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Kooperation und Auftragsvermittlung
Dr. Franz-Josef Oldiges, Düsseldorf

Die  allgem eine w irtschaftliche Entw icklung is t se it 
Ja h re n  durch e in  ste tiges w irtsd iaftlid ies W ad is­

tum  be i zunehm ender V ersdiärfung des W ettbew erbs 
geken n ze id in e t. D ie U rsachen h ierfür sind vornehm - 
lid i in  dem  g egenüber füheren Zeiten ungeahn ten  ted i- 
n ischen F o rtsd ir itt, d e r A usdehnung der M ärk te , dem 
M angel an  A rb e itsk rä ften  sowie dem  sd inellen  W an ­
del d e r V erbraud iergew ohnheiten  zu sehen. D iese 
S itu a tio n  zw ing t d ie  U nternehm er m ehr denn  je , a lle  
M öglichkeiten  zur H ebung der P roduk tiv itä t und  der 
W irtsch a ftlid ik e it auszunutzen. Die P ale tte  der inso ­
w e it d en k b a ren  M aßnahm en ist seh r um fangreid i. Im 
a llgem einen  b esd irän k en  sidi die U nternehm er auf 
in n e rb e tr ie b lid ie  V erbesserungen tedm isd ie r, o rgan i­
sa to rischer und  kaufm ännisd ier N atur.

D am it sind  je d o d i bei w eitem  nicht alle M öglichkei­
te n  erschöpft. E ine der w irksam sten und  be re its  zu ­
nehm end  in sb eso n d ere  in  der Industrie  p rak tiz ie rte  
M aßnahm e is t d ie  Spezialisierung. S pezialisierung 
ab e r  b e d e u te t durchw eg nidits anderes als E inschrän­
k u n g  d e r P rod u k tio n sb re ite  und/oder — w as fü r die 
Z u lieferung  von  B edeutung  ist —  der P roduk tions­
tiefe.

DIE ZULIEFERUNG GEWINNT AN BEDEUTUNG

S dion  h eu te  is t festzustellen , daß selbst g roße H er­
s te lle r  von  E nderzeugnissen versud ien , E inzelteile, 
die in  den  e igenen  W erkstä tten  n id it ra tionell h e rg e ­
s te llt w erden  können , von Dritten zu beziehen, w enn 
d iese  sie  b illig e r zu erzeugen und anzubie ten  in der 
Lage sind. Das gilt insbesondere dort, wo au d i g rö ­
ß e re  B etriebe  bestim m te teuere Sonderan lagen  nicht 
genügend  auszu lasten  verm ögen, w ährend  anderen  
U nternehm en , d ie  sich besonders für die betreffende 
T ä tig k e it ein rich ten  und  einen K reis von A bnehm ern 
beliefern , e ine  bessere , vielleicht eine nahezu volle 
A usnu tzung  gelingt.

D er tediniscäie F ortsch ritt ermöglicht nicäit n u r d ie  H er­
ste llu n g  vo n  E rzeugnissen, die früher nicht bek an n t 
w aren . Er v e rla n g t v ielfach auch spezielle Forsdiungs- 
e in rich tungen  und  Spezialisten. Beides können  sich 
n u r  solche U nternehm en  leisten, die auch die n o t­
w en d ig e  P roduk tionshöhe besitzen. Für jed es andere  
U n ternehm en  sind ForschungseinricJitungen für T eil­
erzeugn isse  o der d ie  A nstellung von Spezialisten  eine 
un n ö tig e  B elastung. Zu unterschätzen is t auch nicht 
d ie  Tatsache, daß A rbeitsk räfte  knapp sind, und  die 
U n tern eh m er d ah er geneig t sind, die E ntsdieidung 
„kaufen  oder se lb st m achen" zu G unsten des Zukaufs 
zu treffen . Zu e rw ähnen  b leib t schließlich, daß der

V erbraucher tro tz in dustrie lle r M assenproduktion  und 
tro tz  M assenkonsum s w egen seines w achsenden Ein­
komm ens m ehr als früher auch ind iv iduell gesta lte te  
G üter verlangt.

Das B aukastensystem  m it schneller A usw echselbar­
k e it e inzelner Teile beherrsch t das H erste llungsver­
fahren. G erade k le inere  Z ulieferer können  für diesen 
Zweck oft w esentlich b essere  H alb fab rikate  liefern als 
sie G roßunternehm en h ers te ilen  können, denn der 
m ittelständisch s tru k tu rie rte  B etrieb zeichnet sich 
durch W endigkeit und A npassungsfäh igkeit an  wech­
selnde M ark tsitua tionen  aus. A ußerdem  finden sich 
in diesen B etrieben heu te  nod i ein  gediegenes W issen 
für technische Feinheiten  sow ie eine A nzahl von  Fach­
kräften , die solche A rbeiten  auszuführen verm ögen.

DER HEUTIGE STAND

Ob es bere its  heu te  e inen  erkennbaren  T rend zur 
v ers tä rk ten  Z ulieferung gibt, läß t sich anhand  von 
S tatistiken  nicht festste llen . Das zur Z eit n od i geltende 
U m satzsteuersystem  dürfte  sich noch als w esentliches 
Hemmnis erw eisen. Einen gew issen A nhaltspunk t für 
das W achsen d e r  Zahl der Z u liefererbetriebe gibt 
jedoch der am erikanische M arkt. Die Firm a G eneral 
M otors a rbe ite te  beisp ielsw eise  1939 m it rd. 12 000, 
1956 m it rd. 26 000 Z ulieferern  zusam m en. D ie Zahl 
d er Z uliefererbetriebe von  G eneral E lectric h a t sich 
von  1950 bis 1956 um  rd. 12 000 auf rd. 42 000 erhöht. 
Du Pont zählt 30 000 und U nited Sted rd. 50 000 Zu­
lieferer. D iese Z ahlen  zeigen, welche B edeutung das 
Z uliefererw esen in den USA e rlang t hat. Es spricht 
v ie l dafür, daß die Z u lie fe re rtä tigke it aud i in den 
EW G-Ländern eine ähnliche Entw icklung nimmt.

Für die B undesrepublik  is t e ine Studie der Daimler- 
Benz AG über die k le inen  und m ittleren  Z ulieferer 
d e r Firm a besonders in teressan t. Danach h a t sich die 
G esam tzahl der Z u lieferer bei D aimler-Benz von rd. 
14 000 im Ja h re  1954 auf rd. 18 000 Ende 1964 erhöht. 
A ndere U nternehm en m achen gelegentlich in ihren  
G eschäftsberichten A ngaben über die Zahl ih re r Zu­
lieferer. Es w äre  w ünschensw ert, w enn d ieser Praxis 
alle G roßunternehm en folgen w ürden.

Einen gew issen A nhaltspunk t für die Zahl d e r Zu­
lieferer in  der B undesrepublik  g ib t e ine von Conzel- 
m ann durchgeführte U ntersuchung über „Risiken und 
C hancen der m itte ls tänd isd ien  Z ulieferer und  w irt-

1) Das Großunternehmen und der industrielle M ittelstand — Unter- 
sudiung über die klein- und mittelbetrieblichen Zulieferer der 
Daimler-Benz AG, Stuttgart-Untertürkheim, 1959 und 1962.
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schaftspolitische M öglichkeiten der R isikoabgrenzung" 
(abgeschlossen M ärz 1964):

Unternehmen Zulieferer

A.E.G.
Siemens
Krupp
Farbenfabriken Bayer
BASF
Opel
Mannesmann

30 000 
30 000 
23 000 
17 500 
10 000 
7 800 

14 000

Selbst w enn d iese Z ahlen im w issenschaftlichen Sinne 
nicht fundiert sind, so zeigen sie doch deutlich, w el­
che große B edeutung den Z ulieferern  in e iner W irt­
schaft zukommt.

RISIKEN DER ZULIEFERERTÄTIGKEIT

M it der zunehm enden A rbeitste ilung  gew innen auch 
die m it der Z u lieferertä tigkeit verbundenen  Problem e 
an Gewicht. )̂ D abei handelt es sich insbesondere um 
die Frage, w ie die typischen R isiken eines Z ulieferer­
betriebes gem indert w erden  könnten . A ls typische Risi­
ken  w erden  von C onzelm ann erw ähnt:
□  M achtm äßiges Ü bergew icht von G roßbetrieben bei 

G eschäftsverhandlungen
□  E igenfertigung des A bnehm ers bei rückläufiger 

K onjunktur
□  B eschränkung der U nternehm erfreiheit des Zuliefe­

rers durch A usrichtung der P roduktion  auf einen 
oder ein ige w enige G roßabnehm er

□  G efahr der E ingliederung in G roßunternehm en in 
Folge K onzentrationsbestrebungen

□  M angelnde D ynam ik des Z ulieferers durch geringe 
M ark tkon tak te  der Z ulieferer

□  Schw ierigkeiten bei der Beschaffung von A rbe its­
kräften .

Sachlich sind dam it die Problem e sicherlich richtig an ­
gesprochen. Eines w ird  jedoch übersehen . Das Z ulie­
fererproblem  is t k e in  B etriebsgrößenproblem . Auch 
G roßbetriebe tre ten  als ausgesprochene Z uliefererbe­
tr iebe  auf und  m ittelständische U nternehm en geben  
als A bnehm er A ufträge an Zulieferer. A llerdings — 
und  das muß e ingeräum t w erden  ■— als Z ulieferer sind 
im w esentlichen k le ine  und m ittle re  B etribe tätig .

BEGRENZUNG DER RISIKEN

In e iner auf D ynam ik eingeste llten  freiheitlichen W irt­
schaftsordnung gib t es k e in  A llheilm itte l zur Ü ber­
w indung der Risiken. D ieser Tatsache muß sich jed e r 
Z ulieferer bew ußt sein. Die R isiken lassen  sich allen ­
falls begrenzen.

C onzelm ann gibt folgende H inw eise:
□  M einungbildung zu G unsten des M itte lstandes
□  E rw eiterung  des A bnehm erkreises und Pflege des 

e igenen  good w ill

2) U. a. befaßte sidi die U. N. I. C. E. F in ihrem Bericht vom 7. Ok­
tober 1955 (Vorberidat der deutsdien Delegation vom 25. August 
1965) mit diesem Themenkreis.

□  Erzeugung und V ertrieb  m eh rere r P rodukte
□  Langfristige A bnahm everträge
□  Zeitliche A bstim m ung der K apital- bzw. L iquiditäts­

b indungsfristen  m it den A bnehm erverträgen
□  W agn isübertragung  durch A bsicherung bei V ersi­

cherungsgesellschaften
□  R eservebildung und L iquiditätsvorsorge
□  E rarbeitung  von Sdiub ladenplänen
□  Förderung der B etriebselastiz itä t durch Einsatz 

m oderner M ehrzw eckm aschinen und durch B etriebs­
ra tionalisierung

lD K ooperation  m eh rere r m itte lständ ischer Zulieferer.

So verdienstlich  d iese V orschläge sind, m. E. kommt 
es auf zw eierlei an: Z ulieferer und A bnehm er sollten 
gleichgew ichtige M ark tp a rtn e r sein. Sow eit sie es 
nicht sind, in sbesondere sow eit es sich im Einzelfall 
um  das V erhä ltn is  von  G roßbetrieben zum kleinen  
oder m ittleren  Betrieb handelt, is t es angezeigt, daß 
d ie m ittelständischen U nternehm en sow eit w ie möglich 
kooperieren . Dies kann  sow ohl in der W eise gesche­
hen, daß zw ei oder m ehr Z ulieferer bzw. A bnehm er 
bestim m te B etriebsfunktionen ausg liedern  und  durch 
eine G em einschaftseinrichtung e rled igen  lassen  (hori­
zontale K ooperation), oder auch in der W eise, daß 
A bnehm er und Z ulieferer W ege der Z usam m enarbeit 
finden (vertika le  K ooperation). Insow eit sind die 
gleichen G rundsätze m aßgeblich, w ie sie in  den v o r­
hergehenden  A rbeiten  dargeleg t w orden  sind. Beson­
dere Beachtung verd ienen  insow eit die A rbeiten  des 
RKW über die M öglichkeiten der v e r t i k a l e n  
K ooperation zw ischen A bnehm ern und Zulieferern. Das 
RKW sieh t bei folgenden B etriebsfunktionen A nsatz­
punkte  für eine K ooperation:
□  W erbung
□  M arktforschung
□  N orm ung
□  Spezialisierung und T ypisierung
□  Forschung und Entwicklung
□  V erkauf (V erkaufsketten)
□  Investitions- und Finanzierungsabstim m ung
□  Aus- und  Fortb ildung
□  Beschaffung (Einkauf, Lager, Transport)
□  K aufm ännische V erw altung  (V erw altung außer 

Haus).

A ber bei e iner se lb st noch so gu t funktion ierenden  
K ooperation horizon ta ler w ie v e rtik a le r A rt w ird  es 
sich nicht verh indern  lassen, daß die G eschäftsver­
bindung zwischen A bnehm er und Z ulieferer ge legen t­
lich gelöst w erden  muß. Die U rsachen h ie rfü r können 
m annigfacher A rt sein. A bgesehen  von dem  zw eifel­
los nicht allzu häufig  vorkom m enden Fall der Zah­
lungseinstellung können  h ie rfü r Ä nderungen  im H er­
stellungsprogram m  oder der A nw endung n eu er tech­
nischer V erfahren  oder W erkstoffe  sow ie der Ein­
schaltung anderer Z u lieferer ausschlaggebend sein. 
Ein besonderes Problem  is t der S truk turw andel in be­
stim m ten Branchen. H ier haben  nicht nu r die der B ran­
che angehörigen  B etriebe den W andel zu m eistern, 
sondern auch die von  d iesen  abhängigen Zulieferern. 
M andiem  Z ulieferer des B ergbaues, der sich m it se i­
nem  H erstellungsprogram m  allzu einseitig  auf die 
W ünsche d ieser Firm en e ingeste llt hat, d roh t nun­
m ehr w egen A bsatzstockung oder n id it h inreichender 
A usnutzung se iner K apazitäten  das g le id ie  Schicksal
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w ie  d e r Z ed ie  selbst, w enn es nicht gelingt, sd inell 
an d e re  A bnehm er zu finden oder das eigene H ers te l­
lungsprogram m  zu ändern.

D ieses R isiko läß t sich am besten  durd i eine optim ale 
M ark ttran sp a ren z  beheben. Der Z ulieferer muß je d e r­
ze it e inen  v o lls tänd igen  Überblick darüber haben, w er 
se ine  T e ilerzeugn isse  benötigt und w er seine fre ige­
w o rd en en  K apaz itä ten  im L ohnauftrag nutzen kann. 
D ie A bnehm er m üssen  wissen, wo w eld ie  T eilerzeug­
n isse  fü r ih r H erstellungsprogram m  gefertig t w erden  
o d e r im L ohnauftrag  produziert w erden  können. Eine 
vo lls tän d ig e  Ü bersicht über den Z u lieferern iark t e r­
m öglicht es dem  einzelnen Z ulieferer zugleidi, se ine 
M ark ts te llu n g  gegenüber seinem  A bnehm er zur G el­
tung  zu b ringen  bzw. bei unzum utbaren  F orderungen  
oder V erlu s t e ines A bnehm ers sd inell auf bere its  b e ­
k a n n te  o der andere  A bnehm er auszi^weidien. H ierin  
lieg t e in  nicht zu un tersd iätzendes M om ent der Exi- 
s tenzsid ie rung .

DIE ZULIEFERERBDRSE UND IHRE AUFGABENSTELLUNG

Die F rage  ist, w ie  dieses vorstehend  gefo rderte  W is­
sen  am  zw eckm äßigsten, vor allem  am sdm ellsten  v e r­
m itte lt w erd en  kann . Es gibt zahlreiche A dressbüd ier, 
in  den en  die Zuliefererfirm en, geordnet n ad i Branchen, 
au fgefüh rt sind. D iese V erzeid in isse sind zw eifellos 
nützlich  fü r den jen igen , der sid i über den K reis der 
fü r ihn  in  F rage  kom m enden Z u liefererbetriebe bzw. 
A bnehm er in fo rm ieren  will. Solche V erzeichnisse v e r­
m itte ln  ab e r k e in en  Überblick über die vo rhandenen  
fre ien  K apazitä ten

D iese K enn tn is ab e r ist in einer dynam isd ien  W ir t­
schaft, d ie  zudem  auf äußerste R ationalitä t e inges te llt 
is t, von  unschätzbarem  W ert. D afür sind d ie im m er 
zah lre icher w erd en d en  A nzeigen in  überreg ionalen  
Z e itungen  ein g u te r Beweis. A ußer über die Z eitungs­
anzeige  geschieht d ie  V erm ittlung von freien  K apa­
z itä ten  h e u te  v ielfach  über V ertre te r  und R eisende 
sow ie ü b e r den  M einungsaustausch der U nternehm er. 
G e leg en tlid i sd ia lten  sich aud i die Fachverbände ein. 
D iese K om m unikationsm ittel sind zw eifellos nützlid i. 
Es frag t sich aber, ob sidi n id it nodi e ine zw eckm äßi­
gere , v o r  allen  D ingen sd ineller arbe itende  O rgan i­
sa tio n  finden  läßt. Eine so ld ie Ü berlegung ist in sbe­
so n d ere  desw egen  wichtig, w eil w ie oben dargeleg t, 
d ie  Z ahl d e r Z u lie fe re r in Zukunft ansteigen  w ird. Die 
zunehm ende A rbeitste ilung  kann aber n u r dann  zu der 
b e trieb sw irtsd ia ftlich  und vo lksw irtsd iaftlid i erw ünsd i- 
te n  P roduk tiv itä tss te igerung  führen, w enn au d i die 
dem  G rad der A rbeitste ilung  angepaßten  Inform ations­
und  V erm ittlungsm öglid ikeiten  über Z uliefererle is tun­
gen  bestehen . F eh lt e in  optim ales System , dann sind 
in  e in e r auf ted in isd ien  Fortschritt und auf dynam i­
sche Entw icklung bedad iten  W irtsd iaft m it sd ine ll 
sich au sw irk en d en  S truk turänderungen  v o r allem  auf 
Seiten  d e r Z u lie fe re r erheb lid ie  w irtschaftliche S d iw ie­
r ig k e iten  zu erw arten .

D ie E in rid itung  e in e r zentralen  Z u liefererbörse m it 
unse lb stän d ig en  E in rid itungen  auf L andesebene ist

h ie r eine w esen tlid ie  E rleichterung. G edanklich ist 
die Z uliefererbörse ein ständ iger in s titu tiona lisie rte r 
M arkt, auf dem  die W ünsche a lle r Z ulieferer und A b­
nehm er zum A usgleich geb rad it w erden; Sie is t eine 
C learing-Stelle, d ie neben  der M obilität d e r  Z ulieferer 
—  allerdings auch der A bnehm er — die M ark ttran s­
parenz erhöht.

D ie Börse selbst sd iließ t ke ine  L ieferverträge ab, sie 
verm itte lt led ig lid i zw isdien  den  M ark tpartnern . Die 
G esd iäftstä tigkeit bezieht sich auf d ie  V erm ittlung 
von  T eilerzeugnissen fü r E ndprodukte  sow ie von 
freien  K apazitäten. V oraussetzung  für d iese T ätigkeit 
is t allerdings, daß  d ie Z ulieferer ih r H erstellungspro­
gram m  und ih re  L ieferbedingungen und, sow eit sie 
sich d e r Börse zur V erm ittlung  von freien  K apazitä ten  
bedienen, auch ih re  H erstellungsm öglichkeiten, ih re  
M asd iinenaussta ttung  sow ie die Zahl ih re r A rbeits­
k rä fte  und ih rer Spezialisten angeben. Ebenso w ie die 
Z ulieferer m üssen auch d ie  A bnehm er ih ren  Bedarf 
an  E inzelteilen oder fre ien  K apazitä ten  m elden. Auf 
G rund dieser U nterlagen  is t es der Börse ein  leid ites, 
A bnehm ern und Z ulieferern  im Bedarfsfalle einen  v o ll­
ständigen  Überblick über das A ngebot und die N ad i­
frage zu geben.

Bei d e r O rgan isa tion  d ieses V erm ittlungsd ienstes darf 
das W ort „Börse" nicht allzu w ö rtlid i genom m en w er­
den. Es ist dabei n id it an  einen  großen A ppara t m it 
entsprechender V erw altung  und D atenverarbeitungs­
an lage  gedadit. Insofern  genügt aud i ein Inform ations­
dienst, der in ze itlid i kurzen  A bständen  e rsd ie in t und 
über A ngebot und N achfrage berichtet. Sow eit dem 
V erfasser bekann t ist, b estehen  bere its  einige k le inere  
D ienste d ieser A rt. D iese D ienste haben  den  N ad i­
te il, daß sie sich auf ganz bestim m te Branchen, z. B. 
auf die M etallver- und -bearbeitung, und auf die reine 
V erm ittlungstätigkeit besd iränken . In d e r  P raxis h a t 
es sich als notw endig  erw iesen , daß insbesondere 
dann, w enn m itte ls tänd isd ie  B etriebe als Z ulieferer 
auftreten, ein  gew isses M aß von  B eratung dringend 
erforderlid i ist.

STELLUNGNAHMEN ZUR ZULIEFERERBDRSE

Der G edanke, Z u liefererbörsen  einzurichten, w ird  se it 
ein iger Zeit erö rtert. Eine vom  B undesverband der 
D eutsdien  Industrie  durchgeführte U m frage h a t e rge­
ben, daß eine solche o rgan isierte  A uftragsverm ittlung  
im allgem einen sow ohl von  Z ulieferer- als aud i von  
A bnehm erseite w eder gew ünscht noch als erfo rderlid i 
angesehen  w ird. A ls B egründung w urde u. a. die U n­
m öglichkeit angeführt, d ie  p roduk tionsted in ische V ie l­
gesta ltigkeit auf n a tiona le r oder gar in te rna tiona le r 
Ebene in den Griff zu bekom m en. A udi w ird  darauf 
verw iesen , daß es w enig  sinnvoll sei, in  einer freien 
M arktw irtschaft K ontak te  in stitu tionell verm itte ln  zu 
w ollen, die bere its  je tz t zustande kommen.

D ieses Ergebnis erscheint m ir zw eifelhaft. Insbesondere 
die Feststellung, es sei unm öglidi, d ie p roduktions­
technische V ielgesta ltigkeit in  den Griff zu bekom m en, 
gibt zu denken. Die Erfolge der vo rhandenen  V erm itt­

W IRTSCHAFTSDIENST 1966/VII 397



lungsd ienste  bew eisen  das G egenteil. Ich bin auch 
nicht d e r Ansicht, daß es sich h ierbei um eine unserer 
M ark tw irtsd ia ft nicht konform e Einrichtung handelt. 
D ieser E inw and w äre  n u r dann  begründet, w enn  die 
V erm ittlungsstelle  von S taats w egen zum Zwecke der 
ü b e rw ad iu n g  vo rhandener fre ie r K apazitä ten  einge­
setzt w ürde. D avon k an n  k e in e  Rede sein. D ie A uf­
trag sverm ittlungsste llen  sind re in  p riva te  E inrichtun­
gen und haben  letztlich ke ine  andere  Funktion  als 
z. B. E heverm ittlungsinstitu te  und R eisebüros.

Ä ußerst positiv  w ird  der G edanke e iner in s titu tiona li­
s ie rten  A uftragsverm ittlung  im H andw erk  gew ertet. 
S ichtbares Zeugnis dafür is t die alljährlich auf der 
H andw erksm esse in  M ünchen gezeigte Sonderschau:

„H andw erk — Z ulieferer d e r Industrie." D iese Sonder- 
sd iau  h a t ü ber d ie M essezeit h inaus ste ts  großes und 
nachhaltiges In teresse  gefunden. Es w äre  zu wünschen, 
w enn  auch auf den Industriem essen  entsprechende 
Sonderschauen gezeigt w ürden. A uf der Industrie ­
m esse in H annover w ar 1966 ers tm alig  e ine solche 
Sonderschau zu sehen. A ußerdem  is t geplant, einen 
speziellen Inform ationsd ienst über die Z uliefererm ög­
lichkeiten des H andw erks herauszugeben. Das H and­
w erk  is t heu te  nicht m ehr ausschließlich k le inbe trieb ­
lich s tru k tu rie rt und  nu r für einen  begrenzten  Ind iv i­
dualbedarf tätig . Es is t in bestim m ten Branchen in 
G rößenordnungen m it Spezialfertigungen here inge­
wachsen, die auch für die Industrie  in te ressan t sein 
können.
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