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Schritt fiir Schritt: Erfolgreiche
Internationalisierungsstufen
von KMU

Swoboda | Jager | Dabija

1 0 Die meisten kleinen und mitt-
leren Unternehmen internationalisieren
schrittweise. Lesen Sie, wie diese Unter-
nehmen die Organisationsstrukturen,
-prozesse und -kultur in den Stufen
ihrer internationalen Entwicklung
erfolgreich gestalten.

o

Produktbegleitende Dienst-
leistungen international
vermarkten

Sichtmann | von Selasinsky

1 6 Immer mehr Industrieunter-
nehmen maochten ihre produktbeglei-
tenden Dienstleistungen auch inter-
national anbieten. Eine aktuelle Studie
zeigt, worauf sie achten missen und
was die Erfolgsfaktoren fiir den Eintritt
in Auslandsmarkte sind.

4

Local Supplier Collaboration:
International Market
Positioning

Tongiani

2 2 In business strategy, defining
and selecting target markets is a
critical element for identifying a valid
market positioning. The article ana-
lyzes a Delta Air Lines case and the
role of the Societa Aeroportuale
Toscana SAT spa in Italy.
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Dynamics in Foreign Markets -
A Study of Strategic Control
in CEE

Brenner | Ambos

28 Effective coordination is

crucial to managing a global network
of subsidiaries. An empirical longi-
tudinal analysis of 40 Multinationals
shows that as subsidiaries mature,
control strategies need to be
adapted.

Die optimale Organisations-
form fiir das Auslands-
geschaft

Backhaus | Eisenbeif3 | Koch

34 Eine zentrale Frage der Inter-
nationalisierung: Wie soll das Auslands-
geschaft organisatorisch verankert
werden? Ein Modell strukturiert die
Faktoren fiir die Auswahl der Organi-
sationsform. Mit Praxisbeispiel der
finnischen Wartsila Corporation.

Globalisierung in
Beratungsunternehmen -
Eine Fallstudie

Simon | Kriitten | Biermann

40 Auch fir Unternehmensbera-
tungen entstehen neue Potenziale,
wenn etablierte Kunden in neue Markte
eintreten. Zentrale Herausforderung
fiir sie ist dann die Globalisierung der
Fihrung und die Schaffung einer glo-
balen Unternehmenskultur.

Eine Kosmetikmarke in
Vietnam:
Das Beispiel NIVEA

Frerichs | Brexendorf

46 Internationale Markenfiihrung
und markenstrategiegerechte wie auch
landerspezifische Marktbearbeitung
werden immer wichtiger. Das Beispiel
NIVEA zeigt, wie eine starke Kosmetik-
marke im Emerging Market Vietnam
gefiihrt wird.

3 + 2-Formel fiir China-Erfolg:
Corporate Sustainable
Responsibility

Mondl

5 2 China bleibt fur viele westliche
Unternehmen unbekannt und aben-
teuerlich. Den meisten fehlt eine auf
Nachhaltigkeit ausgerichtete Markt-
strategie. Die 3 + 2-Formel stellt ein
erfolgreiches Geschaftsmodell mit
»Chinesischen Charakteristika” vor.

Interview mit Dieter Zetsche

All Business is Glocal:
The Future of the
Automotive Industry

4 Daimler is a globally leading
producer of premium passenger cars
and heavy- and medium-duty trucks.
Dr. Dieter Zetsche, Chairman of Daim-
ler AG and Head of Mercedes-Benz
Cars, was interviewed by Dr. Christi-
an Schmitz, University St. Gallen.
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3 + 2-Formel fur China-Erfolg:

China bleibt trotz jahrelanger Offnungspolitik fiir viele westliche Unternehmen unbekannt, undurchschaubar und

abenteuerlich. Wenngleich seit [angerem Uber die beriihmt-beriichtigten ,Charakteristika” des chinesischen Marktes

diskutiert wird, fehlt den meisten auslandischen Unternehmen eine auf Nachhaltigkeit ausgerichtete und umsetzbare

Marktstrategie. Die ,3+2-Formel” stellt einen integrativen Ansatz fiir ein erfolgreiches Geschaftsmodell mit,chinesischen

Charakteristika” vor.

Josef Mondl

ach den ersten vorsichtigen Anfingen

der Wirtschaftsreformen in China En-
de der 1970er Jahre und schliefflich dem
Wechsel zu einem marktbasierenden Wirt-
schaftssystem Anfang der 1990er Jahre hat
das Land tiber das vergangene Vierteljahr-
hundert mit einem bisher nie dagewesenen
Megawachstum von durchschnittlich 10 %
jahrlich die Welt in Staunen versetzt. Bald wa-
ren die Erzdhlungen und Geriichte um das
Land der unbegrenzten wirtschaftlichen
Moglichkeiten omniprasent, und China wur-
de mit verlockenden Gelegenheiten, dyna-
mischer Entwicklung und boomendem Wirt-

schaftswachstum in einem Atemzug erwahnt.

B3 52

Aber wihrend sich China einerseits in bei-
spiellosem Tempo entwickelt, nimmt ande-
rerseits die Notwendigkeit einer ausgewo-
genen Balance zwischen Wirtschaft, Umwelt
und Gesellschaft zu, um soziale Stabilitit und
wirtschaftlichen und politischen Fortschritt
sichern zu konnen (siehe Tabelle 1).

Trifft und lebt ein Unternehmen die rich-
tige Wahl im Hinblick auf das Konzept einer
nachhaltigen Entwicklung, so wird dies zu
seinem langfristigen Erfolg beitragen. Langst
sind nicht mehr nur Produktinnovation,
Preisflexibilitit und Qualititsmanagement
die Schliisselfaktoren fiir erfolgreiche Unter-

nehmen. Nachhaltigkeit und Verantwor-

tungsbewusstsein bieten Unternehmen zu-
nehmend neue Wege der Innovation, der
Marktintegration und des Wachstums.

Wenn ausldndische Unternehmen China
in seinen Bemiihungen nach nachhaltiger
Entwicklung unterstiitzen wollen, werden
sie sich der vielfiltigen Herausforderungen
des Landes bewusst sein und gemeinsam mit
einer Vielzahl von Stakeholdern in China
Losungen in einer verantwortlichen Art er-
arbeiten miissen. Haufig werden Unterneh-
men als Schuldige oder im besten Fall als
Mitwirkende an Problemen gesehen. Jedoch
sollen und miissen Unternehmen Teil der
Loésung sein.

Marketing Review St. Gallen ~ 3-2009
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Tab. 1 GroBte Gefahren fiir anhaltendes und stabiles Wachstum in China

Gesellschaft Wirtschaft Umwelt

wachsende Einkom- 40%  schlechte oder willkiirliche 26% Verschmutzung 63 %

mensunterschiede Durchsetzung von Wirtschafts-

gesetzen und -verordnungen

korrupte Behordenund ~ 19% Mangel an qualifizierten Fach- ~ 21% Mangel an sauberem 20 %

Beamte kréften Wasser

alternde Bevolkerung 15% schwache Finanzinstitutionen 20% Seuchenund Krank- 15 %
heiten

Quelle: McKinsey, Januar 2007

Unternehmen konnen dies aber nur errei-
chen, wenn sie in enger Zusammenarbeit mit
den verschiedenen Interessensgruppen der
Gesellschaft agieren: nationale und lokale Be-
horden, Hochschulen und Universititen,
Nichtregierungsorganisationen und die brei-
te Offentlichkeit.

Nachhaltigkeit in China -
kein notwendiger Luxus

Das spektakuldre Wirtschaftswachstum hat

das Land mit einer Bevolkerung von 1,3 Mil-

liarden Menschen in Rekordtempo zur zweit-

wichtigsten Wirtschaftsmacht nach den USA

gemacht. Als Konsequenz dieser Entwicklung

sieht sich China enormen 6kologischen, so-

zialen und wirtschaftlichen Herausforde-

rungen gegeniiber:

= Geschitzte 200 Millionen Menschen leben
noch immer in Armut (World Bank, April
2007).

= Von den 20 am meisten verschmutzten
Stadten befinden sich 16 in China (Black-
smith Institute, September 2007).

= Zwischen 2001 und 2020 werden bedingt
durch Luftverschmutzung jahrlich 590.000
Fehlgeburten auftreten (BBC, 03.07.2007).

= Jahrlich sterben 656.000 Menschen durch
Luftverschmutzung, weitere 95.600 durch
verunreinigtes Trinkwasser (National Geo-
graphic News, 09.07.2007).

= Téglich verlieren durchschnittlich 17 Berg-
arbeiter ihr Leben in chinesischen Kohle-
minen (State Administration of Work Safety
(SAWS) China, 28.04.2007).

= Umweltschiden fallen inzwischen mit
rund 5,8 % des jahrlichen BIP ins Gewicht
(World Bank, April 2007).

Obwohl diese Liste noch lange fortgesetzt wer-

den konnte, diirfen die enormen Fortschritte
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und Ergebnisse, die China im Erkennen und
Losen von vielen der weitreichenden Herausfor-
derungen erzielt hat, nicht ibersehen werden:

= Innerhalb von 25 Jahren sind in China 628

Millionen Menschen aus der Armut befreit

worden (World Bank, April 2007).
= Laut Schitzungen wird Chinas Markt fiir

saubere Energie bis 2010 auf 186 Milliar-

den US-Dollar, und bis 2020 auf 555 Milli-

arden US-Dollar wachsen (China Daily,

04.09.2008).
= Chinas Kapazitit an Windenergie hat sich

wihrend der letzten drei Jahre jéhrlich ver-

doppelt (Guardian, 01.08.2008).
= Die neuen Standards fiir Fahrzeugemissi-

onen sind in China strenger als in Austra-

lien, Kanada, Kalifornien und den USA

(Pew Centre for Global Climate Change,

December 2004).
= China plant bis 2010

eine Reduktion von

30 % bei Wasserver-

brauch und 10 % bei

Schadstoffemissionen

(National Geographic,

May 2008).

Die chinesische Regierung hat im 11. Fanf-
Jahres-Plan (2006 bis 2010) die Notwendig-
keit fiir ausgewogene und nachhaltige Ent-
wicklung verankert und darauf hingewiesen,
dass wirtschaftliches Wachstum verstérkt die
6kologischen und sozialen Kosten beriick-
sichtigen muss.

China verfiigt heute {iber Gesetzgebung,
Infrastruktur sowie ausgebildete Fachleute,
um Nachhaltigkeit nicht nur auf dem Papier
implementieren zu konnen. Aber die grof3e
Herausforderung liegt in der Umwandlung
bestehender Strukturen in iibergreifende
und praktikable Losungen. Es bedarf eines
rascheren Aufbaus an Handlungskompetenz
und Wissen tiber das breite Spektrum von

Gesetzgebung, Unternehmen, Bildungsins-
titutionen, Management und sozialen Ein-
richtungen.

CSRin China -
Hoffnung oder Verzweiflung

Die lange Geschichte Chinas ist wie die Phi-
losophie des Taoismus erfiillt von Gegensit-
zen - Yin und Yang, Licht und Schatten,
Wunder und Desaster. Das Gleiche gilt fiir
Chinas soziale, 6kologische und ethnische
Dilemmas, sowie fir den vor Kurzem ent-
standenen Appetit nach unternehmerischer
Sozialverantwortung, im Englischen kurz mit
CSR (Corporate Social Responsibility) be-
zeichnet.

Eine entscheidende Frage gilt es gleich zu
Beginn zu stellen: Was versteht man in Chi-
na unter CSR? China hat erst vor relativ kur-
zer Zeit diesen Terminus fiir die Verwendung
im eigenen Umfeld aufgegriffen, einerseits
wohl weil er mit der Politik der Schaffung
einer ,harmonischen Gesellschaft mit-
schwingt, andererseits aber weil er haufig als
gutes Instrument fiir die Beschwichtigung
westlicher Investoren und Zulieferer einge-
setzt werden konnte.

So wurde der Begriff CSR in China bisher

»Der Begrift CSR wurde in China bis-
her leider hauptsichlich als Synonym fiir
Offentlichkeitsarbeit und philanthropische
Aktivititen verwendet.“

leider hauptsichlich als Synonym fiir Of-
fentlichkeitsarbeit und philanthropische
Aktivititen verwendet. Um hier zumindest
eine vereinheitlichte gesetzliche Basis zu
schaffen, wurden im April 2008 die Richtli-
nien zu CSR in China veréffentlicht. Sie for-
dern Unternehmen zu sozialem Handeln
auf, um nachhaltiges Wachstum zu erzielen.
Gemaif diesen Richtlinien sollen simtliche
Industriebetriebe und Industrieverbiande
Chinas in vier Bereichen ein CSR-System
aufbauen: Management, Umsetzung, Infor-
mation und Kontrolle. Dadurch soll ein me-
thodisches und regulatives Funktionieren
von Unternehmenstatigkeit gewahrleistet
werden.
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Gemaif einer Studie von McKinsey aus
dem Jahr 2007 werden jedoch die CSR-The-
men Gesundheitsvorsorge, Umwelt und si-
chere Produkte in China iiber die ndchsten
fiinf Jahre von grofiter Bedeutung sein (The
McKinsey Quarterly, September 2007). Die-
se Bediirfnisse weisen den richtigen Weg fiir
CSR in China und miissen insgesamt auch
der Ansatz fiir die Einbindung einer nach-
haltigen Thematik in verantwortungsbewuss-
te gesamtheitliche Unternehmenstitigkeiten
werden.

Wenn Mattel rund eine Million Spiel-
zeuge aus Sicherheitsgriinden riickrufen
muss oder wenn chemische Verunreini-
gung von Milchprodukten zu vier Todesfil-
len und mehr als 50.000 kranken Konsu-
menten fiihrt, dann ist dies das wirkliche
Wirkungsfeld fiir CSR in China. Wenn aber
chinesische Unternehmen laut Statistiken
in den Jahren 2007 und 2008 rund 6 Mil-
liarden bzw. 12 Milliarden US-Dollar in
griine Energie investieren und China da-
durch zum weltweit gréfiten Investor in
griine Energie wird oder wenn Mikrokredit-
Programme mehr als 3 Millionen Darle-
hensnehmer in China (seit 1994) erreichen -
dann ist das wohl CSR fiir das 21. Jahr-
hundert!

CSR als strategischer
Unternehmensansatz

CSR besteht grundsitzlich aus einer Reihe
von Aspekten, abhidngig von Geschiftsbe-
reich, Region und Grofle eines Unterneh-
mens. CSR beschreibt das Konzept, wonach
Unternehmen auf freiwilliger Basis Belange
aus Gesellschaft und Umwelt in ihre wirt-
schaftlichen Titigkeiten und Wechselbezie-
hungen mit ihren Stakeholdern integrieren.
Firmen werden sich immer mehr bewusst,
dass verantwortliches Handeln zu nachhal-
tigem Geschiftserfolg fithren kann.

Indem Chinas Bedeutung auf dem glo-
balen Marktplatz wichst, werden auch die
Aktivitdten von groflen nationalen und inter-
nationalen Unternehmen verstarkt beobach-
tet. Diese haben der Bedeutung von verant-
wortlichem Handeln zwischendurch einen
hoéheren Stellenwert eingerdumt, jedoch
héngt dessen wirtschaftliche Mehrwertschaf-

fung fiir das Unternehmen in erster Linie da-
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Abb. 1 Das Unternehmen als Teil der Gesellschaft
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Grafik: J. Mondl

Abb. 2 Welche Themen haben den groBten Einfluss auf den Shareholder Value

Widerstand gegen auslandische
Investitionen und liberaleren Handel

Bedarf nach mehr Investitionen 5
in Entwicklungslandern

Forderung nach gesunden oder
sicheren Produkten

Beteiligung von Unternehmen an
politischen Fragen

Umweltfragen

2005-2007

21
21
23
25
27
33

34
34

2008

Quelle: The McKinsey Quarterly

von ab, wie gut CSR-Ziele mit den verschie-
denen Interessensgruppen kommuniziert wer-
den konnen.

Wenn ein Unternehmen das steigende In-
teresse an sozialen und 6kologischen Themen
unter den Konsumenten Chinas berticksich-
tigt, kann ein nachhaltig ausgerichteter Ge-
schiftsplan einen enormen Mehrwert schaf-
fen. Gleichzeitig reicht der Wert von CSR tief
in die Regierungsstrukturen hinein. Wenn
eine Firma ein ausgezeichnetes Unterneh-
mensbild, einen hohen sozialen Status und
ein gutes Verhaltnis zur Bevolkerung vorwei-
sen kann, wird dies enorme Vorteile fiir die
Schaffung einer guten Beziehung mit Regie-
rungsstellen auf allen Ebenen haben.

Es gilt also vor allem fiir ausldndische Un-
ternehmen, sich sehr genau die eigene CSR-
Strategie zu iiberlegen und in das passende
Aktionsumfeld in China einzubinden, damit

die gut gemeinten Bemithungen nicht zum
ungewollten ,,Good-Will“-Bumerang wer-
den, der - einmal mit begeisterter Euphorie
hinausgeschleudert — nach einem schwung-
vollen Hohen- und Kurvenflug kurzfristiger
Begeisterung rasch das Unternehmen hart
am Hinterkopf trifft. Oft genug verstehen
oder erkennen auslandische Unternehmen,
die in oder mit China agieren, das diffuse und
duflerst komplexe Stakeholder-Netzwerk in
China nicht oder sind sich ihrer Rolle als Teil
der wirtschaftlichen, politischen und sozialen
Gesellschaftslandschaft nicht bewusst (siehe
Abbildung 1).

Daher kommt es dann auch, dass sie viel-
fach die sich bietenden Moglichkeiten nicht
als solche erkennen und sie auch nicht zum
strategischen Vorteil langfristigen Agierens in
China einbinden konnen. Dariiber hinaus ist
es nicht ausreichend, wenn sich zwar das Un-

Marketing Review St. Gallen ~ 3-2009



ternehmen dieser Komplexitat bewusst ist,
aber die Stakeholder aufgrund mangelnder
Einbindung in die Interaktion mit dem Un-
ternehmen auf vielen verschiedenen Ebenen
dieses nicht als Partner betrachten und in die
eigenen Aktivititen einbeziehen.

Corporate Sustainable
Responsibility (CSUR)

Der (Wieder-)Eintritt Chinas in das Weltge-
schehen zeigt bereits in vielen Bereichen, dass
sich globale Gleichgewichte Richtung Asien
verschieben. Unsere angestammte Werte-
Selbstverstiandlichkeit wird zunehmend
»Asian Characteristics“ annehmen miissen.
So wie sich ein wachsendes Europa den Her-
ausforderungen seiner neuen Identitit stellen
muss, wird dieser Lernprozess auch die neu-
en Partner aus Asien verstérkt beriicksichti-
gen miissen. Da jedoch auch fiir China nun
die Tore nach auflen immer weiter offenste-
hen, wird man sich auch dort fiir die Reise
nach Westen mit vollig neuem Riistzeug zu
wappnen haben.

Dieser historische Moment bietet die Ge-
legenheit, eine neue Version des tiberholten
Begriffes ,,unternehmerische Sozialverant-
wortung® (Corporate Social Responsibility)
auf den Markt zu bringen: ,,unternehmeri-

sche Nachhaltigkeitsverantwortung“ (Cor-

3-2009
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porate Sustainable Responsibility, kurz
CSUR). Diese niachste Generation CSUR
muss denn auch drei wichtige Merkmale
aufweisen — sie muss integrativ, skalierbar
und reaktionsfahig sein.

Ausliandische Unternehmen, die eine er-
folgreiche und nachhaltige Geschiftsstrate-
gie in China umsetzen wollen, miissen die
Verschiebungen auf diesem wirtschaftlich,
sozial und okologisch duflerst schwierigen
Terrain verstehen und entsprechend han-
deln. Vor allem multinationale Unterneh-
men, die in China eine grofle Anzahl von
Arbeitskraften und
Zuliefernetzwerken
beschiftigen, haben
das Potenzial, durch
verantwortliches Han-
deln gegeniiber den
Arbeitern sowie durch
Qualitat der Produkte
entlang der gesamten globalen Zuliefer-
kette ihre Fahigkeiten fiir einen integrativen
CSUR-Ansatz zu zeigen. Mit ihren Investi-
tionen in saubere Technologie und Pro-
dukte fiir die Basis der Wirtschaftspyrami-
de (Base of the Pyramid (BoP)) konnen sie
CSUR skalierbar machen; und durch enge
Einbindung von und Zusammenarbeit mit
Bevolkerung und Politik in China zeigen
Unternehmen, dass sie auf die Bediirfnisse
der Menschen und der globalen Umwelt re-
agieren und eingehen. Es ist klar, dass fiir
Unternehmen insgesamt der Sharehol-
der Value im Vordergrund steht, jedoch

ist hier ein klarer Trend Richtung
Wertsteigerung durch nach-
haltige Gesamtver-
antwortung er-

kennbar (siche
Abbildung 2).

Verantwortliche Unternehmen zeigen ein
spezielles Verstidndnis fiir die komplexe Be-
ziehungspflege in China. Gute personliche
Kontakte sind in China unumgénglich, um
rasch und effizient handeln zu konnen. Tat-
sichlich werden gute ,,guanxi“ (personliches
Netzwerk oder Kontakte) oft als das bedeu-
tendste Kapital eines Unternehmens in Chi-
na angesehen. Fithrende Unternehmen ver-
stehen den Wert von guten Beziehungen (und
deren Pflege) zu den verschiedenen Interes-
sensgruppen. So haben viele Unternehmen
bereits die Vorteile guter Zusammenarbeit

»Diese nichste Generation CSUR
muss drei wichtige Merkmale aufweisen —
sie muss integrativ, skalierbar und
reaktionsfihig sein.“

mit Nichtregierungsorganisationen, Verwal-
tungsinstitutionen und lokalen Bildungsein-
richtungen erkannt.

Diese Komplexitit im Managen von
Stakeholder-Beziehungen hebt verantwor-
tungsvolle Unternehmen in China hervor
und macht sie erfolgreich. Unternehme-
rische Nachhaltigkeitsverantwortung for-
dert kulturelle Sensitivitit, emotionale In-
telligenz, Teamarbeit, soziale Kompetenz
und politischen Scharfsinn. All diese Ei-
genschaften sind natiirlich fiir das erfolg-
reiche Fithren und Entwickeln grofier, kom-
plexer Organisationen wichtig, aber sie
sind vor allem auch fiir das Aufbauen von
langfristigen und stabilen ,guanxi“ sowie
ertragreichen Beziehungen in China uner-
lasslich.

Der traditionelle Ansatz von CSR scheint
im Hinblick auf die Komplexitat des sich fiir
westliche Unternehmen bietenden Gesamt-
bildes von Markt, Politik, Wirtschaft, Um-
welt und Sozialwesen nicht ausreichend,
um damit tatsdchlich mittel- und langfris-
tig eine verbesserte Positionierung und
Mehrwertschaffung zu erzielen. Multinati-
onale Unternehmen miissen aktive Netz-

werke mit den unterschiedlichsten Stake-
holdern aus politischen, sozialen,
6kologischen und 6konomischen

Ebenen schaffen und pflegen. So
bieten etwa die gegenwirtigen
Herausforderungen bei Sozial-
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Abb. 3 3 +2-Formel nachhaltiger Entwicklung in China
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« Armutsbekampfung

- regionale Entwicklung
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+ nachhaltiges Ressourcenmanagement
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und Umweltfragen fiir umsichtige Unter-
nehmen mit qualitativ hochstehenden, in-
novativen und integrativen CSUR-Pro-
grammen einmalige Gelegenheiten, solide
und nachhaltige Beziehungen mit den ver-
schiedenen Stakeholdern in China aufzu-
bauen und dadurch einen dauerhaften Ruf
als verantwortliches Unternehmen, das
nachhaltige Beitrége fiir die Gesellschaft
leistet, zu gewinnen.

Die ,,3+2-Formel® fiir nachhaltige Ent-
wicklung in China bietet einen ,,Business
Case for Sustainability” also der Geschafts-
relevanz von Umwelt- und Sozialaspekten
fiir das eigene Unternehmen und zeigt ein
Modell, das die Verantwortungs- und Auf-
gabenschwerpunkte der wichtigsten Akteure
darlegt und die daraus resultierenden Ein-
fliisse auf Unternehmen verdeutlicht. Dabei
finden sich auf der einen Seite die drei gro-
Ben Interessensgruppen Regierung und Ver-
waltung, Wirtschaft und Industrie sowie Bil-
dung und Forschung. Auf der anderen Seite
sind die beiden sehr unterschiedlichen Ent-

wicklungsstadien im Osten und Westen des
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Landes zu beriicksichtigen. Jeweils gilt es da-
bei, die vielfaltigen Verantwortungen und
Herausforderungen der einzelnen Akteure
zu verstehen und in ein Gesamtbild zu inte-
grieren.

Dieses Konzept fordert Unternehmensver-
antwortlichkeit basierend auf wirtschaftlicher
Logik und weist auf Chancen zur Steigerung
des wirtschaftlichen Wertes eines Unterneh-
mens hin.
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