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AKTUELLE 
ABSATZWIRTSCHAFT

Moderne Methoden des Management
Eine Darstellung wesentlicher Merkmale ausgewählter Methoden

Karl-Heinz Rüsberg, Boclium

Für einen Erfolg bei dem Einsatz und der Füiirung von iViensclien liaben unter iieutigen Bedingungen 
vorausschauende Zielsetzungen, langfristige Konzeptionen im Sinne von Unternehmensstrategien, an- 
ericannte Führungsgrundsätze und Leitsätze (Management-Philosophien) sowie hierauf aufbauende, 
den Aufgaben bzw. Problemen angemessene Führungsmethoden entscheidende Bedeutung. Der 
WIRTSCHAFTSDIENST wird an dieser Stelle in zwangloser Reihenfolge einen Überbiid< über die 
wichtigsten Verfahren geben.

V iele der in den vergangenen Jahren bekannt
gewordenen und verschiedentlich aufgegrif

fenen Management-Methoden wie die Methoden 
der Ideenfindung und der systematischen intui
tiven Vorausschau, die von der Entwicklung lang-, 
mittel- und kurzfristiger Konzeptionen (auch Strate
gien) ausgehen, sowie die Methoden
□  Delegation von Aufgaben, Pflichten und Rech
ten (Management by Delegation)
□  Führung nach explizit vorgegebenen Zielen 
(Management by Objectives)
□  Motivation der Mitarbeiter (Management by 
Motivation)
□  Führung bei Beschränkung auf Sonderfälle 
(Management by Exception)
□  Project-Management
□  Führung durch Verfahrensrichtlinien und Ver
waltungsordnungen (Management by System)
n  Ergebnisorientierte Unternehmensführung
□  Methode der Zeitplanung (Time-Management)
□  Methode der Entscheidungsvorbereitung
haben unseres Erachtens im wesentlichen ihren 
Ursprung und ihre Verbreitung in drei Quellen:

Ursprung der Management-Methoden

Erstens: In den vor nunmehr fast vierzig Jahren 
in den USA und später auch in Kanada gegrün
deten Advanced Management Courses and 
Schools.

Diese sind unter den Namen Business Administra
tion, Industrial Management oder Business 
Schools bekannt sowie durch die überwiegend 
angewendete Lehrmethodik der Fallstudien (Oase 
Studies).
Die Namen der Harvard Business School und der 
Banff School of Advanced Management -  die 
letztere wurde 1952 von Donald Cameron in 
Kanada gegründet -  seien stellvertretend für eine 
große Zahl solcher nordamerikanischer Manage- 
ment-Ausbildungsinstitute genannt, die seit Jahr
zehnten als Multiplikatoren moderner Manage
ment-Methoden wirken.

Zweitens: ln den amerikanischen Großprojekten 
wie POLARIS und APOLLO.

Bei dem ersten wurden in den fünfziger Jahren 
(angesichts der gewaltigen Problematik, ein neues 
atomares Waffensystem zu entwickeln und es 
wegen der kurzfristigen Zielsetzung gleichzeitig 
bauen und dabei etwa 11 000 Ingenieur- und 
Lieferfirmen in Leistungen und Lieferungen koor-

Karl-Heinz Rüsberg, 38, Dipl.-Ing., ist als 
Mitglied der Geschäftsleitung bei der Kien
baum Unternehmensberatung tätig. Vorher 
war er Direktor der ELBA Unternehmens
gruppe. In verschiedenen Veröffentlichungen 
setzte er sich mit Managementproblemen 
auseinander.
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dinieren zu müssen) von Admiral Raborn') und 
General Schriever und ifiren Stäben Grundlagen 
neuer Führungsmettioden und Planungstechni!<en 
geschaffen und erfolgreich angewendet.

Später in den sechziger Jahren nach der Er
klärung des Apollo-Projektes zu einem der natio
nalen Ziele der Vereinigten Staaten von Ame
rika ') (1961) wurden inzwischen bewährte Füh
rungsmethoden von der National Aeronautics and 
Space Administration (NASA) um weitere Manage
ment-Grundsätze und -Verfahren ergänzt und zur 
Vollendung entwickelt.

An diesem Prozeß der Entwicklung, des Einsatzes 
und der Verbreitung solcher im einzelnen noch zu 
beschreibenden Management-Grundsätze (-Philo
sophien) und -Methoden waren z. B. Webb, Muel- 
ler und von Braun maßgeblich beteiligt^).

Drittens: Schließlich aus der Erkenntnis, daß mit 
unserer arbeitsteiligen industriellen (Welt-)Wirt- 
schaft frühere autoritäre Führungsmethoden und 
-Strukturen, wie sie sich z. B. aus Meister- und 
Gutsbetrieben wie auch aus (preußischer) Solda
tenführung entwickelt haben, nicht verträglich sind. 
Vielmehr sind sie durch angemessene moderne 
Methoden des Management zu ersetzen.

Nichts grundsätzlich Neues

Vielfach sind wesentliche Elemente der modernen 
Management-Methoden nicht grundsätzlich neu. 
Dennoch stellen sie jetzt bewußter, stärker betont 
und systematisierter als bisher in sich geschlos
sene Methoden dar, die auf Grundsätzen, die der 
heutigen Problematik und dem Zeitgeist ent
sprechen, gegründet sind. Diese Methoden sind 
weitestgehend miteinander kompatibel und daher 
auch kombinierbar: dies ist auch notwendig, weil 
sie jeweils nur Teilaspekte der Management- 
Praxis und -Prozesse umfassen. Trotz gegebener 
sachlicher Erfordernisse der oben erwähnten 
Multiplikatoren und ausreichend vorhandener Lite
ratur sind viele der Management-Grundsätze und 
-Methoden noch immer nicht zum Allgemeingut 
geworden. Für das Management erwächst daraus 
die Notv/endigkeit der Anpassung und vermehrter 
Anwendung dieser Führungsmittel im Sinne einer 
verstärkt wissenschaftlichen Unternehmensfüh
rung. Andernfalls könnte sich bald die Erkenntnis 

^ inste llen : Wer nicht mit der Zeit geht, geht mit 
[der  Zeit!

Dabei muß von der Existenz lang- und mittel
fristiger Unternehmenskonzeptionen ausgegangen 
werden, die z. B. mit Methoden der Ideenfindung

1) T he  m ajor goa ls of the  nation, W ashington und C ape C ana
vera l, O kto ber 1961.
2) V g l. K arl-H e inz R ü s b e  r g : D ie Praxis des P ro ject-M an age- 
ment, V erlag  M oderne Industrie, M ünchen 1971, S . 50.

und der systematischen intuitiven Vorausschau 
wie mittels
□  Brainstorming,

□  Delphi-Methode,
□  Diskussion 66,

□  Synectics und der
□  Morphologischen Methode
entwickelt werden können. Daraus lassen sich 
dann im Rahmen der zu umreißenden Methoden 
kurzfristige taktische Maßnahmen ableiten.

lUlanagement by Deiegation

Von einer bestimmten Größe an sind heutige Un
ternehmen als Ganzes für den einzelnen Men
schen vielfach aufgrund von Ausdehnung, räum
licher Entfernung, der Größe der Aufgaben, einer 
Fülle von Details und oft gegebener Komplexität 
von Zusammenhängen unüberschaubar und un
kontrollierbar geworden.

Das gilt auch für Führungskräfte, insbesondere 
wenn notwendige strenge Maßstäbe der Sorgfalts
pflicht angelegt werden.

Daraus folgt die Notwendigkeit der Aufgaben- 
bzw. Arbeitsteilung und der namentlichen Dele
gation von (Teil-)Aufgaben, und unter Berücksich
tigung der eingangs erwähnten Wandlungen die^ 
Notwendigkeit, alle selbständigen unternehme
rischen Kräfte zur Entfaltung zu bringen und sie 
im Rahmen übertragener Aufgaben selbständig 
handeln und entscheiden zu lassen. -1

Um bei dieser notwendigerweise individuellen 
Arbeitsweise dennoch ein koordiniertes, auf das 
Unternehmensziel gerichtetes Vorgehen aller am 
unternehmerischen Geschehen beteiligten Men
schen zu erreichen, bedarf es konsequent einzu
haltender Grundsätze, Organisationsprinzipien und 
Methoden, die hier aus Platzgründen nur ange
deutet werden können.

So ist es notwendig, den jeweiligen Delegations
bereich klar und eindeutig abzugrenzen und 
eine eindeutige Stellenbeschreibung vorzunehmen. 
Natürlich dürfen dabei für die Gesamtheit der 
Stellenbeschreibungen keine Funktionslücken oder 
-Überdeckungen entstehen.

Bei der Delegation von Aufgaben muß besonderer 
Wert darauf gelegt werden, daß die folgenden 
Aspekte in einem ausgewogenen Verhältnis zu
einander stehen. Es sind dies®);
□  Aufgaben und Ziele,
□  Kompetenzen,
3) M it d iesen Forderungen geh l d er Verfasser w esentlich über 
d ie  entsprechenden G esichtspunkte des H arzburger M odells  hin
aus.
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□  Verpflichtungen (Haftung, Verantwortung),
□  Budgets,
□  Persönlichl<eitswerte.

Das bedeutet also, daß mit der Delegation von 
Aufgaben auch eine angemessene Ausstattung, 
die eine wirl<ungsvolle Durchführung erlaubt, zu 
erfolgen hat.

Für eine zielgerichtete wirksame Funktion der 
IVIethode ist fortlaufende gegenseitige Information 
von entscheidender Bedeutung. Sie hat zwischen 
den im Organisationsplan einander zugeordneten 
Personen unter Wahrung des Dienstweges zu er
folgen und muß beteiligte Dritte mit einbeziehen.

Für Führungskräfte besteht nach dieser Methode 
die Verpflichtung, die Mitarbeiter mit allen zur 
Durchführung der Aufgaben erforderlichen Infor
mationen zu versehen, soweit sich diese die be
nötigten Informationen nicht ohnehin von anderen 
Seiten zu beschaffen haben.

Für die Mitarbeiter g ilt die Informationspflicht ins
besondere bei allen Grundsatzfragen und in allen 
Fällen, die im Grenzbereich und außerhalb der 
übertragenen Vollmachten liegen (hierfür gilt das 
Prinzip Management by Exception). Im Rahmen 
ihrer Sorgfaltspflichten tragen Führungskräfte so
wohl Sach- als auch Personalverantwortung. Zur 
Wahrnehmung dieser Pflichten obliegen ihnen die 
systematische und regelmäßige Dienstaufsicht 
und Erfolgskontrolle.

Management by Objectives

Zu jeder delegierten Aufgabe gehört untrennbar 
die dafür geltende Zielsetzung. Diese Zielsetzung 
muß vom Gesamtziel des Unternehmens (oder 
Projektes) und von der langfristigen strategischen 
Unternehmensplanung (Konzeption) abgeleitet 
werden. Geschieht dies ä priori nicht, so ist zu 
erwarten, daß selbständig arbeitende Mitarbeiter 
Optima für Teilaufgaben anstreben. Das aber ist 
wegen der Erkenntnis, daß die Summe von Teil- 
optima nicht das jeweilige Gesamtoptimum er
gibt, gefährlich. Zu dieser Methode gehört es, daß 
jeder Vorgesetzte den ihm direkt zugeordneten 
Mitarbeitern zu den übertragenen Funktionen und 
Aufgaben klare eindeutige Ziele und außerdem 
ein praktikables System zur Leistungsbemessung 
vorgibt.

Die Zielsetzungen sollten zu Effizienz-Steigerun^ 
gen und zur weiteren Entwicklung von Persön
lichkeitswerten und Führungseigenschaften der 
Mitarbeiter und zu einer Verbesserung des Unter
nehmensergebnisses führen. , '

Schließlich erfordert die Methode eine angemes
sene leistungsgerechte Entlohnung, die in Ab

hängigkeit zum erzielten Produktivitätszuwachs 
und zum relativen Beitrag am Unternehmenserfolg 
stehen muß. ,

lUlanagement by lUlotivation

Die bisher gezeigten Prinzipien der Delegation, 
der namentlichen Aufgabenzuordnung und der 
Zielvorgabe sind noch um die Motivation der Mit
arbeiter zu ergänzen. Auf diese Weise sollen die 
geistigen Kräfte zur Entfaltung gebracht, mobili-_ 
siert und erneut auf das Ziel gerichtet werden. Es 
ist selbstverständlich, daß die Führungskräfte da
bei die Verantwortung für die ethische Integrität 
ihrer Ziele tragen. J

Für eine solche Motivation ist es wichtig, wir
kungsvolle Anreize und Entwicklungsmöglichkei
ten zu bieten.

Die nachstehenden Quellen und Faktoren eignen 
sich, Motivation nachhaltig hervorzurufen:
□  Ehrgeiz,

□  Erfolgsprämie,
□  Macht, Autorität,
n  Entwicklungschancen,
□  Stolz, Teilnahmemöglichkeit, 
n  Sicherheit des Arbeitsplatzes.

Die gewaltigen Leistungen der NASA haben bei
spielhaft gezeigt, daß es im Rahmen der Motivie
rung möglich ist, eine höhere geistige Stufe -  
gleichsam eine Intellekt-Potenzierung — durch 
Ausrichten vieler menschlicher Kräfte (Vertreter 
der verschiedensten fachlichen Disziplinen) auf 
ein gemeinsames Gesamtziel und durch koordi
niertes Zusammenwirken als Gruppenleistung zu 
erreichen.

Project-mianagement

Die Führungs- und Planungskonzeption des Pro- 
ject-Management ist auf zeitlich begrenzte Vor
haben ausgerichtet. Sie geht von Organisations
formen aus, die zwischen Matrix-Project-Manage- 
ment'') und der zentralen Verantwortlichkeit eines 
Menschen für alle ihm in direkter Unterstellung 
zugeordneten Menschen und Ressourcen liegen, 
und führt bei intelligenter Kombination zu einer 
Synthese von im Einzelfalle geeigneten Führungs
methoden und Planungsverfahren.

Hierzu gehören neben bereits gezeigten Methoden 
u. a.:
□  der Planungsplan,
□  der Projektstrukturplan,

*) Vgl. K arl-H e inz  R ü s b e r g ;  D ie  Praxis des P ro ject-M an age-  
ment, a. a. O.
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□  der integrierte Netzplan über den Projel<tab- 
lauf,

□  die namentliche Aufgabenzuordnung,

□  die Feasibility-Study,
□  die Wirtschaftlichkeitsrechnung 
und verbunden mit dieser

□  die projektbegleitende Kalkulation, die Impulse 
im Sinne eines Feed-back auf die Projektplanung 
und -gestaltung ausüben soll,

□  das Project- und System-Engineering.

Eine besondere Eigenheit des Project-Manage- 
ment ist es, daß mit der Vollendung eines Pro
jektes alle beteiligten Mitarbeiter einem neuen 
Einsatz zugeführt werden müssen.

Management by Exception

Die Zahl der Vorgänge, die heute in den Auf
gaben- und Kontrollbereich einer einzelnen Füh
rungskraft entfallen, ist so groß, daß sie zu einer 
Beschränkung auf die aus der Routinearbeit her
ausragenden Sonderfälle zwingt. Wie gezeigt, ist 
dies in Verbindung mit der Methode der Delega-

Aus unserem 
Herbstprogramm 71 (1
Das Währungssystem des Westens
Von Dr. Franz E. Aschinger. 372 Se lten  m it zahlreichen  
T ab ellen  und D iagram m en, Leinen DM  5 8 , -  
Eln S tandardw erk, das auch im H inblick auf d ie  In a lle r
le tzter Z e lt stattgefundenen Ereignisse im In ternationalen  
W ährungsgeschehen hochaktuell Ist.

Kompendium
der Betriebswirtschaftslehre
4. vö llig  neu bearbeite te  A u flage von Dr. C arl Z im m erer, 
660 Se lten , zah lr. D iagram m e u. T ab ., Balacron DM  6 0 , -  
Eine gedrängte Übersicht über das gesam te Fachgebiet, 
w ertvo ll für den Studenten und den Praktiker.

Verträge der Exportwirtschaft
Von U. Becker. 288 Se iten , Leinen DM  4 8 , -  
Ein Leitfaden für U nternehm er, Exportle iter und Ü b er
setzer m it Entwürfen für Vertragsk lauseln  in Deutsch, 
Englisch und Französisch.

Handbuch der langfristigen 
Exportfinanzierung in der BRD
Von Dr. H e inz Vo igt. 184 Se iten , Leinen DM 39,50 
Ein aktuelles Nachschlagewerk, das vor a llem  d ie  Export
kreditversicherung, Q uellen  und Arten d er langfristigen  
Exportfinanzierung und d ie  Exportfinanzierung Im betrieb 
lichen Entscheidungsprozeß behandelt.

In Kürze erscheint:

Handbuch der Bankpraxis
2. n eu bearbeite te  und erw eiterte  A uflage, ca . 450 Se iten , 
Leinen ca. DM  6 8 , -

Frilz Knapp Verlag • 6 Frankfurt/M.

tion gut möglich. Hierzu ist jedoch eine sorgfäl
tige Planung und die Festlegung von Beurtei
lungskriterien sowie eine regelmäßige Durch
führung von SOLL/IST-Vergleichen erforderlich. 
Zeigen sich hierbei dem Mitarbeiter Abweichun
gen vom Plan, so sind dieselben durch geeignete 
gezielte Maßnahmen wieder zu kompensieren. 
Erst wenn diese eine erhebliche Größenordnung 
erreichen und eine Beseitigung nicht sogleich ge
lingt sowie der Rahmen der übertragenen Voll
machten überschritten wird (Meldeschwelle), ist 
das Management zu informieren. Dabei können 
die Prinzipien der Verdichtung von Informa
tionen^) Anwendung finden. Die Führungskräfte 
aber haben Gelegenheit, für mögliche außerge
wöhnliche Fälle jeweils eine Alternative zu ent
wickeln. Die Methode zeigt, welche große ent
lastende Bedeutung eine ausgearbeitete, aktuell 
gehaltene Planung hat, zumal Ziel und Weg und 
damit die Steuerung planungsimmanent sind.

Sie bringt dem Management Zeitersparnis, die 
Möglichkeit der Konzentration auf wesentliche 
Führungsaufgaben, die Akzentuierung von Fehl
entwicklungen, bessere Übersicht und größere 
Effizienz.

Management by System

Nach dieser Methode wird das Unternehmen mit 
einem Netz von Richtlinien überzogen, die vor
schreiben, wie übertragene Aufgaben auszufüh
ren sind.

Für eine reibungslose Funktion ist hierbei ent
scheidend, daß die einzelnen — meistens von 
verschiedenen Menschen zu unterschiedlichen 
Zeiten und aus der Sicht verschiedener Fachge
biete erstellten — Richtlinien miteinander kom
patibel sind.

Time-Management

Zeit ist knapp, nicht ausdehnbar, unaufhaltsam 
und unwiederbringlich ablaufend und daher sehr 
wertvoll. Sie muß sorgsam verplant werden, um 
schon organisatorisch zu gewährleisten, daß die 
wichtigen undelegierbaren Management-Funktio- 
nen, wie sie z. B. als Zyklen in Management- 
Modellen von Mackenzie‘ ) und Urwick dargestellt 
wurden, im ausgewogenen Verhältnis wahrgenom
men werden können.

Diese Zeitplanung sollte sich nach vorangegan
gener Analyse verbrauchter Zeiten über Tages-, 
Wochen-, Monats- und Jahreszeiträume bis hin 
zur Berücksichtigung noch längerer (z. B. Wahl-) 
Perioden erstrecken.

5) V g l. dazu: K arl-H e inz R ü s b e r g :  Verdichtung von Inform a
tion en . In: M anagem ent E nzyklopädie, Bd. 5, M ünchen 1971.

‘ ) V g l. dazu: D ie M anagem ent-Perspektiven d er 70er Jahre, Ver
lag M oderne Industrie, M ünchen 1970.
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Dabei sind den Aufgaben Prioritäten zuzuordnen. 
So läßt sicfi in einem Kreis bei sel<torenweiser 
Aufteilung eine prozentuale Gewichtung der Zeit
zuteilung zu bestimmten Funktionen oder Be
reichen in anschaulicher Weise darstellen; z. B. 
der Zeitbedarf für die Lösung von Personalfragen, 
Gegenwartsfragen und Zukunftsfragen in zusam
menhängenden Zeiteinheiten, die produktives 
konzentriertes Arbeiten ermöglichen.

Diese Methode des Time-Management kann noch 
wesentlich unterstützt, rationalisiert und in ge
wisser Weise auch programmiert werden durch 
die Methode der Vorgehensweise nach Check
listen. Hiermit lassen sich täglich, wöchentlich, 
monatlich oder jährlich notwendigerweise wieder
kehrende Vorgänge oder Ereignisse, wie SOLL/ 
IST-Vergleiche, Kontrollen, Sitzungen, Hauptver
sammlungen, Geburtstage, Jubiläen, mit der er
forderlichen Vorbereitungszeit rechtzeitig planen 
und regelmäßig — unübersehbar, weil auf Termin 
gelegt — durchführen.

Methoden der Entscheidungsvorbereitung

Parallel zu dem Anwachsen der Komplexität 
heutiger Aufgaben sind Verfahren und Algorith
men entwickelt worden^), die eine wesentliche 
Hilfe zur Entscheidungsfindung sein können. Es 
sind z. B.:
□  Feasibility-Study,

□  Risikoanalyse,
□  Projektbegleitende Kalkulation,
□  Finanzanalyse und Wirtschaftlichkeitsrechnung 
unter Berücksichtigung von Gewinn, Cashflow, 
Rücklaufzeit, Zeitwert, Kapitalrendite, Sensibili
tätsrechnung,
□  Optimierungsverfahren (Operations Research),

□  Netzplantechnik zur Ablauf-und Terminplanung,

n  Entscheidungsraumverfahren,
ö  Eritscheidungsnetzwerke zur Planung probabi
listischer Zusammenhänge.

Wird die Nutzung solcher Möglichkeiten (bei sinn
vollem Verhältnis von Aufwand zu Nutzen) außer 
acht gelassen, so kann die dann angewendete 
Methode leicht zum Management by Surprise ent
arten. Auch dürfen Entscheidungen nicht mit 
Lösungen verwechselt werden!

7) V g l. K a rl-H e in z  R ü s b e r g :  D ie Praxis des P ro jec t-M an ag e
m ent, a. a. O ., s. 188.
8) Im S inne e in er é co le  perm anente; insbesondere aucii zum  
A bbau des von S ervan-Schreiber und Steinbuch aufgeze igten  
M an ag e ria l G ap, w obei zw eife llos  auch enfgeg enstehend e m ensch
liche W id erstände zu überw inden sind.
») V g l. K a rl-H e in z  R ü s b e r g :  D ie  Praxis des P ro ject-M an ag e-  
m ent, a . a .O . ,  8 . 5 2 f.. und Reinhard H ö h n :  M enschenführung  
und B etriebsorganisation . Das H arzburger M o d e ll. In : Vortrag  für 
W issenschaft, W irtschaft und Technik , Bad K arzburg 1964.

Jedoch sei festgestellt, daß nicht alles rechenbar 
ist und genügend Raum für Intuition bleibt, auf
bauend auf kritisch analytisch gewerteter Erfah
rung. Damit lassen sich menschliche Verhaltens
weisen ebenso wie Entwicklungen — für deren 
prognostische Analyse die eingangs genannten 
Verfahren gelten — abschätzen.

Folgerungen

Die Übersicht zeigt, daß es praktikable Manage
ment-Methoden gibt, die den heutigen Aufgaben, 
Sachzwängen und dem Zeitgeist entsprechen: 
Methoden, die weitgehend auf gemeinsamen 
Grundsätzen aufgebaut sind.

—1
Zur Beherrschung gegebener Probleme, zur Mobi
lisierung aller schöpferischen und unternehme
rischen Kräfte sowie zur Ausschöpfung von Ratio
nalisierungsmöglichkeiten ist die Anwendung 
solcher Methoden heute unausweichlich. Ihr er- J 
folgreicher Einsatz setzt jedoch für alle Beteilig
ten Information, Schulung®) und Durchdrungen
sein von den elementaren Grundsätzen dieser 
Methoden”) sowie Konsequenz voraus.

Insgesamt ist es notwendig, durch intelligente 
Kombination von Methoden — soweit im Einzel
falle sinnvoll anwendbar — und Bildung einer 
Synthese das Ganze zu einem verträglichen 
System zu entwickeln.
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