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Mit ‘Kampf der Giganten’ betitelte das Manager Magazin (5/94) einen Bericht Uber die Bildung
globaler Allianzen in der Telekommunikationsbranche. Der Economist zeigte sich eher skeptisch,
wovon die Uberschrift ‘emperors without empires’ aus dem Mai 1997 zeugt.
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1. Globale Telekommunikationsmaérkte treiben die
Allianzenbildung

Ein neuer Markt entsteht

Bis vor zehn Jahren beschrankte sich die internationale Tatigkeit der Telekommunikations-
geselischaften auf die technische und organisatorische Abwickiung des grenziiberschrei-
tenden Telefonverkehrs. Seitdem entsteht fur die bisher fast ausschliesslich national tatigen
Telekommunikationsanbieter ein neues Spielfeld: ein wirklich internationaler Markt. Auch
Bemulhungen ausserhalb ihrer Heimatmaérkte tatiger Operators wie AT&T, Cable&Wireless,
France Télécom etc. hatten bis Mitte der neunziger Jahre eher punktuellen Charakter. Auf
dem Markt tummeln sich folglich bisher eher Randanbieter. Alle Anbieter scheinen fiir diese
Arena eine Nummer zu klein zu sein.

Die Entstehung eines solchen internationalen Marktes beruht vor allem auf zwei regulatori-

schen Weichenstellungen:

e den Beschilissen des EG-Ministerrates von 1993 und 1994 Uber die Liberalisierung des
offentlichen Sprachtelefondienstes und der Netzinfrastruktur in allen EG-Landern (mit
Ausnahmen) zum 1.1.1998 in Zusammenhang mit der Direktive zur Liberalisierung alter-
nativer Infrastrukturen zum 1.7.1996; hierzu gehért auch eine parallele Entwicklung z.B.
in der Schweiz;

e dem Telecommunications Act von 1996 in den USA, der einerseits die regulatorischen
Barrieren zwischen den lokalen und den long-distance Markten aufhob sowie anderer-
seits die wettbewerblichen Trennungen zwischen den ‘Revieren’ der TK-Unternehmen
und den Kabelfernsehgesellschaften einebnete.

Mit diesen Entscheidungen voliziehen die Regierungen und Aufsichtsbehérden nach, was in
makrodkonomischen Trends, dem technologischen Fortschritt und den immer lauter arti-
kulierten Wiinschen der Nutzer bereits angelegt war. Nun kénnen sich EU-PTOs (Public
Telecoms Operators) in allen Landern der Gemeinschaft betéatigen. Und auch Operators von
ausserhalb der EU erhalten weitgehend unbeschrankten Zugang zu den Markten. Die
Wettbewerbsintensitat in den Heimatmarkten nimmt rapide zu. Die bisherigen Monopolisten
bemiihen sich, ihre Umsatzverluste anderswo zu kompensieren.

Denn durch die Integration der Wirtschaftsrdume wird die internationale Kommunikation
immer bedeutender. Kunden entwickeln im Zuge ihrer eigenen Globalisierungsstrategien
weltumspannende Kommunikationsbedirfnisse. Was steckt hinter solchen ‘globalen Tele-
kommunikationsdiensten’? Die Telekom-Beratung Analysys definiert diese als ,end-to-end
services that are offered in a uniform and consistent manner to a significant portion of the
potential worldwide user community and for which the customer/supplier relationship is limi-
ted to a single point of contact. Darunter fallen so unterschiedliche Dienste wie weltweite
Netzwerkldésungen fir multinationale Unternehmen oder internationale Calling Cards far In-
dividualreisende. Das einfache Ziel lautet also, das internationale Kommunikationsauf-
kommen so zu integrieren, dass der Léwenanteil der Umséatze und Gewinne im eigenen
Netz anfallt. Daraus ergeben sich einerseits neue Geschéftsoptionen fur TK-Anbieter, ande-
rerseits aber auch gréssere Wahlmdéglichkeiten der Kunden, auf andere Anbieter auszu-
weichen.
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Entwicklung des internationalen Telefonverkehrs und des Welthandels
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Quelle: Graack, C., Telecom Operators in the EU, Telecommunications Policy, 5/96

Nach Erhebungen der Deutschen Telekom nimmt die Marktattraktivitét nicht ab: Das Markt-
volumen flr internationale Telekommunikationsdienste im Jahr 1995 betrug US$ 65 Mrd.
Das Sprachsegment verzeichnete dabei ein Wachstum von 12% p.a., wahrend der Daten-
verkehr sogar um 16% p.a. zunahm.

Telekommunikationsanbieter unter Internationalisierungsdruck

Um einen Kunden wirklich umfassend bedienen zu kénnen, scheinen Gréssenverhiltnisse

erforderlich zu sein, die technische, wirtschaftliche und politische Einschrankungen einem

Einzelunternehmen verwehren. Selbst den gréssten unter den Ex-Monopolisten wie Deut-

sche Telekom (DT), France Télécom (FT) oder British Telecom (BT) ist es unméglich, diese

Bedirfnisse mit ihren Produkten und ihrer Reichweite allein zu erfiillen. Man sucht sich also

Partner. Seit Beginn der neunziger Jahre beginnen vornehmlich européische und nordame-

rikanische Telefongesellschaften, in kleinen Gruppen zusammenzuarbeiten. Die TK-Anbieter

kombinieren dabei offensive und defensive Absichten. Das heisst, die Verteidigung der

bestehenden Kundenbasis (nationalen Kunden werden internationale Dienste und Support

Uber auslandische Partner angeboten, ohne selbst im Ausland aktiv zu werden) wird mit

aktiver Vermarktung und Kundensuche im Ausland verkniipft. Diese Partnerschaften sind

auf Dauer angelegt und unterscheiden sich von einer lediglich auf Projektbasis vereinbarten

Zusammenarbeit wie bei Konsortien fiir die Ausschreibung von Mobilfunklizenzen.

Die Palette der strategischen Ziele dieser Allianzen prasentiert sich als bunt und umfassend;

sie demonstriert das Gewicht, das man ihnen zumisst:

e Grossenvorteile und Ersparnisse durch gemeinsame ‘Produktion’ und Marketing; z.B. bei
Investitionen in Infrastruktur und F&E

e Verminderung der Eintrittskosten in fremden Mérkten und des individuellen Risikos; da-
durch wird eine breitere geographische Ausdehnung méglich

¢ gemeinsame Verbesserung der Einkaufskonditionen bei Equipment-Herstellern sowie
anderen Carriern (bzw. bei Verhandlungen tiber Accounting Rates)

o Zusammenlegung kritischer Ressourcen (F&E, Netzplanung, Produktspezialisten)

Damit haben sich also der Charakter des internationalen Geschafts und der landeriibergrei-
fenden Kooperation grundlegend verandert. Heute begegnen sich die Carrier nicht mehr nur
zu so harmonischen Anlassen wie Preisverhandlungen und gemeinsamen Infrastruktur-
projekten, sondern ebenso als direkte Verbiindete oder bittere Konkurrenten im Ringen um
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Markt- und Kundenzugang. Helmut Ricke (ehemaliger Vorstandsvorsitzender der DT) be-
kannte bereits frihzeitig: ,| view alliances and other forms of cooperation as the organiza-
tional form of the future without any ifs and buts.”

Kiinftige Struktur des globalen Telekommunikationsverkehrs
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Allianzen - Potentiale und Unsicherheiten

Die Absichten und die Beschreibung solcher Kooperationen klingen schllissig und zielsicher.
Bevor es aber wirklich zu dem gewtinschten Angebot und einer fir den Kunden tatsachlich
neuartigen Serviceerfahrung kommt, sind viele Stolpersteine zu Uberwinden. Die
Zusammenfiihrung der einzelnen Unternehmensteile mit ihrem unterschiedlichen regulatori-
schen, marktlichen und kulturellen Erfahrungshintergrund stosst offenkundig auf erhebliche
Schwierigkeiten.

Nach Jahren nicht enden wollender Diskussionen und harter Verhandiungen, bei denen na-
hezu jeder in der Branche mit jedem sprach und vielversprechende Kombinationen dennoch
wieder Uber Uneinigkeiten auseinandergingen, haben sich drei Allianzensysteme her-
ausgebildet, die zum heutigen Zeitpunkt als relativ stabil betrachtet werden kénnen: Concert,
Global ane, und AT&T-Unisource.! Die ungefahren Krafteverhaltnisse zeigt die folgende
Tabelle:

88,5 37, 75,0
435,000 181,000 213,300
16,3% 12,4% 20,6%
800* 570 770
1ance companies: stat | 2,900* 800 2,229**
Quelle: The Economist *1996 ** Unisource only

' Die Bedeutung dieser drei Allianzsysteme ist zu relativieren. Denn es existieren daruber hinaus
kleinere Allianzen, die keinem dieser drei Cluster zugeordnet werden kénnen. Ausserdem sind ei-
nige internationale ‘Schwergewichte’ wie Cable & Wireless oder NTT noch ohne dauerhafte und
feste Partner tatig. Dennoch bleibt zu konstatieren, dass sich vier der funf weltweit umsatzstarksten
TK-Unternehmen in Allianzen engagieren.

Die Schatzungen des Economist weichen teilweise von den ebenfalls vagen Zahlen ab, die die
Gesellschaften selbst nennen. Die Zahlen in den folgenden Kapiteln beziehen sich auf diese
Nennungen.
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Diese drei Allianzensysteme oder Netzwerke bilden jeweils einen Kern, um den sich weitere
Abkommen mit nationalen Partnern herumgruppieren. Veranderungen in den Mitglieder-
kreisen dieser Netzwerke kénnen allerdings fur die Zukunft nicht ausgeschlossen werden.
Mehr als ein bedeutender Zusammenschluss wird wohl kaum noch hinzukommen, auch
wenn AT&T-Manager Paul Wondrasch die Ansicht vertritt: ,Es werden funf bis sechs
Telephongiganten ubrigbleiben, die den globalen Sprach- und Datenverkehr beherrschen.”
Aber auch er gesteht ein, dass die meisten Kandidaten erst am Anfang ihrer Bemiihungen
um funktionsfahige Allianzen stehen. Und fast alle plagt das Unbehagen, sich ihrer Partner
nicht ganz sicher zu sein. Denn Beispiele abtriinniger Verbundeter gibt es genug: RWE,
CGE, Cable&Wireless, Telefénica. Auch viele Kunden dussern sich noch eher skeptisch zu
diesen jungen und unklar positionierten Partnerschaften.

Es existieren Hunderte weitere Allianzen, Joint Ventures, Lizenzvertrage oder sonstige Ab-
machungen. Und zwar sowohl unter den Telekomfirmen wie auch zwischen Telecom Ope-
rators und Equipment-Herstellern oder mit den Content-Produzenten. Die genannten
Allianznetzwerke Gben allerdings aufgrund ihrer Grésse und wechselseitigen Exklusivitéat
grossen Einfluss auf die Entwicklung und die Struktur der TK-Branche aus. Juan Villalonga
(Chairman Telefénica) schatzt die Bedeutung der Allianzen fir den weltweiten Wettbewerb
und den Erfolg im globalen Geschéaft hoch ein: ,An alliance isn’t enough, but it is a necessary
condition. It enables us to be far more ambitious than we ever could have dreamed.“ Dies
bezieht sich einerseits auf die gemeinsam erreichbaren Skaleneffekte, die Uber Margen und
Existenz der Unternehmen entscheiden kénnten, je stérker die TK-Branche zum Commodity-
Geschaft wird. Andererseits erlauben die Bundnisse aber auch eine gegenseitige
Hebelwirkung im immer wichtiger werdenden globalen Branding, um eben diesem
Commodity-Druck zu entgehen.

Einige Fragen beschéftigen alle an solchen Allianzen beteiligten Unternehmen. Sie sind so
generell, aber auch so grundlegend, dass man von jedem involvierten Unternehmen der
Branche eine Antwort darauf erwarten kann. Welche Rolle spielen Allianzen(systeme) im
grésseren Rahmen meiner Internationalisierungsvorhaben? Ist meine internationale Strate-
gie konsistent? Wie strukturieren wir die internen Beziehungen unserer Allianz? Sind die
Strukturen bei Anderungen im Partnerkreis anpassungsfahig? Auf welche Weise regeln wir
die Ubertragung von Vermégensgegenstianden, Kunden und Finanzen an eine Gemein-
schaftsunternehmung?

Diese Probleme stellen sich aus Sicht der direkt in der Allianz beschéftigten Manager dhn-
lich: Wie mussen wir unsere Position gegentiber den Muttergesellschaften einschatzen?
Welches Gestaltungs- und Einflusspotential auf deren Plane besitzen wir? Wie handhaben
wir die Begegnung unterschiedlicher Kulturen und Erfahrungen innerhalb unserer Organi-
sation? etc.

Dass es auf diese Fragen keine mustergultigen Antworten gibt, erkennt man sehr rasch,
wenn man sich die oben erwahnten drei Allianzsysteme einmal niher ansieht. Denn auch
wenn ihre Ziele sich durchaus dhneln - ihre Geschichte und ihre Strukturen sind sehr unter-
schiedlich.

Fur die zukinftigen globalen Service Provider, ob die Partner nun zu einem Unternehmen
verschmelzen oder als selbstédndige Unternehmen langfristig eng miteinander kooperieren,
lassen sich dauerhafte Wettbewerbsvorteile nicht nur an der Zahl der erreichbaren Linder
oder an den minimal glinstigeren Preisen festmachen. Erfolg wird sich dann einstellen, wenn
es den Beteiligten zusatzlich gelingt, Organisationsstrukturen und Managementprozesse zu
finden, die sich auf der (globalen) Allianzebene als effektiv herausstellen. ,This requires new
approaches to ownership in overseas involvements and the development of new modes of
global relationships.” (Jong-Geun Oh, Director, Korea Telecom).

In der Folge solien daher die Allianzsysteme Global One, Concert und AT&T-Unisource
ausfuhrlich dargestellt werden, um auf dieser Basis einige der sich stellenden Fragen dis-
kutieren zu kénnen.
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2. Global One

Global One ist ein Joint Venture der Deutschen Telekom (DT), der France Télécom (FT) und
der amerikanischen Sprint und wurde am 31. Januar 1996 formell gegrindet.

Partner und Historie

Basis dieser Verbindung war die schon langerfristig bestehende Zusammenarbeit zwischen
DT und FT in verschiedenen Projekten. Bereits 1988 grindeten sie die Eucom GmbH mit
dem Ziel der gemeinsamen Entwicklung, Férderung und Beteiligung an Projekten und Un-
ternehmen im Bereich internationaler TK-Mehrwertdienste. Unter diesem Dach fanden sich
bis 1994 36 sehr heterogene und unterschiedlich erfolgreiche Einzelgeselischaften mit ca.
800 Mitarbeitern zusammen. 1993 begann dann nach nahezu einjahriger Vorlaufzeit das
Gemeinschaftsprojekt Eunetcom, Netzwerkmanagement und Outsourcing fur internationale
Grosskunden anzubieten. Auch dieses Projekt hatte nur durchschnittlichen geschéftlichen
Erfolg, legte jedoch den Grundstein der deutsch-franzésischen Kooperationserfahrung. Eine
Ausweitung der internationalen Tatigkeit fassten DT und FT seit 1993 unter dem Namen
Atlas ins Auge. Auch diese Beziehung beruht auf einer 50:50 Basis. Die beiden Ge-
sellschaften verkiindeten, Atlas sei das Resultat ,of an in-depth dialogue, during which both
operators have gained a new vision of their long-standing partnership in a fast-growing
market”.

Atlas sollte sich am Markt fir bereits liberalisierte TK-Dienste als europaweiter Anbieter fur
multinationale Klienten, andere TK-Systembetreiber und reisende Privatkunden positionie-
ren. Die endguiltige Freigabe durch die EU erfoigte allerdings erst im Frihjahr 1996 und
enthielt die Verfigung, dass die DT und FT ihre nationalen Datendienste (Datex-P und
Transpac) erst mit Marktéffnung 1998 in das Venture einbringen dirfen. Im Januar 1996
nahm Atlas den operativen Betrieb mit ca. 4000 Mitarbeitern auf.

Um die Prasenz Uber Europa hinaus zu erweitern, suchten die beiden Européer seit Juni
1994 unter dem Projektnamen Phoenix eine Zusammenarbeit mit dem amerikanischen long-
distance Anbieter Sprint. Zwischen der EU-Notifizierung im Juni 1995 und dem operativen
Start Anfang 1996 vergingen nur sechs Monate. Die Projekte Atlas und Phoenix liefen teil-
weise parallel, wurden aber aufgrund ihrer unterschiedlichen regulatorischen Implikationen
und ihrer unterschiedlichen Zeitpfade separat gehandhabt.

Die Dreier-Allianz fand ihr Ergebnis in der Griindung eines Joint Ventures, das Anfang 1996
die Bezeichnung Phoenix ablegte und seitdem unter dem Namen ‘Global One’ firmiert.
Zusatzlich haben sich DT und FT mit jeweils 10% (fur jeden eine Investition von ca. DM 3,5
Mrd) bei Sprint eingekauft. Die Chairmen der DT und der FT sitzen seitdem beide im Sprint-
Board. Die Partner vereinbarten ferner, bei sich ergebenden Beteiligungsprojekten an
nationalen Operators gemeinsam aufzutreten, da solche Investments ausserhalb von Global
One ablaufen sollen. Die erste Gelegenheit hierzu bietet sich im Rahmen der Verausserung
eines Mehrheitsanteils an dem designierten zweiten Carrier in Spanien, Retevision. Hier
gaben Sprint und FT ein gemeinsames Angebot ab und es erscheint wahrscheinlich, dass
auch die DT im Erfolgsfall hinzustossen wirde. Gleichzeitig will man in Zukunft eng
zusammenarbeiten bei Technologieentwicklung und Marktforschung.

Die in Atlas geblndelten Vermégensgegensténde und Geschéfte ausserhalb Deutschlands
und Frankreichs (Transpac Europa, Eunetcom) wurden mit der Sprint-Tochter Sprint Inter-
national zusammengelegt, da jeder Partner den Grossteil seiner internationalen Aktivitaten
einbringen sollte. DT und FT glichen das Ungleichgewicht durch Finanzeinschiisse in Héhe
von zusammen US$ 675 Mio aus. Denn Sprint International verfiigte Gber ein weit ausge-
bautes internationales Netz mit Tochtergeselischaften und Joint Ventures in 47 Landern
sowie Lizenzabkommen fiir Gber 60 Lander. Das Sprint-Datennetz verband Access Centers
in Uber 50 Landern. Die 1400 Mitarbeiter von Sprint International stellen heute das Gros des
Global One-Personals. Dieser globalen Prasenz und Erfahrung hatten FT deutlich weniger

6
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und DT so gut wie kein internationales Engagement entgegenzusetzen. Die européischen
Partner brachten dafir relativ grosse Erfahrung in Zukunftstechnologien mit in das Joint
Venture. Global One besass daher bereits eine gut ausgebaute Startposition.

Im Februar 1996 erklarten die Partner, die Vorbereitungen fir ihre internationale Allianz
Global One seien nun abgeschlossen. Telekom-Chef Ron Sommer gab sich uberzeugt: ,Wir
sind der starkste Verbund, den es heute gibt.“ Die endglltige Genehmigung von der EU-
Kommission unter einigen Auflagen erhielt Global One am 17. Juli 1996, nachdem die Frei-
stellungserkldrungen von amerikanischer Seite bereit seit Ende 1995 vorgelegen hatten.

Struktur

Global One ist in drei operative Bereiche gegliedert: GO Rest of Europe, GO Rest of World,
GO Gilobal Services. Die Deutsche Telekom und France Télécom fassen in ihrem paritati-
schen ‘Zwischen’-Joint Venture Atlas ihre Interessen an Global One zusammen. An GO
Europa besitzt Atlas 2/3 und Sprint 1/3 der Anteile; bei GO Rest of World ist das Verhaltnis
50:50, ebenso bei dem Service-Bereich.

Die Mutterlander sind von der Kooperation komplett ausgenommen. Zugleich vereinbarten
die Partner, in den drei Heimatmarkten wechselweise nicht als Konkurrenten aufzutreten.
GO wird geleitet von einem Global Venture Board, in dem die Chairmen der drei Partner
gleichberechtigt Gber Strategien und die Entwicklung der weltweiten Operationen befinden.
An dieses berichtet das Executive Management Team, bestehend aus President und CEO
Viesturs Vucins® und den Leitern der drei operativen Geschéftsbereiche. Jeder der drei
Partner stellte einen Geschéftsbereichsleiter: Chris Rooney (Sprint) managt den Rest of
World, Jean Arnould (FT) den Rest of Europe und Jurgen Dostal (DT) ist fur die Global Ser-
vices verantwortlich.

Global Venture Board
33%+ [ 10% *33% \/ *33%

Deutsche France [ —p» .
Telekom Télécom |'°% | SPrint -
50%\ />0% / 50%
Atlas ] 33% 50%
67%* %;
v N\
50% Global One Global One
+ Rest of Europe Rest of World
J
Global One Services -

Vucins war 1991 massgeblich an der Grindung von Unisource beteiligt. Im Dezember 1994 riickte
er an die Spitze von Uniworld, des JV von Unisource und AT&T. Im September 1996 wechselte
Vucins dann zum Konkurrenten Global One.
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Marktauftritt

Global One begann am 31.1.1996, seine Services anzubieten. GO fasste damit Dienste zu-
sammen, die die Mutter vorher selbstandig angeboten hatten: Sprach-, Bild- und Daten-
dienste fir Geschaftskunden, Privatkunden und andere Carrier, basierend auf den interna-
tionalen Diensten, die die Mutter im Angebot hatten. GO definiert diese Segmente allerdings
etwas weiter als seine Konkurrenten und betont daher vergleichsweise stérker auch den
Konsumentenbereich sowie kleine und mittlere Firmen, die nicht den globalen Massstab
erfullen. Wahrend GO die sich ergebenden kommerziellen Chancen jenseits des
Korrespondenzregimes nutzen soll, behielten sich die Partner die Aufrechterhaltung der
bilateralen Beziehungen im internationalen Verkehr vor. GO besetzt also einen spezifischen
Produkt- und Kundenfokus, den die Mutter selbst nicht abdecken. Die breit gestreuten in-
ternationalen Aktivitaten der Mutter sind daher auch kaum koordiniert und stehen in keiner
besonderen Relation zu GO.

Die Partner heben insbesondere die Komplementaritat inrer Starken hervor, die GO eine
breite Kompetenz vermittie. Von France Télécom (FTNS) kamen vor allem Datendienste,
von Sprint International hingegen das Angebot im Sprachbereich. GO ist ausdrtcklich be-
strebt, Uber das ‘leveraging’ der Starken der Mitter hinaus eine eigene, weltweit einheitliche
Identitat zu entwickeln.

GO tritt in Deutschland, Frankreich und den USA nicht selbst auf. In den Heimatmarkten
Ubernehmen die Partner den Vertrieb. In Deutschland und Frankreich leistet Atlas der DT
und der FT Vertriebsunterstiitzung fur Global One-Produkte.

Global One Europa steuert die Vermarktung in den tbrigen européischen Landern, Global
One World deckt den ‘Rest der Welt’ ausserhalb Europas und der USA ab. In dritten Méark-
ten greift Global One auf mehrere Vertriebskanéle zuriick: eigene nationale Tochtergesell-
schaften, Partnerschaften mit oder ohne Eigenkapitalbeteiligung oder Distributionsabkom-
men, wobei die Markterschliessung durch GO-Landesgesellschaften bevorzugt wird. Fur die
Consumer Services fur reisende Privatkunden und kleine Unternehmen sollen auch indirekte
Kanale erschlossen werden. Die Vertriebspartner verantworten die ‘seamless’ Verbindungen
im Land, leisten Unterstiitzung und betreiben lokales Branding. Fir alle Vertriebswege stellt
Global One die internationale Infrastruktur bereit. Dazu z&hlen Billing-Systeme, die
Strukturen fur das Global Account Management, die Netze sowie Informationssysteme.
Global One fungiert gegenlber den Partnern vor Ort als eine Art Clearinghouse, Ubernimmt
aber die Verantwortung fur die gesamte Kundenkontaktphase - von Pre-Sales bis Post-
Sales. Die beiden GO-Vertriebseinheiten fur Europa und die Welt integrieren also jeweils
eine gréssere Zahl von Landesgeselischaften und Partnerbeziehungen.

Geplant ist ausserdem der Aufbau eines eigenen Backbones, der nicht nur die Mutterlander,
sondern auch Drittlander vernetzen soll. In den Drittldndern, v.a. Europa, wurden die lokalen
Tochter der Partner in Global One-Landesgesellschaften umgewandelt. Dies minimierte zu
Beginn zwar Kulturprobleme, verringert aber auch die Chancen zu tiefer kultureller
Integration in der Zukunft.

Die folgende Abbildung zeigt die grobe Aufgabenverteilung zwischen den am Wertschop-
fungsprozess Beteiligten.
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Global One: Verteilung der Wertschopfung
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Quelle: in Anlehnung an: Elixmann/Hermann, Strategische Allianzen im Markt fiir TK-Dienste, WIK Newsletter, Mérz 1996

Verfiigbare Zahlen

richte, Zeitungsmeldungen

Einige Stirken*

GO vereint in Atlas die beiden gréssten europaischen TK-Unternehmen

GO ist ein selbstandiges Unternehmen mit eigenem engineering, operations, sales und
customer service: selbsténdiges Auftreten vermittelt Glaubwurdigkeit und Flexibilitét

GO'’s starke Position in Europa bietet Sprungbrett nach Osteuropa

GO vertreibt unter einer weltweiten Marke

GO besitzt eigenen globalen Backbone

GO behauptet hohen technischen Standard

viele zusatzliche Auslandsaktivititen der Mutter starken die internationale Dimension in
den Muttern und bieten evtl. Expansionspotential fiir GO

GO erweitert das Kundenziel auch auf Privatkunden (starker als die Konkurrenten); GO
macht heute bereits 15% des Umsatzes mit Privatkunden

40% der multinationalen Geschéftskunden weltweit haben ihren Hauptsitz in einem der
drei Stammlander

klare regionale Gliederung

Diese sowie spater folgende Aufzéhlungen vermutlicher Starken und Schwachen stellen lediglich
eine knappe Auswahl dar und beruhen auf Pressedarstellungen, v.a. aber auf unseren eigenen
Beobachtungen und Einschétzungen. Dennoch sind sie nicht als sorgfaltige Evaluation und abge-
schlossene Bewertung aufzufassen, sondern sie sollen Anregungen zu einem Vergleich der
Netzwerke und zu Gedanken Uber den jeweiligen internen ‘Fit’ bieten.




Allianzensysteme in der Telekommunikationsbranche

Einige Schwichen

bislang sehr schwache Prasenz in Asien, Mittel- und Stidamerika

Ubergewicht der zwei Monopolisten; ist Sprints Gewicht ausreichend zur Erzielung von
Lernfortschritten in der Allianz?

DT und FT mit Privatisierung und ihren Heimmaérkten nach der Liberalisierung beschaftigt
Heimatmarkte von dem Blndnis ausgeschlossen; dazu Konkurrenzverbot auf diesen
Markten

DT und FT sind absprachegemass vom US-Markt abgekoppelt; verpassen sie dadurch
Trends?

hohes Risiko kultureller Probleme zwischen DT und FT und beider mit Sprint; vielfach
Umwidmung ehemaliger Auslandstéchter in GO-Landesgesellschaften, ohne eine wirklich
multinationale Truppe zusammenzubringen; dadurch Integrationspotential vergeben

die Mutter betreiben weitere Auslandsprojekte mit anderen Partnern oder allein und hal-
ten diese i.d.R. ausserhalb von GO; dieses unausgenutzte Potential schwéacht GO’s
Standing vis-a-vis den Muttern

relativ weitreichende Einmischung der Miiter in die GO-Geschéfte, z.B. bei der Strate-
gieentwicklung etc.
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3. Concert

Concert Communications Services war ein Joint Venture zwischen MC/ und BT. Mit der
Bekanntgabe der Fusionsabsichten beider Unternehmen im November 1996 wird Concert
zum einen der Firmenname der aus der Fusion hervorgehenden Firma, zum anderen als
eine internationale Business Unit fir das weltweite Geschéft in die Struktur inkorporiert.

Partner und Historie

Bereits seit 1991 war BT auf der Suche nach Partnern fir ein Gemeinschaftsprojekt, um
grossen multinationalen Unternehmen International Virtual Private Network- (IVPN) und
Outsourcing-Dienste anzubieten. Fir diese Plane fand sich allerdings keine Beteiligung, so
dass BT sein Vorhaben mit der Griindung von Syncordia allein weiterverfolgte. Als Ziel-
gruppe hatte BT Unternehmen mit mehr als 30 weltweiten Standorten und einem Mindest-
umsatz von US$ 1 Mrd ins Auge gefasst, was ein Segment von ca. 4000 potentiellen Kun-
den ergab. Bis 1994 konnte Syncordia lediglich 16 Kunden mit einem Auftragsvolumen von
insgesamt US$ 250 Mio gewinnen.

Im Juni 1993 prasentierte BT dann einen Partner flr seine weltweiten Ambitionen: die ame-
rikanische long-distance Gesellschaft MCI Communications. In einem Memorandum of Un-
derstanding verstandigten sich die Firmen auf zwei Punkte: Zum einen wiirde sich BT direkt
mit 20% an MCI beteiligen. Diese Investition von US$ 4,3 Mrd begriindete die erste wesent-
liche eigenkapitalunterlegte Verbindung eines grossen US-Carriers mit einem auslandischen
TK-Unternehmen. BT betrachtete dies als Ausdruck einer besonders engen Ge-
schéftsbeziehung. Ausserdem wiirden die Partner gemeinsam eine Tochter fiir globale
Kommunikationsdienstleistungen ins Leben rufen. In der zweiten Jahreshalfte 1993 wurden
Einzelheiten der Standortwahl des Joint Ventures, der Beteiligungen und der gemeinsamen
Geschaftsvorstellungen geklart. BT Gbernahm 75,1%, MCI 24,9% des Concert-Grundkapi-
tals in Hohe von US$ 1 Mrd. Innerhalb des Ventures sahen sich die Partner nach eigenen
Angaben stets als gleichberechtigt.

Als Teil seiner Einlagen brachte BT seine bisherigen Geschéfte im Rahmen von Syncordia in
Concert ein. Der Kooperationsvertrag sah ausserdem vor, dass weitere MCI-Partnerschaften
die Zustimmung BT’s verlangten und BT bei Ubernahmeangeboten fiir MCI ein ‘right of first
refusal’ besass.

Innerhalb weniger Monate lagen dann auch die fur den Erwerb des Aktienpaketes notwen-
digen Genehmigungen aus den USA und Grossbritannien vor. Der gemeinschaftsweite
Umsatz von MCI lag unterhalb der Schwelle von ECU 250 Mio, so dass die EU die Transak-
tion nicht aufgriff.

Das Joint Venture, Concert Communications Services Inc. mit Sitz in Reston, Va. (USA),
wurde am 1. April 1994 zunachst als Tochtergesellschaft BT's operativ titig und dann am
15. Juni 1994, als auch die hierflir notwendigen Genehmigungsprozesse erfolgreich verlau-
fen waren, offiziell als Gemeinschaftsunternehmung eingefihrt. Innerhalb weniger Monate
wurden die ersten Concert-Dienste am Markt prasentiert. Concert war damit deutlich vor
Global One und AT&T-Unisource operativ.

Doch obwohl bei MCI und BT kulturelle, sprachliche und geschéftliche Affinitdten vermutet
werden konnten, dauerte es nach Angaben der Beteiligten relativ lange, bis zumindest die
grundlegende Kommunikation in der Partnerschaft funktionierte. Differenzen erwiesen sich
als resistent: ,BT is plan, plan, plan. MCI is ready, aim, fire.“ Doch MCI-Chef Roberts zog
zum dritten Jahrestag der Allianz im Juni 1996 eine sehr positive Bilanz: , While MCl's
competitors are just now linking up their networks or rethinking where they need to go, BT
and MCI are already successfully providing customers with advanced global services. Und
auch BT's Chairman Vallance bekraftigte: ,This alliance, and our joint venture Concert, are
the cornerstones of BT’s global strategy and our ability to meet the international expansion
needs of our customers.*
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Am 3. November 1996 versetzten die Partner dann erneut die gesamte Branche in Unruhe.
Mit einem spektakuldren Ubernahmeangebot fir den Partner MCl lautete BT eine neue
Runde im Kampf um die beste Startposition im weltweiten Telekomgeschéft ein. Fur mehr
als US$ 20 Mrd wird BT die restlichen Anteile an MCI erwerben, um die beiden Partner und
ihr Joint Venture zu einem transatlantischen Unternehmen unter dem Namen Concert Global
Communications PLC zu verschmelzen. Chairman lain Vallance erklarte den BT-Aktionaren:
Wir fiugen den weltbesten Marktverteidiger und den weltbesten Markteroberer in einem
Unternehmen zusammen.*

Concert hat nun mehr im Visier als die anderen Allianzen: ,Denn das sind mehr oder weni-
ger lose Partnerschaften, um global operierenden Firmen weltweit Kommunikationsdienste
anbieten zu konnen. Das ist zwar ein wichtiges Geschéft, aber letztlich nur ein Nischenmarkt
von einigen Milliarden Dollar.” (Vallance). ,Aus meiner Sicht sind diese JV kein solides
Fundament, um transnationale TK-Gesellschaften zu formen, die wesentliche Teile ihres
Umsatzes im Ausland erwirtschaften." In dieser Klasse sieht er nur Concert und
Cable&Wireless. Dass sich die Ubersichtlichen Kompetenz- und Managementstrukturen
durchaus als ein Vorteil bemerkbar machten, belegt die Entscheidung der franzésischen
CGE, lieber mit BT als mit AT&T und Unisource zusammenzuarbeiten: ,With BT, we know
who we are dealing with.*

Concert Global Communications wird mit 183.000 Mitarbeitern, US$ 42 Mrd Umsatz und
USS$ 4,7 Mrd Gewinn (jeweils addiert auf Basis 1995) das viertgrosste Telekommunikations-
unternehmen der Welt.? Die erforderlichen Genehmigungen seitens der EU ergingen im Mai
1997 und enthielten nur geringflgige Auflagen, wie z.B. den Verkauf von BT's Audio- und
Videokonferenz-Aktivitaten. Die Entscheidungen der FCC und des US-Justizministeriums
werden bis zum Ende des Sommers 1997 erwartet.

MCI-Chairman Bert Roberts: ,This merger creates the premier telecommunications company
of the new millennium. Financial muscle, global customers and brands and customer-driven
innovation will provide a strong competitive advantage as we open up communications
markets both domestically and around the world. Concert’s scale will allow it to pursue major
opportunities in new markets while maintaining the financial stability that comes from strong
core businesses in the developed markets of the US and UK.*

Gemeinsam erwartet man innerhalb der ersten fiinf Jahre Kosteneinsparungen von US$ 2,5
Mrd. Danach geht man von (undefinierten) jahrlichen Synergiegewinnen in Héhe von US$
825 Mio aus. Im Vergleich zur Ubernahmepramie von etwa 30% auf den stock value von
MCI erscheinen diese Zahlen relativ gering. Es gab allerdings Vermutungen, dass die
Effektivitat der Zweierbeziehung unter Spannungen zwischen britischen und amerikanischen
Managern litt und BT in diesem Schritt die einzige Méoglichkeit zu engerem Zusam-
menrlcken sah. Concert-CEO Peter Bonfield erhofft sich nun auch dadurch gréssere
Dynamik, dass BT unmittelbar der unternehmerischen Kultur MCI’'s ausgesetzt ist. ,Glauben
Sie mir, Partnerschaften zwischen verschiedenen Unternehmen sind viel schwieriger zu
managen ais ein fusioniertes Unternehmen. .... Ich hdtte Bauchschmerzen, mein gesamtes
Know-how in ein Unternehmen einzubringen an dem ich nur mit einer Minderheit beteiligt
bin.“ (lain Vallance).

Im April 1997 nahmen BT und MCI eine besonders enge Verbindung zu Telefénica auf.®
Hauptziel ist dabei die gemeinsame Bearbeitung des lateinamerikanischen Marktes, um ein
pan-amerikanisches Netzwerk von Kanada bis Argentinien zu vollenden. Bestandteil der
Verbindung sind wechselseitige Kapitalbeteiligungen zwischen BT und Telefénica sowie ein

° Die Engagements und Plane bei BT und MCI in bezug auf den Markt fur Kabel- oder Satelliten-

fernsehen werden hier vernachlassigt.
Telefonica war bis dahin Mitglied der Unisource-Allianz, wurde aber nach ihrer Umorientierung von
den Partnern zum Austritt aufgefordert. Vgl. Kapitel 4.1 zu Unisource.

6
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Joint Venture unter dem Titel Telefonica Panamericana-MCI. Weitere Beteiligungsoptionen
an Concert bzw. Telefénicas internationaler Tochtergeselischaft TISA kénnen die Allianz
noch vertiefen. Ahnliche Abmachungen trafen die Concert-Partner kurz zuvor mit Portugal
Telecom. Peter Bonfield bekundete zudem wiederholt &ffentlich sein nachdriickliches Inter-
esse an einer engen Zusammenarbeit mit der japanischen NTT als asiatisches Standbein.

Die Zusammenarbeit steht heute auf einer breiten Basis. Technisch sind die beiden Netze
von BT und MCI nahezu vollkommen kompatibel. Kooperations- bzw. Integrationsbereiche
sind gekennzeichnet durch gemeinsame F&E, Personalaustausch, globales Account Ma-
nagement sowie gemeinsame Beteiligung an Privatisierungen und internationalen Li-
zenzausschreibungen. Zusétzliche internationale Engagements der Partner sind weitgehend
kompatibel mit Concert. MCI und BT konzentrieren sich auf ihre Regionen (Amerika, Europa)
und verbinden damit auch Nutzen fiir Concert. Im Vordergrund steht fur beide die
Erschliessung neuer Markte und die Integration ihrer Service-Portfolios.

Wahrend die Partner und zahlreiche Beobachter der TK-Branche Concert mit deutlichem
Vorsprung als den robustesten und aggressivsten Wettbewerber im Markt sehen, mischen
sich aufgrund des nicht immer preiswerten Expansionskurses auch kritische Stimmen in die
Beurteilung der Entwicklung. Analysten von Fleming Research bekundeten gegeniber der
Financial Times: ,WWe wonder whether BT’s shareholders would want to see BT being invol-
ved in over 80 alliances, joint ventures and other investments worldwide. Some of these
ventures may demand more substantial commitment from Concert than is assumed today.
The returns on these investments may be further off in the future and lower than currently
expected...“. Don Cruickshank, BT's UK Director of Telecommunications, mahnt ebenfalls,
Uber den ehrgeizigen globalen Expansionspléanen die Investitionen in nationale Infrastruktur
und Qualitatsverbesserungen nicht zu vernachlassigen.

Struktur

Beziehung MCI-BT vor der Fusion

Die Beziehung zwischen MCI und BT war durch zwei Elemente gekennzeichnet. Zum einen
die 20%-Beteiligung BT's an seinem Partner. Zum zweiten die Griindung von Concert, die
von einer Reihe von Vereinbarungen begleitet war. Die erste regelt die wechselseitige Li-
zensierung zwischen den Muttern und Concert hinsichtlich Markenrechten und technischem
Know-how. Die zweite Vereinbarung betrifft die Verwendung der Marke Concert durch die
nationalen Vertriebskandéle. Schliesslich schrieben Concert und die Miitter die Konditionen
fest, zu denen sie Netzkapazitaten voneinander anmieten.

20%

MCI *— | BT

« intellectual property agreement
» distribution agreement
* services agreement

24,9% 75,1%

Concert Communications
Services
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Einfacher Sprachverkehr wird weiterhin Uber die bestehenden Korrespondenzwege abge-
wickelt. Die bilateralen Beziehungen zu anderen Carriern oder nationalen Aufsichtsbehérden
sollen weiter gepflegt werden. Im Zuge der Reorganisation der globalen Verantwortlichkeiten
erwarben die Partner gegenseitig einige Tochtergesellschaften und Beteiligungen.
Ausserhalb von Concert leasen BT und MCI Access Lines voneinander zu Markttarifen, um
ihren gewohnlichen Telefonverkehr zwischen Grossbritannien und den USA zu schalten.

Concert Global Communications (CGC) nach der Fusion

CGC ist eine in England eingetragene Firma mit doppeltem Firmensitz in Washington und
London und préasentiert sich als Holding mit funf Geschéaftsbereichen (primary business
units) sowie einer separaten ,developmental business group® flr Multimedia- und Mobili-
tatsdienstleistungen. Die beiden Unternehmenschefs Bert Roberts (MCI) und Sir lain
Vallance (BT) werden Concert als Co-Chairmen leiten. In dem 15-képfigen Leitungsgremium
wird BT acht, MCI| sieben Stiihle besetzen. Neuer CEO wird der BT-Mann Peter Bonfield,
MCI’s bisheriger Konzernleiter Gerald F. Taylor nimmt die Position des President und COO
als Stellvertreter Bonfields ein.

Auf der operativen Ebene werden die nordamerikanischen und britischen Geschéfte unter
den bisherigen Firmennamen fortgefuhrt. Die Uberaus erfolgreichen Markennamen BT und
MCI werden also weiter verwendet fur zwei autonome Geschéftsbereiche unter dem
Holdingdach. Organisationsstruktur, Produktkennzeichnung, Geschéftsbetrieb, IT, Marketing
und Vertrieb, Service und Finanzen werden in den Heimatmarkten nahezu unverandert
bleiben.

Board of Directors

Sir lain Vallance Bert Roberts
Co-Chairman Co-Chairman

Corporate Executive Staff Office of the CEO

¥ Developmental Businesses

= Mobility

Finance

Strategy Development Sir Peter Bonfield Gerald Taylor Multimedia
Legal Affairs Chief Executive Officer President & COO

General Counsel! & Deputy Secretary

Technology T e PO ———————

Human Resources

MCi

Timothy Price
President & COO .

Peter Bonfleld
CEO

Operating Alliances

d Robert Brace
President & COO

§ International

Alfred Mockett
President & COO

2 Systems Integration

Scott Ross
President & COO

* Business

» Mass Markets
» Network & IT
* Wireless

« Staff

Quelle: Financial Times, 04.11.1996, S.25

« Comrespondent Services » Systemhouse » National Business
» Syntegra « Personal Communications
« Networks & Systems

« Staff

* Concert Communications
Services

In den Bereich MCI fallen neben den nordamerikanischen Aktivitidten auch die operativen
Allianzen mit Stentor in Canada und Avantel in Mexico.

Der Geschéftsbereich Systems Integration verbindet das MC! Systemhouse mit BT’s
Bereich Syntegra. Mit Outsourcing- und Systemintegrationsleistungen setzt der Bereich US$
1.8 Mrd um und liegt damit global unter den ersten finf. Der Bereich unterhélt Biros in aller
Welt und beschaftigt 10.000 Berater.

CGC International fasst die internationalen Aktivitaten von BT und MCI sowie das JV Con-
cert Communications Services (CCS) zusammen. Deren globale Produktentwicklung und
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Vermarktung sowie die weltweiten Netze werden hier konsolidiert. In den Verantwortungs-
bereich International fallen auch die Beziehungen zu den Concert-Distributoren in 36 Lan-
dern.

Concert, BT und MCI unterhalten bereits Joint Ventures in insgesamt 16 Léndern, die sich
einer Offnung ihrer Telekommunikationsmérkte verschrieben haben. Diese Ventures von
MCI und BT sind der Unit Operating Alliances zugeordnet.

Letztendlich besteht also das Joint Venture CCS noch immer - heute angesiedelt in der Di-
vision International. Eine Veranderung seines Status kann nicht abgeschatzt werden. Con-
cert Communications Services ist das Element im Concert-Verbund, welches zum Vergleich
mit AT&T-Unisource und Global One herangezogen werden solite. In der Folge ist mit der
Verwendung des Namens Concert also das Joint Venture CCS gemeint.

Marktauftritt

Das Ziel von BT und MCI besteht in einem weltweit einheitlichen Angebot von Sprach- und
Datendiensten fir muitinationale Geschaftskunden. Concert (CCS) haben die Partner die
Rolle eines Produktentwicklungshauses zugedacht. Den Vertrieb ibernehmen BT und MCI,
wobei MCI fur den amerikanischen Kontinent und den Karibikraum (ca. 40% des weltweiten
TK-Verkehrs), BT fur den Rest des Globus verantwortlich zeichnet. Concert stellt ferner eine
Supportorganisation fur die Mutter bereit. Das Joint Venture tritt also nicht selbst als Anbieter
am Markt auf (im Gegensatz z.B. zu GO), sondern reprasentiert eine Netzplattform und
Produktefamilie. Peter Erskine, ehemaliger CEO von Concert, eridutert: ,Das Joint Venture
betreibt das Produktmarketing fiir BT und MCI, baut das Netz auf und steuert es fiir die
Partner.” Hierfur haben beide Partner Teile ihres internationalen Netzes an Concert Ubertra-
gen. Mit seinem zeitlichen Vorsprung und den raschen roll-outs neuer Produktgenerationen
positioniert sich Concert als Innovationsfuhrer: ,This is why Concert is at the leading edge in

technology....”.

BT und MCI sind im Rahmen ihrer Vertriebsaufgaben erméchtigt, Sublizenzen an nationale
Distributoren fir einzelne Lander zu vergeben (bspw. Portugal Telecom, Telenor, NIS etc.).
Haufig beteiligt sich der betreffende Partner an dem Distributor bzw. grtindet mit ihm ein
Joint Venture fur die Erbringung von TK-Dienstleistungen, v.a. den Vertrieb von Concert-
Diensten (bspw. Viag Interkom in Deutschiand, Newtelco in der Schweiz, Albacom in Italien
etc.). Der lokal auftretenden Gesellschaft (es kdnnte neben den beiden genannten Optionen
auch eine reine Tochter von BT oder MCI sein) wird dann das lokale Infrastrukturmana-
gement sowie die Distribution tGbertragen.

Concert verflgt neben seinen Mittern Uber ca. 40 Vertragspartner und deckt Gber 50 Lander
ab. Diese Gesellschaften sind als Teilnehmer am Global Partners Program jeweils national
fur die Vermarktung und den Vertrieb von Concert-Produkten verantwortlich. Concert bzw.
BT/MCI leisten dabei Sales und Service Support. Kundeneinschatzungen legten trotz aller
Klarheit in der regionalen Aufteilung offen, dass es auch zwischen BT und MCI zu Konflikten
in Vertriebskanélen komme.

Concert erhdlt von den Muttergesellschaften und anderen Distributoren Lizenzgebuihren fir
die Bereitstellung der Concert-Services. Die folgende Abbildung zeigt die grobe Aufgaben-
verteilung zwischen den am Wertschopfungsprozess Beteiligten.
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Concert: Verteilung der Wertschoépfung
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Quelle: in Anlehnung an: Elixmann/Hermann, Strategische Allianzen im Markt fur TK-Dienste, WIK Newsletter, Marz 1996

Verfiigbare Zahlen

300-375

(57)

700

Quelle: Geschéftsberichte, Zeitungsmeldungen

Einige Stéarken

BT und MCI sind heute ein Unternehmen

hohe Stabilitat der Allianz: zu Beginn durch die Beteiligung von BT an MCI, heute durch
die Fusion

klare Kompetenzverteilung erméglicht schnelles Handeln

zeitlicher Vorsprung des first movers gegentiber den Konkurrenten

Joint Venture CCS hat alle Genehmigungen

MCI und BT kénnen Ressourcen und Know-how biindeln ohne Abstimmungsprozesse
solide Kapitalstruktur gibt Spielraum fiir Expansion

MCI’s Marketing Know-how niitzt beim Markteintritt in Europa

Concert Communications Services besitzt die am weitesten entwickelten Produkte
starke Position im US-Markt erspart BT dort einen kostspieligen Markteintritt

MCI und BT erzielen Economies of Scale auf der attraktiven Transatlantikroute

Global Account Management in einer Organisation (inhouse durch CCS)
Marktabdeckung weltweit wachst kontinuierlich

bereits viele Kunden fiir Concert-Dienste

Concert besitzt eigenes Netzwerk (Reichweite, Qualitat)

beide Unternehmen haben lange Wettbewerbserfahrung

Einige Schwéachen

Integration zweier Grossunternehmen lenkt viel Managementkapazitét auf interne Fragen,
Integrationsprobleme etc.

¢ ein solcher Grosskonzern wird eventuell langsamer im Vergleich zu vorher

bislang schwache Prasenz im asiatischen Markt

16




Allianzensysteme in der Telekommunikationsbranche © Miuller-Stewens/Radel

e Kulturdifferenz zwischen Ex-Monopolisten BT und aggressivem Einsteiger MCI
unklare Gewinnsituation des Concert Joint Ventures
Konflikte der Vertriebsleute in den Muttergeselischaften, ob Concert- oder BT/MCI- Pro-
dukte zu bevorzugen sind

e eher schwache Marktposition in Mitteleuropa

 die zahlreichen Beteiligungen BT's oder MCI's an nationalen Partnern (Telefénica, Portu-
gal Telecom, Cegetel....) verschlingen hohe Betrége
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4. AT&T-Unisource

AT&T-Unisource (AUS) ist ein Joint Venture, das AT&T und die (ehemals) vier Mutter-
gesellschaften von Unisource im Mai 1996 zur Ausweitung ihrer Kooperation ins Leben rie-
fen. Da AUS mit weiteren Allianzen verknupft ist, sollen diese Elemente einzeln dargestelit
werden. Den Kern fr diese Darstellung bildet jedoch AUS.

4.1 Unisource
Unisource ist eine Gemeinschaftsunternehmung z.Zt. dreier kleiner européischer PTOs:
Telia (Schweden), PTT Telecom Netherlands und Swiss Telecom PTT.

Partner und Historie

1991/92 griindeten PTT Telecom Netherlands und die schwedische Telia (damals Telever-
ket) ein Joint Venture fur Datendienste an Grosskunden, welches sie Unisource (US) nann-
ten. Mit dieser Entscheidung beendeten sie die Ara der ‘nachbarschaftlichen Harmonie’ un-
ter den TK-Firmen und setzten den folgenreichen Trend in Gang, der Thema dieser
Fallstudie ist.

Unisource NV wurde als Holding-Geselischaft fir zunachst zwei Geschéftsbereiche, Busi-
ness Networks und Satellite Services, aufgesetzt. Ihr Hauptquartier war Hoofddorp, Holland.
Die Partner benannten zudem samtliche europdischen Niederlassungen in US-Blros um.
Die Idee war, Unisource zu einem unabhangigen pan-europaischen Anbieter von TK-
Leistungen zu entwickeln.

Im September 1992 erwarb die Swiss Telecom ein Drittel der Anteile an den US Satellite
Services. Im Juli 1993 trat die Swiss Telecom PTT Unisource bei, indem sie 33,3% des Ka-
pitals der US NV kaufte. Ihr Datengeschéft Telepac wurde in Unisource eingebracht.

Im Juli 1994 unterzeichnete Telefonica einen letter of intent, sich als vierter Shareholder an
der Allianz zu beteiligen, was im Juli 1995 formalisiert und zum 31. Mai 1996 offiziell von der
EU genehmigt wurde. Telefonica brachte seine nationalen Datendienste nach einer Uber-
gangszeit im Dezember 1995 in Unisource ein. Nach einer Kapitalerhéhung zur Aufnahme
Telefonicas besass jeder der nun vier Partner 25%.

Die vier Partner sahen bereits friih Unisource als ein Mittel, sie bei der Verteidigung ihrer re-
lativ kleinen Heimmaérkte gegen neue, v.a. auslandische Wettbewerber zu unterstitzen. ,Wir
brauchen die internationale Expansion. Wir kénnen aber nur durch strategische Allianzen so
schnell wachsen, dass wir uns mit AT&T, der DT oder FT vergleichen kénnen..... Wir sind
mit Unisource glanzend positioniert., bekraftigt Wim Dik, Chairman der KPN im Mai 1996.
Die unmittelbaren Ziele lassen sich wie folgt umreissen:
e Durchdringung des européischen Marktes mit einer erweiterten Dienstleistungspalette
aus einer Hand
Erreichen einer kritischen Grésse durch Allianzen und Akquisitionen/Beteiligungen
Effizienzverbesserung/Kostensenkung durch internationale Ressourcenzusammenfiih-
rung der Partner

Die Partner kooperieren z.B. in der Harmonisierung, dem Ausbau und der Zusammenfiih-
rung ihrer internationalen Netze. Gegeniiber Dritten wollen die Partner ihre kollektive Ein-
kaufsmacht nutzen. Sie betreiben gemeinsame F&E-Projekte im Technik- und Dienstebe-
reich, um Synergien auszunutzen und Erfahrungen auszutauschen. Und mit AT&T und
World Partners wurde frih der Aufbau eines globalen Account Managements vorangetrie-
ben. Einige dieser Aktivitaten finden im Rahmen der Initiative ‘One Telecom Country’, einer
Kooperationsplattform der vier Muttergesellschaften, statt. Das OTC-Konzept férdert vor
allem die horizontale und funktionale Integration der Partner, um Kostensenkungspotentiale
auszuschopfen. OTC leistet somit einen entscheidenden Beitrag zu den kurzfristigen Priori-
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taten. Das zweite Standbein fur Unisource ist die Expansion in dritte Markte. US soll im
Auftrag seiner bald dem Wettbewerb ausgesetzten Anteilseigner Kunden akquirieren und
zusatzlichen Umsatz generieren.

Bereits im Fruhjahr 1994 begann Unisource, mit der amerikanischen AT&T eine gemein-
same Offerte fur eine Ausschreibung der European VPN Users Association (EVUA) zu
erarbeiten. Den partiellen Zuschlag betrachteten die Partner als einen fruchtbaren Boden
und bauten ihre Kooperation sukzessive aus. Schon wenige Monate spéter, im August 1994,
traten die Europ&er der von AT&T initiierten World Partners Company als Anteilseigner bei
und machten Unisource somit zum Vertriebskanal fiir Europa. Die weitere Entwicklung der
Zusammenarbeit mit AT&T wird im folgenden Abschnitt AT&T-Unisource geschildert.
Unisource verflgt Uber weitere internationale Anbindung durch Infonet, an der die
Unisource-Partner jeweils einen Anteil von 18,7% halten.

Seit der Uberfuhrung fast aller operativen Geschéftsfelder an AT&T-Unisource beschrankt
sich die Unisource-Dachfirma auf zwei Aufgaben: 1. die Zusammenfassung der Sharehol-
der-Interessen gegenuber AT&T bzw. die Verwaltung der gemeinsamen Beteiligungen und
2. die Férderung der Zusammenarbeit der drei verbliebenen Partner untereinander. Die
Unisource-Partner betreiben einzeln oder gemeinsam parallele Internationalisierungsvorha-
ben. Diese sind teilweise unverbunden, teilweise erweitern sie die Reichweite von US bzw.
AUS.

Der spanische Partner stellte im Frihjahr 1997 die Widerstandsfahigkeit des Unisource-
Bindnisses auf die Probe. Telefénica suchte einen nordamerikanischen Partner, um mit
diesem gemeinsam ein panamerikanisches Netz zu entwickeln. Dies sollte auch Investitio-
nen in Stidamerika und in transatlantische Verbindungen umfassen. Das Unisource-Mitglied
wéhlte nicht die Bindnispartnerin AT&T aus, sondern deren Konkurrentin MCl. Da Tele-
fonica mit MCI und BT auch Uberkreuzbeteiligungen und eine Involvierung in deren Allianz
Concert vorgesehen hatte, forderten die tibrigen drei Unisource-Mitglieder die Spanier zum
Verlassen der Allianz auf. Im Mai 1997 waren die Firmen noch in der Aufhebung ihrer Be-
ziehungen begriffen.

Die Partner hatten bereits frih eine weitere Integration bis hin zu einer Verschmelzung als
fur die ferne Zukunft nicht ausgeschlossen erklart, wenngieich keine Anstrengungen in diese
Richtung tinternommen worden waren. Nach dem Ausscheiden Telefénicas und &ffentlicher
Kritik an der Struktur der Allianz gab Ben Verwaayen, CEO der PTT Telecom Netherlands,
bekannt, die Unisource-Partner erdrterten zur Zeit die Moglichkeit eines Austausches von
Aktienpaketen. Der Grund liege allerdings nicht in internem Misstrauen, sondern man
bemlhe sich, dem unbegriindeten Vorurteil in der Aussenwahrnehmung entgegenzutreten,
Unisource sei ein zu instabiler und fur Kunden schwer berechenbarer Verbund. Ve need a
structure that meets the approval of the public eye.“ Ein Hindernis fur cross-shareholdings
stellt momentan noch das Staatseigentum an zwei der drei Partner dar.

Doch die Allianz sah sich auch an einer zweiten Front unter Druck: Die inzwischen
aufgegebenen Pléne einer Fusion AT&T's mit der lokalen US-Telefongeselischaft SBC
Communications demonstrierten nachdriicklich, dass der amerikanische Partner seinem
Heimatmarkt immer mehr Aufmerksamkeit widmen muss und die internationale Strategie zu
vernachlassigen droht. Damit verringert sich die von dort zu erwartende Unterstitzung fur
expansive Ambitionen der ‘kleineren Europder. André Kiser, Auslandschef der Swiss
Telecom, weist deshalb eher auf einen Kurs der Intensivierung der Beziehungen unter den
drei Kernpartnern hin: ,Der Markt ist verteilt, jetzt wird konsolidiert.

Den Beweis lieferte Unisource am 4. Juni 1997. Telia, Swiss Telecom und PTT Netherlands
gaben die Zusammenlegung ihrer internationalen Operations und Netze in der gemeinsa-
men Gesellschaft Unisource Carrier Services mit Sitz in Zurich zum 1.1.1998 bekannt - vor-
behaltlich der erforderlichen Genehmigungen. Unisource- CEO Paul Smits: ,And now there
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can be no question whatsoever that Unisource isn’t a loose alliance.” Das erlaubt Smits und
Kéaser, die plakativen Aussagen des Schweizer BT-Statthalters, Newtelco-Chef Hans lvano-
vitch, - ,Wir sehen Unisource nicht mehr als ernsthaften Konkurrenten.“ - als ,lacherlich”
abzutun.

Unisource Carrier Services wird mit US$ 2,5 Mrd. Umsatz und 900 Angestellten zum gréss-
ten europdischen Carrier und bietet in dieser engen Verbindung auch neue Anreize fur
AT&T, ihr européisches Geschéft noch enger mit Unisource zu verzahnen.

Struktur

Unisource NV ist die Dachgesellschaft der Unisource Gruppe, zu der die diversen Tochter-

geselischaften gehdren. Die Aktivitaten erstreckten sich ehemals auf drei Geschéftsfelder,

die wiederum in sechs eigenstandigen Tochterfirmen organisiert waren, von denen einige in

AUS aufgingen:

¢ business services: Unisource Business Networks, Unisource Voice Services, Unisource
Satellite Services

¢ personal services: Unisource Card Services, Unisource Mobile

¢ network services: Unisource Carrier Services

Die Dachgesellschaft koordiniert und iberwacht die Geschéftstatigkeit der Gesellschaften,

prift ihre Business Plans etc. Unisource wird von einem dreikdpfigen Management Board

geleitet. Die Kontrolle durch und Abstimmung unter den Shareholdern lauft (iber das neun-

kopfige Supervisory Board, in dem die Prasidenten der Partner-PTTs und die Verantwortli-

chen fir das internationale Geschétft sitzen.

Die umfangreichste Geschéftstatigkeit stellt der Bereich Business Networks (Datendienste,

Outsourcing) dar. Unisource Carrier Services verfolgt Synergien durch zentrales Manage-

ment der internationalen Netze der Partner und vermietet Kapazitat an andere Carrier.

Marktauftritt

Die Partner waren Ubereingekommen, ihre nationalen Datedienste von der Mutterorganisa-
tion zu separieren und als US Business Networks Schweiz (bzw. Niederlande, Schweden) zu
fuhren. So erhielten die UBN bereits frih substantielles Geschaft von den Mlttern tber-
tragen. Diese Entscheidung wird aufgrund eines integrierten Vertriebes aller internationalen
Dienste in den Mutterlandern wieder rickgangig gemacht. Die nationalen UBN in den Part-
nerlandern gehen wieder in den Mttern auf.

Unisource bezeichnet seine Ausrichtung als dual: Europa wird als ein Markt betrachtet, der
mit one-stop Lésungen bearbeitet werden soll. Um dies darzustellen, greift auch Unisource
von Beginn an auf enge Kooperationen mit nationalen Partnern zurlick. Vor allem aber wur-
den die vorhandenen internationalen Leitungswege der Partner zu einem einheitlichen Netz
unter dem Dach von Unisource Carrier Services zusammengefasst, so dass Unisource be-
reits frih Gber wesentliche Teile der ‘Produktionsanlagen’ verfugte.

Verfiigbare Zahlen

99

81841 1397 4

(25,53) (23,68) (198,82) (215,40)
28,42 122,59 202,92 222,29
202,87 430,04 636,38 1045,38
910 1518 2229 3356

' Quelle: Unisource NV Annual Reports; DFL-Betrage konvertiert in US$ zu Jahreschlusskursen (fiir 1996: US$=1,741 NLG)
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Anlasslich der Bekanntgabe der Resultate fur 1996 kiindigte Unisource das Erreichen der
Gewinnschwelle fir das Jahr 2000 an - sofern bis dahin keine wesentlichen Akquisitionen
anfallen.

4.2 AT&T-Unisource (Uniworld)

Partner und Historie

Im Dezember 1994 vereinbarten AT&T und Unisource die Griindung von Uniworld. Uniworld
sollte fur die beiden Partner von Holland aus die Datenkommunikations- und IVPN-Dienste
far multinationale Klienten in Europa abwickeln. Dem war die erfolgreiche Offerte der beiden
Partner fur eine Ausschreibung der EVUA vorausgegangen. Man besass also bereits ein
knappes Jahr Kooperationserfahrung. ,Uniworld will build on the excellent de facto working
alliance with AT&T for the EVUA.", sagte der damalige Unisource-Chairman Vucins voraus.
Er teilte mit seinem Gegentber, Pier Carlo Falotti, dem Europaverantwortlichen bei AT&T,
die Erkenntnis, dass die Beschrénkung auf Europa den Kundenanforderungen nicht gerecht
wlrde. Man suchte daher einen erfahrenen und international gewichtigen Partner, anstelle
der vorherigen punktuellen Kooperationen mit SITA oder KDD. Umgekehrt war diese Allianz
der vier ‘kleinen PTTs’ fur AT&T die letzte Méoglichkeit, ihre Priasenz in Europa zu
verbessern. In den amerikanischen und européischen Konzernen mit Interessen auf beiden
Kontinenten besass man eine natirliche Zielgruppe.

Unisource und AT&T einigten sich auf ein 60:40 Besitzverhaltnis bei Uniworld. Das Joint
Venture begann mit ca. 300 Grosskunden, ca. 2000 Mitarbeitern und Assets von Uber US$
200 Mio, da die Partner wesentliche Teile ihrer Europa-Aktivitdten einbringen wollten. Der
Vertrieb der World Partners Produkte wurde ebenfalls Uniworld Uibertragen.

Wahrend der langwierigen Genehmigungsphase durch die EU setzten sich die Diskussionen
beziglich der Marktbearbeitung, der Technik und der geeigneten organisationalen Form fir
die Zusammenarbeit unter den Partnern fort und flihrten schliesslich zu einer
Neustrukturierung der immer noch als ‘company in formation’ firmierenden Uniworld. Die
Bereitschaft AT&T's, Mittel in Infrastruktur zu investieren, nahm stetig ab, da sie ihre Res-
sourcen nun auch fiir den hérter werdenden Konkurrenzkampf im Heimatmarkt einsetzen
musste. Zudem gelangten Geruchte an die Presse, die Partner hitten unterschiedliche Auf-
fassungen hinsichtlich der Kundenzuordnung und Vertriebskommissionen. Unabhéngige
Studien zeigten jedoch fur AT&T und Unisource keinen Einbruch in der Kundenzufriedenheit.

Im Mai 1996 gaben AT&T und Unisource bekannt, Uniworld durch ein noch umfassenderes
Gebilde ‘AT&T-Unisource Services’ (AUS) zu ersetzen, in dem nahezu alle Unisource-Aktiva
sowie Teile der europdischen Geschéfte von AT&T aufgehen sollten. Unisource halt 60%,
AT&T 40% an AUS Services. ,We are merging people, assets, customers, business ... if in-
vestments are needed to enter France, Germany and Italy, we will do so.“ (Francisco Ros).
Mit Blick auf den grossten européischen Markt Deutschland konnten die Partner im Juni
1996 einen Erfolg verbuchen. Das von Mannesmann gefilhrte Konsortium erhielt den Zu-
schlag fur einen Anteil von 49,8% an der DBKom, der Besitzerin des nach der Deutschen
Telekom zweitgrossten Glasfasernetzes in Deutschland. Im Mannesmann-Konsortium sind
Unisource und AT&T mit je 15% beteiligt. Die aus Mannesmann-Tochter CNI und DBKom
verschmolzene Einheit Arcor ist der AUS-Vertragspartner fir den deutschen Markt.

Innerhalb der AUS-Familie besteht allerdings durchaus Potential fiir Konkurrenzsituationen.
AT&T ist Uberall in Europa noch unter eigenem Namen vertreten, Mannesmann arbeitet in
Frankreich mit BT und die Swiss Telecom kundigte im Januar 1997 ein alternatives Projekt
in Deutschland mit stiddeutschen Energieversorgern an.
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Am 03. Juli 1997 schlossen Unisource und AT&T eine neue Partnerschaft mit der italieni-
schen Telefonholding Stet SpA., die im Juli 1997 mit ihrer Tochtergesellschaft Telecom ltalia
verschmolzen und danach unter diesem Namen firmieren wird. Stet ist mit einem Umsatz
1995 von US$ 18,5 Mrd. die siebtgrésste Telefongesellschaft der Welt. Telefénica hatte be-
reits frlhzeitig die ltaliener als mogliches Ersatzmitglied in Unisource ins Spiel gebracht.
Hierzu hatten sich Manager aus Unisource-Kreisen jedoch stets zurlickhaltend ge&ussert.
Stet wird den Planen zufolge einen Anteil von 30% an der AUS Services Ubernehmen und
dazu neben anderen Beteiligungen ihre Tochter Telemedia International Ltd., London, fiir
internationalen Sprach- und Datenverkehr in die Gesellschaft einbringen. Zudem wird Stet
AUS-Produkte in Italien vertreiben. Der Anteil von Unisource an AUS reduziert sich entspre-
chend von 60% auf 40%, der von AT&T geht von 40% auf 30% zuriick. Diese Verschiebun-
gen sind in der folgenden Graphik bereits berticksichtigt, d.h. Telefonica ist nicht mehr, Stet
aber schon aufgefihrt.

AT&T wird dartber hinaus noch engere Bande mit Stet knUpfen. Die beiden Unternehmen
planen 50:50 Joint Ventures fur Geschaftskunden und TK-Verbindungen im lateinamerikani-
schen Markt. Zudem erachtet man es als wahrscheinlich, dass AT&T sich als Kernaktionar
und strategischer Partner mit 3-5% an Stet beteiligen wird, wenn die Gesellschaft Ende 1997
privatisiert wird. Stet starkt AUS auch auf den grossen europaischen Markten (D,E,F,UK).
AT&T und Stet wollen ,ihre Strategien eng abstimmen® und damit dem gelegentlichen
Eindruck einer fundamentalen Schwache in der internationalen Position von AUS
entgegentreten.

Struktur

AUS Services besteht aus zwei Unternehmensbereichen. Erstens der AUS Communications
Services mit Sitz in Hoofddorp, die ‘seamless international data services' anbietet und die
World Partners Beteiligung von Unisource sowie das bisherige Uniworld-Portfolio (ibernahm.
Zum zweiten wird in Genf eine AUS Muitimedia & Solutions Gesellschaft geschaffen, die
Beratung, Outsourcing, Systemintegration und Internetdienste abdecken soll.

Eine drittes Standbein, die AUS Participation Company, gehort den Partnern zu gleichen
Teilen. Diese Firma soll Business Development, besonders durch Investments in andere
Operators in strategisch wichtigen Landern (D,F,I,GB), betreiben. Unisource erhélt zudem
die Option, 49% an AT&T UK zu erwerben. AT&T wird eine Option auf eine Beteiligung an
US Carrier Services eingerdumt.

Singapore Swiss ) PTT
KDD gap Telia Telecom
Telecom Telecom Netherlands
24%* 16%* 33,3% \33,3%* / 33,3%
20% [ 1 i
World Partners < | Unisource
40% A 50%]| 40%
50% AUS Participation ’4
- P
AT&T [ Company
: vyeitere" Koopera- 30%
'g’t";;'/a“e - AT&T-Unisource Services
Tel ltali 30%  Communications Services
elecom fialia > « Multimedia and Solutions
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Marktauftritt

AT&T-Unisource Communications Services bietet ein Portfolio von ,seamless value-added
international voice, data and messaging services for companies operating in Europe®.

AUS arbeitet exklusiv tiber Distributoren. Selbst entwickelt man die Dienste und Angebote,
managt das Netzwerk und leistet intensiven Support fur die Vertriebskanale. Ein direkter
Kundenkontakt der AUS Communications Services ist nicht vorgesehen. Den Vertrieb Uber-
nehmen die Mutter fur Holland, Schweden, die Schweiz, ltalien, die USA und Gross-
britannien (AT&T UK). In Drittméarkten gehen AT&T und Unisource entweder Beteiligungen
an in-country operators ein oder lizensieren nationale Anbieter, die AUS-Produkte zu
vertreiben. Durch das Beteiligungsmodell, z.B. bei Mannesmann Arcor oder Siris, an der
Unisource und AT&T beteiligt sind, ergibt sich dennoch eine relativ enge Beziehung
zwischen AUS und dem Distributor. Die nationalen Partner sind dennoch nicht in den
engeren Kreis der Allianzpartner eingebunden. Die folgende Abbildung zeigt die grobe
Aufgabenverteilung zwischen den am Wertschépfungsprozess Beteiligten.

AT&T-Unisource: Verteilung der Wertschopfung

Aufbau und Management der o Aufbauund Management lokalerVertneb Marketmg
‘ stzin . der lokalen N<.tszra- ~ und Service

Telia, PTT CH, Telia, PTT CH,
PTT N, AT&T, PTT N, AT&T,

Kooperation von
AT&T-Unisource mit
lokalem Partner*

Kooperation von
AT&T-Unisource mit

P
]
|
|
AT&T UK | AT&T UK
|
|
|
| | lokalem Partner*
|

|
* eigentlich Distributorenmodell; Unisource und AT&T
gehen an diesen aber auch Beteiligungen ein (Arcor)

Quelle: in Anlehnung an: Elixmann/Hermann, Strategische Allianzen im Markt fiir TK-Dienste, WIK Newsletter, Marz 1996

Verfiigbare Zahlen
AUS berichtete inoffiziell einen Umsatz von US$ 1,29 Mrd und 5000 Mitarbeiter fir 1996.

Einige Stirken

o beste Marktabdeckung weltweit (iber World Partners und AT&T

starkes Standbein in den USA

flexible Allianz erlaubt relativ unkomplizierte Aufnahme neuer Mitglieder

Flexibilitdt im Eingehen auf Kundenbedurfnisse

viel Erfahrung im Zusammenbringen der verschiedenen Kulturen, reicher Erfahrungs-

schatz

e wirkt als ‘Allianz der Kleinen mit global reach tiber AT&T' nicht abschreckend auf poten-
tielle Partner

e sehr positive Zahlen
die Partner arbeiten auch ausserhalb von Unisource zusammen, z.B. gehen sie gemein-
sam Beteiligungen an anderen europaischen Operators ein (Tschechien, Irland); diese
Engagements sind mit der Unisource/AUS-Logik weitgehend vereinbar

e relativ starker Partner in Deutschiand
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o weltweites Netzwerk von Partnern fir Erfahrungsaustausch und Know-how

Einige Schwéchen

¢ hohe interne Komplexitat von US/AUS/WP

e mehrere Veranderungen des Partnerkreises sorgen fir Unsicherheit nach innen und
aussen sowie Bindung von Ressourcen fur interne Verhandlungen
zuviele Partner, daher langwierige Abstimmungsprozesse

e hohe Anzahl der Partner macht Koexistenz unterschiedlicher Praferenzen, Strategien und
Interpretationen sehr wahrscheinlich

e relativ schwach in den grossen europaischen Markten
trotz ahnlicher Grosse gravierende Unterschiede in der Wettbewerbserfahrung der
Partner

¢ kulturelle Differenzen zwischen Europédern und Amerikanern wahrscheinlich

4.3 World Partners

Die World Partners Association ist eine weltweite Kooperation von Telekommunikations-
gesellschaften mit eher defensivem Charakter. Sie wurde 1993 von AT&T, Singapore Tele-
com und KDD ins Leben gerufen, um gemeinsam weltweite seamless services auf Basis der
Netze der Partner und der bestehenden bilateralen Verbindungen anzubieten.

Bei World Partners muss man zwischen den vier Partnern mit Kapitalanteil (AT&T 40%, Uni-
source 20%, KDD 24%, Singapore Telecom 16%) sowie den mittlerweile 13 assoziierten
Mitgliedern (z.B. Korea Telecom, Telstra, Unitel, Telecom New Zealand, Hongkong Telecom,
PLDT, Bezeq) unterscheiden. Die Anteilseigner managen die operative World Partner
Company, die die weltweiten Betriebszentren und den Support fiir die Mitglieder bereitstellt.
Alle Mitglieder (mit oder ohne Kapitalanteil) bilden die World Partners Association. Der Ver-
trieb ist @hnlich wie ein Franchising-System geregelt. Die Mitglieder dirfen World Partner
Dienste unter der Markenbezeichnung ‘WorldSource’ in ihrem Land anbieten, verpfiichten
sich dabei aber nicht zu einer exklusiven Bindung an diese Organisation. Zudem ist WP (ber
bilaterale Abkommen in tiber 200 Landern vertreten. Seit Juni 1994 vertritt Unisource, seit
1996 AT&T-Unisource WP exklusiv in Europa. Die ‘Markterschliessung’ erfolgt demnach
durch die Neuaufnahme eines Mitgliedes.

World Partners: Verteilung der Wertschopfung

 iorvareh,

Bere;tstellung der *‘Management der 1nterna-, ,
i g lonalen 'Netszrastruktur m nt der lokalen Marketmg und
Netzi L fgastruktqr Serwc L

World Partners
Mitglied in seinem
Heimatland

World Partners World Partners
Mitglied in seinem Mitglied in seinem
Heimatland Heimatland

Quelle: in Anlehnung an: Elixmann/Hermann, Strategische Allianzen im Markt fur TK-Dienste, WIK Newsletter, Mérz 1996

Die technischen Standards der Services, Qualitats- und Billingrichtlinien werden von der
World Partners Company definiert, den assoziierten Distributoren verbleibt Vertrieb und
Implementierung der Services sowie der Kundensupport. Das Service Porfolio ist im Ver-
gleich zu AT&T-Unisource starker eingeschrankt. Die Anfangsinvestitionen der Allianz hiel-
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ten sich daher auch in Grenzen (ca. US$ 140 Mio); WP nutzt v.a. die vorhandenen Produkte
und Leitungen der Mitglieder, besitzt also selbst keine separate Infrastruktur. Die Aufgabe
der World Partners Company ist also auf Back-Office Rollen beschrénkt.

Da die World Partners Company nach eigenen Angaben keinen Profit generieren will, deckt
sie ihre Ausgaben aus jahrlichen Gebuhren der Mitglieder. An deren Umsétzen und Gewin-
nen partizipiert sie nicht.

WP stellt aus Sicht von Unisource bzw. AT&T-Unisource die globale Anbindung, speziell in
den pazifischen Raum hinein, sicher. Neben AT&T's weltweiter Organisation ist die WP-
Mitgliedschaft das zweite globale Standbein fur AUS, wobei aber beide als miteinander
verschrankt betrachtet werden kénnen. Aus Sicht von AT&T stellt WP ein Element der Inter-
nationalisierung dar, welches nur eine sehr geringe Bindung und Festlegung fir die Zukunft
in sich birgt. Die WorldSource-Dienstleistungen erhalten bei Kundenumfragen in puncto
Service oftmals die besten Noten.

Die Kooperation innerhalb von World Partners wird, auch wegen ihres wenig verpflichtenden
Charakters, als eher unverbindlich eingeschiatzt. Simon Krieger, President von World
Partners, vergleicht den Verbund aus staatlichen Telefongesellschaften, Ex-Monopolisten
und Newcomern mit Assoziationen wie Visa oder Mastercard. Diese beschrinken sich aber
lediglich auf die Transaktionsabwicklung. Dennoch zéhle WP schon 300 der 1000 gréssten
Unternehmen der Welt zu seinem Kundenkreis. Jeder Partner akquiriert Kunden auf eigene
Faust und rechnet auch selbst mit ihnen ab. Ein globales Angebot erfordert langwierige
Abstimmungsprozesse der einzelnen Beteiligten. ,World Partners ist eine defensive Veran-
staltung, in der niemand bereit ist, Geld auf den Tisch zu legen.“, beschreibt Viesturs Vucins,
der von AUS in den GO-Chefsessel wechselte, seine Erfahrungen. So befindet auch Paul
Wondrasch, Senior VP International der die Allianz fiihrenden AT&T: ,Die Strukturen
mussen schneller und fester werden.“
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5. Zweifel an globalen Allianzen

Weshalb globale Allianzen keinen Sinn machen, dazu dussern sich verschiedene Beteiligte.
Im Economist beschreibt Jan de Vries, kunftiger CFO von Unisource, AT&T-Unisource als
das Aquivalent einer Firma mit mehr als 200.000 Mitarbeitern und US$ 75 Mrd an Umsatz.
Doch der Economist meldet sogleich Zweifel an: ,But the truth is that these alliances are still
emperors without empires: they are mostly a glossy way to market their members’ existing
services .... The 500 biggest multinationals spend a combined $ 20 bn on telecoms each
year, yet the alliances together had revenues of just 10% of that - and this includes many
smaller clients. For the customers themselves, shopping a la carte - or via a broker - may
often be cheaper, says Analysys, a British consultancy.“ Die Allianzen kénnen nur deshalb
halbwegs akzeptable Umséatze berichten, weil ihnen ehemalige Kunden der Mutter zuge-
rechnet werden. Der kaum nachweisbare Erfolg dieser globalen Anbieter zieht also Miss-
trauen nach sich, ob diese Strategie tatsachlich sinnvoll ist.

Zumeist fihren die Partner auch nur einen Teil ihrer Dienste Uber die Allianz. BT offeriert ei-
nige global services unter dem eigenen Namen und andere unter dem Namen Concert. Ist
dies ein Zeichen nur halbherzigen Commitments? Sind die Allianzen also nur ,medium-
rather than long-term solutions to a corporate problem? Telekom- wie Finanzexperten ver-
treten die Meinung, dass sich diejenigen Allianzen, die nicht zu Fusionen flhren, letztendlich
wieder auflésen werden.

Auch die Kunden sind unsicher, ob sie es wagen kénnen, ihren gesamten Kommunika-
tionsbedarf an einen Anbieter zu vergeben. Erweist sich one-stop-shopping als eine lllusion?
Ein Forrester-Report erbrachte: Die sich bildenden globalen Carrier befriedigen die
Kundenbedurfnisse noch nicht. Sie lindern allenfalls einige Kopfschmerzen der Multinatio-
nals. Verldssliche Qualitdt und regionale Abdeckung sind die Hauptwinsche, die jedoch
offenbar noch niemand an vielen Orten auf der Welt simultan und zur Zufriedenheit der
Abnehmer bieten kann.

Und CIT Research, eine Londoner Beratungsfirma, weist auf die Verkehrsvolumina weltweit
vernetzter Grossunternehmen hin: auch dort verlduft das Gros der Gesprache innerhalb der
jeweiligen Landesgrenzen.

Als Alternative preisen sich die Global Carriers mit Einheitsstruktur an. Colin Williams (CEO
WorldCom): ,We are the global alliance without any allies, so we do not have the frustration
of having partners. Partnerships can be awful - they slow you down.“ Er weist auf die grosse
Reichweite seiner eigenen Firma im Vergleich zu den Allianzen hin. Auch Laurence Huntley
(Equant) glaubt an die Vorteile der ‘single-ownership structure , The realities of the
alliances are that they have not just to string together different networks or build an overlay
capacity, but they have issues such as different cultures. They are pretty sizeable in their
own right, which can make them a little slower in their decision-making.”

Einzelne Unternehmen wie Equant oder WorldCom haben weniger Probleme mit supra-
nationalen Aufsichtsinstanzen wie der EU oder den nationalen Kartellbehérden. Zudem
haben sie in der Regel klarere Strategien, wahrend die Allianzen oft undeutliche Kompro-
misse vorweisen. Daflr sprechen zwei Grinde: einmal missen sich die Partner
untereinander auf die Richtung einigen, die die Allianz einschlagen soll, und dazu wird jeder
Partner auf die Gestaltung der Trennlinie zwischen den Gemeinschaftsaktivitdten und seinen
eigenen (Ubrigen) Operationen achten.

Samtliche in solch komplexen Allianzen involvierte Unternehmen missen sich dhnliche Fra-
gen stellen, z.B.: ’

¢ Haben wir ein dhnliches Geschaftsverstandnis?

e Haben wir jeweils schnelle und objektiv-nlichterne Entscheidungsprozesse?
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¢ Koénnen wir vor allem die Manager fir die Operations vor Ort in unseren Unternehmen zur
Zusammenarbeit motivieren?
Sind unsere Kulturen vertraglich?

e Wie unabhéngig darf oder muss die Allianz von den anderen Operationen der Miitter
sein?

Deutlich wird dabei vor allem eines: Ansatzpunkte missen auf allen Ebenen gesucht werden
- sie betreffen die Mutterunternehmen genauso wie die Kooperationseinheiten (z.B. die Joint
Ventures). Denn eines ist klar: Die Branche verliert langsam aber sicher ihren alther-
gebrachten Charakter bilateraler Geschéfte und Beziehungen. Je komplexer und kompetiti-
ver die TK-Industrie wird, desto mehr riicken die vielfaltigen, mehrschichtigen und multilate-
ralen Interdependenzen in den Vordergrund, die es zu entwickeln und zu lenken gilt.

27




Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

10

11

12

13

14

15

16

17

Liste der seit Januar 1993 am Institut flir Betriebswirtschaft
erschienenen Arbeitspapiere

Kriiger, W./Mller-Stewens, G. - Matching Acquisition Policy and Integration
Style, St. Gallen, Januar 1993

Milller-Stewens, G./Spickers, J. - Akquisitionsmanagement als Organisation
des Wandels, St. Gallen, Januar 1993

Gomez, P./Rlegg-Stiirm, J. - Controlling im Dienste der Wertsteigerung der
Unternehmung, St. Gallen, Januar 1993

Strasser, G. - Wissensmanagement - Forschungsprojekt zur Handhabung
fundamentalen Wandels in grossen Unternehmen, St. Gallen,
November 1993

Strasser, G. - Die Bedeutung soziologischen Wissens bei der empirischen
Analyse organisatorischer Lernprozesse, St. Gallen, Januar 1994

Strasser, G. - Wandel, Lernen von Organisationen, Wissensmanagement,
St. Gallen, Januar 1994

Strasser, G. - The New Winners?-Project: Engendering, Enhancing and
Measuring Fundamental Corporate Transformation Processes,
St. Gallen, April 1994

Malioukova, |./Strasser, G. - Bericht einer Interviewanalyse: Brauchen
Unternehmen Revolutionen? St. Gallen, April 1994

Weber, B. - Unternehmensnetzwerke aus systemtheoretischer Sicht,
St. Gallen, Juni 1994

Schwaninger, M. - Stand der Entwicklung und Tendenzen der Management-
forschung. Ein Beitrag aus systemtheoretischer Sicht, St. Gallen, Juli 1994

Schwaninger, M. - Control - A Systems Perspective, St. Gallen, August 1994

Schippel, J. - Organisationslernen und Wissensmanagement, St. Gallen,
August 1994

Strasser, G. - Wandel von Unternehmen und Revolution - Variationen lber eine
radikale Vorstellung von Verdnderungen im grossen Unternehmen, St. Gallen,
September 1994

Schwaninger, M. - Die intelligente Organisation als lebensféhige Heterarchie,
St. Gallen, September 1994

Binder, V./Kantowsky, J. - Potentialorientiertes Management - Eine
Standortbestimmung, St. Gallen, Februar 1995

Schippel, J. - Das ,MB-Erfolgsprogramm® bei der Mercedes-Benz AG -
Fallstudie, St. Gallen, Mai 1995

Schwaninger, M. - Lernende Unternehmungen - Strukturen fiir organisationale
Intelligenz und Kreativitat, St. Gallen, Oktober 1995




Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

Nr.

18

19

20

21

22

23

24

25

26

Schwaninger, M./Espejo, R. - Recursive Management: A Key to
Organizational Fitness, St. Gallen, November 1995

Schwaninger, M. - Systemtheorie - Eine Einfilhrung fur Flhrungskrafte,
Wirtschafts- und Sozialwissenschafter, St. Gallen, September 1995

Schwaninger, M. - Structures for Intelligent Organizations, St. Gallen, February1996

Mller-Stewens, G./Aschwanden C. - Uberlegungen zur Rolle der Informations-
technologie im Aufgabengebiet von Fiihrungskraften, St. Gallen, April 1996

Schwaninger, M. - Integrative Systems Methodology: Framework and Appilication, St.
Gallen, June 1996

Kriwet, C./von Krogh G.F. - Corporate Ethnography, St. Gallen, November 1996

von Krogh G.F./Mahnke, V. - Managing Knowledge in International Allicances, St.
Galien, April 1997

Muller-Stewens, G./Radel, T. - Allianzensysteme als Spieler auf dem globaien
Telekommunikationsmarkt: Kampf der Giganten oder emperors without
empires?, St. Gallen, Juli 1997

Mulier-Stewens, G./Radel, T. - Branchendynamik und Veranderungsnotwendigkeit:
Das Beispiel der Telekommunikationsbranche, St. Gallen, Juli 1997







