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Abstract: Die Wertschopfungskette der Telekommunikationsindustrie erféhrt
durch kooperativen Breitbandausbau, Outsourcing des Netzbetrieb und die
Bereitstellung von Servicevorleistungen eine Desintegration. Kooperationen
werden daher zunehmend als Element der strategischen Unternehmensfiihrung
eingesetzt. In dieser Arbeit stellen wir eine Kooperationstypologie vor und
identifizieren mit Hilfe von Fallbeispielen Kooperationstreiber an den
Schnittstellen der Wertschopfungskette. Die Ergebnisse zeigen, dass sich
Kooperationstreiber  teilweise abhéngig von der Kooperationsrichtung
unterscheiden und dass die Kombination von komplementéren Ressourcen der
dominante Kooperationstreiber ist.

1 Einleitung

Der strukturelle und technologische Wandel der Telekommunikationsindustrie fihrt in
allen Bereichen der Wertschopfungskette zu Veranderungen. So fordert die wachsende
Datennachfrage Investitionen in neue Infrastrukturen und Technologien, die unter
Bertcksichtigung von finanziellen Restriktionen implementiert, gewartet und betrieben
werden mussen. In diesem Zusammenhang gehen Telekommunikationsunternehmen
verstarkt Kooperationen ein, um fir die zukinftigen Anforderungen der Branche
vorbereitet zu sein. Nur durch diese Anstrengungen ist es beispielsweise mdglich, in
Deutschland ein flachendeckendes 4G-Netz aufzubauen, zu betreiben und den Ausbau
von Next-Generation-Networks (NGN) voranzutreiben. Kooperationen sind jedoch mit
Risiken verbunden. Dies spiegelt sich in einer beachtlichen Zahl von Pilotprojekten und
teilweise wieder beendeten Kooperationen wider [Di09]. Im Rahmen dieser Arbeit
sollen deshalb die Kooperationstreiber der Telekommunikationswirtschaft untersucht
werden. In einem ersten Schritt muss daftr geklart werden, wie sich Kooperationen
sinnvoll klassifizieren lassen. AnschlieBend soll untersucht werden, wie sich die
Kooperationstreiber ~ der  Telekommunikationsindustrie ~ abhéngig von  der
Wertschépfungsstufe unterscheiden.
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2 Kooperationstheorie

2.1 Systematisierung von Kooperationen

Eine Kooperation ist die mittel- bis langfristig angelegte Zusammenarbeit von
wirtschaftlich unabhéngigen Unternehmen [Pi03]. GemalR [Ge05] st die
Zusammenarbeit der Unternehmen freiwillig und prinzipiell jederzeit durch beide
Unternehmen  kindbar. Diese Definition schliet die regulationsbedingte
Zusammenarbeit von Unternehmen aus der Betrachtung von Kooperationen aus. Andere
Autoren nehmen diese Einschrankung jedoch nicht vor [DRCW96]. Da die
Telekommunikationsbranche in besonderem Mafe dem Einfluss von Regulierung
ausgesetzt ist, sollen im Rahmen dieser Arbeit auch die regulationsbedingte
Zusammenarbeit von Unternehmen untersucht werden.

Kooperationen koénnen auf vielfaltige Weise systematisiert werden. So beschreibt
[Mo05] die Einteilung von Kooperationen nach Bindung, Zeitperspektive, Herkunft der
Partner, Kooperationsgegenstand, Fuhrungsstruktur und Transaktionsform. Im Rahmen
dieses Artikels wird eine Systematisierung in Bezug auf die Richtung der
Zusammenarbeit vorgenommen, da sich dieses Strukturierungssystem fir die
Untersuchung der Telekommunikationsbranche bereits etabliert hat [FrIR04][Ge05].

2.2 Treiber von Kooperationen

[DRCWO96] identifizieren Treiber von Kooperationen, die im Rahmen dieses Artikels als

qualitative Gradmesser fir die Starke einer Kooperation auf verschiedenen
Wertschopfungsstufen der Telekommunikationsindustrie dienen sollen. Grundséatzlich
kénnen dabei interne und externe Kooperationstreiber unterscheiden werden, die
nachfolgend néher erlautert werden.

Externe Kooperationstreiber

Externe Kooperationstreiber sind durch die strukturellen Eigenschaften der
Unternehmensumgebung begriindet und beeinflussen die Entscheidungssicherheit der
Unternehmen  [PS78]. [DRCW96] identifizieren die externen  Treiber:
Marktkonzentration, Ressourcenknappheit, Regulation und Globalitat. Nachfolgend
werden diese Treiber gemaf [DRCW96] naher erlautert.

» Kooperationen sind inkonzentrierten Industrienwahrscheinlicher, da ein
groRes Unternehmen mehr Schnittstellen zu potenziellen Kooperationspartnern
hat, als dies bei kleinen Unternehmen der Fall ist.
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e In einem Unternehmensumfeld nkihappen Produktionsressourcexistieren
mehr Konflikte und Abhéngigkeiten zwischen Unternehmen als in einer
Umgebung mit ausreichend Ressourcen. Die Ressourcenknappheit kann sowohl
materiell, monetar als auch zeitlicher Natur sein [WSO05]. Mit steigender
Abhéngigkeit zwischen den Unternehmen erhort sich laut [DRCW96] die
Wabhrscheinlichkeit fir kooperative Beziehungen.

* Durch Regulation kénnen Unternehmen dazu gezwungen werden eine
Kooperation miteinander einzugehen. So missen die Marktfiihrer in
deregulierten Telekommunikationsmarkten ihren Konkurrenten zum Beispiel
Vorleistungsprodukte zur Verfligung stellen. Des Weiteren kénnen staatliche
Eingriffe verhindern, dass ein Unternehmen in einen bestimmten Markt
expandiert. Besonders in Netzwerkindustrien kann dies Kooperationen
notwendig machen, um den eigenen Kunden netziiberscheitende Dienstleistung
anzubieten [DRCW96].

» Die globale Prasenzon Unternehmen wurde von vielen Autoren als weiterer
Treiber von kooperativen Beziehungen identifiziert [HoO5][DRCW96].
Wahrend zwei Unternehmen in einem Land Konkurrenten sind, kann es
aullerhalb des Heimatmarktes notwendig sein kooperative Beziehungen
einzugehen.

Interne Kooperationstreiber

Interne Kooperationstreiber haben ihren Ursprung in unternehmensspezifischen
Eigenschaften und Strategien [DRCW96][PS78]. Fir au3enstehende Beobachter ist es
nur in einem begrenzten MaRRe mdglich die Gesamtheit aller internen Faktoren, die zu
einer Kooperationsentscheidung fiihren, zu beobachten. Nachfolgend werden daher nur
interne Kooperationstreiber nach [DRCW96] vorgestellt, die in
Kooperationsbeschreibungen Beachtung finden.

e Kooperationen zwischen Unternehmen sind besonders dann wahrscheinlich,
wenn eskeine Uberschneidungen bei den Kernkompetedeernternehmen
gibt [DRCW96]. Durch die Bundelung von Starken in unterschiedlichen
Bereichen lassen sich Konflikte vermeiden [Ho05].

» Die Stabilitét von Kooperationen wird durch Ressourcenkongruenz bzw. -
komplementaritat erholfaw09][Mo05]. Durch die geeignetiéombination von
Ressourcen kénnen Unternehmensstarken gebindelt oder Starken und
Schwéachen kompensiert werden. Kongruente Ressourcenprofile ermdglichen
Kooperationen, die Kostendegressioneffekte erméglichen wahrend durch
komplementéare Ressourcen Marktvorteile erzielt werden kdnnen [Ho05].
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 Die Aneignung von Wisselst ein weiterer Treiber von Kooperationen.
Besonders in Forschungs- und Entwicklungskooperationen wird die Erzeugung
von neuem Wissen angestrebt. Des Weiteren kann der Austausch von bereits
existierenden technologiespezifischem Hintergrundwissen Treiber fir
Kooperationen sein, da er die Identifikation von neuen Marktchancen verbessert
[AWO09].

» Ein weiterer interner Treiber fir Kooperationen sigeimeinsame Zieleler
Partner. Sie setzten ein vertrauenswirdiges Verhaltnis zwischen den
kooperierenden Unternehmen voraus, welches hauptsachlich dadurch
charakterisiert ist, dass definierte Regeln und Prozesse eingehalten werden um
opportunistisches Verhalten zu minimieren [AWO09].

2.3 Kooperationen in der Telekommunikationsindustrie

Bei den meisten Produkten und Dienstleistungen der Telekommunikationsindustrie
handelt es sich um System-Kommunikationsguter, die ihren Nutzen fur den Endkunden
dadurch entfalten, dass eine Interaktion mit den Geraten anderer Endkunden moglich ist
[GeO05]. Der Markterfolg entsteht in Telekommunikationsindustrie durch die Ausnutzung
von direkten und indirekten Netzeffekten, die besonders dann eintreten wenn
Schnittstellen durch die Zusammenarbeit von Unternehmen standardisiert werden. Daher
kénnen Kooperationen in der Telekommunikationsindustrie notwendig sein, um ein
Produkt oder einen Dienstleistung Uberhaupt anzubieten.

In Industrielandern wurde die gesamte Wertschopfungskette der
Telekommunikationsindustrie lange Zeit durch staatlich Monopolunternehmen
abgedeckt. Eine Reihe von DeregulierungsmaBnahmen hat dazu gefiihrt, dass
Endkunden heute Dienstleistungen von einer Vielzahl von Unternehmen beziehen
kénnen. Dies wurde unter anderem dadurch moglich, dass die ehemaligen
Staatsunternehmen ihren Konkurrenten Vorleistungsprodukte, wie zum Beispiel einen
Bitstromzugang zur Verfugung stellen missen. Zunehmend gibt es auch in anderen
Bereichen der Wertschépfungskette Konkurrenz fiir die ehemaligen Monopolisten. Neue
Unternehmen haben allerdings weit weniger Ressourcen als die ehemaligen
Staatsunternehmen. Durch Kooperationen mit anderen Anbietern kénnen sie dieses
Ressourcendefizit teilweise kompensieren [Ge05].

Die Telekommunikationsindustrie zeichnet sich durch einen hohe Branchenkomplexitéat
und —dynamik aus [Ge05]. Die daraus resultierende Unsicherheit fiir Investitionsprojekte
kann durch Kooperationen verringert werden indem die Ressourcen von mehreren
Unternehmen daflr genutzt werden die Durchfihrungsdauer von Projekten zu verringern
und die Wahrscheinlichkeit von Fehlinvestitionen zu verringern.
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3 Kooperationstypologie fur die Telekommunikationsindustrie

Kooperationen werden von wirtschaftlich unabhangigen Unternehmen eingegangen und
kénnen an verschieden Wertschépfungsstufen entstehen. Die Wertschépfungskette der
Telekommunikationsindustrie lasst sich in die drei funktionalen Ebenen Service,
Network und Asset unterteilen [FrIR04][OVCPDO08][Fr02].

Auf der Service Ebenestellt der Zugang zu den Endkunden und zu innovativen
Entwicklern fir proprietare Plattformen ein wertvolles Wirtschaftsgut dar. Durch die
Entwicklung und Vermarktung von neuen Produkten und Dienstleistungen werden fir
den Endkunden Werte geschaffen. Des Weiteren gehort die Abrechnung von erbrachten
Leistungen, sowie die Markenpflege zu den wertschépfenden Aktivitaten dieser Stufe.

Auf der Network Ebenetragen Unternehmen zur Wertschépfung bei, indem sie
Breitbandverbindungen im Zugangsnetz bereit stellen und den Datenaustausch mit
Backbone-Netzen ermdglichen. Des Weiteren erzeugen sie Wissen Uber das
Management von Netzwerken und optimieren Prozesse. Dadurch tragen sie dazu bei, die
Betriebskosten eines Netzwerkes zu senken.

Auf der Asset Ebenewird durch die Bereitstellung und Wartung der physischen
Infrastruktur die Voraussetzung geschaffen, dass Unternehmen auf der Network und
Service Ebene Dienstleistungen anbieten koénnen. Die Produktlebenszyklen der
Infrastruktur sind lang und die hohen Investitionskosten fir die Infrastruktur
gewabhrleisten in den meisten Fallen ein nattrliches Monopol mit stabilen Einnahmen.

Gemal Abbildung 1 ergeben sich aus der Struktur der Wertschépfungskette funf
Schnittstellen fir mégliche Kooperationen.

Service
______________________ 7S | | «—> Kooperationsschnittstelle
Network v
______________________ A L1 Wertschépfungsstufe
W
Asset

Abbildung 1: Kooperationstypologie der Telekommunikationsindustrie

Im nachfolgenden Abschnitt wird die Methodik fir die Untersuchung der Schnittstellen

vorgestellt.
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4 Untersuchung von Kooperationsschnittstellen

4.1 Methodik

Im Rahmen dieses Artikels sollen die Kooperationsschnittstellen zwischen unabhangigen
Unternehmen durch Fallbeispiele auf Kooperationstreiber untersucht werden. Dazu wird
zunéchst eine Literaturrecherche durchgefiihrt, bei der Kooperationsbeispiele fur die
verschieden Schnittstellen identifiziert werden. Fur die Analyse werden dann solche
Beispiele ausgewahlt, bei denen sich die in der Quelle beschriebene Kooperation klar
einer Kooperationsschnittstelle zuordnen lasst.

AnschlieRend werden die Fallbeispiele auf die im Abschnitt 2.2 identifizierten internen
und externen Kooperationstreiber untersucht. Dabei wird ein Kooperationstreiber nur
dann erfasst, wenn er sich aus der Quelle eindeutig ableiten lasst. Bei der Analyse
bleiben daher nicht dokumentierte und nicht beobachtbare Kooperationstreiber
unbericksichtigt. In  den Abschnitten 4.2 bis 4.6 werden fir die funf
Kooperationsschnittstellen Fallbeispiele vorgestellt. Im Abschnitt 5 fassen wir die
identifizierten Kooperationstreiber anschlielend zusammen.

4.2 Service-Service-Kooperationen

Die Service Ebene ist von kurzen Produktlebenszyklen und der Ausnutzung von
positiven Netzwerkeffekten gepragt. Daher lassen sich bei einer Literaturrecherche
zahlreiche Beispiele fiir Service-Service-Kooperationen (S-S) identifizieren
[Vo10][Na10][Vel0][Spl0]. So kooperieren die weltweit tatigen Unternehmen Google
und Vodafone zum Beispiel bei der Einfiihrung eines Business Cloud-Service. Gemal}
[DRWC96] liegt im Bereich der Cloud-Services kein konzentrierter Markt vor. Bei der
Kooperation erganzen sich die Kernkompetenzen und Ressourcen der Unternehmen.
Google bringt im Rahmen des Produkts Google Apps Know-How im Online-
Dokumenten-Management in die Kooperation ein, welches jedoch nicht von Vodafone
transferiert wird. Vodafone bringt die bestehende Geschéaftskundenbasis in die
Kooperation ein und kann den Endkunden ohne weitere Entwicklungskosten einen
Mehrwert bieten [Vo10]. Das gemeinsame Ziel beider Unternehmen ist eine intensive
mobile Nutzung der neuen Kommunikationsdienste.

4.3 Service-Network-Kooperationen

Bei Service-Network-Kooperationen (S-N) lagert ein Serviceprovider den Betrieb seines
Netzwerkes an einen Netzwerkoperator aus [Fr08]. Der Operator ist in der Regel auf den
Betrieb von Netzen spezialisiert und betreibt sie auch fur andere Unternehmen. Dadurch
kann der Netzwerkoperator Skaleneffekte realisieren und zum Teil an den
Serviceprovider weitergeben. Ein Serviceprovider wie zum Beispiel Orange Austria
kann sich durch die Kooperation auf das Management der Endkundenbeziehung, das
hei3t seine Kernkompetenz, konzentrieren und die Betriebsausgaben senken

[GeO5][Al10a][Te10].
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Darliber hinaus kdnnen an der Service-Network-Schnittstelle regulationsbedingte
Kooperationen beobachtet werden. So o6ffnete die Deutsche Telekom nach der
Androhung eines regulatorischen Eingriffs ihr VDSL-Netz fir ihre Wettbewerber 1 & 1
und Vodafone [He09]. Bei dieser Form der Zusammenarbeit stellt die Telekom im
Rahmen eines Bitstream-Zugangs konkurrierenden Serviceprovidern die eigene
Netzinfrastruktur und Netzoperatorendienstleistungen zur Verfiigung.

4.4 Network-Network-Kooperationen

Netzwerkoperatoren betreiben Netzinfrastrukturen, die zur Bereitstellung von
Endkundendienstleistungen notwenig sind [Ge05]. Neben der Einhaltung von
Qualitatsparametern kommt dabei der Kostenreduzierung eine grofRe Bedeutung zu.
Besonders fir kleinere Betreiber kann es daher sinnvoll sein, Network-Network-
Kooperationen (N-N) einzugehen. So haben zum Beispiel T-Mobile UK und 3 UK eine
Mobilfunkinfrastruktur aufgebaut, die sie gemeinsam betreiben. Ziel dieser Kooperation
war es, mit begrenzten finanziellen Mitteln gegeniber den Marktfihrern
Vorreitervorteile beim Angebot eines Breitbandmobilfunknetzes zu realisieren und den
gemeinsamen Marktanteil auszubauen [No10].

4.5 Network-Asset-Kooperationen

Unternehmenskooperationen an der Schnittstelle zwischen Network und Asset (N-A)
sind durch die Konzentration auf Kernkompetenzen, sowie aus Sicht des
Networkoperators durch Skaleneffekte beim Betrieb von Infrastruktur gepréagt [BeO5].
Besonders die Eigner von Netzen mit einer begrenzten Zahl an potenziellen Endkunden
kénnen einen kostengiinstigen Betrieb oft nicht selbst gewéhrleisten. So wurde der
Betrieb desDigitalen Netzfunks flur Sicherheitskréfte Deutschland zum Beispiel an
Alcatel-Lucent ausgelagert [Al10b].

4.6 Asset-Asset-Kooperationen

Die Aufteilung von Investitionsrisiken und ein hoher Grad an operativer Unabhangigkeit
sind charakteristisch fir Asset-Asset-Kooperationen (A-A) [Fr08]. Besonders beim
Aufbau von kapitalintensiven Glasfasernetzen gibt es eine groRe Zahl méglicher
Kooperationsformen. So teilen sich Unternehmen auf3erhalb von Ballungszentren
Glasfaserausbaugebiete auf und sichern sich vertraglich die gegenseitige Nutzung

[Bulo].
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5. Ergebnisse der Kooperationsschnittstellenanalyse

Tabelle 1 enthalt die Ergebnisse der

Fallbeispielauswertung,

unternehmensexternen und —internen Kooperationstreibern.

unterteilt nach

Tabelle 1: Fallbeispielauswertung nach Kooperationstreibern
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Navigon & T-Mobile [Na10] X X X
S-N |Orange Austria & Alcatel-Lucent [Al10@] X X | X
Vodafone & Ericsson [Te10] | X X| X | X
1 und 1 & Deutsche Telekom [He09] X
N-N |T-Mobile & 3 UK [No10] X X X
Telefénica & Vodafone [Te09a]| X [X X| X [X X
A-N |Alcatel-Lucent & Orange Schweiz [Ac09] X X
Alcatel-Lucent & Digitaler Funk [Al10b X | X
A-A |Deutsche Telekom & EWE Tel [Te09D] X X
Deutsche Telekom & France TelekorHell] | X | X X X X
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Der Tabelle 1 lasst sich entnehmen, dass in der Telekommunikationsbranche
Kooperationen auf allen Wertschopfungsstufen zu beobachten sind. Die
Kooperationstreiber variieren abhéngig vom betrachteten Beispiel und der zugehdrigen
Wertschépfungsstufe.

Externe Kooperationstreiber:Bei den externen Kooperationstreibern zeigt die
Auswertung der Fallbeispiele, dass Kooperationen sowohl in konzentrierten als auch in
unkonzentrierten Marktbereichen auftreten kdnnen. Allein aufgrund der untersuchten
Merkmale der Fallbeispiele lasst sich allerdings nicht ableiten, wann Marktkonzentration
und UnternehmensgréRe eine Kooperation begiinstigen. In Ubereinstimmung mit den
Erkenntnissen von [Ge05] zeigt die Auswertung, dass besonders bei dem
kapitalintensiven Aufbau und Betrieb von Infrastrukturen in neuen Markten begrenzte
Ressourcen Treiber von Kooperationen sind. Die Ressourcenbegrenzung spielt
insbesondere bei horizontalen Kooperationen eine wichtige Rolle. In derartigen
Kooperationen erhoffen sich Unternehmen meist nachhaltige wettbewerbsstrategische
Verbundvorteile [Ge05]. Im Falle eines regulativen Einflusses reicht die Regulation als
alleiniger Kooperationstreiber aus. Dartber hinaus zeigen die Daten, dass in nahezu
allen Bereichen den Wertschopfungskette weltweit tatige Unternehmen zu
Kooperationen zusammenschlieBen. Kooperationen lassen sich allerdings genauso
zwischen Unternehmen beobachten, die nicht weltweit tatig sind. Die weltweite
Tatigkeit von Unternehmen ist in der Telekommunikationsbranche daher kein
eindeutiger Treiber von Kooperationen.

Interne Kooperationstreiber:Die Kombination von sich gegenseitig ergdnzenden
Ressourcen ist ein interner Kooperationstreiber, der sich bei fast allen Fallbeispielen
identifizieren lasst. AuRerdem sind Kooperationen haufiger zu beobachten, wenn die
Kernkompetenzen von der Zusammenarbeit nicht betroffen sind. In fast allen
Fallbeispielen, bei denen vertikale Kooperationen untersucht wurden, waren die
Kernkompetenzen der Unternehmen von der Zusammenarbeit nicht betroffen. Im
Gegensatz hierzu treten bei horizontalen Kooperationen in der Regel
Kernkompetenziberschneidungen auf. Um kompetitives Verhalten zu unterbinden, spielt
in diesen Féllen die Entwicklung gemeinsamer Ziele eine gewichtige Rolle. Des
Weiteren konnte in keinem Fallbeispiel der Zugang zu Know-How als
Kooperationstreiber identifiziert werden. Der Zugang zu Know-How ist ein wichtiger
Treiber zur Bildung von Forschungs- und Entwicklungs-Kooperationen die vor allem in
diagonalen Wertschdpfungsverhéltnissen, z.B. zwischen Netzausristern und
Endgerateherstellern, beobachtet werden kénnen und nicht Teil der hier durchgefiihrten
Untersuchung sind.
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6 Fazit und Ausblick

Im Rahmen dieses Artikels haben wir gezeigt, dass die Kooperationen in der
Telekommunikationsindustrie mit der vorgestellten Kooperationstypologie klassifiziert
werden kdnnen. Fir alle Kooperationsschnittstellen lassen sich mehrere Fallbeispiele
identifizieren. Unsere Analyse zeigt, dass auf allen Stufen der Wertschdpfungskette
heute unternehmensinterne und -externe Kooperationstreiber existieren, die sich
abhangig von der Kooperationsrichtung und der Wertschdpfungstiefe unterscheiden.
Insgesamt ist die Kombination von sich erganzenden Ressourcen in der gesamten
Wertschoépfungskette Treiber von Kooperationen. Des Weiteren sind begrenzte
Ressourcen und gemeinsame Ziele haufiger Treiber von horizontalen Kooperationen.

Der Fokus dieser Arbeit liegt auf der Untersuchung von Kooperationstreibern, die sich
durch einen Literaturanalyse identifizieren lassen. Daher wurden die durch [DRCW96]
identifizierten internen Kooperationstreiber Asset-Spezifitat und Opportunismus in
dieser Arbeit nicht bertcksichtigt. In zukinftigen Forschungsarbeiten sollten diese
Kooperationstreiber mit Hilfe von Experteninterviews untersucht und die qualitativen
Ergebnisse dieser Arbeit durch empirische Erhebungen untermauert werden.

Des Weiteren wurden im Rahmen dieser Arbeit nur horizontale und vertikale
Kooperationen betrachtet. Besonders im Bereich des Glasfaserausbaus gibt allerdings
bereits zahlreiche Bespiele  fur diagonale Kooperationen zwischen
Telekommunikationsfirmen und branchenfremden Unternehmen wie zum Beispiel
Energieversorgerfirell]. Daher sollte auch die Analyse von diagonalen Kooperationen
Gegenstand weiterer Untersuchungen sein.
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