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Der Telekommunikationsmarkt

im Umbruch

Heinz STEINGER, Bern

7 Neue Einflisse
in der Telekommunikation

Als zukunftstrachtiger und wirtschaftlich wichtiger
Markt mit einem geschatzten weltweiten Umsatz von
jahrlich etwa 700 Milliarden Franken und kontinuierli-
chem Wachstum — auf etwa 1200 Mia Franken im Jahr
2000 - ist die Telekommunikation ins Interessenzentrum
von Wirtschaft und Politik geriickt. Sie ist, als wichtiger
«High-tech»-Markt, eine Schliisselindustrie im wirt-
schaftlichen Wettstreit der Regionen Nordamerika,
Fernost (Japan) und Europa geworden.

Die Telekommunikationsmaérkte Gberschreiten die natio-
nalen Grenzen, die durch die traditionellen Fernmelde-
verwaltungen (PTT usw.) abgesteckt wurden, und wach-
sen mit grosser Dynamik in neue Dimensionen hinein:

— Eine Dimension entsteht durch den beschleunigten
technischen Wandel (Mikroelektronik, Glasfasern, Sa-
telliten) und aus der Durchdringung der Fernmelde-
technik durch die Computertechnik; Informatik und

Telekommunikation verschmelzen zur /nformations-

technik. Die Computerhersteller dringen als Konkur-

renten in den Telekommunikationsmarkt vor.

Der allgegenwartige Einfluss der Informationstechnik

in Gesellschaft und Unternehmen erfordert die zuneh-

mende Beachtung der gesellschaftlichen und sozialen

Entwicklungen. Die neuen Anforderungen und Erwar-

tungen der Kunden, der Mitarbeiter und der Offent-

lichkeit verlangen eine Uberpriifung der moglichen

Auswirkungen und Riickwirkungen.

— Eine weitere Dimension ist die Liberalisierung und
Globalisierung des Telekommunikationsmarktes. Sie
zwingt zur Anpassung an die Erfordernisse des Wett-
bewerbes. Die Prozesse der Markt6ffnung, die Um-
strukturierung des Telekommunikationsmarktes — der
Wandel von der «Dienstleistung der PTT» zum «kun-
dengerechten Produkt im globalen Markt» zwingt An-
bieter und Kunden zu viel Voraussicht, Innovations-
starke und zum flexiblen schnellen Reagieren. Das Er-
kennen, Schaffen und Nutzen eigener Standort- und
Infrastrukturvorteile gegeniiber Konkurrenten wird
entscheidend.

Zur erfolgreichen Zukunftsgestaltung in diesem dynami-
schen und komplexen Umfeld sind fir ein Unternehmen
im Telekommunikationsmarkt folgende Punkte wichtig:

— Um eine hohe Qualitat des Dienstleistungsangebotes
sicherzustellen, ist die technische Kompetenz und Lei-

stungsfédhigkeit nach wie vor eine der entscheidenden
Voraussetzungen fur den Erfolg im Telekommunika-
tionsmarkt.

— Kundennéhe, Innovationsfreudigkeit, organisatorische
Flexibilitdt und Autonomie, eine liberzeugende Vision,
eine offene Kommunikation, ein echter Teamgeist und
motivierte Mitarbeiter sind gleichermassen notig. Dies
sind die Voraussetzungen, um mit den schnellen Ver-
anderungen in einem schwierigen Umfeld umgehen
zu konnen. Ein eigener unternehmensinterner Prozess
der Veranderung der Unternehmenskultur und der
Entwicklung der Mitarbeiter ist in Gang zu setzen, um
rasch mit den von aussen einwirkenden Veranderun-
gen Schritt halten zu konnen.

— Die Prozesse der technischen Entwicklung, des gesell-
schaftlichen Wandels und der Marktéffnung missen
bei der Unternehmensentwicklung und in den Pro-
dukt- und Marktstrategien mitberticksichtigt werden.
Ein ausreichendes Wissen Uber Verlauf und Auswir-
kungen dieser Prozesse sind innerhalb der Unterneh-
mensleitung und des Unternehmens unerlasslich.

— Das Erkennen und Erarbeiten von langfristigen Wett-
bewerbsvorteilen gegeniiber der wachsenden Konkur-
renz ist zur Sicherung des Unternehmens mitent-
scheidend. In Erganzung zur Kompetenz im Markt und
in der Technik kann die Kompetenz als mehrsprachi-
ges multikulturelles Unternehmen zu einem spezifi-
schen Wettbewerbsvorteil werden.

— Einseitige Optimierungen auf nur einige wenige finan-
zielle, technische und organisatorische Richtgrossen
sind in dieser vielfaltigen und dynamischen Umge-
bung ungenigend und riskant — vernetztes Denken ist
erforderlich.

2  Die Computertechnik bestimmt
den Takt

Traditionell haben der technische Fortschritt und die
technische Kompetenz eine Schlisselrolle im Telekom-
munikationsmarkt gespielt. Die Triebfeder fur die
schnellen Innovationszyklen in Computer- und Telekom-
munikationstechnik ist die fortdauernde Weiterentwick-
lung und Verbilligung der Mikroelektronik. Seit Jahr-
zehnten wachst beispielsweise die Kapazitat von Halb-
leiterspeichern alle funf Jahre um das Zehnfache. Eine
entsprechende Leistungssteigerung und Verbilligung
findet auch bei den Halbleiterchips und der Glasfaser-
technik statt, die die Grundlage fir die leistungsfahigen
neuen Produkte und Dienste der Informatik und der Te-
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lekommunikation bilden (PC, Workstation, ISDN, Breit-
bandnetze, usw.).

Als Folge der raschen Entwicklung der Informations-
technik veralten die Telekommunikationssysteme und
-netze technisch immer schneller. Wenn beispielsweise
die Systemlebensdauer von Telefon- und Telexzentralen
in traditioneller Technik noch bis zu 30 Jahren betragen
hatte, so mussen die neuesten Kommunikationssysteme
innerhalb von 5 Jahren und weniger erneuert und amor-
tisiert werden.

Der Betrieb und die Verwaltung der komplexen Systeme
und Netze und deren Zusammenarbeit wird zunehmend
aufwendiger. Viel Aufwand wird zurzeit geleistet, um die
Voraussetzungen fir eine computergestitzte Fihrung
und Verwaltung von Telekommunikationsnetzen und
-dienstleistungen zu schaffen, damit diese Funktionen
von einer Stelle und Uber eine Infrastruktur wahrgenom-
men werden konnen.

Um die Weiterentwicklung und das Zusammenarbeiten
der neuen Dienstleistungen und der Netzinfrastrukturen
zu gewabhrleisten, sind grosse Anstrengungen der ver-
schiedenen Normierungsorganisationen unerlasslich.
Beispielsweise verabschiedete das CCITT (Comité Con-
sultatif International Télégraphique et Téléphonique) am
Ende der vierjahrigen Studienperiode 1988 fast sechs-
mal so viele neue Empfehlungen wie im Jahre 1972 und
erweiterte das gesamte Normierungswerk dieser Orga-
nisation von etwa 3000 auf tGber 18 000 Seiten.

Aufmerksame und kritische Beobachter der Entwicklung
fiirchten, dass der beschleunigte Fortschritt zu einer un-
erwiinschten Eigendynamik fihrt. Angetrieben durch
wirtschaftliche Zwange und die Faszination der techni-
schen Herausforderungen, konnte das Tempo der aktu-
ellen Entwicklung die finanziellen Ressourcen der Unter-
nehmen Uberstrapazieren und dem Anpassungsvermo-
gen und der Akzeptanz durch die Gesellschaft davonlau-
fen.

Dazu folgendes Zitat:

«Worldwide networks of computers, satellites and
communications fullfill, in large part, the modern
dream of conquering space and time. These systems
make possible instantaneous action at any point on
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the globe without limits imposed by the specific limits
of the initiator. But humans and their societies have
traditionally found their identities within spatial and
temporal limits; they have lived, acted and found
meaning in a particular space and time. Developments
in microelectronics tend to dissolve these limits,
thereby threatening the integrity of social and political
forms that depend on them.» Langdon Winner

(Weltweite Computernetze, Satelliten und die Kom-
munikation erfullen zu grossen Teilen den modernen
Traum der Eroberung von Raum und Zeit. Diese Sy-
steme ermoglichen eine sofortige Wirkung an jedem
Punkt des Erdballs, ohne Einschrankung durch die
spezifischen Grenzen, denen der Urheber selber un-
terliegt. Die Menschheit und ihre Gesellschaftsformen
fanden jedoch seit jeher ihre Identitaten in raumlichen
und zeitlichen Grenzen; sie lebten, wirkten und ver-
standen sich in einem gegebenen Raum und einem
bestimmten Zeitabschnitt. Die Entwicklung in der Mi-
kroelektronik tendiert dahin, diese Grenzen aufzul6-
sen, und bedroht damit den Zusammenhalt der von ih-
nen abhéngigen sozialen und politischen Formen.)

3  Gesellschaftliche und soziale
Entwicklungen

Bewahrte und neue Dienstleistungen der Telekommuni-
kation mussen sich heute den anspruchsvollen und viel-
faltigen Bediirfnissen einer Konsum- und Uberflussge-
sellschaft anpassen. Umfeld, Bedlrfnisse und Marktteil-
nehmer andern kurzfristig, Gberraschend, unvorherseh-
bar. Nicht nur der Kunde wird anspruchsvoller, auch die
Mitarbeiter verfigen vermehrt Gber unterschiedlichste
personliche Wertvorstellungen, die ins Unternehmen
eingebracht werden.

Zugehorigkeit zu mehreren Gruppierungen, zahlreichere
und kurzere soziale Kontakte, Unverbindlichkeit, Ad-
hoc-Gruppen, Hierarchieabbau, Auflésung etablierter
Strukturen aber auch das Umweltbewusstsein und Vor-
stellungen vom Raumschiff Erde, des «Global Village»
greifen rasch um sich und beeinflussen das Verhalten.
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Eine Vielzahl von widersprichlichen Informationen ver-
schleiern die langerfristigen Entwicklungen. Heute das
geeignete Produkt anbieten zu konnen, setzt nicht nur
die Beherrschung der neuesten Techniken und gute
Marktkenntnisse voraus. Ebenso wichtig ist das «Vor-
ausahnen» der erfolgversprechenden Tendenzen sowie
die Verfligbarkeit der ndtigen Mittel, Vorgehensweisen
und Infrastrukturen, um rechtzeitig innovative Produkte
und Dienstleistungen anbieten zu konnen.

Nachstehend sind einige aktuelle gesellschaftliche
Trends aufgefihrt, die fur die Bereitstellung von Tele-
kommunikationsdienstleistungen wichtig sind:

31 Technik allein (bt keine Faszination
mehr aus

Gebrauchsgegenstande und Dienstleistungen miissen
einfach anzuwenden und zu verstehen sein. Einfachheit
im Gebrauch, einfachste Bedienung, verstandliche Tarif-
strukturen, einfache, schnelle administrative Ablaufe
und spielerische Schulung sind gefragt. Zusatzwerte wie
Design, Sozialprestige und Mode sind oft ausschlagge-
bend fir den Kaufentscheid.

32 Hohe Anspriche

Die Zuverlassigkeit und Qualitat elektronischer Produkte
haben einen Stand erreicht, der problemloses Funktio-
nieren voraussetzt; unzuverlassige Dienstleistungen und
defektanfallige Gerate haben beim Kunden keine
Chance.

33 Individualitat

Der Kunde verlangt eine auf seine Bedurfnisse zuge-
schnittene Leistung. Design und Farbe missen seinen
Vorstellungen entsprechen. Massenprodukte haben nur
als ausserordentlich preisglinstige «Wegwerfartikel»
eine Chance; sie werden sofort ausgewechselt, wenn et-
was anderes besser gefallt.

34 Ungeduld

Eine Leistung oder ein Produkt muss sofort zur Verfu-
gung stehen. Kaufentschluss und Nutzen missen unmit-
telbar aufeinander folgen konnen. Der impulsive, um-
worbene Kéaufer der Uberflussgesellschaft will sein Be-
durfnis sofort befriedigen, oder er wendet sich etwas
anderem zu («Plug and Play»). Sprach- und Bildkommu-
nikation, gefolgt von sofortiger Aktion, hat den Vorrang
vor Textkommunikation. Langwierige administrative Ab-
laufe und Wartezeiten fir den Beginn oder die Auflo-
sung von Abonnementen und umstandliche technische
Anpassungen (z. B. Steckerprobleme) werden nicht to-
leriert.

35 Leistungen mdssen sichtbar sein

Der Kunde will nur noch fiir die geforderten Leistungen
und in der gewinschten Qualitdt bezahlen. Bei aus-
tauschbaren Leistungen will er Konkurrenz und minimale
Preise. So kommt beispielsweise der reine Transport auf
den Leitungen zunehmend unter Preisdruck (Bandbreite

sollte sozusagen nichts mehr kosten). Demgegeniber
werden besondere Dienstleistungen, wie das Umkonfi-
gurieren eines Netzes oder das schnelle Beheben eines
storenden Problems, honoriert.

36 Mobilitat

Mit der grossen physischen Mobilitat des einzelnen wird
der Wunsch, jederzeit und Uberall kommunikationsfahig
zu sein, als Notwendigkeit empfunden. Produkte, die die
Mobilitat erleichtern, stossen auf grosse und unmittel-
bare Akzeptanz.

37 Globalisierung und Regionalisierung

Die zunehmenden internationalen Abhangigkeiten und
die Globalisierung der Wirtschaftsbeziehungen fuhren
zu einer Vereinheitlichung und Austauschbarkeit der
Produkte und Dienstleistungen und damit zu immer
zahlreicheren gemeinsamen und libergeordneten Orga-
nisationen, Strukturen und Regeln sowie zu einer einzi-
gen internationalen Arbeitssprache — dem Englischen.

Als Reaktion darauf, aber auch im Widerspruch dazu,
wird die Berlcksichtigung der bestehenden Beziehun-
gen und Gewohnheiten — der regionalen Unterschiede,
der kulturellen und sprachlichen Vielfalt — als Zusatzwert
und Verkaufsargument zunehmend wichtiger. Die Be-
ricksichtigung beider gegensatzlicher Trends sind fir
erfolgreiche Kundenbeziehungen notig.

4  Der Telekommunikationsmarkt — ein
Geflecht von heterogenen Teilmdérkten
Der Telekommunikationsmarkt teilt sich in eine Anzahl

von Teilmarkten auf, die sehr unterschiedlichen und zum
Teil gegensatzlichen Anforderungen genliigen missen:

Weltweit erreichbar sein — die Mikroelektronik bringt uns
dem «Global Village» ndher
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Teilmérkte im Telekommunikationsmarkt
Wettbewerbsdruck und Kapitalriickflussdauer von Investitionen (Prinzip)

— Endgerate — ein Discountmarkt

— Teilnehmeranschliisse — ein Monopolmarkt

— Teilnehmeranlagen und anspruchsvolle Endgerate —
ein Markt ahnlich dem hart umkampften EDV-Markt

— allgemeine Telekommunikationsdienste fur den Privat-
bereich — ein stark monopolisierter Markt («fir alle zu
gleichen Bedingungeny)

— allgemeine Telekommunikationsdienste fiir den pro-
fessionellen Bereich — ein Markt mit Konkurrenz fir
anspruchsvolle Kunden im Geschaftsbereich

— besondere Telekommunikationsdienste fur den Unter-
nehmensbereich — ein neuer Markt mit globaler Kon-
kurrenz fur anspruchsvollste Grosskunden.

Ein wesentlicher Unterschied zwischen diesen Markten
besteht darin, dass einige davon sozial erwiinschte Lei-
stungen zu erbringen haben — wie die Versorgung abge-
legener Gebiete —, andere aber voll im Wettbewerb ste-
hen. Die Deckung der daraus entstehenden gemeinwirt-
schaftlichen Kosten verzerrt den Wettbewerb und ist ein
weltweit noch ungeniigend gelostes Problem.

Trotz der unterschiedlichen Charakteristiken sind diese
Teilméarkte voneinander abhangig. Beispielsweise kann
ein Boom bei Endgeraten — wie Telefax oder Mobiltele-
fon — dazu fihren, dass eine grosse unerwartete Nach-
frage nach Netzanschlissen auftritt, die moglicherweise
kurzfristig nicht befriedigt werden kann. Eine Abhéngig-
keit besteht ebenso zwischen den Funktionen von End-
geraten einerseits und oOffentlichen und privaten Ver-
mittlungsanlagen anderseits.

Die Mobilkommunikation spielt innerhalb dieser Teil-
markte eine eigenstandige Rolle. Sie wird das in Zukunft
noch viel ausgepragter tun, wenn die Voraussetzungen
geschaffen sind, Uberall, jederzeit und von einem An-
schluss unabhangig kommunizieren zu kénnen. Satelli-
ten, Funkstrecken und Mobilnetze erlauben bereits
heute den Aufbau einer fir viele Zwecke geeigneten pa-

rallelen Telekommunikations-Infrastruktur und damit
eine Unabhangigkeit von Leitungen und deren Betrei-
bern. Wenn gegen das Jahr 2000 das europaische digi-
tale Mobilnetz, drahtlose Teilnehmeranschlisse und die
weltweite personliche Nummer fir jeden Teilnehmer
eingefuhrt und verbreitet sein werden, wird sich der Te-
lekommunikationsmarkt nochmals stark gewandelt ha-
ben.

Die unterschiedlichen und auch gegensatzlichen Anfor-
derungen, die diese Teilmarkte an ein Telecom-Unter-
nehmen stellen, sind nebenstehend in einer Ubersicht
dargestellt, die den prinzipiellen Zusammenhang zwi-
schen dem Wettbewerbsdruck und der Kapitalriickfluss-
dauer von Investitionen zeigt.

41

Der Markt fir einfache Endgerate wie Telefonstationen,
Telefax, Telefonbeantworter, Mobiltelefone usw. teilt
zahlreiche Eigenschaften mit dem Markt von Geraten
der elektronischen Unterhaltungsindustrie. Massenferti-
gung, internationale Absatzkanale (u. a. auch tber den
Discounthandel), Kurzlebigkeit der Produkte und Abhan-
gigkeit von Modestromungen sowie grosse Risiken pra-
gen diesen Markt. Dabei ist der Markt fir Telekommuni-
kationsendgerate auf das Vorhandensein von Normen
angewiesen, die die gegenseitige Kompatibilitat der Ge-
rate garantieren. Fir den Anschluss der Endgerate sind
netzseitig die nétigen Anschlussmoglichkeiten, Funktio-
nen und ausreichende Netzkapazitdten rechtzeitig vor-
zusehen.

Endgerate

Charakteristiken dieses Teilmarktes sind:

— grosse Konkurrenz, preisempfindlich

— kurze Kapitalriickflusszeit, relativ geringe lokale Wert-
schopfung

— Massenprodukt, modische Einfliisse, rasche Produkt-
erneuerung, flexible Preisgestaltung, Aktionen, Ra-
batte

— Schwerpunkt des Aufwandes und der Wertschopfung
liegen beim Vertrieb, zahlreiche dezentrale Absatzka-

Der Endgerédtemarkt lebt von innovativen, den Kunden-
beddrfnissen und Modestrémungen angepassten Pro-
dukten
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nale und breite Publikumswerbung sind notig, ebenso
zentraler Einkauf und zentrale Werbung

— Beratung, Service, Garantieleistungen und Unterhalt
miuissen ahnlich wie bei der Unterhaltungselektronik
organisiert werden.

42 Teilnehmeranschlisse

Einen Gegensatz zum Endgeratemarkt bildet der Markt
fir die Teilnehmeranschlisse. Die Verbindungen vom
Standort des Teilnehmers zur Ortszentrale werden in ei-
nem standortgebundenen monopolisierten «Markt» an-
geboten, vergleichbar mit jenem der Elektrizitats- oder
Wasserversorgung, wobei fur jedermann der Zugang zu
den Dienstleistungen gewahrleistet werden muss.

Ein wesentlicher Teil des Aufwandes der Telekommuni-
kations-Basisinfrastruktur liegt unter der Erde, buch-
stablich mit den Kabeln im Teilnehmerzugang «begra-
ben». Kurze Reaktionszeiten auf unvorhersehbare Be-
darfsanderungen bedingen entsprechende kostspielige
Vorausinvestitionen und Reserven, da infolge der heuti-
gen Nutzungs- und Regeldichte des Bodens neue Gra-
bungen viel Zeit benotigen.

Die Kupferkabel, die den Teilnehmer mit der Ortszen-
trale verbinden, werden noch fiir viele Jahre gute Dien-
ste leisten mussen; ein allgemeiner Ersatz durch Glasfa-
serkabel kann aus Kostengriinden nur langfristig durch-
gefiihrt werden. Glasfaserkabel beim Teilnehmer wer-
den hauptsachlich fir den Anschluss von leistungsfahi-
gen Teilnehmeranlagen und Computernetzwerken ein-
gesetzt.

Allerdings ist das «nattirliche» Monopol des Teilnehmer-
anschlusses nicht fir alle Zeiten festgeschrieben. Mit
kiunftigen drahtlosen Teilnehmeranschlissen werden
auch in diesem Bereich mehr Flexibilitat und mehr Wett-
bewerb Einzug halten.

Charakteristiken dieses Teilmarktes sind:

— Monopolsituation

— Vertriebsaufwand und Werbung gering

— grosse, langfristig gebundene Investitionen

— lange Planungszyklen mit grosser Regelungsdichte,
starke politische Einflisse (Anschlusspflicht, einheitli-
che Anschlusskosten)

— unvorhergesehenes Ansteigen der Nachfrage kann zu
Engpassen fihren, die nicht kurzfristig behebbar sind.

43 Teilnehmervermittlungsanlagen
und anspruchsvolle Endgerate

Teilnehmeranlagen (z. B. Hauszentralen) und anspruchs-
volle Endgerate bedeuten fir den Kunden kostspielige
Investitionen, die Teil eines langfristigen Kommunika-
tionskonzeptes sind. Solche Anlagen werden unter Bei-
zug von Fachleuten beschafft — die unter anderem die
Probleme des Verbundes von Teilnehmervermittlungsan-
lagen, deren Zusammenarbeit mit dem o&ffentlichen
Netz, kiinftige Bediirfnisse und allenfalls das Anbieten
und den Zugang zu Mehrwertdiensten abzuklaren ha-
ben. Das Wissen um diese Kundenanforderungen kann
entscheidend sein, um gegebenenfalls Marktanteile fir
Dienstleistungen im Sprach- und Datenbereich zu erhal-
ten und zu gewinnen.

Charakteristiken dieses Teilmarktes sind:

— stark umkampfter Markt mit intensiver Kundenbera-
tung

— langfristige Kundenbeziehungen, flexible Finanzie-
rungsmoglichkeiten

— umfassende Garantie, Unterhalts- und Zusatzdienst-
leistungen wie Wartung der Anlagen

— langfristige Lieferantenbeziehungen, um z. B. die Ver-
fugbarkeit geeigneter Produkte, das Know-how und
die Qualitat sicherzustellen

— wichtige Kunden konnen mittelfristig an das Unter-
nehmen gebunden und ihre Bedirfnisse detailliert er-
fasst werden.

44 Allgemeine Telekommunikations-
dienste fur den Privatbereich

Im Privatbereich sind die Anforderungen an die Tele-
kommunikation schwergewichtig durch den traditionel-
len &ffentlichen Telefondienst bestimmt. Eine Aufspal-
tung in die Marktsegmente des Normalbenutzers und
des anspruchsvollen, professionellen Grossbenitzers
mit internationalen Beziehungen — der Sonderkonditio-
nen wie Rabatte, Sonderleistungen und besseren Ser-
vice aushandeln kann - zeichnet sich ab. Letzterer wird
von einer kiinftigen Liberalisierung der Sprachdienste
auch weit mehr profitieren als der private Telefonbenut-
zer, der den Wettbewerb nicht ebenso spielen lassen
kann.

Charakteristiken dieses Teilmarktes sind:

— Marktmechanismen spielen nur beschrankt; sie sind
durch Sachzwange, Regulierung, Politik und Verwal-
tungskultur beeinflusst.

— Eine kapitalintensive Infrastruktur muss fir eine
grosse Zahl nicht kostendeckender Teilnehmer unter-
halten werden (erbringen gemeinwirtschaftlicher Lei-
stungen).

— Anderungen sind aufgrund der hohen Anlageinvesti-
tionen nur langfristig moglich.

— Die Anforderungen der geschaftlichen Benultzer an
die Sprachdienste unterscheiden sich zunehmend von
jenen der privaten Benutzer.

45 Allgemeine Telekommunikations-
dienste fir den professionellen Bereich

Die Dienstleistungen Uber ISDN, die Paketvermittiung
und die Meldungsvermittlung dienen vor allem den pro-
fessionellen Kunden zur Rationalisierung und zur Be-
schleunigung von geschaftlichen Ablaufen. Sie umfas-
sen sowohl den Transport von grossen Informations-
mengen Uber Breitbanddienste als auch komplexe
Mehrwertdienste wie EDI (Electronic Data Interchange).
Die Kunden verfigen meist Uber gute Fachkenntnisse,
sind international ausgerichtet, preisbewusst und kén-
nen ihre Chancen in einem liberalisierten Markt wahr-
nehmen. Dieser Markt gleicht sich zunehmend den Ge-
gebenheiten, Bedingungen und dem Konkurrenzdruck
der Informatikindustrie an.
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Charakteristiken dieses Teilmarktes sind:

— liberalisierter Markt mit grosser internationaler Kon-
kurrenz und Moglichkeiten der Substitution in den ge-
winntrachtigen Bereichen

— kommerziell weniger interessante nationale Nischen-
markte mit Flachenversorgung bieten lediglich be-
schrankte Moglichkeiten

— kapitalintensiv, erfordert durch die schnelle techni-
sche Anpassung der Infrastrukturen kurze Abschrei-
bungszeiten

— intensive Beratung und Markterschliessung, Flexibili-
tat

— das Anbieten sowohl von Gesamt- als auch von Son-
derlosungen und eine internationale Ausrichtung sind
unerlasslich.

46 Besondere Telekommunikations-
dienstleistungen
fiir den Unternehmensbereich

Ein neuer, hoch kompetitiver und dusserst anspruchsvol-
ler Wachstumsmarkt ist der Bau und/oder Betrieb von
privaten Telekommunikationsnetzen fur Firmen, Organi-
sationen, Interessengemeinschaften und Verwaltungen.
Unternehmen bauten bisher GUber Mietleitungen ihre ei-
gene Telekommunikations-Infrastruktur auf und betrie-
ben diese Netze selbst. Ein neuer Trend geht dahin,
diese oft weltweiten Privatnetze gemeinsam mit andern
Firmen oder durch einen Dritten zu betreiben (Outsour-
cing). Eine weitere Moglichkeit sind Virtuelle Private
Netze (VPN), die Uber 6ffentliche Infrastrukturen aufge-
baut und betrieben werden.

Charakteristiken dieses Teilmarktes sind:

— international stark umkampfter Markt, bei dem es be-
sonders um Auftrdge von internationalen Grosskun-
den geht, die ihre Telekommunikationszentren welt-
weit installieren konnen.

— Dieser Teilmarkt ist beratungsintensiv, und das Ange-
bot muss prazise auf die besonderen Anforderungen
und Anwendungen des jeweiligen Kunden ausgerich-
tet werden und auf einer langfristigen Vertrauensbasis
und Zusammenarbeit beruhen.

— Das Betreiben von internationalen Netzen fir Dritte
erfordert grosse Flexibilitat und heikle Zusammenar-
beitsvereinbarungen mit Kunden, Konkurrenten und
Partnern.

— Multinationale Projekte konnen durch unterschiedli-
che nationale Regelungen erschwert werden.

— Oft werden fir einzelne Pilotprojekte die neuesten
und leistungsfahigsten Technologien eingesetzt (z. B.
Breitbandtechnik).

5  Offnung
des Telekommunikationsmarktes

In der Vergangenheit bauten und betrieben die Fernmel-
deverwaltungen (wie die PTT) sehr erfolgreich einen
weltweiten, flachendeckenden Telefondienst, dessen
problemloses Funktionieren der Kunde als Selbstver-
standlichkeit empfand. Heute erwartet er wie bei andern
Konsumgttern Auswahl, Vielfalt, Konkurrenzangebote

Was 1984 in den USA begann, ist heute auch europaweit
im Gang: die Liberalisierung des Fernmeldemarktes

und einen glnstigen Preis. Die grossen offentlichen Te-
lefonnetzbetreiber vermochten die schnellen techni-
schen Fortschritte in der Telekommunikation und der In-
formatik oft nur mit Verzogerung in entsprechende neue
attraktive Angebote umzusetzen.

Als Folge davon machten sich starke Stromungen be-
merkbar, die eine Liberalisierung des monopolistisch ge-
pragten Telekommunikationsmarktes forderten, in der
Hoffnung, mit mehr Wettbewerb eine hohere Flexibilitat,
billigere Dienstleistungen, grossere Auswahlmaoglichkei-
ten, mehr Verhandlungsspielraum und kiirzere Wartezei-
ten fur Neuanschlusse zu erreichen.

Die Konkretisierung dieser Forderungen begann 1984 in
den USA mit der Aufspaltung des Riesenunternehmens
AT&T In Grossbritannien setzte die Regierung unter
Margaret Thatcher die Privatisierung und den Verkauf
von British Telecom durch. Das 1987 erarbeitete «Griin-
buch» der Europaischen Gemeinschaft tber die Ent-
wicklung des Gemeinsamen Marktes fiir Telekommuni-
kationsdienstleistungen forderte — als Voraussetzung fur
einen europaweiten Markt — die Trennung der hoheitli-
chen und der kommerziellen Téatigkeiten der Fernmelde-
verwaltungen, freien Netzzugang fur private Dienstan-
bieter, einen liberalisierten Endgeratemarkt und harmo-
nisierte Normen. Sogar die Aufhebung des Monopols
bei den Sprachdiensten ist in Europa seit einigen Mona-
ten ein Diskussionsthema und kein Tabu mehr.

Mit der Marktoffnung verlieren nicht nur die PTT, son-
dern auch die Hersteller von Fernmeldesystemen ihre
bislang geschiitzten Absatzmarkte. Der staatliche Ein-
fluss nimmt ab, und die Abgeltung sozial erwiinschter
gemeinwirtschaftlicher Leistungen muss geregelt wer-
den. Die Liberalisierung wird dadurch zu einem langwie-
rigen Prozess gegen viele Widerstande, der in jedem
Land unterschiedlich ablauft.

Die aktuelle Lage in einigen ausgewahlten Landern zeigt
sich wie folgt:

51 Schweiz

Mit dem Inkrafttreten des neuen Fernmeldegesetzes am
1. Mai 1992 und der Trennung der hoheitlichen und der
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kommerziellen Aktivitaten durch die Schaffung des Bun-
desamtes fir Kommunikation (BAKOM) wurden wich-
tige und notige Schritte fir eine Liberalisierung eingelei-
tet. Netzinfrastruktur und Sprachkommunikation verblei-
ben im Monopol. Mit der eingeleiteten Entflechtung des
Post- und des Fernmeldebereiches und der Anpassung
an Konkurrenzbedingungen reagieren die PTT auf die
neuen Rahmenbedingungen. Eine weitergehende Auto-
nomie des Unternehmens (politische Einflussnahmen
auf Detailfragen) und die Abgeltung gemeinwirtschaftli-
cher Leistungen sind dringlich.

52 Deutschland

Nachdem sich Deutschland nach langem Zdégern dem
allgemeinen Trend zur Liberalisierung des Fernmeldewe-
sens angeschlossen hat — und unter anderm die hoheitli-
chen und die unternehmerischen Aktivitditen getrennt
sowie die Aufteilung in Post, Postbank und Telekommu-
nikation durchgefiihrt hat —, setzte nach der Wiederver-
einigung die enorme Aufgabe der Integration der neuen
Bundeslander die Prioritaten neu. Der gewaltige Infra-
strukturbedarf und die dazu nétige Kapitalbeschaffung
bringt nun wieder intensiv die Privatisierung der DBP Te-
lekom in die Diskussion.

53  Frankreich

Die dirigistischen Traditionen Frankreichs mit einer stark
staatlich beeinflussten Industrie- und Wirtschaftspolitik
halten den echten Wettbewerb im Telekommunikations-
bereich auch in Frankreich in Grenzen. Die franzésische
Regierung hat frithzeitig die Bedeutung der Informa-
tionstechnologie erkannt, und Frankreich verfigt heute
dank einer konsequenten Politik Gber eine der modern-
sten Telekommunikations-Infrastrukturen. Fortschritte
fir eine Liberalisierung sind eingeleitet, um den Anfor-
derungen der Europdischen Gemeinschaft nachzukom-
men. Mit den neuen Strukturen als unabhangiges of-
fentliches Unternehmen verfigt France Telecom Uber
viel Autonomie und engagiert sich mit Beteiligungen
stark im internationalen Telekommunikationsmarkt.

54 [talien

Die Situation der Telekommunikation ist in Italien reich-
lich komplex. Das Ministerium fiir Post und Telekommu-
nikation ist zustandig fur die Konzessionen an die staatli-
chen Gesellschaften S/P (mit Schwerpunkt Telefondien-
ste), /talcable (Schwerpunkt interkontinentale Dienste)
und Telespazio (Schwerpunkt Satellitendienste). Eine
grosse Umstrukturierung und Vereinfachung der zahlrei-
chen in der Telekommunikation involvierten Regierungs-
stellen und Organisationen ist seit langerer Zeit in Dis-
kussion. Vielleicht gelingt es trotz den bestehenden
komplexen Strukturen und der schwierigen politischen
Situation in Italien, durch den Druck des Marktes und
der Vorschriften der EG, eine angestrebte «Telecom Ita-
lia» in den nachsten Jahren zu verwirklichen.

55 Osterreich

Osterreich hat noch einen traditionell organisierten Tele-
kommunikationsbereich, die Osterreichische Post- und

Telegraphenverwaltung (OPTV); hoheitliche und unter-
nehmerische Aufgaben liegen in einer Hand. Eine be-
schrankte Liberalisierung ist bei den Endgeraten vorhan-
den. Radio Austria AG, das als einziges weiteres Unter-
nehmen noch Uber eine Lizenz zum Angebot 6ffentlicher
Telekommunikationsdienste verfligt, ist vollstandig in
Staatsbesitz und arbeitet eng mit der OPTV zusammen.
Mit der Annaherung an die Europadische Gemeinschaft
wird eine vermehrte Liberalisierung notig.

56 Niederlande

Die niederlandische PTT wurde in eine Aktiengesell-
schaft in staatlichem Besitz umgewandelt, Post und Te-
lekommunikation getrennt. Die intensiv betriebene Um-
wandlung fuhrte zu einem am Markt orientierten Unter-
nehmen mit der nétigen Autonomie und einer grossen
kommerziellen Dynamik, das sich auch Ziele im interna-
tionalen Markt setzt und Allianzen eingeht.

57 Grossbritannien

Die Verantwortung fur die Telekommunikation liegt beim
«Department for Trade and Industry» und der Regula-
tionsbehérde Oftel (Office of Telecommunications).
Trotz Konkurrenz ist British Telecom (BT) noch immer
der Uberaus dominierende Dienstleistungsanbieter in
Grossbritannien. Deren Privatisierung, das Paradestiick
europaischer Liberalisierung, war eine Voraussetzung
dafur, die ursprunglich stark ineffizienten Strukturen des
Unternehmens zu entschlacken. Es ist das Ziel von BT,
sich als einer der «Global Players» zu positionieren. Die
Entlassung von jahrlich etwa 10 000 Mitarbeitern in Ver-
bindung mit guten Gewinnen (8,1 Mrd Fr. Gewinn auf
35,5 Mrd Fr. Umsatz im Geschéftsjahr 1990/91) haben BT
verschiedentlich in die Schlagzeilen gebracht.

58 USA

Die Aufteilung der AT&T 1984 in sieben «Regional Bell
Operating Companies» (RBOC) und die Schaffung von
Uberregionalen und internationalen Carriers wie AT&T,
MCI und US Sprint schuf einen sehr preisbewussten
Markt fur die umworbenen Grosskonsumenten. Infolge
des stark Gber die Preise ausgetragenen Wettbewerbes
ist es fraglich, ob die vermehrte Konkurrenz zu mehr
technischer Innovation und besserer Qualitat der
Dienstleistungen fiihrte. Verschiedene der in den USA
auf ein Gebiet beschrankten (und geschiitzten) RBOC
drangen nun auch auf den internationalen Markt, wo sie
interessante Wachstumschancen sehen. Dem «Normal-
kundeny» bescherte die Liberalisierung billigere Taxen fir
grosse Distanzen, aber auch hohere Preise im lokalen
Bereich und einen unlbersichtlichen Markt.

59 Japan

In Japan leitete 1985 ein neues Telekommunikationsge-
setz eine Liberalisierung ein. Die NTT wurde privatisiert;
etwa zwei Drittel des Kapitals verblieben in 6ffentlichem
Besitz. NTT erhielt Monopolrechte bei den Sprachdien-
sten und eine Verpflichtung als 6ffentlicher Dienstanbie-
ter (Abdeckung sozial erwiinschter Leistungen, Versor-
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gung entlegener Gebiete, Ortsnetze). Inzwischen hat
sich der japanische Telekommunikationsmarkt als aus-
serordentlich liberal und wettbewerbsintensiv erwiesen;
mit der Erosion der Monopolstellung durch die Vermi-
schung von Daten- und Sprachverkehr kommt NTT zu-
nehmend in die Kosten/Ertrags-Schere. Als Konkurren-
ten treten Tochtergesellschaften der Japan National
Railway, der Japan Railway und der Tokio Electric Power
auf — also Unternehmen mit eigenen Netzen. Dazu eta-
blierten sich zahlreiche Anbieter von Mehrwertdiensten,
die mit zugemieteter Netzkapazitat arbeiten. NTT enga-
giert sich zunehmend in internationalen Allianzen und
Partnerschaften.

6 Das Unternehmen
im Marktoffnungsprozess

Die weltweite Liberalisierung des Telekommunikations-
marktes hat einen Prozess in Gang gesetzt, der die
Strukturen der Telekommunikationsunternehmen grund-
legend verandert. Um die Auswirkungen dieser Ande-
rungen zu verstehen und zu beeinflussen, sind Erfahrun-
gen aus dem Marktoffnungsprozess in andern Branchen
wertvoll.

Beispiele dazu bieten die Deregulierung des Luftver-
kehrs in den USA, die Globalisierung der Automobilin-
dustrie oder das Auslaufen des Patentschutzes von Nor-
malpapierkopierern von Xerox. Auch wenn jede Branche
ihre Besonderheiten aufweist, l1auft eine Marktoffnung
doch nach bestimmten Gesetzmassigkeiten ab. Dieser
Wandlungsprozess lasst sich in vier typische Phasen un-
terteilen:

— Phase 1: Der Markt kommt in Bewegung
— Phase 2: Preiskampf in den profitablen Bereichen

4. Neue Ordnung

Neuer Zyklus —ag—

Konsolidieren:

Marktaufteilung
qualitatives
Wachstum

Strukturanpassungen

1. Bewegung im Markt

A

Neue Vision:

Ausgangslage:

v
e

Marktausrichtung

flexible Strukturen

Produktbereinigung
Innovation

=
o

A 9

Stabiler Markt Qé"

eingefuhrte Produkte

etablierte Strukturen

2 Restrukturierung
@
o
o >,
s,
S

Effizienz:

Uberleben:

Marktbereinigung
Neustrukturierung
Partnerschaften
Fusionen

Kundenorientiert
Konkurrenzkampf
Marktnischen
Allianzen
Substanzerhalt

2. Preiskampf 3. Shake-out

Dauernde Wandlung des Unternehmens im Marktoff-
nungsprozess

— Phase 3: Shake-out und Konzentration der Anbieter
— Phase 4: Etablieren einer neuen Ordnung — gefolgt von
einem neuen Marktoffnungsprozess

Die hier zum bessern Verstandnis idealisiert dargestell-
ten Phasen verlaufen in den einzelnen Teilmarkten unter-
schiedlich und in Wirklichkeit nicht schon sequentiell,
sondern in Spriingen, mit Verzégerungen und Uberlap-
pungen.

61 Phase 1: Der Markt kommt
in Bewegung

Zu Beginn der Liberalisierung finden kleine, flexible Fir-
men im aufbrechenden und wachsenden Marktplatz Ni-
schen, auf die die bisherigen Anbieter nicht rechtzeitig
reagieren konnen. Die etablierten Firmen versuchen ih-
rerseits mit der bestehenden Infrastruktur und ihrem
Know-how in die lukrativsten Markte anderer etablierter
Firmen einzudringen.

Der Kunde wird mit neuen Produkten und Lieferanten
konfrontiert; zu Beginn fuhlt er sich noch unsicher, da
das bisherige Monopolunternehmen ihm nur wenige
Wahl- und Verhandlungsmoglichkeiten bot.

Probleme, die ein traditionelles Telecom-Unternehmen
in Phase 1 l6sen muss:

— Das Erarbeiten eines realistischen Leitbildes fur das
Unternehmen und seine langfristige Stellung im ver-
anderten Markt ist unerlasslich:

— Kann das Unternehmen zu einem der funf bis
sieben kunftigen internationalen Hauptanbieter
(«Major Players») werden?

— Kann es international einige lukrative Nischen er-
obern?

— Ist die Beschrankung auf eine Rolle als subventio-
nierter Anbieter fir die nationale Grundversorgung
unausweichlich?

— Um den Anforderungen der nachstfolgenden Phasen
zu genugen, muissen jetzt die notigen organisatori-
schen Anpassungen (Schaffung Uberblickbarer Ein-
heiten) und kulturellen Veranderungen eingeleitet
werden. Zum Beispiel muss die Verwaltung in eine
kommerziell gefiuhrte, internationale Unternehmung
mit klaren Zielen und effizienten flexiblen Strukturen
umgewandelt werden. Innovationsstarke und Veran-
derungsbereitschaft sind als Teil der Firmenkultur zu
institutionalisieren. Kosteneinsparungen und Produkt-
bereinigungen sind durchzufihren. Die Problematik
der gemeinwirtschaftlichen Leistungen ist zu I6sen.

— Eine umfassende Kenntnis des Marktes, der Kunden,
der Produkte, der Konkurrenten und der Partner ist zu
erarbeiten.

— Die Voraussetzungen flr eine neue, unburokratische
und unternehmerische Firmenkultur miissen geschaf-
fen werden (Kundenorientierung, Risikobereitschaft,
Hierarchieabbau, Verantwortungsdelegation, Ergeb-
nisorientierung, Leistungsanreize, Job-rotation, Par-
allelkarrieren). Kader und Mitarbeiter missen in den
Veranderungsprozess einbezogen werden, ihn verste-
hen, akzeptieren und fordern lernen.
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62 Phase 2: Preiskampf in den profitablen
Bereichen

Dank des vermehrten Wettbewerbs, der hoheren Inno-
vation und den zahlreichen neuen Mitbewerbern profi-
tieren die Kunden von Preisnachlassen. Der Markt
wachst aufgrund tieferer Preise. Die Anbieter versu-
chen, den Margenverlust durch Umsatzsteigerungen
aufzufangen.

Trotz der glinstigen Preise kann der Kunde durch die Un-
tbersichtlichkeit und Unstabilitdt des Marktes verunsi-
chert sein. Kurzlebige Produkte, Qualitatsprobleme, Bil-
ligpreise, stets neue Marktsituationen und wechselnde
Geschaftspartner pragen diese Phase. Der starke und
gut informierte Kunde kann diese Situation zu seinem
Vorteil ausnitzen.

Probleme, die ein Telecom-Unternehmen in Phase 2 16-
sen muss:

— Eine starke Ausrichtung auf das Senken der Kosten
und Preise hat Prioritat. Um langerfristig am Markt er-
folgreich zu sein, missen jedoch Qualitat, Kunden-
dienst und finanzielle Gesundheit des Unternehmens
erhalten bleiben. Ein allfalliges Image als Billiganbie-
ter mit Minimaldienstleistungen und Tiefpreisen muss
sorgféltig abgewogen werden. Die langerfristige Vi-
sion darf trotz Turbulenzen nicht verlorengehen.

— Die neue, kundenorientierte Organisation mit der ho-
heren Effizienz und Flexibilitdt muss sich jetzt im
Markt bewahren, die Substanz im Kerngeschaft muss
erhalten bleiben. Erfahrungen mit Allianzen und Part-
nerschaften sind zu sammeln und sind fir jedes gros-
sere Projekt neu zu definieren bzw. auszuhandeln.

— Das Know-how und die Motivation der Mitarbeiter
trotz Kostensenkungen und Sparprogrammen zu er-
halten und zu fordern ist jetzt besonders wichtig;
starke Personalfluktuation mit entsprechenden Verzo-
gerungen und Kosten zur Einarbeitung neuer Mitarbei-
ter sind jetzt kaum tragbar.

63 Phase 3: Konzentration der Anbieter

Die erhohten Anforderungen des vergrosserten Marktes
und die verminderten Ertrage fihren zu einem Konzen-
trationsprozess. Mit Umstrukturierungen, Allianzen, Fu-
sionen, Spezialisierung auf Marktnischen, Innovationen
und Kostenreduzierung versuchen die Firmen zu lberle-
ben. Viele kapitalschwache — neue wie alte — Firmen ver-
schwinden oder werden aufgekauft («Shake-out»). Die
Konzentration auf den kurzfristigen Ertrag und der
Zwang zu hoherer Produktivitat fihren trotz des Markt-
wachstums in der Regel mindestens temporar zu einer
Umverteilung und Verminderung der Arbeitsplatze in-
nerhalb der betroffenen Branche.

In dieser Phase ist ein Wiederaufleben von Wettbe-
werbsbeschrankungen zum Schutz von nationalen und
regionalen Markten und Infrastrukturen nicht auszu-
schliessen. Der Kunde sieht sich einer schwierigen Si-
tuation gegenuber, weil langerfristige Partnerschaften
auch mit grossen Firmen zur Unstabilitat neigen.

Wer nicht als einer der ganz Grossen mitmischen kann,
muss sich auf Marktnischen und Innovationen konzen-
trieren

Probleme, die ein Telecom-Unternehmen in Phase 3 16-
sen muss:

— Genlugende Marktanteile, Effizienz und finanzielle
Starke sind notig, um sich in dieser Phase zu behaup-
ten. Langfristig aussichtsreiche Partnerschaften, Fu-
sionen und Allianzen sind einzugehen und Marktberei-
nigungen durchzufihren.

— Das ursprungliche Leitbild ist zu tiberprifen und allen-
falls anzupassen; gegebenenfalls ebenso die Organi-
sationsstruktur und die Unternehmenskultur. Geeig-
nete bisherige Mitarbeiter sind innerhalb der neuen
Allianzen in Schlisselstellungen zu placieren, um Uber
das vorhandene Beziehungsnetz Einfluss nehmen zu
konnen.

64 Phase 4: Errichten einer neuen
Ordnung

Die Ubriggebliebenen grossen und die erfolgreich spe-
zialisierten kleinen Unternehmen finden zu einem neuen
Gleichgewicht, in dem wieder die Profitabilitat und die
Entwicklung des Marktes wichtig sind. Kurzfristiges
Uberleben durch Wachstum oder Spezialisierung macht
langfristigen Strategien Platz. Etwa finf bis sieben
grosse globale Anbieter, mehrere spezialisierte und ge-
schitzte regionale Unternehmen werden den Markt tei-
len.

Dem Kunden bringt diese Situation konstantere Bezie-
hungen sowie reife und stabile Produkte, aber auch we-
niger Wettbewerb und hohere Preise.

Probleme, die ein Telecom-Unternehmen in Phase 4 [6-
sen muss:

— Die in Phase 3 erreichte Position muss konsolidiert
und langfristig gesichert werden. Ein qualitatives
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Wachstum, Konsolidierung und Optimierung der In-
frastrukturen stehen jetzt im Vordergrund. Flexibilitat
und Innovationsbereitschaft sind zu pflegen, um fir
den néachstfolgenden Zyklus der Marktveranderung
besser vorbereitet zu sein.

— Bei den Kadern und Mitarbeitern muss in dieser Phase
der Pioniergeist des Wettbewerbs, der Neugierde und
der steten Erneuerung wachgehalten werden, um das
Unternehmen langfristig zu sichern.

65 Die regionalen Zubringer

Die weniger erfolgreichen Telekommunikationsanbieter
werden sich als Zubringer in begrenzten Gebieten und
teilweise mit politischer Hilfe auf Monopolstellungen im
Bereich privater Teilnehmeranschliisse, Teilnehmerlei-
tungen und Ortszentralen zuriickziehen miussen. lhre
Aufgabe als lokaler Telekommunikationsversorger mit
Leistungspflicht kann mit jenen der Elektrizitats- und
Wasserversorgung und der Kabelnetzbetreiber vergli-
chen werden.

66 Verschwundene und neue
Unternehmen

Organisationen entstehen, wachsen und vergehen in
ahnlicher Weise wie lebendige Organismen. Der Markt
bedingt einen Auslese- und Wandlungsprozess der
Marktteilnehmer, die sich in einem Evolutionsprozess
stets den neuen Anforderungen anzupassen haben. Die
Fahigkeit, angemessen auf die Veranderungen zu re-
agieren, entscheidet (iber Erfolg und Uberleben der Un-
ternehmen.

Der Mensch hat den Markt geschaffen und nicht umge-
kehrt. Wenn die Wirtschaft sich die Gesetze der Evolu-
tion fur eine dynamische und erfolgreiche Marktwirt-
schaft zu eigen macht, Gbernimmt sie aber auch die Ver-
pflichtung, nicht ausschliesslich nach den Gesetzen des
Dschungels zu handeln. Ubergénge und schwierige An-
passungsprozesse sind fiir Gemeinschaften und Perso-
nen so zu gestalten, dass sie fur die Betroffenen tragbar
und sozial vertraglich sind. Ein solches Vorgehen ist
auch gesamtwirtschaftlich sinnvoll, weil damit die Wi-
derstande gegen Veranderungen und die Folgekosten
der notigen Anpassungen geringer sind.

7 Schweizerische PTT Telecom
quo vadis?

Ein Blick in die Glaskugel, um die Zukunft der PTT Tele-
com abzuschatzen, ware jetzt verlockend:

— Wird beim Blick in die Zukunft ein verheissungsvolles
Bild dargestellt und scheint die Lage unter Kontrolle
zu sein, so wird sich jedermann beruhigt zurticklehnen
und den Tagesgeschaften widmen. Die Erinnerung an
erfolgreiche Projekte und gute Arbeit konnen mit gu-
ten Grunden ein solches Szenario untermauern.

— Wird die Zukunft allerdings eher negativ gezeichnet,
kann Resignation und die Bemerkung «ich habe es ja
immer gesagty» jede wirkungsvolle Aktivitat lahmen.

Hohe Regelungsdichte, widersprichliche Ziele und
verpasste Chancen konnen auch zum pessimistischen
Szenario einige Argumente liefern.

Gewiss ist, dass es von der Entschlossenheit und den
Anstrengungen der Mitarbeiter abhangt — vom Willen
zusammenzuarbeiten, zu kommunizieren, gemeinsame
Ziele anzupacken, die bisherigen Begrenzungen zu
sprengen und Projekte anzupacken —, ob ein positives
Szenario moglich wird, in dem die Wettbewerbsvorteile
genutzt werden und damit den Schweizerischen PTT Te-
lecom eine Zukunft gesichert wird.

Die Lage der Schweiz an einem der grossen geographi-
schen und kulturellen Kreuzwege Europas kann fir einen
kompetenten Anbieter von Telekommunikations-Dienst-
leistungen (die Kompetenz in Markt und Technik ist eine
selbstverstandliche, wenn auch hart zu erarbeitende
Voraussetzung) zu einem einzigartigen, mitentscheiden-
den Wettbewerbsvorteil werden. Die Schweiz bietet die
grosse Chance, dass die kulturelle Verschiedenheit Eu-
ropas bewusst gemacht, gelebt und taglich eingeiibt
werden kann.

Gute, qualifizierte Kader und Mitarbeiter, die mit dem
notigen Wissen und Sprachkenntnissen vorwiegend in
den européischen Kulturkreisen erfolgreich zu agieren
wissen, konnen ein wesentlicher Wettbewerbsvorteil
sein. Geschdfte tdtigen beruht vor allem auch auf Kom-
munikation. Sie fuhrt zu Verstandnis, zu menschlich und
geschéftlich wertvollen Beziehungen und ist ein guter
Ausgangspunkt fir ein erfolgreiches Wirken im globalen
Marktplatz.
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Zusammenfassung

Der Telekommunikations-
markt im Umbruch

Die gegenwartige schnelle
Umgestaltung des Telekom-
munikationsmarktes ist eine
Folge von drei gleichzeitig
wirkenden Ursachen: Die
Durchdringung der Fernmel-
detechnik durch die Compu-
tertechnik, die Liberalisie-
rung der bisher geschutzten
Mérkte der nationalen PTT-
Gesellschaften und der ge-
sellschaftliche Wandel mit
neuen Kundenerwartungen.
Diese tiefgreifenden Veran-
derungsprozesse erfordern
von den Dienstleistungsan-
bietern schnelleres Reagie-

ren, neue Dienstangebote,
flexiblere  Strukturen und
neuartige Kooperationsfor-

men. Mit diesem Artikel soll-
ten die Veranderungen im Te-
lekommunikationsmarkt bes-
ser verstandlich gemacht und
Ansatze zum Handeln aufge-
zeigt werden.

Résumé

Le marché des télécommuni-
cations en pleine mutation

L'évolution rapide du marché
des télécommunications que
nous constatons présente-
ment découle de trois fac-
teurs: la pénétration de l'in-
formatique dans le secteur
des télecommunications, la
libéralisation du marché des
organisations PTT de divers
pays, qui était jusqu’alors
protégé, et |'évolution sociale
suscitant de nouvelles at-
tentes de la part des clients.
Ces transformations pro-
fondes exigent des fournis-
seurs de services des réac-
tions plus rapides, une nou-
velle offre de prestations, des
structures plus souples et de
nouvelles formes de collabo-
ration. Cet article devrait fa-
ciliter la compréhension des
changements en cours et es-
quisser les stratégies a adop-
ter.

Riassunto

Il mercato delle telecomuni-
cazioni in trasformazione

La rapida trasformazione a
cui il mercato delle teleco-
municazioni € attualmente
sottoposto e determinata da
tre cause concomitanti: I'en-
trata della tecnica dei com-
puter in quella delle teleco-
municazioni, la liberalizza-
zione dei mercati finora pro-
tetti degli enti nazionali PTT e
il cambiamento sociale, che
ha comportato una modifica
delle aspettative dei clienti.
Questi profondi processi di
trasformazione esigono, da
chi offre prestazioni, maggior
prontezza nel reagire, nuove
offerte, strutture piu flessibili
e nuove forme di coopera-
zione. Con il presente arti-
colo l'autore desidera ren-
dere piu comprensibili i cam-
biamenti nel mercato delle
telecomunicazioni e indicare
le basi per poter operare.

Summary

Revolution in the Telecom-
munications Market

The present rapid change of
the telecommunication mar-
ket is a result of three simul-
taneous effects: the penetra-
tion of the telecommunica-
tion technology by computer
technology, the liberalization
of the to date protected mar-
ket of the national PTT com-
panies and the sociological
change resulting in new ex-
pectations by the customers.
This fundamental changes
require quick reaction, new
service offers, more flexible
structures and novel modes
of cooperation from the ser-
vice providers. With this arti-
cle, changes in the telecom-
munication market are made
more comprehensive and
ways of action are shown.
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