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Wertschopfungsnetzwerke deutscher Cloud-Anbieter

Cloud Computing hat nicht nur das Potenzial, IT-
Nutzung signifikant umzugestalten, sondern
auch IT-Angebote erheblich zu innovieren. Insbe-
sondere fiir Wertschopfungsnetzwerke von IT-
Unternehmen erdffnen sich neue Optionen. Da-
her werden in diesem Beitrag die Wertschop-
fungsnetzwerke deutscher Cloud-Anbieter an-
hand einer Clusteranalyse néiher untersucht. Auf
Basis der Ergebnisse und vorgestellten Fallbei-
spiele sind Cloud-Anbieter in der Lage, sich einem
der Cluster zuzuordnen, ihr eigenes Wertschop-
fungsnetzwerk zu analysieren sowie Optionen
zur Neukonfiguration zu identifizieren.
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1 Geschiftsmodelle im Cloud
Computing

Zahlreiche Veroffentlichungen der letzten Jahre
prophezeien, dass Cloud Computing die Nut-
zung von Informationstechnologie in Unter-
nehmen und offentlicher Verwaltung revolutio-
nieren wird (z.B. [Repschldger et al. 2010]). Ab-
gesehen von dem hier enthaltenen Hype-Faktor
gibt es aber auch deutlich begriindete Anzei-
chen dafiir, dass Cloud Computing sich durch-

setzen und signifikante Marktanteile gewinnen
wird. Aufgrund der vielversprechenden Charak-
teristika des Cloud Computing erscheint dies
nicht allzu Uberraschend: Auf Basis serviceba-
sierter Paradigmen konnen IT-Ressourcen und
-Dienste flexibel und einfach skalierbar von Drit-
ten bezogen werden; verbrauchsabhangige Ab-
rechnung und Bezahlung sind moglich; bei ent-
sprechender Ausgestaltung ist ein hohes Da-
tensicherheitsniveau erreichbar. Zudem kénnen
das vereinbarte Abrechnungsmodell und die
vereinbarten Leistungen (Performance, Latenz-
zeiten, Verfligbarkeit etc.) mittels Service Level
Agreements (SLAs) vereinbart und Uberpriift
werden.

Neben den [T-Anwendern sind auch die An-
bieter gefordert, sich auf weitreichende Veran-
derungen einzustellen. Auch wenn die Wachs-
tumszahlen hinter den Prognosen hinterher-
hinken, ist davon auszugehen, dass im Bereich
Cloud Computing ein starkes Marktwachstum
Zu beobachten sein wird, das zumindest teil-
weise auf Kosten anderer Marktsegmente (ins-
besondere Verkauf von Lizenzen fiir Standard-
software und Outsourcing von Rechenzen-
trumsleistungen) gehen wird. Dadurch werden
etablierte [T-Anbieter gezwungen, ihre Ge-
schaftsmodelle grundlegend zu Uberdenken.
Wahrend erste konzeptionelle wie empirische
Arbeiten hierzu vorliegen [Pelzl et al. 2012], sind
wir von einem umfassenden Verstandnis, wel-
che Veranderungen auf die IT-Anbieter zukom-
men und wie sie hierauf reagieren, noch weit
entfernt.

In der Entstehungsphase erster Geschafts-
modellkonzepte wurden die Modelle von An-
soff, Hamel und Porter mit den drei Komponen-
ten Value Proposition, Erlésmodell und Wert-
schopfungsketten/-netzwerke bekannt. Auch



wenn inzwischen eine Vielzahl an Definitionen
des Begriffs Geschaftsmodell existiert, so liegen
diese drei Komponenten den meisten Definitio-
nen zugrunde [Stahler 2002]. Aufgrund der ho-
hen Vernetzung wird im Cloud Computing nicht
von linearen Wertschopfungsketten, sondern
von Wertschopfungsnetzwerken bzw. vom
Cloud-Okosystem gesprochen [Spath et al.
2012). Dieser Beitrag stellt die Frage, welche
Auspragung die Wertschopfungsnetzwerke bei
Cloud-Anbietern besitzen bzw. wie diese ausge-
staltet werden. Insbesondere fiir Standardsoft-
wareanbieter und Rechenzentrumsbetreiber er-
zwingt Cloud Computing eine Abkehr von her-
kommlichen Geschaftsmodellen und in vielen
Fillen das Aufbrechen des Wertschopfungs-
netzwerks [Wirtz 20m]. Neben Kostenvorteilen
bietet die mit der Neuorchestrierung innerhalb
des Wertschopfungsnetzwerks verbundene
Ausgestaltung von Unternehmenskooperatio-
nen zudem Ansatzpunkte fir die Schaffung von
Wert- und Wettbewerbsvorteilen [Wirtz 201].

2 Cloud-Wertschépfungsnetzwerk

Die Wertschopfungskette ist ein Management-
konzept, mit dessen Hilfe die zur Erzeugung des
Kundennutzens notwendigen Aktivitdten be-
schrieben und einzelnen Akteuren zugeordnet
werden konnen. Bei der Analyse eines Cloud-
Diensts wird analysiert, welche Schritte erfor-
derlich sind, damit die Nutzer des Diensts den
versprochenen Mehrwert (z.B. kurzfristig erwei-
terbarer Speicherplatz in der Cloud) erhalten,
und wer fiir diese Schritte jeweils verantwort-
lich ist.

Dazu werden zunachst die einzelnen in der
Literatur beschriebenen Akteure des Wert-
schépfungsnetzwerks identifiziert und dann
deren Zusammenarbeit beziiglich der Leis-
tungserstellung modelliert. Neben OEMs (Ori-
ginal Equipment Manufacturer) kénnen auch
Value-Added-Reseller-(VAR-)Marktplatze und
Plattformen sowie Systemintegration und Sup-
port klar abgegrenzt und zugeteilt werden (vgl.

Tab. 1). Als Grundlage eines Cloud-Wertschdp-
fungsnetzwerks (Zulieferer) werden in der Lite-
ratur neben dem Independent Software Vendor
(ISV) zumeist Cloud Service Provider (CSP), aber
auch Cloud Infrastructure Provider (CIP) gese-
hen [Velten & Janata 2011]. Aufgrund der unkla-
ren Abgrenzung in der Literatur werden beide
dargestellt. Der CIP bedient im Gegensatz zum
ISV alle CSPs und ist ebenfalls ein unmittelbarer
Zulieferer.

Die in der Literatur identifizierten Akteure
werden in einem Cloud-Wertschépfungsnetz-
werk (vgl. Abb. 1) abgebildet. Fiir die in Ab-
schnitt 3.1 beschriebene Clusteranalyse wurde
das Wertschopfungsnetzwerk in eine lineare
Wertschopfungskette tberfihrt. Da im Wert-
schopfungsnetzwerk keine Zirkelbeziige beste-
hen, entstand hierdurch keine Verzerrung des Er-
gebnisses. Die lineare Wertschopfungskette ist
am unteren Rand von Abbildung 1 dargestellt.

Bei der Modellierung des Cloud-Wertschép-
fungsnetzwerks wurde eine graphenbasierte
Methode verwendet. Die dargestellten Personen
und Organisationen sind als Akteure in Form von
Vierekken (Knoten) dargestellt und Interaktions-
beziehungen zwischen diesen Rollen als unge-
richtete Kanten. Die Akteure stellen abstrakte
Rollen dar, die in der Realitat durch mehrere Part-
ner, das Unternehmen selbst oder auch von nie-
mandem wahrgenommen werden konnen.

3 Ubersicht und Analyse aktueller
Cloud-Anbieter

3.1 Untersuchungsmethodik und
Clusteranalyse

Ziel der Untersuchung war es, fiir alle deut-
schen Cloud-Anbieter zu analysieren, ob sich
auf Basis der Konfiguration ihres Wertschop-
fungsnetzwerks Cluster von Anbietern mit
gleichartigen Konfigurationen ermitteln lassen.

Da es kein definitives Verzeichnis aller deut-
schen Cloud-Anbieter gibt, wurden verschiede-
ne Literaturquellen und Onlineverzeichnisse be-



Akteure

Beschreibung

Zulieferer

Independent Software Vendors entwickeln, testen und pflegen die in der Cloud auf SaaS-
Ebene (Software as a Service) angebotene Software. Cloud Infrastructure Provider stellen
die notwendige physische Cloud-Infrastruktur zur Verfigung und sind flr den Betrieb der
Hardwareplattform verantwortlich. Das Cloud-Backbone wird dabei entweder in eigenen
hochverfligbaren Rechenzentren oder durch das Anmieten von Serverstellplatzen
(Housing/Colocation) in externen Lokationen betrieben.

OEM

laaS Cloud Service Provider bieten und verwalten die verschiedenen virtuellen IT-Infra-
struktur-Dienste auf laaS-Ebene (Infrastructure as a Service). AuBerdem gehdren Daten-
sicherung und Datenwiederherstellung zu den Aufgaben. PaaS Cloud Service Provider
betreiben, pflegen und offerieren die als Cloud-Dienst angebotene Laufzeit- und Entwick-
lungsumgebung auf PaaS-Ebene (Platform as a Service). SaaS Cloud Service Provider
betreiben, warten und bieten die in der Cloud angebotenen SaaS-Dienste gegeniiber dem
Kunden an [Repschléager et al. 2010; Velten & Janata 2011].

VAR

Ein Aggregator fasst modulare Cloud-Dienste zu einem mehrwertbietenden Cloud-Dienst
zusammen, den er wiederum seinen Kunden anbietet. Dies geschieht entweder durch
reine Kombination existierender Dienste oder durch Anreicherung existierender Dienste
durch eigene Daten und Leistungen.

Vertriebs-
kanal

Der Marktplatz fungiert als Vertriebsplattform, auf der Cloud-Dienste angeboten werden,
und fiihrt somit Angebot und Nachfrage zusammen. Neben der Katalogisierung und Dar-
stellung der Cloud-Dienste kdnnen auch weitere Dienstleistungen wie Definition von
Service Level Agreements oder Leistungsabrechnung tibernommen werden. Bei
Softwareplattformen werden die Leistungen Dritter, sogenannter Komplementoren, in
einem Softwaredkosystem angeboten. So kdnnen Komplementoren kundenindividuelle
Produkte und Dienstleistungen (z.B. Branchenlésungen oder Beratungsleistungen) anbie-
ten. Softwareplattformen werden tGberwiegend von Unternehmen initiiert, wobei Markt-
platze »offen« und von »jedem« realisiert werden kénnen.

Kunden-
service

Vom Consultant wird die Einfihrung und Integration von Cloud-Diensten beim Kunden
beratend begleitet. Neben empirischem Wissen Uber den Einflihrungsvorgang und der
Absicherung kann er in der Beratung das interessierte Unternehmen bei der Auswahl des
Kosten-Nutzen-effizientesten Service unterstitzen. Der Integrator kimmert sich um die
Integration der Cloud-Dienste im Unternehmen. Er migriert und exportiert zum einen On-
Premise-Daten in die Cloud, zum anderen integriert er die Cloud-Lésung in die IT-Land-
schaft des Unternehmens. Im Helpdesk kiimmert sich der Akteur um den professionellen
Kundensupport und fungiert dabei als priméarer Ansprechpartner fir den Kunden.

Tab. 1: Akteure des Cloud-Wertschépfungsnetzwerks

riicksichtigt, um in Summe moglichst alle deut-
schen Cloud-Anbieter und deren Cloud-Dienste
zu erfassen. In Deutschland tatige Tochter aus-
landischer Unternehmen wurden bewusst
nicht untersucht, um ein Bild der deutschen
Softwareunternehmen zu erhalten und dies in
spateren Schritten mit den Tochtern auslandi-
scher Unternehmen vergleichen zu kénnen. Zur
Ermittlung der deutschen Cloud-Anbieter wur-
den die folgenden Quellen genutzt: »SaaSFo-
rume« (www.saas-forum.net), Ubersicht der 30

grofBten Cloud-Anbieter Deutschlands in der
Studie »Cloud Computing Vendor Benchmark
2012« der Experton Group, Anbieter- und Ser-
viceiibersichten in einschlagigen Aufsatzen,
Nennung als Partner auf der Cloud-Website des
BITKOM eV, Losungskatalog der Initiative
»Cloud Services Made in Germany« (www.
cloud-services-made-in-germany.de). Anschlie-
Rend wurden die bendtigten Daten pro Anbie-
ter/Service durch eine Sekundarforschung (Un-
ternehmenswebseiten und Printmaterialien)
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Abb. 1: Cloud-Wertschopfungsnetzwerk

gewonnen. Bei nicht ausreichenden offentlich
zuganglichen Informationen wurde versucht, die
fehlenden Informationen per telefonischer An-
frage oder in einem Online-Chat zu ermitteln.
Auf Ebene der Anbieterauswahl konnten
unter Anwendung der beschriebenen Auswahl-
methodik im ersten Schritt insgesamt 297 Un-
ternehmen auf dem Feld des Cloud Computing
identifiziert werden. Von diesen fiel ein GroRteil
der Unternehmen aufgrund des auslandischen
Firmensitzes der leistungsverantwortlichen Or-
ganisationseinheit aus der Betrachtung heraus.
Beziiglich der Gesamtstruktur der Herkunfts-
lander ist festzustellen, dass der GroRteil der
Cloud-Computing-Anbieter aus den USA
stammt, obwohl vorwiegend deutschsprachige
Quellen zur Identifikation der Anbieter genutzt
wurden. Dies flhrt zu einer letztendlichen Un-
tersuchungsmenge von 8o Unternehmen mit
141 Cloud-Diensten. Bei der Analyse der Wert-
schopfungsnetzwerke konnten die meisten In-
formationen nur tber den personlichen Tele-
fonkontakt ermittelt werden, wobei manche
Anbieter nicht bereit waren, die bendtigten In-
formationen in Ginze zur Verfigung zu stellen.
Daher konnten nur von 82 Cloud-Diensten die
Wertschdpfungsnetzwerke ermittelt werden.

Im Rahmen eines formal beschriebenen
Verfahrens soll die Menge aller untersuchten
Wertschépfungsketten daraufthin = analysiert
werden, ob sich Cluster gleichartiger Wert-
schopfungsketten identifizieren lassen. Dabei
sollen die in einem Cluster zusammengefassten
Wertschépfungsketten maoglichst dhnlich und
zu den anderen Clustern moglichst unter-
schiedlich sein [Pelzl et al. 2012]. Als multivaria-
tes statistisches Verfahren werden in der Clus-
teranalyse Objekte anhand ihrer Ahnlichkeit
systematisch zu vorher unbekannten Klassen,
hier »Cluster« genannt, zusammengefasst. In-
nerhalb der Clusteranalyse finden sich zahlrei-
che auf verschiedene Anwendungsfelder spezi-
alisierte Verfahren. Die Verfahren gehen in der
Regel so vor, dass die Ahnlichkeit ermittelt, ein
Fusionierungsalgorithmus ausgewahlt und an-
schlieRend die »beste« Clusteranzahl bestimmt
wird. Um den Rechenaufwand zu begrenzen,
wird in der Praxis auf verschiedene Heuristiken
zuriickgegriffen. Da die Wertschopfungskette
(vgl. Abschnitt 2) aus einem festen Satz von 10
einzelnen Aktivitdten besteht, eignen sich Ver-
fahren der heuristischen Clusteranalyse.



3.2 Ergebnisse

Die Clusteranalyse wurde in verschiedenen Va-
riationen durchgefiihrt und ergab dabei jeweils
ahnliche Ergebnisse. Tabelle 2 zeigt die Er-
gebnisse bei Verwendung von 10 Clustern. Da-
rin werden die Clusternummern und die dazu-
gehorige Anzahl der Dienste je Cluster sowie
die Auspragungen der Wertschdpfungsketten
je Cluster dargestellt. Zudem wurden die 10
Cluster sortiert und nach den Cloud-Compu-
ting-Ebenen gruppiert.

Cluster 6 stellt einen durchschnittlichen
Anbieter von laaS-Diensten dar. Dieser betreibt
seine eigene Infrastruktur, entwickelt die zuge-
horige Software und vertreibt die Dienste
selbst. Die anderen Aktivitdten konnen auch an
Partner weitergegeben werden. Im Gegensatz
dazu findet in den Clustern 1und 8 keine eigene
Softwareentwicklung statt, da die Infrastruktur
eines anderen Anbieters (z.B. Amazon S3) ge-
nutzt wird. An dieser Stelle ist der Infrastruktur-
dienst essenziell, um darauf Dienste aufzubauen.
Wertschépfung entsteht in Wertschopfungs-

netzwerken zumeist durch die kooperative Be-
reitstellung und Veredelung von Leistungen.
In diesem Fall werden elementare Dienste be-
reitgestellt (Infrastruktur), die von jeder weite-
ren Rolle auf dem Weg zum Kunden veredelt
werden. Die Nutzung von fremden Diensten er-
folgt gegen eine Geblihr.

Cluster 10 weist eine geringe Anzahl an Un-
ternehmen (3) auf, dies konnte darin begriindet
sein, dass Unternehmen eine gewisse GroRe
und Finanzkraft besitzen miissen, um PaaS-
Dienste bereitzustellen. So mussen als Voraus-
setzungen Infrastrukturen, Datenbanken usw.
sowie spezielle Dienstleistungen bereitgestellt
werden. Ohne diese wird ein PaaS-Anbieter
wahrscheinlich nicht in der Lage sein, eine aus-
reichende Anzahl an Kunden anzuziehen, die
auf seiner Plattform entwickeln oder ihre
Dienstleistungen bereitstellen wollen und da-
mit als Komplementoren fungieren.

Die Unternehmen in Cluster 5 folgen einem
Muster, wie es z.B. von SAP sehr erfolgreich ge-
nutzt wurde, um nachhaltig zu wachsen: Alle

Cluster sortiert laaS Igaa:s& SaaS laaS & SaaS
Clusternummer 1 6 8 10 4 5 7 9 2 3
Anzahl Dienste 9 9 9 3 7 16 5 6 12 6
Softwareentwicklung E/P E/P E P E/P E E
Cloud-HW-Plattform E E E E/P E/O E E E E E/O
laaS-Dienste B E E E E E
PaaS-Dienste E
SaaS-Dienste E E E E E E
Aggregation
Vertrieb E E E E E E E/P E E E/P
Beratung EP | EP P E/P E E/P E P
Integration E/P P P E E E E/P E P
Support E E/O E E E E E E/O E E
E = Eigenerstellung, P = Partnerleistung, O = Outsourcing

Tab. 2: Errechnete Wertschopfungsauspragungen (nach dem Clusterverfahren)



Wertschopfungsaktivititen werden selbst
durchgefiihrt, nur die Beratung wird zum Teil
mit Partnern abgewickelt. Einige dieser Firmen
sind mit dem klassischen Lizenzgeschaft ge-
wachsen und bieten jetzt auch SaaS-Dienste an.
Aber auch Start-up-Unternehmen sind ver-
mehrt in diesem Umfeld zu finden. Anbieter
von SaaS-Dienstleistungen bieten bei dieser
Untersuchung durchweg keine weiteren Diens-
te in den Ebenen PaaS und laaS an. Diese Unter-
nehmen wollen sich entweder auf das Kernge-
schaft konzentrieren oder aber sind aufgrund
ihrer Struktur nicht in der Lage, andere Dienste
anzubieten. Die vergleichsweise hohe Anzahl
von 34 Anbietern im SaaS-Cluster deutet darauf
hin, dass hier ein fiir deutsche SaaS-Anbieter
sehr attraktives Geschaftsmodell vorliegt.

Bei den Clustern 2 und 3 werden ausnahms-
los alle Aktivitdten entweder von dem jeweili-
gen Unternehmen selbst Gbernommen oder
zum grofRen Teil durch Partnerleistungen abge-
deckt. Zu Aggregationsleistungen konnten kei-
ne Informationen gewonnen werden.

3.3 Dekonstruktion und Ableitung von
Wertschopfungsarchitekturstrategien

Nach [Heuskel 1999] sollen Wertschopfungsar-
chitekturen anpassbar bzw. »dekonstruierbar«
sein. So konnen kleine Verdnderungen inner-
halb eines Wertschopfungsnetzwerks ein ganz
neues Geschaftsfeld bzw. Geschaftsmodell er-
moglichen. Die Wertschopfungsarchitekturen
konnen idealtypisch in vier Typen klassifiziert
werden: Layer-Player (Schichtenspezialist), Or-
chestrator, Integrator und Market-Maker (Pio-
nier). Nach [Matros 2012] kénnen SaaS- und
laaS-Dienste dem Layer-Player zugeordnet und
PaaS-Dienste zu den Orchestratoren gezahlt
werden. Layer-Player stellen meist nur eine oder
wenige Aktivitdten der Wertschopfungskette in
den Mittelpunkt des Geschaftsbetriebs (Spezia-
lisierung), um diese Aktivitaten herauszuldsen
und horizontal in andere Markte und Industrien
zu expandieren. Durch diese Spezialisierung
lassen sich fiir Cloud-Anbieter Skaleneffekte

und ein gegeniiber der Konkurrenz iiberlegenes
Know-how aufbauen [Wirtz 2011]. Beispielswei-
se kann im Cloud Computing die eigene Soft-
wareentwicklung auch fiir andere Unterneh-
men angeboten werden (Partnermodell). Auch
beim Orchestrator-Modell liegt die Konzentra-
tion auf einzelnen Elementen der Wertketten-
architekturen. Zudem legen die Orchestratoren
einen Schwerpunkt auf die Koordination der
Wertschopfungsaktivitaiten und die Vernet-
zung der Teilnehmer. Unternehmen miissen
sich entscheiden, welche Aktivitaten im Unter-
nehmen verbleiben sollten oder welche von
strategischen Partnern erfiillt werden kénnten.
Beispielsweise kénnten im Cloud Computing
Beratung und Support durch Partner durchge-
fiihrt werden. In Cluster 2 (laaS & SaaS) kann
der Typ des Integrators zugeordnet werden. In-
tegratoren halten moglichst alle Wertschop-
fungsaktivititen unter eigener Kontrolle. Das
gelingt nur, indem sie keine Aktivitaten ausla-
gern, sondern alle im Unternehmen selbst
wahrnehmen. Der Market-Maker schafft durch
Innovationen neue Markte, indem er weitere
Wertschopfungsaktivitaten einfiihrt. Market-
Maker kénnen somit fiir alle Cloud-Computing-
Ebenen in Betracht kommen.

Jedes Unternehmen orientiert sich an einer
fir sich optimalen Wettbewerbsstrategie. Nach
[Porter 1999] kommen fiir eine gesamte
Marktabdeckung nur drei grundlegende Wett-
bewerbsstrategien infrage: Kostenflihrer-
schaft, Differenzierung und Nischenstrategie.
Eine andere Strategie wiirde zu einer geringe-
ren Rentabilitat mit nur mittelgroBem Markt-
anteil fiihren (»stuck in the middle«). Ubertra-
gen auf die Wertschopfungsarchitekturen im
Cloud Computing bedeutet das, dass sich Un-
ternehmen einer der vier oben genannten
Wertschopfungsarchitekturen annahern soll-
ten [Heuskel 1999]. Eine Annéherung und die
damit verbundene Neukonfiguration kann ein
Unternehmen damit erreichen, dass es flexibel
auf neu entstehende Wachstumsfelder reagiert
und sein Wertschopfungsnetzwerk verdndert



bzw. konfiguriert, um Wettbewerbsvorteile zu
erzielen. Hierbei konnen sechs generische Opti-
onen zur Neukonfiguration des Wertschop-
fungsnetzwerks unterschieden werden: Koordi-
nieren, Fokussieren, Integrieren, Expandieren,
neu Konstruieren und Komprimieren [Miller-
Stewens & Fontin 2002]. Durch die Option des
»Koordinierens« kann beispielsweise beim
Outsourcing von Diensten an Partnerunterneh-
men eine hohere Flexibilitat auf veranderte
Umweltbedingungen erreicht werden. Das Un-
ternehmen kann sich durch Outsourcing besser
auf die Steuerung der eigenen wenigen Aktivi-
taten konzentrieren, wahrend unternehmens-
fremde Aktivitaten orchestriert werden kénnen.
Die Moglichkeit des »Fokussierens« beschreibt
die Konzentration auf bestimmte Wertschop-
fungsaktivitaten vor dem Hintergrund der Re-
duzierung der Wertschopfungstiefe. Diese Op-
tion ist dann besonders sinnvoll, wenn das Un-
ternehmen eine interessante Marktentwick-
lung erkennt und sich selbst im Verhaltnis zur
Konkurrenz gut positioniert sieht. Beispielswei-
se konnten Aktivitaten wie Beratung oder Inte-
gration an Partner ausgelagert werden, um sich
intensiver auf die eigenen Fahigkeiten zu kon-
zentrieren. Beim »Integrieren« konnen Aktivita-
ten entweder vertikal oder horizontal hinzuge-
fugt werden. Im Cloud Computing findet zu-
meist eine vertikale Integration von Aktivitaten
innerhalb einer Branche statt. Beispielsweise

kann es flr Unternehmen niitzlich sein, Bera-
tung immer selbst anzubieten, um den Kunden
gleichzeitig liber neue Produkte und Dienste zu
informieren. Das Unternehmen wiirde dann die
Beratung wieder in sein Wertschopfungsnetz-
werk integrieren. Beim »Expandieren« werden
zusatzliche Aktivitaten in das Wertschopfungs-
netzwerk eingefiigt, wie z.B. Integration. Das
Ziel des »Expandierens« kann eine Differenzie-
rung des Leistungsspektrums sein. Somit kann
beispielsweise auf veranderte Kundenbedurf-
nisse eingegangen und ein Kundenzugang an-
gestrebt werden. Ein vorhandenes Wortschop-
fungsnetzwerk wird beim »neu Konstruieren«
aufgebrochen und neu angeordnet. Hierbei
wird ein erweiterter und direkterer Kundenzu-
gang angestrebt. Mit dem »Komprimieren« sol-
len Zwischenhdndler (Intermedidre) umgan-
gen (sog. Disintermediation) und damit mehre-
re Wertschopfungsaktivititen zusammenge-
fiihrt werden, um die eigene Wertschopfung zu
erhohen.

Zusammenfassend koénnen zwei Ulberge-
ordnete Mdglichkeiten zur Neukonfiguration
konstatiert werden (vgl. Tab. 3). Innerhalb des
bestehenden Wertschopfungsnetzwerks kon-
nen die einzelnen Wertschopfungsaktivitdten
verkleinert, vergroBert, aufgegeben oder kom-
plett neu formiert werden, ohne die Wertschop-
fungsarchitektur wechseln zu missen [Mller-
Stewens & Fontin 2002]. Zum Beispiel kann der

Cloud- Wertsch6pfungs- | Optionen zur Neu- Optionen zur Neu-
Computing- | architekturen konfiguration der konfiguration des
Ebenen (Zielkonfiguration) | Wertschépfungs- Wertschépfungs-
architekturen netzwerks
SaaS, laaS Layer-Player Fokussieren,
(Schichtenspezialist) | Integrieren Koordinieren,
PaaS Orchestrator Koordinieren Fokussieren,
Integrieren,
laaS & SaaS Integrator Integrieren Expandieren,
neu Konstruieren,
SaaS, PaaS, Market-Maker Expandieren, Komprimieren
laaS (Pionier) neu Konstruieren

Tab. 3: Optionen zur Neukonfiguration



SaaS-Layer-Player im Cluster 7 durch die Option
»Fokussieren« die Beratung oder Integration an
einen Partner auslagern und damit zum
Cluster g zugeordnet werden. Darlber hinaus
kann aber auch die Wertschépfungsarchitektur
durch eine Neukonfiguration gewechselt wer-
den. Beispielsweise kann durch die Option
»Koordinieren« die Wertschépfungsarchitektur
vom laa$ (bisher Layer-Player oder Market-Maker,
z.B. Cluster 8) zum laaS & PaaS-Anbieter (zu-
satzliche Architektur: Orchestrator, Cluster 2, 3)
geandert werden.

4 Ausgewabhlte Fallbeispiele

Im Folgenden werden exemplarisch drei deut-
sche Cloud-Anbieter, ihre Cloud-Dienste und
ihre  Wertschopfungsnetzwerke beschrieben
und analysiert. Auch werden ihre Motivation,
zum Cloud-Computing-Anbieter zu werden, ihr
Weg dorthin und ihre Erfahrungen dargestellt.
Zudem wird ein Ausblick auf Moglichkeiten fir
Veranderungen bei Wertschopfungsaktivitaten
und Wertschopfungsarchitekturen geboten.
Die ausgewahlten Unternehmen decken ver-
schiedene, fir deutsche IT-Unternehmen typi-
sche GroRenklassen (30 - 700 Mitarbeiter) ab,
gehdren teilweise zu einem Grounternehmen
und haben sich in zwei Fallen (highQ und PTV)
auf Unternehmenssoftware flr bestimmte
Branchen spezialisiert bzw. bieten in einem Fall
(ITENOS) IT-Dienstleistungen an. In Summe
werden so die Herausforderungen, vor denen
bestehende Softwareunternehmen und [T-
Dienstleister stehen, ebenso gut abgedeckt wie
mogliche Vorgehensweisen.

Die highQ Computerldésungen GmbH aus
Freiburg ist ein klassischer Softwareanbieter fir
den offentlichen Verkehr, die Finanzwirtschaft
und das Qualitatsmonitoring. Seit einigen Jah-
ren wiinschen die Kunden insbesondere aus
dem offentlichen Verkehr die Ubernahme des
Betriebs der Software durch highQ. Der steigen-
de Preisdruck in diesem Bereich machte den Be-
trieb im highQ-eigenen Rechenzentrum (RZ) zu-

nehmend weniger wettbewerbsfahig. Ein Ver-
gleich zwischen dem eigenen RZ, Hosting und
On-Demand (Cloud Computing) fiihrte zu dem
Ergebnis, dass das eigene RZ deutlich teurer als
eine externe Losung ist. Griinde wie Initialkos-
ten (Zertifizierung, bauliche MaRnahmen etc.),
Skalierbarkeit, Verfligbarkeit und Sicherheit wa-
ren ausschlaggebend, dass highQ sich fiir Cloud
Computing entschied und somit neuer SaaS-
Anbieter wurde. Die Wahl des Partners fiel auch
aus Marketing-Gesichtspunkten auf IBM: Be-
reits jetzt lasst sich erkennen, dass Diskussio-
nen (ber Datensicherheit und Datenschutz
oder Skalierbarkeit und Ausfallsicherheit durch
den Verweis auf IBM und das Rechenzentrum in
Ehningen bei Stuttgart kiirzer ausfallen als zu-
vor. Das elektronische Fahrgeldmanagement-
system TicketOffice Cloud Edition erlaubt es
kleinen und mittelstdndischen Verkehrsunter-
nehmen, E-Ticketing deutlich schneller einzu-
fiihren und sich im Rahmen der Einfiihrung auf
andere Bereiche als Installation und Betrieb der
Software zu konzentrieren. Fiir sein Produkt
PlanB cloud, mit dem Verkehrsunternehmen
komplexe Optimierungen durchfiihren kon-
nen, bietet highQ seinen Kunden die Moglich-
keit, Rechenleistung auf Bedarf kurzfristig zu-
zubuchen. Alle anderen Dienste des Wertschop-
fungsnetzwerks werden von highQ selbst
angeboten. Im Hinblick auf Tabelle 2 kann
sich das Unternehmen im Cluster 4 und 5 ein-
ordnen. Lediglich beim Support ist es fiir highQ
denkbar, auf seine Kernkompetenzen zu fokus-
sieren und den Support an einen Partner auszu-
lagern. Hinsichtlich der Architektur des Wert-
schopfungsnetzwerks kann sich highQ fiir die
nachsten Jahre vorstellen, ihr Wertschopfungs-
netzwerk durch das Anbieten zusatzlicher
Dienste, ahnlich wie bei einem PaaS-Anbieter,
neu zu konfigurieren und als Orchestrator auf-
zutreten.

Die PTV Planung Transport Verkehr AG aus
Karlsruhe bietet Software und Consulting fir
Verkehr, Transportlogistik und Geomarketing
an. PTV bietet neben den klassischen Desktop-



Software-Produkten seit gut einem Jahr auch
eine SaaS-Version seiner Software PTV
Map&Guide an, die auf der Microsoft-PaaS-
Plattform Windows Azure aufbaut. Zudem bie-
tet PTV anderen Softwareunternehmen sowie
den IT-Abteilungen groBer Speditionsunterneh-
men die Moglichkeit, auf einzelne Dienste zuzu-
greifen, um eigene SaaS-Losungen zu entwi-
ckeln. Auf PTV Map&Guide als Pilot fiel die
Wahl aus zwei Grlinden: Zum einen erreicht die
technische Plattform der Desktop-Software in
absehbarer Zeit das Ende ihres Lebenszyklus,
zum anderen ging die Initiative vom zustandi-
gen Produktmanager aus, der fiir die SaaS-Ver-
sion die Chance sah, neue Kundengruppen zu
erschlielen. Der Erfolg gibt ihm recht: Inner-
halb weniger Monate hatte PTV Kunden aus 16
europaischen Landern fur die SaaS-Version ge-
wonnen. Die Strategie von PTV, sich zundchst
auf einen Teil der Software zu konzentrieren,
kann als Weg hin zum Layer-Player im Cloud
Computing verstanden werden. Microsoft Azure
wurde ausgewahlt, da Seriositat, Qualitat und
ISO-Zertifizierungen des RZ iiberzeugen konn-
ten, Microsoft sich zur Einhaltung der strengen
deutschen Datenschutzvorgaben verpflichtet
hat und der Vendor-Lock-in vergleichsweise ge-
ring ist. Fiir die anderen Desktop-Software-
Produkte wird Uberlegt, ebenfalls »in die Cloud«
zu gehen. Angedacht ist, einzelne Funktionen
bzw. Prozessschritte aus der bestehenden Soft-
ware herauszuldsen und diese als Cloud-Dienste
anzubieten oder neue Funktionen nur als
Cloud-Dienste bereitzustellen. Dadurch wird
nicht das ganze Produkt in die Cloud portiert,
sondern das bestehende Produkt bekommt eine
Art Cloud-Erweiterung. Vertrieb und Beratung
werden selbst bzw. im europaischen Ausland
durch Partner durchgefiihrt. Innerhalb des
Wertschépfungsnetzwerks (Option des Koordi-
nierens) hat sich PTV entschieden, den Support
aufgrund der Internationalitat an ein externes
Callcenter outzusourcen. Als Einordnung kom-
men fiir PTV die Cluster 9 und 10 in Betracht.

Die LTEN.OS. GmbH aus Bonn ist eine
100%ige Tochter der T-Systems International
GmbH und bietet Losungen im Bereich Rechen-
zentrum und Betrieb wie Hosting, Cloud Com-
puting oder Facility- und Energiemanagement
aus dem eigenen RZ an. ITENOS ist ein laaS- und
PaaS-Anbieter, der seine Losung im Gegensatz
zu vielen Konkurrenten in einer Public Cloud an-
bietet. Vor ca. 3 Jahren begannen Kunden ver-
starkt nach einer Cloud-Ldsung nachzufragen.
Vor allem die Pay-as-you-go-Mdglichkeit von
laaS war einer der wichtigsten Griinde, um ins
Cloud Computing einzusteigen. Auch fand bei
ITENOS kein vollstandiger Wechsel der Angebo-
te statt. Das heifit, ITENOS bietet aufgrund der
unterschiedlichen Kundengruppen neben den
Cloud-Lésungen auch weiterhin das klassische
Hosting an. Das Know-how besaf8 ITENOS auch
im Bereich der Installation von Datenbanken
usw., sodass es folgerichtig war, auch als PaaS-
Anbieter aufzutreten. Es werden beispielsweise
Datenbankserver, Webserver und Mailserver flr
Kunden vorkonfiguriert und bereitgestellt. Dar-
uber hinaus konnen Kunden auch Instanzen auf
der PaaS-Ebene reservieren und somit selbst als
Cloud-Anbieter fungieren und diese verkaufen.
Noch einen Schritt weiter befinden sich die
Kunden, die die Hardware von ITENOS nutzen
und Software fiir Endkunden zur Verfligung
stellen (SaaS-Anbieter). ITENOS kann somit als
Layer-Player und Orchestrator gesehen werden.
Das Geschaftsmodell von ITENOS sieht vor, dass
langerfristig Kunden gebunden werden sollen,
indem fixe Basisleistungen giinstig angeboten
werden und individuelle Leistungen dynamisch
und schnell dazu gemietet werden konnen.
ITENOS flihrt Vertrieb, Beratung und Integra-
tion selbst durch. Die Softwareentwicklung wird
durch einen Partner nach dem Revenue-Share-
Prinzip vorgenommen (Option des Fokussie-
rens). Der Support wird in Form eines Callcen-
ters selbst bereitgestellt, kann aber auch in Tei-
len von Kunden selbst genutzt werden (Option
des Expandierens). Als Layer-Player und Orches-
trator liegt es nahe, diesen Dienst wie auf ei-



nem Marktplatz bereitzustellen und als erwei-
terte Dienstleistung anzubieten. Die Grenzen
sind an dieser Stelle stark flieBend. Bezogen auf
die Tabelle 2 kann ITENOS dem Cluster 10 zuge-
ordnet werden.

5 Nutzungsmoglichkeiten der
Ergebnisse

Der vorliegende Beitrag gibt einen Uberblick
uber Wertschépfungsnetzwerke deutscher
Cloud-Anbieter. Anhand der Tabelle 2 kénnen
sich Softwareanbieter einen Uberblick darliber
verschaffen, wie weit bestimmte Auspragun-
gen in Deutschland aktuell verbreitet sind, und
sich selbst innerhalb der Wertschépfungsaus-
pragungen einordnen. Tabelle 3 zeigt an-
schlieRend verschiedene MaBnahmen auf, um
in eine bestimmte Wertschopfungskonfiguration
zu wechseln. Damit kdnnen Unternehmen die-
se tabellarische Zuweisung nutzen, um Ver-
besserungsmoglichkeiten innerhalb des Wert-
schopfungsnetzwerks zu erzielen.

Die ausgewahlten Fallbeispiele zeigen, dass
einzelne Ebenen im Cloud Computing selten al-
lein (stehend) angeboten werden, da die Gren-
zen stark flieBend sind. Weiterhin konnten
durch die Analyse des Wertschépfungsnetz-
werks der Unternehmen Hinweise und Ideen
fur Erfolg versprechende Konstellationen ge-
funden werden. Entscheidend dabei ist ein kla-
res Verstandnis fiir das eigene Wertschop-
fungsnetzwerk und die aktuelle und zukiinftige
Marktsituation. Leistungsseitig stellt sich die
Frage, welche Aktivitdten des Wertschopfungs-
netzwerks das Unternehmen extern vergeben
kann/sollte, um sich auf seine Kernkompeten-
zen zu konzentrieren. Gleichzeitig zeigt sich,
dass Softwareanbieter auch neuartige Optio-
nen verwenden, um beim Kunden Werte zu
schaffen (z.B. kurzfristiges Hinzubuchen von
Rechenleistung anstelle der Anschaffung von
Servern bei highQ oder die Bereitstellung von
Diensten, mit denen Dritte ihre Softwareldsun-
gen erweitern kdnnen, bei PTV). Zudem wird

deutlich, dass es sich beim Cloud Computing
um eine disruptive Innovation handelt, die auf-
grund des Wandels standiger Anpassungen des
Geschaftsmodells bedarf.

6 Literatur

[Heuskel 1999] Heuskel, D.: Wettbewerb jenseits
von Industriegrenzen. Aufbruch zu neuen
Wachstumsstrategien. Campus Verlag, Frank-
furt am Main, 1999.

[Matros 2012] Matros, R.: Der Einfluss von Cloud
Computing auf IT-Dienstleister: Eine fallstudien-
basierte Untersuchung kritischer Einflussgro-
Ren. Gabler Verlag, Wiesbaden, 2012.

[Miiller-Stewens & Fontin 2002] Miiller-Stewens, G.;
Fontin, M.: Die Innovation des Geschaftsmodells —
der unterschatzte vierte Weg. Frankfurter Allge-
meine Zeitung, 28.07.2003, S. 18.

[Pelzl et al. 2012] Pelzl, N.; Helferich, A; Herzwurm, G.:
Systematisierung und Klassifizierung von ASP,
Grid- und Utility-Computing Wertschopfungs-
ketten fir Cloud Computing. Tagungsband
MKWI 2012, Braunschweig, 2012.

[Porter 1999] Porter, M.: Wettbewerbsvorteile
(Competitive Advantage): Spitzenleistungen er-
reichen und behaupten. Campus Verlag, Frank-
furt am Main, 1999.

[Repschlager et al. 2010] Repschldger, J.; Pannicke, D
Zarnekow, R.: Cloud Computing: Definitionen,
Geschaftsmodelle und Entwicklungspotenzia-
le. HMD - Praxis der Wirtschaftsinformatik 47
(2010), 275, S. 6-25.

[Stahler 2002] Stdhler, P: Geschaftsmodelle in der
digitalen Okonomie. Merkmale, Strategien und
Auswirkungen. Josef Eul Verlag, Lohmar, 2002.

[Spath et al. 2012] Spath, D; Weiner, N.; Renner, T
Weisbecker, A.: Neue Geschaftsmodelle fur die
Cloud entwickeln. Fraunhofer Verlag, Stuttgart,
2012.

[Velten & Janata 20m] Velten, C; Janata, S.: Cloud
Vendor Benchmark 2011. Cloud Computing An-
bieter im Vergleich; PR-Prasentation Studiener-
gebnisse. Experton Group AG, 2011.

[Wirtz 2011] Wirtz, B. W.: Business Model Manage-
ment: Design — Instrumente — Erfolgsfaktoren
von Geschaftsmodellen. 2. Aufl,, Gabler Verlag,
Wiesbaden, 2011.



Dipl.-Wirtsch.-Inf. Norman Pelzl
Dr. Andreas Helferich

Prof. Dr. Georg Herzwurm
Universitat Stuttgart
Lehrstuhl fiir Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre

und Wirtschaftsinformatik Il
(Unternehmenssoftware)
Keplerstr.17

70174 Stuttgart

{pelzl, helferich, herzwurm}@
wi.uni-stuttgart.de
www.wi-us.uni-stuttgart.de

Pelzl N.; Helferich A; Herzwurm, G.: Wertschépfungsnetzwerke deutscher Cloud-Anbieter. HMD - Praxis der
Wirtschaftsinformatik 50 (2013), 292, S. 42-52.




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Gray Gamma 2.2)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (ISO Coated v2 300% \050ECI\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Off
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Perceptual
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.1000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /DoThumbnails true
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams true
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts false
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 150
  /ColorImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 150
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 150
  /GrayImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 150
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.40
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /Warning
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 600
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /PDFA1B:2005
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<


    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e55464e1a65876863768467e5770b548c62535370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200036002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc666e901a554652d965874ef6768467e5770b548c52175370300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200036002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>



    /HUN <>
    /ITA (Utilizzare queste impostazioni per creare documenti Adobe PDF adatti per visualizzare e stampare documenti aziendali in modo affidabile. I documenti PDF creati possono essere aperti con Acrobat e Adobe Reader 6.0 e versioni successive.)
    /JPN <>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020be44c988b2c8c2a40020bb38c11cb97c0020c548c815c801c73cb85c0020bcf4ace00020c778c1c4d558b2940020b3700020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200036002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken waarmee zakelijke documenten betrouwbaar kunnen worden weergegeven en afgedrukt. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 6.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>


    /SKY <>

    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>

    /ENU <FEFF004a006f0062006f007000740069006f006e007300200066006f00720020004100630072006f006200610074002000440069007300740069006c006c0065007200200039002000280039002e0034002e00350032003600330029002e000d00500072006f006400750063006500730020005000440046002000660069006c0065007300200077006800690063006800200061007200650020007500730065006400200066006f00720020006f006e006c0069006e0065002e000d0028006300290020003200300031003100200053007000720069006e006700650072002d005600650072006c0061006700200047006d006200480020>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [595.276 841.890]
>> setpagedevice




