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Vorwort

Liebe Leserinnen und Leser,

spannend wie ein guter Krimi gestaltet sich der Wettbewerb in der
Telekommunikationsindustrie. Der Verinderungsdruck fiir Telekommunika-
tionsunternehmen ist unvermindert hoch. Doch was zunichst nach einer schnellen
Markterorberung durch die Over-the-top(OTT)-Anbieter aussah, entpuppt sich
mittlerweile als Kopf-an-Kopf-Rennen. Grofle OTTs gehen bereits dazu iiber, mo-
bile Konnektivitit anzubieten. Telcos profitieren allerdings von der Integration von
Festnetz und Mobilfunk. Wenn beide Dominen in der Produktion und auch im
Kundenangebot eng zusammengefiihrt werden, ist das ein deutlicher Wettbewerbs-
vorteil der Carrier mit integriertem Netz gegeniiber reinen Mobilfunkanbietern und
damit auch gegeniiber groflen OTTs. Ein deutliches Zeichen zur Abgrenzung von
OTTs kénnen Telcos auch mit den Themen Sicherheit und Datenschutz setzen.

Die Digitalisierung bringt Betreiber dariiber hinaus in eine giinstige Position. Sie wer-
den zum Schrittmacher ganzer Industriezweige — und dieser Rolle auch zunehmend
gerecht. Industrie 4.0 und Connected Car sind nur zwei der vielen Schlagworte, die
fur das Zusammenwachsen von Telekommunikation und anderen Industrien stehen.
Diese Zukunft mitzugestalten ist deshalb weiterhin eine ebenso herausfordernde wie
reizvolle Aufgabe.

Die Trilogie Future Telco ist nun komplett. Die Themen sind nahezu unerschépflich
— und doch sind wir iiberzeugt, die wichtigsten Facetten herausgegriffen zu haben.
Zahlreiche Gastbeitrige und Interviews zeigen auflerdem, dass wir im Diskurs stehen
mit den Machern unserer Wirtschaft.

Ich wiinsche Thnen eine anregende Inspiration bei der Lektiire!

Ihr Daniel Eckmann, Member of the Executive Board, Detecon International GmbH
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Herausforderung Zukunft

# Powerplay:
Neue Spielregeln im Wettbewerb
und gute Startposition fiir Telcos

Dr. Peter Kriissel

> Telekommunikationsunternehmen stehen
am Scheideweg zwischen Bitpipe und
Schrittmacher der Digitalisierung.

> Das sogenannte ,,Heterogene Powerplay*
ist das praferierte zukiinftige Marktszenario
fir Telcos.

> Die infrastrukturelle Basis und die Qualitit
der Endkundenbezichung sind hierbei
entscheidend.

> Sieben Hebel entlang der
Wertschopfungskette zeigen den
Aktionsradius fiir Telcos, um das
~Heterogene Powerplay® Realitit werden
zu lassen.
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# Powerplay: Neue Spielregeln im Wettbewerb und gute Startposition fiir Telcos

Telekommunikationsunternehmen befinden sich am Scheideweg zwischen Bit-
pipe und Schrittmacher der Digitalisierung. Diese zentrale Feststellung wurde
dem zweiten Band der Reihe Future Telco, ,,Future Telco Reloaded — Strategien
fiir eine erfolgreiche Positionierung im Wettbewerb® vorangestellt und durch ein
Modell zur Herleitung strategischer Marktszenarien fiir den Telekommunikati-
onsmarkt unterlegt.!

Die dort getroffenen Aussagen zur Zukunft der identifizierten vier wesentlichen
Playergruppierungen (Netzbetreiber, Netzbetreiber-unabhingige Reseller, OTT-
Okosystembetreiber, OTT-Single-Purpose-Anbieter), zu ihren Handlungsop-
tionen in Abhingigkeit von der Ausprigung von vier zentralen Treibern (Ver-
kehrswachstum, Preiswettbewerb, Dienstewettbewerb, Regulierung mit zwei
gegensitzlichen Ausprigungen pro Treiber) sowie zu den daraus resultierenden
Verinderungen der Marktstrukturen und méglichen Positionen der Playertypen
in der Marktstrukturmatrix haben nicht nur weiterhin Bestand, ihre Relevanz
und Aktualitdt haben nach unseren Beobachtungen weiter zugenommen. Die
Kernaussagen des Modells und die angenommenen Ursache-Wirkungszusam-
menhinge sehen wir durch die jiingsten Entwicklungen im Marke als bestitigt
an. Abbildung 1 zeigt die drei zentralen Elemente der Marktszenarien-Methode.

Abbildung 1: Zentrale Elemente des Modells zur Herleitung von Marktszenarien

4 Playertypen
ks Mobile Marktstrukturmatrix
Deutschland Januar 2016
Netzbetreiber Reseller 5
E
_OTT- OTT- &
Okos;jstem— Single-?urpose- Wirkungshypothesen =
anbieter Anbieter der Treiber auf die
Playertypen und <
- deren Position, s
4 Treiber Grofse und Anzahl =
mit gegensiitzlichen Auspriigungen in der Marktstruk-
turmatrix. s
Verkehswachs- Dienstewettbewerb 3 .‘
tum (moderat vs. o 3
E X (hoch vs. niedrig) S
xponentiell) 3
3 o®
Preiswettbewerb Regulierung
(hoch vs. niedrig) ~ (SMP vs. Abbau) Internet-basiert Resale Infrastruktur  Fixed

= Netzbetreiber

= Reseller

@ - OTT-Okosystemanbieter

=OTT-Single-Purpose-Anbieter

Quelle: Detecon

1 Vgl. Kriissel, Lundborg, Jochum, Obeloer, Marktszenarien, in: Future Telco Reloaded 2015; Detecon Opinion Paper,
Strategische Marktszenarien — Methodologie und Anwendung auf den deutschen Telekommunikationsmarkt,

11/2015.
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Herausforderung Zukunft

Treiber Verkehrswachstum

Das Verkehrswachstum ist und bleibt als Resultante zahlreicher technologischer
Entwicklungen?, neuer Dienste®, Geschiftsmodelle* und Nutzergewohnheiten’
ein zentraler Treiber der Verinderungen der Markestrukeuren.

Hiervon sind vor allem die Netzbetreiber direkt betroffen. Sie miissen der stei-
genden und volatileren Verkehrsmenge gerecht werden und die Anforderungen
an die zukiinftigen Netze in Bezug auf Kapazitit, (weltweite) Abdeckung, Inte-
gration und Seamless Connectivity, Qualititsparameter, Robustheit und Zuver-
lassigkeit sowie Bezahlbarkeit erfiillen. Insbesondere in Regionen oder Lindern,
in denen die Verkehrsmenge deutlich steigt, werden nicht alle Netzbetreiber diese
Herausforderung meistern konnen. Lediglich integrierte Carrier, also Netzbetrei-
ber, die iiber die beiden Netzdominen Festnetz und Mobilfunk in ausreichender
Granularitit verfiigen, werden dies leisten konnen. In diesen Lindern wird das
Verkehrswachstum ein wesentlicher Treiber der Konsolidierung unter den Netz-
betreibern sein. Ziel ist es, mit beiden Netzdimensionen die Verkehrsmengen in
der geforderten Qualitit und gebotenen Okonomie bedienen zu konnen. Zahl-
reiche jiingere M&A- und Desinvestitionsbeispiele in Europa belegen dies.®

Treiber Dienstewettbewerb

Der Dienstewettbewerb zwischen Telekommunikationsunternehmen und Over-
the-top-Anbieter (OTTs) verschirft sich und erfasst weitere Wertschopfungsbe-
reiche und Dienste. In einigen Lindern bieten OTTs bereits ebenfalls klassische
Kommunikationsdienste wie Mobilfunkvertrige, Anschliisse und Festnetztelefo-
nie im Portfolio an und treten damit in direkte Konkurrenz zu den Telcos entlang
der gesamten Wertschopfungskette — inklusive Connectivity. Hierbei setzen sie
auf sehr unterschiedliche innovative Access-Technologien oder MVNO-Vertrige
mit den etablierten Mobilfunknetzbetreibern.

2 Kinstliche Intelligenz, Virtual/Augmented Reality, 360-Grad-Videos, neue hochauflisende Displays, neue

Zugangstechnologien im Festnetz wie im Mobilfunk, Zentralisierung und Virtualisierung/Softwareisierung der

Produktion in den Netzen bei gleichzeitig verteilter Intelligenz und Speichern in den Rindern der Netze

(edge computing).

5G-orientierte Use Cases, M2M, 10T, Cloud-basierte Dienste, Mobile Video Streaming etc.

1aaS, PaaS, SaaS, NaasS.

Steigende Anzahl von personlichen, vernetzten Endgeriiten und Verbreitung von Smartphones als persinliche

Schaltzentrale fiir die Nutzung aller moglichen Dienste, Wunsch nach stindiger ortsunabhingiger Connectivity

6 Verkaufvon EE durch Telefonica an BT in Grofbritannien 2015, Ubernahme von KDG in Deutschland und
Ono in Spanien durch Vodafone 2014, Kauf von Jazztel durch Orange in Spanien 2015, Kauf von One in
Mazedonienund Amis in Slowenien/Kroatien durch Telekom Austria 2015, Kaufvon SFR durch Numericable in
Frankreich 2014, Kauf von Base durch Télenet in Belgien 2016.

AV BENGASY)
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# Powerplay: Neue Spielregeln im Wettbewerb und gute Startposition fiir Telcos

Alphabet bietet seit Mirz 2016 in den sogenannten Google-Fiber-Stidten in
den USA neben dem Internet Access auch Festnetztelefonie mit dazugehdrigen
Endgeriten an.” Daneben hat sich Google tiber das ,,Google Fi“-Angebot in den
USA als MVNO bezichungsweise als Mobilfunkanbieter vor Kunde positioniert,
abgestiitzt auf den Netzen von T-Mobile US und Sprint sowie auf 6ffentlichen
Hotspots. Alphabet ist dariiber hinaus tiber die Sidewalk Labs und diese wiede-
rum {iber die Firma Intersection in der Initiative , LinkNYC®*“ engagiert, welche
sich zum Ziel gesetzt hat, New York durch 7.500 moderne Telefonzellen oder
Internetkiosken mit kostenlosem WLAN auszustatten. Anfang 2016 wurde der
erste futuristisch anmutende Internetkiosk enthiillt. Ferner testet Alphabet mit
dem Projekt Google Loon die Einsetzbarkeit von gasgefiillten und solargetrie-
benen, in der Stratosphire schwebenden Ballons zur Internetversorgung abgele-
gener Gebiete. Ein weiteres Beispiel fiir den konsequenten Schritt in Richtung
Zugangsinfrastruktur ist die Anfang 2015 getitigte Beteiligung an der Firma
SpaceX mit dem Ziel, perspektivisch ein Netz an erdnahen Satelliten zur Inter-
netversorgung aufzubauen.

Facebook forciert diese Bemiihungen ebenfalls. Das Unternehmen hat auf der im
Mirz 2016 stattgefundenen Entwicklerkonferenz verschiedene Initiativen vorge-
stellt, die sich mit der Bereitstellung von Zugingen zum Internet befassen. Zu-
sammen mit Eutelsat und der Firma Spacecom sollen Satelliten zur Versorgung
des afrikanischen Kontinents mit Internetanschliissen in eine geostationire Um-
laufbahn gebracht werden. Das Projekt ,,Aquila“ beschiftigt sich mit dem Einsatz
von solarbetriebenen Riesendrohnen zur Bereitstellung von Internetzugingen in
landlichen oder abgelegenen Gebieten. Diese Drohnen operieren aus einer Hohe
von 20 Kilometern und kénnen bis zu 90 Tage in der Luft bleiben.

Die Projekte ,, Terragraph® und ,,Aries“” haben mehr Bodenhaftung und beschif-
tigen sich mit terrestrischen Accesstechnologien, die auch von den Carriern in-
tensiv verfolgt werden und in dicht besiedelten Gebieten oder Stadten zum Ein-
satz kommen konnten. Terragraph setzt auf kostengiinstige Kleinzellen, die im
60 GHz-Band funken und nach den Vorstellungen von Facebook im Abstand
von 200 bis 250 Metern auf Laternenmasten angebracht werden konnen. Aries
hingegen setzt auf die Verbesserung der spektralen Effizienz und Energieethzienz
durch den Einsatz von ,,massive MIMO® (multiple input, multiple output). In
Tests wurde eine Mobilfunkbasisstation mit 96 Antennen ausgestattet, die in

7 Vgl. http:llgooglefiberblog. blogspot.de/2016/03/fiberphone.html .

8 Vgl https:/fwww.link.nyc/ .

9 Val. hetps:/lcode. facebook.com/posts/ 1072680049445 290/ introducing-facebook-s-new-terrestrial-connectivizy-
systems-terragraph-and-project-aries/ .
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einem Spektrum 24 Streams gleichzeitig funken kénnen. Die erreichte spektrale
Efhzienz wurde mit 71 bps/Hz angegeben, Zielsetzung sind 100+ bps/Hz.

Auf dem Mobile World Congress in Barcelona im Februar 2016 hat Facebook
zudem das ,, Telecom Infra Project” (TIP)' angekiindigt. Es handelt sich hierbei
um eine Kooperation zwischen Facebook, Netzbetreibern, Systemintegratoren
und Technologieunternehmen, die nach dem Vorbild des ,,Open Compute Pro-
jects“!! Best Practices fiir die Planung, den Aufbau und den Betrieb von zukunfts-
sicheren und effizienten Telekommunikationsnetzen erarbeiten und teilen soll.
Zu den aktuellen Mitgliedern zihlen Facebook und Carrier wie die Deutsche
Telekom, SK Telecom und EE, aber auch Intel und Nokia. Eine der wesentlichen
Zielsetzungen diirfte es sein, die Kosten fiir die Komponenten der Telekommu-
nikationsnetze in den Bereichen Access, Backhaul, Core & Management nach
unten zu bewegen und Druck auf die etablierten Netzwerkausriister auszuiiben.
Dies konnte wiederum perspektivisch den Telcos helfen, die Netze efhizienter
aufzubauen und zu betreiben, wovon dann in der Folge die Kunden durch nied-
rigere Preise profitieren konnten. Am Ende der Nutzenkette wiirde Facebook
moglicherweise eine hohere Inanspruchnahme der eigenen Dienste durch die
Endkunden verzeichnen. Der Spekulation {iberlassen ist es, ob Facebook mit die-
sen diversen Initiativen im Bereich der Connectivity womdglich selbst den Schritt
in Richtung Aufbau und Betrieb eigener Netze macht. Die Aktivititen des von
Facebook gefiihrten Projekts ,internet.org bezichungsweise ,,Free Basics“!? mit
dem Claim ,,Connecting the World“ lassen es als wahrscheinlich erscheinen, dass
ein solcher Schritt in den abgelegenen Weltregionen Realitit wird, in denen die
zwei Drittel der Weltbevélkerung leben, die keinen Internetzugang haben. Das
heftig diskutierte und letztendlich an Fragen der Netzneutralitit jedoch geschei-
terte Engagement von internet.org in Indien ist Beleg hierfiir.'® In den Regionen,
die infrastrukturell bereits gut versorgt sind, geht es wahrscheinlich eher um die
oben skizzierten Zielsetzungen der Kosten- und der Preissenkung fiir die Netz-
betreiber oder fiir die Endkunden sowie um die Forcierung der Dienstenutzung,
von der dann Facebook wiederum profitiert.

Einen anderen Weg der OT'Ts, Connectivity im Mobilfunk zukiinftig vor Kunde
abzubilden, bietet die sogenannte eSIM (embedded SIM), bei der eine fest in-
stallierte, frei programmierbare SIM-Karte oder ein Chip fest in die Endgerite

10 Vgl. http://newsroom.fb.com/news/2016/02/introducing-the-telecom-infra-project/, auch
https://telecominfraproject.com/.

11 Vgl. http://www.opencompute.orgl.

12 Vgl. https:/finfo.internet.orglen/

13 Vgl. hetps:/www.facebook.com/zuck/posts/10102033678947881, auch Kriissel, Telekommunikationsunternehmen
am Scheideweg zwischen Bitpipe und Schrittmacher der Digitalisierung, in: Future Telco Reloaded: Strategien
fiir eine erfolgreiche Positionierung im Wettbewerb, 2015, S. 15 ff.
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# Powerplay: Neue Spielregeln im Wettbewerb und gute Startposition fiir Telcos

verbaut wird. Diese e-SIMs lassen sich ,over the air® {iber das Handy, Smart-
phone oder Tablet mit Profilen, Tarifen verschiedener Anbieter programmieren.
Die eSIM spielt eine unabdingbar grofle Rolle bei allen M2M-basierten Anwen-
dungen, beim Internet der Dinge und entsprechenden vernetzten Geriten wie
Sensoren oder Fahrzeugen. Die breite Einfithrung in Tablets oder Smartphones
steht noch bevor und wird nach diversen Quellen fiir 2017 erwartet. Vodafone
hat zusammen mit Samsung im Mirz 2016 eine Smart Watch als eSIM-Gerit in
Deutschland gelauncht.

Die Mobilfunkunternehmen haben ein ambivalentes Verhiltnis zu dieser Neu-
erung. Auf der einen Seite gibt es Vorteile. Diese liegen in einer Verschlankung
der Logistikprozesse durch den Wegfall des Versands der herkommlichen SIM-
Karten. Ferner lassen sich neue Angebote formulieren, die es dem Endkunden
ermoglichen, alle denkbaren internetfihigen Endgerite einfacher anzumelden,
miteinander zu vernetzen, Telefonnummern zu tibertragen und auf mehreren
Geriten zu nutzen und durch den Kunden zentral, zum Beispiel tiber das Smart-
phone, zu managen. Auf der anderen Seite gibt es Nachteile, welche primir in
einer moglichen Lockerung der Kundenbeziehungen liegen. Bis dato stellen die
SIM-Karten einen wichtigen Kontrollpunkt fiir die Telekommunikationsunter-
nehmen in der Kundenbezichung dar. In Zukunft kann es moglich sein, dass
verschiedene Vertragsprofile und Tarife von unterschiedlichen Mobilfunkan-
bietern auf der eSIM hinterlegt sind und der Kunde diese je nach Bedarf aus-
wihlen kann. Es bleibt allerdings abzuwarten, welche Freiheitsgrade hinsichtlich
Anbieter- und Tarifwechsel, Bindungsdauern nach Wechsel oder Hiufigkeit der
Tarif- und/oder Anbieterwechsel sowie Autorisierung fiir solche Wechsel den
Endkunden eingeriumt werden und wer diese festlegt (Kunde, Endgeriteherstel-
ler, Mobilfunkunternehmen). Im Kern bedeutet die eSIM fiir die Telekommu-
nikationsunternehmen eine Lockerung der bis dato festen Vertragsbeziechungen
zwischen Telco und Endkunde und zusitzlichen Wettbewerb an der Kunden-
schnittstelle vor allem durch endgeritefokussierte OTT-Anbieter wie Apple oder
Samsung. Diese kénnten ihre Endgerite mit auf der eSIM vorprogrammierten
Profilen von kooperierenden Netzbetreibern versehen und ein Biindel, bestehend
aus Endgerit, Plattformen und Diensten sowie Connectivity, iiber die eSIM ab-
gebildet vermarkten. Aus der Fiille an miteinander kombinierbaren Offerings
im Zusammenhang mit den praktizierten datenzentrischen Geschiftsmodellen
konnten preislich sehr attraktive Angebote fiir die Kunden paketiert werden.

Eine weitere Alternative fiir die OTTs, Connectivity in Zukunft abzubilden,

stellen die im Zuge der technologischen Innovationen (SDN, NFV, SDR, 5G)
und der extrem vielfiltigen 5G Use Cases diskutierten Ansitze des Network Sli-

Detecon International GmbH 1 3



Herausforderung Zukunft

cings dar." Network Slices sind verschiedene logische Netze, die von Netzbetrei-
bern fiir bestimmte Kunden und deren Bediirfnisse und Geschiftsmodelle als
Network-as-a-Service auf der Basis einer gemeinsamen physischen Infrastruk-
tur bereitgestellt werden konnen. Damit kénnen multiple virtuelle E2E-Netze
auf einer gemeinsamen Plattform betrieben werden. Diese dedizierten Netze
konnten beispielsweise groflen Geschiftskunden fiir ihre jeweils sehr spezifischen
Anforderungen zur Verfiigung gestellt werden. In Frage kommen unter anderem
Energie- oder Automobilunternehmen, die diese logischen Netze fiir ihre jeweils
verschiedenen Use Cases mit unterschiedlichen Qualititsanforderungen und
Funktionalititen in Eigenregie betreiben. Eine solche Option bietet sich dann
natiirlich auch den OTT-Playern.

Festzuhalten bleibt, dass die OTTs in der Zukunft neben der bereits erfolgreich
besetzten Diensteebene auch die Ebene der Connectivity zumindest im Mobil-
funk vor Kunde abdecken kénnen. Dies wird entweder {iber den Aufbau eige-
ner Infrastrukeur oder, eher wahrscheinlich, iiber Kooperationen mit Carriern in
Form von MVNO oder Resale-Vereinbarungen und Network-Slicing-Optionen
oder iiber die eSIM erfolgen. Fiir Telekommunikationsunternehmen verbleiben
das Festnetz und integrierte Konnektivititsangebote als ein wichtiges Differen-
zierungselement. Doch auch in der ,Home Zone®, die klassischerweise iiber
das Festnetz adressiert wird, zeigen die OTTs bereits Flagge, indem sie sich mit
innovativen Endgeriten wie Home Servern, Home Assistenten, Smart-Home-
Komponenten oder WLAN Routern positionieren: Amazon Echo, Google Nest,
Google Hub oder Google Home.

Treiber Preiswettbewerb

Perspektivisch bleibt der dritte zentrale Treiber der Verinderungen der Markt-
strukturen und Marktszenarien, der Preiswettbewerb, davon nicht unberiihrt.
Der Einstieg der OTTs in das Konnektivititsgeschift wird die Preise fiir Inter-
netzuginge sowie Mobilfunktarife der Carrier unter Druck setzen, zumal OTTs
die Chance haben, in einem fiir sie neuen Wachstumsmarkt mit entsprechenden
Biindeln und Quersubventionen aus ihren bisherigen Kerngeschiften zu agieren.
Rob Nail, der Co-Griinder der Singularity University in den USA, geht davon
aus, dass aufgrund dieser Aktivititen der Zugang zum Internet bereits in zehn
Jahren kostenlos sein wird.!®

14 Vigl. hetp:/fwww.ericsson.com/res/docs/whitepapersiwhat-is-a-5g-system. pdf .
15 Vgl. hap:/fsingularityhub.com/, vgl. auch hesp:/fwww.welt.delwirtschafitwebwelt/article] 5219886 9/In-29-Jahren-
sind-die-Probleme-der-Menschheit-geloest. html .
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# Powerplay: Neue Spielregeln im Wettbewerb und gute Startposition fiir Telcos

Doch auch ohne diese eher langfristige Wirkung neuer Wettbewerber sind die
Preise in Deutschland durch den starken Wettbewerb unter den etablierten An-
bietern unvermindert unter Druck. So weist das Statistische Bundesamt einen
auch im Jahr 2015 mit minus 1,3 Prozent — minus 0,7 Prozent fiir Festnetz und
Internet, minus 2,0 Prozent fiir Mobilfunk — fortgesetzt sinkenden Preisindex
fiir Telekommunikationsdienstleistungen aus.'® Dabei handelt es sich um einen
konstanten Trend, der in den letzten zehn Jahren keine AusreifSer gezeigt hat.

Indikatoren fiir einen weiteren Preisverfall sind das Ausschopfen der Kontingent-
modelle durch Vodafone und Telefénica, die ihre Upfront-Zahlungen méglichst
schnell wieder refinanzieren wollen, sowie der Wettbewerb um Bandbreiten zwi-

schen KNB und TNB.

Im Mobilfunk werden immer grofere Datenvolumina und Ubertragungsge-
schwindigkeiten Teil der Paketbundles. Auflerdem wurde die LTE-Technologie
fir den Wholesale-Markt gedffnet, was ein langfristiges Preispremium fur LTE
unwahrscheinlicher macht. Fiir den deutschen Markt stellt Rewheel im Digital
Fuel Monitor Comprehensive Report vom vierten Januar 2016 einen sehr hohen
Preis fiir 4G basierte Datenpakete innerhalb der 28 EU-Linder fest und fiihrt
dies auf die festen oligopolartigen Strukturen im Marke zuriick. Hier gibt es
offensichtlich noch Nachholbedarf im europiischen Vergleich. Der fortdauernde
Preiswettbewerb ist auch auf die Drei- beziehungsweise Zweiteilung des Marktes
zuriickzufiihren. Die Gewichte der drei im Wesentlichen nach Zahlungsbereit-
schaften definierten Grobsegmente, Premium Shopper, Smart Shopper und Dis-
count Shopper verschieben sich zugunsten der Discount Shopper. Das Premi-
umsegment scheint noch weitgehend stabil zu sein, wohingegen das Segment
der Smart Shopper schrumpft. Gerade im wachsenden Discount-Segment
tummelt sich eine uniibersehbare Zahl an Billigmarken oder auch Zweitmar-
ken der Carrier, die sich mit sehr spitzen, hiufig temporiren kampagnenartigen
Leistungsangeboten an sehr spezifische, preissensible Kundengruppen wenden.
Jiingste Beispiele sind die Aktivititen der Drillisch-Brands simply und WinSIM
in Deutschland, die mit kampfpreisartigen Aktionen den Wettbewerb beleben.
Insbesondere Drillisch hat aufgrund seines MVNO-Status auf dem Netz von
Telefénica grofle unternehmerische Freiheiten in Bezug auf die Konditionierung
der Angebote. Die Preisspreizung zwischen diesen Angeboten und denen der
etablierten Netzbetreiber ist zum Teil enorm. Dies wird sicherlich Schritt fiir
Schritt einen Preissog nach unten auch auf das Premiumsegment ausiiben.

16 Vgl. https:/lwww.destatis.de/ DE/ZahlenFakten/GesamtwirtschaftUmwelt/ Preise/ Verbraucherpreisindizes/ Tabellen_/
Telekommunikationspreise. htmlZems_gtp=146542_slot9%253D2%2526146546_list%253D 2 https=1 .
17 Vgl. hap:/ldfmonitor.eul; vgl. auch hitps:/lec.europa.euldigital-single-market/en/news/mobile-broadband-prices-
february-2015; vgl. auch https:/lec.europa.eu/digital-single-market/en/news/study-retail-broadband-access-prices-
february-2015 .
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Treiber Regulierung

Der Treiber Regulierung hat eine wichtige Bedeutung fiir die Marktszenarien,
da der Regulierungsrahmen die Machtverhiltnisse der Player durch die Wett-
bewerbs-, Zugangs-, Preis-, Datenschutz- und Verbraucherschutzregulierung
beeinflusst. Historisch stehen sich weltweit zwei Regulierungsmodelle einander
gegeniiber. Wihrend die europiischen Regulierungen einen asymmetrischen An-
satz'® mit Fokus auf die Offnung von Netzen inklusive Zugangs- und Entgeltre-
gulierung, erginzt durch Transparenz- und Nicht-Diskriminierungs-Verpflich-
tungen, gesetzt haben, ist die Regulierung in den USA eher Dienste-orientiert.

Mit der Einfithrung der ,Protection and Promoting the Open Internet Rule®
vom 13. April 2015" hat die amerikanische Regulierungsbehdrde FCC neue
Maf3stibe in der Regulierung von Breitband- und Internetdiensten gesetzt. Da-

bei untersagt die FCC:

> ,Blocking® von legalen Inhalten (,Lawful Content®), Applikationen,
Diensten und Geriten, die keine Gefahr fiir das Netz darstellen
(Non-Harmful Devices®),

> ,No Throttling“: Netzbetreibern ist es untersagt, einzelne Dienste oder
Applikationen im Netz zu verlangsamen,

> ,No Paid Priotization“: Netzbetreibern ist es untersagt, Geld fiir eine
Besserstellung von Diensten und Applikationen zu verlangen.

In den USA kommt dieses Netzneutralititsregime weitgehend ohne Entgelt-
regulierung und Zugangsverpflichtungen aus. Vereinfacht dargestellt wird in den
USA cher das Verhalten der Netzbetreiber reguliert — wie auch bei der Wett-
bewerbsregulierung —, wihrend in Europa in der Vergangenheit die Netze und
deren Offnung noch sektorspezifisch reguliert werden.

Mit der Netzneutralititsinitiative hat allerdings die EU einen Richtungswechsel
eingeleitet und die , klassische® sektorspezifische Regulierung durch die Netzneu-
tralitdtsregulierung erginzt. Diese verpflichtet die Internetanbieter dazu, jedem
Internetnutzer ein ,,Open Internet® zur Verfiigung zu stellen, in dem es keine
Diskriminierung in Form von bezahlten Priorisierungen, Drosselung und ge-

18 Im Unterschied zu der symmetrischen Regulierung, die fiir alle Marktteilnehmer gleich gilt, sind bei einer
asymmetrischen Regulierung nur bestimmte Anbieter von den regulatorischen Auflagen betroffen, i.d.R. die
sogenannten Incumbents (ehemalige Staatsmonopolisten,).

19 Vgl. Federal Register, ,Protecting and Promoting the Open Internet®, 13 April 2015; URL:
hutps:/fwww. federalregister.goviarticles/2015/04/13/2015-07841/protecting-and-promoting-the-open-internet.

16 Detecon International GmbH



# Powerplay: Neue Spielregeln im Wettbewerb und gute Startposition fiir Telcos

sperrten Inhalten mit Ausnahmen von illegalen Inhalten geben soll. Zusitzlich
zu diesem ,,Open Internet” diirfen aber die Anbieter hoherwertige Spezialdienste
»on-top“ anbieten, solange diese das ,,Open Internet® nicht beeintrichtigen.?

Insgesamt bedeutet die neue Netzneutralititsregulierung eine weitere Regulie-
rung der Telekommunikationsanbieter mit Folgen fiir das Marktgeschehen und
das Verhiltnis zwischen Netzbetreibern und OTTs:

> Die Verhandlungsposition von Telekommunikationsanbietern gegeniiber
OTTs verschlechtert sich, weil die Endverbraucher in die Lage versetzt werden,
alle Anwendungen und Dienste der OT'Ts mit jedem Internetanschluss erreichen
zu konnen.

> Die Begrenzung der Moglichkeiten, den Verkehr zu priorisieren oder das ,,of-
fene Internet” beliebig zu gestalten, bedeutet, dass Telekommunikationsanbieter
zuerst in das ,Open Internet” investieren miissen, bevor spezielle Dienste im-
plementiert werden konnen. Dadurch erhohen sich nicht nur die erforderlichen
Investitionen, sondern es begrenzt das Marktpotenzial von Diensten und An-
wendungen mit priorisierten Verkehren, weil diese immer in der Konkurrenz
zum ,,Open Internet® angeboten werden.

Im Marktszenarienmodell wird dieses vielschichtige regulatorische Thema ver-
einfachend durch zwei gegensitzliche Ausprigungen abgebildet:

> Ausprigung 1 beschreibt einen Regulierungsabbau fiir die Telekommunika-
tionsunternehmen inklusive Abbau von Zugangs- und Entgeltregulierungsmafi-
nahmen sowie eine Aufweichung der strikten Netzneutralitdtsvorgaben. Gleich-
zeitig werden die OTTs vor allem durch die Wettbewerbsregulierung stirker in
die Pflicht genommen.

> In Ausprigung 2 werden die sektorspezifische Regulierung des Telekommu-
nikationsmarktes (,SMP-Regulierung” [significant market power] mit Fokus auf
Zugangsregulierung auf Netzebene) beibehalten und eine strikte Netzneutralitit
fur die Netzbetreiber eingefiihrt.

Diese beiden Richtungen stehen fiir die pointierten Ausprigungen des Treibers

Regulierung. Im Falle eines Regulierungsabbaus fiir Telcos sowie einer regula-
torischen Kontrolle der OTTs konnten die Geschiftsmoglichkeiten der OTTs

20 Vgl. Lundborg, Unausgewogene Regulierung des Telekommunikationsmarkss, S. 164 ff. in diesem Band.
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grundsitzlich eingeschrinkt und gleichfalls zum Beispiel QoS-differenzierte Ge-

schiftsmodelle der Telcos freier realisiert werden.

Fiir Deutschland und die EU-Linder lisst sich aktuell noch nicht absehen, wel-
che der beiden Ausprigungen in Bezug auf den Treiber Regulierung Realitit
wird, da die EU noch an der Gesamrtausrichtung der Regulierung im Rahmen
der ,,Single Market“-Initiative arbeitet und praktische Erfahrungen mit der Netz-
neutralititsverordnung durch die nationalen Regulierungsbehérden noch fehlen.

Fiir die anderen drei Treiber werden fiir den deutschen Markt die folgenden Aus-
priagungen angenommen: Verkehrswachstum sehr hoch beziehungsweise expo-
nentiell statt moderat, Dienstewettbewerb stark statt schwach, Preiswettbewerb
stark statt schwach. Die verschiedenen Player agieren also in einem Marke, der
durch ein sehr starkes Verkehrswachstum, einen intensiven Preis- und Dienste-
wettbewerb sowie eine noch offene Regulierungssituation gekennzeichnet ist.

Tabelle 1: Ubersicht der Handlungsoptionen der Playertypen

Playertyp Handlungsoption

Netzbetreiber 1. Konsolidierung: Die grofSen Netzbetreiber treten als integrierte Vollanbieter im Markt
auf und versuchen, neben dem Infrastrukturgeschift wieder verstirkt Prisenz auf der
Diensteseite vor Kunde zu zeigen. Sie versuchen, verlorenes Terrain gegeniiber den OTT
OSA wiederzugewinnen und die Endkundenbezichungen zu festigen.

2. Fokussierung: Die Netzbetreiber fokussieren sich auf den effizienten Netzbetrieb und
treten als Bitpipe-Anbieter beziehungsweise reiner Wholesale Provider ohne Endkunden-
kontakt auf.

Reseller 1. Exit: Dieser Playertyp verliert seine Geschiftsgrundlage und verschwindet vom Markt im
Zuge der Ausdehnung der OTT-OSA-Aktivititen in dieses Geschiftsmodell (Biindelung
von Connectivity, Mobilfunkvertrigen, Endgerite zu einem kompletten Okosystem oder
durch die Carrier im Rahmen der Ausweitung der Mehrmarkenstrategie oder der Konsoli-
dierung durch eine der Gruppen.

OTT-Oko- 1. Integration: Die Okosystemanbieter steigen tiefer in die Wertschopfungskette ein,
systemanbieter | betreten das infrastrukeurseitige Geschiftsfeld zunéchst vor allem im Mobilfunk (MVNO,
Hotspots, eSIM, Network Slicing, eigene Infrastruktur) und forcieren weiter den Wettbe-
werb auf Dienste-, Inhalte, Okosystemseite durch gebiindelte Angebote.

2. Fokussierung: Die OTT-Okosystemanbieter fokussieren auf die bereits etablierten OTT-
Angebote im deutschen Markt und bauen diese weiter aus.

OTT Single 1. Fokussierung: Die OTT-Single-Purpose-Anbieter bleiben bei ihrem heutigen jeweils sehr
Purpose spezifischen Fokus, die Dynamik der Internet-Wirtschaft bringt immer neue Innovationen,
Anbieter Geschiftsmodelle und Player hervor.

2. Exit: Der Playertyp verschwindet im Zuge von Konsolidierungen oder Kooperationsbe-
mithungen der OTT-OSA oder Carrier vom Mark.

Quelle: Detecon
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Handlungsoptionen der Playertypen

Die spezifische Kombination der Treiberausprigungen fiir den deutschen Markte
hat Auswirkungen auf die Handlungsoptionen der vier Playertypen. Diese Hand-
lungsoptionen sind in Tabelle 1 kurz zusammengefasst.”!

Abbildung 2 illustriert die Handlungsoptionen der einzelnen Playertypen bei
der fiir den deutschen Markt angenommenen Treiberkombination anhand der
anfangs vorgestellten Marktstrukturmatrix.
21 Fiir eine ausfiihrliche Darstellung der Wirkungszusammenhiinge und Annabhmen des Modells sowie die
Begriindungen fiir die Handlungsoptionen der Player vor dem Hintergrund der einzelnen Treiberausprigungen
im deutschen Markt siehe Kriissel, Lundborg, Jochum, Obeloer: Detecon Opinion Paper, Strategische

Marktszenarien — Methodologie und Anwendung auf den deutschen Telekommunikationsmarke, 11/2015,
hitp:/fwww.detecon.com/de/Publikationen/strategische-marktszenarien .

Abbildung 2: Optionen der Playertypen in Deutschland
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Quelle: Detecon
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Marktszenarien

Eine Kombination aller Handlungsoptionen der Playertypen ergibt acht grund-
sitzlich mégliche Szenarien. Davon sind allerdings die Szenarien, in denen so-
wohl die Netzbetreiber als auch die OTT-Okosystemanbieter auf die Alternative
~Fokussierung® setzen, unwahrscheinlich beziehungsweise schlieffen sich aus, da
es dann zu einer Liicke im Markt kiime.

Die verbleibenden sechs prinzipiell sinnvollen Marktszenarien sind in der fol-

genden Abbildung dargestellt.

Von diesen sechs Szenarien stehen sich die Szenarien 1 (,Heterogenes Power-
play®) und 4 (,OTT Big Player Dominanz®) diametral gegeniiber und beschrei-
ben das gesamte Spektrum an Moglichkeiten. Aus unserer Sicht weisen sie jeweils
eine hohe Wahrscheinlichkeit auf.

Das Szenario ,,OTT Big Player Dominanz® genauso wie das ,OTT Diversity
Play“ beschreiben einen Marke, in dem Telekommunikationsunternehmen die
Endkundenbeziehung an die groSen OTT-Okosystemanbieter abgegeben haben
und letztendlich als reiner Wholesale Provider oder Bit Pipe fiir die OTTs fun-

gieren.
Marktszenario ,,Heterogenes Powerplay*
Im Szenario ,Heterogenes Powerplay“ nehmen die Telcos den Kampf um den

Endkunden auf der Diensteebene mit den OTTs auf. Basis sind die bestehen-
den Assets — neben dem integrierten Netz mit seinen Attributen wie weltweite,

Tabelle 2: Kombination der Handlungsoptionen pro Playertyp und Marktszenarien

Netzbetreiber Netzbetreiber
Konsolidierung Fokussierung
Reseller Exit
OTT SPA
(“)k?s’;{(;m- Fokussierung 1 ,Heterogenes Powerplay“ 2, OTT Diversity Play*
anbieter g
Integration R 3 ,Big Player Clash“ 4, OTT Big Player Dominanz“
OTT- OTT SPA e e
Okosystem- Fokussierung 5 »Co-Existence
anbieter
Fokussierung OTT SPA Telco Play®
Exit 6 »leicoly

Quelle: Detecon
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qualitdtsdifferenzierende Seamless Connectivity — sind das das Vertrauen der
Kunden in die Marke, in den Datenschutz, die Achtung der Privatsphire, die
lokale Prisenz und der Service. Die besondere Werthaltigkeit dieser Assets ldsst
sich mit den zahlreichen, unterschiedlichen und zum Teil sehr anspruchsvollen
5G Use Cases vor allem aus der Industrie und dem Geschiftskundenbereich
begriinden. Diese Use Cases stellen die Qualititsparameter, die Zuverlissigkeit
und die Sicherheit des Netzes in den Vordergrund. Best-effort-Prinzipien reichen
hier nicht, gefordert ist ein ,,Serious Web“.?* Telekommunikationsunternehmen
spielen in diesem Szenario weiterhin eine Rolle vor Endkunde. Sie bieten neben
der integrierten Konnektivitit weitere Dienste, sie halten oder bauen die End-

22 Vgl. Interview ,,Eine Frage des Vertrauens*, S. 122 [f- in diesem Band.

Abbildung 3: Marktszenarien und Marktstrukturmatrizen
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kundenbeziehung aus und besetzen Nischen und Mikrosegmente im Markt tiber
Mehrmarkenstrategien. Damit tragen sie dazu bei, dass der Playertyp Netzbe-
treiber-unabhingiger Reseller vom Markt perspektivisch verschwinden wird. Die
OTTs im Gegenzug werden {iber die oben skizzierten diversen Moglichkeiten
ihr Okosystem um den zentralen Bestandteil der Konnektivitit komplettieren
und damit entlang der kompletten Wertschopfung mit den Telcos konkurrie-
ren. Der Fokus wird zunichst auf der Mobilfunkseite liegen, das Festnetz und
damit integrierte Angebote verbleiben den Telekommunikationsunternehmen
als Differenzierungsfaktor, den es in dem zur Verfiigung stehenden Zeitfenster
auszunutzen gilt. Die OTT-Okosystemanbieter werden damit ebenso wie die
Telcos dazu beitragen, den klassischen Netzbetreiber-unabhingigen Resellern
langfristig die Geschiftsgrundlage zu entziehen.

Beim ,Heterogenen Powerplay® kann es in Abhingigkeit von der Ausgangs-
situation des einzelnen Telco-Players zu einer Mischform kommen. Insbesondere
Only Mobile Carrier diirften es zukiinftig schwer haben, gegeniiber integrierten
Telekommunikationsunternehmen am Markt 6konomisch nachhaltig und mit
einem tiberzeugenden Angebot in der Breite vor dem Endkunden zu bestehen.?
Sie kénnten in Versuchung geraten, ihr Geschiftsmodell zu dndern oder aber
zu erweitern und den OTTs den Weg in die mobile Konnektivitit zu ebnen. In
Deutschland trifft diese Uberlegung insbesondere auf Telefénica zu. Es bieten
sich fiir diesen Player aus unserer Sicht zwei Optionen:

Option 1: Telef6nica schafft es, das Mobilfunknetz durch eine weitere Konsolidie-
rung innerhalb des deutschen Marktes um ein Festnetz zu erginzen (In-Country-
Consolidation) — ob in unternehmerischer Fiihrerschaft oder als Juniorpartner,
sei dahingestellt. Die zur Verfiigung stehenden Kandidaten sind allerdings tiber-
schaubar und haben sicherlich eine eigene Agenda.

Option 2: Telefénica positioniert sich als ,Billiger Jakob“ im Endkundenmarke
mit dem Fokus Privatkunden und Mobilfunk, forciert den Wettbewerb iiber den
Preis, Mehrmarken, MVNO- und OTT-Enabling oder verduflert die deutsche
Aktivitit an einen anderen internationalen Player wie Hutchison Whampoa, der
mit moglicherweise dhnlichen Ambitionen — reiner Connectivity Provider mit
giinstigen Konditionen fiir Endkunden und Wholesale Provider/OTT Enabler
— das Geschift betreibt und in letzter Zeit auf die Ubernahme von Mobilfunkun-
ternehmen in Europa gesetzt hat (Cross-Border-Consolidation).

23 Vg/. Future Telco — Proﬁtabz'lit[z't in der Telekommunikation: Sieben Hebel sichern die Zukunﬁ, 2014, und hier
insbesondere Kriissel, Network is Kingl; S. 8 [f'; Petry, Zukiinftige Breitbandkommunikation zwischen Wunsch-

denken und Realitit, S. 80 ff; Heuermann, Neue Netzstrategien halten das Telekommunikationsgeschiift
ofitabel, S. 102 ff
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Abbildung 4 illustriert ein solches, spekulatives Konsolidierungsszenario, bei
dem die dargestellten Konsolidierungsgruppen auf den bereits bestehenden Be-
teiligungsverhiltnissen sowie einer unterstellten Passung und Interessengleichheit
der Player basieren. Im Kern bleiben entweder drei oder vier Telekommunikati-
onsgruppierungen iibrig: die Deutsche Telekom, Vodafone mit KDG und Unity
Media sowie eine Gruppe um 1&1, den direkten und indirekten 18&1-Beteili-
gungen und Telefénica. In der zweiten Variante sind das Telefénica zusammen
mit einem internationalen Player, zum Beispiel Hutchison Whampoa, 1&1 mit
den aktuellen Beteiligungen sowie Vodafone mit KDG und Unity Media und die
Deutsche Telekom.

Integrierte Telekommunikationsunternehmen miissen sich iiberlegen, wie sie
perspektivisch mit einem solchen Wettbewerber umgehen méochten, der in Zu-
kunft entweder auf die Kooperation mit ihnen oder mit den OTTs angewiesen
sein kann, um im Markt zu bestehen.

Abbildung 4: Konkrete Varianten des Szenarios ,,Heterogenes Powerplay* fiir den deutschen Markt
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Sieben Hebel fiir das Heterogene Powerplay

Von den oben beschriebenen sechs Marktszenarien ist das Heterogene Powerplay
das attraktivste Szenario fiir Telekommunikationsunternehmen. Um es Realitit
werden zu lassen, miissen Telcos die in den Future-Telco-Binden thematisierten
sieben Hebel bedienen.?

Zuallererst ist hier die Netzdomine zu nennen. Sie stellt nach wie vor das zentrale
Asset und die Kernkompetenz der Netzbetreiber dar. Die Player sind angesichts
der zukiinftigen Anforderungen aufgefordert, die Leistungsfihigkeit drastisch zu
steigern bei gleichzeitiger Realisierung von immensen Produktivititsfortschritten
und Effizienzen.” Neue Technologien helfen hierbei. Diese gilt es konsequent zu
nutzen, mit den bestehenden Infrastrukturen zu optimieren® und die entspre-
chenden innerbetrieblichen organisatorischen und prozessualen Rahmenbedin-
gungen ziigig anzupassen.”’

Von ebensolcher Bedeutung sind der Schutz und der Ausbau der Beziechung der
Telcos zum Endkunden. Hierzu gehort die Etablierung einer iiberzeugenden
Customer Experience, die Formulierung tiberzeugender Angebote und die Ein-
l6sung glaubwiirdiger Markenversprechen auf Basis der Stirken der Netzbe-
treiber.”® Zu den nutzbaren Assets zihlen die Themen Sicherheit, Datenschutz
und -integritit,” lokale Prisenz in der Fliche, Service, Qualitit und integrierte
Netze. Insbesondere der letztgenannte Aspeke stellt nicht nur einen Vorteil in
der Produktion gegeniiber Nur-Mobilfunk-Carriern und OTTs dar. Er ist viel-
mehr ein ganz wesentlicher Aspekt, wenn es darum geht, sich am Marke mit
einem USP zu differenzieren. Die produktionstechnischen Vorteile kénnen
und miissen in entsprechend integrierte Produkte und USPs tibersetzt werden.
Kristallisationspunkt fiir das Ausspielen dieses bestindigen Wettbewerbsvor-
teils ist die spezifische Zielgruppe der Haushalte, da hier Mobilfunknetz und
Festnetz gleichermaflen gefordert sind und genutzt werden konnen. Fiir diese
Zielgruppe sind funktional ineinander greifende Produkte zu bauen, die sich
auf beide Netzdominen abstiitzen und nicht ohne weiteres von den OTTs oder

24 Vgl. Future Telco — Profitabilitiit in der Telekommunikation: Sieben Hebel sichern die Zukunf, 2014;
Future Telco Reloaded: Strategien fiir eine erfolgreiche Positionierung im Wettbewerb, 2015.

25 Vgl. Eberhard, Heuermann, Freier Zugang mit NetCo Mobile Wholesale, S. 192 [ in diesem Band; auch
hep:/ldisruptivewireless. blogspot.de/2016/05/telecoms-is-too-important-to-leave-to. hrmlzm=1; hetp://e. huawei.
com/uklproductshwireless/elte-access; auch https:/fwww.benton.org/headlines/att-nokia-utility-iot-offering-
rely-dedicated-spectrum .

26 Vgl. Kapitel Netze, S. 38 ff'; Giinther, Hischke, Meissner, Linderiibergreifende Synergien, S. 206 ff. in diesem Band.

27 Vgl. Kapitel Prozesse, Organisation & I'T, S. 304 ff. in diesem Band.

28 Vgl. Lischka et al, Telekom goes digital, S. 220 ff.; Penkert et al, Télco 2020, S. 246 ff. in diesem Band.

29 Vgl Aumann, Hauk, Obernolte, Wie Carrier den Alltag ihrer Kunden mit Schutzdiensten sichern konnen, S. 258 ff.;
Godde, Datenintegritit als Erfolgsfaktor, S. 272 [f. in diesem Band.
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# Powerplay: Neue Spielregeln im Wettbewerb und gute Startposition fiir Telcos

Nur-Mobilfunk-Carriern kopiert werden kénnen.* Diese gehen eher basierend
auf der ausschliefSlichen Mobilfunkinfrastruktur auf Individualkunden zu. Auf
der Seite der Geschiftskunden tiberzeugen das integrierte Netz und die darauf
basierenden Méglichkeiten, die marktseitigen Anforderungen zu befriedigen, in
noch groflerem Maf3e.!

Partnering und Innovation sind zwei Seiten einer Medaille fiir Telekommunika-
tionsunternehmen. Um fiir den Endkunden attraktiv zu sein, bedarf es Innova-
tionen, die entweder selbst entwickelt werden oder durch eine mehr oder weni-
ger enge Zusammenarbeit mit Partnern entwickelt und zu beiderseitigem Vorteil
monetarisiert werden.”? Angesichts der Dynamik der Marktanforderungen,
technologischen Entwicklungen, der Komplexitit und Vielschichtigkeit der
zukiinftigen Use Cases, der Wettbewerbsintensitit, der Zunahme der Innova-
tionsgeschwindigkeiten und des Riickgangs der Halbwertszeit von Lésungen
sind partnerschaftliche Vorgehensweisen zur Sicherung der Wettbewerbsposition
unabdingbar. Nichtsdestotrotz sind Telcos aufgefordert, eigene Innovationen
insbesondere in denjenigen Bereichen zu kreieren, die einen USP versprechen
oder die zum Markenkern gehoren, beispielsweise Sicherheit und Datenschutz,
(Netz-)Zuverldssigkeit, Qualitit und Service. Aus beiden Welten ein kohirentes,
gut zusammenspielendes Angebot fiir die Kunden zu schaffen, lautet die Aufgabe.

Die Themen Wholesale und Partnering liegen nicht weit voneinander entfernt.
Globale qualititsgesicherte Reichweiten lassen sich nicht ohne Partnerschaf-
ten oder Wholesale- bezichungsweise Wholebuy-Geschiftsmodelle erreichen.
Wholesale-Geschiftsmodelle sind gemeinhin fiir Telcos und insbesondere fiir
Incumbents genau reguliert. Zur Anwendung kommen hier die Regeln einer
ausgefeilten, sektorspezifischen Regulierung in den Fillen, in denen eine markt-
beherrschende Position festgestellt wird. Diese Regeln gelten niche fiir sektor-
fremde Player wie OTTs, auch wenn sie sich in den gleichen Dienstebereichen
tummeln. Offensichtlich wird aktuell eine eher playerspezifische und weniger
sektorspezifische Regulierung praktiziert. Vor allem Telcos miissen darauf drin-
gen, dass ,, Waffengleichheit” im Wettbewerb hergestellt wird.?

30 Vgl. Grineisen, Martens, Rehm, Haushalt als Zielgruppe, S. 280 ff. in diesem Band.
31 Vgl. Glohr, Geschiifiskunden im Fokus, S. 288 [f. in diesem Band.

32 Vgl. Kapitel Innovation & Patnering, S. 110 ff. in diesem Band.

33 Vgl. Kapitel Wholesale, S. 164 [f. in diesem Band.
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Bewertung des
Telekommunikationssektors
aus Kapitalmarktsicht

Der Telekommunikationssektor steht nach turbulenten Jahren weiterhin

vor elementaren Herausforderungen. Fast alle groflen Unternehmen sind
bérsennotiert und miissen sich regelmifig gegeniiber ihren Aktiondren
rechtfertigen. Wie schitzt der Kapitalmarkt die aktuelle Situation ein und
welcher Ausblick tut sich auf? Welche Strategien und MafSnahmen werden als
zielfithrend angesehen?

Diesen Fragen stellen sich Andreas Mark, Fondsmanager, Union Investment,

und Wolfgang Specht, Analyst, Bankhaus Lampe
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Bewertung des Telekommunikationssektors aus Kapitalmarktsicht

Frage: Sie beschiftigen sich beide seit vielen Jahren aus Kapitalmarktsicht mit der
Telekommunikationsindustrie. Wie wird der Sektor aktuell von Investoren und
Analysten gesehen?

A. Mark: Der Telekommunikationssektor war in der Vergangenheit von hoher
Verschuldung, riickliufigen Umsitzen, schwacher Profitabilitit und Dividenden-
kiirzungen geprigt. In den letzten 24 Monaten hat die Branche in den Augen der
Investoren eine Renaissance erlebt. Die Stabilisierung der Profitabilitdt gepaart
mit einem verbesserten Dividendenausblick und vereinzelt die Riickkehr zu Um-
satzwachstum haben zu einer Neubewertung des Sektors gefiihrt. Zudem hat
die Konsolidierung in der europiischen Telekommunikationsindustrie zu einer
Hoherbewertung beigetragen. Wiahrend die Branche in 2013 auf KGV-Basis
noch mit einem Abschlag gehandelt wurde, weist sie heute eine Bewertungspri-
mie zum Markt auf. In den vergangenen drei Jahren konnte die Kursentwicklung
des Sektors jeweils den breiten europidischen Aktienmarke tibertreffen.

W. Specht: Der Sektor litt bis 2014 unter einer Umsatzschwiche und riickldu-
figen Margen. Ein Mix aus nachlassendem Druck bei Regulierungsauflagen,
Konsolidierungsschritten und nachlassendem Preiswettbewerb fiihrte ab Mitte
2014 bei vielen Branchenunternehmen zu einer Stabilisierung der Kundenzahlen
und Umsitze. Durch die zusitzliche Kosten- und Investitionsdisziplin verbes-
serten sich die wesentlichen Bewertungskennzahlen. Die Branche hat dadurch
eine ,verdiente” Neubewertung erfahren. Investoren sind derzeit fiir die Tele-
kommunikationsbranche aufgeschlossen, was auch auf ein gestiegenes Interesse
an Infrastrukturthemen zuriickzufiihren ist.

Frage: Welchen Einfluss iibt der Kapitalmarke auf die Telekommunikations-
industrie aus, wenn es um die Herausforderungen der Zukunft geht?

A. Mark: Herausforderung heif3t: Einerseits miissen grofle Investitionen in den
Ausbau und in die Leistungsfihigkeit der Netze getitigt werden. Andererseits muss
gleichzeitig das Geschiftsmodell in einem sich schnell wandelnden Umfeld abge-
sichert werden. Der Kapitalmarke spielt eine wichtige Rolle bei der Finanzierung
dieser Verinderungen. Erfolgreiche Geschiftsmodelle und Zusammenschliisse
erfahren eine Hoherbewertung an den Aktienmirkten. Bei der Begebung von
Unternehmensanleihen konnte beispielsweise die Telekommunikationsindustrie
in den USA Rekorde aufstellen. Gleichzeitig werden Zukunftsinvestitionen vom
Kapitalmarkt kritisch hinterfragt. Das Kreditrating ist ein wichtiger Bestand-
teil der Unternehmensstrategie geworden und hat zu einer verstirkten Kapital-
disziplin gefiihrt.
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W. Specht: Nahezu alle groflen Akteure der Industrie sind borsengelistet und
greifen in hohem Mafle auf Finanzierungen tiber den Kapitalmarkt zu. Aktien-
und Anleiheinvestoren hinterfragen inzwischen stirker das individuelle Ge-
schiftsmodell und die jeweilige Strategie. Problematisch ist oft der unterschied-
liche Zeithorizont. Investoren bevorzugen meist eine zeitnahe Realisierung von
Renditen. Auch wird eine hohe Transparenz zur Beurteilung der Werthaltigkeit
von Investitionen gewiinscht. Dies steht oft in einem Gegensatz zu den lang-
fristigen Investitionszyklen bei Investitionen in Netzinfrastrukturen und einer
verbleibenden Unsicherheit durch Regulierungsentscheidungen.

Frage: Konnte es in der aktuellen Phase von Vorteil sein, als nicht-borsennotierte
Gesellschaft auf dem Markt zu agieren?

A. Mark: Nicht-bérsennotierte Gesellschaften unterliegen geringen Transparenz-
vorschriften und haben den Vorteil, bei Investitionen unter Umstinden einen
lingeren Planungshorizont verfolgen zu kénnen, ohne auf die kurzfristige Profi-
tabilitit achten zu miissen. Bérsennotierte Unternehmen stehen permanent un-
ter Druck, gute Quartalsergebnisse abliefern zu miissen.

W. Specht: Ich teile das Argument, dass der Status ,nicht-bérsennotiert® in be-
stimmten Entwicklungsphasen eines Unternehmens von Vorteil sein kann. Dies
trifft insbesondere auf Unternehmen in ,,Umbruchphasen® wie im Falle von auf-
wendigen Integrationsarbeiten oder einer umfassenden Restrukturierung zu.

Frage: Besteht eine hohe Bereitschaft des Kapitalmarkees, Investitionen in neue
Netzinfrastrukturen zu tragen? Was miisste passieren, damit die Bereitschaft
steigt und welche Investitionen werden als sinnvoll angesehen?

W. Specht: Salopp gesagt: Geld ist genug da. Wenn Investoren von der Werthal-
tigkeit einer Investition {iberzeugt sind, ist die Bereitschaft deshalb unverindert
hoch. Die Vergangenheit hat in dieser Hinsicht leider einige Enttduschungen ge-
liefert. So haben sich Technologietrends als kurzlebiger erwiesen als urspriinglich
erwartet und Regulierungsentscheidungen haben Teile der Investitionen entwer-
tet, zum Beispiel durch den Zwang zur Bereitstellung von Vorleistungsprodukten
fur Wettbewerber.

A. Mark: Die erfolgreiche Auflage von Infrastrukturfonds in den vergangenen
Jahren zeigt die grundsitzliche Aufnahmebereitschaft des Kapitalmarktes. Die
Bereitschaft zu Investitionen in Netzinfrastruktur ist nur gegeben, wenn die Aus-
sicht auf attraktive Returns vorhanden ist. Dazu ist sicherlich Planungssicherheit
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und ein investitionsfreundlicher Regulierungsrahmen notwendig. Investitionen,
die die Zukunftsfihigkeit des Unternehmens sichern, werden unterstiitzt. Der
Ausbau der Mobilfunknetze zur Bewiltigung des immensen Wachstums der Da-
tennutzung wird ebenso befiirwortet wie die Verbesserung der Leistungsfihigkeit
der Festnetzinfrastruktur.

Frage: Besteht aus Ihrer Sicht das Risiko, dass sich zusitzliche Investitionen nicht
auszahlen, weil beispielweise die Zahlungsbereitschaft von Kunden zu niedrig ist
oder die Regulierung unvorteilhafte Spielregeln setzt?

W. Specht: Preissensitivitit ist bei Telekommunikationsleistungen nach wie vor
ein Thema, jedoch scheint aus Sicht der Anbieter und mit Blick auf die Preisent-
wicklung der Hauptdienstleistungen die schlimmste Zeit vorbei zu sein. Die Ser-
viceumsitze der Mobilfunker haben sich nach Jahren des Riickgangs zuletzt sta-
bilisiert, Subventionen fiir die Neukundengewinnung wurden zuriickgefahren.
Auch die Regulierung ist in Deutschland und Europa wesentlich , planbarer ge-
worden. Zum Teil wurde die sogenannte ,Ex-Ante-Regulierung®, welche schon
vor Einfihrung einer Dienstleistung eingreift, zuriickgefahren und zugunsten
einer ,,Ex-Post-Kontrolle“ revidiert.

A. Mark: Investitionen sind vor allem dort sinnvoll, wo sie einen Mehrwert
schaffen, fiir den der Kunde letztendlich auch zu zahlen bereit ist. Eine plotzliche
Verinderung des Nachfrageverhaltens und der Kundenbediirfnisse kann dabei
die Profitabilitit von Investitionen beeintrichtigen. Die Verinderung der Re-
gulierung stellt fiir die Telekommunikationsindustrie das grofite Risiko bei In-
vestitionsentscheidungen dar. Es ist daher nachvollziehbar, wenn Unternehmen
Investitionen hinauszogern, deren Profitabilitit nicht gewihrleistet ist.

Frage: Halten Sie die beschlossenen Férderungen der Bundesregierung, insbe-
sondere fiir den Breitbandausbau in bislang unterversorgten Gebieten, fiir ange-
messen?

A. Mark: Die Notwendigkeit der Bereitstellung von leistungsfihigen Internetzu-
gingen fiir alle ist unbestritten. Die Durchfithrung von nicht kostendeckenden
Investitionen in unterversorgten Gebieten kann der Privatwirtschaft nicht allein
zugemutet werden. Hier sollte der Staat fordernd eingreifen, um sein Ziel bis
2018 zu erreichen. Allerdings muss fiir die Wettbewerber der Zugang zu diesen
Netzen sichergestellt werden. Die beschlossene Férderung hat bereits zu Investi-
tionszusagen seitens der Telekommunikationsindustrie gefiihrt.
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W. Specht: Die beschlossenen Fordermittel des Bundes bis 2018 in Hohe von
2,7 Milliarden Euro sind, neben Fordertopfen der Linder und Kommunen, ein
wichtiger Baustein, um den Ausbau in unterversorgten Gebieten zu stimulieren.
Die Freigabe der Mittel erfolgte jedoch erst relativ spit, um die politischen Ziele
bis 2018 zu erreichen. Und diese Ziele, eine flichendeckende Versorgung mit
einer Bandbreite von mindestens 50 Mbit/s, konnen nur ein Zwischenziel sein.
Insofern rechne ich mit der Auflage von weiteren Fordertopfen. Die Bundes-
regierung hat in diese Richtung auch schon erste Uberlegungen veréffentlicht.
Uber 2018 hinaus kénnten die Forderungen jedoch stirker Richtung FT'TB/
FTTH gehen, wihrend der aktuelle Ansatz technologieneutral ist.

Frage: Wie sollten die Preisstrategien der einzelnen Unternehmen auf dem Marke
angelegt sein?

A. Mark: Unternehmensgrofle, Netzwerkqualitit, Markestrukturen, Markt-
positionierung, Produktvielfalt und Zielgruppen sind wichtige Entscheidungs-
parameter fiir die Bepreisung der Angebote im Markt. Integrierte Telekommuni-
kationsunternehmen kénnen die Synergien aus dem Betrieb von Mobilfunk- und
Festnetz nutzen, um qualitativ das beste Netz im Markt bereitzustellen. Dies
ermdglicht ihnen, entsprechende Preisprimien am Markt durchzusetzen. Zudem
schafft die Bereitstellung attraktiver Angebote aus einer Hand eine zusitzliche
Differenzierung und verbessert die Kundenbindung. Grofe integrierte Player
versuchen, durch attraktive Biindel-Angebote aus Mobilfunk, Festnetz und TV
die Kundenloyalitit zu erh6hen. Diese Angebote sind allerdings nur mit einem
Discount absetzbar. Reine Festnetzanbieter und Mobilfunkunternehmen werden
versuchen, tiber Qualitit, Service und attraktives Pricing Kunden zu gewinnen.
Spezialisierte kleinere Anbieter mit freien Kapazititen kénnen versuchen, tiber
preisaggressives Vorgehen ihre Marktanteile zu steigern. Fiir alle Unternehmen
steht aber auch die Steigerung des Umsatzes pro Kunde im Fokus. Dies kann
tiber eine stirkere Férderung der Datennutzung tiber attraktive Tarife, Zusatz-
angebote oder, wie zuletzt zu beobachten war, durch Preisanhebungen in Zu-
sammenhang mit zusitzlichen Diensten sogenannter ,,more for more“-Angebote
erfolgen.

W. Specht: Da gibt es leider kein Patentrezept. Mehrere Faktoren, darunter die
individuelle Positionierung, Ziele und das Verhalten der Wettbewerber, sind aus-
schlaggebend. Im deutschen Markt waren in den letzten zwolf Monaten keine
wesentlichen Anderungen der Preisstrategie der einzelnen Akteure zu beobach-
ten. Selektiv wurden auch Preiserhchungen durchgefiihrt, welche jedoch oft an
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die Einrdumung von mehr Leistung gekoppelt waren. Auch Zeitriume mit nied-
rigeren Promotionspreisen wurden zum Teil verkiirzt und die Subventionierung
von Hardware weniger stark betrieben.

Frage: Wir haben in den vergangenen zwei Jahren diverse Konsolidierungsschritte
in Deutschland gesehen. Halten Sie diese fiir sinnvoll? Wird es weitere geben?

A. Mark: Wir haben in den vergangenen Jahren unterschiedliche Konsolidie-
rungen gesehen, die aus unternehmerischer Sicht, alle einzeln fiir sich betrach-
tet, sinnvoll waren. Die Ubernahme des Kabelnetzbetreibers Kabel Deutschland
durch den Mobilfunker Vodafone diente vor allem der Stirkung der eigenen
Festnetzaktivititen, auch mit Blick auf die Schliefung von Liicken im eigenen
Produktangebot. Der Zusammenschluss von E-Plus und Telefonica Deutsch-
land, zweier Mobilfunkunternehmen, zeigt die Notwendigkeit, im intensiven
Wettbewerb die fehlende Grofle tiber Zusammenschliisse auszugleichen. Im
Kabelnetzbereich hat Telecolumbus durch den Erwerb von Pepcom und Prima-
com das Segment der Netzanbieter weiter konsolidiert, um tiber Grofle wichtige
Synergien generieren zu konnen. Die jiingsten Beteiligungen von United Inter-
net an Telecolumbus und Drillisch zeigen, dass der Telekommunikationsmarke
in Bewegung bleibt und diese Entwicklung noch nicht abgeschlossen ist.

W. Specht: Die vier wichtigsten Transaktionen sind sehr treffend eingeordnet.
Weitere inlindische Konsolidierungsschritte erwarte ich insbesondere bei den
Kabelnetzen. Hier existieren historisch bedingt immer noch viele kleine Netz-
betreiber, deren Geschiftsmodell durch Investitionserfordernisse mittelfristig
schwierig wird. Auch diverse Netzbetreiber auf lokaler Ebene, sogenannte City-
und Regionalcarrier, werden sich groferen Einheiten anschlieffen. Wir sehen
Versatel hierbei als einen aktiven Konsolidierer. Weiterhin sehen wir eine hohe
industrielle Logik in einer Ubernahme von Drillisch durch United Internet.

Frage: Am deutschen Markt agieren sowohl integrierte Carrier wie die Deut-
sche Telekom oder Vodafone und spezialisierte Carrier, zum Beispiel Telefonica

Deutschland oder Unitymedia. Haben beide Geschiftsmodelle eine Zukunft?

A. Mark: In einer zunehmend konvergenten Welt haben auch spezialisierte Ge-
schiftsmodelle eine Zukunft. Es wird immer Kundengruppen geben, die nur
ein Produkt, das heifSt Mobilfunk oder Festnetz, von unterschiedlichen Anbie-
tern beziehen wollen. Die Preissensitivitit und der Kundenservice spielen dabei
eine wichtige Rolle. Zudem laufen Kaufentscheidungen je nach Produke meist
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unterschiedlich ab. Der Erwerb eines Festnetzproduktes ist eine Kaufentschei-
dung fiir einen Haushalt, der in der Familie nur einmal entschieden wird. Da-
gegen gehen bei der Entscheidung tiber den Mobilfunkanbieter die einzelnen
Familienmitglieder aus verschiedenen Bewegriinden oft unterschiedliche Wege.
Der vollintegrierte Carrier kann sehr schnell und einfach Produkte aus einer
Hand mit entsprechenden Preisvorteilen anbieten, darin liegen seine Stirken.
Beide Geschiftsmodelle unterliegen einem Wandel in einem sich verindernden
Wettbewerb und miissen je nach zukiinftiger Ausrichtung angepasst werden.

W. Specht: Integrierte Geschiftsmodelle, welche eine kritische Grof$e innerhalb
ihres Marktes erreicht haben und gut gefiithrt werden, haben sicherlich Zukunft.
Bei spezialisierten Carriern bevorzuge ich tendenziell die , festnetzbasierten®. Der
Grund liegt darin, dass ,mobile-only“ Netzbetreiber kostenseitig unter Druck
kommen kénnen. Wenn sie durch Verkehrswachstum zu einer deutlichen Ver-
dichtung ihrer Antennenstruktur gezwungen werden, laufen sie Gefahr, durch
fehlenden Zugriff auf die eigene Festnetzinfrastruktur die Anbindung der zusitz-
lichen Antennen nicht kostengiinstig realisieren zu kénnen.

Frage: Was sind aus Ihrer Sicht die wesentlichen Treiber und Hiirden einer Kon-
solidierung unter den Telekommunikationsunternehmen in Europa? Stehen wir
vor einer Konsolidierungswelle?

W. Specht: ,,Cross-Border Mergern® mangelt es derzeit insbesondere an Synergie-
potenzial. Mit einer schrittweisen Vereinheitlichung der Ubertragungstechnolo-
gien und einem einheitlichen Regulierungsrahmen kénnte sich dies mittelfristig
dndern. Ich schlieffe auch nicht aus, dass zukiinftig Kdufer mit einem Kernge-
schift auflerhalb Europas als Kiufer in Deutschland auftreten. Grund kénnte das
Streben nach einer regionalen Differenzierung sein, so dass Synergieerwartungen
nur eine untergeordnete Rolle spielen.

A. Mark: In Europa haben wir bisher nur ,in-market® Konsolidierung gesehen.
Dabei kam es iiberwiegend zu Zusammenschliissen von Mobilfunk- und Fest-
netzunternehmen untereinander beziehungsweise der Kombination aus Festnetz-
und Mobilfunkunternehmen. Wesentliche Treiber waren dabei eine verbesserte
Profitabilitdt tiber Skaleneffekte und ein grofleres Produktangebot. Grenziiber-
schreitende Zusammenschliisse sind bisher an den fehlenden Synergien und an
den unterschiedlichen nationalen Regulierungen und Gesetzgebungen geschei-
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tert. Mit einer Harmonisierung der europaweiten Regulierung, insbesondere bei
der Vergabe und Laufzeit von Mobilfunkspektrum, kénnten Hiirden genommen
werden. Gleichzeitig kann die Herausforderung der bisherigen Geschiftsmodelle
durch OTTs wie Facebook und Google eine Hinwendung zu ,mehr Gréfle® in
Europa bewirken. Nach der ersten grofen grenziiberschreitenden Fusion werden
weitere folgen.

Frage: Welche do‘s & dont's sollten Akteure beherzigen, die fiir den Kapital-

markt in Konsolidierungsszenarien attraktiv sein wollen?

A. Mark: Fir den Kapitalmarke ist bei der Konsolidierung eine in sich schliis-
sige Strategie entscheidend. Sie muss nachhaltig Wert generieren kénnen. Die
Stirkung der eigenen Assets iber den Zukauf komplementirer Angebote oder
Dienstleistungen kann genauso wertsteigernd sein wie ,,in-market® Konsolidie-
rungen. Die Expansion in andere Regionen und Geschiftsbereiche auflerhalb des
eigenen Footprints ist dagegen schwer vermittelbar.

W. Specht: Auch die ,,passive Rolle kann interessant sein. Gelingt es einem Un-
ternehmen, sich als attraktives Akquisitionsziel zu positionieren, fligen Investoren
dem fairen Wert oft eine ,,Ubernahmeprimie® hinzu.

Frage: Wie wichtig sind Kooperationen unter Telekommunikationsunterneh-
men als Quasi-Ersatz fir eine Konsolidierung? Und in welchen Feldern machen
Kooperationen unter Carriern Sinn?

A. Mark: Kooperationen helfen, fehlende Gréfle und Angebotsliicken auszuglei-
chen. Sie helfen, durch gemeinsamen Einkauf (Equipment), Zusammenarbeit
beim Netzaufbau, Entwicklung von Produkten oder auch gemeinsamen Erwerb
von Content Kosten zu senken. Fehlende Produkte in der Angebotspalette kon-
nen iber Wholesale-Agreements von einem Anbieter zugekauft werden. Die
»make or buy“-Entscheidung hingt sehr stark von den erzielbaren Konditionen
ab, um ein Produkt profitabel anbieten zu kénnen.

W. Specht: Zukiinftig wird es voraussichtlich intensivere Kooperationen zwi-
schen reinen Mobilfunkern und reinen Festnetzunternehmen geben, um den
teilweisen Vorteil integrierter Anbieter auszugleichen. Wechselseitig existiert dies
zum Beispiel schon zwischen Telefonica Deutschland und Untiymedia.
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Frage: Fiir wie grof§ halten Sie die Bedrohung einzelner Carrier-Geschiftsmodelle
durch OTT"s?

W. Specht: Die Bedrohung durch OTT-Geschiftsmodelle ist inzwischen wahr-
scheinlich grofer als der Wettbewerb zwischen Carriern. Dies liegt unter ande-
rem daran, dass die ersten ,Angriffe duflerst erfolgreich waren, zum Beispiel
Messaging-Plattformen versus SMS oder Streaming-Plattformen versus Carrier-
Bibliotheken, und die Finanzierungsmoglichkeiten durch gut laufende Kern-
geschifte noch einmal besser geworden sind, beispielsweise bei Alphabet oder
Facebook. Auch die Entwicklungs- und Verbreitungsgeschwindigkeit von neuen
OTT-Modellen hat zuletzt zugenommen, wodurch sich die Reaktionsmoglich-
keiten der Telekommunikationsunternehmen erschwert haben.

A.Mark: OTT-Player sind fur die Telekommunikationsindustrie Fluch und
Segen zugleich. Einerseits stimulieren Anbieter wie Netflix, dessen Angebot es
vorher im Markt noch nicht gab, die Datennutzung und verbessern den Absatz
hoherwertiger Breitbandanschliisse. Anderseits hat die Einfithrung von disrup-
tiven Diensten wie WhatsApp die Geschiftsmodelle von Voice und SMS ero-
diert. Integrierte Telkos konnen auf diese Bedrohung besser reagieren als Pure
Plays, also reine Mobilfunk- oder Festnetzanbieter.

Frage: Wie ldsst sich das Verhiltnis zwischen Carriern und OTT-Playern aus
Sicht der Carrier erfolgreich gestalten? Wie wichtig sind hierbei vertikale Part-
nerschaften mit OTT-Playern?

A. Mark: Erfolgreiche Carrier haben die Moglichkeit, sich durch Partnerschaften
mit OTT-Playern einen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen. Dabei sollte die Part-
nerschaft auf eine ,win-win“-Situation ausgerichtet sein. Der OTT profitiert von
der Netzqualitit und Reichweite des Carriers. Der Carrier kann sein Produkt-
portfolio innovativ gestalten und von dem Bekanntheitsgrad des OTT-Players
profitieren. Dabei kommt der Auswahl des Partners eine groffe Bedeutung zu.
Aus Kundensicht kommen nur fithrende OTT-Anbieter in Frage.

W. Specht: Die meisten Carrier miissen sich leider weiterhin mit dem Fokus
auf ,Connectivity® zufrieden geben, ohne den Anspruch eines zusitzlichen
Inhalteangebotes vollstindig aufzugeben. Man liefert die , Transportplattform®
und aggregiert fiir den Kunden gleichzeitig verschiedene Dienstleistungen, wel-
che jedoch tiberwiegend von Partnern bezogen werden. Daraus entsteht dann
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zum Beispiel ein Paket aus Netzzugang, Datenvolumen, Sicherheitslosung und
Inhalten. Wichtig ist es, die Kunden- bezichungsweise Billing-Beziehung beizu-

behalten.

Frage: Deutschland verfiigt im Gegensatz zu vielen anderen Mirkten tiber einen
hohen Marktanteil von Resellern und virtuellen Netzbetreibern. Wie beurteilen
Sie den Ausblick fiir diese Marktteilnehmer?

A. Mark: In den vergangenen Jahren hat bereits eine Konsolidierung unter den
Resellern stattgefunden. Dies unterstreicht den vorhandenen Wettbewerbs-
druck in dieser Branche. In einer zunehmend konvergenten Welt wird es im-
mer schwieriger, sich zu behaupten. Wird das Mobilfunkprodukt nicht durch
Qualitit differenziert, droht die Entwicklung zum Commodity. Damit gerit der
Preiswettbewerb in den Vordergrund. Gréfle und Vertrieb wiirden dann in einem
hart umkimpften Markt entscheidend. Einzelne Reseller haben bereits damit
begonnen, ihr Produktangebot zu diversifizieren oder neue Vertriebskanile zu
erschliefen.

W. Specht: Die Konsolidierung ist hier in der Tat schon weit fortgeschritten.
Mit Freenet, United Internet und Drillisch existieren nur noch drei Akteure mit
relevanten Marktanteilen. Andere ,,virtuelle Netzbetreiber wie ,Aldi-Talk® oder
,Fonic* wiirde ich eher als Sub-Marken der Netzbetreiber einstufen. Ich halte
alle drei Geschiftsmodelle fiir nachhaltig, sehe aber eine hohe Logik fiir einen
Merger von United Internet mit Drillisch.

Frage: Thema Regulierung: Erwarten Sie maf3gebliche Anderungen fiir den deut-
schen Telekommunikationsmarke? Wer konnte profitieren, wer eher niche?

A.Mark: Wir erwarten, dass sich die investitionsfreundliche Regulierung in
Deutschland fortsetzt, um den notwendigen Breitbandausbau zu férdern. Mit
der Konsolidierung im deutschen Mobilfunkmarkt besteht in diesem Bereich
wenig Handlungsbedarf. Unternehmen, die bereit sind, umfangreiche Investi-
tionen zu titigen, werden von der Regulierung profitieren. Grofle integrierte
Player werden auf Grund ihrer Netzabdeckung ihren Nutzen daraus ziehen
kénnen. Die staatliche Forderung und die damit verbundene Bereitstellung von
Wholesale-Angeboten erméglichen auch den Zugang fiir kleinere Unternehmen
und Reseller. Der Regulierung kommt bei der Preisfindung eine besondere Ver-
antwortung zu.
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W. Specht: Die letzten wesentlichen Entscheidungen, beispielsweise zu Vecto-
ring, und die Regularien fiir die Vergabe von Fordermitteln sind eher zugunsten
der groflen Betreiber ausgefallen. Mit Blick auf die AufSerungen der Politik, die
Entwiirfe von Regulierungsverfiigungen und die Statements auf europiischer
Ebene halte ich auch eine ,incumbent-freundlichere® zukiinftige Regulierung
fiir wahrscheinlich.

Andreas Mark ist seit Februar 1998 im Portfoliomanagement Aktien bei Union Investment
titig. Er betreut europdische Aktienmandate fiir institutionelle Investoren und verantwortet
die Analyse von europiischen und nordamerikanischen Telekommunikationsunternehmen.
Von 1988 bis 1998 arbeitete Mark als Senior Portfoliomanager bei DZ Capital Management,
wo er fiir das Management europiischer Aktienfonds und gemischter Portfolios zustindig
war. Parallel dazu absolvierte er ein Studium an der Bankakademie (heute: Frankfurt School
of Finance and Management), das er als Bankfachwirt abschloss. Zuvor durchlief Mark ein
Traineeprogramm in der Wertpapierabteilung der DZ Bank und beendete seine Ausbildung
zum Bankkaufmann.

Wolfgang Specht studierte Betriebswirtschaft in Essen. Im Jahr 1996 startete er seinen be-
ruflichen Werdegang als Strategicberater in der Telekommunikations- und Medienindustrie
fir eine Tochtergesellschaft der Deutschen Telekom. Im Jahr 2000 wechselte er als Sektor-
spezialist auf die Sell-Side. Er besitzt mit den Stationen DZ Bank (Frankfurt), Oppenheim
Research (Frankfurt), WestLB (Diisseldorf) und Bankhaus Lampe (Diisseldorf) mehr als 15
Jahre Erfahrung als Equity-Analyst in den Sektoren Telekommunikation, Medien und Inter-
net. Dabei begleitete er verschiedene ECM-Transaktionen.
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5G mit neuen Moglichkeiten?

Mobilitit und Internet haben unsere Gesellschaft drastisch verindert. In den
vergangenen Jahrzehnten wurden Milliarden von Menschen mit Mobilitit ver-
sorgt und vernetzt. Dank LTE sind bereits viele iiber Smartphones und Tablets
mit dem Internet verbunden und erzeugen einen enormen Datenverkehr, der
jahrlich weltweit um mehr als 50 Prozent zunimmt.

Ungefihr sechs Jahre nach Einfithrung des ersten kommerziellen Netzes, das auf
dem 3GPP-Standard LTE (Long Term Evolution) basiert, streben die Hauptver-
treter des drahtlosen Okosystems die Finalisierung der Anforderungen fiir die
Definitionsphase des Mobilfunkstandards 5G an. Einige Betreiber haben bereits
5G-Pline fiir 2017 und 2018 angekiindigt. Ein klar definiertes Anforderungs-
profil dient als stabile Grundlage fiir die Entwicklung eines nachhaltigen 5G-
Okosystems.

Worum geht es bei 5G?

Erst einmal stehen alle Betreiber vor der permanenten Herausforderung, das
exponentielle Verkehrswachstum zu managen. Gleichzeitig steigt der Druck, die
Betriebskosten zu senken und die Nutzung des Spektrums zu maximieren. Eine
grundlegende Anforderung an 5G wire daher, den enormen Anstieg des Daten-
verkehrs mit einer hoheren spektralen Effizienz und Kostenefhzienz zu unter-
stiitzen.

In einem grofleren Zusammenhang soll 5G zugleich als Motor und Riickgrat be-
ziiglich simtlicher Aspekte einer vollstindig digitalisierten Gesellschaft fungieren.
Mit der Digitalisierung ergeben sich neue Chancen und Herausforderungen fiir
eine grofle Bandbreite an Anwendungsszenarien. 5G wird es den Betreibern
ermoglichen, neue Kategorien von Anwendungsfillen zu thematisieren, die
weit iiber das heutige mobile Breitband hinausgehen. Diese Anwendungsfille
erstrecken sich von der Vernetzung von Milliarden von Dingen in einer hoch-
vernetzen Welt des Internet der Dinge (Internet of Things, IoT) bis hin zur
Thematisierung hochentwickelter Anwendungsfille rund um das sogenannte
taktile Internet.

Diese Anwendungsfille bringen Anforderungen mit sich, die iiber das reine Ver-
kehrsvolumen oder hohere Bitraten weit hinausgehen. Dariiber hinaus sind diese
Anforderungen nicht fiir alle Anwendungsfille einheitlich, miissen aber trotzdem
zeitgleich unterstiitzt werden. Die Vielfalt dieser Anwendungsfille und die damit
einhergehenden Anforderungen werden das SG-Okosystem somit kennzeichnen
und dessen Gestaltung vorantreiben.
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Das hat zur Folge, dass 5G entsprechend ausgelegt und mit maximaler Flexi-
bilitdt ausgestattet sein muss, um die unterschiedlichen Anwendungsszenarien
und Anforderungen bewiltigen zu konnen. Dies unterscheidet sich erheblich
von der Art und Weise, in der die bisherigen Generationen entwickelt wurden.
Die bisherigen Generationen wurden auf der Grundlage eines bestimmten vor-
herrschenden Anwendungsfalls entwickelt und fiir diesen spezifischen Anwen-
dungsfall optimiert; das heifSt 2G fiir Sprache, 4G fiir mobiles Breitband. Die
Unterstiitzung neu entstehender Anwendunggsfille wie IoT erfordert die Mog-
lichkeit bestimmter Anderungen am LTE-Stack. 3GPP entwickelt bereits einen
neuen Standard, um die Anforderungen fiir das IoT in 4G vor dem Erscheinen
von 5G zu unterstiitzen.

Um eine Gesellschaft vollstindig digital und das 5G-Okosystem dafiir funk-
tionstiichtig zu gestalten, ist es unabdingbar, die Weiterentwicklung der Unter-
nehmens- und Kundenkontexte ganzheitlich zu verstehen. Dies ermoglicht das
Entwickeln einer ganzheitlichen Sicht auf potenzielle Anwendungsfille und er-
laubt damit den Grad der Flexibilitit und der Architektur, die fiir ein 5G-System
erforderlich ist.

Kontext und Anwendungsfille

Die gegenwirtigen Mobilfunknetze liefern Funktionen, die den Nutzern diverse
Anwendungen in einem Smartphone-zentrischen Okosystem erméglichen. Es
gibt jedoch bestimmte Anwendungsfille, die in Bezug auf Netzfunktionen unbe-
dingt verbessert werden miissen. Diese Anwendungsfille beinhalten den Verbrau-
cherbereich, B2B sowie die zunehmende Digitalisierung vertikaler Branchen.

Die Digital Natives von heute werden die 5G-Kunden von morgen sein. Diese
Kunden sind jederzeit vernetzt. Sie konsumieren nicht nur, sondern erzeugen
auch einen groflen Teil an Content, sind hochgradig interaktiv und permanent
online. Die Anzahl der Gerite, mit denen sich diese Verbraucher umgeben, wird
dramatisch zunehmen. Man geht davon aus, dass diese Verbraucher tiber mehr
als zehn private Gerite verfiigen werden, die sie zeitgleich nutzen. Diese Gerite
werden sich hinsichtlich der Netzfunktionen und sonstigen Funktionen sowie
der Art von Daten, die sie sammeln oder erzeugen, unterscheiden. Auch die Ent-
wicklung der Unterhaltungselektronik wird zu véllig neuen Anwendungsfillen
und Erfahrungen wie Virtual Reality und Augmented Reality fithren. Unter-
nehmen werden verstirkt auf mehr Agilitdt, hohere Produktivitit und Produk-
tionsefhzienz setzen. Gleichzeitig bleibt die Relevanz von Sicherheit und Business
Continuity fiir kiinftige Unternehmen von zentraler Bedeutung. Das gilt auch
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fur die vertikalen Branchen, die ihre Anwendungen mobilisieren und simtliche
Aspekte ihrer Geschifts- und Kundenprozesse digitalisieren.

VR-/AR-Anwendungen: Virtual und Augmented Reality ermdglichen neue Erleb-
nisse und werden genutzt, um vielfiltige Anwendungen fiir den Verbraucher- und
Geschiftsbereich zu entwickeln. Gaming gehort heute zu den Anwendungen, bei
denen eine niedrige Latenz ausschlaggebend ist. VR-Gaming erfordert eine sofor-
tige Verarbeitung von Multi-Sensordaten und Gestenerkennung in Verbindung
mit sofortigen Informationsiiberlagerungen. Hierdurch werden neue Gaming-
Erlebnisse geschaffen. Da es moglich ist, mit VR-Geriten zunehmend mehr In-
halte zu konsumieren, wird VR/AR ebenfalls die Art und Weise indern, in der
wir Inhalte konsumieren. In Biiroumgebungen werden sich daher neue Wege der
Kommunikation und Kooperation ergeben. Dies beinhaltet, dass Gigabytes mit
hochauflésenden Daten im 3D-Format ausgetauscht werden, um interaktives
Arbeiten zwischen Kollegen zu erméglichen, die sich an unterschiedlichen Stand-
orten befinden. Diese neuen VR-Erlebnisse erfordern hohe Rechenleistungen
und eine niedrige Latenz fiir zuverlissige Live-Interaktionen. Der 5G-Standard
mit niedrigen Latenzzielen und der Einfiihrung von Edge Computing wird die
Umsetzung von VR-/AR-Anwendungsfillen beschleunigen.

loT"Anwendungen: Die vorhergesagte Dynamik des sogenannten IoT, das
Milliarden von Maschinen, Sensornetzen oder Wearables vernetzt, wird so gut
wie alle Wirtschaftszweige durchdringen und damit die IT-Industrialisierung
vorantreiben und auf die nichste Stufe bringen. Man geht davon aus, dass neue
Anwendungsfille auf neuen Arten von M2M- und Mensch-Computer-Interak-
tion (Hyper-Connectivity & Internet of Things, HCI) mit Echtzeitanforde-
rungen basieren, um neue Funktionen fiir Verkehrssicherheit, Verkehrsefhizienz
oder wichtige Kontrollen — insbesondere in Bezug auf industrielle Anwendungen
— zu ermdglichen. Diese neuen Anwendungen beinhalten jedoch eine Vielzahl
von Anforderungen — unter anderem einen hoheren Datendurchsatz und ge-
ringere Verzogerungszeiten im Vergleich zu heutigen Kommunikationssystemen.
Dazu erméglichen sie die Konvergenz zahlreicher Aspekte wie beispielsweise eine
komplementire Festnetzintegration, IT-Plattformen und mobile Okosysteme,
um die Zuverlissigkeit der Netze, die Redundanz und Kapazitit zu gewihrlei-
sten und damit die gleichzeitige Anwendbarkeit von sehr viel mehr Geriten zu
ermoglichen. 5G muss jedoch effizient ausgelegt sein — das heif3t niedrige Anfor-
derungen an den Energieverbrauch und deutlich niedrigere Kosten in Bezug auf
das Gerit selbst — und berticksichtigen, dass Milliarden IoT-Gerite miteinander
kommunizieren.
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Taktile Internetanwendungen: Die Tatsache, dass Verbraucher beim Streamen
eines Videos bis zum Start einige Sekunden warten miissen, wird nicht als be-
sonders wichtig eingestuft. Fiir taktile Internetszenarien, bei denen es auf Mil-
lisekunden ankommt, ist diese niedrige Geschwindigkeit jedoch unzumutbar.
Das taktile Internet umfasst Anwendungsfille wie autonomes Fahren, Cloud-
gesteuerte Robotik und andere ,Industrie 4.0“-Anwendungsfille. Taktile Inter-
netanwendungsfille erfordern eine extrem niedrige Latenz bis hinunter zu einer
Millisekunde sowie ein hohes Maf$ an Zuverlissigkeit, Verfiigbarkeit und garan-
tierte Dienstgiite (Quality of Service, QoS).

Bei Anwendungen in autonomen Fahrzeugen, die mit einem Netz mit integrier-
tem Verkehrsmanagementsystem verbunden sind, kommunizieren die Fahrzeuge
mit der Aulenwelt. Der offensichtliche Nutzen besteht darin, dass dadurch die
Risiken menschlichen Fehlverhaltens reduziert werden und man gleichzeitig
schneller fahren kann. Verzogerungszeiten bei der Ubermittlung von Informa-
tionen mit einer Reaktionszeit von fast null sind wihrend des Fahrens unab-
dingbar. Zusitzlich zu den gestellten Latenzanforderungen erfordern autonome
Fahrzeuge eine vollstindige Straffennetzabdeckung mit einem héchstméglichen
Mafd an Zuverlissigkeit, um autonomes Fahren als sinnvolles Angebot betrach-
ten zu konnen. Anwendungsfille im Gesundheitsbereich spielen beim Taktilen
Internet ebenfalls eine wichtige Rolle. Ein chirurgisches Robotersystem besteht
im Allgemeinen aus einem oder mehreren Armen, die von dem Chirurgen ge-
steuert werden, einem Master Controller (Konsole) und einem Sensorsystem,
das dem Nutzer Feedback gibt. Ein chirurgischer Eingriff konnte zum Beispiel
von einem Roboter durchgefiihrt werden, der von einem Chirurgen, der sich an
einem anderen Ort befindet, ferngesteuert wird. Andere Anwendungen wie die
Cloud-gesteuerte Robotik in intelligenten Fabriken werden aufgrund der tak-
tilen Fihigkeiten des 5G-Standards ebenfalls erméglicht.

Basierend auf den obigen Ausfithrungen wird 5G das Herzstiick vieler, noch vor
uns liegender digitaler Transformationen bilden und Verbrauchern, Unterneh-
men, aufstrebenden vertikalen Sektoren ebenso wie der Gesellschaft insgesamt
entsprechende Werte liefern. Dies wird ebenfalls neue Geschiftsmodelle hervor-
bringen, die es aus der Funktion der Betreiber, die diese in der Wertschpfungs-
kette einnehmen, zu analysieren gilt. Konnektivitit ist eine generelle Basisan-
forderung, doch es ist ebenfalls offensichtlich, dass neue Funktionen entwickelt
werden miissen, um die gesamte Bandbreite aller Anforderungen erfiillen zu
kénnen.
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5G-Funktionen

Wie zuvor aufgezeigt, sind die Anforderungen an 5G-Systeme deshalb so un-
terschiedlich, weil der Vielfalt der Anwendungsfille Rechnung getragen werden
muss. Dies verdeutlicht den Wandel, der den Standardisierungsgremien bei der
Definition eines globalen Telekommunikationssystems vorauseilt, das nicht nur
neue technische Konzepte verwendet und einbezieht. Vielmehr stellt es auf ver-
besserte Leistungen ab, von denen die Kunden profitieren, und zeichnet sich
durch technische Uberlegenheit in Bezug auf den Netzbetrieb aus.

Keine Generation der Mobilfunktechnologie bildet den Endpunkt der Entwick-
lung, sondern jede neue Generation wird entwickelt, um die Leistung der vor-
hergehenden Generation zu verbessern. 5G soll die Leistung fiir die Mobilkom-
munikation um ein Vielfaches verbessern, die aktuell mit dem LTE-Standard
und der damit einhergehenden Entwicklung nicht realisierbar ist. Die gingigsten
Leistungsanforderungen, die von fithrenden Branchenexperten ermittelt wurden,
sind nachstehend aufgefithrt. Die Anforderungen wurden teilweise in Relation
zu den (anfinglichen) Funktionen der 4G-Technologie definiert:

1 bis 10 Gigabit pro Sekunde (Gbit/s) pro Verbindung

Latenz von 1 Millisekunde

eine um das Tausendfache gesteigerte Kapazitit

eine um das 10- bis 100-fach erhohte Anschlussdichte

(Anzahl der vernetzten Gerite pro geographischem Gebiet)

99.999 % (empfundene) Verfigbarkeit

100 % (empfundene) Abdeckung

> eine um das 1000-fache gesteigerte Kapazitit bei 50 % weniger
Energieverbrauch

> bis zu 10 Jahre Akku-Laufzeit im Energiesparmodus fiir

maschinenihnliche Gerite.

V V V V

VvV VvV

Die oben genannten Leistungsanforderungen erfordern gegebenenfalls eine (teil-
weise) Neugestaltung des Netzes. Eine Ausstattung des Systems mit hoheren
Kapazititen wiirde zum Beispiel erfordern, Zugang zum Spektrum oberhalb
von 6 GHz (Zentimeter- und Millimeterwellen) zu erlangen. Dies wiirde eine
umfangreichere Forschung in Bezug auf Kanaleigenschaften und eventuell neue
Wellenformen und Protokolle erfordern. Die Umsetzung von einer Millisekunde
Latenzzeit erfordert die Optimierung des Radio Stack sowie die Nutzung von
Edge Computing. Dariiber hinaus erfordert die Verdichtung des Netzes einen
grundlegend neuen Ansatz, um ,,Small Cells“ wirtschaftlich einsetzen zu kénnen.
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Bei allem, was der 5G-Standard anzubieten hat, steht die Konnektivitit generell
im Mittelpunkt. Die Konnektivitit muss jedoch verbessert werden, hochdifferen-
ziert sein und sich durch On-demand-Merkmale wie Latenz, Geschwindigkeit
oder Zuverlissigkeit auszeichnen. Diese verbesserte Konnektivitit gilt es jedoch
weiterhin mit Merkmalen wie Sicherheit, Datenschutz und einem konsistenteren
Erlebnis zu bereichern, von denen die 5G-Nutzer profitieren.

5G wird mit einer umfassenden E2E-Sicht auf das Netz ausgestattet sein. Das
alleinige Angebot einer verbesserten Konnektivitdt wird fiir die Erfiillung aller
Anforderungen nicht ausreichend sein. 5G sollte daher fiir ein tiber die Konnek-
tivitdt hinausgehendes Paradigma ausgelegt sein und diese drei Themen abde-
cken: Konnektivitit, Rechenleistung (in der Peripherie) sowie ein Set an Funk-
tionen und Merkmalen, die auf Abruf und hochflexibel verfiigbar sind, um die
Anforderungen eines spezifischen Anwendungsfalls innerhalb eines bestimmten
Kontextes in einer hochdigitalisierten Gesellschaft erfiillen zu kénnen. Dies zeigt

Abbildung 1.

Diese drei C's, die die zentralen Assets des 5G-Standards bilden, konnen einem
ganzheitlichen und virtuellen Netz zur Optimierung eines bestimmten Zwecks
oder Anwendungsfalls zugewiesen werden. Dieser Vorgang wird als Network
Slicing bezeichnet und im folgenden Abschnitt erldutert.

Abbildung 1: 5G — zentrale Assets
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5G-Architektur

Das 5G-White Paper der NGMN (NG-Mobilfunknetz), das im Mirz 2015 ver-
offentlicht wurde, spiegelt die Vorstellungen der Betreiber tiber den 5G-Standard
und der damit einhergehenden Anforderungen wider. Die NGMN ist ein Zu-
sammenschluss internationaler Mobilfunkanbieter, dem Mitglieder wie Deut-
sche Telekom (Vorsitz), AT&T, Telefénica, China Mobile, Orange, Vodafone

und viele andere angehéren.

Die in Abbildung 2 aufgefithrte NGMN-Architektur besteht aus einer drei-
stufigen Struktur einschliefSlich Infrastruktur-Ressourcen-Schicht, Business-
Enablement-Schicht und Geschiftsanwendungsschicht, um gleichzeitig mehrere
Anwendunggfille zu erméglichen.

Die Infrastruktur-Ressourcen-Schicht bildet und abstrahiert die darunter liegen-
den physikalischen Ressourcen und liefert sie den oberen Schichten in virtuali-

Abbildung 2: NGMN-5G-Architektur
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sierter Form. Die obere Business-Enablement-Schicht verantwortet das Repo-
sitory der Funktionsbausteine und den entsprechenden Zugriff auf APIs. Die
Business-Enablement-Schicht liefert den Kunden die speziellen Anwendungen
und Dienste. Die geplante Architektur umfasst ein Ende-zu-Ende-Management
und eine Orchestrierungseinheit, der die Gesamtsteuerung obliegt und die die
Schnittstelle liefert, mittels der die Ubersetzung zwischen den Geschiftsanforde-
rungen und den Netzfunktionen oder Slices erfolgt.

Network Slicing ist eines der herausragenden Konzepte, die im Zusammen-
hang mit 5G diskutiert werden. Network Slicing verspricht dem eigentlichen
Empfinger der Ressourcen eine Just-in-time- und What-you-need-is-what-you-
get-Verfiigbarkeit von Netzfunktionen, und zwar in Bezug auf eine Segmentie-
rung, die die internen Bediirfnisse eines Mobilfunkanbieters oder auch die seiner
(Geschifts-)Kunden betreffen. Die Network-Slicing-Technologie wird als Archi-
tekturansatz prisentiert, der es ermdglicht, eine Anzahl virtueller Netzwerke auf
einer einzigen Netzplattform einzurichten. Dies ermdglicht die Einrichtung von
Netzwerken, die fiir einen breit geficherten geschiftlichen 5G-Kontext ausge-
legt sind. Der herkémmliche Black-Box-Approach, der aus speziell entwickelter
Hardware und Software besteht, welcher seit Jahrzehnten in der Telekommu-
nikationsbranche verwendet wird, wird in einen Software-gesteuerten Ansatz
transformiert, der auf handelstiblicher Standard-Hardware und Open Source
Software basiert. Diese Transformation wird durch Technologien wie SDN und
NFV erméglicht. Die NGMN geht ebenfalls davon aus, dass SDN und NFV
die zentralen Enabler der geplanten Architektur sein werden. NGMN fiihrt in
diesem White Paper ebenfalls ein detailliertes Beispiel mehrschichtiger Network
Slices an, die in einer gemeinsamen Infrastruktur parallel existieren.

Auf dem Mobile World Congress (MWC) 2016 prisentierte die Deutsche
Telekom zusammen mit ihren Partnern die weltweit erste 5G-E2E-Network-
Slicing-Demo. Diese Demo untermauerte die Realisierbarkeit der Network-
Slicing-Technologie. In dieser Demo wurden drei Netzabschnitte (Slices) dar-
gestellt: ein ULL Slice (Ultra Low Latency), ein Ultra Mobile Broadband Slice
(UMBB) und eine Mobile Broadband Slice (LTE). Mit dem ULL Slice demons-
trierte die Deutsche Telekom die Realisierung einer rekordbrechenden niedrigen
Latenz von einer Millisekunde. Beim ultraschnellen mobilen Breitband wurde
mittels eines mit einer Basisstation vernetzten Smartphones und einer Bandbreite
von 60 GHz eine Datenrate von mehr als einem Gbps demonstriert.

Die hohen Anforderungen fiir eine realisierbare 5G-Architektur und deren tech-
nische Losungen werden nachstehend folgendermaflen zusammengefasst:
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Flexibilitit ¢ Innovation: Die 5G-Architektur muss fiir ein hohes Maf$ an Flexi-
bilitdt ausgelegt sein. Die eigentliche Implementierung des Netzes kann an An-
forderungen angepasst werden und die Funktionen sollten programmierbar sein,
um Exposition zu erméglichen und Innovationen in Richtung 5G-Plattform
voranzutreiben.

Skalierbarkeit: 5G-Netze miissen die unterschiedlichsten Dienste mit stark
variierendem Volumen fiir diverse Endgerite bereitstellen. Die 5G-Architektur
muss in der Lage sein, die Konnektivitit zwischen Millionen von Maschinen,
Fahrzeugen oder Sensoren zu unterstiitzen.

Globaler Ansatz: 5G wird als echter weltweiter Standard verstanden, der nicht
fragmentiert ist und ein hohes Maf$ an globaler Vereinheitlichung in Bezug auf
Technologie und Spektrum férdert. Dies ist eine zentrale Voraussetzung fiir
Interoperabilitit, globale Reichweite und Innovationsgeschwindigkeit.

Integration: 5G ermdglicht eine reibungslose Integration existierender Network
Assets und Technologien. Mittels eines umfassenden Ansatzes integriert 5G vor-
handene Technologien wie LTE und Wi-Fi, um Fest- und Mobilnetzszenarien
sowie nomadische Szenarien abzudecken.

Sicherheit & Datenschutz: Die Auslegung der 5G-Netze erfolgt mit integrierter
Sicherheit und Datenschutzmafinahmen und deckt simtliche Aspekte in Bezug
auf Gerite, Verbindungen und Anwendungen ab, die Bestandteil des 5G-Oko-

systems sind.

Abgesehen von den genannten technischen Anforderungen muss eine zukunfts-
sichere 5G-Architektur ebenfalls tiber die Fihigkeit verfiigen, sich an neue Ge-
schiftsmodelle anzupassen und dabei kostenintensive und zeitaufwendige Stan-
dardisierungs- und Entwicklungszyklen zu vermeiden.

Zukunftsperspektiven fiir Betreiber

Ein Riickblick auf die zentralen Eigenschaften der bisherigen Generationen der
mobilen Kommunikationstechnologien ist hilfreich, um die Branchendiskus-
sionen in Bezug auf die Rolle einordnen zu kénnen, die 5G voraussichtlich in
der Zukunft spielen wird. Trotz der Aufmerksamkeit, die 5G gewidmet wird, ist
davon auszugehen, dass LTE in den kommenden Jahren die zentrale Mobilfunk-
technologie bleibt und mit Merkmalen wie niedrige Latenz und Leistungsverbes-
serung ausgestattet werden wird.
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Um die aktuelle Digitalisierungswelle zu unterstiitzen, miissen Betreiber tiber die
Konnektivitdt hinausgehen und gegeniiber technischen Méglichkeiten wie Big
Data, Computing oder Sicherheit aufgeschlossen sein. 5G wird neue Anwen-
dungsfille mit einer vollig neuen Gestaltung rund um das Thema niedrige Latenz
unter einer Milliseckunde adressieren, die durch die Rechenleistung in der Netz-
werkperipherie ermdglicht wird. Viele Betreiber werden sich in den kommenden
Jahren in Richtung Cloud bewegen, um die Vorteile von SDN und NFV zu nut-
zen. Edge Computing gilt als logischer Schritt, um die Cloud an die Peripherie

zu bringen und damit die Vorteile stark verteilter Rechenleistungen zu nutzen.

5G ist ein grof8er Schritt vorwirts in eine Ara der Kommunikation, die eine Dis-
kussion {iber neue Arten von Diensten und Geschiftsmodellen neu entfachen
konnte. Andere Bediirfnisse, die durch IoT oder Industrie 4.0 ausgelost werden,
kénnen noch nicht konkret genug formuliert werden, um dafiir die passende
Losung fir das Produktportfolio-Design zu liefern. Wichtig fiir die Gestaltung
von 5G ist eine frithe Einbeziechung der Betreiber und der vertikalen Branchen,
um die Rolle von 5G und die erforderliche Technologiearchitektur zu verstehen.
Das Potenzial wird jedoch von Land zu Land und von Betreiber zu Betreiber un-
terschiedlich und abhingig vom Reifegrad und den lokalen Marktbedingungen

sein.

Fiir Betreiber ist es dringend erforderlich, dass sie ihre gesamte Strategie in Be-
zug darauf Gberpriifen, ob sie fiir den Paradigmenwechsel, der mit der bevor-
stechenden Einfithrung eines 5G-Standards einhergeht, gewappnet sind. Dies
umfasst die Geschifts- als auch die Technologiestrategie. Letztere sollte ein-
deutige Antworten auf die Fragen liefern, ob und wie die bereits existierenden
Netzwerktechnik-Assets in ein konsistentes Architektur-Framework eingebettet
werden konnen. 5G erfordert eine Begriindung und muss daher Bestandteil der
gesamten Geschiftsstrategie eines Betreibers sein. Neue Konzepte wie SDN/
NFV werden hochstwahrscheinlich vor der Implementierung von 5G realisiert
werden miissen. Die Betreiber werden die Implementierung von 5G mit grof3er
Wahrscheinlichkeit als nichsten logischen Schritt nach der durch SDN/NFV
ausgelosten Transformation einplanen und neue Geschiftschancen adressieren.
Gleichzeitig sollte 5G die Vorteile der existierenden Assets so weit wie mdglich
nutzen und dafiir ein umfassendes Framework liefern.

Dariiber hinaus ist das Vorantreiben der globalen Standardisierung auf dieser
Entwicklungsstufe von 5G unabdingbar. 5G sollte eine Technologie sein, die auf
einem einzigen weltweiten Standard basiert. Den Betreibern obliegt es, auf alle
Branchen-Player einzuwirken, ein SG—Okosystem zu liefern, das nicht fragmen-
tiert und offen fiir Innovationen ist. -
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Erste Mobilfunkbetreiber haben
VOLTE gestartet: Lessons Learned fiir
eine effiziente VOLTE-Einflihrung

Dr. Thorsten Lotz, Krzysztof Korzunowicz

> Die Einfithrung von VoLTE zihlt zu den anspruchsvollsten
Aufgaben seit der Einfithrung von GSM vor 25 Jahren.

> Die VoLTE ist zu komplex fiir eine auf dem Wasserfall-
modell basierende Projektmethodik; eine schrittweise
Projektherangehensweise reduziert die Kosten und
verkiirzt die Einfiithrungszeit.

> Technologiefiihrerschaft sollte nicht die Motivation fiir ein
Investment sein — Treiber fiir VOLTE sind die Notwendigkeit
einer Neuzuordnung des Spektrums von 2/3G zu LTE und
5G sowie die Abschaltung von Altnetzen.

> LTE-Netze sollten nach Méglichkeit zunichst die gleiche
oder eine grofere Netzabdeckung wie 2/3G erreichen, um
Kosten und Komplexitit bei der Aufstellung von VoLTE

zu reduzieren.
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Mit der Entwicklung von Long Term Evolution (LTE) zur dominierenden Zu-
gangstechnologie im Mobilfunk und einer steigenden Zahl von Smartphones
wird das alte Kerngeschift — Sprache und Messaging — der Mobilfunkbetrei-
ber (Mobile Network Operators, kurz MNOs) zunehmend von Over-the-top
(OTT)-Providern tibernommen. Um die Auswirkungen von Umsatzriickgingen
fiir Sprachdienste zu kompensieren, haben MNOs ihre Investitionen noch wei-
ter auf den Ausbau von mobilen Breitbandzuginge verlagert. Ziel ist es dabei,
uneffektive 2/3G-Technologien durch LTE zu ersetzen und damit Kapitalertrige
fur Breitbanddienste zu maximieren sowie die Netztopologie zu vereinfachen.
Bevor MNOs aber diesen Weg beschreiten konnen, bendtigen sie eine Technolo-
gie um Sprachdienste in LTE bereitzustellen. Voice over LTE (VoLTE) ist hierfiir
die naheliegenste Losung, wobei man aber beachte, dass zusitzliche Kosten und
Aufwinde entstehen, wenn der Zeitpunkt der Einfithrung unachtsam gewihlt
wird. Der Grund liegt in der Notwendigkeit fiir eine komplexe Verkniipfung mit
2/3G-Technologien, bis mit LTE dieselbe oder eine groflere Netzdeckung wie in
2/3G erreicht wird.

Ziel dieses Artikel ist es aufzuzeigen, warum ein MNO und warum ein MNO
nicht VoLTE einfiihren sollte, welche Herausforderungen wihrend der Integra-
tion entstehen konnen und welche Empfehlungen fiir einen optimalen Einfiih-
rungszeitpunkt von VoLTE existieren. Dariiber hinaus betrachten wir andere
Optionen neben VoLTE.

Geriinde fiir den Einsatz von VoLTE

Mit dem Aufkommen mobiler Breitbandnetze und Smartphones haben sich
Kunden zunehmend OTT-Anwendungen wie LINE, Viber oder WhatsApp zu-
gewandpt, anstatt, wie zuvor, die von den MNOs angebotenen Dienste zu nutzen.
In Folge sind die Erlgse aus mobilen Sprach- und Nachrichtendiensten riickldu-
fig und zwingen MNOs, ihr Investment auf Gebiete zu verlagern, wo Wachstum
weiterhin moglich ist: mobile Breitbanddienste.

Um dabei Erlose aus ihrem begrenzten Funkfrequenzspektrum zu maximieren,
investieren MNOs in effektivere Funkzugangstechnologien wie LTE und 5G. Als
unerwiinschte Folge haben der schnelle Rollout von LTE-Netzwerken und de-
ren zunehmende Netzdeckung allerdings die Einbuf8en fiir mobile Sprachdienste
beschleunigt, da durch héhere Datenraten und kiirze Latenzzeiten in LTE die
Sprachqualitit von OTT-Diensten nun dem nahe kommt, was MNOs anbieten.
MNOs stehen damit an der Schwelle, reine Provider fiir mobile Datenanwen-
dungen zu werden, wihrend OTTs Mehrwertdienste in den Netzen der MNOs

vermarkten, ohne zu deren Betriebskosten beizutragen. MNOs sind dagegen
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verpflichtet, zwei separate Infrastrukturen, eine fiir Sprache und eine Daten, zu
betreiben, und zudem den Regulierungsauflagen des jeweiligen Landes, in dem
sie ihre Dienste anbieten, zu gentigen.

Der Hauptgrund von MNOs, in VoLTE zu investieren, liegt damit vor allem in
der Notwendigkeit, veraltete und weniger effiziente leitungsvermittelnde 2/3G-
Netzwerke auszumustern und das Frequenzspektrum fiir LTE- und 5G-Daten-
nutzung neuanzuordnen. Auf der Diensteebene unterscheidet sich VoLTE nur
wenig von 2/3G und steht damit nicht in Konkurrenz zu OTTs. Dagegen er-
moglicht VOLTE aber, einen wesentlichen Vorteil, den MNOs gegentiber OTTs
haben, auszuspielen: nahtlose und unterbrechungsfreie Sprachverbindungen
tiber alle Zugangstechnologien, selbst bei Netzwerkauslastung,.

Zentrales Element von VoLTE ist das durch 3GPP standardisierte IP-Multime-
dia-Subsystem (IMS). Der IMS-Kern erméglicht zusammen mit Applikations-
servern (AS) die Bereitstellung von Sprach- und Nachrichtendiensten in paket-
vermittelten Netzen.

Urspriinglich wurde IMS unabhingig von der Zugangstechnologie konzipiert
und hatte seinen Platz im Kern des Netzwerkes als einzige Plattform fiir Sprach-
produktion und andere Dienste. Erst viel spiter wurden Erweiterungen zur
Sicherstellung der Dienstgiite in paketvermittelnden LTE-Netzen und deren
Verkniipfung mit leitungsvermittelnden 2/3G-Netzwerken entwickelt. In Be-
zug auf Fixed-Mobile-Convergence (FMC) ermdglicht IMS Netzbetreibern das
Dienstangebot fiir Sprach- und Nachrichtendienste im Mobil- und Festnetz im
gleichen Kern zu konvergieren und somit signifikante Einsparungen im Betrieb
zu erzielen. Daneben erméglicht VOLTE einem MNO, seine Dienste tiber frem-
de WiFi-Zuginge anzubieten und versetzt ihn damit in die Lage, Infrastruk-
turen auflerhalb seiner Hoheit auszunutzen, ohne zu deren Kosten beizutragen.
Diese Erweiterung zu VoLTE wird als Voice over WiFi (VoWiFi) bezeichnet.
Die Integration zwischen Mobilfunknetzen und WiFi-Netzwerken erfreut sich
bei MNOs grofler Beliebtheit, da Eintrittsbarrieren in die Technologie dufSerst
niedrig sind und die Benutzerakzeptanz hoch liegt. VoWiFi erméglicht es MNOs
somit, weniger kostspielige Smallcells aufzustellen, um Dienste in Gebduden mit
schlechter Netzabdeckung bereitzustellen, da der Kunde in die Verantwortung
genommen wird, sein eigenes Heimnetz aufzubauen.

Herausforderungen bei der Einfiihrung von VoLTE
Die Einfiihrung von VoLTE zihlt zu den anspruchsvollsten Aufgaben seit der

Einfithrung von GSM vor 25 Jahren. Komplexitit und technische Hiirden sind
hoch, Aufwand, Zeit und Kosten werden oft unterschitzt.
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Von besonderer Bedeutung fiir VoLTE ist die Fihigkeit, einen Sprachanruf auch
dann vorzusetzen, wenn die LTE-Netzabdeckung verlassen wird und ein Hand-
over nach 2/3G notwendig wird. Dieses Feature wird Single Radio Voice Call
Continuity (SRVCC) bezeichnet. Auch wenn der Einsatz dieses Features auf den
ersten Blick sehr sinnvoll scheint, gibt es Schattenseiten:

> Die Komplexitit bezogen auf den Integrationsaufwand in Richtung 2/3G ist
sehr hoch.

> Hohe Zeit- und Kostenaufwinde, um SRVCC in beiden Netzwerken sowie
IT-seitig zu realisieren, da es in der Rechnungsstellung die Korrelation von Da-
tensitze von VoLTE und 2/3G erfordert.

> Das Nutzerempfinden von SRVCC ist in Wirklichkeit nur ,fast“ nahtlos, da
es bei jedem Wechsel der Zugangstechnologie zu kurzen Sprachunterbrechungen
kommt.

Erfahrungsgemif3 zihle die Bereitstellung unterbrechungsfreier Handover zwi-
schen allen Netzwerken zu den komplexesten technischen Aufgaben. Besonders
in Gegenden mit schlechter LTE-Netzabdeckung kann es zu vielen Handovern
zwischen LTE und 2/3G kommen. Nutzer werden bei unausgereifter SRVCC-
Implementierung eine hohere Anzahl von Verbindungsabbriichen und fehlge-
schlagenen Rufaufbauten bemerken. Erfahrungen zeigen, dass zur technischen
Reife von SRVCC zusitzliche Aufwinde des MNO notwendig werden. Was
allerdings selten bei der Einfithrung von VoLTE beachtet wird, ist, dass die fiir
SRVCC aufgewendeten Kosten und Aufwinde hinfillig sind, sobald die Netzab-
deckung von LTE der von 2/3G entspricht.

Um die gleiche Nutzererfahrung zu erzielen wie in 2/3G, tendieren die MNOs
dazu, die komplette Feature-Palette wie in 2/3G bereitzustellen, das heif$t Ring-
back-Tone, Anrufvervollstindigung, Multi-SIM und anderes mehr. Technische
Hiirden fiir die Umsetzung bleiben oft unbedacht, da Features ohne Riickspra-
che mit Entwicklungsabteilungen von Marketing diktiert werden. Oftmals ist
sogar Feature-Paritit fiir Marketing ein Muss, was eine teure und komplexe
Integration von Intelligent Networks (IN) erfordert. Haufig wird bei der Ent-
scheidung allerdings vergessen, dass die Ubertragung der Dienstausfithrung an
den Applikationsserver (AS) spitestens dann notwendig wird, wenn der reine
LTE-Status eines MNO erreicht wird. Die Einfithrung von VoLTE sollte daher
als Gelegenheit angesehen werden, unprofitable beziehungsweise nicht linger be-
notigte Features abzuschalten. Ahnliche Features wie in 2/3G lassen sich leicht
im AS einrichten. Werden diese hier bereits bei der Einfiihrung von VoLTE ein-
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gerichtet, verringert das spiteren Aufwand, wenn eine komplette Ubertragung
von IN an den AS erforderlich wird.

Andere Aspekte, die sowohl auf die Kosten als auch die Zeitschiene fiir die
VoLTE-Einfiihrung wirken, sind die Reife von IMS und AS, VoLTE-kompa-
tiblen Mobilteilen, Virtualisierung sowie das Zusammenspiel zwischen IMS-
und AS-Komponenten. In der Vergangenheit haben Hersteller ihre Produkte
haufig erst bei den MNOs zur Reife gebracht und dabei Entwicklungskosten auf
die MNOs transferiert. Daneben hat sich das Zusammenspiel zwischen IMS-
Komponenten verschiedener Hersteller als Herausforderung erwiesen, was vor
allem seinen Grund darin findet, dass 3GPP-Vorgaben verschiedene, zueinander
nicht kompatible Implementierungen zulassen. Als Konsequenz mussten MNOs
vor allem in der Testphase hohe Mehraufwinde handhaben und Kosten fiir pro-
dukespezifische Anpassungen zahlen. Dies verursachte vor allem bei MNOs, die
sich frith mit der Einfithrung von VoLTE befassten, zu Projektverzdgerungen
von mehreren Jahren und explodierenden Kosten.

MNOs, die sich erst spit den Herausforderungen einer VoLTE-Einfiithrung stel-
len, kénnen die von anderen MNOs gesammelten Erfahrungen zu ihrem Vorteil
einsetzen, indem sie erfahrene Hersteller mit der Integration beauftragen sowie
Interoperabilititstests zwischen IMS und AS einholen. Auch sollte in Betracht
gezogen werden, den gleichen Hersteller fiir alle neuen VoL TE-Komponenten
heranzuziehen, der sich in der Vergangenheit bereits als vorteilhaft fiir die Pro-
jektlaufzeit und die Kosten fiir eine VOLTE-Losung erwiesen hat.

Griinde gegen eine schnelle Einfithrung von VoLTE

In gesittigten Mirkten wurde die Einfithrung von VoLTE vor allem von Tier 1
MNOs vorangetrieben, um ihre Technologiefiihrerschaft unter Beweis zu stel-
len. In der Praxis stellt VOLTE fiir den Kunden jedoch keinen Grund fiir einen
Wechsel von oder zu einem MNO dar, da die Unterscheidungsmerkmale zu
2/3G duflerst gering sind und bei Einfithrung in manchen Fillen sogar mit ei-
ner geringeren Qualitit von VOoLTE zu rechnen ist. Griinde von MNOs fiir die
Einfithrung in der Vergangenheit kdnnen daher meist pauschal zusammengefasst
werden als ,Andere haben es, deswegen brauche ich es auch.”

Die Art und Weise, wie viele MNOs derzeit ihren VoLTE-Einsatz vermarkten,
ist bestenfalls amiisant: Typisch sind eine knappe Stellungnahme in einer Lokal-
zeitung und ein etwas lingerer Artikel in der Fachpresse. Die erste Publikation
wird von Kunden zumeist véllig ignoriert aufgrund fehlender Alleinstellungs-
merkmale zu 2/3G, die zweite Publikation erreicht nur eine sehr begrenzte
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Gruppe. Es verbleibt, auf Telekommunikationstagungen die eigene Fiihrerschaft
unter Beweis zu stellen. Technologiefithrerschaft sollte daher nicht die Motivation
hinter einem VoL TE-Investment sein.

Davon abgesehen existieren neben der sehr komplexen Verkniipfung von VoLTE
mit 2/3G auch andere Losungen fiir mobile Sprachdienste der Zukunft:

> Abwarten, bis LTE die gleiche oder eine groflere Netzabdeckung von LTE wie
mit 2/3G erreicht, bevor eine Einfiihrung von VoLTE in Betracht gezogen wird.
Dies verhindert eine sehr kostspielige IN- und SRVCC-Integration zwischen
VoLTE und 2/3G.

> Entscheidung gegen eine Einfiihrung von VOoLTE, wenn die Erlose aus
Sprachdiensten sehr rasch fallen. Das Angebot von Sprachdiensten eines MNOs
verschwindet mit der Abschaltung von 3G oder wird durch Partner mit einem

OTT-Provider abgedeckt.

Sollten die oben genannten einfachsten Fallbeispiele fiir die VoLTE-Einfiihrung
nicht zutreffen, miissen andere Aspekte in die Entscheidung fiir den Zeitpunke
der Einfiihrung einfliefen, wie

> Kosten fiir VOLTE, das heif3t insbesondere SRVCC sowie IN-Integration und
Reifegrad der VOLTE-Lésungen der Hersteller,

> Notwendigkeit fir die Umordnung des Frequenzspektrums fiir Breitband-
datennutzung,

> Ende von Wartungsvertrigen fir 2/3G und mégliche Einsparungen durch
Abschaltung deren Betriebs sowie

> Einsparungen durch Nutzung einer IMS-Plattform fiir Sprach- und Nach-
richtendienste im Fest- und Mobilnetz.

MNOs, die sich erst spit fiir die Einfithrung von VoLTE entscheiden, kénnen
von den Innovationen der letzten Jahre profitieren. Heutzutage ist eine betricht-
liche Anzahl von VoLTE-kompatiblen Mobilteilen verschiedener Anbieter erhilt-
lich und MNO:s sind nicht linger gezwungen, Softwareklienten wie bei ersten
VoLTE-Tests zu verwenden. In Zukunft wird das Angebot an VoLTE-kompa-
tiblen Mobilteilen noch weiter wachsen und die Kosten fiir VoLTE-kompatible
Mobilteile sinken, womit sich die Eintrittsbarrieren fiir VoLTE insbesondere
in Schwellenlindern reduzieren. Daneben werden zukiinftig VoLTE-Lésungs-
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konzepte von der Stange mit IMS-Kern und AS in einem Produkt in groflerem
Umfang zur Verfigung stehen, wodurch sich die Anzahl an zu integrierenden
Schnittstellen verringert.

Fiir einige MNOs kann es zudem von Vorteil sein, die Einfithrung von VoLTE
noch fiir mehrere Jahre hinauszuzdgern und somit zu warten, bis IMS und AS als
virtualisierte Lésungen eingefiithrt werden konnen. Konzepte zur Network Func-
tion Virtualization (NFV) sind auf beinahe alle in VoL'TE zum Einsatz kommen-
den Komponenten anwendbar. Mit NFV profitieren MNOs vor allem durch:

> den Einsatz von Hardwarestandardprodukten und einfachen Erweiterungen,

> eine verkiirzte Markteinfithrungszeit durch Minimieren der typischen Netz-
werkbetreiber-Innovationszyklen,

> den vereinfachten Betrieb durch automatisierte Rekonfiguration und die
Maglichkeit, ungenutzte Kapazititen optimal auszulasten und

> die Optimierung der Netzwerkkonfiguration und/oder Topologie in
nahezu Echtzeit.

Daneben kann die gesamte VoLTE-Losung vor allem fiir kleine MNOs giinstiger
sein, als wenn die einzelnen Komponenten individuell beschafft werden. Der
Grund hierfiir liegt darin, dass die Hardwarekapazititen einzelner Hersteller-
komponenten den Bedarf eines kleinen MNO um ein Vielfaches tibersteigen,
wodurch dem MNO unnétige Kosten im Betrieb und in der Beschaffung ent-
stehen. Bei virtualisierten Lsungen werden die Kosten hingegen nach einem
Lizenzmodell abgerechnet, das sich nach der aktuellen Nutzung richtet. Dazu
ergeben sich weitere Einsparungen beim Betrieb mehrerer Systeme auf einer ein-
zigen Plattform.

Griinde fiir eine schnelle Einfithrung von VoLTE

Fiir ,,Brownfield “-MNOs existiert nur ein Szenario, das einen schnellen Rollout
von VOLTE rechtfertigt: Zugangsnetzwerke sind beinahe oder bereits tiberlastet
und ein signifikanter Bestandteil des Frequenzspektrums wird von leitungsver-
mittelnden Sprachverbindungen in 2/3G blockiert. Zur Bereitstellung bandbrei-
tenintensiver Dienste ist somit eine Umordnung des Spektrums fiir LTE und
5G erforderlich. Insbesondere in einem solchen Szenario konnte ein MNO

einen positiven Business Case formulieren, der bereits heute die Einfiithrung von
VoLTE rechtfertigt.

Die Situation fiir ,,Greenfield“-MNOs liegt anders: Fast jedes neue Smartphone
ist bereits LTE-fihig und erméglicht das Erreichen einer groflen Kundengruppe.
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Leider impliziert dies jedoch keine VoLTE-Kompatibilitit. Kunden werden auf
alternative OTT-Losungen fiir Sprachdienste in ihrem Mobilteil zuriickgrei-
fen. Die Einfiihrung von VoLTE sollte daher in Relation zu Verftigbarkeit und
Kosten fiir VoLTE-fihige Mobilteile gesehen werden. Daneben kéonnte es eine zu
lange Zeit bis zur Einfiihrung von VoLTE erschweren, Marktanteile von OTTs
zuriickzuholen.

Eine agile Methodik zur Einfithrung von VoLTE

Die Einfithrung von VoLTE unterscheidet sich grundlegend von jeder anderen
Einfiihrung neuer Technologien fiir Festnetz und Mobilfunk der Vergangen-
heit und stellt MNOs vor grofSe Herausforderungen. Bei der Einfiihrung des
klassischen Telefonnetz (PSTN), 2G und sogar 3G entsprach die Geschwin-
digkeit der Entwicklung der der Standardisierungsgremien und war eher lang-
sam. Zudem wurden durch Technologiewechsel vor allem bereits existierende
Losungen weiterentwickelt, beispielsweise von 2G nach 3G. Auf diese Weise ver-
teilte sich die Entwicklung und Einfithrung von 3G mit Mehrwertdiensten, so
wie wir sie heute kennen, {iber viele Innovationszyklen und Jahre.

Eine auf dem Wasserfallmodell beruhende Methodik zur VoLTE-Einfithrung
mit 2/3G-Feature-Integtarion und Handover zwischen paketvermittelten LTE-
und leitungsvermittelten 2/3G-Netzen hat sich als sehr komplexes und schwierig
zu handhabendes Vorhaben erwiesen. Vorrangigster Grund dafiir ist, dass in den
bisherigen Technologien Anderungen schrittweise erfolgten und die MNOs Zeit
hatten, Erfahrungen zu sammeln, wie sie die Verbesserungen integrieren miissen.
Dahingegen muss das Wissen, wie das gesamte VoLTE zu integrieren ist, bereits
im Vorfeld erlangt werden, um ein allumfassendes Design zu entwickeln.

Um den Einfiihrungsprozess von VoLTE zu optimieren und gleichzeitig ein Ler-
nen wihrend des Aufbaus zu erméglichen, wird ein agiles Herangehen empfohlen,
das die komplexe Aufgabe der Einfiithrung in kleine, fiir sich handhabbare Schrit-
te unterteilt. Zur Initiierung des VoLTE-Projekts gentigt es damit lediglich, tiber
ein rudimentires Bild der Anforderungen und der Zielarchitektur zu verftigen.
Erst in den weiteren Schritten erfolgt eine detaillierte Anforderungsdefinition so-
wie deren Implementierung tiber eine Design-, Integrations- und Testphase. Die
einzelnen Schritte bauen hierbei aufeinander und schliefSen mit einen , Friendly-
User-Trial in der Produktion ab, womit nach jedem Schritt die Méglichkeit
einer Markteinfithrung besteht. Durch eine schrittweise VoLTE-Einfiihrung
wird der Lernprozesses zu einem wesentlichen Bestandteil des VoLTE-Projekts
und erlaubt eine flieBende Ubergabe der Verantwortlichkeiten vom Design bis
hin zum Betrieb. Die nachstehend beschriebenen Schritte geben eine Empfeh-
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lung zur Strukturierung des VoLTE-Projekts. Jeder Schritt ist dabei grof§ genug,
um ihn als Unterprojekt zu fithren, und gleichzeitig so begrenzt, um ihn bei der
Abbildung von Anforderungen in ein Design vollstindig zu ergreifen, was zu
einer soliden Planung der Zeitleiste und Ressourcen fiihrt:

> Der erste Schritt hat zum Ziel, rudimentire VoLTE-zu-VoLTE Anruffunktio-
nalititen zu bewerkstelligen.

> Der zweite Schritt hat den Fokus der Verbindung von VoLTE mit anderen
Netzen, das heiflt Verbindungen von/nach VoLTE nach/von 2/3G, PSTN und
IMS fiir Festnetzkunden sowie andere Betreiber.

> Der dritte Schritt befasst sich mit dem Aufbau von SRVCC zur Vermeidung
von Verbindungsabbriichen bei Handover von LTE nach 2/3G. Dieser Schritt
kann bei gleicher oder grofierer Netzabdeckung von LTE wie bei 2/3G weggelas-

sen werden.

Abbildung: Agiler VoLTE-Einfiihrungsprozesses in fiinf Schritten

UBERGREIFENDES HIGH-LEVEL-DESIGN

Schritt I: Basic VoLTE zu VoLTE-Anruffunktionalitiit

Anforderungen & Integration & Friendly-User-
Design Funktionstests Trail

Schritt II: VoL TE zu 2/3G, PSTN, Fest-IMS, andere Betreiber und zuriick

Anforderungen & Integration & Friendly-User-
Design Funktionstests Trail

Schritt IV: Rechnungsstellung und Services wie Konferenzen

Anforderungen & Integration & Friendly-User-
Design Funktionstests Trail

Schritt V: VoLTE-Roaming und Notruffunktionalitit

Anforderungen & Integration & Friendly-User-
Design Funktionstests Trail

Optimierung von LTE-Funkparametern fiir VOLTE

Quelle: Detecon
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Lessons Learned fiir eine effiziente VOLTE-Einfiihrung

> Der vierte Schritt hat zum Ziel, Features wie Konferenzschaltung, Anklopfen
und Anrufweiterschaltung sowie Rechnungstellung fiir VoLTE einzufiihren.

> Der funfte Schritt befasst sich schwerpunktmifig mit der Integration neuerer
VoLTE-Features wie VoLTE-Roaming und VoLTE-Notrufe mit Standortinfor-

mation.

Ein weiterer wesentlicher Vorteil einer VoLTE-Einfiihrung in Schritten ergibt
sich durch die Maoglichkeit, bereits frithzeitig mit der aufwindigen Optimierung
des Funknetzes zu beginnen, um bei Markteinfiihrung mit VoLTE zumindest
dieselbe Qualitit wie in 2/3G zu erreichen. Eine Visualisierung des beschrie-
benen agilen VoLTE-Einfiihrungsprozesses zeigt untenstehende Abbildung,.

Fazit

Dieser Artikel beschreibt in der Vergangenheit beobachtete Fehler und Heraus-
forderungen bei der Einfithrung von VoLTE. Es wurde hervorgehoben, dass Tech-
nologiefiihrerschaft nicht die treibende Motivation fiir eine Investition in VoLTE
sein sollte. Treiber fiir die Einfithrung von VoLTE sollten im Wesentlichen be-
griindet werden mit dem Bedarf fiir eine Neuzuordnung des Frequenzspektrums
fur effektivere Funktechnologien wie LTE und 5G sowie der Notwendigkeit,
2/3G-Netzwerke auszumustern. Daneben wurde dargestellt, dass ein MNO in
dem besonderen Fall, in dem Erl6se aus Sprachdiensten sehr schnell fallen, auch
in Betracht ziehen sollte, niemals in VoLTE zu investieren und sich als reiner An-
bieter fiir mobile Breitbanddatendienste aufzustellen. MNOs, die sich erst spit
fiir eine Investition in VoLTE entscheiden, profitieren von ausgereifteren Tech-
nologien, groferer Interoperabilitit, niedrigeren Kosten fiir VoLTE-kompatible
Mobileteile und erfahreneren Herstellern. In diesem Zusammenhang wurde auf-
gezeigt, dass das Erreichen einer LTE-Netzabdeckung identisch zu oder grofer
als 2/3G vor der Einfiigung von VoLTE von Vorteil ist, um Investitionen in eine
komplexe SRVCC-Lésung zu vermeiden. Abschlieffend wurde eine agile Metho-
de fiir die Einfigung von VoLTE gezeigt. Mit dem entwickelten Prozess wird
die gesamte VoLTE-Losung Schritt fiir Schritt geliefert und Lernen zu einem
integralen Bestandteil der VoLTE-Einfithrung. Daneben wird ein MNO bereits
frithzeitig in die Lage versetzt, mit der komplexen und zeitaufwindigen Auf-
gabe der Funknetzoptimierung zu beginnen und damit die Projektlaufzeigt zu
verkiirzen.
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The Next Big Thing?

Smart-City-Okosysteme
als Chance fur Telcos

Claus Effmann, Liang Zhao

> Die Urbanisierung birgt grofle Herausforderungen
— Smart Cities sind eine Antwort!

> Smart Cities stellen grofSe technische
Anforderungen. Reichen die vorhandenen
Technologien aus oder bringt erst 5G die Losung?

> Big Data ist einer der grofien Komplexititstreiber
in der Smart City — aber ohne geht es nicht!

> Ende-zu-Ende Losungen fiir Smart-City-Dienste

sind der Schliissel fiir Telekommunikationsbetreiber
zu diesem Zukunftsmarke.
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Ob Industrienation oder Entwicklungsland mit grof3er Population — in vielen
Lindern verldsst die Bevolkerung die lindlichen Regionen, um in die Stidte
zu ziehen. Diese Entwicklung fithrt zu verschiedenen Problemen: Energieeng-
pdsse mit daraus resultierenden Stromausfillen, Probleme in der Wasserversor-
gung und -entsorgung, Verkehrsstaus, Luftverschmutzung oder auch Lirm und
Sicherheitsprobleme.

Hier setzt das Konzept der ,Smart City® an. Ziele sind die Verbesserung des
Lebensstandards der Stadtbewohner sowie die nachhaltige Stadtentwicklung im
Allgemeinen. Eine umfassende Losung fiir eine Smart City sollte von der ent-
sprechenden Stadtverwaltung mit den verschiedenen Abteilungen, zum Beispiel
der Energieversorgung, geférdert und reguliert werden. Die Realisierung kann
dann in verschiedenen Phasen und lokal voneinander abgegrenzt ausgefiihrt
werden. Die Verwendung von IT- und Telekommunikationstechnologien ist ein
Schliissel zum Erfolg.

Abbildung 1: Smart City

Quelle: T-Systems
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Business Modelle fiir Smart Cities

Der Definition nach sollen Smart Cities alle in der Stadt anfallenden Daten mit-
einander verbinden, um neue Maéglichkeiten der Datennutzung zu erschliefen.’
Im Mittelpunkt der Konzepterstellung muss der letztliche Nutzer stehen, dem
diese Anwendungsfille das Leben erleichtern sollen. Geht es um eine Stadtver-
waltung, die diese vernetzten Daten fiir bessere Vorhersagen tiber die Nutzung
offentlicher Einrichtungen, zum Beispiel des 6ffentlichen Personennahverkehrs,
nutzen will? Oder sollten doch eher die Bewohner der Stadt im Mittelpunkt
dieser neuen Anwendungsfille stehen?

Wer in das neue Geschiftsfeld ,, Transformation zur Smart City® eintritt, sollte
von Anfang an bedenken: Ohne ausreichende Akzeptanz einer Smart City und
seiner digitalen Dienste durch seine Bewohner wird es duflerst schwer, die nicht
zu unterschitzenden Kosten in einer Zeitspanne von weniger als zehn Jahren
wieder ,einzuspielen. Damit wiirde der Return of Investment erst erreicht,
wenn die meisten Business Cases schon auflerhalb ihrer Berechnungsdauer lie-
gen — und das auch nur, wenn alles gut liuft, denn viele der Use Cases in einer
Smart City zielen eher auf Effizienzgewinne und/oder zusitzliche Attraktivitit
fiir seine Bewohner.

Eine weitere Herausforderung liegt in der addquaten Preisfindung fiir die Dienste
in der Smart City: Auf der einen Seite wollen die Betreiber der Dienste Geld ver-
dienen, auf der anderen Seite gibt es eine Begrenzung der potenziellen Nutzer aus
vollig verschiedenen Einkommensschichten, da der Dienst nur den Bewohnern
der Stadt oder der Region sinnvoll zuginglich gemacht werden kann. Dies ist ein
wesentlicher Unterschied zu freien Internetdiensten, die jedem Internetnutzer
zuginglich sind. In Erwigung zu ziehen sind sehr unterschiedliche Preismodelle
wie das ,Freemium® — kostenfreier Basisdienst mit kostenpflichtigen Premium-
zusatzdiensten — oder die Bezahlung von monatlichen Pauschalbetrigen zusam-
men mit sonstigen stidtischen Abgaben wie Abwasser- und Miillgebiihren.

Die “Mitspieler” im Okosystem Smart City
Das Okosystem einer Smart City besteht hauptsichlich aus den drei Gruppen
»Regulatoren®, Nutzer und Provider. Die regionale Administration mit seinen

Bereichen fiir die Wasser- und Energieversorgung, die Verkehrsplanung oder
auch die Sicherheit ist allerdings nicht nur ein regulierender Faktor fiir die Ent-

1 Vgl. zum Beispiel hups:/lde.wikipedia.orglwiki/Smars_City .
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wicklung und die Realisierung einer Smart City, sondern zugleich eine der wich-
tigsten Nutzergruppen, die die angebotenen ,,smarten® Dienste zur Optimierung
der Verwaltung nutzt.

Aus Nutzersicht gibt es drei grofle Nutzergruppen in einer Smart City: Verwal-
tungen, Geschiftskunden sowie private Nutzer.

Die Gruppe der Anbieter kann nach den Punkten Dienste, Plattform und Kon-
nektivitdt sowie Information unterteilt werden (siche Abbildung 2). Telekommu-
nikationsanbieter konnen durchaus mehrere Rollen abdecken. Sie miissen hier-
fir jedoch ihre traditionellen Angebote von Kommunikationsdiensten entweder
erweitern oder ein Partnering mit entsprechenden Diensteanbietern eingehen.

Die Entwicklung von Telekommunikations- und IT-Technologien wie das In-
ternet der Dinge und 5G mit einer Dienste-orientierten Architektur wird nicht
nur die Realisierung von Smart Cities entscheidend vorantreiben, sondern auch
die Moglichkeiten der Dienste generell und ihr Angebot in einer Smart City ver-
grofern. Dies ldsst die Grenzen zwischen den verschiedenen Arten von Dienste-
anbietern in Zukunft mehr und mehr verschwimmen.

Abbildung 2: Gruppe der Anbieter einer Smart City
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Quelle: Detecon
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Stadt- und Regionalverwaltungen als Serviceanbieter und -Nutzer

Stidte- und Regionalverwaltungen haben verschiedene Motivationen, die Trans-
formation zu einer Smart City voran zu treiben. Auf der einen Seite stehen die
Kostenoptimierungen, die sich durch eine Digitalisierung der Verwaltung er-
reichen lassen. Eine gemeinsame Datenhaltung der verschiedenen Behérden
beispielsweise spart enorme Kosten, in Fillen von nétigem Datenaustausch zwi-
schen den Behorden lassen sich dariiber hinaus die zurzeit noch nétigen schrift-
lichen Anfragen einsparen. Bei aller Optimierung muss allerdings immer der
Datenschutz beachtet werden — sowohl bei der Speicherung der Daten als auch
beim Zugriff darauf.

Weitere, vielleicht noch gréflere Motivationsaspekte liegen in der Losung von
Problemen, die durch die zunehmende Urbanisierung und Bildung von ,,Mega-
stidten“ entstehen. Werden diese durch smarte Dienste noch attraktiver, ziehen
weitere potenzielle Bewohner in diese Stadt oder Region. In Deutschland ent-
scheidet beispielsweise die Grofe einer Stadt beziehungsweise einer Gemeinde
tiber die finanziellen Zuschiisse des Bundes. Hier kann sich ein Wohnort kiinftig
einwohnerfreundlich prisentieren, indem er den Bewohnern durch Smart City
Services echte Vorteile beschert. Dazu zihlen die Unterstiitzung von intermo-
daler Mobilitit* mit zentraler Verkehrsteuerung zur Vermeidung von Abgasen,
ein vernetzter Parkplatzservice oder auch eine funktionierende Miillentsorgung,
die durch Sensoren in den Miilltonnen jederzeit weif$, welche Miilltonnen iiber-
haupt geleert werden miissen.

Hierzu seien zwei aktuelle Beispiele aus China genannt: Yinchuan ist eine Stadt
mit zwei Millionen Einwohnern im Westen Chinas, die weit entfernt von den
boomenden Hightech-Regionen am Rande der Wiiste Gobi liegt. Die strate-
gische Bedeutung dieser Stadt fiir die chinesische Regierung ist in ihrer Funktion
als Treiber der Entwicklung des Westens Chinas begriindet. Deshalb wird seit
zirka 15 Jahren von Seiten der Zentralregierung in die Infrastruktur investiert.
Um die Stadt wie geplant bis auf das Zehnfache ihrer jetzigen Grofle entwickeln
zu kénnen, wird eine zentralisierte und efhziente Stadtverwaltung benatigt, fiir
die ZTE, der zweitgrofte Netzausriister in China, eine umfassende Big-Data-
Losung entwickelt hat. In diesem System laufen alle Daten der verschiedenen
Behérden zusammen. Fiir die Biirger manifestiert sich diese Effizienz in einem

2 Ein Passagier reist liickenlos und ohne grofie Verzigerung mit verschiedenen Verkehrsmitteln wie Bussen und Bahnen
sowie Carsharing- oder Bikesharing-Angeboten ,, Tiir-zu-Tiir“ zum Zielorr.
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zentralen Ort, dem Rathaus, an dem im Gegensatz zu frither alle Behordenginge
an einem Schalter erledigt werden konnen, zum Beispiel um ein neues Unterneh-
men zu griinden und sich in das Handelsregister eintragen zu lassen. Zwei Ziele
sollen erreicht werden: der Servicegedanke am Biirger und die Eindimmung von
Behérdenwillkiir und Korruption. Nicht zuletzt deshalb sowie durch die Angst,
dass durch die digitale Transformation Arbeitsplitze in der Verwaltung einges-
part werden kénnten, kamen die grofiten Widerstinde gegen die Smart-City-
Losung aus den einzelnen Behorden und weniger aus der Bevolkerung.?

Qinhuangdao dagegen ist eine Stadt mit 2,6 Millionen Einwohnern, die vier
Autostunden westlich von Peking in einer sich wirtschaftlich und technisch gut
entwickelnden Region liegt. Hier wurde nicht in die digitale Transformation der
Stadtverwaltung investiert, sondern in die Datenerfassung und Automatisierung
des offentlichen Lebens. Durch die weitriumige Uberwachung der Stadt durch
Videokameras ist laut offiziellen Stellen die Kriminalitit um iiber 20 Prozent
zuriickgegangen. Da Touristen ein wichtiger Wirtschaftsaspekt in Qinhuang-
dao sind, hat man fiir diese mehr als 100 Informationsdisplays aufgestellt, an
denen sich die Touristen interaktiv beispielsweise iiber den Besucherandrang an
der nahegelegenen chinesischen Mauer informieren kdénnen. Auch die in der
Touristikbranche involvierten Unternehmen kénnen durch die Auswertung der
Besucherdaten und einer durch die Stadt bereitgestellten E-Ticketing-Plattform
von der Vernetzung innerhalb der Smart-City-Anwendungen profitieren.*

Die Gestaltung einer Smart City nimmt in China konkrete Ziige an. Allerdings
stehen hier Fragen zur Datensicherheit sowie zur Privatsphire der Bewohner
nicht im Fokus.

Netzwerkausriister, Systemintegratoren, Service Provider als Partner

Partner innerhalb des Okosystems stellen die technische Infrastruktur — so-
wohl Hard- als auch Software — zur Verftigung. Eine grofle Rolle spielt auch
die Bereitstellung von Managed Services, da die Stadt- und Regionalverwal-
tungen meist nicht das Fachwissen besitzen, um das technische Okosystem in
all seinen Facetten zu betreiben und zu warten. In dieser Konstellation ist es
auch fiir Telekommunikationsbetreiber méglich, neben Systemintegratoren und
Netzwerkausriistern einen grofSeren Teil der Wertschopfungskette zu besetzen,

3 Vgl. ¢t Computer und Technik, Ausgabe 6/ 2015.
4 Ebenda.
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in dem nicht nur Plattformdienste fiir (managed) Konnektivitit, sondern die
gesamten o T-, Cloud- und Big-Data-Plattformdienste komplett angeboten wer-
den (siche auch Abbildung 3).

Eine essenzielle Frage beziiglich der Dienste fiir die genannten Partner ist, wer
die Kontrolle iiber diese Dienste in Bezug auf Bereitstellung und Administration
hilt und ob diese Dienste auf einer gemeinsamen Plattform mit standardisier-
ten Schnittstellen oder over-the-top implementiert werden. Im Falle eines Oko-
systems wie dem einer Smart City ist es aufgrund der Sicherheitsfragen zu Daten-
haltung und Datenzugriff sinnvoll, das Okosystem und die enthaltenen Daten
nicht over-the-top zugreifbar zu machen, sondern tiber kontrollierte Schnittstel-
len, die entsprechende Dienste zur Verfiigung stellen. Eine grofle Moglichkeit fiir
Telcos, an dieser Stelle ,,im Lead® zu bleiben oder wieder in den Lead zu gehen,
bietet die standardisierte Schnittstelle ,, WebRTC*, die Telekommunikations und
IT-Dienste auf IMS-Plattformen bereitstellt.> Dadurch lassen sich auf der einen
Seite Kerndienste von Telcos auch fiir Drittparteien einfach bereitstellen, auf der
anderen Seite wird die Kontrolle iiber Applikationen und Dienste gegeniiber
den OTT-Diensteanbietern behalten. WebRTC funktioniert quasi als ,,Briicke®
zwischen der traditionellen Telekommunikationswelt und der IT-Welt.

Stadt- und Gemeindebewohner als Nutzer der Smart Services

Die Bewohner der Smart City sind die eigentlichen Nutzern der angebotenen
Dienste. Diese sollten eine hohe Akzeptanz bei den Anwendern finden, was einen
hohen Nutzwert voraussetzt. Dariiber hinaus ist ein angemessenes Preismodell
erfolgsentscheidend, da ein zu teurer Dienst, selbst bei hdchstem Nutzwert, nicht
erfolgreich im Sinne von Nutzerzahlen und Umsatz und Gewinn sein kann. Bei
allen Uberlegungen, Gewinne aus den Diensten zu erwirtschaften, sollte von den
Betreibern immer daran gedacht werden, fiir wen die digitale Transformation der
Stadt zur Smart City von Nutzen sein soll.

Geschiftskunden als Nutznieler der Smart-City-Dienste

Eine andere grofle Nutzergruppe von Smart-City-Diensten wird die Gruppe
der Geschiftskunden sein, da diese durch entsprechende Services stark vom
Smart-City-Okosystem und den Diensten profitieren kénnen. Dies zeigt auch
das Beispiel von Qinhuangdao. Hier sind viele weitere Dienste innerhalb ver-
schiedener Use-Case-Segmente denkbar. Anwendungsbeispiele werden jedoch
vielfach in den Segmenten Automotive, Transport und Logistik, Retail & Com-

5 Vgl. Goertz, Kuhn, WebRTC, S. 99 ff in diesem Band.
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merce, Construction & Manufacturing sowie Utilities zu finden sein, um die
traditionellen Prozesse und Anwendungen der Geschiftskunden zu optimieren
und eflizienter zu gestalten.

Technische Anforderungen und Enabler der Smart City

Die Dienste in einer Smart City kénnen als Sammlung von Internet-der-Din-
ge-Diensten betrachtet werden. Sie bestehen aus mehreren Basisdiensten: dem
Sammeln und Weiterleiten von Informationen, zum Beispiel aus Sensoren, der
Speicherung von Informationen, zum Beispiel in der Cloud, und der Analyse
und Verarbeitung der Informationen, zum Beispiel mit Big-Data-Technologien,
um entsprechende Aktionen auszuldsen. Die technischen Anforderungen der
Dienste in einer Smart City hinsichtlich Bandbreite, Verlisslichkeit der Daten-
tibertragung und erlaubte Netzverzogerungszeit (Latency) beziehungsweise Echt-
zeitanforderungen konnen dabei sehr unterschiedlich sein. Es muss also ein Weg
gefunden werden, diese unterschiedlichen Anforderungen auf beiden Enden der
Skala (High-End vs. Low-End) zu realisieren, wihrend es gleichzeitig moglich
sein muss, grofSe Mengen von Daten zu speichern und zu analysieren. In ein-
zelnen Teilbereichen sind die Technologien fiir diese Bandbreite an Anforderun-
gen bereits vorhanden, beispielsweise 4G fiir die Konnektivitit sowie Cloud-und
Big-Data-Technologien fiir das Speichern und die Verarbeitung grofler Daten-
mengen. Offen ist allerdings noch, ob vorhandene Technologien wie LTE alle
Anforderungen und speziell die High-End-Anforderungen erfiillen kénnen oder
ob es dann doch die nichste Generation des Mobilfunks (5G) sein muss.

Da wir davon ausgehen, dass 4G nicht alle Anforderungen fiir Smart-City-
Dienste erfiillen kann, wird die 5. Mobilfunkgeneration ein starker Wegbereiter
fur Smart Cities sein. Diese befindet sich zurzeit in ihrer Spezifikationsphase.®
Eine erste ,finale® Spezifikation wird von 3GPP (3rd Generation Partnership
Project) fiir Ende 2016 erwartet. Erste kommerzielle Implementierungen, die
standardkonform arbeiten, sind fir 2020 geplant, allerdings méchte Stidkorea
schon ein erstes 5G-Netz in 2018 an den Start bringen.” Auch ohne finalisierte
5G-Spezifikation ldsst sich schon jetzt sagen, dass die 5. Mobilfunkgeneration
nicht einfach nur nach dem Motto ,hoher, schneller, weiter” arbeitet, indem sie
die Datenraten auf der Luftschnittstelle erhoht.

5G versucht vielmehr, eine Weiterentwicklung des gesamten Systems darzustel-
len und dabei die verschiedensten Anforderungen aus unterschiedlichsten Arten

von Diensten ,unter einen Hut zu bringen®. Aus technischer Sicht sind zum

6 Vgl Schrider, El Hattachi, 5G, S. 38 [f. in diesem Band.
7 Val. ¢t Computer und Technik, Ausgabe 6/ 2015.
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Beispiel Device-to-Device(D2D)- und Machine-to-Machine(M2M)-Kommuni-
kation, die Virtualisierung von Netzwerkknoten und -schichten mittels NFV
und SDN sowie die Vereinigung von Festnetz und mobilem Netz im Fokus der
5G-Spezifikation. Auch andere Szenarien wie die extrem kurzen Verzogerungen
in den Signallaufzeiten, sehr hohe Datenraten oder massive D2D-Kommunika-
tion, wie sie in einigen Connected-Car-Anwendungsfillen vorkommt, konnen
von 4G-Systemen mit den derzeitigen Spezifikationen nicht zufriedenstellend
behandelt werden, so dass auch hier die Hoffnungen auf den 5G-Spezifikationen
liegen.

Aus technischer Sicht sind Telekommunikationsoperatoren natiirlich nicht die
einzigen, die Konnektivitit in einer Smart City bereitstellen konnen. Andere
Player, darunter OTT-Diensteanbieter wie Google oder Hardwarehersteller wie
Samsung, kommen in den Markt. Insbesondere Google tut sich mit einem in-
teressanten Mix aus innovativen Projekten wie dem Project Loon und eher kon-
servativen Mafinahmen wie der Verlegung von Glasfaserseekabeln hervor. Durch
diese Projekte erdffnen sich neue Méglichkeiten bei der Vernetzung einer Smart
City, auch beziiglich der Netzabdeckung. Mit Blick auf eine bessere Customer
Experience ist dies letztlich ein wichtiger Aspekt.

Low Earth Orbit (LEO)-Satelliten sind ein Beispiel fiir die flichendeckende Be-
reitstellung von Konnektivitit, die nicht von einem Telekommunikationsbetrei-
ber kommen muss. Mehrere Tausend dieser mit 10.000 US-Dollar pro Satellit
relativ billigen und kleinen LEO-Satelliten reichen aus, um weltweit Breitband-
verbindungen mit bis zu 1Gbps in hohen Frequenzbindern tiber 10 GHz zur
Verfligung zu stellen — laut Google zirka 4000 an der Zahl. Die Geschiftspline
fur LEO-Satelliten zielen bei der Vermarktung sowohl auf High-End User und
Geschiftskunden, zum Beispiel beim Tracking von Schiffscontainern auf hoher
See, als auch auf den Massenmarkt.®

Eine Alternative und Erginzung zur Konnektivitit durch Mobilfunknetze
konnte die Kommunikation durch Low Power Wide Area (LPWA)-Netzwerke
sein. Ein Beispiel hierzu ist NarrowBand-IoT, das sich zurzeit in der Standardi-
sierung befindet. Diese Technologie wird schon jetzt von vielen als erginzendes
Element der (Gerite-) Kommunikation zu Mobilfunknetzen innerhalb von IoT
und Smart City angesehen.

8  Vgl. Petry, Salem, Satellite Reloaded, S. 74 [ in diesem Band.
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Fiir Festnetz- und Mobilfunkanbieter ist die Erweiterung ihres Netzwerkes um
LPWA ein natiirlicher Schritt, um eine noch groflere Netzabdeckung zu errei-
chen. Dies ist dariiber hinaus ein gutes Marketingargument fiir viele IoT-Dienste.

Aber wie wird die Beziehung zwischen LPWA und 5G aussechen? Diese Frage
lasst sich nur schwer beantworten, solange 5G noch nicht endgiiltig spezifiziert
ist. Aus Sicht der High-Level-Anforderungen von verschiedenen IoT-Diensten
ist aber bereits jetzt zu erkennen, dass sich beide Technologien erginzen konnen,
um eine allgegenwirtige und universelle Konnektivitit zu erreichen. Falls diese
Bezichung sogar die 5G-Spezifikationen LPWA umfassen wiirden, bekimen
Telcos die Moglichkeit, ihren Kunden smarte Dienste mit Hilfe von standardi-
sierten, aber gleichzeitig hdchst unterschiedlichen und sich hoffentlich ergin-
zenden Technologien anbieten zu kénnen.

Die Technik: Plattformen, Protokolle und Schnittstellen

Um Use Cases des Internet der Dinge mit starkem Bezug zu Big Data ,komfor-
tabel® zu realisieren und zu verwalten — wie es in einer Smart City der Fall ist —
werden mehrere Plattformen benétigt:

> Die ,,Connectivity Management Platform® zur Verwaltung der Verbindungen
und SIM-Karten ist heutzutage Standard bei Telekommunikationsbetrei-
bern. Sie kann die Kernangebote eines Telekommunikationsanbieters auf einer
hoheren Ebene der Wertschopfungskette vermarkten — ganz im Gegensatz zu
den Wholesale-Business-Modellen, die zuvor nur die SIM mit entsprechenden
Tarifen an den Kunden verkauft haben.

Mit dieser Plattform biindeln Telcos ihre M2M- und IoT-SIM-Karten mit ent-
sprechenden (Self-)Services wie SIM-Kartenbestellung, Aktivierung und Moni-
toring. Da jedoch inzwischen nahezu alle solch eine Plattform betreiben, ist auch
in diesem Bereich der gemanagten Konnektivitit inzwischen ein Preiskampf
moglich, wenn auch mit weniger Kontrahenten als zuvor bei reiner Vermarktung
von Konnektivitit durch Wholesale-Businessmodelle.

> Die nichste Stufe innerhalb der M2M-Geschiftsméglichkeiten ist eine Ap-
plication Enabling/Hosting-Plattform. Diese Plattform stellt den Entwicklern
von loT-Diensten Softwarebibliotheken und Application Programming Inter-
faces (APIs) zur Verfiigung, damit diese Standardaufgaben wie das Abfragen von
Sensorwerten oder die Verwaltung einer Kommunikationsverbindung einfach
und schnell 16sen und sich besser auf die eigentliche ,Intelligenz® ihrer IoT-
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Anwendung konzentrieren konnen. Gleichzeitig kann diese Plattform auch die
IoT-Anwendung hosten und den Application Lifecycle verwalten, so dass der
Diensteanbieter/Softwareentwickler die Bereitstellung und die Verwaltung der
IoT-Anwendung nicht mehr leisten muss.

> Um die von Sensoren gelieferten und mit Informationen aus verschiedenen
Quellen angereicherten IoT-Daten speichern, analysieren und bereitstellen zu
kénnen, wird eine Big-Data-Plattform, iiblicherweise auf Cloudbasis, benatigt.
Plattformen wie SAP HANA sorgen einerseits dafiir, dass auf die Daten von
»uberall® sicher zugegriffen werden kann. Andererseits machen sie mittels Analyse
und Filterung die Menge an Daten, wie sie in einer Smart City anfallen werden,
erst nutzbar. Der Nutzer wird erst durch die Big-Data-Technologien in die Lage
versetzt, die fiir ihn relevanten Informationen zu verarbeiten. Mit der Bereitstel-
lung dieser Plattformen und Datenbanken tun sich die meisten Telcos schwer, da
diese sich auflerhalb ihres urspriinglichen Kerngeschiftes ,, Telekommunikation®

befinden. Das Geschift mit Daten gilt allerdings allgemein als ,,Next Big Thing*.

Abbildung 3: Anbieter auf der Wertschopfungskette
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Voraussetzung fiir die Bereitstellung und den Betrieb der Plattformen sowie die
Kommunikation der verschiedenen Plattformen untereinander ist die Verwen-
dung von sicheren Protokollen und Interfaces. Andernfalls ist die Idee von Smart-
City-Diensten durch die fehlende (Sicherheits-)Akzeptanz der Nutzer erfolglos.

Méglichkeiten und Herausforderungen fiir Telcos in Smart Cities

Wie sollten Telekommunikationsunternehmen nun das Thema Smarte Dienste
angehen? Bereits heute gibt es eine groffe Menge an technologischen Realisie-
rungsmoglichkeiten. Diese nehmen in Zukunft eher zu — auch die 5. Mobilfunk-
generation und NB-IoT werden sich hier einreihen. Bei all diesen Moglichkeiten
sollte aber genau hingesehen werden, welche Technologien welche Anforderun-
gen von IoT- und Smart-City-Diensten erfiillen kénnen. Diese Anforderungen
sind gerade im IoT-Umfeld und bei Smart City von verschiedenen Diensten
sehr unterschiedlich. Hervorzuheben wiren zum Beispiel Nahfunk und , Wide
Area“-Bereich, Verzogerungsunabhingigkeit im Gegensatz zu extrem kurzer oder
nahezu keiner Signalverzogerungen (,zero latency®) oder hochste Bandbreiten-
anforderungen im Gegensatz zu Sensoren, die nur wenige Bits einige Male am
Tag senden.

Fiir Telcos bietet sich der Ansatzpunkt an, ihren Geschifts- und Privatkunden
»mehr® anzubieten als blofle Konnektivitit: Ende-zu-Ende-Losungen fiir Smart-
City-Dienste zusammen mit der entsprechenden Kontrolle dariiber. Um diese
Losungen bereitstellen zu konnen, wird nicht nur die einfache Integration von
technischen Systemen benotigt, sondern ebenfalls die Adaption der entspre-
chenden Prozesse, die méglichst schlank und kostenefhizient aufgesetzt werden
miissen, um der Herausforderung durch andere Diensteanbieter begegnen zu
konnen.

Mit diesem Schritt wiirden Telekommunikationsanbieter zu einer grofleren
Kontrolle des (Smart City-)Dienstemarktes kommen. Mit dem Anbieten von
modernen Telekommunikationsdiensten {iber eine standardisierte Schnittstelle,
zum Beispiel von IMS-Diensten tiber die WebRTC-Schnittstelle, konnten die
Betreiber auch Dienste von OTT Service Providern in das Smart-City-Dienste-
portfolio aufnehmen, ohne, wie zuvor im Mobile und Internetdienstemarkt, die
Kontrolle komplett zu verlieren. Eine Kooperation zwischen den Diensteanbie-
tern ist an dieser Stelle nicht nur wiinschenswert, sondern sogar notwendig und
eine Win-win-Situation: Auf der einen Seite kdnnen Telcos ein grofieres Portfolio
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von Smart-City-Diensten anbieten, auf der anderen Seite konnen OTT-Dien-
steanbieter ihre Anwendungen in der relativ geschlossenen Domine der Smart
Cities anbieten, in denen viel schirfere (Sicherheits-)Regeln gelten, als in der
Jfreien® Internetwelt. Denkbar wire hier beispielsweise die Flottenmanagement-
Anwendung eines OTT-Diensteanbieters, die auf die Informationen des Traffic-
Management-Dienstes einer Smart City zugreift und dadurch effektiver als zuvor
arbeiten kann, und die andererseits diesem Dienst detaillierte Informationen
tiber Fahrtweg und Verkehrssituation zur Verfiigung stellt.

Eine echte Herausforderung konnten die Preis- und Businessmodelle fiir Dienste
in Smart Cities werden. Jedem Spieler in diesem Markt sollte klar sein, dass
die Nutzerakzeptanz von Diensten in Smart Cities nicht nur von technischen
Gegebenheiten wie Verfiigbarkeit und technischer Leistungsfihigkeit abhingen.
Vielmehr muss bedacht werden, dass Smart-City-Anwendungen nur einen be-
grenzten potenziellen Nutzerkreis haben, nimlich die Anwohner der Stadt oder
der Region. IoT-Dienste profitieren jedoch meist von der Masse der Anwender
dieser Dienste, da mehr Anwender auch mehr Daten liefern. Aus diesem Grunde
sollten die Services in einer Smart City fair bepreist werden, um keine Luxus-
dienste daraus zu machen, die sich nur wenige Anwender leisten kénnen und
wollen. Eine Idee wire es, Grunddienste iiber die sowieso zu erhebenden Steuern
in einer Stadt abzurechnen und andere Zusatzdienste iiber Diensteabonnements
zu bepreisen. Dienstleister miissen allerdings wissen, dass im Bereich Smart
Cities der Return of Investment durchaus einen lingeren Zeitraum von iiber
fiinf Jahren umfassen kann, da bei einer holistischen und umfassenden Heran-
gehensweise schon durch Hardware- und Softwareinstallationen sowie durch das
Aufsetzen der notigen (IT-)Prozesse grofiere Investitionen nétig sind.
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Satellite Reloaded

Auf der Consumer Electronics Show (CES) in Las Vegas, einem der Gradmesser
fur aktuelle Entwicklungen in der Konsum- und Kommunikationsgesellschaft,
waren 2016 die Stinde mit den folgenden Ausrichtungen die bei weitem meist-
besuchten mit dem grofiten Wachstum an Standfliche: Drohnen und autonomes
Fahren.

Internet from the Sky stellt Telekommunikation vor neue Herausforderungen

Man hitte fast meinen kénnen, die zeitlich giinstig am Jahresanfang platzierte
Elektronik-Show sei die erste Automesse des Jahres. Alle Automobilhersteller
stellten dort automobile Projekte aller Art dar, in denen hauptsichlich an die
Megabit und Gigabytes der Zukunft gedacht wird. Die Vernetzung des Fahr-
zeuges intern und mit (mobiler) Telekommunikationsinfrastrukeur eroffnet eine
Vielzahl interessanter Perspektiven vom permanenten, selbstverstindlich breit-
bandigen Internetzugang bis hin zum autonomen Fahren. Kein Wunder, dass
globale Player wie Google, Apple, Facebook und Co. sich vehement bemiihen,
in diese Zukunftsmirkte einzudringen. Dabei wird nicht nur an die Vernetzung
mit bestehender (Netzbetreiber-)Infrastruktur gedacht, sondern auch an die Be-
reitstellung eigener Infrastruktur mit eigenem Zugang.

Hier kommen die schon erwihnten Drohnen ins Spiel: Die technischen Fort-
schritte der letzten Jahre erméglichen ferngesteuerte, teilweise autonome, sehr
kostengiinstige Fluggerite fir niedrige Hohen, die sowohl fiir den Privatge-
brauch als auch den semiprofessionellen und professionellen Einsatz interes-
sante Anwendungen erdffnen. Die Erweiterung der (optischen) Perspektive in
die dritte Dimension war bisher in der Regel mit erheblichem technischen und
finanziellen Aufwand verbunden. Diese Einschrinkung ist Geschichte. Jeder
kann sich heute eine Drohne kaufen und betreiben, wenn er die bisher aufgestell-
ten Regeln beachtet. Hierbei stehen neben dem Spassfaktor aktuell hauptsichlich
Videoanwendungen im Vordergrund. Was fir optische Signalausbreitung gilt,
trifft mit Einschrinkungen aber auch fiir elektromagnetische Wellen bei nied-
rigeren Frequenzen zu. Es liegt daher nahe, derartige Fluggerite mit Nutzlasten
zu verschen, die in der Lage sind, eine Telekommunikationsinfrastruktur flexibel
zur Verfigung zu stellen — Frequenzlizenz vorausgesetzt. Kein Wunder, dass auch
hier die tiblichen Verdichtigen mit Vehemenz an moglichen Losungen arbeiten.!
Dem Geheimhaltungsgrad entsprechend kann man in etwa vermuten, fiir wie
wichtig diese Moglichkeiten angesehen werden.

1 Vgl. Reuters et. al.: Google's Planning 1o Deliver Super-Fast 5G Internet From Solar-Powered Drones,
Codename: SkyBender.
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Da auch die Automobilhersteller sehr stark auf 5G setzen, entsteht hier ein mog-
licher Konkurrent fiir das zukiinftige terrestrische Mobilfunknetz. Aus einer
gewissen Hohe ist nimlich die Funkabdeckung deutlich besser als fiir einen
Transceiver in der Nihe der Erdoberfliche. Insbesondere fiir sicherheitskritische
Anwendungen kann dies von entscheidender Bedeutung sein.

Aktuell siecht man die klassischen Netzbetreiber eher (noch) in einer Beobachter-
rolle. Sie setzen auf die kontinuierliche Weiterentwicklung der etablierten terres-
trischen Netze. Bandbreite und Kapazitit — ein wesentliches Problem der letzten
Jahre — lassen sich weiter steigern (4G/5G) und werden zukiinftigen Anforderun-
gen gerecht werden.?

Abdeckung aber ist und bleibt ein Problem: Der Grad der terrestrischen Funk-
versorgung lisst sich zwar theoretisch beliebig steigern, dies ist jedoch mit einem
weit iberproportionalen Kostenanstieg verbunden. Daher wird es weiterhin
Funkliicken geben. Im Hinblick auf die Sicherheit ist das aber nicht tolerabel.

JInternet from the Sky“ ist demnach ein interessanter Denkansatz und sollte
in strategische Uberlegungen eingebunden werden. Grundsitzlich ist der Ge-
danke nicht neu. Versuche in der Vergangenheit waren aber nicht vollstindig
durchdacht, scheiterten an regulatorischen Gegebenheiten oder waren schlicht
unwirtschaftlich. Aktuell ist die Zeit reif, diesen Gedanken wieder aufzugreifen.

Neue Chancen fiir die Satellitentechnik

Was hat das mit Satellitentechnik zu tun? Ganz einfach: Der Schritt von Droh-
nen zu Satelliten ist prinzipiell konsequent, insbesondere dann, wenn man
niedrig fliegende Satelliten, sogenannte LEO's (Low Earth Orbiting Satellites)
betrachtet. Satellitenanwendungen fiir Kommunikation sind heute in der Mehr-
zahl auf GEO's (Geostationary Orbiting Satellites) beschrinkt. Eine natiirliche
Anwendung fur diese Konstellation ist TV Broadcast, was konsequenterweise
auch zum Erfolg gefiihrt hat. Dies wird auch in der Zukunft so sein, da moder-
ne Satellitenkonzepte mit den erforderlichen Bandbreiten fir HDTV und 4K-
TV mithalten kénnen. Bidirektionale und insbesondere mobile Anwendungen
fihren aber weiterhin ein Nischendasein, da der geostationire Orbit einige
technische Herausforderungen fir derartige Anwendungen bereithilt. Hierzu
gehoren hauptsichlich die Linkbilanz in der Aufwirtstrecke (Uplink) und die
unvermeidliche Signalverzdgerung (Propagation Delay). Dariiber hinaus sind

2 Vgl. Petry, Zukiinftige Breitbandkommunikation zwischen Wunschdenken und Realitit, in: Future Telco,
Profitability in Telecommunications, Seven Levers Securing the Future, Detecon Publikation 2014, S. 80-95;
Krah/Eckstein, Wie Small Cells fiir Betreiber zur Erfolgsgeschichte werden, in: Future Telco Reloaded,
Detecon Publikation 2015, S. 90-99.
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Satellitenprojekte ausnahmslos sehr teuer und langwierig und erzeugen Abhin-
gigkeiten von den etablierten Satellitenbetreibern. Fiir die schnellebige terrestri-
sche Mobilkommunikation sind diese Faktoren prohibitiv.

Der Bereich Satellitennavigation macht uns vor, wie es gehen kann. Jeder kennt
und benutzt heute wie selbstverstindlich GPS (Global Positioning System), ein
System, das auf LEO's zuriickgreift. Kein mobiles Endgerit ist heute ohne GPS
denkbar. Die oben erwihnte gute Versorgungslage kann mit jedem handels-
tiblichen Navigationsgerit leicht iiberpriift werden: In der Regel sind zwischen
9 und 12 Satelliten sichtbar, nur in Ausnahmefillen, zum Beispiel in Tunnels,
versagt die Verbindung. Vergleicht man das mit der Verfiigbarkeit eines Autotele-
fons —Smartphone tiber Bluetooth gekoppelt —, ist die Abdeckung deutlich besser.

Basierend auf einem derartigen Systemprinzip sind fiir die Zukunft eines
satellitengestiitzten Kommunikationssystems allerdings noch einige Probleme zu
16sen. Vorrangig ist die Bereitstellung von ausreichender Funkbandbreite und
damit Zellkapazitit. Das Problem ist dhnlich dem im terrestrischen Bereich und
stellt keine grundsitzliche Hiirde dar. Im Gegenteil: Die Wahrscheinlichkeit
fur direkte Sicht ist deutlich hoher. Als Folge davon kénnen zusitzlich hohere
Frequenzen im Mikrowellenbereich (Ku-Band, Ka-Band, mm-Wellen) genutzt
werden. Die relativen Bandbreiten sind hier viel hoher als bei Frequenzen un-
terhalb 5 GHz. Dies ist eine Tatsache, die sich auch 5G-Mobilfunkstandards
zunutze machen wollen, fiir terrestrische Ausbreitung bestehen aber wegen der
deutlich geringeren Wahrscheinlichkeit fiir LOS (Line of Sight) wesentlich mehr
Einschrinkungen. Bekommt man noch Kosten und Rolloutpline in den Griff,
wachsen die Chancen fiir derartige Systeme deutlich. Dies ist von einer ganzen
Reihe von neuen Spielern erkannt worden. Aktuell findet in der Raumfahrt
ein deutlicher Kommerzialisierungstrend statt, den wir noch niher behandeln
wollen.

GEO‘s und LEOSs

Der klassische Vertreter des Kommunikationssatelliten ist heute der GEO. Er
befindet sich in einer speziellen Umlaufbahn, bei der er von der Erde aus gesehen
immer an derselben Stelle steht. Dies fithrt zu einer festen Bahnhohe iiber der
Erdoberfliche von knapp 36.000 km (prizise: 35.786 km). Dariiber hinaus ist die
Inklination der Umlaufbahn 0°, die Satelliten stehen also direkt iiber dem Aqua—
tor. Eine Ausleuchtung der Erde ist demnach nicht tiberall moglich, sondern nur
bis zu einer geographischen Breite von etwa 60°. Die Position der Satelliten muss
genau eingehalten werden, hierfiir gibt es entsprechende Lageregelungssysteme
an Bord. Der grofle Vorteil dieser Geometrie besteht darin, dass Ausleuchtgebiete
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auf der Erde fiir bestimmte Orbitpositionen im Voraus fest definiert und einge-
stellt werden und am Boden keine Antennennachfiithrung erforderlich ist. Daher
kénnen die Satelliten- und Bodenantennen fiir hohe Antennengewinne ausge-
legt werden, die die betrichtliche Freiraumdimpfung und die damit verbundene
schlechte Linkbilanz relativieren. Nachteilig fiir bestimmte Anwendungen ist die
Signallaufzeit (siche Abbildung 1). Zukiinftige GEO's werden dem aktuellen
Bandbreitebedarf folgen (High Throughput Satellites) sowie sehr leistungsfihige
konfigurierbare Antennensysteme enthalten, mit denen eine hohere Flexibilitit
fur Ausleuchtung und Orbitpositionen realisiert werden kann.

LEO's bewegen sich auf deutlich niedrigeren Umlaufbahnen, die keinen festen
Radius zu haben brauchen; dieser bewegt sich zwischen zirka 100 km bis zu
zirka 2.000 km. Da die Satelliten sich relativ zur Erdoberfliche kontinuierlich
bewegen und demnach nur fiir bestimmte Zeiten sichtbar sind, wird eine hohere

Abbildung 1: Vergleich GEO - LEO, Freiraumdimpfung und Laufzeit
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Zahl von Satelliten bendtigt. Man spricht hier von einer Konstellation (siche
Abbildung 2).

Zwingend ist hierbei eine Synchronisation der Umlaufzeiten beziechungsweise
Abstinde, um ein gleichmissiges Netz von Satelliten zu erhalten, die von der
Erde aus gleichzeitig sichtbar sind. Fiir Kommunikationsanwendungen ist darii-
ber hinaus ein Handover erforderlich, wie es aus dem terrestrischen Mobilfunk
bekannt ist. Genau wie beim terrestrischen Mobilfunk (Small Cells) kann die
Systemkapaziit iiber die Dichte der Satelliten gesteuert werden. Ahnlich hohe
Antennengewinne wie beim GEO sind aufgrund der Dynamik nur schwer re-
alisierbar, wegen der weitaus geringeren Freiraumdimpfung aber auch nicht
unbedingt erforderlich. Dabei bewegt sich die Freiraumdidmpfung fir LEO-
Konstellationen zumindest fiir Frequenzen unterhalb 10 GHz in einem Bereich,
der auch in terrestrischen Mobilkommunikationssystemen ohne Line-of-sight
(LOS) am Zellrand zu finden ist. Daraus ergibt sich ein vergleichbarer Aufwand
fur die Hardware (Sendeleistung, Rauschzahl, Antennengewinn) auf Satelliten-
seite und beim Endgerit. LEO's werden also in Zukunft statt der bisherigen
unhandlichen, klobigen und teuren Gerite auch fiir Breitbandanwendungen
dhnliche (mobile) Endgerite erwarten lassen, wie wir sie aus der terrestrischen
Kommunikation kennen. Man erkennt aber auch, dass die Verwendung hoherer
Frequenzen (> 10 GHz) immer noch eine Herausforderung an die Systembilanz
stellt. Hier ist die Verwendung von Hochleistungsantennen mit automatischer
Diagrammformung unabdingbar.

GEO's und LEO's bewegen sich auf kreisfrmigen Umlaufbahnen. Daneben gibt
es aber auch Geometrien mit elliptischen Umlaufbahnen: HEO's (High Elliptic

Abbildung 2: Beispiele von LEO Konstellationen
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Quelle: NTA
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Orbit). Aufgrund der stark schwankenden Geometrieparameter sind derartige
Losungen fur die hier diskutierten Anwendungen aber ungeeignet.

Kommerzialisierung der Raumfahrt

Seit den Zeiten der ersten Satelliten hat sich in der Raumfahrt und bei der
Satellitenkommunikation technisch sehr viel verdndert. Der prinzipielle ,,Entste-
hungsprozess® ist aber gleich geblieben. Satelliten sind in der Regel Einzelstiicke,
die von bestimmten Organisationen in Auftrag gegeben und von spezialisierten
Herstellern in proprietirer Technik gebaut werden. Die geforderte Zuverlissig-
keit insbesondere im geostationdren Orbit macht aufwindige und langwierige
Qualifikationsprozesse erforderlich, die sehr teuer sind und sich ausnahmslos
tiber mehrere Jahre erstrecken. Der Verlust eines Satelliten beim Start oder der
Positionierung im Orbit oder eine Fehlfunktion bei gegliickter Positionierung
kann ein ganzes Programm zum Scheitern bringen und immense Summen ver-
schlingen. Diese hohen Einstiegshiirden haben viele Linder davon abgehalten, in
eigene Satelliteninfrastrukturen zu investieren.

Tabelle: Vergleich GEO — LEO, Systemparameter

e Satelliten Lebensdauer

Mittel (2 — 3 Jahre)

LEO GEO
Technische Parameter
¢ Orbithshe iiber Grund 100 — 2000 [km] 35.768 [km]
¢ Umlaufzeit <2 [h] 24 [h]
o Sichtbarkeit 10 — 20 [min] 24 [h]
* Sendeleistung Satellit Niedrig Hoch — sehr hoch
* Sendeleistung Bodenstation Niedrig Hoch
* Antennengewinn Satellit Niedrig — mittel Hoch — sehr hoch
* Antennengewinn Bodenstation Niedrig — mittel Hoch
* Signallaufzeit (Zweiweg) < 13 [ms] 250 [ms]
* Dopplerverschiebung Ja Nein
* Gewicht Raumsegment Niedrig Hoch
Betriebsparameter
* Geforderte Zuverlissigkeit Gering — mittel Sehr hoch

Hoch (5 — 7+ Jahre)

¢ Anzahl Satelliten Hoch 1 + 1 (Redundanz)
* Handover Ja Nein

* Mehrfacher Launch Ja Max.2 -3
Kommerzielle Parameter

e Satellitenkosten Gering Sehr hoch

* Systemkosten Moderat Hoch

* Systemkomplexitit Hoch Moderat

Quelle: Detecon
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Aktuell ist hier aber eine Trendwende zu beobachten — man kann getrost von
einem Paradigmenwechsel sprechen! Begonnen hat dies mit dem Ende der
amerikanischen Shuttle-Programme und der zunechmenden Abhingigkeit
von zwar bewihrter, aber veralteter russischer Sojus-Technik. Seit etwa 2010
positionieren sich Tesla-Chef Elon Musk und Amazon-Chef Jeff Bezos als Vor-
reiter einer neuen Generation von kommerziellen Herstellern fiir Trigersysteme
und Satelliten, denen eine ganze Generation neuer Spieler folgt. Konventionelle
Konzepte werden tiber Bord geworfen, alles wird zunichst grundsitzlich in Frage
gestellt und es werden weitaus hohere Risiken akzeptiert. Ein Scheitern gehért in
der bekannten Silicon-Valley-Mentalitit zum Programm. Trotz aller Unkenrufe
scheint diese Vorgehensweise auch zum Erfolg zu fithren, man denke nur an
die ersten erfolgreichen Versuche zur Wiederverwendung einer Falcon 9 Triger-
rakete im Dezember 2015.

Trotz allem sind aber immer noch gewaltige Investitionsvolumina und Ge-
schiftsrisiken zu stemmen. Die Investitionsmittel der eben erwihnten Spieler
stammen aus fritheren Geschiftsideen und deren erfolgreicher Umsetzung. Es
lasst sich erkennen, dass der Satellit eigentlich nur Mittel zum Zweck ist, um
andere zukunftstrichtige Geschiftsfelder unbhingig von Infrastrukturen Dritter
moglich zu machen: das Automobil der Zukunft und die damit eng verbundene
Telekommunikation. Hier schliesst sich der Kreis zur diesjahrigen CES in Las
Vegas. Das Automobil ist nur der erste Schritt in eine vollstindig digitalisierte

zukiinftige Produktionswelt (M2M, Industrie 4.0).

Wie kann die wachsende Kommerzialisierung nun die Satellitenprogramme und
insbesondere Programme fiir Satellitenkommunikation kostengiinstiger und
schneller machen? Hier sind eine ganze Reihe von vielversprechenden Ansitzen
erkennbar: Neue Spieler haben zunichst eine andere Mentalitit und leiden nicht
unter etablierten und teilweise verkrusteten Denkstrukturen und Prozessen.
Finanzielle Mittel, auch aus dem Venture-Capital-Umfeld, sind da und miis-
sen nicht langwierig {iber nationale und/oder internationale Strukturen beschafft
werden, politische Interessen sind nicht im Spiel. Trotz aller Bedenken der klas-
sischen Spieler bestehen vielfiltige Moglichkeiten der Wiederverwendung von
Technik aus anderen Bereichen, es muss nicht bei jedem Launch alles von Grund
auf neu qualifiziert werden. Proprietire Technik — teilweise gehiitet wie ein Aug-
apfel — gehort der Vergangenheit an, offene Standards und Modularitit sind an-
gesagt, ein Prinzip, das die terrestrische Kommunikationsindustrie seit langem
verstanden hat. Im iibrigen: Auch in der Synergie mit der terrestrischen Kom-
munikation bestehen enorme Chancen durch die Verwendung bereits erfolgreich
etablierter oder zukiinftiger Technologien (4G/5G).
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Die grofite Rolle wird aber vermutlich unser LEO spielen. LEO's kénnen
viel kleiner und einfacher gebaut werden als Hochleistungs-(GEO)Satelliten
(Abbildung 3).

Es gilt das gleiche wie bei der terrestrischen Kommunikation beim Ubergang von
Makro- zu Mikrozellen im Mobilfunk (Small Cells): Wenn die Kosten stirker
sinken als die Anzahl steigt, geht die Rechnung auf. Ubertragungskapazitit ist
schon lange keine Funktion des Volumens mehr, LEO‘s konnen am Fliessband
mit hoher Modularitit produziert werden, mit einem Raketenstart lassen sich
grossere Zahlen von Satelliten in den (LEO) Orbit bringen. Die Planung und
Konstruktion sowie der Bau erfordern bei weitem nicht mehr die Uberwindung
vielfiltiger Hiirden wie bisher.

Neue Systemansitze

Ausgehend von diesen vielversprechenden Ansitzen kann man sich nun neue
Szenarien tiberlegen, die in der Lage sein werden, die Bedeutung der Satelliten-
technik auf eine hohere Ebene zu heben wie bisher. Kommen wir aber zunichst
zuriick zu den eingangs erwihnten Drohnen. Diese bewegen sich in Hohen, die
auch von der zivilen und militdrischen Luftfahrt genutzt werden, sind also keine
Satelliten, sondern Flugzeuge. Als leistungsfihige mogliche Kommunikations-
infrastruktur miissen sie natiirlich von anderem Kaliber sein als die ,,Spielzeuge®,
die man heute am Markt erwerben kann. Beispiel hierfiir ist ein von Google
verfolgter Ansatz mit Riesendrohnen (Projekt SkyBender, Abbildung 4).

Abbildung 3: Abbildung 4:
NASA Cube Sat (Phonesat) Google Drohne (Projekt SkyBender) — Artists View

Quelle: NASA Quelle: Google
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Was auf dem Bild wie ein Modellflugzeug aussieht, ist ein Fluggerit, das die Grosse
eines Jumbo Jets hat. Dies ist erforderlich, um mit Solarzellen die nétige Energie
fur einen Dauerbetrieb zu erzeugen. Google hat schon mehrere dhnliche Ansitze
in der Vergangenheit getestet, darunter auch sogenannte HAP‘s (High Altitude
Platforms). Das entsprechende Projekt heisst ,Loon® und basiert auf Ballons in
grofer Hohe. In beiden Fillen will man sich bei der Ubertragungstechnik auf
die neuesten Mobilfunkstandards (4G/5QG) stiitzen. Insbesondere bei 5G denkt
man intensiv an die Verwendung hoherer Mikrowellenfrequenzen (mm-Wellen
Bereich), die aufgrund ihrer hohen relativen Ubertragungsbandbreite deutlich
hohere Kapazititen bereitstellen konnen als klassische Mobilfunkfrequenzen.
Fiir die terrestrische Ubertragung sind diese Frequenzbinder nur dann gut ge-
eignet, wenn man optische Sicht hat — also mit deutlichen Einschrinkungen ver-
bunden. Fiir hochfliegende ,Basisstationen stellt die LOS-Verbindung ein ge-
ringeres Problem dar, aus diesem Gesichtspunkt also eine interessante Idee. Hoch
fliegende Drohnen und HAP‘s muss man jedoch kritisch sehen im Hinblick auf
Vertriglickkeit mit der Luftfahrt. Das Teilen einer Ressource ist immer proble-
matisch, man denke nur an entsprechende langwierige Regulierungsprozesse zur
Klirung der Interoperabilitit und der damit verbundenen Sicherheit.

Diese Probleme hat man bei LEO's zunichst nicht. Der Bereich fiir LEO-Orbits
mit einer verniinftigen Satellitenlebensdauer ist zwar wegen des inneren
Van-Allen-Strahlungsgiirtels (hochenergetische Protonen im Bereich von 700-
6000 km in Aequatornihe) nicht vollstindig nutzbar, Platz ist aber immer noch
genug, niedrigere Bahnen sind ohnehin giinstiger fiir die Linkbilanz und die
Signallaufzeit. Ein weiteres offenes Feld ist das Thema Weltraumschrott. Bei
hinreichend kompakten Satelliten scheint dies aber l6sbar. Da der LEO-Bereich
heute schon zu den (stiickzahlmissig) mit Weltraumschrott tiberfrachteten
Bereichen gehért, hat man schon frith entsprechende Regeln aufgestellt, mit
denen die Designs kompatibel sein miissen.?

Grundbaustein derartiger Gedankenspiele ist demnach eine LEO-Konstellation
kleiner bis mittelgrofler Satelliten, die tiber Mehrfach-Launch in den Orbit ge-
bracht werden. Die Kommerzialisierung und die Kompaktheit kann die Kosten
gegeniiber der klassischen Losung deutlich reduzieren. Die Anzahl der Satel-
liten wird vom Anwendunggsfall abhingen und — als Daumenwert — in Groflen-
ordnungen von einigen Hundert bis zu einigen Tausend liegen. Hier beginnen
die wirklichen Herausforderungen.

3 Vgl. Space Debris Mitigation Guidelines, United Nations Office for Outer Space Affairs, Vienna, 2010, IADC Space
Debris Mitigation Guidelies, Inter Agency Space Debris Coordination Committee, September 2007.
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Ein erster Schritt in diese Richtung ist die Kooperation des US-Unternehmens
OneWeb (Griinder Greg Wyler, vormals Google) mit Airbus und Virgin Galac-
tic (Richard Branson). Virgin Galactic und der US-Chiphersteller Qualcomm
finanzieren das Unternehmen zu groffen Teilen. Mit Qualcomm (Chipsitze) ist
hier auch die terrestrische Kommunikation mit im Spiel. Die OneWeb-Konstel-
lation (Abbildung 5) geht zunichst von 600-700 Satelliten aus — mit weiteren
300 in Reserve, geplanter erster Start ist 2018.

Die Satelliten wiegen ,nur noch zirka 150 kg und sollen nach Medienberich-
ten ,nur noch eine halbe Million Dollar kosten. Geplante Orbithohe ist zirka
1200 km. Das noch relativ grofle und spezialisierte Terminal zeigt aber, dass noch
Kompromisse an das Endgerit gemacht werden miissen. Das hingt auch damit
zusammen, dass Frequenzen im Ku-Band (11-14 GHz) verwendet werden sollen,
eine fiir kompakte und mobile leistungsfihige Endgerite noch sehr ungeeignete
Frequenz. Konsequenterweise zielt das Projekt primir auf den breitbandigen glo-
balen, aber festen Internetzugang, wobei das Terminal dann als Hotspot fiir mo-
bilen lokalen Internetzugang tiber WLAN und/oder 4G/5G Luftschnittstellen
verwendet werden kann. Dies ist sicher eine Losung zur Erginzung terrestrischer
Mobilfunkversorgung in Bereichen, wo dies unwirtschaftlich ist.

Abbildung 5: Die OneWeb-Konstellation

OneWeb Konstellation OneWeb LEO OneWeb Terminal

Quelle: Internet
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Aber: Trotz aller Innovation ist das geplante OneWeb-System immer noch ein
konventioneller Ansatz — Verwendung der Satellitentechnik als Erginzung oder
Backup terrestrischer Systeme. Die Frage ist doch, ob man hier noch weiter den-
ken kann: LEO-Konstellationen mit noch weit mehr Satelliten, die noch deutlich
kleiner und damit kostengiinstiger sind. Koordination und Vernetzung der Mini-
satelliten untereinander ist unabdingbar und wohl eines der grossten Probleme.
Der ,Schwarm® dieser Klein- und Kleinstobjekte erfordert hochst intelligente
Synchronisationsmafinahmen und Kommunikationsprozesse (Selbstorganisation
— im iibrigen inzwischen auch ein Thema in terrestrischen Kleinzellennetzen).*
Spontan fallen einem natiirlich ,Lésungen® der Natur wie Vogel- oder Fisch-
schwirme ein. Die Forschung ist hier aktiv, interessante Losungen sind zu erwar-
ten. Eine globale Standardisierung wie im terrestrischen Mobilfunk kann das Tor
zu einer ganz neuen Welt aufstossen und vielen neuen Spielern Geschiftsfelder
mit niedrigen Einstiegsschwellen eroffnen. Diese Entwicklung wird getrieben
von einer Reihe neuer Anwendungen, die aktuell massiv vermarktet werden, fiir
die es aber eigentlich noch keine durchgingige technische Losung gibt.

Neue Use Cases

Diese Gedanken fithren uns zuriick zur CES in Las Vegas und dem autonomen
Fahren.> Trotz aller Vermarktungshypes sind wir davon noch weit entfernt.
Aktuelle Konzepte sind bessere Autopiloten, bei denen man héchstens von Teil-
automatisierung sprechen kann. Dies ist nicht verwunderlich, da bisher die
Informationen fiir das Fahrzeug aus seiner lokalen Sensorik und seiner unmittel-
baren Umgebung kommen. Das ist eigentlich nicht neu, Abstandsregelung und
Spurhalteassistenen gibt es schon eine ganze Weile. Aber schon diese Entwick-
lungsstufe erfordert eine qualitativ gute lokale Infrastruktur, damit die Sensoren
eindeutige Signale liefern. Fiir den Schritt in ein wirklich autonomes Fahren
ist aber nach Meinnung aller Experten eine leistungsfihige globale Infrastrukeur
erforderlich, die auch in der Lage ist, global und mobil zu kommunizieren.
Telekommunikation und Verkehrssteuerung konvergieren hier also perfekt in
ihren Anspriichen. Die nicht diskutierbaren Sicherheitsanforderungen erfordern
dartiber hinaus Breitbandigkeit, sehr geringe Latenzzeiten und wirklich 100%-ige

4 Vgl. Petry, Zukiinftige Breitbandkommunikation zwischen Wunschdenken und Realitit, in: Future Telco —
Profitabilitit in derTelekommunikation: Sieben Hebel sichern die Zukunft, 2014, S. 80 [

5 Vgl Prof. Dr. Karsten Lemmer, DLR, Einfiibrungsvortrag ,,Autonomes Fahren®, Acatech, Deutsche Akademie
der Technikwissenschaften, Akademietag 2014.
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Abdeckung ohne die viel diskutierten ,,Funkldcher®. Mehr noch: Dies gilt nicht
nur fiir ein mégliches autonomes Fahren in der Zukunft, sondern ist auch erwei-
terbar auf die schéne neue Welt der M2M-Kommunikation. Beim autonomen
Fahren ist eine direkte LEO-Verbindung moglich, in Fahrzeugen kénnen ent-
sprechend leistungsfihige Antennen integriert werden. Fiir M2M besteht wie bei
terrestrischen Losungen das Problem der ,Indoor Versorgung®.

Ein 4G/5G-Netz mit globaler Abdeckung konnte dieses Problem losen — so wird
es erwartet. Wird es die globale Abdeckung aber geben und wenn ja, wann und
zu welchen Kosten? Hier liegt das Potenzial fiir die Satellitentechnik der Zu-
kunft. Eine globale terrestrische Abdeckung ist nicht verniinftig finanzierbar,
schon gar nicht in Gegenden mit geringer Bevélkerungsdichte. Dariiber hinaus
gibt es weitere Bereiche und Anwendungsfille, die ein globales Satellitennetz der
geschilderten Art abdecken kénnte. Man denke nur an die Kontrolle des Luftver-
kehrs in Bereichen ohne heutige Radariiberwachung.

Man kann also leicht die schéne neue Welt versprechen. Bei aller Vision sollte
man aber einen gewissen Grad an ,Sanity Check® im Hinterkopf haben. Die
Satellitentechnik der Zukunft kann hier eine weit bedeutendere Rolle spie-
len als in der Vergangenheit, nicht nur als Erginzung, sondern als Enabler der
Zukunftschancen. Auch die klassischen terrestrischen Netzbetreiber sollten sich
dieser Chancen bewusst sein und ihre Beobachterrolle in eine aktivere Rolle ver-
indern.
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Der weltweite Telekommunikations- und ICT-Markt entwickelt sich weiterhin
rasant. Es besteht eine konstante und stindig steigende Nachfrage nach inno-
vativen Telekommunikationsdiensten. Neue Technologien und Anwendungen
sowie I'T-basierte Geschiftsmodelle haben wihrend der vergangenen Jahre einen
enormen Anstieg des Datenvolumens bewirke.

Glasfaserbasierter Zugang kann die steigende Nachfrage nach
Bandbreite abdecken

Das durchschnittliche monatliche Datenvolumen pro Festnetz-Breitbandan-
schluss wichst bis 2018 um +23,1 Prozent (jahrliche Wachstumsrate 2013-2018),
wihrend die jahrliche Wachstumsrate des durchschnittlichen monatlichen mobi-
len Datenvolumens pro Anschluss um +13,2 Prozent zulegt (siche Abbildung 1).

Die zukiinftige Informationsgesellschaft benotigt einen ubiquitiren, sowohl auf
Festnetz- als auch drahtlosen Technologien basierenden Zugang zu Daten, die in
steigender Geschwindigkeit verfuigbar sein miissen. Der glasfaserbasierte Zugang
ist die Zugangstechnologie der Zukunft, denn weit und breit ist keine terrestri-
sche Technologie in Sicht, die es mit dieser erwarteten Nachfrage nach Bandbrei-
te aufnehmen konnte.

Abbildung 1: Durchschnittliches monatliches Datenvolumen fiir feste und mobile
Breitbandanschliisse in ausgewihlten Regionen

Durchschnittliches monatliches Datenvolumen pro Durchschnittliches monatliches Datenvolumen
Festnetz-Breitbandanschluss in Gigabyte (2013-2018) pro Mobilfunkanschluss in Gigabyte (2013-2018)
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Der afrikanische Kontinent hat im Vergleich zu anderen Regionen einen groflen
Nachholbedarf hinsichtlich des Ausbaus von Telekommunikationsinfrastruktur
(FTTx-, LTE-Durchdringung). Wihrend der letzten Jahre haben die meisten
afrikanischen Linder die Entwicklung einer zuverldssigen landesweiten Fest-
netzinfrastruktur iibersprungen und sich gleich in Richtung mobile Sprach- und
Breitband-Datendienste bewegt. Der Festnetzmarkt und die damit einherge-
henden Infrastrukturentwicklungen, die fiir Mobile Backhauling ebenfalls erfor-
derlich sind, wurden dagegen vernachlissigt.

Siidafrikanischer Telekommunikationsmarkt mit Besonderheiten

Hinzu kommyt, dass afrikanische Telekommunikationsmirkte wihrend der letz-
ten Jahrzehnte nur einem schwachen Wettbewerb ausgesetzt waren und die Preise
fur Telekommunikationsdienste daher im Vergleich zu anderen Teilen der Welt
auf einem relativ hohen Niveau verharrten. Regelungsmechanismen wie die Ent-
biindelung der Teilnehmeranschlussleitung (englisch: Local Loop Unbundling
(LLU)) wurden bislang (noch) nicht in vielen Lindern umgesetzt. Die etablierten
Netzbetreiber (Incumbents) betrachteten es nicht als notwendig oder aber hatten
bislang keinen Anreiz, den Marktbediirfnissen mit diesen Diensten Rechnung
zu tragen. Stattdessen wurde es hiufig leistungsschwachen etablierten Festnetz-
betreibern iiberlassen, eigene Netzstrategien festzulegen und die Planung, zum
Beispiel fiir FTTx, unabhingig umzusetzen. Aufgrund fehlender Alternativen
wurden die Marktbediirfnisse dabei schlichtweg aufSer Acht gelassen.

Aufgrund der eingeschrinkten Marktbedingungen entstanden in den vergange-
nen Jahren eine erhebliche Anzahl von kleinen und schlanken Glasfasernetzan-
bietern — sogenannte ,fibrecos“. Diese Unternehmen konkurrieren zunehmend
stirker mit den etablierten Betreibern um Kleinabnehmer, insbesondere in at-
traktiven stadtischen Regionen. Gleichzeitig errichten Wholesale-Infrastrukeur-
anbieter in ganz Afrika Unternehmen und optimieren mit der Entwicklung von
Open-Access-Wholesale-Geschiftsmodellen ihre Glasfaserinfrastrukeur.

Ein gutes Beispiel, das aufzeigt, in welcher Groflenordnung sich dieser Wan-
del innerhalb der Telekommunikationsbranche vollzieht, ist Stidafrika. Trotz der
groflen Nachfrage und des begrenzten Angebots sind die Barrieren fir den Ein-
tritt in den stidafrikanischen Telekommunikationsmarkt fiir neue Betreiber und
Dienstanbieter traditionell sehr hoch:

> Das Errichten (CAPEX) und Betreiben (OPEX) eines landesweiten Netzes ist
mit hohen Kosten verbunden. Dies ist in erster Linie auf die geografische Grofle
und die Besonderheiten Stidafrikas sowie auf die ungleiche Bevolkerungsvertei-

lung im Land zuriickzufithren. Siidafrika ist 3,4 Mal grofler als Deutschland,
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was sich in hohem Mafle auf die geografische Netzabdeckung auswirkt. Zudem
betrigt die Bevolkerungsdichte in Deutschland zirka 234 Einwohner pro Qua-
dratkilometer, wihrend der Wert in Siidafrika bei etwa 50 Einwohner pro Qua-
dratkilometer liegt.

> Die hohen Kosten, die anfallen, um Afrika mit dem Rest der Welt zu verbin-
den, werden dadurch verursacht, dass das SAT-3-Seekabel einem langfristigen
faktischen Monopol unterliegt und die Satellitenverbindungen eingeschrinkt
sind.

In den letzten Jahren wurden seitens des Privatsektors zahlreiche Investitionen
vorgenommen, um das Monopol des staatlichen Betreibers fiir nationale Da-
tenfernverkehrsleistungen und internationale Dienste zu brechen. Dazu zihlen
folgende Unternehmen:

> MTN, Vodacom, SANRAL und Neotel haben gemeinsam 5.000 Kilometer
Glasfaserkabel zwischen zentralen Strecken, zum Beispiel Johannesburg — Dur-
ban, Johannesburg — Kapstadt, verlegt.

> Neotel, der zweitgrofSte Festnetzbetreiber des Landes, verlegt landesweit Glas-
faserleitungen.

> Dark Fibre Africa, die Tochtergesellschaft von Community Investment Ven-
tures, hat ein Langstrecken-Glasfasernetz verlegt und arbeitet zurzeit an der Er-
weiterung der Netzabdeckung.

> EASSy und WACS haben zwischen 2010 und 2012 zwei weitere Seekabel
in Betrieb genommen. Alle etablierten Betreiber in Stidafrika haben jetzt einen
gleichberechtigten Nutzungszugang zu diesen Kabeln tiber eine direkte Verbin-
dung zu den Landungsstellen.

Der siidafrikanische Telekommunikationsmarkt besteht gegenwirtig aus mehr
als 180 Internet Service Providern, die iiber eine aktive Lizenz verfiigen. Mit
einer derart hohen Anzahl an auf dem Markt vertretenen Playern wird deutlich,
dass Time-to-Market fiir jeden Marktteilnehmer ein wichtiger Erfolgsfaktor ist.

Einsatz einer Open-Access-Infrastruktur beruht auf Eigeninitiative
der Endnutzer

Mit dem Erfolg der Unternehmen, die hier zuerst auf dem Markt waren, und der
starken marktgesteuerten Nachfrage nach héheren Bandbreiten und verlisslichen
Glasfaserverbindungen hat sich der Wettbewerb auf dem Markt ebenfalls ver-
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starkt. Das treibt nicht nur die Rollout-Geschwindigkeit an, um Wohngebiude
und Unternehmen zu vernetzen, sondern senkt ebenfalls die Kosten. Gleichzeitig
werden attraktivere gebiindelte Dienste wie 2-play, 3-play und 4-play angebo-
ten, die ein besseres Preis-Leistungs-Verhiltnis darstellen und die Datennutzung
steigern.

Die Bedingungen im Land sind zurzeit duflerst giinstig fir Investitionen, denn
aufgrund der hohen Nachfrage der Endnutzer — und das ist einmalig fiir Stid-
afrika — ergreifen diese die Initiative und fordern mit Petitionen ihre jeweiligen
Gemeinden zur Umsetzung von , Fiber to the home® auf.!

Stidafrika ist insofern einzigartig, als dass das Wohnungswesen primir in zugangs-
beschrinkten Wohnanlagen und Anwesen organisiert ist. Gut organisierte Haus-
eigentiimervereine (Home Owner Associations (HOAs)) treiben die Aufklirung
und Belebung des Marktes voran, griinden FTTH-ready-Initiativen und kldren
ihre Gemeinde tiber die Vorteile von FTTH auf. Wihrend diese Hauseigen-
timervereine FTTH-Ausschreibungen fiir den Rollout einer Open-Access-Infra-
struktur erstellen, {ibernehmen sie die Fiithrung und organisieren Workshops und
Meetings, um sicherzustellen, dass den Erwartungen der Bewohner Rechnung
getragen wird. Auflerdem ernennen die Vereine ,FTTH Champions®, die die
Verantwortung tragen und sicherstellen, dass eine garantierte Anstiegsrate von
mindestens 40 Prozent erzielt wird, um ihre Gemeinden attraktiv zu machen.

Das siidafrikanische Modell kénnte fiir andere Linder mit dhnlich strukturierten
Wohnsiedlungen, wie zum Beispiel Mexiko und die Philippinen, ein interes-
santes Vorbild sein, da es zeigt, wie eine landesweite Verbindungsliicke durch den
Ausbau eines Open Access Network geschlossen werden kann.

In 2015 entwickelte sich in der 6rtlichen Glasfaserindustrie eine ,,Goldgriber-
stimmung®. Glasfaserunternehmen beschreiben die aktuelle Marktsituation als
,Landnahme®: Das erste Unternehmen, das Glasfaserinfrastruktur in einem be-
stimmten Gebiet ausrollt, wird im wahrsten Sinne des Wortes Eigentiimer dieses
Marktanteils einschlief3lich aller Kunden. Die gegenwirtige Uberstimulation des
Marktes fiihrt auflerdem dazu, dass die Anbieter sich die Gemeinden fiir einen
Rollout aussuchen kdonnen und nur dort aktiv werden, wo die erforderlichen
Renditen erzielt werden konnen.?

1 Vgl. Juanita Clark, CEO FTTH Council Africa, Interview Oktober 2015.
2 Ebenda.
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Skizzierung der Marktentwicklung

Die Implementierung von Open-Access-Glasfasernetzen nimmt in Stidafrika
zweifelsohne zu und wird beeinflusst von Treibern wie der Regierungspolitik, der
Nachfrage der Endnutzer und dem Erfordernis, den Rollout so kostengiinstig
wie moglich zu gestalten (siche Abbildung 2). Die steigende Anzahl der Open-
Access-Glasfasernetze wird die auf Wettbewerb basierende Infrastruktur voran-
treiben und damit eine Senkung der Netzpreise bewirken, was aufgrund der bes-
seren Erschwinglichkeit wiederum die Nachfrage nach einem glasfaserbasierten
Zugang stimuliert und zu einer noch grofSeren Nachfrage nach einem landeswei-
ten Rollout der Glasfasernetze fiihrt.

Die Uberstimulierung und die hohe Nachfrage werden sich zeitnah auf die Preise
fur den Rollout der Glasfasernetze auswirken. Aufgrund fehlender Ressourcen
fur Bauleistungen und fachminnische Baukapazititen fiir den Glasfaseraus-
bau geht man davon aus, dass die Preise zunichst steigen werden. Mittelfristig
(2018+) wird jedoch das Angebot an Baukapazititen steigen, so dass die Preise
dann wieder fallen.?

Abbildung 2: Open Access Network Treiber
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Fairer Wettbewerb Regierung Endkunde/Nutzer Cloud Computing Kosteneinsparungen
Kleinere Anbieter Regierungen Endkunden verlan- Viele Unterneh- Anbieter, die ihre
wollen Zugang zu beabsichtigen, die gen dynamischere men setzen auf Netzwerk TCOs
Infrastruktur und IKT-Durchdringung Services und kosten- schnelle und reduzieren wollen,
Meirkten zu fairen zu verbessern, um giinstigeren Zugang sichere Glasfaser- suchen nach Wegen,
und angemessenen dadurch Wachstum zu schnellerer verbindungen, um die Infrastruktur von

Konditionen erlan-
gen, um Marktanteile
ausbauen zu konnen.

zu stimulieren und
die Auslastung von
staatlichen Ressour-
cen zu optimieren.

Bandbreite mit einer
hoheren Service-
qualitit.

die Vorteile von
Cloudcomputing
wirksam einsetzen
zu kénnen.

Netzwerkservices zu
entkoppeln, um sich
auf den Kern ihres
Geschiftsmodells
fokussieren zu
konnen.

Quelle: Detecon

3 Vgl. Craig Carthy, Fiihrungskraft bei Link Africa (Glasfaser-Infrastrukturanbieter in Siidafrika):
Interview Oktober 2015.
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Um sich im Rahmen des Wettbewerbs in der Wholesale-Wertschopfungskette
weiter nach oben zu bewegen und hohere Umsitze zu erzielen, differenzieren
die Fibrecos ihre Angebote zunehmend stirker. Dadurch hat sich der Marke
im Retail-Umfeld verdichtet. Der Aufstieg in der Wertschopfungskette erfolgte
zwangsliufig, ist aber trotzdem noch keine Garantie fiir den Erfolg des Geschifts-

modells (siche Abbildung 3).

Der Markt zeichnet sich durch eine steigende Nachfrage nach integrierten An-
geboten aus, was — zusammen mit allgemeinen Economies of Scale und Scope
— darauf schliefen ldsst, dass die derzeit starke Fragmentierung des Glasfasernetz-
marktes mit vielen kleinen Akteuren eine Ubergangserscheinung ist.

Bei den Betreibern von Glasfasernetzen, die aktuell keine Bedrohung fir die
etablierten Betreiber darstellen, geht man davon aus, dass sie ihre Einflussbe-
reiche ausdehnen, den Umfang ihres Geschifts erheblich vergréfSern und somit
tiber kurz oder lang eine einflussreichere Marktposition erlangen werden. Joint
Ventures sowie Service- und Netz-basierte Kooperationen und Partnerschaften
zwischen zwei kleinen Akteuren sowie Partnerschaften zwischen groflen Tele-
kommunikationsunternehmen und kleinen Fibrecos deuten mittelfristig auf ein

Potenzial fiir ausgeprigte Konsolidierung hin (siche Abbildung 3).

Abbildung 3: Telco-Marktakteure und -Wertschépfungskette in Siidafrika
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FTTx in Stidafrika

Beispiele der Marktkonsolidierung
Zwei prominente Beispiele fiir Marktkonsolidierung gibt es bereits in Stidafrika:

MTN und Smart Village: Das Unternechmen Smart Village, eine 100 prozentige
Tochtergesellschaft von MultiChoice, nahm seinen Betrieb 2004 in Siidafrika als
Allround-Dienstanbieter auf. Gegenwirtig besitzt das Unternechmen ein Glas-
fasernetz, an das 29.000 Wohnhiuser in drei grofSen Provinzen des Landes an-
geschlossen sind: Gauteng, das Westkap und Kwazulu Natal. Laut eigener Aus-
sage verfiigt Smart Village tiber eine Kundenbasis von mehr als 6.000 vernetzten
Haushalten und Unternehmen, die sie {iber einen einzelnen Zugangspunkt mit
konvergenten Multimedia- und Telco-Diensten versorgen konnen.

MTN, Siidafrikas zweitgrofiter Mobilfunknetzbetreiber, ibernahm im Septem-
ber 2015 Smart Village, um seine FTTH-Strategie in Stidafrika voranzutreiben,
einen stirkeren Footprint im Festnetzmarkt zu erzielen und um 4-play-Angebote
zu ermdglichen. Mit der Ubernahme stirkt MTN seine Prisenz in geschlossenen
Wohnanlagen und Wohnhiusern, Gewerbegebieten und Einkaufszentren. Auf
dem Geschiftsmarkt erhdlt MTN Business mit diesem Deal die Moglichkeit, fiir
4.228 Firmen einen Wholesale-Zugang tiber Smart Village bereitzustellen.

Abbildung 4: Marktfragmentierung
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Vox Telecom, Frogfoot und Link Africa: Frogfoot Networks ist ein Internet Ser-
vice Provider mit zirka 40 Mitarbeitern und einer starken Glasfasernetz-Prisenz
in Kapstadt, die gegenwirtig auf Johannesburg und Durban ausgeweitet wird,
um seine Dienste sowohl privaten als auch geschiftlichen Nutzern anbieten zu
konnen.

Im Juli 2015 wurde Frogfoot von dem siidafrikanischen Unternehmen Vox Tele-
com iibernommen, und zwar als Bestandteil seines Plans, eigene Glasfasernetze
zu errichten, um Geschiftskunden in Siidafrika zu bedienen. Die Ubernahme
wurde forciert durch die Absicht, Vox* Glasfaserstrategie mittels Nutzung vor-
handener Fertigkeiten, Prozesse und des von Frogfoot Networks® installierten
Glasfasernetzes zu beschleunigen.® In dem neu gegriindeten Unternehmen
betreibt Frogfoot eine separate Firma innerhalb der Carrier- und Konnektivi-
titssparte von Vox Telecom und bietet — neben Wholesale-Diensten fiir andere
Unternehmen — Dienste fiir die Konzernkunden an. Das Unternehmen liefert
Glasfasernetze auf der Basis von Open Access.

Frogfoots Glasfaser-Infrastruktur wird partiell von Link Africa (LA) errichtet
und gewartet, ein kleines Glasfaser-Infrastruktur-Unternehmen, das die stidafri-
kanischen Patente fiir die FOCUS-Technologie erwarb, eine proprietire Techno-
logie, mittels der Glaserfaserverbindungen iiber stidtische Kanalisationssysteme
geleitet werden. Frogfoot und LA unterzeichneten Mitte 2015 einen Joint Ven-
ture-Vertrag fur einen Glasfaser-Ausbau fiir den Nobelwohnbezirk von Constan-
tia, wo das Joint Venture die Ausschreibung des értlichen Hauseigentiimerver-
eins gewann. Nach Abschluss des Netz-Rollouts beabsichtigt das Joint Venture,
das Open Access Network an Internet Service Provider im Wholesale-Verfahren
zu verduflern.

LinkAfrica und Metrofibre Networx (MFN), ein Unternehmen, das in Gauteng
ein Open Access Glasfasernetz (CE 2.0 Standard) installiert und dort sei-
ne Dienste anbietet, haben eine Kooperationsvereinbarung unterzeichnet, die

LinkAfrica den Ausbau seines Glasfasernetzes unter Einsatz der kostengiinstigen
FOCUS-Technologie erméglicht.

ISP Greencom hat einen Kaufvertrag mit Metrofibre Networx abgeschlossen,
um FTTH-Konnektivitit unter ausschlieflicher Nutzung des Glasfasernetzes
von MFN an seine Kleinabnehmer weiterzuverkaufen.

4 Vgl. Jacques du Toit, CEO bei Vox Télecom, Juli 2014.
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FTTx in Stidafrika

Best Practices fiir den Wholesale-Open-Access-FT Tx-Markt zu erwarten

Die oben aufgefiihrten Beispiele verdeutlichen, dass Stidafrikas FTTx-Markt so-
wohl aus der Wholesale- als auch aus der Retail-Perspektive als einer der wett-
bewerbsintensivsten Mirkte in Afrika betrachtet wird. Dieser Wettbewerb wird
dazu fithren, dass die Preise gesenkt werden. Das Wholesale-Geschift wird wach-
sen und international als Exportmodell (Beispiel: Liquid Telecom) in andere
Linder expandieren. Aufgrund des Margendrucks sowie der GegenmafSnahmen
und Interventionen seitens etablierter Betreiber und der Regierung wird sich der
Marke jedoch voraussichtlich auch weiter konsolidieren. Viele der genannten
Player werden erwartungsgemifd Groffkonzerne bilden oder von grofSen Mobil-
funkbetreibern, die zu Mobile-Backhauling und B2B-Zwecken in das Festnetz-
Breitband-Geschift einsteigen, iibernommen.

Umsetzungshemmnisse im regulatorischen Umfeld wie auch in politischen Ab-
laufen verhindern gegenwirtig ein noch schnelleres Wachstum der Glasfaser-
netze in Siidafrika. Erginzungen in Bezug auf das Telekommunikationsgesetz
des Landes, beispielsweise die ,Rapid Deployment Policy (Kapitel 4, Absatz
21) iiber Prozesse zur Erlangung von Rollout-Genehmigungen (Right of Way
(ROW), sowie Rechte und Pflichten der Telco-Lizenznehmer, werden im Markt

mit Spannung erwartet.

Trotz aller Hindernisse ist Siidafrika ein interessanter Fall, den man genau
beobachten sollte, weil es potenziell zentrale Einsichten und Best Practices fiir
den Wholesale-Open-Access-FTTx-Markt mittels Anwendung alternativer
Technologien liefern kann. Beispiele sind die FOCUS-Technologie oder die Ent-
wicklung spezieller Joint Ventures oder SPVs, um Glasfasereinsatzkosten auf ein
Minimum zu reduzieren und somit Rollouts in zuvor unterversorgten und un-
wirtschaftlichen Regionen zu ermoglichen.

Die Bestrebungen der zurzeit ausschliefSlich Wholesale-fokussierten Glasfaserbe-
treiber, in das Retail-Geschift einzusteigen oder sich strategische Partnerschaften
mit Internet Service Providern im Retail-Bereich zu sichern, verfiigen iiber das
Potenzial, in die Marktdynamik einzugreifen. Damit konnte das erreicht werden,
was sich viele stidafrikanische Biirger und Regierungsvertreter gemeinsam erhof-
fen: einen signifikanten Anstieg der Netzabdeckung mit Festnetz-Breitband-An-
schliissen verkniipft mit einem erschwinglicheren Zugang.
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WebRTC:

Spielfeld fur
Neupositionierung von
Telcos im Internet und Web

Christoph Goertz, Raul Kuhn

> WebRTC ist eine Technologie, die eine native Echtzeit-
Kommunikation fiir Daten wie Voice, Video und Messaging
zwischen Multimedia Terminals erméglicht.

> WebRTC wird die Marktbarrieren

fiir Kommunikationsdienste weiter senken.
> Dies bietet Telcos die Chance, sich als Betreiber mit
innovativen Diensten in der Internet- und Webdomaine zu

positionieren.

> Ein 4-Punkte-Plan skizziert die Handlungsoptionen.
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WebRTC: Spielfeld fiir Neupositionierung von Telcos im Internet und Web

Weltweit durchlaufen Mobilfunk- und Festnetzbetreiber eine technische Trans-
formation. Ziel ist die All-IP-Transformation, die Umstellung der kompletten
Infrastruktur auf Internetprotokoll (IP). Auf der Dienste-Ebene hat sich das
standardisierte IP Multimedia Subsystem (IMS) sowohl als PSTN Substitution
im Festnetz als auch als Sprachlésung fiir Voice over LTE (VoLTE) etabliert.
Dank IMS kénnen signifikante Kosteneinsparungen realisiert werden. In Bezug
auf neue Dienste stellt IMS einen Enabler dar, der Entwicklern iiber standardi-
sierte Schnittstellen Telco Network Assets bereitstellt. Mit der neuen Technologie
Web Real Time Communication (WebRTC) kénnen diese Schnittstellen nun
noch erweitert und vereinfacht werden.

WebRTC ist eine Technologie und keine Lésung

WebRTC ist vom World Wide Web Consortium (W3C) und der Internet
Engineering Task Force (IETF) standardisiert und definiert eine Anwendungs-
programmierschnittstelle (Application Programming Interface, kurz API) im Web
Browser, der eine native Echtzeit-Kommunikation fiir Daten wie Voice, Video
und Messaging zwischen Multimedia Terminals erméoglicht. Um Daten tiber eine
direkte Peer-to-Peer Verbindung mit méglichst geringer Latenz zu {ibertragen,
wurde der sogenannte Data-Channel fir WebRTC standardisiert. So kénnen
beispielsweise Sensordaten eines Endgerites unabhingig von einer Video- oder
Voice-Verbindung tibertragen werden. Dies kommt insbesondere bei Internet
of Things (IoT)-Anwendungen zum Einsatz. Urspriinglich entwickelt fiir Peer-
to-Peer Anwendungen von Browser zu Browser, ist WebRTC weiterentwickelt
worden fiir den integrierten Einsatz in mobilen Applikationen. WebRTC spricht
die Sprache der Web-Entwickler, bietet ihnen eine grofle Flexibilitit und macht
die Entwicklung von Anwendungen relativ einfach. Da fiir WebRTC beispiels-
weise kein Signalisierungsprotokoll definiert ist, ist es offen fiir unterschiedliche
Losungen und Implementierungen. Zu den moglichen Optionen zwecks Signa-
lisierung zdhlt ,SIP over Web Sockets®, ,XMPP over Web Sockets‘, JSON over
Web Sockets, REST API oder der Datachannel.

Um WebRTC API Kommunikation zu VoIP-Implementierungen zu ermog-
lichen, werden sogenannte WebRTC Gateways benotigt, quasi als Briicke zwi-
schen Web und Telco Network. Es kann somit eine Ubersetzung nach SIP durch-
fuhren und ist in der Lage, zu erkennen, ob ein User iiber WebRTC oder SIP
erreichbar ist. Fiir das Media Handling muss ein Gateway folgendes unterstiitzen:

Audio Codecs G.711 und OPUS

Video Codecs H.264 und VP8

Verschliisselung der Medien tiber SRTP

Medien Adressaushandlung tiber STUN und ICE.

V V V V
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Das WebRTC Gateway fungiert dariiber hinaus als Server, der die WebRTC
Javascript Applikation zum Download bereit hilt.

WebRTC senkt die Marktbarrieren fiir Kommunikationsdienste

Hohe Marktbarrieren sicherten Telekommunikationsbetreibern in den letzten
Jahrzehnten einen soliden Markt. Auf der Basis eines globalen standardisierten,
interoperablen Netzes und der Tatsache, dass in der Wertschépfungskette sowohl
der Netzzugang als auch die Diensteerbringung abgedeckt wurden, konnten
Festnetz- und Mobilfunkbetreiber weltweit wirtschaftliche Erfolge verbuchen.
Demgegeniiber standen Verpflichtungen, die Anforderungen der Regulierer zu
erfiillen, sei es die Bereitstellung von Interoperabilitit zwischen den Betreibern,
des Notrufdienstes, der Telekommunikationsiiberwachung oder die Einhaltung
der Preisregulierung.

Mit der Entwicklung des Internets, insbesondere der Einfithrung der Internet-
basierten Voice over IP(VoIP)-Technologie, wurden jedoch die Marktbarrieren
fiir Kommunikationsdienste gesenkt. Es entstand eine Vielzahl von sogenannten
Over-the-top(OTT)-Kommunikationsanwendungen. Diese Dienste bauen auf
einer bestehenden Internetverbindung auf, unterliegen keinen regulatorischen
Anforderungen und sind in den meisten Fillen kostenlos. Bei den Betreibern
fuhrte diese Entwicklung zu Umsatzverlusten und -verschiebungen. Bereits in
2017 werden die weltweiten Mobilfunkbetreiber mit 440 Milliarden US-Dollar!
genauso viele Umsitze mit ,Mobile Data“ wie mit ,Mobile Voice® erzielen.
Und Voice wird weiter fallen: in 2020 auf bereits 409 Milliarden US-Dollar.
Die Anstrengungen der Betreiber, neue innovative Kommunikationsdienste zu
entwickeln, sind in vielen Fillen ausgeblieben. Die Begriindung liegt in einer
defensiven strategischen Ausrichtung mit dem Ziel der Umsatzsicherung sowie
der Angst vor Kannibalisierung, aber auch im Fehlen einer IMS-Entwickler-
Community.

Mit WebRTC fallen weitere Marktbarrieren fiir Kommunikationsdienste. Waren
es fiir VoIP noch proprietire Losungen, fiir die neben der Applikation eine Regis-
trierung mit Benutzernamen und Passwort erforderlich war — prominentes Bei-
spiel ist Skype —, so kann dank WebRTC Echtzeit-Multimediakommunikation
nativ im Internet Browser und in mobilen Applikationen abgewickelt werden,
beispielsweise als ,One-Click“-Losung aus einer Webseite heraus. Die Aufwin-
de dafiir sind gering, wie das Beispiel von ,appear.in?, einer WebRTC-basierten

1 Vgl. Ovum World Telecoms Forecast Service, March 2016.
2 Vil hap:/lwww.webrtcworld.com/topics/from-the-experts/articles/372968-discussing-webrtc-with-sve-willassen-
cto-appear.htm; https:/lappear.in.
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WebRTC: Spielfeld fiir Neupositionierung von Telcos im Internet und Web

Videokonferenzlosung des norwegischen Telekommunikationsbetreibers Tele-
nor, zeigt. Dieser hat fiir die Entwicklung des ersten Releases drei Studenten im
Rahmen ecines Praktikums in den Sommerferien benétigt und ,appear.in‘ kurze
Zeit spdter in 193 Lindern gelauncht.

Wir sehen deshalb WebRTC nicht als Bedrohung fiir Telekommunikations-
anbieter, sondern als Chance, neue innovative Entwicklungen zu férdern, die
externe und interne Wertschopfung umfassend zu erweitern und sich als Be-
treiber in der Internet- und Webdomine zu positionieren. Doch wie kann dies
konkret aussehen?

Definition des Spielfelds

Ein 4-Punkt-Plan skizziert im Sinne eines ,, WebRTC-Spielfelds“ die Handlungs-
optionen. Diesen Plan kénnen Telekommunikationsunternehmen adaptieren. Er
dient als Orientierungsbasis fiir die konsistente Implementierung dieser neuen
Technologie.

Abbildung: WebRTC Spielfeld

EAT YOUR OWN DOG FOOD
Konsistente Implementierung der WebRTC-Technologie
innerhalb der Unternehmenswertschopfung.
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API PLATTFORM BETREIBER MANAGED OTT
Nutzung der eigenen Assets wie Auftreten als ,Managed Over-the-
Kundenbasis und Netzwerktechno- top-Service-Provider*, der sein
logie-Expertise zur Positionierung Produkt- und Serviceportfolio unab-
als Anbieter fiir Programmierschnitt- hingig von bestehenden Vertragsbin-
stellen. dungen an neue, bislang ,,vergebene*

WE b RTC Kundengruppen anbietet.

NS

34 PARTY SERVICE PARTNERING
Ausbau eines umfassenden Kooperationsansatzes mit
externen, unabhingigen Drittanbietern zur nachhaltigen
Implementierung von WebRTC-basierten Diensten im
Serviceportfolio des Telekommunikationsanbieters.

Quelle: Detecon
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»Eat your own dogfood*: Unternehmensinterne Implementierung
von WebRTC-Kommunikationsdiensten

Der Begriff ,Eat your own dogfood wurde von fritheren Start-up-Unterneh-
men wie Google eingefiihrt und steht fiir die konsequente, unternehmensinter-
ne Nutzung der eigenen Produkte oder Services. Das Motto lautet: , Willst Du
Deinen Kunden etwas erfolgreich verkaufen, zeige den Mehrwert glaubwiirdig
auf, indem Du es selbst nutzt!“ Im Falle von WebRTC steht diese Philosophie fiir
die umfassende Nutzung der Technologie im Bereich interner Kollaborations-
moglichkeiten, zum Beispiel WebRTC-basierte Video-Prisenztrainings. Auch
eine Anpassung der Serviceinfrastruktur gegeniiber den Endkunden (First-Level
Online Customer-Support) ist technisch denkbar und angesichts der nahezu
flichendeckenden Nutzung von mobilen, browserfihigen Endgeriten eine
logisch naheliegende Weiterentwicklung existierender und zum Teil anachroni-
stisch wirkender Kommunikationsoptionen.

Aufbau eines WebRT C-basierten ,, Managed OTT Service-Provider zur Erweiterung

von Telekommunikationskerndiensten gegeniiber Kunden

Bereits seit Jahren kidmpft die Telekommunikationsbranche mit einem umfas-
senden Problem: Die etablierten Stammmiirkte fiir ihre Dienstleistungen in der
Festnetz- und Mobilfunkkommunikation sind gesittigt. Es gibt schlichtweg
keine nennenswerten Kundengruppen mehr, die in einem Industrieland noch
mit einem Telefonvertrag ausgestattet werden miissen. Das allseits praktizierte
Spiel lautet ,,Verdringungswettbewerb“. Die technologische Basis von WebRTC-
Diensten stellt hier erstmals seit Jahren eine Option dar, die Regeln dieses Spiels
umfassend zu dndern: Mittels der WebRTC-Technologie kdnnen Telekommuni-
kationsanbieter ihre Dienste erstmals vertragsunabhingig als browserbasierte Ser-
vices anbieten. In einer Welt, in der die digitale Transformation unserer Gesell-
schaft zunehmend auch mit der Abkehr von verbindlichem Besitz in Verbindung
steht — und dem Aufstieg flexibler OTT Service Provider — kommt diese Strategie
einem Paradigmenwechsel gleich. Denn das Geschiftsmodell fast aller etablierten
Betreiber setzt auch im Jahr 2016 noch immer auf 24-Monats-Vertrige. Bezogen
auf den Kunden bedeutet diese Transformation ein vollkommen neues Verhiltnis
zu bislang exklusiven Wertschopfungsketten. Erstmals kénnen Endkunden in
die Position gebracht werden, zusitzliche Dienste — Entertainment, Kollabora-
tionstools oder Kommunikation — von anderen Telekommunikationsanbietern
in Anspruch zu nehmen, ohne in ein mehrmonatiges, umfassendes Vertragsver-
haltnis gebunden zu werden oder ihr existierendes Vertragsverhiltnis kiindigen
zu miissen. Dieser Paradigmenwechsel erscheint aus Kundensicht logisch. Offen
ist die Frage, welcher Anbieter sich dies als erstes zu Nutzen macht.
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WebRTC: Spielfeld fiir Neupositionierung von Telcos im Internet und Web

Direkte Einbindung von webbasierten Diensten von Drittanbietern

Fiir Telekommunikationsanbieter weltweit stellt die Kooperation mit externen
Anbietern innovativer Dienste eine valide Option zur Erweiterung der eigenen
Wertschopfungskette dar. Der US-Konzern AT&T hat beispielsweise in Koope-
ration mit den Audio-Kommunikationsexperten von Plantronics seine Enhanced
WebRTC API auf den Markt gebracht.” Dieses Prinzip kann mit Blick auf die
Etablierung von WebRTC-Technologieansitzen sinnhaft weiterverfolgt werden.
Etablierte Drittanbieter liefern schon jetzt Dienste fiir wachsende Kundengrup-
pen, die perspektivisch durch die konsequente Nutzung von WebRTC-Technol-
gie zusitzliche Mehrwerte generieren. Hier ist beispielsweise die zum Teil brow-
serbasierte Steuerung des Smart-Home-Anbieters Qivicon zu nennen.

Die werthaltige Kooperation mit agilen und bereits etablierten Anbietern hilt
fur alle Beteiligten umfassende Marktvorteile bereit. Die Marginalisierung von
Telekommunikationsdiensten verliert ihren Schrecken, wenn ein Telco-Betreiber
neue Kundengruppen aufSerhalb seines bisherigen Kerngeschiftsfelds finden und
von sich tiberzeugen kann. Die Vernetzung von digitalen Services wird dieser
Entwicklung weiter Vorschub leisten.

Positionierung als API-Plattform-Anbieter

Telekommunikationsanbieter verfiigen per Definition tiber einen umfassenden
Schatz an Vermogenswerten, sei es eine weitreichende Netzwerkinfrastrukeur,
eine vielfiltige Kundenbasis oder umfassende Prozesserfahrungen. Schon jetzt
nutzen etablierte Telekommunikationskonzerne wie AT&T oder Tata Commu-
nications diese Vermogenswerte, um der Marginalisierung ihres Kerngeschifts zu
begegnen. Analog zu den dargestellten Partnering-Ansitzen stehen Telekommu-
nikationsbetreiber in der komfortablen Position, sich als unabhingiger Anbieter
fur Programmierschnittstellen (APIs) zu etablieren. Anbieter wiirden auf diese
Weise dem Damoklesschwert der ,,dumb pipe® entgehen und ihre Kernexpertise
in Zeiten von OTT Managed Communications wieder zu Geld machen kénnen.

WebRTC gewinnbringend einsetzen

Das WebRTC-Spielfeld zeigt vier interessante Handlungsoptionen auf. Telco-
Betreiber sollten priifen, welche der Moglichkeiten sie konkret umsetzen kén-
nen, um mit dieser neuen und vielversprechenden Technologie die Zielgruppe
der Web-Entwickler anzusprechen und sich im Internet und Web Bereich neu zu
positionieren und damit WebRTC gewinnbringend einzusetzen.

3 Vgl http:/labout.att.com/story/webrtc_ces_2015.html . [ |
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Starkes Interesse
fur WebRTC

Welche Potenziale sieht Oracle in der neuen WebRTC-Technologie

fiir sein Cloud-Geschift und die Telekommunikationsbetreiber?

Wir fragten Kevin Pitts, Director Product Marketing, Enterprise Networks,
Oracle Corporation, USA. Im Gesprich erzihlt er dariiber hinaus, welche
Erfahrungen Oracle mit internationalen WebRTC-Realisierungen bei
Telekommunikationsbetreibern gemacht hat.

ORACLE
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Starkes Interesse fiir WebRTC

Frage: Die grofSten Herausforderungen fiir Telekommunikationsbetreiber sind
heute Umsatzriickginge, Marktsittigung und eine starke Konkurrenz durch
sogenannter OTT-Anbieter. Ein vielversprechender Ansatz ist die Fokussie-
rung auf Innovationen mittels Partnerschaften mit anderen Unternehmen. Die
Bereitstellung von Telco-Assets befihigt die Partner, ihre Geschiftsmodelle durch

Digitalisierung zu férdern. Passt WebRTC zu dieser Herangehensweise und kann
WebRTC dies vorantreiben?

K. Pitts: Ja, WebRTC passt in dieses Communications-Platform-as-a-Service-
Modell (CPAAS) fiir Telcos. In EMEA nehmen grofie Telekommunikations-
betreiber WebRTC-Dienste auf, um Kunden zu halten, indem sie mehr Features
fir annihernd den gleichen Monatsbetrag hinzufiigen. Diese Netzbetreiber
bieten diese Dienstleistungsoptionen auch anderen Betreibern und Unterneh-
men an.

Unternehmen, die WebRTC in ihre Webseiten und mobilen Anwendungen ein-
beziehen, bewerben dies als ,Videotelefonie® oder ,,Videokonferenzschaltung
und nicht als WebRTC. Gespriche iiber die Nutzung von Video sind attraktiver
als das Ermoglichen von Webseiten oder mobilen Anwendungen in Echtzeit.
Viele Unternehmen fiirchten die gewiinschte Komplexitit der Integration. Das
bedeutet fiir Netzbetreiber eine weitere Moglichkeit, ihren CPAAS-Kunden bei
der Integration der Technologie zu helfen und mehr Anwendungsfille zu unter-
stiitzen.

Frage: WebRTC verbindet gewissermaflen die beiden Welten Web und Tele-
kommunikation. Ist WebRTC nun aber eher eine Technologie fiir das Web oder
fur die Telekommunikation? Anders ausgedriickt: Wer wird mehr von WebRTC

profitieren?

K. Pitts: Wir bei Oracle sehen ein starkes Interesse fiir WebRTC als Teil unseres
Cloud-Geschifts. Zum Beispiel steigern die Kunden von Oracle Service Cloud
die Kundenzufriedenheit auf Webseiten und mobilen Anwendungen durch
Hinzuftigen von Text-, Audio- und Video-Kanilen. Unternehmenskunden von
Oracle Service Cloud sind in der Lage, gezielt zusitzliche Kanile zwischen Kun-
den und Vertretern anzubieten, um die am stirksten nachgefragten Informa-
tionen schnell und einfach zu liefern. Kunden erhalten die Informationen, die
sie vor, wihrend und nach dem Verkauf von Produkten und Dienstleistungen
benétigen. Das erhoht Kundenzufriedenheit, Bindung und Ausgaben. Dies wie-
derum steigert die Einnahmen der Unternechmen, welche diese Anwendungsfille
auf ihren Websites und mobilen Anwendungen einsetzen.
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Diejenigen Betreiber, die einfach aufzuspielende WebRTC-Pakete anbieten, und
diejenigen Unternehmen, die sie am ehesten einsetzen, werden als erste profi-
tieren. Schwierig zu sagen, wer da am meisten profitieren wird.

Frage: Was konnten die wesentlichen Assets sein, die ein Telekommunikations-
betreiber beispielsweise einem WebRTC-Softwareentwickler und Web-Entwick-
ler bieten kann?

K. Pitts: Erforderlich ist eine tiberzeugende und gut dokumentierte Program-
mierschnittstelle (API) zum Verbinden bestehender Telefonplattformen und
Contact-Center-Plattformen. Dies vermittelt dem Team des internen Telefon-
und Contact-Centers ein Verstindnis dessen, wie sich das WebRTC-Losungs-
konzept in In-Place-Plattformen einbindet. APIs mit der grofliten Flexibilitit
bieten dem internen Team die Méglichkeit, die Losung innerhalb ihrer eigenen
Entwicklung einzusetzen. Diese Teams kennen die zur Kundenunterstiitzung be-
nétigten Anwendungsfille und brauchen dieses Extra an Flexibilitit.

Auflerdem ist noch ein Softwareentwicklungssystem (SDK) erforderlich. Ohne
umfassendes Vorwissen iiber komplizierte Mobilfunkprotokolle zu haben, wird
dadurch das Team ,Mobile Anwendungen® enabled, eine mobile App fiir Kom-
munikationstechnik einzusetzen. Das SDK managt dann die Verbindungen zur
WebRTC-Lésung fiir sie. So muss sich das Team zum Beispiel nichts tiber Audio-
oder Video-Codecs aneignen.

Uber eine iiberzeugende Softwareldsung mit guter API und SDK hinaus ist ein
Technikteam zur Unterstiitzung der Kunden hilfreich. Selbst fachspezifisch aus-
geprigte Kundenteams bendtigen eine gewisse Hilfestellung bei der Entwicklung
und Bewertung, bei Einstellarbeiten und schliefSlich bei der Uberleitung in die
Produktion.

Frage: WebRTC stellt einen sogenannten Data-Channel zur Verfiigung, der
oftmals mit IoT (Internet of Things) und M2M (Machine-to-Machine) in Ver-
bindung gebracht wird. Welche Rolle kénnte ein Betreiber bei durch WebRTC
befihigten IoT-Anwendungen spielen?

K. Pitts: Betreiber und Communications Service Provider (CSP) haben drei
Wege, um mit IoT Geld zu verdienen: Erstens Konnektivitit verkaufen, zweitens

gebiindeltes loT-Enablement verkaufen, drittens IoT-Dienste verkaufen.

Fiir einen CSP ist es die einfachste Sache der Welt, Konnektivitit anzubieten.
Der Kommunikationsdienstleister kann sein Kommunikationsnetz zu seinem
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Vorteil einsetzen und die fiir die Geritschaft bendtigte Konnektivitit liefern.
Das bedingt dann SIM-Karten, Netzwerk, Konnektivitditsmanagement — all das
hat der CSP bereits oder kann es leicht beschaffen. Nahezu jeder CSP stellt be-
reits Konnektivitit fiir IoT beziehungsweise M2M zur Verfigung. Die einzige
Herausforderung besteht darin, dass Konnektivitit nur ein kleines Stiick des
Kuchens aus den loT-Gesamterlosen ausmacht: Zehn Prozent oder weniger.

CSPs kénnen mehr als nur Konnektivitit. Fiir viele von ihnen ist deshalb der
nichste Schritt offensichtlich, nimlich gebiindeltes IoT-Enablement zur Verfii-
gung zu stellen. Dies schliefft mit IaaS gebtindelte Konnektivitit, zum Beispiel
Speicher- und Rechnerleistungen, sowie eine IoT-Enablement Plattform mit ein.
Mit dem Erfolg von IoT wird die Anzahl von Start-up’s, die loT-Dienste an-
bieten, explodieren. Ein CSP kann diesen Unternehmen und Unternehmens-
kunden alles bereitstellen, was sie zum Entwickeln von IoT-Diensten brauchen:
Konnektivitit PLUS eine Cloud fiir Speicher- und Rechnerleistungen PLUS eine
IoT-Enablement Plattform.

Auf der héchsten Stufe der wertschopfenden Nutzung von IoT bietet ein CSP
IoT-Dienste fiir Unternehmen und Konsumenten an. Dies konnte Maschine-
zu-Mensch und dariiber hinaus Mensch-zu-Mensch Kommunikationstech-
nik mit einschlieflen, die WebRTC liefern kénnte. Denkbar sind zum Beispiel
Telematikdienste fiir Automobilhersteller, Flottenmanagement-Dienstleistungen
fiir Unternehmen, Verfolgung und Uberwachung von Anlagegiitern oder auch
vernetze Gebiude und Gebiudesicherheit. Das Bereitstellen dieser Art von
Diensten erfordert betrichtliche CSP-seitige Investitionen, erzeugt jedoch die
grofte Wertschopfung,.

Frage: Was sind die wesentlichen Aspekte fiir den zukiinftigen Erfolg bei
WebRTC-Realisierungen?

K. Pitts: Der kiinftige Erfolg beruht zum einen darauf, ein WebRTC-Paket zur
Verfligung zu stellen, das sich leicht ausprobieren und in die Produktion tibertra-
gen ldsst. Zum anderen sollte man den Unternehmen zeigen, dass WebRTC-An-
wendungsfille ganz wesentlich Zufriedenheit, Bindung und Ertrige der Kunden
steigern. Drittens sehen wir ,schliisselfertige Angebote von Betreibern und Part-
nern, welche die Kunden ohne mobile Anwendungen oder Webseiten-Entwick-
lerteams entlasten. Zu guter Letzt beruht der Erfolg auch auf der Fihigkeit von
Unternehmen, ein Contact Center Team fiir ,Video‘ zu bestimmen, zu schulen
und zu unterstiitzen.
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Frage: WebRTC konnte aus Sicht der Betreiber als IMS-Erweiterung angesehen
werden. Reicht es aus, WebRTC durch IMS-Experten des Betreibers abzudecken
oder ist eine speziell dafiir vorgesehene Einheit ,Digitale Dienste fiir API-Platt-
formen erforderlich?

K. Pitts: Oracle hat zu diesem Thema verschiedene Losungsansitze von
Betreibern wahrgenommen. Bei einigen Betreibern sind die IMS-Fachleute,
die das SIP-Netzwerk des Betreibers aufgebaut haben, auch mit dem Ausbau
der WebRTC-Ressourcen angeheuert worden. Wir beobachten alternativ dazu
andere Betreiber, die ihr Team ,Digitale Dienste” mit seinen umfangreichen

Erfahrungen beziiglich APIs und webgestiitztem Service wirksam einsetzen, um
sich auf WebRTC zu konzentrieren.

Frage: Welche entscheidenden Hiirden bestehen heute?

K. Pitts: Es hat sich gezeigt, dass einige Betreiber zogerlich sind, die Moglich-
keiten der technologischen Weiterentwicklung zu erkennen und zu nutzen, die
fiir den Erfolg mit WebRTC erforderlich sind. Wir glauben aber, dass es nur eine
Sache der Zeit ist, bevor WebRTC eine dominante Technologie in Betreibernetz-
werken werden wird.

Frage: Ist eine Anderung des Mindsets notig? Sollte ein Betreiber auch agile Pro-
zesse und Methoden wie Design Thinking einfithren?

K. Pitts: Ungeachtet der betroffenen Technologie sind agile Prozesse immer eine
gute Idee. Es hat sich gezeigt, dass viele unserer Betreiberkunden agile Methoden
als Mittel zur Modernisierung ihrer Prozesse und Erlangen von Wettbewerbsvor-
teilen erkennen und nutzen.

Kevin Pitts leitet das Global Enterprise Product Marketing fiir die WebRTC Session
Controller und Enterprise Session Border Controller bei Oracle Communications. Mit tiber
zwanzig Jahren Erfahrung in der Kommunikationsindustrie verfiigt er tiber umfangreiche
Kenntnisse und Know-how in einem breiten Spektrum an Kommunikationsprodukten,
Servicemodellen und Architekturen im Bereich der Kollaboration. Vor seiner Titigkeit bei
Oracle hatte Pitts Fithrungsrollen im Betrieb eines Call Centers sowie in Produktentwicklung
und Produktmanagement bei ConferTech/Global Crossing, Polycom und Avaya inne.
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Innovationsradar:
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Innovationsradar: Die Guten, die Bosen, die Hésslichen — und wie man den Unterschied erkennt

Die Vereinigten Staaten bringen nun bereits seit iiber zehn Jahren bahnbrechende
Innovationen auf dem Telekommunikationssektor hervor. Alleine im Jahr 2007
wurden tiber 190 Milliarden US-Dollar an Wagniskapitalbeteiligungen in Start-
ups gesteckt. Gemessen an anderen Innovationsbrutstitten auf dem Telekom-
munikationssektor, insbesondere in Europa, China, Israel und Indien, weisen die
Vereinigten Staaten fast 70 Prozent der investierten Mittel aus.'

Warum die Wallfahrt ins Silicon Valley?

Mit dreimal mehr Investitionen in den Bereich Telekommunikation sowie in
Start-ups als jede andere Region in den Vereinigten Staaten steht das Silicon
Valley eindeutig an der Spitze der Innovationen auf dem Telekommunikations-
sektor. Allein hier gibt es mehr als 23.000 Start-ups.? Einer Global Entrepre-
neurship Monitor (GEM)-Erhebung® zufolge werden jedes Jahr mehr als 100
Millionen Firmen weltweit gegriindet. Selbst wenn 90 Prozent dieser Start-ups
mit technologischem Hintergrund scheitern, hinterlisst dies eine betrichtliche
Anzahl von jungen Unternehmen, deren Geschiftspotenzial zu beobachten rat-
sam ist. Heutzutage haben 25 Festnetz-, Funk- und Satellitenbetreiber aus ver-
schiedenen Teilen der Welt einen Standort in und um die San Francisco Bay Area
angesiedelt. Wer keine Geschiftsstelle vor Ort hat, schickt zumindest regelmifiig
Scouts an die Westkiiste, um interessante Ideen, Technologien und Unterneh-
men aufzuspiiren. Der gemeinsame Nenner lautet, ,,the next big thing® zu finden
— oder wenigstens einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber der Konkurrenz.

Viele Telekommunikationsunternehmen haben = Schwierigkeiten, Markt-
forschung und Forecast so einzubinden, dass der Blick auf die Marktverinde-
rungen und ihre Auswirkungen im Bereich Consumer Products und Dienst-
leistungen mit dem Blick auf Technologien — IT und Netzwerk — zusammenfllt.
Die Folge: ein Mangel an Innovation und Markteinfithrungsinitiativen. Dabei
benétigen Unternehmen wirkungsvolle Reaktionen auf die Verinderungen und
Umwilzungen der digitalen Wirtschaft, idealerweise sogar eine vorausschauende
Umsetzung von entsprechenden Mafinahmen. Vielen verbleibt dann lediglich
die Hoffnung, die Herausforderungen zu meistern, indem sie vor Ort sind —
dort, wo der grofSte Teil des ,,Digital Change® geboren wird.

Ein Biiro im Valley zu eréffnen und eine Handvoll gliicklicher, mit Laptop und
Surfboard ausgestattete Expatriates ins sonnige Kalifornien zu schicken, kann
jedoch nicht die Losung sein. Erfolgreiche Telcos im Valley nutzen Scouting-

1 Telecom Council von Silicon Valley
2 AngelList, 2016 (https://angel.colsilicon-valley)

3 hapdlwww.gemconsortium.org/
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Programme, jede Menge gute Kontakte, Events, Venture Fonds und strategische
Partnerschaften einschliefSlich der Einrichtung von Laboren und Griinder-
zentren, um schnellstmoglich wichtige Wachstumsimpulse wahrnehmen.

Diese breite Palette an Aktivitidten wird durch eine nicht weniger geringe Vielfalt
an Innovationspriorititen unterstrichen, die Telcos in der Bay Area verfolgen.
Abbildung 1 zeigt eine Ubersicht zu ausgewihlten Telekommunikationsunter-

nehmen mit lokaler Prisenz.

Abbildung 1: Auszug von Innovationspriorititen ausgewihlter Betreiber mit Prisenz im Silicon Valley
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Innovationsradar: Nicht neu, aber brandaktuell

Doch nicht nur Telcos halten Augen und Ohren offen. Unternehmen aus ande-
ren Industriezweigen, zum Teil auch ganze Branchen sind wachen auf. Sie fithlen,
wie die digitalen Errungenschaften kleinerer Player, aber auch groflerer Oko-
systemfirmen, sie in die Enge treiben. Denn sie knabbern das Leistungsverspre-
chen der etablierten Industrieplayer an — und damit auch deren Einnahmen.

Industriezweige wie Energie, Gesundheit, Maschinenbau und Automobil starten
oder beschleunigen Initiativen, um Innovationslebenszyklen, Wissen sowie Kul-
tur und Prozesse aufzupeppen. Neben die klassische Innovationsforschung und
-analyse tritt, ahnlich wie bei den Telcos, der direkte Kontakt mit Innovations-
schmieden, die sich vom Silicon Valley tiber Berlin bis Nahost erstrecken.

Doch selbst wenn sich die Erkenntnis durchgesetzt hat, dass sich der Wind dreht,
sind viele damit tiberfordert, die umfangreiche Komplexitit des neuen digitalen
Okosystems, in dem sie sich befinden, zu verstehen. Dazu gehoren Player, Akti-
vititen sowie neue Absatzchancen, die sich in Form von neuen Produkten oder
Diensten, Techniken und Lieferanten oder Partnern auftun.

Im Jahre 2006 brachte der MIT Sloan Review einen Artikel mit dem Titel:
»Companies with a restricted view of innovation can miss opportunities. A new
framework called the Innovation Radar helps avoid that.“> heraus. Dieser Arti-
kel zeigt, wie grofle Unternehmen mit Herausforderungen konfrontiert werden
und mit der Notwendigkeit umgehen, innovativ zu agieren. Beispielhaft genannt
waren Unternehmen mit der Philosophie, dass ,,Innovation der Kompass sein
wird, durch den das Geschift seinen Kurs setzt“ (Ford), dass ,,Innovation von
zentraler Bedeutung fiir den Erfolg einer Firma und der alleinige Grund ist, in
ihre Zukunft zu investieren® (General Electric) und dass ,Innovation der einzige
Weg ist, Kunden zufriedenzustellen und den Wettbewerb auf Abstand zu halten
(Microsoft). Das System wurde fiir die Bewertung von Innovationen in weltweit
agierenden Unternehmen mit komplexen Aktivititen inklusive Forschung und
Entwicklung entwickelt.

Wias ist seitdem passiert? Die Herausforderungen von vor zehn Jahren bestehen
nach wie vor: langsames Wachstum, Kommerzialisierung, globaler Wettbewerb.
Und sonst? Lineare Wertschépfungsketten von der Produktion bis zum Verkauf

4 2016 Globale Télco Innovationsziele (wwuw.telecomcouncil.com/TC3) .
5 Mohanbir Sawhney, Robert C. Wolcotr und Inigo Arroniz (2006), MIT Sloan Management Review
(hap://sloanreview. mit.edularticlelthe-different-ways-for-companies-to-innovate/).
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sind tiberholt. Die neuen Wertschopfungsnetzwerke sind Web- und Mobilfunk-
gestiitzt und auf die Kundenschnittstelle abgestimmt, oftmals losgeldst von Infra-
struktur, Content und Kapital. Beliebte Beispiele wie Netflix in Video, Amazon
in eCommerce und Cloud Computing fiir Unternehmen, Apple in intelligenten
Geriten und Rechnern, Uber in Beférderungen oder Airbnb im Hotelgewerbe
belegen, dass Web, Mobilfunk und Software viele Industriezweige beeintrich-
tigen. Dies bedeutet fiir digitale Player wie Telekommunikationsunternehmen,
dass das Gros an Innovationen auflerhalb ihres Einflussbereiches stattfindet.
Allerdings sind die Digitalisierung und ihre Trends, die sich {iber verschiedene
Industriezweige ausbreiten, wichtige Erfolgsfaktoren, die es zu identifizieren, zu
bewerten und umzusetzen gilt. Unternehmensinterne Innovation muss mit ex-
ternem Innovationswissen erginzt werden. Deshalb wird in verstirktem Maf3e
eine Auflensicht im Innovationsradar etabliert, die das interne Radar erginzt.
Wohlbekannte Beispiele eines Radars fiir Innovationstrends sind das Cisco Tech-
nology Radar, das DHL Logistics Trend Radar oder das EIT Digital Radar.®

6 Cisco Technology Radar (https://techradar.cisco.com/), DHL Logistics Trend Radar (http:/fwww.dhl.com/en/about_us/
logistics_insights/dhl_trend_research/trendradar. html), EIT Digital Innovation Radar (https:/fwwuw.eitdigital.eu/
news-events/publications/innovation-radar).

Abbildung 1: Typisches Radar-Layout und Kurzprofile
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Szenarien und Zielsetzungen

Wir haben im vergangenen Jahrzehnt die Nachfrage nach strukturiertem
Innovationsmanagement und Tools wie dem Innovationsradar als wichtige
Komponente in der Zusammenarbeit mit multinationalen Betreibern und
Unternehmen anderer Industriezweige erlebt. Viel hat sich seither nicht gedn-
dert. Der Radarschirm ist nach wie vor die sichtbare Seite einer umfassende-
ren Analyse, die weitere, {iber die Radardimensionen verteilte Posten enthilt,
wiederum aufgeteilt in unterschiedliche Reifestufen und Relevanzbewertungen,
Beurteilungen der definierten Markt- und kundenspezifischen MessgrofSen auf
verschiedenen Ebenen, Tracking-Tools und Priorisierungsmethoden.

Mit einer steigenden Anzahl an vielversprechenden Innovationen und der gleich-
zeitig sehr begrenzten Fihigkeit eines Unternehmens, ,mit allzu vielen Zitro-
nen zu handeln®, wird ein funktionstiichtiger Filter benétigt. Dieser bietet die
maximale Chance, ,,Gewinner” im Rahmen des Radars zu identifizieren. Die
Filter miissen exakt auf die spezifischen Gegebenheiten des jeweiligen Geschifts
abgestimmt sein, um Strategieziele, Marktumfeld und Kundenanforderungen
vollumfinglich widerzuspiegeln.

Abbildung 2: Typischer Radar-Tiefeinstieg in Themen
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Die Methodik, mit der man zu solchen Resultaten gelangt, lisst sich auf jeden
Einsatz eines Innovationsradars anwenden. Sie besteht aus unterschiedlichen
Phasen sowie Aktivititen innerhalb jeder Phase und erlaubt am Ende, einzelne
Innovationen in die engere Wahl zu nehmen.

Ubliche Radarstufen decken erste Entdeckungen, Longlist-Filterung, Kurzauf-
listung sowie die Erstellung eines Kurzprofils und eines vertieften Profilings ab.
Dazu kommt eine vielseitig einsetzbare Auflistung von KPI-Bewertungen, um
eine Entscheidungsfindung fiir die nichsten Schritte zu ermoglichen. Der Vorteil
dieses Losungsansatzes beruht darauf, dass er auf verschiedene Industriezweige,
Geschiftsbereiche, ein unterschiedliches Zielpublikum sowie unterschiedliche
Themenkreise und Zielsetzungen anzupassen ist. Die Visualisierung lisst sich
sogar zu 100 Prozent an die Bediirfnisse der beteiligten Akteure abstimmen.

In den vergangenen fiinf Jahren haben wir einen signifikanten Aufschwung bei
der Anwendung dieser Radarmethoden als zentralen Hebel bei denjenigen Un-
ternehmen beobachtet, die wissen und verstehen wollen, was so alles im Inno-
vationspool herumtreibt. Dies ist bereits ein Beweis fiir den Wert eines solchen
Losungsansatzes an sich. Es gibt allerdings einige grundsitzliche Fragen, die man
zuerst kldren sollte, bevor man in die Implementierung des Radars investiert:

> Fiir was und von wem lassen sich Innovationsradarmethoden einsetzen?

> Wie passt das Radar in den Zeitplan von Strategieplanung und
Innovationsmanagement?

> Wie oft sollte das Radar angewendet und aktualisiert werden?
Wer kann, wer sollte das tun?

> Welche Zukiufe und Schnittstellen werden intern benétigt, um den Nutzen
ZUu maximieren?

> Wie kann man am besten Auswahllisten und Empfehlungen nutzen?

Im Folgenden zeigen wir, wie die Radarlogik in verschiedenen Szenarios und fiir
unterschiedliche Ziele angewendet werden kann:

Mebrfachansichten: Innovationsradarmethoden sind ein gutes Mittel, um Un-
ternehmen Markeperspektiven aus verschiedenen Blickwinkeln zu erméglichen.
Auf dieser Basis lassen sich Trends hinsichtlich Produkten, Dienstleistungen,
Technologien, angrenzenden (brancheniibergreifenden) Industriezweigen,
Sozioskonomie und anderen Gebieten einsetzen. Sie dienen Experten als Dis-
kussionsgrundlage, um die Wichtigkeit bestimmter externer Faktoren und Inno-
vationen zu definieren.
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Kickstarter: Falls das Radar als einmaliger Schnappschuss mit definierten
Dimensionen eingesetzt wird, kann es als Starthilfe, Strategieanregung oder
Roadmap-Planungsiibung dienen.

Periodika: Diese Radararten flieflen im Sinne einer ICT-Technologieforschung
in den Markt ein, oftmals in Kombination mit dem Verfolgen von Innovationen
unter dem Gesichtspunkt, wie sie auftauchen und im Laufe der Zeit reifen.

Management-Dashboard: Das Innovationsradar ist ein einfaches Management-
tool, um Strategien oder auch Hintergriinde fiir eingeschlagene Pfade zu vermit-
teln, oder um dem Management eine Orientierungshilfe fiir die Entscheidungs-
findung an die Hand zu geben.

Fernglas: Geprigt von einer Auslegung der Wettbewerbsanalyse kann das Radar
fur Transparenz bei Peer-Aktivititen, neu eintretenden Marktteilnehmern und
Branchenpraktiken von Playern auf der ganzen Welt sorgen. Radarmethoden
konnen somit ein michtiger Hebel fiir Herausforderer sein, um mit etablierten
Unternehmen in den Wettbewerb zu treten.

Abbildung 3: Beispiele von Unternehmen oder prozessiibergreifenden Radaranwendungen
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Cross-Fertilizer: Radarmethoden konnen Verstindnis fiir Innovationen schaffen,
die zundchst in anderen Branchen entstehen, aber adaptiert werden kénnen, um
damit im eigenen Umfeld neue Produkte, Dienstleistungen oder gar Geschifts-
modelle zu gestalten. Ferner lassen sich strategische, brancheniibergreifende
Innovationsallianzen bilden, um ein neues Geschiftsfeld fiir alle Beteiligten zu
er6ffnen.

Impact Gauge: Fur Telekommunikationsbetreiber kann das Innovationsradar ein
Eckpfeiler in der Analyse sein, die die Auswirkungen von Produkt- oder Dienst-
leistungsentwicklungen auf Technologien, IT und die Netzwerkinfrastruktur
zeigt.

Partner-Pool: Partnerschaften als strategische Ausrufezeichen hingen maf3geb-
lich von der Fihigkeit des Betreibers ab, potenzielle Zielsetzungen fiir die Zu-
sammenarbeit zu bestimmen, zu bewerten und entsprechend vorzubereiten.
Spitzenleistung ist ein erster Schritt und bereits maf$geblich, da sie sich positiv
auf die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen wertschopfenden Nutzung von
Innovationen auswirkt. Das Zeitelement ist ebenfalls von duf8erster Wichtigkeit.
Je schneller eine giinstige Gelegenheit im Wettbewerb erkannt wird, desto grofier
sind die Chancen, damit exklusiv Geld zu verdienen. Effektives Marke-Scouting
wirkt sich dariiber hinaus positiv auf die Time-to-Market aus — und damit auch
auf die Total Cost of Ownership (TCO).

Der Telekommunikationsmarkt entwickelt sich ebenso wie viele andere Bran-
chen permanent weiter. Dies macht das Wissen tiber den Markt und seine Ent-
wicklungen zu einem Schliisselelement bei allen Strategie- und Planungsiiber-
legungen.

Beispielhafte Anwendungen

Wir haben zur Illustration der Vielzahl an Anwendungsméglichkeiten, die ein
Innovationsradar bietet, nachstehend zwei Beispiele fiir aktuelle Themen der
Kommunikationsbranche skizziert: das Internet der Dinge (IoT) und die Mobil-
funktechnik der 5. Generation (5G).

Komplexe Okosysteme strukturieren und filtern: Das Internet der Dinge ist ein

weit gefasster Begriff und erstrecke sich tiber viele verschiedene Anwendungen,
Technologien, Geschiftsmodelle, Player und Branchensegmente. Das IoT steht
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jedoch auf den meisten Roadmaps der Telekommunikationsbetreiber weit vorne
und erfordert daher eine gute Ubersicht iiber Chancen und Bedrohungen im
Allgemeinen sowie tiber die Positionierung des eigenen Unternehmens innerhalb
des komplexen Okosystems im Besonderen. Von spezifischen Anwendungsum-
gebungen wie Connected Car oder Smart Home bis hin zu ganzen Industriezwei-
gen wie Einzelhandel, Transportwesen und Gesundheit — jedes Feld {ibernimmt
eine Menge an lIoT-Anwendungsfillen. Das Marketing mochte beispielsweise
neue Einnahmequellen erschlieflen, muss aber verstehen, wann welche Anwen-
dungsfille auf welchem Gebiet reif sind. Network und IT miissen ihre Platt-
formen hinsichtlich der IoT-Technologie ertiichtigen und dieses Wissen mit den
entsprechenden Anforderungen an Infrastrukeur, Kosten sowie Auswirkungen
auf die Technik-Roadmaps verkniipfen.

Ganzbheitliche Betrachtung einer technologiegestiitzten Entwicklung: 5G ist ein
reines Technologiespiel, das eine Menge drahtloser Zugangstechnologien fiir
einen stirker integrierten und schnelleren Netzzugang versammelt. Auf der Basis
der urspriinglich durch das METIS-Projekt definierten 5G-Zielsetzungen’ hat
man bereits mogliche Bereiche fiir eine 5G-spezifische Innovationsradariibung
abgeleitet. Die neue Technik soll héhere Mobilfunk-Datenvolumina pro Ge-
biet erlauben und sich positiv positiv auf Nutzerdatenraten, Anzahl der ange-
schlossenen Gerite sowie Batterielebensdauer bei Strom sparenden Geriten und
signifikant reduzierten End-to-End-Latenzzeiten auswirken. Diese Zielsetzungen
erzeugen spezifische, von Nutzern und Network getriebene Anforderungen an
5G — und férdern Innovationen quer durch Network- und IT-Technologien,
Gerite und Anwendungen in vielen Verbraucher- und Geschiftsumfeldern sowie
IoT-Anwendungsfille von kontextbewussten Diensten iiber 6ffentliche Sicher-
heit bis hin zu Video- und Spieleapplikationen, Datendichteautkommen oder
die Ausmusterung ilterer Kommunikationssysteme.

Diese Beispiele zeigen, wie sich ein Innovationsradar nutzen ldsst, um einige der
zuvor hervorgehobenen Fragen niher zu beleuchten. Format, Breite und Tiefe
lassen sich je nach Thema, Zweck, Zielgruppe, Hiufigkeit und gewiinschten Ent-
scheidungsfaktoren anpassen. Die breitere Anwendung in den Telekommunika-
tionskernfeldern wie [oT, 5G und weiteren aktuellen Themen kann natiirlich in
Form stirker spezialisierter Radar-Ausgaben auch enger gefasst werden. Selbst-
verstandlich kann jede dieser Versionen um spezifische Aspekte, beispielsweise
stirker produkt- oder dienstleistungs- oder technikorientierte Analysen, weiter
untergliedert werden.

7 Das METIS Systemkonzept: Die Kontur von kiinftigem 5G https://www.metis2020.com/wp-content/uploads/
publications/[EEE_CommMag_2015_Tullberg_etal METIS-System-Concept.pdf .
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Innovationsradar als effektives Managementtool nutzen

Innovationsradarmethoden werden aufgrund ihrer Vielseitigkeit und Anpas-
sungsmoglichkeit quer durch alle Industriezweige und Unternehmen genutzt.
Radaraktivititen verlieren jedoch jegliche Bedeutung — und sind dariiber hinaus
reine Geldverschwendung — wenn die Zielsetzung beziehungsweise die Verwen-
dung der Ergebnisse unklar ist. Dariiber hinaus ist es wichtig zu kliren, wer die
Ergebnisse verwendet, und zwar unabhingig davon, ob man neue Elemente fiir
die Roadmap sucht oder Moglichkeiten fiir Partnerschaften oder Ubernahmen
identifiziert. Deshalb muss nicht nur das endgiiltige Ergebnis ganz klar definiert
werden, sondern auch die erforderlichen Interessenvertreter und Entscheidungs-
triger, die dieses weiterfiihren.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Unternehmen je nach Hintergrund
in unterschiedlichem Umfang profitieren. Ungeachtet der Tatsache, dass die in-
nerbetrieblichen Einflussfaktoren fiir Radaruntersuchungen sehr unterschiedlich
sein konnen, sollte das Innovationsradar als effektives Managementtool genutzt
werden, weil es eine maximale Skalierbarkeit der Anforderungen und Budgets der
Unternehmen im Sinne von Analysetiefe, Schwerpunktsetzung auf analysierte
Segmente oder Wiederholung von Marktscans bietet.
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Eine Frage
des Vertrauens

OTT-Player bedrohen die Position der Telekommunikationsunternehmen,
indem sie in Sachen Innovation auf der Serviceebene den Takt vorgeben und
Schritt fiir Schritt das Nutzenpotenzial der Endkundenbeziehungen erobern.
Doch damit nicht genug: Unternehmen wie Google, Apple und Facebook
besetzen ebenfalls den Bereich der Konnektivitit. Christian von Reventlow,
Innovationschef der Deutschen Telekom, kontert im Wettbewerb mit den
Werten Vertrauen und Zuverlissigkeit.

Interview
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Frage: Eine direkte Frage zu Beginn: Laufen klassische Netzbetreiber Gefahr, auf
Upstream-Anbieter fiir OTTs reduziert zu werden und damit kiinftig alle Kon-
takte zu den Endkunden zu verlieren?

C. v. Reventlow: Fiir klassische Netzbetreiber ist dies durchaus ein erhebliches
Risiko. Die OTTs investieren weiter in den Ausbau ihrer individuellen Oko-
systeme. Das konnte sie irgendwann dazu befihigen, simtliche Endkundenkon-
takte zu iibernehmen. Technisch betrachtet stellt das Vertreiben oder Biindeln
der Konnektivitit mit einem Okosystem kein echtes Problem dar, und mit der
Einfiihrung der eSim wird dies kiinftig sogar noch einfacher sein. Telcos kén-
nen mit ihrem bestehenden Geschiftsmodell Geld verdienen, wenn Kunden fiir
Dienste zahlen, die {iber ihre Netze laufen. Das Risiko besteht darin, dass die
OTTs durch die Entwertung unserer Premiumdienste dieses Modell aufbrechen.

Frage: Wie hoch schitzen Sie diese Gefahr fiir die Deutsche Telekom AG und fiir
den europiischen Markt ein?

C. v. Reventlow: Wir werden und wollen kein zweites Google-Unternehmen
werden. Telekommunikationsunternehmen miissen ihren eigenen Weg finden.
Ein Ansatz wire die Stirkung der Werte von Telekommunikationsdiensten, zum
Beispiel zuverldssige und sichere Verbindungen oder der Schutz wichtiger Daten.
Das Risiko besteht natiirlich in Europa ebenso wie auch in anderen Mirkeen.
Trotzdem hat die Deutsche Telekom eine gute Chance, dem ,Dumb-Pipe-
Scenario® durch neue Angebote und eigene Plattformen zu entgehen.

Die Kundenanforderungen in puncto Sicherheit und Zuverlissig der Prozesse
steigen ebenso wie die Anzahl der Dienste, die ein 100prozentiges Funktionieren
sowie das Senden und Empfangen von Daten ohne Zeitverzogerung erfordern.
Es besteht also ein wachsender Bedarf an einer Art ,,Serious Web“. Wir sind gut
aufgestellt, um diese Anforderung zu erfiillen. Auf der Netzseite liegt unser Fokus
auf nahtloser, sicherer Konnektivitit, und, insbesondere fiir Geschiftskunden in-
teressant, auf Qualititsdifferenzierung auf globaler Ebene.

Frage: Was sind Threr Meinung nach die zentralen Assets der Telcos und insbe-
sondere die der Deutschen Telekom AG, die die OTTs vor harte Herausforde-

rungen stellen?

C. v. Reventlow: Wir wollen Innovation mit den fundamentalen Werten der
Deutschen Telekom verbinden. Diese heiflen Vertrauen und Zuverlissigkeit.
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Wir bieten Kunden Innovationen an, denen sie vertrauen konnen. Das heif3t,
wir bieten Produkte an, die einfach funktionieren und nahtlos mit den Netz-,
Service- und Partnerangeboten zusammenwirken. Um diese Art von Innovation
zu liefern, miissen unsere Innovations- und Kerngeschiftsbereiche zusammenar-
beiten und ihren Schwerpunkt auf unsere vier miteinander verbundenen Innova-
tionsbereiche legen: auf Consumer-Produkte, Geschiftskundenprodukte, Netze
und Infrastruktur sowie Prozesse und Service. Die Konnektivitit zwischen diesen
Innovationsbereichen ist absolut erforderlich. Unser Netz ist das Herzstiick des
Ganzen, unsere Expertise in Bezug auf Network Management und Netzbetrieb
ist das Kern-Asset.

Wenn es um Kundenbediirfnisse geht — sei es, dass Kunden sich Gedanken tiber
Identititsdiebstahl machen oder dass Geschiftskunden Big Data nutzen wollen
—, dann ist ganz klar, dass der Datenschutz ganz oben auf der Liste steht. Nach
meiner Auffassung ist der deutsche Ruf in dieser Hinsicht ebenfalls eines unserer
Kern-Assets. Ein rein datengesteuertes Geschiftsmodell wire sicherlich nicht die
richtige Losung fiir uns. Weitaus interessanter wire ein Geschift, das wir rund
um Vertrauen und Privacy-Management aufbauen kénnten und mit dem wir
unseren Kunden die Verfiigungsgewalt iber ihre Daten zuriickgeben oder ihnen
Identititsmanagementlésungen anbieten. Da unser Geschiftsmodell nicht auf
der Kannibalisierung der personlichen Daten unserer Kunden basiert, kénnen
wir so verfahren.

Frage: Wie wichtig ist das Netz in diesem Zusammenhang? Ist iberlegene Netz-
qualitit als Differentiator langfristig von Bedeutung oder wird Konnektivitit zu
einer Commodity, die Kunden im Extremfall — wie so viele andere Dienste —
kostenfrei angeboten wird?

C. v. Reventlow: Das Netz war schon immer und ist auch weiterhin ein Kern-
Asset von Unternechmen wie der Deutschen Telekom. Kiinftig wird es fiir die
Produkte und Dienste, die wir und unsere Partner anbieten, sogar noch stirker
an Bedeutung gewinnen. Das Netz bildet somit die zentrale Instanz oder den
USD, iiber den wir uns differenzieren und kiinftige Umsitze sichern. Konnek-
tivitit wird daher zunehmend universell. Doch wie bereits erwihnt benstigen
Kunden fiir viele Dienste spezielle Arten von Konnektivitit: hochflexibel, sicher,
niedrige Latenzzeiten und anderes andere mehr. Dies treibt zum Beispiel die
Entwicklung der 5G-Netze voran. Verbindungen, die sich somit durch Qualitit
differenzieren, werden langfristig auch weiterhin einen groflen Anteil am Umsatz
ausmachen. Uber SDN-gesteuerte Virtualisierung und Automatisierung werden
die Netze zunechmend intelligenter und erméglichen es uns, Kunden automa-
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tisch die jeweilige Verbindung bereitzustellen, die in Abhingigkeit von Gerit,
Ort und Dienst gewiinscht wird.

Die Frage, was man anbieten kann, um der , Kostenlos-Kultur® entgegenzuwir-
ken, beinhaltet die Frage, welche Rolle wir spielen kénnen. Wir selbst sehen uns
in der Zukunft als neutrale, vertrauenswiirdige ,Berater®, die fiir Kunden die
Okosysteme orchestrieren, von denen sie umgeben sind. Das bringt mich zuriick
zu der Frage des Vertrauens. Die Deutsche Telekom wird fiir das digitale Leben
und die Unternehmen unserer Kunden zu einem zuverlissigen Begleiter werden.

Frage: Welche Rolle konnte ein integrierter Netzansatz als moglicher Differen-
tiator spielen? Wie wichtig ist es fiir ein Telekommunikationsunternehmen, iiber
beide Netzdominen — Festnetz und Mobilfunknetz — zu verfiigen, um hochqua-
litative, nahtlose Konnektivitit Realitit werden zu lassen?

C. v. Reventlow: Nahtlose Konnektivitit anbieten zu konnen, ist ein absolutes
Muss. Und dies ist nur moglich mit einem integrierten Netzansatz. Kunden wol-
len iiber die Konnektivitit verfiigen, die sie fiir ihre digitalen Dienste jederzeit
und unabhingig von Standort oder Anwendungsszenario benétigen. Als integ-
rierter Netzanbieter ist die Erfillung dieser Anforderung unabhingig von den
jeweiligen Zugangskanilen moglich.

Frage: Welche zentralen technischen Entwicklungen sehen Sie im Bereich der
Netze? Sehen Sie eventuell einen Unterschied zwischen kurz- und langfristigen
Perspektiven? Gibt es Ihrer Meinung nach Technologien von disruptiver Beschaf-
fenheit oder verlduft die fortschreitende Entwicklung der Netze eher inkremen-
tell?

C. v. Reventlow: Als Innovationseinheit konzentrieren wir uns stirker auf lang-
fristige Fragestellungen, zum Beispiel, wie man das Netz intelligenter gestalten
konnte, um die Netzverbindungen mit allen vernetzten Geriten unabhingig ma-
nagen zu konnen. Dazu muss man in der Lage sein, den Netzverkehr — unter Be-
riicksichtigung der jeweiligen Art des Netzverkehrs — unterschiedlich behandeln
und ebenfalls einen intelligenten Lastenausgleich zu implementieren. Software
Defined Networking, bahnbrechend fiir Telekommunikationsunternehmen, ist
ein Kernelement, mit dem diese Herausforderungen bewiltigt werden konnen.

Natiirlich gibt es viele inkrementelle Innovationen im Zugangsbereich, zum Bei-

spiel Vectoring, Supervectoring oder G.Fast, sowie potenziell disruptive Inno-
vationen wie LiFi. Edge Intelligence ist ein relativ neues Konzept, mittels dem
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latenzkritische Anwendungen eng am Netzabschlusspunket verarbeitet werden,
um so niedrige Latenzzeiten zu ermdglichen, die fir einige wichtige Indus-
trie-4.0-Anwendungen erforderlich sind. Dies steht jedoch im Widerspruch zu
dem lange vorherrschenden Paradigma der Zentralisierung von Rechenzentren
zur Optimierung der Produktion.

Frage: Lassen Sie uns tiber die Services sprechen. Was konnen Telcos unterneh-
men, um die Endkundenbeziechungen auf der Serviceebene nicht véllig an die
OTTs zu verlieren? Welche Servicebereiche mit dem ,,right to win“ werden von
den Telcos ins Auge gefasst? Bestehen im Consumer- und Geschiftskundenseg-
ment eventuell unterschiedliche Chancen?

C. v. Reventlow: Die rasante technologische Entwicklung hat zur Folge, dass die
Komplexitit sowohl fiir End- als auch fir Geschiftskunden dramatisch zuneh-
men wird. Als zuverlissiger Begleiter im Consumer-Bereich und ebenfalls zuver-
lassiger Assembler im Geschiftskundensegment sind wir so positioniert, dass wir
die besten Angebote auswihlen und somit die Komplexitit reduzieren kénnen.
Meiner Meinung nach begriindet diese Position das Recht der Deutschen Tele-
kom, mit starken Argumenten gegen die OTTs anzutreten.

Da Kommunikationsdienste immer stirker in kundenkritische Betriebs- und
Prozessabliufe eingebettet werden, liefert die Deutsche Telekom das dafiir erfor-
derliche und qualitativ hochwertige Next Generation Network (NGN). Mit dem
,oerious Web® wird eine Verbesserung des Lebens im Allgemeinen, insbesonde-
re aber der Unternehmen und Communities verfolgt, und wir haben den Ruf
eines vertrauenswiirdigen Partners, der qualititsentscheidende Services erbringt.
Gleichzeitig ist es uns aufgrund unserer Kompromisslosigkeit in Sachen Daten-
schutz gelungen, eine starke und differenzierende Marke zu entwickeln, die das
Vertrauen der Kunden genief3t, die eine vollstindige Kontrolle tiber ihre eigenen
Daten verlangen.

Frage: Wenn es bei den Telcos um Innovationen auf Serviceebene geht, wie
schitzen Sie die Bezichung zwischen grundlegenden internen Innovationen
und einem Partnering-Ansatz mit kleineren, spezialisierten OTTs wie Dropbox,
Spotify, Netflix oder groferen Okosystem-Anbietern wie Google und Apple ein?

C. v. Reventlow: ,Mit Partnern gewinnen“ lautet eines der vier Elemente un-
serer Strategie. Dies unterstreicht, wie wichtig die Kooperation fiir den kiinftigen
Erfolg der Deutschen Telekom ist. Wir fokussieren unsere eigenen Innovations-
bemithungen auf unser Netz als Kernkompetenz und Kontrollpunkt. Bei den
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OTT-Produkten und Service-Komponenten stellen wir stirker ab auf innovative,
von Partnern entwickelte Losungen, um die Bandbreite unserer Produkte und
Services zu verbessern. Wir sehen uns in der Rolle eines C)kosystemkoordinators,
der sowohl fiir Start-ups als auch fiir etablierte Dienstleister attraktiv ist. Auf
diese Weise konnen interne Ideen durch Entwicklungen unserer externen Part-
ner optimiert werden. Intelligente Ansitze lassen sich oft auf intelligente Weise
kombinieren, sodass die Mischung, die daraus entsteht, den Kunden ein noch
befriedigenderes Erlebnis liefert. Die Tatsache, dass wir mit Unternehmen gleich-
zeitig kooperieren und konkurrieren — nehmen Sie Google oder Amazon — ist ein
ganz normaler Wettbewerbsprozess, der auch als ,,Koopetition“ bezeichnet wird.

Frage: Welche Voraussetzungen miissten erfiillt sein, damit eine Partnerschaft auf
beiden Seiten gut funktioniert?

C. v. Reventlow: Die Group Innovation-Unit entwickelt interne Lésungen und
kooperiert in Sachen Innovation mit Partnern. Damit die Kooperation funktio-
niert, miissen wir , kulturell in der Lage sein, Partnerunternehmen zu integrieren
und Partnerprodukte weiterzuentwickeln und zu verbessern. Partnering bedeutet
daher nicht, dass wir unsere eigene interne Innovationskompetenz verringern.
Wir brauchen diese Expertise, um tiberhaupt die richtigen Partner identifizieren
zu konnen.

Was unsere Verbraucher- und Geschiftskundenangebote anbelangt, haben wir
uns das Ziel gesetzt, ein einfaches, modulares Produktportfolio anzubieten und
parallel dazu unsere Produkte mit den Produkten unserer Partner intelligent zu
kombinieren. Das bedeutet ebenfalls, dass die zugrunde liegenden Prozesse und
Kundenservices das gesamte Okosystem der Deutschen Telekom widerspiegeln
miissen. Das heif$t, wir miissen fiireinander die Systeme 6ffnen und beispiels-
weise APIs verfiigbar machen, um Kundeninformationen auf integrierte Weise
sammeln zu kénnen. Es muss also méglich sein, ,,Pre-Customer Booking® oder
Ende-zu-Ende-Zahlungsprozesse durchzufiihren.

Wir verftigen iiber ein breites Spektrum an Partnerschaften, aber je tiefer sie
in unsere eigenen Angebote integriert sind, desto grofier ist die Notwendigkeit
zur Offnung und Anpassung, zum Beispiel, wenn es um den Zugriff auf QoS-
Parameter oder um Angelegenheiten wie Sicherheit oder Datenschutz geht.

Frage: Konnte es beispielsweise sinnvoll sein, {iber zusitzliche ,Digital Units®

zu verfligen, die sowohl die Sprache der Web- und App-Entwickler als auch die
Sprache der Telcos sprechen?
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C. v. Reventlow: Meiner Meinung nach ist es unerlisslich, dass jede Unit in
einem Telekommunikationsunternehmen tiber die Kompetenz verfugt, IT und
Software mit dem spezifischen Telekommunikationswissen zu integrieren. Aus
diesem Grund haben wir Group Innovation+ als zentrales Innovationszentrum
der Deutschen Telekom gegriindet. Wir konnen auf diese Weise die Produktent-
wicklung und Innovationsinitiativen unserer diversen Geschiftssegmente koor-
dinieren. Gleichzeitig ist es jedoch sinnvoll, marktorientierte Units zu betreiben,
die Marketing- und Vertriebskenntnisse sowie fundiertes Domain-Wissen in ver-
tikalen Mirkten wie Sicherheit und Cloud oder neuen Wachstumsmirkten wie

M2M oder Gesundheit liefern.

Frage: Welche Chancen sehen Sie fiir die Monetarisierung neuer Telekommu-
nikationsdienste, die intern entwickelt oder durch Partnerschaften geférdert
wurden? Gibt es angesichts der ,,Umsonst“-Mentalitit zusitzliche Optionen fiir
mehr Umsatz pro Kunde?

C. v. Reventlow: Monetarisierungsmoglichkeiten resultieren aus der Tatsache,
dass wir als Deutsche Telekom unser Licht nicht unter den Scheffel zu stellen
brauchen. Wir sollten zielstrebig neue Themen in Angriff nehmen, was nicht
ausschliefit, klein anzufangen und spiter auszuweiten — ,fail early, fail cheap®.
Wir miissen ganzheitlich an Themen herangehen, nicht fragmentarisch oder iso-
liert, sondern auf zusammenhingende und integrierte Weise, sodass mit diesen
Themen spiter ein entscheidender Beitrag geleistet werden kann. Wir werden
weiterhin Premiumdienste anbieten. Mit den konvergenten Consumer-Pro-
dukten in unserem MagentaONE-Portfolio haben wir in Deutschland einen her-
vorragenden Anfang gemacht, das internationale Rollout hat bereits begonnen.
Die Group Innovation+ arbeitet daran, mehr Dienste in diese Konvergenzstrate-
gie zu integrieren, um die Attraktivitdt der MagentaONE-Angebote zu erhéhen.

Wir verfolgen eine konsequente Kundenausrichtung, die sowohl die Verbraucher
als auch die Geschiftskunden miteinbezieht. Es geht darum, Mehrwert fir den
Kunden zu schaffen, indem neue Kundenanliegen identifiziert, Bediirfnisse an-
tizipiert und entsprechend innovative Losungen gefunden werden. Die Frage ist,
wie wir uns im Hinblick auf unsere Kunden differenzieren kénnen. Ich habe be-
reits einige Beispiele angefiihrt, die sich aufgrund unseres Kerns, unseres Netzes,
aber ebenfalls aufgrund unserer vertrauenswiirdigen Rolle umsetzen lassen und
die zu neuen Produkten und Services oder gar zu neuen Geschiftsmodellen fiir
bereits bestehende Angebote fithren.

Die Identifizierung und Benennung neuer Kontrollpunkte spielt in dieser Hin-
sicht eine zentrale Rolle. Ein Fokus liegt zum Beispiel gegenwirtig auf dem Ende-

128 Detecon International GmbH



Eine Frage des Vertrauens

zu-Ende-Kundenprozessmanagement und dem digitalen Mapping. Durch Ge-
wihrleistung gleichbleibender Qualitit und konsequentem Serviceerlebnis tiber
simtliche Kontaktkanile hinweg konnen wir die Bediirfnisse unserer Kunden
antizipieren und erfiillen und sogar proaktiv in Angriff nehmen. Interaktionen
mit den Kunden zeichnen sich aus durch eine wesentlich stirkere Personalisie-
rung und Kontext-Sensitivitit.

Ich sollte noch hinzufiigen, dass die ,Bindung® zwischen unseren OTT-Wett-
bewerbern genauso stark ist wie die zwischen den Telekommunikationsunter-
nehmen. Es gibt bereits jetzt diverse Initiativen, die an einem Gegengewicht zu
Google arbeiten.

Frage: Welche grundlegenden technologischen Entwicklungen sehen Sie, die
eventuell langfristig effektiver sind und neue Service-Szenarien ermdglichen?
Welchen Nutzen konnen Telcos aus diesen Entwicklungen ziehen?

C. v. Reventlow: Im Riickblick hat die Technologie vieles, was direkten Einfluss
auf die Gesellschaft und Menschheit hat, verbessert. In Zukunft wird sich dieser
Einfluss noch beschleunigen. Technologie wird jeden Aspekt unseres Lebens als
Ganzes aufbrechen.

Es gibt funf grundlegende Wahrheiten in der Welt der Zukunft, in der die Deut-
sche Telekom wettbewerblich engagiert sein wird:

1. Information ist allgegenwirtig: Unsere Moglichkeiten, auf Informationen zu-
zugreifen, Informationen zu erlangen und zu nutzen, erweitern sich stindig. Wir
werden iiber einen Informationsstrom in Echtzeit verfiigen, der tiber eine Viel-
zahl an Geriten und Medien abrufbar ist.

2. Sicherheit ist Datenschutz: In unserer vernetzten Zukunft werden unsere In-
teraktionen eine Riesenmenge an personenbezogenen Daten erzeugen. Der Echt-
zeitschutz und die Echtzeitkontrolle dieser Daten werden zunehmend schwie-
riger werden.

3. Technologie befihigt: Unsere enge Beziehung zur Technologie wird exklusive
Erfahrungen und Unterstiitzung bei Routineaufgaben erméglichen. Technologie
wird sich zum Eckpfeiler unseres Support-Okosystems entwickeln und Komfort
und Erleichterung bieten.

4. Technologie ist unsichtbar: Unsere Lebensgewohnheiten werden mittels un-
sichtbarer Sensoren, die alle Arten von Daten erfassen und analysieren, umfas-
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send dokumentiert werden. Es wird keine Indikatoren geben, die anzeigen, ob
Sie online oder offline sind — vernetzt mit den Objekten, die in Threm Auftrag
konstant Daten abtasten und sammeln, werden Sie sich durch das Leben bewe-
gen.

5. Erfahrungen sind affektiv: Sowie sich die Technologie auf natiirliche Weise mit
unseren physischen Erfahrungen verbindet, sind all unsere Sinne involviert. Er-
fahrungen werden visuelle, auditive und haptische Inputs mit neuen und stirker
intuitiven Interaktionen der Nutzer verbinden.

Die Deutsche Telekom wird in dieser Zukunft eine entscheidende Rolle spielen.
Am Ende dieses Jahrzehnts werden noch mehr tigliche Abldufe vom Internet-
zugang abhingen, Nutzer werden immer und {iberall auf Konnektivitit ange-
wiesen sein. Sie werden eine zuverldssige, unbegrenzte, sichere und ultraschnelle
Verbindung und ein nahtloses Erlebnis orts- und geritetibergreifend fordern.
Unsere Rolle besteht darin, genau dies zu ermoglichen. Die Kombination aus
Konnektivititserfahrung und rasanter technologischer Entwicklung wird es uns
ermdglichen, neue Geschiftsmodelle in Bereichen wie kiinstliche Intelligenz,
Robotik oder Virtual/Augmented Reality aufzubauen. Gleichzeitig diirfen wir
nicht vergessen, dass ethische und moralische Aspekte der Technologie herausfor-
dernde Fragen aufwerfen, die neue Foren und kritisches Denken erfordern. Wir
als Deutsche Telekom haben uns verpflichtet, unseren Beitrag dafiir zu leisten,
dass Technologien so eingesetzt werden, dass sie fiir die Gesellschaft nutzbrin-
gend sind.

Frage: Zum Abschluss: Sie sind jetzt seit zirka einem Jahr CPIO der Deutschen
Telekom. Welche Ziele haben Sie sich selbst gesetzt und wie sieht Ihr Innova-
tionsprogramm aus?

C. v. Reventlow: Als Group Innovation+ haben wir eine klare Struktur festge-
legt, die es uns ermoglicht, die unterschiedlichen Innovationsinitiativen in vier
Bereichen zu koordinieren: Verbraucher, Geschiftskunde, Prozesse und Netz.
Bislang bestand das Innovationsportfolio der Deutschen Telekom aus mehr als
20 separaten Bereichen, was dazu fiihrte, dass zusitzliche Konfusion entstand
und es noch schwieriger war, ein ganzheitliches Bild zu kommunizieren. Mit un-
serer neuen, vereinfachten Struktur haben wir sowohl aus der Kunden- als auch
der Lieferperspektive ein koordinierendes Prinzip geschaffen, das gleichzeitig die
Wechselwirkungen zwischen den unterschiedlichen Innovationsbereichen stir-

ker hervorhebt.

130 Detecon International GmbH



Eine Frage des Vertrauens

Auflerdem haben wir eine neue Produkt-Roadmap fiir den Lieferprozess ent-
wickelt. Diese Roadmap umfasst inkrementelle Produktinnovationen, die von
den Segmenten (PULL) mit einer ein- bis zweijihrigen Perspektive gefordert und
finanziert wurden, sowie neue Initiativen mit einem drei- bis fiinfjahrigen Liefer-
zyklus, in die wir investieren miissen (PUSH). In Bezug auf Letztere haben wir
einen separaten Fonds eingerichtet, um ein angemessenes Finanzierungsniveau
tiber die jahrlichen Planungszyklen hinaus zu gewihrleisten.

Mit einer ebenfalls umfassenderen Perspektive blicken wir auf zukiinftige Ent-
wicklungen, die durch die Digitalisierung vorangetrieben werden. In diesem
Zusammenhang befassen wir uns zum Beispiel mit Technologien, mit deren
Einsatz ein kiinftiges Netz mit nahezu Null-Latenzzeiten und Edge Computing
entwickelt werden kann, sowie mit potenziellen neuen Geschiftsmodellen, um
den Preisverfall der bestehenden Services abfangen zu kénnen.

Im Hinblick auf organisatorische und kulturelle Verinderungen besteht eines
meiner vorrangigen Ziele als Chief Product & Innovation Officer darin, die
Deutsche Telekom in eine kundenzentrierte, ambidextre Organisation zu trans-
formieren, die sowohl die Ausnutzung von Bestehendem als auch die Erkundung
von Neuem erméglicht und die Spannung zwischen diesen beiden Polen mei-
stern kann. Ein Teil dieses Wandels ist die unternehmensweite und funktionsii-
bergreifende Implementierung von Design Thinking, das uns bei der Einfithrung
neuer Produkte und Services eine wesentlich konsequentere Vorgehensweise er-
moglicht. Noch einmal: Es geht hier um das Entwickeln von ,Innovationen, de-
nen Sie vertrauen konnen®. Dies ist nicht nur ein Slogan, sondern eine Mission
und ein Anliegen. Wir miissen Innovationen liefern, denen unsere Kunden abso-
lut vertrauen konnen. Ein Unternehmen ohne Innovationen hat keine Zukunft.

Christian von Reventlow ist Chief Product and Innovation Officer (CPIO) bei der Deut-
schen Telekom. Er hat an der TU Berlin studiert, ist promovierter Elektroingenieur und war
unter anderem fiir Siemens, Bosch, Avaya, Intel und zuletzt den Nokia-Ableger here.com
titig. Sein Arbeitsschwerpunke ist die Entwicklung neuer Produkte und Softwarelosungen
fir die Bereiche Cloud fiir mobile Anwendungen und im Hardware-Bereich. Bei Here.com
leitete er die Entwicklung des ersten Echtzeit-Cloud-Backbones fiir hochauflésende Karten
in vernetzten Fahrzeugen. Bei Intel war er fiir die Software-Entwicklung der ersten und zwei-
ten Generation von Windows 8 und von Android Tablets verantwortlich und bei Avaya fiir

die Neupositionierung der Videokonferenzlosung ,,Avaya Flare®.
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it Innovationen
schnell an den Markt

Swisscom hat eine erfolgreiche Wachstumsgeschichte zu verzeichnen und ist
exzellent im Markt positioniert. Das Selbstverstindnis, bester Begleiter in
der vernetzten Welt zu sein, beruht auf einem hervorragenden Mobilfunk-
und Festnetz. Softwarekompetenz, C")kosysteme und Partnerschaften sind
dariiber hinaus die Erfolgsfaktoren, mit denen Swisscom zu einer integ-
rierten Technologieanbieterin avancieren und innovative Losungen schnell
an den Markt bringen will. Egon Steinkasserer, Head of Innovation bei
Swisscom, gibt einen Einblick in das Vorhaben.
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Frage: 2015 schien ein erstes schwieriges Jahr fiir Swisscom gewesen zu sein, da
das EBITDA um mehrere Prozent gesunken ist. Die Zeiten von Wachstum im
Kerngeschift scheinen voriiber zu sein, neues Wachstum ist nicht in Sicht. Wie
sehen Sie die Zukunft von Swisscom?

E. Steinkasserer: Swisscom ist fiir die Zukunft und die damit verbundenen
Herausforderungen bestens geriistet. Swisscom konnte auch in 2015 ihre erfolg-
reiche Marktposition behaupten: 59 Prozent Marktanteil Mobilfunk, 54 Pro-
zent Marktanteil Breitband und 29 Prozent Marktanteil Digital TV. Die Kun-
denzahlen sowie den Umsatz, bereinigt nach Sondereffekten, konnten wir leicht
steigern. Zukiinftig wird das Wachstum vor allem in neuen digitalen Geschifts-
feldern entstehen. Swisscom ist in einigen Bereichen wie eHealth, Energy und
Smart Home bereits erfolgreich vertreten. Basis dieser neuen Wachstumsfelder
wird aber weiterhin das hervorragende Mobilfunk- und Festnetz der Swisscom
sein, in welches wir auch weiterhin investieren werden.

Frage: In einem zunehmend globalen Wettbewerb bieten OTTs wie Google be-
reits eigene Konnektivititsprodukte wie GoogleFi an, Hersteller bringen Devices
mit eSIMs auf den Markt — Microsoft Surface, Apple iPad —, die zunehmend die
Position des Betreibers hinsichtlich der Endkundenbeziehung in Frage stellen.
Wie reagiert Swisscom auf diese Herausforderungen?

E. Steinkasserer: Als bester Begleiter in der vernetzten Welt steht Swisscom fiir
Einfachheit. Wir sind fiir unsere Kunden ein vertrauenswiirdiger, inspirierender
Partner. So wird die weitere Vernetzung von Personen, Dingen und Daten uns
in das Informationszeitalter fithren, uns aber auch vor interessante Herausforde-
rungen stellen. Denken Sie nur an Datensicherheit oder die Komplexitit, die mit
vielen Transformationen verbunden ist. Wir mochten sowohl unsere Kundinnen
und Kunden wie auch unsere Partnerinnen und Partner auf diesem Weg beglei-
ten.

OTTs haben eine Wertschopfung auf globaler Skala. Wir kennen unsere Kun-
dinnen und Kunden besser, sind vor Ort und kénnen dafiir sorgen, dass ein
digitalisierter Prozess schliefSlich auch umgesetzt werden kann. Nehmen Sie zum
Beispiel unser elektronisches Patientendossier: Diese Informationen miissen ab-
solut sicher und dennoch jederzeit fiir Arzte, Spitiler und Patienten zuginglich
sein. Unterschiedliche IT-Systeme miissen daran angeschlossen werden konnen.

Swisscom wird sich daher zu einer integrierten Technologieanbieterin wan-

deln, die fiir ihre Kunden hochstehende Kommunikations- und I'T-Lsungen
entwickelt. Dazu haben wir in 2014 die Swisscom IT Services mit der Swisscom
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(Schweiz) AG zusammengefiihrt, um diese komplexen Losungen aus einer Hand
entwickeln, vertreiben und betreiben zu kénnen. Anfang des Jahres wurde zu-
sitzlich dazu das Unit Digital Business gegriindet, das seinen Fokus darauf legen
wird.

Frage: Bisher gibt es einige Beispiele, die zeigen, dass es fiir Betreiber nicht
einfach ist, sich gegeniiber OTTs in Zukunft auch mit Services zu behaupten.
Warum waren diese Betreiber aus Threr Sicht nicht erfolgreich?

E. Steinkasserer: Es gibt viele Herausforderungen, mit denen Telekommunika-
tionsbetreiber in der digitalen Welt kimpfen. OTTs verfiigen tiber eine Software-
kompetenz, die in dieser Form bei Netzbetreibern nicht existiert. Wiirde ich als
Software-Crack nicht lieber bei Google oder bei einem grofSen ,Infrastrukeur-
betreiber arbeiten? Die Antwort darauf ist klar.

OTTs entwickeln ihre Services sehr agil und nehmen in Kauf, hiufig zu scheitern.
Die Qualitit ihrer Software ist nicht {iber alle Zweifel erhaben, dennoch haben sie
kaum Angst vor Selbstkannibalisierung. Betreiber hingegen agieren oftmals wie
eine Manufaktur und bringen erst dann etwas auf den Markt, wenn sie wirklich
absolut sicher sind, dass alles funktioniert. Unsere Branche lebt keine ausgeprigte
Fehlerkultur. Kunden trennen sich nur ungern von gescheiterten oder schlicht
veralteten Services. Auf keinen Fall wollen Betreiber ihr Kerngeschift mit Daten
und Sprache so gefihrden. Dies sind Griinde, weshalb viele Betreiber im Wett-
bewerb mit OTTs keine stirkere Position einnehmen kénnen.

Frage: Welche Erfolgsfaktoren braucht Swisscom, um auf diese Herausforde-
rungen reagieren zu kdnnen?

E. Steinkasserer: Swisscom braucht mehr Softwarekompetenz sowie eine flexible,
agile und schlanke Produktionsumgebung, mit deren Hilfe neue Services sehr
einfach von jedermann erstellt werden konnen. Diese Services greifen mit Hilfe
von APIs auf das Netz, die Cloud sowie weiterer Enabling Services wie Billing
oder Data Analytics zu. Um agil zu sein, miissen diese Services ohne grofle Inte-
gration (fail early/fail cheap) in den Markt gebracht werden konnen. Erst spiter,
bei Erfolg, werden diese dann schrittweise und schlussendlich vollumfinglich
in das offizielle Produktportfolio integriert. Wir nutzen hierfiir ein neues Label
namens ,nova®, um frithzeitig Kundenfeedback fiir innovative Produkte und
Services zu erhalten.

Dariiber hinaus miissen alle Services zu einem attraktiven und einprigsamen
Etlebnis zu fithren — innerhalb des gesamten Okosystems der Swisscom-Dienste.
Diese Dienste miissen nicht notwendigerweise an unsere Konnektivitit gekniipft
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sein. Kunden sollen zukiinftig selbst ihr optimales Portfolio aus Diensten und
Konnektivititen zusammenstellen konnen.

Ein weiterer Erfolgsfaktor sind Partnerschaften, da nicht alles selbst und schnell
genug entwickelt werden kann. Eine entsprechende Strategie sowie das Manage-
ment sind die Basis dafiir.

Frage: Und was macht Swisscom anders oder erfolgreicher als andere Betreiber?

E. Steinkasserer: Wir haben eine hervorragende Marktposition im Privat- und
Geschiftskundenbereich. Durch die Verkniipfung von I'T und Telekommunika-
tion konnen wir auch komplexe ICT-Produkte und -Losungen entwickeln. Als
Voraussetzung fiir die digitale Transformation verfiigt Swisscom bereits tiber das
erforderliche Breitbandnetz.

Weitere Faktoren sind: Das Human Centered Design ist etabliert und konnte
uns bereits mehrfach helfen, neue Produkte und Services, beispielsweise Swiss-
com TV 2.0, erfolgreich im Marke zu lancieren. Zudem haben wir unsere Soft-
warekompetenz kontinuierlich ausgebaut. in einigen Bereichen arbeiten wir agil.
Dariiber hinaus ist eine flexible cloud-basiserte Produktentwicklungsumgebung
im Aufbau.

Frage: Swisscom hat mit seinen NATEL infinity Abos (speed tiered tariffs ohne
Volumenbegrenzung) Mobiltarife, die einer Bit Pipe entsprechen. Wie erfolg-
reich war die Einfithrung solcher Tarife?

E. Steinkasserer: Die Idee war, dass Kunden sich frei in der digitalen Welt bewe-
gen und simtliche ihrer Angebote nutzen konnen. Natiirlich hat dies zu einem
starken Wachstum des Datenvolumens in unserem Netz gefiihrt. Die Einfiih-
rung dieser Tarife war aber insgesamt erfolgreich. Auch die jiingsten Erweite-
rungen auf NATEL infinity plus, welche Roamingkosten faktisch eliminieren,
sind vom Marke sehr positiv angenommen worden.

Frage: Wo sind hier die eigenen Dienste der Swisscom, die iiber eine Bit-Pipe-
Positionierung hinausgehen?

E. Steinkasserer: Swissom bietet in ganz unterschiedlichen Bereichen diverse
Services und Produkte an, die tiber eine Bit-Pipe-Positionierung hinausgehen.
Mit iO bietet Swisscom einen integrierten Kommunikationsdienst, mit Vidia
eine Videokonferenz-App, die nicht an unser Netz gebunden ist. Bei SmartLife
bieten wir unseren Kunden ein neues flexibles Steuerungs- und Sicherheitssystem
fir Zuhause an und mit myCloud, dem Online-Speicher fiir Fotos, Videos und
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andere Dateien, konnen Kunden ihre personlichen Inhalte einfach ablegen und
jederzeit von tiberall darauf zugreifen.

Swisscom eHealth und the i-engineers gehen eine strategische Partnerschaft ein
und bringen Patientendossier- und Vernetzungslosungen fiir Spitiler. Durch die
Kooperation entstehen neue, cloudbasierte Losungen fiir Spitiler, von denen
auch Arzte und Patienten profitieren.

Mit Siroop lancieren Swisscom und Coop einen Onlinemarkeplatz und bringen
ihre Kompetenzen im Bereich Digitalisierung, eCommerce, Vermarktung und
Handel in neuen Unternehmen ein. Und mit dem Zusammenschluss von lo-
cal.ch und search.ch entstand eine umfassende schweizerische Verzeichnis- und
Informationsplattform, die im Wettbewerb mit internationalen Anbietern steht
und Moglichkeiten im Bereich Werbung bietet.

Frage: Wie erfolgreich sind einige OTT-Services wie beispielsweise iO am Marke?

E. Steinkasserer: Die Verbreitung und Nutzung von iO in der Schweiz und die
damit verbundene digitale Identitit nehmen stetig zu. Mit unseren neuen digi-
talen Business-Einheiten setzen wir ausserdem gezielt auf strategische Partner-
schaften und Joint Ventures, um unsere Marktposition zu stirken.

Frage: Welche Rolle spielt Konvergenz beziechungsweise ein integriertes Netz in
Zukunft?

E. Steinkasserer: Aus technischer Sicht ist Konvergenz ein Muss, auch insbe-
sondere hinsichtlich der Zugangsthematik. Mit WiFi-Calling und DSL+LTE-
Bonding bieten wir bereits erste konvergente Produkte fiir unsere Kunden. Aus
Kundensicht sollte es kiinftig keine Rolle mehr spielen, welches Netz fiir welche
Dienste genutzt wird. Auch sollten diese Dienste in Wechselwirkung zueinander
sein und ein entsprechendes Okosystem bilden.

Frage: Momentan wird das Internet der Dinge sehr stark gehypt. Ist das IoT in
Zukunft der Wachstumstreiber fiir Telekommunikationsanbieter?

E. Steinkasserer: Ich denke, dies kann heute noch niemand abschitzen. Es be-
steht aktuell ein Hype, viele Firmen sind in diversen Bereichen aktiv und es gibt
unterschiedliche Industrien, die durch diesen Hype erfasst wurden. Wichtig ist,
dass eine Firma einen klaren strategischen Fokus festlegt, um seine Ressourcen
auf potenzielle Wachstumsfelder konzentrieren zu kénnen. Die grofle Herausfor-
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derung fiir einen Betreiber wird es sein, die notwendige Wertschépfungstiefe zu
erreichen, um ein profitables Geschift realisieren zu kénnen.

Frage: Big Data ist bereits seit Jahre ein Hype. Wie weit ist Swisscom hier? Ist dies
eine Swisscom Wachstumsstory?

E. Steinkasserer: Wir haben einige Losungen erfolgreich in den Markt eingefiihrt
und weitere Ideen und Pline im digitalen Umfeld. Allerdings miissen wir auch
in einigen Bereich feststellen, dass unsere Erwartungen nicht vollumfinglich er-
fiillt wurden. Grofles Potenzial sehen wir nach wie vor in internen Use Cases,
beispielsweise in der Steigerung der eigenen Effizienz sowie der Verbesserung des
Kundenerlebnisses.

Frage: Das Kerngeschift der OTTs ist immer noch Werbung. Dadurch kénnen
sie es sich leisten, andere Services und in Zukunft sogar Infrastruktur zu subven-
tionieren. Kann ein Betreiber wie Swisscom allein aufgrund der Skaleneffekte der

OTTs mithalten?

E. Steinkasserer: Infrastruktur ist immer noch sehr ressourcenintensiv, lokal und
komplex. Ich denke daher nicht, dass OTTs Interesse haben, eigenen Infrastruk-
turen in einem Breitbandmarkt wie der Schweiz aufzubauen und zu betreiben.

Frage: Warum ist es eigentlich schlimm, in Zukunft ,bit pipe“ zu sein?

E. Steinkasserer: Das ist keineswegs schlimm, weil jeder Netzbetreiber bereits
heute erst einmal bit pipe ist und auch in Zukunft sein muss. Dies ist die Grund-
lage fiir eine tiefere Wertschopfung. Weiter haben die efhizientesten Bit pipes als
solches schon ein Wachstumspotenzial. Letztendlich steigt das Datenvolumen
kontinuierlich an. Uberlegungen wie beispielsweise Netzneutralitit basieren auf
der Hypothese einer vermeintlich ,unendlichen Kapazitit der Ubertragungs-
wege. Und da bis dato kein Ende des Wachstums des Datenvolumens abzusehen
ist, werden wir auch weiterhin massiv in den Netzausbau investieren.

Egon Steinkasserer ist seit Anfang 2014 Leiter Innovation bei Swisscom. Er stief§ 2013 als
Leiter Software Entwicklung zum Unternehmen. Zuvor war er 7 Jahre fiir Wiirth Phoenix
titig, der Software und Consulting Firma der Wiirth Gruppe, zuletzt in der Rolle des Chief
Technology Officers (CTO). Er bringt profundes Know-how in der Entwicklung von ERD,
CRM, Business Intelligence und System Management Losungen mit. Nach seinem Studium
der Computerwissenschaften an der Universitit Saarland hat der 1972 in Italien geborene

Egon Steinkasserer in leitenden Positionen Software entwickelt — unter anderem bei SAP

Detecon International GmbH 1 37



[nnovation & Partnering

Co-operative Intelligent
Transport Systems:

Neue Marktchancen durch den
Systemverbund aus Automobil-
und Telekommunikationsindustrie
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Prof. Dr. Wolfgang H. Schulz, Prof. Dr. Horst Wieker

> Der Megatrend Mobilitit transformiert
ganze Branchen und fordert industrie- und
produktiibergreifende Losungen.

> Entscheidende Schliisseltechnologien bei der
Verinderung des Mobilitdtsmarktes sind kooperative

intelligente Verkehrssysteme (C-ITS).

> Systemverbiinde werden zu einer alternativen
Losung. Mit Hilfe des Institutionellen Rollenmodells
wird die interindustrielle Kooperation vereinfacht.

> Diese Kooperation schafft fiir Automobil- und
Telekommunikationsindustrie neue Handlungs-
spielriume sowie Zeitvorteile fiir die Anpassung der
bisherigen Geschiftsmodelle an

neue Megatrends.



Co-operative Intelligent Transport Systems

Die Automobilindustrie ist ein zentraler Treiber fiir die Wirtschaftskraft Deutsch-
lands. Allerdings steht sie unter einem erheblichen gesellschaftlichen Druck, so-
wohl 6kologisch als auch 6konomisch und sozial zu handeln. Die gesellschaft-
liche Forderung nach einem grundlegenden Wandel hin zu einer nachhaltigen
Mobilitit wird immer stirker.'

Wettbewerbsdruck fordert Kooperationsbemiihungen von Automobilindstrie
und Telekommunikationsindustrie

Technologische Produkt- und Prozessinnovationen haben bisher eine entschei-
dende Rolle gespielt, um diesen Anforderungen partiell gerecht zu werden. Mitt-
lerweile zeichnet sich jedoch ab, dass eine Transformation des Mobilititssektors
als Ganzes stattfinden wird. Diese Transformation geht tiber die bisherigen tech-
nologischen Weiterentwicklungen hinaus und erfordert industrie- und produkt-
tibergreifende Losungen, um adidquat auf das verdnderte Mobilitdtsverhalten zu
reagieren.’

Intermodale Mobilitit, die Abkehr vom privaten Automobil und neue Geschifts-
modelle wie Car Sharing sind nur einige Schlagworte, die die neuen Aspekte des
Megatrends Mobilitit beschreiben. Die kiinftige Wettbewerbsdynamik in der
Automobilindustrie kann mit Hilfe des in der Abbildung 1 dargestellten metho-
dischen Analyserahmens beschrieben werden.

1 Vgl. Kemp et al., Introduction, in: Geels, Kemp, Lyons, Dudley, Sustainability Transitions in the Automobility Regime
and the Need for a New Perspective. Automobility in Transition? A Socio-Technical Analysis of Sustainable Transport,
2012, S. 3-28.

2 Vgl. Kohler et al., A Transition Model for Sustainable Mobiliy, in: Ecological economics Volume 68, Issue 12, 2009,
S. 2985-2995.

Abbildung 1: Wettbewerbsdynamik in der Automobilindustrie

Eintrittsbarrieren Industriecflekt
Industriekompetenzen
Ressourcenheterogenitit Stratlzglsch-speuﬁsche Profitabilitit
Bewegungs- olnpetehzel Gruppen-
barrieren effeket
Firmenspezifische
Lsolationsmechanismus Kompetenzen Unternehmenseffeket

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehung an Schmalensee, Do markets differ much?, in:
The American economic review 75(3), 1985, S. 341-351.
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Der entscheidende Impuls fiir Wettbewerbsdruck entsteht aus der Ressourcen-
heterogenitit. Bisher war der Wettbewerb in der Automobilindustrie davon ge-
prigt, dass die Automobilhersteller sich iiber firmenspezifische Kompetenzen
(FSK) differenziert haben, beispielsweise Heckantrieb versus Frontantrieb. Diese
Art des intraindustriellen Wettbewerbs war bisher vorherrschend. Neue Ent-
wicklungen wie Connectivity, Cloud Computing, Big Data Analytics und Open
Data Platforms lassen neue strategisch-spezifische Kompetenzen entstehen, die
durch unterschiedliche Stakeholder wahrgenommen werden kénnen. Relevante
Stakeholder sind digitale Unternehmen, Telekommunikationsunternehmen und
Start-ups, die iiber Querfinanzierungspotenziale verfiigen. In diesem Bereich
sind die ersten Verinderungen in den Wettbewerbsbedingungen bereits spiirbar.

Auf dem Gebiet der strategisch-spezifischen Kompetenzen gab es bislang einen
Wettbewerb innerhalb der Zulieferindustrie, zum Beispiel Bosch mit ESP, ZF
mit 8-Gang-Getriebe. Diesen Zulieferwettbewerb konnten Automobilhersteller
in der Regel nutzen, um die eigene Profitabilitit zu erhéhen. Da jetzt andere
Stakeholder in diesem Bereich relevant werden, ist offen, wie sich die Profitabili-
tit der Automobilindustrie indern wird. Der Bereich der Industriekompetenzen
hat fiir die derzeitige Wettbewerbsentwicklung die hochste Relevanz. Hier wird
beschrieben, ob die ,.alte Industrie“ — Automobilindustrie im herstelleriibergrei-
fenden Sinne — in der Lage ist, den Markteintritt ,neuer Industrien® — digitale
Unternehmen sowie die Telekommunikationsindustrie — abzuwehren. Ein er-
folgreicher Markteintritt von ,,neuen Industrien® wird in der Regel eine deutliche
Auswirkung auf die Standorte haben, weil die Agglomerationszentren der ,neuen
Industrien® sich gegeniiber den Agglomerationszentren der verlierenden Indus-
trie durchsetzen werden. Da die Managementverhaltensweisen der neuen Wett-
bewerber nicht den tradierten automobilen Kontextbezug haben, werden sich
ebenfalls Wirkungen auf die wettbewerblichen Aktionsparameter Preis, Qualitit,
Kapazitit, Werbung, Innovationsaktivitit, F&E-Investitionen ergeben.

Neben diesem allgemeinen Wettbewerb miissen noch folgende weitere Entwick-
lungen mitberticksichtigt werden:

> Der Wettbewerb wird sich durch den Marktzutritt neuer Anbieter aus den
BRICS-Staaten intensivieren. Der Markteintritt deutscher Automobilunterneh-
men in die Emerging Marktes mit lokalen Produktionsstitten wird zusitzlich
den Wettbewerb zwischen etablierten Unternehmen und Newcomern verschir-
fen.

> Der interne Wettbewerbsdruck durch Zulieferer, die eine starke vertikale In-
tegration anstreben, wird zunehmen (strategischer Wettbewerb).
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> Technologische Innovationen erméglichen den Markteintritt neuer Player aus
anderen Industriebereichen, zum Beispiel digitale Unternehmen, Telekommu-
nikationsunternehmen, Energiewirtschaft, Finanzdienstleister (unternehmens-
spezifischer Wettbewerb).

Bisher hatten es die Automobilhersteller verstanden, potenziellen Verfolgern aus
der Zulieferindustrie den Markezutritt in die Endfertigung zu versperren. Ein
Beispiel ist der geplatzte Kauf von Opel durch Magna. Bei den aktuellen und
kiinftigen Newcomern wie Tesla und Google versagen die klassischen marktein-
trittssperrenden Strategien, da diese Anbieter aufgrund ihrer Finanzkraft und ih-
rer Refinanzierungsmoglichkeiten so marktmichtig sind, dass Kampfstrategien
nicht wirken. Ein Verdringungswettbewerb kann nur noch durch Kollaboration
verhindert werden. Im Rahmen dieser Kollaborationsstrategie besteht eine mog-
liche Strategie der Automobilindustrie darin, keine eigene Kommunikationsin-
frastruktur zu entwickeln, sondern die Kommunikationsarchitektur der New
Economy fiir Co-operative Intelligent Transport Systems (C-ist) anzuwenden.’?
Das bedeutet aber auch, dass die Automobilindustrie verstirke mit entspre-
chenden ausgewihlten Kompetenztrigern wie der Telekommunikationsindustrie
kooperieren muss.

Die Bedeutung von C-ITS

Kooperative Systeme und Dienste — Co-operative Intelligent Transport Systems
oder kurz C-ITS — sind eine entscheidende Schliisseltechnologie, die auf C2X-
Kommunikation basiert. Diese Technologie besitzt aufgrund der erheblichen
Verbesserungspotenziale der Verkehrssicherheit und der Transportefhzienz eine
hohe gesellschaftspolitische Akzeptanz. Die Verkehrspolitik hat daher eine hohe
Bereitschaft, die Einfithrung von C-ITS durch Investitionen in die Straleninfra-
struktur komplementir zu unterstiitzten. In vielen Forschungs- und Entwick-
lungsprojekten wurden die kooperativen Technologien definiert und erprobt. In
grofSen Feldversuchen wurden die Systeme bereits im tatsichlichen Straflenver-
kehr sowohl auf nationaler Ebene* als auch auf europiischer Ebene® getestet.
In Deutschland wurde zudem mit dem Projeke simTD nachgewiesen, dass ge-
samtwirtschaftliche Vorteile erreicht werden konnen. Alleine der Nutzen infol-
ge einer deutlich erhdhten Verkehrssicherheit wiirde zu volkswirtschaftlichen
Ressourceneinsparungen in Héhe von acht Milliarden Euro pro Jahr bei einer

3 Vgl. Wicker, Fiinfrocken, Scholtes, Vogt, Wolniak: “CONVERGE — Future IRS-Infrastructure as open
service networks”, Prisentation, ITS World Congress 2014, Detroit USA, 07.-11.09.2014; Wicker, Fiinfrocken, Vogt,
Eckert: , CONVERGE — ITS design like Internet*, Priisentation, 10th ITS European Congress, Finland, Helsinki,
16.-19.06.2014.

4 Sichere Intelligente Mobilitiit — Testfeld Deutschland: www.simtd.de

5 Zum Beispiel DRIVE C2X: www.drive-c2x.eu/

Detecon International GmbH 141



Innovation & Partnering

flichendeckenden Verfiigbarkeit mit einer Komplettausstattung aller Pkw und
Lkw fiihren.® Neben den Verkehrssicherheitseffekten sind allerdings auch Ver-
besserungen der Verkehrsefhzienz méglich. Verkehrsefhzienzwirkungen bestehen
vor allem in der Vermeidung von Staus und Umwegfahrten durch einen opti-
mierten Verkehrsfluss. Diese Wirkungen sind fiir den produktivititsorientierten
Verkehr, zum Beispiel Geschiftsreisen mit dem Pkw und Strafengiiterverkehr,
entscheidend. Primir konnen die volkswirtschaftlichen Wirkungen tiber die er-
reichbaren Zeitersparnisse und Einsparungen an Fahrleistungen ermittelt wer-
den. Im Rahmen von simTD konnte nachgewiesen werden, dass in Deutschland
diese Einsparungen eine Groflenordnung von vier Milliarden Euro pro Jahr er-
reichen kénnen.” Allerdings muss beachtet werden, dass die Effizienzwirkungen
von kooperativen Systemen im produktivititsorientierten Straflenverkehr den
Unternehmen weitere Transaktionskostenersparnisse ermoglichen, weil die Lo-
gistikprozesse optimiert werden kdnnen. Diese Transaktionskostenersparnisse
ergeben sich aus der Verbesserung der riumlichen Arbeitsteilung. Hinzu kommt,
dass sowohl die Arbeits- als auch die Kapitalproduktivitit erh6ht werden kén-
nen. Aus gesamtwirtschaftlicher Perspektive sind diese nachgelagerten positiven
Wirkungen kooperativer Systeme viel entscheidender, weil damit die Wettbe-
werbsfihigkeit des Standortes Deutschland gestirke wird. Allerdings liegt zurzeit
keine Abschitzung zur Gréflenordnung der gesamtwirtschaftlichen Wirkungen
von kooperativen Systemen vor.

Vor diesem Hintergrund haben die Straflenbetreiber der Linder Niederlande,
Deutschland und Osterreich beschlossen, im Straflenverkehrskorridor Rotter-
dam — Frankfurt am Main — Wien in den nichsten Jahren kooperative Systeme
einzufithren. Im Korridor wird die direkte Kommunikation zwischen Fahrzeu-
gen, strafSenseitiger Verkehrsleittechnik und Verkehrsleitzentralen erméglicht.
In einem ersten Schritt wird die frithzeitige Warnung vor Tagesbaustellen ein-
geftihrt. Danach werden in einem zweiten Schritt die Mobilititsdaten erfasst,
um ein besseres Verkehrsmanagement zu ermdglichen. Kooperative Systeme
und Dienste stellen zum Beispiel in Deutschland eine wichtige Mafinahme des
nationalen IVS(Intelligente Verkehrssysteme)-Aktionsplans Straf3e dar, mit dem
die Anforderungen der europidischen IVS-Richtlinie (2010/40/EU) umgesetzt
werden sollen. Die Einfithrung kooperativer Systeme und Dienste setzt die Mit-
wirkung verschiedener Stakeholder mit unterschiedlichen Aufgaben und Interes-
sen voraus. Beispielhaft zu nennen sind die sogenannte Amsterdam Group und
das Car2Car-Communication Consortium (C2C-CC).

6 Vgl. Schulz et al., Entwicklung eines Konzeptes fiir institutionelle Rollenmodelle als Beitrag zur Einfiibrung
kooperativer Systeme im StrafSenverkehr. Bundesanstalt fiir StrafSenwesen, 2013.
7 Vgl ebenda.
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Die Amsterdam Group ist eine Kooperationsplattform zwischen den europi-
ischen Straflenbetreibern (Conference of European Directors of Road, CEDR),
den Eigentiimer von Mautstraf§en (Association Européenne des Concessionaires
d’Autoroute et d"Ouvrages a Péages, ASECAP) und ausgewihlten europdischen
Stidten sowie Regionen, die im Netzwerk POLIS (www.polisnetwork.eu) orga-
nisiert sind.

Im C2C-CC bereiten vor allem Vertreter aus der Industrie die Einfithrung von
kooperativen Systemen durch die Erstellung technischer Spezifikationen (Stan-
dards) und die Analyse von Implementierungsstrategien vor. Im C2C-CC Kon-
sortium dominiert zurzeit die Automobilindustrie, aber die Mitgliedschaft ist
grundsitzlich diskriminierungsfrei moglich. Neben den Industrievertretern kén-
nen allerdings auch staatliche Organisationen Mitglied sein. So ist die Bundes-
anstalt fiir Strallenwesen als 6ffentlicher Straflenbetreiber sowohl Mitglied in der
Amsterdam Gruppe als auch im C2C-CC. Die Mitglieder des C2C-CC treffen
sich einmal jahrlich zu einem gemeinsamen Forum, auf welchem ein Austausch
beziiglich aktueller Aktivititen und Ergebnisse erfolgt. Zusammenfassend ldsst
sich feststellen, dass das C2C-CC die Verfolgung einer Strategie zur Steigerung
der Kommunikation von Fahrzeugen untereinander oder mit der entsprechenden
Infrastruktur institutionalisiert.

Die Vorbereitung der Einfithrung von C-ITS hat sich durch die Unterzeichnung
des Memorandum of Understanding der Automobilhersteller zur Einfithrung ab
dem Jahr 2015 und der Absichtserklirung der unter dem Dach der Amsterdam-
Gruppe zusammenarbeitenden Organisationen beschleunigt.

Analyse méglicher Strategien und Geschiftsmodelle

auf der Basis der Theorie der Institutionellen Rollenmodelle

Aufgrund der hohen technischen Anforderung von C-ITS und der erforderlichen
Vernetzung einer Vielzahl 6ffentlicher und privater Institutionen ist die Komple-
xitdt hoch. Bisherige traditionelle Kooperationsformen boten keinen geeigneten
Ansatzpunkt, um die Komplexitit so zu reduzieren, dass nachhaltige und funk-
tionsfihige Geschiftsmodelle etabliert werden kénnen.

Mit dem Projekt CONVERGE?® konnte gezeigt werden, dass nicht-proprietire
Losungen zwischen verschiedenen Industrien zur Umsetzung von C-ITS sowohl
technisch als auch 6konomisch moglich sind. Mit CONVERGE konnte weiter-

8  wwuw.converge-online.de .
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hin demonstriert werden, wie eine diskriminierungsfreie und wettbewerbskon-
forme interindustrielle Kooperation fiir die Markteinfithrung einer Kommuni-
kationsplattform vorzubereiten ist. Aus der Telekommunikationsindustrie waren
Vodafone und FEricsson in CONVERGE vertreten, auf der Seite der Automo-
bilproduzenten waren Volkswagen, Opel und BMW beteiligt. Mit Bosch war
zudem ein Reprisentant der Zulieferindustrie vertreten. Anstelle bisheriger Ge-
schiftsmodellierungen wurde in CONVERGE die Theorie der Institutionellen
Rollenmodelle angewendet.” Zur Koordination der verschiedenen Akteure mit
teilweise unterschiedlichen Interessen verwendet CONVERGE die ,Institutio-
nelle Rollenmodell Matrix“ (IRMM). Mit Hilfe der IRMM werden die Akteure
und die Rollen innerhalb einer vernetzten und komplexen Situation diskriminie-
rungsfrei und transparent zugewiesen. Ziel ist es zum einen, die Komplexitit zu
vereinfachen (Handhabbarkeit), zum anderen, die Akteure zu identifizieren, die
fur die Erfiillung der technischen und 6konomischen Rollen am besten geeignet
sind (Effizienz). Abbildung 2 gibt einen Uberblick iiber den Zusammenhang
zwischen Rollen, Akteuren, Stakeholdern, Institutionen/Individuen und Drit-
ten, der besteht, um die Ziele iiber Aktionen zu erreichen.

9 Vgl Schulz, Institutional economic role models - a new approach for non-discriminatory cooperations, 2011.

Abbildung 2: Ansatz der Institutionellen Rollenmodelle
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Die Theorie der Institutionellen Rollenmodelle basiert im Wesentlichen auf den
Grundlagen der Institutionenékonomik'®, der Systemtheorie'" und der Theorie
der industrieokonomisch basierten System-Dynamics'>. Im Rahmen des For-
schungsprojektes zum Thema Betreibermodelle und Einfithrungsszenarien fiir
Kooperative Systeme der Bundesanstalt fiir Straflenwesen wurde der IRM-Ansatz
erstmals aufgegriffen und konzeptionell weiterentwickelt.’ Im Rahmen dieser
konzeptionellen Erweiterung steht die von der Bundesanstalt fiir Straflenwesen
(BASt) entwickelte Matrix von Losungsvarianten Intelligenter Verkehrssysteme
im Straflenverkehr'. Mit dem Projekt CONVERGE liegt ein abgeschlossener
Anwendungsfall fiir einen C-ITS Systemverbund vor."” Eine breitere Anwen-
dung auf grundsitzliche Fragestellungen der kritischen Infrastrukturen wird an
anderer Stelle vorgenommen.'

Entscheidend fiir den Ausgangspunkt der Betrachtung ist die Verwendung des
Begriffs der Institution. Unter Institutionen im allgemeinen Sinn werden Re-
gelsysteme (Ordnungen) und Handlungssysteme (Organisationen) verstanden.!”
Insgesamt umfassen Regelsysteme neben dem Rechtsrahmen auch Verhaltens-
normen und Gepflogenheiten in Mirkten und in anderen Organisationen als
Bestandteile von Markt- und Unternehmensverfassungen. Handlungssysteme
setzen handelnde Personen voraus. Diese Eigenschaft trennt das Handlungssy-
stem vom Regelsystem.'® Ein Regelsystem ist damit ein abstraktes Gebilde von
Sitzen, Normen und Bedingungen. Ein Handlungssystem ist in der kleinsten
Einheit ein Individuum und in einer grofleren Einheit ein Unternehmen.

10 Vgl. Schneider, Betriebswirtschafislehre. 1. Grundlagen, 1995.

11 Vgl. Lubmann, Einfiibrung in die Systemtheorie, 2002.

12 Vgl. Schulz, Application of System Dynamics to Empirical Industrial Organization — The Effects of the New Toll
System, in: Jahrbuch fiir Wirtschaftswissenschaften/Review of Economics, 2005, S. 205-227.

13 Vgl. Schulz, Joisten, Mainka, Volkswirtschaftliche Bewertung: Wirkungen von simTD auf die Verkehrssicherheit und
die Verkebrseffizienz, 2013.

14 Vgl. Lotz, Herb, Matrix von Loesungsvarianten Intelligenter Verkebrssysteme (IVS) im Strassenverkehr. “ Berichte der
Bundesanstalt fuer Strassenwesen. Unterreihe Fahrzeugtechnik(97), 2014.

15 Vgl. Vogt et al., Converge-ITS Communication Architecture for Future Mobility. 20th ITS World Congress, 2013;
Schulz et al., Research Joint Ventures as a European Policy Instrument Beneath Directives and Action Plans:
Transitions, Interlocking and Permeability of Political, Technological and Economical Requirements, in: Interlocking
and Permeability of Political, Technological and Economical Requirements (April 6), 2014.

16 Vgl. Geis et al, Critical Infrastructure: Making It Private or Public—An Institutional Economic Discussion on the
Example of Transport Infrastructure, 2015.

17 Vgl. Schneider, Betriebswirtschafislehre. 1. Grundlagen, 1995

18 Vgl. ebenda.
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Abbildung 3 zeigt die finale IRM-Matrix zu den 6konomischen Rollen. Die 15
Partner des Projektes CONVERGE werden anonymisiert mit Zahlen von 1 bis
15 als Institutionen dargestellt. Jeder Partner hat seine Priferenzen hinsichtlich
der Rollenwahrnehmung festgelegt. Die anderen Partner haben ihren Wunsch
hinsichtlich der Rollenwahrnehmung der anderen Partner offenbart. Mit Hilfe
eines Algorithmus wird die Rollenwahrnehmung jedes Partners objektiv beur-
teilt. Diese Vorgehensweise ermoglicht eine 360°-Bewertung aller Partner hin-
sichtlich ihrer Rollenwahrnehmung. Die Intensitit der Rollenwahrnehmung ist
skaliert von 1 bis 5:

Abbildung 3: IRM-Matrix fiir die 6konomischen Rollen in der Marktphase Entwicklung & Forschung
des Projektes CONVERGE

Meta-roles

Market Phase / Development & Research

360" Assetment

1 .
Business own view
Management 1 - partner view
neutral view
Data 1 4 2 | 1 s 4 .
Cathering - - .
2 2 2 4
P 1 : ; .
Preparation 2 A - 2 | 1 4 3
2 -2 4 .
1 4 4 4
Converge .
Services 2 4 4 .
3
Human o
Resources 2 °
z
R
Financial .
Management | 2 .
4 -2 *
L own view
Controlling 2 partner view
neutral view
2
1
Institutions

Quelle: eigene Darstellung
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1. Rolle soll nicht iibernehmen werden.

2. Rolle konnte/wiirde der Partner iibernehmen, aber er hat bisher keine
Erfahrungen in der Wahrnehmung dieser Rolle.

3. Rolle kénnte/wiirde der Partner iibernehmen, aber er hat nur geringe
Erfahrungen in der Wahrnehmung dieser Rolle.

4. Rolle will/sollte der Partner tibernehmen, weil Erfahrungen in der
Rollenwahrnehmung vorliegen.

5. Rolle will/sollte der Partner iibernehmen, weil der Partner hier tiber
Alleinstellungsmerkmale verfugt.

Der 360°-Bewertungsprozess soll an einem Beispiel verdeutlicht werden: Die In-
stitution ,,14“ offenbart ihre Priferenzen hinsichtlich der Wahrnehmung der Rol-
le ,,Business Management® mit dem Wert 5. Institution ,, 14 behauptet, dass sie
tiber Alleinstellungsmerkmale verfiigt, die sie in besonderem Mafle fiir die Wahr-
nehmung der Rolle ,, Business Management® pridestiniert. Die anderen Instituti-
onen kommen aber im Durchschnitt zum Ergebnis, dass Institution ,,14“ nur ge-
ringe Erfahrungen hat. Daher wird die Rollentibernahme im Durchschnitt mit 3
bewertet. Kam die durchschnittliche Bewertung sehr harmonisch zustande, dann
ist die Varianz insgesamt null. Allerdings kann die durchschnittliche Bewertung
auch das Ergebnis einer extrem heterogenen Einschitzung durch die anderen
Institutionen sein. Die Varianz in der Bewertung ist eine Gréfe, die berticksich-
tigt wird, wenn der ,neutral view®, also die neutrale Betrachtung, ob ein Partner
geeignet ist, die Rolle zu ibernehmen, angewendet wird. Neben der Varianz der
Partnerbeurteilung gehen in die neutrale Sicht die variable Unternehmensgrofle,
die offenbarte Bereitschaft, an der Einfithrung von CONVERGE mitzuwirken,
sowie die technischen Fihigkeiten der Institution ein. Im Beispielfall ergibt sich
dann, dass die Institution ,14“ sich selbst bei der Rollenwahrnehmung mit 5
einschitzt, die Partner die Rollenwahrnehmung durch die Institution ,,14“ nur
mit 3 bewerten, und die neutrale Sicht zu dem Ergebnis kommt, dass die erfor-
derliche Rollenwahrnehmung der Intensitit von 4 entspricht. Die Ergebnisse der

IRM-Matrix lassen sich dann in die folgende Abbildung 4 tiberfithren.

Detecon International GmbH 147



Innovation & Partnering

Fiir CONVERGE ist das Ergebnis basierend auf der Abbildung positiv, weil alle
notwendigen 6konomischen Rollen durch mehr als einen Partner wahrgenom-
men werden konnen. Die Grofle der Kreise spiegelt dabei unter Berticksichtigung
des ,,neutral view" wider, wie vertrauenswiirdig die Bereitschaft einer Institution
ist, die Rolle zu tibernehmen, und gleichzeitig, wie hoch die Akzeptanz der Rol-
lenwahrnehmung der anderen Partner sein wird. Abbildung 4 verdeutlicht, dass
alle 6konomischen Rollen von Partnern iibernommen werden kénnen. Die Rol-
len ,Data Gathering® und ,,Controlling® bergen allerdings das Risiko, dass die
identifizierten geeigneten Partner fiir diese Rollen tatsichlich die Rollenwahr-
nehmung verweigern konnten. Aufgrund dieses Ergebnisses und der erhéhten
Transparenz kann jetzt innerhalb des Konsortiums zwischen den Partner nach-
verhandelt werden, sodass sichergestellt wird, dass die als kritisch identifizierten
Rollen auf jeden Fall durch eine Institution wahrgenommen werden.

Marktchancen fiir die Telekommunikations- und Automobilindustrie

Die Automobilindustrie steht unter einem enormen Anpassungs- und Wettbe-
werbsdruck, weil unklar ist, in welche Richtung sich ihr bisheriges Geschifts-

Abbildung 4: Ergebnisse der IRM-Matrix
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Quelle: eigene Darstellung
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modell entwickeln wird. OEMs konnten selbst zu Zulieferern fiir neue Mobi-
lititsanbieter werden. Sie konnten sich aber auch zu neuen Mobilititsanbietern
wandeln. Entscheidende Schliisseltechnologien sind bei der Verinderung des
Mobilititsmarktes die C-ITS. Die erfolgreiche Einfihrung der C-ITS Anwen-
dungen und die hohe Dynamik ihrer technologischen Entwicklungen bedeuten,
dass proprietire Losungen mit einem hohen Verlustrisiko und moglicherweise
sogar mit einem Insolvenzrisiko verbunden sind. Vor diesem Hintergrund sind
Systemverbiinde eine alternative Losung,.

Mit Hilfe des Institutionellen Rollenmodells wird die interindustrielle Koope-
ration vereinfacht, im Speziellen auch durch die Einfithrung von technischen
Rollen, die den Prinzipien des Internets gehorchen. Damit werden zum Bei-
spiel fur die Telekommunikationsindustrie die Marktzutrittsbarrieren in den
Marke fiir C-ITS erheblich gesenkt. Durch die Schaffung eines transparenten
Institutionellen Rollenmodells kann zudem ein fairer Verteilungsmechanismus
zwischen den verschiedenen Akteuren etabliert werden, so dass nachhaltige Ko-
operationen und Serviceangebote entstehen. Ein hemmungsloser, tibersteigerter
Verdringungswettbewerb wird vermieden, der Qualititswettbewerb jedoch in-
tensiviert. Fiir den Wettbewerb iiber technologische Innovationen wird weiter-
hin ein finanzieller Spielraum geschaffen. Uber die Kooperation mit Hilfe des
Institutionellen Rollenmodells entstehen sowohl fiir die Automobilindustrie als
auch fir die Telekommunikationsindustrie neue Handlungsspielriume sowie
Zeitvorteile fur die Anpassung ihrer bisherigen Geschiftsmodelle an die neuen
Megatrends.
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Prof. Dr. Wolfgang H. Schulz ist seit Mirz 2014 Inhaber des Lehrstuhls fiir Mobilitit, Han-
del und Logistik sowie Direktor des Centers for Mobility Studies an der Zeppelin Universitit.
2003 griindete er das Institute for Economic Research & Consulting (IERC), mit welchem
er sowohl in der Politik- als auch Unternehmensberatung titig ist. Neben den klassischen
Methoden der Industrieskonomik und der Nutzen-Kosten-Analyse ist die von Prof. Dr.
Schulz entwickelte Theorie der Institutionellen Rollenmodelle ein Alleinstellungsmerkmal
in der internationalen Forschungslandschaft. Mit diesem Ansatz ist es moglich, die Kom-
plexitit von unternchmensiibergreifenden Kooperationen bei der Markteinfiihrung neuer
Technologien erheblich zu reduzieren. Hierdurch werden wettbewerbskonforme und dis-
kriminierungsfreie Unternehmenskooperationen erméglicht. Innerhalb eines Unternechmens
kann das Institutionelle Rollenmodell (IRM) als Key Management Tool eingesetzt werden,
um Produktionsumwege zu identifizieren und um Prozesse zu optimieren. Auch im Rahmen
von Forschungsprojekten wird das IRM sowohl fiir die interne Kooperation zwischen den
Projektpartnern als auch fiir die Entwicklung von Markteinfiihrungsstrategien erfolgreich

eingesetzt (z.B. CONVERGE, NoLimITS, Marktdesign kooperativer Systeme, STILLE).

Nach Studium und Promotion im Bereich Nachrichtentechnik an der Universitit Bremen
im Jahr 1991 sowie einer anschliefenden Titigkeit bei Siemens im Bereich Hard- und
Software Entwicklung fiir Mikroprozessor gesteuerte Vermittlungseinheiten ist Prof. Dr.
Horst Wieker seit 1996 Professor fiir Telekommunikation und Leiter der Forschungsgruppe
Verkehrstelematik an der an der Hochschule fiir Technik und Wirtschaft des Saarlandes.
Seine Forschungsschwerpunkte liegen im Systemdesign von Kommunikationsnetzen und in
der Verkehrstelematik. Im Jahr 2000 griindete Prof. Wieker die EuroTec Solutions GmbH
als AN-Institut der HT'Wsaar und ist in vielen Forschungsprojekten, beispielsweise Prevent

Willwarn, CVIS, AKTIV, SIM-TD, Urban und CONVERGE, titig.
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Smart Business Networks in der
Telekommunikationsindustrie:
Partnering-Exzellenz ist
erfolgskritisch

Dr. Christian Krimer

> Partnering-Exzellenz wird zum erfolgskritischen Faktor.

> Eine Detecon-Studie bringt Transparenz in die
Partnering-Reife der Telekommunikationsindustrie.

> Telekommunikationsunternehmen nutzen
Partnerschaften bereits als Wachstumswaffe.

> Die aus der Studie hervorgehenden Schliisselfaktoren
zum erfolgreichen Partnerschaftsmanagement sind
bei vielen Telekommunikationsunternehmen noch

ausbaufihig.



Smart Business Networks in der Telekommunikationsindustrie: Partnering-Exzellenz ist erfolgskritisch

Telekommunikationsunternehmen beschreiten den digitalen Wachstumskurs
tiber Kooperationen und aktives Partnering. Erste Ergebnisse aus einer interna-
tionalen Partnering-Studie geben eine Orientierung dariiber, wie stark die Part-
nering-Reife von Telekommunikationsunternehmen ausgeprigt ist — und wie es
um ihre Fihigkeit steht, auch komplexe Systemverbiinde zu steuern.

Smart Business Networks als Treiber der industrieiibergreifenden Kooperation

Der Beitrag ,,Co-operative Intelligent Transport Systems® in diesem Band' zeigt
die Bedeutung von industrietibergreifenden Kooperationen fiir die industrielle
Revolution 4.0 auf. Angestammte Branchen wie die Automobilindustrie treiben
den Wandel des Mobilititssektors mit Hilfe neuer digitaler Entwicklungen wie
Connected Car, Cloud Computing oder Big Data Analytics voran. Sie bedienen
sich zum Beispiel bei Connected Car einer Vielzahl von Partnern. Telekommu-
nikationsunternehmen sind hierbei ein zentraler Partner, da sie die notwendige
Konnektivitit ebenso wie eine Vielzahl von Diensten — Remote-Wartung, Fahr-
assistenz, Auskunft — bereitstellen konnen.

OEM’s und Telekommunikationsunternehmen agieren im Kontext von wei-
teren Partnern wie etablierten Automobilzulieferern, Service Providern wie
Deutsche Bahn, Lufthansa, ADAC, Versicherungsfirmen oder Applikations-/
OTT-Anbietern wie Google. Um neue Losungen bereitzustellen, befinden
sich industrietibergreifend ganze Wertschopfungsketten in der Transformation.
Schliisselfihigkeiten im Systemverbund sind mit einem Partnernetzwerk zu be-
setzen. Insgesamt geht es um das Handling von Smart Business Networks, das
heiflt industrietibergreifenden Multipartner-Allianzen aus unterschiedlichen
Branchen und Technologiekontexten.

Ein Smart Business Network ist eine Allianz von Unternehmen, die ein gemein-
sames Geschiftsmodell zu einer Dienstleistung oder einem Produkt tiber mehre-
re Wertschopfungsstufen in koordinierter Logik fiir den Endkunden bereitstellt.?

Das Modell der Smart Business Networks® ist geprigt von hoch vernetzen
Geschiftsmodellen zwischen verschiedenen Partnern, einer hohen Flexibilitit
des schnellen Connect & Disconnect, einem automatisierten Fluss der Prozesse
(»,Vision Plug & Play“) und einem koordinierten Vorgehen, vergleichbar mit
einem Betriebssystem. Beispiele hierfiir sind das Distributionsnetzwerk von Li
und Fung, das 15.000 Zulieferer und 8.000 Salesagenten ohne grofles Kapi-

1 Vgl Schulz, Co-operative Intelligent Transport Systems, S. 138 ff- in diesem Band.

2 Vgl. Miinchener Kreis, Vortragsband Smart Business Networks, 2012 Miinchen.

3 Vgl. Heck, Vervest, Communication of the ACM - Smart Business Networks, Communication Magazine,
Vol 50, Issue 6, Netherland 2007 .
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talinvestment weltweit orchestriert?, oder auch Multiassistencia, ein spanisches
Versicherungsunternehmen, das bei der Schadensabwicklung den Versicherungs-
nehmer in Verbindung mit Wartungs- und Reparaturnetzwerken sowie den Au-
tomobilherstellern setzt.’

Um diese Unternehmensnetzwerke effektiv zu steuern, ist die Partnering-Exzel-
lenz erfolgskritisch. Unsere These ist, dass das Unternehmen mit der ausgeprig-
testen Partnering-Fihigkeit die Leadership in Partner-Okosystemen iibernchmen
und entsprechenden 6konomischen Impact erzielen kann.

Detecon Partnering-Studie: Telekommunikations- und
ICT-Unternehmen im Fokus

Um mehr Transparenz in die Partnering-Reife der Telekommunikationsindustrie
zu bringen, hat Detecon eine internationale Partnering-Studie aufgesetzt. Im
Mittelpunkt stehen folgende Fragestellungen:

1. Wie sind die Partnerschaftsfihigkeiten bei Telekommunikationsunternehmen
ausgepragt?

2. Wie hoch ist der Ambitionsgrad, der mit Partnerschaftsinitiativen verbunden
ist?

3. Was sind die wichtigsten Erfolgsfaktoren zur Verbesserung von
Kooperationen?

Die Studie richtet sich an Strategen, Business Developer und Geschiftsfithrer
mit Partnering-Verantwortung. Gemif$ der Devise ,Von den Besten lernen!“
werden Interviews mit Professionals aus fithrenden Telekommunikations- und
ICT-Unternehmen, unter anderem Deutsche Telekom, Telefonica, Orange und
Telenor, zu ihren Kooperationsaktivititen gefiihrt. Die Studie lduft bis Ende
2016. Im Folgenden haben wir erste Ergebnisse vom Startsample (n = 15) zu-
sammengefasst. Damit kdnnen wir bereits den Motivationsgrad der Telekom-
munikationsindustrie bei Kooperationen abbilden und eine Indikation abgeben,
welchen ,Riickenwind“ kooperierende Branchen wie die Automobilindustrie,
Gesundheit oder Energieversorgung von der Telekommunikationsindustrie er-
warten kénnen.

4 www.lifung.com .
5 Vgl. ESADE Case Study Multiassistencia on the Internet, 2016, S.12.
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Partnering-Relevanz in der Telekommunikationsindustrie

Wichtig fir die Leistung von kooperativen Systemverbiinden ist das Commit-
ment, welches Partner in die Kooperation einbringen. Dieses Commitment ist in
der Telekommunikationsindustrie sehr stark verankert.

Wenn man in Abbildung 1 allein die Top-Box-Werte betrachtet (Bedeutungs-
rating 4 und 5), so hat Partnering in den letzten drei Jahren bei 87 Prozent
der befragten Telekommunikationsunternehmen deutlich mehr an Bedeutung
gewonnen. Und 73 Prozent der Befragten schitzen im Forecast, dass Partnering
auch in Zukunft ,sehr viel mehr Wichtigkeit® in der Unternehmensstrategie er-
hilt, bei 23 Prozent wird es ,,tendenziell bedeutender®.

Diese Ergebnisse stehen in Einklang mit den Beobachtungen von Ovum Re-
search.® Es ldsst sich in den Bereichen Machine-to-Machine und Partnering mit
Over-the-top (OTT)-Akteuren wie Google, Deezer oder Facebook ein signifi-
kantes Wachstum von digitalen Partnerschaften beobachten. Damit einher geht
ein massiver Aufbau von Fihigkeiten zur Entwicklung von Plattformen: Allein

6 Vgl. Ovum Deal Tracker Machine-to-Machine and 10T Contracts Tracker 3Q, 2015; Ovum Deal Tracker
Telco-OTT Partnerships Tracker 2Q, 2015, 2016.

Abbildung 1: Relevanz des Partnering in der Telekommunikationsindustrie

Wird Partnering ein zunehmend wichtiger Teil in der Firmenstrategie ...

Sehr viel mehr 67 %
73 %

Etwas mehr &5
I 7
Gleiches Level 7%
_—
. . 7 %
Leicht weniger AR = Im Vergleich zu vor 3 Jahren
W = In der Zukunft
. . 0 %
Sehr viel weniger 0%

Sehr viel mehr Bedeutung sehen 67% der Partnering-Professionals im Vergleich
zu vor 3 Jahren und 73% sogar fiir die Zukunft.

Quelle: Detecon
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in 2015 hat Ovum Research 328 Kooperations-Deals zwischen Telcos und OT'Ts
registriert. Dariiber hinaus haben Carrier seit 2009 mit mehr als 80 I'T-Projekten
erheblich in M2M- und Internet-of-Things-Plattformen investiert. Diese sollen
im Rahmen von Smart Business Networks dafiir sorgen, eine breite Partneran-
bindung zu erreichen. 80 Prozent der fiir die Partnernetzwerke entscheidenden
Plattformen, vor allem IT-Systeme und Cloud-Applikationen, wurden in den
letzten vier Jahren von den Telekommunikationsunternehmen erworben.

Motivation als entscheidende Grofle

Das Institutionelle Rollenmodell von Prof. Schulz” stellt die Erwartungen und
Motivationen der Akteure als entscheidende Groflen fiir das Gelingen des
Systemverbunds heraus. Betrachtet man die Motive der Telekommunikations-
industrie, ergibt sich folgendes Profil (siche Abbildung 2).

Danach sind die Erhhung des Umsatzes und die Differenzierung durch Port-
folioerweiterung bei 80 Prozent der Befragten Telco-Professionals die wesent-

7 Vgl Schulz, Co-operative Intelligent Transport Systems, S. 138 [f- in diesem Band.

Abbildung 2: Treiber der Telekommunikationsindustrie zur Kooperation

Die Hauptmotive fiir Partnering bei Telco-Unternehmen sind ...

Kaum Bedeurung Hoch

Arithmet. Mittel Nennungen in %

Kostenreduzierung Kostenreduzierung

Steigerung Umsatz Steigerung Umsatz

2
Portfolio- Portfolio-
differenzierung 2 differenzierung
Mehr Speed/Time- 4,0 Mehr Speed/Time-
to-market ‘ to-market
Machtverstirkung 2,9 Machtverstirkung
Wissenszuwachs ,1 Wissenszuwachs

A
3

W = Kategorie , Hohe Bedeutung“

Portfoliodifferenzierung bzw. Portfolioausbau sowie die Steigerung des Umsatzes sind die Haupttreiber.

Quelle: Detecon
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liche Motivation fiir das Eingehen von Partnerschaften. Die Wachstumsrichtung
ist hier punktuell unterschiedlich: Der Portfolioausbau zielt auf Differenzierung
durch Innovationen und neue Mehrwert-Services. Der Umsatzausbau durch
Kooperation ist dagegen eher auf Eintritt in neue Mirkte und auf Internatio-
nalisierung gerichtet. Dicht gefolgt davon ist die Beschleunigung der Time-to-
Market. Das Realisieren von Kostenersparnissen hat dagegen eine iiberraschend
niedrige Bedeutung.

Partnerschaften sind damit eine Wachstumswaffe fiir eine tendenziell in die Reife
gekommene Kommunikationsindustrie.

Kooperationsschwerpunkte in der Wertschépfung

Auf die Frage, in welchen Bereichen der Wertschopfungskette die Partnerschat-
ten besonders aktiv eingesetzt werden, zeigten die Befragten ein klares Votum:

Zu 38 Prozent wird der Bereich Sales & Marketing damit unterstiitzt, sowohl
national als auch im internationalen Absatz bei neuen Channel- und Vertriebs-
angingen.

32 Prozent der Befragten setzen gezielt Kooperationen im Innovationsbereich
ein, sei es, um Content-, Technologie- oder Produktentwicklung voranzutreiben
oder neue Mehrwertdienste zu erzeugen. Der drittstirkste Bereich mit Koope-
rationsaktivitdt ist mit 18 Prozent der Service-, Wartungs- und Infrastruktur-
bereich, in dem zum Beispiel Plattform- oder Mobilfunk-Ausriistungskoopera-
tionen eingegangen werden.

Entsprechend verteilt sich auch die Bedeutung von Partnerschaftstypen. Das
Feld wird von Innovationspartnerschaften angefiihrt, dicht gefolgt von Vertriebs-
und Marketingpartnerschaften. Servicepartnerschaften werden an dritter Stelle
eingesetzt. Der Einkaufsbereich mit Einkaufspartnerschaften zur Verbesserung
der Verhandlungsposition gegeniiber Lieferanten spielt mit einer Bedeutung von
20 Prozent eine eher untergeordnete Rolle. Mehrfachnennungen deuten darauf
hin, dass Partnerschaften in den Befragten Unternehmen in mindestens zwei
Wertschépfungsbereichen eingesetzt werden.

Auch dieser Befund belegt die starke Ausrichtung auf Wachstum von Koopera-

tionen in der Telekommunikationsindustrie. Motive der Eflizienzsteigerung sind
nachgelagert.
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Ambitionslevel

Das Ambitionsniveau sowie die Einbindung der Partnerstrategie in der Unter-
nehmensstrategie sind ein wichtiger Indikator, mit welcher Stringenz Telekom-
munikationsunternehmen in die Kooperation einsteigen. Hier zeigt sich ein ge-
mischtes Bild.

Zwar verfolgen nach den Top-Box-Werten 67 Prozent der befragten Unterneh-
men einen strategischen und nachhaltigen Ansatz, gleichwohl nutzen 60 Prozent
der befragten Unternehmen Partnerschaften als , Liickenfiiller, das heifdt oppor-
tunistisch.

Dennoch ist von einem hohen Commitment auszugehen, da zwei Drittel der
Befragten der Partnering-Governance und damit Regeln, Prozessen und orga-
nisatorischen Strukturen eine hohe Bedeutung in ihrer Partnerschaftsstrategie
beimessen. Dies ist eine gute Grundlage fiir Systemverbiinde, da dort das Zusam-
menwirken nach vereinbarten Handlungsregeln ablaufen muss.

Im Idealfall eines Smart Business Networks sollen Unternehmen ,koordiniert
wie in einem Betriebssystem miteinander zusammenarbeiten.

Partnermanagement

Die Fahigkeit, eine Fithrunggsrolle in einem Kooperationsnetzwerk tibernehmen
zu koénnen — wir nennen es die ,,Channel Captain Rolle” — hingt wesentlich
von den Fihigkeiten ab, Partner zu managen. Unsere Prognose geht dahin, dass
aktive Wertketten sich tendenziell nicht als selbstregulierende Systeme entfalten,
sondern sich Top Player herauskristallisieren, die die Fihigkeit besitzen, Wertket-
ten im Wettbewerb zu steuern, Partner anzuziehen, zu motivieren sowie fiir ihre
Mitglieder Rahmenbedingungen fiir echte Win-win-Situationen zu schaffen.

Unternehmen mit starken Marken und hoher Marktkenntnis, gutem Partnering-
Know-how sowie vorausschauendem Netzwerk-Design-Charakter und dyna-
mischer Perspektive (,Agile Sicht®) werden die besten Chancen haben, die Rolle
des Channel Captains einzunehmen.

Die kombinierte Betrachtung verschiedener Leadership- und Partner-Care-
Dimensionen zeigt folgendes Bild (Abbildung 3): Hinsichtlich des Leadership-
Anspruchs sehen sich 67 Prozent der Unternehmen als Senior Partner in einem
Verbund.
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Allerdings hingt es auch von der Grofle ihrer Counterparts — zum Beispiel
Microsoft oder Google — ab, ob sich Unternehmen eher als Senior Partner, als
Knowledge Leader oder als Junior Partner verstehen. Immerhin sieht sich ein
Drittel der Unternehmen entweder als Knowledge Leader (21 Prozent) oder klar
als Junior Partner (14 Prozent).

Zwei Drittel der Unternehmen managen aktiv ihre Partner. Damit steuert im-
merhin nur ein Drittel der Unternehmen ihre Partner rudimentir oder reaktiv.
Schaut man auf spezifische Instrumentarien, so erodiert das Bild ein wenig: Nach
den Top-Box-Werten stimmen nur 40 Prozent zu, ein klar definiertes Partner-
schaftsprogramm zu besitzen. Nur 33 Prozent bieten partnerbezogene Support-
Tools an und nur 14 Prozent offerieren ihren Partnern einen Karrierepfad (, Vom
Bronze- zum Goldpartner®).

Fithrt man sich vor Augen, dass der Partner ein wesentlicher Umsatztreiber ist, so
besteht hier noch Verbesserungspotenzial.

Erfahrung in komplexen Partnerschaftssystemen

Innerhalb der Wertschopfungsketten wird man immer hidufiger auf Sub-Allianzen
und Wirtschaftsverbiinde stofSen. Nicht nur in der Telekommunikationsindustrie

Abbildung 3: Partnermanagement

Positionierung/Firmenrolle Einsatz von Partner-Entwicklungsbausteinen

Klar definiertes 40 %
Partnerprogramm
Knowledge Prog 40 %
Leader ’
14 % 0
64 % Einsatz von Partner 33 %
Senior Support (Tools)
Junior Partner 47 %
R Karrierepfad fiir
Partner
67 %
Aktives Management der Partner
Akti 0
v %0 W = Stark gegeben
Rudimentir 67 % m = Medium
Reaktiv 67 % = Kaum gegeben
Kein 0%

2/3 der befragten Unternehmen managen ihre Partner aktiv. Aber nur 1/3 bietet aktiven Support iiber Tools an und
nur 14% stimmen eindeutig zu, dem Partner einen Karrierepfad “Vom Bronze- zum Goldpartner” aufzuzeigen.

Quelle: Detecon

Detecon International GmbH 1 59



Innovation & Partnering

verindert sich der Wettbewerb von einer Konkurrenz von Einzelunternehmen
zur Konkurrenz von Wertketten. Das Management der Wertkette mit konkreten
Branchen-Playern und Spezialisten im Partnerportfolio bestimmt tiber die Al-
leinstellungsmerkmale des Angebots und das Renditepotenzial. In der aktuellen
Befragung zeigt sich noch ein recht klassisches Bild (Abbildung 4):

93 Prozent der Befragten fithren ihre Kooperationen auf Basis eines Partner-
schaftsvertrags. Nur 47 Prozent (Mehrfachnennung) hatten Erfahrung mit kom-
plexeren Konfigurationen wie Joint Ventures, Strategischen Allianzen oder einem
Smart Business Network.

Auch das Partnerschaftsmodell im Sinne von Anreiz- und Strukturmodell ist pri-
mir einfach gehalten. Es besteht der Eindruck, dass iiberwiegend mit Revenue
Share oder Einkaufspreisvorteilsmodellen gearbeitet wird, typische Formen, die
bei One-To-One-Partnerschaften in einer dualen Kooperation praktisch sind.
Fiir 47 Prozent sind solche Modelle wichtig. Dagegen sind fiir nur ein Drittel der
Befragten komplexe Konfigurationsmodelle, zum Beispiel internationale Mobi-
le Roamings oder Multi-Partnerallianzen, von hoher Bedeutung. Ein spezielles
Funding fiir Innovations- und Incubationsmodelle ist gar nur bei 14 Prozent der
Befragten relevant.

Abbildung 4: Smart-Business-Fihigkeit

Organisationsgrundlage der Kooperation Partnerschaftstypen
(Festlegungsgrad) (Anreiz- und Strukturmodelle)
Hiiufigkeit inklusive Mebrfach gen

in % von Stichprobe

Definieree. NN ¢ °
Partnerschaftsvertrag 93 % Benefit-Modelle _ 27 %

27 %

Komplexe Konfiguration 47 % Komplexe 33 %
o 7 %
konfigurationen 40 %

Virtuelle Partnerschaft 5%

219
Spezielles - e
et |

W = Stark gegeben Funding 36 %
W = Medium
= Kaum gegeben

Obwohl die digitale Revolution Partnering fordert, basieren die Kooperation selten auf virtuellen Verbindungen.
Die Mehrheit nutzt definierte Benefitmodelle (z.B. Revenue Share) und sichert die Kooperation vertraglich ab.

Quelle: Detecon
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Die Praxis in Telekommunikationsunternehmen ist damit vom , Allianz-Paradig-
ma“ von hoch vernetzen Geschiftsmodellen mit multiplen Partnern und einem
hoch koordinierten Vorgehen wie bei einem Betriebssystem noch ein Stiick ent-
fernt.

Eine vielversprechende Entwicklung bildet die ICT-Allianz um das Greenfield-
Unternehmen Ngena®, einem Spin-off der T-Systems. Ngena ist eine globale Al-
lianz von Service Providern auf Basis des Sharing-Economy-Konzepts mit dem
Technologiepartner Cisco. Allianzpartner auf der Seite des Service Providers sind
CenturyLink, Deutsche Telekom, Reliance Jio und SK Telecom. Die Allianzpart-
ner stellen (lokale) Netzleistungen bereit, ngena bildet den ,Hub“ und spannt die
Verbindungen zum Vorteil von Geschiftskunden weltweit zusammen. Mehr als
20 weitere Service Provider sollen in die Allianz dazu stoflen, um dieses Smart
Business Network global hochperformant zu machen.

Erfolgsfaktoren im Partnerschaftsmanagement

Auch wenn die Erfolgsfaktorenforschung der Detecon-Studie noch nicht abge-
schlossen ist’, so lassen sich schon jetzt vier Schliisselfaktoren erkennen'?, die den
Partnerschaftserfolg positiv beeinflussen:

Faktor 1:

Eine inspirierende, abgestimmte und wirksame Partnerstrategie

Typische Checkfragen.:

> Zahlt die Partnerschaftsstrategie tiberhaupt auf die
Unternehmensstrategie ein?

> Istsie in den gemeinsamen Business-Plinen der Kooperationspartner
erkenntlich verankert?

Faktor 2:
Eine professionelle Partnerauswabl fiir ein iiberzeugendes Partnerportfolio

Typische Checkfragen.:

> Haben wir Top Player aus den Zielmirkten und Branchen ausgesucht
und gewonnen?

> Whurde bei der Auswahl der Partner auf ein ,,Best Fit“ zu unserem
Unternehmen geachtet?

8  www.ngena.net .
Verdffentlichung der Ergebnisse Ende 2016 geplans.

0 Vgl. Kriimer, Neven, Partnering 2.0: Das Beste in den Partnern hervorbringen, in: Detecon Management Report
2/2015, Koln 2015, S. 14-18.
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Faktor 3: Automatisierte Partnerprozesse auf ,, Exzellenzniveau

Typische Checkfragen.:
> Sind die Partner automatisiert iiber technische und kommerzielle Abliufe mit
unserem Unternehmen verkniipft?

> Ist eine Hochskalierung einer Partnerschaft ebenso mithelos moglich wie ein
Quick Disconnect bei Bedarf?

Faktor 4: Eine attraktive Partnerentwicklung, die weiteres Wachstum initiiert

Typische Checkfragen:

> Entwickeln wir Partner leistungsbezogen von Bronze- zu Gold-Partnern?

> Ist das Partnerprogramm durch Pflegemafinahmen wie ein Partnerportal oder
ein Relationship Management flankiert?

Diese Faktoren sind entscheidend fiir den Erfolg von Kooperationen. Sie sind
ebenfalls erfolgskritisch fiir jeden Partnerschaftstyp. Allerdings kénnen die Ge-
wichte fiir den Erfolg je nach Partnerschaftstyp unterschiedlich verteilt sein. So
entscheidet die Partnerauswahl bei Vertriebspartnerschaften im Besonderen tiber
das zu adressierende Umsatzpotenzial. Umgekehrt sind bei Servicepartnerschaf-
ten automatisierte Prozesse ,Plug & Play“ immanent wichtig. Prozessbriiche
oder ein hoher manueller Anteil in der Service Delivery fithren sonst bei hoher
Skalierung zu enormen Leistungsbereitstellungskosten.

Auffallend in der Befragung war ein deutliches Gefille zwischen Ambitions-
niveau — ,Mehr Umsatz bezichungsweise mehr Profit durch Kooperationen® —
und dem Exzellenzgrad des genutzten Partnering-Instrumentariums. So wurde
hiufig das Bestreben geduflert, den Umsatzanteil von Partnering in der betrach-
teten Geschiftseinheit signifikant, zum Beispiel von 2 auf 10 Prozent, zu steigern
und einen deutlichen EBITDA-Beitrag abzuliefern. Der Kontext der Prozess-
landschaft war aber von Workarounds und manuellen Anteilen geprigt, die eine
hohe Skalierbarkeit zu vertretbaren Kosten behindern. Hoch automatisierte Part-
nerprozesse sind in Telekommunikationsunternehmen eher die Ausnahme als die
Regel. Daher miissen die Unternehmen im operativen Partnermanagement noch
deutliche Liicken schlieflen, um das 6konomische Potenzial des Partnering voll
auszuschopfen.
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Auf gutem Wege zur Exzellenz

Telekommunikationsunternehmen haben die Bedeutung von Partnering im
digitalen Wandel erkannt. Partnering steht als Wachstumswaffe zur Umsatz-
steigerung und Differenzierung ganz oben auf der strategischen Agenda. Ent-
sprechend prigen sie ihre Partnerschaftsfihigkeiten aus. Sie stehen aber auch vor
der Herausforderung, die urspriinglichen, dualen One-to-One Partnerschaften
auszuweiten und ihren Platz in industrietibergreifenden Systemverbiinden zu
finden — nicht zuletzt auch bedingt durch die Konkurrenz der grofSen OTT-
Player Google, Facebook & Co. oder der ultra-flexiblen Start-up‘s wie Spotify
oder Netflix.

Fir den ,Win with Partners“-Ansatz sind zwei Baustellen erfolgskritisch: Die
Fihigkeit, Smart Business Networks auszubauen, zu fithren und zu prigen so-
wie die Perfektionierung des operativen Partnermanagement im Hinblick auf ein
kundenzentriertes ,,Plug & Play*.
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Die unausgewogene Regulierung
des Telekommunikationsmarktes,
OTTs in Europa und die
Auswirkungen auf Netzbetreiber

Martin Lundborg

> Die sektorspezifische Regulierung von
marktbeherrschenden Telekommunikationsanbietern wurde
auf wenige Mirkte beschrinkt, bleibt aber unverindert
streng fiir Internetzugangsangebote.

> Netzneutralitit, welche die Koexistenz mit
anderen OTT-Playern regelt, ist nachtriglich allen
Telekommunikationsanbietern auferlegt worden.

> Die Regulierung fiihrt unfaire Rahmenbedingungen
ein und begrenzt dabei insbesondere die Chancen fiir
Telekommunikationsanbieter, mit OTT-Playern in
Konkurrenz auf den Internetzugangsmirkten zu treten.



Die unausgewogene Regulierung des Telekommunikationsmarktes,
OTTs in Europa und die Auswirkungen auf Netzbetreiber

Telekommunikationsanbieter werden in der EU durch sektorspezifische Regu-
lierung reglementiert. Im Wettbewerb gegen Over-the-top(OTT)-Player, die
dhnliche Leistungen anbieten, hat dies zu unfairen Rahmenbedingungen fiir
Telekommunikationsanbieter gefiihrt. In diesem Artikel nehmen wir die unaus-
gewogene Regulierung und ihre Auswirkungen auf Telekommunikationsanbieter
unter die Lupe.

Unausgewogener Rechtsrahmen/Regulierungsrahmen
Die Griinde fiir die unfairen Rahmenbedingungen sind vielfiltig:

> Die asymmetrische, sektorspezifische Regulierung, auch als Significant
Market Power(SMP)-Regulierung bezeichnet, wird marktbeherrschenden
Telekommunikationsanbietern auferlegt und zwingt sie dazu, (Wholesale-)Pro-
dukte/Dienste zu regulierten Preisen und auf nichtdiskriminierender Grund-
lage anzubieten. Die SMP-Regulierung beruht hauptsichlich auf einem Regu-
lierungsinstrumentarium aus sechs Standardverpflichtungen, die normalerweise
Providern in vier Hauptabsatzmirkten (Zugangsmirkte und Netzanbindung)
auferlegt werden. Einzelheiten sind nachstehend zu finden.

> Im Jahr 2015 entschieden das EU-Parlament und der EU-Rat, die sektor-
spezifische Regulierung von marktbeherrschenden Unternehmen durch die Re-
gulierung zur Netzneutralitit so zu dndern, dass alle Telekommunikationsan-
bieter beim Angebot von Internet-Dienstleistungen beschrinkt werden. Diese
Regulierung hat zum Ziel, die Moglichkeiten von Telekommunikationsanbie-
tern, Dienste mit hervorragender Customer Experience anzubieten, im Vergleich
zum Open Internet — zum Beispiel OTT-Dienste — zu verringern. Das Kapitel
»2Netzneutralitit innerhalb der EU“ schildert die Einzelheiten dieser Verordnung
innerhalb der EU.

> Branchenspezifischer Verbraucherschutz und allgemeingiiltige Leistungsver-
pflichtungen sind Teile des europdischen Regulierungsrahmens, die Telekommu-
nikationsanbietern, nicht aber OTT-Playern auferlegt wurden. Unter anderem
sind die Telekommunikationsanbieter darin eingeschrinkt, wie sie ihre Dienste
anbieten, zum Beispiel hinsichtlich maximaler Vertragslaufzeiten, sie miissen
Endkunden tiber Verbraucherrechte und -verpflichtungen belehren und kénnten
gezwungen werden, ihre Dienste in unprofitablen Bereichen anzubieten (Univer-
saldienstverpflichtungen).
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> Telekommunikationsanbieter miissen sich zu nationalen Steuergesetzen und
-vorschriften in den Lindern verpflichten, in denen sie ihre Dienste erbringen,
wohingegen OTT-Player Dienste international anbieten kénnen und somit
die Moglichkeit haben, Steuerlasten und Abgaben durch die Standortwahl zu

optimieren.

> Datenschutzbestimmungen innerhalb der EU erlegen Telekommunika-
tionsanbietern Pflichten auf, die deren Fihigkeit zum ,Datenverkauf™ als Teil
des Geschiftsmodells beschrinken. Anstatt Daten als Einnahmequelle zu begiin-
stigen, biirdet die Vorratsdatenspeicherung den Telekommunikationsanbietern
zusitzliche Kosten auf.

Das Ergebnis ist eine unausgewogene Regulierung fiir Telekommunikationsan-
bieter, weil beispielsweise sowohl die sektorspezifische Regulierung als auch die
Regulierung zur Netzneutralitit ausschlieflich auf Telekommunikationsanbieter
abzielt.

Das nichste Kapitel befasst sich mit der sektorspezifischen Regulierung von
marktbeherrschenden Telekommunikationsanbietern einschliefSlich der zugrun-
de liegenden Trends. Daran schlief3t sich ein Uberblick iiber die Regulierung zur
Netzneutralitit innerhalb der EU an. Das letzte Kapitel behandelt die Auswir-
kungen auf die Telekommunikationsanbieter.

Sektorspezifische Regulierung von marktbeherrschenden
Telekommunikationsanbietern

Der Telekommunikationssektor unterliegt der spezifischen Richtlinie fiir marke-
beherrschende Anbieter zusitzlich zum gemeinsamen Wettbewerbsrecht, das sich
auf die gesamte Wirtschaft bezieht. Ziel ist dabei, den Wettbewerb auf den Mirk-
ten zu erleichtern, indem Netzbetreiber von wettbewerbswidrigem Verhalten auf
Kosten der anderen Telekommunikationsanbieter und Verbraucher abgehalten
werden. Diese Regulierung, auch als sektorspezifische Regulierung von Betrei-
bern mit SMP bezeichnet, umfasst zum Beispiel die Tarif- und Zugangsregelung.
Die von dieser Regulierung erfassten Produkte und Services haben sich in der
EU iiber die Jahre gedndert. In den 1990igern wurde in Europa entschieden,
die Telekommunikationsmonopole in Europa durch Einfithrung der sektor-
spezifischen Regulierung aufzubrechen. Auf der Grundlage des EU-Rechtsrah-
mens von 2002 (in 2009 aktualisiert) wurde entschieden, dass Regulierungsbe-
hérden Marktuntersuchungen, die auf einem Test mit drei Kriterien basieren,
durchfithren sollen, um zu bestimmen, welche Telekommunikationsmirkte
reguliert werden sollen. Die Regulierungsbehorde sollte fiir die regulierten Mirkee
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einen oder mehrere Provider mit SMP bestimmen. Die Regulierungsbehérde
hatte eine Standard-Toolbox mit gewissen Vorschriften fiir die SMP-Betreiber,
die diesen auferlegt werden konnen. Dazu gehorten:

> Zugangsverpflichtungen, das heifft die Verpflichtung, (Wholesale-)Dienste
zur Verfiigung zu stellen,

> DPreisregulierung, das heif§t die Verpflichtung, kostenorientierte beziehungs-
weise angemessene Preise anzubieten,

> Transparenzvorschriften einschliefflich der Verpflichtung zu regulierten
(Wholesale-)Standardangeboten, Veroffendichung der Preise und Vertrags-

bedingungen sowie Netzwerkinformationen,

> Gleichbehandlungsverpflichtung, was bedeutet, dass alle Kunden des SMP-
Betreibers gleich behandelt werden,

> Kostenrechnungsverpflichtung/Verpflichtung zur getrennten Buchfiihrung,
die den SMP-Betreiber zu finanzieller Transparenz verpflichtet, zum Beispiel um
Preise zu identifizieren, die noch unter den Kosten liegen (Quersubventionie-
rung).

Abbildung 1: Regulierte Mirkte gemifl der EU-Marktempfehlung von 2014

FEST MOBIL

Retail-Mirkte

(Zugang und Sprachanrufe) Keine Regelung

Keine Regelung

Wholesaler
Anrutherstellung

Keine Regelung Keine Regelung

6 6 6 66

o 6 6 66

Wholesaler Anfiillig fiir Anfiillig fiir
Anrufzustellung Regulierung Regulierung
Mietleitungen Anfiillig fiir Keine Revel
(Amt bzw. Abschlusssegment) Regulierung cime fegerng
Wholesale A”ﬁ/lfgﬁ” Keine Regelung
(LLU/BSA) Regulierung

Quelle: Detecon
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> Verpflichtung zu struktureller/funktioneller Trennung, das heifdt, dass die
(Wholesale-) Geschiftsbereiche von anderen Geschiftsbereichen getrennt sind.
Die EU hat 02/2003 eine Empfehlung herausgebracht, welche Mirkte mit sek-
torspezifischen Regulierung zu regulieren sind. Aktualisierungen fanden 12/2007
und 10/2014 statt. Wahrend die erste Empfehlung im Jahr 2003 18 Retail- und
Wholesale-Telekommunikationsmirkte enthielt, beinhaltete die letzte Empfeh-
lung lediglich vier Wholesale-Mirkte und keine Retail-Mirkte.

Die Eliminierung der Retail-Mirkte basiert auf der Annahme, dass die Whole-
sale-Regulierung ausreichend ist, um gentigend Wettbewerb in nachgeordneten
Endabnehmermirkten zu ermdéglichen. Im Vergleich zu den vorherigen Empfeh-
lungen wurden auch die Wholesale-Mirkte fiir Verbindungsaufbau und Transit-
verbindungen als fiir sektorspezifische Regulierung nicht erforderlich erachtet.
Der Grund hierfiir liegt in der Entwicklung von alternativen Betreibern in den
Festnetzzugangsmirkten sowie OTT-Substitutionen, zum Beispiel VoIP wie Sky-
pe oder Apple Facetime.

Der Markt fiir mobilen Verbindungsaufbau und Wholesale-Mirkte fiir inter-
nationales Roaming wurden aus der Liste entfernt, da deren Regelung von den
nationalen Regulierungsbehérden in der Vergangenheit kaum umgesetzt wurde.
Von den iibrigen Mirkten, die fiir eine Regulierung in Betracht kommen, bezie-
hen zwei sich auf Anrufzustellung und zwei auf Festnetzzugang, wie nachfolgend
beschrieben:

Markt 1, Wholesale-Anrufzustellung in einzelnen dffentlichen lelefonnetzen an
festen Standorten:

> Marke 1 bezieht sich auf die Netzanbindung in Form von Anrufzustellung in
Festnetzen. Dies ist ein von Telekommunikationsanbietern gekaufter Wholesale-
Dienst, um Anrufe der eigenen Kunden an Kunden in anderen Festnetzen bereit-
zustellen.

> Auf der Grundlage der gegenwirtigen Regelung — sie definiert, dass jedes Netz
ein eigener Teilmarke ist — haben alle Telekommunikationsbetreiber SMP und
sind reguliert.

> Die Regelung in diesem Markt schlief3t typischerweise die Tarifregelung mit

ein (,Festnetz-Zustellungsentgelte®) sowie Zugangs-/Transparenzvorschriften
einschliefflich der Umsetzung von Standard-Zusammenschaltungsangeboten.
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Marke 2, Wholesale-Anrufzustellung in einzelnen Mobilfunknetzen “:

> Der zweite Markt dhnelt dem ersten, bezieht sich aber auf die Mobilfunkzu-
stellung, daher unterscheidet die EU nach wie vor zwischen Fest- und Mobil-
funknetzen trotz Fixed Mobile Convergence (FMC).

Markt 3a ,, Lokaler Wholesale-Zugriff an einem bestimmten Standorten und Markt
3b ,Zentraler Wholseale-Zugriff fiir Massenprodukte an einem bestimmten Stand-

«

ort

> Der dritte Markt beinhaltet den Festnetzzugang, das heifit den letzten Kilo-
meter, der zur Erbringung von Telekommunikationsdienstleistungen (Sprache
und Internet) fiir Privathaushalte und Unternehmen bereitgestellt wurde.

> Market 3 wurde in zwei Teilmirkte aufgeteilt. Markt 3a dhnelt dem frithe-
ren Markt 4 fiir LLU — entbiindelter Zugang zum Teilnehmeranschluss (gem.
2007-Empfehlung), das heifft die Zugangsleitungen zwischen den Endnutzern
und der ersten Vermittlungsstelle. Zusitzlich zum fritheren Markt 4 schliefSt der
neue Marke 3a auch Angebote fiir Bitstream-Zugang mit kurzem Backhaul (auch
als virtueller entbiindelter Zugang (VULA) zum Teilnehmeranschluss bezeich-
net) ein. Der Grund fiir die verinderte Definition ist der Rollout von NGA-
Netzen (FTTx) und die abnehmenden Grenzen zwischen Wholesale-Breitband/
Bitstrom-Zugang (WBA) und Local Loop Unbundling (LLU) als Ergebnis dieses
Rollouts.

> Technologien im Markt 3a sind typischerweise Kupfer- und Glasfaserzugang
(FTTx), aber in einigen Lindern ist die weitere Versorgung fiir Kanalzugang,

Kollokation ebenfalls iiblich. Die Wholesale-Angebote am Marke sind lokale
WBA, LLU, Sub-Loop- und virtuelle Entbiindelung.

> Marke 3b umfasst die Festnetzmirkte, die nicht Markt 3a enthalten sind,
tiberwiegend Wholesale-Breitband/Bitstrom-Zugang, das heifit vergleichbar mit
dem ehemaligen Marke 5 in der 2007-Empfehlung.

Markt 4: ,, Hochwertiger Wholesale-Zugang an einem bestimmten Standort*:
> Markt 4 bezicht sich auf den Wholesale-Markt fiir point-to-point (oder Mehr-

geriteanschluss-) Verbindungen, auch Mietleitungen oder Managed Services ge-
nannt. Der Markt ist hauptsichlich auf Wholesale-Vorleistungen fiir Geschifts-/
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Firmenkunden ausgerichtet. Einschligige Technologien sind SDH/PDH und
Ethernet.

Seit die neue Empfehlung im Jahr 2014 verdffentlicht wurde, haben mehrere
Aufsichtsbehérden Marktanalysen durchgefiihrt und bekanntgegeben. Diese Be-
wertungen geben Einsichten in die relevanten kritischen Fragestellungen, mit
denen die Aufsichtsbehorden derzeit zu tun haben. Die folgende Tabelle zeigt die

wichtigsten Ergebnisse der relevantesten Mitteilungen {iber diese Marktanalyse.

Wie in der Tabelle ersichtlich, sind den befassten nationalen Regulierungsbehor-
den zufolge beispielsweise die Aufnahme von MVNOs in Markt 2 und CATV-
Betreiber in Marke 3 (a/b) sowie der Ausschluss gewisser Bandbreiten in Markt
4 die relevanten Themen.

Mehrere nationale Aufsichtsbehdrden haben ebenfalls beschlossen, weiterhin
nicht in der Marktempfehlung enthaltene Mirkte zu regulieren. Dazu gehoren
zum Beispiel der SMS-Zustellungsmarkt in Frankreich, die Retail-Mirkte in Ir-
land und das eigene Kabel-/Verbindungskabel fiir FT'TH (Frankreich).

Abbildung 2: Ausgewihlte Mitteilungen in der EU

LAND MARKT GELERNTE LEKTIONEN/KERNFRAGEN
UK. Tralien | | ® Marke 2: Mobilfunk Anruf- o Schliefen MVNOs voll ein und bestimmen eine grofie
> zustellung Anzahl von MVNOs als SMP-Betreiber
Frankreich o Markt 2: Mobilfunk Anruf- e Regulierung von SMS-Anschluss trotz heranwachsender
rankreic zustellung OTTs
Itland o Fritherer Markt 2 (2007 rec.): | o Verbliebene Vorabregulierung fiir Endkundenmirkte
ran Feste Endkundenmirkte basierend auf nationalen Bedingungen
Holland o Marke 3a: Wholesale, lokaler | o Inkl. CAT V-Betreiber in den relevanten
otlan Zugang Mirkten
Schwed o Markt 3b: Wholesale-Breit- o Regulierung von Marke 3b kann wegen der nationalen
chweden band-/Bitstream-Zugang Bedingungen in Marke 3a entfernt werden
Frankreich e Zusatzmarkt: FT'TH eigene o Zusatzmirkte definierbar fiir
LN SO Kabel/Verbindungskabel FTTH-Einsatz
Pol o Marke 4: Mietleitungen o Teilmirkte fiir Mietleitungen, basierend auf Bandbreiten und
e Ubergangsbestimmungen zur Aufhebung der Regulierung
Finnland o Fritherer Marke 18 (2003 rec.): | o Zusatzmirkte fiir Rundfunkiibertragung kénnen auf Basis
nnian Rundfunkiibertragung nationaler Gegebenheiten reguliert werden

Quelle: Detecon
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Auf der Grundlage der 2014 herausgegebenen neuen Marktempfehlung und der
Markteinschitzungen seitens der Regulierungsbehorden innerhalb der EU wird
deutlich, dass der Regulierungsumfang mit der Zeit verringert wird. Die Zahl
der Mirkte, die fiir eine Vorabregulierung in Ubereinstimmung mit der Marke-
empfehlung in Betracht kommen, wurde von 18 im Jahr 2003 auf 4 in 2014 re-
duziert, wobei die Regulierung der Retail-Mirkte, des Verbindungsaufbaus und
der Rundfunkiibertragung entfallen ist. In der jiingsten Empfehlung wird es fiir
notwendig erachtet, nur die auf dem SMP-Regime basierenden Mirkte fiir (1)
Festnetzanrufzustellung, (2) Mobile Anrufzustellung, (3) Festnetzzugang und (4)
Mietleitungen/Managed Services zu regulieren.

Das Rollout alternativer Infrastrukturen (CATV) und Plattformen (OTT) ist
eines der Argumente fiir weniger Regulierung in den nichsten zehn Jahren (so-
wohl Zugang als auch Sprachdienste). Ein weiteres Argument fiir weniger Re-
gulierung in Festnetzmirkten ist die wirksame Regulierung sowie zunehmend
vernetzte Mirkte, was bedeutet, dass die erfolgreiche Regulierung eines Marktes
die Beseitigung der sektorspezifischen Regulierung in einem anderen Markt, zum
Beispiel Markt 3a und 3b, motiviert.

Ein weiterer, schon ein Jahrzehnt wihrender Trend ist die Fixed Mobile Conver-
gence. Diese wird derzeit vom LTE- und VoLTE-Rollout geprigt und kénnte die
Barrieren zwischen Fest- und Mobilfunknetzen entfernen, was moglicherweise
zu weniger regulierten Mirkten in der Zukunft fithrt. Dies ist relevant fir die
Anrufzustellungsmirkte (Festnetz und mobil) sowie fiir den Festnetzzugang zu
den Mirkten (Markt 3a/b). Aufgrund des gestiegenen ,,Bandbreiten- und Daten-
hungers der Verbraucher sind die Auswirkungen der Fixed Mobile Convergence
auf den Marke 3a/b weniger wahrscheinlich, machen allerdings weitere Kapazi-
titen der Festnetze erforderlich, um die Bediirfnisse der Endkunden zu erfiillen.

Trotz verringertem Regelungsumfang und der Argumente fiir weniger Regulie-
rung wird die stirkste Regulierung der Festnetzmirkte, das heifit die Regulierung
von Markt 3a (LLL), wohl voraussichtlich auf dem gegenwirtigen Niveau ver-
harren. Dies bedeutet, dass die Regulierung der Festnetztelekommunikations-
mirkte weiterhin eine wichtige Rolle in der gesamten Branche spielen wird. Auch
wenn insgesamt weniger Mirkte reguliert werden, bleibt die sektorspezifische

Regulierung deshalb michtig.
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Netzneutralitit in der EU

Die EU hat entschieden, die sektorspezifische Regulierung durch eine Regulie-
rung der Netzneutralitit zu dndern. Damit wird ein Open Internet unterstiitzt,
das alle Telekommunikationsanbieter reguliert, die Internetdienste anbieten —
nicht nur marktbeherrschende Unternehmen. Die Regulierung zur Netzneu-
tralitdt fihrt eine Regulierung der Beziehung zwischen den Telekommunika-
tionsanbietern und den OTT-Anbietern ein, zum Beispiel Google, Facebook/
WhatsApp, Apple und Microsoft/Skype, Spotify und andere mehr.

Die von der EU beschlossenen Gesetzesinderungen beinhalten Anderungen von
Art. 8(4) der Rahmenrichtlinie, Art. 20-21 und 22(3) der Universaldienstricht-
linie sowie Art. 5 der Datenschutzrichtlinie fiir die elektronische Kommunika-
tion (ePrivacy Directive). Die nationalen Regulierungsbehérden, zum Beispiel
die BNetzA in Deutschland und OFCOM in GB, sollen auf den Anderungen
basierend einen Beitrag fiir die Entwicklung des Binnenmarktes leisten, indem
sie Nutzer in die Lage versetzen, Informationen abzurufen und zu verbreiten
oder beliebige Anwendungen und Dienste zu benutzen. Zusitzlich sollen die
nationalen Regulierungsbehérden sicherstellen, dass eine Verschlechterung der
Dienste sowie die Behinderung oder Verlangsamung des Datenverkehrs in den
Netzen durch das Bestimmen von Mindestanforderungen an die Dienstequalitit
der Telekommunikationsanbieter verhindert wird.

Die Auswirkungen der Verinderungen bestehen darin, dass jeder Endnutzer Zu-
gang zum Open Internet haben muss und alle Content Provider einschliellich
der OTTs imstande sein miissen, ihre Dienstleistungen tiber ein Open Internet
von hoher Qualitit zur Verfiigung zu stellen. Zusitzlich ist der gesamte Daten-
verkehr im Open Internet gleich zu behandeln, wobei die EU bekundet hat, dass
es keine bezahlte Priorisierung geben wird. Zum Beispiel kann nicht von den
Endnutzern verlangt werden, fiir bestimmte Internetdienste/-anwendungen oder
Service Provider wie YouTube oder Spotify bei einer grofieren Bandbreite mehr

zu bezahlen.

Die Regulierung zur Netzneutralitdt verhindert jedoch nicht Angebote von Son-
derdienstleistungen wie etwa IPTV, Videokonferenzen in HD oder Gesundheits-
dienstleistungen. Voraussetzung zum Angebot dieser Sonderdienstleistungen ist,
dass sie zusdtzlich zum Open Internet bei einer Minimalqualitit des zu garantie-
renden Open Internet angeboten werden.

Unter der Regulierung zur Netzneutralitit ist ein angemessenes Datenverkehrs-
management des Datenverkehrs erlaubt, solange es durch technische Kriterien
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gerechtfertigt ist. Dariiber hinaus muss es von Ursprung, Ziel und der Art des
Datenverkehrs unabhingig sein. Dies kdnnen Messungen zur Bewahrung der
Sicherheit und Integritit von Netzen sein, zum Beispiel aufgrund von Denial-of-
Service-Angriffen, Viren und Malware. Zeitweiliges Datenverkehrsmanagement
aufgrund von Uberlastung ist ebenfalls erlaubt, aber nur bei zeitweiliger oder
ungewohnlicher Uberlastung.

Gebiihrenbefreiungen bleiben dort, wo Internetanbieter den auf bestimmte An-
wendungen bezogenen Internetverkehr nicht zdhlen, ebenfalls nicht verboten,
solange das im Einklang mit der Regulierung zur Netzneutralitit steht — will
heiflen, dass die Gebiihrenbefreiung keine negative Auswirkung auf den Open-
Internet-Datenverkehr haben darf.

Das Gremium Europiischer Regulierungsstellen fiir elektronische Kommunika-
tion (Body of European Regulators for Electronic Communications, BEREC)
hat nun die Entwicklung der Spezifikationen fiir Netzneutralitit in Auftrag
gegeben. Mit diesen Spezifikationen werden die Einzelheiten der Regulierung
zur Netzneutralitit ausgelegt, wobei bis dahin die Regeln iiber Sonderdienst-
leistungen und die Mindestqualitit des Open Internet unklar bleiben werden.
Der Abgabetermin fiir BEREC ist Ende August 2016.

Insgesamt impliziert die Regulierung zur Netzneutralitit weitere Regulierungen
fir Telekommunikationsanbieter:

> Die Verhandlungsmacht der Telekommunikationsanbieter schwindet (zum
Teil), wenn sie mit OTTs verhandeln, weil den Endnutzern der Zugang zu allen
Anwendungen und Diensten der OT'Ts durch Regulierung garantiert wird.

> Eine Begrenzung der Méglichkeiten, Datenverkehr zu priorisieren oder {iber
das Open Internet zu diskriminieren, bedeutet, dass Telekommunikationsanbie-
ter erst in das Open Internet investieren miissen, bevor sie Sonderdienstleistungen
anbieten kénnen. Dies erhoht den bendtigten Investitionsbetrag und beschrinke
das Marktpotenzial an Diensten und Anwendungen mit priorisiertem Datenver-

kehr.

Ergebnisse fiir Telekommunikationsbetreiber

Fiir Telekommunikationsbetreiber bringen diese unfairen Rahmenbedingungen
je nach Markt negative Ergebnisse mit sich. Sie erstrecken sich von nur gering-

fugigen Auswirkungen auf den Messaging- und Voice-Mirkten bis hin zu einer
deutlichen Auswirkung auf die Internetzugangsmirkte.

Detecon International GmbH 1 73



Wholesale

Die Messaging-Mirkte einschliefflich SMS sind in der Marktempfehlung der EU
nicht enthalten, von daher hat die sektorspezifische Regulierung keine direkte
Auswirkung auf diese Mirkte. Trotzdem haben OTT-Messaging-Dienste wie
WhatsApp, Threema oder Skype einen groflen Anteil des Messaging-Marktes auf
Kosten der Telekommunikationsanbieter fiir sich eingenommen. Interessant ist
die Feststellung, dass in Frankreich, wo SMS reguliert ist, der Erfolg von OTT-
Messaging-Diensten begrenzt wurde. Folglich hat sektorspezifische Regulierung
in den Messaging-Mirkten wenig negative Auswirkungen auf die Telekommu-
nikationsbetreiber. Die Griinde fiir verlorengegangene Marktanteile auf den
Messaging-Mirkten sind wahrscheinlich nicht auf dem Gebiet der Regulierung
zu finden.

Die Sprachdienste unterliegen starker Regulierung mit dem Schwerpunkt
Wholesale-Mirkte (Netzanbindung/Anrufzustellung). Das Regulierregime be-
stimmt Zusammenschaltungsgebiihren, die fiir den gesamten Sprachverkehr von
Telefonnummern berechnet werden, die in anderen Netzen als dem des Anru-
fers enden (e-164 Nummerierung). Diese Gebiihren entfallen fiir Anrufe im
gleichen Netz beziechungsweise der Anrufzustellung nur tiber/zwischen OTT-
Plattformen. Das bedeutet, dass es Nettozahlungen fiir Sprachanrufe von OTT-
Player zu Telekommunikationsnetzbetreibern gibt, wobei die OT'Ts auf eigenen
Diensten arbeiten, um die e-164 Nummerierung nicht benutzen zu miissen und
ferner die Zusammenschaltungsgebiihren zu vermeiden. Beispiele sind Facetime,
Skype- oder WhatsApp-Anrufe. Im Ergebnis ist zu erwarten, dass die Konkur-
renz der OTT-Dienste den Bedarf an Regulierung zuriickschrauben wird.

Die Mirkte bei Festnetzzugingen sind stark durch sektorspezifische SMP-Regu-
lierung und Verordnung zur Netzneutralitit reguliert. Bei regulierten Wholesale-
Angeboten und Preisen gibt es von den Telekommunikationsanbietern erzeugte
Erlosobergrenzen. Dies ist problematisch, da das Rollout neuer Festnetzzugangs-
netze (NGA/FTTx-Netze) erhebliche Vorlaufinvestitionen bedingt, die kiinftige
Einnahmestréme verlangen. Die Regulierung zur Netzneutralitit begrenzt des
Weiteren die Telekommunikationsanbieter beim Umgang mit OTT-Playern,
weil diese alle OTT-Dienste mit einem Mindestmaf$ an Qualitit tiber ihre Netze
transportieren miissen. Demzufolge begiinstigt der Regulierungsrahmen die
OTTs gegeniiber den Telekommunikationsanbietern durch die Schaffung von
unfairen Rahmenbedingungen. Das erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass Tele-
kommunikationsanbieter zu sogenannten Bitpipe-Provider werden und zukiinf-
tig lediglich den einfachen Internetzugang zur Verfiigung stellen, aber keine Zu-
satzdienstleistungen mehr erbringen.
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Die unausgewogene Regulierung des Telekommunikationsmarktes,
OTTs in Europa und die Auswirkungen auf Netzbetreiber

Die Mirkte fiir Sonderdienstleistungen wie IPTV sind nicht Teil der EU-
Empfehlung auf Mirkten, fiir die eine sektorspezifische Regulierung in Betracht
kommt. Telekommunikationsbetreiber diirfen diese Dienste so anbieten, wie
sie wollen, solange dies keine negative Auswirkung auf das Open Internet hat.
Nachdem die Telekommunikationsanbieter zum Angebot eines Open Internet
verpflichtet sind, welche die OTT-Dienstleistungen inklusive Streaming-Dienste
wie Amazon Prime oder Netflix tragen, sind die Mdglichkeiten, verschiedene
Dienstleistungen anzubieten, begrenzt. Fiir Telekommunikationsanbieter bleibt
aber noch eine Gelegenheit tibrig:

Der Markt fiir Mobilfunkbreitbanddienste ist der gleichen Regulierung zur Netz-
neutralitit unterworfen wie die Festnetz-Breitbandmirkee, es gibt jedoch dort
keine sektorspezifische Regulierung fiir marktbeherrschende Betreiber. Ein wei-
terer Unterschied zum stationdren Internet besteht darin, dass die angebotenen
Tarife meist Semi-Flatrates sind, das heifSt, die monatlichen Gebiihren schliefSen
ein begrenztes Verkehrsaufkommen mit ein, wobei zusitzliches Volumen zusitz-
lich berechnet wird. Dies bedeutet: Bieten OTT-Provider datenflussintensive
Anwendungen und Dienste an, miissen Endnutzer zusitzlich Datendurchsatz
kaufen, wodurch die Mobilfunkbetreiber Zusatzeinnahmen erzeugen.

Ferner relevant fiir Mobilfunkbreitbanddienste ist auch die Gebiihrenbefreiung,
das heif$t, das Verkehrsaufkommen wird nicht fiir bestimmte Anwendungen
oder Dienste gezihlt. Die Regulierung zur Netzneutralitit verhindert héchst-
wahrscheinlich nicht die Gebiihrenbefreiung, was bedeutet, dass Mobilfunkbe-
treiber verschiedene Anwendungen und Dienste faktisch unterschiedlich berech-
nen koénnen.

Auch fiir mobiles Breitband haben Telekommunikationsbetreiber nach wie vor
ein Open Internet von hoher Qualitit entsprechend der Netzneutralitdtsregeln
zur Verfiigung zu stellen. Damit bestehen weiterhin Beschrinkungen fiir Mobil-
funkangebote und unfaire Rahmenbedingungen. Telekommunikationsbetreiber
miissen sich auf eine geringere Verhandlungsmacht gegeniiber den OTT-Anbie-
tern einstellen.
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Uber Netzneutralitit
und Wettbewerb

Es ist kein Geheimnis, dass Telkom in 2013 bei seinen gesam-
ten Stakeholdern = Regierung, Regulierer, Aktiondren und
Kunden — nur noch wenige Sympathien genoss. Dr. Miriam
Altman wurde berufen, um Telkoms strategische Repositionie-
rung und Richtungsinderung zu koordinieren. Der frithzeitige
Erfolg dieses Programms ldsst sich mit. dem Anstieg der Aktie
von 1,2 Dollar im Mai 2013 auf 6,6 Dollar im August 2015
am Aktienwert ablesen. Echte Verbeéserungen in den Finanz-
und Regulierungsangelegenheiten, im Kundenservice und in
derMarktpositionierung sind bereits sichtbar, was auch fiir die
Herausbildung von Telkom als fithrende Breitband-Agentur
der Regierung gilt. Im Gesprich zeigt sich Dr. Altmann als

; Befiirworterin des Wettbewerbs.
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Uber Netzneutralitit und Wettbewerb

Frage: Einem gemeinsamen Verstindnis zu Netzneutralitit folgend wird diese als
»ein Netzentwicklungsparadigma definiert, das von Breitbandanbietern verlangt,
dass sie die Daten, die in ihren Netzen iibertragen werden, absolut gleich be-
handeln. Was im Wesentlichen bedeutet, dass keine Informationen oder Daten
gegeniiber anderen bevorzugt werden diirfen.“ Was halten Sie von der Netzneu-
tralitdt und in welchem Umfang wirke sich Netzneutralitit auf die Geschiftsmo-
delle von Telco-Betreibern aus?

Dr. M. Altman: Diese Frage wiirde ich gern unter Einnahme eines anderen Blick-
winkels beantworten. Kénnen Sie mir Branchen — und insbesondere solche, die
erhebliche Investitionen erfordern — nennen, in denen ein perfekter Wettbewerb
vorherrscht? Oder Fille, in denen ein Unternehmen nicht in der Lage ist, den
Absatz seiner Produkte zu beeinflussen, diese fiir seine Kunden zu segmentieren
und Kundenbindung oder den Umsatz voranzutreiben? Mir fallen dazu nur wirt-
schaftliche Aktivititen ein, die primir von kleinen undifferenzierten Firmen mit
eingeschrinkten Innovations- und Investitionsmoglichkeiten ausgetibt werden,
zum Beispiel Callcenter oder Tante-Emma-Liden.

Als Betreiber in einem Wettbewerbsumfeld miissen wir (Telkom-)Produkte an-
bieten, die optimal an die Bediirfnisse der Kunden angepasst sind. Die Endnutzer
werden von einem fortwihrenden Preiswettbewerb und der Verbesserung unserer
Services profitieren, wihrend ein leistungsstarkes Verkehrsmanagement ein opti-
males Nutzererlebnis garantiert. Innovations- und Produktmanagementprozesse
mit regulatorischen Rahmenbedingungen zu belasten konnte letztendlich dazu
fiihren, dass sich dies nicht nur negativ auf unser Geschift, sondern insbesondere
auch auf das Erlebnis der Endnutzer auswirkt.

Frage: Sehen Sie hier Auswirkungen auf die Ziele der Netzneutralitit?

Dr. M. Altman: Die erklirten Ziele der Netzneutralitit wiirden sich wesentlich
besser in einem Wettbewerbsumfeld erreichen lassen. Wettbewerb ist ein wesent-
lich wichtigeres Ziel, wenn es um die Erreichung eines besseren Services und
Zugangs geht. Telekommunikation ist nach wie vor ein Geschiftszweig, in dem
hohe Skaleneffekte erzielt werden. Daher funktioniert Wettbewerb am besten
mit einer ausreichenden Anzahl an Unternehmen — zirka drei oder vier —, die
in echter Konkurrenz zueinander stehen. Wenn Kunden daher ein anderes Pro-
dukt haben wollen, sollten sie die Méglichkeit haben, zwischen den Betreibern
wechseln zu kénnen. Dariiber hinaus erméglicht ein angemessener Wettbewerb
neue Produkte und Zugangspunkte.
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Interview

Frage: Der Begriff ,Netzneutralitit“ fiihrt nach wie vor zu hitzigen Diskussionen,
und zwar sowohl in den USA als auch in Europa. In den USA wurden kiirzlich
regulatorische Rahmenbedingungen eingefithrt (Open Internet Act) und inner-
halb der EU ist man dabeti, ein verbindliches Regelwerk (Telekommunukations-
Binnenmarktverordnung) auf den Weg zu bringen. In Afrika hat dieses Thema
bislang nicht viel Aufmerksamkeit erregt. Glauben Sie, dass in Stidafrika in naher
Zukunft eine Regulierungsdebatte tiber Netzneutralitit gefiihrt wird?

Dr. M. Altman: In dem von der Regierung im Mirz 2015 veroffentlichen ICT
Policy Review werden Netzneutralitit und Regeln fiir das offene Internet disku-
tiert, jedoch im Wesentlichen mit dem sehr hoch angesetzten Ziel, letztendlich
festzulegen, was fiir Stidafrika das passende Rahmenwerk wire. Der Fokus des
Open Internets liegt primir auf der Transparenz der Netzmanagementpraktiken
und darauf, dass legale Webseiten, Inhalte, Anwendungen, Dienste oder unbe-
denkliche Gerite, die einem angemessenen Netzmanagement unterliegen, nicht
blockiert oder unangemessen diskriminiert werden. Soweit gesehen hat dieses
Thema noch keine praxisnahe Aufmerksamkeit erlangt. Es stehen weitaus drin-
gendere Punkte auf der Tagesordnung der Regulierungsbehorde Independent
Communication Authority of South Africa (ICASA), beispielsweise die Markt-
freigabe des zusitzlichen IMT-Spektrums fiir LTE, Aktivititen seitens der Betrei-
ber zur Konsolidierung oder die Umsetzung der nationalen Breitbandstrategie
der Regierung ,SA Connect®.

Frage: Einige Wettbewerber des Telkom-Konzerns im mobilen Umfeld haben
in den Bereichen Messaging und Musik-Streaming kiirzlich Partnerschaften mit
OTT-Playern geschlossen. Das hier zugrunde liegende Netzprinzip ist das ,,Zero
Rating” einer bestimmten Anwendung oder eines Inhalts. Sind Sie der Meinung,
dass diese OTT-Partnerschaftsmodelle disruptive Auswirkungen auf den Markte
haben, wenn sich die Kundenbindung durch diese Partnerschaften verstirke?

Dr. M. Altman: Partnerschaften zwischen Telco-Betreibern und OTT-Playern
nehmen weltweit und damit auch in Siidafrika zu. Sie konnen als Wettbewerbs-
differentiator fungieren, erfordern aber umsichtiges Denken und Gestalten. Bei
der Methode, die am weitesten verbreitet ist, geht es darum, dass der Betreiber
die Datenkosten, die durch die Nutzung von Apps wie Facebook oder WhatsApp
entstehen, nicht berechnet (Zero Rating). Da wir das alle machen konnen, ist das
fir mich kein nachhaltiger Differentiator. Je mehr Partnerschaften gebildet wer-
den, die diesen Mix mit Customer Analytics, Finanztransaktionen und Medien
bereichern, desto stirker wird die Differenzierung zunehmen.
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Die Telekommunikationsindustrie aus Sicht des Kapitalmarkts

Frage: Sollte ein Betreiber idealerweise tiber OTT-dhnliche Fihigkeiten verfiigen?

Dr. M. Altman: Nur wenige Betreiber haben die richtige DNA, das heif3t, sie
verfiigen nicht tiber die Agilitdt, tiber IT-Systeme und Innovations- und Soft-
ware-Entwicklungsfihigkeiten, die fiir die App-Entwicklung erforderlich sind.
Allgemein formuliert ergibt es mehr Sinn, sich zusammenzuschliefen oder zu
kaufen. Die mit ,Aufbau/Entwicklung® verkniipften Erfahrungen haben sich
als mangelhaft herausgestellt. Sogar der Verlauf kiirzlich eingegangener Partner-
schaften ist gekennzeichnet von zahlreichen Fehlgriffen. Da diese Thematik noch
in den Kinderschuhen steckt, ist das nicht weiter tiberraschend. Im Gegenteil,
fir uns bei Telkom ist das hilfreich und wir kénnen aus diesen Erfahrungen ler-
nen. Wir miissen neue Wege finden, um die Internetkenntnisse der Bevolkerung
in Verbindung mit der Nutzung von Breitband und Online-Bildungsinhalten
zu steigern. Wir miissen neue Strategien entwickeln, die einen kostengiinstigen
Zugriff auf staatliche Bildungsressourcen ermoglichen, aber gleichzeitig nicht die
kommerzielle Rentabilitdt des Netzes untergraben.

Frage: Aus Sicht der Betreiber gibt es in Bezug auf Netzneutralitit bestimmte Po-
sitionen, die man unter allen Umstinden vermeiden sollte, weil sie sich negativ
auf das Geschiftsmodell sowie auf die Art und Weise auswirken, in der wirt-
schaftliche Entscheidungen getroffen werden. Diese beinhalten zum Beispiel
ein allgemeines Verbot des Netzverkehr-Managements, Verbot von Datenlimits
oder Verbot exklusiver Partnerschaften zwischen OTT-Playern und Telekommu-
nikationsunternehmen. Gleichzeitig sollten sich Betreiber fiir eine weit gefasste
Definition von Netzneutralitit in Bezug auf spezialisierte Dienste und fiir be-
zahlte Priorisierung und Zero Rating als freie wirtschaftliche Entscheidungen
einsetzen. Welches sind aus Ihrer Sicht die Positionen in Bezug auf Regulierung,
die Betreiber anstreben sollten, und was sind die absoluten Tabus fiir einen
Betreiber?

Dr. M. Altman: Betreiber sollten die Freiheit haben, wettbewerbliche Angebote
ohne regulierendes Eingreifen gestalten zu kénnen, beispielsweise mittels der
Entwicklung eigener Content-Vertriebsplattformen oder tiber dedizierte Partner-
schaften mit OTTs. Falls Verbraucher mit einem bestimmten Dienst nicht zu-
frieden sind, haben sie die Moglichkeit, zu einem alternativen Dienstanbieter zu
wechseln. Wir sind mit einem starken Wettbewerb konfrontiert — dies spornt uns
an, unsere Preise erschwinglicher zu gestalten und unsere Produkte zu verbessern.
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Eine Herausforderung der Netzneutralitdt ist, dass Nutzer mit sehr hohem
Datenverbrauch das Netz blockieren und sich somit Vorteile zu Lasten von Nut-
zern mit geringerem Datenverbrauch verschaffen kénnen. Es muss ein angemes-
sener Preisgestaltungsrahmen entwickelt werden, der zu einer korrekten Nut-
zungsverteilung fiihrt, die einen gleichberechtigten und qualitativ hochwertigen
Zugang ermdglicht. Mir fillt kein Dienst ein, der absolut kostenlos ist. Selbst
bei Wasser und Strom ist ein kleiner Teil der anfinglichen Versorgung kostenlos,
aber danach verlduft die Versorgung iiber ein abgestuftes, schnell hochlaufendes
System, das bei Nutzern mit sehr hohem Datenverbrauch eine Drosselung be-
wirkt. Die Gebiihren fiir SchnellstrafSen werden auch nach dem Nutzungsprin-
zip erhoben. Betreibern sollten keine Einschrinkungen auferlegt werden, zusitz-
liche Gebiihren fiir die Datennutzung zu erheben oder diese bei tibermifiiger
Datennutzung von Nutzern mit hohem Datenverbrauch, insbesondere Video-
Streaming oder Onlinespiele, zu Lastspitzenzeiten zu drosseln. Dies wiirde das
Nutzererlebnis fiir viele Kunden beeintrichtigen, deren Datennutzung eher mo-
derat ist. Wir miissen in der Lage sein, unsere Preise nach dem Nutzungsprinzip
gestalten zu kdnnen, was durch die Netzneutralitit verhindert werden kénnte.

Frage: Die Debatte tiber Netzneutralitit hat sich in den letzten Jahren erheblich
ausgeweitet. Die Aufmerksamkeit rund um dieses Thema ist entsprechend stark
gestiegen, insbesondere bei diesen drei Interessengruppen: Netzbetreiber, OTT-
Content-Lieferanten und Endnutzer. Sind Sie der Auffassung, dass ein Telekom-
munikationsmarkt einen bestimmten Reifegrad, zum Beispiel in Bezug auf die
Wachstumsrate der Kunden, erlangen muss, um die Regulierung der Netzneu-
tralitdt zu rechtfertigen, oder sollte die Regulierung der Netzneutralitit gleich zu
Beginn Anwendung finden?

Dr. M. Altman: Ich kann absolut nicht nachvollziehen, welche Vorteile Kunden
aus der Umsetzung der Netzneutralitit zichen kénnten. Die Diskussion, die jetzt
in der Offentlichkeit gefiithrt wird, wird von einigen wenigen Interessengruppen,
insbesondere von Nutzern mit einem hohen Verkehrsaufkommen, angestof3en.
Meiner Ansicht nach wiirden diese Gruppen sogar am meisten von einer Netz-
neutralititsregelung profitieren. Es handelt sich um eine kleine Gruppe von Per-
sonen, die ihr Onlineerlebnis zu Lasten des Allgemeinwohls der Verbraucher und
der Gesellschaft optimieren will. Die Zugangsziele lassen sich hingegen in einem
geeigneten Wettbewerbsumfeld erreichen.
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Die Telekommunikationsindustrie aus Sicht des Kapitalmarkts

Dr. Miriam Altman leitet die Strategy & Regulatory Affairs des Telkom Konzerns, Stidafri-
ka, und wurde im Juni 2013 in das Leitungsgremium des Konzerns berufen. Sie ist dari-
ber hinaus Mitglied der National Planning Commission im Prisidentschaftsamt. Ihre erste
Amtszeit erstreckte sich von 2010 bis 2015, kiirzlich wurde sie fiir eine zweite Amtszeit
wiederernannt. Diese Regierungsbehdrde wurde zur Gestaltung langfristiger Planungen in
Stidafrika eingerichtet.

Dr. Altman hat in Wirtschaftswissenschaften an der University of Manchester promoviert

und ihr wirtschaftswissenschaftliches Studium mit einem MPhil an der University of Cam-
bridge und einem BA an der McGill University abgeschlossen.

Detecon International GmbH 1 81



' 4=

= ‘i-

c B

--,.,, dze 'sr'egu"er”ng :
\ dE ZUkUnﬂ/

I — Dr Markus Steingrover

yER
rkten statt. Kostenmodelle miissen dies—
berucksmhtlg“en

\ \ =
> Benotigt werden ﬂmfassende rEguiatcf" feched \

Zugangstechnologlep und Seerces ab_zudccken

R Eine sorgfaltlge Komstrakkion der Kostenmec}elté ist
niztwendlg, um Inkons1sxehz«ber Deﬁmtlonen in 't;len

LRIC plus Fonnen in elnem elnugeh
werden sofern ein 1temt1ver Ansatz

1 82 Detecon International GmbH

k@Si@hb&Slﬁﬁﬁ:—#-

Kostenmodelle, die in der Lage sind, gleichzeitig mehrere A"

——

3 = L \-\.
"'T- lierung der Zukunft findet auf N




Kostenbasierte Breitbandzugangsregulierung der Zukunft

Die Telekommunikationsvorleistungsdienste der marktbeherrschenden Betrei-
ber unterliegen seit langem einer kostenbasierten Regulierung. Insbesondere Zu-
gangsleistungen im Festnetz und die Terminierung im Mobilfunk unterliegen
der Regulierung gemifd den langfristigen zusitzlichen Kosten (LRIC). In diesen
Teilmirkten kann eine Marktbeherrschung leicht zur Beschrinkung des Wettbe-
werbs genutzt werden.

Zukinftige Breitbandnetze der Festnetzbetreiber werden zunehmend nur noch
ausgewihlte Regionen abdecken, um eine Duplizierung von Infrastruktur zu
vermeiden. Dies hat zur Folge, dass Wholesale-Zugangsprodukte an Bedeutung
gewinnen, weil das Angebot von Retail-Dienstleistungen aufSerhalb des eigenen
Abdeckungsbereichs auf diese angewiesen sein wird. Daher wird eine regionale
Marktdefinition die Grundlage zur Untersuchung von Wettbewerbsversagen bil-
den. Einige aktuelle Beispiele fiir die regionale Regulierung des Bitstromzugangs
sind das Vereinigte Konigreich, Deutschland und Osterreich. Konsequenterweise
wird damit die Tarifregulierung fiir Breitbanddienste aller Betreiber relevant und
nicht nur, wie aktuell, die eines etablierten Betreibers. Das hat zur Folge, dass
regulatorische Kostenmodelle bendtigt werden, die diverse feste und mobile
Breitbandzugangsdienste und Zugangstechnologien wie FTTx abdecken.

Neue Herausforderungen bei regulatorischen
Bottom-up-LRIC-Kostenmodellen

Mit dem Rollout des Glasfaserzugangs und LTE sowie dem Ubergang zu NGNs
in den vergangenen Jahren haben sich beziiglich der regulatorischen Kostenmo-
dellierung mehrere Herausforderungen ergeben. Zudem hat die Europiische
Kommission in 2009 und 2013 Empfehlungen zur regulatorischen Kostenmo-
dellierung herausgegeben und damit eine Anderung und Erginzung der beste-
henden Best-Practice-Methoden bewirkt.”

Die zentralen Herausforderungen, die aus der EG 2009 resultieren, beziehen sich
auf Folgendes:

> Die Umsetzung einer ,,Pure LRIC“-Berechnungslogik zusitzlich und
gleichzeitig zu dem einheitlichen , LRIC+“-Ansatz;
> die exakte Definition des Inkrements;

*  EMPFEHLUNG DER KOMMISSION vom 7. Mai 2009 iiber die Regulierung der Festnetz- und Mobilfunk-
Zustellungsentgelte in der EU (2009/396/EG) und EMPFEHLUNG DER KOMMISSION vom 11. September
2013 idiber einheitliche Nichtdiskriminierungsverpflichtungen und Kostenrechnungsmethoden zur Forderung des
Wettbewerbs und zur Verbesserung des Umfelds fiir Breitbandinvestitionen (2013/466/EU).
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> unterschiedliche Behandlung von Fest- und Mobilnetzen, insbesondere in
Bezug auf zwei Aspekte:
* Beriicksichtigung der Zugangskosten bei den Zustellungsentgelten
* Spektrum (in Festnetzen zumeist nicht vorhanden).

Die zentralen Herausforderungen, die aus EG 2013 resultieren, beziehen sich auf
Folgendes:

> die zwingende gleichzeitige Anwendung von zwei unterschiedlichen Bewer-
tungsmethoden: Modern Equivalent Asset (MEA — modernes Aquivalenzgut)
und Regulatory Asset Base (RAB — regulatorische Kapitalbasis)-Index fiir Fest-

netze;

> die Modellierung eines einzigen NGA-Netzes mit Diensten tiber Kupfer-
leitungs- und Glasfasernetzen.

,,Pure LRIC“-Ansatz

Zur Harmonisierung der Preise in Europa empfichlt die Europiische Kom-
mission die Anwendung eines einheitlichen ,,Pure LRIC“-Kostenstandards auf
der Basis eines analytischen Bottom-up-Modells. Folglich wird ein eflizientes,
theoretisches Netz modelliert und darauf basierend die Kosten fiir jeden ein-
zelnen Dienst berechnet. Der Ubergang von LRIC+ zu ,,Pure LRIC* wird nur
fir Sprachterminierung empfohlen, wihrend Zugangsprodukte, also sogenannte
Last-Mile-Wholesale-Dienste (Vorleistungsdienste), weiter nach LRIC+ Standart
reguliert werden.

Der ,,Pure LRIC“-Ansatz basiert auf der Idee vermeidbarer Kosten, das heif$t nur
die Kosten, die vermieden werden kénnen, wenn ein Dienst nicht mehr ange-
boten wird, sind Teil der beriicksichtigten Kosten. Gemeinkosten flieSen nicht
ein. Je mehr Dienste durch den ,Pure LRIC“-Ansatz abgedeckt werden, desto
grofSer ist die Deckungsliicke: Teile der entstandenen Kosten werden entweder
nicht mehr abgedeckt oder auf andere Dienste verlagert, die nicht dem ,,Pure
LRIC*“-Ansatz unterliegen. Dies wirkt sich besonders stark auf Netzindustrien
aus, auf die regelmifSig ein hoher Fixkostenanteil entfillt. Aus diesem Grund und
in Anlehnung an den Wasserbett-Effekt, der besagt, dass niedrige Preise des einen
Dienstes zu hoheren Preisen eines anderen Dienstes fithren, werden die Retail-
Preise fiir Kunden steigen.

Definition des Begriffs Inkrement (zusitzliche Leistung)

Ein weiterer Punkt, den es zu kliren gilt, ist die genaue Definition des zu model-
lierenden Inkrements. Hier liegt keine Eindeutigkeit vor: Ein Inkrement kann
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einen einzigen Dienst bis hin zu simtlichen Dienste umfassen. Die Entschei-
dung, was genau unter dem Inkrement zu verstehen ist, liegt im Ermessen der
nationalen Regulierungsbehdrden und 18st daher innerhalb der Industrie zahl-
reiche Debatten aus. Die EU-Empfehlung enthilt keine klare Aussage dariiber,
wie ,zusitzliche Leistung zu definieren ist. Es wird dort lediglich aufgefiihre,
dass relevante Kosten diejenigen Kosten sind, die sich ergeben, wenn von den
Gesamtkosten die Kosten ohne das jeweilige Inkrement abgezogen werden. Die
relevanten Zusatzkosten (das Inkrement) enthalten lediglich die verkehrsbe-
dingten Zusatzkosten der jeweiligen Zusatzleistung. Aus den unterschiedlichen
Definitionen iiber ,zusitzliche Leistung und dem daraus resultierenden ,,Pure
LRIC“-Dienst ergeben sich gravierende Folgen. Ebenfalls abhingig von der De-
finition iiber ,zusitzliche Leistung® sind die Stiickkosten — beispielsweise pro
Minute — eines bestimmten Netzelements, die fiir unterschiedliche Leistungen
unterschiedlich wiren.

Zur Veranschaulichung eventueller Auswirkungen unterstellen wir, dass die Zu-
satzleistung fiir einen einzigen Dienst gilt. In diesem Fall werden die Mobilfunk-
Terminierungsentgelte (MCT) und der Originierung in Mobiltelefonnetzen
(MCO) als zwei unterschiedliche Zusatzleisten behandelt, zusitzlich zu vielen
anderen wie Sprach- und Video-Anrufe innerhalb desselben Netzes, SMS oder
Daten. Zur Bereitstellung von Diensten bendtigt der Betreiber eine Netzinfra-
struktur (Funk, Ubertragung, Core, OSS [Operations Support Systeme], BSS
[Business Support Systeme]). Bestandteil der BSS bildet die Wholesale-Billing-
Plattform, die die Abrechnung zwischen den Betreibern fiir MCT- und MCO-
Dienste ermdglicht.

Diese Plattform hat so gut wie nichts mit dem zusitzlichen Volumen zu tun,
das fiir die Analyse und das Reporting des Gesamtvolumens der Betreiber he-
rangezogen wird. Die Anwendung der Subtraktionsanalyse (Gesamtkosten
abziiglich Kosten ohne MCT) schlief§t die Wholesale-Billing-Kosten effektiv
von dem Dienst aus. Dies fithrt zu dem Paradox, dass ein Vorleistungsdienst
keine Kostenkomponente beinhaltet, die ausschlieflich fiir die Bereitstellung
von Vorleistungsdiensten benétigt wird. Die Durchsetzung eines ,,Pure LRIC*-
Kostenansatzes zwingt die Betreiber dazu, diese Kosten iiber andere Non-Voice-
Wholesale- oder Retail-Dienste wieder hereinzuholen.

Hinzu kommt, dass der Aufwand der Modellerstellung in der Praxis im Ver-
haltnis zum Umfang der zusitzlichen Leistung zunimmt. Die Berechnung der
Kosten jeder einzelnen zusitzlichen Leistung ohne Beriicksichtigung des Ver-
kehrsaufkommens der jeweiligen zusitzlichen Leistung erfordert zusitzliche
Datenspeicherkapazititen. Dies fithrt zu einer erheblichen Komplexitit des
Modells und erfordert die mehrmalige Wiederholung der Modellierung, um das
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Performance-Delta fiir den ,Pure LRIC“-Ansatz berechnen zu kénnen. Diese
Ergebnisse miissen mit den reguliren Ergebnissen verglichen und simtliche Ab-
weichungen gespeichert werden, um die Stiickkosten fiir einen ,,Pure LRIC*-
Durchlauf zu berechnen.

Fin Modell — zwei Standards

Es gehort zu den Tatsachen, dass Kostenmodelle fiir Telco-Netzdienste nicht iso-
liert entwickelt werden konnen. Bei Kostenmodellen muss per Definition die
gesamte relevante Kostenstruktur des Musterbetreibers berticksichtigt werden,
um die anfallenden Kosten fiir die Bereitstellung eines bestimmten Dienstes so
prizise wie moglich abschitzen zu konnen.

Wihrend der Entwicklung integrierter Modelle miissen bei gleichzeitiger Be-
handlung beider LRIC-Ansitze gleich mehrere Herausforderungen in puncto
Umsetzung gemeistert werden, die mit der Einbindung zusitzlicher Empfeh-
lungen in Bezug auf Anlagebewertungskonzepte und der Bewiltigung des Um-
stiegs von bestehenden auf moderne Netztechnologien noch verstirkt werden.

Konzept der regulatorischen Kapitalbasis (RAB)

Durch die Einbeziechung von Konzepten aus anderen regulierten Branchen der
Versorgungswirtschaft wird den allgemein anerkannten Methoden eine zu-
sitzliche Methode hinzugefiigt. So wird etwa das Konzept der regulatorischen
Kapitalbasis (RAB-Konzept) tibernommen, das auf Ist-Investitionen und plan-
mifligen Abschreibungen nicht replizierbarer, wiederverwendbarer baulicher
Altanlagen basiert. Dies erschwert die Entwicklung eines einzigen einheitlichen
Kostenmodells, da unterschiedliche Ansitze nebeneinander bestehen miissen.

Vereinheitlichung der Methoden

Die in den Empfehlungen enthaltenen Vorgaben lassen genug Raum fiir Interpre-
tationen und gewihren ein hohes MafS an Flexibilitdt hinsichtlich der Parametri-
sierung der Kostenmodelle fiir Fest- und Mobilnetze. Dies stellt die Vereinheitli-
chung solcher Kostenkalkulationsiibungen zwischen unterschiedlichen Lindern
vor Herausforderungen und macht sie noch komplizierter. Hinzu kommt, dass
im Zusammenhang mit der Implementierung eines einzelnen NGA-Netzes der
Hinweis, sowohl die Dienste tiber Kupferleitungsnetze als auch iiber Glasfaser-
netze in die Berechnung einzubezichen, die Identifizierung der Modellannahmen
hinsichtlich einer angemessenen technische Umsetzung erschwert.
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Unterschiedliche Behandlung der Zugangskosten

Die unterschiedliche Behandlung der Zugangskosten bei Fest- und Mobilnetzen
stellt eine weitere Herausforderung dar. In den Festnetz-Originierungsentgelten
sind die Zugangskosten (Access) nicht enthalten, wihrend in Bezug auf den Mo-
bilfunk nicht zwischen Kern- und Zugangsnetz unterschieden wird, das heif3t
alle relevanten Kosten werden den Vorleistungsdiensten zugerechnet. Aus der
Modellperspektive kann dies bei ,,drahtlosen® Festnetzen zu widerspriichlichen
Problemen fiihren. Das Umlegen der Zugangskosten in einem drahtlosen Fest-
netz (Fixed-Wirless) konnte willkiirlich erfolgen: mobile Originierung unterliegt
bislang keiner Regulierung. Hier miissen Regulierer genau priifen.

Spektrumkosten bei ,,Pure LRIC“-Modellen

In Verbindung mit mobilen LRIC-Kosten erhilt Spektrum einen besonderen
Stellenwert. Wie zuvor ausgefiithrt werden bei der ,,Pure LRIC“-Berechnung alle
verkehrsbedingten Zusatzkosten abgezogen. Spektrumkosten sind daher typi-
scherweise nicht in den LRIC-Kosten enthalten. Ob Spektrumkosten bertick-
sichtigt oder nicht beriicksichtigt werden sollen, ist Gegenstand einer langen
Debatte. Diese Kosten wurden entweder ginzlich ausgeschlossen oder als glei-
cher prozentualer Aufschlag (EPMU) in ,LRIC+“-Modellen als Teil des ,,plus®
allokiert. Spektrum wird jedenfalls fiir alle Mobilfunkdienste dynamisch genutzt.
Ein Szenario, in dem Anrufe innehalb desselben Netzes weniger kosten als An-
rufe zu fremden Netzen, impliziert, dass Dienste, die das Spektrum intensiver
nutzen, nicht entsprechend bepreist werden.

Regulatorische Kapitalbasis-Indexierungsmethode

In der Empfehlung wird angefiihrt, dass die Bewertung bestimmter Netz-
elemente gemif$ der Indexierungsmethode (fiir bauliche Anlagen RAB) und die
Bewertung der iibrigen Elemente mittels MEA-Ansatz erfolgen sollte. Da das
Modell so entwickelt werden muss, dass es zwei Methoden gleichzeitig unter-
stiitzen kann, ergeben sich hieraus erhebliche Probleme. Um die Indexierungs-
methode auf RAB (regulatorische Kapitalbasis) anwenden zu kénnen, miissen
ausfiihrliche Informationen vorliegen. So ist etwa die Kenntniss von Bilanzdaten,
aus denen der exakte Wert abziiglich der Abschreibung auf RAB ersichtlich ist,
der Prozentsatz der regulatorischen Kapitalbasis, der fiir NGA wiederverwendet
werden kann und ein angemessener Index wichtig. Als Moglichkeit empfiehlt die
Kommission fiir letztgennantes die Anwendung eines Einzelhandelspreisindex.
Nationale Regulierungsbehérden (NRAs) miissen die zu sammelnden und zu
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berichtenden vordefinierten Datentypen exakt angeben und von den Betreibern
anfordern. Falls die Daten nicht auf hoheren Granularititsstufen historisch ge-
speichert und gemeldet wurden, wird sich die Anwendung von RAB — zumindest
kurzfristig — als extrem schwierig erweisen.

Gemeinsames Modell fiir Kupfer und Glasfaser

Eine weitere Herausforderung besteht darin, dass in der Empfehlung vorgeschla-
gen wird, Breitbanddienste sowohl iiber Kupfer als auch tiber Glasfaser auf der
Grundlage eines einzigen Modells mit einer Gesamtnachfrage zu berechnen. In
der Realitit konnten beide Arten von Diensten sehr unterschiedlich netzseitig
umgesetzt sein. Der Vorschlag, nur ein einziges Modell anzuwenden, wirft einige
Fragen auf: Wenn bei dem Modell Kosten fiir glasfaserbasierte Dienste berechnet
werden, was wire dann der plausible Ausgleichsfaktor, der — angewendet auf die
Kosten eines glasfaserbasierten Dienstes — die korrekten Kosten eines kupferba-
sierten Dienstes bestimmen wiirde? Wenn dieser Ausgleichsfaktor den Elementen
und der Infrastruktur zugeordnet wird, die fiir ein reines Kupferzugangsnetz er-
forderlich sind — ohne Beriicksichtigung gemeinsamer Aushebungen, Leitungen
etc. —, wire es wahrscheinlich besser, ein gemischtes (Overlay-)Netzmodell in
Betracht zu ziehen.

Auch wenn Kabel-TV-Anbieter zurzeit noch keiner kostenbasierten Wholesale-
Regulierung unterliegen, miissen Kostenmodelle kiinftig auch regional angewen-
det werden. Bei der Integration eines Kabel-TV-Netzes in ein einziges gemein-
sammes Modell werden sich in Bezug auf den Hauptansatz keine Anderungen
ergeben, aber die Komplexitit wiirde weiter zunechmen.

Ein aktualisierter Modellierungsansatz

Wie schon zuvor ausgefiihrt, werfen die EU-Empfehlungen Herausforderungen
auf, die im Wesentlichen aus der hohen Detaillierung und der Unterschitzung
der erforderlichen Mafinahmen zur Umsetzung praktischer Kostenrechnungs-
Tools resultieren. Zur Bewiltigung dieser Herausforderungen ist es ratsam, zu-
sitzlich zu ,,Pure LRIC* auch LRIC+ gleichzeitig zu implementieren, sodass die
Kosten, die relevanter sind, den Kosten fiir Services selektiv zugeordnet werden
konnen. Es empfiehlt sich, Modelle zu entwickeln, die netzseitig logikaffiner als
die empfohlenen Modelle sind, sodass notwendige Anpassungen gemacht und
unplausible Ergebnisse vermieden werden konnen. Ratsam ist es auch, zwei oder
sogar mehr Modellierungsdurchliufe zu implementieren, um Kostentreiber hin-
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reichend zu identifizieren und den nationalen Regulierungsbehorden ein besseres
Verstindnis tiber das Verhiltnis von Nachfrage und Angebot bei Telco-Diensten
zu vermitteln.

Um die Herausforderungen zu bewiltigen und die Kosten fiir Dienste des Next
Generation Access einschliefSlich LTE-Dienste effektiv abzubilden sowie die EU-
Empfehlungen zur Kostenrechnung effektiv umzusetzen, ist ein neu struktu-
rierter regulatorischer Kostenmodellierungsansatz erforderlich, wie in Abbildung
1 gezeigt. Dadurch erhalten die nationalen Regulierungsbehérden eine optimale

Grundlage fiir ihre Entscheidungen.
Der Ausgangspunkt — wie tiblich bei der Bottom-up-Modellierung — liegt darin,
eine Prognose iiber die Service-Nachfrage abzugeben. Dies ist der wesentliche

Input, um das Netz zu dimensionieren und die damit einhergehenden Kosten

Abbildung 1: Aktualisierter Bottom-up-LRIC-Modellierungsansatz
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assets and is determined after analysis of a detailed Fixed Asset Register (FAR)

Quelle: Detecon
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zu kalkulieren. Zudem ermdéglicht dies, die nicht technischen Kosten abzuleiten.
Diese Kosten, die normalerweise auf aktuellen und zukunftsweisenden Kosten-
rechnungen basieren, werden in den annualisierten Investitionsaufwand (CA-
PEX) einschliefllich — falls zutreffend — der auf8erordentlichen Behandlung der
nicht replizierbaren, wiederverwendbaren, auf RAB basierenden baulichen Alt-
anlagen und dem Betriebsaufwand (OPEX) fiir technische und nicht technische
Kostenkategorien tiberfiihrt. Diese Informationen werden schlief3lich dazu ver-
wendet, die Stiickkosten fiir jeden einzelnen relevanten Dienst zu berechnen.
Dies erfolgt durch die Verteilung der technischen und nicht technischen Kosten
und durch Anwendung der Allokationsregeln, die hauptsichlich auf der Netz-
nutzung basieren. Dieser Ansatz erfordert, dass gemeinsame Betriebskosten tiber
Zuteilungsfaktoren auf die entsprechenden Dienste verteilt werden. Mit diesem
Verteilungsprinzip werden , LRIC+“-Stiickkosten pro Dienst erzeugt.

Abbildung 2: ,,Pure LRIC“-Methode
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Quelle: Detecon

190 Detecon International GmbH



Kostenbasierte Breitbandzugangsregulierung der Zukunft

Zur Berechnung der Stiickkosten, die auf einer ,,Pure LRIC*-Methode basieren,
wird ein Delta-Ansatz angewendet. Die Modellierung des Netzes erfolgt nur ein-
mal fiir alle definierten Dienste und ebenfalls fiir alle Dienste ohne Bereitstellung
der festgelegten zusitzlichen Dienstleistung (dem Inkrement). In einem nich-
sten Schritt wird die Differenz oder das Delta zwischen beiden Gesamtkosten
berechnet und danach durch ihr entsprechendes zusitzliches Volumen und/oder
Verkehr geteilt, und zwar in mehreren gleichzeitig ablaufenden Modellsequenzen
wie in Abbildung 2 dargestellt.

Losung neuer Herausforderungen mit regulatorischer Kostenmethodik

Die Umstellung auf NGA und NGN sowie die Einfithrung von LTE erfordern
einen neuen Kostenmodellierungsansatz. Dariiber hinaus stellen die jiingsten
EU-Empfehlungen mehrere Herausforderungen an die regulatorische Kosten-
modellierung. Diese Herausforderungen gilt es sorgfiltig zu analysieren und
spezifische Losungsansitze zu entwickeln und umzusetzen. Eine umfassende
Methodik hierzu sollte flexibel und transparent implementiert werden. Die hier
vorgestellte regulatorische Kostenmethodik erméglicht es sowohl Regulierern
als auch Betreibern, ,,Pure LRIC* und ,,LRIC+“ fiir alle vordefinierten Dienste
unter vollstindiger Einhaltung der relevanten EU-Empfehlungen zu berechnen.
Zudem sind alle Technologien wie LTE, FTTx und NGN sowie alle dazugeho-

rigen regulierten Dienste vollstindig abgedeckt.
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Freier Zugang mit NetCo Mobile Wholesale

Mexiko ist das zweitgrofSte Land in Lateinamerika mit einer Bevélkerung von
etwa 120 Millionen Menschen, von denen 22 Prozent in lindlichen Gebieten
leben. Mexiko ist ein Land mit mittlerem Einkommen gemaf$ der Klassifizierung
der Weltbank mit einem nominalen BIP von mehr als 10.000 US-Dollar pro
Kopf, einer Arbeitslosenquote von nur fiinf Prozent und stabilem Wirtschafts-
wachstum.

Hintergrundwissen zum Marktumfeld in Mexiko

Die Struktur des Mobilfunkmarktes zeigt drei Hauptakteure: AT&T, Telefénica
und Telcel. Telcel dominiert die Mobile-Network-Operator(MNO)-Mirkte mit
mehr als 70 Prozent Markrtanteil und gehért zu Amerika Méviles, die auch den
,Platzhirsch® Telmex als Festnetzbetreiber besitzt. Seit 2007 sind 14 MVNOs in
den Markt eingetreten, deren Marktanteile jedoch vernachlissigbar sind, da sie
insgesamt nicht mehr als ein Prozent erreichen.

Auf dem Marke fiir Festnetztelefonie gibt es neben Telmex sechs wichtige Ak-
teure, die Festnetztelefonie, Breitband, B2B, Kabel-TV und WLAN-Hotspots
anbieten. Vier von ihnen haben eine grof§e Liicke in ihrem Mobile-Portfolio,
wihrend die anderen beiden relativ erfolglos in das MVNO-Geschift eingestie-

gen sind.

Das Wettbewerbsverhalten zwischen den MNOs ist als feindlich zu bezeichnen.
Sie arbeiten nur wenig zusammen und auch die Netzinfrastruktur wird kaum ge-
meinsam genutzt. Regulierungsentscheidungen wurden durch endlose Gerichts-

verfahren blockiert.

Ein wichtiges Anliegen der mexikanischen Regierung ist die Verbesserung der
ICT-Marktleistung, die bislang eine vergleichsweise schwache Entwicklung
zeigte. Die Verfiigbarkeit der Dienste ist begrenzt. Die Marktdurchdringung von
Festnetztelefonen liegt bei etwa 60 Prozent, die von Breitband-Haushalten bei
33 Prozent. Die Marktdurchdringung von SIM-Karten liegt derzeit bei rund 90
Prozent, was sehr niedrig ist im Vergleich zu dhnlichen Lindern wie Argentinien,
Brasilien oder Chile, wo Marktdurchdringungsquoten zwischen 135 und 155
Prozent erreicht wurden. Die Dienstgiite in Mobilfunknetzen ist gering, wih-
rend die Preise deutlich tiber denen der meisten OECD-Linder liegen. Die In-
ternetnutzung schneidet schlecht ab. Wihrend die mexikanische Wirtschaft in
Lateinamerika den zweiten Platz einnimmt, ist das Land auf Platz 20, was die
Internetnutzung angeht.
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Ziele der mexikanischen Regierung und regulatorische Initiativen

Im Jahr 2013 einigten sich die mexikanische Regierung und die wichtigsten po-
litischen Parteien auf eine Verfassungsreform, um den rechtlichen Rahmen des
Telekommunikationssektors zu dndern.

Die wichtigsten Ziele der Reform waren, den Mexikanern Zugang zu besseren
und billigeren Telekommunikationsdiensten zu verschaffen und die Wettbe-
werbsfihigkeit der mexikanischen Wirtschaft zu steigern.

Die Reform fiihrte das individuelle Recht fiir jeden mexikanischen Biirger ein,
Zugang zu aktuellen Informationen aus mehreren Quellen zu erhalten sowie alle
Arten von Gestaltungsmitteln zu suchen, zu empfangen und zu verbreiten. Dieses
Recht beinhaltet, dass der Staat das Recht auf Zugang zu Kommunikations- und
Informationstechnologien sowie Rundfunk- und Telekommunikationsdiensten,
einschlieSlich Breitband- und Internetzugang garantiert.

Der institutionelle Rahmen wurde gedndert. Die alte Regulierungsbehorde
wurde aufgeldst und ein neues ,Foderales Telekommunikationsinstitut (IFT)“
geschaffen, um die Berechenbarkeit und Durchsetzbarkeit von Regulierungs-
entscheidungen zu verbessern. Dariiber hinaus wurden eine Kartellbehorde
(COFECO) und Fachgerichte fur ICT-Fille gegriindet. Der Status der IFT als
unabhingige und autonome Institution ist in der Verfassung (Art. 27 und 28)
festgelegt worden. IFT-Entscheidungen kénnen nur durch gerichtliche Uberprii-
fung angefochten werden; die Entscheidung der Behorde wird fiir die Dauer des
Gerichtsverfahrens ausgesetzt.

Das regulatorische Umfeld sieht eine strikte Ex-ante-Regulierung der dominie-
renden Akteure und eine Ex-post-Regulierung aller anderen Akteure vor. Telcel
wurde eine vorherrschende Rolle zugeschrieben. Das Unternehmen ist verpflich-
tet, die Vernetzung kostenlos anzubieten, bis sein Marktanteil unter 50 Prozent
gefallen ist. Dariiber hinaus hat es seinen Wettbewerbern zahlreiche Grof$han-
delsdienstleistungen als Referenzangebote unter festzulegenden Bedingungen
einschlieSlich des Zugangs zur passiven Infrastruktur anzubieten.

Um universellen Zugang sicherzustellen, wurden zwei Projekte angeschoben:
ein gemeinsames Mobilfunknetz (Red Compartida) und ein Festnetzprogramm
(Mexiko Conectado), das die Konnektivitit in Schulen, Krankenhiusern und
anderen 6ffentlichen Bereichen auf kommunaler, Landes- und féderaler Ebene
verbessern soll.

194 Detecon International GmbH



Freier Zugang mit NetCo Mobile Wholesale

Eckpfeiler der Reform ist das Projekt ,Red Compartida® (RC) sein. RC ist der
Verfassungsauftrag, durch einen Wholesale-Betreiber ein gemeinsames Netzwerk
fur Dienste zu schaffen, die nicht gebiindelt und nicht diskriminierend sind. Der
Minister fiir Verkehr und Kommunikation hat klar zum Ausdruck gebracht: In
einem , Business-as-Usual“-Szenario werden Mobilfunkdienste keine rentablen
Mirkte erreichen. Das RC-Modell soll die Netzabdeckung in sonst unversorgten
beziehungsweise unterversorgten Gebieten ermdglichen:

> Die Vision des Projekts ist der Breitbandzugang fiir alle.

> Die Mission ist ein gemeinsames Wholesale-Netzwerk einzurichten, welches
die Bereitstellung von Telekommunikationsdiensten durch bestehende und
neue Dienstleister erméglicht.

> Die Ziele sind Erweiterung der Netzabdeckung mobiler Breitbanddienste,
Forderung wettbewerbsfihiger Preise und Verbesserung der Qualitit nach
internationalen Standards.

Das Konzept eines Mobile Wholesale LTE-Netzwerks

Red Compartida (RC) wird als offentlich-private Partnerschaft (PPP) realisiert,
in der der Staat durch Telecomm und die neu geschaffene Kérperschaft OPRI-
TEL reprisentiert sein wird. Der private Projekttriger wird durch Ausschreibung
gewihlt. Dennoch wird RC seinem Wesen nach als Privatunternehmen angese-
hen, in dem die mexikanische Regierung weder Teil der Aktionirsbasis noch in
Netzwerkdesign, Bereitstellung oder seine Vermarktung eingebunden sein wird.

OPRITEL ist eine Sonderorganisation innerhalb des Ministeriums fiir Kom-
munikation, welche die Frequenznutzungslizenz von der Regulierungsbehorde
erhilt (IFT) und die Frequenznutzungsgebiihren zahlt. OPRITEL schlief3t zu-
sammen mit Telecomm einen PPP-Vertrag mit dem Projekttriger, verleast das
Frequenzspektrum an den Projekttriger, vereinnahmt die Leasinggebiihren und
kontrolliert die Wholesale- und Netzabdeckungsverpflichtungen des Projekttri-
gers. Der Projekttrager wird schliefflich aus dem Betreiber, dessen Eigenkapital-
partnern und mdglicherweise auch anderen Endabnehmerbetreibern bestehen.
RC wird eine Lizenz fiir 20 Jahre erteilt. Weitere Fakten sind:

> Der Hauptbeitrag des Staates ist die Zuweisung eines freigehaltenen,
zusammenhingenden 700 MHz Premium-Frequenzbandes
(703-749 MHz X 758-803 MHz).
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> Zusitzlich wird RC das Recht erhalten, ein Glasfaserpaar aus dem
Glasfasernetzwerk der Foderalen Elektrizititskommission zu nutzen, das als
Backbone-Service am Stromnetz eingehingt ist. Die gesamte
Glasfasernetzstrecke betrigt etwa 30.000 km.

RC darf nicht direkt auf dem Retail-Markt verkaufen. Kunden sind folglich die
bestehenden MNOs, die zusitzliche Netzabdeckung und zusitzliche Kapazitit
bendtigen, Festnetzbetreiber, die ,,4-Play“-Portfolioliicken mit MVNO-Diensten
schlieffen miissen, sowie andere private und 6ffentliche MVNO.

Als Ausgleich fiir die Rollout-Anforderungen und den unterbundenen direkten
Zugang auf die Retail-Mirkte hat die Regierung beschlossen, das Frequenzspek-
trum zu 0,002 US-Dollar/ MHz/Einwohner zu verkaufen, was deutlich unter
den internationalen Benchmarks liegt. Die Regierung rechnet mit einer Min-
destversorgungspflicht von 85 Prozent Frequenzabdeckung der Bevolkerung im
zeitlichen Verlauf von fiinf Jahren samt dazwischenliegenden jihrlichen Meilen-
steinen. Der erste Meilenstein ist eine Frequenzabdeckung fiir 30 Prozent der
Bevélkerung bis zum Ende des ersten Quartals 2018. Die endgiiltige Frequenz-
abdeckung der Bevélkerung wird faktisch sehr wahrscheinlich viel fortgeschrit-
tener als diese Verpflichtung sein, da dieses Ziel das Gewinnkriterium fiir die
Bewerber ist.

Es ist kein leichtes Unterfangen, die Frequenzabdeckung der Bevolkerung zu
messen. Abgesechen von den Problemen mit veralteten Volkszihlungsdaten
und Unterschieden zwischen digitalen Karten wird eine klare Definition, was
Frequenzabdeckung bedeutet, benétigt.

Die Grafiken in der Abbildung zeigen die Verteilung der Bevolkerung auf der
Ebene der administrativen Grenzen. Die Regierung hat als Kriterium fiir eine
akzeptable Frequenzabdeckung eine minimale Datenrate am Zellenrand von 4
Mbps fiir Download und 1 Mbps fiir Upload — gemessen in der Spitzenzeit —
definiert. Diese Datenraten scheinen nicht sehr hoch fiir Ballungsriume zu sein,
aber im Vergleich zu einer Geschwindigkeit von 512 Kbps am Zellenrand muss
die Zahl der Standorte um 30 Prozent erhéht werden, nur um das Frequenzab-
deckungskriterium zu erfiillen.

Als erforderliche Mindestfrequenzabdeckung wurden von der Regierung fol-
gende Meilensteine fiir die Rollout-Phase festgelegt:
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30 % der Gesamtbevolkerung am 31. Mirz 2018,

50 % der Gesamtbevolkerung Ende 2019,

70 % der Gesamtbevolkerung Ende 2020,

85 % der Gesamtbevolkerung Ende 2021,

0,5 * (85 % + angebotene %) der Gesamtbevélkerung Ende des Jahres 2022,
angebotene % der Gesamtbevolkerung Ende 2023.

V V. V V V V

Der RC-Geschiftsplan basiert in erster Linie auf dem Verkauf von nationalen
Roaming-Diensten an MNOs und Wholesale-Diensten fiir MVNOs. Das Man-
dat von Red Compartida lautet, die gesamte Infrastruktur und den entbiindelten
Verkauf von Diensten und Kapazititen ausschliefflich an Marketingfirmen und
Betreiber von Telekommunikationsnetzen unter den Bedingungen der Nicht-
diskriminierung und wettbewerbsfihiger Preise freizugeben.

Die wichtigsten Dienste sind:

> Nationale Roaming-Dienste fiir MNOs (Bereitstellung von Kapazitit und
Autftiillen lindlicher Liicken sowie Abdeckungsliicken innerhalb von Gebiuden),

> Hosting von MVNOs im RC-Netzwerk. Diese lassen sich in zwei Gruppen
einteilen: ,Full MVNOs®“ wie Festnetzbetreiber mit einer Portfolioliicke im
Mobilsektor werden eine komplette Netzwerkinfrastruktur mit Ausnahme des
Funkzugangs aufbauen und hauptsichlich Zugangsdienste kaufen. ,Light MV-

Abbildung: Verteilung der Bevilkerung auf der Ebene der administrativen Grenzen

Bevilkerungszentren mit Bevélkerungszentren mit
>10 000 Einwohnern >500 Einwohnern
%

Etwa 66% der Bevélkerung -: : . Etwa 66% der Bevolkerung

Etwa 900 Stidte Etwa 18 000 Stidte

Quelle: Detecon
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NOs* wie Handelsketten, die SIM-Karten mit eigenem Logo verkaufen, werden
zahlreiche zusitzliche Netzdienste von RC einschliefllich Internet-Gateway-Zu-

gang, Transport oder Abrechnung kaufen.

> Gemeinsame Benutzung von Verkehrs- und Funkzugangsnetz mit anderen
Betreibern kann auch Teil des RC-Portfolios sein, aber sicherlich mit geringem
Umsatzpotenzial.

Vor der finalen, Ende Januar 2016 veréffentlichten Ausschreibung spielte die
Regierung mit dem Gedanken, eine Untervermietung des Frequenzspektrums
an andere MNOs zu ermoglichen. Diese Idee wurde lebhaft diskutiert, da sie
in erster Linie gegen die Idee von Red Compartida gerichtet war. Untervermie-
tung wiirde das Frequenzspektrum zwischen vielen Betreibern aufteilen sowie zu
einem parallelen Roll-out der Infrastrukeur fithren. Das widerspricht der Idee,
ein efhzientes Netzwerk mit niedrigeren Kosten und héheren Datenraten zu be-
treiben. Es ist auch unwahrscheinlich, dass das Frequenzspektrum zu Preisen
untervermietet werden konnte, welche die Dienstentwickler mit einer hoheren
Wertschopfung als nationales Roaming kompensieren wiirde, was dann die
Machbarkeit des Projekts in Frage stellt.

Wirtschaftliche und technische Vor- und Nachteile des Konzepts

Die reine kommerzielle Einfithrung von Breitbandnetzen in Mexiko begann in
den groflen Stidten und drang dann langsam in die kleineren Stidte und lind-
lichen Gebiete vor. Diese typische Entwicklung hinterlief§ auch einige unrentable
Regionen als ,weifle Flecken® oder unterversorgte Gebiete.

Dahinter steckten zwei Griinde: Die reichsten Kunden sowie diejenigen, die am
stirksten innovationsorientiert geprigt sind, leben in den grofiten Stidten und
konnen sich High-Speed-ICT-Dienste leisten. Die CAPEX pro Benutzer in Tele-
kommunikationsnetzen ist von der Kundendichte stark abhingig. Das bedeutet,
dass Metropolen wie Mexico City niedrige Kosten pro Benutzer haben, wihrend
diinn besiedelte Gebiete nur bei exponentiell steigenden Kosten angeschlossen
werden konnen.

Mit der wachsenden Bedeutung von ICT-Diensten und der entsprechenden
Telekommunikationsinfrastruktur kann keine Regierung der Welt die Existenz
grofer weifler Flecken im eigenen Land akzeptieren. Es gibt Argumente so-
wohl auf der Angebots- als auch auf der Nachfrageseite, die die Versuche, weif3e

Flecken auf ein Minimum zu reduzieren, unterstreichen.
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ICT-Serviceproduktion und ICT-Netzwerkaktivititen haben unterschiedliche
Kostenverldufe:

> Millionen von Anwendungen in verschiedenen App Stores zeigen, dass die Er-
stellung von Diensten ein typischer Markt mit wenigen Markteintrittsbarrieren
und niedrigen Fixkosten ist, wo aber Kundensegmentierung, Spezialisierung und
Innovation Konig sind. Tausende von Wettbewerbern kénnen solche Dienste zu
sehr giinstigen Preisen anbieten — eine freie, von Wettbewerb gekennzeichnete
Marktstruktur liefert die beste Performance.

> ICT-Netzwerkaktivititen, insbesondere Zugangsnetze in Gebduden mit lan-
desweiter Abdeckung, haben sehr hohe Fixkosten. Wenn erst einmal eine Straf3e
fiir ein Glasfaserkabel gedffnet wurde oder eine Region von einem Mobilstandort
abgedeckt wird, zieht ein weiterer Teilnehmer nur sehr geringe Kosten nach sich.
Falls eine solche Infrastruktur durch einen zweiten oder dritten Netzbetreiber bei
einem anteilig verkleinerten Marktanteil ausgeweitet wird, werden die Einnah-
men typischerweise besonders in Gegenden niedriger Dichte die Kosten nicht
decken. Theoretisch kénnte ein Monopol tatsichlich den Markt zu niedrigsten
Kosten pro Nutzer bedienen. Die Ineffizienz monopolistischen Verhaltens ist je-
doch gut bekannt und kann technische Effizienzsteigerungen iiberkompensieren.

Von der Nachfrageseite her wird die politische Beteiligung aller Biirger eines
Staates beim Informationszugang sowie die Méglichkeit zur Beteiligung an in-
teraktiven ICT-Diensten fiir eGovernment-, E-Health- und eLearning-Diensten
teilzunehmen oft als Grundrecht angesehen, das jedermann zu erschwinglichen
Preisen angeboten werden sollte. Dariiber hinaus hat eine hohe Durchdringung
und Nutzung von ICT-Diensten positive ,externe Auswirkungen® auf die Wirt-
schaft als Ganzes. Dies kann zum Beispiel durch die BIP-Zuwachsrate gemes-
sen werden. Netzbetreiber mogen aus dem BIP-Wachstum nicht direkt Nutzen
zichen, aber es beschert der Regierung hohere Steuereinnahmen. Auch aus rein
wirtschaftlicher Sicht ist es sinnvoll fiir einen Staat, den ICT-Sektor iiber die rein
kommerzielle Ebene hinaus zu unterstiitzen.

Die Regierungen haben typischerweise die folgenden Optionen ausgewihlt, um
die Entwicklung des nationalen ICT-Sektors weiter auszubauen:

> Finanzierung der Ergebnisliicke,

> obligatorische gemeinsame Nutzung der Infrastrukcur und
> landesweiter Ausbau des Breitbandnetzes.
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Ein nationaler Betreiber des Groflabnehmernetzwerkes ist die vierte und neue
Alternative. Das Konzept bietet eine Reihe von Vorteilen:

a) Ein einziger Betreiber, der das gesamte 700 MHz-Spektrum am Stiick erhilt,
hat die niedrigsten Kosten fiir die Abdeckung des Landes. Die Zellengrofle in
diesem Band ist wesentlich grofSer als in den Bindern mit hoheren Frequenzen.
Deswegen miissen weniger Zellen fiir Kunden, die sich zum Beispiel auf Straflen
bewegen, sowie in lindlichen Gebieten mit geringer Dichte zum Abdecken des
Versorgungsbereichs zur Verfigung gestellt werden. Das spart umfangreichen In-
vestitionsaufwand.

b) Ein einzelner Wholesale-Betreiber kann mit einer grofleren Bandbreite viel
hohere Datenraten pro Zelle im Vergleich zu in Scheiben zerlegten Bandbreiten
bieten, als das mehrere Betreiber konnten. Breitbandziele lassen sich viel leichter
erreichen.

c) Das 700 MHz Frequenzspektrum durchdringt Winde viel besser als das
Spektrum in hoheren Frequenzbindern, von daher lisst sich Abdeckung in Ge-
biuden weniger kostspielig erreichen.

Wihrend sich diese Vorteile eines ,,natiirlichen Monopols® auf der physikalischen
Seite des Netzwerks erreichen lassen, wird sich der Dienstewettbewerb auf den
Endkundenmirkten verstirken. Die kleineren MNOs erhalten relativ billigen
und schnellen Zugriff auf derzeit nicht abgedeckte Bereiche zu viel niedrigeren
Kosten, als sie der etablierte Betreiber zu bezahlen hitte. RC ist ein spezialisiertes
Netzwerk, das alle Arten von MVNOs hostet. Dies fithrt hochstwahrscheinlich
zu einem Auftrieb des MVNO-Marktes in Mexiko mit erhéhtem Preis- und

Qualititswettbewerb fiir spezifische Kundensegmente.
Der aktuelle Stand des Projekts ,,Red Compartida“

Das Projekt wurde bereits seit langem in Mexiko geplant. Selbst nach der politi-
schen Einigung haben die konkreten Umsetzungsschritte mehrere Jahre gedau-
ert. Die Schwierigkeit, ein vollig neues Konzept umzusetzen, sollte von den vie-
len Lindern, die dieses Projekt beobachten, um dhnliche Losungen zu realisieren,
nicht unterschitzt werden.

Die wichtigsten Prozessschritte bei der Vorbereitung dieser Ausschreibung
(Request for Proposals, RFP) waren:
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> Im Jahr 2013 trat die Verfassungsinderung in Kraft, die das Projekt ,Red
Compartida® definiert.

> Im Juli 2014 wurde das féderale Telekommunikations- und Rundfunkgesetz
dahingehend geindert, Wholesale Open Access aufzunehmen. Dies erfolgte mit
viel Diskussion tiber das reine Wholesale-Mandat des Open Access Providers und
eine mogliche Beteiligung der vorhandenen Retail-Betreiber.

> Im Sommer 2014 unterzeichneten das Ministerium (SCT) und die unabhin-
gige Regulierungsbehérde (IFT) einen Vertrag tiber die gemeinsame Umsetzung
des RC-Projekts. Im Dezember 2014 unterzeichnete das SCT mit einem Berater
einen Auftrag iiber siecben Millionen US-Dollar zur Prozessentwicklung.

> Im Januar 2015 unterzeichnete die IFT den Vertrag mit einem Berater, das
Vertragswerk zu entwerfen.

> Eine Interessenbekundung folgte im Mirz 2015, die von mehreren Interes-
senten beantwortet wurde. Im Juli 2015 wurde eine erste 6ffentliche Konsulta-
tionsrunde fiir eine erste Informationsrunde (Request for Information, RFI1)
verdffentlicht und kommentiert, gefolgt von einer modifizierten Informations-
runde (RFI2) im September 2015. Die RFI umfasste den Entwurf aller relevanten
rechtlichen Dokumente, insbesondere einer internationalen Ausschreibung, der
vorldufigen Ausschreibungsbedingungen, Vorlagen des PPP-Vereinbarung, IFT-
Regularien zum Verhindern von Konsortien mit wettbewerbswidrigem Einfluss,
Frequenzspektrum-Zulassungstitel und die Vorlage fiir den Zulassungstitel fiir
Wholesale-Versorgungsdienste.

Wihrend der Beratungen wurden die Bedingungen fiir die Rollout-Verpflich-
tungen, Auswahlkriterien oder technische Mindestqualititskriterien bereits
mehrfach geindert.

Der endgiiltige RFP wurde Ende Januar verdffentlicht 2016. Offentliche Bera-
tungen sind fir den Zeitraum vom 26. Februar bis zum 18. Mirz vorgesehen.
Am 3. Mai werden die Bieter ersucht, eine Anti-Trust-Stellungnahme beim IFT
zu beantragen. Die endgiiltigen Gebote sind bis 8. August einzureichen. Die
Auswahl des erfolgreichen Bieters wird fiir Ende August festgelegt. Der PPP-
Vertrag wird Anfang November unterzeichnet. Auch wenn das SCT das Projekt
bei verschiedenen Veranstaltungen und wihrend dedizierter Roadshows in den
USA, Europa und Asien promotet hat, gibt es nach wie vor nur eine begrenzte
Anzahl interessierter Konsortien.
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Regulatorische Uberlegungen

Die Schaffung eines Open Access Providers nur fir Mobile Wholesale ist ein
neues Phinomen. Internationale Beispiele fiir eine erfolgreiche Regulierung sind
nicht leicht zu finden. Wiirden jedoch die Rahmenbedingungen der Europi-
ischen Kommission fiir die Marktanalyse angewendet werden, sollten die fol-
genden Uberlegungen mit beriicksichtigt werden.

Obwohl RC ein Monopol in einem Frequenzspektrum besitzen wird, kénnen
andere MNOs in den LTE-Wholesale-Mirkten konkurrieren und dabei ein an-
deres Frequenzspektrum einsetzen. Im mexikanischen Marke fiir Mobilfunkter-
minierungsleistungen haben die vorhandenen MNOs sogar eine Position der
wirtschaftlichen Stirke inne sowie eine gemeinsame ,Significant Market Power*
(SMP):

> Sie sind vertikal integriert und kontrollieren damit den Zugang zu den Retail-
Mirkten.

> Sie kontrollieren die bestehenden 2G-, 3G- und LTE-Zugangsnetzwerke und
damit eine wesentliche Einrichtung fiir RC.

> Markrtanteile, Gesamtgrofe und der Zugang zu den Kapitalmirkeen sind
extrem asymmetrisch.

> Es besteht eine geringe nachfrageseitige Marktmacht fiir RC.

Es konnte daher zu erwarten sein, dass oligopolistische stillschweigende Abspra-
chen zwischen den MNOs vorkommen kénnten, mit denen sie ihre vertikale
Marktmacht wirksam einsetzen, indem sie

> Abmachungen verweigern, insbesondere im nationalen Roaming, um RC
wirtschaftlich ,auszutrocknen®,

> Exklusivvertrige abschlief3en, insbesondere fiir internationale Roaming-
Partner oder bestehende MVNOs, Biindelung und insbesondere die
Einbindung von Retail- und Wholesale-Diensten,

> Verzdgerungstaktiken anwenden bei Verhandlungen mit RC tiber die
gemeinsame Benutzung der Infrastruktur, des Flichenverbunds,

> Preise und Qualitit diskriminieren,

> quer subventionieren.

Die nationale Regulierungsbehérde hat daher eine enorme Aufgabe, RC als
Start-up-Unternehmen aufzugleisen. Exklusivvertrige kénnen besondere Sorge
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bereiten. MNQOs mit SMP sollten daher keine Ausschliellichkeitsklauseln in

Handelsvertrigen festsetzen diirfen fiir internationale und nationale Roaming-
Dienste sowie fiir Host-MNO-Dienste fiir Service Provider.

Red Compartida sollte in der Anlaufphase freie Hand beim Festsetzen kom-
merzieller Wholesale-Preise mangels deutlicher Marktmacht (SMP) haben. Eine
Vorabregulierung konnte auf Transparenz und Nichtdiskriminierung beschrinkt
werden.

MNGOs sollten zu einem Angebot fiir nicht diskriminierende Open-Access-Pro-
dukte einschliefSlich nationaler Roaming RC verpflichtet werden, was in einem
angemessenen Zeitrahmen durchzusetzen ist.

Es ist aber auch sehr wichtig, den Einfluss der vorhandenen Retail-MNOs auf
RC-Aktivititen zu beschrinken oder zumindest auszutarieren, um sie davon
abzuhalten, die neue Marktkonstellation zu missbrauchen.

Zusammenfassung und Ausblick

Es gibt nur wenige Beispiele fiir Betreiber, die sich ausschliefilich auf Wholesale
fokussieren. Der Netzbetreiber , Yota“ in Russland liefle sich damit vergleichen.
Yota betreibt das LTE-Wholesale-Netzwerk mit 30 MHz im 2,5 und 2,7 GHz-
Band und deckt dabei 180 Stidte mit iiber 70 Millionen Menschen ab. 2013
erwarb jedoch Megafone 100 Prozent der Anteile an der Yota. Interessanterweise
entschied sich Megafone, die Marke Yota fiir seinen eigenen MVNO zu verwen-
den. Im Jahr 2014 wurde in Ruanda ein Mobile Wholesale im Rahmen eines
PPP-Programms zusammen mit der Korea Telecom in Betrieb genommen. Die
kenianische Regierung startete mit einem dhnlichen Ansatz, allerdings mit mehr
Managementbeteiligung durch den offentlichen Sektor, was den Vorgang ver-
langsamte. Der kenianische Mobilfunkbetreiber Safaricom hat bereits angekiin-
digt, nicht mehr auf das 6ffentliche Netz warten zu wollen, sondern eines Tages

sein eigenes LTE-Netz auf den Marke zu bringen.

Ein weiteres Beispiel ist die Tschechische Republik. Im Juni 2015 spaltete PPF als
neuer Mehrheitseigentiimer von O2 in der Tschechischen Republik das Unter-
nehmen in eine NetCo, Cetin genannt, und eine ServCo, weiterhin O2 genannt
auf. Den Minderheitsaktioniren wurden O2-Aktien im Wert von 31 Prozent
des kombinierten Aktienkurses und 69 Prozent fiir Cetin angeboten. Cetin bie-
tet stationire und mobile Wholesale-Produkte fiir alle Betreiber im Land an.
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Interessant ist festzustellen, dass der Aktienkurs von Cetin bis Ende 2015 kon-
stant geblieben war, wihrend sich der Wert des virtuellen Mobilfunkbetreibers
im gleichen Zeitraum mehr als verdreifacht hat.

Die Ausschreibung fiir das Projekt Red Compartida wurde am 29. Januar 2016
veroffendicht. Es bleibt spannend, wie viele Konsortien an der Ausschreibung
teilnehmen werden und wie hoch die Bevélkerungsabdeckung letztlich sein
wird. Mehrere andere Linder beobachten Mexiko in der potenziellen Absicht,
den Losungsweg zu kopieren. Insbesondere Siidafrika plant, ebenfalls einen
,hationalen Wholesale-Betreiber” auf dem Mobilfunksektor zu besitzen. Wenn
Red Compartida wirtschaftlich rentabel lduft, dann wird sich die Idee nationaler
Wholesale-Betreiber als neues Instrument zum Ankurbeln nationaler Breitband-
Rollouts in vielen anderen Linder ausbreiten.
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Eine neue Perspektive auf
landeriibergreifende Synergien
in der Telekommunikations-
industrie

Kerstin Giinther, Sven Hischke, Alexander Meissner

> Telekommunikationsunter-
nehmen ziehen aktuell keinen
Vorteil aus ihrer Gréfie.
Wihrend OTT-Anbieter
iiber ihre internationale
Produktion Skaleneffekte
realisieren, beschrinken sich
die ,Konzerneffekte® auf die
indirekten Bereiche.

> Um zukiinftig wettbewerbs-
fihig zu bleiben, miissen
Telekommunikationsunter-
nehmen ihre Produktion von
einer multinationalen auf eine
internationale Ebene bringen.

> Virtualisierung als
Schliisseltechnologie schafft
die Grundlage, setzt jedoch
eine radikale Vereinfachung
des Dienstangebots voraus.

> Die Transformation von
multinational zu
international bedeutet
Verinderungen, die weit
tiber reine System- und
Prozessanpassungen hinaus-
gehen und Telekommunika-
tionsunternehmen nachhaltig
verindern werden.



Eine neue Perspektive auf ldnderiibergreifende Synergien in der Telekommunikationsindustrie

Was ist der grofite Unterschied zwischen einem Over-the-top Player (OTT) und
einem Telekommunikationsunternehmen (Telco)? Warum waren viele globale
OTT-Player wie WhatsApp oder Netflix wihrend des vergangenen Jahrzehnts so
erfolgreich und Telcos nicht?

Die iiblichen Antworten auf diese Fragen lauten: Innovationskraft, Mindset und
Erfindergeist der Unternehmer oder der jungen und hochmotivierten Mitar-
beiter. Ein Thema hat bislang in der Offentlichkeit nur wenig Aufmerksamkeit
erlangt, spielt aber eine wichtige Rolle: OTTs arbeiten und produzieren inter-
national und nutzen Skaleneffekte und Grofle zu ihrem Vorteil. Dies ist bei den
Telcos nicht der Fall.

Telekommunikationsunternehmen ziehen keinen Vorteil aus ihrer Grofie

Wenn ein globaler OTT-Player wie Netflix in den europdischen Markt einsteigt,
verwendet er eine Produktionsplattform, ein Produktdesign und ein CRM-
System und bedient damit eine Vielzahl an Lindern. Die lokalen Anpassungen
beschrinken sich auf Sprache und Inhalt, die technische Implementierung ist
tiberall gleich. Telcos verfiigen dagegen iiblicherweise in jedem Land tiber eigene
Produktionsplattformen, IT-Implementierungen und Produktmanager. Bringt
ein Telco also ein neues Produkt in mehreren Lindern auf den Markt, bedeutet
das Implementierungsprojekte fiir jedes einzelne Land.

Abbildung 1: EBITDA-Entwicklung innerhalb der Mirkte

Wihrend Grof3e auf nationalen
Mirkten eine Rolle spielt ...

... ergibt sich markt-
iibergreifend kein Vorteil

Durchschnittliche EBITDA-Marge im
Verhiiltnis zum Umsatz (2012-2014).
Alle integrierten europiischen Festnetz-
und Mobilfunkbetreiber klassifiziert
nach Marktposition.

Durchschnittliche EBITDA-Marge im
Verbéltnis zum Umsatz (2012-2014).
31 integrierte europdische Telco-Konzerne
klassifiziert nach der Anzahl integrierter
Konzerngesellschaften in Europa.
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Quelle: Detecon
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Internationale Telcos wie Deutsche Telekom, Vodafone und Telefénica arbeiten
»multinational®. Sie betreiben Netze und produzieren Dienste fiir eine Ansamm-
lung nationaler Unternehmen ohne linderiibergreifende Skaleneffekte. Die
grofSten Synergien resultieren aktuell aus den indirekten Bereichen wie Einkauf,
Personalwesen oder Finanzen.

Dies spiegelt sich auch in den Zahlen wider. Betrachtet man die Profitabilitit in
Relation zur Grofle eines Betreibers, zeigt sich innerhalb nationaler Mirkte ein
deutlicher Effekt (siche Abbildung 1). Schaut man tiber Lindergrenzen hinweg,
ergibt sich ein anderes Bild: Die durchschnittliche EBITDA-Marge eines mittle-
ren Telcos in Europa mit mehr als vier Tochtergesellschaften betrigt 32 Prozent,
die eines kleinen Players mit lediglich ein bis zwei Tochtergesellschaften durch-
schnittlich 36 Prozent.

Das Fazit ist eindeutig: Schaut man auf internationaler Ebene auf die Profitabi-
litdt, spielt Grofle keine Rolle! Grof3e besitzt heute lediglich auf den nationalen
Mirkten Relevanz. Eine Ubertragung dieser Aussage auf die Automobilindustrie
wiirde bedeuten: Ein kleiner nationaler Automobilhersteller ist durchschnittlich
profitabler als ein globaler Automobilgigant. Klingt merkwiirdig?

Die Telekommunikationsindustrie hat seit jeher versucht, Nutzen aus Interna-
tionalisierung und Grofle zu ziehen. Experten in den Zentralen bemiihen sich
seit Jahren, Synergieeffekte zu erzeugen. Gemeinsame Dienst- und Wissens-
zentren sowie internationale Marken sind auf der Agenda fithrender Branchen-
CEOs unverzichtbare ,Must Haves“. Doch der Erfolg ist bislang tiberschaubar.
Der zentrale Treiber fiir Profitabilitit ist immer noch das Marktumfeld: Strenge
Regulierung und Mirkte mit vielen Playern schmilern die Gewinne. Synergie-
effekte spielen nur eine untergeordnete Rolle. Die Zahlen lassen sogar diesen
Schluss zu: Je grofSer, desto weniger profitabel!

Der Grund ist einfach: Die erzeugten Synergien reichen nicht aus, um die orga-
nisatorische Komplexitit zu kompensieren, die mit internationaler Kollaboration
heute einhergeht. Synergien werden hauptsichlich in unterstiitzenden Bereichen
wie dem Einkauf erzeugt. Das Herzstiick der Telcos — Netz- und Dienstbetrieb,
Produkte und Vertrieb — arbeitet zum jetzigen Zeitpunkt national.

Das Zentralisieren der Netz- und Dienstangebote erfordert aufgrund der natio-
nal gewachsenen Strukturen der Unternehmen einen immensen Aufwand. Telcos
wurden in vielen Lindern in Europa noch vor 20 Jahren als staatliche Infrastruk-
turbehorden gefiihrt. Die ,nationalen Wurzeln® stecken deshalb nach wie vor
nicht nur in der Kultur der Betreiber, sondern auch in Technologien, Prozessen
und Produkten.
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Auch wenn Produkte und Dienste wie SMS in den verschiedenen Lindern auf
den ersten Blick sehr dhnlich erscheinen, unterscheiden sich Integration, Pro-
duktionsplattformen, IT und Prozesse erheblich voneinander. Diese Unter-
schiede erzeugen beim Versuch der Umstellung auf eine internationale Ebene
eine immense Komplexitit.

Dies zeigt sich auch in der stark fragmentierten Branchenstruktur. Kleine
Unternehmen haben in lokalen Mirkten gute Uberlebenschancen. Allein in
Europa konkurrieren aktuell mehr als 160 Festnetz- und Mobilfunkanbieter in
nationalen Mirkten, von denen 87 Prozent weniger als zehn Millionen Kunden
haben. Beriicksichtigt man, dass innovative Dienste wie IPTV eine geschitzte
MindestmarkegrofSe von fiinf bis zehn Millionen Kunden erfordern, um die Ent-
wicklungs- und Integrationskosten zu kompensieren, wird deutlich, mit welchen
Herausforderungen die Branche konfrontiert ist.

Lieferanten und OTT-Anbieter kénnen globale Marktmacht nutzen

Die Situation im vor- und nachgelagerten Teil der Wertschopfungskette stellt sich
anders dar: Der Markt der Hardware- und Softwarelieferanten sowie der OTT-
Anbieter ist deutlich stirker konsolidiert. Hieraus resultieren Skaleneffekte, die
diese Player fiir ihre Marktmacht nutzen und ihre Anteile an der Wertschopfung
immer weiter vergrofSern.

Hardware- und Softwarelieferanten haben die Konsolidierung und Globalisie-
rung wihrend der letzten zehn Jahre aktiv vorangetrieben. Keiner wiirde be-
haupten, dass Cisco, Huawei oder Ericsson ihre Geschifte regional oder gar
national betreiben. Diese Unternechmen entwickeln, produzieren und vertrei-
ben ihre Produkte global. Sie kénnen auf diese Weise ihre Marktmacht effektiv
nutzen, um Markteintrittsbarrieren zu schaffen. Die aktuellen Unternehmenszu-
sammenschliisse und Ubernahmen werden die Marktkonzentration intensivie-
ren. Prominente Beispiele in diesem Zusammenhang sind die 16,6 Millarden-
Dollar-Ubernahme! von Alcatel-Lucent durch Nokia, durch die 80 Prozent des
Marktanteils fiir Radiozugangsnetze (RAN) in die Hinde von lediglich drei An-
bietern gelangt sind, sowie die geplante strategische Partnerschaft von Cisco und
Ericsson, zwei der dominantesten Marktteilnehmer, mit einem zu erwartenden
zusitzlichen Umsatzwert von einer Milliarde US-Dollar.? Das Grundprinzip ist
jeweils dasselbe: Nutze Skaleneffekte, um Produktionskosten zu senken und In-
novationskraft und Markposition zu stirken.

1 hap/lwww finanznachrichten.de/nachrichten-2016-02/3640917 I-nokia-to-hold-91-in-share-capiral-of-alcatel-
lucent-after-offer-settlement-020.htm .

2 hap:/lwww forbes.comlsites/greatspeculations/2015/11/10/heres-what-cisco-and-ericsson-could-gain-from-their-
alliance/#28aec4046f0f .
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OTT-Anbieter haben von Anfang an mit dem Ziel agiert, globale Dienste zu
schaffen. Ausschlaggebend fiir die Beurteilung einer Investitionsgelegenheit im
»Valley“ ist die Skalierbarkeit des Geschiftsmodells: Betreiber wie Facebook,
WhatsApp und Google — um nur einige zu nennen — bieten denselben Dienst
mit minimalen Anpassungen an regionale Gegebenheiten weltweit an. Die ein-
zige Marktanpassung, die iiblicherweise vorgenommen wird, ist die Sprache.
Neu entwickelte Features werden auf internationaler Ebene ausgerollt. Sobald sie
zentral implementiert sind, wird ,,der Schalter fiir alle Linder umgelegt.

Der Unterschied zum nationalen Ansatz der Telcos kann nicht nur dem Erfin-
dergeist der Griinderszene der New Economy zugerechnet werden. Telcos sind
einem Regulierungs- und Rechtssystem ausgesetzt, das zu einem groflen Teil fiir
die Entwicklung der fragmentierten Branchenstruktur verantwortlich ist. Im Ge-
gensatz zu den meisten OTT-Anbietern miissen Telcos nationale Gesetze, Kon-
zessionspflichten und Regeln einhalten. Viele der angebotenen Dienstleistungen
sind in Bezug auf Preis und Umfang reguliert. Fiir den Zugriff nationaler Behor-
den miissen Schnittstellen und Prozesse verfiigbar gemacht werden, die in der
Konsequenz hiufig eine nationale Produktion erzwingen. Regulierungen, die ur-
spriinglich eingefithrt wurden, um den Wettbewerb und die Effizienz der Branche
zu steigern, bilden jetzt ein Hindernis fiir lindertibergreifende Synergien. Hinzu
kommt, dass es sich bei den Betreibern hiufig um ehemalige Staatsunternehmen
handelt oder um Unternehmen, die einem Mitsprache- oder Einspruchsrecht
durch Regierungen ausgesetzt sind. Meldungen iiber lokale Regierungen, die
sich einschalten, wenn Telcos versuchen, die Produktion ausgewihlter Dienste,

Abbildung 2: Vielfalt vs. Konzentration
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Eine neue Perspektive auf ldnderiibergreifende Synergien in der Telekommunikationsindustrie

zum Beispiel Sprache, zu konsolidieren, sind innerhalb der Branche bekannt.
Die Griinde fiir dieses Eingreifen beschrinken sich nicht nur auf die Angst vor
dem Verlust von Arbeitsplitzen, sondern betreffen insbesondere die nationale
Sicherheit und den Datenschutz. Die Autonomie und der direkte Zugriff auf
Telekommunikationsdienste werden von vielen Regierungen und Geheimdiens-
ten als zwingend notwendig betrachtet, um in Krisenfillen die Uberwachung zu
gewihrleisten und die Vollzugsbehdrden zu unterstiitzen.

»Pan“ oder warum das Telekommunikationsgeschift international werden muss

Die Geschichte zeigt, dass Verinderung hiufig durch eine Kombination aus
Druck, Vision und neuen technischen Méglichkeiten beginnt. Im Falle der
Telekommunikationsindustrie scheint dies alles gegeben. Der Druck kommt
in Europa von den Wettbewerbsbehérden und den OTT-Anbietern, die in das
» Telekommunikationsterrain® vordringen. Die EU-Kommission hat die regula-
torischen Rahmenbedingungen geschaffen. Das Ziel liegt in der Errichtung eines
Jlanderiibergreifenden Telekommunikationsmarktes, der den europidischen
Telcos die Tiir fiir das Anbieten europidischer Produkte und Dienste 6ffnet. Das
prominenteste Beispiel in diesem Kontext ist sicherlich die Abschaffung der
Roaming-Gebiihren ab dem 15. Juni 2017. Von den negativen Auswirkungen
auf den Umsatz abgeschen fiihrt dies auf der Kundenseite zu dem, was bislang in
der Produktion und dem operativen Geschift von Telcos fehlt: einem paneuro-

pdischen Markt.

Dariiber hinaus dringen die OTT-Anbieter mit ihren Dienstleistungen in das
klassische Terrain der Telcos ein. Sprach- und Messaging-Dienste werden von
WhatsApp, Apple und anderen Playern dominiert. WhatsApp beispielsweise ent-
wickelt mit einem Team von 50 Ingenieuren® Features und Dienstleistungen,
die schrittweise weltweit ausgerollt werden. Das Unternehmen benotigt keine
individuellen technischen Implementierungen in einzelnen Lindern und muss
sich nicht mit Bestandssystemen beschiftigen. WhatsApp implementiert ein
neues Feature genau einmal — und sofort konnen eine Milliarde Kunden davon
profitieren.* OTTs verfiigen somit iiber einen erheblichen strukturellen Vorteil:
Sie kombinieren Grofle mit einer vorher nie dagewesenen Agilitit nicht zuletzt
durch ihre international ausgerichteten Produktionsstrukturen.

Das Hemmnis fiir Telcos liegt in der heterogen gewachsenen Netz- und Dienst-
produktion und den entsprechenden nationalen Prozessen und Dienstportfolios:
Allein in Europa hat die Deutsche Telekom bis vor kurzem beispielsweise mehr
als zehn unterschiedliche Plattformen fiir Messaging-Dienste genutzt und be-

3 hap/lwww.wired.com/2015/09/whatsapp-serves-900-million-users-50-engineers/ .
4 https:/lblog.whatsapp.com/616/Eine-Milliarde .
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treibt mehr als 50 Rechenzentren. Bei anderen groflen Telcos sieht es dhnlich aus.
Die Investitionen, die nétig sind, um dieses heterogene Technologieportfolio auf
den neuesten Stand zu halten, sind immens. Neue Features und Dienste miissten
schrittweise ,Land fiir Land“ implementiert werden, wobei die Vorteile dieses
»national individualisierten Ansatzes“ insgesamt gering sind.

Um bei umsatzstarken Dienstleistungen wie Sprache oder TV-Diensten wett-
bewerbsfihig zu bleiben und die Chance zu haben, neue Dienste zu etablieren,
miissen Telcos ihre Produktion internationalisieren. Andernfalls werden sie aus
dem Dienstgeschift gedringt und enden als reine ,,Bit-Pipes®.

Bewegt sich die Produktion in Richtung Skaleneffekte?

Aktuell basiert die Produktion der Telcos auf monolithischen Hardware- und
Softwarekomponenten. Anbieter liefern individuell konfigurierte Plattformen,
die in kleinen und (mittel)groflen Rechenzentren betrieben werden. Ein Indus-
trieinsider hat es einmal so auf den Punkt gebracht: ,,Die Rechenzentren der Tel-
cos — das Herzstiick des Dienstangebots — erinnern hiufig an grofle Garagen, in
denen verschiedenste Autos parken: Kia, Toyota, Audi, Ferrari. Alle Fahrzeuge ha-
ben unterschiedliche Farben, sind unterschiedlich geparkt und benétigen unter-
schiedlichen Kraftstoff. Bei Google stechen nur VW Golfs in der Garage, alle mit
derselben Farbe, demselben Motor, demselben Kraftstoff und prizise geparkt.*

Abbildung 3: Chancen der Virtualisierung
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Eine neue Perspektive auf ldnderiibergreifende Synergien in der Telekommunikationsindustrie

Es ist daher wenig tiberraschend, dass der neue grofle Technologietrend der Bran-
che ,Softwarization®* heiflt, besser bekannt als ,,Network Function Virtualiza-
tion® oder schlicht Virtualisierung. Telcos nutzen Standardhardware, die anwen-
dungsunabhingig liuft und als gemeiner Ressourcenpool fiir alle Anwendungen
dient. Anwendungen und deren Instanzen werden automatisch gemanagt und
nach Ressourcenbedarf verfiigbar gemacht. Die Vorteile dieses Ansatzes sind:

Schnelle und kostengiinstige Einfiihrung neuer Produkte und Features: Neue Dienste
und Features konnen rein ,softwarebasiert® eingefiihrt und verbessert werden —

ohne die Notwendigkeit der Anpassung der Hardware.

Optimierung von Lastspitzen: Rechenleistung kann nach Bedarf zwischen Anwen-
dungen allokiert werden. Dies ermdglicht eine wesentlich eflizientere Nutzung
der eingesetzten Rechenleistung, beispielsweise die ,Biindelung® von Rechen-
leistung an Sylvester fiir Sprach- und Nachrichtendienste, die sonst fiir die Pro-
duktion eines TV-Dienstes genutzt werden.

Verringerung des Wartungsaufwand: Ubergreifend genutzte Hardware bedeuten
auch tibergreifende Reserven im Falle des Ausfalls von einzelnen Komponenten.

Niedrigere Kosten fiir Rechenleistung: Mit dem Einsatz von Standardhardware
kann dieselbe Rechenleistung zu erheblich niedrigeren Kosten produziert wer-
den.

Mehr Wettbewerb auf der Lieferantenseite: Reine Softwareanbieter haben nun
die Chance, als Lieferanten aufzutreten, und intensivieren damit das Wettbe-
werbsumfeld.

So offensichtlich die Vorteile auch sind, so grofd ist die Herausforderung. Die In-
tegration der fragmentierten, monolithischen und anbieterspezifischen Systeme
und Plattformen in eine Cloud® bezichungsweise softwarebasierte Produktion
erfordert Standardisierung und Harmonisierung. Wiirde man die heterogenen,
national geprigten Telekommunikationsproduktionen eins zu eins in ,,Cloud-
Fabriken® tibertragen, wiirde dies einen nicht zu bewiltigenden Entwicklungs-

aufwand bedeuten.

Der Schliissel hierfiir liegt in der Standardisierung des Produkt- und Dienst-
angebotes. Telcos miissen verstehen, dass das ,,Bouquet® von nationalen Indivi-
dualisierungen nicht erforderlich ist. Niemand wiirde erwarten, dass Skype, ein

5 Auch als Software Defined Networks/SDN und Network Function Vitualization/NFV
(Virtualisierung von Netzwerkfunktionalitiiten) bezeichnet.
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weltweit bekannter OTT-Anbieter fiir Messaging- und Telefondienste, in Athen
anders aussieht als in New York — von der Sprache einmal abgesehen. Betrachtet
man dagegen die unterschiedlichen IPTV-Dienste innerhalb von Telcos, stellt
man fest, dass Individualisierungen fir quasi alle lokalen Mirkte existieren. Das
Ergebnis sind hohe Kosten ohne signifikanten Einfluss auf das Kundenerlebnis.

Die Vision fiir internationale Telcos: Agil und international skaliert wie OTTs,
aber mit der Glaubwiirdigkeit und dem Vertrauen aus den nationalen Wurzeln.

Mit dieser fir den Eintritt in das ,,Softwarezeitalter notwendigen Vereinfachung
entsteht eine riesige Chance fir Telekommunikationsgruppen (Telcos mit Pri-
senz in mehreren Lindern). Die Notwendigkeit zur Vereinfachung eliminiert die
wesentliche Hiirde fiir eine internationale Produktion: die Komplexitit. Damit
besteht die Option, mit dem , Technologiesprung® gleichzeitig den ,Integra-
tionssprung” zu wagen und Dienste linderiibergreifend zu produzieren. Diese
Option wiirde eine Revolution bedeuten: Grofle und Synergien wiirden als Wett-
bewerbsfaktor einen vollig neuen Stellenwert bekommen.

Abbildung 4: Chancen der Integration
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Produzieren Telekommunikationsgruppen Dienste wie TV zentral, konnten die
Entwicklungskosten drastisch gesenkt werden — Dienste miissten nur einmal und
nicht fiir jedes einzelne Land entwickelt und implementiert werden. Die Zeit-
spanne zwischen der Idee und der tatsichlichen Produkteinfithrung wiirde auf
einen Bruchteil schrumpfen. Die Kosten fiir das Betreiben der Dienste konnten
erheblich gesenkt werden. Ausschlaggebend ist jedoch, dass Telekommunika-
tionskonzerne die Produktionsnachteile, die heute im Vergleich zu den OTTs
bestehen, tiberwinden und sich offensiv positionieren kénnten.

Und noch eine Chance erdffnet sich, wenn Telcos diesen Weg einschlagen:
Heute kénnen in den kosten- und ressourcenintensiven Kundenprozessen keine
linderiibergreifenden Synergien erzeugt werden, weil die ,darunterliegenden®
Dienstproduktionen national und heterogen geprigt sind. Beispielsweise war ge-
nau diese Produktionskomplexitit ein Hauptgrund fiir die Schwierigkeiten vie-
ler Telco-Gruppen in der Vereinheitlichung der kundenbezogenen I'T-Systeme
(Customer Relationship Management, CRM) iiber Landesgrenzen hinweg.
Die integrierte Produktion von Diensten eréffnet somit ein grofes Spielfeld fiir
weitere Optimierungen, die den Telcos mit Blick auf die Zukunft erhebliche
Grof8envorteile bringen kénnten.

Der Wandel unterliegt keinem Automatismus — das Topmanagement ist
gefordert, die Internationalisierung der Organisation voranzutreiben

Diskutiert man mit Telco-Vorstinden tiber Transformationsprozesse in der In-
dustrie, stellt sich das Gefiihl eines gemeinsamen, engen Verstindnisses ein:
Benchmark—gesteuerte Kostensenkung, Outsourcing, Prozessoptimierung. Die
Themen sind bekannt, wurden wiederholt umgesetzt und die Organisationen
haben gelernt, damit umzugehen.

Insbesondere in reifen Mirkten waren und sind Telcos gezwungen, die
»Effizienzkarte“ zu spielen. Der Fokus liegt dabei zumeist auf ,,Optimierung in der
Funktion®, da dies kurzfristig die besten Ergebnisse verspricht. Dieses Vorgehen
sowie die gemachten Erfahrungen haben das Efhizienzdenken der Telcos geprigt.

Dieses Denkmuster muss angepasst werden, um erfolgreich den Schritt von ,,na-
tional zu international® zu gehen. Die Zusammenlegung von Funktionen hat
immer funktionsiibergreifende Auswirkungen. Zentralisiert man beispielsweise
das Netz- und Dienstangebot in einer Produktionsstitte, wie das bei der Deut-
schen Telekom der Fall ist, hat dies direkte Auswirkungen auf Marketing und
Produktmanagement. Verkauft werden kann nur, was auch produziert wird —
wenn die Produktion aus zehn Lindern zusammenlegt wird, verliert man die
Freiheit, in jedem Land unterschiedliche Dienste zu vertreiben. Die Herausfor-

Detecon International GmbH 2 15



Markt

derung liegt darin, die integrierte Produktion an die lokalen Marktbediirfnisse
so abzustimmen, dass relevante Bediirfnisse erfiillt werden koénnen, ohne die
Komplexitit exponentiell wachsen zu lassen. Auf den Punkt gebracht heif$t das:
Fiir die Marketing- und Technologieseite muss nicht nur eine gemeinsame Spra-
che gefunden werden, sondern auch eine gemeinsame Struktur, um Produktion
und Vertrieb einheitlich zu steuern.

Was Produktion und Struktur anbelangt, konnen Telcos von denjenigen Bran-
chen lernen, die ihre Mirkte sehr kundenspezifisch bedienen, aber trotzdem ska-
liert produzieren. Modularisierung ist das Stichwort in der Automobilindustrie
und erlaubt die Fertigung von unterschiedlichen Produkten aus denselben Kom-
ponenten. In diese Richtung weist auch der Weg zur Internationalisierung der
Telekommunikationsproduktion: Eine zentrale Produktion von Komponenten,
die fiir diverse unterschiedliche Produktkombinationen mit unterschiedlichen
Konfigurationen genutzt werden kdnnen, ermdglicht nicht nur eine zentrale
Skalierung, sondern gleichzeitig die lokale Flexibilitit fiir individuelle Anpas-
sungen an Marktbediirfnisse.

Diesen Wandel zu steuern, ist eine Herausforderung. Heute wird national produ-
ziert und vertrieben — damit liegt auch das Know-how national bezichungsweise
dezentral und nicht im ,Headquarter®. Trotzdem sieht man industrietibergrei-
fend hiufig einen Reflex: Die Zentrale zentralisiert!

Abbildung 5: Skalierte Produktion fiir lokale Produkte durch Modularisierung

Auswahl
vornehmen
Standard- Features
komponenten (z. B.
Sprache)
Lineares TV Breitband Sprache Voicemail (L

Gemeinsamer Servicekatalog
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Eine neue Perspektive auf ldnderiibergreifende Synergien in der Telekommunikationsindustrie

Um die Transformation erfolgreich durchfithren zu konnen, braucht es eine
Rolle, die das lokale Markt-Know-how und den strategischen ganzheitlichen
Denkansatz integriert. Dabei muss der Weg vom lokalen Know-how zur strate-
gischen Sichtweise verlaufen. Umgekehrt ist der Lern- und Erfahrungsaufwand
ungleich héher.

Die Deutsche Telekom hat sich dieser Herausforderung gestellt, indem sie Vorstin-
de aus nationalen Tochtergesellschaften zu ,,Dual Citizens“ machte. Sie wurden
zusitzlich mit der Leitung des Aufbaus der ,zentralen Fabrik® betraut. Dies lost
gleich mehrere Herausforderungen, mit denen sich ein Telko wihrend der Um-
stellung von der nationalen auf die internationale Produktion konfrontiert sieht:

> Vermeiden des ,, Not-invented-here “-Syndroms: Die Losungsakzeptanz ist we-
sentlich hoher, wenn die direkt Betroffenen in die Losungsentwicklung einge-
bunden sind.

> Pragmatismus und Geschwindigkeit: Die Fiithrungskrifte vor Ort kennen die
Marktbediirfnisse und treiben die Implementierung der Konzepte effizienter
voran.

> Perspektive: Lokale Fithrungskrifte brauchen die Aussicht darauf, eine Rolle
im Zielbild zu haben Es liegt in der Natur der Sache, dass ,,Integration® impli-
ziert, dass auf der lokalen Seite etwas reduziert wird.

Abbildung 6: Herausforderungen der Transformation
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Die Unterstiitzung nationaler Regierungen gewinnen durch

taktvolles Vorgehen

Im Gesprich mit nationalen Behdrden kann man den Eindruck gewinnen, dass
die Zentralisierung der Telco-Assets ein undurchfiihrbares Unterfangen ist. Zwei
Bedenken stehen im Vordergrund:

1. Lawful Interception (L1)°: Wenn sich die Produktion der Telekommunika-
tionsdienste, zum Beispiel Sprachtelefonie, auflerhalb der nationalen Gren-
zen befindet, verlieren Behorden den Zugriff auf Daten, die fiir die nationale
Sicherheit relevant sind. Auflerdem kénnten Linder, die die Produktion fiir viele
Liander hosten, Zugriff auf Daten aus anderen Lindern haben.

2. Wichtige Infrastruktur: In einer nationalen Krise ist die Kontrolle tiber die
Telekommunikationsdienste von besonderer Bedeutung. Es konnte ein erheb-
licher Nachteil sein, wenn zum Beispiel im Falle eines Krieges keine vollstindige
Kontrolle tiber die Telekommunikationsdienste vorliegt.

Regierungen befinden sich hier in einem Dilemma. Nahezu alle entwickelten
Telekommunikationsmirkte sind liberalisiert. Regulierer begiinstigen den Wett-
bewerb. In Europa werden in einem nichsten Schritt die Roaming-Gebiihren ab-
geschafft — ein einziger europdischer Handelsmarkt entsteht. Dies zwingt Telcos
dazu, auf der Marktseite Grenzen abzubauen und beispielsweise auf Roaming-
Ertrige zu verzichten. Gleichzeitig attackieren OTT-Anbieter das klassische
Dienstgeschift der Telcos immer stirker. Nichtsdestotrotz ist es zum jetzigen
Zeitpunkt immer noch eine Herausforderung fiir Telcos, eine grenziibergreifen-
de Produktion von Diensten zu realisieren. Wird diese Richtung beibehalten,
sind die Folgen bereits jetzt vorhersehbar: Telcos werden auf reine ,,Bit-Pipe-
Betreiber reduziert, wihrend die marktbeherrschenden OTT-Giganten das klas-
sische Telco-Dienstgeschift tibernehmen.

Dieses Szenario kann von der Offentlichkeit nicht gewollt sein. Miissten Tel-
cos ihr klassisches Dienstgeschift mehr und mehr aufgeben, wiirde das auch fiir
die nationalen Regierungen bedeuten, den Zugriff und die Kontrolle tiber die
Telekommunikationsdienste ginzlich zu verlieren — und zwar nicht, weil diese
in ein angrenzendes Land verlegt wurden, sondern weil das Geschift insgesamt
aufgegeben wurde. Erste Auswiichse dieses Prozesses sind bereits in Lindern mit

6 Lawful Interception (LI) bezieht Daten aus Kommunikationsnetzen gemdfS rechtlicher Befugnis zu Analyse-
oder Beweiszwecken.
7 Average Return Per User (ARPU).

2 18 Detecon International GmbH



Eine neue Perspektive auf ldnderiibergreifende Synergien in der Telekommunikationsindustrie

niedrigen ARPUs” und intensivem Wettbewerb zu beobachten. Diskussionen
tiber den Sinn, Dienste wie SMS fortzuftihren oder aufzugeben und nur noch
eine OTT-Alternative anzubieten, hiufen sich.

Rational handelnde Regierungen sollten deshalb Verhandlungen gegeniiber auf-
geschlossen sein und jenem Handel zustimmen, der die Kontrolle fiir sie sicher-
stellt, aber Telcos nicht einschrinkt. Dass dies nicht ohne Uberzeugungs— und
Vertrauensarbeit von Seiten der Telcos geschehen kann, ist klar. Noch haben
Telcos ihr Schicksal selbst in der Hand. Doch sie miissen jetzt agieren, denn das
Zeitfenster ist endlich. Je eher die Hindernisse beseitigt werden, desto besser sind
die Chancen, dass Telcos nicht zu reinen Netzbetreibern werden.

Zentralisierung und Internationalisierung der Produktion haben groflere
Auswirkungen auf Telcos als der Mega-Trend ,,IP“

Leiden werden unter dem Strukturwandel in der Branche Stand-Alone-Telco-
Betreiber und kleinere Telco-Gruppen. Thre Situation wird im Vergleich zu heute
schwieriger. Der von den OTTs ausgehende Druck auf die Dienste wird gleich
bleiben, zusitzlich werden sich jedoch grofle Telco-Gruppen einen Skalenvorteil
erarbeiten. Das Ergebnis wird ein weiterer Anreiz sein, die Konsolidierung in den
Telekommunikationsmirkten voranzutreiben.

Die groflen Telco-Gruppen werden ihre Produktion innerhalb der nichsten zehn
Jahre transformieren und zentralisieren, um die strukturelle Liicke zu den OTTs
zu schlieffen. Damit einhergehen wird ein Revival der Telcos als Dienstentwick-
ler und Innovatoren. Die zentralen Assets, iiber die Telcos heute verfiigen, sind
langjihrige Kundenbezichungen und das Netz. Deren Wert wird exponentiell
steigen, wenn das Portfolio der Telcos Dienste enthilt, die sich auf Augenhéhe

mit denen der globalen OTTs befinden.

Doch die Transformation ist ein herausforderndes Unterfangen und bedeutet
nicht mehr oder weniger, als Telco-Gruppen von den nationalen Wurzeln zu
einer internationalen Zielstruktur zu fithren. Diesen Wandel voranzutreiben, er-
fordert Fithrungsstirke und neue Ansitze wie die ,Dual Citizenship“.Wenn es
gelingt, werden es die groflen Telcos sein, die tiber ,the water in the pipe mit-
bestimmen.
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Telekom goes digital:
Ein Ausschnitt der
Veranderungsdimensionen

Dr. Andreas Lischka, Michaela Wolfering-Zoerner,
Ann-Kathrin Stender, Uwe Kunz

> Die Telekom nimmt die Herausforderungen der Digitalisierung
mit einem konzernweiten strategischen Zielbild und Programm an,
um weiterhin die Kundenwiinsche in den Mittelpunkt zu stellen.

> Insbesondere die strategische Ausrichtung von Vertrieb und
Service soll ein wettbewerbsfihiges und Wert-getriebenes Omni-
kanalmanagement erméglichen. Die Telekom mochte damit dem
Kundenbediirfnis nach einheitlichen und konsistenten Inter-
aktionen an allen Touchpoints und in allen Customer Journeys
entsprechen.

> Die daraus resultierenden notwendigen internen Verinderungen

fordert und incentiviert das Telekom Management unter anderem
tiber agile Teams, die topdown gesteuert werden.
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‘Was bedeutet Digitalisierung fiir den Kunden? )

Wie kann Digitalisierung im Markt zur/Differenzierung beitragen?

Was bedeutet das fiir die Telekom — was ist die spezifische Herausforderung?
Wie wird das digitale Zielbild definiert und implementiert?

Wie konnen erfolgreiche Customer Journeys und TouchPoints gestaltet werden?

Wie wird eine iibergangslose Omnikanal-Kundenerfahrung erreicht?
Wie kénnen Organisation und Kultur den idealen Rahmen fiir die Umsetzung der digitalen Agenda schaffen?

I o mEDOR >

Wias ist beim Zusammenspiel zwischen IT und Business zu beachten?

Wie wird das Thema nachhaltig in der Organisation verankert?

Es ist kein Geheimnis mehr, dass die digitale Transformation ein groffes Thema
fir alle Branchen und Mirkte ist.! Auch das Wirtschaftsministerium reagiert
mit der ,Digitalen Strategie 2025 auf diesen Wandel, um Mittelstand, KMU
(kleine und mittlere Unternehmen), das Handwerk und die Dienstleistungs-
branche mit Modellen bei der digitalen Transformation unterstiitzen. VDMA-
Hauptgeschiftsfihrer Brodtmann sagte: ,Das Silicon Valley kann sicher viel be-
wegen, Industrie 4.0 als Zukunftsthema der industriellen Fertigung lduft aber
iber uns.“?

Kunde und Markt im Zeitalter der Digitalisierung

Impulse kommen aber auch von den Kunden selbst, denn die Digitalisierung
verindert das Kundenverhalten. Die Nutzung sozialer Netzwerke wie Twitter
und Facebook in der Kommunikation zum Kunden sowie der Wandel von SMS
hin zu WhatsApp haben die Telekommunikationsbranche sehr frith damit in
Beriihrung gebracht. Aber auch andere Branchen befassen sich immer stirker
mit den neuen Technologien, um dem veridnderten Kundenverhalten erfolgreich
zu begegnen.! Was passiert, wenn dieser Zeitpunkt verpasst wird, zeigt das Bei-
spiel Kodak: Diese Firma erlebte im Verlauf der Digitalisierung der Fotografie
mehrere Umstrukturierungen, Verkdufe von Geschiftsbereichen und strategische
Neuausrichtungen. Die Mitarbeiterzahl ist dramatisch gesunken. Nun fokussiert
sich Kodak lediglich auf den professionellen Photofinish- und Druckbereich.

Technologische Entwicklungen und Innovationen erméglichen heute ein starkes
Zusammenwachsen der Service- und Vertriebskanile. Aus diesen Entwicklungen

1 Vgl. Sinn, Walter (2015). Digital-physische Transformation Wie Unternehmen «digitale» Strategien erfolgreich
umsetzen. Organisationsentwicklung 15(3), S. 11-13.
2 Vgl. Jahresbeginn 2016. Vier Fragen an VDMA-Hauptgeschifisfiibrer Thilo Brodtmann 06.01.2016 | id:11481238.
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ergeben sich jedoch auch héhere Erwartungen seitens der Kunden. Unterneh-
men miissen strategisch auf diese Verinderungen reagieren und das Thema Digi-
talisierung im Vertrieb und Service vorantreiben. Zudem ist das Thema Omni-
Kanalmanagement, das Zusammenspiel von Vertrieb und Service tiber alle
Kanile hinweg, von grofSer Bedeutung, um auf dem Markt wettbewerbsfihig zu
sein.

Eine Studie von Nice, einem der weltweit fithrenden Anbieter von Call-Center
IT, aus dem Jahr 2015 thematisiert das Mediennutzungsverhalten im Kunden-
service. Diese zeigt, dass Kunden heutzutage hiufiger mehr als einen Kanal des
Kundenservices fiir die Losung ihrer Anliegen nutzen. Von zehn verfiigbaren
Kanilen nutzt ein Kunde im Schnitt 5,8 der Kanile, um mit den Unterneh-
men in Kontakt zu treten. Zudem zeigt die Studie, dass jeder dritte Kunde sein
Anliegen tiber Self-Service-Moglichkeiten zu 16sen versucht. Ist dies auf Grund
von Inefhzienzen oder Unzufriedenheit nicht moglich, nutzt er einen anderen
Kanal. Self-Service-Angebote und deren Qualitit nehmen einen immer héheren
Stellenwert bei den Kunden und ihrer Zufriedenheit ein.?

Die Anforderung der Kunden, immer und tiberall auf die Angebote zugreifen zu
konnen, nimmt die Telekom auf.

Verschiedene Verinderungsdimensionen als spezifische
Herausforderung der Digitalisierung fiir die Telekom

Um diesen bekannten Entwicklungen im Markt und den verinderten Kundener-
wartungen nach kanaltibergreifender, digitaler Interaktion mit dem Anbieter zu
entsprechen, hat die Deutsche Telekom ein Zielbild und Programm , Telekom
Digital definiert. In diesem Programm findet sich die spezifische Antwort fiir
die Telekom, mit den Herausforderungen der Digitalisierung umzugehen. Das
konzernweit erarbeitete und geltende digitale Zielbild wird bis 2018 umgesetzt.
Es umfasst neun konkrete Imperative, die das ,, What?“ und ,How?“ der digitalen
Roadmap definieren. Es findet eine regelmiflige Uberpriifung im Vorstand und
in der Geschiftsfihrung Telekom Deutschland zur Umsetzung des Zielbildes
statt. Auch die finanziellen Effekte werden dort regelmifSig betrachtet.

Das digitale Zielbild wird sowohl fiir Privatkunden als auch fiir Geschiftskun-
den der Telekom Deutschland verfolgt. Im Geschiftskundenumfeld positioniert

3 Vgl Mustica, Sabina (2015). Kunden gliicklich machen. Acquisa 15(62), S. 68-69.
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sich die Telekom als Digitalisierer des Mittelstandes und der Groflunternehmen.
Diese Positionierung impliziert enorme interne Verinderungen. Denn nur wer
selbst digitalisiert ist, kann glaubwiirdiger Digitalisierer sein.

Um die digitale Transformation zu gestalten, bedarf es ,anders“ zu denken, zu
arbeiten und auch zu fithren. Diese Verinderungsdimensionen beschreibt das
digitale Zielbild im Besonderen fiir die Telekom. Den notwendigen Rahmen fiir
diese Verinderungen bilden das ,How?“ tiber Mindset und Execution fiir den
inneren Wandel sowie das ,, What?“, welches i{iber die Customer Journey, Touch
Points sowie Omni-Kanal-Erfahrung die relevanten Themen fiir den Kunden
und die daraus resultierenden Aktionspunkte fiir die Telekom adressieren.

Als Erfolgsfaktoren fiir die Umsetzung des digitalen Zielbildes entlang der
Aktionspunkte und der Klirung von Konflikten zwischen den verschiedenen
Stakeholdern werden die Implementierung eines CDOs (Chief Digital Officer)
gesehen sowie ,multi-speed business“ und IT, um eine schnelle und efhziente
Lieferung zu garantieren. Diese Erfolgsfaktoren fiir die Implementierung finden
sich auch bei McKinsey wieder.*

4 Vgl. Dirner, Karel & Meffert, Jiirgen (2015). McKinsey, Article ,,Nine questions to help you get your digital
transformation right*, 10/2015.

Abbildung 1: Digitales Zielbild der DTAG

Mindser

—— ,Whae?“

«
»~How?

Ececution

Quelle: Telekom Deutschland GmbH
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Die Verinderungsdimension ,,What?“ im digitalen Zielbild

Das ,,What* zielt tiber die digitale Roadmap auf individualisierte Customer Jour-
neys, konsolidierte Interaktionen und konsistente sowie intuitive Erfahrungen
fiir den Kunden ab. Uber individualisierte Customer Journeys wird ein Wett-
bewerbsvorteil generiert, wenn an allen on- und offlinebasierten Kundenkon-
taktpunkten und tber alle Vertriebs- und Servicekanile eine 360 Grad Sicht
hinterlegt wird — natiirlich unter der Berticksichtigung der Sicherheit der Kun-
dendaten. Wenn wir Netflix als Benchmark dazu betrachten, fillt auf, dass es
dieses Unternehmen versteht, nicht nur relevante Kundendaten zu sammeln und
zu analysieren, sondern auch darauf aufbauend zielgerichtet Kundenbediirfnisse
anzusprechen, die den relevanten Unterschied machen. Die Best Practices fiir
die Individualisierung von Netflix zeigen uns auf, dass eine Definition der re-
levanten tibergangslosen Customer Journeys iiber alle Kanile inklusive Shops
und die Identifikation eines Sets an Mafnahmen fiir Individualisierung an den
digitalen Kontaktpunkten entlang dieser Customer Journeys benétigt wird. Im
deutschen Markt wurde in diesem Jahr eine solche Funktion auf einer personali-
sierten Webseite Telekom.de gelauncht.

Aus diesem Zusammenhang heraus werden bei der Telekom Deutschland syste-
matisch die Customer Journeys untersucht und als Blueprint betrachtet.

Uber diese Vorgehensweise wird analysiert, wo Kunden heute in der Customer
Journey abbrechen und Probleme erleben. Auf der Basis von Experteninter-
views und Auswertungen wird festgestellt, wo Kunden im digitalen Kanal oder
E-Channel nicht vorankommen oder unzureichende Informationen erhalten. So
rufen beispielsweise aus diesem Grund Kunden in der Hotline an, was wiederum
Personalaufwinde bei der Hotlinebesetzung nach sich zieht. Wenn man die Kun-
densicht iiber eine Customer Journey im E-Channel einnimmyt, bieten sich drei
Punkte an, die es zu verbessern gilt:

1. Bestellen & kaufen
2. Lieferung erhalten & installieren
3. Rechnung & bezahlen

Zuerst wird der Bestell- und Kaufprozess in einem neuen ,responsive Design®
kreiert. Kunden gehen heute schon nicht mehr primér mit ihrem klassischen PC
auf die Telekom Webseite, sondern nutzen Smartphones und Tablets mit Touch-
Interface als Browser. Deshalb ist es sehr wichtig, dass die Inhalte der Webseite
auch fiir alle Gerite dynamisch optimiert sind — auf dem iPhone, dem Tablet
und dem PC passt sich die Webseite automatisch an. Der Kunde hat keine tech-
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Abbildung 2: Customer Journey

i Beispiel ] ] Beispiel |
1. 2. : . . P s I 8.
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auswihlen | || kaufen installieren |1 i|  bezahlen | kiindigen
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Stimulierend/ | | Transparenz Kontrolle Orientierung Richtigkeit Schnelligkeit Wertschit-
Intressierend zung/Fairness
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Einfach/ Kompetenz Einfachheit Einfachheit Verlsslich- Ubersicht- Kompetenz Vertrauen
Erklirend keit lichkeit
Vollstindig-
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Quelle: Telekom Deutschland GmbH
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nischen und optischen Einbuflen, egal welches Endgerit er nutzt, und profitiert
von konsolidierten Interaktionen mit nur einer Endgerite-basierten Startseite.
Zudem sind Bestell- und Kaufprozesse im Markt heute sehr einfach, klar und
schnell — der Kunde muss mit einem ,Klick“ einen Warenkorb befiillen und
abschlieflend die Produkte kaufen konnen. Insbesondere ein Bestandskunde, der
mindestens zum zweiten Mal einkauft, sollte nichts mehr eingeben oder besti-
tigen miissen. Auf Basis dieser und weiterer Praimissen haben wir eine einfache,
klare und schnelle Kauferfahrung gestaltet und umgesetzt (siche www.telekom.
de/unterwegs).

Dariiber hinaus wird betrachtet, was Kunden beim Erhalt einer Bestellung in
anderen Onlineshops wertschitzen, beispielsweise die einfache Einsicht in ihren
letzten Bestellungen und eine Track&Trace-Funktion, in der der Kunde eine Be-
stellung nachverfolgen kann. Diese Funktion der Ansicht tiber die letzten Bestel-
lungen und Track&Trace wird in Zukunft dem Kunden optimiert im E-Channel
gezeigt.

Das dritte Beispiel ,Rechnung & bezahlen® entspricht dem Wunsch der Kun-
den nach einer einfachen und klaren Aufstellung der Rechnung. Diese Kunden-
erwartung hat man mittels einer App, die dem Kunden einen einfachen Zugang
zu seiner Rechnung bietet, bereits heute umgesetzt. Eine Darstellung im Web
ist in Planung. Kunden bekommen kiinftig eine einfache Rechnungsansicht, die
auch die Moglichkeit bietet, sich ,Spriinge“ im Rechnungsbetrag anzeigen zu
lassen.

Die Beispiele zeigen, dass sich durch die Generierung konsistenter und intuitiver
Kundenerfahrungen cine neue Einfachheit und ein ,same look and feel tiber
alle Kundenkontaktkanile erzeugen lasst. Auch die Anwendung einer iibergrei-
fenden ,DT Design Guideline“ und deren Einhaltung stellt diese konsistente
Kundenerfahrung tiber alle Kontaktkanile sicher. In diesem Zusammenhang
plant Telekom Deutschland, nur noch einen Login vorzuhalten, und vereinfacht
nur noch eine Rechnungsansicht zu bieten. Eine optimale Kundenreise durch
die Telekom-Welt wird weiterhin durch den virtuellen Einkaufskorb fiir alle Ver-
triebs- und Servicekanile geltend entwickelt und durch den optimierten Fluss
der Seiten auf der Telekom Webseite sichergestellt.

Daneben sind die kanaliibergreifende Kundenerfahrung sowie die Priorisierung

des digitalen beziehungsweise mobilen Kundenkontaktkanals unabdingbar fiir
eine erfolgreiche Customer Journey. Neue Produkte miissen E-enabled sein.
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Zudem findet im Rahmen von Kundenaktionen eine Sensibilisierung in Rich-
tung Online-Self-Services statt. Voraussetzung hierfiir ist, dass dieser fiir alle eige-
nen sowie die Partnerprodukte verfiigbar ist. Eine Balance besteht zwischen Push-
und Pull im E-Channel. Durch eine Wert-getriecbene Omnikanal-Orchestrierung
wird den Kunden die Moglichkeit gegeben, ihre Anliegen kanaliibergreifend
durchzufiithren. Das Silodenken zwischen den Kanilen wird reduziert, so dass die
Omnikanalstrategie fiir tibergangslose Customer Journeys und ein konsistentes
Preis-Leistungserlebnis sorgt, welches iiber alle Kundenkontaktkanile optimiert
ist. Ein Beispiel hierfiir ist die Online-Terminvereinbarung. Es ist méglich, dass
der Kunde im Internet einen Termin fiir eine Beratung im Shop vereinbart und
diesen dann zu der gewiinschten Zeit wahrnimmt.

Das ,,How?“ als Verinderungsdimension im digitalen Zielbild

Das ,How?“ zielt iiber die digitale Roadmap auf Mindset und Execution als not-
wendige Faktoren bei der Umsetzung. Digitalisierung durch Fithrung von ganz
oben bedeutet: Das Management fiihrt sichtbar digital, motiviert und stattet die
Organisation entsprechend konsequent aus, in dem es kontinuierliche Digitali-
sierung als Prioritdt im Geschift definiert und incentiviert.

So wird durch den Einsatz eines CDOs die Verantwortung und die Agenda fiir
das Digitalisierungszielbild klar im Unternehmen verankert. Der CDO wird
in beiden Segmenten, TDG und EU, eingesetzt und berichtet direkt an den
jeweiligen CEO des Segmentes iiber die laufende digitale Transformation aller
Bereiche. Kernelemente der digitalen Transformation sind one KPI (Key Perfor-
mance Indicator), die Organisationsstruktur und -kultur sowie unterstiitzende
Incentives. Die aus der Digitalisierung resultierenden Verdnderungen sollen tiber
die ganze Organisation sichtbar werden. Ein zentraler digitaler KPI als internes
und ein KPI als externes Ziel in Richtung Kapitalmarkt helfen bei der Kommu-
nikation. Auch der CEO ist in diesem Zusammenhang ein iiberaus wichtiger
Kommunikationstriger.

Neben dem zentralen KPI ist der CDO auch als Change Manager der Organi-
sation und Kultur zu sehen, der iiber digitale Ziele im Unternehmen berichtet
und digitale , Evangelisten® als Promotoren in der Organisation verankert und
unterstiitzt. Auf das digitale Zielbild abgestimmte Incentives werden konsistent
tiber alle Kanile und Fiithrungsebenen sichergestellt. Insbesondere das schnelle
Lernen vom Kunden wird incentiviert. Design-Thinking-Methoden fordern und
fordern, die Kundensicht in allen Prozessen einzunehmen. Alle Fiithrungsebenen,
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Topmanagement und mittleres Management sowie operative Teams, profitieren
von den digitalen Incentives. Das Incentive kann beispielsweise im mittleren
Management bestehende Silos im Vertrieb und Service Bereich aufbrechen und
in operativen Teams cross-funktionale agile Teams f6rdern. Diese agilen Teams
werden in der Telekom Deutschland beispielsweise bereits tiber Scrum Teams
gefordert.

Das schnelle Lernen von unseren Kunden ist nur moglich, wenn Kunden-
Insights schnell und exakt analysiert und nach Relevanz fiir den Kunden tiber ei-
nen kontinuierlichen und iterativen Verbesserungsprozess genutzt werden. Uber
den Startpunkt initialer Kundenhypothesen und minimalistisch aufgesetzter
Testprodukte ist es moglich, vom Kunden zu lernen und nicht mehr eine vor-
definierte, detaillierte Produktplanung zu erstellen, die bereits in die Tiefe und
weit in die Zukunft definiert ist. Stattdessen werden die Testprodukte und ihre
Releases anhand des Kundenfeedbacks durch cross-funktionale Teams zeitnah
verbessert und konsequent priorisiert. Kaufentscheidungen werden mit der IT
ausgewertet und Standardlosungen implementiert. Erste Initiativen zum schnel-
len Lernen werden bereits im deutschen und europdischen Segment verfolgt. Auf
diese Weise gibt es jeweils digitale Analyse-Teams.

Kiinftig sollen die Telekom Deutschland und Europa digitale Analyseeinheiten
vorhalten, die Synergien austauschen und eng mit den CDO Teams verzahnt
sind. Die Analyse-Teams nutzen im Wesentlichen drei Layer. Im Front End wer-
den iiber alle Arten von Kundeninteraktionen Daten erfasst und in einer inte-
grierten Database gesammelt, die wiederum durch Spezialistenteams analysiert
und ausgewertet werden und iterativ zuriick in den Datenerfassungslayer einflie-
en. Die Analyseergebnisse gehen automatisch in die Operative, zum Beispiel
in die Kiindigerprivention beim Bestandskundenmanagement. Die Telekom
Deutschland hat bereits Kundenengagement an digitalen Kundenkontaktpunk-
ten {iber das digitale Analyseteam genutzt, um gezielte Werbung mit personali-
sierten Kontaktpunkten zu schaffen. So lesen Kunden einen Artikel tiber Musik
und sehen die entsprechend personalisierte Werbung der Deutschen Telekom
und Spotify inklusive personalisierter Webseite mit dem Fokus Spotify-Produke.

Das konsolidierte Nutzerverhalten iiber alle Kundenkontaktpunkte in einer in-
tegrierten Data Management Plattform ermaglicht eine fortgeschrittene Analyse,
um Nutzer und use cases im E-Vertrieb und E-Service anzusprechen. Diese Nut-
zer werden an allen Online-Kontaktpunkten fiir Personalisierung und zielgrup-
penspezifische Werbeansprache genutzt. Dariiber wird eine hohere Erfolgsquote
bei der zielgruppenspezifischen Werbung und tiber die personalisierte Ansprache
des Kunden eine hohere Kundenzufriedenheit erreicht.
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Multi-speed Business und IT schaffen eine weitere Voraussetzung fiir kunden-
orientierte Verbesserungen, unterstiitzt durch exakte Kundenanalysen mit Big
Data. Durch die Entkopplung von Front- und Back-End-Systemen und deren
parallele Bearbeitung wird das sogenannte Multi-speed Business und IT ermégli-
cht. Ein zentrales API (Application Programming Interface) Management Team
kann eingesetzt werden, um sicherzustellen, dass APIs frei von redundanten
Services und instabiler Performance sind. Neben dieser Entkopplung muss eine
Struktur geschaffen werden, die eine digitale Arbeit auf best-in-class-Niveau er-
moglicht und in der neue Prozesse und Methoden entwickelt werden, die der
Telekom ein Multi-speed Work erméglichen. Cross-funktionale Teams sollen
diese schnelle Umsetzung zusammen mit Business und I'T unterstiitzen, die idea-
lerweise gemeinsam fiir alle kundengerichteten digitalen Angebote untergebracht
sind.

Diese Entkopplung erméglicht auch Multi-speed bei der Entwicklung. Ein Bei-
spiel ist das neue Mobilfunkportal der Telekom Deutschland. Neben den Re-
leases im Planungsprozess werden kiirzere Releasezyklen mit wenigen, aber dafiir
flexiblen Funktionalititen geschaffen.

Verbesserungen zum Kunden in Richtung Einfachheit, Effizienz und geschwin-
digkeitsgetriebener Vorteile bringen zudem die Automatisierung von Vertriebs-
und Servicetransaktionen. Um Digitalisierung zu ermdglichen, muss diese
Automatisierung vorangetricben werden. Die Vorteile sind unverzogerte Ge-
schwindigkeit bei Transaktionen und Real-Time-Datengeneration, zum Beispiel
fur Individualisierung, sowie zielgruppenspezifische Vermarktung und Effizienz
dort, wo manuelle Arbeit reduziert wird. Durch Priorisierung bei bestechenden
Produkten und Prozessen wird Komplexitit reduziert. Produkte und Prozesse
sind der Haupttreiber fiir Komplexitit und Kosten. Die Reduktion von Kom-
plexitit macht die Automatisierung flexibler. Dariiber hinaus soll die Automa-
tisierung auf Bereiche erweitert werden, welche durch die Komplexititsreduk-
tion 6konomisch sinnvoll geworden sind. Im Segment EU, Kroatien als erstes
Land, gibt es einen Piloten fiir E-Fehler Reparatur tiber Ferndiagnose als Beispiel
fur automatisierte Self-Service-Losungen. Ein virtueller Assistent unterstiitzt bei
technischen Problemen, der Kunde kann die Fehler selbst auf dem Smartphone,
Tablet, PC und iiber IVR l6sen.

Erfolgsfaktoren fiir die Digitalisierung

Um diesen Herausforderungen der Digitalisierung erfolgreich zu begegnen, gilt
es, verschiedene Erfolgsfaktoren zu beachten:
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Digitalisierung muss top-down vorgelebt werden. Das Thema muss zentraler
Bestandteil der Konzern-/Unternehmensstrategie sein und die Implementierung
muss — zumindest am Anfang — zentral gesteuert werden. Fiir die strategische
Entwicklung und deren Implementierung erfordert es funktionsiibergreifende
Teams, da sich Digitalisierung auf alle Ebenen der Wertschépfungskette auswirke.
Sehr hilfreich ist hierbei, ,,digitale Talente® an Bord zu holen, um als Konzern von
anderen Unternehmen zu lernen. Zum anderen erfordert es auch eine intensive
Weiterentwicklung der eigenen Mitarbeiter, um entsprechende , Capabilities” im
Unternehmen zu haben. Erginzt wird dies auf der Topebene durch zielgerichtete
Investitionen in Technologien und Erfahrungen zur Weiterentwicklung des Un-
ternehmens, zum Beispiel Venturing.

Die Digitalisierung von Produkten und Services erfordert ebenfalls ein Umden-
ken. Agilitit in der Produkt- und Serviceentwicklung sowie kontinuierliche Ein-
beziehung des Kunden in die Entwicklung/Weiterentwicklung von Produkten
und Services helfen dem Unternehmen, fehlerfreiere und auf den Kunden zuge-
schnittene Produkte und Services anzubieten. Zudem kénnen in kiirzeren Zyklen
Anpassungen vorgenommen werden.

Der Anteil von Kunden, der digital mit seinem Anbieter in Kontake tritt, wird
weiter steigen. Dementsprechend sind heute und vermehrt auch zukiinftig digi-
tale Kontaktkanile von entscheidender Bedeutung. Vertrieb und Service miis-
sen sich auf diese Verinderung im Kundenverhalten einstellen. Der Kunde wird
selbst entscheiden, tiber welchen Kanal er welches Anliegen bearbeiten méchte,
beispielsweise Beratung im Shop, Information im Internet, Produktbewertungen
in Social Media. Er wird daher verschiedene Kanile nutzen, was bedeutet, dass
an allen Kontaktpunkten die gleichen Informationen fiir den Kunden bereit ste-
hen miissen, seien es Informationen zu einem Angebot oder personalisierte An-
gebote. Hier kommt der Nutzung von bestehenden Kundeninformationen tiber
Advanced Analytics eine entscheidende Bedeutung zu.

Digitalisierung bedeutet aber auch, in den operativen Einheiten eine Weiterent-
wicklung vorzunehmen. Vertriebs- und Service-Einheiten werden zunehmend
digitaler — vor Kunde, aber auch intern. Vor Kunde sind die relevanten Kontakt-
punkte zu besetzen. Kundenanliegen miissen aber auch automatisiert durch die
Prozesse des Unternehmens laufen. Was hilft eine ,,schone” Webseite, wenn der
Auftrag des Kunden dann doch nicht erfolgreich aus Kundensicht durch die Pro-
zesskette lduft? Business und I'T miissen gemeinsam an der Weiterentwicklung
arbeiten. Eine agile Weiterentwicklung der Systeme, eine Automatisierung und
eine kontinuierliche Verprobung mit dem Kunden sind hier erforderlich.
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Telekom goes digital: Ein Ausschnitt der Verdnderungsdimensionen

Kulturell bedeutet Digitalisierung: Mit gutem Beispiel vorangehen. Das
Management muss seinen Mitarbeitern die Kultur der offenen und flexiblen
Herangehensweise an Verinderungen vorleben. Das erfordert die Etablierung
einer Kultur des stindigen Lernens im Unternehmen: Es sollten Zeit und Res-
sourcen eingesetzt werden, um die kontinuierliche Weiterentwicklung der Mit-
arbeiter zu férdern — ohne Angst vor Misserfolgen und grundsitzlich mit Fokus
auf Markt und Kunde.

Im eigenen Unternehmen ist oft bereits viel Kompetenz vorhanden. Diese gilt
es zu nutzen. Eine Kultur des Vertrauens ermuntert Mitarbeiter, eigene kreative
Losungen fiir Probleme zu finden. Neue Technologien zur Kommunikation und
Zusammenarbeit — Social Media, Cloud Computing und Co. — bieten Unter-
nehmen viel Potenzial, um Prozesse zu vereinfachen und zu beschleunigen. Diese
Chance sollte ergriffen werden und hilft, dies auch vor Kunde umzusetzen.

Mit der Umsetzung dieser Erfolgsfaktoren kann die Deutsche Telekom den kon-
tinuierlichen digitalen Wandel meistern. Auch in der digitalen Zukunft wird
weiterhin daran gearbeitet, als Premiumanbieter die beste Customer Experience
erfolgreich zu gestalten.

A. Kunden verindern ihr Nutzungsverhalten mit den neuen Technologien und erwarten verschiedene
miteinander verbundene Kontaktkanile und Self-Services

B. Mit individuellen und konsistenten Customer Journeys iiber alle Kontaktkanile- on- und offline - kann zu
einer Differenzierung im Markt beigetragen werden

C. Konzernweite Umsetzung des digitalen Zielbildes erfordert “anders” denken und arbeiten

Digitales Zielbild liefert konzernweit iiber das “What?” and “How?” konkrete Imperative, die insbes. iiber
einen CDO und Change Management umgesetzt werden

E.  Customer Journeys und Touch Points werden iiber die digitale Roadmap gesteuert, via Blueprint individuell
gestaltet und bieten Kunden im Ergebnis einheitliche und konsistente Interaktionen

E  Wert-getriebene Omnikanal-Orchestrierung liefert eine durchgehende und optimierte Customer Experience
Management fiihrt Top-Down mit agilen Teams und incentiviert “anders” denken

H. Zusammenspiel von IT und Business muss flexibel sein, um Customer Insights zeitnah und iterativ
erfolgreich zu nutzen

I.  Ziele verankern die digitale Roadmap nachhaltig im Unternehmen
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Dr. Andreas Lischka ist Leiter des Bereichs Unternehmensentwicklung der Telekom Deutsch-
land GmbH. Er verfiigt tiber langjihrige Erfahrungen in der Telekommunikationsbranche in
den Bereichen Technologie, Produkt Management, Marketing und Strategie.

Michaela Wolfering-Zoerner ist Senior Experte im Bereich der Unternehmensentwicklung
der Telekom Deutschland GmbH. Sie verfiigt tiber langjihrige Erfahrungen in der Tele-
kommunikationsbranche in den Bereichen Marketing und Strategie, insbesondere CRM,
Segmentation, Customer Experience, Service, Churn (Prevention), Device Portfolio &
Pricing.

Ann-Kathrin Stender ist seit 2008 fiir die Deutsche Telekom AG in verschiedenen Funk-
tionen titig. Derzeit arbeitet sie in der Abteilung ,Strategische Projekte® im Bereich Unter-
nehmensentwicklung der Telekom Deutschland GmbH. Ihr Fokus liegt auf der Projektarbeit
zur Digitalisierung des Kundenerlebnisses.

Uwe Kunz ist Mitglied der Abteilung Strategische Projekte im Bereich Unternehmens-
entwicklung der Telekom Deutschland GmbH. Er verfiigt tiber langjihrige Erfahrungen in
den Bereichen Strategie, Marketing, Vertrieb, eBusiness, vor allem im internationalen B2B-

Umfeld.
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,Das beste Gesamtkonzept
gewinnt”

Schlagworte wie Industrie 4.0 oder 4. Industrielle Revolution stehen fiir die
Bedeutung der Digitalisierung in der Industrie. Deutschland besitzt einen
sehr hohen Anteil an industrieller Produktion. Das Thema rangiert daher in
der Politik und bei Industrieunternehmen, Automobilherstellern und deren
Zulieferern ganz oben auf der Agenda. So auch bei Dr. Jiirgen Sturm, CIO
der ZF Friedrichshafen AG: Sein Ziel ist es, die Mobilitit der Zukunft mit
richtungsweisenden Technologien sicher, effizient und nachhaltig machen.

Interview
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,,Das beste Gesamtkonzept gewinnt*

Frage: Welche Bedeutung misst die ZF der Digitalisierung zu und welche Rolle

spielt der I'T-Bereich von ZF in diesem Zusammenhang?

Dr. J. Sturm: Die Digitalisierung gehért neben der zunehmenden Urbanisierung
und dem Klimawandel zu den bestimmenden Megatrends, denen wir uns als
ein weltweit fithrender Technologiekonzern stellen miissen. Insofern spielt das
Thema in unserer Konzernstrategie eine gewichtige Rolle. Das betrifft unsere
Aktivititen innerhalb der Forschung und Entwicklung, aber selbstverstindlich
mit steigender Intensitit auch die IT. Hierbei ist die Digitalisierung sowohl in
unseren Produkten und Dienstleistungen als auch in unseren Geschiftsprozes-
sen ein wichtiger Wettbewerbsfaktor. Beides erginzt sich hervorragend. Denn
intelligente Produkte werden zunehmend in {ibergeordnete Steuerungssysteme
eingebettet.

Frage: Welche durch die Digitalisierung und Vernetzung bedingten Megatrends
sehen Sie fiir die Automobilindustrie?

Dr. J. Sturm: Unser klares Ziel lautet: Wir wollen die Mobilitit der Zukunft
mit richtungsweisenden Technologien sicher, effizient und nachhaltig machen.
Der Fokus unserer unternehmerischen Anstrengungen liegt von daher auf den
Themen autonomes Fahren, Sicherheit und Effizienz. Als Systemanbieter bie-
ten wir unseren Kunden ein umfassendes Portfolio aus eben diesen Bereichen.
Wir schaffen durch die intelligente Verkniipfung von Mechanik, Elektronik,
Software und Digitalisierung einen fiir den Kunden erfahrbaren Mehrwert in
unseren Produkten und Dienstleistungen. Konkret sind das zum Beispiel intelli-
gente Getriebe, die unter anderem im Nutzfahrzeugbereich signifikant Treibstoff
sparen. Dies wird durch die Vernetzung von Gelindeinformationen auf Basis von
Geo-Daten im Zusammenspiel mit Fahrzeugzustandsdaten und einer gesamt-
heitlich optimierten Vernetzung von Motorsteuerung, Getriebe und Antriebs-
strang ermoglicht.

Frage: Wie verindert die Digitalisierung die internen Produktionsprozesse bei
ZF? Stehen diese Neuerungen ausschliefSlich im Zusammenhang mit Effizienz-
gewinnen?

Dr. J. Sturm: Die Digitalisierung verindert die industrielle Welt in erheblich gro-
8erem Mafle und auch weit umfassender, als dies lediglich mit Effizienzgewinnen
fiir bestehende Prozesse zu beschreiben wire. Das gilt fiir die Kernprozesse der
Entwicklung ebenso wie im Service oder in der Produktion. Zusitzlich werden
Managementprozesse sowie Finanz-, Governance- und Support-Prozesse dadurch
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beeinflusst. Bei ZF entwickelt sich die I'T schnell weiter: mit der Virtualisierung
der Prozesse, mit global vernetzten Kommunikations- und Steuerungssystemen
und dem Einzug der Industrie 4.0 im Servicegeschift. In der Entwicklung eroff-
nen ,Digitaler Musterbau® und ,Virtuelle Erprobung® neben der Verkiirzung
der Entwicklungszeiten grundsitzlich neue Ansitze und Perspektiven. Und der
Wandel hat lingst auch unsere Produktionshallen erreicht: Dank eines Prozess-
leit- und Assistenzsystems, das auf Basis von Industrie-4.0-Ansitzen entwickelt
wurde, arbeiten Mensch und Maschine beispielsweise in der Produktion in
Friedrichshafen, Passau und Sorocaba zusammen. Das System leitet die dort be-
schiftigten Mitarbeiter an und steuert die eingesetzten smarten Werkzeuge und
Maschinen zielsicher durch die Arbeitsprozesse — selbst bei individueller Einzel-
fertigung in Losgrofle 1. Die Arbeitsabliufe lassen sich so einfach anpassen, dass
dies in der Produktion selbst erledigt werden kann.

Frage: Welchen Einfluss haben Digitalisierung und Vernetzung auf die Produkte
und Services von ZF? Ergeben sich hieraus neue Geschiftsmodelle und verin-
dern sich dadurch méglicherweise etablierten Kundenbeziehungen?

Dr. J. Sturm: Der Schliissel fiir unseren Erfolg in der Zukunft liegt in der in-
telligenten Kombination von Mechanik und Elektronik. Basis ist die Mechanik
— und diese machen wir jetzt intelligenter denn je. Dabei geht es einerseits um
die Vernetzung innerhalb des Autos. Andererseits geht es um die Vernetzung
des Autos mit anderen Autos oder der Verkehrsinfrastruktur wie Ampeln oder
Verkehrsschildern. Mit dem Produktportfolio von ZF TRW haben wir die Tech-
nologie im Haus, damit ein Fahrzeug sehen, denken und handeln kann. Sehen
tiber Sensorik wie Kameras oder Radar. Denken iiber die Zusammenfiihrung
in elektronischen Steuerungen. Und Handeln iiber Bremsen, Stof8dimpfer und
alle anderen vernetzten Komponenten unserer Antriebs- und Fahrwerktechnik.
Dieses ist fiir unsere Kunden direkt erfahrbar. Ob daraus allerdings grundsitzlich
neue Geschiftsmodelle resultieren werden, ist eine Frage, die wir heute noch
nicht abschlieflend beantworten kénnen. Auch wenn sich zunehmend branchen-
tibergreifende Vernetzungen abzeichnen, gehe ich dennoch nicht davon aus, dass
sich unsere etablierten Kundenbeziehungen grundsitzlich verindern werden.

Frage: Verindern sich durch die Digitalisierung die etablierten Marktstrukturen
in der Automobil- und Zulieferindustrie?

Dr. J. Sturm: Die Digitalisierung setzt wichtige Impulse und bringt die be-

kannten neuen Player aus dem Internetzeitalter auf den Marke, die jetzt in dem
etablierten Geschift mitmischen. Diese Entwicklung beobachten wir aufmerk-
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,,Das beste Gesamtkonzept gewinnt*

sam. Und sie zwingt uns, uns im Detail mit dieser neuen Welt auseinander zu
setzen. Ich bin mir aber sicher: Letzten Endes wird sich derjenige im Wettbewerb
durchsetzen, der das beste Gesamtkonzept fir die Bediirfnisse des Marktes an-
bietet.

Frage: Die groflen Telekommunikationsunternehmen sind nicht nur mit der
Umsetzung der digitalen Transformation im eigenen Haus beschiftigt, sondern
fungieren auch als Plattform oder Enabler der digitalen Transformation anderer
Industrien. In welcher Rolle nehmen Sie die Telcos wahr?

Dr. J. Sturm: Selbstverstindlich fungieren Telekommunikationsunternehmen als
Innovatoren, die mit ihren ureigenen Kompetenzen die passenden Technologien
von morgen und iibermorgen entwickeln. Sie miissen dafiir aber auch Forschung
und Entwicklungskapazititen bereitstellen und nicht unbetrichtlich innerhalb
ihres Kerngeschifts investieren. Nur so konnen sie die Basis-Technologien zur
Verfiigung stellen, ohne die die Digitalisierung nicht méglich wire. Denken
Sie etwa an die Weiterentwicklung der 5G-Technologien oder an die noch im-
mer bestehende Herausforderung, eine moglichst liickenlose, leistungsfihige
Netzinfrastruktur bereitzustellen — und dies flichendeckend und nicht nur in
Ballungsgebieten.

In unserem originiren Geschift haben sie allerdings eher die Rolle eines Enablers.
Mit anderen Worten: Sie bieten die funktionierende Infrastruktur, auf die wir
unsere Systeme aufsetzen koénnen. Auf Basis dieser kann sich die Wertschop-
fungskette fiir die Telekommunikationsunternehmen durchaus auch in héher-
wertige Dienste wandeln.

Frage: Welche Erwartungen an Telcos haben Sie in Ihrer Rolle als CIO?

Dr. J. Sturm: Ich denke, die Netz-Connectivity ist fiir unsere Belange das zen-
trale Element. Hier benotigen wir verlissliche Strukturen, um unseren Kunden
vernetzte Systeme anbieten zu konnen. Auch das Thema Datensicherheit ist uns
immens wichtig. Unsere intelligenten Produkte kommunizieren iiber Telematik-
Losungen nach extern. Hier sollte gewihrleistet sein, dass diese sensiblen Daten
nicht in falsche Hinde geraten. Fiir alle weiteren Themen, die substanziell und
nachweisbar einen Mehrwert schaffen, bin ich ebenfalls offen.

Frage: Welche Erfolgsfaktoren gestalten eine funktionierende Zusammenarbeit
zwischen ZF und Telekommunikationsunternehmen?
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Dr. J. Sturm: Wichtig ist die langfristige Perspektive in einer vertrauensvollen
Zusammenarbeit interdisziplindrer Teams. Nur so kénnen wir gewihrleisten,
dass wir fiir unsere Kunden maf$geschneiderte, nachhaltige Produkte anbieten.
Da wir in allen Wirtschaftsregionen der Welt titig sind, ist zudem auch das Zu-
sammenspiel von globalen und lokalen Randbedingungen und Perspektiven
eminent wichtig.

Dr.-Ing. Jiirgen Sturm, Jahrgang 1963, studierte Maschinenbau mit den Schwerpunkten
Fertigungstechnik und Informatik. Nach der Promotion hatte er eine Reihe von leitenden
Aufgaben fiir Business Process Reengineering sowie als Bereichsleiter fiir Global Supply
Chain Management in der Daimler Benz AG sowie als CIO der Grundig AG inne. Von
2003 - 2014 war er als CIO bei BSH Bosch und Siemens Hausgerite GmbH titig. Seit 2015
verantwortet Dr. Sturm als CIO die Informatik der ZF Friedrichshafen AG.
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,Zusammen geht mehr”

Bosch-CIO Dr. Elmar Pritsch steht der Digitalisierung
duflerst positiv gegeniiber. Fiir ihn tiberwiegen

die Chancen, sowohl bei der Entwicklung neuer
Geschiftsmodelle im Internet der Dinge als auch

bei der konzerninternen Kollaboration: ,Es ist

>
keine einzelne Organisationseinheit, die das Thema
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,»Zusammen geht mehr*

Frage: Welche Erfolgsgeschichten hilt die Digitalisierung aus Ihrer Sicht als CIO
bereit?

E. Pritsch: Digitalisierung ist fiir uns nichts Neues, denn Bosch hat ein klares
strategisches Ziel: Wir schaffen Losungen fiir das vernetzte Leben. Dafiir sind die
drei Elemente ganz wesentlich, die wir unsere ,,3S“ im Vernetzungsgeschift nen-
nen: Mittels Sensoren sammeln wir Daten, um ein virtuelles Abbild der realen
Welt zu erhalten. Software braucht man, um die Dinge miteinander im Internet
der Dinge zu verbinden. Und schlieSlich entwickeln wir auf Basis der Software-
Plattformen Services und neue Geschiftsmodelle, die einen Mehrwert fiir den
Kunden schaffen. Erfolgsgeschichten sind beispielsweise unsere Losungen aus
den Bereichen Smart Home, Industrie, Energie- und Gebiudetechnik sowie ver-
netztes oder autonomes Fahren.

Frage: Zum Thema Internet der Dinge sagten Sie an anderer Stelle, Bosch habe
das Ziel, 100 Prozent seiner elektronischen Erzeugnisse zu vernetzen. Nahezu
50 Prozent der Bosch-Erzeugnisklassen seien bereits vernetzt. Welche Herausfor-
derungen sehen Sie im Bereich Arbeitsmarke, Mitarbeiter, Stichwort ,Mensch-
Maschine-Interaktion“?

E. Pritsch: Kaum ein Unternehmen ist so gut fiir das Thema Industrie 4.0 auf-
gestellt wie Bosch. Wir sehen in diesem Bereich enorme Chancen und Maglich-
keiten. Neue vernetzte Fertigungslosungen sind efhizienter und kénnen deutlich
flexibler auf kurzfristige Nachfrage-Anderungen in der Wertschdpfungskette
reagieren. Die Frage, ob dadurch Arbeitsplitze wegfallen, gab es bereits wihrend
meiner Schulzeit. Die Technik unterstiitzt den Menschen in der Fertigung heute
jedoch besser als je zuvor. Bestimmte Tdtigkeiten und Berufe werden durch den
technischen Wandel sicherlich verschwinden. Dafiir werden neue, anspruchs-
vollere Tdtigkeiten und Berufe entstehen und gestirkt. Die Herausforderung fiir
Unternehmen liegt darin, dies zu erkennen und einen Rahmen fiir den Wandel
bereitzustellen. Flexibilitit und stirkeres Zusammenarbeiten miissen gefordert
werden. Fiir Deutschland sehe ich die Chance und das grof3e Potenzial, mit die-
sen neuen Technologien einen Innovationsvorsprung auszubauen und die Wett-
bewerbsfihigkeit des Industriestandorts Deutschland weiter zu steigern.

Frage: Zum Thema Kreativitit fithrten wir ein Interview mit Thomas Sattelberger.
Sein Statement hierzu war, dass wir Deutschen effizient konnen, aber nicht inno-
vativ. Wire das im Feld digitaler Geschiftsmodelle, in dem gerade die Amerika-
ner gefiihlt weit vorne sind, eine These, die Sie unterstreichen wiirden? Wenn ja,
was muiisste sich in Deutschland an Rahmenbedingungen dndern, damit wir hier
durchstarten kénnen?
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E. Pritsch: Das eine schlieflt das andere fiir mich nicht aus. Bosch und andere
Unternehmen haben es geschafft, neben der Efhizienz auch die Innovation weiter
voranzutreiben. Die Kombination von beidem ist eine Stirke, die Bosch in seiner
130-jahrigen Unternechmensgeschichte immer wieder unter Beweis gestellt hat.
Wir erschlieflen sowohl neue, aussichtsreiche Mirkte wie das Smart Home und
die vernetzte Industrie und ergreifen gleichzeitig alle Chancen, die sich in tradi-
tionellen Mirkten bieten. Fiir den kiinftigen Erfolg in der vernetzten Welt sehe
ich noch erheblichen Nachholbedarf im flichendeckenden Ausbau von Breit-
bandnetzen. Auch Datenschutz muss europiisch geregelt werden, so dass wir
einen einheitlichen digitalen Markt in Europa haben. Hier kénnen wir im Ver-
gleich zu den USA sicherlich noch aufholen.

Frage: Kann Bosch auch Impulse zum Thema Bildung geben?

E. Pritsch: Die zunehmende Vernetzung ist fir Bosch eine Riesenchance.
Wesentliche Voraussetzung dafiir sind Software- und IT-Expertise. Daher wiirde
ich mir wiinschen, dass wir die Themen IT und Vernetzung an Universititen
und Schulen ganz frith auf die Agenda setzen. 2016 plant Bosch weltweit rund
14.000 Akademiker einzustellen. Fast jede zweite offene Stelle davon hat einen
Bezug zu IT oder Software. Zudem arbeiten wir sehr eng mit Instituten und Uni-
versititen zusammen, beispielsweise mit dem Fraunhofer Institut, mit dem wir
unseren eigenen Arbeitsplatz der Zukunft weiterentwickelt haben. Wir haben
grofles Interesse daran, dass wir diese Initiativen in Deutschland weiter stirken.

Frage: Sie haben vor kurzem einen Bereich zum Thema Sicherheit gegriindet.
Kénnte man nicht Deutschland sogar im Vorteil sehen, wenn es um die Frage
Datenschutz und Datensicherheit geht?

E. Pritsch: Ja. Das Bewusstsein bei unseren Kunden fiir den Schutz ihrer Infor-
mationen und unser Bestreben, alles dafiir zu tun, ist ein klarer Vorteil. Denn
Vernetzung ist nur mit Vertrauen erfolgreich: Vertrauen in die Funktion und
Vertrauen in den Schutz der Daten. Wir werden unseren Kunden genau sagen,
welche Daten wir von ihnen zu welchem Zweck verwenden, und wir werden
dazu die Zustimmung von unseren Kunden einholen. Unsere Losungen erfiil-
len hochste Sicherheitsstandards fiir Systemsicherheit. 2012 hat Bosch sich mit
dem Sicherheitsspezialisten escrypt verstirke, einem fithrenden Systemanbieter

fur embedded security.

Frage: In einer Studie zu Arbeiten 4.0, die wir gemeinsam mit der Deutschen
Telekom und der Universitit St. Gallen durchfiihrten, hatten wir die These ,SAP
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statt McKinsey“. Dahinter versteckt sich die Wahrnehmung, dass IT-Systeme
wie ERP-Software so dominant Strukturen und Prozesse beeinflussen, dass nicht
mehr ,organization, processes follows strategy“ gilt, sondern eher ,organization,
processes follows ICT*. Nehmen Sie das ebenso wahr?

E. Pritsch: Ein grofler Vorteil von Bosch ist, dass wir iiber eine sehr hohe SAP-
Expertise verfiigen. In unseren Datenbanken stecken wertvolle Informationen
tiber unsere Produkte, Logistik und unseren Warenfluss. Ein grofies Schlagwort
ist Big Data. Ich beantworte die Frage dennoch von der anderen Seite: Das Busi-
ness gibt nach wie vor die Grundlogik fiir die IT vor. Entweder leistet die IT
einen Effizienzbeitrag oder sie schafft tatsichlich als Teil des Produktes neue
Werte. Ich orientiere mich stark an der Business-Seite und tiberlege, wie wir noch
weiter zur Steigerung der Effizienz beitragen konnen.

Frage: Wie sehen Sie Thre Rolle als CIO? Und wie dndert sich diese moglicher-
weise, wenn wir einen hoheren Stand der Digitalisierung erreicht haben?

E. Pritsch: Die digitale Transformation verindert Unternehmen. Mit der zuneh-
menden Vernetzung richten wir bei Bosch den gesamten Konzern noch stirker
als bisher auf Geschwindigkeit, Innovation und skalierbare Lésungen und Ser-
vices aus. Die Rolle des CIO wird sich zunehmend zum aktiven Partner fiir das
Geschift entwickeln. Das bedeutet, neue Potenziale frithzeitig erkennen und sie
entsprechend in I'T-Losungen {ibersetzen. Als weiteres Element gilt es Losungen
zu schaffen, die in verschiedenen Geschiftseinheiten zum Einsatz kommen, um
Vernetzung und Kollaboration zu erreichen. Wir konnen aus IT-Sicht hier sehr
gut unterstiitzen. Die Erfahrung zeigt auch, dass wir zusammen mehr erreichen.
Es ist keine einzelne Organisationseinheit, die das Thema Digitalisierung fiir
einen Konzern nach vorne bringen kann.

Frage: Wie sieht das Thema Big Data bei Ihnen aus, sowohl in Richtung Pro-
dukte also auch in Richtung intern? Wo sehen Sie Chancen und Risiken, mit
denen man sich beschiftigen sollte?

E. Pritsch: Die Datenanalyse soll sich tief in der DNA unseres Unternehmens
verwurzeln. Immer mehr Daten sind die Grundlage fiir eine immer bessere
Analyse. Daraus leiten wir im ersten Schritt aus Dingen und Prozessen Daten
ab, und im zweiten Schritt aus Daten Dienste. Mit unserer I'T kdonnen wir hier
einen klaren Mehrwert stiften, indem wir Datenbanken fiir die entsprechenden
Plattformen und Algorithmen bereitstellen. In unseren Forschungs- und Tech-
nologiezentren, wie zum Beispiel im kalifornischen Palo Alto oder im indischen
Bangalore, laufen schon viele spannende Projekte rund um Big Data.
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Frage: Arbeiten Sie auch an der Datensammlung von Mitarbeiterverhalten?

E. Pritsch: Nein, das passt nicht zur Vertrauenskultur von Bosch. Wir fithren alle
zwei Jahre eine Mitarbeiterbefragung im gesamten Unternehmen durch. Damit
gehen wir offen um und fragen unsere Mitarbeiter in allen Richtungen nach
Feedback und Verbesserungsmoglichkeiten.

Frage: Sie haben das Arbeiten mit Software angesprochen. Diese Prozesse sind
oft sehr lang, was nicht zu einem agilen Umfeld passt. Wie ist es Ihnen gelungen,
den Software-Entwicklungsprozess schneller und agiler zu gestalten?

E. Pritsch: Langsam muss nicht immer schlecht sein. Wenn wir in Richtung
Plattformen denken, miissen Losungen stabil, skalierbar und hoch verfiigbar
sein. Da bringt uns Agilitit erst mal wenig, weil es zu Instabilitit fithrt. Wenn
es dann nah an die Produkte, nah an die Mirkte geht, sind Geschwindigkeit
und Innovationen essentiell. Trends miissen frithzeitig erkannt und umgesetzt
werden. Hier stellt sich fiir mich auch wieder die Frage nach dem Miteinander.
Erfolg stellt sich nur dann ein, wenn man das innovative Potenzial vom Markt
mit einer skalierbaren Plattform verbindet.

Paradebeispiel bei Bosch ist daftir das Internet der Dinge. Wir geben Ingenieuren,
Start-Ups und Inkubatoren die Moglichkeit, mit vernetzbaren Produkten
Losungen zu bauen, die dann mit einer Plattform kommunizieren. Ganz nach
dem Prinzip , Try-and-error” kann eine App oder ein Service, mit relativ wenig
Aufwand korrigiert werden. Bei einer Plattform méchte man das nicht, weil dort
die Investitionen mittel- bis langfristig gesichert sein miissen. Beides zusammen
ergibt dann Erfolg auf dem Markt. Die Kunst liegt darin, die Balance zu halten.
Ahnlich wie mit einer App und einem Appstore. Mit der App méchte man relativ
schnell ein Ergebnis sehen. Den Appstore méchten Sie nicht jeden Tag updaten.

Frage: Beschiftigt Sie auch das Thema Robotics? Befassen Sie sich beispielsweise
mit der Frage, wie Sie im Unternehmen die Skills anpassen miissen, um fiir die
Mitarbeiter, deren Aufgaben immer mehr durch Maschinen automatisiert wer-
den, neue Titigkeitsfelder zu finden?
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E. Pritsch: Ich sehe gerade im Umfeld Industrie 4.0 enorme Chancen. Mit dem
APAS hat Bosch zum Beispiel einen Produktionsassistenten entwickelt, der als
erster Roboter fiir die direkte Zusammenarbeit mit dem Menschen zugelassen
ist — ohne Schutzraum. Erméglicht wird dies durch eine hochsensible Sensor-
haut. Zudem kénnen Wareneinginge iiber Sensor- und RFID-Technik deutlich
schneller erfasst werden. Die Mitarbeiter kdnnen so schneller reagieren, wenn
zum Beispiel eine Lieferung verspitet eintrifft. Bosch ist auf dem Gebiet der ver-
netzten Produktion sowohl Leitanbieter als auch Leitanwender.

Frage: Eine abschlieflende Frage: Was sehen Sie als grofite Herausforderung in
den nichsten fiinf bis zehn Jahren?

E. Pritsch: Ich halte zwei Dinge fiir wesentlich: Zum einen, dass wir in der
Bosch-Gruppe ein IoT-Ecosystem aufbauen und dass wir diese Vernetzung auch
tibergreifend tiber Geschiftsbereiche ermoglichen. Zum anderen, dass wir uns
organisatorisch auch so ausrichten, dass das iiberhaupt méglich ist. Es ist eben
nicht nur ein rein technologisches Thema, sondern ein Thema der Zusammenar-
beit, des Forderns von Freiriumen und den richtigen Kompetenzen.

Dr. Elmar Pritsch kam im Oktober 2013 zur Robert Bosch GmbH. Er ist CIO und
Vorsitzender der Geschiftsleitung des Zentralbereichs ,, Corporate Sector Information Systems
and Services“ (CI) des Technologie- und Dienstleistungsunternehmens. Dariiber hinaus ist
er Mitglied des Aufsichtsrats der BSH Hausgerite GmbH, Mitglied des Vorstands der Cyber
Security Sharing and Analytics e.V. (CSAA) sowie Kurator des Informatik-Forum Stuttgart
e.V. Zuvor war er Griindungsmitglied und COO bei der CBS for Financial Industries GmbH
und bekleidete Fithrungspositionen bei GAD eG, Booz & Company GmbH, Planet Medica
GmbH und Ericsson Eurolab GmbH.
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Telco 2020:
Vom Technologiefokus
zur Customer Experience

Jan Grineisen, Sascha Krpanic, Andreas Penkert, Jens Zimmermann

> Neben die Relevanz von Innovation tritt die
konsequente Einnahme der Kundensicht als Schliissel

zum Erfolg.

> Die Digitalisierung verindert Kundenbediirfnisse.
Unternehmen miissen deshalb vor allem die digitale
Customer Excellence gestalten.

> Uber harte Daten hinaus bilden zukiinftig
emotionale Treiber die Basis fiir eine werthaltige
Kundensegmentierung.

> Die Automatisierung des Marketings macht das
Zusammenspiel von Konvergenz, Kontextintelligenz,
Individualisierung und Echtzeitinteraktion an der
Kundenschnittstelle méglich.
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Innovation hat bei Carriern seit jeher einen festen Platz auf der Agenda. Und auch
die Ziele der Initiativen rund um Innovation sind in der Regel kongruent: Die
Entwicklung einzigartiger und herausragender Produkte oder Services, idealiter
ein komparativer Vorteil gegeniiber dem Wettbewerb, dem der wirtschaftliche
Erfolg folgen soll.

Doch geniigt dieser Fokus noch? Kostendruck durch sinkende Preise, stagnierende
Umsitze aufgrund der Substitution wichtiger Cash Cows im Kerngeschift, die
wachsende Konkurrenz durch OTT-Anbieter im Hinblick auf zukiinftige Ge-
schiftsmodelle sowie die sinkende Loyalitit der Kunden stellen Carrier vor viel-
schichtige Herausforderungen.

Nicht neu, aber aktueller denn je: Die Kundensicht

Innovative, proprietire Produkte und Services reichen fiir eine Differenzierung
am Marke heute nicht mehr aus. Auch aggressive Preisstrategien haben vor dem
Hintergrund des steigenden Kostendrucks perspektivisch als Hebel ausgedient.
Es geht um die konsequente Ausrichtung aller wertschopfenden Aktivititen
und Prozesse auf eine herausragende, distinguierte Customer Experience. Das
authentische Erfiillen rationaler, aber vor allem auch emotionaler Erwartungen
und Bediirfnisse der Kunden, zu jeder Zeit und an jedem Kontaktpunkt des
Unternehments, ist heute und in Zukunft ein entscheidender Treiber im nahezu
gesittigten Wettbewerb.

Kunden haben in einer Situation transparenter, wettbewerbsintensiver Mirkte
selbstbewusst ihre Macht gegeniiber Unternehmen erkannt. Dabei profitieren
Verbraucher von der fortschreitenden Digitalisierung und ihren Errungenschat-
ten wie Self-Services und soziale Netzwerke. Carrier miissen ihre strategischen
Ziele auf exzellente, differenzierende Kundenerlebnisse fokussieren. Die Kun-
denperspektive wird zum ,,Guiding Principle® der Organisation und ihres Ge-
schiftsmodelles. Das bedeutet nicht, dass die Entwicklung von Technologien
sowie innovativen Produkten und Services zukiinftig eine nachgelagerte Rolle
spielt. Es postuliert vielmehr, dass diese in einer Balance zu den Bediirfnissen der
einzelnen Kundensegmente stehen miissen. Aus der Kundenperspektive heraus
zu denken und zu agieren impliziert, dessen differenzierte Bediirfnisse und Er-
wartungen zu verstehen und zu interpretieren. Fiir Unternehmen steht deshalb
diese Frage im Vordergrund: Wie gestalten sich zukiinftig die Vorstellungen, An-
spriiche und Erwartungen unserer Kunden?

Customer-Experience-Strategien miissen unternehmens- und branchenspezi-
fisch vorgedacht und systematisch aufgebaut werden. Ansitze wie das Denken in
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»Persona“! -Kategorien riicken neben die Beriicksichtigung sozio-demographi-
scher Aspekte wie Alter, Einkommen, Wertesystem, Lebensstatus, Motivatoren.
Digitale Aflinitdt und Nutzerverhalten sind zusitzliche neue Dimensionen, um
Kunden und ihre Lebensumstinde besser zu clustern.

Digitalisierung verindert die Kundenbediirfnisse

Kundenerwartungen werden intensiv durch digitale Entwicklungen geprigt. Die
digitalen Berithrungspunkte der Konsument haben unmittelbare Auswirkungen
auf die Beziechung zwischen Unternehmen und Kunde. Neben klassische Mar-
ketingmafinahmen und Kampagnenmodelle tritt die Aufgabe, ,Hand in Hand
mit dem Kunden® gemeinsam die Zukunft des Unternechmens und der Marke
zu gestalten.” Die Digitalisierung bringt die folgenden fundamentalen Verinde-
rungen mit sich:?

GESELLSCHAFT: Service ist im urspriinglichen Verstindnis eine produktbe-
zogene Zusatzleistung oder aber eine fiir sich stehende Dienstleistung. Heute ist
Service viel mehr: ein integrierter, stindiger Begleiter des Einzelnen, quasi ein
personlicher Assistent, mit der Funktion, den Alltag zu vereinfachen. Intensitit
und Geschwindigkeit der Interaktion zwischen Konsumenten und Unterneh-
men nehmen folglich zu.

UNTERNEHMEN: Der Kunde riickt ins Zentrum des unternehmerischen
Handelns. Die Unternehmensorganisation richtet sich neu aus — weg vom klas-
sischen Wertschopfungsmodell, hin zum digitalen Dienstleistungsnetzwerk. An-
stelle des tiblichen Prozessdenkens tritt die Vernetzung von Unternehmen, Kun-
den und Produkten. Alle Unternehmensfunktionen kollaborieren untereinander
mit dem Ziel, ein exzellentes Kundenerlebnis zu schaffen.*

KOMMUNIKATION: Die Zahl der Interaktionskanile wichst. Mit ihr erho-
hen sich Komplexitit und Anforderungen an kommunikative Kompetenzen.
Verbraucher agieren in unterschiedlichen Kontexten kanaliibergreifend und fle-
xibel. Personliche Kontakte zwischen Unternehmen und Kunden sind riickldu-
fig, dafiir intensiver, da sie sich in Zukunft auf die Losung gravierender Probleme
oder Spezialfille fokussieren. Die Standardkommunikation findet zunehmend in

1 Vgl. Personas sind fiktive Personen, die Nutzer oder Kunden in ihren Merkmalen charakterisieren und so das
Hineinversetzen in Zielgruppen im Marketing oder der IT-Entwicklung ermoglichen.

2 Vgl. Schnoor: ., Alles auf Anfang. Das Marketing der Zukunft gehirt dem Kunden.*, in: aquisa
Marketingtrends 2016.

3 Vgl. Wertschirzungsmonitor 2014.

4 Vgl. Penkert: ,, Wer dient, gewinnt, in: Detecon Management Report 2015, S. 46-49.
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einem digitalen Mensch-Maschine-Dialog statt, der es dem Kunden erméglicht,
seine Anliegen zu 100 Prozent eigenstindig durchzuftihren.

INFORMATIONSTECHNOLOGIE: Die permanente, ortsunabhingige Ver-
fugbarkeit und Aufbereitung von Informationen ist eine wichtige Errungenschaft
der Digitalisierung und gleichzeitig eine zentrale Anforderung aus Kundenper-
spektive. Gestiitzt auf die tibergreifende Verfiigbarkeit von personalisierten Da-
ten wird der Dialog spezifischer, aktueller und vorausschauender.

Wie behaupten Carrier sich zukiinftig in einem hoch dynamischen Wettbewerb,
wenn Erwartungen und Einflussméglichkeiten der Kunden gleichzeitig steigen?
Der Schliissel liegt in der langfristigen Gestaltung der Kundenschnittstelle und
-beziehung, insbesondere dann, wenn ihr Bestandszuwachs, wie im Telekom-
munikationsmarke, endlich ist. Die zentrale Herausforderung der Zukunft ist
deshalb die Gestaltung der digitalen Customer Excellence. Customer Excellence
meint das authentische Erfiillen rationaler, aber auch emotionaler Schliisseler-
wartungen der Kunden. Um das Kundenverhalten besser zu verstehen, ist es hilf-
reich, die sich mit der Digitalisierung wandelnden Kernbediirfnisse und immer
spezifischeren Erwartungen grundsitzlich zu identifizieren.®

Trends fiir die Gestaltung der digitalen Kundenschnittstelle

Lebensstile und Nutzungsgewohnheiten von Kunden sind vielfiltig. Dennoch
gibt es generelle Trends, die in verschiedenen Milieus und Kontexten unter-
schiedlich wirken, jedoch tibergreifende Giiltigkeit besitzen. Erfolg oder Misser-
folg von Customer-Experience-Strategien hingen wesentlich daran, ob und wie
diese Trends bei der Gestaltung an der Kundenschnittstelle genutzt werden.®

ZEIT: Freizeit ist in den vergangenen Jahren insgesamt gewachsen, dennoch ist
gleichzeitig der Zeitdruck fiir die meisten Menschen deutlich gestiegen. Das liegt
unter anderem an steigenden beruflichen Stand-by-Zeiten, die eine Uberlappung
von Arbeits- und Lebenswelt (“Work-Life-Blending”) nach sich ziehen. Feste
Zeitmuster wie der klassische “Feierabend”, starre Ladenoffnungszeiten, Arbeits-
und Betreuungszeiten weichen auf. In dieser Situation versucht der Mensch, sich
im Hinblick auf die knappe verfiigbare Freizeit im Alltag zu optimieren. Zeit ist
ein wertvolles Gut.

5 Vgl. Zimmermann/Grineisen: Digital Customer Excellence — Imperativ fiir Kundenzufriedenhbeit und
Kundenloyalitit, in: Detecon Management Report, Special-Ausgabe 2016, S. 42-45.
6 Vgl. Echtzeitkommunikation an der Kundenschnittstelle. Eine Zukunfisstudie von Siemens und Z_punkt, 2014.
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ORIENTIERUNG: Globalisierung, Informationsaustausch und technische
Entwicklung schreiten mit hohem Tempo voran. Die Wege zu gesuchter Infor-
mation werden vielseitiger und kiirzer, aber gleichzeitig komplexer. Aus einer
uniibersichtlichen Angebotsvielfalt heraus, miissen Kunden sichere und richtige
Entscheidungen treffen. Die Konsequenz ist das Bediirfnis nach Navigation,
Orientierung sowie Einfachheit, auch vor dem Hintergrund der Zeitoptimie-
rung,.

AUTONOMIE: Im Zuge des demographischen Wandels, werden Kunden nicht
nur ilter, sondern auch mental reifer und aufgeklirter. Die Skepsis gegeniiber
Marketingversprechen wichst und fiihrt zu mehr Konsumzuriickhaltung. Kon-
sumenten verhalten sich insgesamt kritischer und gewinnen an Autonomie. Der
Wunsch nach Vereinfachung und Entlastung wichst. Das Internet ist dafiir zu
einem unverzichtbaren Hilfsmittel bei der Entscheidungsfindung geworden — es
ermoglicht einen schnellen Vergleich von Angeboten. Die Mehrwertfrage nach
Zusatzleistungen und Gewinn an Lebensqualitit gewinnt Prioritit.

SOUVERANITAT: Informationsdichte und Anzahl der Werbebotschaften
steigt permanent und strapaziert die Aufmerksamkeit des Kunden. Im Gegenzug
stoflen eigene Anliegen beim Anbieter oft nicht auf die gewiinschte Resonanz.
Unzufriedenheit wird mehrheitlich gegentiber Dritten geduflert, statt direkt an
den Anbieter gerichtet. Kommunikation braucht den richtigen Zeitpunkt, die
addquate Situation und eine individuelle Ansprache, damit ein Angebot einen
Adressaten auch wirklich erreicht.

SICHERHEIT: Der Umgang mit dem Internet und digitalen Medien ist fiir
Kunden selbstverstindlich. Mit gestiegener Nutzung und Erfahrung wichst das
Misstrauen und sinkt die Bereitschaft, etwas von sich preis zu geben. Gleichzeitig
sind Anbieter darauf angewiesen, moglichst viele Informationen tiber den Kun-
den zu generieren. Vertrauen wird zur bedeutenden Wihrung in der Anbieter-
Kunden-Beziehung. Ein verantwortungsvoller, sensibler Umgang mit personen-
bezogenen Daten avanciert zur Schliisselkompetenz.

SOZIALE NETZWERKE: Eigenverantwortung und Selbstmanagement steigen
im Berufs- wie Privatleben. Die unterstiitzende Nutzung von Synergieeffekten
aus zweckgebundenen, virtuellen Gemeinschaften steigt. Die Sharing Economy
ist eine der Wachstumsbranchen der Digitalisierung: Tauschen und Handeln mit
Waren, Weiterempfehlen von Produkten und Dienstleistungen, gemeinsames
Durchsetzen von gemeinsamen Kostenvorteilen, Austausch und Lésung von
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Service-Anliegen mit Peer-Group-Communities. Das wachsende Engagement
des Kunden wird zentraler Bestandteil der Kommunikation.

SERVICE: Der gesellschaftliche Megatrend der Individualisierung hilt an. Kun-
den wollen vor allem in ihrer Einzigartigkeit wahrgenommen werden, nicht mehr
als blofler Umsatzbringer in einer abstrakten Wertschépfungskette. In diesem
Zusammenhang bleiben individuelle Wertschitzung und personliche Ansprache
wichtige Merkmale einer gelungenen Kundenbeziehung insbesondere im digi-
talen Zeitalter. Dafiir sind innovative Losungen im Kanalmix gefragt.

EMOTIONALITAT: Produkte werden vergleichbarer und nicht mehr nur nach
Preis-Leistung beurteilt. Konsumenten bewerten dafiir stirker nach dem eigenen
Leistungserleben, das sie mit einem Produkt oder einer Dienstleistung haben.
Maf3stab ist die Erweiterung der eigenen Fihigkeiten, das Potenzial zur Profi-
lierung sowie Erh6hung der Lebensqualitit. Produkte und Services sollen nicht
nur Nutzen, sondern auch Sinn stiften. Der Kaufakt ist auch Ausdruck eines
personlichen Lebensstils. Unternehmen werden von Kunden auch nach ihrer
emotionalen Kompetenz beurteilt.

Die gezeigten Trends machen deutlich, dass kundenseitige Anforderungen an
Unternehmen spezifischer werden und etablierte Segmentierungsmodelle nicht
mehr funktionieren kénnen. Unternehmen miissen im Kontext Segmentierung

und Marktangang neue Wege gehen.

Emotionale Treiber statt harte Daten als Basis fiir eine werthaltige
Kundensegmentierung

Klassischerweise betrachten Unternehmen ihre Kunden nach Zielgruppen mit
Dimensionen wie Alter, Einkommen, Beruf oder Familienstand. Als Teil der
digitalen Revolution entstehen Cluster wie Digital Natives, Best Agers oder
Silver Surfers. Uber diese Einteilungen richten Unternehmen bislang die eigenen
Produkte und Services aus.

Aus Sicht des Kunden sind Anbieter dann besonders erfolgreich und reizvoll,
wenn seine Bediirfnisse moglichst individuell zugeschnitten erfiillt oder sogar
iibererfiillt werden. Kunden sind bereit, wiederholt bei einem Anbieter einzu-
kaufen, sofern kein Wettbewerber ein besseres Angebot offeriert. Wenn aber die
entscheidenden Differenzierungsfaktoren fehlen, nimmt die Neigung des Kun-
den ab, Loyalitit gegeniiber einer bestimmten Marke zu entwickeln, weil Pro-
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dukte, Leistungen und Preise zwischen verschiedenen Wettbewerbern nahezu
auswechselbar geworden sind.

Um sich vom Wettbewerb nachhaltiger zu differenzieren, versuchen Unterneh-
men die nichste Stufe der Kundenverbundenheit zu beschreiben, indem die ei-
gene Marke bereits einen erwarteten Mehrwert beim Kunden generieren soll.
Neben der tatsichlichen Bediirfniserfillung, welche der Kunde bei der Nutzung
des Produktes oder Services erfihrt, soll die Marke den wahrgenommen Nutzen
zusitzlich erhhen. Gelingt dieses, entwickeln Kunden de facto ,Markenverbun-
denheit®. Zugleich wechselt die Betrachtung weg vom Preis-Leistungsverhiltnis
hin zum wahrgenommenen Mehrwert und Nutzen. Uber die Méglichkeiten, die
die Digitalisierung heute bietet, sind Kunden aber besser denn je in der Lage,
Produkte zu vergleichen, Marken auf ihre Authentizitit hin zu bewerten und
Alternativen zu finden. Damit verliert auch die Differenzierung durch eine starke
Marke aus Unternehmenssicht an intendierter Wirkung.

Wie schaffen es Unternehmen nun, tiber eine intelligente Segmentierung Kun-
den stirker an die eigene Marke zu binden und Preissensitivitit zu reduzieren?
Kunden im Status ,,Bediirfnisse erfiillt“ oder ,,markenverbunden® sind noch nicht
das ultimative Ziel fiir Unternehmen. Der Fokus muss sich mehr auf persénliche,
emotionale Motivatoren lenken, da diese mafgeblich die Entscheidungen und
die Zufriedenheit der Kunden bestimmen: Kunden miissen step-by-step von
,Unverbunden® zu ,,Bediirfnisse erfiillt“ zu ,,markenverbunden® zu ,,Emotional
verbunden® entwickelt werden.”

Kundencluster sind folglich auch nach emotionalen Motivatoren zu segmentie-
ren. Im Gegensatz zur klassischen Segmentierung, sind emotionale Motivatoren
bedeutend detaillierter zu betrachten. Die Motivatoren unterscheiden sich in Be-
zug auf die Marke, Produktkategorie, klassischem Kundensegment und selbst
fur den Status im Customer Journey Lifecycle. Emotionale Motivatoren sind
wahrgenommene oder erwartete Mehrwerte fiir Kunden, welche Produkte und
Services bieten. Dabei werden individuelle Wiinsche und Sehnsiichte bedient,
welche Kunden inspirieren und begeistern. Es gibt unzihlige emotionale Moti-
vatoren, welche die Kunden in ihrer Kaufentscheidung beeinflussen. Diese un-
terliegen im Rahmen des gesellschaftlichen Wandels einer permanenten Verin-
derung. Eine Auswahl an bekanten Hauptmotivatoren:®

7 Vgl. Magids/Zorfas/ Leemon: The New Science of Customer Emotions; in: Harvard Business Review
November 2015 Issue.

8 Vgl Goleman: Motivation: What Moves Us?; in:
hitps:/fwww.psychologytoday.com/blog/the-brain-and-emotional-intelligence/201 11 2/motivation-what-moves-us .
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> Differenzierung von der Masse — Schaffung einer einzigartigen sozialen
Identitit um von der Gesellschaft als etwas Besonderes betrachtet zu werden.

> Zuversicht in die Zukunft — Erwartung einer optimistischen Zukunft, welche
ein mentales Bild zeichnet, dass besser ist als die Gegenwart.

> Schutz der Umwelt — Erhalten der Einstellung, dass die natiirlichen
Ressourcen bedroht sind und deren Erhalt aktiv unterstiitzt wird.

> Erfolgreich im Leben — Fiihlen einer tieferen Bedeutung im Leben, welche
tiber finanzielle und sozio-6konomische Aspekte hinaus geht.

Um diese und viele weitere emotionale Motivatoren anzusprechen, miissen Un-
ternehmen ihre Kunden anhand der fiir sie priorisierten Motivatoren matchen,
um diese optimal zu erfiillen. Eine solche Clusterung ist aber keine generische
Ubung und muss fiir jedes Unternehmen individuell durchgefiihrt werden. Auch
miissen methodisch komplexe Ansitze wie Multivariate-Testing oder Customer
Shadowing verwendet werden, da Kunden sich selbst nicht im Klaren tiber ihre
Motivatoren sind geschweige denn diese kommunizieren konnen.

Um die Wiinsche und Sehnsiichte, welche den Motivatoren unterliegen, zu er-
fullen, miissen Unternehmen die gesamte Wertschdpfungskette nach den erstell-
ten Kundengruppen ausrichten. Ein Zusammenspiel aus Produkt und Service,
Marke, Kommunikation, Pricing und Point of Sale erschaffen bei erfolgreicher
orchestrierter Umsetzung beim Kunden den gewiinschten emotionalen Effekt.
Hier spielt die Digitalisierung eine gesteigerte Rolle, da digitale Elemente aus
Kundensicht zunehmend an Bedeutung gewinnen und damit ein notwendiger,
meist sogar dominanter Bestandteil eines jeden Angebotes sein wird.

Kommunikation & Customer Experience in 2020

Die Richtung ist klar: Neue Technologien sorgen dafiir, dass mehr Moglichkeiten
fiir den effektiven und effizienten Einsatz der Kommunikationsinstrumente fiir
Marketiers entstehen. Durch Big Data, Internet of Things oder Customer Ana-
lytics stehen in den nichsten Jahren deutlich mehr Daten und somit Informatio-
nen iiber Interessenten und Kunden zur Verfiigung. Hinzu kommen neue Kun-
denbediirfnisse, emotionale Motivatoren, eine neue Erwartungshaltung. Mit den
Potenzialen, die auf Seiten der Unternehmen entstehen, steigt auch die Komple-
xitit, diese Potenziale zu nutzen.
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Die Frage, die sich Marketiers von heute mit Blick auf die Zukunft stellen miis-
sen, lautet: Was sind die kommunikativen Stellschrauben, um Kunden in die
ungewisse Zukunft nicht nur zu folgen, sondern sie dorthin zu fithren und dem
Wettbewerb einen Schritt voraus zu sein?

Strategien und Ansitze wie Customer Centricity, Content Marketing, Story-
telling, Echtzeit-Marketing, Omni-Channel-Management, Influencer Manage-
ment, Experience-Management, Mikro-Kampagnen-Management werden sich
in den nichsten Jahren etablieren und professionalisieren. Einige Unternehmen
werden den Fokus auf ein optimiertes Kampagnenmanagement tiber alle mog-
lichen Kanile richten. Andere werden stark darin sein, kreativen Content bereit-
zustellen und auf diese Weise Kunden zu begeistern. Entscheidend ist, wie die
beschriebenen Treiber integriert werden. Die Determinanten fiir die Kunden-
schnittstelle der Zukunft lassen sich unter den folgenden Anforderungen sub-
summieren:

> Konvergenz,

> Echtzeitinteraktion,
> Kontextintelligenz,
> Individualisierung.’

KONVERGENZ: Vom Multikanalmanagement hin zum Omnikanalmanage-
ment — diese Briicke versuchen Unternehmen heute zu schlagen. Der Kunde der
Zukunft fordert Ubiquitidt von Produkten, Services und Entertainment ein.'
Und das rund um die Uhr ,,on the go“. Die Interaktionsintensitit zwischen Un-
ternehmen und Kunden wichst und konzentriert sich in Zukunft nicht mehr
auf bestimmte Anwendungen. Plattformen, Apps, Online- und Offlinekanile,
aber auch Endgerite wie Mobile, TVs, Wearables und Autos wachsen weiter zu-
sammen und sollten unternechmensseitig als eine zusammenhingende Einheit
wahrgenommen werden. Diese ist konvergent zu bespielen, weil nur so ein ein-
heitliches Nutzererlebnis resultieren kann. Das positiv bewertete Kundenerlebnis
im Kundenkontakt bedingt die noch stirkere Integration von Sprach-, Video-
und Bilderdaten, beispielsweise durch Videochats ohne 6rtliche Bindung, ange-
reichert mit Gamification-Ansitzen (Rich Media). Was komplex aus Sicht des
Unternehmens klingt, wird so vor Kunde ,,on-demand® erlebbar.

9 Vgl. Edelmann/Singer: Competing on Customer Journeys, in: Harvard Business Review, 2015.
10 Vgl. GFK Customer Engagement via Global Trends, 2015.
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KONTEXTINTELLIGENZ: Bereits heute finden Location Based Services,
die den aktuellen Standort von Kunden in die Kommunikation integrieren, bei
Unternehmen immer groflere Beachtung. Von Seiten der Kunden werden diese
jedoch noch mit einer gewissen Skepsis, insbesondere hinsichtlich des Daten-
schutzes, betrachtet.!!

Dennoch wird die Beriicksichtigung des Kontexts, in dem sich ein Kunde be-
findet, bis zum Jahr 2020 in der Kommunikation weiter an Bedeutung gewin-
nen. Voraussetzung ist, dass Unternehmen es schaffen, das Vertrauen der Kunden
in sie zu stirken und die klassischen Kundendaten sinnvoll um Kontextdaten
anzureichern. Neben der Integration von Standorten, der aktuellen Wetterlage
oder der Tageszeit wird in der digitalen Kommunikation der Zukunft auch die
Auswertung von Emotionen iiber Mimik, Gestik und Stimmparametern eine
wichtige Rolle einnehmen. Ziel wird es sein, auf diese Weise Kundenbediirfnisse
noch besser verstehen zu konnen. Dabei helfen intelligente Schnittstellen wie In-
frarotkameras, Sensornetzwerke oder auch Augmented Reality Lésungen. Diese
kontextsensitive Antizipation von Kundenbediirfnissen ermdéglicht trotz rium-
licher Entfernung Nihe zum Kunden und eine noch differenziertere Ansprache.

INDIVIDUALISIERUNG: Konsumenten wollen als Individuen behandelt wer-
den. Mit Blick auf die Kommunikation der Zukunft bedeutet dies fiir Unterneh-
men die Bereitstellung zielgerichteter, maflgeschneiderter, bedarfsgerechter und
kontextsensitiver Angebote, Services und Losungen. Es wird unerlisslich, neben
Daten aus Kundenprofilen auch kontext- und verhaltensbasierte Daten sowie
historische Daten zu generieren und im Moment des Kundenbediirfnisses gezielt
einzusetzen. Mehr noch als heute entscheidet das Zusammenspiel von Daten, IT
und Marketing tiber den Erfolg und Misserfolg der Hyper-Individualisierung.

ECHTZEITINTERAKTION: Der Kunde der Zukunft ist hochsensibel fiir den
Faktor Zeit. Dieser gewinnt im Marketing nicht nur an Bedeutung, weil Kunden
Anfragen zu ihren Anliegen zeitnah erwarten, sondern auch, weil die Geschwin-
digkeit in der Bereitstellung von Angeboten und Services ein enormes Quali-
titsmerkmal darstellt. Kampagnen, welche heute zu bestimmten Zeitpunkten
ausgefiihrt werden (kalenderbasiert), werden zukiinftig stirker an bestimmten
Ereignissen ausgerichtet sein, beispielsweise nach einem Produktkauf oder wenn
Kunden mit einem besonderen Produktinteresse identifiziert werden. Ereignisse
dieser Art werden zu Auslosern von Geschiftsprozessen, die darauf angelegt sind,
die Anforderungen des Kunden in Echtzeit zu erfiillen.

11 Vgl. Zimmermann/Naskrent: Digital Customer Excellence — Erwartungen und Wiinsche auf der digitalen
Kundenreise, 2015.
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Herausforderung ,,Zukunft*

Manifestierung in der Automatisierung des Marketings.

Die Anforderungen an die Kommunikation der Zukunft manifestieren sich in
der Automatisierung des Marketings, die das Zusammenspiel von Konvergenz,
Kontextintelligenz, Individualisierung und Echtzeitinteraktion moglich macht:

> Leads werden generiert und direke in die richtigen Sales-Channel
weitergeleitet,

> Content in Form von eMail-Templates und Landing Pages wird individuell
produziert,

> Kampagnen werden nicht mehr geplant und selektiert, sondern automatisiert
und trigger-basiert auf Basis von Nutzungsdaten, Orderdaten, Kunden-

verhalten ausgefiihre,

> aus Kampagnen fiir den Massenmarkt werden individualisierte, mehrstufige
Mikro-Kampagnen,

> an die Stelle vom Kanalmanagement riickt das Management einzelner
Customer Journeys,

Abbildung: Automatisierung entlang der Customer Journey

Kontextintelligenz Echtzeitinteraktion
) Lead <
Generation
Marketing
Lead
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Automation
Individualisierung Oalbeziz Konvergenz
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Quelle: Detecon
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Telco 2020: Vom Technologiefokus zur Customer Experience

> aus singuldren Touchpoints, zum Beispiel der E-Mail, werden automatisierte
Touchpoint-Ketten, zum Beispiel E-Mail, Website, SMS, personalisierte
Landing-Page.

Im Rahmen der Automatisierung des Marketings werden klassische
Kundenprofilinformationen wie sozio-demografische Daten, Bestandsprodukete,
Buchungshistorien mit adhoc generierten Daten, beispielsweise Click-Streams
auf Webseiten, Daten aus sozialen Netzwerken, Lokalisierungsdaten, Informa-
tionen iiber Emotionen, angereichert. Diese Daten dienen als Triggerpunkte
fur Algorithmen und Regeln, durch die Content automatisiert selektiert wird,
der sich in Kampagnen oder personalisierten Landing Pages tibersetzen ldsst
und dann iber individualisierte Journeys kanaliibergreifend ausgespielt werden
kann.'?

Die Beriicksichtigung der Kundenbediirfnisse und -umwelt (Kontextintelligenz),
unabhingig von Kanilen (Konvergenz), in den richtigen Momenten (Echtzeitin-
teraktion), personalisiert und kundenerlebnisorientiert (Individualisierung) stellt
den Kunden in den Mittelpunkt des Handelns. Enabler entlang individueller
Customer Journeys ist die Automatisierung des Marketings.

Tolle Aussichten fiir die Kundenkommunikation und das Kundenerlebnis der
Zukunft!

12 Vgl. Heimbach/Kostyra/Hinz: Marketing Automation, 2015.
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Wie Carrier den digitalen Alltag ihrer Kunden mit Schutzdiensten sichern kénnen

Das Internet verbindet uns alle. Internetdienste unterschiedlichster Art bieten
diverse Nutzungsmoglichkeiten fiir jedermann. Insbesondere Endkunden profi-
tieren von einer Vielfalt an Leistungen, die ihnen das Leben erleichtern oder es
interessanter gestalten.

Der tigliche Zwist: Bequemlichkeit vs. Datenpreisgabe

Die Vielzahl an Diensten reicht von kostenloser weltweiter Telefonie tiber Skype
tiber den Austausch von Neuigkeiten bei Facebook bis hin zum Teilen von Fotos
mit Freunden und Bekannten bei Instagram und der Kommunikation per Video-
botschaften mit Snapchat. Onlineshopping-Dienste erméglichen Besorgungen
flexibel von Zuhause aus und Smart-Home-Losungen vernetzen das Zuhause,
sodass man auch aus der Ferne tiber das Smartphone Lampen, Heizkorper und
Fernseher bedienen kann. Was fiir ein Komfort, wenn man nicht einmal mehr
das Haus verlassen muss, um einzukaufen, und nicht einmal mehr aufstehen
muss, um Gerite an- und auszuschalten!

Aber damit nicht genug: Wearables wie Smartwatches bieten die Moglichkeit,
Kérpervitaldaten zu sammeln und auszuwerten, um sich darauf basierend ge-
sundheitsbewusster zu verhalten. Wer sich an einem Ort nicht auskennt, muss
nicht etwa zur Tourismusinformation gehen oder Passanten nach dem Weg
fragen, sondern nur noch auf dem Smartphone die Ortungsfunktion betitigen
und sich anschliefend mithilfe der Navigation zum gewiinschten Ort fiihren
lassen. Diese Anwendungsfille sind nur einige der zahlreichen Beispiele aus der
Praxis. Die Vorteile all dieser Anwendungsfille lassen sich unter Schlagwortern
wie Digitalization, Sharing und Convenience zusammenfassen. Der Niitzlichkeit
dieser Dienste stehen allerdings auch vielfiltige Risiken fiir die Endkunden ge-
geniiber. Alles hat seinen Preis — in diesem Fall nicht nur einen monetiren: Den
héchsten Preis zahlen Endkunden mit der Preisgabe ihrer Daten.

Anbieter von Internetdiensten generieren groffe Mengen personenbezogener
Daten und werten diese anschlieffend aus, um detaillierte Kundenprofile erstellen
zu kénnen. Diese werden von Anbietern verwendet, um WerbemafSnahmen und
generell alle Arten von Informationen gezielt auf die Interessen der Endkunden
zuzuschneiden. Dieses Vorgehen der Anbieter wird den Endkunden jedoch nicht
transparent gemacht. Der Kunde kann lediglich durch die auf ihn zugeschnitte-
nen Werbeanzeigen und Botschaften darauf schlieflen, dass durch das Generie-
ren und Auswerten seiner Daten stindig Riickschliisse auf seine Persnlichkeit
gezogen werden. Die Sammlung und Auswertung der Daten stellen jedoch nicht
die einzigen Risiken fiir Endkunden dar. Viele Anbieter von Internetdiensten
speichern die Daten ihrer Kunden und geben sie gegebenenfalls sogar an Dritte
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weiter. Was anschlieffend mit den Daten passiert, wird den Endkunden vorent-
halten. Riskant fiir Endkunden ist auch die Tatsache, dass Anbieter von Inter-
netdiensten ihre Kunden nicht vollstindig vor Hacking-Angriffen und Spionage
schiitzen konnen, da die Unternehmen oft selbst Opfer von massiven Cyber-
Angiffen sind.

Endkunden sind also nicht mehr Herr iiber ihre personlichen Daten. Weder
kénnen sie kontrollieren, welche Daten erfasst und analysiert werden, noch kon-
nen sie vorgeben, wann und wie lange ihre Daten gespeichert werden. Um diese
Risiken zu umgehen, miissten Endkunden auf Internetdienste verzichten. Um-
gekehrt erhalten sie aber keine 6konomische Kompensation fiir ihre Datennut-
zung beziehungsweise keinen Anteil an dem damit erzeugten Mehrwert fiir das
nutzende Unternehmen, obwohl einer aktuellen Studie des Ponemon Instituts
zufolge Endkunden durchaus bewusst ist, welchen Wert ihre Daten haben.!

Was konnen also diejenigen tun, die von den Internetdiensten profitieren moch-
ten, ihre personlichen Daten aber dennoch schiitzen wollen? Konnten Schutz-
dienste dem Endkunden entsprechend seiner individuellen Schutzbediirftigkeit
das passende Schutzmodell bieten? Wire ein solches Schutzmodell aus Sicht der
Kunden tiberhaupt hilfreich und erwiinsche?

Zentrale Thesen zum Schutz der personlichen Daten aus Kundensicht

1. Intransparenz bei Endkunden hinsichtlich Datenverwendung: Bei Endkunden
herrscht eine weitgehende bis vollkommende Intransparenz tiber die Erfassung,
Verarbeitung, Analyse und Speicherung ihrer Daten. Der Eurobarometer-Studie
zum Thema Datenschutz zufolge gaben 50 Prozent der Befragten an, nur teilweise
Kontrolle tiber ihre Daten zu haben. 35 Prozent der Befragten gaben an, gar kei-
ne Kontrolle iiber die Daten, die sie teilen, zu haben.?

2. Risiko der Komplettiiberwachung und Ausspihung: Endkunden nehmen bei
der Nutzung von Internetdiensten Uberwachung und Ausspihung verstirke als
Risiken wahr. Die Eurobarometer-Studie zeigt, dass 50 Prozent der Befragten

1 Vgl. Studie mit Endkunden aus Europa, USA und Japan, erhoben in verschiedenen Kategorien. Beispiel:
Gesundheitszustand 35%;Kaufhistoriel 7,808, Arbeitgeber/Ausbildungsstatus: 8,508, aktueller geographischer
Ort: 5,108. Ponemon Institut, Datenschutz und Sicherheit in einer vernetzten Welt: Eine Umfrage unter Endkunden
aus den USA, Europa und Japan, 03/2015, S. 17.

2 Vgl Schiavoni, Data Protection Tracker 4Q15, Ovum.
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Varianten der Endgerite-Virtualisierung: Das Cloudphone als Chance fiir Netzbetreiber?

besorgt dariiber sind, Opfer von Datenmissbrauchsfillen zu werden. 32 Prozent
der Befragten befiirchten, dass ihre Informationen ohne ihr Wissen verwendet
oder sogar gestohlen (29 Prozent) werden.?

3. Feblendes Vertrauen der Endkunden gegeniiber datenverarbeitenden Unterneh-
men: Endkunden miissen ihre Daten Anbietern von Internetdiensten anver-
trauen, wenn sie deren Dienste nutzen méchten. Jedoch zeigen Endkunden ein
verstirktes Misstrauen gegeniiber diesen Unternehmen, wenn es um die Hand-
habung ihrer personenbezogenen Daten geht. Die Eurobarometer-Studie hat er-
geben, dass 78 Prozent der Endkunden es schwer finden, den Unternehmen zu
trauen, die ihre personlichen Daten verarbeiten. Auch wenn fast 80 Prozent der
befragten Endkunden Misstrauen gegeniiber datenverarbeitenden Unternehmen
hegt, nutzt dennoch die Mehrheit der Endkunden die Dienste dieser Anbieter,
da sie auf den Nutzen oder Komfort, den diese Dienste bieten, nicht verzichten
mochten. Die Akquisition von WhatsApp durch Facebook Anfang 2014 unter-
mauert dies beispielhaft: Als bekannt wurde, dass Facebook WhatsApp aufkaufen
wiirde, gab es eine Welle der Aufruhr, da Facebook nicht die endkundenfreund-
lichsten Datenschutzbestimmungen aufweist. Es wurde befiirchtet, WhatsApp
wiirde sich den Datenschutzbestimmungen von Facebook fiigen miissen, wo-
durch die Sicherheit der Nutzerdaten als gefihrdet angesehen wurde.* Viele End-
kunden hatten sich im Rahmen der Suche nach einer sichereren Chat-Alternative
fiir Threema entschieden. Auch wenn Threema in der Tat einen deutlich endkun-
denfreundlicheren Umgang mit den personenbezogenen Daten ihrer Nutzer vor-
weist,’ konnte sich dieser Dienst mittelfristig nicht gegen WhatsApp durchsetzen
und erreicht mit zirka 3,5 Millionen Nutzern bei Weitem keine vergleichbaren
Nutzerzahlen (Stand: Juni 2015).° WhatsApp ist weltweit weiterhin fithrender
Messaging-Anbieter (Stand: Februar 2016).” Dies konnte dadurch erklirt wer-
den, dass die Mehrheit der Nutzer nicht dazu bereit war, den Aufwand auf sich

zu nehmen, um eine alternative sichere Ldsung zu suchen und zu nutzen.

3 Vgl. Schiavoni, Data Protection Tracker 4Q15, Ovum.

4 Vgl Radke, WhatsApp: Hinweise auf Zusammenfiibrung mit Facebook, 2016: http://www.heise.de/
newsticker/meldung/WhatsApp-Hinweise-auf-Zusammenfuehrung-mit-Facebook-3082755. html.

5 Vl. Stiftung Warentest (Hrsg.) WhatsApp und Alternativen: Datenschutz im Test,
hitps:/fwwuw.test.de/ WhatsApp-und-Alternativen-Datenschutz-im-Test-4675013-0/.

6 Vgl Statista (Hrsg.) http:/lde.statista.com/statistik/daten/studie/44561 9/umfrage/nutzer-des-schweizer-
messaging-dienstes-threemal.

7 Vgl Statista (Hrsg.) http:/lde.statista.com/statistikldaten/studie/285230/umfragelaktive-nutzer-von-whatsapp-
weltweit/.

Detecon International GmbH 26 1



Markt

4. Steigende Beunrubigung bei der Nutzung von Internet-Diensten: Die Ver-
gangenheit weist diverse Vorfille auf, in denen Unternehmen aufgrund von
Sicherheitsliicken und Hackerangriffen Kundendaten verloren haben. Im Ok-
tober 2013 zum Beispiel wurden drei Millionen Kreditkarteninformationen von
Adobe-Kunden gestohlen.® Aufgrund solcher und weiterer Vorfille steigt nicht
nur das Angstlevel der Endkunden hinsichtlich Malware und Cyber-Attacken,
sondern auch das Bewusstsein tiber die Werthaltigkeit ihrer Daten. Sie befiirch-
ten immer hiufiger, potenzielle Opfer von Datenmissbrauchsfillen oder Iden-
titdtsklau zu werden. Das meist allzu defensive Informationsverhalten vieler
Unternehmen in Fillen von Datenmissbrauch oder Sicherheitsliicken verstirkt
diese Bedenken.? Trotz dieser Befiirchtungen geht die Mehrheit der Endkunden
jedoch nicht sorgsam mit ihren Daten um. Eine Studie der GSMA zum Thema
Wahrnehmung von Datenschutzbestimmungen der mobilen Internetnutzer hat
ergeben, dass 80 Prozent der Nutzer von Internetdiensten oder Apps die Daten-
schutzhinweise akzeptieren, ohne sie zu lesen, da diese zu lang oder legalistisch
sind.'® Dies impliziert, dass Endkunden mit den derzeitigen Datenschutzbestim-
mungen oftmals tiberfordert sind.

Abbildung 1: Vergleich der Nutzerzahlen von Threema und WhatsApp
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*  Statista (Hrsg.), Anzahl der Nutzer des Schweizer Messengers Threema von Februar 2014 bis Juni 2015 (in Mio.),
hitp:/lde.statista.com/statistik/daten/studie/44561 9/umfrage/nutzer-des-schweizer-messaging-dienstes-threemal.

** Statista (Hrsg.), Anzahl der aktiven Nutzer von WhatsApp weltweit von Februar 2014 bis Februar 2016
hitp:/lde.statista.com/statistik/daten/studie/285230/umfragelaktive-nutzer-von-whatsapp-weltweitl.

Quelle: Detecon

8 Vgl Little, Personal Data and the Big Trust Opportunity, 2014, S. 14.

9 Vgl. Rybak, In the Age of Cyber Smash and Grabs: Safeguarding Customer Loyalty, Ring-Fencing Customer Data,
Current Analysis, 2015, S. 3.

10 Vgl. Schiavoni, Data Protection Tracker 4Q15, Ovum, S. 19.
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5. Steigende Nachfrage von Schutzdiensten: Endkunden verlangen nicht nur ver-
mehrt Sicherheit bei der Nutzung von Internetdiensten, sondern fordern auch
verstiarkt ein, selbst entscheiden zu kénnen, welche Daten sie wo und in wel-
chem Mafle freigeben. Der GSMA-Studie zufolge wiirden 60 Prozent der be-
fragten Endkunden gerne ein einheitliches Regelkonstrukt zum Schutz ihrer
Daten festlegen wollen und wiinschen sich, dass alle Anbieter diese Bestimmung
einheitlich einhalten." Auch wenn die meisten Kundenlésungen noch immer
unverstindlich und zu technisch fiir den Durchschnittsnutzer sind, befassen sich
immer mehr Endkunden mit dem Thema Sicherheit, da die Bedeutsamkeit und
Notwendigkeit von Sicherheitslésungen aus Sicht der Endkunden steigt.'? Aller-
dings miissen Endkunden bislang weitestgehend selbst aktiv werden, wenn sie
ihre Daten schiitzen wollen, da sie keine aktive und weitreichende Hilfe oder
entsprechenden Services hierfiir erhalten. Einer Studie von Orange zum Thema
Verhaltensinderung von Endkunden hinsichtlich Datenschutz zufolge haben 37
Prozent der Befragten das Gefiihl, Unternehmen oder Organisationen wiirden
sie nicht tiber ein personliches Datenmanagement unterrichten.'”” Endkunden
haben eher das Gefiihl, trotz vorherig vereinbarter Datenschutzbestimmungen
auf die guten Absichten der Anbieter angewiesen zu sein. Sie befiirchten, dass An-
bieter ihre Daten fiir mehr verwenden als urspriinglich vereinbart: ,,[customers]
are concerned that companies are using their data for more than was initially
agreed. !

6. Weniger Vertrauen in OT'Ts als in Telekommunikationsanbieter: Endkunden neh-
men OTTs als Unternehmen wahr, die von den Daten ihrer Kunden profitieren
wollen. Telekommunikationsanbieter werden von Endkunden hingegen eher als
»2Durchreicher” von Daten wahrgenommen und daher eher als vertrauenswiirdig
eingeschitzt, wenn es um die Handhabung personenbezogener Daten geht: ,[...]
[Operators] are often seen as more trustworthy than internet companies or other
service providers and can position themselves more strongly in terms of pro-
tecting their customer’s privacy.“!> Der GSMA-Studie zufolge werden Telekom-
munikationsanbieter sogar als Ansprechpartner der Endkunden bei Problemen
rund um das Thema Daten- oder Privatsphire-Schutz gesehen, da 58 Prozent
der Befragten Telekommunikationsanbieter um Hilfe bei solchen Problemen
bitten.'® Einer aktuellen Studie von Syniverse zufolge hat jedoch das Vertrauen
von Endkunden in Mobilfunkanbieter nachgelassen: Die Befragten sollten sich

11 Vgl. Schiavoni, Data Protection Tracker 4Q15, Ovum, S. 19.

12 Vgl. Mohr-McClune, Zeirgeist Communications: Speaking in Confidence, Current Analysis, 2015, S. 3.
13 Vgl. Schiavoni, Data Protection Tracker 4Q15, Ovum, S. 22.

14 Vgl. Schiavoni, Data Protection Tracker 4Q15, Ovum, S. 25.

15 Vgl. Schiavoni, Data Protection Tracker 4Q15, Ovum, S. 6.

16 Vgl. Schiavoni, Data Protection Tracker 4Q15, Ovum, S. 19.

Detecon International GmbH 263



Markt

dazu duflern, ob sich ihr Vertrauen gegeniiber Mobilfunkanbietern hinsichtlich
des Schutzes ihrer personenbezogenen Daten geindert habe.'” Die Hilfte der
Befragten gaben an, dass sie Mobilfunkanbietern seit den letzten drei Jahren ,,we-
niger” vertrauen, 35 Prozent vertrauen ihnen ,genauso“ und 15 Prozent trauen
ihnen ,,mehr als vorher.'® Dies impliziert, dass Endkunden in den letzten Jahren
gegeniiber Mobilfunkanbietern hinsichtlich Datensicherheit immer skeptischer
geworden sind. Grundsitzlich gilt aber, dass Endkunden solche Anbieter, die
ihnen mehr Kontrolle und Transparenz beim Management ihrer Daten verschaf-
fen, positiver wahrnehmen als andere, die ihnen Transparenz erschweren oder gar
verwehren: ,,Consumers appear to increasingly trust and use companies that are
willing to offer them greater control through tools that are easy to use.“"’

Diese Kundensicht zeigt deutlich, dass sich Endkunden grundsitzlich Dienste
wiinschen, bei denen ihre personenbezogenen Daten so wenig wie moglich er-
hoben, ausgewertet und gespeichert werden. Da in der Realitit solche Dienste
derzeit jedoch kaum angeboten werden, miissen Kunden einen Kontrollverlust
tiber ihre Daten in Kauf nehmen. Sie werden jedoch zunehmend sensibel fiir das
Thema Sicherheit und Datenschutz, so dass wir grundsitzlich einen Bedarf nach
Schutzdiensten ableiten konnen. Da sich viele Endkunden oftmals inhaltlich
nicht mit Datenschutzbestimmungen zurechtfinden, sollte ein Angebot auf in-
tuitive, einfach zu verstehende und einfach zu nutzende Sicherheitsdienste zielen,
mithilfe derer sie die Sicherheit ihrer Daten managen kénnen. Fiir Endkunden
stellen Schutzdienste, eine vertrauensbildende Mafinahme dar, die ihnen Trans-
parenz und Kontrolle tiber die Verwertung ihrer Daten verschafft.” Aufgrund
der Interessenskonflikte ist die Glaubwiirdigkeit der Dienste-Anbieter stark ein-
geschrinkt. Da der Kunde zudem mehrere Anbieter parallel verwendet, leidet
zudem die Ubersichtlichkeit. Ein relevantes, weil Dienste tibergreifendes und
gleichzeitig unabhingiges Schutzangebot kénnen aus unserer Sicht nur Regu-
lierungsbehorden, Netzbetreiber oder ganz neue Unternehmen schaffen. Netz-
betreiber sind hierfiir unserer Meinung nach in der besten Position: Bei ihnen
laufen die Verkehre zusammen, sie verfiigen tiber die Kundenbeziehungen und
sind weniger schwerfillig als staatliche Beh6rden. Gegeniiber aufkommenden
Start-ups haben sie (noch) den Vorteil groflerer Reichweite durch Kundenstamm,
Markenbekanntheit und -vertrauen.

17 Vgl. Syniverse (Hrsg.): In dieser Studie wurde die Einstellung von Endkunden im Hinblick auf Datenschutz
abgefragt. Es wurden mebr als 8.000 Endunden aus acht Lindern befragt.

18 Vgl Syniverse (Hrsg.) The Mobile Privacy Predicament, S. 12,
hitps:/www.syniverse.com/assets/files/custom_content/Mobile-Privacy-Predicament-Report.pdf-

19 Vgl. Schiavoni, Data Protection Tracker 4Q15, Ovum, S. 25.

20 Vgl. Schiavoni, Data Protection Tracker 4Q15, Ovum, S. 6.
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Zentrale Argumente fiir das Angebot von Schutzdiensten aus Sicht der Tele-
kommunikationsanbieter

Regionale Reprisentation und groffe Erreichbarkeit: GrofSe Telekommunika-
tionsanbieter decken ein breites geographisches Spektrum mit eigenen Tochter-
firmen oder Partnern ab. In den abgedeckten Lindern sind sie zudem durch ein
meist flichendeckendes Netzwerk an Shops und durch die sehr gute Erreichbar-
keit auf digitalen sowie telefonischen Kanilen mit groflen Serviceeinheiten, die
diese Kanile bedienen, einfach erreichbar, was gerade in Problem- und Krisen-
fillen eine grundsitzlich hohe Reaktions- und Handlungsfihigkeit erlaubt.* Als
Telekommunikationsdienstleister vor Ort, die damit auch nationaler Rechtspre-
chung unterliegen, sind Carrier trotz multinationaler Reprisentation juristisch
greifbarer — was als vertrauensbildende Dimension in der Markenpositionierung
eingebracht werden kann.

Daten- und Kommunikationssicherbeit ist Teil des Kerngeschifts: Die Sicherheit
der Netze und der darauf laufenden Kommunikation ist fiir Telekommunika-
tionsanbieter seit langem Teil des Kerngeschifts. Sie beschiftigen sich konstant
mit diesen Themen und verfiigen {iber eine entsprechende Expertise auf tech-
nischer, prozessualer und regulatorischer Ebene. Daher sind sie besonders be-
fahigt, den zunehmenden regulatorischen Druck beziiglich Datenschutz und
Datensicherheit operativ sowie produktiv umzusetzen.”? Sie konnen in ihrem
Okosystem Datensicherheit auf dem Nutzungs-, Verarbeitungs-, und Trans-
portation-Layer kontrollieren, was ein solches Angebot zusitzlich glaubwiirdig
macht. Dies setzt aber auch eine entsprechende Sensibilisierung und Akzentuie-
rung des Themas voraus sowie die Anpassung entsprechender Handlungs- und
Notfallpline im Fall eines Sicherheitsvorfalls.?

IT-Kompetenz und Trend zu Cloud-Produkten: Die meisten Telekommunika-
tionsanbieter haben bereits eine ausgeprigte I'T-Kompetenz, wenn nicht sogar
eigene Bereiche oder Geschiftszweige, deren Kerngeschift IT-Entwicklung und
-Betrieb fiir Kunden beinhaltet. Mit der zunehmenden Bedeutung von Cloud-
Produkten und den entsprechenden Angeboten grofSer Telcos bekommen diese
Angebote zusitzlichen Impetus, miissen sich aber auch hier erhéhten Sicher-
heitsanforderungen stellen.

21 Vgl. Clark-Dickson, Data Mobile operators’ consumer mobile security strategies, Informa, 2014.

22 Vgl. Little, Personal Data and the Big Trust Opportunity, Ovum, 2014.

23 Vgl. Rybak, In the Age of Cyber Smash and Grabs: Safeguarding Customer. Loyalty, Ring-Fencing Customer
Data, Current Analysis, 2015.

24 Vgl. Schiavoni, Data Protection Tracker 4Q15, Ovum.
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Einfache Prozessierbarkeit von Sicherheitsdienstleistungen im Geschiiftsmodell:
Der Charakter von Kommunikationsdienstleistungen als Dauerschuldverhaltnis
ist konsistent mit dem Geschiftsmodell von Schutzdiensten, die auch kontinuier-
lichen oder zeitraumbezogenen Charakter haben. Solche Schutzdienste konnen
damit einfach als Zusatzoption zu bestehenden Vertrigen oder als Einzelprodukt
angeboten werden. Entsprechende Abrechnungsmoglichkeiten sind gegeben
(und auch Kapazititen fiir Drittanbieter oder Partner meist Teil des bisherigen
Geschiftsmodells.”> Auch entsprechende Vertriebs- und Servicekompetenzen lie-
gen vor bzw. konnen einfach ausgebaut werden.

In Summe sind Telekommunikationsdienstleister sowohl aus Kundensicht als
auch auf Basis ihres Brandings und der notwendigen Kompetenzen sehr gut po-
sitioniert, um die Rolle als Wichter der Datensicherheit des Kunden zu tiberneh-
men. Die nichste Frage ist, wie ein solches Angebot aussehen kann, das heif3t,
welche Gestaltungselemente und Abstufungen kundenseitig gewiinscht sind und
Sinn machen, um ein attraktives Angebot zu realisieren.

Chance nutzen: ein Schutz-Portfolio schrittweise aufbauen
(Protection as a Service)

Eine Monetarisierung mag sowohl durch explizite Schutzleistungen als auch
durch ein tibergreifendes Premium-Preismodell auf Basis wahrgenommener
Markendimensionen erfolgen. Aus unserer Sicht bietet sich ein schrittweiser Auf-
bau an, der beide Ansitze kombiniert:

Die grundlegende Achse ist die Wirkungstiefe des Schutzes. Eine nur geringe
Wirkungstiefe wird dann erzielt, wenn der Kunde von seinem Anbieter Infor-
mationen

> cher selten, zum Beispiel bei Vertragsabschluss oder anlisslich
signifikanter Risiken...

> primir auf vom Anbieter selber angebotene bezichungsweise
verwendete Dienste und Daten...

> iiberwiegend nur in allgemein gehaltener Form. ..

> zu cher generellen Risiken

erhilt.

Von diesem Basiszustand aus lieSe sich ein Schutzportfolio schrittweise entlang
von drei zentralen Dimensionen entwickeln:

25 Vgl. Clark-Dickson, Data Mobile operators’ consumer mobile security strategies, Informa, 2014.
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1. Aktualitdt, Art und Umfang der Risikopriifungen, das heifdt die Frage, ob es
nur um Dienste, welche der Carrier selbst anbietet, oder (etwas/sehr) dariiber
hinaus geht,

2. Personalisierungsgrad der Sicherheitsinformation, das heifft Priifung bezie-
hungsweise Information nur bei Betroffenheit der installierten und genutzten
Dienste,

3. Aktionsintensitit, das heiflt reine Information oder eine konkrete Hand-
lungsaufforderung.

Wir gehen davon aus, dass mit einer tiefgreifenden Schutzleistung eine erhdhte
Zahlungsbereitschaft einhergeht. Die in der folgenden Abbildung dargestellte
Portfolio-Evolution beginnt mit der Schaffung der Transparenz als ,vertrauens-
bildende Mafinahme® und entwickelt sich schrittweise bis hin zu einem Ava-
tar, der verschiedenste virtuelle Identititen fiir den Kunden gegeniiber anderen

Abbildung 2: Potenzielle Schutzdienste fiir Carrier

-~ } Treuhiinder/Avatar
Hoch
} Aktivschutz * Befugnis zur
autonomen
} Passivschutz ¢ Abschaltung auch Tra.nsaktionen unter
von Fremd- Preisgabe relevanter
» Sl sescfimmora ¢ Aktuelle Infor- Diensten, falls Informationen
mationen iiber Gefihrdung durch Avatar
} Transparenz * Moglichkeit, generelle Risiken vorliegt/Informa- solichei
< . “Fremdb ). Daten/Privacy- . Akeuell tion des Nutzers Mag I;C delt
g remdbezogen”: relevante Finstel- tuelle ' verschiedener
g Info iiber Daten luneen einzuse. Informationen * Bereitstel- Identititen
35 die andere (Apps/ 8 iiber spezifische lung von E2E
5 hen und selber zu L . o Tresor fiir Pass-
2| OS) erheben/ verindern (a) fiir Risiken (bezogen datengesicherten D
& | H verarbeiten Anbi b auf aktuelle Diensten (Kom- worter }md/oder
g E nobieter seiber Endgerite, Appli- munikation persdnliche Daten/
= | :o | * Anbieterbezogen: (b) gegebenenfalls i oL . ’ Priferenzen, die nur
'[\51 ': Info ther D 8 kations, Software media Share, fallwei o
nfo {iber Daten allweise preisgege-
tc. A d Smart H tc. preisgegs
% die Anbieter etc. Anwendung) mart Home etc.) ben werden sollen
= selber erhebt/
<) .
Z verarbeitet
=)
2| » Einmalig/Konti-
nuierlich/anlass-
bezogen
14
Gering Schutzleistung Hoch

Quelle: Detecon

26 Vgl. Deuker, Aumann, Albers, Duschinski, , Bekommen statt Suchen — Warum wir unsere Interaktion zukiinftig an
Smart Agents iibergeben, in: Detecon Management Report, 3/2011, S. 8-17.
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virtuellen Transaktionspartnern iibernehmen kann.?® Fiir die Portfolio-Cluster
»ransparenz® und ,Selbstbestimmung® sehen wir nur die Positionierung und
den Marken-Goodwill mit einhergehender Premium-Preissetzung als Moneta-
risierungsansatz. Mit dem Cluster ,Passiv-Schutz® ergibt sich unseres Erachtens
die Chance, diesen als eigens bepreisten Service anzubieten.

Carrier besetzten bislang diese Schutzfunktion nicht tibergreifend. Es gibt aber
erste OT'T-Anbieter, welche sich aktiv in Richtung Schutzfunktion und Daten-
sicherheit positionieren. Ein Beispiele ist Digi.mem eine App, die sich aus der
Funktion einer personenbezogenen Speicherung von persénlichen Social-Media-
Inhalten zu einer Sicherungsfunktion entwickelt hat. Dies App nutzen bereits
350.000 Kunden aus verschiedenen Lindern. Die Firma will spater im Jahr 2016
den Funktionsumfang in Richtung Content Sharing von durch Kunden freige-
gebenen Profilen erweitern. Weiter ist da der Konkurrent Datacoup, der bereits
vom Kunden freigegebene Profilinformationen an interessierte Datenkdufer ver-
kauft und dem Kunden dafiir Payouts zahlt. Datacoup ist allerdings bislang nur
in den USA aktiv. Dies zeigt, dass sich bereits Pioniere in dieser Liicke positio-
nieren. Telcos miissen also schnell handeln, um das ,, Window of opportunity® zu
nutzen, solange es noch existiert.

Nachfrage heute und morgen: ein kurzer Check

Auf den ersten Blick erscheint der oben skizzierte Avatar als weit entfernte Vision.
Doch schaut man auf die bereits vorhandenen sowie aktuell pilotierten und da-
mit greifbaren Entwicklungen, dann entsteht schnell der Eindruck, dass wir mit
einem Fufd schon ,,in der Matrix“ stehen:

Betrachte ich den Fernseher — oder betrachtet er mich? 2 SmartTVs mit Web-
cam, 3 Laptops, 2 Pads und 3 Smartphones machen schon mal 15 Kameras und
10 Mikrofone. 1 Trainingsuhr und 1 ActionCam macht mit den Smartphones
und Pads dann 7 Gerite mit GPS/Ortungsfunktion. Auf der Einkaufsliste stehen
noch Sensoren und Kameras zur Sicherung des Smart Home. Gelesene Daten-
schutzrichtlinie von 107 Apps aus der letzten Zihlung: 2, verstanden: 0. Wer
weifl, wann diese Gerite welche Daten iibermitteln und wer auf Gerite oder
Daten Zugriff hat oder haben konnte? Der Besitzer meistens nicht.

Gestalked im Supermarke?! Ist das Smartphone-WLAN jetzt an oder aus? Viele
vergessen oft, es auszuschalten — die Energieersparnis erscheint zu gering. Woran
man nicht denke: Das Smartphone teilt sich (seine MAC) auch jedem WiFi-
Zugang freudig mit, an dem man im Tagesverlauf vorbeikommt. Unternehmen
wie Euclid machen sich das zunutze und erstellen fiir zahlungsbereite Handels-
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unternehmen Bewegungsprofile, die auf der Gerite-ID basieren. Wie lange man
wann in welchem Supermarke war, vor welchen Regalen man linger stand und
wo man schnell vorbeigelaufen ist, wird dadurch ersichtlich. Fiir diese Datenbe-
reitstellung sollte es Rabattpunkte geben. Mindestens.

Zahlen mit der schonen Stimme statt mit dem ,,guten Namen“? Sprache wird
als bequeme Steuerungsmoglichkeit immer beliebter werden. Das aktuell von
Google ,Hands Free“ getestete Zahlen per Sprachbefehl erscheint nach den
Steuerungen von iPhone, Xbox, Amazon Fire und Google Now als logischer und
bequemer Evolutionsschritt. Dass Stimmmuster gegeniiber einer PIN Vorteile
haben, ist unbestritten. Nur setzt dies auch ein ununterbrochenes Mitlauschen
der Gerite voraus. Lisst sich iiberhaupt priifen, ob Kamera und Mikrophon
wirklich ausgeschaltet sind — und bleiben? Horen die Anbieter der Dienste im-
mer mit?

Wie sieht die Zukunft aus? Eine weitere Vernetzung von personlichen Endge-
riten aller Art, eine Zunahme von verbundenen Devices fiir verbesserte Un-
ternehmensprozesse — all dies wird zu einer exponentiell ansteigenden Dichte
von uns umgebenden Sensoren fithren. Dariiber hinaus wird auch die Anzahl
der Netzzugangspunkte fiir eben diese Sensoren deutlich zunehmen. Die Wahr-
scheinlichkeit, sich bewusst oder unbewusst mitzuteilen, steigt damit in allen
Lebensbereichen signifikant an. Etwas unheimlich wird es, wenn man sich die
Maglichkeiten der Verkniipfung von Daten vor Augen fithrt: Der Fernseher
weifS, was man gerade sicht, der Pulsmesser zeichnet auf, was man dabei emp-
findet — das ist hervorragend fiir die Werbewirkungsmessung! Die Autoversiche-
rung glaubt auf Basis von Daten zu wissen, in welchem MafSe man sich an die
Gesetze von Physik und Verkehr hilt — und passt darauthin die Tarife an. Die
Krankenversicherung glaubt zu wissen, ob, wann und wie viel man sich bewegt
und im 6rtlichen Weindepot einkauft. Bekommt man noch eine Versicherung,
wenn man sich nicht tracken lisst?

Die meisten Nutzer scheinen die Risiken derzeit noch nicht allzu sehr zu schre-
cken. Die Nutzerzahlen grofler Plattformen wie Facebook und WhatsApp haben
unter der vielfachen Kritik nicht signifikant gelitten. Der Netzwerkeffekt — der
entscheidende Punkt fiir den Finzelnen, dass die Mehrheit seiner Kontakte eben-
falls wechselt — spielt gerade den groflen Playern in die Hiande. Aus Nutzersicht
wird das Risiko dariiber hinaus noch als tendenziell gering betrachtet. Beispiels-
weise gilt bei WhatsApp das Risiko von ungesicherten Nachrichten gemeinhin
als vernachlissigbar. Diese Sicht wird jedoch mit jedem Digitalisierungsschritt
unverhiltnismifiger: Ein vollstindig digitalisierter Alltag ist dann zwangsliufig
auch ein vollstindig dokumentierter und verwertbarer Alltag.
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Das grofite Risiko sehen wir in der Beschneidung der informationellen Neu-
tralitit: Was passiert, wenn auf Basis des vollerfassten Verhaltens einer Person
dieser ausschliefflich Informationen zur Verfiigung gestellt werden, die andere
(Systeme) als relevant betrachten? Anstatt bei Weltgeschehen und Einkidufen
das voll verfiigbare Spektrum sehen zu konnen, wird einer Person dann nur ein
angereichertes Spiegelbild der scheinbaren Interessen und Neigungen gegeben.
Greifbarer und im Alltag anzutreffen sind und bleiben ,klassische® Risiken wie
Identititsdiebstahl, Transaktionsbetriige oder Erpressungen. All diese Risiken
werden zukiinftig durch die fortschreitende tiefere Durchdringung des person-
lichen Alltags mit digitalen Diensten multipliziert.

Carrier sollten Position beziehen — und zwar schnell

Zusammenfassend haben wir finf Hypothesen formuliert, entlang derer sich
Handlungsnotwendigkeiten fiir Carrier schrittweise bestimmen lassen:

1. Treiber auf Nachfrageseite: Die im Rahmen der Digitalisierung bei den Nut-
zern von Telekommunikationsdiensten entstehenden Unsicherheiten werden ra-
sant zunehmen.

2. Chance fiir Carrier: Carrier sind im bestehenden Marktsystem die grund-
sitzlich geeignetste Entitit, um Dienste-iibergreifend, reaktionsschnell und einer
Vielzahl von Kunden Transparenz und Schutz zu verschaffen.

3. Zeitdruck fiir Carrier: Je linger die Carrier mit einer Positionierung ,gegen-
tiber” den OTT zogern, umso mehr werden sie als deren Unterstiitzer betrachtet.

4. Bewertungs- und Entwicklungsbedarf fiir Carrier: Die Monetarisierung der
moglichen Themen rund um Kundendaten wird derzeit fast ausschlieflich aus
dem Aspekt der ,klassischen® Big Data-Brille betrachtet. Der Schutzaspekt ist im
Hinblick auf seinen méglichen Mehrwert nach unserer Erfahrung bislang nicht
betrachtet worden.

5. Handlungsbedarf fiir Carrier: Nicht jeder Carrier wird von seinen Kunden

bereits jetzt als ausreichend geeignet wahrgenommen, um als vertrauenswiirdige
Schutzinstanz gelten zu kénnen.
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Es ist folglich dringend geboten, dass Carrier jetzt zunichst die fiir sie relevante
und mogliche Positionierung bestimmen. Eine schrittweise und markentech-
nisch auch glaubwiirdige Emanzipierung vom OTT-Big-Brother-Modell und
eine Ermiindigung des Telekommunikationsnutzers sind méglich. Sie kann sich
am oben aufgezeigten Evolutionsmodell fiir Schutzdienste orientieren. Start-ups
adressieren bereits relevante Elemente dieses Modells. Angesichts des notwendi-
gen Kompetenzaufbaus und der zu erwartenden Produktentwicklungsphase ist
jetzt die Zeit zu handeln. Das Schutzbediirfnis des digital durchleuchteten Kun-
den ist eine grofle Chance, die Verluste an der Kundenschnittstelle gegentiber
den OTTs wieder wettzumachen. Aus unserer Sicht kénnen sie sogar mehr als
vollstindig ausgeglichen werden.
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,Kann ich meinen Daten trauen?”

Datenintegritat als Erfolgsfaktor
fur Telekommunikations-
unternehmen

Daniel Godde

> ,Kann ich meinen Daten trauen?“ wird zur
Kernfrage fiir Telekommunikationsunter-
nehmen in der digitalen Transformation.

> Datenintegritit ist neben dem Datenschutz
eine elementare Voraussetzung fiir die
Weiterentwicklung zu einer vernetzten

Gesellschaft.

> Telekommunikationsunternehmen
sollten Datenintegritit deshalb nicht nur
als Kostenfaktor verstehen, sondern als
Markenkern aufbauen.

ERICSSON




Datenintegritit als Erfolgsfaktor

Zu den wertvollsten Giitern in einer vernetzten Wirtschaft gehéren Daten. Un-
ternehmen miissen sich jederzeit auf die Informationssicherheit ihrer ITK-Infra-
struktur, ihrer Systeme und Algorithmen verlassen konnen, um erfolgreich die
Wertschopfung und weitere Entwicklung ihrer Produkte und Dienste zu gewihr-
leisten.

Telekommunikationsunternehmen kommt in diesem Kontext eine besondere
Verantwortung zu. Sie sind gleichzeitig verantwortlich fiir den Betrieb der so
wichtigen Telekommunikationsnetze wie auch fiir die Sicherstellung der Ver-
traulichkeit und Sicherheit der ihnen iibergebenen Daten. Als Betreiber einer
kritischen Infrastruktur miissen sie gemif§ des kiirzlich in Kraft getretenen ,,IT-
Sicherheitsgesetz“ die IT-Sicherheit nach dem Stand der Technik gewihrleisten
und Cyber-Angriffe melden.

Die Risiken durch kompromittierte Daten sind erheblich. Nicht nur, dass ver-
trauliche Informationen in die falschen Hinde geraten konnen — die Funktiona-
litit automatisierter Prozesse innerhalb der Telekommunikationsnetze und damit
auch innerhalb der Prozesse der Telekommunikationskunden ist gefihrdet, Versi-
cherungskosten steigen, Gerichtsverfahren drohen.

Cyber-Kriminalitit ist zu einem sehr grofSen Geschift fiir das organisierte Ver-
brechen geworden. Hierbei schrecken die Angtreifer auch vor der Gefihrdung
von Menschenleben nicht zuriick, wie jiingst das Beispiel der Cyber-Attacken
gegen Krankenhiuser in Nordrhein-Westfalen gezeigt hat, bei dem durch den
Ausfall der IT-Systeme ein Teil der OP-Termine abgesagt und in andere Kran-
kenhiuser verlegt werden musste.!

Relevanz der Datenintegritit im Vergleich zum Datenschutz

Datenschutz und Datenintegritit sind wichtige Eckpfeiler im Hinblick auf die
erfolgreiche Weiterentwicklung unserer Gesellschaft. Datenintegritit bezeichnet
die Unversehrtheit von Daten und die korrekte Funktionsweise von Systemen.
Doch wie verhalten sich diese beiden Kriterien zueinander?

Im Falle eines Telekommunikationsunternehmens wiirde der Bruch des Daten-
schutzes bedeuten, dass Nutzerdaten 6ffentlich sichtbar wiirden, was ohne Zwei-
fel zu einem erheblichen Schaden fiithren wiirde, unter anderem hinsichtlich des
Images. Bei einem Bruch der Datenintegritit wiren allerdings der Betrieb der
gesamten Telekommunikationsinfrastruktur und damit die betroffene Volkswirt-

schaft mafigeblich gefihrdet.

1 hop:/fwww.wels.defvermischtes/article]1 52191361/Cyber-Attacke-schleuders-Klinik-in-90er-Jahre-zurueck. html .
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Im Falle eines privaten Anwendungsfalles wiirde der Bruch des Datenschutzes
bedeuten, dass personliche Daten, beispielsweise das Bremsverhalten eines Nut-
zers, Offentlich werden. Bei einem Bruch der Datenintegritit wiirde dies jedoch
bedeuten, dass das Bremssystem des Fahrzeugs korrumpiert ist und Nutzer ihr
Vertrauen in ihnen liebgewordene Alltagsgegenstinde verlieren kénnten.

Wie konnen Telekommunikationsunternehmen sich selbst und ihre Kunden
vor diesen realen Bedrohungen schiitzen? Bislang konzentrierten sich simtliche
Sicherheitsbestrebungen darauf, durch Verschliisselung, Zugangskontrolle und
Firewalls etwaige Zugriffe zu kontrollieren und Verstofle zu verhindern. Diese
perimeterzentrische Vorgehensweise ist unvermindert wichtig, birgt jedoch zu-
nehmend Probleme wie stetig steigende Kosten sowie wachsende Komplexitit
bei der Authentifizierung. Dies fithrt zu einer Einschrinkung des Zugriffs auf
die Daten und damit auf den Rohstoff der Zukunft in einer digitalisierten Wirt-
schaft. Auflerdem ist die Gefahr durch beabsichtigten oder unbeabsichtigten
Missbrauch durch Insider nicht abgedeckt. Diese Gefahr wichst stetig, wie das
bereits erwihnte Beispiel der Cyber-Attacken auf Krankenhiuser zeigt: Ein Mit-
arbeiter schleuste unbeabsichtigt einen Virus ins Unternehmensnetz.

Vor diesem Hintergrund bilden die Datenintegritit in Kombination mit dem
Datenschutz und der Datensicherung die Basis einer verldsslichen Informations-
verarbeitung. Die Sicherstellung der Datenintegritit umfasst hierbei Maf§nah-
men, um die unerlaubte Verinderung von geschiitzten Daten aufzudecken, zu
analysieren und die Riickfithrung auf ihren Ursprungszustand zu gewihrleisten.
Der DsiN-Cloud Scout-Report 2015% hat die zunehmende Bedeutung von Da-
tenintegritit im Zusammenhang mit Cloud-Computing sehr eindeutig heraus-
gearbeitet. Uber 50 Prozent der befragten Unternehmen benennen die Sicher-
stellung der Datenintegritit als grofSe Herausforderung. Es wird wichtig sein,
diesen Aspekt bei der Entwicklung verbesserter Industrielssungen zur Erh6hung
der Sicherheit zu berticksichtigen.

Nutzenaspekte von Datenintegritit

Eine der grofiten Herausforderungen fiir Unternehmen besteht darin, rechtzeitig
zu wissen, dass ein Angriff stattgefunden hat, um zeitnah entsprechende Maf3-
nahmen zu ergreifen. Gemifl Analysen® fiir das Jahr 2015 betrug die durch-
schnittliche Zeit bis zur Erkennung eines erfolgten Angriffs 146 Tage. Im Vorjahr
handelte es sich noch um 205 Tage, so dass man eine stetige Verbesserung im
Vergleich zum urspriinglich in 2012 festgestellten Wert von 416 Tagen feststellen
2 Vgl. Cloud Scout Report 2015, Deutschland sicher im Netz (DsiN),

https:/fwww.sicher-im-netz.deldownloads/dsin-cloud-scout-report-2015.
3 Vgl. Mandiant Consulting, M-Trends 2016, https:/fwww2.fireeye.com/rs/848-DID-242/images/Mtrends2016.pdf-
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kann. Nichtsdestotrotz ist dieser lange Zeitraum immer noch sehr kritisch. Man
stelle sich vor, welcher Schaden in dieser Zeit unentdeckt geschehen kann und
wie viel Geld durch eine Reduktion auf wenige Minuten gespart werden kdnnte.
In diesem Zusammenhang sollten sich Entscheidungstriger folgende Fragen
stellen:

> Kann das Unternehmen mit geniigender Sicherheit feststellen, ob die Daten
gefihrdet sind?

> Wie und mit welchem Aufwand kann man bei einem Angriff nachweisen, was
passiert ist, wann es passiert ist und wer der Verursacher war?

> Halten die Daten des Unternehmens einem Rechtsverfahren stand und sind
die Daten verifizierbar?

> Welcher Aufwand wird benétigt, um die Daten nach erfolgtem Angriff wie
der in den Ursprungszustand zuriickzuversetzen?

Die Bereiche, in denen Datenintegritit von entscheidender Bedeutung ist, sind
vielfdltig und reichen vom Schutz kritischer Infrastrukeur bis hin zur Verifizie-
rung von Software Updates ,over the Air®, beispielsweise bei der mobilen Soft-
ware-Aktualisierung von Fahrzeugen. In einer offiziellen Verlautbarung warnte
das FBI unlingst Automobil-Nutzer vor ,,over the Air“-Angriffen und riet, insbe-
sondere beim Gebrauch von ,Aftermarket“-Geriten wachsam zu sein.*

Fiir ein Telekommunikationsunternehmen stellt die Datenintegritit in zweierlei
Hinsicht eine wichtige Voraussetzung dar. Zum einen ist der Schutz der eigenen
Infrastruktur ein gewisser Selbstzweck zur Aufrechterhaltung seiner Geschiftsti-
tigkeit. Hierbei wird das Thema Sicherheit im Wesentlichen als Kostenfaktor zur
Vermeidung von Risiken gesehen. Zum anderen kann es aber auch zu einer Dif-
ferenzierung des Produktangebotes und damit zu einer Steigerung des Umsatzes
und des Markenwertes fiihren. Sicherheit und Datenintegritit sollte somit ein
wichtiger Bestandteil der Unternehmens- und Produktstrategie sein.

Telekommunikationsunternehmen haben nicht erst seit dem Aufkommen von
Cloud-Diensten das Thema ,Sicherheit“ als wichtige Produktkomponente er-
kannt. Nun gilt es, im Hinblick auf die Vernetzung des ,Internet der Dinge®
(IoT) die Sicherheit der Dienstleistungen zu einem Markenkern weiterzuent-
wickeln. Die stetig wachsende Anzahl der ,,Connected Devices“ und die Virtua-
lisierung von I'T- Anwendungen in der Cloud werden dazu fiihren, dass nicht nur
»Connectivity“ an sich ein Leistungsbestandteil sein wird. Vielmehr riicke fiir
Kunden von Telekommunikationsunternehmen der Aspekt in den Vordergrund,

4 Vgl bitp:/fwww.wired.com/2016/03/fbi-warns-car-hacking-real-risk/?utm_medium=socialesutm_source=linkedin.
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inwieweit sie sich auf die Sicherheit ihrer Daten verlassen kénnen und inwieweit
sie kontrollieren kénnen, wo Daten gespeichert und verarbeitet werden.

In diesem Kontext geht es insbesondere um den zu erbringenden Nachweis der
Validitit der Daten. Das Beispiel SONY hat gezeigt, dass nicht nur ein Image-
schaden durch Cyber-Attacken entstehen kann, sondern dass es auch wichtig
ist, den Nachweis der Validitit der Daten zu erbringen, um den Jahresabschluss-
bericht attestiert zu bekommen.’ Cyber-Security-Dienste von Telekommunika-
tionsunternehmen kdnnen hier dazu beitragen, dass ein Ende-zu-Ende Nachweis
des Datenflusses und der Datenintegritit erbracht werden kann. Sicherlich spielt
hier auch die Integration der Datensicherungssysteme in die IT-Umgebung der
Unternehmenskunden eine wichtige Rolle.

In einer vernetzten Wirtschaft reicht es jedoch nicht mehr aus, lediglich die
eigenen Daten zu schiitzen. Man muss auch den Daten der Partner vertrauen
und sicherstellen kénnen, dass deren Daten und Anwendungen nicht korrum-
piert sind. Vor diesem Hintergrund entstehen Allianzen wie die ,Deutsche
Cyber-Sicherheitsorganisation (DSCO), die von Volkswagen, Allianz, BASF
und Bayer gegriindet wurde, um Cyber-Gefahren zu identifizieren und abzu-
wehren.® Dies zeigt, dass die Unternehmenskunden der Telekommunikations-
unternehmen aktiv die Herausforderung annehmen und nach weiteren Partnern
suchen, um gemeinsam den hochstméglichen Level an Sicherheit herzustellen.

Telekommunikationsunternehmen miissen diese Entwicklung aktiv mitgestalten.
Neben der Sicherheit der existierenden Telekommunikationsinfrastruktur sind
weitere Dienste wie Cyber-Security (Security Assessment und Schutzmafinah-
men) sowie sichere I'T Cloud Services wichtige Monetarisierungspotenziale.

Wertbeitrag neuer Technologien im Hinblick auf die Datenintegritit

Zur Gewihrleistung der Datenintegritit sind inzwischen Losungen wie die
»Keyless Signature Infrastructure® (KSI’) verfiigbar, die mithilfe von Hash-Kryp-
tographie, Blockchains und Calendar Time Stamps Integritit herstellen. Der
Vorteil dieser KSI-Technologie liegt in der Schaffung von forensischen Beweis-
daten — also der Vorlage von Daten zur Nutzung in einem rechtlichen Verfahren
— sowie im zeitnahen Erkennen von Insider-Angriffen, da diese in der Regel nicht
durch perimeterzentrische Verfahren erkannt werden kénnen. Hierdurch werden
zwar keine unberechtigten Handlungen direkt verhindert, allerdings erméglicht

5 Dies war bei SONY erst nach erheblichen Verzigerungen maglich. SONY Unternehmensangaben.:
hitp:/fwww.sony. net/SonyInfol[R/library/fr/150204_sony.pdf .

6 Vgl DSCO, hitps:/lwww.basf.com/de/company/news-and-media/news-releases/2015/09/p-15-342. html .

7 KSI ist eine Technologie der Firma Guardtime, https://guardtime.com/ksi-technology .
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es, das Eindringen von Angteifern direkt zu erkennen und damit schadensbe-
grenzende MafSnahmen in Echtzeit einleiten zu konnen.

Die KSI-Technologie basiert auf mathematisch bewiesenen kryptographischen
Prinzipien und wird von Normungsgremien wie ETSI und NIST anerkannt.
Diese Gremien sehen ebenfalls ein Ende des RSA-Algorithmus voraus, da die-
ses Verfahren einem Quantum-Computing nicht standhalten werden kann.
Die KSI-Losung ist aufgrund ihres mathematischen Verfahrens ,,Post-Quantum
proof™.

KSI ist hierbei als Erginzung zu bestehenden Public Key Infrastructure (PKI)
Anwendungen zu sehen. PKI wurde entwickelt, damit zwei Parteien sensitive
Daten iiber einen unsicheren Kommunikationskanal austauschen konnen. Fiir
diesen Anwendungsfall ist diese Technologie bislang sehr erfolgreich verwendet
worden, wobei man bei anderen Anwendungsfillen zunehmend Schwierigkeiten
sieht, insbesondere bei der Authentifizierung von ,,Data at rest“. Die notwendige
Skalierung aufgrund der stindig wachsenden Datenmengen und Anwendungs-
fille macht eine Anwendung von PKI-Technologien durch deren hohe Kom-
plexitit und Kosten beim Key Management zunehmend unwirtschaftlich. Die
KSI-Technologie ist vor diesem Hintergrund entwickelt worden, um die Au-
thentifizierung von privaten und industriellen Daten skalierbarer und efhizienter
zu machen.

Die Wirkungsweise dieser Technologie kann anhand einer Analogie veranschau-
licht werden. Man stelle sich eine Gruppe von Personen vor, die plotzlich Zeugen
eines Verkehrsunfalls werden. Die Personen geben Details zu diesem Vorfall zu
Protokoll und bezeugen deren Echtheit. Diese Angaben werden dann von einer
dritten Partei, der Polizei, beglaubigt und damit zertifiziert. Diese zertifizierten
Angaben aller Zeugen bilden nun zusammengenommen eine ,,Signatur®. Ge-
meinsam mit der Zeitangabe folgt den Personen diese erstellte Signatur durch ihr
Leben, das heif3t, es ist zuriick verfolgbar und als Information zuginglich. Sollte
einer der Zeugen spiter seine Aussage verindern oder leugnen, lisst sich schnell
herausfinden, wer dieser Zeuge ist und was die urspriinglichen Angaben zum
Vorfall waren. Hierbei stellt der Beitrag der ganzen Personengruppe im Hinblick
auf die gesamte Integritit der Vorfallangaben den entscheidenden Punkt dar und
verdeutlicht den Unterschied der KSI-Technologie zu anderen Technologien.

Wenn man die Gruppe der Personen auf eine globale Anwendung bezieht, das
heiflt, eine unendlich groffe Anzahl von Zeugen pro Zeitabschnitt, die Angaben
zu dem Ort und den Vorfillen titigen und dies mit einer Zeitangabe versicht,
wird diese Signatur weiter verstirkt. Im Vergleich hierzu ist der bisherige Schutz
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von Daten, zum Beispiel durch PKI, weitaus geringer. Hier beglaubigt eine ge-
ringe Anzahl von Akteuren den Vorfall und lisst diesen durch eine dritte Partei
zertifizieren. Die Stirke der Authentifizierung wird hierbei durch eine maoglichst
grofSe Anzahl von Vorfillen unterstiitzt. Dies ist der Wertbeitrag der KSI- Tech-
nologie fiir die Datenintegritit: Simtliche Ereignisse aller verbundenen Systeme
werden aggregiert. Eine Nachbildung dieser Werte — und damit die Entschliis-
selung der Signatur — ist aufgrund der Komplexitit und hohen Zahl nahezu
unmoglich.

Neben der Nutzung der Hash-Kryptographie wird die Blockchain-Technologie
als Public Ledger angewendet. Die KSI Blockchain ermaglicht die Uberwindung

Abbildung: Keyless Signature
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der Hauptschwiche von traditionellen Blockchains, nimlich der Skalierbarkeit.
Blockchains, beispielsweise die Bitcoin Blockchain, wachsen linear mit der An-
zahl der Transaktionen. Im Gegensatz dazu ist die KSI-Blockchain unabhingig
von der Anzahl der Transaktionen, da sie tiber alle Hash-Werte der Ereignisse
aggregiert und pro Zeiteinheit gebildet wird. Dies gewihrleistet die Performance
der zu schiitzenden Systeme und ist unabhingig von der Anzahl der angeschlos-
senen Einheiten und dem Volumen der zu schiitzenden Daten. Die zu schiit-
zenden Daten werden nicht transportiert, sondern nur ihr Hash-Wert, was die
Einhaltung der Datenschutzrichtlinien erméglicht.

Datenintegritit als Markenkern

Die Sicherheit der KSI-Technologie ist selbstverstindlich abhingig von der ITK-
Umgebung, in der sie angewendet wird. Telekommunikationsunternehmen kon-
nen im Sinne eines Ende-zu-Ende Dienstes diese Sicherheit herstellen und damit
ihre bestehenden Daten- und Kommunikationsdienste erginzen. Dies bietet ein
erhebliches Potenzial, um sich im Wettbewerb insbesondere von Over-the-top
Unternehmen zu differenzieren.

Telekommunikationsunternehmen sollten deshalb ihre Dienste durch ein hohes

Maf§ an Datenintegritit ergdnzen, um die Frage ,Kann ich meinen Daten trau-
en?“ eindeutig bejahen zu konnen.
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Haushalte als Zielgruppe
der Zukunft

Jan Grineisen, Miriam Martens, Giulia Rehme

% > Fiir eine schirfere Differenzierung im Wettbewerb miissen
4 Telekommunikationsunternehmen stirker als bisher den
Fokus auf die Marketingstrategie und die Verbesserung der

Customer Experience legen.

> Das durch die Digitalisierung verinderte Konsumenten-
verhalten, der Trend zu gebiindelten Produkten und
integrierten Losungen sowie das wirtschaftliche Potenzial
machen Haushalte zu einer attraktiven Zielgruppe.

> Der Mehrwert dieser Zielgruppenansprache
liegt in besseren Penetrationsmoglichkeiten, neuen,
Umsatzpotenzialen und einer hoheren Kundenloyalitit. '

> Ein Entwicklungspfad gibt Unternehmen Anhaltspunkte |
fur die notwendige Transformation.



Haushalte als Zielgruppe der Zukunft

Verinderungen in der Wettbewerbssituation sowie neue Anforderungen aus
dem Kundenverhalten machen fiir Telekommunikationsunternehmen ein Uber-
denken der Marketingstrategie notwendig. Telekommunikationsunternehmen
finden sich in direktem Wettbewerb zu Over-the-top(OTT)-Anbietern wieder,
die sie in ihrem Kerngeschift — neben den Kommunikationsdiensten zuneh-
mend auch im Bereich der Konnektivitit — angreifen, zum Beispiel durch eigene
Infrastruktur (Google Fiber) oder der Griindung von Mobile Virtual Network
Operators (MVNOs).

Herausragende Customer Experience schafft Differenzierung im Wettbewerb

Wihrend Telekommunikationsunternehmen klassischerweise die Differenzie-
rung in der Produktdimension suchen, liegt die Stiarke der OTTs in der Erfiillung
der Kundenerwartungen und einer iiberzeugenden Customer Experience. Um
sich gegen OT'Ts zu behaupten, miissen Telcos deshalb ihren Fokus verstirke auf
die Marketingstrategie und die Verbesserung der Customer Experience legen.*
Eine herausragende Kundenerfahrung zu generieren beruht jedoch auf einer
sauberen Segmentierung der Kundengruppen sowie der segmentspezifischen
Ausgestaltung des Marketing-Mix. Der Ansatz ,,One Size fits All“ funktioniert
hier nicht mehr. Zu tiberlegen ist, auf welche Zielgruppe sich Telcos in Zukunft
konzentrieren sollten.

Die Antwort findet sich in den aktuellen Entwicklungen sowohl auf der Kunden-
als auch auf der Anbieterseite. Die zunechmende Digitalisierung lisst nicht nur
Branchengrenzen schwinden, sondern beeinflusst maf3geblich das Konsumen-
tenverhalten. Konsumenten passen sich an Verfiigbarkeit und Verinderungen
von digitalen Services an — und werden immer anspruchsvoller. Sie mochten
nicht nur jederzeit, von jedem Ort und jedem Gerit auf das Internet zugreifen
— also in jeder Lebenssituation alle Elemente des Okosystems nutzen —, sondern
sich auch mit Familie, Freunden und Bekannten dariiber austauschen. Dariiber
hinaus ist eine Verflechtung der digitalen Okosysteme zu beobachten — insbeson-
dere von Personen, die gemeinsam in einem Haushalt leben. Das fiihrt dazu, dass
Anwendungen des digitalen Okosystems gemeinschaftlich genutzt werden und
Telcos somit eine Gruppe von Nutzern ansprechen, beispielsweise eine Home
Base, mit der jedes Haushaltsmitglied seine individuellen Endgerite vernetzen
kann. Neben den individuellen Bediirfnissen erméglichen digitale Okosysteme

folglich auch die Erfiillung von kollektiven Bediirfnissen.

* Vgl Penkert et al, Telco 2020, S. 246 [f in diesem Band.
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Entdeckung der Haushalte als attraktive Zielgruppe

Telekommunikationsunternehmen miissen mit einer gezielten Ansprache auf
diese Entwicklung reagieren und kénnen tiber den Fokus auf Haushalte als Ziel-
gruppe eine Differenzierung vom Wettbewerb schaffen.

Neben dem groflen wirtschaftlichen Potenzial, das Haushalte besitzen, geht ihre
Relevanz von einer zunehmenden Digitalisierung der Haushalte selbst und der
steigenden Signifikanz digitaler sozialer Interaktion aus. Die Ansprache richtet
sich somit an eine Gruppe von Nutzern, die in einem gemeinsamen Haushalt
leben und folglich Produkte gemeinsam nutzen.

Eine Neuausrichtung der gesamten Wertschopfung, von der Formulierung der
Unternehmensstrategie bis hin zur Steuerung des operativen Geschifts, ist erfor-

derlich. Die Entwicklung der Unternehmen folgt einem evolutiondren Pfad in

funf typischen Stufen (siche Abbildung).
Stufe 1.0:Fixed/Mobile Stand-alone Produkte

In der Vergangenheit haben Telekommunikationsunternehmen ihren Fokus ganz
klassisch auf einzelne Produkte gelegt. Das Portfolio bestand aus Produkten wie

Abbildung;: Entwicklungspfad von Telekommunikationsanbietern
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Festnetzanschliisse fiir Telefonie, mobile Anschliisse fiir die Telefonie, spiter er-
ginzt um den jeweiligen Internetanschluss. Der Wettbewerb lag ausschliefSlich
innerhalb der Telekommunikationsbranche, die Produkte waren nahezu homo-
gen. Eine Differenzierung des Angebotes konnten Telcos lediglich tiber den Preis
erreichen, was letztendlich zu sinkenden Margen bei einem gesittigten Markt
fiihrte. Die wichtigste unternehmerische Fihigkeit war die Gewihrleistung der
Verfiigbarkeit, basierend auf der Netzinfrastruktur. Kunden waren in der Regel
mangels Wettbewerb durch alternative Carrier an einen Anbieter gebunden. Mit
der Liberalisierung und dem Auftauchen von Wettbewerb konnten Kunden die
Produkte aufgrund der Homogenitit gut vergleichen und ihre Ausgaben ent-
sprechend optimieren. Dieses Stadium hat zu einem drastischen Preiswettbewerb
gefithrt. Derzeit behaupten sich besonders Service Provider wie SmartMobil und
Vibe Mobile in dieser Stufe durch das Angebot an preisgiinstigen Einzelpro-
dukten fiir Selbstoptimierer.

Stufe 2.0: FMC Discount Bundle

In der zweiten Stufe befinden sich Unternehmen, deren Fokus auf den Zusam-
menschluss von Festnetz- und Mobilfunkprodukten liegt. In dieser Stufe geht
es vorerst um das Angebot von Festnetz und Mobilfunk mit einem Preisvor-
teil. Kunden werden folglich durch den héchsten Discount fiir das angebotene
Bundle gewonnen.

Fiir Telcos bedeutet dies eine héhere Kundendurchdringung durch das Angebot
weiterer Services an Bestandskunden, was die Kundenbindung steigern kann.
Mobile Only Carrier kénnen ein integriertes Angebot allein nicht erbringen und
verbleiben daher in Stufe 1. Eine Alternative sind Partnerschaften mit Netzbe-
treibern, um dem Kunden einen integrierten Preisvorteil anbieten zu kénnen.
Weiterhin bietet sich fiir Telcos der Vorteil, dass die Angebote weniger vergleich-
bar werden und sie sich nicht mehr allein durch den Preis differenzieren kénnen.
Eine Differenzierung von den Wettbewerbern erfolgt durch das Preis-/Leistungs-
verhiltnis. Die einzelnen Produktkomponenten unterscheiden sich weiterhin
kaum vom Wettbewerber. Jedoch ergeben sich durch den Zusammenschluss des
Mobilfunk- und Festnetzangebots unterschiedliche Leistungen, die verschie-
denen Kundenpriferenzen gerecht werden. Auch in dieser Stufe richten sich Tel-
cos noch an Verbraucher, die einen starken Fokus auf den Preis legen.

Stufe 3.0: FMC Mehrwertservices

Die dritte Evolutionsstufe ist an die Vorstufe angelehnt. Telcos haben jedoch
erstmals das Bestreben, den Kunden nicht mehr allein durch preisliche Argu-
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mente zu gewinnen. Im Gegensatz zu einem Discount fiir den Abschluss eines
Bundles wird dem Kunden ein Bonus in Form von kostenlosen Zusatzservices
angeboten. Hier bieten sich Services an, welche kaum von Kunden gebucht
werden und zukiinftig als Hygienefaktor gesechen werden, zum Beispiel Fest-
netz zu Mobil-Flat, héhere LTE-Daten Geschwindigkeiten oder ein verbessertes
Kundensupportlevel. Das Ziel eines solchen Bonus ist ein hoheres Serviceange-
bot fiir den Kunden und somit der Fokuswechsel des Kunden vom Preis auf die
Qualitdt oder den Leistungsumfang. Der Vorteil fiir Telcos liegt folglich in einer
potenziell hoheren Kundenzufriedenheit und in einer niedrigen Vergleichbarkeit
zum Wettbewerb.

Der zentrale Erfolgsfaktor dieser Stufe ist eine bequeme Kundenkommunikation,
sei es durch Angebote aus einer Hand mit einer Rechnung oder durch das sor-
genfreie Surfen mit Datenflats. Der Kunde wird nicht mehr allein durch einen
giinstigen Preis angesprochen, sondern durch die angebotenen Mehrwertservices.

Stufe 4.0: Okosystem

Die vierte Evolutionsstufe ist dadurch gekennzeichnet, dass Telcos ihre FMC
Mehrwertservices Bundles um weitere, sich vom Kerngeschift entfernende
Mehrwertdienste wie Musik-Streaming, Video on Demand oder Smart Home
erginzen. Das Ziel besteht darin, einen immer groferen Teil des digitalen Lebens
der Kunden abzudecken, welches gesamtheitlich einen héheren Mehrwert fiir
den Kunden schafft und somit den Share of Wallet der Telcos vergroflert. Wenn
Telcos diese Services anbieten, treten sie in direkten Wettbewerb mit anderen
Anbietern mit vergleichbaren Angeboten. Telcos miissen deshalb dazu {iberge-
hen, den Kundenanspriichen durch den Aufbau von Okosystemen gerecht zu
werden und die angebotenen Services zu integrieren.

Dabei wird die Integration von Produkten und Services auf einer meist cloud-
basierten Plattform erreicht. Im Grundlegenden decken diese meist geschlos-
senen C)kosysteme mit der Integration von Endgeriten, Connectivity, Services
und Content vier Stufen der digitalen Wertschopfungskette ab und erméglichen
es Kunden, alle digitalen Produkte und Services von wenigen oder gar einem
einzigen Anbieter zu beziehen. Das Okosystem bildet eine zentrale Komponen-
te, welche durch eine Vielzahl an Features die Nutzungserfahrung fiir Kunden
homogen gestaltet und somit die Customer Experience steigert, zum Beispiel
durch ein Single-Sign-On fiir alle Dienste — auch Partnerdienste —, einen zen-
tralen Support und ein einheitliches Self-Service Interface. Die Integration von
Mehrwertdiensten kann sowohl aus eigener Kraft als auch durch strategische
Partnerschaften realisiert werden.
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Telcos konnen durch die nahtlose Integration aller Produkte und Services in ein
Okosystem einen Lock-in der Kunden erzielen, da sie nahezu die gesamte digi-
tale Wertschopfungskette fiir den Endkunden und damit sein gesamtes digitales
Leben anbieten kénnen — sozusagen als ,Digital Life Aggregator®.

Erste Bewegungen der Branche in diese Richtungen sind bereits absehbar. Tele
Danmark Communications, Portugal Telecom oder die Deutsche Telekom er-
weitern ihre FMC Bundles zunehmend um Mehrwertdienste. Dies geschieht
entweder durch einheitliche Prozesse und Features wie ein zentraler Kundensup-
port oder hardwarebasiert durch Set-Top Boxen. OTTs sind hier jedoch schon
deutlich etablierter: Apple deckt mit seinen Devices, Content wie HomeKit und
iTunes und der iCloud als Bindeglied im Okosystem nahezu jede Stufe der Wert-
schopfungskette ab.

Die angebotenen Produkte und Services stehen damit in direktem Wettbewerb
mit Angeboten der OT'T-Konkurrenz, zum Beispiel iTunes, Free-Box und Google
ChromeCast. Das Angebot ermoglicht es aber dem Kunden, alle gewiinschten
Services von zunehmend weniger Anbietern zu beziehen, bestenfalls sogar einem
einzigen. Somit binden Telcos den Kunden zusitzlich an sich.

Stufe 5.0: Household Experience

In der fiinften und letzten Evolutionsstufe liegt der Imperativ der unternehme-
rischen Entwicklung in der intendierten Customer Experience. Die Vorausset-
zungen hierfiir wurden in der vorherigen Stufe durch den Aufbau eines integrier-
ten Okosystems geschaffen. Dieses bietet dem Kunden iiber zahlreiche Features
bereits eine homogene Nutzungserfahrung, eine gezielte Ansprache durch Maf3-
nahmen der Kommunikations-, Produkt- und Vertriebspolitik erfolgt jedoch
noch nicht. Dies erfolgt in Stufe 5 durch die gezielte Ansprache von Haushalten.
Im Umkehrschluss bedingt dies die bewusste Entscheidung, andere Zielgruppen
wie Einzelpersonen und Selbstoptimierer separat zu adressieren, beispielsweise
durch ein differenziertes Angebot oder Zweitmarken.

Eine neue Segmentierungsstrategie verspricht eine gezieltere Ansprache des
Nutzers in seinem sozialen Kontext, wodurch fiir den gesamten Haushalt als
Nutzungseinheit eine héhere Kundenzufriedenheit erreicht werden kann. Die
konsequente Ausrichtung auf das Angebot an Haushalte erméglicht es somit,
einen sozialen Mehrwert fiir den Kunden zu schaffen und die Customer Ex-
perience signifikant zu erhéhen. Gegeniiber dem OTT-Wettbewerb, der mit
Google Fiber bisher ausschlieflich in den USA beginnt, Connectivity-Services

anzubieten, konnen Telekommunikationsunternehmen einen groflen Vorteil
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ausspielen: Sie verfligen bereits {iber bestehende Kundenbeziehungen und bilden
mit Festnetzanschliissen die Basis fiir das digitale Leben ihrer Kunden. Ein Oko-
system mit Fokus auf Haushalte bietet zum Beispiel einen Mobilfunkvertrag fiir
jedes Familienmitglied, einen gemeinsamen Breitbandanschluss und Fernsehen
— alles abgebildet auf einer Rechnung —, Single-Sign-On auch fiir Partnerdienste,
Content wie Musik- oder Videostreaming sowie individuelle Services, welche
kostenlos unter den Familienmitgliedern genutzt und geteilt werden kénnen.
Ferner ist eine funktionale Integration der Dienste in der Festnetz- und Mobil-
funkwelt beziehungsweise den jeweiligen Endgeriten moglich. Derzeit ist noch
kein Telekommunikationsunternehmen auf der finften Evolutionsstufe ange-
kommen. Erste Bewegungen in diese Richtungen sind aber bereits absehbar. Ein
Beispiel hierfiir ist der Tarif Red+ von Vodafone, welcher Familienmitgliedern
erlaubt, ihr Datenvolumen miteinander zu teilen.

OTT-Anbieter haben ihren Fokus lingst auf Gruppen von Personen gerichtet,
die im realen Leben eng verbunden sind. Beispielsweise entwickelt Apple mit
Family Sharing eine Méglichkeit, Apps innerhalb der Familie zu verteilen und
zu nutzen. Auch Amazon versucht, sowohl die kollektiven Bediirfnisse fiir ge-
meinschaftlich genutzte Services als auch die individuellen Bediirfnisse in Bezug
auf Content anzusprechen. ,Amazon Prime®“-Mitglieder konnen ihre Versand-
vorteile mit ihren Haushaltsmitgliedern teilen, wihrend die Content Services wie
Prime Video und Prime Music innerhalb eines individualisierten Profils genutzt
werden konnen.

Gezielte Ansprache von Haushalten schafft Mehrwert

Die gezielte Ansprache von Haushalten als Entitit und zusitzlich eines jeden
Haushaltsmitglieds erlaubt eine langfristige Differenzierung vom Wettbewerb.
Der Mehrwert fir Telekommunikationsunternehmen liegt zum einen in der
besseren Penetration der Zielgruppe, denn durch die Ansprache des gesamten
Haushalts kénnen neue Familienmitglieder erschlossen werden, die aktuell noch
Vertrige bei Wettbewerbern halten. Zum anderen konnen neue Umsatzpotenzi-
ale erschlossen werden, zum Beispiel durch die Integration von Mobilfunk- und
Festnetzkunden innerhalb eines Haushalts sowie durch das Upselling von Ser-
vices und Produkten. Letztlich kann das Angebot integrierter, personalisierter
Services Wechselbarrieren erzeugen und den Kunden emotional an das Unter-
nehmen binden. Ein dritter Mehrwert ist deshalb die Erh6hung der Kundenlo-
yalitit.
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Wie sollen Telekommunikationsunternehmen nun starten, um gesamte Haus-
halte zu gewinnen und sich hieriiber nachhaltig von OTTs und anderen Telcos
zu differenzieren? Der erste Schritt besteht darin, das eigene Unternehmen in den
Entwicklungspfad einzuordnen. Auf dieser Basis konnen die nichsten Schritte
identifiziert werden. Integrierte Telcos beschreiten den beschriebenen Entwick-
lungspfad sequentiell und schaffen in der Regel kein , Leap-Frogging® auf eine
hohere Evolutionsstufe. Jede Evolutionsstufe bringt eigene Herausforderungen
fiir die Transformation mit sich. Parallel dazu miissen Telcos ihr Zielbild definie-
ren. Dazu gehort die Art und Ausgestaltung des Okosystems, die Beantwortung
der Frage, wofiir sie aus Sicht des Kunden stehen wollen und welche Customer
Experience erzeugt werden soll.

Wie jede Transformation beginnt auch die Ausrichtung auf die Household Ex-

perience mit einem konsequenten Umdenken und dem Willen, den Status-quo
herauszufordern.
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Geschaftskunden im
Fokus der Telcos

Carsten Glohr

> Um im Geschiftskundensegment zu bestehen, miissen
Telekommunikationsunternehmen ihre Geschiftsmodelle
stindig anpassen.

> Disruptive Effekte drohen in den drei wesentlichen
Geschiftssegmenten Network Services, Software Services und
Computing Services.

> Partnering sichert Telcos eine attraktive Marktposition in
allen drei Geschiftskundensegmenten.
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Geschiftskunden im Fokus der Telcos

Um im Geschiftskundensegment zu bestehen, miissen Telekommunikations-
unternehmen ihre Geschiftsmodelle stindig anpassen. Die drei wesentlichen
Geschiftssegmente sind Network Services, Software Services und Computing
Services. Dort drohen jeweils unterschiedliche disruptive Effekte, die nachfol-
gend genauer erldutert werden:

> Disruption im Network Service Segment durch die Intercloud

> Disruption im Software Services Segment: IoT und digitaler Darwinismus

> Disruption im Computing Service Segment: Cloudbrokerage &
-automatisierung,.

Disruption im Network Service Segment durch die Intercloud

Schon immer war es fiir Provider im Geschiftskundensegment ein wichtiger
Erfolgsfaktor, internationale Allianzen zu bilden. Meist kann sich ein Provider
nur im Bieterwettstreit durchsetzen, wenn er internationale Leitungen mit Hilfe
giinstiger Preisstrukturen seiner internationalen Partner abdeckt. Die meisten
Netzwerkausschreibungen enthalten internationale Anteile und sind nur mit
eingespielten internationalen Partnern zu gewinnen, bei denen schnell genug
zu wettbewerbsfihigen Preisen unterbeauftragt wird. Dies gilt nicht nur fiir das
Groflkundensegment, sondern mittlerweile schon fiir kleine Mittelstandkunden.
Auch diese verfligen oft bereits tiber eine Vielzahl an Auslandgeschiftsstellen,
die im Rahmen eines Angebotes mit kostengiinstigen WAN-Leitungen versorgt
werden miissen.

Frei nach Porter' ist ein Unternehmen nur iiberlebensfihig, wenn es entweder
die Position des Kostenfiihrers oder des Servicedifferenzierers gegeniiber seinen
Wettbewerbern anstrebt. Beides auf einmal geht nicht. Zudem muss die jeweilige
Position fiir Wettbewerber nicht oder nur schwer nachahmbar sein.

Kostenfiihrer fiir einzelne Leitungen im Bieterwettstreit sind zumeist lokale
WAN-Anbieter, die in der jeweiligen Region prisent sind und daher dort tiber
die hochste Pop-Dichte verftigen. Solche Anbieter benétigen auf den kostspie-
ligen ,letzten Meilen® in der Regel den kiirzesten ,local loop“ zur Anbindung der
Geschiftsstelle des Kunden und sind somit am giinstigsten.

Der Clou bei der ,Intercloud®-Strategie besteht darin, dass sich solche lo-
kalen Kostenfiihrer zu einer globalen Allianz zusammenschalten lassen. Die
Intercloud-Allianzpartner kénnen somit immer und in jeder Region den

1 Michael Eugene Porter ist Vordenker und Universitiitsprofessor fiir Wirtschaftswissenschaft am Institute for Strategy
and Competitiveness der Harvard Business School.
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giinstigsten Preis mitgehen. Interessant ist diese ,,marktriumende® Eigenschaft
vor allem im Geschiftskundensegment, denn groflere Geschiftskunden bens-
tigen oftmals eine Vielzahl an internationalen WAN-Leitungen zur Anbindung
ihrer Geschiftsstellen. Selbst kleine Mittelstindler sind heute meist in vielen
Lindern titig. Global aufgestellte Telcos haben daher im Geschiftskundenseg-
ment einen entscheidenden Vorteil. Nur sie konnen wettbewerbsfihige Preise
fur die internationalen Anteile der Ausschreibungen anbieten. Lokal agierende
Telcos dagegen kalkulieren sich leicht aus dem Markt, da sie die internationalen
Anteile nur zu x-fach iiberhohten Preisen oder mit schlechten Reaktionszeiten
tiber komplizierte Partner-Konstrukte abbilden.

Zwar waren internationale Allianzen im Geschiftskundensegment schon immer
ein probates Mittel, um sich im Bieterwettstreit durchzusetzen. Doch mit der
Intercloud bekommt das Thema eine vollig neue Dynamik. Erfolgte die strate-
gische Allianzbildung mit internationalen Partnern bisher individuell, pragma-
tisch und nicht selten fiir jeden Kunden anders, so resultierte diese Vorgehens-
weise bei groferen Telcos mit tiber 100 Partnern in einem unbeschreiblichen
Wildwuchs und zumeist wenig professionalisierten Schnittstellen zwischen den
jeweiligen Partnern.

Die Intercloud hat hier eine standardisierende Wirkung. Etwaige Allianzpartner
verwenden die gleichen Standards. Beispielsweise basiert die Cisco Intercloud

Abbildung 1: Intercloud-basierte, globale Allianzbildung von lokalen Kostenfiihrern
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Quelle: Detecon
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auf ,,Open Stack® einem Cloud-Framework, welches unter anderem eine stan-
dardisierte Mimik besitzt, um Services zu provisionieren. Auch Preisinforma-
tionen konnen schnell zwischen den Allianzpartnern ausgetauscht werden — ein
wichtiger Geschwindigkeitsvorteil bei den oft zeitkritischen Bieterwettbewerben.
Neben der Angebotserstellung kénnen auch andere Prozesse stark beschleunigt
werden. Dies gilt insbesondere fiir Service-Management- und Delivery-Prozesse.
Kommerzielle und technische Orders wie SLA- und Billingdaten kénnen au-
tomatisiert ausgetauscht werden. Verfiigen die Partner tiber aufeinander abge-
stimmte Software-defined Networks, so ist sogar eine sekundenschnelle Pro-
visionierung von Leitungen unter bestimmten Voraussetzungen machbar. Ein
unschitzbarer Wettbewerbsvorteil!

Intercloud-Allianzpartner koénnen somit gemeinsam ihre internationale
Wettbewerbsposition verbessern. Der lokale Partner bekommt zusitzliches
»inbound“?-Geschift von Allianzpartnern, deren Kunden WAN-Leitungen in
seinem Heimatmarkt benétigen. Zugleich ist der lokale Partner in der Lage, in
zusitzlichem ,outbound“>-Geschift wettbewerbsfihige Preise anzubieten fiir
Leitungen, die er normalerweise ohne Allianz nicht wettbewerbsfihig anbieten
kénnte.

Eine hohe Umsetzungsgeschwindigkeit vorausgesetzt entsteht ein iiberlegenes
Geschiftsmodell fiir Telekommunikationsservices im Geschiftskundensegment.

Disruption im Software & Service Segment: IoT und digitaler Darwinismus

In vielen Branchen wirken digitale Geschiftsmodelle lingst disruptiv — auch in
Branchen, die bisher IT eigentlich als ,Commodity“ gesehen haben. Viele Pro-
dukte sind kiinftig nur noch konkurrenzfihig, wenn sie digital veredelt wurden.
In Zukunft wird sich keine Branche mehr den tiefgreifenden Auswirkungen der
Digitalisierung entzichen kénnen. IT-Dienstleister miissen verstehen, wie die
etablierten Geschiftsmodelle ihrer Kunden in Frage gestellt und deren klassische
Unternehmensstrukturen herausgefordert werden. Wenn das gelingt, eroffnen
sich groffe Chancen, mit innovativen Angeboten die digitale Transformation
ihrer Kunden zu erméglichen und damit selbst erfolgreich zu sein.

In der ersten Welle des digitalen Darwinismus waren vor allem Branchen be-
troffen, deren Produkte und Service vollstindig digitalisierbar waren. Sofern die
Produkte einer Branche nicht physisch waren — Beispiele sind die Medienbran-

2 Inbound: Auslindisches Unternehmen kauft zur Anbindung seiner Geschiifisstelle eine Leitung im lokalen
Heimatmarkt des Providers ein.

3 Outbound: Inlindisches Unternehmen kauft zur Anbindung seiner auslindischen Geschifistelle eine Leitung
im Ausland ein (in der Regel iiber den auslindischen Partner des inlindischen Providers).
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che mit MP3 und Bank-Dienstleistungen — konnten diese vollstindig digital dis-
tribuiert werden. Die Folge waren starke disruptive Effekte und ein beispielloser
Siegeszug von Online-Geschiftsmodellen. Heute werden die meisten Geschifts-
prozesse bereits vollautomatisiert und ganz ohne Bankpersonal im Kunden-,,Self-
Service® zu einem Bruchteil fritherer Transaktionskosten abgewickelt.

Branchen, die physische Produkte herstellen, waren zunichst weniger anfillig fiir
die Substitution durch digitale Geschiftsmodelle. Noch vergleichsweise sicher
schienen klassische Industriegeschiftsmodelle in Industrie-, Automobil- oder
Energiebranchen zu sein, denn deren Produkte sind physisch und daher nur
schwer digital distribuierbar. Zudem sind viele Produkte in diesen Bereichen sehr
komplex und teuer, so dass sich die Informationsverfiigbarkeit im Internet bisher
weniger wettbewerbsdifferenzierend auswirke.

Doch die kommende zweite Welle des digitalen Darwinismus wird auch diese
Branchen massiv erfassen. Auch die klassische Industrie spiirt zunehmend den
Wettbewerbsdruck der amerikanisch dominierten Smart-Service-Anbieter wie
Google. Durch das Internet der Dinge (Internet of Things, IoT) werden zu-
nehmend auch physische Produkte vernetzt. Insbesondere komplexe, teure Pro-

Abbildung 2: Siegeszug der digitalen Transformation
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dukte enthalten einen hohen Anteil an I'T-Wertschépfung, zum Beispiel Auto-IT
oder Maschinen-Steuerungen. Die Relevanz dieser , digitally charged products®
wird immer grofler und zunehmend wettbewerbsdifferenzierend. Der Technik-
konzern Bosch investiert beispielsweise rund 500 Millionen Euro pro Jahr in
Projekte jenseits des Kerngeschifts, um Google, Apple und andere Unternehmen
im Bereich Vernetzung der Wirtschaft und des Internets der Dinge Konkurrenz
machen zu kénnen.

Immer grofSere Teile der IT-Budgets flieffen mittlerweile in die Vernetzung von
Kunden, Produkten, Maschinen und Transportmitteln. Dabei produzieren viele
»Dinge* ebenfalls eine Unmenge an Daten. So hat beispielsweise ein moderner
IoT-fihiger Aufzug weit tiber 100 Sensoren, die laufend Daten erzeugen. Big-
Data-Losungen sind neben IoT-Losungen daher ein klares Wachstumsfeld. An
dieser Entwicklung teilhaben werden vor allem Anbieter, die in diesem Kontext
standardisierte Plattformen schaffen und ihr Intellectual Property durch Lizenzen
und Schutz vor Diebstahl absichern kénnen. Partnering ist hier die K6nigsdiszi-
plin, denn kaum einer vermag heute alle erforderlichen IoT-Kernkompetenzen
wie Branchenanwendungen, Connectivity-Plattform mit Identity Management,
Vernetzung, Endgerite-Integration oder Big Data umfassend abzudecken. Dies
erfordert auch von den Groflen der Branchen in aller Regel eine partnerschaft-
liche Zusammenarbeit.

Zwar bieten sich somit fiir alle méglichen Geschiftsmodelle der ICT Provider
Chancen im IoT-Umfeld. Doch eine wirklich gute Wettbewerbsposition werden
sich vor allem Softwareanbieter erarbeiten. Denn im Sinne von Porter ist nur
derjenige Provider langfristig erfolgreich, der Funktionalititen oder technische
Dienste anbietet, die sich dauerhaft durch Intellectual Property Rights schiitzen
lassen oder die aufgrund ihres unbekannten Source Codes schwer durch andere

Wettbewerber kopierbar sind.

Diese Anbieter kénnen durch Lizenzen oder SaaS-Modelle gute Margen ver-
dienen. Insbesondere SaaS-Losungen im Bereich IoT sind vielversprechend.
Oft bieten SaaS/IP Protected Provider zwar auch Systemintegrationsleistungen
an, jedoch lediglich in Form von opportunistischen Cross-Selling-Angeboten.
Fiir sich alleine genommen sind Software-Integratoren-Geschiftsmodelle kaum
tiberlebensfihig, sofern sie nicht tiber komparative Kostenvorteile, zum Beispiel
giinstige Lohnkosten von Offshore-Providern, verfiigen.

In vielen Fillen sind Systemintegratoren zwar {iberlebensfihig, werden jedoch

gezwungen, die Preisfiihrerschaft in einem margenschwachen Markt anzustreben
(Producer). Dies gilt umso mehr, je schneller sich IoT-Standards etablieren. Mit
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jeder IoT-Komponente, die ,plug-and-play® fihig ist, sinkt der Systemintegra-
tionsaufwand.

Softwareanbieter werden den IoT-Markt auf lange Sicht dominieren, weil sie die
beste Softwareentwicklungskompetenz haben und die Kundengeschiftsprozesse
heute schon sehr tief kennen. Sie sind daher am ehesten in der Lage, die Kun-
denprozesse durch Vernetzung von Produkten, Transportmitteln und Maschinen
zu optimieren.

Telekommunikationsunternehmen kénnen sich am besten dauerhaft im Marke
behaupten, indem sie eigene Connectivity-Plattformen aufbauen und die Actor-
Sensor-Daten bereitstellen. Vertreiben lassen sich solche Losungen am geschick-
testen durch Sell-side-Partnering. Dabei werden die Connectivity-Plattformen in
die Softwarelosungen zur Optimierung der Kundenprozesse integriert. Mit jeder
ausgelieferten Software-Instanz des Sell-Side-Partners ldsst sich auch die zugeho-
rige Connectivity-Plattform verkaufen. Buy-Side-Partnering mag hier auch eine
Rolle spielen, um fehlende Inhouse-Kompetenzen zu kompensieren, schwicht
aber den eigenen USP zugunsten des Buy-Side-Partners.

Differenzierende Fihigkeiten im Bereich der Netztechnik kénnen Netze mit
niedrigen Latenzen, hohem Sicherheitsstandard und mobiler Ortungsgenauig-
keit sein. Allerdings diirften auch solche ,taktilen Netze® rasch standardisiert
werden. Im Sinne von Porter diirfte sich allenfalls die Kostenfiihrerschaft eine
dauerhafte Wettbewerbsposition sichern, da in einem hochnormierten Marke die
Servicedifferenzierung zunehmend schwerer wird und auch taktile Netzverbin-
dungen nur noch ,Commodity“ sind. Entscheidender Wettbewerbsvorteil kann
allerdings eine schnelle und hochautomatisierte Bereitstellung der Services mit
Hilfe von Software Defined Networks sein.

Disruption im Computing-Service-Segment:
Cloudbrokerage & -automatisierung

Im Computing-Services-Segment herrscht lingst ein gnadenloser Preiskampf.
Klassische Outsourcing-Leistungen im Bereich der I'T-Infrastrukeur unterliegen
seit Jahren einem hohen Preisverfall. Die Marktpreise fiir Bandbreite, Speicher
und Rechenleistung schrumpfen nicht selten innerhalb eines Jahres im zweistel-
ligen Prozentbereich. Auch bei personalintensiven Services fithren immer héhere
Offshore-Quoten zu sinkenden Preisen.

Da die Produkte, zum Beispiel fiir Rechenleistung und Speicher, stark standar-
disiert und virtualisiert sind, gewinnt hdufiger der preisgiinstigste Anbieter im
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Markt (Kostenfiihrer). Erfolgreich sind Anbieter, die aufgrund komparativer
Kostenvorteile oder Grofeneffekte ihre Wettbewerber durch den Preiskampf im
»,Commodity“-Segment dauerhaft unterbieten konnen. Doch der Markt ist auch
fiir sie margenschwach und wettbewerbsintensiv.

Es ist wahrscheinlich, dass vor allem im Computing-Service-Bereich sogenannte
(Cloud) Broker-Modelle entstehen. Basierend auf den Kundenanforderungen zu
Service Levels oder Performance sucht eine Broker-Software nach der passenden
Infrastructure-as-a-Service(laaS)-Losung und durchsucht dazu auch die Public-
Cloud-Angebote von Eucalyptus, Amazon Web Services, Microsoft Azure und
anderen Anbietern. Bei Bedarf lassen sich auch vorhandene interne on-Premise-
Installationen integrieren. Viele Provider bauen derzeit bereits entsprechende
Brokerage-Services auf.

Der Wettbewerbsvorteil besteht in der schnellen, vollautomatisierten und da-
mit fehlerlosen Bereitstellung, die zudem auch noch ohne Personal auskommt.
Moderne IT-Fabriken kommen nahezu ohne manuelle Systemadministrations-
titigkeiten aus und basieren auf einer umfassenden Vollautomatisierung. IT-
Mitarbeiter realisieren Admin-T4tigkeiten nunmehr als Source Code in einer
Anwendung, die SW-Instanzen und andere Infrastrukturressourcen selbststindig
und vollautomatisch provisioniert. Wo frither eine Serverbereitstellung 100 Tage
in Anspruch nahm, erfolgt die Bereitstellung nun sofort, ohne manuellen Auf-
wand und mit fehlerfreier Qualitdt durch Anwendungen oder Shop-Lésungen.
Wichtig fiir moderne IT-Fabriken ist die konsequente Standardisierung, Modu-
larisierung und Konsolidierung von Services, die sich wiederum positiv auf eine
Vielzahl von Kostentreibern auswirkt.

Allerdings miissen diese hochstandardisierten Cloud-Provisionierungsstraf§en
durch geeignete Services angereichert und veredelt werden, denn viele Grof3-
kunden verlangen auf sie zugeschnittene Losungen, selbst wenn im Kern ein
Standardservice enthalten ist.

Full Service Provider miissen sich fiir eine sinnvolle Fertigungstiefe entscheiden.
Wenn ihre Kostenvorteile ausreichen, konnen sie als Kostenfiihrer agieren — was
allerdings bei den wenigsten der Fall sein diirfte. Andernfalls sind sie gezwungen,
fur ihre Kunden eine Broker-Rolle zu tibernehmen, idealerweise mit weitgehend
automatisiert angebundenen Losungen der jeweils giinstigsten Partner-Kosten-
fiihrer. So werden zum Beispiel hochautomatisierte IaaS- und Platform-as-a-
Service(PaaS)-Services provisioniert. Anschliefend werden die Daten migriert
und getestet (Serviceveredelung).
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Dieser Trend ist zundchst einmal nichts Neues und der Zwang zu perfektionierter
Industrialisierung eine Aufgabe, der sich jeder Anbieter mit einer moglichst op-
timalen Aufstellung der internen Prozesse zwingend stellen muss. Es zeichnet
sich jedoch ab, dass klassische Outsourcing-Geschiftsmodelle wegen der im-
mer schnelleren Innovationszyklen des Marktes nicht mehr zukunftsfihig sind.
Beispielsweise werden Firmenanwendungen immer hiufiger als Software-as-a-
Service(SaaS)-Modelle aus der Cloud heraus von SaaS-Anbietern betrieben, so
dass Endkunden ihren I'T-Betrieb nicht mehr bei ihren klassischen Outsourcing-
Partnern einkaufen, sondern stattdessen beim Software-Anbieter als SaaS-Paket
erwerben. Die klassischen Outsourcing-Anbieter verlieren somit rasant ihr infra-
strukturnahes Geschift an SaaS-Anbieter und das Outsourcing-Geschift wird
zunehmend durch das Cloud-Geschift substituiert. Es ist nur eine Frage der Zeit,
bis die klassischen IT-Dienstleister grofle Teile der I'T-Betriebsleistungen ihres
heutigen Kundenstamms an SaaS-Anbieter verloren haben. Klassische Compu-
ting-Service-Anbieter haben zunehmend kein funktionierendes Geschiftsmodell
mehr und miissen sich neu erfinden.

Weil viele Softwareanbieter die Entwicklung von Software als ihr eigentliches
Kerngeschift sehen und wenig Kompetenzen und Interesse daran haben, I'T-Sys-
teme fiir ihre Kunden zu betreiben, ergeben sich hier neue Outsourcing-Chancen.
Computing Service Providern bietet sich die Chance, IaaS- und PaaS-Leistungen
an SaaS-Anbieter zu verkaufen oder attraktive Produktpakete tiber den gesamten
Saa$, PaaS, IaaS-Stack in einem Partnermodell zu integrieren. Allerdings ver-
dndert sich dadurch auch die Kundenstruktur des ICT Providers deutlich. Es
wird zunehmend weniger grofle Outsourcing-Deals mit Endanwendern geben
und stattdessen mehr Partnervertrige zwischen SaaS- und laaS/PaaS-Anbietern
beziehungsweise viele kleinteilige standardisierte SaaS-Vertrige mit Endanwen-
dern. Deutlich vorherzusehen ist daher, dass [aaS- und PaaS-Anbieter nur noch
gemeinsam in Partnermodellen mit SaaS-Anbietern tiberlebensfihig sind.

Vor allem im Bereich der Computing Services miissen die PaaS- und IaaS-Dienst-
leister folglich ihr klassisches Geschiftsmodell konsequent in Partnermodelle
transformieren und gleichzeitig durch strikte Automatisierung, Grofleneffekte
und hohe Near- und Offshoring-Quoten eine Kostenfiihrerschaft anstreben.

Partnering sichert attraktive Marktposition im Geschiftskundensegment
Die hochste Wettbewerbsintensitit herrscht im Computing-Service-Segment.

Anbieter wie AWS* bieten lingst einen hochstandardisierten, kostengiinstigen
Service in einer vollautomatisierten Bereitstellungsfunktionalitit an und star-

4 Amazon Web Services.
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ten zunehmend einen Frontalangriff auf die klassischen Infrastruktur-Provider.
Uberleben wird hier nur, wer rechtzeitig iiber Cloudbrokerage & -automatisie-
rungsfunktionen verfiigt und Partnerstrukturen mit den wichtigsten Kostenfiihr-
ern im Markt aufbaut. Das klassische Outsourcinggeschift wird hier zunehmend
durch XaaS-Modelle substituiert.

Durch Software Defined Networks wird ein ihnlicher Effekt auch im Network-
Service-Segment eintreten. Software Defined Networks lassen sich kiinftig stir-
ker vollautomatisch provisionieren. Telcos konnen daher viel von den Schwie-
rigkeiten und den Uberlebensstrategien im deutlich wettbewerbsintensiveren
Computing-Service-Segment lernen. Auch im Network-Service-Segment wer-
den entsprechend vollautomatisierte Bereitstellungen Einzug halten. Durch die
Intercloud-basierte, globale Allianzbildung von lokalen Kostenfiithrern wird es
daher einen starken Verdringungswettbewerb geben. Starke Intercloud-Allianzen
werden sich am Ende durchsetzen.

Im Software- und Service-Segment herrscht insbesondere in Bezug auf das
Thema IoT Goldgriberstimmung. Im IoT- und Industrie 4.0-Markt tummeln
sich die unterschiedlichsten Spieler. Die wichtigsten sind Industricautomatisierer
wie Bosch und Siemens, Softwareanbieter wie SAP und Microsoft, OTTs wie
Google und Telekommunikationsanbieter wie Vodafone, Deutsche Telekom und
British Telecom sowie eine Vielzahl von spezialisierten Anbietern.

Im Geschiftskundensegment langfristig durchsetzen werden sich jedoch die
Softwareanbieter sowie diejenigen Anbieter, denen es gelingt, ihre Wettbewerbs-
position durch Intellectual Property Rights abzusichern. Softwareanbieter sind
heute bereits am stirksten in den Verticals mit ihren Softwarelésungen veran-
kert. Die Softwareldsungen unterstiitzen viele Geschiftsprozesse der Kunden.
IoT-Lésungen miissen sich hier integrieren. Telcos sollten zunehmend stirker auf
Sell-Side-Partnerschaften mit Softwareanbieter setzen, da auf diese Weise noch
am chesten grof§volumiges Geschift darstellbar ist. Solange der Markt noch we-
nig standardisiert ist, kann auch der direkte Vertriebskanal zum Kunden gegan-
gen werden, um gemeinsam mit dem Kunden individuelle Lésungen zu realisie-
ren — schon allein aus dem Grund, um das notwendige Know-how aufzubauen.
Allerdings erscheint das Geschiift fiir die Telcos hier nur selten grofivolumig, eine
Produktisierung ist auf diese Weise nur eingeschrinkt moglich. Bei geschicktem
Partnering mit Softwareanbietern lassen sich aber tragfihige Produkte realisieren.
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,Alle Chancen
der Digitalisierung nutzen”

T-Systems setzt die IP-Transformation mit dem Programm All-IP
um. Das Unternehmen hat es sich zur Aufgabe gemacht, gemeinsam
mit seinen Kunden die einzelnen Schritte der IP-Migration recht-
zeitig vorzubereiten. Das Ziel ist, IP-Gesamtlosungskonzepte fiir die
individuellen Bediirfnisse bei der Sprach- und Datenkommunikation
der Kunden zu entwickeln. Werner Eduard Gabriel, Vice President
All-IP & Service Conception und Programmleiter All-IP bei
T-Systems, zeigt, wie man Enterprise-Kunden auf diese Umstellung
professionell vorbereitet und sie proaktiv begleitet.
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,»Alle Chancen der Digitalisierung nutzen*

Frage: Die 4. Industrielle Revolution beruht auf Digitalisierung. Was bringt All-
IP in diesem Zusammenhang fiir die Digitalisierung? Welchen Nutzen haben
Unternehmen von All-IP?

W. E. Gabriel: Mit All-IP schaffen wir im Telekommunikationsbereich die infra-
strukturellen Voraussetzungen fiir die neue digitale Revolution in der Wirtschaft.
Die Umstellung auf IP-basierte Netze ermoglicht den Unternehmen vielfiltige
Spielrdume fiir neue Geschiftsmodelle. Hierzu zihlen héhere Bandbreiten sowie
eine Flexibilisierung der Telekommunkationsnutzung. All-IP erméglicht dyna-
misches Provisioning und bildet eine zukunftsfihige Plattform fiir Cloud-basier-
te Dienste.

Frage: Welche Ziele verfolgt die Deutsche Telekom mit All IP?

W. E. Gabriel: Jetzige Bestandssysteme haben den Zenit ihrer Leistungsdauer weit
tiberschritten. Wir gehen den Schritt einer zukunftsfahigen Infrastruktur, um den
Kunden bei der Umstellung auf Digitalisierung und Cloud Services zu begleiten.
Die Deutsche Telekom macht das konsequent tiber alle Marktsegmente Privat-
kunden, Geschiftskunden, Enterprise-Kunden und den Wholesale-Bereich.

Frage: Wie hoch ist die Resonanz aus dem Markt auf Kundenseite?

W.E. Gabriel: Wir nehmen ein starkes Informationsbediirfnis der Kunden wahr.
Die Kunden erkennen die Relevanz und wollen die Auswirkungen auf ihr Busi-
ness niher verstehen. Wir bieten verschiedene Informations- und Beratungsfor-
mate an, beispielsweise spezielle Kundenworkshops, Expertenseminare, Work-
shops zu Design und Projektierung. Die Resonanz der Kunden ist hier sehr gut
und bestirkt uns in dem eingeschlagenen Weg.

Frage: Welche Herausforderungen ergeben sich daraus im Umgang mit dem
Kunden im Business-to-Business-Bereich?

W. E. Gabriel: Die Herausforderung fiir Enterprise-Kunden besteht darin, Jahr-
zehnte lang gewachsene Legacy-Serviceinfrastrukturen umzustellen. Der gesamte
Bestand an Connectivity und Voice-Services ist zu tiberpriifen und auf ein Zu-
kunftskonzept umzustellen. Wir empfehlen hier keine 1:1-Migration der Netzin-
frastrukeur. Vielmehr sollten alle Chancen der Digitalisierung genutzt werden.
Hierzu sind Zielbilder und Konzepte von Noten, die die Ablosung veralteter
Legacy-Strukturen vorsehen und gleichzeitig zu einer zukunftsweisenden trag-
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fihigen Plattform hinfiihren, die in der Lage ist, alle kommenden Services der
Digitalisierung miihelos aufzunehmen.

Frage: Wie stufen Sie das Wettbewerbsverhalten in Bezug auf All-IP ein?

W. E. Gabriel: Natiirlich sehen Wettbewerber All-IP auch als Chance im Ge-
schiftskundenmarke. Wir beobachten zwei Wettbewerbergruppen: die Aktiven
und die Abwartenden. Wie wir betreiben die Aktiven die Umstellung auf IP
proaktiv. Die Abwartenden versuchen, mit Legacy-Angeboten zu locken. Das
16st das Thema aber nicht substanziell. Jetzt ist der Zeitpunkt fiir Unternehmen,
aktiv an der Umstellung auf IP zu arbeiten.

Frage: Wie grof$ ist die Transformationsaufgabe fiir die T-Systems in Bezug auf
Ihre Enterprise-Kunden?

W. E. Gabriel: Sehr grof. Entsprechend bereiten wir uns schon seit Jahren auf
die Migration vor. Auch wenn die All-IP Migration in der Dimension eine ein-
zigartige Herausforderung ist, nutzen wir die Erfahrungen anderer Transfor-
mationsprojekte. Auch aus den Erfahrungen anderer Segmente innerhalb der
Telekom-Gruppe oder anderer Provider kénnen wir profitieren.

Frage: Wie lduft die Migration bei T-Systems ab?

W. E. Gabriel: Bei T-Systems ist es eine sehr stark kundenfokussierte Migration.
Mit den Kunden werden auf Basis von Blueprints kundenindividuelle Konzepte
erarbeitet und anschlieflend umgesetzt. Unsere Migration ist praktisch die Sum-
me aus der Vielzahl der Einzelmigrationsprojekte der Kunden, die wir iiber ein
Multiprojektmanagement steuern. Wichtige Aufgabe des Multiprojektmanage-
ments ist nicht nur der Erfolg der Einzelprojekte, sondern auch der Know-how-
Transfer zwischen den Einzelprojekten.

Frage: Welche Erfolgsfaktoren sind bei der All-IP Migration fiir Telekommuni-

kationsunternehmen entscheidend?

W. E. Gabriel: Einer der grofSten Erfolgsfaktoren ist das frithzeitige Einbinden
der Kunden, da die Kunden ihrerseits auch Vorbereitungszeit benotigen. Auch
unsere Blueprints verfeinern wir anhand der ersten Pilotprojekte, um eine ge-
priifte Basis fiir Folgeprojekte zu haben.
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Frage: Welche Herausforderungen stellen sich in der Produktentwicklung, um
ein All-IP Portfolio anzubieten?

W. E. Gabriel: Die Migrationsplanung fiir unsere Kunden bezieht sich auf die
geplanten zukiinftigen Ergebnisse der Produktentwicklung. Daher ist eine hohe
Abstimmung zwischen der Produktentwicklung und unserer Migrationsplanung
notwendig. Bei der Planung der Kundenmigration haben wir immer den Status
und die Ergebnisse der Produktentwicklung im Blick.

Frage: Was kommt auf den Vertrieb in der Beratung der Kunden zu?

W. E. Gabriel: Der Vertrieb wird kontinuierlich auf ein neues Portfolio geschult.
Ein fundiertes Wissen zu den neuen Produkten ist wichtig, damit der Vertrieb
auf ein authentisches Wissen zuriickgreifen kann. Dem Informationsbedarf der
Kunden soll ja mit Kompetenz, guter Transparenz tiber das Thema, Losungsmog-
lichkeiten sowie passenden Substituten begegnet werden. Bei komplexen The-
men steht den Account-Bereichen die Unterstiitzung von Fachvertriebseinheiten
zur Verfigung, die wir bei der T-Systems eingerichtet haben. All-IP bietet aber
auch fiir den Accounter eine Chance. Denn mit All-IP kann er sich als Trusted
Advisor des Kunden positionieren. Wichtig ist, ein Klima zu schaffen, in dem
vertrauensvoll informiert wird und sich der Kunde bei dem Vertriebs-Counter-

part gut aufgehoben fiihlt.

Frage: Welche Fihigkeiten haben die Delivery-Einheiten aufzubauen, um die
Migration eflizient durchzufiihren?

W. E. Gabriel: Die Delivery, das heift die technischen Realisierungseinheiten,
steht vor hohen Anforderungen in Bezug auf den Projektload. Wichtig ist hier,
die Vorlaufzeiten konsequent zu nutzen und den Puls an der Kundenentwicklung
zu haben. Daher engagiert sich die Delivery hiufig sehr frith bei anlaufenden
Projekten und involviert sich bei Bids in der Angebotsphase. Es ist wichtig fiir
das Kapazititsmanagement, ein realistisches Bild auf die Migrationsherausfor-
derungen zu bekommen, denn nur dann ist eine Realisierung in hoher Qualitit
und Termintreue erreichbar.

Frage: Wie muss man sich die Migration von Mega-Enterprise-Kunden vorstel-
len?

W. E. Gabriel: Die Migration von Mega-Vertrigen dhnelt einem komplexen Re-

design der Netze bei einem Schliisselkunden. Die Herausforderung liegt neben
dem Erfolg des Einzelprojektes besonders in der entstehenden Komplexitit tiber
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mehrere Projekte und Abhingigkeiten. In den Einzelprojekten arbeiten wir in
der Regel eng mit einer Projektorganisation des Kunden zusammen. Im Multi-
projektmanagement iiber eine Vielzahl von Kundenprojekten gilt es, alle Abhin-
gigkeiten proaktiv zu managen.

Frage: In welche Richtung miissen Carrier ihre Skills entwickeln, um Geschifts-
kunden mit IP tiberzeugend zu bedienen?

W. E. Gabriel: Besonders im Bereich Voice ist die Sicherung von kritischen Skill-
Gruppen notwendig. Hier dndern sich die Geschiftsmodelle bei Carriern wie
bei Kunden am stirksten. Voice als Dienst dndert sich, die Projektierung wird
anspruchsvoller und auch der Betrieb dndert sich durch die IP-Basis in seiner
Natur grundlegend.

Frage: Welche organisatorischen Besonderheiten sind sinnvoll, um die All-IP
Transformation bei Enterprise-Kunden zu befliigeln?

W. E. Gabriel: Basis ist eine skalierbare Projektorganisation, die sich nahtlos an
die unterschiedlichen Groflenverhiltnisse bei den Kunden anpasst. Die beson-
dere Anforderung der All-IP Migration besteht in einem Multiprojektmanage-
ment. Die Organisation muss in ihrem Scope Transparenz {iber alle einzelnen
Migrationsprojekte schaffen und behalten und gleichzeitig den Uberblick iiber
Summeneffekte aus der Vielzahl gleichzeitiger Kundenprojekte herstellen.

Um effizient durchzusteuern und Learnings schnell zu sammeln und weiterzuge-
ben, haben wir daher ein zentrales Programm fiir die Migration aufgesetzt. Darin
sind Linien- und Fachabteilungen eingebunden, die die erforderlichen Kunden-
beziehungen halten und pflegen.

Frage: Was sind die wichtigsten KPIs, um den Fortschritt der Migration zu be-
urteilen?

W. E. Gabriel: Der klassische KPI fiir eine Migration ist natiirlich der
Umstellungs- bezichungsweise Umsetzungsgrad. Allerdings ist die Migration
kein eindimensionaler Vorgang, vielmehr sind multiple Einfliisse aus Kunden-,
R&D, Vertriebsbereich, Technik und I'T-Bereich zu verarbeiten. Gleichzeitig ste-
hen die KPI in einer Wirkkette in einem Zusammenhang. So hingt die Kunden-
Readiness fiir eine Umstellung stark von der Anzahl der Erstinformations-Work-
shops oder Folgeberatungen ab. Umgekehrt kann ein Umsetzungsgrad in der
Technik nicht ohne Vertragsabschluss auf Kundenseite zustande kommen, dieser
ist wiederum von der Anzahl und Giite der IP-Angebote abhingig.
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Solche Beziige sind daher im KPI-System als Wirkungsketten abzubilden. Das
gesamte Beziechungsgeflecht ist im Auge zu behalten, das heifSt, die Schliissigkeit
des KPI-Systems ist hier hdufig wichtiger als der einzelne KPI.

Frage: Wie erreicht ein Carrier Effizienz bei All-IP?

W. E. Gabriel: Ein Weg ist die Verwendung von Blueprints fiir immer wie-
derkehrende Herausforderungen. Blueprints beinhalten dann einen Problem-
16sungsweg, der — gepriift und feinabgestimmt durch empirische Erfahrung
— in neue Migrationsfillen eingesetzt und zuriickgespielt wird. Daneben sind
Provisionierungs- und Change-Prozesse moglichst zu automatisieren, hierdurch
erzielt man zusitzlich Economies of Scale. Fiir bestimmte Bereiche kann sich
der temporire Aufbau von Closed-Shop-Organisationen anbieten, die sich aus-
schliefilich spezialisiert um die Abwicklung von Migrationsprojekten kiimmern.

Frage: Was raten Sie Enterprise-Kunden, wie sie die Migration in ihr Unterneh-
men gestalten sollen?

W. E. Gabriel: Zunichst rate ich Kunden, geniigend Vorbereitungszeit fiir die
Migration einzuplanen und diese konsequent zu nutzen. Wichtig ist ein klares
Zielbild, um die Chancen der All-IP Migration nutzen zu kénnen. Dieses Ziel-
bild orientiert sich an den zukiinftigen Kommunikations- und I'T-Services, ge-
nauso wie den eingesetzten Infrastrukturen wie Cloud. Aus diesem Grund reicht
eine 1:1-Migration hiufig nicht aus. Es lohnt sich, den Wechsel auf All-IP fiir
die Transformation zu weiterfithrenden Services auch in anderen Anwendungs-
bereichen zu nutzen. Wichtig ist, dort frithzeitig anzusetzen und nicht erst, wenn
die technische Migration kurz bevorsteht.

Werner Eduard Gabriel ist Vice President All-IP & Service Conception und Programmleiter
All-IP bei der T-Systems International GmbH.

Detecon International GmbH 3()3



Prozesse, Organisation & IT

Von der

Technologieorganisation zur
Netzfabrik der Zukunft

Jorg Borowski

> Telekommunikationsunternehmen haben die Chance, in der Zukunft
die zentrale Drehscheibe der Digitalisierung zu sein.

> Der Schliissel hierzu liegt in der erfolgreichen Einfiihrung von SDN
und NFV. Diese neuen Technologien erlauben den Aufbau einer
hochgradig automatisierten und zentralisierten Netzfabrik. 5G erlaubt
dariiber hinaus die mobile Vernetzung fiir das Internet der Dinge.

> Lange Zeit bewihrte Strukturen passen hierzu nicht mehr. Voraus-
setzung ist deshalb die Transformation der Technologieorganisation mit
einem fundamentalen Umbau der Strukturen, der alle Funktionsbe-
reiche und Aufgaben in der Organisation beriihrt.

> Ziel ist eine Netzarchitektur, in der kundenindividuelle 5G- und
IoT-Lésungen aus einer Cloud angeboten werden. Dies garantiert eine
Marktposition, die Wettbewerber so schnell nicht kopieren konnen —
- . und langfristigen Erfolg!
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Die Technologieorganisationen von Telekommunikationsbetreibern = stehen
vor dem grofften Umbau ihrer Geschichte. Die Umstellung auf paketvermit-
telnde All-IP-Netze ist nach der Abschaffung von tiber 100 Jahren betriebenen
Legacy-Infrastrukturen fiir leitungsvermittelte Telefonie' noch im vollen Gange,
da zeichnet sich schon die nichste Umwilzung ab, die etablierte Prinzipien
grundsitzlich in Frage stellen wird.

Die Digitalisierung aller Bereiche unserer Wirtschaft und Gesellschaft fithrt
dazu, dass sich das Okosystem der Telekommunikationsbetreiber neu sortiert.
Wettbewerber, allen voran die Over-the-top(OTT)-Anbieter, dringen in das
Kerngeschift der Netzbetreiber ein. Es entstehen neue, digitale Welten, die offen
sind fiir alle und die von einem systemischen Denken in Partnerschaften be-
stimmt sind.

Telekommunikationsunternehmen bietet sich die grofle Chance, als zentrale
Enabler der Digitalisierung alles miteinander zu vernetzen. Der Kommunikation
von Maschinen mit Maschinen kommt eine zentrale Rolle zu, aus der neue An-
forderungen an Anzahl und Qualitit der Verbindungen resultieren. Latenzzeiten
und die Geschwindigkeit des Aufbaus von Verbindungen spielen eine wesent-
liche Rolle und erméglichen neue Anwendungen wie das autonome Fahren. Die
Verkehrsmuster in Netzen werden sich gravierend dndern. Véllig neue Geschifts-
modelle miissen unterstiitzt werden.

All das bringt Telcos in die Position einer zentralen Drehscheibe der Digitalisie-
rung. Der Schliissel hierzu liegt in der erfolgreichen Einfithrung neuer Techno-
logien, die bereits heute - im Jahre 2016 - zur Verfiigung stehen: die Virtualisie-
rung von Funktionen und das Management von Netzen. Mit Software Defined
Networks (SDN) und Network Function Virtualization (NFV) kann eine hoch-
gradig automatisierte und zentralisierte Netzfabrik aufgebaut werden.? Dariiber
hinaus hilt mit 5G eine universale, mobile Vernetzung Einzug, die das Internet
der Dinge Realitit werden lisst.?

1 Vgl. 1908 wurde in Deutschland das erste automatisierte Vermistlungssystem fiir Telefonie in Betrieb genommen;
Quelle: htps:/lde.wikipedia.orghwiki/Geschichte_des_Telefonnetzes .

2 Vgl. Schnitter, Bornhauser, Zukiinftige Netzarchitekturen, in: Future Telco: Profitabilitit in der Telekommunika-
tionsbranche, 2014, S. 34ff'; Gonsa, Chrestin. Reith, Virtualisierung transformiert die Telekommunikationsindustrie,
ebenda, S. 58ff; Markova, Schnitter, SDN und NFV unterstiitzen die Transformation von Telekommunikations-
unternehmen, in: Future Télco Reloaded: Strategien fiir eine erfolgreiche Positionierung im Wettbewerb, 2015, S. 68 ff-

3 Vgl. El Hatrachi, Schrider, S. 38 [ in diesem Band; Gonsa, Industrieanforderungen als Treiber der 5G-Entwicklung,
in: Future Telco Reloaded: Strategien fiir eine erfolgreiche Positionierung im Wettbewerb, 2015, S. 80 ff-
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Gemeinsam ist diesen Technologien, dass sie Grundprinzipien verfolgen, die fiir
den Aufbau und Betrieb der Netzfabrik eines Operators wesentlich sind:

1. Standardisierung: Proprietire Systeme werden durch standardisierte
Losungen verdringt. Die Vielfalt der eingesetzten Komponenten wird reduziert,
die Komponenten selbst werden homogener. OpenSource-Prinzipien ersetzen
geschlossene Losungen in Hersteller-Okosystemen. Schnittstellen werden ver-
einheitlicht, Komplexitit reduziert, Kosten gesenkt.

2. Automatisierung: Die exponentiell ansteigende Zahl von Endpunkten im
Netz und die Differenzierung von Netzleistungen ist nur dann zu beherrschen,
wenn die Abldufe in Netzen stark automatisiert werden. Automatisierung ver-
kiizrt die Prozesslaufzeiten, Kosten sinken und die Geschwindigkeit steigt.

3. Zentralisierung: Durch die Entkopplung von Verkehr und Kontrolle werden
Funktionen und Netzelemente wie Datacenter und Network Operation Center
(NOC) zentralisiert. Je hoher die Zentralisierung, umso grofSer sind die zu er-
wartenden Skaleneffekte. Dies macht ein homogenes Angebot an Leistungen
moglich. Uber Lindergesellschaften und Beteiligungsgrenzen in Konzernen hin-
weg ldsst sich ein einheitliches Portfolio abbilden.

4. Konvergenz von IT und NT: Softwarebasierte Losungen kommen immer
mehr zum Einsatz und werden fest in der Hardware verdrahtete Losungen erset-
zen. In der Netzdomine werden zunehmend Grundprinzipien aus der IT-Welt
verwendet. Wihrend die NT und netznahen Abliufe von proprietiren Systemen
mit wenigen Anbietern bestimmt waren, haben sich I'T-Services in einer hoch-
kompetitiven Welt entwickelt. Der den IT-Organisationen vertraute Umgang
mit Flexibilitit und Effizienz hilt in der NT-Welt Einzug.

Die Transformation der Technologieorganisation umfasst
alle Funktionsbereiche

Wihrend die Mobilfunkgenerationen 2G, 3G und 4G erfolgreich mit
evolutiondren Verinderungen etabliert wurden, erfordern die nun vor der Ein-
fihrung stehenden Technologien ganz andere Herangehensweisen fiir eine uni-
versale Vernetzung und das Management des Netzes aus der Cloud.

Der fundamentale Umbau der Strukturen ist daher das Gebot der Stunde. Be-
rithrt werden von dieser Transformation alle Funktionsbereiche und Aufgaben in
der Organisation. Dafiir miissen Antworten auf zentrale Fragen gefunden wer-

den:
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> Organisation: Wie muss eine Netzfabrik geschnitten sein? Wie sollen Abgren-
zungen und Zustindigkeiten zugordnet werden?

> Prozesse: Wie konnen neue Abliufe beschrieben werden? Wie lassen sich die
heute vorzufindenden Plan-Build-Run-Organisationen optimieren?

> Personal: Welche Ressourcen braucht ein Betreiber in der Zukunft? Wie
gestaltet sich die Zukunft der Arbeit?*

> Unternehmenskultur: Welche Kultur braucht ein Netzanbieter in einer digi-
talen Welt? Wie werden kiinftig Entscheidungen getroffen und Fithrung gelebt
definiert?

> Okonomische Effizienz: Wie gelingt es, okonomische Effizienz mit tech-
nischen Leistungszielen zu kombinieren?

> Partering & Allianzen: Welche neuen Geschiftsmodelle ergeben sich? Wie
werden die Schnittstellen zu anderen Carriern, Herstellern und Serviceanbietern
gestaltet?

> Innovation & Produkte: Wie konnen mit netznahen Leistungen neue
Losungen geschaffen werden? Wie lassen sich mit dem Netz neue Umsitze gene-
rieren?

Horizontale Formen der Zusammenarbeit erginzen vertikale Silos

Vertikale Silos sind der Status Quo in der Organisation der meisten Netzbe-
treiber. Historisch werden die Aufgaben entlang der Wertschopfungskette Plan,
Build, Run geschnitten und nach Themen und Funktionsblocken wie Access
Fixed & Mobile, Aggregation und Transport unterschieden.

Vorteil dieser Organisation ist eine Spezialisierung und Professionalisierung in-
nerhalb der jeweiligen Aufgabenbereiche. Nachteil ist, dass Ende-zu Ende Zu-
sammenhinge nur schwer erkennbar sind, Verinderungen und Innovationen nur
langsam umgesetzt werden und die Flexibilitit begrenzt ist.

Neue IT- und NT-Architekeurprinzipien erlauben es, Dienste von den Ressourcen
zu entkoppeln, das Netz zentral zu managen und den Betrieb des Netzes von den
Verkehren zu trennen. Die Organisation ist so zu schneiden, dass sie die Elemente
einer kiinftig einheitlichen, zentral ausgerichteten Netzarchitektur widerspiegelt.

4 Vgl. Menden, Roos, Herausforderungen fiir HR in der Telekommunikationsindustrie, S. 316 ff. in diesem Band.
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Bislang getrennte Bereiche wachsen zusammen. Horizontale Ansitze der Organi-
sation werden mdglich. Damit lassen sich die Silos auflésen und Themen zusam-
menfiihren. Die Organisation wird schlanker und durchlissiger. Ende-zu-Ende
Zusammenhinge werden erkennbar und lassen sich managen.

Die Zuordnung von Aufgaben in eine I'T- und NT-Organisationen wird zuneh-
mend schwierig, denn auch die Funktionen wachsen zusammen. Cloudbasierte
Netzwerke ermoglichen es, in ihrem Operating System die Steuerung von IT und
NT zu vereinen. Die Organisation muss dieses aufgreifen. I'T- und NT-Organi-
sationen miissen eng verzahnt ineinandergreifen und perspektivisch zusammen-
wachsen. Wird eine solche Anpassung der Organisation nicht vorgenommen,
besteht die Gefahr, dass neue Dopplungen aufgebaut werden und beispielsweise
eine zweite, sogenannte ,,Schatten-IT“ in der NT-Welt entsteht.

Dariiber hinaus miissen die Governance iiberarbeitet und die Fiihrung zentra-
lisiert werden. Anstelle die Fithrungen in den Rollen eines CIO und CTO zu
separieren, ldsst sich ein zusammengefiihrter Bereich durch einen gemeinsamen

CTIO steuern.
Neue Prozessbeschreibungen, Methoden und Werkzeuge

Neben der Anpassung der Organisation miissen auch die Prozesse neu ausge-
richtet werden. Um den notwendigen Grad an Automatisierung und Effizienz zu
erreichen, ist ein hohes Maf$ an Abstraktion und Standardisierung der Prozesse
gefordert. Andernfalls entsteht erneut eine heterogene Prozesswelt, in der An-
passungen nur mit hohem Aufwand an Personal und zeitraubenden manuellen
Eingriffe moglich sind.

Bewihrte Prozessframeworks wie €TOM und ITIL beschreiben industriespezi-
fische Abliufe beziehungsweise Unternehmensfunktionen. Die Konzepte erlau-
ben es, Prozesse wiederzuverwenden und verhindern, dass diese jedes Mal neu
definiert werden miissen. Allerdings sind die unterschiedlichen Modelle fiir un-
terschiedliche Zwecke entwickelt worden. Fiir ein Next Generation Telco Netz,
das softwarebasiert ist, fehlt es bislang an einem geeigneten Prozessframework.

eTOM wird von der Mehrheit der Telekommunikationsunternehmen als Refe-
renz Framework fiir Business-Prozesse verwendet und ist zum Standard gewor-
den. Allerdings ist eTOM mitunter ein recht starres und wenig flexibles Modell.
ITIL hingegen ist das Standard-Prozessmodell innerhalb der IT-Industrie und
bereits angepasst an virtuelle Architekturen. ITIL ist allerdings allgemein gehal-
ten und nicht industriespezifisch beschrieben. Bei Telekommunikationsunter-
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nehmen adressiert ITIL vor allem die Service-Management-Prozesse und wird
zunehmend in den Network Engineering und Operations Abteilungen einge-
setzt.

Kombiniert man jedoch beide Vorgehensweisen miteinander, ergibt sich ein
stabiler Rahmen, in dem die Telco-spezifischen Abliufe eines Cloud-basierten
Netzbetreibers abgebildet werden kénnen. So lassen sich die jeweiligen Stirken
nutzen und es entsteht ein belastbarer Blueprint fiir eine neue Prozesslandschaft.

DevOps schaffen Ende-zu Ende Sichten durch das Arbeiten in Teams und das
Verzahnen von Funktionen

In der bei Telcos heute iiblichen Plan-Build-Run-Logik ist die Ubergabe von
Entwicklungen in den Betrieb eine kritische Sollbruchstelle. Heute laufen die
Prozesse traditionell sequentiell ab. Um schneller und flexibler am Markt zu agie-
ren und gleichzeitig die Kosten fiir die Entwicklung neuer Produkte zu senken,
miissen die Prozesse fiir die Entwicklung und den Betrieb stirker miteinander
verschrinkt werden. Dies leisten die sogenannten DevOps (Development, dt.
Entwicklung) und Operations, dt. Betrieb), ein Verfahren, das sich in der Soft-
ware Entwicklung bewihrt hat und das Ziel verfolgt, flexibel und schnell Inno-
vationen zu entwickeln. Durch intensive Kommunikation und eine enge Zusam-
menarbeit zwischen den Mitarbeitern der Entwicklung und des Betriebs kénnen
Fehler frithzeitig erkannt und beseitigt werden. Angewandt werden DevOps
beispielsweise erfolgreich bei OTTs wie Facebook oder Amazon. Hier reicht es
nicht, wenige Releases pro Jahr zu launchen. Vielmehr ist es erforderlich, perma-
nent Neuerungen auszurollen. Nach eigenen Angaben ist Facebook zum Beispiel
in der Lage, ohne downtime neue Features auf ihren Webseiten einzubringen,
wihrend Amazon, alle zehn Sekunden einen neuen Code veroffentlichen kann.

Wihrend DevOps sich vor allem auf die interne Zusammenarbeit zwischen En-
gineering und Operations bezieht, sind sogenannte Dev-for-Ops Konzepte auf
eine enge Zusammenarbeit zwischen Netzbetreiber und Hersteller ausgerichtet:
Gruppen die sich aus Mitarbeitern von Carriern und Herstellern zusammen-
setzen, verantworten gemeinsam in kleinen Teams den Lebenszyklus der Plan-
Build-Run-Kette und liefern kontinuierlich neue Releases.’

Die Verzahnung betrifft auch die Netzplanung, denn die Transparenz der Zu-
sammenhinge im Netz ist eine weitere Voraussetzung fiir Flexibilitdit und Ge-
schwindigkeit. Aufgrund der Trennung nach Funktionen werden Mobilfunk und
Festnetz bislang separat geplant, es besteht hiufig nur eine Teilsicht auf das Netz.

5 Vgl. The Future Network — A Bell Labs Perspective, S. 413 ff.
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Um das volle Potenzial der Netze heben zu kénnen und eine Ende-zu Ende Opti-
mierung herbeizufiihren, ist es erforderlich, tiber integrierte Sichten auf ein Netz
zu verfigen. Dazu muss eine integrierte Netzplanung aufgebaut und die Planung
durch einheitlich Dokumentationen und Werkzeuge unterstiitzt werden.®

Eine neue Kultur als Basis der Transformation

Die Legacy-Welt war vorhersehbar und planbar. Die oft langen Entscheidungs-
wege und gelebten Kulturen des Konsenses sind nun aber nicht mehr geeignet,
den Anforderungen an eine agile Zukunft mit hohen Anforderungen an Ge-
schwindigkeit und Flexibilitdt zu entsprechen. Ein Umdenken von Mitarbeitern
wie Fithrungskriften ist erforderlich. Eine neue Unternehmenskultur muss ge-
schaffen werden. Dazu sind sehr viele Weichen zu stellen. Aufgrund der stei-
genden Komplexitit wird die Qualitidt und Quantitit der notwendigen Entschei-
dungen signifikant steigen.

Heute werden in den traditionellen Organisationen Entscheidungen in ei-
ner Hierarchie zu weit oben getroffen und damit an Stellen, an denen die
Distanz zu entscheidungsrelevanten Informationen aus dem operativen Ge-
schift grof§ ist. Eine hohe Anzahl von Gremien und Ebenen macht es leicht,
sich der Verantwortung zu entziehen und Entscheidungen Dritten zu iiberlasen.
Dies wird zukiinftig nicht mehr funktionieren. Engpisse und Entscheidungs-
staus sind die Folge. Dariiber hinaus demokratisieren die sozialen Medien die
Informationsfliisse, Big Data Analytics stellen hochqualitative Informationen fiir
Entscheidungen bereit, die es zu nutzen gilt. Deshalb muss eine neue Kultur da-
rauf zielen, Managementverantwortung auf einzelne Mitarbeiter zu tibertragen.
Das Prinzip der Subsidaritit muss Einzug halten: Aufgaben, Handlungen und
Problemldsungen sollten so weit wie moglich vom Einzelnen, von der kleinsten
Gruppe oder der untersten Ebene einer Organisationsform tibernommen wer-
den. Selbstverantwortung ist gefragt!

Diese Verinderung der Entscheidungskultur birgt einen Preis, den der Mitarbei-
ter hierfiir zahlen muss: eine geringere Planbarkeit und eine héhere Ungewiss-
heit im Handeln. Der Lohn ist allerdings, dass die Leistungen eines Mitarbeiters
deutlich mehr Inhalt und Sinn bekommen. Per Saldo gewinnen die meisten Mit-
arbeiter bei diesem Ansatz — und die Motivation steigt.

Mit dieser Entwicklung muss jedoch auch das Management umdenken. Die
Fithrung muss loslassen von dem Wunsch nach Kontrolle und aufthéren, sich

6 Vgl Fritzsche, Schweigel, Zhao, Ein effektiver Lisungsansatz fiir die integrierte Planung der Zukunfi, in:
Future Telco — Profitabilitit in der Telekommunikationsbranche: Sieben Hebel sichern die Zukunft, 2014, S. 116 ff
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tiber Macht, Einfluss und Abteilungsgrofien zu definieren. Aufgabe des Manage-
ments ist es zukiinftig vielmehr, einen Rahmen fir die Entfaltung der Mitar-
beiter zu schaffen. Gleichzeitig miissen Manager es als Chance begreifen, die
Anzahl operativer Entscheidungen zu reduzieren und ihren Mitarbeitern zu ver-
trauen, denn nur dann wird sich der heute noch sehr hohe Abstimmungs- und
Koordinationsaufwand verringern. Statt den Grof3teil der Zeit in Abstimmungs-
meetings zu verbringen, gewinnen Manager Zeit fiir Mitarbeiterfiihrung und die
inhaltliche Arbeit an Fachthemen. Die Zahl der Koordinations- und Koopera-
tionsprogramme in der Organisation kann somit verringert werden.

Mehr 6konomisches Effizienzdenken in der Technologie

Technologieorganisationen sind hdufig darauf ausgerichtet, technische Leistungs-
ziele zu erreichen. Das gleichzeitige Erzielen einer 6konomischen Effizienz ist
eine Disziplin, die Ingenieuren meist wenig vertraut ist. In Technikorganisati-
onen finden sich daher hiufig noch umfangreiche 6konomische Effizienzpoten-
ziale. Um diese zu heben, sind Mechanismen zu etablieren, mit denen Kosten-
transparenz hergestellt wird und ein gezieltes Management von 6konomischen
Effizienzen moglich wird.

Eine geeignete Vorgehensweise, um ein wirtschaftliches Optimum zu erreichen,
ist die Design-to-Cost & Value-Methode, die nach den effizientesten Bauweisen
sucht. In der Regel wird heute ein gegebenes Budget vollstindig genutzt, um eine
technisch optimale Lsung zu erreichen. Anreize fir Einsparungen fehlen. Beim
Design-to-Cost-Ansatz wird systematisch dariiber nachgedacht, ob das in den
Anforderungen definierte Ergebnis nicht auch kostengiinstiger realisiert werden
kann (Design-to-Cost) oder sich der Wert einer Losung bei gegebenen Kosten er-
héhen lisst (Design-to-Value). Gegenstand der Optimierung der Kosten und des
Values ist eine Total-Cost-of-Ownership(TCO)-Betrachtung. Analysiert werden
alle Kostentreiber entlang einer Ende-zu-Ende Kette mit Elementen wie Soft-
ware, Hardware, Prozesskosten und Personal. Angewandt wird Design-to-Cost
vor allem im Engineering, weil die Hebel in einer frithen Phase des Designs noch
am grofiten sind. Mit einer konsequenten Anwendung von Design-to-Cost kann
ein Umdenken einhergehen und die rein technische Leistungsdimension erwei-
tert werden um ein konomisches Effizienzdenken.

Auch Target Costing zielt auf die Gewinnung 6konomischer Effizienz in der
Leistungserstellung ab. Dieser Ansatz ermittelt systematisch die Zielkosten. Aus-
gehend vom zu erwartenden Umsatz und einer geplanten Marge werden maximal
erlaubte Kosten ermittelt. Diesen werden unter Anwendung von Benchmarks
bottom-up kalkulierte Kosten gegeniibergestellt. Abschlieffend werden die fiir
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eine MafSnahme erlaubten Zielkosten ex ante definiert und bei der Umsetzung
eng gemonitort. Kommt es zu Abweichungen, werden geeignete MafSnahmen
wie Design to Cost eingeleitet. Mit dieser Vorgehensweise wird sichergestellt,
dass Kosten friihzeitig bekannt sind und gezielt gesteuert werden kénnen. Nach-
trigliche Korrekturen fallen so geringer aus.

Ein Beispiel dafiir, wie mit der Einfithrung einer neuen Technologie konsequent
Effizienzen realisiert werden, zeigt Telefonica. Mit der Einfithrung von NFV/
SDN, dem sogenannten UNICA Projekt, gehen konsequent TCO-Analysen ein-
her. Es wurde bewusst die Entscheidung getroffen, die Transformation am Ziel
der grofitmoglichen 6konomischen Effizienz auszurichten und nicht am Ziel
einer bestmdglichen Leistungsperfomance an der Kundenschnittstelle.”

Software-basierte Netze fiir neue Geschiftsmodelle — und neue Schnittstellen

Die Einfithrung von Virtualisierung und einer umfassenden Vernetzung verin-
dert die Bezichungen der Betreiber an ihren Auflenkanten. Eine Neudefinition
der Bezichungen sowohl zu anderen Netzbetreibern als auch zu Vendoren ist
erforderlich. Die Wertschopfungskette muss hinterfragt werden, Organisation
und Prozessgestaltung miissen dies berticksichtigen.

In einem Okosystem, in dem das Netz virtuell abgebildet ist und zentral
gemanagt wird, sind die Skaleneffekte umso grofler, je besser die Auslastung des
Netzes durch gemeinsame Nutzung optimiert wird. Es liegt nahe, durch Koope-
rationen moglichst grofle Netze zu schaffen, um die Skalenvorteile bestméglich
auszuschopfen.

Hieraus ergeben sich neue Geschiftsmodelle fiir die Zusammenarbeit zwischen
Netzbetreibern. Modelle linderiibergreifender Allianzen, wie sie schon linger
in der Luftfahrtindustrie iiblich sind, kénnen auf die Telekommunikationswelt
tibertragen werden. Ein Beispiel hierfiir ist das PAN Net der Deutschen Telekom,
das ein tibergreifendes Produktionsmodell fiir die einzelnen Landergesellschaften
im Telekom Konzern realisiert.?

Ein anderes Beispiel ist Next Generation Enterprise Network Alliance (Ngena),
eine im Frithjahr 2016 gegriindete globale Allianz von Telekommunikations-
anbietern. Ngena bietet internationalen Geschiftskunden mit linderiibergrei-
fendem Kommunikationsbedarf Telekommunikationsleistungen wie VPN-

7 Vgl. OVUM, Becoming an Agile Telco: Telefonica’s plans for NFV, 12/2015.
8 Vgl Giinther, Hischke, Meissner, Linderiibergreifende Synergien, S. 206 ff. in diesem Band.
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Zuginge oder WAN-Vernetzungen von Standorten an. Hierzu wird in einem
unabhingigen Unternehmen eine gemeinsame Produktionsplattform aufgebaut,
die in einer Cloud die Transportressourcen der Mitglieder verkniipft und jeweils
unterschiedliche nationale Zugangsleistungen nutzt. Griindungsmitglieder sind
CenturyLink, Deutsche Telekom, Reliance und SK Telecom. Weitere 20 Netzbe-

treiber sollen hinzukommen.’

Die Technologieorganisation als Treiber fiir Innovationen
und Quelle neuer Umsitze

»Network is king“! gilt umso mehr, je mehr das Netzwerk die Vernetzung aller
Endgerite in einer IoT- und 5G-Welt herstellt und aus einer Cloud managt.
Die neuen Technologien erlauben es den Telcos, kundenzentrierte Netzlosungen
zu entwickeln und zu vermarkten, die nachhaltige Alleinstellungsmerkmale im
Wettbewerb insbesondere gegeniiber den OT'Ts erméglichen.

Heute passt sich der Kunde an das Netz an. Es werden weitgehend einheitlich
Best-Effort-Leistungen produziert, die nicht differenziert sind und keine Qua-
liciten garantieren. Kiinftig wird sich das Netz an den Kunden anpassen und
diesen individuelle Losungen anbieten, die unbegrenzt skalierbar sind und in
kiirzester Zeit bereitgestellt werden.

Damit eroffnet sich dem Netz die grofle Chance, zum Treiber fiir die Differen-
zierung im Wettbewerb zu werden und nicht linger das Bottleneck fiir Innova-
tionen zu sein. Die ,, Technologen® in der Organisation des Netzbetreibers geben
den Produktmanagern ein neues, michtiges Werkzeug in die Hand. Das Netz ist
nicht linger Empfinger von umzusetzenden Anforderungen, sondern kann sich
als Treiber von Innovation emanzipieren und neue Umsatzpotenziale erschliefen.
Das Innovationsmanagement einer 5G/SDN-Netzfabrik erméglicht es, nach
dem fail fast, fail cheap“-Prinzip zu arbeiten: Eine grof§e Anzahl neuer Produkte
kann in kiirzester Zeit ausgerollt werden und der Kunde entscheidet selbst, wel-
che Innovation er annimmt. Eine hohe Quote an Flops wird bewusst akzeptiert,
da die Aufwinde fiir Entwicklung und Rollout sehr gering sind. Der hohe Grad
an Automatisierung und Zentralisierung macht dies moglich.

Ein wichtiges, neues Element im Produktportfolio eines Carriers ist das Network
Slicing. Dieses Konzept ist in der 5G-Architektur angelegt ist: Die kiinftigen
Netz werden so aufgebaut sein, dass dem Anwender fiir seine jeweiligen Bedarfe

9 Vgl. http:/fwww.ngena.netl.
10 Vgl. Kriissel, Network is Kingl, in Future Telco — Profitabilitit in der Telekommunikationsbranche:
Sieben Hebel sichern die Zukunft, 2014, S. 8 ff-
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tiber einen bestimmten Zeitraum hinweg spezifisch Netzressourcen und/oder
-funktionen zugewiesen werden. Parameter, die definierbar sind, werden aus
einem Servicekatalog ausgewihlt, der Dauer, Menge und Qualitit der Leistungen
bestimmt. Definiert werden kdnnen beispielsweise Merkmale wie Latenzzeiten,
Bandbreite, Sicherheitsanforderungen und Sprachqualitit. Es konnen aber auch
Dienste-bezogene Merkmale im ,,Network Slice® verbaut sein wie die Telefonie-
Vermittlungsfunktionen (PBX) oder erginzende Leistungen wie Billing, Rech-
nungsstellung oder CRM.

Eine solche ,,Scheibe® des Netzes kann beispielswiese fiir einen Energieversorger
bereitgestellt werden, der im Rahmen der Vernetzung seines ,Smart Grids® fiir
die Steuerung seines Hochspannungsnetzes eine extrem hohe Sicherheit gegen
Ausfall und Angriffe benotigt, aber nur sehr geringer Bandbreite nachfragt. Oder
das Netzwerk wird speziell fiir Connected-Car-Anwendungen konfiguriert, um
beispielsweise autonomes Fahren zu erméglichen. Hier liegt der Schwerpunkt
der Anforderung bei einer sehr geringen Reaktionszeit durch eine niedrige Latenz
und schnelle Aufbauzeiten.

Weitere innovative Dienste, die sich netzspezifische Eigenschaften zu eigen ma-
chen, sind Produkte die auf der Plattform des neuen IP-Multimedia-Subsystem
(IMS) aufsetzen. Die Produktion von Sprache auf dem IP Protokoll erfolgt in
Fest-(VoIP) wie Mobilfunknetzen (VoLTE) auf Basis von IMS-Plattformen. Er-
weitert man diese durch eine Rich Communication Suite (RCS), bieten sich
ganz neue Moglichkeiten fiir Dienste und offene Schnittstellen (API) fiir Partner.
RCS-basierte Dienste haben den Vorteil, dass kiinftig in Endgerdten nativ RCS
Clients enthalten sind: Kunden miissen keine Apps installieren. Die Anwen-
dungen werden durch das Netz automatisch dem Kunden bereitgestellt. Vom
Start weg ist eine grofle Masse an Kunden erschlossen. Qualitit kann fir die
gesamte E2E Verbindung garantiert werden. "

Transformation der Technologieorganisation
von Netzbetreibern — eine Roadmap

Die Ziele, die mit der Transformation erreicht werden sollen, kénnen aufgrund
der hohen Dynamik der Entwicklungen nur vage beschrieben werden. Umso
wichtiger sind Leitplanken auf dem Weg zum Ziel. Es miissen Korridore fiir
eine Transformation definiert werden, die es erlauben festzustellen, ob sich das

11 Vgl. Goertz, Kuhn, Network Enabled Servcies — IMS basierte Dienste erschaffen brancheniibergreifend nene
Geschiftsmaglichkeiten, in: Future Telco Reloaded: Strategien fiir eine erfolgreiche Positionierung im Wettbewerb,
2015,S. 120 ff
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Umbauprogramm noch auf dem vorgegebenen Weg befindet. Solche Leitplan-
ken sind messbare Groflen wie beispielsweise Prozesslaufzeiten (Vorgabe von Zeit
von Idee bis Lunch), die Anzahl der Prozesse, die reduziert werden sollen, oder
finanzielle KPIs (Savingziele).

Gleichzeitig sollte definiert werden, was kiinftig nicht mehr getan werden soll.
Solche ,,Stop doing“-Mafinahmen kénnen beispielsweise lauten: ,Nichts mehr
betreiben, was nicht IP ist“ oder ,Keine Legacy OSS/BSS weiter entwickeln®.
Der Ausschluss von Themen hilft, Ressourcen auf neue Aufgaben zu fokussieren.
Gerade bei etablierten Netzbetreibern ist das ,Authéren® und ,Loslassen® eine
Disziplin, die neu gelernt werden muss.

Der Weg in die Zukunft besteht darin, das richtige Maf§ zu finden zwischen
»Brownfield“-Ansitzen, die auf die Verinderung bestehender Strukturen zielen,
und ,,Greenfield“-Vorgehensweisen, in deren Rahmen auf der griinen Wiese
neue Organisationen entstehen. Auszubalancieren ist das Nebeneinander des
bewihrten, traditionellen Legacy-Geschiftes und des neuen Business, das auf
die Digitalisierung fokussiert ist und ein 5G/SDN Netz nutzt. Telekommunika-
tionsanbieter gehen hier unterschiedliche Wege von der Schaffung eigener unab-
hingige Geschiftseinheiten fiir das Digitalgeschift bis hin zur Griindung eigener
Legaleinheiten.

Die anstehende Transformation der Technologieorganisationen ist umfangreich
— vielleicht sogar die grofite Verinderung in der Geschichte der Netzbetreiber.
Das Verindern der Kultur als DNA des Unternehmens erfordert Ausdauer und
Augenmafi. Entscheidend wird das richtige Verhilenis zwischen Stabilitdt in den
Grundprinzipien und der Flexibilitdt bei Zielen und Geschiftsmodellen sein.

Ein Programm, welches das richtige Tempo vorgibt und eine 360-Grad-Betrach-
tung vornimmt, ist deshalb rechtzeitig zu initiieren. Und das lohnt sich! Denn
ist das Ziel erreicht, sind die Betreiber angekommen in der neuen Welt, mit
einer Netzarchitektur, in der kundenindividuelle 5G- und IoT-Lésungen aus
einer Cloud angeboten werden. Dann ist eine Position im Markt entstanden, die
Wettbewerber so schnell nicht kopieren konnen. Das ist der Garant ist fiir einen
langfristigen Erfolg.

Detecon International GmbH 3 15



-,

Prozesse, Organisation & IT

’ A .
4y, Heréusforderungenf r HR in der
Telekommunikationsindustrie:
Kompetenztransformatlon folgt

Marktveranderung

Bjorn Menden, Steffen Roos

> Die Konsequenzen aus den Marktverinderungen

> HRhndet sich selbst im Transformatlonswess,
l"‘ P 1st aber gleichzeitig Treibé:i der Transformation im
- Unternehmen.

\uss sich im Rahmen dieser
Element betrachten, das
emeinsam Losungen fiir

ir . Markt findet.

sind weitreichend fiir Carrier. Der Rollen- und
2 Skillshift innerhalb der Organisation stellt deshalb |

eine der grofiten Herausforderungen dar.’

ATGT



Herausforderungen fiir HR in der Telekommunikationsindustrie

Wer tiber die Zukunft der Telekommunikation spricht, darf in seinen Ausfiih-
rungen die Menschen, die in der Telekommunikationsindustrie arbeiten, auf
keinen Fall vergessen. Denn bereits heute lautet eine der Kernfragen fir Carrier,
welche Mitarbeiter in der nahen Zukunft welche Aufgaben verrichten, welche
zukiinftigen Skills benétigt werden — und welche nicht.

Der Innovations- und Verinderungsprozess im ICT-Markt bedarf eines korre-
spondierenden, stetigen Updates des Rollen- und Skillportfolios. Die Verinde-
rungen sind komplex und gleichzeitig rasend schnell, die bendtigten Kompe-
tenzen teilweise sehr spezifisch, rar und nur schwer zu finden, die Ausgestaltung
neuer Rollen oft noch gar nicht in allen Details abzusehen. Deshalb stellt der
Rollen- und Skillshift eine der grofiten Herausforderungen dar, denen die Carrier
ausgesetzt sind. Diesen gilt es aktiv zu managen und zu bestehen.

Elementare Verinderungen im Telekommunikationsmarkt

Die Treiber der Verinderung im Telekommunikationsmarkt sind vielfiltig und
stellen fiir Carrier aufgrund der Gleichzeitigkeit des Auftretens einen ,,Sturm des
Wandels“ dar. Neben Treibern, die aus der aktuellen Wettbewerbssituation der
Telcos resultieren, sehen wir vor allem folgende Faktoren als relevant fiir unsere
Uberlegungen an:

> Telekommunikationsunternehmen folgen Internationalisierungsstrategien
zur Ausweitung der Prisenz, aber auch zur Bereitstellung von grenziiberschrei-
tenden Losungen, beispielsweise im Kontext M2M und Internet of Things. Eng-
lischkenntnisse werden immer wichtiger.

> Kundenerwartungen und Kundenschnittstellen verindern sich, digitale
Kanile und Social Media nehmen in ihrer Bedeutung zu. Aber auch ,Brick and
Mortar“-Shops erleben mit neuen, frischen Konzepten eine Renaissance. Ope-
ratoren miissen sich iiber den Mehrkanalansatz hinaus zu einem echten Omni-
kanal-Unternehmen entwickeln, Kanalegoismen tiberwinden und Kunden iiber
viele unterschiedliche Touchpoints kohirent ansprechen und bedienen.

> Die Konvergenz von Mobile und Fixed ICT nimmt immer weiter zu, was die
Méglichkeit bietet, deutlich komplexere Lésungen und neue Services anzubieten
und zusitzlich langfristig Effizienzeffekte zu heben.

> Die grundlegende Verinderung der Technologie in Next Generation Net-

works ermoglicht neue Services und Kundenangebote im Shift des Geschifts-
modells der Operatoren zu Datenservices, von Telefonanbietern zu Data Trans-
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port Companies. Im Zuge der All-IP-Umstellung der Netze entstehen zusitzlich
vollkommen neue, zentralisiertere Netzwerk-Operations. Gleichzeitig bedeuten
die von der IT entwickelten Netzwerkstandards eine zunehmende Relevanz von
Software gegeniiber der Hardware. Die Telekommunikation durchliuft einen
Prozess der grof$flichigen , Softwareisierung.

> Auf Daten aufgebaute Produkte, Services und ganze Geschiftsmodelle kon-
nen sehr schnell verindert und adaptiert werden. Umfangreiche Auswertungen
lassen adhoc und Echtzeit-Reaktionen zu. Microservices fiir spezielle und spe-
zifische Zielgruppen lassen sich theoretisch sehr einfach und schnell platzieren,
Managemententscheidungen viel besser durch Datenmaterial unterfiittern. Tele-
kommunikationsunternehmen werden zu ,,Big Data driven Companies®.

> Durch die Zunahme der Datenmengen, Touchpoints und Interaktionen mit
den Kunden wird Vertrauen zum Markenkern eines Operators. Datensicherheit
und Datenschutz sind untrennbar in die DNA eines erfolgreichen Telekommu-
nikationsunternehmens eingebaut.

> Die Automatisierungsquote von Prozessen und repetitiven Tatigkeiten wird
in der Telekommunikationsindustrie deutlich zunehmen. Dies kann zu einer
Entlastung der Mitarbeiterschaft fithren und Ressourcen fiir kreative, innovative
Titigkeiten freimachen.

> Last but not least entwickeln sich die technischen Méglichkeiten der Unter-
stiitzung von virtueller Kollaboration und digitalem Informationsmanagement
sehr stark weiter. Moderne digitale Arbeitsumgebungen ermdglichen eine viel
stirkere Vernetzung von riumlich getrennten, cross-funktionalen und themen-
orientierten Teams, Zusammenarbeit iiber Grenzen hinweg und Kollaboration
in Projekten. Manager sind herausgefordert, riumlich verteilte Teams zu fiih-
ren. Ergebnisorientierung und vertrauensbasierte Performance-Kultur ersetzen
zwangsldufig nach und nach die alte ,,Command & Control“-Fiihrung.

Die Konsequenzen aus den Verinderungen in den Geschiftsmodellen, der neuen

Arbeitswelt und den Technologiespriingen auch und gerade im Bereich der Tele-
kommunikation sind weitreichend.
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PARADIGMENWECHSEL

Die Bewegung hin in Richtung All-IP-Netzwerke und Softwarelésungen, die mehr und mehr
die herkommliche Infrastruktur mit dedizierter Telekommunikationshardware ersetzt, steht
nicht nur fiir eine Verinderung in der technischen Infrastruktur, sondern stellvertretend fiir
einen grundlegenden Paradigmenwechsel in der Telekommunikationsindustrie: Man kann
durchaus fragen, ob nicht das Berufsbild des Telekommunikationsingenieurs ernsthaft in Ge-
fahr ist und eine Ausbildung im I'T-Bereich eher anzuraten ist, um Karriere in der technischen

Seite des Telekommunikationsgeschiftes zu machen.

Insbesondere gilt es, das grundlegende Know-how zu Voice und Data Operations sowie
Switching & Routing von hardwareorientierter Netzplanung hin zu IT-Management-
Know-how zu transformieren. Telekommunikationsingenieure miissen in der Lage sein, die
grundlegenden Abliufe der Telekommunikationsindustrie mit Software ,zu simulieren® und
Spezifikationen fiir Netzhardware Zug um Zug in Anforderungen fiir Softwareunternehmen

beziehungsweise die eigene Entwicklung zu iibersetzen.

Tabelle: Verinderungen im Business und daraus resultierende Verinderungen fiir Skill-Anforderungen

Vergangenbeit Zukunft
¢ Telekommunikationstech- e Services als Wettbewerbsfaktor
nologie und Hardware als * Micro Segmented Target
Basis des Geschiftsmodells Groups/ Mass Customizing
* Unspezifisches ¢ Flexibles Prozess- und
Business Demand Massengeschift Servicedesign
* Mastery of Mass Processes * Partnermanagement
* Sicherung eines Basisservice ¢ Kundenservice als
e Prisenzkultur und Wettbewerbsfaktor
Befehls- und Kontroll-
fithrerschaft
* Technologieaffinitit ¢ Kunden- und Service-
* Tiefes, detailliertes Spezial- orientierung
wissen ¢ Ausfithrungsflexibilitit
* Zuvetlissiges Abarbeiten ¢ Kreativitit fiir eine hohe
Skill Requirements Innovationsrate
¢ Bereitschaft zum Lernen,
Persdnlichkeitsentwicklung
* Projektmanagement
¢ Selbstbestimmtes Tagesgeschift

Quelle: Detecon
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Was heifst das nun fiir etablierte Telekommunikationsunternehmen, fiir die In-
cumbents in den saturierten Mirkten Europas, Amerikas oder Asiens? Es liegt
auf der Hand, dass solche dramatischen Verinderungen zu Anpassungen in der
Organisation fithren miissen. HR muss im Rahmen der Transformation ein sehr
grundlegendes und solides Verstindnis fiir die stattfindenden technologischen
Verinderungen und die daraus resultierenden Auswirkungen entwickeln.

Neue Rollen und ein langer Atem in der Transformation

Um die verinderten Anforderungen aus Technologie, Markt und Business-
Strategie zu erfiillen, miissen Telekommunikationsunternehmen nicht nur tiber
neue Skills nachdenken. Vielmehr sind véllig neue Rollen zu beschreiben und
zu implementieren. Die Organisation der Zukunft wird viel stirker projektge-
trieben, flexibel, vernetzt und fluide sein als die aktuellen Linienorganisationen.
Expertenrollen mit speziellem und spezifischem Know-how werden in verschie-
denen Bereichen und unterschiedlichen Projekten im Einsatz sein. Projekte und
Titigkeiten werden zunehmend international, Fremdsprachenkenntnisse und
interkulturelle Zusammenarbeit nehmen an Bedeutung zu. Kenntnisse des Pro-
jekt- und Programmmanagements sowie IT-Skills werden wichtiger. Sicherlich
wird die Transformation nicht mit einem Paukenschlag die alte Welt hinweg-
fegen. Es ist noch ein weiter Weg bis zur Ablésung der Legacy-Welt in ICT-
Systemen, Prozessen, Vorgehensmodellen und Organisation. Telekommunika-
tionsunternehmen kranken stark an einer selbstverschuldeten Komplexitit aus
tiberangepassten ICT-Systemen, tiberladenen Prozessen, restriktiven Vorgaben,
starrer Linienorganisation, Silo-Denken und Bereichsegoismen. Diese Legacy-
Welt wird einem immer grofleren Effizienzdruck ausgesetzt sein, wihrend die
neue Welt sich parallel erst im Aufbau befindet.

Doch welches sind die zentralen und deshalb vorranging zu besetzenden Rollen?
Die Transformation fordert in allen Funktionen Verinderungen, exemplarisch
sollen hier jedoch drei Bereiche hervorgehoben werden.

Chief Digital Officer (CDO): In der aktuellen Diskussion gibt es eine zentrale
und erfolgskritische Rolle, die fiir jeden Carrier dringend und sehr kompetent zu
besetzen ist: der Chief Digital Officer. Ein CDO soll die digitale Transformation
der Organisation aus zentraler Position heraus treiben und nach vorne bringen.
Doch was ist das Instrumentenset eines CDO? Wo ist er verankert? Ist er Teil der
Geschiftsfiihrung oder berichtet er an den CIO? Mit welchen Muskeln ist der
CDO ausgestattet, um seine Ziele zu erreichen und gegen Widerstinde durchzu-
setzen? Unserer Uberzeugung nach kann ein idealer CDO nur von auf8en besetzt
werden und muss moglichst Teil der Geschiftsfithrung sein. Er braucht dariiber
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hinaus diese wichtige Merkmale: Er muss ein tiberzeugter Treiber der Digitali-
sierung und in diesem Sinne Treiber des Wandels sein, ein Netzwerker in seinen
Ideen und seinem Handeln, ein Motivator der Organisation, in der Lage, die
Mitarbeiter und das Management zu iiberzeugen und mitzunehmen. Er muss
sich dem Rollout eines neuen, digitalen Betriebssystems fiir das Unternehmen
verpflichtet fiihlen.

Data Managers: Wenn Daten im Geschiftsmodell der Telekommunikation im-
mer mehr Bedeutung erfahren, werden auch alle Rollen rund um das Managen
von Daten relevanter. Hierzu zihlen Profile, welche sich um die Sammlung, die
Analyse, das Stewardship, die Sicherheit und den Schutz von Daten kiimmern,
sowie Produktentwickler, die Services und Produkte aus Daten generieren. Ein
Carrier ist gut beraten, auch die Rolle des Chief Data Officers auszuprigen und
zu besetzen. Alle Rollen rund um das Datenmanagement sind schon heute sehr
schwer vom Drittmarkt zu besetzen. Hier bedarf es zusitzlich starker Anstren-
gungen der Aus- und Fortbildung von Mitarbeitern und der Weiterbildung und
Qualifizierung in diesen Rollen.

Solution Architects: Telekommunikationsunternehmen haben wenig bis keine
positive Tradition im Management von Softwareentwicklung. Die bestehende
BSS/OSS-Landschaft fast aller Carrier ist ein trauriges Zeugnis fiir Uberanpas-
sung, mangelnde Standardisierung, unzureichender Dokumentation, schlech-
tes Schnittstellen- und Datenmanagement. Sowohl in den Netzen als auch im
Zusammenspiel mit Partnern und OTTs sowie an der Kundenschnittstelle wird
Software in der Zukunft eine noch bedeutend grof8ere Rolle spielen, als dies heu-
te der Fall ist. Deshalb gilt es, starke Solution-Architekten zu entwickeln, die in
End-To-End-Verantwortung komplexe Losungen an der Schnittstelle zwischen
Fachseiten, I'T, Technik sowie externen Dienstleistern designen, abstimmen und
auf den Weg bringen kénnen. Zusitzlich wird dieser Rolle die Aufgabe zuteil,
Dokumentations- und Entwicklungsstandards zu definieren, auszurollen und
kontinuierlich weiter zu entwickeln. Vor dem Hintergrund der immer stirkeren
Bedeutung von Software in kritischen Bereichen der Telekommunikation wird
diese Rolle weiter geschifts- und erfolgsrelevant.

Konsequenzen und Empfehlungen fiir HR

In der Regel ergeben sich mehrere Konsequenzen, deren Management eine mas-
sive, aber l6sbare Herausforderung darstellt.

Die erste Konsequenz ist die Notwendigkeit, Kompetenzen und Fihigkeiten der
Belegschaft zu transformieren. Dies bedingen der technologische Wandel sowie
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der gestiegene Efhzienzdruck. Die zweite Konsequenz ist die Auseinandersetzung
mit Flexibilitdt und Agilitdt, wie wir sie bei OTT-Playern sehen. Carrier ste-
hen vor der Frage, wie und wo sie diese Fihigkeiten einsetzen, aber auch ent-
wickeln kénnen. Wie verbindet man eine agile Produktentwicklung mit einer
eflizienzorientierten Produktion? Welche Strategie sollte im Umgang mit den
OTT-Playern verfolgen und welche Kompetenzen braucht man dafiir?

In vielen Carriern kimpfen HR-Abteilungen und Strategen mit der Frage, wie
zukiinftige Kompetenzmodelle in ihrem Geschift aussehen — manchmal auch
damit, wie das Geschift selbst aussicht. Obwohl man die Entwicklung von Stra-
tegiemustern ausmachen kann, ist vielen Telekommunikationsunternehmen
mitunter noch nicht klar, mit welchen Geschiftsmodellen sie in die Zukunft
steuern wollen.

Wir betrachten in diesem Beitrag das Workforce Management sowie die Be-
schiftigungs- oder Transfereinheiten als mégliche Instrumente, um diesen Wan-
del zu begleiten und zu gestalten. Beide Instrumente kénnen im Rahmen einer
massiven Transformation eine grofle Hebelwirkung entfalten. Sie sind allerdings
nicht die einzigen Instrumente, sondern nur ein Ausschnitt aus dem Portfolio.

Workforce Management: Total Workforce Management ist vom Begriff her nicht
neu. Die Digitalisierung birgt in diesem Bereich jedoch Herausforderungen und
Méglichkeiten, die bislang nicht in dieser Qualitit zur Verfiigung standen. Gene-
rell bedeutet Total Workforce Management den Schritt des HR-Bereiches in ein
wesentlich analytischeres Vorgehen bei Personalplanung und Management, das
nicht nur den HR-Bereich umfasst, sondern auch die Personalmanagementauf-
gaben einer jeden Fiithrungskraft. Analyse, Kompetenzabgleich, Entwicklungs-
planung, Besetzen von Stellen in der Linie sowie das Bereitstellen von Kapa-
zitdten fir Projekte werden mehr und mehr zu einer Echtzeitaufgabe, die sich
nicht mehr in das Konzept jihrlicher Planungszyklen pressen lasst. Planung und
Entwicklung des Kompetenzportfolios brauchen aber gleichzeitig einen lang-
fristigen, mit der Strategie im Einklang stehenden Blick, der versucht, Ange-
bot und Nachfrage zu prognostizieren, um mit den entsprechenden HR-Instru-
menten proaktiv diese wichtige Grundlage des Geschiftes gestalten zu konnen.

Dies wiederum stellt andere Anforderungen an Themen wie Performance
Management, Skill Management, Training und Weiterentwicklung. Neue
Methoden des Lernens sind notwendig, um die Verinderungen bei Kompetenzen
und Fihigkeiten in der Belegschaft abbilden zu konnen — hierzu gehoren niche
klassische kursbasierte Trainingskataloge. Weiterentwicklung geschieht stirker
im Job direkt, diese aber keineswegs ungesteuert, sondern iiber entsprechende
Plattformen und tiber die Nutzung von Technologie.
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Die Zusammensetzung der Belegschaft wird sich dndern. Es entsteht ein breites
Angebot an Softwarelosungen im Bereich Kompetenzmanagement und Kom-
petenzabgleich, auf dessen Basis fiir Projekte eine optimale Personalausstattung
aufgrund der Profile herzustellen ist — inklusive Prognosen fir den Projekt-

Abbildung 1: Beispiel Workforce Management

IT-Roles 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Capacity Manager 0 -1 -1 -1 -2 -2 -2 -3
Change Manager 0 0 0 0 0 0 0 0
Enterprise Architect 2 -2 2 -3 -3 -4 -5 -6
Incident Manager -1 -2 2 6 8 _ Surplus of Incident
; 1 { Managers, due to
IT Architect 0 -1 -2 -2 -3 -4 -4 -5 decreasing demend
IT Asset Manager -1 -1 -1 -2 -2 -2 -3 =3 (-commodity” role)
IT Partner Manager -3 -5 -7 -9 -10 -11 -12 -13
IT Potfolio Manager -1 2 -2 -2 -3 -3 -4 -4 Intensified demand
IT Security Manager -2 -2 -3 -3 -3 -3 -3 -3 of Project Managers
requires re-qualifi-
IT Strategy Mangager -5 &) -5 5 =5 =) S| cation/recruiting
Problem Manager 2 -4 -3 -4 -4 -3 4 -2
Process/Quality Manager -3 -5 -6 -7 -7 -8 -8 -9
Project Manager -13 -19 -29 -38 -48 ‘—(57 -65 -79
Release Manager 0 -2 -1 -1 0 1 2 3
. Intensified demand
Service Level Manager -3 -6 -7 -7 -7 -7 -8 8] of Solution
Service Manager 0 -4 -4 -4 -4 -4 -4 —y Designers driven by
innovation
Solution Designer -32 | 37| 46| 56 -65 -72 79 | #36
System Analyst 20 16 16| 15| 14 14 14 13
System Engineer 0 -2 -1 -1 0 —+H—_2] 3 System Analyts to
System Manager 0 -2 -5 -8 -10 -13 -15 -18 be outsourced in the
long term
Test Manager -2 -3 -4 -5 -7 -8 -9 -10
Vendor Manager -5 -8 -9 -11 -13 -14 -15 -17
Leiter -3 -9 -9 -8 -9 -8 -7 -6
Internal Support 0 -5 -1 2 5 8 11 11
Keine IT Rolle 0 0 0 0 0 0 0 0
Uberhiinge (gesamt) 21 16 18 23 28 36 43 49
Unterdeckung (gesamt) -78 | -126 | -149 | -178 | -203 | -229 | -253 | -276
<-80% | <-60% | <-40% | <-20% | <-5% < 5% > 5% >20% | >40%
>-80% | >-60% | >-40% | >-20% | >-5% | <20% | <40% | <60%
4 o
SURPLUS

Quelle: Detecon
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erfolg und kritische Punkte in verschiedenen Szenarien der Personalbesetzung
und -ausstattung. Dies ist sicherlich kein neues Problem. Der Umstand jedoch,
dass dies zunehmend eine Mischung aus Stammbelegschaft und projektbezo-
gen zugekauftem Personal ist, deutet auf eine recht fundamentale Verinderung
der Arbeitswelt hin. Hier geht es um hochqualifizierte Fachleute, die am Marke
nachgefragt sind, aber auch um beliebige Tatigkeiten, die sich auf diese Weise
giinstiger abwickeln lassen. Immer steht im Hintergrund, dass HR die Verfiig-
barkeit bestimmter Kernkompetenzen sicherstellen und weiterentwickeln muss.

Zu tiberdenken ist auch das Thema Fithrung: Was bedeuten all diese Themen fiir
die Anforderungen an Fithrungskrifte in diesem Umfeld? Die verschiedenen und
teilweise konfliktdren Dimensionen miissen gemanagt werden - und das in einer
Situation, in der auch die Fiihrungskraft mit verinderten Anforderungen an sich
und einer zunehmenden Unsicherheit kimpft.*

Beschiftigungs- und Transfergesellschaften

Ein Vehikel in der Kompetenztransformation sind Beschiftigungs- und Transfer-
gesellschaften, sofern man iiber die einfache Auslagerung von nicht mehr benéti-
gtem Personal hinausdenkt. Der Mechanismus, der hier zum Tragen kommyg, ist
das Herausnehmen von Personal aus der Organisation, das nicht tiber die bend-
tigten Kompetenzen und Fihigkeiten verfiigt. Man eliminiert Kompetenzen und
Fihigkeiten, die man nicht mehr in der originiren Wertschopfungskette braucht,
und schafft Freiriume fiir die Optimierung der Wertschopfungskette analog zu
den Herausforderungen des stark effizienzgetriebenen Wettbewerbs.

Zwei Aspekte sind in diesem Kontext wichtig: Zum einen ist der Personalko-
stenblock, der auf die Wettbewerbsfihigkeit driicke, nicht gleich auf Null herun-
terzufahren, zum anderen gibt es eine soziale Verantwortung des Unternehmens
gegeniiber den Mitarbeitern, die oftmals langjihrig ihren Beitrag zum Erfolg des
Unternehmens geleistet haben. Diese soziale Verantwortung sollte man in allen
Fillen beriicksichtigen.

Die Ausstattung einer Beschiftigungs- und Transfergesellschaft ist ein zentrales
Instrument fiir den Wandel von Kompetenzen und Fahigkeiten. Dazu gehoren:

> Assessment der vorhandenen Kompetenzen und Fihigkeiten sowie
Beurteilung der Entwicklungsmaoglichkeiten,

> Training und Weiterbildung,

1 Vgl. Menden/Pandey, Leadership im Wandel, DMR 1/2016, S. 4-7.
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> Unterstiitzung des Zugangs zum externen Arbeitsmarkt bezichungsweise
Outplacement,

> Schaffung eines internen Arbeitsmarktes,

> unterstiitzende und beratende Funktionen bei beschiftigungswirksamen
Mafinahmen im Unternehmen beziechungsweise im Konzern.

In Abhingigkeit von der Grofle der Transfereinheit ist zu entscheiden, ob eine
beratende Institution innerhalb eines HR-Bereichs aufgebaut werden kann oder
ob man es cher als getrennte Einheit mit eigenem Geschiftsauftrag sehen sollte.

HR-Organisation als Treiber

Doch wer treibt diese Verinderungen in der Organisation voran? Wir sind der
Uberzeugung, dass es im Kontext der Verinderungen gerade fiir groflere Tele-
kommunikationsunternehmen absolut zwingend ist, die HR-Funktion als maf-
geblichen Treiber fiir die digitale Transformation und die neuen Geschiftsmodel-
le einzusetzen. Denn dann kann HR mit den entsprechenden Instrumenten, wie
den oben beschriebenen, die umfassenden Verinderungen in den Anforderungen
an Kompetenzen und Fihigkeiten der Organisation und Mitarbeiter nicht nur
begleiten, sondern aktiv steuern. In diesem Sinne erfihrt auch die Rolle von
HR einen Wandel und muss sich von der administrativen Unterstiitzung verab-
schieden. Virtualisierung und Digitalisierung diirfen vor der Tiir von HR nicht
haltmachen — vor allem deshalb nicht, weil es nahezu unmaglich ist, in der Ge-
samtorganisation etwas umzusetzen, von dem man sich selbst fernhilt. Mehr
denn je gilt die Forderung, dass HR sich stirker in das Geschift eines Unterneh-
mens integrieren muss. Nur wer dieses versteht, nur wer ganzheitlich denkt und
den Kunden in den Mittelpunke stellt, wird als HR-Funktion in einer digitalen
Welt maf3geblichen Einfluss haben. Dafiir muss HR den internen Kunde durch
den externen Kunden ersetzen und sich als integrales Element betrachten, das
mit der ,Business-Seite“ gemeinsam Losungen findet, die den Kunden zu Gute
kommen.

Wir haben hier lediglich zwei Instrumente oder Felder beleuchtet, die eine maf3-
gebliche Rolle in der Verinderung spielen konnen. Dies sind aber nur Elemente
in einem sich verindernden HR-Portfolio. Wichtig ist eine Gesamtphilosophie
im Bereich Kompetenz- und nicht zuletzt Talent Management, mit dem der
HR-Bereich diesem massiven Wandel der Anforderungen begegnen muss. Zwar
steht der Technologieaspekt in seiner Bedeutung fiir Effizienz und erfolgreiche
Geschiftsmodelle stark im Vordergrund. Die kritischste Ressource ist jedoch der
Mensch, der in der Lage sein muss, Technologien in Organisationen, Prozessen
oder Geschiftsmodellen umzusetzen. Mitarbeiter, die dies vermégen, sind ge-
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sucht — und zwar nicht nur von der Telekommunikationsindustrie, sondern auch
von attraktiven OTT-Playern, Start-ups oder der Automobilindustrie im Bereich

Connected Car und Mobility Platforms.

Eine durchdachte Talentstrategie ist deshalb der Schliissel zur Losung fiir den
HR-Bereich. Diese Talentstrategie sollte man nicht nur als High-Potential-For-
derung sehen, sondern als ganzheitlichen Ansatz, der sich bis zum allgemeinen
Skill und Workforce Management herunter brechen ldsst.

Vergessen darf man dabei nicht, dass sich der HR-Bereich das gleiche fragt, wie
der Rest des Unternehmens: Wo bekommt man die Kompetenzen und Fihig-
keiten her, um Mitarbeiter digital aufzustellen und fit zu machen fiir die neuen
Anforderungen? Und wie geht man mit den Kompetenzen und Fihigkeiten um,
die man nicht mehr braucht?

Abbildung 2: Talentstrategie

! | ! |

. PeOpISUHen: Selection Develop-
* Strategic N ment
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Drivers Projections Caps Profile + Business Impact
e Cultural S m S i
Priorities Orgams.atlon 8? i;:fg;i?on_ Performance
Situation
Management | Management
Sustianability Communication :: Accountability :: Skills :: Alignment :: Metrics
Technology Enablers

Quelle: Detecon
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Wenn Aufraumen

nicht mehr gentigt: Mit zwei
Geschwindigkeiten die
IT-Transformation beherrschen

Johannes Ewers

> Die wachsende Komplexitit einer I'T-Land-
schaft, getrieben von technologischer Schuld,
—:__ kann irgendwann nicht mehr mit klassischen
MafSnahmen wie Refactoring oder Modernisie-
rung zu vertretbaren Kosten beherrscht werden.

> Innovationen werden blockiert, da
Anderungen an der I'T exponentiell
teurer werden.

Strategie der ,zwei Geschwindigkeiten®

ietet hier einen Ausweg, der auf den ersten
S Bickparadox schein, aber cine echte

Alternative darstellt.

> Die strikte Vermeidung technologischer
Schuld sichert den langfristigen Erfolg.
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Fragt man den CIO eines Telekommunikationsunternehmens am Anfang des
Jahres, was er plant, so wird er sich als Partner der Produktmanager positionieren
und von Innovationen erzihlen. Fragt man ihn am Ende des Jahres, so wird er
hiufig zugeben miissen, dass viele Innovationen auf der Strecke geblieben sind
und viel Zeit aufgewandt wurde, um die bestehende IT-Landschaft am Leben zu
halten. Woher kommt diese Diskrepanz? Und wie kann man die Innovationsrate
verbessern?

Komplexitit ist das entscheidende Risiko

Es tiberrascht nicht, dass eine wesentliche Ursache in der Komplexitit der I'T-
Landschaft liegt. Merkmale fiir die Komplexitit sind der Funktionsumfang, die
Anzahl der Subsysteme, die Anzahl der Schnittstellen zwischen Subsystemen
und zur Umgebung oder die Anzahl der Datenobjekte. Alle diese Komponenten
haben Abhingigkeiten. Eine Anderung an einer Stelle kann sich auf viele andere
Komponenten auswirken.

Im Gegensatz zu einfachen Systemen, bei denen es eine klar erkennbare Ursache-
Wirkungs-Relation bei Anderungen gibt, zeichnen sich komplexe Systeme durch
Ursache-Wirkungs-Relationen aus, die nicht komplett verstindlich sind. Ein wei-
teres Merkmal ist, dass verborgene Abhingigkeiten in den Systemmodulen auch
durch umfangreiche Analysen nur unzureichend identifiziert und dokumentiert
werden kénnen. Das Risiko, dass kleine Anderungen grofle, negative Wirkungen
haben, ist sehr hoch. In der Folge wichst der Planungs- und Testaufwand bei
Systeminderungen exponentiell.

Technical Debt ist die Ursache fiir Transformationsrisiken

Kein CIO legt es bewusst darauf an, seine IT-Landschaft unnétig komplex zu
gestalten. Jeder will ,lean® sein und mit ,,out-of-the-box“-Funktionen auskom-
men. Trotzdem wichst die Komplexitit unaufhaltsam. Eine Ursache dafiir ist der
Umgang mit technologischer Schuld oder , Technical Debt*.!

Wie alle komplexen Vorhaben werden I'T-Projekte von der Abhingigkeit zwischen
Qualitit, Zeit und Kosten des Ergebnisses geprigt. Der grofite Druck auf die
Ergebnisse kommt hiufig vom Wettbewerb und vom Produktmanagement, das
neue Produkte und Fihigkeiten an den Markt bringen méchte. Dass dabei nur

1, Technical debr is the accumulation of defects, quality issues (such as difficult to read code or low data quality),
poor architecture, and poor design in existing solutions*, formuliert von Ward Cunningham, der auch das erste ,, Wiki“
entwickelt hat.
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begrenzte Ressourcen zur Verfligung stehen, versteht sich von selbst. Das Resultat
ist ein fauler Kompromiss bei der Qualitdt der Losung. Hiufig ist diese Quali-
titseinbufle kurzfristig nicht erkennbar, sondern zeigt sich erst auf lange Sicht.
Das liegt daran, dass ein Entwickler immer Alternativen bei der Implementierung
von Funktionen und Anderungen hat. Er kann schnelle und unsaubere Lésungen
wihlen, die weitere Anderungen in der Zukunft komplizierter machen, oder er
kann saubere Losungen implementieren, die kurzfristig mehr Zeit in Anspruch
nehmen, langfristig aber besser zu pflegen sind. In den meisten Fillen wird zur
ersten Strategie gegriffen, um dem Zeitdruck zu entkommen. Damit entsteht im
IT-System eine Situation, die man mit der Schuld auf einem Bankkonto verglei-
chen kann. Bei der nichsten Anderung muss ein héherer Aufwand getrieben wer-
den, um die technologische Schuld abzutragen. In der Realitit akkumuliert sich
die technologische Schuld allerdings weiter. Jede Anderung steht unter Zeitdruck
und der Programmierer versucht, mit Implementierungstricks zum Ergebnis zu
kommen. Die technologische Schuld steigt und steigt. Erste Symptome zeigen
sich, wenn ein Release-Upgrade in der Basissoftware nicht mehr méglich ist. Der
Tag der Schuldenabrechnung kommt unaufhaltsam.

Komplexitit treibt die Projektkosten exponentiell

Jedes Unternehmen, das in die Falle der technologischen Schuld gelaufen ist,
entscheidet sich irgendwann dazu, grundlegend aufzuriumen. Hier schligt die
Komplexitit wieder zu.

Komplexitit treibt die Gréfle von IT-Projekten. Um ein grofles I'T-Projekt stem-
men zu kdnnen, braucht man viele Teammitglieder. Diese miissen alle einen gu-
ten Informationstand haben und miteinander kommunizieren. Kommunikation
braucht Zeit, die die Produktivitit reduziert. Je grofler das Team, umso geringer
wird die Produktivitit pro Teammitglied. Eine Daumenregel besagt: Wenn man
die Anzahl der Teammitglieder verdoppelt, so erhoht sich die Produktivitit nur
um zirka V2. Der Rest wird fiir interne Kommunikation aufgebraucht. Das ist
ein Effekt, der auch zu Brooks’ Law fihrt: “Adding manpower to a late software
project makes it later”.? Abbildung 1 zeigt den Effekt bei groffen Projekten.

Die Anzahl der Teammitglieder steigt exponentiell, der Leistungszuwachs wird

immer kleiner. Uberspitzt kann man sagen: Projekte mit sehr groffer Komplexitit
kénnen nicht mehr wirtschaftlich gehandhabt werden. Was tun?

2 Brooks Law ‘Adding manpower to a late software project makes it later” bezieht sich auf ein bekanntes SW
Engineering-Prinzip, formuliert von Frederick P Brooks in seinem beriihmten Buch “The Mythical Man-Month’.
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Refactoring: I'T-Landschaft aufriumen

Die naheliegende Losung ist: Aufriumen! Oder anders gesagt: die technologische
Schuld zuriickzahlen, bevor man Innovationen umsetzt. Das System soll verein-
facht und verschlankt werden, ohne die Funktionalitit zu beeinflussen. Ziel ist es,
den zukiinftigen Aufwand fiir funktionale Erweiterungen und Fehlersuche deut-
lich zu senken. Dazu gibt es eine Vielzahl von Mafinahmen:

> Auf der Systemebene: Redundante Systeme werden zusammengefasst, iiber-
fliissige Komponenten abgeschaltet und Geschiftsprozesse auf die konsolidierten
Komponenten migriert.

> Auf der Code-Ebene: Durch manuelle oder automatisierte Strukturverbesse-
rung von Quelltexten wird die Lesbarkeit, Verstindlichkeit, Wartbarkeit und Er-
weiterbarkeit verbessert.

> Auf der Informationsebene: Dokumentation wird auf den neuesten Stand ge-
bracht, formalisiert und visuell verbessert, um die Einarbeitung neuer Entwickler

zu beschleunigen.

Abbildung 1: Zusammenhang zwischen Komplexitit und Produktivitit

Produktivitit 25
§ /.
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’ der Arbeit auf zwei még-
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Quelle: Detecon
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Zur Risikominderung wird Refactoring hdufig nur auf funktionierende Systeme
und Module angewandt mit dem Ziel, dass alle Funktionalititen erhalten bleiben.
Ungewiinschte Anderungen und Fehler miissen vermieden werden.

Um die Kontrolle tiber die Qualitit der Ergebnisse zu behalten, werden Ande-
rungen in kleinen Schritten umgesetzt. Wenn man nur wenig verindert, so ist das
Risiko geringer, beim Refactoring Fehler zu machen beziechungsweise besteht eine
groflere Chance, neue Fehler schneller zu korrigieren. Nach jedem Refactoring-
Schritt muss durch Regressionstests die Funktionalitit und Integritit des Systems
gepriift werden.

Es wird schnell klar, dass Refactoring viel Zeit in Anspruch nimmt, wenn man
Risiken minimieren will und eine langfristige Verbesserung anstrebt. Die Riick-
zahlung der technologischen Schuld ist ein Kraftakt. Je linger man wartet, umso
mehr steigt die Komplexitidt und umso héher werden die Schuldzinsen.

Refactoring vertrigt sich auch nicht gut mit der Implementierung neuer Funk-
tionalitdten. Im Extremfall muss eine Plattform mehrere Jahre eingefroren werden,
um sie aufriumen zu koénnen. Das ist ein Zustand, der Innovationen blockiert
und jeden Produktmanager auf die Barrikaden treibt.

Modernisierung: Komponenten ersetzen

Was man nicht reparieren kann, muss ersetzt werden. Hersteller preisen stindig
neue Losungen und Releases ihrer Produkte an. Wenn das CRM- oder Billing-
System nicht mehr den Anforderungen geniigt, warum es dann nicht ersetzen?
Das scheint eine Alternative zu sein, wenn man schneller werden will und {iber
ein ausreichendes Budget verfugt.

Aber auch hier lauert die technologische Schuld. Das zu ersetzende System ist
mit hoher Wahrscheinlichkeit in ein Netz aus Schnittstellen und Abhingigkeiten
verstrickt. Je hoher die technologische Schuld, umso héher auch die Komplexi-
tit der Schnittstellen. Bei der Modernisierung steigt die Komplexitit sogar noch
an, da der Betriebsiibergang auf die neue Losung Zeit braucht und beide Syste-
me parallel betrieben werden miissen. Das hat zur Folge, dass eine Vielzahl von
Schnittstellen gedoppelt werden muss: Ein Zustand, der bei einer grofSen Zahl
von Abhingigkeiten kaum mehr kontrollierbar ist, wie Abbildung 2 zeigt. Er-
hohte Komplexitit fiihrt wieder zu exponentiell steigenden Aufwinden.

Eine neue Losung in dieses Netz zu implantieren, ohne die Integritit zu gefihr-
den, ist fast unméglich.
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Divide et impera: Teile und herrsche

Wenn Aufriumen nicht mehr gentigt und Modernisierung zu viele Risiken hat,
muss man neue Strategien suchen. Dabei ist das alte Strategem ,, Teile und herr-
sche® (Machiavelli oder Ludwig XI von Frankreich) ein Wegweiser. Kénnen wir
die Komplexitit des IT-Systems in relativ unabhingige Bereiche aufteilen, dann
kann auch das Transformationsteam in Gruppen aufgeteilt werden, die primir
innerhalb der kleineren Gruppen kommunizieren und nur begrenzt zwischen
den Gruppen. Wenn neue Personen, Entwickler und Tester zu Gruppen hinzu-
gefiigt werden, dann gilt immer noch die V2-Regel innerhalb der Gruppe. Der
Effeke tritt aber, wie die untere Kurve in Abbildung 1 zeigt, deutlich spiter auf
und ermdglicht eine hohere Produktivitit. Die Kunst liegt also in der geschick-
ten Separierung von Systembereichen und der Minimierung der Kommunikation
zwischen den Bereichen.

Es gibt bewihrte Beispiele in der IT, die den Effekt der Separierung deutlich

machen:

> Separierung zwischen Infrastrukeur (Server, Storage, LAN) und Applikationen:
Getrennte Abteilungen oder Teams kiimmern sich um die beiden Bereiche. Das

Abbildung 2: Modernisierungskomplexitit

S1 S1

S8 S2 S8 S2

S7 S3 S7 S3

S6 S4 S6 S4

S5 S5

Im Parallelbetrieb in der Migrationsphase erhoht die Anzahl der Schnittstellen die Komplexitit signifikant.

Quelle: Detecon
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Infrastrukturteam stellt den Applikationsteams eine definierte Leistung mit ver-
einbaren Service Level Agreements (SLAs) zur Verfiigung. Nach diesem Prinzip
funktionieren auch Cloud-Dienste.

> Service-oriented-Architecture (SOA): Die I'T-Landschaft baut sich aus einem
Portfolio wiederverwertbarer Funktionsblocke auf, die voneinander unabhingig
entwickelt und gewartet werden konnen. Dies erméglicht eine hohe Flexibili-
tit sowie Effizienz bei der Implementierung neuer Funktionen als Kombination
existierender Services.

Die IT der zwei Geschwindigkeiten

Leider lasst sich eine komplexe IT-Landschaft mit hoher technologischer Schuld
nicht einfach in eine SOA-Landschaft transformieren. Hier bietet sich eine andere
Form der Separierung und Transformation an:

> Aufbau neuer Komponenten, zum Beispiel CRM/Billing, auf Basis modernster
Technologie, die kritische Geschiftsinnovationen unterstiitzen

> Stabilisierung der bestehenden IT-Landschaft und langfristiger Riickbau der

Funktionalitit
> Definition einer minimalen Schnittstelle zwischen beiden Bereichen.

Damit entstehen zwei Welten: Die ,;schnelle IT“, die den Innovationsanforde-
rungen des Produktmanagements nach Tarifen, Biindeln und Sonderaktionen
folgen kann, und die ,langsame IT“, die Basisfunktionen zur Verfigung stellt

(siche Abbildung 3).

Auf den ersten Blick scheint diese Strategie paradox. Wir haben die Anzahl der
Systeme und somit auch die Komplexitit erhoht. Die Architektur erzwingt aller-
dings eine klare Trennung zwischen den neuen Bereichen ohne technologische
Schuld und denen mit der hohen Schuld. Investitionen in die alten Bereiche
werden minimiert. Faktisch wird die technologische Schuld nicht zuriickgezahlt,
sondern man investiert in eine neue Losung. Unter dem Strich ist diese Archi-
tektur der zwei Geschwindigkeiten schneller und preiswerter als ein langfristiges
Refactoring oder eine risikoreiche Modernisierung.

Den Blueprint fiir diese Strategie liefert das Beispiel der Beziehung zwischen (M)
VNO und (M)VNE.
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> Ein (Mobile) Virtual Network Operator betreibt kein eigenes Netz, sondern
hat die Rolle eines Einzelhindlers fiir Kommunikationsdienstleistungen. Er kauft
vom GrofShindler (Wholesale), dem Netzbetreiber, und verkauft an Endkunden.
Dabei kann er eigene Preismodelle und Biindelangebote als Mehrwert anbieten.
Das Modell hat sich besonders im Mobilfunk bewihrt, lisst sich aber auf alle
Produktbereiche tibertragen.

> Der (Mobile) Virtual Network Enabler ist fir die Produktion der Leistung
verantwortlich und rechnet mit dem VNO das vereinbarte Wholesale-Kontingent

ab.

VNOs haben hiufig eine modernere IT-Landschaft als ihre Wholesale-Lieferanten
und kénnen damit innovative Produkte und exzellenten Kundensupport anbie-
ten. Sollte dieses Modell nicht auch innerhalb eines traditionellen Telekommuni-
kationsunternehmens moglich sein?

Abbildung 3: Architektur der zwei Geschwindigkeiten

Innovation: Schnelle IT Stabilitit: Langsame IT
Kundenlandle Kundenkanile
CRM
Produkt/Servicekatalog CRM
M Order Re-Billing
B Produkt/Servicekatalog
Wholesale/VNO Interface
Order
@ Management
Mobile Order Mobile Content Content Festnetz Order Festnetz
Management Billing Order Billing Management Billing
Management
| Mobile OSS | - | Festnetz OSS |
Produkti
‘ Mobile Access Netz ‘ roduiion ‘ Mobile Access Netz ‘
Mobile Backbone Backbone

Quelle: Detecon
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Die vorangestellte Grafik zeigt eine mégliche Architektur. Die ,schnelle IT
fokussiert sich auf einen modernen, kataloggetriebenen und hochintegrierten
Ansatz mit CRM und Billing. Die ,langsame I'T* stabilisiert die Plattform mit
Wholesale-Schnittstelle und OSS. Die klassischen CRM- und Billing-Systeme
werden sukzessive zuriickgebaut, wenn Kunden auf die neue VNO-Plattform
migriert werden.

Wichtig ist die klare Abgrenzung der zwei Welten {iber eine stabile Schnittstelle,
die analog zu bekannten Wohlesale/(M)VNO-Schnittstellen aufgebaut werden
kann.

Silos und andere Fallstricke

Die Strategie der zwei Geschwindigkeiten macht etwas, dass der klassischen Stra-
tegie der Vereinfachung und Konsolidierung wiederspricht: Sie baut ein redun-
dantes Silo auf. Das wird normalerweise vermeiden. Diese Strategie wird nur
funktionieren, wenn eine strikte Governance mit klaren Regeln eingehalten wird:

> die ,schnelle IT“ schlank halten und technologische Schuld vermeiden.
> die ,langsame I'T* vereinfachen und Ausgaben zuriickfahren.

Das hat auch Auswirkungen auf die Organisation der IT. Es bietet sich an, die
Strukeur so aufzuteilen, dass beide Teile unabhingig voneinander mit dem jeweils
notwendigen Fokus — Innovation und Stabilitit — betrieben werden. Schnittstel-
len und SLAs regeln die Zusammenarbeit. Konkurrenz um Budgets ist zu ver-
meiden. Leitbild muss das gemeinsame Ziel einer leistungsfihigen, innovativen

IT sein.
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#Angriff: Telekommunikationsunternehmen gestalten ihre Zukunft selbst

Telekommunikationsunternehmen haben ihre Zukunft selbst in der Hand. Im
Idealfall treten sie sowohl gegeneinander als auch gegen die global agierenden,
vornehmlich amerikanischen Webplayer wie Apple, Google, Facebook und
Amazon an. Sie konkurrieren mit Offerings entlang der gesamten Wertschop-
fungskette inklusive der Konnektivitit. Daneben bestimmen zahlreiche, auf
bestimmte Dienste und Zielgruppen spezialisierte OTT-Anbieter das Wettbe-
werbsfeld. Die zentrale Botschaft in diesem Kontext lautet allerdings: Dieses so-
genannte ,,Heterogene Powerplay“ muss von den Telcos selbst forciert werden!

Mit diesem Angriff konnen sie ein Szenario vermeiden, bei dem sie als sogenann-
ter Bit Pipe Provider oder reiner Wholesale-Anbieter ohne direkten Endkun-
denkontakt auftreten. Ein solches Szenario wire weder aus der Perspektive der
Telekommunikationsunternehmen wiinschenswert noch aus Kundensicht und
industriepolitischer Perspektive erstrebenswert.

Deshalb miissen Telcos die Herausforderungen der Digitalisierung annehmen
und entsprechende Transformationsschritte einleiten. Dies bezieht sich gleicher-
maflen auf die interne Perspektive im Sinne der Anpassung der Produktions-
methoden, Strukturen und Prozesse wie auch auf die externe in Richtung Pro-
dukte und Kunden. Future Telco verweist in allen drei Binden auf die Bedeutung
der sogenannten sieben Hebel, die die Handlungsoptionen von Telcos leiten,
damit sie das ,Heterogene Powerplay® fiir sich erfolgreich gestalten konnen.

Das Netz ist und bleibt der zentrale Ansatzpunkt. Gefordert ist ein flichende-
ckendes, integriertes Netz, welches den zukiinftig hohen und vielfiltigen Anfor-
derungen einer digitalisierten Wirtschaft und Gesellschaft nach einem ,Serious
Web“, Kapazitit, Coverage (outdoor und indoor), Latenzzeiten und diversen
anderen Qualititsparametern Rechnung trigt. Unternehmen, die iiber beide
Netzdominen verfiigen und diese in der Produktion und in den Angeboten fiir
die Kunden gut zusammenfiihren, haben einen deutlichen Wettbewerbsvorteil
gegeniiber Carriern, die nur eine Netzdomine betreiben, und auch gegeniiber
OTTs, die zukiinftig zumindest die mobile Konnektivitit anbieten werden. Nur-
Mobilfunkanbieter werden durch Konsolidierung vom Markt verschwinden oder
die Rolle der Bitpipe, des ,billigen Jacobs“ und des OT'T-Enablers einnehmen.

Neben der Integration der Netze bieten neue Technologien wie SDN/NFV und
die Konvergenz von IT und NT die Chance auf erhebliche Efhizienz- und Agili-
titsgewinne in der Produktion. Automatisierung, Standardisierung, Zentralisie-
rung und Flexibilitit sind die Attribute, die diese potenziell immensen Produk-
tivitdtsfortschritte in der Produktion beschreiben. Diese Technologien erdffnen
Maglichkeiten nicht nur im nationalen Kontext, sondern auch im Sinne einer
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echten internationalen Skalierbarkeit dieser Vorteile, da die Produktion auch
tiber Operator- und Lindergrenzen hinweg zentralisiert und optimiert werden
kann. Es entsteht ein Produktionsmodell fiir Telekommunikationsunternehmen,

das dem der OTTs dhnelk.

Die Transformation macht aber nicht bei der Netzfunktion Halt. Andere unter-
nehmerische Kernfunktionen sind hiervon ebenso betroffen. Es gilt, die Trans-
formation auch auf die Funktionen zu tibertragen, die fiir die Kundenschnitt-
stellen stehen: Marketing, Vertrieb und Service. Und auch hier geht es um die
Realisierung von Effizienzgewinnen, dariiber hinaus um die Verbesserung der
Customer Experience. Benchmark sind hier die OTTs, die die digitalen Touch-
points der Kunden bestens bedienen. Fiir die Carrier steht ein orchestriertes Zu-
sammenspiel aller offline- und online-Kanile fiir alle sales- und servicebezogenen
Geschiftsvorfille im Mittelpunkt. Die Sicherung, Pflege und der Ausbau der
Endkundenbeziehung ist ein zentrales Handlungsfeld fiir die Telekommunika-
tionsunternehmen, wenn es darum geht, das ,Heterogene Powerplay“ fiir sich
zu entscheiden. Wesentlich ist eine differenzierte Marktbearbeitung, die die Be-
diirfnisse einzelner Segmente und sogar einzelner Individuen adressiert. Perso-
nalisierte, auf Big-Data-Instrumente beruhende Erkenntnisse, kontextbezogene,
proaktive Ansprachen und Kontaktmdgglichkeiten der Kunden spielen in Zu-
kunft eine immer groflere Rolle.

Dariiber hinaus entscheiden attraktive, innovative und zielgruppenspezifische
Angebote iiber den Erfolg beim Kunden. Ein besonderes Augenmerk verdient
im Privatkundenmarkt die Gruppe der Haushalte, da hier das zentrale Produk-
tionsmittel der integrierten Carrier — das integrierte Netz — als USP gegeniiber
OTTs und anderen Carriern, die lediglich iiber eine Netzdomine verfiigen, in
Form funktional integrierter Produkte ausgespielt werden kann. In die gleiche
Richtung miissen innovative Angebote fiir Geschiftskunden gehen, bei denen
die genannten Assets der Telcos auf die entsprechende Bediirfnislage treffen und
glaubwiirdig ausgespielt werden kénnen.

Viele dieser Produkte werden in Partnerschaften mit Unternehmenskunden,
Branchenspezialisten oder OTTs erbracht. Die Vielfalt und Komplexitit der Use
Cases und Anforderungen an entsprechende Losungen in einer komplett digi-
talisierten Welt sind zu grof3, als dass Telekommunikationsunternehmen oder
OTTs diese allein beherrschen kénnten. Voraussetzung hierfiir ist eine kontrol-
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lierte Offnung der N'T- und IT-Infrastrukturen der Telcos beziehungsweise 1T-
Plattformen mit offenen Programmierschnittstellen (APIs), damit sich Partner,
App-Entwickler, OTTs, Unternehmenskunden andocken kénnen, um spezielle
Losungen zu entwickeln.

Die Bedeutung von Wholesale- und Wholebuy-Funktionen nimmt vor dem
Hintergrund der Forderung nach globaler qualititsgesicherter Reichweite, ins-
besondere der Geschiftskunden, an Bedeutung zu. Kooperationen unter Netz-
betreibern sind unabdingbar, um eine liickenlose nationale Netzabdeckung und
internationale Coverage auch in den entlegensten Weltregionen zu garantieren.

Die dargelegten sechs Aktionspunkte besitzen eine grundlegende transformato-
rische Bedeutung fiir Telekommunikationsunternehmen. Gelingen wird dies nur,
wenn auch der siebte Hebel Anwendung findet: die Herstellung von interner
Agilitit. Diese wird gewihrleistet durch eine radikale Verinderung der tradierten
Strukturen, Kulturen und Prozesse sowie der I'T als systemtechnisches Abbild der
gelebten Prozesse.

Die Politik und die Regulierung miissen fiir das Gelingen dieses umfassenden
Transformationsprozesses einen Rahmen setzen, der es allen Marktteilnehmern
erlaubt, auf Augenhohe miteinander zu konkurrieren. Betroffen hiervon sind
nicht nur Telekommunikationsunternehmen, sondern die gesamte Wirtschaft.
Instrumente hierfiir liefern eine sektorspezifische Regulierung, die zum Beispiel
substituierende OTT-Dienste inkludiert. Ferner wire zu priifen, inwieweit allge-
meingiiltige Vorschriften zum Daten- und Verbraucherschutz gesetzt und durch-
gesetzt werden. Dariiber hinaus bietet die Anwendung des Wettbewerb- und
Kartellrechts Ansatzpunkte fiir eine Regulierung plattformbasierter Angebote
und Player. Angesichts der Dynamik von Marktgeschehen und Netzwerkeffek-
ten beziechungsweise der Logik internetbasierter Geschiftsmodelle — ,,the winner
takes it all“ — ist eine ausreichende Geschwindigkeit bei der Anpassung und
Anwendung des regulatorischen Rahmens entscheidend.
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Realisierung von Netzwerkinfrastrukturen.

Dr. Thorsten Lotz ist Senior Consultant bei Detecon Asia-Pacific Ltd. und
berit Service Provider rund um den Globus. Er verfiigt tiber umfangreiche Er-
fahrungen in den Bereichen Architektur, Planung und Implementierung von
Sprachproduktionsdiensten fiir Fest- und Mobilfunknetze.

Martin Lundborg (M.Sc.) arbeitet seit 15 Jahren als Unternehmensberater in
der Telekommunikationsbranche mit Fokus auf Strategieprojekten, Breitband-
investitionen, Vorleistungsmirkten, Netzkosten und Regulierung.

Miriam Martens ist Beraterin in der Telekommunikationsbranche und hat ihren

Schwerpunkt auf die Entwicklung von Marketingstrategien sowie auf Customer
Relationship Management, Partnering und Kommunikation gelegt.
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Alexander Meissner ist Partner und treibt die Entwicklung der Telekommuni-
kationsindustrie insbesondere mit disruptiven strategischen Ansitzen und seiner
langjihrigen Erfahrung im Management von grofSen Transformationen voran.
Sein Fokus liegt auf den hochentwickelten Mirkten in Europa.

Bjorn Menden ist Managing Partner und Experte fiir Strategieentwicklung,
Organisationsdesign und -entwicklung sowie Restrukturierung. Er berit inter-
nationale Kunden auf dem Weg in die digitale Transformation.

Carolin Obernolte ist Unternehmensberaterin im Telekommunikationssektor
mit Fokus auf Marketing und Strategiethemen. Zuvor war sie in der M2M-Unit
der Deutschen Telekom AG titig und hat hier zahlreiche Markt-, Potenzial-, Seg-
ment- sowie Wettbewerbsanalysen fiir den M2M- und loT-Bereich des Konzerns
erstellt.

Andreas Penkert ist Managing Consultant und berit Kunden verschiedener
Branchen zu den Themen CRM, Sales & Service. Er ist Autor zahlreicher Publi-
kationen und Studien zur digitalen Transformation des Kundenservice und den
neuen Kommunikationskanilen. Vor seiner Zeit bei Detecon war er als Projekt-
manager in Retail und eCommerce titig.

Dr. Hans-Peter Petry arbeitete nach einer Industriekarriere bei fithrenden Her-
stellern der Telekommunikationsindustrie von 2006 bis 2012 als Managing
Consultant und Managing Partner bei Detecon. Bis zu seinem Eintritt in den
Ruhestand leitete er dort den Bereich Telecommunication Technologies. Aktuell
ist er als Senior Advisor fiir Detecon titig und arbeitet ehrenamtlich fiir das
Deutsche Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt (DLR) und das Deutsche Zentrum
fiir Satellitenkommunikation (DESK).

Oliver Platzen ist Senior Consultant fiir Strategie und Innovation bei Detecon
Inc. in San Francisco. Seit iiber zehn Jahren berit er Telekommunikationsunter-
nehmen in Europa, Asien, Nordamerika und Afrika. Er verfiigt tiber umfang-
reiche Erfahrungen in den Bereichen Service- und Technologiestrategien sowie
digitale Transformation und Innovation.

Giulia Rehme ist Beraterin mit dem Fokus auf der Telekommunikationsbranche.
Ihre Schwerpunkte liegen in der Entwicklung von Marketing- und Vertriebs-
strategien sowie Markt- und Wettbewerbsanalysen. Mittelpunkt ihrer aktuellen
Titigkeit ist die Analyse moglicher Szenarien zur zukiinftigen Entwicklung des
globalen Telekommunikationsmarktes sowie die Identifikation strategischer
Positionierungen von Telcos gegentiber OTT-Playern.

346 Detecon International GmbH



Die Autoren

Steffen Roos ist Managing Consultant und unterstiitzc Unternechmen aus
unterschiedlichen Industrien dabei, die Herausforderungen der digitalen Trans-
formation zu meistern.

Saher Salem ist Business Analyst im Bereich Communication Technologies und
Manager fiir die Knowledge Community Network. Mit seinem technischen
Hintergrund und der Erfahrung in Mobile Data Networks und Satellite Com-
munications treibt er die Entwicklung verschiedener Technologiethemen inner-
halb der Detecon voran und berit Kunden in Deutschland.

Falk Schréder verfiigt tiber mehr als 18 Jahre Erfahrung in der Durchfiihrung
umfangreicher netzwerkbezogener Projekte auf technischer wie auf Manage-
mentebene. Nachdem er die Geschiftsregion Europa mit Fokus auf die ehe-
maligen GUS-Linder fir Detecon aufgebaut hatte, leitete er als Vice President
fur zwei Jahre die konzernweite Funkstrategie und Innovation bei der Deutschen
Telekom AG. Seit seiner Riickkehr zu Detecon leitet Falk Schréder als Managing
Partner verschiedene technische Projekte mit Schwerpunkt auf internationalen
konzernbezogenen Beratungsaufgaben wie All-IP Migration, Shared Services fiir
technische Bereiche oder Managed Services.

Dr. Markus Steingrover ist Managing Partner im Bereich International Telecom-
munications und leitet das Team ,,Global Wholesale & Regulatory Knowledge*®.
Er berit Mobilfunk- und Festnetzbetreiber sowie Regulierungsbehérden welt-
weit zu den Themen Geschiftsmodelle, Wholesale- und Regulierungsstrategien
sowie Kostenplanung. Seine zentralen Arbeitsbereiche umfassen Geschifts-
entwicklungsstrategien fiir Breitband und Wholesale.

Liang Zhao arbeitet als Consultant und hat mehr als 10 Jahre Erfahrung auf dem
Telekommunikationssektor, sowohl auf der wissenschaftlichen Ebene als auch in
der aktuellen Umsetzung. Seine Expertise deckt technische und kostenrechne-
rische Aspekte des Mobile Networks, insbesondere der Funkzugangstechnologie,
ab. Zurzeit leitet er den Knowledge-Kreis “5G Entwicklung” bei Detecon.

Jens Zimmermann ist Customer Experience Manager bei der Unitymedia GmbH
und kiimmert sich um eine kundenzentrische Ausrichtung sowie die Gestaltung
positiver Kundenerlebnisse. Zuvor war er in diversen Beratungsprojekten im
CRM, Loyalititsmanagement und Customer Experience Management, unter
anderem bei Detecon, titig.
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Wer wir sind!

Uber Detecon International GmbH

Detecon ist eines der weltweit fiihrenden Unternehmen fiir ICT-Management-
Beratung. Der Leistungsschwerpunket besteht in Beratungs- und Umsetzungs-
16sungen, die sich aus dem Einsatz von Informations- und Kommunikationstech-
nologien (ICT), ergeben. Die Dienstleistungen umfassen sowohl die klassische
Strategie- und Organisationsberatung als auch die Planung und Umsetzung
von komplexen, technologischen ICT-Architekturen und -Anwendungen. Das
Know-how der Detecon biindelt das Wissen aus erfolgreich abgeschlossenen
Management- und ICT-Beratungsprojekten in tiber 160 Lindern. Detecon ist
ein Tochterunternehmen der T-Systems International, der Grof8kundenmarke
der Deutschen Telekom.
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Knowledge@Detecon

Die Telekommunikationsbranche steht weiterhin vor
grolen Umbriichen. Ein massiver Verdrangungswett-
bewerb sowie die Herausforderungen der Digitalisie-
rung zwingen Telekommunikationsunternehmen zum
Handeln. Die Trilogie Future Telco formuliert auf der
Basis von sieben Hebeln den Aktionsradius entlang der
Wertschopfungskette. Der neueste Band ,, Future Telco IlI:
Powerplay fiir Telekommunikationsunternehmen” zeigt,
dass nur die erste Runde an die groRen OTT-Okosystem-
Anbieter gegangen ist. In der zweiten Runde haben
Telcos die Chance, das Spiel fur sich zu wenden.

#Powerplay: Das ,Heterogene Powerplay” muss aller-
dings von Telekommunikationsanbietern forciert werden.
Die notwendigen Transformationsschritte beziehen sich
gleichermalen auf die interne Perspektive im Sinne der
Anpassung der Produktionsmethoden, Strukturen und
Prozesse wie auch auf die externe Perspektive in Richtung
Produkte und Kunden. Telcos haben ihre Zukunft selbst
in der Hand!

DETECON

CONSULTING
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