
Einführung
Diese Kapitel geben einen einfachen Einstieg in die Be-
triebswirtschaftslehre. Sie be schäftigen sich unabhängig 
vom St. Galler Management-Modell mit Bedürfnissen, den 
Leistungen eines Unter nehmens und den verschiedenen 
Arten von Unternehmen.

Hauptteil
Diese Kapitel vermitteln umfassend die Lehre der Betriebs-
wirtschaft. Als Orientierungshilfe dient das St. Galler 
Manage ment-Modell. Es wird über fünf Teile (A–E) erläu-
tert. Zur besseren Erkennbarkeit werden die Teile mit Far-
ben hinterlegt.

Toolbox
Vermittelt Tools zur Erkennung von Problemen, zur 
Lösungsfindung und  -bewertung sowie zur Lösungs-
umsetzung.

Sachwortverzeichnis
Es führt sämtliche Schlüsselbegriffe und weitere wichtige 
Sachwörter auf und gibt die Stelle im Buch an, wo diese 
definiert werden.

Zu diesem Buch gibt es Interaktive Übungen als Augment-
ed-Reality-Materialien. Diese können zu Hause, unterwegs 
oder im Unterricht mit dem Smartphone oder dem Tablet 
direkt aus dem Buch heraus geöffnet werden.
Und so kommen Sie zu den Materialien:

1.  Scannen Sie den QR-Code und laden Sie die kostenlose 
App PagePlayer herunter. Öffnen Sie die App und 
wählen Sie dort das Cover des Lehrwerks aus. Laden Sie 
entweder alle Medien oder nur die Medien zu aus-
gewählten Kapiteln herunter.

2.  Sie können auch eine ausgewählte Buchseite mit 
diesem Symbol scannen. Dann kommen Sie sofort zu 
den passgenauen Tests zu dieser Seite. 
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Titelblatt
Das Titelblatt führt die in diesem Buchteil folgenden Kapi-
tel auf und zeigt zu  welchem Teil des Modells diese ge-
hören.

Inhaltsverzeichnis im Detail
Führt alle Unterkapitel der Kapitel auf.

Inhaltsübersicht dient als Navigationshilfe innerhalb des 
Kapitels.

 Weblinks auf diesen Seiten weisen auf interessante In-
halte im Internet zur Veranschaulichung und Vertie fung 
hin (www.iwp.unisg.ch/weblinks).

Vorspann
Leitfragen werden im Verlaufe des  Kapitels beantwortet.
Schlüsselbegriffe sind betriebswirtschaftliche Fachaus-
drücke.
Verankerung im Modell ist die grafische und sprach liche 
Zuordnung des Kapitels im St. Galler Management- 
Modell.
Beispiel dient der problemorientierten Verankerung der 
Theorie.

Kapitelinhalt
Theorie mit Beispielen veranschaulicht

Aufgaben
Am Ende jeden Kapitels stehen Aufgaben. Sie dienen dem 
 Anwenden und Vertiefen des Stoffs und weisen einen 
mitt leren bis höheren Schwierigkeitsgrad auf. Einfachere 
Aufgaben bestehen in Form der Leitfragen.

Auf www.cornelsen.ch stehen die Lösungen zum 
kostenfreien Download bereit. Geben Sie dafür die 

ISBN 978-3-06-451847-6 im Suchfeld ein und laden sich 
dann das Lösungs-Produkt herunter.

Am Ende jeden Kapitels können über die kosten-
freie App Cornelsen PagePlayer Single-Choice-

Tests geöffnet werden, um den eigenen Wissensstand 
zum Kapitel inhalt zu überprüfen.
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2.1 Wachstumsstrategien nach Ansoff

Ein Unternehmen hat vier Möglichkeiten, um organisch zu wachsen1. Ausge-
hend von gegenwärtigen oder neuen Produkten und Märkten unterscheidet 
 Ansoff vier Wachstumsstrategien*: 

1 organisch wachsen: 
Wachstum erfolgt aus 
eigener Kraft

* Quelle: Ansoff, I. (1966). 
Management-Strategie.  
München: Verlag Moderne 
Industrie. S. 132.

 KS2, KS3

Strategie Erklärung Massnahmen Beispiel „Spring Water“

Marktdurch
dringung

Steigerung der  
Ver  kaufs zahlen 
gegen wärtiger 
Produkte im 
 angestammten 
Markt

 – bestehenden Kunden  mehr 
 ver kaufen

 – Abwerbung von  Kunden  von der 
 Konkurrenz (Verdrängungswett
bewerb)

 – Aufbau der Heim lieferung 
(neuer  Vertriebsweg)

 – Preissenkungen
 – verstärkte Werbung  in Sport
stätten

Marktent
wicklung

Verkauf gegen
wärtiger Pro
dukte in neuen 
Märkten (Gebiet 
und/oder 
 Kundengruppe)

 – Erschliessung eines Ausland
marktes

 – leichte Anpassung des  eigenen 
Produkts auf die neu zu gewin
nende  Zielgruppe

 – Aufbau eines Ver triebs  netzes 
im nahen  Ausland

 – Abfüllung des Mineralwas
sers auch in Glas flaschen, 
um Gourmet restaurants als 
Kunden zu  ge winnen

Produktent
wicklung

→ S. 536 Pro

duktinnovation

Entwicklung 
neuer  Produkte 
für gegen
wärtige Märkte

 – Entwicklung echter  Marktneuheiten 
 (Produktinnovation)

 – Verbesserung bestehender Pro
dukte (Produkt optimierung)

 – Produktion eines kalten 
 kohlensäurehaltigen Kaffee
getränks

 – Veränderung des Kohlen
säuregehalts

Diversifika
tion 

→ Aufgaben 1, 
2, 3 und 4

Entwicklung 
neuer  Produkte 
für neue Märkte

 – Aufnahme sehr ähnlicher Produkte 
in das Produktprogramm  (siehe 
 horizontale  Diversifikation)

 – Aufnahme neuer Produkte aus vor 
oder nachge lagerten Stufen (siehe 
 vertikale Diversifikation)

 – Aufnahme eines ProduktMarkt 
Bereichs, der zum bisherigen 
Produktan gebot keine Beziehung 
hat (siehe  laterale  Diversifikation)

 – Aufnahme von Milch
getränken ins An gebot

 – Produktion der Getränke
verpackung

 – Produktion von Autoreifen

Produkt
neu Produktentwicklung Diversifikation

gegenwärtig Marktdurchdringung Marktentwicklung

gegenwärtig neu

Markt

Abb. 44

Tab. 32
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Aufgaben – C4 Make or Buy

1
Der Geschäftsleiter einer Wandleuchtenfabrik, welche Wandleuchten und 
 Energiesparlampen produziert, kehrt mit neuen Ideen zur Kostensenkung aus 
einem Managementseminar zurück. Zur Kernkompetenz der Wandleuchten
fabrik gehört die Produktion von Wandleuchten. Die Produktion von stan
dardisierten Energiesparlampen betreibt die Fabrik noch nebenbei, ohne sich 
 jedoch von anderen Anbietern hinsichtlich Preis oder Qualität abzuheben.
Der Geschäftsleiter überlegt sich nun eine Fremdvergabe der Energiesparlam
penherstellung. Ausschlaggebend für die Entscheidung soll einzig und allein 
der Kostenfaktor sein. Die Kostensituation präsentiert sich wie folgt:

 – jährliche Fixkosten bei Eigenfertigung CHF 10 000
 – Produktionskosten pro Energiesparlampe CHF 1
 – Einkaufspreis pro Energiesparlampe CHF 2

a Die Wandleuchtenfabrik benötigt 9 000 Stück Energiesparlampen pro Jahr. 
Empfehlen Sie Fremdbezug oder Eigenfertigung?

b Haben die Transaktionskosten für diesen Fall eine Bedeutung? 
 Begründen Sie.

2
Das mittelständische Maschinenbauunternehmen „Machine Engeneering“ 
produziert Spezialmaschinen nach Mass. Zu seinem Kundenkreis gehören 
auch grössere Unternehmen, welche regelmässig Maschinen kaufen. Das 
Maschinen bauunternehmen unterhält eine KundenHotline für eventuell auf
tretende Probleme bei den verkauften Maschinen. Neben ihrer normalen Tä
tigkeit zeichnen sich zwei Ingenieure des Maschinenbauunternehmens für den 
Unterhalt der Hotline verantwortlich. Es ist durchgesickert, dass die Geschäfts
leitung eine Auslagerung dieser Hotline an ein Callcenter prüft, damit die bei
den  Ingenieure sich wieder auf die Konstruktion von Spezialmaschinen 
konzen  trieren können. 
Können Sie die Überlegungen der Geschäftsleitung nach vollziehen? 
 Begründen Sie Ihre Entscheidung.

3
Der Lebensmittelhändler „All food 4 You“ vertreibt in seinen Einkaufsläden an 
verschiedenen Standorten Lebensmittel des täglichen Bedarfs. Die Geschäfts
leitung hat erkannt, dass ein Teil ihrer Kundschaft aufgrund der beruflichen 
Belastung fast keine Zeit mehr hat, persönlich im Laden einzukaufen. Aus die
sem Grund beschliesst die Geschäftsleitung, einen EShop übers Internet mit 
Hauslieferung der bestellten Produkte aufzuziehen. Die Geschäftsleitung steht 
vor der Entscheidung, ob ein eigener Hauslieferdienst aufgebaut (Make) oder 
diese Aufgabe an ein Logistikunternehmen vergeben (Buy) werden soll. Die 
Geschäftsleitung tritt mit der Bitte an Sie heran, eine fundierte Entscheidungs
grundlage in Form einer Nutzwertanalyse→ mit Begründung der einzelnen 
Punktevergaben zu erstellen.

→ S. 556 Nutzwert analyse
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Arbeiten mit dem Buch
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Beispiel Getränkehersteller „Spring Water“ 

Das Familienunternehmen „Spring Water“ aus Bad Quellwasser ist Getränke
hersteller und vertreibt seine Produkte in der Region. Der Mineralwassermarkt 
in der Region ist allerdings gesättigt und die Verkaufspreise für die Produzenten 
sind in den vergangenen Jahren rückläufig. Das Unternehmen muss reagieren 
und seine Strategie anpassen. Doch wie soll diese Strategie konkret aussehen 
und wie kann das Unternehmen die Bank davon überzeugen, ihm die dafür 
notwendigen Kredite zu geben? 

C2 Strategietypen und Businessplan
→ S. 90 Inhaltsübersicht

Leitfragen
a) Welche Wachstumsstrategien können von Unternehmen verfolgt werden 

und was beinhalten diese?
b) Welche Wettbewerbsstrategien können unterschieden werden und was 

 bein halten diese?
c) In welche Kategorien teilt die Portfolioanalyse einzelne Produkte ein?
d) Aufgrund welcher Kriterien erfolgt die Kategorisierung bei der Portfolio

analyse?
e) Welche Strategien können aus einer Portfolioanalyse abgeleitet werden?
f) Was besagt der Produktlebenszyklus? 
g) Weshalb wird ein Businessplan erstellt und welche Informationen enthält 

 dieser?

Schlüsselbegriffe
Wachstumsstrategien, Marktdurchdringung, Marktentwicklung, Produktent
wicklung, Diversifikation, Wettbewerbsstra tegien, Differenzierungsstrategie, 
Kostenführerschaftsstrategie, Nischenstrategie, Erfahrungskurve, Portfolio
analyse, Investitionsstrategie, Abschöpfungsstra tegie, Desinvestitionsstrategie, 
Produktlebenszyklus, Businessplan 

Verankerung im Modell
Die Strategie legt die Marschrichtung des Unternehmens fest und gibt dem 
 Unternehmen eine innere Ordnung. 
Eine Unternehmensstrategie zu entwickeln, ist sehr anspruchsvoll. Zur Verein
fachung wurden in der Vergangenheit verschiedene Strategietypen entwickelt 
und in der Praxis mehrfach angewendet. Dies sind die Wachstumsstrategien 
nach Ansoff, die Wettbewerbsstrategien nach Porter und die Strategiearten 
nach der Portfolioanalyse. Alle drei Strategietypen helfen bei der Beantwortung 
der Frage, welche Produkte oder Dienstleistungen für welche Märkte produziert 
werden sollen.
Zur Umsetzung der eingeschlagenen Strategie sind finanzielle Mittel notwendig, 
welche über einen Businessplan begründet und gewonnen werden müssen.

Abb. 43

  
www.iwp.unisg.ch/weblinks
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Das Beispiel zeigt, dass für die Kosten die Menge entscheidend sein kann. Wird 
lediglich eine kleine Stückzahl benötigt, lohnt sich der Aufbau, die Erneuerung 
oder der Unterhalt einer eigenen Infrastruktur nicht. In diesem Fall ist es besser, 
die Herstellung dieses Teils der Wertschöpfungskette einem spezialisierten 
Unternehmen zu überlassen.

Qualitätsfaktor

Ob eine Leistung selbst erstellt oder eingekauft werden soll, hängt auch von der 
Qualität bzw. deren Beurteilbarkeit ab. Die Qualität eines einfachen und stan
dardisierten Produkts (z. B. eines Bleistifts) kann einfacher beurteilt werden als 
eine individualisierte und komplizierte Dienstleistung (z. B. eine Geldanlagebe
ratung). Das Image des Unternehmens darf auf keinen Fall durch ein qualitativ 
schlechtes Produkt oder durch fragwürdige soziale oder ökologische Produk
tionsbedingungen des Lieferanten geschädigt werden.

Beispiel „FrenchCuisine“ – Fremdbezug

Das Restaurant „FrenchCuisine“ legt grossen Wert auf gutes Essen, welches v. a. 
durch die Veredelung der Speisen mit köstlichen Sossen durch die Meister köche 
erreicht wird. Nebst den Sossen ist für die Güte der Speisen aber auch die Qualität 
des Salats und des Gemüses wichtig. Aus diesem Grund soll im Falle eines 
Fremdbezugs nur Convenience Food von einem durch den eigenen Branchen
verband zertifizierten Hersteller eingekauft werden.

→ Aufgabe 1

Beispiel BreakevenAnalyse 

Transaktionskosten „Buy“

„Buy“

Fixkosten „Make“

Gesamtkostenkurve „Buy“

Gesamtkostenkurve „Make“

„Make“

Break-even-Point

Kosten 
[in CHF]

Menge
[in Stück]

2 5002 0001 5001 000500

7,6 Mio.

3,1 Mio.

0,1 Mio.

Abb. 59

Abb. 60
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Aufgaben – D3 Corporate Governance

1
a Wer ist für die Berichterstattung über die Corporate Governance in einem 

Unternehmen zuständig?
b Wo liegen mögliche Schwierigkeiten bei der Einführung und Umsetzung 

neu aufgestellter Richtlinien?

2
Sie haben die Principal-Agent-Theorie am Beispiel der Management- 
Eigentümer-Beziehungen kennengelernt. 
a Zeichnen Sie ähnliche Interessenskonflikte zwischen zwei Parteien im 

 Unternehmenskontext und in anderen Kontexten (z. B. Spital, Schule, 
 Versicherung) auf. Welches sind die beiden Parteien und welche 
 konfligierenden Interessen verfolgen sie? 

b Übertragen Sie die theoretischen Erkenntnisse im Sinne eines Wissens-
transfers auf eine Aktiengesellschaft (AG): Wer stellt in einer AG den 
Agenten, wer den Prinzipal dar? Welche Massnahmen werden vom Schwei-
zerischen  Aktienrecht vorgesehen, um Agency-Verluste zu minimieren? 
 Konsultieren Sie zur Beantwortung dieser Frage die einschlägigen 
 Artikel zur AG im Obligationenrecht OR, insbesondere Art.  689–697 OR.

3
Vergleichen Sie das Unternehmen hinsichtlich (Corporate) Governance-
Grundsätzen mit der Gewaltenteilung in einem demokratischen Staat und den 
Organen eines Vereins→. Welche Ähnlichkeiten erkennen Sie?

4
Worin bestehen die Hauptunterschiede zwischen schweizerischen und 
 deutschen Aktiengesellschaften? 

5
Frau Reichmuth hält die Mehrheit der Aktien an einem kleinen Familienunter-
nehmen. Sie ist Geschäftsführerin und zugleich Verwaltungsratspräsidentin 
des Unternehmens. 
a Welche Argumente rechtfertigen eine solche Organisa tionsform? 
b Welche Gefahren birgt die vorliegende Personal union in Bezug auf die 

Sicherstellung einer funktionierenden Corporate  Governance?

6
Suchen Sie im Internet nach dem Geschäftsbericht eines von Ihnen aus-
gewählten Unternehmens und bringen Sie anschliessend Information über 
dessen Corporate Governance in Erfahrung.

→ S. 514 Verein
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1  Worterläuterungen
erklären schwie rige Wörter oder Fremdwörter.

→  Querverweise
zeigen an, dass die entsprechende  Auf gabe im Auf
gabenteil zu finden ist oder ein enger  Bezug zu einem 
anderen Kapitel existiert.
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Die obige Abbildung zeigt eine Zahlungsreihe mit vier Zahlungen Z1 – Z4, wel-
che während der Jahre t = 1 bis t = 4 eingehen. Die Säule im Zeitpunkt t = 0 zeigt 
die kumulierten Barwerte (Present Value) aller Zahlungen 1 bis 4.

18.4 Dynamische Methoden der Investitionsrechnung

Diese statischen Methoden sind zwar handlich, berücksichtigen aber die Unter-
schiede des zeitlichen Anfalls von Einnahmen und Ausgaben nicht. Die dyna-
mischen Methoden sind diesbezüglich etwas differenzierter, denn sie berück-
sichtigen den unterschiedlichen zeitlichen Anfall von Zahlungsströmen. Sie 
bauen auf dem Konzept des Barwerts. 

Der Wert, den zukünftiges Geld heute hat, wird als Barwert (engl.: Present Value 
[PV]) oder Gegenwartswert bezeichnet. 

Den Barwert erhält man durch Abzinsung1 des künftigen Geldbetrags mit 
 einem Kapitalzinssatz, der Ausdruck einer alternativ erreichbaren Verzinsung 
ist (Opportunitätskosten). Hinter diesem Zinssatz steckt der Gedanke, dass 
heute verfügbares Geld zinsbringend angelegt werden könnte. Je höher das 
 allgemeine Zinsniveau ist, desto relevanter wird der Einbezug dieser Betrach-
tungsweise. Der Zinssatz berechnet sich in der Praxis aus dem Zinssatz für 
 risikolose Staatsanleihen (in der Schweiz die Rendite von langfristigen Bundes-
obligationen) plus einem Risikozuschlag, je nach Risiko der Investition (z. B. 
2,5 % Rendite der Bundesobligation + 5 % Risikozuschlag = Zinssatz von 7,5 %).

Um diesen Wert berechnen zu können, müssen drei Grössen bekannt sein:
 – der künftige Geldbetrag (Zt) in n Jahren
 – die Anzahl Jahre (t), in denen man das Geld erhalten wird, und
 – der Zinssatz (i).

Die Formel für die Berechnung des Barwerts (Z0) lautet:

Z0 =   Zt _____ (1+i)t  

1 Abzinsen: Durch Abzinsen 
eines Betrags auf den 
 Zeitpunkt null erhält man 
den Betrag, den man heute 
bei gegebenem Zinssatz 
 investieren müsste, um zu 
einem späteren Zeitpunkt ein 
bestimmtes Vermögen zu 
 besitzen.

Abzinsung

Betrag

Zeit (t)0 1 2 3 4

PV

Z1

Z2

Z3

Z4

Abb. 221
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Elemente auf den Inhaltsseiten

Merkwissen
Basiswissen und exakte Definitionen erscheinen fett
gedruckt in der Kapitelfarbe.

 Download-Symbol
Zusatzmaterialien enthalten  weitere Übungsmöglich
keiten

Lösungen  
Unter www.cornelsen.ch stehen Lösungen zu 

den Aufgaben zum kostenfreien Download. 

Digitale Inhalte  
Über die App Cornelsen PagePlayer können 

SingleChoiceTests geöffnet werden. Dazu einfach 
die entsprechende Buchseite mit dem Smartphone 
oder Tablet scannen.
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Beispiel Fluggesellschaft – Krise

Der Coronavirus löste weltweit eine Krise aus, welche auch die Fluggesellschaf-
ten erschütterten. In der Krise wird der Staat um Hilfe und die Banken um 
Liquidität angefragt.

Konjunkturlage 

Konjunktur ist der schwankende, wellenförmige Verlauf (Konjunkturzyklus) 
der Wirtschaftsentwicklung, ein Auf und Ab aller wichtigen  wirtschaftlichen 
Grössen wie Produktion, Beschäftigung, Zinssatz und Preis. In Zeiten des wirt-
schaftlichen Aufschwungs (Erholung) steigt die Nachfrage nach Konsumgü-
tern1 und Dienstleistungen und in der Folge auch nach Investitionsgütern2→. 
Die Produktionskapazitäten werden zunehmend ausgelastet, was zu einer Zu-
nahme der Beschäftigung führt (Boom, Hochkonjunktur). Bei Überlastung der 
Produktionskapazitäten steigt das Preisniveau an und die Nachfrage nach Kon-
sumgütern und Dienstleistungen und später nach Investitionsgütern nimmt ab 
(Abschwung), sodass sich daraus eine Rezession3 und sogar ein Depression (Kri-
se) entwickeln kann. Unternehmen müssen in solchen Phasen aufgrund geringer 
Bestellungen oftmals Mitarbeitende entlassen und mit Investitionen warten.

Die Nationalbank kann diese Schwankungen durch ihre Geldpolitik (Auswei-
tung oder Verknappung der Geldmenge) und der Staat durch konjunkturelle 
Massnahmen (Konjunkturprogramme, Steuersenkungen) teilweise glätten. 

Bruttoinlandprodukt 

Das Bruttoinlandprodukt (BIP) umfasst die Gesamtheit aller Wertschöpfun-
gen→, welche in einer Volkswirtschaft innerhalb eines Jahres erbracht werden.

Es dient der Entschädigung der Produktionsfaktoren→ (z. B. Lohn für Arbeit 
oder Zinsen für Kapital). In einer konjunkturellen Boomphase wächst das 
Brutto inlandprodukt.

1 Konsumgüter: Güter,  
die im Haushalt verwendet 
werden

2 Investitionsgüter: Güter, die 
im Unternehmen ver wendet 
werden

→ S. 16 Investitionsgüter

3 Rezession: Eine Rezes sion 
liegt vor, wenn die Wachs-
tumsrate in zwei aufeinan-
derfolgenden Quartalen – je 
im Vergleich zum Vorquartal 
– negativ ist.

→ Aufgabe 5

→ S. 21 Wertschöpfung

→ S. 23 Produk tions faktoren

Konjunkturzyklus

BIP

Aufschwung
(Erholung)

Depression
(Krise)

Abschwung
(Rezession)

Hochkonjunktur
(Boom)

Zeit

Trend BIP

Abb. 24
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Schlüsselbegriffe 
Wichtige betriebswirtschaftliche Fachausdrücke sind 
als Schlüssel begriffe im Text bei ihrem  ersten Vorkom
men bzw. dort, wo sie  am besten erklärt werden, fett 
gedruckt.  Diese erscheinen auch im Vorspann des 
 Kapitels in der  Rubrik Schlüssel begriffe und im Sach
wortverzeichnis.

Schaubilder 
Sie visualisieren das Dargestellte, fassen es zusammen 
und dienen so dem besseren Verständnis und Durch
dringen des Stoffes.

Beispiele
Alle Beispiele sind grau hinterlegt. Anhand realer 
oder  fiktiver Unternehmen wird die Theorie veran
schaulicht. Fiktive Unter nehmen sind mit Anfüh
rungsstrichen gekennzeichnet.
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