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1 Einleitung

,Die wissenschaftliche Forschung lauft inmer darauf hinaus, dass es pldtzlich mehrere
Probleme gibt, wo es friiher nur ein einziges gegeben hat. Dadurch wird uns bewusst,
dass das was wir wissen, ein Tropfen und das, was wir nicht wissen, ein Ozean ist.”
Sir Isaac Newton

Die zunehmende Vernetzung der Wirtschaftssubjekte setzt eine effizient funktionieren-
de Kommunikationsinfrastruktur voraus und begriindet damit die steigende Bedeutung
des Wirtschaftszweiges der Telekommunikationswirtschaft fir die Gesamtwirtschaft
(vgl. FRIEDMAN 2006, KOOPMANN U. STRAUBHAAR 2009, S. 85). Unter Telekommunikation
wird nach PIcoT ET AL. 2008, S. 1 die nachrichtentechnisch gestiitzte gezielte oder ge-
streute Ubertragung von Daten jeglicher Art (Text, Grafiken, Bilder, Audio, Video, Stim-
me und alle méglichen Kombinationen) verstanden. Die Telekommunikationswirtschaft
(TKW) i.e.S. umfasst alle privaten und 6ffentlichen Unternehmen, die solche Produkte
oder Leistungen herstellen und/oder vermarkten, die einen Transport von Zeichen
(Sprache/Ton, Texten, Daten, Stand- oder Bewegbilder) zwischen mindestens einem
Sender (Person oder technische Einrichtung wie Computer) und mindestens einem
Empfanger (Person oder technische Einrichtung) unter Riickgriff auf nachrichtentechni-
sche Ubertragungsverfahren weitgehend unabhingig von der rdumlichen Entfernung
der Kommunikationspartner méglich machen, also Telekommunikation erlauben.’

Die Betreiber von derartigen Kommunikationsinfrastrukturen, im Folgenden als Netzbe-
treiber bezeichnet, reagieren auf die gestiegene Bedeutung der Telekommunikation
sowohl im privaten, 6ffentlichen als auch im geschéftlichen Bereich mit einer Verande-
rung ihres Produktportfolios und, wie zu zeigen sein wird, mit einer Veranderung ihrer
Organisationsstruktur (vgl. WIRTZ U. MATHIEU 2005). Lag der Schwerpunkt in der TKW
vor 2000 vor allem in der Kommunikationsvermittlung zwischen zwei oder mehreren
Anschlussteilnehmern, hat sich die Absatzleistung in der TKW zu einem Lifestylepro-
dukt im Privatkonsumentenbereich entwickelt und représentiert damit ein Leistungssys-
tem, welches Uber die reine Ermdglichung einer Kommunikationsdienstleistung hinaus-
geht (vgl. ANELL U. ELIXMANN 2008). Eine typische Auspragung eines derartigen Life-
styleproduktes sind so genannte Triple-Play-Angebote, in denen neben der Kommuni-
kationsdienstleistung der Anschluss und die Nutzung einer Datenverbindung sowie der
Zugang und die Nutzung von digitalen Inhalten enthalten sind. Neben dieser nachfrage-
seitig induzierten Veranderung des Leistungsspektrums haben sich die regulatorischen
Rahmenbedingungen in der Telekommunikationswirtschaft angebotsseitig verandert.
Verfugten zum Ende des letzten Jahrhunderts die Telekommunikationsnetzbetreiber in

" In Anlehnung an die Definition von GERPOTT (20058, S. 1207).



2 1 Einleitung

einer jeweiligen Volkswirtschaft weitestgehend Uber ein Marktmonopol, standen und
stehen diese Unternehmen heute vor der Herausforderung, die Nachfrage im Markt
nach neuen Produkten mit teilweisen alten Strukturen und Organisationen zu bedienen.
Gleichzeitig sehen sich diese Marktteilnehmer einem Wettbewerb mit neuen agilen Un-
ternehmen ausgesetzt, der auf Grundlage neuer Technologien nicht nur im peripheren
Bereich der TKW konkurriert, sondern auch im Kerngeschaft der Te-
lekommunikationsnetzbetreiber, der Kommunikationsvermittlung. Als Beispiel seien so
genannte VolP?*Anbieter wie Skype und Google Voice angefiihrt.®* Technologisch domi-
nierte Innovationen, die in einer relativ raschen Abfolge bestehende Geschaftsmodelle
in ihren Fundamenten verdndern bzw. auflésen und somit véllig neue Anwendungsge-
biete und Markte generieren, sind seit Jahren typisch fur die Telekommunikationswirt-
schaft und haben vor allem fir Entrepreneure’ Chancen®. Im Gegensatz dazu nehmen
etablierte Unternehmen wie die typischen Netzbetreiber haufig eine Verteidigungsposi-
tion ihrer Marktanteile mit den bisherigen Geschéftsmodellen ein (vgl. A. T. KEARNEY
2008). Aufgrund einer nun beinahe vollstandigen Elimination einer staatlichen Protekti-
on, zumindest in Westeuropa und Nordamerika, sind TK-Unternehmen i.e.S. jedoch
gezwungen, ihr bestehendes Produktportfolio den verédnderten Marktbedurfnissen mit
einer Reaktionsféhigkeit, die durch die neuen und zumeist agileren Marktteilnehmer
vorgegeben wird, anzupassen und zu erweitern. Das geschieht deshalb, um im Wettlauf
um den Kunden mit seinen individuellen Bedurfnissen zu bestehen und zu wachsen
(vgl. WIRTZ U. MATHIEU 2005; GARTNER 2009D).

Es lasst sich somit feststellen, dass sich TK-Netzbetreiber im Transformationsprozess
befinden — ausgeldst durch den Wandel des Produktportfolios — von ihrer origindren
Kernleistung, der reinen Kommunikationsvermittlung, hin zu einem integrierten Leis-
tungsangebot, basierend auf der Kernleistung. Dieser Transformationsprozess kann als

IP-Telefonie (kurz fur Internet-Protokoll-Telefonie), auch Internettelefonie oder Voice over IP (kurz
VolIP) genannt, ist das Telefonieren (ber Computernetzwerke, die nach Internetstandards aufgebaut
sind. Dabei werden fir Telefonie typische Informationen, d. h. Sprache und Steuerinformationen, bei-
spielsweise fur den Verbindungsaufbau, tiber ein auch fiir Datenlibertragung nutzbares Netz Ubertra-
gen. Bei den Gesprachsteilnehmern kénnen sowohl Computer, auf IP-Telefonie spezialisierte Telefo-
nendgeréte als auch uber spezielle Adapter angeschlossene klassische Telefone die Verbindung her-
stellen (vgl. 0.V. (20104)).

KURGAN (2010, S. 207FF) nennt vier wesentliche Faktoren fur den Umsatzriickgang bei TK-
Unternehmen. Hiervon ist ein wesentlicher auf VolP zuriickzufiihren.

In der Studie von AT Kearney A viable Future Model for the Internet findet sich ein Entwurf Gber eine
neue Wertschopfungsstruktur in der Telekommunikationswirtschaft, in der u.a. beschrieben wird, wie
Facebook und Twitter das Kommunikationsverhalten der Nutzer maRgeblich verandert haben und
damit Umsatzeinbriiche im Fest- oder Mobilfunkbereich verantworten (vgl. PAGE ET AL. (2010)).
Aufgrund dessen charakterisieren WIRTZ U. MATHIEU (2005, S. 471) die TKW als einen High Velocity-
Markt, der durch rapide und diskontinuierliche Verénderungen in Bezug auf Nachfrage, Wettbewerb
und Technologie gekennzeichnet ist.
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Industrialisierung der TKW bezeichnet werden, der in den in Abbildung 1 dargestellten
Phasen verlaufen kann und noch nicht abgeschlossen ist.

Telco 3.0
2 Industrielle
Telco 2.5 Fertigung

— Umbau der Tel personalisierter
- jmbaucer (6/CO0S  14/co.NGN-Dienste

2u,smarten® Unter- o0 roenz iiber alle
nehmen mit IP-Netz ~ W rge fi
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= Geschaftsmodelle Kunden Computer
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der, Weltdes Organisation
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- Boom desInternet& - Offene und digitale Prozesse Vernetzung von
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Deutsche Post - StartIP-basierte mit IMS &SDP = Kundenindividuelle  Virtualisierung
- Digitalisierung: ikati Leistungserbringung - Future Internet &
Telco 0.0 ISDN moglich Web 3.0
= Verbreitung Internet nicht ausschlieRlich -
= Monopolstellung =y SETRT0 = Smant ' ¢ rodukte) i fiir
Deutsche Post Digital Social Seamless
Networks Computing
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<1989 1989 - 1993 1993 - 2005 2006 - 2008 2008 - 2012 2012- 72

Quelle: Reifenhauser 2007

Abbildung 1: Industrialisierung der Telekommunikationswirtschaft

Die Verknupfung der beiden Tatbestédnde des dynamischen Wettbewerbsumfelds sowie
des variantenreichen Produktangebots stutzt die Vermutung, dass in der TKW derzeit
eine hohe externe Komplexitét existiert, deren Bewaltigung die TKW i.e.S. vor eine gro-
Re Herausforderung stellt.

In der aktuellen Forschungsdiskussion Uber das Komplexitdtsmanagement wird davon
ausgegangen, dass die Beherrschung von Komplexitét allenfalls durch ein ebenfalls
komplexes System zu erreichen ist (vgl. ASHBY 1974, S. 299FF).® Hierzu stellt BLISS fest,
dass die externe Komplexitat immer grofer ist als die systemimmanente Komplexitat zu
dessen Bewaltigung (vgl. BLiss 2000, S. 148F). Diese universell geltende Feststellung
wird von ADAM als Komplexitatsfalle zwischen Umwelt und System definiert (vgl. ADAM
1998, S. 6FF). Die Komplexitat des Systems erméglicht es, die Einflisse der Umwelt zu
kompensieren. Dabei ist es einem System allerdings unmdglich, fir alle Operationen
der Umwelt eine geeignete Relation bereitzuhalten.” Demnach kann die Komplexitat der

% BRUHN U. SCHMIDT (S. 3) weisen daraufhin, dass neben dieser Sichtweise auch eine reduktionistische
Sichtweise existiert, nach der der einzig richtige Umgang mit Komplexitat in dessen Reduzierung liegt
und lediglich die Restkomplexitét zu beherrschen ist.

,Ein System [..] hat nicht die Kapazitdt, um auf alles, was in der Umwelt geschieht, einen eigenen
Zustand draufzusetzen, eine eigene Operation dagegenzuhalten, sei es um zu férdern oder zu verhin-
dern, was geschieht, sondern es muss biindeln oder auch ignorieren, es muss Indifferenz aufbringen
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Umwelt (als exogene GroRe) als Hauptursache der Systemkomplexitét (verstanden als
interne Komplexitat) betrachtet werden.?

In den folgenden beiden Abschnitten sollen zundchst die Treiber fir die externe und
interne Komplexitat in der TKW beschrieben werden, um somit ein vervollstandigtes
Bild Uber die Ausgangssituation zu erhalten.

1.1.1 Zunahme der externen Komplexitit bei TK-Netzbetreibern

Fir Komplexitat existieren nach ReIss und SCHUH im Allgemeinen zwei Treiber: Masse
und Dynamik (vgl. REIR 1993B; 1993A; ScHUH 2005). Der Komplexitatstreiber Masse
driickt eine grof3e Vielzahl und Vielfalt von Elementen in einem System aus, wéhrend
der Komplexitatstreiber Dynamik die Veranderlichkeit und Vieldeutigkeit der Elemente
beschreibt. In dem Kapitel 3 wird der Komplexitatsbegriff flir diese Arbeit konkretisiert.
Fur die Beschreibung der Ausgangssituation ist die hiermit vorgenommene Konkretisie-
rung auf die beiden Komplexitatstreiber Masse und Dynamik zun&chst ausreichend.

Fur den Anstieg der externen Komplexitat in der TKW kénnen vor allem zwei Ursachen
identifiziert werden: die zunehmende Konvergenz auf organisationaler und technischer
Ebene sowie die Veranderung des Nachfrageverhaltens im Endkundenbereich. Diese
beiden Effekte und deren Auswirkungen auf die Zunahme der externen Komplexitat
werden im Folgenden beschrieben.

Organisationale Konvergenz

Die organisationale Konvergenz erfolgt durch die Verschmelzung von vormals getrenn-
ten Branchen mit einer unterschiedlichen Wertschdpfungsstruktur und erklart am deut-
lichsten den Strukturwandel in diesem Wirtschaftszweig. Das Ergebnis der organisatio-
nalen Konvergenz ist ein gemeinsamer Markt fur Unternehmen aus der Telekommuni-
kationswirtschaft, Informationstechnologie, Medienwirtschaft und Entertainment (vgl.
Abbildung 2).°

oder Spezialeinrichtungen fiir ein Komplexitdtsmanagement schaffen.” (vgl. LUHMANN U. BAECKER
(2002, S. 168)).

Die Unterscheidung zwischen den Begriffen der externen und internen Komplexitét ist in der Literatur
allgemein tblich (vgl. DATAR ET AL. (1993); WILDEMANN (1998); BLISS (2000); SCHUH (2005)).

Hierfir hat sich allgemein der Begriff des TIME-Marktes eingeburgert (vgl. HAGENHOFF (2003B)).
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Quelle: in Anlehnung an WIRTZ 2006, S. 39
Abbildung 2: Organisationale Konvergenz in TIME-Markten

Auf diese Weise kdnnen integrierte Unternehmen entstehen, die beispielsweise neben
dem Netzzugang ebenfalls digitale Giter anbieten. T-Home sowohl als Anbieter von
DSL-Anschlissen als auch von multimedialem Content ist ein Ergebnis dieser Ver-
schmelzung von Wertschopfungsketten. Im Zuge der organisationalen Konvergenz ist
die Produktangebotsvielfalt von TK-Netzbetreibern gestiegen. Standen friiher vor allem
einfache netzgebundene Kommunikationsleistungen im Vordergrund, bieten integrierte
Netzbetreiber verstarkt Produktblindel an, die zuvor branchenfremde Produktkompo-
nenten wie Content (z. B. Liga Total) zu einem Produktbiindel integrieren (vgl. ANELL U.
ELIXMANN 2008, S. 37FF).

Technische Konvergenz

Die technische Konvergenz kann unterschieden werden in eine Technologiekonvergenz
und eine Endgeratekonvergenz (vgl. WIELAND 2007, S. 46FF).

Die Technologiekonvergenz beschreibt die Annéherung verschiedener Ubertragungs-
netztechnologien (wie z. B. Festnetz und Mobilfunk) durch den Einsatz einer Uberge-
ordneten Protokollschicht, das Internet-Protokoll (IP). Die Technologiekonvergenz fihrt
dazu, dass identische Dienste unabhingig vom Ubertragungsnetz bereitgestellt werden
koénnen. In der Literatur wird das unter dem Begriff FMC (Fixed-Mobile-Convergence)
detailliert beschrieben (vgl. POHLER ET AL. 2007, S. 23FF; MELLIN 2009). Weil Produkte
vormals netzspezifisch zu gestalten und zu entwickeln waren, bestand eine natirliche
Barriere fiir eine ausschweifende Entwicklung von Produkten und Diensten. Aufgrund
der nicht gegebenen Kompatibilitdt und der hohen Aufwande fir die Portierung von An-
wendungen zwischen Plattformen war das Produktangebot deshalb begrenzt.

Die Endgeratekonvergenz wird weiter in zwei Bereiche unterteilt. Unter der substitutiven
Endgeratkonvergenz wird die Transformation von einem Unifunktionsgerat zu einem
Multifunktionsgerat verstanden (vgl. WIELAND 2007, S. 46). Wahrend friher ein Mobil-
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funkgerat vorrangig die Funktion der Ermdglichung von Sprachtelefonie ibernommen
hatte, verfligen heutige Generationen ber ein weitaus groReres Funktionsspektrum wie
z. B. MP3-Player und digitale Kameras. Unter der komplementdren Endgeratkonver-
genz wird die Ausdehnung der Nutzung von Services auf andere Gerate wie zum Bei-
spiele das Handy-TV verstanden. Die Erweiterung des Funktionsumfangs von Endgera-
ten hat zu einer Erweiterung des Produktangebots von Netzbetreibern gefiihrt. Neue
Produkte im Bereich des Social-Webs wie auch ortsabhdngige Dienste haben die Pro-
duktbandbreite weiter gesteigert.

Gestiegene Kundenanforderungen

Das vielféltigere Angebot an integrierten Produkten trifft ebenfalls auf eine entspre-
chende Nachfrage. Die Anforderungen an die TK-Absatzleistungen steigen aus End-
kundenperspektive. Ein Grund hierfiir liegt in der Wahrnehmung der TK-Absatzleistung
als Lifestyleprodukt, wodurch einem individuellen Lebensstil durch eine individuelle TK-
Absatzleistung Rechnung getragen wird." In diesem Zusammenhang haben KOHNE U.
KLEIN 2003 die Rolle des Kunden als die eines Prosumers in der TKW definiert, der
durch eine aktive Mitgestaltung am Produkt in der Produktentwicklung wie auch in der
Marktphase den Individualisierungsgrad des Produkts mitbestimmt. Dies impliziert ne-
ben den weiterhin hohen qualitativen Anforderungen an die Kernleistung, die Kommuni-
kation, eine maximal mdgliche Produktbandbreite zur Befriedigung von individuellen
Kundenbedirfnissen. Der resultierende Anstieg des Produktangebots wurde vom ame-
rikanischen Marktforschungsinstitut Gartner entsprechend bestatigt (vgl. den entspre-
chenden Hype Cycle bei GARTNER 2009c). Weiterhin stellen BRUCE ET AL. 2008 in Bezug
auf die Bedeutung dieses vielfaltigen Produktangebots fest, dass TK-Unternehmen zu-
nehmend dazu Ubergehen, neben ihren Standardprodukten im Bereich der Kommunika-
tion, die immer noch einen hohen Umsatzanteil besitzen, eine groBe Anzahl an Ni-
schenprodukten' anzubieten, die zwar jeweils fiir sich einen sehr geringen Umsatzan-
teil ausmachen, aber in der Summe wichtiger sein werden als die bisherigen Commodi-
ty Guter. Damit erfiillt das Angebot an Nischenprodukte zwei Zwecke:

e Zusatzliche Umsatzgenerierung, aufgrund der LongTail-Problematik bei digitalen
Informationsgitern (vgl. ANDERSON 2007)

Fur eine wissenschaftliche Einordnung der Zunahme der Individualkommunikation vgl. THIELMANN
(2000, S. 36FF) und WALGENBACH (2006, S. 52).

Beispielsweise bieten TK-Unternehmen fiir die Kundengruppe der Onlinespieler spezielle Anschluss-
konfigurationsmaéglichkeiten an, womit eine verbesserte Reaktionszeit in den Spielen erreicht wird. Bei
der Deutschen Telekom wird diese Konfigurationseinstellung als Produkt Fastpath vermarktet.
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¢ Notwendige Komplettierung des Produktangebots fiir die Bereitstellung von Life-
styleprodukten zur Vorbeugung einer Kundenabwanderung

In der folgenden Abbildung sind die drei beschriebenen Formen von Konvergenz auf
der Angebotsseite sowie die gleichzeitige Verdnderung der Nachfrageseite zusammen-
fassend zur Erkldrung der Zunahme der externen Komplexitat dargestellt.

Angebotsseitig: Konvergenz

Organisationale Technische Konver- Endgerite-
g Konvergenz lenz_auf der Netzebene Konvergenz
= Entstehung integrierter Anbieter IP-basierte Bereitstellung Nutzung verschiedener Services
g von Access, Content und derselben Services und Inhalte und Netze iiber ein einziges
= Services iiber verschiedene Netze Endgerat
(7]
,_l I |
J >O€ 1
< Erweiterung des Steigerung der Reichweite Kirzere Technologie- Funktionale Erweiterung
Q
1 | |Angebotsspektrum von Produkte auf mehrere lebenszyklen bewirken der Endgerate fihrt zu
g £ | |bestehend ausintegrierten vormals getrennte kiirzere Produktiebens- neuen Anwendungs-
- 3 Produkten und Diensten Plattformen zyklen ogli iten und damit
i | |aus vormals getrennten zur Ausweitung des
S Branchen Produktangebots
[ | |
| — ]
| 1
I 1 1
I3 Gestiegene Gestiegene Anforderung Gestiegene Wechsel-
Q Anforderungen an den an die Reaktions- bereitschaft
h o Leistungsumfang der geschwindigkeit fiir die
= g TKW-Leistung Bereitstellung neuer
g X Produkte
=
= 7 . F
| |
(= I
'% Individualisierung Qualitatsanspruch
=1 Differenziertes Kommunikations- Abnehmende Toleranz
= verhalten und der Wunsch nach gegeniiber Fehlern in Qualitét
0 einem individuellen Lifestyle-Produkt und Zeit

Nachfrageseitig: Gestiegene Kundenanforderungen

Abbildung 3: Angebots- und nachfrageseitige Anderungen mit Wirkung auf die externe Kom-
plexitat

1.1.2 Zunahme der internen Komplexitat bei TK-Netzbetreibern

Bei der internen Komplexitét von TK-Netzbetreibern als jene Komplexitét, die innerhalb
der Unternehmensgrenzen auftritt, kdnnen drei Treiber identifiziert werden: die Produkt-
, die Prozess- und die IT-Komplexitit."

"2 WILDEMANN (1998) definiert insgesamt neun magliche interne Komplexitatstreiber. Fir diese Arbeit
wurde eine Einschrankung auf diejenigen Komplexitatstreiber vorgenommen, die vor dem Hintergrund
des Produktlebenszyklusmanagements eine besondere Relevanz besitzen.



8 1 Einleitung

Produktkomplexitét

Die Netzbetreiber haben auf die Zunahme der externen Komplexitat mit einer Auswei-
tung ihres Produktangebots reagiert. Schatzungen von Unternehmensberatungen ge-
hen davon aus, dass ein europdisches TK-Unternehmen im Durchschnitt 500 — 700
Produkte verwaltet.” Bei diesen Untersuchungen wurde keine explizite Unterscheidung
zwischen dem Produkt und den Produktvarianten getroffen. Eine detaillierte Untersu-
chung Uber die Produktvariantenzahl bei der Deutschen Telekom durch die Unterneh-
mensberatung Detecon kommt zu dem Ergebnis, dass mehrere tausend Produktvarian-
ten existieren, wovon allerdings ein Grofteil eine geringe installierte Basis besitzt."
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Quelle: Golovatchev 2009

Abbildung 4: Produktvielfalt bei der Deutschen Telekom (Stand 2006)

Der Grund fur den Anstieg der Produktvarianten liegt in der Tatsache begriindet, dass
die TKW i.e.S. nach dem Prinzip Packaging is King eine funktionale Neupositionierung
zu inhaltsorientierten oder technologiegetriebenen Systemintegratoren vollzieht (vgl.
THIELMANN 2000, S. 257). Ein weiterer Grund fur die steigende Anzahl an Produktvarian-
ten ist die aktuell komplizierte Tarifgestaltung. In Abhéngigkeit von der Modellierung des
Produkts in den Abrechnungssystemen kann jeder Tarif als eigenstandiges Produkt ab-
gebildet werden.

' Vgl. TRIPOLD (2009) und MERCER (2007)
' Bei dieser Untersuchung wurden ebenfalls Produkte fiir Geschaftskunden beriicksichtigt.
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Wie eine entsprechende Untersuchung der George Group in Zusammenarbeit mit der
Wharton Business School gezeigt hat, ist die Dynamik im Verstandnis der Geschwin-
digkeit, in der sich das Produktportfolio von TK-Unternehmen veréndert, gestiegen.
Nach dieser Untersuchung tauschen 30 % der Unternehmen in der TKW alle 5 Jahre ihr
Produktportfolio aus. Ausschlaggebend hierfiir sind vermutlich die vergleichsweise kur-
zen Innovationszyklen in dieser Branche, die sich in den populéren drei Technologiege-
setzen manifestieren (Gilder, Moore, Metcalfe). 'S GERPOTT 20058, S. 1211 stellt zudem
fest, dass die TKW insgesamt durch eine schnelle Zunahme der Markteintritte und -
austritte gekennzeichnet ist, was ein weiteres Indiz fir die Existenz einer hohen
Marktdynamik ist.

100%
M Zunahme
80% O Gleichbleibend

B Abnahme
60%

20%

Anzahl der befragten Unternehmen

Quelle: George Group 2005

Abbildung 5: Verénderung des Produktportfolios fur verschiedene Branchen im 5-
Jahresabstand

Vor dem Hintergrund der Geschwindigkeit, mit der sich das Produktportfolio verdndert
(Dynamik) und dem kontinuierlichen Anstieg an zu verwaltenden Produkten (Masse)
wird in dieser Forschungsarbeit von einer zunehmenden Produktkomplexitét in der TKW
ausgegangen.

5 Vgl. Kocovic (2009). Das Gesetz nach Gilder besagt, dass sich die Bandbreite von Kommunikations-
netzen alle 12 Monate verdreifacht. Das Gesetz nach Moore besagt, dass sich die Zahl der Transisto-
ren von integrierten Schaltungen jéhrlich verdoppelt. Nach dem Gesetz von Metcalfe ist der Nutzen
eines Kommunikationssystems mit dem Quadrat der Anzahl der Teilnehmer wéchst.
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Prozesskomplexitét

Mit der steigenden Produktkomplexitdt geht eine Steigerung der Prozesskomplexitét
einher. Dies betrifft vor allem die in der TKW wichtigen kundenbezogenen Prozesse, die
im Folgenden als FAB-Prozesse'® abgekiirzt werden, sowie die Prozesse im Lieferan-
tenmanagement.

Aufgrund des Dienstleistungscharakters der TK-Absatzleistungen (vgl. Abschnitt 2.2.3)
besitzen die kundenbezogenen Prozesse fiir die Integration des externen Faktors (des
Kunden) eine grolRe Bedeutung.” Ein steigendes Produktangebot fiihrt zu einem An-
stieg der Varietat dieser Prozesse, da in Abhangigkeit vom Leistungsangebot andere
Prozesskonfigurationen etwa fur die Auftragsannahme notwendig sind. Beispielsweise
erfolgte friher (als die externe Komplexitdt in der TKW noch geringer war) die Auf-
tragsannahme Uber spezielle Ladengeschafte im stationdren Einzelhandel (in Deutsch-
land die T-Punkte) oder Uiber Telefonhotlines. Heute nutzen Kunden verstarkt das Inter-
net, um die TK-Produkte zu bestellen und zu konfigurieren. In Abhangigkeit von den
Leistungskomponenten des Produkts (z. B. Medieninhalte) variiert dieser Prozess und
muss Uber die verschiedenen Verkaufskanale abgebildet werden. Fir die Konfiguration
der Prozesse kommt erschwerend hinzu, dass bei einem sich schnell &ndernden Pro-
duktangebot die Reaktionszeiten fir eine erfolgreiche Prozessimplementierung kirzer
werden. Vor dem Hintergrund der Tatsache, dass bei groRen TKW Unternehmen wie
z. B. der Deutschen Telekom zehntausende Mitarbeiter im Kundenservice beschaftigt
sind, stellen Prozessadaptionen eine grofe Herausforderung dar, weil zum Produktstart
alle Prozesse zur Verfigung stehen missen.

Neben dem Anstieg der Prozesskomplexitédt bei den kundenbezogenen Prozessen
identifiziert GERPOTT eine hohe Prozesskomplexitat in den Entwicklungsprozessen als
Konsequenz aus einem hohen Koordinierungsaufwand zwischen Netzbetreibern und
den Lieferanten von Teilleistungen des TK-Produkts (vgl. GERPOTT 20058, S. 1211FF).
Der Netzbetreiber Gibernimmt hierbei die Rolle eines Koordinators, der die Bundelung
der einzelnen Leistungen zu einem Produkt sowie dessen Bereitstellung Gbernimmt.

Mit FAB werden die Auftragsabwicklungsprozesse (engl. Fulfilment), die Kundenserviceprozesse
inklusive Entstérungsprozesse (engl. Assurance) und die Abrechnungsprozesse (engl.Billing) verstan-
den.

BRUHN U. SCHMIDT (S. 10) sehen bereits in dieser Besonderheit von Dienstleistungen eine wichtige
Ursache fur die Existenz von Komplexitat bei Dienstleistungen. Hierbei fihren die Autoren die folgen-
den beiden Komplexitatstreiber an:

1. Steigende Anzahl an zu koordinierenden Elementen in der Leistungserstellung.
2. Zunehmende Vielfalt der Elemente im Erstellungsprozess durch die Unterschiede, die zwischen

den Kunden bestehen.
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IT-Komplexitat

Um den Anforderungen an eine steigende Produkt- und Prozesskomplexitdt gerecht
werden zu kénnen, versuchen Netzbetreiber, die IT-Unterstiitzung fur diese Aufgaben
entsprechend zu steigern.'® Dies stellt allerdings insbesondere integrierte Netzbetreiber
vor groRe Herausforderungen, da die IT-Systeme sowohl fiir die Prozessunterstiitzung
als auch fur das Produktmanagement einer Vielzahl von Produkten nicht ausgelegt
sind. Dies hat vor allem historische Griinde (vgl. SALCHER 2006)".- Im Unterschied zur
Fertigungsindustrie existiert fur die Telekommunikationswirtschaft keine Standardsoft-
ware wie im Falle der Unternehmenssoftware ERP mit den grof3en Anbietern SAP und
Oracle. Infolgedessen verfiigen TK-Unternehmen Uber eine meist individuelle Anwen-
dungssystemlandschaft.

Anderungen im Prozessablauf, beispielsweise bei den FAB-Prozessen, die eine Adapti-
on der IT-Unterstiitzung bedingen, resultieren in verhaltnismaRig hohen Aufwéanden.
Dies stellen u.a. BRUCE ET AL. 2008, S. 1 fest:

»,Generally, the biggest delays and costs in the telco production line are incurred in the
provisioning the management support for the intended product offerings. The reason for
this is that the processes used to provision then necessary Operational Support Sys-
tems (OSS) and Business Support Systems (BSS) are typically not automated, or have
automation that is not straightforward to change. The limited level of automation has
created a bottleneck that has proved difficult to overcome. In this environment, for each
new product that is to be offered, a considerable amount of effort and resources is re-
quired to develop a workable solution. In addition, for each new offering, the OSS and
BSS provisioning has typically done in a very specific way, making even small incre-
mental changes complex and costly.”

Somit lasst sich feststellen, dass die Anwendungssystemlandschaft bei TK-
Unternehmen zum einen durch eine enorme Anzahl an IT-Systemen und zum anderen

'8 TYRVAINEN U. MAZHELIS (2009, S. 61) stellen hierzu fest: , The development in the application portfolio
of the providers is tied to their technology portfolio management on one hand, and on the other hand,
to their business portfolio, i.e., the variety of services the CSP chooses to provide. New services or a
change in the existing ones normally mean some change or new developments (maintenance
measures or software development and/or integration) in the set of OSS/BSS and applications the
company is maintaining.”

Der Autor stellt fest, dass viele IT-Systeme historisch Uber Jahrzehnte hinweg gewachsen sind und
meist flr einzelne Technologien oder Organisationseinheiten entwickelt wurden. Deswegen verfiigen
heute gréRere IKT-Anbieter tber eine Landschaft aus hunderten IT-Systemen — von der Mainframe-
Applikation bis zur MS-Office-basierenden L&sung — mit tausenden Schnittstellen unterschiedlicher
Technologien.
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durch untberschaubare und kaum zu pflegende Integrationsbeziehungen mit Wert-

schépfungspartnern gekennzeichnet ist.?

In der folgenden Abbildung sind die drei beschriebenen Treiber auf die interne Komple-

xitdt zusammenfassend dargestellt.

od omplexita
Masse Dynamik
=Steigende Anzahl an =Zunehmende Dynamik
Produktvarianten durch bei der Verdnderung
eine verbesserte i des P i
fahigkeit von komplem-
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IT-Komplexitat
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Prozessen (FAB)
Entwicklungsprozesse werden
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=Sinkende Reaktions-
zeiten fiir die Konfi-

werden guration der

IT-Systeme

Abbildung 6: Zusammenfassende Darstellung tber die drei Treiber der internen Komplexitét

1.2  Motivation und Einordnung

Die Beherrschung der internen Komplexitat stellt fir Netzbetreiber eine entscheidende
Herausforderung dar, deren Bewaéltigung ein entsprechendes System in Form von Ma-
nagementkonzepten erforderlich macht. Forschungsarbeiten aus der Fertigungsindust-
rie sehen in der Anwendung eines geeigneten Produktlebenszyklusmanagements

% Vgl. GARTNER (2009A) , Today, most carriers have multiple OSS and BSS systems in their operational
environments, regardless of their line of business, such as fixed line, wireless and Internet Protocol.
These silo systems have been implemented and acquired over time and usually focus on a particular
business, a set of network services and business areas such as retail or wholesale. For example each
implementation of a billing or provisioning applications owns and manages a product and service cata-
logue database and must ensure the catalog’s data integrity. More important, each application has a
rigid set of processes that must be followed and no flexibility to represent changing business require-
ments.”
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(PLM) eine Mdglichkeit zur Beherrschung der internen Komplexitéat (vgl. SCHUH ET AL.
2006; FELDHUSEN U. GEBHARDT 2008, S. 20). Vor diesem Hintergrund soll in dieser For-
schungsarbeit das PLM als ein Ansatz zur Beherrschung der internen Komplexitét fir
Netzbetreiber in der TKW untersucht werden.

1.2.1 PLM als Managementansatz — eine erste theoretische Anndherung fiir die
TKW

Das Produktlebenszyklusmanagement (PLM) wird seit etwa den 80er-Jahren zur Ver-
besserung der Informationslogistik von produktrelevanten Daten mit dem vorrangigen
Ziel eingesetzt, die Produktentwicklungskosten zu senken, vorwiegend im Kontext der
Fertigungsindustrie. Die methodischen Urspriinge von PLM liegen in der Erweiterung
des Product Data Management (PDM)-Ansatzes, der u.a. die Aufgabe der Sicherstel-
lung der Informationsverfiigbarkeit von produktbezogenen Informationen tber den ge-
samten Produktlebenszyklus hat (vgl. ABRAMOVICI U. SCHULTE 2004A). Allgemein kann
unter PLM ein Methodenset fiir ein effizientes und effektives Produktmanagement tber
den gesamten Lebenszyklus des Produkts verstanden werden (vgl. HERRMANN 2010, S.
220).

Neuere Verdffentlichungen zum Thema PLM messen dem Ansatz eine Uber die Fokus-
sierung auf die IT-Unterstlitzung deutlich hinausgehende Bedeutung zu und fordern
eine integrierte Betrachtungsweise von allen Unternehmensbereichen und Funktionen,
die maRgeblich in das Produktlebenszyklusmanagement involviert sind.

Eine allgemein akzeptierte Definition von PLM existiert derzeit weder fir die Sachgutin-
dustrie?" noch fiir die Dienstleistungsindustrie??, wohl aber findet sich in der Literatur
eine definitorische Formulierung von Partialaspekten. Gegenuber friiheren Definitions-
versuchen von PLM widmen sich gegenwértige Autoren verstarkt einer Erweiterung des
Handlungsrahmens, wobei sie unterschiedliche Schwerpunktsetzungen (z. B. PLM-
Prozess, IT-Architektur, Produktarchitektur) vornehmen. In der folgenden Tabelle sind
ausgewahlte PLM-Definitionen jliingeren Datums dargestelit.

2! Vgl. SENDLER (2009, S. 1)
2 \/gl. SAAKSVUORI U. IMMONEN (2008, S. 149)
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Tabelle 1:Neuere Definitionen zu PLM

Autoren Beschreibung Partialaspekta des
PLM
Saaksvueri | PLM is a systematic, controlled concept for managing and developing products and | « Steuerungsebene
2008 product related information. PLM offers managementand control of the product « Ausfiihrungsebene
(product development, productizing and product marketing) process and the order- «IT-Prozessunterstiitzung
delivery process, the control of product related data throughout the product life cycle,
Feldhusen | Product Lifecycle Management (PLM) ist eine wissensbasierte « Produktarchitektur
2008 Unternehmensstrategie fir alle Prozesse und deren Methoden hinsichtlich der « Ausfiihrungsebene
Produktentwicklung von der Produktidee bis hin zum Recycling. «IT-Prozessunterstiitzung
(..) Die Integration der drei Hauptunternehmenselemente Produkt, Prozess, « Integrierter Ansatz
Qrganisation muss gewahrleistet sein.
Fathi Available PLM methods and tools can be clustered in three groups: « Ausfiihrungsebene
2007 ~Information management «IT-Prozessunterstitzung in
-Process management
*Application integration
Schuh The product structure plays a major role in product lifecycle management. It defines | « Ausfiihrungsebene
2006 the structured relationship among product items and integrates all product related « Produktarchitketur
information. To effectively support lifecycle managementimplementation, initiatives
to define product structuring reference models must consider that the process that
best fits a specific project may vary according to the development context
Miller A strategic business approach that applies a consistent set of business solutions in « IT-Prozessunterstiitzung
2003 support of the collaborative creation, management, dissemination, and use of « Integrierter Ansatz
product definition information across the extend enterprise from concept to end of life
— integrating people, processes, business systems, and information.

Es lasst sich feststellen, dass derzeit ein uneinheitliches Verstédndnis von PLM existiert
und damit eine systematische Berlcksichtigung der Mehrdimensionalitat von PLM not-
wendig erscheint. Vor diesem Hintergrund erfolgt an dieser Stelle eine erste definitori-
sche Annaherung an den Begriff des PLMs, bevor in einem spéteren Kapitel die Defini-
tion eines systemischen PLMs erfolgt.

Das Produktlebenszyklusmanagement wird als ein systemischer Ansatz verstanden,
der gemaR den aktuellen PLM-Definitionen (siehe Tabelle 1) mindestens die folgenden
Aspekte bericksichtigt:

Steuerungsebene fir das Management von Produkten tber den gesamten Lebenszyk-
lus von der Produktidee bis zur Ablésung.

Ausfiihrungsebene, in welcher die operative Umsetzung durch das Ausschépfen der auf
der Steuerungsebene festgelegten Erfolgspotenziale erfolgt.

Produktarchitektur als ein Wesensmerkmal eines Produkts und damit vorrangiges Ge-
staltungsobjekt eines PLM.

IT-Prozessunterstiitzung zur Sicherstellung einer effizienten PLM-Prozessausfiihrung.

Fir die Telekommunikationswirtschaft ist die Nutzung eines derartigen Managementan-
satzes vergleichsweise neu und beschrankt sich bislang nur auf eine praktische Umset-
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zung ohne fundierte Basis eines systemisch entworfenen PLM-Modells®. Der internati-
onale Branchenverband fir die Telekommunikationswirtschaft, das TMForum, hat bei-
spielsweise ein Aufgabenmodell fiir das PLM entwickelt (vgl. TMFORuUM 2010B). Dieses
beschrankt sich auf eine strukturierte Ansammlung und Einordnung von Aufgaben im
Kontext des PLMs, ohne allerdings wenigstens eine Verzahnung der Aufgaben im Sin-
ne eines Prozessmodells zu ermdglichen (vgl. GEORGALAS ET AL. 2009, S. 85). Bemi-
hungen, diesen Ansatz weiterzufiihren, haben in einem entsprechenden Arbeitskreis
des TMForums bisher zu keinem veréffentlichten Ergebnis gefihrt (vgl. die Ergebnisse
aus TMFoRrum 2007).

Insbesondere fir die Dienstleistungswirtschaft stellen (SAAKSVUORI U. IMMONEN 2008)
fest, dass PLM-Ansatze in diesem Wirtschaftszweig bisher kaum existent sind, aber
gleichzeitig nach einer neuen Untersuchung des Marktforschungsinstituts Forrester an
Bedeutung gewinnen werden (vgl. Abbildung 7).

‘Wie haben sich lhre PLM IT-Investitionen in 2008 verandert: Wie haben sich Ihre PLM IT-Investitionen in 2009 verandert:
Austockung O ——
Gleichbleibend 14%%  Gleiohbleibend ” 3%
Reduzierung 2% 16% Reduzierung 8% 14%
Keine Antuort 9% E Futouguidat Keine Antort o E Ferigungsindusiie

Quelle: Wildeman 2009
Abbildung 7: Bedeutung von PLM, unterteilt nach Fertigungs- und Dienstleistungsindustrie

Im Kapitel 4.2 werden die bestehenden PLM-Ansétze aus der Sachgutindustrie, Dienst-
leistungsindustrie und der IKT mit dem Ziel einer Abgrenzung zu diesem Forschungs-
vorhaben analysiert. Hierzu bedarf es allerdings zuvor einer Konkretisierung der Ab-
grenzungskriterien, die mittels der Festlegung der theoretischen Bezugspunkte in Kapi-
tel 4.1 erfolgt.

1.2.2 Praktische Problemstellung

Die Probleme, die sich aus der Nichtbeherrschung der internen Komplexitat ergeben,
lassen sich den zuvor genannten einzelnen Aspekten eines systemischen PLM zuord-

% Nach FAHNRICH U. HUSEN (2008, S. 281): Professor Hans-Joérg Bullinger sprach in seiner Eréffnungsre-
de bei der Konferenz IT-Service Engineering 2005 von der Produktisierung von IT-Services. IT-
Dienstleister und im weiteren Sinne die TKW missten die Entwicklungsphase fur IT-Services ernster
nehmen, sollten hier in die Vorleistung gehen und ausgereifte Dienstleitungen am Markt anbieten, an-
statt die IT-Services wahrend der Provisionierung zu entwickeln. In diesem Zusammenhang wachst
das Versténdnis, dass IT-Services auch Produkte sind, die entwickelt und Uber ihren ganzen Lebens-
zyklus betreut werden missen.
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nen. Auf diese Weise gelingt die Beschreibung der praktischen Relevanz fiir ein syste-
misches PLM.

Steuerungsebene

Insbesondere das Innovationsmanagement in der TKW i.e.S. ist gekennzeichnet durch
eine vergleichsweise hohe Anzahl an Produktideen, deren Bewertung und Implementie-
rung im Rahmen des PLMs erfolgen miissen.* Die Filterung bzw. auch die Konzeptua-
lisierung von Produktideen, die an den Kundennutzen orientiert sind, stellt TK-
Unternehmen derzeit vor eine grofte Herausforderung.? Ein Hindernis kann hierbei da-
rin liegen, dass die Verantwortung fir die Produktentwicklung héufig in der Technik ver-
ortet ist.® So kann es passieren, dass technisch interessante Lésungen entwickelt wer-
den, ohne dass dabei der Kundennutzen explizit Beachtung findet oder das erreichbare
Marktpotenzial analysiert wird.”” Insbesondere vor dem Hintergrund der komplexen
Kundenanspriiche an Lifestyleprodukte bedarf es einer gezielten Steuerung der Pro-
duktentwicklung und des Produktmanagements sowie der Erfassung von Kundenbe-
dirfnissen durch darauf spezialisierte Unternehmensfunktionen wie das Marketing und
Vertrieb im PLM? (vgl. SAvvAs 2009).

Die Steuerung und die Uberwachung eines umfangreichen Produktportfolios in der
TKW werden derzeit durch die groRe Heterogenitat der IT-Systeme erschwert, wodurch
eine integrierte Sicht Uber die Erfolgsindikatoren tiber den gesamten Produktlebenszyk-

% Ein Hauptgrund liegt in der Immaterialitét der TK-Absatzleistung, womit vergleichsweise geringe Inves-

titionskosten fiir die Bewertung von Produktideen verknipft sind — im Unterschied zur Fertigungsin-
dustrie, die durch hohere Sachkosten fur die Prototypenentwicklung gekennzeichnet ist (vgl.
HAGENHOFF (2003A, S. 35)).

Insbesondere die TKW ist gekennzeichnet durch eine geringe Markterfolgsquote, wie AHN ET AL.
(2005, S. 70) am Beispiel des koreanischen Mobilfunkmarktes darstellen. In vier Jahren konnte sich
nur eine Innovation von 30 am Markt durchsetzen. Griinde hierfur werden im Kapitel 5 dargestellt.

Fr die Investitionsguterindustrie argumentiert SCHUH, dass auch hier vermeintliche Produktinnovatio-
nen entwickelt werden, wenn diese lediglich technisch interessant erscheinen. Die Griinde hierfir lie-
gen insbesondere im Denken vieler technikorientierter Branchen in den Dimensionen Produkt/Technik
anstatt in der Dimension Kundennutzen (vgl. SCHUH (2005, S. 19)).

Als Beispiel kann das Produkt der mobilen Videotelefonie angefiihrt werden. Nach einer Untersuchung
von C4ISN investierten TKW weltweit massiv in das Marketing fiir die mobile Videotelefonie, ohne da-
bei zu beriicksichtigen, dass nur 28 % ihrer Kunden tber eine entsprechende technische Ausstattung
in ihrem Endgerate verfugten und davon lediglich 1 % an einer aktiven Nutzung interessiert waren
(vgl. C4ISN (2007)).

AHN ET AL. (2005) untersuchten 8 Faktoren hinsichtlich ihrer Bedeutung fiir die Nichterreichung der
Erfolgsziele auf dem koreanischen Telekommunikationsmarkt. Ein Faktor, der in 14 von 15 untersuch-
ten Féllen genannt wurde, ist die geringe Qualitat der Nachfrageprognose (poor demand forecasting).
Die geringe Qualitat resultierte in dieser Untersuchung aus dem fehlenden Verstandnis der Kundenan-
forderungen im Sinne eines vollumfénglichen Produktverstédndnisses, das die Dienstbereitstellung mit
beinhaltet und sich nicht auf technische Merkmale wie Empfangsqualitét, Anzahl an Applikationen etc.
beschrankt.

2
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lus nicht erreicht werden kann. * Ohne Kenntnis der relevanten SteuerungsgréRen in
Bezug auf Absatzzahlen, Netzauslastungen und Verfiigbarkeit von Fremdleistungen
(wie z. B. Endgeréte, digitale Informationsguter) wird die effiziente Steuerung des Pro-
duktportfolios vor dem Hintergrund der hohen Dynamik im Markt erschwert (vgl. u.a.
AHN ET AL. 2005, S. 77).

Ausfiihrungsebene

Die Produkteinfiihrungszeit im Allgemeinen stellt eine kritische ErfolgsgréRe dar (vgl.
COLEMAN PARKES RESEARCH 2007). Insbesondere fir die TKW ist die Verbesserung der
Produkteinfiihrungszeit vor dem Hintergrund der kurzen Technologielebenszyklen und
der damit einhergehenden héheren Dynamik im Produktprogramm kritisch.*® Nach Um-
fragen in der TKW liegen die Produktentwicklungszeiten bei den meisten Unternehmen
mindestens bei 3-6 Monaten und darliber.®' Nach BRUCE ET AL. 2008, S. 15 kénnen die-
se derzeit auch bis zu 18 Monate betragen, was angesichts der hohen Dynamik im
Markt als problematisch zu betrachten ist.? Aus diesem Grund bewertet British Telecom
(BT) die Problematik der Reduzierung der Produktentwicklungszeit als dringend und
wichtig. Dies spiegelt sich in dem plakativen Versuch der BT wider, die Produktentwick-
lungszeit von 100 Tagen auf eine Minute zu reduzieren (vgl. GARTNER 20098, S. 7).

Neben den genannten Problemen in der Produktentstehungsphase stellt das Abl6-
sungsmanagement (engl.: End-of-Life Management) eine besondere Herausforderung
der TKW dar, wie eine Untersuchung von TRIPOLD zeigt (vgl. Ruzicka 2008). Danach
besitzen 68 % der befragten TK-Unternehmen keinen Abl6sungsmanagementprozess,
obwohl nur 10-25 % der Produkte noch aktiv vermarktet werden (von im Durchschnitt
mehr als 500 Produkten). Hieraus resultieren hohe operative Kosten, da die Produkte
weiterhin in den IT-Systemen vorgehalten werden miissen und gleichzeitig die operati-

2 GARTNER (2009A) stellt hierzu fest: ,As a carriers business evolves and grows, it deploys thousands of

complex products and services using different technologies across networks and business sectors.
The complexity increases when attempting to manage the life cycle, from conception of a prod-
uct/service idea, through the design and rollout, to the eventual retirement of the product or service.
Each legacy product and service catalogue contains unique data formats, definitions and content re-
quirements. Carriers end up with differences in product and service information that is essential to sell-
ing, ordering, billing and provisioning products and services, and to supporting corporate financial ac-
counting to audit and assesses financial performance.”

Aufgrund der bereits dargestellten Interdependenz zwischen den einzelnen Produktkomponenten
besitzt eine Anderung einer Produktkomponente Auswirkungen auf die Konfiguration des netzbasier-
ten Leistungssystems iberhaupt.

Vgl. COLEMAN PARKES RESEARCH (2007): Nur 25 % der befragten Unternehmen erreichten eine Pro-
duktentwicklungszeit von weniger als 3 Monaten. Eine Untersuchung von TRIPOLD kommt zu einem
dhnlichen Ergebnis und stellt fest, dass 45 % aller Produktentwicklungen langer als 12 Monate dauern
(vgl. RuzicKA (2008)).

%2 Im Vergleich zu der TKW fiihrt Google 4 Produkte am Tag ein (vgl. Ruzicka (2008)).

30
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ven Prozesse fir die Leistungssicherstellung und -abrechnung zur Verfligung stehen
missen, auch wenn die installierte Basis gering ist.

Nach MATTISON 2005, S. 17 verlieren TK-Unternehmen i.e.S. 1 % - 30 % ihres mdogli-
chen Umsatzes aufgrund von Abrechnungsfehlern. Da die Zahlen sich nicht exakt ermit-
teln lassen, ergibt sich diese grofke Bandbreite der Schatzungen. * Als Grund kann die
Kompliziertheit* der Beziehungen zwischen dem TK-Unternehmen und den Wertschop-
fungspartnern angefiihrt werden, da diese einer speziellen Konfiguration der Abrech-
nungssysteme bedirfen, um die Ausfiihrung von verschiedenen Abrechnungsvarianten
automatisch zu unterstiitzen (vgl. Kim ET AL. 2010) und diese Systeme vor dem Hinter-
grund des hohen Individualisierungsgrads nicht fir eine derartige flexible Nutzung aus-
gelegt sind (vgl. auch den Abschnitt 1.1.2 zu IT-Komplexitat). DarGber hinaus lasst sich
ebenfalls bei dem origindren Basisprodukt von TK-Unternehmen, der Kommunikations-
vermittlung, eine hohe Fehlerrate bei der Abrechnung feststellen, die sich nach Ansicht
von MATTISON auf eine schlechte Datenqualitét zuriickfiihren lasst (vgl. MATTISON 2005,
S. 19)*. Die Bedeutung eines stabilen Abrechnungsmanagements lasst sich in der TKW
durch die entgangenen Umsatzerldse sowie durch den Bearbeitungsaufwand messen,
der sich durch die Interaktion mit den Kunden ergibt.* vaN LE 2009, S. 52 stellt heraus,
dass die Beherrschung des Abrechnungsmanagements eine wesentliche Aufgabe im
PLM darstellt.*” Diese Aussage wird durch eine Umfrage von KPMG besttigt, nach der
eine Hauptursache fiir Abrechnungsfehler in den Prozessen der Neuproduktentwicklung
zu sehen ist (vgl. KPMG 2009, S. 29).

% Diese Zahlen werden u.a. von CHAUDHURI (2008) im Rahmen einer Konferenz, die sich speziell dem

Thema der Umsatzsicherung (engl. Revenue Assurance) in der TKW widmete. Ahnliche Zahlen liefer-
te die Umfrage der Wirtschaftspriifungsgesellschaft KPMG (vgl. KPMG (2009)).

Inwiefern das Beziehungsgeflecht auch als komplex bezeichnet werden kann, ist fir die Schlussfolge-
rung unerheblich und wird an dieser Stelle nicht ndher betrachtet.

Demnach lassen sich 46 % der Fehler auf die schlechte Datenqualitéat zurtickfihren.

Fir die TKW lassen sich tiber den erhéhten Aufwand bei der Bewaltigung von Abrechnungsfehlern mit
den Kunden keine zuverldssigen Quellen ermitteln. Fir die mit der TKW verwandte Industrie der
Energiewirtschaft ermittelte PricewaterhouseCoopers (PWC) das in einem Jahr aufgrund von fehler-
haften Messungen 0,75 Anrufe pro Zahler erfolgen (vgl. HAIDER u. SMOLE (2010)). Der Bearbeitungs-
aufwand liegt nach den Berechnung von PWC bei 0,25 h bei einem durchschnittlichen Arbeitslohn pro
Stunde von 30€ eines Back-Office-Mitarbeiters. Diese Zahlen kénnen nach der Bewertung des Autors
dieser Arbeit als oberste Richtschnur genommen werden. Zwar ist anzunehmen, dass die TKW in der
Professionalisierung der Abrechnung weiter als die Energiewirtschaft ist, allerdings ist die Anzahl an
Abrechnungen deutlich héher, da typischerweise auf Monatsbasis abgerechnet wird im Vergleich zu
der jahrlichen Abrechnung in der Energiewirtschaft.

VAN LE (2009) verwendet den Begriff des Service fir den in dieser Arbeit eingefiihrten Begriff des TK-
Produkts. Seine Aussagen beziehen sich demnach ebenfalls auf TK-Unternehmen i.e.S.
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Produktarchitektur

Die Notwendigkeit fur eine Abbildung des TK-Produkts in einer geeigneten Produkt-
struktur ergibt sich aus dem Umstand, dass das TK-Produkt aus mehreren Einzelleis-
tungen besteht, die in einem Wertschépfungsnetz entwickelt und bereitgestellt werden.
Nur eine geeignete Produktstruktur ermdglicht hierbei ein effizientes PLM, da dadurch
zunachst eine Transparenz Uber die einzelnen Komponenten inklusive der Leistungs-
beziehungen im Wertschdpfungsnetz ermdglicht wird. Des Weiteren kann eine geeigne-
te Produktstruktur als Voraussetzung dafiir betrachtet werden, einen hohen Automati-
sierungsgrad in den Massenprozessen wie z. B. dem Auftrags- und dem Abrechnungs-
management zu ermdglichen.

Eine weitere Komplikation auf der Ebene der Produktarchitektur ergibt sich fur die TKW
durch die Notwendigkeit der geeigneten Berlicksichtigung der spezifischen Komponen-
tenlebenszyklen (vgl. Abbildung 8). SCHUH u. EVERSHEIM 2004 haben den Ansatz des
Release-Engineerings gepragt, der eine Synchronisation der unterschiedlichen Lebens-
zyklen erméglicht. Die Voraussetzung hierfir stellt eine adaquate Produktabbildung dar.

Ebenen

Infrastruktur- —
Lebenszyklus S N~

==
v T
[ prosun |

TK- Produkt %

Product (v1.0) ’/ Product (v1.5)

Zeit

Quelle: in Anlehnung an Schuh u. Eversheim 2004
Abbildung 8: Beherrschung der Komponentenlebenszyklen im Releasemanagement

Derzeit lassen sich in der TKW haufig nur textuelle Beschreibungen der Produktstruktur
finden (vgl. BRUCE ET AL. 2008, S. 34)®. Deshalb wird die Durchfiihrung eines entspre-
chenden Release-Engineerings zur Beherrschung der Produktkomplexitdt erschwert.

% BRUGE ET AL.2008 filhren hierzu aus: “However, for most cases, telcos only use simple text descrip-
tions for products and, in all cases, the processes used are, at best, very ad hoc.”
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Dass dieser derzeitige Status quo in der TKW allerdings problembehaftet ist, zeigt die
Untersuchung von MENDYK 2008. Danach entfallen mindestens 60 % der Produkteinfiih-
rungskosten auf die Bewaltigung der Aufgabe zur Konfiguration der Produkte in den
entsprechenden IT-Systemen. Hierfir ist nach Aussage der Autoren der Untersuchung
ursédchlich, dass die Produktdaten Uber verschiedene Systeme verteilt vorliegen, diese
jedoch unabhangig gepflegt werden mussen.** Damit ergeben sich Schwierigkeiten in
der Uberpriifbarkeit von Annahmen, die im Rahmen einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
in der Produktkonzeptionsphase getroffen wurden.

IT-Unterstiitzung

In Abhéngigkeit von den Produktlebensphasen missen in den IT-Systemen spezifische
Produktdateninformationen verwaltet werden. Eine konsistente, Uber alle Produktle-
bensphasen zusammenhangende Sicht auf das Produkt stellt TK-Unternehmen derzeit
vor eine groRe Herausforderung, da viele Produktdateninformationen in separaten IT-
Systemen verwaltet werden (vgl. GARTNER 2009A). Beispielsweise entsprechen die Pro-
duktdefinitionen aus dem Leistungskatalog fir den Kundenservice haufig nicht denen
aus dem Auftragsmanagement, da hier unterschiedliche Systeme verwendet werden.
Somit kénnen etwa Kundenreklamationen in einem System erfasst werden. Eine spéate-
re Zuordnung im Berichtswesen, das auf der Basis des Katalogs aus dem Auftragsma-
nagement typischerweise erstellt wird, erfolgt allerdings nicht bzw. ist nicht konsistent.*
In der Konsequenz kann ein nicht konsistentes Berichtswesen zu Fehlinterpretationen
auf der Entscheidungsebene fiihren, was eine fehlerhafte Ressourcenallokation zur
Folge haben kann. Beispielsweise kénnten Kundenservicebetreuer aufgrund einer nicht
vollstandig gelungenen Produkteinfiihrung in den operativen CRM-Systemen, nicht in
der Lage sein, Kundenreklamationen dem neuen Produkt im System zuzuordnen. Statt-
dessen ordnen diese Kundenbetreuer die Kundenreklamationen einer bereits im Sys-
tem registrierten Produktgruppe zu, woraus sich méglicherweise eine fehlerhafte Res-
sourcenallokation ableiten kdnnte.

TK-Unternehmen stellen derzeit fest, dass ihre bisherige heterogene Anwendungssys-
temlandschaft nicht den gestiegenen Anforderungen geniigt. Hieraus resultiert eine
Nachfrage nach Standardsoftware zur IT-Unterstitzung der Leistungsbereitstellung, -

¥ Nach MENDYK (2008, S. 3): “For historical reasons, product data is scattered across the operation or-
ganization. System from customer relationship management and billing to order management and
provision, have their own internal product catalogues that maintain a subset of product data at varying
levels of detail, structured in a way that suits the needs of each particular application.”

Vgl. u.a. GARTNER (2009A, S. 6): ,At the same time, the awareness among carriers for the end-to-end
product and service catalog issue is high. It is a vital pain point for many carriers which require urgent
resolution.”
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sicherstellung und -abrechnung, die derzeit erst langsam auf ein entsprechendes Ange-
bot stoft.*" Die geringe Reife von Standardsoftware in diesem Bereich hat derzeit noch
zur Folge, dass TK-Unternehmen ihre Anforderungen an die IT-Systeme sehr prazise
formulieren missen, damit eine entsprechende Anpassung der derzeit verfligbaren
Standardsoftware erfolgen kann.

Die folgende Abbildung fasst die in diesem Abschnitt dargestellten Problemfelder auf
den vier Ebenen eines systemischen PLMs abschlieend zusammen.

Steuerungsebene Ausfiih b P 1T-L g
Geringe Markterfolgs- Lange Produkt- Keine effiziente Inkonsistente Abbildung
quote im Verhéltnis zu i Ermaglichung eines der Produktdaten-
Produkt- der hohen Anzahl an Releasemanagementauf | informationen Giber den
komplexitat Produktideen Basis einer adé ki
Produktstruktur
-
“2‘ Fehlende Beherrschung Hohe Anzahl an Fehlendes Ausschapfen Inadaquate Prozess-
5 der Interdisziplinaritat im Produkten in den von Automatisierungs- unterstitzung durch die
o Prozess- PLM operativen Systemen, potenzialen in der IT zur Steigerung der
(3 komplexitét aufgrund eines fehlenden | Durchfithrung von Prozessautomatisierung
g Ablésur ments Massenp! 1in der
I Leistungsbereitstellung
E
£
=5
Geringe Verflgbarkeit Fehlende Sicherstellung Hohe Heterogenitat der IT, die
von Steuerungs- eines effizienten Produkteinfihrungs- erst langsam durch die
IT- parametern Abrechnungs- kosten, hervorgerufen Verfugbarkeit von
ey managementsvon TKW- | durch eine isolierte Standardsoftware
komplexitit Produkten Verwaltung in mehreren beherrscht wird
Anwendungssysten

Abbildung 9: Derzeitige Probleme als Ergebnis der internen Komplexitat in Bezug auf das PLM

1.3 Zielsetzung und Forschungsfragen

Vor dem Hintergrund der derzeitigen Defizite in der Bewaltigung der internen Komplexi-
tat durch PLM kann die Frage nach der Wirksamkeit der bisherigen PLM-
Gestaltungselemente als derzeit nicht zufrieden stellend beantwortet werden. Da es
sich bei PLM um einen fiir diese Industrie relativ neuen Gestaltungsansatz handelt,
verwundert diese Erkenntnis allerdings nicht, sondern fiihrt vielmehr zu der Vermutung,
dass Entscheidungstréger heute nicht die Vielzahl an méglichen Gestaltungselementen
eines systemischen PLMs kennen und ferner der Wirkungszusammenhang zwischen
einem Gestaltungselement und der Beherrschung der internen Komplexitat unbekannt

“1 Vgl. GARTNER (20094, S. 6): ,As of today, the majority of vendors listed provide only discrete or partial
solutions or address only the BSS/customer management side of carriers ‘operations without solving
the process integration issues with the underlying OSS, that are vital to fully exploit this market.”
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ist, womit eine Implementierungsentscheidung nur unter groRer Unsicherheit zu treffen
ist.

Als eine weitere Schwierigkeit bei der Implementierung eines PLMs in der TKW stellt
sich die Frage nach der richtigen Konfiguration der PLM-Gestaltungselemente fir eine
spezifische Unternehmenssituation eines TK-Netzbetreibers. Vermutlich hangt die Kon-
figuration von dem unternehmensindividuellen internen Komplexitdtsniveau ab, was
wiederum nach dem Gesetz von AsHBY** mit dem externen Komplexititsniveau zu-
sammenhangt (vgl. AsHBY 1964, S. 207). Infolge dessen sollte die Entscheidung Gber
die Konfiguration des PLM-Systems den Parameter des externen Komplexitatsniveaus
miteinbeziehen. Diese Vermutung erscheint plausibel, da ein TK-Unternehmen bei-
spielsweise auf einer Insel wie Malta nicht die gleiche Prozesskomplexitat bei der Leis-
tungssicherstellung besitzen wird wie die Deutsche Telekom mit mehr als zehntausend
Callcenter-Mitarbeitern in Deutschland.

Die folgende Abbildung 10 fasst den Zusammenhang zwischen externer und interner
Komplexitat auf die Gestaltung des PLMs zusammen.
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Abbildung 10: Implikationen der Komplexitat auf das PLM

Dementsprechend werden Entscheidungstrager heute mit der Aufgabe konfrontiert, die
wirkungsvollsten PLM-Gestaltungselemente bei einem spezifischen extern vorgegebe-
nen Komplexitatsniveau auszuwahlen.

“2 Das Gesetz von Ashby (law of requisite variety) postuliert, dass zur Bewaltigung einer komplexen
Situation (z.B. Komplexitét der Unternehmensumwelt durch hohe Dynamik der Mérkte) eine entspre-
chend hohe Komplexitat (im Beispiel entsprechend hohe unternehmensinterne Komplexitéat durch fle-
xible Strukturen) erforderlich ist (vgl. BRUHN U. SCHMIDT (S. 3)).



