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στο Νέο Περιβάλλον 


ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Μετά την πλήρη απελευθέρωση των τηλεπικοινωνιών σε όλους τους τομείς, οι επιχειρήσεις πια μάχονται να επιβιώσουν στο παγκοσμιοποιημένο διεθνές επιχειρηματικό σκηνικό και τα κράτη καλούνται να εισέλθουν στον αγώνα της ανταγωνιστικότητας, με στόχο την ανάπτυξη αυτών αλλά και των εγχώριων επιχειρήσεων. Κέντρο αυτών των εξελίξεων είναι σίγουρα οι Νέες Τεχνολογίες, με την Πληροφορική να αυξάνει κατακόρυφα την αποτελεσματικότητα ενός κρατικού μηχανισμού και τις Τηλεπικοινωνίες να είναι όσο ποτέ ικανές να απλώσουν τις νέες αυτές δυνατότητες σε πολλές γεωγραφικές αγορές και επιχειρηματικές δομές. 

Η αναδιάρθρωση των παραδοσιακών τηλεπικοινωνιακών οργανισμών για επικράτηση στην κούρσα των τηλεπικοινωνιών αλλά και η επιλογή των καλύτερων δυνατών στρατηγικών και διεθνών πρακτικών αποτέλεσαν το αντικείμενο της παρούσας εργασίας. Γίνεται μελέτη περιπτώσεων των πρώτων παγκόσμιων συμμαχιών που άλλαξαν το διεθνές τοπίο τηλεπικοινωνιών. Μέσα από μία σύντομη ιστορική παρακολούθηση των μεγαλύτερων εταιριών της Ευρώπης, Αμερικής και Ασίας, εξάγονται συμπεράσματα σχετικά με τις συνήθεις στρατηγικές τακτικές των επιχειρήσεων και των τηλεπικοινωνιακών αυτών φορέων.

Συγκριτικά, παρουσιάζονται και οι εξελίξεις στην ελληνική τηλεπικοινωνιακή αγορά και η προσπάθειά της να προσαρμοστεί στις νέες συνθήκες, παρά τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της.

ABSTRACT 

Following the complete deregulation of telecommunications, enterprises are struggling to survive in the new globalized business environment. One by one, States are forced to enter the global competition, in order to survive and provide development opportunities for their domestic business actors. New Technologies play a significant role in the above process, while Telecommunications contribute decisively to the dissemination of the emerging patterns of business structures. 

The aim of this paper is to study the restructuring process of traditional telecommunications carriers in the changing competitive environment. Conclusions are drawn regarding the best strategic choices and practices to be considered by major telecoms. Case studies on the first global strategic alliances are thoroughly presented, while the study of the major telecommunications organizations in Europe, America and Asia leads to interesting conclusions about their main strategies. Last but not least, the case of Greece is presented as evidence of its flexibility and unique ability to adapt to the transformation of the telecommunications sector. 
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1 Η ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΣΤΙΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ

1.1 Τι είναι Στρατηγική 

Η έννοια της στρατηγικής των επιχειρήσεων, έννοια σύνθετη και πολυδιάστατη, έχει περιγραφεί από πολυάριθμους ορισμούς οι οποίοι δε συγκλίνουν πάντοτε. Από κάποιους συγγραφείς  η στρατηγική ορίζεται ως ο καθορισμός των μακροχρόνιων στόχων της επιχείρησης, άλλοι εντάσσουν στον ορισμό και την αποστολή ή το όραμα της επιχείρησης, ενώ άλλοι δίνουν έμφαση στον καθορισμό των δραστηριοτήτων της επιχείρησης σύμφωνα με το εσωτερικό και το εξωτερικό περιβάλλον της. Επιχειρώντας τη σύνθεση των διάφορων ορισμών καταλήγουμε σε κάποια βασικά χαρακτηριστικά που περιλαμβάνονται στον ορισμό των Johnson και Scholes. 

· Η στρατηγική λαμβάνει υπόψη της τους πόρους (υλικούς και άϋλους) της επιχείρησης και γενικότερα  το εσωτερικό περιβάλλον της, τις δυνάμεις και τις αδυναμίες της

· Η στρατηγική λαμβάνει επίσης υπόψη της το εξωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης, με τις απειλές και τις ευκαιρίες που αυτό παρέχει· συγκεκριμένα πρόκειται για το μακρο-περιβάλλον (πολιτικό, οικονομικό, κοινωνικό, τεχνολογικό) και το μικρο-περιβάλλον (άμεσοι και έμμεσοι ανταγωνιστές)  

· Με βάση τα παραπάνω, η στρατηγική καθορίζει τις μακροπρόθεσμες δραστηριότητες της επιχείρησης, το εύρος και την κατεύθυνση των δραστηριοτήτων  

· Η στρατηγική στοχεύει, μεταξύ άλλων, στην απόκτηση και διατήρηση ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων για την επιχείρηση
      

Ουσιαστικά η στρατηγική αποτελεί το σημείο αναφοράς που καθοδηγεί την επιχείρηση στην υλοποίηση των μακροχρόνιων στόχων της. Η αποδοχή μιας στρατηγικής έχει και άλλες θετικές διαστάσεις για την επιχείρηση, καθώς συντονίζει τις διαδικασίες λήψης αποφάσεων, τις δράσεις και τις θέσεις της επιχείρησης στο εσωτερικό της και απέναντι στους ανταγωνιστές της.     

1.2 Είδη Επιχειρησιακής Στρατηγικής

Η στρατηγική μιας επιχείρησης διαμορφώνεται σε τρία βασικά επίπεδα:

Εταιρική στρατηγική – η στρατηγική που αφορά το σύνολο ενός οργανισμού. Διαπραγματεύεται θέματα όπως η αποστολή της επιχείρησης, οι τομείς όπου  αυτή δραστηριοποιείται και αποσκοπεί στο συντονισμό των επιχειρηματικών μονάδων που απαρτίζουν τον οργανισμό.

Στρατηγική επιμέρους λειτουργιών – η στρατηγική των διαφόρων επιμέρους λειτουργιών της επιχείρησης, όπως η στρατηγική marketing, η στρατηγική παραγωγής κ.ά.

Ανταγωνιστική στρατηγική – η στρατηγική που αποσκοπεί στην αντιμετώπιση των ανταγωνιστών της επιχείρησης, μέσω της απόκτησης ανταγωνιστικών πλεονεκτημάτων. Οι βασικές επιλογές μιας επιχείρησης για την απόκτηση ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος είναι οι εξής: 

· Στρατηγική ηγεσίας κόστους 

       Η στρατηγική αυτή συνίσταται στην επίτευξη χαμηλότερου κόστους από τους ανταγωνιστές όχι μόνο στην παραγωγή, αλλά σε ολόκληρο το φάσμα των λειτουργιών / δραστηριοτήτων της επιχείρησης. Το προϊόν / υπηρεσία
 που προσφέρει η επιχείρηση καθορίζει σε μεγάλο βαθμό την επιλογή της ανταγωνιστικής στρατηγικής. Στη συγκεκριμένη περίπτωση η ηγεσία κόστους εφαρμόζεται από εταιρίες που παράγουν μαζικά και προσφέρουν σχετικά απλά, συνηθισμένα προϊόντα σε μεγάλη αγορά.   

· Στρατηγική διαφοροποίησης

       Πρόκειται για στρατηγική προσφοράς προϊόντων που διαφέρουν σημαντικά από εκείνα των ανταγωνιστών. Συνήθως η διαφοροποίηση αναφέρεται στην ποιότητα των προϊόντων, σε κάποια ιδιαιτερότητά τους, ή στην καινοτομία που αντιπροσωπεύουν. Η στρατηγική διαφοροποίησης εφαρμόζεται κατά κύριο λόγο σε προϊόντα πολυτελείας, που απευθύνονται σε μικρή αγορά.    

· Στρατηγική εστίασης 

       Μπορεί να λάβει δύο μορφές: είτε εστίαση με ηγεσία κόστους είτε εστίαση με διαφοροποίηση. Η ουσία της εστίασης είναι η επικέντρωση σε ένα συγκεκριμένο επιμέρους τμήμα της αγοράς. 

1.2.1 Στρατηγικές ανάπτυξης 

Οι στρατηγικές ανάπτυξης αποτελούν την πλέον διαδεδομένη και εφαρμοζόμενη κατηγορία των εταιρικών στρατηγικών. Σκοπός τους είναι η ανάπτυξη των πωλήσεων, των κεφαλαίων, και των κερδών της επιχείρησης. Η ανάπτυξη τίθεται ως ζωτική ανάγκη των επιχειρήσεων στο νέο περιβάλλον όπου ο ανταγωνισμός είναι οξύτατος και απλώνεται σε παγκόσμιο επίπεδο, απειλώντας την ίδια την ύπαρξη των επιχειρήσεων. 

Υπάρχουν αρκετές στρατηγικές ανάπτυξης, μεταξύ των οποίων οι εξής:

· Κάθετη ολοκλήρωση

       Η επιχείρηση επεκτείνεται προς τα κάτω, δηλαδή προς τους διανομείς των προϊόντων της, ή/και προς τα πίσω, προς τους προμηθευτές της. Η επέκταση αυτή μπορεί να γίνει αυτόνομα ή μέσω εξαγορών, συμμαχιών, συγχωνεύσεων κλπ (οι τρόποι επέκτασης θα περιγραφούν στην επόμενη ενότητα και θα αποτελέσουν το κύριο αντικείμενο του παρόντος πονήματος).   

· Οριζόντια ολοκλήρωση

       Ο οργανισμός επεκτείνει τις δραστηριότητές του οριζόντια, παραμένοντας στον ίδιο ή σε παρόμοιους κλάδους. Όπως προαναφέρθηκε, η επέκταση γίνεται αυτόνομα ή μέσω συμμαχιών, εξαγορών κλπ.  

· Διαφοροποίηση δραστηριοτήτων

       Διακρίνεται σε συσχετισμένη και ασυσχέτιστη διαφοροποίηση. Η πρώτη αναφέρεται στην προσφορά νέων προϊόντων που είναι σχετικά με τα προϋπάρχοντα προϊόντα της επιχείρησης. Η δεύτερη συμβαίνει όταν η επιχείρηση προσθέτει στη γκάμα προϊόντων της και νέα, ασυσχέτιστα προϊόντα.      

· Συγκέντρωση αγοράς

      Η επιχείρηση συγκεντρώνει τους πόρους της σε κάποια αγορά ή κάποιο προϊόν για να αυξήσει το μέγεθος της αγοράς και να αυξήσει τις πωλήσεις τις, προσελκύει τους πελάτες των ανταγωνιστών, καθώς και νέους πελάτες.

· Ανάπτυξη αγοράς

       Η επιχείρηση προωθεί τα προϊόντα της σε νέες αγορές, είτε με τη γεωγραφική έννοια και με νέα κανάλια διανομής είτε προσελκύοντας πελάτες από άλλα τμήματα της αγοράς.  

· Ανάπτυξη προϊόντων 

      Η επιχείρηση επικεντρώνεται στα προϊόντα που προσφέρει, βελτιώνει σημαντικά τα υπάρχοντα προϊόντα με νέα χαρακτηριστικά και αναπτύσσει νέα προϊόντα.  

1.2.2 Στρατηγικές διεθνοποίησης

Η στρατηγική διεθνοποίησης εντάσσεται στις στρατηγικές ανάπτυξης αγοράς και κατά τις δύο τελευταίες δεκαετίες αποτελεί μια από τις πλέον διαδεδομένες επιλογές των επιχειρήσεων διεθνώς. Η παγκόσμια αγορά αποτελεί πρόκληση για τις επιχειρήσεις, η πρόκληση αυτή όμως είναι διττή: η θετική της πλευρά είναι η δυνατότητα που παρέχει στις επιχειρήσεις να αυξήσουν τα κέρδη τους και να αναπτυχθούν σε νέες αγορές, ταυτόχρονα όμως είναι προφανείς οι κίνδυνοι και οι απειλές στις οποίες εκτίθεται ένας οργανισμός που επιχειρεί να διεθνοποιηθεί. 

Οι μορφές που μπορεί να λάβει η στρατηγική διεθνοποίησης ανήκουν σε δύο μεγάλες κατηγορίες: 

Μορφές εξαγωγικού τύπου 

   α)  Άμεσες εξαγωγές : τα προϊόντα παράγονται στη χώρα όπου εδρεύει η εταιρία και εξάγονται από την ίδια την επιχείρηση σε τρίτες χώρες

   β) Εξαγωγές με διαμεσολαβητές : τα προϊόντα παράγονται στη χώρα όπου εδρεύει η εταιρία αλλά εξάγονται με τη βοήθεια των καναλιών διανομής εξαγωγικών οίκων, πρακτόρων και παρεμφερών εταιριών 

   γ) Licensing
 : εφαρμόζεται συνήθως σε άϋλα προϊόντα· η τοπική εταιρία-licensor παραχωρεί στην ξένη εταιρία-licensee την άδεια εκμετάλλευσης ενός βιομηχανικού δικαιώματος που μπορεί να αφορά την παραγωγή, την τεχνογνωσία, το εμπορικό σήμα κ.ά. 

   δ) Franchising : αφορά κυρίως την εξαγωγή υπηρεσιών· η ξένη εταιρία-franchisee αναλαμβάνει να διεξάγει τις επιχειρηματικές δραστηριότητες της τοπικής εταιρίας-franchiser μετά από τη χορήγηση ειδικής άδειας που προβλέπει με σαφήνεια τις υποχρεώσεις του franchiser. 
Μορφές μη εξαγωγικού τύπου – παραγωγή στο εξωτερικό 

   α) Άμεσες ξένες επενδύσεις

- Πλήρης ιδιοκτησία : η επιχείρηση δημιουργεί αυτόνομα νέες εταιρίες στο εξωτερικό και διατηρεί τον πλήρη έλεγχο της παραγωγικής διαδικασίας και όλων των λειτουργιών 

- Κοινοπραξίες : συμφωνίες μεταξύ διεθνών εταιριών για την κοινή παραχώρηση πόρων με σκοπό τη δημιουργία συμμαχίας και την κοινή χρήση περιουσιακών στοιχείων

- Στρατηγικές συμμαχίες : είδος κοινοπραξίας με στρατηγικούς, μακροπρόθεσμους στόχους

- Εξαγορές : μια επιχείρηση αποκτά μέρος ή ολόκληρο το πακέτο μετοχών μιας άλλης επιχείρησης

   β) Συμβόλαια management : μια επιχείρηση προσφέρει ένα σύνολο δεξιοτήτων (π.χ. στελέχη) σε έναν άλλο οργανισμό

Υπάρχουν και άλλες μορφές διεθνοποίησης των επιχειρήσεων, όπως η παροχή τεχνογνωσίας, η παραγωγή κατά παραγγελία, η συναρμολόγηση στο εξωτερικό κ.ά. Στη συνέχεια θα περιγραφούν οι μορφές άμεσων ξένων επενδύσεων και συγκεκριμένα οι εξαγορές, οι συγχωνεύσεις, οι στρατηγικές συμμαχίες και οι κοινοπραξίες. 

1.3 Τρόποι Στρατηγικής Ανάπτυξης 

1.3.1 Εξαγορές και συγχωνεύσεις 

Κατά την εξαγορά (acquisition) μια επιχείρηση αποκτά μέρος ή το σύνολο της συμμετοχής (εταιρικά μερίδια ή μετοχές) σε μια άλλη επιχείρηση καταβάλλοντας χρηματικό αντάλλαγμα. Υπάρχουν οι απλές εξαγορές στις οποίες η εξαγοραζόμενη επιχείρηση εξακολουθεί να έχει νομική υπόσταση  και οι συγχωνευτικές εξαγορές όπου η εξαγοραζόμενη επιχείρηση παύει να υφίσταται ως υποκείμενο δικαίου.

Η συγχώνευση (merger) είναι η πράξη κατά την οποία μια επιχείρηση (ή περισσότερες) λύεται και μεταβιβάζει το σύνολο της περιουσίας της έναντι ανταλλάγματος
 σε άλλη επιχείρηση που είτε προϋπάρχει είτε δημιουργείται για το σκοπό αυτό. 

Η ουσιαστική διαφορά μεταξύ εξαγοράς και συγχώνευσης είναι ότι στην πρώτη το αντάλλαγμα είναι χρηματικό, ενώ στη δεύτερη πρόκειται για εταιρικά μερίδια, καθώς και ότι στις εξαγορές οι ιδιοκτήτες της εξαγοραζόμενης επιχείρησης δεν έχουν δικαίωμα λόγου, ενώ στις συγχωνεύσεις διατηρούν αυτό το δικαίωμα. 

Οι εξαγορές και συγχωνεύσεις είναι είτε κάθετες είτε οριζόντιες, όπως προαναφέρθηκε στην ενότητα των στρατηγικών ανάπτυξης. Επίσης μπορούν να αφορούν την επέκταση προϊόντων ή/και αγορών ή και να είναι μη σχετιζόμενες, οπότε πραγματοποιούνται με κύριο σκοπό τη διασπορά του επιχειρηματικού κινδύνου.     
1.3.1.1 Οφέλη από την πραγματοποίηση εξαγορών και συγχωνεύσεων

Οι επιχειρήσεις προβαίνουν στην πρακτική των εξαγορών / συγχωνεύσεων με σκοπό να αποκομίσουν συγκεκριμένα οφέλη. Το πρώτο αποτέλεσμα της συνένωσης δύο ή περισσότερων επιχειρήσεων είναι ότι προκύπτει μια νέα επιχείρηση μεγαλύτερου μεγέθους, γεγονός που συνεπάγεται τη δημιουργία οικονομιών κλίμακας. Σε περίπτωση κάθετης ανάπτυξης, η νέα επιχείρηση εξασφαλίζει και οικονομίες φάσματος (παροχή νέων εξειδικευμένων προϊόντων). Ένα βασικό όφελος είναι επίσης η συνένωση των πόρων των εμπλεκόμενων επιχειρήσεων, γεγονός που τους δίνει την ευκαιρία να συνδυάσουν τους σημαντικότερους πόρους και τις ικανότητές τους. 

Στις περισσότερες περιπτώσεις οι νέες επιχειρήσεις επιτυγχάνουν αύξηση του μεριδίου αγοράς διότι το μεγάλο μέγεθος τούς επιτρέπει να αντιμετωπίσουν πιο αποτελεσματικά τον ανταγωνισμό. Επίσης, πολλές εξαγορές / συγχωνεύσεις λαμβάνουν χώρα για να δώσουν τη δυνατότητα σε επιχειρήσεις να μπουν σε μια νέα αγορά, η είσοδος στην οποία θα ήταν αλλιώς αδύνατη λόγω υψηλού κόστους και άλλων εμποδίων εισόδου. Από την πλευρά της ανάπτυξης νέων προϊόντων και της διαφοροποίησης, οι εξαγορές / συγχωνεύσεις ωφελούν την επιχείρηση καθώς μειώνουν τον κίνδυνο που ενέχουν οι νέες δραστηριότητες.               

1.3.1.2 Λόγοι αποτυχίας εξαγορών και συγχωνεύσεων 

Το ρίσκο που αναλαμβάνουν οι επιχειρήσεις όταν προβαίνουν σε εξαγορές / συγχωνεύσεις είναι μεγάλο και η επιτυχία δεν είναι εξασφαλισμένη. Ένα πρωταρχικό σφάλμα που μπορεί να οδηγήσει σε αποτυχία είναι η λανθασμένη αξιολόγηση της επιχείρησης που θα εξαγοραστεί, καθώς και των προσδοκώμενων αποτελεσμάτων της επικείμενης συνένωσης. Προβλήματα  συχνά  προκύπτουν  και από  τις  διαφορές που υφίστανται στην κουλτούρα και 

στους μηχανισμούς λειτουργίας των εμπλεκόμενων επιχειρήσεων. Ο ανθρώπινος παράγοντας είναι ιδιαίτερα σημαντικός και μπορεί να αποβεί μοιραίος για την κατάληξη μιας εξαγοράς / συγχώνευσης εάν επικρατεί κλίμα αβεβαιότητας, προκατάληψης και καχυποψίας. Και βέβαια δε λείπουν οι οικονομικού περιεχομένου κίνδυνοι που έχουν συχνά οδηγήσει σε αποτυχία των εξαγορών / συγχωνεύσεων, όπως η ανεπαρκής γνώση της οικονομικής κατάστασης της εξαγοραζόμενης επιχείρησης. 

1.3.2 Στρατηγικές συμμαχίες 

Οι στρατηγικές συμμαχίες περιλαμβάνουν κάθε είδος επίσημης ή ανεπίσημης συμφωνίας συνεργασίας μεταξύ επιχειρήσεων, οι οποίες συνεισφέρουν πόρους για την πραγματοποίηση μακροχρόνιων στρατηγικών στόχων αμοιβαίου οφέλους. Τα αντικείμενα των στρατηγικών συμμαχιών ποικίλουν: είσοδος σε δίκτυα διανομής, προώθηση προϊόντων, κοινές παραγωγικές εγκαταστάσεις, παραγωγή καινοτομίας, διαφημιστική συνεργασία, μεταφορά τεχνολογίας κ.ά. Ο βαθμός δέσμευσης και το ιδιοκτησιακό καθεστώς ποικίλουν σε κάθε περίπτωση. Σε σχέση με τις εξαγορές / συγχωνεύσεις, οι στρατηγικές συμμαχίες είναι περισσότερο ευέλικτες, έχουν σημαντικά χαμηλότερο κόστος και βασίζονται περισσότερο στην αμοιβαιότητα και την κοινή λήψη αποφάσεων. Ίσως το πλέον σημαντικό στοιχείο είναι ότι οι στρατηγικές συμμαχίες επιτρέπουν στις επιχειρήσεις να επιτύχουν ευκολότερα συγκεκριμένους στόχους, εκμεταλλευόμενες αμοιβαία τις ικανότητές τους χωρίς να χάνουν παράλληλα την ανεξαρτησία τους.

Τα οφέλη από τη σύναψη στρατηγικών συμμαχιών συμπίπτουν σε γενικές γραμμές με εκείνα που προκύπτουν από τις εξαγορές και τις συγχωνεύσεις εταιριών. Επιγραμματικά, πρόκειται για την πραγματοποίηση οικονομιών κλίμακας, τη διασπορά του επιχειρηματικού κινδύνου, τη δυνατότητα εισόδου σε νέες αγορές, την πρόσβαση σε νέες ή εξειδικευμένες τεχνολογίες, τη βελτίωση του χρηματοοικονομικού τομέα κ.ά. Σημειώνεται ότι σε αρκετές περιπτώσεις οι επιχειρήσεις καταφεύγουν στη σύναψη στρατηγικών συμμαχιών διότι δε δύνανται να πραγματοποιήσουν εξαγορές / συγχωνεύσεις για ποικίλους λόγους. 

Οι στρατηγικές συμμαχίες, όπως και όλα τα είδη συνεργασίας μεταξύ επιχειρήσεων, ενδέχεται να καταλήξουν σε διάλυση. Οι λόγοι μπορούν να είναι διάφοροι, όπως η ύπαρξη σημαντικών διαφορών και συγκρούσεων μεταξύ των εταίρων ή η αθέτηση των συμφωνηθέντων από κάποιους εταίρους. Επίσης συμβαίνει να μην εξυπηρετεί πλέον η συμμαχία τα συμφέροντα ενός εταίρου, ή ακόμα και να λυθεί η συμμαχία διότι απλώς ολοκλήρωσε την αποστολή της. Όταν λύεται μια συμμαχία, δε σημαίνει απαραίτητα ότι διαλύεται οριστικά. Ενδέχεται να ανανεωθεί και να επαναπροσδιοριστεί ή και να καταλήξει σε εξαγορά  ή συγχώνευση.       

1.3.3 Κοινοπραξίες 

Πρόκειται για συνεργασία μεταξύ επιχειρήσεων που μπορεί να έχει ως αντικείμενο τη δημιουργία μιας νέας επιχείρησης ή την από κοινού εξαγορά μιας υπάρχουσας επιχείρησης με σκοπό την παραγωγή και εμπορία των προϊόντων της τοπικής επιχείρησης στο εξωτερικό. Οι κοινοπραξίες χαρακτηρίζονται από αμοιβαία συνεισφορά πόρων, δηλαδή κεφαλαίων, προσωπικού και τεχνογνωσίας. Το καθεστώς ιδιοκτησίας και ο τρόπος διοίκησης διαφέρει κατά περίπτωση και εξαρτάται από τη συμφωνία των μερών. Το σίγουρο είναι ότι οι εταίροι μοιράζονται τα κέρδη, αλλά και το κόστος και τον επιχειρηματικό κίνδυνο των δραστηριοτήτων τους.

Οι λόγοι που οδηγούν στην πραγματοποίηση μιας κοινοπραξίας είναι σε γενικές γραμμές εκείνοι που ισχύουν και για τις υπόλοιπες μορφές στρατηγικών διεθνοποίησης των επιχειρήσεων. Μπορεί να πρόκειται για την ανάγκη εισόδου ή μεγαλύτερης διείσδυσης σε νέες αγορές, την  αντιμετώπιση του  διεθνούς ανταγωνισμού, την  ανάπτυξη και επέκταση της παραγωγής, την εκμετάλλευση θεσμικών διευκολύνσεων ή ευνοϊκών χαρακτηριστικών της ξένης οικονομίας κ.ά.

Μια κοινοπραξία μπορεί να απειληθεί – ή να ευνοηθεί –  από πολλούς παράγοντες, όπως για παράδειγμα το γενικότερο περιβάλλον (πολιτικό, κοινωνικό, πολιτιστικό) της ξένης χώρας. Τα πλεονεκτήματα που μπορούν να προκύψουν από τη σύναψη μιας κοινοπραξίας περιλαμβάνουν, μεταξύ άλλων, την εκμετάλλευση της γνώσης του ξένου εταίρου σχετικά με την κουλτούρα της χώρας και τα χαρακτηριστικά της αγοράς, την υπέρβαση θεσμικών εμποδίων που συχνά υπάρχουν για τις αλλοδαπές επιχειρήσεις σε πολλές οικονομίες καθώς και την απολαβή οικονομικών προνομίων που προσφέρουν οι ξένες κυβερνήσεις στις αλλοδαπές επιχειρήσεις. 

Δε λείπουν βέβαια και τα μειονεκτήματα που συνεπάγεται κάθε μορφή συνεργασίας μεταξύ επιχειρήσεων από διαφορετικές χώρες. Η επιχείρηση χάνει τον απόλυτο έλεγχο της κοινοπρακτικής επιχείρησης και ενδέχεται να μην επιτυγχάνονται οι στόχοι που είχε θέσει αρχικά. Επιπλέον, οι διαφωνίες μεταξύ των εταίρων ως προς τους στόχους ή/και την υλοποίηση των δράσεων μπορούν πάντα να οδηγήσουν σε διάλυση της κοινοπραξίας. Δυστυχώς η διεθνής πρακτική δείχνει ότι 7 στις 10 συνεργασίες τέτοιου τύπου δεν οδηγούν στα προσδοκώμενα αποτελέσματα.  

1.4 Συμπεράσματα για τους Τρόπους Στρατηγικής Ανάπτυξης 

Όπως είναι φανερό, υπάρχει μια ευρεία γκάμα επιλογών για την επιχείρηση που θα αποφασίσει να αναπτυχθεί και ειδικότερα να επιλέξει την οδό της διεθνοποίησης γι’ αυτό το σκοπό. Η πληθώρα εναλλακτικών λύσεων, όπως οι εξαγορές, οι συγχωνεύσεις, οι κοινοπραξίες, οι στρατηγικές συμμαχίες κ.ά., μάλλον δυσχεραίνει το έργο επιλογής της επιχείρησης. Επίσης, το γεγονός ότι τα πλεονεκτήματα και μειονεκτήματα των διαφόρων πρακτικών είναι παρεμφερή, αποδεικνύει τη πολυπλοκότητα του προβλήματος. Η τελική επιλογή της μεθόδου στρατηγικής ανάπτυξης θα πρέπει να κριθεί από τις συγκεκριμένες ανάγκες της επιχείρησης, τους στόχους που έχει θέσει και θέλει να πραγματοποιήσει, μετά από προσεκτική αξιολόγηση των δυνατών και των αδύνατων σημείων της, αλλά και του εξωτερικού περιβάλλοντος, περιλαμβανομένων και των ανταγωνιστών της.          

2 Η ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΣΤΙΣ ΤΗΛΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΕΣ

Μέχρι και πριν από λίγα χρόνια οι συνθήκες που επικρατούσαν στον τομέα των τηλεπικοινωνιών- ένας συνδυασμός από τις μέχρι τότε διαθέσιμες τεχνολογίες, κυβερνητικές πολιτικές και κάποιες σταθερές επιχειρηματικές διαδικασίες- “έδεναν” ένα γεωγραφικό χώρο, τα δίκτυα, τον πάροχο των υπηρεσιών και τις υπηρεσίες σε μια ενιαία οντότητα- τον εθνικό οργανισμό τηλεπικοινωνιών- μια μονοπωλιακή, κρατικά ιδιόκτητη εταιρία
. Σε άλλες χώρες οι υπηρεσίες διαφοροποιούνταν σε τοπικές, εγχώριες και διεθνείς και παρέχονταν σε συνδυασμό από τους εθνικούς οργανισμούς και ορισμένους τοπικούς παρόχους. 

Το παραπάνω μοντέλο όμως πλέον δεν υπάρχει. Πολλές χώρες καταρχήν διαπίστωσαν ότι οι εθνικοί τους φορείς ήταν πλέον ανεπαρκείς στο να εκσυγχρονίσουν την τηλεπικοινωνιακή υποδομή τους. Οι τεχνολογικές αλλαγές επέτρεψαν τη δημιουργία πολλαπλών τηλεπικοινωνιακών πλατφόρμων και διάφορων υπηρεσιών με πολλαπλές δυνατότητες. Οι αυξημένες απαιτήσεις των χρηστών, η εκτεταμένη χρήση των υπολογιστών, η απελευθέρωση των τηλεπικοινωνιών δημιούργησαν μια αβεβαιότητα στην αγορά. Οι εξελίξεις αυτές οδήγησαν τις εταιρίες να ακολουθήσουν διαφορετικές κατευθύνσεις, είτε προς νέες, μη παραδοσιακές επιχειρηματικές στρατηγικές, είτε προς την οχύρωση στις παραδοσιακές αγορές. 
Οι νέες στρατηγικές των εταιριών τηλεπικοινωνιών τα τελευταία χρόνια χαρακτηρίζονται πάντως από συνεχείς συμμαχίες και συγχωνεύσεις σε μια προσπάθεια αναδόμησης του τομέα των τηλεπικοινωνιών, διείσδυσης σε ξένες αγορές, αύξησης του ελέγχου και μείωσης του ρίσκου και της πίεσης που ασκείται από τον ανταγωνισμό. Πολλές παραδοσιακές εταιρίες τηλεπικοινωνιών, κυρίως λόγω της παγκοσμιοποίησης, των ιδιωτικοποιήσεων και της απελευθέρωσης των τηλεπικοινωνιών, προσπαθούν να εξασφαλίσουν μια εύρωστη μελλοντική πορεία συμμαχώντας με άλλες εταιρίες, στρατηγική που ακολουθούν και οι νεοεισερχόμενες στον κλάδο εταιρίες. 

Σε γενικές γραμμές οι δραστηριότητες των εταιριών έχουν ως στόχο το να κερδίσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα μέσω στρατηγικών συνδυασμών πόρων και μέσω παρουσίας σε πολλαπλά προϊόντα και υπηρεσίες σε διάφορες γεωγραφικές αγορές
. Λέξεις- κλειδιά για αυτές τις κινήσεις είναι η μεγαλύτερη κάλυψη (όσον αφορά τις παροχές) και η μεγαλύτερη λειτουργικότητα και ευελιξία (όσον αφορά την ίδια την εταιρία).

2.1 Αίτια Αλλαγών

Κινητήριες δυνάμεις για αυτές τις διαφοροποιήσεις είναι κυρίως οι αλλαγές στις ανάγκες των πελατών, η ανταγωνιστική τοποθέτηση, η κυβερνητική παρέμβαση και η εξέλιξη της τεχνολογίας
.

Α. Αλλαγές στις ανάγκες των πελατών

Υπάρχουν τρεις τύποι πελατών που ωθούν τις τηλεπικοινωνιακές εταιρίες προς την παγκοσμιοποίηση, εξαιτίας των αναγκών τους σε υποδομή και σε παγκόσμια δικτύωση:

1. "Τοπικοί" πελάτες των οποίων οι ανάγκες είναι τοπική πρόσβαση και χρήση του δικτύου αλλά και end-to-end υπηρεσίες σε μια περιορισμένη περιοχή, πχ τοπικά εγκατεστημένοι πελάτες και μικρές εταιρίες.

2. "Εθνικοί" πελάτες, οι οποίοι απαιτούν πολλαπλές υπηρεσίες φωνής και δεδομένων με end-to-end υπηρεσίες εντός μιας χώρας, πχ αλυσίδες καταστημάτων λιανικής πώλησης.

3. "Διεθνείς" πελάτες οι οποίοι απαιτούν πολλαπλές υπηρεσίες φωνής και δεδομένων με end-to-end υπηρεσίες παγκοσμίως, πχ πολυεθνικές εταιρίες. 

Οι δυο τελευταίες κατηγορίες έχουν απαιτήσεις που διασχίζουν ή ξεπερνούν τα όρια μιας χώρας, με αποτέλεσμα να οδηγούν τις τηλεπικοινωνιακές εταιρίες σε στρατηγικές κινήσεις και επενδύσεις και προς το εξωτερικό. Οι επιλογές των εταιριών είναι:

I. να κατασκευάσουν οι ίδιες τις νέες υποδομές που χρειάζονται

II. να συνεργαστούν με άλλες τηλεπικοινωνιακές εταιρίες (συμμαχίες, συγχωνεύσεις, εξαγορές, κτλ) που ήδη έχουν τις κατάλληλες υποδομές.

Το θετικό είναι ότι υπάρχει πληθώρα δυνατοτήτων και ελευθερία επιλογής τόσο σε αγορές όσο σε τεχνολογίες. Και στις δυο περιπτώσεις όμως υπάρχουν δυσκολίες. Στην πρώτη πχ, το να δημιουργηθούν υποδομές σε μια ξένη χώρα, μπορεί να θέσουν την εισερχόμενη εταιρία σε μειονεκτική θέση στην αγορά εξαιτίας νομικών περιορισμών ή ασυμβατότητας μεταξύ των επιχειρηματικών πρακτικών των εγχώριων και των ξένων εταιριών. Εξάλλου, είναι μια διαδικασία αργή και πολυέξοδη που αντενδείκνυται σε περιπτώσεις που ο χρόνος και η ταχύτητα είναι μεγάλης σημασίας, ενώ ενέχει και μεγάλο ρίσκο εξαιτίας της δέσμευσης που δημιουργεί στην εταιρία σε συγκεκριμένους πόρους, τεχνολογίες ή αγορές.

Στη δεύτερη περίπτωση μπορεί η ποιότητα και οι δυνατότητες του δικτύου και της υποδομής της εταιρίας-συμμάχου να περιορίζουν τις δυνατές παρεχόμενες υπηρεσίες, ενώ δεν αποκλείεται το εύκολα αναγνωρίσιμο όνομά της να θέσει σε αφάνεια την εταιρία που θέλει να συνεργαστεί μαζί της
. 

Β. Ανταγωνιστική τοποθέτηση 

Σήμερα παρατηρείται το φαινόμενο της σύγκλισης (convergence). Το αντικείμενο των τηλεπικοινωνιακών εταιριών συγκλίνει πλέον με αυτό των εταιριών υπολογιστών, των μέσων μαζικής ενημέρωσης (εκπομπής ή καλωδιακά), των παρόχων πληροφοριών κτλ και έτσι η εξάπλωση στους χώρους αυτούς διαφαίνεται από τώρα ως βέβαιη. Έτσι ως τηλεπικοινωνίες
 νοείται πια ένα ενοποιημένο σύστημα μετάδοσης φωνής, δεδομένων, βίντεο από ενσύρματα και ασύρματα μέσα από δημόσια ή ιδιωτικά δίκτυα με τη βοήθεια των τελικών συσκευών των χρηστών (Η/Υ κτλ), κάτι που σημαίνει επαναπροσδιορισμό των αγορών, των προϊόντων και των υπηρεσιών. Προκύπτουν λοιπόν μελλοντικές αγορές που ωθούν τις εταιρίες στο να θέλουν να τοποθετηθούν εκ των προτέρων ανταγωνιστικά στο χώρο
.  

Η τηλεπικοινωνιακή σύγκλιση φαίνεται παραστατικά στο παρακάτω σχήμα:
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Εικόνα 1: Μονοπάτι της σύγκλισης

Η διαδικασία ξεκινάει καθώς μια εταιρία επιθυμεί να δραστηριοποιηθεί πέρα από τη βασική της τηλεπικοινωνιακή υποδομή, ώστε να μπορέσει να ανταποκριθεί στις ανάγκες για καλύτερη ποιότητα, τιμολόγηση, ποικιλία προϊόντων και υπηρεσιών, χρησιμοποιώντας εναλλακτικές τεχνολογίες, όπως καλωδιακά (cable), δορυφορικά (satellite) μέσα κτλ. Σταδιακά τα αντικείμενα κάποιων εταιριών επικαλύπτονται (συγκλίνουν) και η δραστηριοποίηση στο χώρο γίνεται από κοινού. 

Με άλλα λόγια, λοιπόν, οι στρατηγικές συμμαχίες χρησιμοποιούνται για διείσδυση σε νέες αγορές ή για αύξηση του μεριδίου της αγοράς της εταιρίας. Η διείσδυση είναι δύσκολη, εξαιτίας έλλειψης προηγούμενης παρουσίας στο χώρο και αντικειμενικών πληροφοριών για τις ανάγκες των πελατών, των τοπικών συνθηκών και των κυβερνητικών κανονισμών. Γι' αυτό και μια συμμαχία με μια εταιρία παρέχει μια εδραιωμένη θέση καθώς και εμπειρία για την κινητικότητα στη συγκεκριμένη περιοχή. Εξάλλου αυξημένο μερίδιο σημαίνει μεγαλύτερη βάση πελατών και κατά συνέπεια περισσότερους οικονομικούς και τεχνικούς πόρους.

Γ. Κυβερνητική παρέμβαση

Οι πιο συνηθισμένοι λόγοι για την παρέμβαση του κράτους είναι η αποφυγή του μονοπωλίου και της συγκέντρωσης δύναμης, η προσφορά δημόσιων αγαθών, η σωστά αποδιδόμενη δικαιοσύνη και η προστασία των ίδιων των εταιριών από τυχόν λανθασμένες ή επισφαλείς κινήσεις. Οι παρεμβάσεις γίνονται με νόμους, δικαστικές αποφάσεις, ρυθμιστικές αρχές (πχ ΕΕΤΤ, Εθνική Επιτροπή Τηλεπικοινωνιών και Ταχυδρομείων) και οργανισμούς (πχ WTO, World Trade Organization). Σε κάποιες χώρες μάλιστα οι κυβερνήσεις έχουν μια σχεδόν “επιθετική” στάση, διεξάγοντας εκτενείς ελέγχους και πολλές φορές απαιτώντας τροποποιήσεις.

Χαρακτηριστικό είναι πάντως ότι μόνο μέσω κρατικών παρεμβάσεων εδραιώθηκε παγκοσμίως η απελευθέρωση των τηλεπικοινωνιών και ξεκίνησε η ιδιωτικοποίηση των μεγάλων κρατικών φορέων. Ήδη μετά το 2000 τέτοιου είδους ιδιωτικοποιήσεις πραγματοποιήθηκαν σε ποσοστό 70% στις χώρες της Αμερικής, 55% στην Ευρώπη και 46% στην Ασία. 

Δ. Εξέλιξη της τεχνολογίας

Οι εξελίξεις στην τεχνολογία έχουν αλλάξει όχι μόνο το είδος των τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών που προσφέρονται αλλά και το κόστος παραγωγής, το κόστος λειτουργίας των εταιριών, το κόστος αντικατάστασης των προϊόντων κτλ. Οι τιμές έχουν μειωθεί αισθητά και η ζήτηση για πολλαπλές τηλεπικοινωνιακές παροχές αυξάνεται με ραγδαίους ρυθμούς. 

2.2 Μοντέλα Επιχειρησιακής Στρατηγικής στις Τηλεπικοινωνίες

Οι τηλεπικοινωνιακές εταιρίες μπορούν να διασυνδεθούν μεταξύ τους χρησιμοποιώντας κυρίως τρεις στρατηγικές
 κατά το μοντέλο ανταγωνιστικής στρατηγικής του Porter: α) ηγεσίας κόστους (cost leadership), β) διαφοροποίησης (differentiation) και γ) εστίασης (focus). 

α) Πετυχαίνοντας το χαμηλότερο κόστος, μια εταιρία μπορεί είτε να μειώσει τις τιμές της είτε να τις διατηρήσει, επενδύοντας τα κέρδη σε έρευνα και ανάπτυξη νέων, καλύτερων τηλεπικοινωνιακών προϊόντων με δυνατότητες δυναμικής εδραίωσης στην αγορά.

β) Η δεύτερη στρατηγική προσέγγιση αφορά τη δημιουργία τηλεπικοινωνιακών προϊόντων ή υπηρεσιών διαφοροποιημένων από κάποια άποψη (σχέδιο, αξιοπιστία, λειτουργικότητα κτλ) και ενισχύεται κυρίως από διαδικασίες μάρκετινγκ. 

γ) Η εστίαση αφορά τη συγκέντρωση του ενδιαφέροντος σε μια συγκεκριμένη αγορά, ένα τμήμα της (segment, niche) ή σε ένα συγκεκριμένο προϊόν. Αυτή η στρατηγική ακολουθείται, όταν μια εταιρία γνωρίζει πολύ καλά τους πελάτες της ή έχει μεγάλη εμπειρία σε ένα εύρος προϊόντων.

Αντίθετες απόψεις υποστηρίζουν πως τα στατικά μοντέλα του Porter δεν αποδίδουν ακριβώς τον τρόπο με τον οποίο οι τηλεπικοινωνιακές εταιρίες διασυνδέονται μεταξύ τους, καθώς πολλές φορές οι στρατηγικές περιπλέκονται. Οι Hax and Wilde (1999
) πρότειναν ένα "τρίγωνο" επιλογών για την ανταγωνιστική στάση των εταιριών: α) καλύτερο προϊόν (best product), β) λύσεις για τους καταναλωτές (consumer solutions) και γ) εγκλωβισμός στο σύστημα (system lock-in). 

α) Η προσέγγιση του καλύτερου προϊόντος είναι παρόμοια με την ηγεσία κόστους του Porter αλλά με περισσότερη έμφαση στο τηλεπικοινωνιακό προϊόν ή στην υπηρεσία. Αυτό σημαίνει ότι μια εταιρία μπορεί να επιλέξει να προωθήσει το καλύτερό της προϊόν επιθετικά μέσα από οικονομίες κλίμακας, απλοποιήσεις στην παραγωγή και στις επιχειρηματικές διαδικασίες κτλ. Μπορεί επίσης να το διαφοροποιήσει στο μυαλό του καταναλωτή χρησιμοποιώντας διαφορετικές τεχνολογίες, επιπρόσθετα χαρακτηριστικά ή ειδικές υπηρεσίες. 

β) Η δεύτερη επιλογή περιορίζεται στους ίδιους τους καταναλωτές προσφέροντας προϊόντα ή υπηρεσίες που είναι προσαρμοσμένες σε συγκεκριμένες ομάδες- στόχους και στις ανάγκες τους.

γ) Η τρίτη επιλογή επικεντρώνει το ενδιαφέρον στους συμμάχους της αγοράς παρά στον πελάτη ή το προϊόν. Στην περίπτωση αυτή η εταιρία προσπαθεί να προσελκύσει και να διατηρήσει τους συνεργάτες της (παρόχους, προμηθευτές κτλ) με στόχο να προστίθεται αξία στα προϊόντα και τις υπηρεσίες, εγκλωβίζοντας ταυτόχρονα και τους πελάτες.

Από το συνδυασμό των δύο παραπάνω θεωριών προκύπτουν τα εξής μοντέλα στρατηγικής
:

1. Εστίαση

Δύο μεγάλες κατηγορίες τηλεπικοινωνιακών εταιριών έχουν ακολουθήσει αυτή την προσέγγιση. η πρώτη ομάδα είναι οι δημόσιοι τηλεπικοινωνιακοί οργανισμοί και η δεύτερη ομάδα- με επικέντρωση σε συγκεκριμένα τμήματα της αγοράς- είναι οι εταιρίες κινητής τηλεφωνίας.

2. Καλύτερο προϊόν- Διαφοροποίηση

Πολλοί πάροχοι υπηρεσιών προσπαθούν να αναπτύξουν τα δικά τους προϊόντα ή προγράμματα για να διαφοροποιηθούν στην αγορά. Εξαιτίας της σύγκλισης των αντικειμένων και των ίδιων των αγορών, η "νέα γενιά" των τηλεπικοινωνιακών εταιριών προσπαθεί να εδραιώσει τη θέση της παγκοσμίως αποφεύγοντας τη σύνδεση με ένα μόνο αντικείμενο, το οποίο υποδεικνύει και προβάλλει μια υπηρεσία (πχ μόνο σταθερή τηλεφωνία) ή συστατικό μιας συγκεκριμένης περιοχής (πχ μόνο αγγλικά προϊόντα). Αυτή η προσέγγιση ονομάστηκε "brand elasticity" και εφαρμόστηκε κυρίως στην κινητή τηλεφωνία και στο Internet.

3. Λύσεις για τους καταναλωτές

Στην περίπτωση αυτή ακολουθούνται συγκεκριμένες στρατηγικές για καθεμία από τις κατηγορίες των πελατών που αναφέρθηκαν παραπάνω (τοπικοί, εθνικοί, διεθνείς). Στο σύνολό τους βέβαια οι πελάτες αντιμετωπίζονται και ως μια ενιαία ομάδα, καθώς ενσύρματη, ασύρματη και Internet υπηρεσία δεν μπορεί να διαχωρίσει τύπους πελατών ή γεωγραφικούς περιορισμούς.

4. Εγκλωβισμός

Στην τηλεπικοινωνιακή βιομηχανία ο εγκλωβισμός είναι σχετικά δύσκολος. έχουν κυριαρχήσει "ανοικτά συστήματα" (open standards, πχ TSP/IP, Java, RJ11 jacks κτλ), πολλές εταιρίες αναγκάζονται να διασυνδεθούν με άλλες, λόγω αντιμονοπωλιακών νόμων ή κυβερνητικών παρεμβάσεων (πχ 1996 Telecommunications Act
), οι τεχνολογίες εξελίσσονται ραγδαία κα. 

5. Στρατηγικές συμμαχίες για ηγεσία κόστους, ταχύτητα και εύρος δραστηριοτήτων

Όλες οι παραπάνω στρατηγικές δεν αποκλείουν η μια την άλλη, αλλά μπορούν να συνδυαστούν κατάλληλα, ώστε να προκύψουν άλλες μορφές. Ο Oh (1996
) υποστηρίζει ότι οι εταιρίες επιδίδονται σε στρατηγικές συμμαχίες για τους εξής λόγους:
· Να μειώσουν το ρίσκο και το κόστος εισόδου σε νέες αγορές 

· Να βελτιώσουν την παγκόσμια ανταγωνιστικότητα μέσω οικονομιών στην προμήθεια σημαντικών προϊόντων και υπηρεσιών

· Να δημιουργήσουν οικονομίες κλίμακας μέσα από παγκόσμιες πια συμμαχίες

· Να αναπτύξουν και να παράγουν συλλογικά προϊόντα υψηλής τεχνολογίας πιο αποδοτικά και με μεγαλύτερη επάρκεια

· Να ωφεληθούν από τους κοινά διαμοιραζόμενους πόρους.

Υπάρχουν δύο ειδών τέτοιες συμμαχίες, που επιλέγονται ανάλογα με το μέγεθος, τη δομή του κεφαλαίου, τις R & D δυνατότητες και της κάθε εταιρίας:

Α. Μη δομημένες Συμμαχίες (Non-structural)

Σε αυτές εντάσσονται όλες οι συμμαχίες, εκτός από τις εξαγορές και τις συγχωνεύσεις. Είναι πολύ εύκολο να εδραιωθούν αλλά και να λυθούν, συνήθως δημιουργούνται για τη σύσταση στρατηγικών συνεργιών, κοινούς πόρους, διανομή, πρόσβαση σε νέες τεχνολογίες, προμήθεια σημαντικών προϊόντων κτλ.  Έχουν τη μορφή licensing, marketing agreements,  κοινοπραξιών και σε αυτές συμμετέχουν κυρίως μεγάλες τηλεπικοινωνιακές εταιρίες παγκόσμιας εμβέλειας. Ήδη κοινοπραξίες έχουν γίνει στις περισσότερες περιοχές τηλεπικοινωνιών, συμπεριλαμβανομένων εταιριών παροχής πληροφοριών, βιομηχανικής παραγωγής, τηλεπικοινωνιακού λογισμικού και κινητής τηλεφωνίας. 

Πολλοί βέβαια ασκούν κριτική κυρίως στις κοινοπραξίες, θεωρώντας ότι είναι πολύ δύσκολο στις εταιρίες να τις διαχειριστούν ή ότι είναι πολύ ασταθείς. Ως εναλλακτική προτείνουν τη μερική κάθετη ολοκλήρωση. Και πάλι όμως είναι αμφίβολο αν αυτή θα επιτραπεί νομοθετικά, καθώς θεωρείται εξαιρετικά δύσκολο να ελεγχθεί και να διοικηθεί μια εταιρία που έχει αναπτυχθεί με τη στρατηγική της κάθετης ολοκλήρωσης. Εξάλλου, λόγω της σύγκλισης των αγορών και της παγκοσμιοποίησης υπάρχουν ενδείξεις ότι καμία χώρα από μόνη της (με εξαίρεση ίσως τις Ηνωμένες Πολιτείες και την ενοποιημένη πια Ευρώπη) δεν έχει τόσο μεγάλο εύρος αγοράς, ώστε να μπορεί να αναπτυχθεί επαρκώς εντός των ορίων της επικράτειάς της
.

Β. Δομημένες Συμμαχίες (Structural)

Εδώ εντάσσονται οι εξαγορές και οι συγχωνεύσεις. Υπάρχει και η μορφή της συνένωσης (consolidation), η οποία είναι ένας συνδυασμός δύο ή περισσοτέρων εταιριών προς τη δημιουργία μιας εξολοκλήρου νέας εταιρίας. Η διαφορά της με τις προηγούμενες στρατηγικές είναι ότι όλοι οι συμμέτοχοι έχουν τα ίδια δικαιώματα και το ίδιο μερίδιο στη νεοσυσταθείσα εταιρία. 

2.3 Συμπεράσματα για τις Στρατηγικές στις Τηλεπικοινωνίες

Οι συνθήκες που επικρατούν τα τελευταία χρόνια στην αγορά ωθούν τις τηλεπικοινωνιακές εταιρίες σε μια στάση διαρκούς εγρήγορσης
. πρέπει να βρίσκονται στο σωστό μέρος, τη σωστή χρονική στιγμή, με το σωστό προϊόν. Αυτό σημαίνει ότι πρέπει διαρκώς να καινοτομούν, να παρέχουν υψηλού επιπέδου υπηρεσίες και να συνεργάζονται με άλλες εταιρίες προς αυτό το στόχο. Το είδος της συνεργασίας ποικίλλει κάθε φορά (συγχωνεύσεις, εξαγορές κα), ενώ αντίστοιχα διαφοροποιείται και η στρατηγική που θα χρησιμοποιηθεί, πχ κάθετη ή οριζόντια ολοκλήρωση, διαφοροποίηση προϊόντων και υπηρεσιών, διείσδυση σε καινούργιους χώρους κτλ.

Γενικά ο χώρος των τηλεπικοινωνιών βρίσκεται σε μια περίοδο ριζικών αλλαγών κυρίως λόγω των τεχνολογικών εξελίξεων και της σύγκλισης. Έτσι, είναι πολύ νωρίς ακόμη για τις τηλεπικοινωνιακές εταιρίες να γνωρίζουν ποιες ακριβώς είναι σωστές και αξιόπιστες επιλογές και ποιες όχι. Η ποικιλία των εναλλακτικών λύσεων και η ελευθερία επιλογής σε αγορές και τεχνολογίες αφήνει ανοιχτά όλα τα ενδεχόμενα για συνεργασίες, με μόνες περιπτώσεις εκείνες που η μέχρι τώρα εμπειρία έχει αποδείξει ως αποτυχημένες
: 

· Συνεργασίες με κοντινούς ανταγωνιστές για αποφυγή μελλοντικών συγκρούσεων. Συνήθως μια τέτοια στρατηγική γυρίζει ως μπούμερανγκ στις εταιρίες, καθώς εξ αρχής υπάρχει μια καχυποψία σε μεγάλους και ισάξιους "παίκτες" του ίδιου μεριδίου της αγοράς.

· Συνεργασίες για αύξηση κεφαλαίου. Αυτό είναι λάθος, εκτός κι αν ένας από τους δύο εμπλεκόμενους είναι διατεθειμένος να μη συμμετέχει στον έλεγχο διαχείρισης.

· Συνεργασίες με προσμονή γρήγορων κερδών. Αυτές οι κινήσεις είναι σχετικά επισφαλείς, αφού κατά κανόνα οι εταιρίες έχουν σημαντικά κέρδη μετά τη δοκιμαστική περίοδο των πρώτων 3-5 χρόνων (ανάλογα με το αντικείμενο δραστηριοποίησης).

3 ΟΙ ΠΡΩΤΕΣ ΠΑΓΚΟΣΜΙΕΣ ΣΥΜΜΑΧΙΕΣ

Με τις αλλαγές στο κανονιστικό πλαίσιο των τηλεπικοινωνιών σε όλες τις ηπείρους έγινε προσπάθεια για την προώθηση της ανταγωνιστικότητας στις τηλεπικοινωνίες. Το μέσο αποδείχθηκε ότι ήταν η υιοθέτηση νέων στρατηγικών, όπως οι συγχωνεύσεις, οι συμμαχίες, οι κοινοπραξίες και οι εξαγορές. Η τάση αυτή ξεκίνησε από τις Ηνωμένες Πολιτείες της Αμερικής και εξαπλώθηκε και στον Ευρωπαϊκό Τηλεπικοινωνιακό Τομέα
. Κατά το έτος 1997 οι τέσσερις μεγαλύτερες  συμμαχίες διεθνώς είναι:

Concert


BT, MCI, Telefonica, Portugal Telecom

Global One

Deutche Telecom, France Telecom, Sprint

Unisource

KPN, Swisscom, Telia, Telecom Italia

WorldPartners

AT&T, KDD of Japan, Singapore Telecom

Σήμερα καμία από τις παραπάνω συμμαχίες δεν υπάρχει· είτε διαλύθηκαν, είτε αγοράστηκαν από κάποιον άλλο μεγάλο τηλεπικοινωνιακό οργανισμό. Ωστόσο, αναφέρονται οι συγκεκριμένες, καθώς αποτέλεσαν τις πρώτες παγκόσμιες συμμαχίες στις τηλεπικοινωνίες και άλλαξαν το τοπίο στη βιομηχανία των τηλεπικοινωνιών σε όλον τον πλανήτη. 
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Εικόνα 2:Οι μεγαλύτερες συμμαχίες στο χώρο των τηλεπικοινωνιών, 1999 (Toshinobu Takahashi, How the Internet is Altering the Communications Industry).
3.1 Concert
3.1.1 Η συμμαχία

Η κοινοπραξία Concert Communications Services, μία κοινοπραξία $1 δις, ιδρύθηκε στις 15 Ιουνίου του 1994 από τις εταιρίες BT και MCI Communication Corporation. Η συμμαχία αυτή πρόσφερε στις δύο εταιρίες ένα παγκόσμιο δίκτυο για την παροχή end-to-end συνδεσιμότητας για προηγμένες υπηρεσίες σε επιχειρήσεις. Η Concert υπήρξε η πρώτη εταιρία που παρείχε για τους πολυεθνικούς πελάτες της, ένα μοναδικό σημείο πρόσβασης σε μία ευρεία γκάμα παγκόσμιων υπηρεσιών τηλεπικοινωνίας. Υπήρξε ακόμα μία από τις μεγαλύτερες συμμαχίες μεταφορέων που διασφάλισε όλες τις ρυθμιστικές και άλλες εγκρίσεις. Ως εταίρος στη συμμαχία, η BT εξαγόρασε ένα μερίδιο 20 % στην MCI. Σύμφωνα με τους όρους της κοινοπραξίας η MCI και οι διανομείς της προωθούσαν τις υπηρεσίες της Concert στη Βόρεια και Νότια Αμερική, ενώ η BT και οι διανομείς της σε άλλα μέρη του κόσμου
. 

Μέχρι τις αρχές του Οκτωβρίου του 1997, η συμμαχία Concert φαινόταν ως μία από τις πολλά υποσχόμενες συμμαχίες. Κατά τη διάρκεια του ίδιου έτους, εισέρχονται νέοι εταίροι στη συμμαχία: η Telefonica de Espana SA και η Portugal Telecom. Η Telefonica εγκατάλειψε τη συμμαχία Unisource (στην οποία ηγείτο κυρίως η AT&T), προκειμένου να εισέλθει στην Concert
. Η Portugal Telecom με την είσοδό της στη συμμαχία έγινε ο αποκλειστικός διανομέας των προϊόντων φωνής στην Πορτογαλία, και άρχισε να εξετάζει μαζί με την MCI τις ευκαιρίες επέκτασης των επιχειρηματικών τους δραστηριοτήτων στη μεγαλύτερη αγορά επικοινωνιών της Λατινικής Αμερικής, τη Βραζιλία, όπου η Portugal Telecom διατηρούσε συμμαχία με την Telebras
.

Ήδη από το Νοέμβριο του 1998 η Concert είχε γίνει ο κυρίαρχος πάροχος ενιαίων διασυνοριακών τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών σε παγκόσμιο επίπεδο και είχε πάνω από 4.400 πελάτες σε 52 χώρες. Οι υπηρεσίες της Concert ήταν διαθέσιμες από 47 διανομείς παγκοσμίως. Το 1999, το δίκτυο της Concert είχε 6000 κόμβους σε περισσότερες από 800 πόλεις και 50 χώρες, καλύπτοντας το 90% του συνόλου των επιχείρησεων παγκοσμίως. 

Μετά την ολοκλήρωση της συμφωνίας συγχώνευσης μεταξύ της εταιρίας Worldcom και της MCI το Σεπτέμβριο του 1998, η BT εξαγόρασε από τη MCI το μερίδιο της (24.9%) στη Concert Communications για £607 εκατομμύρια. Εφόσον η BT κατείχε εξολοκλήρου τη Concert, μέλημά της έγινε η διασφάλιση ότι οι επιχειρήσεις του ομίλου θα ήταν τελείως ανεξάρτητες από την MCI. Το κόστος αυτού του επιχειρηματικού σχεδίου υπολογίστηκε γύρω στα £150 εκατομμύρια για το διάστημα μέχρι το Μάρτιο του 2000.

Κατά το διάστημα 1994-2000 όποια εταιρία συνεργαζόταν (με όποια μορφή συνεργασίας) με την BT, απολάμβανε τις υπηρεσίες της Concert. Ένα τέτοιο παράδειγμα είναι η κοινοπραξία της ΒΤ με τη Γερμανική VIAG, και η δημιουργία της Viag InterKom KG, η οποία παρείχε παγκόσμιες τηλεπικοινωνιακές υπηρεσίες μέσω του δικτύου της Concert. Επίσης, κατά το ίδιο διάστημα, πολλές εταιρίες συνεργάζονταν με την  Concert και αναλάμβαναν το ρόλο του διανομέα των υπηρεσιών της συμμαχίας μέσα στα γεωγραφικά όρια της δικαιοδοσίας τους. Ένα τέτοιο παράδειγμα είναι η τσέχικη Global TeleSystems Group (GTS), η οποία το  Μάιο του 1996 ανέλαβε καθήκοντα ως διανομέας των υπηρεσιών της Concert στη Δημοκρατία της Τσεχίας.  Τον Ιούλιο του ίδιου έτους η BT δημιούργησε μία κοινοπραξία με την κορεάτικη DACOM. Η εταιρία που δημιουργήθηκε από αυτή την κοινοπραξία, παρείχε προηγμένες υπηρεσίες τηλεπικοινωνιών για τις επιχειρήσεις στην Κορέα και προσέφερε πρόσβαση σε όλες τις παγκόσμιες υπηρεσίες της  Concert. 

3.1.2 Η διάλυση της συμμαχίας

Το 1999 η ΒΤ και η ΑΤ&Τδημιούργησαν μία καινούρια συμμαχία, η οποία συνέβαλε στη διάλυση της Concert. Η BT και η AT&T, είχαν προβλέψει ότι η Concert θα απέφερε ουδέτερα έως μέτρια εισοδήματα μέσα στο 2000. Για αυτό το λόγο στις 16 Οκτωβρίου του 2001 ανακοίνωσαν ότι είχαν αρχίσει να έρχονται σε συμφωνία για τη διάλυση της Concert, και την επιστροφή των πόρων της συμμαχίας στις μητρικές εταιρίες. Την απόφασή τους αυτή απέδωσαν στις συνθήκες της αγοράς και στις αλλαγές των αναγκών των παγκόσμιων επιχειρήσεων-πελατών. Τότε μία σειρά από εμπορικές συμφωνίες επικυρώθηκαν με στόχο να διασφαλίσουν την ομαλή μετάβαση των πελατών της Concert από αυτή στις μητρικές εταιρίες. Οι εμπορικές αυτές συμφωνίες διασφάλιζαν τη συνέχεια και την ποιότητα των υπαρχουσών υπηρεσιών για τα επόμενα τρία χρόνια. Συμφωνήθηκε ότι και οι δύο εταιρίες θα μπορούσαν να παρέχουν σε νέους και παλαιότερους πελάτες παγκόσμιες υπηρεσίες βασισμένες στα προϊόντα της Concert
.  Οι δύο εταιρίες θα έπαιρναν πίσω την άμεση κυριότητα των επιχειρήσεων και των πόρων που αρχικά είχαν συνεισφέρει για τη δημιουργία της Concert. Η BT θα εξαγόραζε όλη τη δικτυακή υποδομή της Concert στην Ευρώπη, την Αφρική, τη Μικρά Ασία και τη Βόρεια και Νότια Αμερική, ενώ η AT&T θα εξαγόραζε το δίκτυο Ασίας – Ειρηνικού. 

Στις 2 Απριλίου του 2002 η ΒΤ επιβεβαίωσε ότι έχει ολοκληρωθεί η διάλυση της Concert, της διεθνούς κοινοπραξίας της με την AT&T, και τον τερματισμό της Καναδικής κοινοπραξίας τους σε σχέση με την AT&T Canada. 

3.2 Global One

3.2.1 Η συμμαχία
Η Global One ξεκίνησε από το 1996 ως μία κοινοπραξία μεταξύ της Deutche Telecom, της  France Telecom και της Αμερικάνικης Sprint (στην οποία οι Γαλλο-Γερμανοί εταίροι κατείχαν ένα 20 % μερίδιο). 

Η ανάπτυξή της προχώρησε με ραγδαίους ρυθμούς. Μόλις το 1997 τα εισοδήματα της Global One ανήλθαν στο ποσό του 1 δις$ και οι πελάτες της σε 30.000 παγκοσμίως. Σε αυτούς τους πελάτες-επιχειρήσεις περιλαμβάνονται και μερικοί από τους μεγαλύτερους μεταφορείς σε παγκόσμιο επίπεδο. Η συμμαχία κατάφερε να εδραιώσει την παρουσία της μέσω υπηρεσιών πωλήσεων και τεχνικής υποστήριξης σε 65 χώρες, καθώς και σε περισσότερα από 1.400 σημεία παρουσίας εκτός των αγορών της δικαιοδοσίας των μητρικών εταιριών (Γερμανία, Γαλλία και ΗΠΑ). 

Μερικά από τα στοιχεία που χαρακτήρισαν τη στρατηγική της Global One είναι
: 
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   Παρουσία των υπηρεσιών πρόσβασης στο δίκτυο και πωλήσεων σε όλες τις σημαντικές αγορές
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Υιοθέτηση προτύπων παγκόσμιου επιπέδου
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Επέκταση του δικτύου διανομέων των υπηρεσιών της σε όλες τις χώρες εκτός από τη Γερμανία, τη Γαλλία και τις ΗΠΑ, απ’ όπου προέρχονται οι τρεις μητρικές εταιρίες (DT, FT και Sprint αντίστοιχα). 
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Πλήρεις υπηρεσίες φωνής και δεδομένων
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Ένα μόνο πρόσωπο προς τους πελάτες οι οποίοι θα έχουν ένα μόνο λογαριασμό σε παγκόσμιο επίπεδο
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Σύναψη κοινοπραξιών και άλλων συμμαχιών με κυβερνητικούς και άλλους φορείς τηλεπικοινωνιών για την επέκταση του δικτύου της εταιρίας. 
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Εικόνα 3: Η συμμαχία Global One
Μέχρι και το 1998 η Global One παρέμενε κοινοπραξία μεταξύ των αρχικών μητρικών εταιριών. Το 1999, ωστόσο, αβεβαιότητα άρχιζε να χαρακτηρίζει το μέλλον της, μετά τη συγχώνευση της Sprint με την MCI. Στελέχη της Sprint τότε δήλωναν ότι διατίθενται να πωλήσουν το μερίδιό τους από τη Global One αφήνοντας τους άλλους δύο εταίρους, τη Deutsche Telecom και τη France Telecom στη διοίκησή της. Αν και η Global One είχε εξυπηρετήσει με πολύ πετυχημένο τρόπο τους πελάτες της, η δυναμική της αγοράς που αλλάζει με ταχύτατους ρυθμούς και οι διαφορετικές προτεραιότητες των εταίρων είχαν αρχίσει να επηρεάζουν αρνητικά τον προσανατολισμό της εταιρίας
. 

Η Global One προσέφερε μία μοναδική πηγή για την παροχή seamless υπηρεσιών φωνής, δεδομένων και Internet για επιχειρήσεις σε παγκόσμια κλίμακα. Διέθετε πάνω από 1400 κέντρα πρόσβασης στο δίκτυο σε περισσότερες από 65 χώρες, όπως επίσης και το μεγαλύτερο σε έκταση  δίκτυο βασισμένο στην τεχνολογία ΑΤΜ
.

3.2.2 Η διάλυση της συμμαχίας και η Equant
Τον Ιανουάριο του 2000 η συμμαχία Global One διαλύεται, καθώς η France Telecom αγοράζει τα μερίδια της Sprint και της Deutsche Telecom. Το γεγονός αυτό θεωρούνταν αναμενόμενο· οι Ευρωπαίοι εταίροι είχαν δικαστικές διαμάχες για συγχωνεύσεις, που ο καθένας τους δημιουργούσε εκτός της συμμαχίας, και ο τρίτος εταίρος στη συμμαχία, η Sprint είχε προχωρήσει σε συγχώνευση με την MCI WorldCom
. Η απομάκρυνση της Sprint από τη συμμαχία άφησε τη Global One χωρίς μία σημαντική δύναμη πωλήσεων στις ΗΠΑ. Για το λόγο αυτό η Global One προσπαθώντας να ισχυροποιήσει τη θέση της στις ΗΠΑ συνεργάστηκε με την Intermedia, με κύριο στόχο για το 2000 την επέκταση της δύναμης των πωλήσεών της σε 12 μεγάλες πόλεις
. 

Το Νοέμβριο του 2000 η  Equant και η France Telecom συμφώνησαν να προχωρήσουν στη συγχώνευση της Global One και της Equant, με την France Telecom να παίρνει το 54.2 της νέας εταιρίας
. Η Equant και η France Telecom προχώρησαν στη δημιουργία ενός παγκόσμιου πάροχου υπηρεσιών δεδομένων και Internet για την επιχειρηματική κοινότητα σε παγκόσμια κλίμακα. Η νέα εταιρία μετά από διαπραγματεύσεις μεταξύ των μετόχων των δύο εταιριών ονομάστηκε  Equant
. 

Η Equant δημιουργήθηκε στις 29 Ιουνίου 2001. Αποτελεί μέχρι και σήμερα μία παγκόσμια εταιρία με μεγάλα κέντρα στις πόλεις Ατλάντα, Ουάσινγκτον των ΗΠΑ, Λονδίνο και Παρίσι στην Ευρώπη· και Σιγκαπούρη στην Ασία.  Είναι μία από τις κυρίαρχες εταιρίες στην παροχή υπηρεσιών Internet και δεδομένων σε παγκόσμιο επίπεδο με αποδέκτες πολυεθνικές επιχειρήσεις. Το κύριο χαρακτηριστικό της είναι ότι προσφέρει ολοκληρωμένες υπηρεσίες δικτύωσης παγκόσμια. Το δίκτυό της προσφέρει παγκόσμια εμβέλεια, συνδέοντας στρατηγικά επιχειρηματικά κέντρα σε 220 χώρες και περιοχές με τοπική υποστήριξη σε 191 από αυτές. Η στρατηγική της Equant έγκειται στην αύξηση της αποδοτικότητας των πόρων και των ικανοτήτων της εταιρίας, και με την υποστήριξη της  France Telecom, η επέκταση του ρόλου της ως αναγνωρισμένη κυρίαρχος για λύσεις παγκόσμιων δεδομένων και IP σε μεγάλες πολυεθνικές επιχειρήσεις παγκοσμίως. 
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Εικόνα 4: Τα ποσοστά μετοχών στην Equant
3.3. Unisource 

3.3.1 Η συμμαχία 

 Η Unisource NV, μία πανευρωπαϊκή εταιρία τηλεπικοινωνιών, δημιουργήθηκε ως απάντηση στο μεταβαλλόμενο ευρωπαϊκό επιχειρηματικό περιβάλλον και στις απαιτήσεις των ευρωπαίων πελατών για πανευρωπαϊκές και παγκόσμιες υπηρεσίες. Η εταιρία ιδρύθηκε το 1992 από την Telia της Σουηδίας και την KPN Telecom της Ολλανδίας. Η Swisscom της Ελβετίας έγινε εταίρος στη συμμαχία το 1993. 

Το 1994 η Unisource επέκτεινε τη δράση της εκτός του Ευρωπαϊκού χώρου, σε παγκόσμιο επίπεδο μέσω της δημιουργίας μίας κοινοπραξίας με την αμερικάνικη AT&T που ονομάστηκε AT&T-Unisource Communications Services
. Μέσα από τη συνεργασία της με την AT&T, η  Unisource μπήκε στην ομάδα των μεγαλύτερων πάροχων τηλεπικοινωνιών παγκοσμίως, μαζί με τη Concert (BT, MCI) και την Global One (France Telecom, Deutsche Bundespost, Sprint)
.

Η Unisource Group αποτελείται από τα κεντρικά της γραφεία στη Ζυρίχη της Ελβετίας και τις παρακάτω θυγατρικές εταιρίες
:
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Unisource Business Networks, η οποία παρέχει δίκτυα δεδομένων, χειρισμό μηνυμάτων και υπηρεσίες outsourcing .
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Unisource Satellite Services, η οποία παρέχει δορυφορικές επικοινωνίες.
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Unisource Mobile, η οποία παρέχει προσωπικές διεθνείς κινητές επικοινωνίες.
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Unisource Card Services, η οποία παρέχει υπηρεσίες παγκόσμιων καρτών τηλεφωνίας.
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Unisource Carrier Services, η οποία διαχειρίζεται και συντονίζει το διεθνές δίκτυο των μετόχων εταιριών της Unisource.
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Unisource Information Services, η οποία διαχειρίζεται και παρέχει IT υπηρεσίες στο Unisource Group.

Η στρατηγική της εταιρίας χαρακτηριζόταν από την προώθηση και πώληση των υπηρεσιών της μέσω διανομέων. Στις αγορές απ’ όπου προέρχονταν οι μέτοχοί της, δεν υπήρχαν διανομείς, αλλά οι ίδιοι ήταν υπεύθυνοι για τη διανομή των υπηρεσιών της συμμαχίας. Η Unisource ακόμη έκανε συμφωνίες διανομής με άλλους παρόχους τηλεπικοινωνιών και συμμετείχε σε άλλες κοινοπραξίες και συμμαχίες. Έτσι, η Unisource αποτέλεσε μία από τις ιδρυτικές εταιρίες (μαζί με την AT&T, την KDD της Ιαπωνίας και τη Singapore Telecom) της διεθνούς συμμαχίας WorldPartners. Η AT&T-Unisource Communications Services αποτέλεσε μέλος της WorldPartners Association, η οποία σύμφωνα με στοιχεία του 1997 αποτελούνταν από 17 πάροχους υπηρεσιών τηλεπικοινωνιών, διανέμοντας υπηρεσίες σε περισσότερες από 30 χώρες σε όλο τον κόσμο
. 

Μία ακόμα συμμαχία στην οποία συμμετείχε η Unisource –μαζί με την ΑΤ&Τ- ήταν η Uniworld
. H συγκεκριμένη εταιρία δημιουργήθηκε το 1998 μετά από άδεια της Ευρωπαϊκής Ένωσης για την παροχή υπηρεσιών φωνής, αλλά όχι δεδομένων ή messaging. Στην ουσία η Uniworld προήλθε από την ένωση δύο χωριστών συμμαχιών, της WorldSource και της Unisource. Στη Uniworld, η Unisource NV κατείχε το 60 % και η AT&T το υπόλοιπο 40%
. Από τη μεριά της η Uniworld κατείχε το 20% στην AT&T WorldPartners - η AT&T το 40%, η Singapore Telecom το 16% και η KDD της Ιαπωνίας το 24%. Μετά από τη δημιουργία της Uniworld, οι υπηρεσίες της WorldSource διανεμήθηκαν μεταξύ των μελών της συμμαχίας WorldPartners. 

3.3.2 Η διάλυση της συμμαχίας

Η επισφαλής Unisource δεν ανταποκρίθηκε στις προσδοκίες των μητρικών εταιριών, και η συμμαχία διαλύθηκε σιωπηρά το 1998. Η συμμαχία AT&T-BT έδωσε ίσως το τελικό χτύπημα στη Unisource NV, καθώς η AT&T, προκειμένου να αφοσιωθεί στη νέα της επιχειρηματική δραστηριότητα με  την BT, απότομα αποσύρθηκε από τη Unisource. Για την τελευταία, αυτό το γεγονός σήμανε την απώλεια ενός σημαντικού συνδέσμου από την τεράστια αμερικάνικη αγορά και τη λήξη μίας επιχείρησης ζωτικής σημασίας, της AT&T-Unisource Communication Services, η οποία ανήκε κατά 40 % στην AT&T
. 

 3.4 WorldPartners 

3.4.1 Η συμμαχία

Η WorldPartners Association ιδρύθηκε το 1993 από τις AT&T (40%), KDD (24%), Singapore Telecom (16%) και τη Unisource (20%)
. Μέσα σε λίγα χρόνια η WorldPartners αναπτύχθηκε σε μία συμμαχία, όπου συμμετείχαν εκτός από τις τρεις μητρικές εταιρίες και τις αγορές τις οποίες αυτές εκπροσωπούσαν, άλλα 18 μέλη σε 34 χώρες. 

Η World Partners αποτέλεσε μία εντυπωσιακή προσπάθεια να προσφερθούν σχεδόν παγκόσμιες υπηρεσίες, με την Αφρική να αποτελεί τον αδύναμο κρίκο. Ανάμεσα στους πελάτες της συμμαχίας περιλαμβάνονταν οι 650 από τις 1000 μεγαλύτερες πολυεθνικές εταιρίες.

Η συμμαχία World Partners αποτελούσε ένα συνδυασμό από ισοδύναμα πακέτε μετοχών και συμφωνίες σε θέματα τιμολόγησης, marketing, διασυνδεσιμότητας, κ.λπ.. Σε αντίθεση με τα επιχειρηματικά μοντέλα των συμμαχιών Concert και Global One,  τα οποία περισσότερο βασίστηκαν στην ισότιμη ιδιοκτησία για να εδραιώσουν τις επιχειρηματικές τους σχέσεις, η World Partners κατά κύριο λόγο βασίστηκε σε συμβόλαια. Δεν είναι ξεκάθαρο γιατί η World Partners επέλεξε αυτό το επιχειρηματικό μοντέλο. Ίσως γιατί αυτό το μοντέλο μπορούσε να αποδειχθεί ως το πιο πρακτικό με τόσες πολλές εταιρίες που συμμετείχαν σε αυτή τη συμμαχία. Ίσως ακόμη γιατί πολλές από αυτές τις επιχειρηματικές σχέσεις είχαν προέλθει από συμβόλαια και συμφωνίες πριν την απελευθέρωση των τηλεπικοινωνιών
. Για αυτό το λόγο και πολλοί χαρακτήρισαν τη World Partners ως μία συνεργασία marketing, παρά ως μία ολοκληρωμένη διεθνή συνεργασία
.
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Εικόνα 5:Η δομή της WorldPartners περιπλέκεται ακόμη περισσότερο με “υπο-συμμαχίες” που εμπλέκονται σε αυτή, όπως η Unisource και η Uniworld (Πηγή: The Industry, the Markets and the Services Knud Erik Skouby).

3.4.2 Η διάλυση της συμμαχίας 

Μετά τη συμμαχία της BT με την AT&T, η τελευταία  ανακοίνωσε ότι θα αποχωρήσει από τη συμμαχία Unisource μέχρι τον Ιούλιο του 2000, και ότι η λειτουργία της συμμαχίας World Partners, στην οποία είναι ο κύριος μέτοχος, δε θα επεκταθεί μετά το 1999
. Επειδή, όμως, η World Partners αποτελούσε το μόνο δεσμό της ΑΤ&Τ με την Ασία, είναι πολύ πιθανό μέλη της World Partners να προσχωρήσουν στη νέα συμμαχία
. 

3.5 Συμπεράσματα για τις Διεθνείς Συμμαχίες

Ο τύπος στρατηγικής μίας διεθνούς συμμαχίας μπορεί να χαρακτηρίζεται ως Marketing, Κοινοπραξία, Αμοιβαίας Επένδυσης, Συγχώνευσης ή Εξαγοράς. Ως Marketing διεθνής συμμαχία, μπορεί να χαρακτηριστεί η World Partners, καθώς βασίστηκε σε συμβόλαια για θέματα τιμολόγησης, marketing και διασύνδεσης των εταίρων. Οι συμμαχίες Global One και Unisource αποτελούσαν ουσιαστικά κοινοπραξίες, μεταξύ πολλών εταίρων, ο καθένας από τους οποίους διατηρούσε μερίδιο από το συνολικό πακέτο μετοχών της συμμαχίας. Οι εταιρίες France Telecom και Deutche Telecom αμοιβαία επένδυσαν  στην εταιρία Sprint, διατηρώντας η καθεμία ποσοστό 20% από τη Sprint. 

Ανεξάρτητα από τον τύπο στρατηγικής που έχει επιλέξει ή ακολουθεί η κάθε συμμαχία, όλες τους παρουσιάζουν κάποια κοινά σημεία
:

· Όλες τους δραστηριοποιούνται σε ένα εξαιρετικά δυναμικό περιβάλλον με συνεχείς αλλαγές

· Οι συμμαχίες συνάπτονται είτε σε εθνικό είτε σε διεθνές επίπεδο

· Πολύ συχνά οι σύμμαχοι έχουν διαφορετικούς στόχους μεταξύ τους, γεγονός που οδηγεί σε διοικητικό αδιέξοδο της συμμαχίας και στη διάλυσή της, κατά συνέπεια.

· Η διοίκηση της συμμαχίας είναι συχνά ελλιπής, με αποτέλεσμα να υπάρχει μεγάλη καθυστέρηση στη λήψη αποφάσεων και στην προώθηση διαδικασιών και ενεργειών

· Το μέλλον των συμμαχιών συχνά εξαρτάται και από πολιτικές αποφάσεις και τα κανονιστικά πλαίσια των χωρών στις οποίες δραστηριοποιούνται

· Υψηλές αποδόσεις των επενδύσεων

· Ασύμβατα συστήματα μεταξύ των συμμάχων

Οι συμμαχίες που αναφέρθηκαν παραπάνω αποτελούν τις πρώτες -μετά την απελευθέρωση των τηλεπικοινωνιών- προσπάθειες για συνεργασία και σύναψη συμμαχίας μεταξύ των τηλεπικοινωνιακών φορέων. Δεν είναι τυχαίο το γεγονός ότι όλες διαλύθηκαν. οι σύμμαχοι δεν είχαν κοινούς στόχους, ούτε οι συμμαχίες κάποιο δηλωμένο όραμα. Ωστόσο, οι τηλεπικοινωνιακοί φορείς συνέχιζαν να εισέρχονται σε αυτές γιατί ήθελαν να αποφύγουν το ενδεχόμενο να είναι εκτός των νέων εξελίξεων στον τομέα. Η εμπειρία από τα λάθη και τις συμμαχίες του παρελθόντος, έμαθαν στις επιχειρήσεις τηλεπικοινωνιών να συνάπτουν πια συμμαχίες με κάποιο συγκεκριμένο σκοπό, είτε είναι αυτός ανάπτυξη υπηρεσιών συγκεκριμένης τεχνολογίας, είτε η εξυπηρέτηση συγκεκριμένης αγοράς (γεωγραφικής ή μία ομάδα πελατών με συγκεκριμένα χαρακτηριστικά-απαιτήσεις).

4 ΕΥΡΩΠΗ
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4.1 Deutsche Telekom
4.1.1 Ιστορική αναδρομή

Η Deutsche Telekom ιδιωτικοποιήθηκε με γοργούς ρυθμούς στο τέλος του 1996
- κατά τη διάρκεια της German Telecommunications Act (TKG)
- πολύ αργότερα από τις ιδιωτικοποιήσεις των δημόσιων τηλεπικοινωνιακών φορέων σε Βρετανία και Αμερική. Η κυβέρνηση αναγκάστηκε να ακολουθήσει την αναδιοργάνωση της εγχώριας αγοράς της χώρας, αρχικά με μεγάλες αλλαγές στις πολιτικές χρέωσης (tariffing policies), ενώ δεν άργησε να αναδομήσει δραστικά και να βελτιώσει τις υπηρεσίες του δημόσιου - ως τότε- φορέα τηλεπικοινωνιών, της Deutsche Telekom.
4.1.2 Η εταιρία

Η Deutsche Telekom AG
 θεωρείται μια από τις τέσσερις μεγαλύτερες τηλεπικοινωνιακές εταιρίες στον κόσμο με περισσότερους από 100 εκατομμύρια πελάτες παγκοσμίως. Το 1999 ανακοίνωσε ότι εστιάζει τις δραστηριότητές της σε τέσσερις στρατηγικούς τομείς: κινητή τηλεφωνία, Internet υπηρεσίες, Content/media/ data communication/IP/λύσεις συστημάτων (system solutions) and δικτυακή πρόσβαση σταθερής τηλεφωνίας, όπως επίσης και σε τηλεπικοινωνίες και πληροφορική τεχνολογία για επιχειρήσεις
. Έτσι χωρίστηκε σε τέσσερα μεγάλα τμήματα:

T-Com: Πάροχος τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών (λύσεις σταθερής τηλεφωνίας) για περίπου 

 41 εκατομμύρια πελάτες- ιδιώτες 
T-Mobile: Πάροχος υπηρεσιών κινητής τηλεφωνίας 
T-Online: Internet-Service-Provider 
T-Systems: Πάροχος λύσεων για μεγάλα συστήματα και θέματα ασφαλείας

Κάθε τμήμα είναι θυγατρική που ανήκει εξολοκλήρου στη Deutsche Telekom, λειτουργεί ως ξεχωριστή οντότητα, αλλά όλες μαζί συμμετέχουν στην πρόοδο και εξέλιξη της εταιρίας, τοποθετώντας την σε πολύ πλεονεκτική θέση σε αυτό που σήμερα ονομάζεται TIMES-market (Telecommunications, Information technology, Mobile communication, Entertainment and Security services). 

Η εταιρία σήμερα έχει έντονη παρουσία σε  περισσότερες από 65 χώρες στη δυτική, κεντρική και ανατολική Ευρώπη, στις Ηνωμένες Πολιτείες αλλά και σε άλλες ηπείρους, με το 1/3 των κερδών να προέρχεται από περιοχές εκτός Γερμανίας
.

4.1.2.1 T-Com
Η T-Com, όπως αναφέρθηκε, είναι το τμήμα που ασχολείται με τη σταθερή τηλεφωνία με 57.5 εκατομμύρια συνδέσεις παγκοσμίως, 51 εκατομμύρια εκ των οποίων είναι στη Γερμανία. Συμμετέχει στις αγορές της ανατολικής Ευρώπης μέσω μεριδίων που κατέχει στις εταιρίες Matáv (Ουγγαρία), Hrvatske telekommunikacije (Κροατία) και Slovenské Telekommunikácie (Σλοβακία)
. Η υποδομή της βασίζεται κυρίως σε δίκτυα T-ISDN και broadband T-DSL ενώ δραστηριοποιείται και σε εφαρμογές με wireless broadband τεχνολογία, όπως WLAN (Wireless Local Area Network) (πχ T-Octopus LAN Wireless Access
).

4.1.2.2 T-Systems

Η T-Systems
 ασχολείται με ITC outsourcing και hosting, CRM λύσεις,  ασφάλεια και λύσεις παγκόσμιας δικτύωσης. Έχει υποκαταστήματα και θυγατρικές σε Αυστραλία, Αυστρία Βέλγιο, Βραζιλία, Καναδά, Γαλλία, Ουγγαρία, Ιταλία, Ιαπωνία, Φιλιππίνες, Ολλανδία. Ρωσία, Ισπανία, Τουρκία, Αμερική, Αγγλία κτλ. Το 2000 εγκρίθηκε η απόκτηση μεριδίου της Debis Systemhaus
, γνωστής εταιρίας με λύσεις δικτύωσης και λογισμικού (e-commerce & corporate communications software), ενώ το 2002 ολοκληρώθηκε η απόκτηση και του υπόλοιπου 49.9% μεριδίου της εταιρίας.

4.1.2.3 T-Online

Η T-Online
 κάνει το πρώτο βήμα επέκτασής της το 1999 με τη δημιουργία της αντίστοιχης εταιρίας στην Αυστρία. Μια χρονιά μετά μετονομάζεται σε T-Online International AG, ενώ την ίδια περίοδο κλείνει στρατηγική συμμαχία με την Club-Internet- το μεγαλύτερο ISP της Γαλλίας- με ανταλλαγή μετοχών. Και πάλι το 2000 η T-Online και η T-Mobile ενώνουν τις δραστηριότητές τους στον multimedia τομέα δημιουργώντας μια συγχώνευση με την επωνυμία T-Motion plc. To 2000 ξεκινά και δραστική κίνηση προς τις αγορές της Ισπανίας και Πορτογαλίας με την εξαγορά της ya.com (πάροχος Internet υπηρεσιών).

Η ίδια θυγατρική ασχολείται και με τον τομέα των πολυμέσων. Το 2001 δημιουργείται μια συμμαχία μεταξύ της Axel Springer Verlag και της Deutsche Telekom AG με την επωνυμία Bild.de/T-Online.de, ενώ αργότερα η T-Online International AG αναλαμβάνει το 50% των μετοχών της Interactive Media CCSP AG, θυγατρικής της Axel Springer Verlag AG. 

4.1.2.4 T-Mobile

Το μεγαλύτερο τμήμα αυτή τη στιγμή της Deutsche Telekom είναι η T-Mobile
. Έχει θυγατρικές εταιρίες σε Αγγλία (T-Mobile-UK), Αμερική (T-Mobile USA), Ολλανδία (T-Mobile Netherlands) και Αυστρία (T-Mobile Austria). Σε αυτή επίσης ανήκει το 40,1% της ρωσικής Mobile TeleSystems (MTS) (από το 2001), το 45% της πολωνικής Polska Telefonia Cyfrowa (PTC) (από το 2000) και το 56% της RadioMobil. Η T-Mobile UK κατέχει επίσης το 50% του βρετανικού παρόχου Virgin mobile. 
Η T-Mobile εκτείνει τις δραστηριότητές της σε 10 χώρες περίπου. Μέσω των δραστηριοτήτων της Deutsche Telekom συνεργάζεται με παρόχους κινητής τηλεφωνίας σε Ουγγαρία, Σλαβακία, Ουκρανία, Μαλαισία, Βοσνία- Ερζεγοβίνη κτλ, παρέχοντας υπηρεσίες, όπως πρόσβαση στο Internet μέσω Wireless Application Protocol (WAP), αποστολή μηνυμάτων με Short Message Service (SMS), υπηρεσίες fax και μεταφοράς δεδομένων μέσω GPRS (General Packet Radio Service), MMS (Multimedia Messaging Service) κτλ.

Η T-Mobile
 κατέχει το 100% της T-Mobil της Γερμανίας, ολόκληρη την One2One της Μεγάλης Βρετανίας και την max.mobil. της Αυστρίας, το 61 % της RadioMobil της Τσεχίας, το 49.9% της ολλανδικής Ben, ένα μικρό μερίδιο της πολωνικής PTC, 36% της ρωσικής MTS, ενώ με συγχώνευση της T-Mobile και T-Online International με επωνυμία T-Motion, προσφέρει και προσωπικές υπηρεσίες σε mobile Internet.

Το πιο σημαντικό βήμα για να μπορέσει να γίνει ο κύριος πάροχος κινητής τηλεφωνίας στην Ευρώπη ήταν η αγορά της βρετανικής One2One σε ποσοστό 100%
.

Το 2003
 η Telefónica Móviles, η T-Mobile και η TIM (Telecom Italia Mobile) ανακοίνωσαν τη δημιουργία συμμαχίας για voice, data και mobile internet, ενώνοντας θεωρητικά 162 εκατομμύρια πελάτες σε 25 χώρες. Άλλοι στόχοι της συμμαχίας ήταν η δημιουργία οικονομιών κλίμακας, καλύτερες προοπτικές πωλήσεων, εξέλιξη στις τεχνολογίες, τα προϊόντα και τις υπηρεσίες κτλ.

4.1.3 Στρατηγικές κινήσεις-σταθμοί στην ιστορία της Deutsche Telecom
Χώρες χαμηλού επιχειρηματικού ρίσκου
Οι συνολικές επενδύσεις της Deutsche Telekom στο εξωτερικό τα τελευταία τρία χρόνια έχουν ξεπεράσει τα €60 δισεκατομμύρια, εκ των οποίων τα €8 εκατομμύρια έχουν επενδυθεί στην κεντρική και ανατολική Ευρώπη, μέσω συνεχών εξαγορών
. 

Χαρακτηριστικές είναι οι επιλογές που έχει κάνει η εταιρία για την είσοδό της σε χώρες χαμηλού επιχειρηματικού ρίσκου. Μια από τις μεγαλύτερες κινήσεις της Deutsche Telekom ήταν η απόκτηση της Matáv Hungarian Telecommunications Ltd.
. Η ιδιωτικοποίηση αυτής της εταιρίας ξεκίνησε με την 1993 Telecommunications Act, όταν η κοινοπραξία MagyarCom consortium- αποτελούμενη από την Deutsche Telekom και την Ameritech International- εξαγόρασε το 30.29 % για $875 εκατομμύρια. Στο δεύτερο γύρο ιδιωτικοποιήσεων, το 1995, η κοινοπραξία αύξησε το ποσοστό της σε 67.36 %. Το 2000 η SBC Communications Inc. μεταβίβασε το μερίδιό της στη Deutsche Telekom, με αποτέλεσμα το ποσοστό ιδιοκτησίας να ανέρχεται πια σε 59.53%. Την ίδια χρονιά η Deutsche Telekom εξαγόρασε και το 51% της Slovak Telecom (ST)
.

Κινητή- δορυφορική τηλεφωνία

Η μεγαλύτερη δραστηριοποίηση έχει σημειωθεί στον τομέα της κινητής τηλεφωνίας, με πιο πρόσφατο σημαντικό βήμα (το 2003)
 το ότι η T-Mobile, η Vodafone
,η Orange και Telefónica Móviles ανακοίνωσαν ότι συμμαχούν για τη δημιουργία μιας κοινής πλατφόρμας στην κινητή τηλεφωνία, με κύριο στόχο την επίτευξη κοινών λύσεων για τη χρέωση διεθνών κλήσεων. Ο οργανισμός που δημιουργήθηκε ονομάστηκε Mobile Payment Services Association (MPSA) και θα μπορέσει να ενοποιήσει τη διαχείριση των προβλημάτων σε αυτόν τον τομέα. Στην προσπάθεια αυτή μελλοντικά θα συμμετέχουν και εταιρίες που έχουν από τώρα εκδηλώσει ενδιαφέρον, όπως οι Hutchison's 3, debitel, KPN Mobile group (Δανία), O2 και TMN.

Εξάλλου, η Deutsche Telecom και η Telecom Italia έχουν ανακοινώσει ότι θα συγχωνευθούν
, ενώ αναζητούν και εταιρίες από τις Ηνωμένες πολιτείες για την υποστήριξη αυτού του στόχου. 

Το 2000
 εξαγοράστηκε η Powertel, πάροχος υπηρεσιών κινητής τηλεφωνίας των Ηνωμένων Πολιτειών, με στόχο την κάλυψη των τηλεπικοινωνιών στην αγορά της Αμερικής. ενώ στον ίδιο τομέα ολοκληρώνεται και η εξαγορά της VoiceStream
, δημιουργώντας έτσι τον πρώτο υπερατλαντικό wireless communications φορέα με υλοποίηση της GSM digital wireless τεχνολογίας. Οι υπηρεσίες που ελπίζουν ότι θα μπορέσουν να προσφέρουν είναι διεθνές Short-Code Dialing, διεθνές Single-Rate Roaming, Mobile SMS messaging, υψηλών ταχυτήτων πρόσβαση στο Internet καθώς και Wireless συσκευές
. 

Το 2001 η Deutsche Telekom εξασφάλισε το μεγαλύτερο μερίδιο των μετοχών της κροατικής Hrvatski Telekom (HT) με αύξηση του μεριδίου της από 35% (από το 1999) σε 51%
 στην τιμή των  €500 εκατομμυρίων. Με την κίνηση αυτή η Deutsche Telekom και μαζί της η T-Mobile International έκαναν αισθητή την παρουσία τους στο χώρο της κεντρικής και ανατολικής Ευρώπης. Κατά τη συμφωνία αυτή η Deutsche Telekom και η HT υποσχέθηκαν ότι θα επενδύσουν €700 εκατομμύρια ως το 2004 με σκοπό να υποστηριχθεί το πέρασμα της HT από κρατική σε πλήρως ιδιωτικοποιημένη εταιρία.

Στον τομέα των δορυφορικών υπηρεσιών οι κινήσεις αποσκοπούσαν κυρίως στη μείωση του χρέους της εταιρίας. Το ποσοστό 10,9% της εταιρίας EUTELSAT S.A
- εταιρίας παροχής δορυφορικών υπηρεσιών-  που είχε εξαγοράσει μαζί με τις France Telecom (23,1%), Telecom Italia (20,5%) και British Telecom (17,5%), πουλήθηκε τελικά  το 2002 σε ιδιωτική ιταλική εταιρία για €210 εκατομμύρια
.

Το 2002 και για τους ίδιους λόγους, η Deutsche Telekom πούλησε το 16,3% των μετοχών της ουρανικής UMC στην MTS για $55 εκατομμύρια
, ποσοστό το οποίο κατείχε από το 1992. Το ίδιο έτος πούλησε και μετοχές ποσοστού 25% της εταιρίας κινητής τηλεφωνίας και δορυφορικών υπηρεσιών PT Satelindo
 της Ινδονησίας στην κρατική PT Indosat για €361 εκατομμύρια. 

Το 2001 η Deutsche Telekom πούλησε τις μετοχές της SprintFON
 για $19.00 τη μετοχή, συνολικής αξίας $76.2 εκατομμύρια, ενώ συνεισέφερε το 40 % του μεριδίου της Isla Communications Co Inc (Islacom)
 των Φιλιππίνων στην μεγάλη εταιρία κινητής τηλεφωνίας Globe Telecom Inc με μορφή ανταλλαγής μεριδίων. 

Καλωδιακά δίκτυα

Η εταιρία έχει ως στόχο της να μειώσει το μερίδιό της σε τοπικές γερμανικές καλωδιακές εταιρίες
 για να δώσει έμφαση σε άλλους επιχειρηματικούς τομείς. To 2001 η Deutsche Telekom AG επιτυχώς πούλησε το ως τότε δικό της δίκτυο καλωδιακής τηλεόρασης Baden- Württemberg
, πουλώντας ταυτόχρονα και την DeTeKabelService GmbH (DeTeKS) στην ίδια εταιρία. Πούλησε επίσης 6 από τις 9 τοπικές εταιρίες καλωδιακής τηλεόρασης στην Liberty Media. Ως τότε το καλωδιακό ευρυζωνικό δίκτυο της Deutsche Telekom AG υλοποιούνταν από τις τρεις εξολοκλήρου θυγατρικές της Kabel Deutschland GmbH (KDG), MSG (MediaServices GmbH) και DeTeKS (Deutsche Telekom Kabel-Services GmbH)
. Η KDG ιδρύθηκε το 1999 ως κορμός για τις τοπικές εταιρίες. Μέσω της DeTeKS, η Deutsche Telekom AG υλοποιούσε την καλωδιακή τηλεόραση (cable TV), ενώ η MSG ήταν ο IT πάροχος υπηρεσιών, ο οποίος διηύθυνε την πλατφόρμα της ψηφιακής τηλεόρασης (digital TV).
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4.2 British Telekom
4.2.1 Ιστορική αναδρομή

Η πρώτη κυβέρνηση Θάτσερ (1979-1983) έθεσε τη βάση για τις πρώτες ιδιωτικοποιήσεις στη Μεγάλη Βρετανία. Την περίοδο αυτή πωλήθηκε η Cable & Wireless, δημόσια εταιρία τηλεπικοινωνιών με δραστηριότητα κυρίως στο εξωτερικό, ενώ με την κίνηση British Telecommunications Act (1981)
 η British Telecom απέκοψε εντελώς τους δεσμούς της με τα Βρετανικά Ταχυδρομεία, μένοντας ένας εντελώς αυτόνομος οργανισμός. 

Κατά τη δεύτερη κυβέρνηση (1983-1987) ξεκίνησε η σταδιακή ιδιωτικοποίηση  της British Telecom με πώληση ποσοστού 50,2% το 1984,  ποσοστού 47,6% το 1991 και ολοκλήρωση το 1993. Η συνολική αξία της εταιρίας ξεπέρασε τα £5 δισεκατομμύρια, ενώ τις μετοχές μοιράστηκαν 750.000 μέτοχοι. Κύριος στόχος ήταν η αφαίρεση της μονοπωλιακής δύναμης της ΒΤ και η παροχή της δυνατότητας και σε άλλες εταιρίες να εδραιωθούν  σε σχετικούς τηλεπικοινωνιακούς τομείς. Σε αυτήν παρέμειναν μόνο κάποια προνόμια  (πχ παροχή του πρώτου τηλεφώνου σε κάθε διεύθυνση). 

4.2.2 Η εταιρία

Η ριζική αναδιάρθρωση της εταιρίας έγινε το με το σχέδιο Sovereign, το οποίο είχε ως στόχο να μπορέσει η British Telecom να ανταποκριθεί στις προκλήσεις του νέου τηλεπικοινωνιακού τοπίου. Η BT, το νέο εμπορικό όνομα της εταιρίας, είχε πια νέα οργάνωση με στόχο συγκεκριμένους τομείς της αγοράς και συγκεκριμένα γκρουπ πελατών - μεμονωμένους πελάτες, μικρές επιχειρήσεις και πολυεθνικές εταιρίες. Η νέα δομή μαζί με την πληθώρα στρατηγικών συμμαχιών με τηλεπικοινωνιακές εταιρίες παγκοσμίως σήμαναν την επέκταση των δραστηριοτήτων και σε αγορές πέρα από τα όρια της Μεγάλης Βρετανίας.

Το 2000
 η BT ανακοίνωσε για πρώτη φορά τους έξι τομείς στους οποίους θα δραστηριοποιούνταν, αφού λόγω του χαμηλού ανταγωνισμού ως τότε δεν υπήρχε ιδιαίτερος λόγος αναδιοργάνωσης της εταιρίας. Σήμερα η νέα BT είναι πια με τέτοιο τρόπο δομημένη, ώστε η BT Group plc 
(2002) να αποτελεί τον κορμό και να διευθύνει όλα τα ξεχωριστά τμήματα που αποτελούν το γκρουπ. Τα τμήματα αυτά είναι :

· BT Retail, ο μεγαλύτερος πάροχος τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών σε πελάτες σταθερής τηλεφωνίας και το κυριότερο άνοιγμα της BT προς τις άλλες επιχειρήσεις 

· BT Wholesale, ο πάροχος δικτυακών υπηρεσιών και λύσεων για τηλεπικοινωνιακές εταιρίες, παρόχους δικτύων και παρόχους υπηρεσιών

· BT Ignite, φορέας για ευυζωνικές λύσεις και υπηρεσίες σε πελάτες παγκοσμίως 

· BT Openworld, τμήμα που ασχολείται κυρίως με ευρυζωνικό Internet. 

· ΒΤ Cellnet/ Wireless, φορέας κινητής και ασύρματης τηλεφωνίας και υπηρεσιών επόμενης γενιάς

· Yell, υπηρεσίες e-commerce, συμπεριλαμβανομένων και των Yellow Pages (δεν ανήκει πια στην ΒΤ).
Καθένα από τα παραπάνω τμήματα έχει την ελευθερία να ασχολείται με τους δικούς του πελάτες και τις δικές του αγορές, ενώ όλα υποστηρίζονται από την BTexact technologies, το R&D τμήμα της BT.

Σήμερα η ΒΤ ασχολείται τόσο με υπηρεσίες σταθερής και κινητής τηλεφωνίας (κινητά τηλέφωνα, καρτοτηλέφωνα, κάρτες χρέωσης
), όσο και με παροχή υπηρεσιών Internet
 για σπίτια και επιχειρήσεις, με ευρυζωικές συνδέσεις ADSL (Asymmetric Digital Subscriber Line)
. -κυρίως μέσω της BTopenworld
. Προσφέρει επίσης και υπηρεσίες διασκέδασης με ψηφιακή τηλεόραση, on-line παιχνίδια, βιντεοτηλέφωνα, εκπαιδευτικά προγράμματα 
 κτλ.

Με βάση το Λονδίνο, η ΒΤ δραστηριοποιείται σε 30 χώρες και συμμετέχει σε συγχωνεύσεις με εταιρίες της Ισπανίας, Γερμανίας, Ιταλίας, Ολλανδίας, Σουηδίας, Κορέας, Ινδίας, Νέας Ζηλανδίας και Ιαπωνίας
.

4.2.3 Στρατηγικές κινήσεις-σταθμοί στην ιστορία της British Telecom
Για να φτάσει στη σημερινή της μορφή η ΒΤ άλλαξε πολλές φορές μορφή, δραστηριοποιήθηκε σε διαφορετικούς τομείς και συμμετείχε σε συγχωνεύσεις, συνεργασίες και εξαγορές εταιριών. 

Παγκόσμιες αγορές

Από πολύ νωρίς η ΒΤ εκδήλωσε ενδιαφέρον για υπερατλαντικές αγορές
. Το 1985
 έγινε η πρώτη συγχώνευση της British Telecom και της Securicor, η οποία ονομάστηκε Cellnet (και αργότερα BT Cellnet- 1999) και είχε ως στόχο τη δραστηριοποίηση στον τομέα της ασύρματης τηλεφωνίας. Την ίδια χρονιά ιδρύθηκε το παράρτημα της BT στην Ιαπωνία, ως εκδήλωση του ενδιαφέροντος της εταιρίας για την αγορά της χώρας. Η BT Japan άρχισε να αναπτύσσει σχέσεις με τους Ιάπωνες παρόχους και με άλλους φορείς και αρχές της χώρας, και κατέληξε το 1998, στη συγχώνευση BT / Marubeni. Έτσι, άνοιξε η πρώτη παγκοσμίως ψηφιακή υπηρεσία διεθνούς τηλεφωνίας ανάμεσα στις πύλες του Λονδίνου και του Τόκυο.

Το 1986
 η British Telecom εξαγόρασε την CTB Inc, την Dialcom, την International Aeradio (IAL) και το μεγαλύτερο μέρος των μετοχών της Mitel Corporation. Το 1987 η Manx Telecom Ltd επήλθε στην κυριότητα της ΒΤ ως εξολοκλήρου ιδιόκτητη θυγατρική της, ενώ δύο χρόνια μετά, το 1988,  η British Telecom και η κυβέρνηση του Γιβραλτάρ δημιούργησαν μια συγχώνευση, την Gibtel, για να εξυπηρετεί τις υπερπόντιες τηλεπικοινωνιακές ανάγκες της χώρας. 

Το 1989 δημιουργείται το πρώτο δορυφορικό σύστημα τηλεφωνίας για πελάτες αεροπορικών πτήσεων, το Skyphone, μια κοινοπραξία της British Telecom, της Singapore Telecom και της Norwegian Telecom. Την ίδια χρονιά δημιουργείται και κοινοπραξία ανάμεσα στην Standard Telecommunications Cable (STC), British Telecom, France Telecom και Nynex για τις λεγόμενες telepoint υπηρεσίες- υπηρεσίες κινητής τηλεφωνίας σαν της Cellnet αλλά για ευρύτερο κοινό. Η προσπάθεια αυτή βέβαια απέτυχε, καθώς ως το 1992 όλες οι υπηρεσίες είχαν καταργηθεί.

Ασύρματη- κινητή τηλεφωνία

Η British Telecom, μέσω της BT Wireless
, σήμερα δραστηριοποιείται σε 14 χώρες σε παγκόσμιες υπηρεσίες ασύρματης τηλεφωνίας καθώς και σε υπηρεσίες 3ης γενιάς. Είναι υπεύθυνη για τη λειτουργία της BTCellnet στη Μεγάλη Βρετανία, ενώ δραστηριοποιείται ενεργά και στην Ευρώπη, την Ασία, τη Βόρεια Αμερική. Η BT Cellnet
, είναι η γρηγορότερα αναπτυσσόμενη εταιρία με ειδίκευση στο Mobile Internet και ανήκει εξολοκλήρου στην BT plc. Ήταν η πρώτη εταιρία κινητής τηλεφωνίας που ανακοίνωσε τη χρήση GPRS στα δίκτυά της σε συνεργασία με τη Motorola και τη Cisco. 

Η πιο σημαντική κίνηση ήταν όταν η British Telecom εξαγόρασε το 20% της McCaw Cellular Communications Inc, του μεγαλύτερου παρόχου κυψελωτών υπηρεσιών (cellular) στην Αμερική. Η McCaw αργότερα συγχωνεύτηκε με μια θυγατρική της AT&T, με αποτέλεσμα το 1994 η BT να αποκτήσει ένα μέρος των μετοχών της AT&T ως αντάλλαγμα για το μερίδιο της McCaw, το οποίο τελικά πωλήθηκε το 1995
.

Το 1989 επίσης η British Telecom αγόρασε από την McDonnell Douglas Corporation το δικτυακό σύστημα Tymnet (TYMNET network systems), ένα δίκτυο για δημόσια και ιδιωτική δικτύωση, υπηρεσίες ηλεκτρονικού ταχυδρομείου, EDI υπηρεσίες κτλ. Τέτοιου είδους υπηρεσίες  απευθύνονταν κυρίως σε διεθνείς πελάτες και υλοποιήθηκαν τελικά μέσω της BT Global Network Services και της Concert ως τμήμα των Concert Global Network Services.

Συμμετέχει επίσης στην Advance
 συμμαχία με την AT&T των Ηνωμένων Πολιτειών (το μεγαλύτερο δίκτυο GSM-TDMA με 198 GSM δίκτυα σε 100 χώρες και 140 TDMA δίκτυα σε 50 χώρες).  Η συμμαχία αυτή ανακοινώθηκε το 1999 και ξεκίνησε να υλοποιείται από το 2000
. Οι αρχικές χώρες που δέχθηκαν να συμμέτεχουν σε αυτή τη συμμαχία ήταν οι AT&T Wireless (U.S.Α), AirTel (Ινδία), BT Cellnet (UK), Concert, Esat Digifone (Ιρλανδία), Far EasTone (Ταϊβάν), Maxis (Μαλαισία), Rogers AT&T Wireless (Καναδάς), SmarTone (Χονγκ Κονγκ), Telenor (Νορβηγία) and Telfort (Ολλανδία). Τα δίκτυα της εκτείνονται σε Γερμανία Ολλανδία, Σιγκαπούρη και Ιταλία, ενώ της ανήκουν σημαντικά μερίδια παρόχων της Ιαπωνίας, Μαλαισίας, Κορέας, Καναδά, Ιρλανδίας κτλ. 

Μεγάλη επένδυση πραγματοποιήθηκε επίσης το 2000 στην Japan Telecom, με απόκτηση του 20% της J-Phone. Ήδη από το 1999
 είχε ανακοινωθεί συμμαχία μεταξύ της BT, της Japan Telecom και της AT&T. Η BT και η AT&T εξαγόρασαν το 30% της Japan Telecom για $1,2 δισεκατομμύρια με τη συμφωνία η τελευταία να γίνει ο αποκλειστικός πάροχος υπηρεσιών των δυο πρώτων στην Ιαπωνία, ενώ -εντός της χώρας- οι BT Communications Services και BT Network Information Services ενοποιήθηκαν με τις δραστηριότητας της Japan Telecom και μετονομάστηκαν σε Japan Telecom Communications Services και Japan Telecom Network Information Service. Το ίδιο συνέβη και με την AT&T. Άμεση προοπτική ήταν και η είσοδος της ΒΤ στην κινητή τηλεφωνία τρίτης γενιάς.

Χαρακτηριστικό είναι πάντως ότι η ΒΤ ως το 2000 είχε ξοδέψει δισεκατομμύρια στην απόκτηση μετοχών σε εξέχουσες αλλά και υποδεέστερες εταιρίες (second-tier) κινητής τηλεφωνίας: 

	 
	Χώρα δραστηριοποίησης 
	Ποσοστό ιδιοκτησίας % 

	BT Cellnet 
	UK 
	100.0 

	Esat Digifone 
	Ireland 
	50.5 

	Viag Interkom 
	Germany 
	45.0 

	Telfort Mobile 
	Netherlands 
	100.0 

	SFR 
	France 
	20.8 

	Airtel 
	Spain 
	17.8 

	Blutel 
	Italy 
	20.0 

	SmarTone 
	Hong Kong 
	20.0 

	LG Telecom 
	Korea 
	24.1 

	Maxis 
	Malaysia 
	33.3 

	Bharti Cellular 
	India 
	44.0 

	Starhub 
	Singapore 
	18.0 

	Rogers Cantel 
	Canada 
	16.9 

	J-Phone 
	Japan 
	20


Πίνακας ποσοστού ιδιοκτησίας εταιριών κινητής και ασύρματης τηλεφωνίας

Καλωδιακές υπηρεσίες

Όπως και άλλες μεγάλες εταιρίες τηλεπικοινωνιών, έτσι και η British Telecom εγκαταλείπουν σταδιακά τα παραδοσιακά καλωδιακά δίκτυα. Από το 1990, η BT θέλοντας να αποσυρθεί  από τον τομέα των καλωδιακών υπηρεσιών (cable)  πούλησε σταδιακά κάποιες μετοχές της στις Thames Valley Cable, Ulster Cable, Aberdeen Cable Services Ltd., Swindon Cable και Coventry Cable.

Ιδιωτικά δίκτυα

Το 1995 η BT και η γερμανική VIAG ανακοίνωσαν τη σύναψη συμμαχίας για προσφορά τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών στη Γερμανία. Και οι δυο πλευρές είχαν το 37,5% της νεοσυσταθείσας εταιρίας, ενώ το υπόλοιπο 25% ανήκε σε άλλους γερμανούς συνέταιρους. Η συμμαχία είχε ως βάση το Μόναχο και έγινε γνωστή με την επωνυμία VIAG InterKom KG. Πρώτος στόχος ήταν η μεταφορά φωνής και δεδομένων για εθνικούς και διεθνείς πελάτες μέσω των τηλεπικοινωνιακών δικτύων των δυο εταιριών, ενώ στα σχέδια ήταν και η χρησιμοποίηση 4.000 χλμ οπτικών ινών του ιδιωτικού δικτύου της Bayernwerk, της βαυαρικής εταιρίας ενέργειας
.

Το 1997 η BT και η ιρλανδική Electricity Supply Board (ESB)
 ανακοίνωσαν τη συγχώνευσή τους για την παροχή τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών στην Ιρλανδία. Η νέα εταιρία αποτελούνταν από ποσοστό 50-50 μεταξύ της BT και της ESBI Telecoms. Η εταιρία είχε πρόσβαση στο ψηφιακό δίκτυο μικροκυμάτων της ESB, με προοπτική να χρησιμοποιήσει και τα ηλεκτρικά καλώδια για επέκταση του δικτύου. Πάνω στο δίκτυο αυτό θα συνδεόταν και το δίκτυο της British Telecom.

Το 2000 η ΒΤ ξεκίνησε μια προσπάθεια συνεργασίας με την Ignite
, μια επιχείρηση με μεγάλο δίκτυο και ειδίκευση σε ευρυζωνικές υπηρεσίες (DWDM δίκτυο με υποστήριξη IP και ATM τεχνολογία, xDSL, WLL κτλ) με δραστηριοποίηση τόσο στη Μεγάλη Βρετανία όσο και στην υπόλοιπη Ευρώπη. Η προοπτική ήταν το δίκτυο Colossus router network, οι οπτικές ίνες και οι DSL τεχνολογίες της ΒΤ να διευθύνονταν πλέον από την Ignite. Με τη συνεργασία αυτή η ΒΤ ήθελε να επεκτείνει το δίκτυό της κατά 70.000 χλμ ως το 2001 και έτσι να συνδεθεί με 250 πόλεις σε 16 χώρες.

Μείωση χρέους

Το 2001, σε μια προσπάθεια αναδιάρθρωσης και μείωσης του χρέους της εταιρίας η BT πούλησε τις υπηρεσίες Yell για £2.14 δισεκατομμύρια. Τον ίδιο χρόνο η BT Wireless μετονομάστηκε σε mmO2 plc και ουσιαστικά αποσχίσθηκε από τη νέα BT Group plc, καθώς οι μετοχές τους άρχισαν να διακινούνται ξεχωριστά.

Broadband Internet
Το τμήμα με τη μεγαλύτερη δραστηριοποίηση αυτή τη στιγμή είναι η BΤopenworld
. Θεωρείται μια διεθνής επιχείρηση με ειδίκευση στην παροχή Internet, broadband υπηρεσίες και υπηρεσίες κινητής τηλεφωνίας (πχ. Genie mobile Internet service). Η δραστηριότητες της ξεπερνούν τα όρια της Μεγάλης Βρετανίας και επεκτείνονται και σε άλλες χώρες όπως πχ στην Ολλανδία. 

Στην εταιρία αυτή ανήκουν οι ISPs της Μεγάλης Βρετανίας BT Internet και BT Click, όπως και η Talk21 και η BTs free e-mail υπηρεσία. Έχει αναλάβει επίσης το διοικητικό έλεγχο των ISPs Telfort Internet (Ολλανδία), Oceanfree.net (Ιρλανδία), Infinito (Ιταλία), Arrakis (Ισπανία) and Clear.net (Νέα Ζηλανδία). Ευθύνεται επίσης για την εταιρία Genie, τον πρώτο mobile ISP που εμφανίστηκε στην Ευρώπη που ξεκίνησε τις WAP υπηρεσίες και το WAP e-mail, όπως και για τις Looksmart, ExciteUK και Line One στη μεγάλη Βρετανία και τις Planet Interkom (Γερμανία), Freesurf (Ελβετία), and Mantra On-Line (Ινδία).Τέλος, στον τομέα των interactive υπηρεσιών έχει επενδύσει και στην Open, μια συγχώνευση εταιριών για παροχή ψηφιακής τηλεόρασης. 

	Wholly Owned ISPs
	Χώρα
	Ποσοστό ιδιοκτησίας (%)

	BT Internet
	UK
	100

	BT Click
	UK
	100

	Genie
	UK
	100

	Infinito
	Italy
	100

	Arrakis
	Spain
	100

	Ireland On-Line
	Ireland
	100

	Oceanfree.net
	Ireland
	100

	Clear.net
	New Zealand
	100

	Telfort Internet
	Netherlands
	100


	Joint Venture ISPs
	Χώρα
	Ποσοστό ιδιοκτησίας (%)

	Line One
	UK
	50

	Yu.com
	Belgium
	50

	Mantra On-Line
	India
	49

	Planet Interkom
	Germany
	45

	Freesurf
	Switzerland
	34

	Telenordia
	Sweden
	33

	SmarTone
	Hong Kong
	20

	ODN
	Japan
	20

	MaxisNet
	Malaysia
	33

	Starhub
	Singapore
	19

	AT&T Canada
	Canada
	9


	Other Operations
	Χώρα
	Ποσοστό ιδιοκτησίας (%)

	BT Looksmart
	International
	50

	Excite UK
	UK
	50

	Open
	UK
	33


Πίνακες ποσοστού ιδιοκτησίας Ευρωπαϊκών ISPs
Συνεργασίες με μη τηλεπικοινωνιακούς φορείς

Το 2001
 η ΒΤ ανακοίνωσε στρατηγικές συμμαχίες με εταιρίες με εξειδίκευση στον τομέα ICT (Information and Communications Technology) για μικρές και μεσαίες επιχειρήσεις (small and medium enterprises -SMEs), κάτι που επέφερε πολλά κέρδη στην ΒΤ Retail. Για νέα αυτή ιδέα - Digital Business - συνεργάστηκαν με την BT οι Cisco, Microsoft, Dell και BT Cellnet, σε ένα συνδυασμό της εμπειρίας της ΒΤ στις τηλεπικοινωνίες, της Cisco στα δίκτυα, της Microsoft στο λογισμικό, της Dell σε personal computers και servers και τις λύσεις κινητής τηλεφωνίας της BT Cellnet. Υλοποιήθηκε επίσης και το Digital Office πακέτο για επιλογές wireless LAN για επιχειρήσεις.

To 2002 ανακοινώθηκε η συμμαχία της British Telecom με τη Microsoft, σε μια προσπάθεια να ενδυναμώσει τιsH BT 

 broadband υπηρεσίες της με τις .Net τεχνολογίες. Το ενδιαφέρον θα εστιαστεί κυρίως σε εφαρμογές home multi-media, νέες τεχνολογίες κινητής τηλεφωνίας και mobile computing καθώς και σε web services και portals
. Την ίδια χρονιά η ΒΤ συμμάχησε με την Eckoh Technologies
 plc, εταιρία που κατέχει τη μεγαλύτερη πλατφόρμα επεξεργασίας κλήσεων με αναγνώριση φωνής στην Ευρώπη, με συνεργασίες με την Virgin Mobile, Centrica, Static και RNIB, με υπηρεσίες σταθερής και κινητής τηλεφωνίας στη Βρετανία και υπηρεσίες αναγνώρισης φωνής.

Interactive TV
Το 2002 η BTGroup και η BskyB ανακοίνωσαν συμμαχία με στόχο την υλοποίηση εφαρμογών Interactive TV. Η συμμαχία αυτή δίνει τη δυνατότητα στους πελάτες να αναβαθμίσουν τις Interactive TV υποδομές τους σε μια γρήγορη ευρυζωνική σύνδεση και να χρησιμοποιούν υπηρεσίες, όπως shopping, betting κτλ.

[image: image28.png]NTT West Service Area





4.3 France Telekom
4.3.1 Ιστορική αναδρομή

Η Γαλλία ήταν μια ασυνήθης περίπτωση ανάμεσα στις βιομηχανοποιημένες χώρες, αφού είχε σοσιαλιστή πρόεδρο από το 1981 ως το 1995. Το αποτέλεσμα ήταν μια λιγότερο ενθουσιώδης προσέγγιση σε διαδικασίες ιδιωτικοποίησης, ενώ κατά τα πρώτα χρόνια της κυβέρνησης Μιτεράν κάποιες εταιρίες, αντίθετα με ό,τι συνέβαινε στην υπόλοιπη Ευρώπη, είχαν δημοσιοποιηθεί. Το 1995 και με την αλλαγή της κυβέρνησης, ξεκίνησε μια προσπάθεια μίμησης των στρατηγικών κινήσεων κυρίως της Βρετανίας. Ο γαλλικός λαός και τα εργατικά συνδικάτα αντιστάθηκαν δυναμικά σε αυτές τις πρακτικές με γενικευμένες απεργίες και απειλές. Ο εθνικός τηλεπικοινωνιακός φορέας, France Telecom,  ακόμη παραμένει σε δημόσια χέρια. Σήμερα το δημόσιο κατέχει το 55% του οργανισμού. 

Παρόλα αυτά η France Telecom δεν έχει μένει έξω από το παιχνίδι του ανταγωνισμού στις τηλεπικοινωνίες. Η συμμετοχή της σε μια μεγάλη συμμαχία με την ονομασία Atlas με την Deutsche Telecom και την Sprint κατόρθωσε να την ανακηρύξει σε έναν από τους μεγαλύτερους παίκτες στις παγκόσμιες αγορές. 

4.3.2 Η εταιρία

Η France Telecom θεωρείται ένας από τους μεγαλύτερους φορείς τηλεπικοινωνιών παγκοσμίως με περισσότερους από 111,7 εκατομμύρια πελάτες σε πέντε ηπείρους. Μέσω των μεγαλύτερων θυγατρικών της Orange, Wanadoo, Equant, FCR και Globecast, προσφέρει υπηρεσίες και λύσεις για τοπική και διεθνή ασύρματη και κινητή τηλεφωνία, Internet, multimedia, data, broadcast και καλωδιακή TV
.

Η στρατηγική της εστιάζεται σε τρεις κυρίως τομείς:

1. να γίνει ένας πανευρωπαϊκός φορέας τηλεπικοινωνιών

2. να προσφέρει παγκόσμιες υπηρεσίες σε επιχειρήσεις

3. να κατακτήσει και να εδραιωθεί σε συγκεκριμένα τμήματα της αγοράς τηλεπικοινωνιών 

Σήμερα η France Telecom έχει εξαπλωθεί σε ολόκληρο τον κόσμο με ένα δίκτυο θυγατρικών εταιριών. Στην Αφρική έχει θυγατρικές σε χώρες όπως στην Αλγερία, Μποτσουάνα, Καμερούν, Αίγυπτο, Ισραήλ, Ιορδανία, Λίβανο, Μαδαγασκάρη, Μαρόκο, Σενεγάλη, κτλ, στην Αμερική στην Αργεντινή, Βραζιλία, στο Ελ Σαλβαντόρ, σε Ηνωμένες Πολιτείες και Καναδά. Εκτείνεται επίσης και σε χώρες όπως Αυστραλία, Κίνα, Ινδονησία, Ιαπωνία, Βιετνάμ, Σιγκαπούρη, Ταϊλάνδη κτλ. Στην Ευρώπη έχει θυγατρικές σε Αυστρία, Βέλγιο, Κύπρο, Δανία, Γερμανία, Ιρλανδία, Ιταλία, Λουξεμβούργο, Πολωνία, Πορτογαλία, Ρουμανία,  Σλοβακία, Ισπανία, Ελβετία, Ολλανδία, Βρετανία κτλ. 

Η εταιρία δραστηριοποιείται
 κυρίως στον τομέα της κινητής τηλεφωνίας  (με την Orange), παροχής υπηρεσιών Internet (με την Wanadoo), σταθερής τηλεφωνίας, υπηρεσιών και λύσεων για μεγάλες επιχειρήσεις (με την Equant), έρευνας και ανάπτυξης, (με το κέντρο France Telecom Research & Development). 

4.3.3 Στρατηγικές κινήσεις-σταθμοί στην ιστορία της France Telecom
Κοινοπραξία Equant
Η Equant είναι μια κοινοπραξία της France Telecom, Deutsche Telekom και της Sprint
, στην οποία η France Telecom έχει το μεγαλύτερο ποσοστό, περίπου 54,2%. Η Equant
 θεωρείται η μεγαλύτερη εταιρία παγκοσμίως για data και IP δίκτυα καθώς και ενοποίηση υπηρεσιών για πολυεθνικές εταιρίες. Παγκοσμίως υποστηρίζει 220 χώρες με VPN για περισσότερες από 700 εταιρίες.  

Μετά την εξαγορά της Global One (αρχές 2000) και της Equant (2001)
, η France Telecom συγχώνευσε αυτές τις δυο εταιρίες και έτσι έγινε ο μεγαλύτερος πάροχος για data και IP υπηρεσίες για επιχειρήσεις. 

Άλλη επίσης σημαντική συμμαχία ήταν αυτή μεταξύ της Equant και της China Netcom Corp. (CNC)
 για παροχή υπηρεσιών στην Κίνα το 2002. Ο στόχος ήταν η παροχή Wide Area Network (WAN) και roaming λύσεων. 

Δορυφορικές υπηρεσίες
Η GlobeCast
 με 15 επίγειους σταθμούς θεωρείται η μεγαλύτερη εταιρία για δορυφορική εκπομπή (broadcast, Internet, TV, κινητή τηλεφωνία κτλ). Στην Αυστραλία η GlobeCast Australia συγχωνεύτηκε με την Mediasat το 2002, δημιουργώντας τη μεγαλύτερη εταιρία δορυφορικών τηλεπικοινωνιών της περιοχής. Στη Γερμανία το 2002 ιδρύθηκε η GlobeCast Germany
 και στην Ιταλία το 1999 η GlobeCast Italia. Στην Αμερική λειτουργεί με την επωνυμία GlobeCast America. Η εταιρία αυτή δραστηριοποιείται επίσης και στην Ινδία, Ιρλανδία, Ισραήλ, Ιαπωνία, Ιορδανία, Ισπανία, Ταϊλάνδη κτλ.

Κινητή- ασύρματη- σταθερή  τηλεφωνία

Πολύ σημαντική στρατηγική κίνηση σημειώθηκε το 2000, όταν η France Telecom απέκτησε το βρετανικό δίκτυο της Orange
, η οποία θεωρείται ο πιο εξελιγμένος φορέας κινητής τηλεφωνίας σε Γαλλία και Βρετανία με δραστηριότητα σε 20 χώρες
 Δύο χρόνια αργότερα (2002) η France Telecom ανακοίνωσε και τη συμμαχία με την China Mobile Communications Corp.,
 το μεγαλύτερο φορέα κινητής τηλεφωνίας παγκοσμίως. 

Η France Telecom έχει βλέψεις και προς την ανατολική Ευρώπη. Στη Ρουμανία, η κοινοπραξία MobilRom στην οποία η France Telecom κατέχει το μεγαλύτερο ποσοστό (67,81%) δραστηριοποιείται στην κινητή τηλεφωνία με την επωνυμία MobilRom από το 1997, η οποία αργότερα μετονομάστηκε σε Orange Romania. Αντίστοιχα και στη Σλοβακία, η κοινοπραξία Orange Slovensko (France Telecom ποσοστό 64%) είναι ο μεγαλύτερος πάροχος υπηρεσιών κινητής τηλεφωνίας με ποσοστό στην αγορά 57%. Στην Πολωνία
, η France Telecom πρωτοπόρησε στην ασύρματη τηλεφωνία στις αρχές του 1990 με τη δόμηση του PTK Centertel δικτύου, σε συνεργασία με τον δημόσιο φορέα της χώρας. Σήμερα η France Telecom κατέχει το 34% του δικτύου. Το 2000, εξαγόρασε και το 35% της Telekomunikacja Polska (TP), φορέα σταθερής τηλεφωνίας, ενώ το 2001 αύξησε το ποσοστό της σε 47,5%. 

Η FCR, θυγατρική της France Telecom, κατέχει στη Μαδαγασκάρη
 το 33,3% του εθνικού φορέα τηλεπικοινωνιών Telecom Malagasy. Το 1995, η FCR και η Telecom Malagasy δημιούργησαν μια κοινοπραξία, την Data Telecom Services (DTS) (με την FCR να κατέχει το 49%), με στόχο την προσφορά υπηρεσιών προστιθέμενης αξίας μέσω του εθνικού VSAT δικτύου αλλά και την πρόσβαση στο Internet. Εξάλλου, η ίδια εξαγόρασε και το 66% του ασύρματου φορέα Société Malgache de Mobiles (SMM).

Σε κάποιες χώρες της Αφρικής η FCR κατέχει ποσοστά σε εταιρίες, όπως η Socatel
 (40%),για υπηρεσίες προστιθέμενης αξίας και η Telecom Plus (40%), μιας εξειδικευμένης εταιρίας που προσφέρει wireless, Internet και data υπηρεσίες (X.25, PABX, κτλ.). Το 1995, η FCR και η Socatel σε μια συγχώνευση δημιούργησαν το Caratel wireless δίκτυο για AMPS standard. Μια χρονιά μετά, η Socatel, η FCR (21%) τοπικοί επενδυτές (22%) και ιδιωτικοί επενδυτές (57%) ίδρυσαν την Telecom Plus, για GSM κινητή τηλεφωνία.

Στην Ευρώπη τώρα τρεις είναι οι σημαντικές συμμαχίες της FT. Στη Δανία
 η Orange A/S ανήκει κατά το 54% στην France Telecom και θεωρείται η πιο δυναμική τηλεπικοινωνιακή εταιρία στη χώρα. Η στρατηγική της είναι να προσφέρει ενοποιημένα:  

· Κινητή τηλεφωνία: GSM από το 1998

· Internet: Wanadoo από την Orange A/S από το 1999 

· Σταθερή τηλεφωνία: από το 1999. 

Στο Βέλγιο
 η France Telecom αγόρασε το 51% της  Mobistar, της εταιρίας που κατέχει το δεύτερο σε μέγεθος GSM δίκτυο της χώρας. Σήμερα πια το Mobistar είναι το δεύτερο δίκτυο κινητής τηλεφωνίας με ποσοστό 30% της βελγικής αγοράς. Στην ίδια χώρα η France Telecom έχει την ViaSolutions ως επίσημο ISP. 

Τέλος, στη Γερμανία
, τη μεγαλύτερη αγορά τηλεπικοινωνιών της Ευρώπης, η France Telecom έχει εξαγοράσει το 28.5% της MobilCom, μιας από τις μεγαλύτερες εταιρίες τηλεπικοινωνιών της χώρας, η οποία δραστηριοποιείται στην κινητή, ασύρματη τηλεφωνία και στο Internet και αποτελεί το πιο ανεπτυγμένο δίκτυο κορμού για συνδυασμό κυκλοφορίας φωνής και δεδομένων. 

Internet
Εκτός από τον τομέα της τηλεφωνίας η France Telecom δραστηριοποιείται και στην παροχή Internet
. Κατέχει το 99% της CVF, εταιρίας για παροχή και φιλοξενία ιστοσελίδων, το 100% της Câble Wanadoo, για καλωδιακό Internet, France Telecom Câble, φορέα καλωδιακών υπηρεσιών, Viaccess, για interactive TV και πολυμεσικές υπηρεσίες, Wanadoo, Wanadoo Portails και Wanadoo Interactive ως ISP. 

Η Wanadoo
, επίσημος ISP της  France Telecom παρέχει πρόσβαση στο Internet, Intranet λύσεις, δημιουργία και φιλοξενία, online business information κτλ, Στην Ισπανία
 εξαγόρασε την Indice Multimedia το 2001, δίνοντας έτσι μεγάλο προβάδισμα στην εταιρία για παροχή υπηρεσιών Internet, ενώ στη Βρετανία με μια θυγατρική, τη Freeserve
, θεωρείται ο πρώτος ISP της χώρας. 

Στην Αμερική
 η υλοποίηση των internet υπηρεσιών διαφοροποιούνται. Η France Telecom North America (FTNA), με έδρα την Νέα Υόρκη, είναι υπεύθυνη για τις δραστηριότητες της France Telecom στην ήπειρο. Το ίδιο ισχύει και με την France Telecom Canada .Η France Telecom Long Distance διαχειρίζεται και είναι υπεύθυνη για το North American Backbone Network (NABN), το οποίο ξεκίνησε το 2002. Επιπλέον, προσφέρει πρόσβαση στο IP Backbone Network της France Telecom. 

Broadband υπηρεσίες

Η France Telecom συμμετέχει και αυτή στις αυξημένες broadband απαιτήσεις που υπάρχουν για υψηλής απόδοσης δίκτυα και γρήγορη μεταφορά δεδομένων. Με τη εταιρία GlobeCast
 και με χρήση της τεχνολογίας ADSL προσφέρει υπηρεσίες broadcast, μετάδοσης φωνής και ήχου,  TV και πρόσβαση στο Internet μέσω δορυφόρου (με ψηφιακό, HDTV και IP format).  

Στην  Αργεντινή, η Argentina France Telecom
 κατέχει το 50% της κοινοπραξίας Nortel η οποία με τη σειρά της κατέχει το 60% της Telecom Argentina, του φορέα τηλεπικοινωνιών της χώρας. Το δίκτυο, ως το 2000, περιελάμβανε γραμμές SDH, οπτικές ίνες, ενώ πρόσφατα δόθηκαν άδειες για ασύρματη τηλεφωνία σε ολόκληρη τη χώρα. Η είσοδος της France Telecom στην ασύρματη τηλεφωνία γίνεται εφικτή και μέσω μεριδίου που κατέχει η εταιρία στο Miniphone D-AMPS δίκτυο με την ονομασία Telecom Personal, μιας κοινοπραξίας ποσοστού 50-50 με την Telefonica Argentina και την Telefonica Comunicaciones Personales. 

Το 2002
 η Freeserve και η NTL Business, μεγάλος φορέας τοπικών και διεθνών τηλεπικοινωνιών, ανακοίνωσαν τη συμμαχία των εταιριών για τη μεταφορά Freeserve Broadband μέσω του καλωδιακού δικτύου της NTL. Αυτή ήταν και η πρώτη φορά που ένας βρετανικός ISP συνεργαζόταν με έναν broadband cable πάροχο, δίνοντας τη δυνατότητα στην Freeserve να παρέχει 512kbps broadband υπηρεσίες πάνω από το δίκτυο της NTL. 

Υπερατλαντικές αγορές

Από το 1988 η France Telecom κατείχε το 2.5% της International Telecommunications Japan (ITJ) 
μέσω θυγατρικής της. Το 1996, η France Telecom ίδρυσε το One Number Service (ONS) με την NTT, NTT DoCoMo και άλλους τηλεπικοινωνιακούς φορείς. Μαζί με εταιρίες όπως Tomen, Mitsubishi Electric, Japan Telecom και 19 άλλους ιαπωνικούς φορείς ιδρύθηκε το 1994 η Japan Multimedia Service Corp. (JMS), που σήμερα αποτελεί  κέντρο παροχής υπηρεσιών για φορείς κινητής τηλεφωνίας. 

Η France Telecom δημιούργησε επίσης μια κοινοπραξία με την China Unicom
 για να επεκτείνει το GSM δίκτυό της, ενώ στην Ινδία
 εξαγόρασε το 26% της BPL Mobile Communications, για να ξεκινήσει το 1995 την ασύρματη κάλυψη της περιοχής.

Συμμαχίες με μη τηλεπικοινωνιακούς φορείς

Και η France Telecom έχει στους βασικούς της στόχους τη χρήση ιδιωτικών δικτύων μη τηλεπικοινωνιακών φορέων. Στην Αίγυπτο
 λειτουργεί η Menatel, η οποία είναι μια συγχώνευση της FCR, της Εθνικής Τράπεζας της Αιγύπτου, της Egyptel, της Orescom και της Telecom Egypt. Στην ίδια χώρα το 1998 η MobiNil, κοινοπραξία της France Telecom και της Motorola, ανέλαβε τη διοίκηση της Egyptian Company of Mobile Services (ECMS) λαμβάνοντας με αυτό τον τρόπο έλεγχο του υπάρχοντος GSM δικτύου. 

Μια σημαντική κοινοπραξία στην οποία συμμετείχε η FT ήταν αυτή μεταξύ της Orange SA, της Enel, ιταλικής εταιρίας ενέργειας, και της Wind, μεγάλου παρόχου κινητής τηλεφωνίας στην Ιταλία
. Το 2003 η Orange SA ανακοίνωσε ότι τελικά θα πουλούσε το ποσοστό της στην κοινοπραξία (26,6%) στην Enel, για €1,3 δισεκατομμύρια, με αποτέλεσμα αυτή να διαλυθεί και να διατηρηθούν μόνο κάποιες εμπορικές σχέσεις μεταξύ της France Telecom group και της Wind. 

Χώρες χαμηλού επιχειρηματικού ρίσκου

Στην Μποτσουάνα
, η Vista Cellular κοινοπραξία, στην οποία η FCR κατέχει το 51%, πήρε άδεια από την Botswana Telecommunications Authority το 1998 να λειτουργήσει δίκτυο κινητής τηλεφωνίας. Οι προοπτικές για την εξέλιξη αυτού του δικτύου ήταν πολύ καλές, καθώς το δίκτυο σταθερής τηλεφωνίας έχει μόλις 60.000 γραμμές για πληθυσμό 1.8 εκατομμυρίων ανθρώπων. 

Στο Ελ Σαλβαδόρ
 το 1999 ιδρύθηκε μια κοινοπραξία με την επωνυμία Estel, όταν η FCR εξαγόρασε το 51% του δημόσιου τηλεπικοινωνιακού φορέα Telecom (πρώην CTE-ANTEL) για $275 εκατομμύρια, με εξαγορά του δικτύου σταθερής και ασύρματης τηλεφωνίας. Η εξαγορά αυτή ενδυνάμωσε τη θέση της France Telecom στη Λατινική Αμερική. Η FCR σχεδίασε και την επένδυση άλλων $400 εκατομμυρίων για τα επόμενα 5 χρόνια για το διπλασιασμό και των γραμμών σταθερής τηλεφωνίας αλλά και την εγκατάσταση ενός δικτύου κινητής τηλεφωνίας. 

Η France Telecom κατέχει επίσης το 100% της France Telecom Marine, εταιρίας για παροχή υποθαλάσσιων τηλεπικοινωνιών, όπως και την France Telecom Mobile Satellite Communications για υπηρεσίες δορυφορικής κινητής τηλεφωνίας
.

5 ΑΜΕΡΙΚΗ
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5.1 AT&T Corp. 

5.1.1 Η εταιρία 

Η AT&T, πρώην American Telephone and Telegraph Corporation, είναι μια από τις ηγετικές εταιρίες τηλεπικοινωνιών στον κόσμο. Προσφέρει υπηρεσίες επικοινωνίας μέσω φωνής, video και δεδομένων σε εταιρίες, καταναλωτές και κυβερνήσεις, στον ιδιωτικό και στο δημόσιο τομέα. Η AT&T παρέχει τις υπηρεσίες της μέσω του δικτύου της που είναι το μεγαλύτερο και πιο ανεπτυγμένο στις Ηνωμένες Πολιτείες. Επιπλέον, η AT&T παρέχει συμβουλευτικές υπηρεσίες καθώς και υπηρεσίες outsourcing σε μεγάλες επιχειρήσεις και σε κυβερνήσεις. Ηγέτης της αγοράς υπηρεσιών Internet, τοπικής και long-distance επικοινωνίας, αλλά και των υπηρεσιών συναλλαγής όπως προπληρωμένες κάρτες κ.ά., η AT&T έχει έσοδα περίπου 37 εκατ. δολαρίων. Το μέγεθος της εταιρίας αποδεικνύεται και από τον αριθμό των πελατών της: 50 εκατομμύρια καταναλωτές και 4 εκατομμύρια επιχειρήσεις. 

5.1.2 Ιστορία 

Η ιστορία της AT&T ξεκινά ήδη από το 1875, όταν ο εφευρέτης του τηλεφώνου, A. Graham Bell, ίδρυσε με δύο χρηματοδότες την εταιρία Bell Telephone Company για να εκμεταλλευτεί την εφεύρεσή του. Κατά τη διάρκεια του 19ου αιώνα, η AT&T έγινε η μητρική εταιρία του Συστήματος Bell, του αμερικανικού μονοπωλίου τηλεφώνου. Η κατάσταση στις τηλεπικοινωνίες των ΗΠΑ άλλαξε δραστικά μεταξύ των 1894 και 1904, καθώς άρχισαν να λειτουργούν περισσότερες από έξι χιλιάδες ανεξάρτητες εταιρίες τηλεφώνου. To 1913 η κυβέρνηση των ΗΠΑ εγκρίνει το μονοπώλιο της AT&T, ενώ το 1915 η AT&T εγκαθιστά την πρώτη διηπειρωτική τηλεφωνική γραμμή. Το 1927 ξεκινά η υπερατλαντική υπηρεσία τηλεφώνου, που συνδέει τις ΗΠΑ με το Λονδίνο. 

Η δεκαετία του 1940 χαρακτηρίζεται από σημαντικές τεχνολογικές εξελίξεις για την AT&T: την εγκατάσταση ομοαξονικού καλωδίου (1941), την προσφορά υπηρεσιών κινητής τηλεφωνίας (1946), την ανάπτυξη της έννοιας της κυψελωτής τηλεφωνίας (1947) και την εφεύρεση του ημιαγωγού στα εργαστήρια AT&T Bell Telephone Laboratories. Επίσης προσφέρονται δικτυακές υπηρεσίες τηλεόρασης. Το 1959, μετά από δίκη antitrust εναντίον της AT&T, η εταιρία περιορίζεται στη λειτουργία της εθνικής τηλεφωνίας και σε ειδικά έργα για την ομοσπονδιακή κυβέρνηση. Οι καινοτομίες της AT&T συνεχίζονται στα επόμενα χρόνια και περιλαμβάνουν την εκτόξευση του πρώτου ενεργού επικοινωνιακού δορυφόρου (1962), την εισαγωγή του πληκτρολογίου στα τηλέφωνα (1963), την εγκατάσταση του πρώτου υποθαλάσσιου τηλεφωνικού καλωδίου στον Ειρηνικό, τη δημιουργία του  λειτουργικού Unix (1971), την εγκατάσταση της πρώτης οπτικής ίνας σε εμπορικό σύστημα επικοινωνίας (1977).  

Μετά από νέα δίκη antitrust εναντίον της, η AT&T συμφωνεί το 1982 να διακόψει τις λειτουργίες τοπικής τηλεφωνίας. Το 1984 το Σύστημα Bell διασπάται σε 8 εταιρίες, μεταξύ των οποίων η νέα AT&T που μέχρι το 1996 λειτουργεί ως εταιρία ολοκληρωμένων υπηρεσιών και εξοπλισμού τηλεπικοινωνίας.  

5.1.3 Η στρατηγική της AT&T στο μεταβαλλόμενο περιβάλλον 

Σημαντικές στρατηγικές κινήσεις της AT&T 

1991: η AT&T εξαγοράζει την κατασκευάστρια υπολογιστών NCR Corporation
1993: η AT&T ανακοινώνει συμφωνία συγχώνευσης με την McCaw Cellular Communications Inc, το μεγαλύτερο πάροχο κυψελωτών υπηρεσιών στις ΗΠΑ. Η εξαγορά μετονομάζεται αργότερα σε AT&T Wireless και ολοκληρώνεται το 1994.      

1995: η δομή της AT&T αλλάζει και προκύπτουν 3 ξεχωριστές εταιρίες: μια εταιρία υπηρεσιών που διατηρεί το όνομα AT&T, μια εταιρία προϊόντων και συστημάτων (αργότερα ονομάζεται Lucent Technologies) και μια εταιρία υπολογιστών που ξαναπήρε το όνομα NCR.

1998: η AT&T εξαγοράζει την TCG, ηγετική εταιρία στην παροχή υπηρεσιών τοπικής τηλεπικοινωνίας στις επιχειρήσεις, με σκοπό να αποκτήσει πρόσβαση σε τοπικούς πελάτες και να τους παρέχει ολοκληρωμένες επιχειρηματικές λύσεις.  

1999: η AT&T εξαγοράζει την TCI, τη δεύτερη μεγαλύτερη εταιρία καλωδιακών υπηρεσιών των ΗΠΑ. Η TCI γίνεται AT&T Broadband, η οποία το 2000 εξαγοράζει την εταιρία καλωδιακών υπηρεσιών MediaOne και γίνεται η μεγαλύτερη εταιρία τους είδους στις ΗΠΑ. 

2000: η AT&T ανακοινώνει την αναδιοργάνωσή της σε μια οικογένεια εταιριών: την AT&T (που περιλαμβάνει τις AT&T Business και AT&T Consumer), την AT&T Wireless που έγινε ανεξάρτητη και την AT&T Broadband. 

2002: η AT&T Broadband συγχωνεύεται με την Comcast Corporation.  
Η δεκαετία του 1980 σηματοδοτεί μεγάλες αλλαγές στο παγκόσμιο τοπίο των τηλεπικοινωνιών και στις στρατηγικές των εταιριών. Το μονοπώλιο που κατείχε η AT&T μέχρι τότε, την είχε κρατήσει μακριά από τις πιέσεις της αγοράς. Ξαφνικά η AT&T συνειδητοποίησε ότι έπρεπε να βγει από το μη ανταγωνιστικό, εσωτερικά οδηγούμενο πλαίσιο στο οποίο λειτουργούσε ως τότε και να βρει τον τρόπο να δώσει στους πελάτες αυτό που ήθελαν, όταν το ήθελαν και σε ανταγωνισμό με όποιους άλλους αποσκοπούσαν στην ικανοποίηση των ίδιων αναγκών των πελατών. Έτσι η AT&T πέρασε, από την ψηφιοποίηση ολόκληρου του δικτύου της, στην πραγματοποίηση μεγάλων εξαγορών και συγχωνεύσεων, με σκοπό, μεταξύ άλλων, την είσοδό της στη διεθνή αγορά. Για να ανταποκριθεί στην αυξανόμενη σύγκλιση των επικοινωνιών με τους υπολογιστές, η AT&T προχώρησε στην εξαγορά της κατασκευάστριας υπολογιστών NCR. Στη συνέχεια, ο στρατηγικός στόχος της AT&T να αποκτήσει άμεση πρόσβαση στους καταναλωτές επετεύχθη μέσω της εξαγοράς της McCaw Cellular. Η συγχώνευση με την TCG το 1998 είχε ως αποτέλεσμα τη βελτίωση του Internet δικτύου κορμού της AT&T και την προσφορά περισσότερων, ολοκληρωμένων υπηρεσιών για τις επιχειρήσεις. 

Το 1998 ήταν σημαντικό έτος για την AT&T καθώς ανακοίνωσε αναδιάρθρωση της στρατηγικής της με μέτρα μείωσης του κόστους με σκοπό να καταστεί η εταιρία ηγέτης κόστους στη βιομηχανία επικοινωνιών. Τα μέτρα μείωσης του κόστους περιλάμβαναν, μεταξύ άλλων, και δραστική μείωση του προσωπικού. Τα άλλα μέσα που χρησιμοποιήθηκαν για την υλοποίηση της στρατηγικής περιλάμβαναν μια σειρά κοινοπραξιών, εξαγορών και συγχωνεύσεων. Οι δύο βασικοί στόχοι ήταν: αφενός, η διεύρυνση των πεδίων δράσης της εταιρίας σε περιοχές όπως υπηρεσίες δικτύωσης δεδομένων, κρυπτογράφηση ψηφιακής φωνής, τηλεφωνία ευρυζωνικού καλωδίου και video τηλεφωνία· και αφετέρου η μεγαλύτερη επέκταση σε παγκόσμιο επίπεδο.

Η στρατηγική απόφαση, το 2000, της διάσπασης της AT&T σε 3 εταιρίες βασίστηκε στην ανάγκη μεγαλύτερης ευελιξίας ώστε να μαζευτούν οι αναγκαίοι χρηματικοί πόροι για την πληρωμή χρεών ή για εξαγορές. Η αύξηση της τιμής της εταιρίας στο Χρηματιστήριο ήταν ένας από τους στόχους.

Παρακάτω, αναφέρονται  κάποιες από αυτές τις κινήσεις στρατηγικής ανάπτυξης, οι πιο πρόσφατες, οι οποίες παρουσιάζουν το μεγαλύτερο ενδιαφέρον καθώς είχαν μεγάλη στρατηγική σημασία για την AT&T. 
Εξαγορά της TCI
Η εξαγορά της TCI, μιας από τις μεγαλύτερες εταιρίες καλωδιακών υπηρεσιών των ΗΠΑ,  από την AT&T το 1999, ήταν αποτέλεσμα ανεπίσημων διαπραγματεύσεων μεταξύ των δύο εταιριών που διήρκεσαν 7 ολόκληρα χρόνια. Η κίνηση αυτή της AT&T εντάσσεται μέσα στη γενικότερη στρατηγική της εταιρίας, όπως αυτή διαμορφώθηκε μετά το 1995 όταν η AT&T, στο πλαίσιο δραστικής αναμόρφωσης της στρατηγικής της, διασπάστηκε σε 3 εταιρίες. Σαφής και δεδηλωμένος στόχος της στρατηγικής της νέας AT&T, ειδικότερα μετά το 1997, ήταν να εξελιχθεί από μια long-distance εταιρία σε μια ολοκληρωμένη εταιρία επικοινωνιών φωνής και δεδομένων
.  Με την εξαγορά της TCI,  η AT&T αποσκοπεί και κατορθώνει να παρέχει στους πελάτες της, ιδιώτες και επιχειρήσεις, πακέτα υπηρεσιών για όλες τις επικοινωνιακές τους ανάγκες. Κατέχοντας πλέον τις νέες τεχνολογίες ώστε να μπορεί να παρέχει  ροή δεδομένων, φωνής και internet μέσω των καλωδιακών γραμμών, η AT&T έχει ουσιαστικά από την TCΙ ένα έτοιμο δίκτυο ώστε να εισχωρήσεις στις τοπικές αγορές τηλεφωνίας, στις οποίες αντιμετώπιζε προβλήματα τα προηγούμενα χρόνια. Η AT&T αποκτά επίσης το πλεονέκτημα του πρωτοπόρου, εφόσον είναι η μοναδική πηγή που προσφέρει τόσο ευρύ φάσμα υπηρεσιών. Η εξαγορά αυτή, αν και κόστισε ακριβά στην AT&T ($48 δις), ήταν ο πιο γρήγορος και οικονομικός τρόπος να υλοποιήσει το στρατηγικό στόχο της. Εξάλλου, οι ομαδοποιημένες υπηρεσίες επέτρεψαν στην AT&T να πετύχει οικονομίες κλίμακας στη χρήση των δικτύων, στη λειτουργία του marketing και της Έρευνας και Τεχνολογίας. Η AT&T πέτυχε, με αυτή την εξαγορά, να γίνει ο κάτοχος της μεγαλύτερης τοπικής δικτυακής πλατφόρμας broadband των ΗΠΑ.       

Συγχώνευση με την Comcast Corporation
Η συγχώνευση της AT&T Broadband με την Comcast αποφασίστηκε στη βάση μεγαλεπήβολων στρατηγικών στόχων: οι δύο εταιρίες έθεσαν ως στόχο τη δημιουργία μιας από τις ισχυρότερες ηγετικές εταιρίες επικοινωνιών, media και διασκέδασης παγκόσμια. Συγκεκριμένα, ο στόχος αναφερόταν στη δημιουργία μιας εταιρίας-ηγέτη στο χώρο των broadband υπηρεσιών video, φωνής και δεδομένων. Ο στόχος συνοψίστηκε στα εξής: παροχή περισσότερων υπηρεσιών σε περισσότερους ανθρώπους πιο γρήγορα
. Η AT&T είχε αποφασίσει, τον Ιούλιο 2001, να υλοποιήσει μια επιθετική στρατηγική με απώτερο σκοπό να δημιουργήσει μακροπρόθεσμη αξία για τους μετόχους της, αλλά και για τους υπαλλήλους και τους πελάτες της. Η κίνηση της συγχώνευσης με την Comcast σταθεροποίησε και ενίσχυσε τη θέση της AT&T και τις μελλοντικές προοπτικές της. 

Συμμαχία με την Toshiba America Information Systems
Στις αρχές του 2003 η AT&T ανακοίνωσε νέο πρόγραμμα μάρκετινγκ μεταξύ του Alliance Channel (δίκτυο 1200 επιχειρήσεων) της AT&T και του Τμήματος Τηλεπικοινωνιακών Συστημάτων της Toshiba (Toshiba TSD). Η Toshiba TSD κατασκευάζει ψηφιακά προϊόντα επικοινωνίας για επιχειρήσεις. Η συμμαχία μεταξύ AT&T και Toshiba έχει σκοπό να αυξήσει τις ικανότητες των δύο εταιριών να προσφέρουν καινοτόμες, ολοκληρωμένες επικοινωνιακές λύσεις (δικτύωση, τηλεφωνικά κέντρα, ενοποίηση υπολογιστών-τηλεφωνίας κ.ά.) στις επιχειρήσεις. Οι δύο εταιρίες ενώνουν τις δυνάμεις τους, λειτουργώντας σε διάφορα επίπεδα. Πρώτον, οι αντιπρόσωποι της Toshiba θα πωλούν τις υπηρεσίες της AT&T. Επίσης οι εταιρίες θα συνεργαστούν στην παραγωγή πακέτων προϊόντων και υπηρεσιών. Η AT&T, μέσω αυτής της συμμαχίας, αποσκοπεί στην καλύτερη εξυπηρέτηση των υφιστάμενων πελατών της και στην απόκτηση νέων. Επιπλέον, η συνεργασία στον τομέα της διαφήμισης και αλλού, θα της επιφέρει μείωση του κόστους. Σε ένα ευρύτερο και μακροπρόθεσμο στρατηγικό πλαίσιο, η συμμαχία με την Toshiba TSD θα βελτιώσει τη στρατηγική διανομής της AT&T καθώς και την προσφορά προϊόντων υψηλών προδιαγραφών για την ικανοποίηση των ολοένα αυξανόμενων αναγκών των πελατών της.  

Συμμαχία με την Cisco 

Το Φεβρουάριο του 2003 ανακοινώθηκε ότι η AT&T και η Cisco, στο πλαίσιο επέκτασης της μακρόχρονης στρατηγικής σχέσης τους, συνδύασαν τις δυνάμεις τους στον τομέα του μάρκετινγκ και των πωλήσεων με σκοπό να βελτιώσουν τη διανομή του κύριου παγκόσμιου χαρτοφυλακίου υπηρεσιών της AT&T που χρησιμοποιούν τεχνολογίες της Cisco. Επίσης οι δύο εταιρίες θα συνεργαστούν για τη βελτίωση του σχεδιασμού προϊόντων και τεχνολογίας. Αυτή η κίνηση αναμένεται ότι θα συμβάλλει στην προσέλκυση πελατών που απαιτούν αξιόπιστες, αποδεδειγμένες λύσεις.    

Κοινοπραξία UNISITI 

H UNISITI, η πρώτη κοινοπραξία Κινέζικων εταιριών με ξένες εταιρίες στον τομέα των τηλεπικοινωνιών, είναι μια κοινοπραξία μεταξύ της Shanghai Telecom, της AT&T και της Shanghai Information Investments Inc. Σκοπός της UNISITI είναι η εξυπηρέτηση πολυεθνικών πελατών στην Κίνα, μέσω της στρατηγικής συνεργασίας των εταίρων. Τον Ιανουάριο του 2003 ανακοινώθηκε ότι η AT&T και η UNISITI υπέγραψαν συμβόλαιο για την κατασκευή του δικτύου Ασίας-Ειρηνικού, καθώς και το ευρωπαϊκό δίκτυο της εταιρίας COSCO
 (China Ocean Shipping Company). Ο ισχυρός συνεταιρισμός της AT&T με την UNISITI ήταν το κλειδί της επιτυχίας στην ανάληψη του συμβολαίου με την COSCO. Ευνόητο είναι ότι δίχως τη στρατηγική αυτή συμμαχία, η AT&T δε θα είχε τη δυνατότητα να αντιμετωπίσει τον ανταγωνισμό, πόσο μάλλον να κερδίσει αυτό το συμβόλαιο και να υλοποιήσει ένα τέτοιο έργο. Ο συνδυασμός όμως των δυνάμεων –  το προηγμένο broadband δίκτυο της UNISITI που συνδέεται άριστα με το Παγκόσμιο Δίκτυο της AT&T – είχε ως αποτέλεσμα την επίτευξη του στρατηγικού αυτού στόχου.            
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5.2 AT&T Wireless
Η AT&T Wireless δημιουργήθηκε, όπως προαναφέρθηκε, το 1994 μετά από την εξαγορά από την AT&T της McCaw Cellular Communications Inc. Το 2000 αποσπάστηκε από την  AT&T Corporation και έγινε ανεξάρτητη εταιρία. Πρόκειται για ηγετική επιχείρηση που παρέχει προηγμένες ασύρματες υπηρεσίες φωνής και δεδομένων στους καταναλωτές και τις επιχειρήσεις. Το όραμα της στρατηγικής της AT&T Wireless δηλώνει ξεκάθαρα: να είναι η εξέχουσα εταιρία υπηρεσιών κινητής τηλεφωνίας, φωνής και δεδομένων στις μεγαλύτερες αγορές της Βόρειας Αμερικής. Στο πλαίσιο παροχής των διεθνών υπηρεσιών της, η AT&T Wireless συμμετέχει σε διάφορες διεθνείς κοινοπραξίες στον Καναδά, στην Ευρώπη, στην Ινδία, και αλλού. Ενδεικτικά αναφέρονται : 

· Rogers AT&T Wireless
Με αυτή την κοινοπραξία, η AT&T Wireless εξασφαλίζει αποτελεσματικό roaming για τους πελάτες της που επισκέπτονται τον Καναδά, μέσω των GSM/GPRS και TDMA δικτύων της Rogers Wireless.  

· EuroTel Bratislava
Η EuroTel Bratislava δραστηριοποιείται στη Σλοβακία και προσφέρει ασύρματες τηλεπικοινωνιακές και δικτυακές υπηρεσίες μέσω των GSM/GPRS  και NMT  δικτύων της, σε 1,3 εκατ. πελάτες.   

· IDEA Cellular

Η κοινοπραξία αυτή προσφέρει ασύρματες υπηρεσίες σε 5 πολιτείες της Ινδίας. Έχει προς το παρόν 1,2 εκατ. συνδρομητές και δυνατότητα κάλυψης πάνω από 300 εκατομ. συνδρομητών. Πρόσφατα η IDEA Cellular, της οποίας το 1/3 κατέχει η AT&T Wireless, ξεκίνησε το πρώτο πλήρως λειτουργικό GSM/GPRS δίκτυο στην Ινδία.   

· FarEasTone Communications, Ltd.

Πρόκειται για κοινοπραξία μεταξύ της Far Eastern Group και της AT&T Wireless Services. Η κοινοπραξία, με 4 εκατ. συνδρομητές στο τέλος του 2002, ήταν η πρώτη εταιρία στον κόσμο που σχεδίασε και υλοποίησε δίκτυο βασισμένο σε ολοκληρωμένη dual-band (GSM 900 and GSM 1800) τεχνολογία. Στο τέλος του 2003 προγραμματίζεται να προσφερθούν υπηρεσίες  UMTS.  

Παράλληλα, η AT&T Wireless έχει προχωρήσει στη σύναψη σημαντικών στρατηγικών συμμαχιών

· NTT DoCoMo

Η NTT DoCoMo, ηγέτης στο χώρο της επικοινωνίας στην Ιαπωνία, είναι ο μεγαλύτερος μέτοχος της AT&T Wireless. Οι δύο εταιρίες συνεργάζονται, από το 2000, στον τομέα των MMS (Mobile Multimedia Services) και του roaming, ώστε να προσφέρουν στους πελάτες τους τη δυνατότητα roaming μεταξύ ΗΠΑ και Ιαπωνίας. Η AT&T Wireless πετυχαίνει, με αυτή τη στρατηγική συμμαχία, να προσφέρει στους πελάτες της μια νέα γενιά MMS, πολύ πιο γρήγορα από ό,τι θα μπορούσε μόνη της. Στο πλαίσιο της στρατηγικής της AT&T Wireless για την προσφορά προηγμένων κινητών πολυμεσικών υπηρεσιών, δημιουργήθηκε η θυγατρική εταιρία Mobile Multimedia Services με κοινή χρήση πόρων και προσωπικού μεταξύ των δύο εταιριών.          

· mm02
Η στρατηγική συνεργασία της AT&T Wireless με την mm02, που ξεκίνησε το 1999, ονομάζεται Advance Alliance και έχει σκοπό να προσφέρει απλές, παγκόσμιας εμβέλειας λύσεις στους χρήστες ασύρματης επικοινωνίας. Κάτι τέτοιο επιτυγχάνεται με συνδυασμό των παγκόσμιων επενδύσεων και της εμπειρίας σε τοπικό επίπεδο των δύο εταιριών.  

Οι παραπάνω κινήσεις της AT&T Wireless σκοπό έχουν να συμβάλλουν  στην υλοποίηση της στρατηγικής της, που χαρακτηρίζεται, μεταξύ άλλων, από τους εξής στόχους:

· Επέκταση της δυναμικότητάς της 

· Αύξηση του όγκου της 

· Δημιουργία ενός προηγμένου κινητού Internet
· Επένδυση σε άλλες πρωτοβουλίες στρατηγικής ανάπτυξης 

· Ενίσχυση του ισολογισμού της 

Άλλες πρόσφατες στρατηγικές κινήσεις της AT&T Wireless περιλαμβάνουν τη συμμαχία με την AOL (2001) και την εξαγορά της TeleCorp PCS (2002).

Συμμαχία με την AOL  
Η America Online είναι παγκόσμιος ηγέτης στις interactive υπηρεσίες, τις τεχνολογίες Internet και τις υπηρεσίες ηλεκτρονικού εμπορίου. Η συμμαχία της AT&T Wireless με την AOL επικεντρώνεται στο χώρο των κινητών υπηρεσιών και του μάρκετινγκ. Συγκεκριμένα, στο πλαίσιο της συμμαχίας αποφασίστηκε να αναπτυχθεί μια νέα ασύρματη κινητή υπηρεσία που ενσωματώνει στη συσκευή του τηλεφώνου τα χαρακτηριστικά της επιφάνειας εργασίας (desktop) της AOL. Όσον αφορά το μάρκετινγκ, τα προϊόντα  της AT&T Wireless προωθούνται στα sites της AOL Time Warner. 

Εξαγορά της TeleCorp PCS

Η εξαγορά της TeleCorp PCS από την AT&T Wireless είχε διπλή σημασία, οικονομική και στρατηγική. Αφενός η αύξηση του μετοχικού κεφαλαίου και η βελτίωση του ισολογισμού ενίσχυσαν τη μακροπρόθεσμη αξία προς όφελος των μετόχων και, φυσικά, της εταιρίας. Αφετέρου, από στρατηγικής άποψης, η AT&T Wireless θα αυξήσει τις αγορές της, προσφέροντας τις υπηρεσίες της σε νέες αγορές που περιλαμβάνουν 32 εκατ. υποψήφιους πελάτες σε 14 πολιτείες των ΗΠΑ. Μεταξύ αυτών των αγορών είναι και κάποιες από τις κορυφαίες αγορές των ΗΠΑ.     
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5.3 MCI
5.3.1 Η εταιρία 

Η MCI ιδρύθηκε το 1968, εδρεύει στη Βιρτζίνια των ΗΠΑ και λειτουργεί σε 65 χώρες του κόσμου. Οι υπηρεσίες της MCI προσφέρονται σε πάνω από 20 εκατ. πελάτες ανά τον κόσμο. Συγκεκριμένα, η MCI προσφέρει στους καταναλωτές των ΗΠΑ ένα ευρύτατο χαρτοφυλάκιο προϊόντων και υπηρεσιών που συνίσταται στα εξής: τοπικές υπηρεσίες επικοινωνίας, διεθνείς και long-distance υπηρεσίες φωνής, video και τηλεδιάσκεψη, προηγμένο messagging και πρόσβαση στο Internet. Οι υπηρεσίες της εταιρίας προσφέρονται επίσης σε κυβερνητικές οντότητες και επιχειρήσεις σε όλο τον κόσμο. Η ποιότητα των παρεχόμενων από την MCI υπηρεσιών εξασφαλίζεται μέσω των ποικίλων Service Level Agreements που υπάρχουν για πολλές υπηρεσίες Internet όπως Virtual Private Networks, Frame Relay, ιδιωτικές γραμμές SONET, Web hosting και υπηρεσίες firewall.  

Η MCI είναι η δεύτερη long-distance εταιρία για τους τοπικούς καταναλωτές στις ΗΠΑ. Σύμφωνα με την ίδια την εταιρία, σκοπός της είναι ‘να χρησιμοποιεί το παγκόσμιο δίκτυο και την εμπειρία-γνώση της ώστε να παρέχει καινοτόμα προϊόντα που προσφέρουν απλότητα και αξεπέραστη αξία στους πελάτες της’
.

Τον Απρίλιο του 2002 η MCI ξεκίνησε την υπηρεσία ‘The Neighborhood’ που είναι η πρώτη στη βιομηχανία των τηλεπικοινωνιών ολοκληρωμένη προσφορά any-distance τηλεφωνίας, που συνδυάζει long-distance κλήσεις από το σπίτι σε τοπικό και εθνικό επίπεδο, με ένα χαμηλό μηνιαίο αντίτιμο.

Η MCI έχει ενώσει τις δυνάμεις της με άλλες εταιρίες και συνεταιρισμούς, συμμετέχοντας σε διάφορες συμμαχίες, οργανώσεις και ομάδες εργασίας, με σκοπό να προωθήσουν τη συνεχή καινοτομία και ανάπτυξη του Internet και των εφαρμογών του.  Εκτός αυτού, λόγω του ιδιαίτερου ενδιαφέροντός της για την πολιτική του δημόσιου τομέα, η  MCI σε συνεργασία με άλλες εταιρίες τηλεπικοινωνιών, ISP και συνεταιρισμούς καταναλωτών, δραστηριοποιείται για την ανάπτυξη αποτελεσματικής για το δημοσιο τομέα σε εθνικό και διεθνές επίπεδο. Σε αυτό το πλαίσιο εντάσσεται η πίστη της MCI στις ανοιχτές αγορές και σε νόμους που διασφαλίζουν τον ελεύθερο και δίκαιο ανταγωνισμό, βασική προϋπόθεση για την ανάπτυξη της παγκόσμιας υποδομής των τηλεπικοινωνιών.

5.3.2 Το παγκόσμιο δίκτυο της MCI – χαρακτηριστικά

Η MCI κατέχει και λειτουργεί παγκόσμια δίκτυα δεδομένων και Internet στη Βόρεια και τη Λατινική Αμερική, στην Ευρώπη, στην Ασία, στην Αυστραλία και στην Αφρική. Το δίκτυο OC-192/OC-48 στη Β. Αμερική, με backbone χωρητικότητα 1 Tb, μεταφέρει δεδομένα με μέχρι 10 Gpbs στις ΗΠΑ και 2,5 Gpbs στην Ευρώπη. Το σύνολο των 98000 μιλίων δικτύου που κατέχει η MCI, περιλαμβάνει επίγεια και υποθαλάσσια καλωδίωση. 

Μεταξύ άλλων, η εταιρία προσφέρει υπηρεσίες ΑΤΜ σε 21 χώρες, ενώ Frame Relay σε 72 χώρες. Αξίζει να αναφερθεί ότι η εταιρία κατέχει το πιο εκτεταμένο backbone δίκτυο Internet στον πλανήτη, παρέχοντας πρόσβαση στο Internet σε περισσότερες από 28000 πόλεις του κόσμου και στις 6 ηπείρους.             

5.3.3 Επιλεγμένες στρατηγικές κινήσεις της MCI κατά τα τελευταία 3 χρόνια

Συγχώνευση με τη Sprint 
Στα τέλη του 1999 η MCI και η Sprint, ηγετική εταιρία στο χώρο της επικοινωνίας,  ανακοίνωσαν ότι οι διοικήσεις τους ενέκριναν οριστική απόφαση συγχώνευσης των δύο εταιριών. Η συγχώνευση αναμενόταν να ολοκληρωθεί κατά το δεύτερο εξάμηνο του 2000. Η συγχώνευση αυτή, μια συναλλαγή 129 εκατ. δολαρίων,  θα είχε ως αποτέλεσμα μια εταιρία - ηγέτη  της παγκόσμιας βιομηχανίας επικοινωνιών, την WorldCom, η οποία θα παρείχε στους καταναλωτές και τις επιχειρήσεις, μέσω της ιδιόκτητης end-to-end δικτυακής της υποδομής, μια πλήρη γκάμα υπηρεσιών: broadband, all-distance υπηρεσίες στα νοικοκυριά και τις επιχειρήσεις και εθνικής εμβέλειας ψηφιακές, ασύρματες υπηρεσίες φωνής και δεδομένων. 

Η στρατηγική αυτή κίνηση θα είχε αξιόλογα αποτελέσματα σε επίπεδο οικονομιών κλίμακας, με σημαντική μείωση κόστους σε πολλά επίπεδα, έτσι ώστε η νέα εταιρία να έχει τη δυναμικότητα και τη δυνατότητα να ανταγωνιστεί επιθετικά στις αγορές και να επενδύσει σημαντικά σε νέες τεχνολογίες, όπως broadband και ασύρματη τεχνολογία. Η μείωση του κόστους αναμενόταν κυρίως από την καλύτερη χρήση των συνδυαζόμενων δικτύων και την αποδοτικότερη λειτουργία των προμηθειών. Επιπλέον, αναμενόταν ότι η συγχώνευση θα αποφέρει αξιόλογη αύξηση των εσόδων, ως αποτέλεσμα της πώλησης μεγαλύτερων πακέτων υπηρεσιών, της διεύρυνσης της πελατειακής βάσης και της ανάπτυξης νέων υπηρεσιών. Στην ουσία, η WorldCom θα είχε στη διάθεσή της όλα τα αναγκαία εφόδια – κεφάλαιο, ισχυρό μάρκετινγκ και δίκτυα ανώτατης τεχνολογίας – ώστε να ανταγωνιστεί πιο αποτελεσματικά τις υπόλοιπες εταιρίες τηλεπικοινωνιών στις ΗΠΑ και το εξωτερικό.

Ενώ όμως τον Απρίλιο του 2000 οι μέτοχοι της MCI ενέκριναν στη συντριπτική πλειοψηφία τους τη συγχώνευση και απέμενε η απόφαση διάφορων Αρχών, λίγους μήνες μετά η διαδικασία της συγχώνευσης τερματίστηκε χωρίς να ολοκληρωθεί, καθώς το Υπουργείο Δικαιοσύνης των ΗΠΑ έθεσε για της συγχώνευση όρους που, σύμφωνα με τις δύο εταιρίες, θα ακύρωναν τα οφέλη των πελατών και τις οικονομικές συνεργίες που στήριζαν τη συγχώνευση.           

Συνεργασία με τη Cisco Systems Inc.

Το Μάιο του 2000 η MCI και η Cisco ανακοίνωσαν την από κοινού δημιουργία μιας νέας δικτυακής υπηρεσίας που θα παρέχει όλα τα απαραίτητα στοιχεία για την υποστήριξη εφαρμογών e-business στο πλαίσιο μιας επιχείρησης ή μεταξύ περισσότερων εταιριών. Συγκεκριμένα, η συνεργασία αυτή έχει ως αποτέλεσμα την προσφορά στις επιχειρήσεις μιας ολοκληρωμένης λύσης για business-to-business εφαρμογές, με δικτύωση any-to-any, μέσω network-based IP Virtual Private Networks. Η συνεργασία αυτή υλοποιήθηκε στο πλαίσιο της απόφασης της MCI να επεκτείνει τις προσφερόμενες δικτυακές υπηρεσίες της, για να περιλάβει μια ευρεία γκάμα καινούριων λύσεων e-business με προστιθέμενη αξία. Με την κίνηση αυτή η MCI διευρύνει την αγορά της, καθώς απευθύνεται και σε μικρές και μεσαίες επιχειρήσεις, που προηγουμένως δεν μπορούσαν να αντιμετωπίσουν το κόστος λειτουργίας ενός ιδιόκτητου VPN.

Η συνεργασία με τη Cisco έδωσε στην MCI τη δυνατότητα να προσφέρει μια ασυναγώνιστη λύση στην αγορά και έτσι να κάνει ένα μεγάλο βήμα μπροστά από τους ανταγωνιστές της. Εξάλλου, η επιλογή της Cisco ήταν μια κίνηση που εξασφάλιζε εγγυημένη ικανότητα, εμπειρία και αξιοπιστία.    

Συνεργασία με την Ericsson 
Τον Αύγουστο του 2000 η Ericsson ανακοίνωσε ότι σχεδιάζει να συνεργαστεί με την UUNET, εταιρία της MCI και παγκόσμιος ηγέτης στις επικοινωνιακές λύσεις Internet. Η συνεργασία έχει ως αντικείμενο την ανάπτυξη υπηρεσιών Internet για εταιρίες κινητής τηλεφωνίας. Οι δύο εταιρίες αποφάσισαν να συνεργαστούν επάνω στην ανάπτυξη νέας τεχνολογίας και προϊόντων που θα ικανοποιούν τις ΙΡ δικτυακές απαιτήσεις των εταιριών κινητής τηλεφωνίας ανά τον κόσμο. Επιπλέον, η Ericsson αποφάσισε να υποστηρίξει την πρόταση της UUNET για παροχή ενός παγκόσμιου δικτύου roaming για τις 400 εταιρίες της GSM Association.  

Ο συνδυασμός της γνώσης της Ericsson για τις ασύρματες τεχνολογίες με τη γνώση της UUNET  για το Internet δίνει τη δυνατότητα για παραγωγή και προσφορά πιο ολοκληρωμένων  ΙΡ λύσεων. Επιπλέον, η στρατηγική αυτή συνεργασία ανοίγει το δρόμο για το λανσάρισμα καινοτόμων πολυμεσικών υπηρεσιών βασισμένων στο ΙΡ, υπηρεσίες που θα έχουν κεντρική θέση στα τρίτης γενιάς ασύρματα δίκτυα του μέλλοντος. Ο απώτερος στρατηγικός στόχος της UUNET, και κατ’ επέκταση της MCI, είναι να καθιερωθεί ως ηγέτης στην πολλά υποσχόμενη αυτή αγορά.

Συμμαχία με την AOL Time Warner
Στα μέσα του 2001 η MCI και η AOL Time Warner ανακοίνωσαν τη σύναψη στρατηγικής συμμαχίας μάρκετινγκ με σκοπό την προώθηση προϊόντων της MCI μέσω των διάφορων μέσων (ΜΜΕ) που κατέχει η AOL Time Warner. Η συμμαχία αυτή επεκτείνει τις ήδη υπάρχουσες στρατηγικές σχέσεις
 μεταξύ των δύο εταιριών. Η πολυετής συμφωνία, πολλών εκατομμυρίων δολαρίων, προβλέπει τη διαφήμιση πολλών προϊόντων της MCI σε διάφορα μέσα της AOL Time Warner  όπως οι εκδόσεις, η καλωδιακή τηλεόραση και το τηλεοπτικό δίκτυο WB. Με τη νέα αυτή συμμαχία, η MCI απολαμβάνει πλέον μια ολοκληρωμένη λύση μάρκετινγκ.

Συγχώνευση με την Intermedia Communications Inc.  

Μέσα στο δεύτερο εξάμηνο του 2001 ολοκληρώθηκε η συγχώνευση της MCI με την Intermedia Communications Inc., μια από τις πιο γρήγορα αναπτυσσόμενες εταιρίες επικοινωνιών στις ΗΠΑ που επικεντρώνει τις δραστηριότητές της στην επόμενη γενιά ολοκληρωμένων data-centric λύσεων για επιχειρήσεις . Στο πλαίσιο αυτής της συγχώνευσης η MCI αποκτά σημαντικό μερίδιο ελέγχου της Digex, εταιρία-ηγέτη στο χώρο του web-hosting. Τα πλεονεκτήματα από αυτή την κίνηση είναι πολλά, μεταξύ άλλων τα ακόλουθα: 

· συνδυασμός των hosting λύσεων της Digex με το παγκόσμιο δίκτυο της MCI και τις σχέσεις της με ηγετικές επιχειρήσεις ανά τον κόσμο 

· προσφορά στους πελάτες ενός πιο ολοκληρωμένου χαρτοφυλακίου προϊόντων και υπηρεσιών υποστήριξης των e-business δραστηριοτήτων τους

· επικέντρωση των κεφαλαίων της MCI σε ένα από τα πιο ταχέως αναπτυσσόμενα τμήματα της βιομηχανίας επικοινωνιών 

· επιτρέπεται στην MCΙ να ενσωματώσει στρατηγικά τις δικτυακές εγκαταστάσεις της Intermedia για να βελτιώσει την τοπική παρουσία της σε αγορές-κλειδιά

Εξαγορά της Rythms
Το Σεπτέμβριο του 2001 η MCI έλαβε έγκριση για να εξαγοράσει βασικά περιουσιακά στοιχεία της Rhythms. Συγκεκριμένα, η MCI εξαγόρασε ένα τμήμα του δικτύου της Rhythms, εκείνο τον DSL εγκαταστάσεων. Η εξαγορά επιτρέπει στην MCI  να συνεχίσει να παρέχει DSL πρόσβαση σε ένα ευρύ φάσμα υπηρεσιών της, όπως Internet, VPN, frame relay και ATM και έτσι προχωρεί ένα βήμα πιο πέρα τη στρατηγική broadband της εταιρίας, ενισχύοντας το χαρτοφυλάκιο των broadband λύσεων που προσφέρει. Η εξαγορά αυτή ήταν ένας οικονομικός τρόπος να ενισχυθεί η θέση της MCI ως ο πρώτος πάροχος end-to-end, broadband υπηρεσιών για επιχειρήσεις. Καθώς το DSL είναι ένα σημαντικό συστατικό των δραστηριοτήτων της MCI, η κίνηση της εξαγοράς της Rhythms έχει εμφανή στρατηγική σημασία και τα αποτελέσματα αυτής της κίνησης αναμένεται να προσελκύσουν νέους πελάτες από το χώρο των επιχειρήσεων, που επιθυμούν να εκμεταλλευτούν τη δυνατότητα πρόσβασης σε πολλαπλές υπηρεσίες δεδομένων και Internet μέσω μιας ολοκληρωμένης γραμμής DSL.        

Συμμαχία με την Compaq Computer Corporation 

Στις αρχές του 2002 η MCI και η Compaq, παγκόσμιος ηγέτης στην παροχή προϊόντων πληροφορικής τεχνολογίας, ανακοίνωσαν τη συμφωνία τους να προωθήσουν από κοινού τις παγκόσμιες υπηρεσίες Web Hosting και Internet Colocation Services της MCI. Στο πλαίσιο αυτής της συμφωνίας, η MCI είναι πλέον στρατηγικός συνεταίρος της Compaq
. Η συμφωνία αφορά κοινές πωλήσεις και μάρκετινγκ, οπότε οι δύο εταιρίες συνεργάζονται για να εκμεταλλευτούν τις ευκαιρίες πωλήσεων και το συνδυασμό των ικανοτήτων και των προϊόντων τους, ώστε να παρέχουν στους πελάτες τους προηγμένες λύσεις Web Hosting. 

Η συμμαχία αυτή εντάσσεται στη γενικότερη πολιτική της MCI να συνεργάζεται με τις καλύτερες εταιρίες στο χώρο της τεχνολογίας, ώστε να βελτιώνει συνεχώς την ποιότητα, την επίδοση, τη διαθεσιμότητα και την αξιοπιστία των παρεχόμενων υπηρεσιών της.   

Συμμαχία με την DIRECTV Broadband, Inc.

Η MCI προέβη, το Μάρτιο του 2002, στη σύναψη μιας ακόμη στρατηγικής συμμαχίας με την DIRECTV Broadband, η οποία παρέχει υπηρεσίες broandband (DSL) στα νοικοκυριά των ΗΠΑ. Σκοπός της συμφωνίας είναι η επέκταση της υπηρεσίας DIRECTV DSLTM στις δυτικές ΗΠΑ, μέσω πρόσβασης στις εθνικής εμβέλειας υπηρεσίες DSL της MCI.    

Συμφωνία με την EarthLink
Το Μάρτιο του 2003 η MCI επέκτεινε τη συμμαχία της με την διακεκριμένη ISP εταιρία  EarthLink. Σύμφωνα με τη συμφωνία, η MCI παρέχει στην EarthLink dial-up πρόσβαση στο Ineternet, μέσω του ιδιόκτητου δικτύου της σε εκατοντάδες πόλεις των ΗΠΑ και ανά τον κόσμο. Επίσης, η EarthLink  προμηθεύεται από την MCI dedicated Internet, DSL και υπηρεσίες δεδομένων. 
 Συνεργασία με την ΙΒΜ

Πρόσφατα, στα τέλη Μαρτίου 2003 , η ΙΒΜ ανακοίνωσε ότι η τεχνολογία της θα ενισχύσει την υποδομή voice mail για την υπηρεσία ‘The Neighborhood’ της MCI. Με τη χρήση του λογισμικού της ΙΒΜ, η υπηρεσία της MCI θα εμπλουτιστεί με κοινοποίηση και ανάκτηση μηνυμάτων. Με τον τρόπο αυτό οι χρήστες θα ειδοποιούνται για καινούρια e-mails  μέσω τηλεφώνου ή του Διαδικτύου. Η υπηρεσία ‘The Neighborhood’ υπολογίζει πολύ στο λογισμικό της ΙΒΜ για να παρέχει γρήγορη και εύκολη πρόσβαση στα μηνύματα και έτσι η MCI φέρνει αυτές τις υπηρεσίες πλέον και στους καταναλωτές, ενώ ως τώρα τις απολάμβαναν μόνο οι επιχειρήσεις. 

Η ΙΒΜ επιλέχθηκε λόγω της ικανότητάς της να προσφέρει φιλικές προς το χρήστη λύσεις φωνητικού ταχυδρομείου και συνεπώς επιτρέπει στην MCI να επεκτείνει τις υπηρεσίες φωνητικού ταχυδρομείου στο μέλλον. Η λύση της ΙΒΜ επιτρέπει στην MCI να ενοποιήσει όλες τις εφαρμογές messagging σε μια ενιαία πλατφόρμα και να μειώσει, έτσι, το κόστος, βελτιώνοντας τις επιδόσεις. Απώτερος στόχος η διαφοροποίηση των προσφερόμενων υπηρεσιών, η διατήρηση των υφιστάμενων πελατών και η προσέλκυση καινούριων.   

Συμπεράσματα για τη στρατηγική της MCI 

Η γενικότερη στρατηγική της MCI συνοψίζεται στα εξής σημεία:

· Εξυπηρέτηση των πελατών

· Ενίσχυση των βασικών περιουσιακών στοιχείων 

· Εκτέλεση του 3ετούς επιχειρηματικού σχεδίου

· Παγίωση της θέσης της MCI ως ο ηγετικός πάροχος επικοινωνιών ΙΡ 

· Επάνοδος στη θέση του ηγέτη της αγοράς επικοινωνιών 

Στα πλαίσια των παραπάνω στόχων, η εταιρία θα ξεκινήσει παγκόσμια διαφημιστική καμπάνια στις ΗΠΑ, την Ευρώπη και την Ασία-Ειρηνικό. Η καμπάνια θα προωθεί το 3ετές επιχειρηματικό σχέδιο της MCI που περιέχει τις πρωτοβουλίες με σκοπό να καταστεί η εταιρία ηγέτης στην κίνηση σύγκλισης των τοπικών, long-distance και data υπηρεσιών.  

Η στρατηγική της MCI στο επόμενο διάστημα θα χαρακτηριστεί από μια στροφή προς τις μικρές και μεσαίες επιχειρήσεις. Η απόφαση της επικέντρωσης στις μικρο-μεσαίες επιχειρήσεις είναι σοφή, καθώς η αγορά τους μεγεθύνεται σημαντικά, σε αντίθεση με την αγορά των μεγάλων επιχειρήσεων που κυμαίνεται από στασιμότητα μέχρι πτώση. Στο πλαίσιο αυτής της στρατηγικής, η MCI προωθεί μια υπηρεσία ανάλογη της ‘The Neighborhood’ αλλά για τις επιχειρήσεις. Η υπηρεσία αυτή αφορά πακέτα τοπικών, long-distance και broadband υπηρεσιών που θα προσφέρονται με ένα σταθερό μηνιαίο αντίτιμο. Η MCI επίσης σχεδιάζει να συγκλίνει όλες τις υπηρεσίες της σε ένα ΙΡ backbone. Επιπλέον, σχεδιάζει να δώσει ξανά έμφαση στις hosting υπηρεσίες που προσφέρει μέσω της Digex και να τις θέσει στο κέντρο της στρατηγικής της.    
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5.4 Sprint
5.4.1 Η εταιρία 

Η Sprint είναι μια παγκόσμια εταιρία τηλεπικοινωνιών, που λειτουργεί σε περισσότερες από 70 χώρες και εξυπηρετεί 26 εκατ. πελάτες, καταναλωτές και επιχειρήσεις. Όσον αφορά τη δομή της εταιρίας, από την πλευρά των ενσύρματων επικοινωνιών, το FON Group της Sprint αποτελείται από το Global Markets Group, το Τμήμα Τοπικών Τηλεπικοινωνιών και εταιρίες διανομής. Όσον αφορά τις ασύρματες επικοινωνίες, υπάρχει το Sprint PCS Group. 

Η Sprint είναι η εταιρία που δημιούργησε το πρώτο εθνικό, πλήρως ψηφιακό δίκτυο οπτικής ίνας στις ΗΠΑ. Μέσω του Global Markets Group η Sprint προσφέρει μια ευρεία γκάμα υπηρεσιών σε καταναλωτές και επιχειρήσεις, όπως εγχώριες και διεθνείς long-distance υπηρεσίες φωνής, υπηρεσίες δεδομένων (πχ. Internet), frame relay, web hosting και broadband. Το Global Markets Group της Sprint αποτελείται από 4 ομάδες αγορών: 

· Mass Markets Organization (εξυπηρέτηση καταναλωτών και μικρών επιχειρήσεων σε εθνικό επίπεδο) 
· Sprint Business (παροχή end-to-end υπηρεσιών σε μεγάλες επιχειρήσεις, κυβερνητικούς και άλλους θεσμικούς φορείς)
· Sprint E-Solutions (πλήρεις υπηρεσίες Internet, όπως πρόσβαση, web hosting, διαχείριση εφαρμογών, ολοκλήρωση συστημάτων κ.ά.)
· Sprint International (εξυπηρέτηση διεθνών αγορών)
Στις ασύρματες επικοινωνίες η Sprint PCS ήταν η εταιρία που δημιούργησε το μοναδικό πλήρως ψηφιακό, ασύρματο δίκτυο εθνικής εμβέλειας που καλύπτει περίπου 250 εκατ. άτομα. Μέσα στους 4 πρώτους μεταφορείς των ΗΠΑ, η Sprint PCS είναι επίσης ο ταχύτερα αναπτυσσόμενος πάροχος ασύρματων υπηρεσιών. Τον Αύγουστο του 2002 η Sprint PCS ξεκίνησε να παρέχει το PCS Vision, την πρώτη και μοναδική εθνική υπηρεσία τρίτης γενιάς.

5.4.1.1 Ιστορικά     

Η Sprint ξεκίνησε το 1899 ως μια μικρή τοπική εταιρία τηλεφωνίας αλλά γρήγορα εξελίχθηκε σε μια από τις μεγαλύτερες εταιρίες στη δεκαετία του 1950. στο τέλος της δεκαετίας του 1970 η εταιρία, τότε με το όνομα United Telecommunications, εγκατέστησε το πρώτο της οπτικό δίκτυο και το 1980 δημιούργησε το δίκτυο UNINET, το τρίτο μεγαλύτερο εμπορικό δίκτυο δεδομένων τότε στον κόσμο. Στα μέσα στης δεκαετίας του 1980 η εταιρία έθεσε ως στόχο να μπει στην απελευθερωμένη αγορά της long-distance τηλεφωνίας και έτσι, το 1986, ξεκίνησε την παροχή long-distance υπηρεσίας με το οπτικό της δίκτυο. Το 1989 δημιουργήθηκε η Sprint International για να προωθήσει την παρουσία της Sprint στην παγκόσμια αγορά. Η Sprint Corporation, με τη σημερινή της μορφή, προέκυψε το 1992. Το 1993 ήταν μια σημαντική χρονιά για την Sprint, καθώς η συγχώνευσή της με την Central Telephone Company αποτέλεσε το πρώτο βήμα για να γίνει η Sprint ένας πλήρης πάροχος long-distance, τοπικών και ασύρματων υπηρεσιών.

Το 1996 σημάδεψε την πορεία και τη στρατηγική της Sprint, όπως και όλων των εταιριών στο χώρο των τηλεπικοινωνιών, λόγω της υπογραφής της Πράξης των Τηλεπικοινωνιών (Telecommunications Act). Η προοπτική των νέων, ανταγωνιστικών αγορών έθεσε προκλήσεις και ευκαιρίες στο χώρο του τοπικού ανταγωνισμού για τη Sprint. Οι συνθήκες όμως της αγοράς και κάποια ρυθμιστικά εμπόδια ακύρωσαν ορισμένα εγχειρήματα της εταιρίας, όπως τo project Sprint ION
 και τη συγχώνευση με την WorldCom (MCI).        
5.4.2 Επιλεγμένες στρατηγικές κινήσεις της Sprint από το 1996 ως σήμερα

1996: Global One : Παγκόσμια συμμαχία της Sprint με τις Deutsche Telekom και France Telecom 

1997: Εξαγορά της Paranet Inc. για παροχή υπηρεσιών διαχείρισης δεδομένων στο πλαίσιο κατανεμημένων συστημάτων (LANs, WANs)

1998: α) Συμφωνία ανάληψης πλήρους ελέγχου και ιδιοκτησίας της Sprint PCS (μέχρι τότε κοινοπραξία μεταξύ Sprint, TCI, Comcast Corporation and Cox Communications). 

 β) Στρατηγική συμμαχία με την EarthLink Network, Inc – κοινή πελατειακή βάση 600.000 πελατών

1999: Ανακοίνωση συμφωνίας συγχώνευσης μεταξύ Sprint MCI WorldCom για τη δημιουργία της ηγετικής παγκόσμιας εταιρίας επικοινωνίας

2000: α) Ανακοίνωση συμφωνίας πώλησης του μεριδίου της Sprint στη συμμαχία Global One 

 β) Τερματισμός της διαδικασίας συγχώνευσης Sprint – MCI WorldCom
2001: α) Συμμαχία με την Dell Computer για την ανάπτυξη πακέτων υπηρεσιών hosting για μικρές και μεσαίες επιχειρήσεις 

 β) Στρατηγική συμμαχία με την America Online με σκοπό την προσφορά στους συνδρομητές της AOL υπηρεσιών long-distance της Sprint 

Παρακάτω θα περιγραφούν οι πιο πρόσφατες στρατηγικές κινήσεις της Sprint, από το 2001 και εξής. 

Συμμαχία με την Sun Microsystems 

Στις αρχές του 2001 η Sprint ανέπτυξε στρατηγική συμμαχία με τη Sun, ηγετική εταιρία παροχής εξοπλισμού, λογισμικού και υπηρεσιών με επίκεντρο το Internet. Το περιεχόμενο της συμφωνίας αφορά τις πωλήσεις και το μάρκετινγκ, ενώ σκοπός της συμμαχίας είναι η προσφορά στους πελάτες ολοκληρωμένων web λύσεων, με τρόπο ώστε οι δύο εταιρίες να αποκομίσουν σημαντικά έσοδα και μερίδια στην αγορά της παροχής εφαρμογών υποδομής. Με τη συμφωνία αυτή η Sprint αναμένει σημαντικά έσοδα από πωλήσεις για τα επόμενα τρία χρόνια από το 2001. 

Ο συνδυασμός των ικανοτήτων των δύο εταιριών, του διακεκριμένου IP backbone και των υπηρεσιών της Sprint και των παγκόσμια επιτυχημένων Internet πλατφόρμων της Sun, αποτελούν μια ελκυστική πρόταση για τις αγορές. Η Sprint θεωρεί ότι συμμαχώντας με τη Sun ενισχύεται η μακρόχρονη δραστηριότητά της με στόχο τις υπηρεσίες hosting επόμενης γενιάς. Στόχος της συμμαχίας είναι οι επιχειρήσεις κάθε μεγέθους και η εξυπηρέτηση διαφόρων αναγκών τους.

Συμμαχία με την Dell Computer Corporation 

Τον Αύγουστο του 2001 συνάφθηκε συμμαχία μεταξύ της Sprint και της Dell, της πρώτης εταιρίας υπολογιστικών συστημάτων παγκοσμίως. Η συμμαχία επικεντρώνεται στη βελτίωση των προσφερόμενων υπηρεσιών web hosting και ηλεκτρονικού εμπορίου στις μικρές και μεσαίες επιχειρήσεις. Οι δύο εταιρίες αναμένουν από αυτή τη συνεργασία να προκύψουν πωλήσεις εκατοντάδων εκατομμυρίων δολαρίων μέσα στα επόμενα επτά χρόνια από το 2001.

Στο πλαίσιο της συμφωνίας η Sprint και η Dell θα εργαστούν μαζί για την ανάπτυξη ενός εύρους πακέτων υπηρεσιών hosting που θα ανταποκρίνονται ακριβώς στις ανάγκες των μικρών και μεσαίων επιχειρήσεων. Τα πακέτα αυτά θα είναι ένας συνδυασμός των hardware λύσεων της Dell και των υπηρεσιών της Sprint.  

Συμμαχία με την AOL
Το Νοέμβριο του 2001 η Sprint και η America Online ανακοίνωσαν καινούρια στρατηγική συμμαχία με σκοπό να προσφέρουν long-distance υπηρεσίες στα μέλη της AOL. Η πολυετής συμφωνία, πολλών εκατομμυρίων δολαρίων, προβλέπει ότι η Sprint θα είναι ο αποκλειστικός παροχέας της υπηρεσίας ‘AOL Long Distance’, στο πλαίσιο της προσπάθειας των δύο εταιριών να προσφέρουν στους πελάτες τους υπηρεσίες προστιθέμενης αξίας. 

Το όφελος αναμένεται μεγάλο για την Sprint, η οποία θα διαφημίζεται έντονα σε όλα τα κανάλια μάρκετινγκ της AOL. Επιπλέον, η προσφορά αναμένεται πολύ ελκυστική για τους πελάτες και θα συμβάλει στη διατήρηση της πίστης τους στην εταιρία. Η εμβέλεια της AOL σε εκατομμύρια καταναλωτών δημιουργεί μεγάλες ευκαιρίες αύξησης των πωλήσεων της Sprint.                 
Στρατηγική συμμαχία με τη Cisco 

Στα τέλη του 2001 η Sprint προέβη στην υπογραφή συμφωνίας 3ετούς στρατηγικής σχέσης με την Cisco, επεκτείνοντας έτσι τις προϋπάρχουσες σχέσεις των δύο εταιριών. Αντικείμενο της συμφωνίας, η συνεργασία επάνω στο μάρκετινγκ, τις πωλήσεις και την ανάπτυξη κοινών στρατηγικών. Κύρια σημεία της συμφωνίας είναι τα εξής:

· Η συνεργασία στις πωλήσεις και το μάρκετινγκ έχει σκοπό την προσφορά μιας ευρείας γκάμας εξοπλισμού και υπηρεσιών στους πελάτες. Αρχικά, βάρος θα δοθεί στην από κοινού πώληση υπηρεσιών IP και broadband.

· Ανάπτυξη στρατηγικών για δυναμική είσοδο στις αγορές, μέσω των καναλιών πωλήσεων των δύο εταιριών. Ανάληψη ποικίλων κοινών πρωτοβουλιών για τις πωλήσεις και το μάρκετινγκ, με σκοπό την ανάπτυξη και την αύξηση των εσόδων.

· Δημιουργία συμβουλευτικού σώματος επικεντρωμένου στις αναδυόμενες τεχνολογίες με σκοπό τη μελλοντική ευθυγράμμιση τεχνολογιών, βιομηχανικών προτύπων, επιχειρηματικών διαδικασιών κ.ά.        

Η Sprint σύναψε αυτή τη συμμαχία στο πλαίσιο της στρατηγικής της να αξιοποιεί ισχυρές συμμαχίες ώστε να ενισχύει τα έσοδά της, να αυξάνει τις δραστηριότητές της και να διαθέτει τις καλύτερες λύσεις της αγοράς γρήγορα και αποτελεσματικά. Οι δύο εταιρίες σχεδιάζουν να παράγουν διαφοροποιημένες λύσεις προστιθέμενης αξίας για τους τελικούς πελάτες τους.    

Συμμαχία με τη Nortel Networks 

Το Μάρτιο του 2002 ανακοινώθηκε η στρατηγική συμμαχία μεταξύ της Sprint και της Nortel, ηγετικής επιχείρησης στην παροχή τεχνολογιών και υπηρεσιών επικοινωνίας. Είχε προηγηθεί, το Νοέμβριο του 2001, η παροχή, από τη Nortel, προϊόντων και υπηρεσιών για τη μετατροπή του δικτύου του Τμήματος Τοπικών Τηλεπικοινωνιών της Sprint από τεχνολογία μεταγωγής κυκλώματος σε τεχνολογία μεταγωγής πακέτου. Τον Οκτώβριο του 2002 οι δύο εταιρίες ενίσχυσαν τη συμμαχία τους αναπτύσσοντας από κοινού μια νέα υπηρεσία, την Sprint Managed Business Solutions. Πρόκειται για μια υπηρεσία που ενσωματώνει όλες τις επικοινωνιακές απαιτήσεις (π.χ. μεταφορά δεδομένων, φωνή πάνω από ΙΡ, εξοπλισμό, monitoring δικτύου, συντήρηση και επιδιόρθωση κ.ά.) σε ένα σύστημα που θα προσφέρει στις επιχειρήσεις ό,τι χρειάζονται ακριβώς.

Η Sprint και η Nortel με τη συνεργασία τους σκοπεύουν να συνεχίσουν να αναπτύσσουν ανταγωνιστικές λύσεις αλλά και ένα κοινές στρατηγικές μάρκετινγκ, ώστε να εντοπίσουν καινούριες πηγές εσόδων, να ενισχύσουν τις σχέσεις με τους πελάτες και να αυξάνουν τα έσοδά τους.              



Συμμαχία με τη Sega Mobile
Στα μέσα του 2002 η Sprint ανακοίνωσε τη σύναψη στρατηγικής συμμαχίας με τη Sega Mobile, τμήμα της Sega.com, που δραστηριοποιείται στο χώρο των ηλεκτρονικών, δικτυακών παιχνιδιών σε κινητά τηλέφωνα. Η Sega θα παρέχει παιχνίδια για το Δίκτυο Τρίτης Γενιάς της Sprint. Στους πελάτες της Sprint θα παρέχεται η ευκαιρία να επιλέξουν από μια γκάμα παιχνιδιών που θα ανανεώνεται συνέχεια. Η αγορά του ‘ασύρματου παιχνιδιού’ (wireless gaming), είναι πολλά υποσχόμενη
 και η Sprint κάνει αυτή τη στρατηγική κίνηση ώστε να εκμεταλλευτεί τις ευκαιρίες που ανοίγονται στο χώρο αυτό.

Το Δίκτυο Τρίτης Γενιάς της Sprint χαρακτηρίζεται από υψηλότερες ταχύτητες δεδομένων, καθώς και βελτιωμένες εφαρμογές και υπηρεσίες στις τηλεφωνικές συσκευές 3G. Τα σχέδια της Sprint για αυτό το δίκτυο είναι φιλόδοξα και προβλέπουν την ανάπτυξη και μελλοντικών, ακόμη πιο βελτιωμένων και πλούσιων εφαρμογών, μεταξύ άλλων παιχνίδια, video και audio clips, e-mail με συνημμένα αρχεία, αναζήτηση στο Internet με υψηλές ταχύτητες, και ψηφιακή εικόνα.     

Συμμαχία με τις Accenture, HP, IBM, Ingram Micro και PwC Consulting 

Τον Αύγουστο του 2002 η Sprint, στο πλαίσιο της επέκτασης του προγράμματος επιχειρηματικών λύσεων PCS, πρόσθεσε ακόμη πέντε μέλη στο εθνικό PCS δίκτυό της. Το δίκτυο αυτό περιλαμβάνει τους πιο έμπειρους και επιτυχημένους συμβούλους, διανομείς, μεταπωλητές και κατασκευαστές εξοπλισμού. Η στρατηγική της Sprint στοχεύει στο να επεκτείνει το πρόγραμμα διάθεσης και προώθησης των προϊόντων και υπηρεσιών της σειράς PCS Vision. 

Η επιλογή αυτών των εταιριών είναι σκόπιμη, καθώς αυτές θέτουν στη διάθεση της Sprint ένα εύρος τεχνικών γνώσεων, συμβουλευτικών ικανοτήτων, εμπειρίας στη διανομή και, το κυριότερο ίσως, ένα υπάρχον δίκτυο πελατών. Σκοπός της Sprint είναι να επικεντρώσει τις δυνάμεις της, στον τομέα των πωλήσεων, σε περισσότερο οριζόντιες εφαρμογές όπως είναι το επιχειρησιακό e-mail. H Sprint θα εργαστεί με τα νέα μέλη του δικτύου ώστε να αξιοποιήσει τις διαφοροποιημένες ικανότητές τους και να διαχειριστεί πιο πολύπλοκες λύσεις που τυπικά απευθύνονται περισσότερο σε κάθετες αγορές.   

Συνεργασία με τις HP και Novatel Wireless 

Μια από τις πιο πρόσφατες στρατηγικές κινήσεις της Sprint έγινε τον Απρίλιο του 2003. Μαζί με την παγκόσμια γνωστή HP και την Novatel Wireless, εταιρία παροχής ασύρματων υπηρεσιών, ανακοίνωσαν την από κοινού προσφορά ενός πακέτου προϊόντων και υπηρεσιών που συνδυάζει τις τεχνολογίες τους. Η προσφορά απευθύνεται κυρίως σε μικρές και μεσαίες επιχειρήσεις και περιλαμβάνει έναν Η/Υ notebook της ΗΡ και διετή συνδρομή στο προϊόν PCS Vision Plan της Sprint, ενώ δωρεάν με αυτό το πακέτο προσφέρεται μια κάρτα σύνδεσης της Novatel.

Οι τρεις εταιρίες ένωσαν σε αυτή τη στρατηγική κίνηση τις δυνάμεις τους για να προσφέρουν ένα ανταγωνιστικό προϊόν που συνδυάζει τα καλύτερα στοιχεία από κάθε εταιρία. Η Sprint, αναγνωρίζοντας την αξία τέτοιων συμμαχιών, επέλεξε τους καλύτερους στο είδος τους συνεργάτες για να προσφέρει στους πελάτες της ό,τι καλύτερο σε επίπεδο ασύρματων υπηρεσιών. 

5.4.3 Γενικά για τη στρατηγική της Sprint
Η Sprint, μετά από το αποτυχημένο εγχείρημα συγχώνευσης με την MCI το 2000, αναθεώρησε τη στρατηγική της και προσανατολίστηκε ξανά σε πιο ‘μοναχικούς’ αλλά και πιο ευέλικτους δρόμους ανάπτυξης, όπως συμμαχίες και ευρείες συνεργασίες. Η στρατηγική της εταιρίας επικεντρώνεται σε 3 σημεία: ισχυρή διεθνή ανάπτυξη, επιθετική πολιτική στον τομέα των ΙΡ υπηρεσιών και αύξηση των προσφερόμενων υπηρεσιών. Το  Internet κατέχει κεντρική θέση στη στρατηγική της Sprint, που βλέπει σ’ αυτό μεγάλες ευκαιρίες ανάπτυξης νέων υπηρεσιών αλλά και μείωσης του κόστους, καθώς συμβάλει στη μείωση πηγών κόστους που προκύπτουν από τα άμεσα κανάλια διανομής. Επίσης, διαβλέποντας σημαντικές ευκαιρίες στην ανάπτυξη των μκρο-μεσαίων επιχειρήσεων, στοχεύει σε αυτές, αναπτύσσοντας ειδικά πακέτα προϊόντων και υπηρεσιών. 

Η διεθνής στρατηγική της Sprint είναι αρκετά φιλόδοξη και εστιάζεται στο χώρο της Ευρώπης και της Ασίας. Μέχρι το τέλος του 2003 η εταιρία φιλοδοξεί να έχει επεκτείνει το παγκόσμιο IP δίκτυό της σε 35 ευρωπαϊκές και ασιατικές πόλεις. Μέσα στα διεθνή σχέδια της εταιρίας είναι ακόμη η αύξηση (τετραπλασιασμός) του προσωπικού της διεθνώς. 

Καθώς οι παραδοσιακές πηγές εσόδων της τηλεπικοινωνίας αντικαθίστανται από καινούριες, η Sprint μεταθέτει το βάρος από τις ενσύρματες στις ασύρματες τεχνολογίες και υπηρεσίες, ειδικότερα στο broadband και φιλοδοξεί να έχει την πρωτιά στην παροχή προηγμένων υπηρεσιών. Επιπλέον, το καλοκαίρι του 2002 η Sprint ανακοίνωσε μια σειρά δράσεων που περιλαμβάνουν, μεταξύ άλλων, βελτιώσεις στη δομή της, με σκοπό να αναβαθμίσει την ανταγωνιστική της θέση και να μειώσει τα λειτουργικά έξοδά της.  
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6.1 Ο Όμιλος ΝΤΤ
6.1.1 Η εταιρία

Η εταιρία Nippon Telegraph And Telephone Corporation (ΝΤΤ) ιδρύθηκε το 1952, αλλά την 1 Απριλίου του 1985, σύμφωνα με το Νόμο Nippon Telegraph and Telephone Corporation (Bill No. 85, December 25, 1984), αναγνωρίστηκε ως ιδιωτική εταιρία. Σήμερα η ΝΤΤ αποτελεί έναν όμιλο με πολλές θυγατρικές εταιρίες. Οι πιο σημαντικές από αυτές είναι: η NTT Data Corporation που ξεκίνησε τη λειτουργία της το 1988, η NTT Mobile Communications Network, Inc. (σήμερα NTT DoCoMo) που άρχισε να λειτουργεί το 1992. Το 1999 οι λειτουργίες της NTT αναδιοργανώθηκαν σε μία δομή με την ίδια ως μητρική εταιρία και τη μεταφορά των επιχειρηματικών της δραστηριοτήτων σε τρεις νέες εταιρίες, την NTT East, την NTT West, και την NTT Communications. Η αναδιοργάνωση αυτή εξυπηρετούσε την προσπάθεια της ΝΤΤ για επέκταση των δραστηριοτήτων της στη διεθνή αγορά
. Η μητρική εταιρία NTT και οι θυγατρικές της καλύπτουν τις τοπικές, υπεραστικές και διεθνείς υπηρεσίες τηλεπικοινωνιών, τις υπηρεσίες κινητής επικοινωνίας και τις υπηρεσίες δεδομένων. Η σημερινή κατάσταση
 του ομίλου της ΝΤΤ, στους βασικούς τομείς επιχειρηματικότητάς του είναι: 

Τοπικές Επικοινωνίες

Τα κύρια στοιχεία σε αυτόν τον τομέα δραστηριοποίησης είναι οι υπηρεσίες επικοινωνίας και εγχώριας επικοινωνίας. Οι θυγατρικές εταιρίες που δραστηριοποιούνται στον τομέα των υπηρεσιών τοπικής επικοινωνίας είναι η NTT East και η NTT West.

Απομακρυσμένες και Διεθνείς Επικοινωνίες

Τα κύρια στοιχεία σε αυτόν τον τομέα επιχειρηματικότητας είναι υπηρεσίες διανομαρχιακής και διεθνούς επικοινωνίας. Η θυγατρική εταιρία που δραστηριοποιείται στον τομέα των υπηρεσιών των απομακρυσμένων και διεθνών επικοινωνιών  είναι η NTT Communications Corporation.  


Κινητές Επικοινωνίες

Τα κύρια στοιχεία σε αυτόν τον τομέα είναι οι υπηρεσίες κινητής τηλεφωνίας, οι υπηρεσίες PHS και σχετικές βοηθητικές υπηρεσίες. Υπεύθυνη για αυτόν τον τομέα είναι η NTT DoCoMo, Inc. 


Επικοινωνίες Δεδομένων

Τα κύρια στοιχεία σε αυτόν τον τομέα είναι οι υπηρεσίες ολοκλήρωσης συστημάτων και οι υπηρεσίες δικτύωσης. Η θυγατρική εταιρία που δραστηριοποιείται σε αυτόν τον τομέα είναι η NTT DATA Corporation.
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6.1.2 Η συνολική στρατηγική του Ομίλου

Για την τριετία 2002-2004,  ο όμιλος ΝΤΤ όρισε και ανακοίνωσε το επιχειρηματικό του όραμα και σχεδιασμό
, όπου μεταξύ άλλων αναφέρεται η πρόθεση του ομίλου να στραφεί προς την παροχή ευρυζωνικών υπηρεσιών (δημιουργία της NTT Broadband Initiative Inc. τον Απρίλιο του 2002), την ανάπτυξη των υπηρεσιών κινητής τηλεφωνίας μέσω της θυγατρικής NTT DoCoMo Group και την επέκταση των πεδίων δράσης της. Ο όμιλος της NTT σταθερά προσανατολίζεται προς τη διεθνή του εξάπλωση, χτίζοντας πάνω στην ήδη υπάρχουσα διεθνή του βάση και στη σύναψη συμμαχιών με στρατηγικούς εταίρους.

6.1.3 Οι θυγατρικές εταιρίες
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6.1.3.1  ΝΤΤ East - NTT West
Με την αναδιοργάνωση της ΝΤΤ δημιουργήθηκαν οι NTT East και NTT West, όχι ως θυγατρικές, αλλά ως ειδικές εταιρίες του ομίλου με στόχο την παροχή υπηρεσιών τοπικής επικοινωνίας. Η NTT East δραστηριοποιείται στην Ανατολική Ιαπωνία, ενώ η NTT West στη Δυτική Ιαπωνία. Και οι δύο εταιρίες είναι υποχρεωμένες να προσφέρουν σταθερές και συνολικές υπηρεσίες επικοινωνίας στην περιοχή δραστηριοποίησής τους
. 
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Συχνά συνεργάζονται μεταξύ τους, καθώς μοιράζονται κοινό όραμα και στόχους, όπως αυτοί έχουν τεθεί από τη μητρική εταιρία του Ομίλου. 

Προκειμένου να ανταποκριθούν στην παροχή ποιοτικών υπηρεσιών Internet το Δεκέμβριο του 2000, άρχισαν από κοινού να προσφέρουν την υπηρεσία “Optical IP Network Service”, η οποία προσφέρει υψηλής ταχύτητας πρόσβαση στο Internet μέσα από τις γραμμές οπτικών ινών των IP δικτύων τους. Τον Οκτώβριο του 2001 η NTT West ανακοίνωσε
 ότι σε συνεργασία με άλλες τέσσερις εταιρίες είχε ολοκληρώσει με επιτυχία το έργο της δοκιμαστικής παροχής υπηρεσιών FTTH (Fibre To The Home) σε χρήστες στην περιοχή Kanazawa. Η NTT East το Μάρτιο του 2002 ανακοίνωσε
 ότι είχε ξεκινήσει τον τεχνικό έλεγχο για εφαρμογές που στηρίζονται στο Διαδικτυακό Πρωτόκολλο της επόμενης γενιάς, το IPv6. Το πείραμα έγινε με τη συνεργασία άλλων 15 οργανισμών, συμπεριλαμβανομένων ιδιωτικών εταιριών και πανεπιστημίων. Ο έλεγχος πραγματοποιήθηκε πάνω στο IPv6 δίκτυο της NTT East σε εφαρμογές που ο καθένας από αυτούς τους φορείς είχε αναπτύξει. 

Στα ενδιαφέροντα και των δύο εταιριών εντάσσεται η παροχή ευρυζωνικών υπηρεσιών. Το Μάρτιο του 2001 η NTT East μαζί με άλλες έξι ιαπωνικές εταιρίες (TV Tokyo, Nihon Keizai Newspaper, Sharp, NEC Interchannel, Contents Japan, και QUICK) ίδρυσαν από κοινού την TX-BB (Television Tokyo Broadband Entertainment Inc.)
 για την παροχή αρχικά περιεχομένου video υψηλής ποιότητας και αργότερα γενικότερων υπηρεσιών περιεχομένου σε συνεργασία με ανάλογους φορείς. Το Σεπτέμβριο του ίδιου χρόνου άρχισε
 μαζί με τα ιαπωνικά τμήματα των εταιριών Intel και Hewlett-Packard να πειραματίζεται στη διανομή video πάνω σε δίκτυο οπτικής ίνας. Η NTT East και η NTT West ανακοίνωσαν το Μάρτιο του 2002 ότι ήρθαν σε συμφωνία
 με την Atreus Systems™,  και θα πωλούν την πλατφόρμα Atreus guestLINK™ κάτω από την επωνυμία των NTT East και NTT West. Οι δύο εταιρίες θα πωλούν την πλατφόρμα Atreus guestLINK ως μέρος μίας συνολικής ευρυζωνικής λύσης προς την ιαπωνική τουριστική αγορά. 

Όσον αφορά στον τομέα των ασύρματων υπηρεσιών, τον Ιούνιο του 2001 η NTT East ανακοίνωσε
 συμμαχία με την Everypath. Στόχος της συμμαχίας ήταν η χρήση του λογισμικού της τελευταίας (Everypath Mobile Application Platform) για τις ασύρματες υπηρεσίες της  NTT East. Οι πελάτες της NTT East μπορούσαν να  αναπτύξουν ασύρματες εφαρμογές, όπως αυτοματοποίηση των πωλήσεων, πολυμεσικό εμπόριο, διαχείριση της αλυσίδας προμηθειών. Το 2002 η NTT East εργάστηκε εντατικά για την παροχή ασύρματων υπηρεσιών σε τοπικά δίκτυα και συνεργάστηκε (με χωριστές συνεργασίες) με την NTT West και την ΝΤΤ DoCoMo. Τον Ιούλιο του 2002 ίδρυσε
 μία νέα εταιρία, την NTT Broadband Platform Inc. (NTT-BP) για την παροχή ασύρματων υπηρεσιών τοπικών δικτύων μέσα και γύρω από σταθμούς και σιδηροδρομικές γραμμές. Αρχικά υπήρξε μία δοκιμαστική περίοδος παροχής της υπηρεσίας, “Wireless LAN Club”στην οποία συμμετείχαν η Keio Electric Railway Co., Ltd., και η Keihin Electric Express Railway Co., Ltd. 

Και οι δύο εταιρίες δραστηριοποιούνται επίσης στον τομέα των δορυφορικών επικοινωνιών. Έτσι, τον Οκτώβριο του η SkyPerfectTV και η NTT West, ίδρυσαν
 μαζί μία κοινοπραξία με το όνομα Data Network Centre για την παροχή υπηρεσιών δορυφορικής επικοινωνίας. Τον Ιούνιο του 2002 η JSAT Corp., η NTT East Corp. και η NTT West Corp. ανακοίνωσαν
 ότι έφθασαν σε συμφωνία για τη μεταφορά των δύο τηλεπικοινωνιακών δορυφόρων και της λειτουργία τους. Έτσι οι δύο εταιρίες του ομίλου NTT μετέφεραν τα μερίδιά τους από τους δύο δορυφόρους και τη λειτουργία συγκεκριμένων διανομαρχιακών επικοινωνιακών καναλιών που μέχρι τότε προσφέρονταν μέσω δορυφόρου στην JSAT. Η NTT East και η NTT West διατήρησαν τα κοινά μερίδιά τους σε δύο από τους οκτώ δορυφόρους που κατέχει η JSAT, στο N-STARa και στον N-STARb, που χρησιμοποιούνται για την παροχή υπηρεσιών τηλεπικοινωνίας σε συγκεκριμένα απομακρυσμένα ιαπωνικά νησιά.

6.1.3.2  NTT Communications  

6.1.3.2.1 Η εταιρία 

H NTT Communications Corporation (NTT Communications) αποτελεί θυγατρική εταιρία της Nippon Telegraph and Telephone Corporation. Παρέχει υπεραστικές και διεθνείς υπηρεσίες για επικοινωνία φωνής, video και δεδομένων σε περισσότερες από 200 χώρες. Η NTT Communications ακόμη παρέχει IP υπηρεσίες παγκοσμίου επιπέδου με τη επωνυμία NTT/VERIO, καθώς και υπηρεσίες δεδομένων, πολυμέσων με την επωνυμία Arcstar. Η Arcstar δραστηριοποιείται σε περίπου 50 χώρες και έχει σημαντική παρουσία στην Ασία του Ειρηνικού, τη Βόρεια Αμερική και την Ευρώπη. Η επένδυση της NTT Communications στις Managed Services, την IP Υποδομή και τις θεματικές πύλες Internet θα ικανοποιήσει την αυξανόμενη απαίτηση των επιχειρήσεων και των ιδιωτών για υπηρεσίες βασισμένες στο ηλεκτρονικό εμπόριο. Η NTT Communications, με τη επωνυμία OCN, αποτελεί ήδη ένα από τους μεγαλύτερους ISPs στην Ιαπωνία. 
6.1.3.2.2 Η στρατηγική της κατά την τριετία 2000-2003

Ένα από τα βασικότερα γεγονότα που στιγμάτισαν την ιστορία και την εξέλιξη της NTT Communications ήταν η συμφωνία συγχώνευσης που υπέγραψε με τη Verio το Μάιο του 2000. Η NTT Communications αγόρασε όλες τις μετοχές της Verio· το εγκαταστημένο IP δίκτυο της NTT Communications στην Ασία συνδυάστηκε με τις δυνατότητες της Verio στις ΗΠΑ, με αποτέλεσμα οι δύο εταιρίες να μπορούν να ικανοποιούν τις ανάγκες των πελατών τους. Μέσα στους βασικούς στόχους της NTT Communications ήταν να γίνει ένας παγκόσμιος πάροχος υπηρεσιών Internet . Η εταιρία Verio έγινε ο πυρήνας αυτής της στρατηγικής
. Η εξαγορά της Verio έδωσε ένα σημαντικό προβάδισμα στην NTT Communications για την επέκταση των επιχειρηματικών της δραστηριοτήτων στις ΗΠΑ και για τη προσφορά λύσεων “ενός δικτύου” κάτω από μία μόνο δομή με ενιαία πολιτική. Η Verio από τη μεριά της ωφελήθηκε από αυτή τη συγχώνευση· οι πλατφόρμες υπηρεσιών Web hosting και ηλεκτρονικού εμπορίου που η ίδια πρόσφερε έγιναν διαθέσιμες σε Ασιατικές χώρες. Ακόμη επέκτεινε γρήγορα το πελατολόγιό της στις ΗΠΑ και στις ασιατικές αγορές. 

Στα πλαίσια της ανάπτυξης της επιχειρηματικότητάς της προς την Αμερική, η NTT Communications τον Οκτώβριο του 2000 κατέληξε
 σε ένα μνημόνιο κατανόησης με μεγάλους τηλεπικοινωνιακούς φορείς της ανατολικής Ασίας (Japan Telecom Co., China Telecom, Chunghwa Telecom –Taiwan-, Korea Telecom) και των ΗΠΑ, για την κατασκευή του Ασιο-Αμερικάνικου Δικτύου (Asia-America Network - AAN), ενός δικτύου με υποθαλάσσια οπτική ίνα μήκους πάνω από 30.000 χλμ. που θα χρησιμοποιεί την τελευταία τεχνολογία για να συνδέσει την Ιαπωνία, την Κορέα, την Taiwan και τις Ηνωμένες Πολιτείες. Με την ολοκλήρωσή του, το δίκτυο AAN θα ικανοποιεί την αυξανόμενη απαίτηση για τηλεπικοινωνίες στην Ασία, την Ωκεανία και τις Ηνωμένες Πολιτείες της Αμερικής, σε συνδυασμό με τα δίκτυα Asia Pacific Cable Network 2 (APCN2) και Australia-Japan Cable Network (AJC), τα οποία και τα δύο είναι υπό κατασκευή. Με την έναρξη της λειτουργίας του δικτύου AAN, η NTT Communications θα πετύχει την παροχή αξιόπιστων, οικονομικών και φιλικών προς το χρήστη υπηρεσιών, όπως και την παροχή ενιαίων δικτυακών υπηρεσιών, που θα συνδέουν την Ασία, την Ωκεανία, τις ΗΠΑ και την Ευρώπη. 

Το Μάρτιο του 2001 η NTT Communications και η Microsoft ανακοίνωσαν
 μία στρατηγική συμμαχία για την παροχή μίας dedicated υψηλής ποιότητας και ταχύτητας ευρυζωνικής online υπηρεσίας ψυχαγωγίας στην Ιαπωνία για τους κατόχους-παίκτες της κονσόλας Xbox. Η νέα αυτή υπηρεσία που βασίζεται στις ευρυζωνικές δυνατότητες που έχει η κονσόλα XBox, αναμένεται να διατεθεί μέσα στο 2002. Στα πλαίσια αυτής της συμμαχίας η NTT Com είναι υποχρεωμένη να προσφέρει στη Microsoft πρόσβαση σε ADSL μέσα από τις ευρυζωνικές υπηρεσίες της, OCN. Με αυτή την κίνηση η NTT Com κάνει ακόμα ένα βήμα στην επέκταση της υποδομής της για ευρυζωνικές επικοινωνίες που βασίζονται στο πρωτόκολλο IP. 

Η NTT Communications  και η Pia Corp., μία από τις μεγαλύτερες εταιρίες διανομής εισιτηρίων στην Ιαπωνία,  ανακοίνωσαν
 τον Αύγουστο του 2002 τη δημιουργία της εταιρίας Pia Digital Lifeline Corp., που θα αναπτύσσει και θα διαχειρίζεται ηλεκτρονικά εισιτήρια ή υπηρεσίες ηλεκτρονικών κουπονιών για κινητά τηλέφωνα και/ή IC κάρτες. Αποτελεί την πρώτη εταιρία τους είδους στην Ιαπωνία, της οποίας το 80% θα ανήκει στην Pia και το υπόλοιπο 20% στην NTT Com.

Η NTT Communications, η NTT Data Corporation και η NTT DoCoMo, Inc. ανακοίνωσαν
 στις 24 Δεκεμβρίου του 2002 ότι η NTT Communications θα αποκτήσει όλες τις μετοχές του Πάροχου Υπηρεσιών Internet DreamNet Corporation, που μέχρι τώρα ανήκε στις NTT Data  (60%) και NTT DoCoMo (40%). Η πώληση αυτή αποτελεί μέρος του τρίχρονου σχεδιασμού του ομίλου NTT, όπου προβλέπεται η ολοκλήρωση των λειτουργιών ISP με στόχο την ικανοποίηση των αναγκών των πελατών για ευρυζωνικές υπηρεσίες Internet και για εφαρμογές και περιεχόμενο σε λογικές τιμές. Μετά από αυτή την εξαγορά η NTT Communications θα ενοποιήσει τη DreamNet με την OCN, ενώνοντας εγκαταστάσεις και backyard λειτουργίες. Η συνδυασμένη συνεργία των δύο λειτουργιών θα εδραιώσει τη θέση της NTT Communications ως ISP. 

Η NTT Communications και η EDS ανακοίνωσαν
 στις 17 Μαρτίου του 2003 μία επιχειρηματική συμμαχία που στόχο έχει την προσφορά υπηρεσιών IT και επικοινωνιών σε επιχειρήσεις στην Ιαπωνία και σε όλο τον κόσμο. Σύμφωνα με αυτή τη συμφωνία, οι εταιρίες θα συνεργαστούν σε μία ποικιλία από υπηρεσίες, συμπεριλαμβανομένου του κέντρου δεδομένων, co-location, hosting και επικοινωνίες. Οι δύο εταιρίες έχουν δημιουργήσει ομάδες για την αξιολόγηση τμημάτων της βιομηχανίας και την ανάπτυξη κοινών προσφορών έτοιμων για διάθεση στην αγορά. 

6.1.3.3 NTT DoCoMo  

H NTT Mobile Communications Network, Inc. (σήμερα NTT DoCoMo) ξεκίνησε τη λειτουργία της το 1992, για να αναλάβει το κομμάτι των κινητών επικοινωνιών του ομίλου τη NTT. Η NTT DoCoMo παρέχει υπηρεσίες σε εθνικό επίπεδο, συμπεριλαμβανομένου υπηρεσίες κινητής τηλεφωνίας, PHS, paging, δορυφορικής επικοινωνίας και τηλεφωνίας εν ώρα πτήσης. Το Φεβρουάριο του 1999, η NTT DoCoMo άρχισε να παρέχει την υπηρεσία i-mode, η οποία προσφέρει συνεχή σύνδεση με το Internet μέσω κινητού τηλεφώνου. Μέχρι τον Αύγουστο του 2000 ο αριθμός των συνδρομών σε αυτή την υπηρεσία ξεπέρασε τα 12 εκατομμύρια. Η NTT DoCoMo από το 2001 προσφέρει και την υπηρεσία FOMA, ως την πρώτη στον κόσμο υπηρεσία κινητής επικοινωνίας τρίτης γενιάς, βασισμένης στην πλατφόρμα W-CDMA. Η υπηρεσία UMTS που σχεδιάζεται να εφαρμοστεί στην Ευρώπη θα βασιστεί στην τεχνολογία W-CDMA της NTT DoCoMo. Εκτός από τις θυγατρικές εταιρίες στην Ευρώπη, Βόρεια και Νότια Αμερική, που ανήκουν εξολοκλήρου στην NTT DoCoMo, η εταιρία επεκτείνει την παγκόσμια δράση της μέσω στρατηγικών συμμαχιών με παρόχους κινητών και πολυμεσικών υπηρεσιών στην Ασία-Ειρηνικό, στην Ευρώπη, στη Βόρεια και Νότια Αμερική. 

Μία από τις σημαντικές συμμαχίες που πέτυχε η NTT DoCoMo ήταν τον Σεπτέμβριο του 2000 με την America Online (“AOL”). Ως στόχος αυτής της συμμαχίας τέθηκε η ανάπτυξη υπηρεσιών Internet στην Ιαπωνία και η σύγκλιση σε παγκόσμιο επίπεδο των υπηρεσιών που βασίζονται σε PC, και των υπηρεσιών του κινητού Internet (mobile Internet). Το όνομα αυτής της κοινοπραξίας ήταν “AOL Japan Joint Venture”. Με αυτή τη νέα συμφωνία η NTT DoCoMo έγινε συνέταιρος στην AOL Japan, με ποσοστό μετοχών 42.3%. Έτσι, μέσω της i-mode υπηρεσίας της, άρχισε να προσφέρει στους συνδρομητές της τις υπηρεσίες AOL Mail και AOL Instant Messenger και άρχισε να προωθεί την AOL Japan ως προτεινόμενο Πάροχο Υπηρεσιών Internet στο δημοφιλές δίκτυο καταστημάτων της και στους συνδρομητές της σε υπηρεσίες ασύρματης φωνής και δεδομένων. Το Μάιο του 2001 οι δύο εταιρίες  ξεκίνησαν
 την παροχή της υπηρεσίας AOLi· μία υπηρεσία που βασίζεται πάνω στην i-mode της NTT DoCoMo. Η συνεργασία αυτή αποτελεί μία αρχή προς την επίτευξη ενός κοινού οράματος των δύο εταιριών: την ολοκλήρωση δηλαδή διαδικτυακών υπηρεσιών μέσω ασύρματων συσκευών και του Internet.

Η NTT DoCoMo επέκτεινε το πεδίο δράσης της και προς την Ευρώπη. Το Μάιο του 2000 υπέγραψε ένα μνημόνιο κατανόησης με την Ολλανδική KPN και τη θυγατρική της, υπεύθυνης για ψηφιακές υπηρεσίες τηλεφωνίας, KPN Mobile N.V. Σύμφωνα με αυτή τη συμφωνία η NTT DoCoMo αγόρασε το 15% της KPN Mobile. Τον Ιούλιο του ίδιου χρόνου συγκρότησε συμμαχία για την τεχνολογία UMTS μαζί με τις εταιρίες KPN και Hutchison (Hong Kong), με στόχο τη λειτουργία του UMTS τομέα κινητής τηλεφωνίας στη Μεγάλη Βρετανία, τη Γαλλία, τη Γερμανία και το Βέλγιο. Τον Ιανουάριο του 2001 μαζί με την KPN Mobile και την Tim (Ιταλία) εισήγαγαν το πρώτο Ευρωπαϊκό mobile Internet portal. Οι υπηρεσίες που προσέφερε αυτή η κοινοπραξία ήταν διαδραστικά παιχνίδια, ανταλλαγή μηνυμάτων και εικόνων, ή κινητές συναλλαγές, καθώς και πλήθος πληροφοριών σχετικά με την κυκλοφορία, εστιατόρια, θέσεις στάθμευσης κ.λπ.

Η NTT DoCoMo ενδιαφέρθηκε και για εφαρμογές που σχετίζονται με τη χρήση των κινητών επικοινωνιών ως μέσου ψυχαγωγίας. Τον Ιανουάριο του 2001 μαζί με τη SEGA Corporation ανέπτυξαν μία υπηρεσία που ένωνε τα i-mode τερματικά με κονσόλες video game, εφοδιασμένες με το “NAOMI” board της SEGA. Η νέα υπηρεσία χρησιμοποιήθηκε τόσο στο σπίτι όσο και σε χώρους ψυχαγωγίας, καθώς και σε κινητά τερματικά. Τον Απρίλιο του ίδιου χρόνου μαζί με τη Sony Computer Entertainment Inc. ξεκίνησαν την υπηρεσία για ένα δίκτυο ψυχαγωγίας i-mode/Playstation. Οι εταιρίες AT&T Wireless Group, Hutchison Telephone Company Limited, Hutchison 3G UK Limited, KG Telecommunications Co., Ltd, KPN Mobile N.V. και Telecom Italia Mobile έχουν επίσης αναμιχθεί σε αυτή την κοινή ανάπτυξη για σχετικές υπηρεσίες και εφαρμογές στις δικές τους αντίστοιχες αγορές. Ακόμη το Φεβρουάριο του  2001 η NTT DoCoMo και η Walt Disney Internet Group της Ιαπωνίας συμφώνησαν να αναπτύξουν και να προωθήσουν από κοινού μία κινητή υπηρεσία για την overseas αγορά που θα παρέχει πρόσβαση σε περιεχόμενο της Disney, συμπεριλαμβανομένου των διάσημων χαρακτήρων της, μέσω κινητών τηλεφώνων. 

Όπως είναι αναμενόμενο ένας από τους κύριους στόχους της NTT DoCoMo αποτελούν οι ασύρματες επικοινωνίες. Για αυτό πολλές από τις συνεργασίες, συμμαχίες και κοινοπραξίες που σύναψε η εταιρία αφορούσαν το συγκεκριμένο τομέα. Στις 27 Σεπτεμβρίου του 2000 ανακοινώθηκε η συνεργασία της NTT DoCoMo και της Microsoft Corporation στην ανάπτυξη νέων ασύρματων προϊόντων και υπηρεσιών. Οι δύο εταιρίες μαζί ίδρυσαν την Mobimagic Co., Ltd., η οποία αναπτύσσει και προωθεί υπηρεσίες κινητών δεδομένων (mobile data services) για τα ασύρματα δίκτυα της NTT DoCoMo. Το Φεβρουάριο του ίδιου χρόνου ανακοινώθηκε
 η συνεργασία της με την  Hewlett-Packard Co. με στόχο την ανάπτυξη πολυμεσικού περιεχομένου και εφαρμογών για ασύρματα ευρυζωνικά δίκτυα 4ης γενιάς (4Γ). Βάσει της συμφωνίας μεταξύ των δύο εταιριών, η μελέτη αυτής της τεχνολογίας αναμένεται να ολοκληρωθεί μέσα στο 2003.  Στις 29 Μαρτίου του 2001 η NTT DoCoMo και η Symbian, Ltd. (U.K.), ένας από τους κυρίαρχους παρόχους λειτουργικών συστημάτων για την αγορά Ασύρματων Συσκευών, κατέληξαν σε συμφωνία για την από κοινού ανάπτυξη λειτουργικών συστημάτων για κινητά τερματικά. Στις 18 Σεπτεμβρίου του 2001, η NTT DoCoMo και η Nokia έχοντας διαπιστώσει ότι η ανοικτή αρχιτεκτονική για το middleware κινητών υπηρεσιών διευκολύνει την παγκόσμια ανάπτυξη των κινητών υπηρεσιών, δήλωσαν πως θα συνεργαστούν στην προώθησης μιας ανοικτής κινητής αρχιτεκτονικής για υπηρεσίες τρίτης γενιάς βασισμένες σε WCDMA, σε περιβάλλοντα φυλλομέτρησης, αποστολής μηνυμάτων, και εκτέλεσης εφαρμογών. Οι δύο εταιρίες σκοπεύουν να διαθέσουν τα αποτελέσματα της συνεργασίας τους στη βιομηχανία κινητής τεχνολογίας σαν σύνολο. Το Νοέμβριο του ίδιου χρόνου ανακοίνωσε μαζί με την IBM Japan, Ltd ότι σκοπεύουν να συνεργαστούν στην προβολή αποσπασμάτων video στα κινητά τηλέφωνα των χρηστών σύμφωνα με λέξεις-κλειδιά που οι ίδιοι έχουν ορίσει. Σχεδόν παράλληλα, από το Νοέμβριο του ίδιου χρόνου, η NTT DoCoMo ξεκίνησε τη συνεργασία της με την Oracle, με κοινό στόχο τη συνεργασία στην τεχνολογία και την ανάπτυξη προηγμένων mobile enterprise solutions. 

6.1.3.4 ΝΤΤ Data 
Η NTT DATA ιδρύθηκε το Μάιο του 1988 ως ανεξάρτητη εταιρία από τη Nippon Telegraph and Telephone Public Corporation (σημερινή NTT). Η NTT DATA αποτελεί τον κορυφαίο systems integrator της Ιαπωνίας. Διαθέτει ένα ισχυρό ιστορικό στις μεγάλης κλίμακας υπηρεσίες δικτύωσης και ολοκλήρωσης συστημάτων, ειδικά στο δημόσιο τομέα και την οικονομική βιομηχανία. ¶ Η NTT DATA δεν είναι μόνο ενεργή στον τομέα της ολοκλήρωσης συστημάτων, αλλά λειτουργεί και ως συνεργάτης IT που βοηθά τις εταιρίες στην ανάπτυξη των νέων επιχειρησιακών προτύπων που χρησιμοποιούν την IT και έναν φορέα παροχής υπηρεσιών που σχεδιάζει τις νέες υπηρεσίες. ¶
Τον Απρίλιο του 2003 η NTT Data ανακοίνωσε
 ότι ήρθε σε συμφωνία με την Κορεάτικη Harex InfoTech Inc για τη συνεργασία όσον αφορά την υπέρυθρη τεχνολογία πληρωμής κινητής τηλεφωνίας. 

6.1.3.5 NTT-BB
Μία από τις τεχνολογίες αιχμής
 για τον όμιλο NTT είναι ευρυζωνικές επικοινωνίες· ο  Όμιλος εργάζεται για την πραγματοποίηση ενός περιβάλλοντος δικτυακής επικοινωνίας που θα προσφέρει πλήθος νέων υπηρεσιών και επιχειρηματικών ευκαιριών. Ο όμιλος NTT Group ενεργά επεκτείνει τη λειτουργία του όσον αφορά την ανάπτυξη της ευρυζωνικής πρόσβασης. Χρησιμοποιεί τις ποικίλες τεχνολογίες που αναπτύσσονται μέσα στον όμιλο για την κατασκευή μίας πλατφόρμας για την ελεύθερη ανταλλαγή ενός πλούτου πληροφοριών, συμπεριλαμβανομένου τομείς, όπως περιεχόμενο, εμπόριο και επικοινωνία. 

Το ενδιαφέρον του Ομίλου για τις ευρυζωνικές εφαρμογές εκδηλώθηκε ενεργά τον Ιούνιο του 2001, όταν ιδρύθηκε η NTT Broadband Initiative Inc. (“NTT-BB”). Η NTT-BB άρχισε να προσφέρει υπηρεσίες διανομής ευρυζωνικού περιεχομένου στην Ιαπωνία τον Απρίλιο του 2002, μέσω του δικτύου διανομής περιεχομένου BROBA. Η εταιρία στοχεύει στη δημιουργία μίας αγοράς που θα ενώνει επιχειρήσεις με πελάτες-καταναλωτές και θα προσφέρει διανομή περιεχομένου, εκμεταλλευόμενη δυνατότητες, όπως ταχύτητα, εύρος ζώνης, διαδραστική επικοινωνία και συνεχή σύνδεση. 

Η ΝΤΤ διαθέτει ένα δίκτυο με όλες τις παραπάνω δυνατότητες, έτσι η θυγατρική ΝΤΤ-ΒΒ εργάζεται κυρίως για την επέκταση της ευρυζωνικής αγοράς της Ιαπωνίας και τη  διανομή όλο και μεγαλύτερου και περισσότερου περιεχομένου. Στα πλαίσια αυτής της προσπάθειας η εταιρία προσφέρει
 δωρεάν δοκιμή της υπηρεσίας BROBA στους πελάτες που χρησιμοποιούν τις υπηρεσίες B FLET'S (FTTH) και FLET'S ADSL στο Tokyo και την Osaka. 

Το Δεκέμβριο του 2001 συνεργάστηκε με την Sony Computer Entertainment Inc (SCEI) της Ιαπωνίας. Η SCEI παρείχε
 δημοφιλή παιχνίδια της πλατφόρμας PlayStation®2 μέσω μία υψηλής ταχύτητας ευρυζωνικής διαδικτυακής υπηρεσίας της NTT-BB. Η συμμαχία αυτή προώθησε  τη διανομή νέου περιεχομένου επάνω στο ευρυζωνικό δίκτυο της NTT-BB. 

Το Φεβρουάριο του 2002
, η NTT Broadband Initiative μαζί με την DoCoMo προσφέρουν μία δοκιμαστική υπηρεσία για να επιτρέψουν στους χρήστες κινητής τηλεφωνίας τρίτης γενιάς της DoCoMo να μοιραστούν video με τους NTT broadband πελάτες που βρίσκονται μπροστά από τους ηλεκτρονικούς τους υπολογιστές. 
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6.2 Η εταιρία Etisalat
Ο Οργανισμός τηλεπικοινωνιών των Ηνωμένων Αραβικών Εμιράτων (ΗΑΕ), Etisalat, ιδρύθηκε στις 30 Αυγούστου του 1976. Η Etisalat παρέχει τηλεπικοινωνιακές υπηρεσίες στα ΗΑΕ και αποτελεί έναν από τους κύριους πάροχους υπηρεσιών στην περιοχή της Μέσης Ανατολής. Αποτελεί στην ουσία μονοπωλιακό πάροχο υπηρεσιών κινητής και ψηφιακής επικοινωνίας, επικοινωνίας δεδομένων και Internet. Ακόμη δραστηριοποιείται και σε νέους τομείς, όπως δορυφορικές επικοινωνίες και καλωδιακή τηλεόραση. Έχει ασχοληθεί με επενδύσεις και συμμετοχές σε τηλεπικοινωνιακά έργα της Αφρικής και έχει επεκτείνει τη θέση της στην παγκόσμια αγορά με την εξαγορά επιπλέον πακέτων μετοχών στην ICO Global Communications Holdings Ltd, καθώς και στην Qatar Telecom (Q-Tel).

6.2.1 Υπηρεσίες Κινητής Τηλεφωνίας

Η εταιρία έθεσε ως στρατηγικό της στόχο της αύξηση του αριθμού των συνδρομητών της μέσω της βελτίωσης και της αύξησης των δυνατοτήτων του δικτύου της. Προκειμένου να πετύχει αυτό το σκοπό η Etisalat, έχει υπογράψει πολλές συμφωνίες συνεργασίας ή προμήθειας εξοπλισμού. Οι συμφωνίες και τα συμβόλαια επέκτασης του δικτύου της μαρτυρούν την προσπάθειά της για συνεργασία με πολλούς προμηθευτές και συνεχείς επενδύσεις στο επεκτεινόμενο GSM δίκτυο
. Μία από αυτές τις συμφωνίες ήταν το Φεβρουάριο του 1999 με την Ericsson για την επέκταση του υπάρχοντος GSM δικτύου. Τον Απρίλιο του ίδιου χρόνου υπέγραψε συμφωνία με το Τμήμα Δικτυακών Λύσεων της Motorola (Motorola's Network Solutions Sector) για την επέκταση του δικτύου στα Βόρεια Εμιράτα.

Στα πλαίσια αύξησης των δυνατοτήτων του δικτύου της η ETISALAT επεδίωξε τη συνεργασία με εταιρίες που διέθεταν τεχνογνωσία στον τομέα. Έτσι, τον Οκτώβριο του 2000 η ETISALAT και η Motorola Inc. ολοκλήρωσαν
 τις πρώτες μεταφορές κινητών δεδομένων στη Μέση Ανατολή δοκιμάζοντας την υπηρεσία General Packet Radio Service (GPRS). Μετά από δύο χρόνια συνεργάστηκε με την Microsoft
 για την παράδοση μία κινητής λύσης που χρησιμοποιεί την τεχνολογία GPRS και βασίζεται στον Microsoft Information Server, με στόχο τις ασύρματες κινητές υπηρεσίες σε επιχειρήσεις, οι οποίες ενδιαφέρονται να αυξήσουν την παραγωγικότητα και αποδοτικότητα των υπαλλήλων τους. Τον Ιανουάριο του 2003 ανακοίνωσε
 μαζί με την Alcatel την υπογραφή ενός μνημονίου κατανόησης για την παροχή ενός δοκιμαστικού δικτύου τεχνολογίας 3G/UMTS στο Abu Dhabi. Χάρη σε αυτήν την υποδομή η Etisalat θα μπορεί να χρησιμοποιεί κινητά δεδομένα τρίτης γενιάς και video επικοινωνίες, καθώς και AMR (Adaptive Multi Rate) επικοινωνίες φωνής και video-τηλεφωνία. 
6.2.2 Internet
Η ETISALAT  παρέχει υπηρεσίες Internet στα ΗΑΕ από τον Αύγουστο του 1995. Στα τέλη του Μαρτίου του 1999 η ETISALAT άρχισε να παρέχει τη διαδικτυακή υπηρεσία προστιθέμενης αξίας roaming που επιτρέπει στους πελάτες να έχουν πρόσβαση στον Πάροχο υπηρεσιών Internet με τοπική χρέωση, σε όποιο μέρος του κόσμου και αν βρίσκονται. Αυτό ήταν δυνατό μέσα από τη συμμαχία GRIC (Global Roaming Internet Center), στην οποία συμμετέχει. Η συμμαχία GRIC (Global Roaming Internet Center) αποτελεί μία παγκόσμια συμμαχία παρόχων υπηρεσιών Internet, που κάνουν
 ενιαία διαθέσιμα τα σημεία παρουσίας τους σε όλα τα άλλα μέλη  της συμμαχίας. 
Μέσα στους στρατηγικούς στόχους της εταιρίας για το 2000
 ήταν η αύξηση του αριθμού των συνδρομητών στις υπηρεσίες της. Για την επίτευξή του και για την αποτελεσματικότερη εξυπηρέτηση
 των πελατών της αρχικά δημιούργησε το Μάρτιο του 2000 έναν επιχειρηματικό τομέα στους κόλπους της, την Emirates Internet and Multimedia (EIM). Μέσα στην άνοιξη του ίδιου έτους σύναψε μία συμμαχία με την Compaq, προκειμένου μαζί να παράσχουν τη μηχανή αναζήτησης ArabVista,, υπηρεσία που φιλοδοξούσε να αυξήσει σημαντικά την επιρροή της Etisalat πάνω στους άραβες χρήστες του Internet. Μέσα στο 2000
, συνεργάστηκε και με τη Sriven Multi-Tech Limited για την ανάπτυξη του “Gulfstream”, ενός δίγλωσσου (Αγγλικά και Αράβικα) πολυμεσικού portal. Η πύλη Albahhar ξεκίνησε να λειτουργεί το 2001.

Με ομάδα-στόχο κυρίως τις επιχειρήσεις, ανέλαβε μία ακόμη πρωτοβουλία· παρείχε τη δυνατότητα σε εταιρίες να αποθηκεύουν λογισμικό εφαρμογών από το διαδίκτυο. Η πρωτοβουλία αυτή έγινε πραγματικότητα τον Ιούλιο του 2000 με τη συνδρομή των εταιριών Oracle και CNS. Ανέπτυξε ακόμη συνεργασία με τη Microsoft και την Compaq, προκειμένου να παράσχουν από κοινού την υπηρεσία “Business PC Initiative”. Η υπηρεσία αυτή στόχευε  σε μικρές κυρίως επιχειρήσεις με προσωπικό 5-15 άτομα και περιλάμβανε πακέτο υλικού και λογισμικού από τις δύο αμερικάνικες εταιρίες και δωρεάν πρόσβαση στο Internet με σύνδεση από την Etisalat. 

Η Etisalat/EIM και η eBayaNat Company ανακοίνωσαν
 τον Μάιο του 2002 το ξεκίνημα του πρώτου Application Service Provider των Etisalat/EIM. Η νέα αυτή υπηρεσία θα προσφέρει στα ΗΑΕ ένα ασφαλές e-Community περιβάλλον, συνδυάζοντας τις εφαρμογές της eBayaNat με την προηγμένη ηλεκτρονική ασφάλεια και διαδικτυακή υποδομή των Etisalat/EIM.
Η Emirates Internet and Multimedia ανακοίνωσε
 τον Οκτώβριο του 2002 ότι υπέγραψε στρατηγική συνεργασία με την Sun Microsystems για την προώθηση της υπηρεσίας της Hosting Service. Σύμφωνα με τους όρους της συμφωνίας, η Sun Microsystems θα προσφέρει εκπτώσεις σε υλικό, λογισμικό και επαγγελματικές υπηρεσίες και θα παρέχει μία λύσεις για τις outsourcing ανάγκες των EIM hosting πελατών. Η EIM ανακοίνωσε
 το Νοέμβριο του 2002 μία συνεργασία με το μεγαλύτερο e-shopping portal της Μέσης Ανατολής, την UAEmall.com, για την παροχή μία online shopping solution μέσω του Albahhar.com. 

6.2.3 E-Marine
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Η ETISALAT κατέχει μία θυγατρική εταιρία υπεύθυνη για το υποθαλάσσιο καλώδιο που διαθέτει. Η εταιρία ονομάζεται Emirates Telecommunications and Marine Services FZE (E-Marine). Η εταιρία αυτή εγκαταστάθηκε στο Dubai και αποτελεί τη μοναδική εταιρία στην περιοχή μέχρι την περιοχή H A Ve που διαθέτει δύο στρατηγικά τοποθετημένα και  εν λειτουργία cableships, το C.S. Etisalat και το C.S. Um m Al Anber. Η E-Marine πρόσφατα ανακοίνωσε την ολοκλήρωση και εγκατάσταση του έργου επέκτασης της FLAG (Fibre Optic Link Around the Globe) στο Jeddah και Aqaba. Η FLAG αποτελεί το μεγαλύτερο εν λειτουργία υποβρύχιο καλωδιακό σύστημα που συνδέει την Ευρώπη, την Ασία και την Άπω Ανατολή. Η εταιρία προσφέρει υπηρεσίες όχι μόνο σε  εγχώρια υποθαλάσσια καλώδια, αλλά και σε άλλα καλώδια της περιοχής που συνδέουν τα ΗΑΕ με την Ινδία, το Ιράν, το Πακιστάν και όλες τις χώρες του Περσικού Κόλπου.
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Εικόνα 7: FLAG cable route
6.2.4 Thuraya 
Ήδη από τον Ιούλιο του 1999 και πριν εκτοξευθεί ο δορυφόρος της, η Etisalat φρόντισε να εξασφαλίσει συμφωνία roaming με την ICO Satellite Communications, εταιρία της ICO Global Communications. Έτσι, οι πελάτες της μπορούσαν να χρησιμοποιήσουν το παγκόσμιο δορυφορικό δίκτυο της ICO και αντίστροφα. Παρόμοιες συμφωνίες είχε ήδη υπογράψει και με τις Saudi Telecommunications Company, Bahrain Telecommunications Company (BATELCO) και Kuwait's Mobile  Telecommunications Company. Το δορυφορικό πρόγραμμα της Etisalat, Thuraya,  αποτελεί το μεγαλύτερο δορυφορικό έργο της περιοχής.

Το δίκτυο της Etisalat αποτελείται από πέντε ψηφιακούς δορυφορικούς επίγειους σταθμούς και παράκτιους σταθμούς εκπομπής, οι οποίοι  παρέχουν διεθνή πρόσβαση μέσω συνδέσεων προς τους δορυφόρους Intelsat, Arabsat και Inmarsat. Η Etisalat έχει υπογράψει συμφωνίες με όλους αυτούς τους οργανισμούς. Με την εκτόξευση του δικού της δορυφόρου, “Thuraya” μέσα στο 2000, όλες μαζί ενώθηκαν σε μία elite ομάδα χωρών που διαθέτουν τους δικούς τους δορυφόρους
.

Για να εξασφαλίσει την επιτυχία της Thuraya, η Etisalat την κατέστησε
 κοινοπραξία μερικών τηλεπικοινωνιακών και επενδυτικών οργανισμών από 14 χώρες της Μέσης Ανατολής και της Βόρειας Αφρικής, την Hughes Networks και την Deutsche Telepost.  Σε αυτούς τους φορείς συμπεριλαμβάνονται οι Abu Dhabi Investment Co, Qatar's Q-Tel και Arab Satellite Communications Organisation (Arabsat). 

Οι υπηρεσίες της προσφέρονται μέσω σταθερών και κινητών τερματικών. Η Thuraya εργάζεται μέσω πάροχων υπηρεσιών, για να εξυπηρετεί αστικές και απομακρυσμένες κοινότητες, ικανοποιώντας τις ανάγκες εθνικών και διεθνών ταξιδιωτών, καθώς και τις ανάγκες όλων όσοι εργάζονται σε μία ποικιλία υπηρεσιών. Οι εταίροι αυτής της κοινοπραξίας (πάροχοι υπηρεσιών Internet) εισέρχονταν σταδιακά σε αυτή, με αποτέλεσμα σήμερα να ξεπερνούν τους 54. 

Στο διάστημα 2001-2002, η Thuraya υπέγραψε συμφωνίες με τις παρακάτω εταιρίες, προκειμένου αυτές να γίνουν πάροχοι των υπηρεσιών της στις περιοχές δραστηριοποίησής τους: Alkan (Αίγυπτος), SatCom Distribution Ltd. (Ηνωμένο Βασίλειο), TWC (Ιταλία), Bhutan Telecom (Μπουτάν), Tunisie Telecom (Τυνησία), Ministry of Post and Transportation (Αλγερία), Telecommunications Company of Iran, MTN Networks (Σρι Λάνκα), Global Communications Services Romania S.A, Danimex Communication Ltd (Δανία), Scancom Limited (Γκάνα), Spacetel Guinee (Γουινέα), GloCall BV (Ολλανδία, Βέλγιο, Λουξεμβούργο), Telecom Industry Corporation (Καμερούν), Orbita-Plus (Καζακστάν), Matel (Μαυριτανία), Pan-Telecom  (Ουκρανία), TDCom (Γαλλία), Partners Company Ltd (Υεμένη), Danisat Ltd (Νιγηρία και Γιβραλτάρ), TM SAT (Ρωσία), Oman Telecommunications Company, Satlink (Ισπανία), Nationlink (Σομαλία).  

Από όλες αυτές τις συμφωνίες ξεχωρίζουν εκείνες που σηματοδότησαν την είσοδο της Thuraya σε νέες αγορές, όπως η συμφωνία με την TDCom  της Γαλλίας το Φεβρουάριο του 2001. Η TDCom έγινε ο πάροχος των κινητών δορυφορικών υπηρεσιών της Thuraya στη Γαλλία. Ακόμη η συμμαχία με την TM SAT της Ρωσίας τον Ιούλιο του ίδιου χρόνου ή η στρατηγική συμμαχία το Φεβρουάριο του 2002 με τη Farhan Commercial Company Limited της Σαουδικής Αραβίας, που σηματοδότησε την είσοδό της σε μία σημαντική αγορά της Μέσης Ανατολής. Σύμφωνα με τους όρους της συμμαχίας η Farhan Commercial Company Limited έγινε πάροχος των υπηρεσιών της Thuraya στο βασίλειο της Σαουδικής Αραβίας. Σχεδόν ταυτόχρονα, η Thuraya δημιούργησε άλλη μία στρατηγική συμμαχία και μπήκε δυναμικά στην αγορά τηλεπικοινωνιών του Νεπάλ. Πάροχος των υπηρεσιών της Thuraya και πλήρης αντιπρόσωπός της στο Νεπάλ είναι η Constellation PVT. LTD. Η εταιρία επέκτεινε τον Απρίλιο του 2002 ακόμη περισσότερο την ακτίνα δράσης προς την Αφρική και την Ευρώπη,  υπογράφοντας συμφωνίες με εταίρους στη Λιβηρία , το Μονακό και τη Γερμανία. Η συμφωνία ειδικά με την France Telecom Mobile Satellite Communications GMBH ως πάροχο υπηρεσιών της Thuraya στη Γερμανία άνοιξε στην εταιρία την πρόσβαση σε σημαντικές επιχειρήσεις της ηπείρου. Και την εκμετάλλευση της Ευρώπης ως ομφαλού για βιομηχανικές και εμπορικές λειτουργίες που εφαρμόζονται σε ολόκληρο τον κόσμο. Το Μάρτιο του 2003 η Thuraya ένωσε τις δυνάμεις της με την βρετανική εταιρία M2sat, προκειμένου από κοινού να προσφέρουν ευρυζωνικές υπηρεσίες στα 192 kbps και παραπάνω. Στόχος της συμμαχίας ορίστηκε η διεθνής βιομηχανία εκπομπής και άλλοι χρήστες με αυξημένες απαιτήσεις, όπως  ο κυβερνητικός και επιχειρηματικός τομέας.

6.2.6 E-Vision
Από τα τέλη του 1999 θεματικά κανάλια που θα ικανοποιούν τις προτιμήσεις πολλών δημογραφικών ομάδων θα είναι διαθέσιμα μέσα από το δίκτυο καλωδιακής τηλεόρασης της ETISALAT. 
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Η εταιρία E-vision, αποτελεί θυγατρική εταιρία της Etisalat, παρέχει ψηφιακή καλωδιακή τηλεόραση και πολυμεσικές υπηρεσίες στους κατοίκους των ΗΑΕ. Το δίκτυο εκπέμπει προγράμματα σε υβριδικό καλώδιο (οπτική ίνα-ομοαξονικό) με βελτιωμένη ποιότητα εικόνας χωρίς υποβάθμιση ή διακοπή των υπηρεσιών. 

Τα σχέδια της Etisalat για την καλωδιακή τηλεόραση ξεκινούν
 το 1986, αν και σοβαρές κινήσεις προς αυτήν την κατεύθυνση δε άρχισαν πριν το 1996. Η Etisalat υπέγραψε συμφωνία με την TF1, το Γαλλικό τηλεοπτικό κανάλι και οργανισμό ολοκληρωμένων επικοινωνιών. Η TF1 θα βοηθήσει την Etisalat στον προγραμματισμό και marketing την υπηρεσία καλωδιακής τηλεόρασης. Η Etisalat θα προσφέρει πακέτα καλωδιακής τηλεόρασης που θα κυμαίνονται από 30 έως 100 κανάλια και επιπλέον σε υπηρεσίες διαδραστικών πολυμέσων, όπως home shopping. Οι εταιρίες Alcatel και Thomson θα στήσουν το κέντρο προγραμμάτων της ψηφιακής τηλεόρασης ενώ η Siemens θα στήσει το δίκτυο υποδοχής και διανομής. Η Sriven θα προσφέρει ακόμα e-services και θα δημιουργεί και θα διανέμει περιεχόμενο πάνω από το ευρυζωνικό δίκτυο της ETISALAT, προσπαθώντας να προσελκύσει νέους χρήστες. Ο συνεργάτης της Sriven στα ΗΑΕ θα είναι η εταιρία Vision Technologies LCC,θυγατρική της Etisalat, η οποία και ειδικεύεται στη ψηφιακή ψυχαγωγία. Το όραμα για το μέλλον της εταιρίας χαρακτηρίζεται από τη σύγκλιση της τηλεόρασης και των πολυμέσων.
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6.3 China Telecom
6.3.1 Η εταιρία

Η China Telecom Co δημιουργήθηκε
 σαν ξεχωριστός κρατικός οργανισμός το 1994. Αρχικά, έλεγχε όλες τις τηλεπικοινωνίες στην Κίνα. Το 2000, η China Telecom έγινε επίσημα ιδιωτική επιχείρηση και αποσπάσθηκε από το τότε Υπουργείο MPT (σήμερα MII). Το 2000 και το 2001, η εταιρία είχε υποχρεωθεί από την κυβέρνηση να διαμοιράσει της κινητές υπηρεσίες (σημερινή China Mobile), τις υπηρεσίες paging (China Unicom), και τις δορυφορικές επικοινωνίες (σήμερα ChinaSat). 

Η εταιρία επίσημα ιδρύθηκε
 το Μάιο του 2002 σύμφωνα με το κρατικό σχέδιο αναδόμησης των τηλεπικοινωνιών της Κίνας. Στα πλαίσια αυτή της αναδόμησης, η εταιρία υποχρεώθηκε να διασπαστεί σε δύο επιχειρηματικές οντότητες. Έτσι, μεταφέρθηκαν το δίκτυο και η λειτουργία σταθερής τηλεφωνίας του βόρειου τμήματος της χώρας (10 επαρχίες συμπεριλαμβανομένου του Πεκίνου) στην China Netcom Group, η οποία είχε δημιουργηθεί από τη συγχώνευση δύο μικρών εταιριών της περιοχής. Η εταιρία που ανέλαβε το νότιο τμήμα της χώρας (20 επαρχίες στα νότια και βορειο-δυτικά) διατήρησε την επωνυμία China Telecom. Και οι δύο εταιρίες που δημιουργήθηκαν ήταν ελεύθερες να κατασκευάζουν τοπικά τηλεφωνικά δίκτυα και να προσφέρουν τοπικές υπηρεσίες σταθερών γραμμών στις περιοχές δραστηριοποίησής η μία της άλλης. Αν και αυτό το σχέδιο στόχευε στην αύξηση του ανταγωνισμού στην αγορά σταθερής τηλεφωνίας, δεδομένων και long-distance, πολλοί
 δήλωσαν την άποψη ότι δημιουργήθηκαν δύο μονοπώλια στην Κίνα αντί του ενός που υπήρχε μέχρι τότε, με αποτέλεσμα να μην εισάγεται δυναμικά ο ανταγωνισμός στην τηλεπικοινωνιακή αγορά της Κίνας.  

Παρά αυτές τις αλλαγές, η China Telecom ακόμη αναγνωρίζεται ως ο πιο έμπειρος φορέας της Κίνας με επεκτεινόμενη υποδομή, μία ομάδα ειδικών σε θέματα δικτύων και δυνατές R&D ικανότητες. Η εταιρία σήμερα διαθέτει 21 επιχειρήσεις σε επαρχιακό επίπεδο, διατηρώντας το 70% του κορμού του εθνικού δικτύου μετάδοσης και επικοινωνιών. Ακόμη λειτουργεί τοπικά και διεθνή δίκτυα σταθερών γραμμών, και υποδομή που περιλαμβάνει WLL, telecom network-based voice, δεδομένα, video, πολυμέσα και υπηρεσίες πληροφόρησης, συνάπτει διεθνείς συμφωνίες συνεργασίας και επεκτείνει την αγορά δραστηριότητας. 

Εικόνα 8: Προσφερόμενες Υπηρεσίες ανά Εταιρία[image: image40.png]



6.3.2 Η στρατηγική της εταιρίας κατά έτη 1999-2003 

Τον Απρίλιο του 1999 η China Telecom μαζί με την Lucent Technologies και την Shanghai Posts and Telecom ίδρυσαν
 από κοινού την Guoxin Lucent Technologies Network Technologies Co. Ltd. Ο στόχος της νέας εταιρίας ήταν η προώθηση των ικανοτήτων διαχείρισης δικτύων των τηλεπικοινωνιακών φορέων της Κίνας με τη χρήση των αναπτυγμένων τεχνολογιών των εργαστηρίων της Lucent. Η εταιρία πράγματι δραστηριοποιείται στο χώρο της ανάπτυξης, παραγωγής και πώλησης προηγμένων τεχνολογιών επικοινωνίας και διαχείρισης δικτύων. 

Το Σεπτέμβριο του ίδιου χρόνου υπέγραψε
 συμφωνία με τη Global Crossing Ltd., νέα ιδιοκτήτρια του 49% των μετοχών της S.B Submarine Systems Company Ltd. (SBSS). Με αυτή τη συμφωνία οι δύο εταιρίες εξασφάλισαν το μέλλον μίας κοινοπραξίας που είχε ήδη είχε ξεκινήσει ήδη από το 1995, και δραστηριοποιούνταν στα συστήματα υποθαλάσσιας καλωδίωσης. Οι αρχικοί εταίροι στην κοινοπραξία SBSS ήταν η China Telecom και η Great Eastern Telecommunications, από την οποία και αγόρασε η Global Crossing Ltd.το πακέτο μετοχών. 

Το Φεβρουάριο του 2000 η China Telecom εισήλθε
 στην παγκόσμια συμμαχία GRIC καταφέρνοντας να προσφέρει στους πελάτες της υπηρεσίες πρόσβασης σε διεθνή remote Internet. Μία ακόμα σημαντική συμμαχία της εταιρίας κατά το ίδιο έτος ήταν εκείνη με την Ιαπωνική ΝΤΤ. Οι δύο εταιρίες υπέγραψαν
 το Νοέμβριο ένα μνημόνιο κατανόησης όσον αφορά τη δημιουργία μίας επιχειρηματικής συμμαχίας για παγκόσμιες τηλεπικοινωνιακές υπηρεσίες. Κύρια σημεία της συμφωνίας αυτής ήταν ο εμπλουτισμός των παγκόσμιων τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών, η ανάπτυξη και διάθεση νέων υπηρεσιών, και η κοινή ανάπτυξη επιχειρηματικών δράσεων. Στόχος των δύο εταιριών ορίστηκε η παροχή στους πολυεθνικούς πελάτες τους, ενιαίων υπηρεσιών μεταξύ Κίνας και Ιαπωνίας εμπλουτίζοντας τη λίστα δικτυακών υπηρεσιών, και αυξάνοντας την ταχύτητα του IP δικτύου κορμού. Οι δύο εταιρίες ακόμη συμφώνησαν να ερευνήσουν και την πιθανότητα ανάπτυξης και παροχής υπηρεσιών που σχετίζονται με Internet και κέντρα δεδομένων επιχειρήσεων.

Το Μάρτιο του 2001 η China Telecom και η Nortel Networks υπέγραψαν
 συμφωνία συνεργασίας για υπηρεσίες βασισμένες στη δικτυακή τεχνολογία νέας γενιάς. Με αυτή τη συνεργασία η China Telecom προσδοκούσε να αναπτυχθεί σε μία από τις κυρίαρχες εταιρίες της παγκόσμιας βιομηχανίας τηλεπικοινωνιών. Τον Ιούνιο του ίδιου χρόνου συμμάχησε
 με τη Japan Telecom Co. Οι δύο εταιρίες συνεργάστηκαν στον τομέα των κινητών τηλεφώνων και των υπηρεσιών μισθωμένης γραμμής για πελάτες-επιχειρήσεις. Η αγορά στόχος ήταν η αγορά κινητής τηλεφωνίας της Κίνας και οι ιαπωνικές εταιρίες που δραστηριοποιούνταν και στην Κίνα.
Ένα από τα πιο σημαντικά γεγονότα του 2001 ήταν η είσοδος της Κίνας
 ως μέλος στον Παγκόσμιο Οργανισμό Εμπορίου (WTO) το Νοέμβριο. Το γεγονός αυτό προσέλκυσε το επενδυτικό ενδιαφέρον ξένων τηλεπικοινωνιακών φορέων και αύξησε τον ανταγωνισμό στο χώρο των τηλεπικοινωνιών. Οι κινέζικοι τηλεπικοινωνιακοί φορείς αν και είχαν τα πλεονεκτήματα της νομοθετικής προστασίας, της πιστής τοπικής πελατείας και ανεπτυγμένη ασύρματη και ευρυζωνική τεχνολογία, δεν ήταν έμπειροι στον ανταγωνισμό και στην προώθηση διεθνούς IP στρατηγικής και συμμαχιών. Το γεγονός αυτό επηρέασε και τη στρατηγική της China Telecom. Η εταιρία, εκτός από τους γνωστούς αντιπάλους είχε να αντιμετωπίσει και νέους, των οποίων τη στρατηγική και τακτική δε γνώριζε. Έτσι προχώρησε σε συνεργασίες με κάποιους από αυτούς τους φορείς, γνώρισε τη στρατηγική τους και μπήκε σιγά σιγά στη φάση ανάπτυξης διεθνούς στρατηγικής. 

Το Μάρτιο του 2002 η Shanghai Telecom (μέρος της China Telecom) και η ΑΤ&Τ συνέστησαν
 την κοινοπραξία “Shanghai Symphony Telecom”, η οποία ξεκίνησε τη λειτουργία της με την επωνυμία Unisiti και με στόχο την παροχή προηγμένων επικοινωνιών δεδομένων σε πολυεθνικές εταιρίες της Κίνας. Η Unisiti αποτελεί την πρώτη εταιρία που προέρχεται από κοινοπραξία με συμμετοχή ξένου επενδυτή στην Κίνα. Ακόμη μέσα στην άνοιξη του 2002 η εταιρία υπέγραψε
 συμφωνία συνεργασίας με την “sparq” (φορέας σταθερής τηλεφωνίας). Μέσα από αυτή τη συμμαχία οι χρήστες και των δύο εταιριών ήταν οι πρώτοι που απόλαυσαν ποιοτικές υπηρεσίες τηλεπικοινωνίας και στις δύο πλευρές των στενών της Taiwan. Και οι δυο εταιρίες, σύμφωνα με τους όρους, είναι υποχρεωμένοι να προωθούν και να συνεργάζονται. Τον Ιούλιο του ίδιου έτους οι τηλεπικοινωνιακές εταιρίες Pacific Century CyberWorks και China Telecom ανακοίνωσαν
 την κοινοπραξία τους για την πώληση συμβουλών σε θέματα τεχνολογίας των πληροφοριών. 

6.3.3 China Telecom USA
Η εφαρμογή της διεθνούς στρατηγικής που άρχισε να αναπτύσσει η εταιρία από τις αρχές τους 2002, έδειξε τα πρώτα δείγματά της τον Ιούλιο, οπότε και η China Telecom ίδρυσε την πρώτη υπερωκεάνια θυγατρική εταιρία στις ΗΠΑ, για την παροχή διεθνών υπηρεσιών μεταξύ των δύο χωρών. Με αυτήν την κίνηση η κινεζική εταιρία σηματοδότησε την είσοδό της στη διεθνή αγορά. 

Η China Telecom αποτελεί τον πρώτο κινέζικο μεταφορέα
 που εισέρχεται στην αμερικάνικη αγορά με την ίδρυση μίας θυγατρικής εταιρίας. Η εταιρία ονομάστηκε “China Telecom USA”, και έχει ως έδρα την Washington, D.C. η εταιρία διαθέτει ένα δίκτυο κορμού οπτική ίνας και ένα υποθαλάσσιο καλώδιο κυκλώματος που συνδέει το Los Angeles με το μητρικό δίκτυο, προσφέροντας σε αμερικάνικες επιχειρήσεις πρόσβαση στα υποκαταστήματα που διατηρούν στην Κίνα. Η αγορά στόχος είναι οι αμερικάνικες εταιρίες που δραστηριοποιούνται στην Κίνα, αλλά θα επιθυμούσαν να μην εμπλέκονται με πολλούς παρόχους τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών. 

7 ΕΛΛΑΔΑ

7.1 Η απελευθέρωση των τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα

Όλες οι χώρες στην Ευρωπαϊκή Ένωση έχουν προχωρήσει σταδιακά στην πλήρη απελευθέρωση των τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών. Στη διαδικασία αυτή έχει συμμετάσχει φυσικά και η Ελλάδα
, έχοντας λάβει το δικαίωμα αναβολής έως τις 31-12-2000 της κατάργησης των αποκλειστικών δικαιωμάτων που έχουν χορηγηθεί στον ΟΤΕ για την παροχή υπηρεσιών φωνητικής τηλεφωνίας και την εγκατάσταση δημόσιου τηλεπικοινωνιακού δικτύου για την παροχή φωνητικής τηλεφωνίας.

Το αίτημα της ελληνικής κυβέρνησης να κρατήσει τότε ο ΟΤΕ
 το μονοπώλιο έως το 2003 δεν έγινε δεκτό, αλλά από τότε υπήρχαν κάποιοι που έλεγαν ότι θα βρεθεί ο τρόπος για να ισχύσει το όριο που ζητούσε η Ελλάδα. Ακολούθησε ένα μακρύ διάστημα όπου οι αρμόδιες αρχές της Ελλάδας έριξαν όλο το βάρος στον εκσυγχρονισμό του ΟΤΕ και στην υλοποίηση των προγραμματικών του συμφωνιών, ενώ την ίδια στιγμή το νομοθετικό πλαίσιο που έπρεπε να ετοιμαστεί για να έρθει η απελευθέρωση παρέμενε ασαφές. Η Κομισιόν έφθασε μάλιστα στο σημείο να επιβάλλει κυρώσεις στην Ελλάδα («πάγωμα» κονδυλίων για τον εκσυγχρονισμό των τηλεπικοινωνιών), επειδή δεν προχωρούσε ο εναρμονισμός του νομοθετικού πλαισίου και η Εθνική Επιτροπή Τηλεπικοινωνιών-Ταχυδρομείων (η ρυθμιστική αρχή της αγοράς ΕΕΤΤ) παρέμενε ανενεργή. 

Φθάσαμε έτσι στα τέλη του 2000, όταν έγινε ο πλειστηριασμός για την εκχώρηση συχνοτήτων και αδειών σε ενδιαφερόμενους να προσφέρουν υπηρεσίες σταθερής-ασύρματης τηλεφωνίας (LMDS). Ο πλειστηριασμός ολοκληρώθηκε, το Δημόσιο εισέπραξε περίπου 20 δισεκατομμύρια δραχμές και άδειες έλαβαν οι κοινοπραξίες: 1) Quest Wireless (Infoquest, Εμπορική Τράπεζα, Ελληνική Τεχνοδομική, Ομιλος Τσάκου), 2) Μεσογειακές Ευρυζωνικές Υπηρεσίες (Forthnet, Telecom Italia) 3) Europrom (Ομιλος Κοπελούζου, Gazprom, ισραηλινή Eurocom), 4) ΔΕΗ Τηλεπικοινωνίες (ΔΕΗ, τράπεζες Αλφα, Εθνική, Γενική), 5) Panafon. Επίσης άδεια έλαβε και ο ΟΤΕ, χωρίς να λάβει μέρος στον πλειστηριασμό. 

Αυτό που σχολιάστηκε τότε ήταν η απουσία των μεγάλων διεθνών «παικτών», οι οποίοι δεν έδειξαν ενδιαφέρον για την ελληνική αγορά σε συνδυασμό και με τα προβλήματα που γνώριζε ο τηλεπικοινωνιακός κλάδος παγκοσμίως. Το ίδιο συνέβη και στον πρόσφατο πλειστηριασμό για την εκχώρηση συχνοτήτων στην κινητή τηλεφωνία τρίτης γενιάς (UMTS) και αδιάθετου φάσματος στη δεύτερη γενιά (GSM), όπου επιβεβαίωσαν την παρουσία τους οι Panafon, Cosmote και Telestet, ενώ εμφανίστηκε ως τέταρτος παίκτης από το εσωτερικό η Infoquest, που αγόρασε συχνότητες στο GSM. 

Στην Ελλάδα, σημαντικά εναλλακτικά δίκτυα θα μπορούσαν να δημιουργηθούν από τα ισχύοντα δίκτυα της ΔΕΗ, του ΟΣΕ, της ΔΕΠΑ και άλλων φορέων. Τα δίκτυα αυτά, μέχρι την πλήρη απελευθέρωση, μπορούν να χρησιμοποιηθούν για την παροχή υπηρεσιών φωνής, δεδομένων και εικόνας. Ενδεικτικά, στην Ευρώπη 11 μεγάλοι σιδηροδρομικοί οργανισμοί συμφώνησαν ήδη, στα πλαίσια του προγράμματος ΕΡΜΗΣ, να ενοποιήσουν και να αναβαθμίσουν τα τηλεπικοινωνιακά τους δίκτυα ώστε να παρέχουν ομοιόμορφες διασυνοριακές υπηρεσίες ευρείας ζώνης σε ταχύτητες έως και 155 Mbit/sec. Επίσης, αποφασίστηκε η σύσταση πέντε θυγατρικών εταιρειών του ΟΤΕ
 εν όψει της απελευθέρωσης της αγοράς, που στόχο είχαν την ενδυνάμωση του συμβουλευτικού και καθοδηγητικού ρόλου του οργανισμού στη νέα ανταγωνιστική αγορά. 

Το ζήτημα της απελευθέρωσης της αγοράς τηλεπικοινωνιών μπήκε στην τελική ευθεία, όταν κατατέθηκε στη Βουλή το σχετικό νομοσχέδιο, με το οποίο ορίστηκε η χορήγηση εννέα αδειών ασύρματων δικτύων σταθερής τηλεφωνίας. Το θέμα, ωστόσο, παρουσίασε εμπλοκή, όταν οι υπεύθυνοι συνειδητοποίησαν ότι οι ΔΕΚΟ
 δεν μπορούσαν να συμμετάσχουν στο διαγωνισμό. Οι κανόνες του διαγωνισμού απαγόρευαν να λάβουν μέρος στις διαδικασίες αδειοδότησης επιχειρήσεις στις οποίες ποσοστό άνω του 15% ανήκει σε άλλη εταιρεία (στην προκειμένη περίπτωση τέτοιο ποσοστό είχε το Δημόσιο). Ο συγκεκριμένος κανόνας, που υποχρέωνε τις ενδιαφερόμενες ΔΕΚΟ, όπως η ΔΕΗ, ο ΟΣΕ, να συστήσουν θυγατρικές επιχειρήσεις με τις οποίες θα συμμετάσχουν στο διαγωνισμό, εξέγειρε αντιδράσεις εκ μέρους των εταιρειών και των εργαζομένων τους 

Τελικά, ύστερα από μερικές ημέρες, η κυβέρνηση αποφάσισε να μην υπάρξει καμία ειδική ρύθμιση για τη Δημόσια Επιχείρηση Ηλεκτρισμού, και η διοίκηση της εταιρείας άρχισε να αναζητεί στρατηγικό σύμμαχο με τον οποίο θα σύστηνε κοινοπραξία, στην οποία θα κατείχε μόνο το 14,99%, ποσοστό που θα μπορούσε να αλλάξει μετά την παρέλευση διετίας. Πάντως, η κυβέρνηση διευκόλυνε κατά κάποιον τρόπο τη ΔΕΗ με διάταγμα, σύμφωνα με το οποίο ο χρόνος μετατροπής της σύνθεσης μιας εταιρείας ή κοινοπραξίας μειωνόταν από δύο χρόνια σε έξι μήνες μετά τη σύστασή της. 

Έπειτα από αλλεπάλληλες διαπραγματεύσεις, η νέα κοινοπραξία ήταν γεγονός. Ελπιδοφόρο χαρακτηρίσθηκε και το γεγονός ότι η ΔΕΗ ανακοίνωσε ότι επέλεξε στρατηγικό σύμμαχο, την ιταλική Wind (τηλεπικοινωνιακή θυγατρική της ιταλικής ΔΕΗ) για να ενεργοποιηθεί επιτέλους στις τηλεπικοινωνίες. Αλλά και ΔΕΗ, Εθνική Τράπεζα, Alpha Bank και Γενική Τράπεζα θα διεκδικούσαν μια άδεια ασύρματης σταθερής τηλεφωνίας, προκειμένου να εισέλθουν στο νέο περιβάλλον της απελευθερωμένης αγοράς. Οι υπόλοιπες κοινοπραξίες που υπέβαλλαν αίτηση ήταν οι: 1. Panafon, 2. Europrom - Promitheus Gas, 3. Quest Wireless, 4. Ideal Wireless, 5. ΚΕΑΣΑΠ (Κοινοπραξία Εταιρειών Σταθερής Ασύρματης Πρόσβασης) και 6. Μεσογειακές Ευρυζωνικές Υπηρεσίες ΑΕ. Από την 1/1/2001 η ελληνική αγορά τηλεπικοινωνιών λειτουργούσε υπό καθεστώς ελεύθερου ανταγωνισμού.

Άλλα σημαντικά βήματα στην απελευθέρωση των τηλεπικοινωνιών στην Ελλάδα χαρακτηρίζονται και τα εξής:

· 13
 εταιρείες παροχής φωνητικής τηλεφωνίας αδειοδοτήθηκαν το 2001 πολλαπλασιάζοντας έτσι τη δυνατότητα του Έλληνα συνδρομητή να επιλέγει εταιρεία για κάθε κατηγορία κλήσεων, ανάλογα με την κίνηση που έχει. 

· Δόθηκε τέταρτη άδεια Κινητής Τηλεφωνίας 2ης Γενιάς σε πάροχο. 

· Δόθηκαν 3 άδειες 3ης Γενιάς Κινητής Τηλεφωνίας, οι οποίες θα ενεργοποιηθούν μέχρι το τέλος του 2003. Οι χρήστες αυτών των υπηρεσιών θα μπορούν να απολαμβάνουν τους Ολυμπιακούς Αγώνες από τα κινητά τους, να πραγματοποιούν συναλλαγές, να λαμβάνουν ή και να παρέχουν υπηρεσίες ηλεκτρονικού εμπορίου, να κάνουν χρήση υπηρεσιών διασκέδασης, κλπ.

· Από την αδειοδότηση των υπηρεσιών Κινητής Τηλεφωνίας 3ης και 2ης Γενιάς, καθώς και Σταθερής Ασύρματης Πρόσβασης αποδόθηκαν στο Ελληνικό Δημόσιο 710 εκατομμύρια Ευρώ. 

· Το 2001 υλοποιήθηκε το νέο Εθνικό Σχέδιο Αριθμοδότησης ώστε να καλύψει τις αυξημένες ανάγκες για όλους τους παρόχους και όλες τις προβλεπόμενες υπηρεσίες. Σύμφωνα με το νέο σύστημα αντιστοιχούν πλέον 80 αριθμοί ανά κάτοικο, αντί των 4 που είχαμε με το παλιό

Σήμερα, οι πιο γνωστές συμμαχίες στη χώρα μας είναι οι εξής:

	Eταιρία
	Ξένος σύμμαχος
	Χώρα προέλευσης συμμάχου
	Μέθοδος συμμαχίας
	Ημερομηνία συμμαχίας
	Δομή συμμαχίας
	Τοπικός σύμμαχος

	Ελλάδα

	(Cosmote)
	Telenor
	Norway
	Κινητή τηλεφωνία
	1997
	OTE (70%), Telenor (30%)
	OTE

	(Telestet)
	Telecom Italia 

Bell Atlantic
	Italy 

USA
	Κινητή τηλεφωνία
	1993
	Telecom Italia (75%), 

Bell Atlantic (20%), Interamerican (5%)
	Interamerican

	(Panafon)
	Vodafone 

France Télécom
	UK 

France
	Κινητή τηλεφωνία
	1993
	Vodafone (45%), France Télécom (35%), Intrakom (10%), Data Bank (10%)
	Intrakom, Data Bank
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7.2 ΟΤΕ
7.2.1 Η εταιρία

Ο Οργανισμός Τηλεπικοινωνιών της Ελλάδος (OTE)
 ιδρύθηκε το 1949 και είναι σήμερα ένας από τους κορυφαίους ομίλους εταιρειών στην Ελλάδα και μεταξύ των πρώτων δέκα τηλεπικοινωνιακών οργανισμών της Ευρώπης. 

Ο ΟΤΕ αναδιοργανώθηκε εξασφαλίζοντας τη λειτουργία του ως ομίλου εταιρειών. Στα πλαίσια της διεθνούς επενδυτικής του στρατηγικής, έχει εξαγοράσει σημαντικά μερίδια και συνεργάζεται με ξένες τηλεπικοινωνιακές εταιρείες της Νοτιοανατολικής Ευρώπης και της Ασίας. Aπό την 1η Ιανουαρίου 2001 έπαψε να δρα ως μονοπωλιακός οργανισμός και λειτουργεί σε πλήρες ανταγωνιστικό περιβάλλον. 

Βασικές προτεραιότητες του ΟΤΕ είναι ο εκσυγχρονισμός της υποδομής του και η ανάπτυξη υπηρεσιών και προϊόντων που καλύπτουν τις σύγχρονες ανάγκες επιχειρήσεων και καταναλωτών. Εκτός της σταθερής τηλεφωνίας, ο Όμιλος παρέχει υπηρεσίες κινητής τηλεφωνίας, εφαρμογές Internet, ασύρματες και δορυφορικές επικοινωνίες, συμβουλευτικές υπηρεσίες, υπηρεσίες για τη ναυτιλία, ενώ αναλαμβάνει και τηλεπικοινωνιακά έργα υποδομής στην Ελλάδα και το εξωτερικό. 

Το δίκτυό του αναβαθμίστηκε με : 

· Υπηρεσίες δεδομένων (όπως σύνδεση υπολογιστών στο Διαδίκτυο (Fast Internet)).  

· Υπηρεσίες φωνής, video & δεδομένων με υπολογιστή ή/και τηλέφωνο (όπως Τηλεδιάσκεψη, Voice-over-IP, Voice-over-ADSL κλπ.).  

· Υπηρεσίες video και πολυμέσων με υπολογιστή ή και τηλεόραση (όπως Video-on-Demand, Video-Streaming, Music-on-Demand κλπ.). 

· Εγκαθίστανται 60 περίπου νέοι δακτύλιοι SDH. 

· Ολοκληρώνεται η εγκατάσταση του εθνικού δικτύου συγχρονισμού (34 νέοι κόμβοι). 

· Επεκτείνεται το δίκτυο ADSL. 

· Ολοκληρώνεται το δίκτυο IP και οι εγκαταστάσεις για την έναρξη παροχής υπηρεσιών IP VPN και Internet dial-up (wholesale). 

· Εμπλουτίζεται η δορυφορική τηλεόραση για παροχή υπηρεσιών συνδρομητικής τηλεόρασης (pay TV) και εγκαθίσταται σύστημα διαχείρισης συνδρομητών SMS. 

· Τίθενται σε λειτουργία συμπληρωματικά συστήματα διαχείρισης για όλα τα νέα συστήματα που μπαίνουν στο δίκτυο (ADSL, IP, LMDS , ΑΤΜ κλπ). 

7.2.2 Θυγατρικές εταιρίες
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Εικόνα 9: Το νέο οργανωτικό σχήμα του ΟΤΕ
Ο ΟΤΕ αποτελείται, σύμφωνα με το νέο οργανωτικό του σχήμα, από τις εξής θυγατρικές: 

CosmoOne 

Ιδρύθηκε τον Ιούνιο του 2000 και ξεκίνησε την εμπορική της δραστηριότητα τον Ιανουάριο του 2001. Στο μετοχικό της κεφάλαιο συμμετέχουν: ο ΟΤΕ, η COSMOTE, η Εθνική Τράπεζα της Ελλάδος, η ALPHA BANK και η ΔΙΗΝΕΚΗΣ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗ (αντιπρόσωπος της Commerce One, Inc).Η cosmoONE έχει δημιουργήσει και λειτουργεί μία Οριζόντια Ηλεκτρονική Αγορά και παρέχει ολοκληρωμένες λύσεις για εφαρμογές ηλεκτρονικού εμπορίου μεταξύ επιχειρήσεων

COSMOTE

Η COSMOTE, θυγατρική του Ομίλου ΟΤΕ στον κλάδο της κινητής τηλεφωνίας, ξεκίνησε την εμπορική της λειτουργία το 1998. Περισσότεροι από 2.700.000 πελάτες έχουν εμπιστευθεί το τηλεπικοινωνιακό δίκτυο 2ης γενιάς με περισσότερους από 2.200 σταθμούς βάσης. Διαθέτει δίκτυο GPRS πανελλαδικής κάλυψης, το οποίο υποστηρίζει ταχύτητες άνω των 100 Kbps. Η COSMOTE διαθέτει άδεια UMTS και έχει ήδη ξεκινήσει το σχεδιασμό και την ανάπτυξη του δικτύου τρίτης γενιάς, με σκοπό στους Ολυμπιακούς Αγώνες του 2004, στους οποίους η εταιρία συμμετέχει ενεργά ως Μέγας Χορηγός μαζί με τον ΟΤΕ και την OTEnet. Εκτός από τις υπηρεσίες φωνής, η εταιρία προσφέρει ένα σημαντικό εύρος υπηρεσιών προστιθέμενης αξίας που αξιοποιούν τις τελευταίες τεχνολογίες (WAP, SIM Microbrowser, Voice Recognition) με κορυφαίο παράδειγμα την ολοκληρωμένη πύλη κινητής επικοινωνίας MyCosmos, η οποία περιλαμβάνει υπηρεσίες ψυχαγωγίας, ενημέρωσης, συναλλαγών και επικοινωνίας. Η εταιρία δραστηριοποιείται με επιτυχία και εκτός των ελληνικών συνόρων μέσω του ποσοστού 85% που κατέχει στην αλβανική εταιρία κινητής τηλεφωνίας Albanian Mobile Communications, AMC. 

HellasCom

Η εταιρία συστάθηκε το 1995 και εξειδικεύεται στο σχεδιασμό, κατασκευή και λειτουργία τηλεπικοινωνιακών έργων υποδομής (ψηφιακά δίκτυα, δίκτυα κινητής τηλεφωνίας, καρτοτηλέφωνα κ.λ.π.) είτε ανεξάρτητα είτε σε συνεργασία με εταιρίες operators στην ευρύτερη περιοχή της νοτιοανατολικής Ευρώπης και της Μέσης Ανατολής.

InfOTE

Η Ανώνυμη Εταιρεία "Πληροφορίες Καταλόγου ΟΤΕ ΑΕ" με διακριτικό τίτλο InfOTE ιδρύθηκε με σκοπό τη βελτίωση των υπηρεσιών εντύπων και ηλεκτρονικών καταλόγων του ΟΤΕ. 

OTEnet 

H OTEnet A.E., εταιρεία παροχής προϊόντων και υπηρεσιών Internet, ιδρύθηκε το 1996 με πρωτοβουλία του Οργανισμού Τηλεπικοινωνιών Ελλάδος και αποτελεί το επιστέγασμα της επιχειρηματικής στρατηγικής του στο χώρο των νέων τεχνολογιών. Η OTEnet δραστηριοποιείται σε όλο το φάσμα της αλυσίδας αξίας του Internet, προσφέροντας πρόσβαση στο Διαδίκτυο, τηλεπικοινωνιακές υπηρεσίες IP (μόνιμες γραμμές, VPN's, κτλ), υπηρεσίες ηλεκτρονικού επιχειρείν (e-meeting, e-conference, web design, hosting, κτλ) και υπηρεσίες ηλεκτρονικού περιεχομένου. 

OteConsulting
Η Εταιρία ιδρύθηκε το 1987 και δραστηριοποιείται στην παροχή ολοκληρωμένων συμβουλευτικών επιχειρησιακών και τεχνολογικών υπηρεσιών. 

OteSat (Maritel)

Οι δύο εταιρείες συγχωνεύτηκαν το Δεκέμβριο του 2000 με σκοπό την παροχή όλων των τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών και την εισαγωγή και υποστήριξη νέων υπηρεσιών προστιθέμενης αξίας στην ελληνική και παγκόσμια ναυτιλιακή βιομηχανία μέσω επιγείου δικτύου και μέσω Inmarsat και άλλων δορυφορικών συστημάτων. 

Oteglobe
Ο ΟΤΕ μέσω της θυγατρικής του Εταιρείας OTEGlobe που διαχειρίζεται την αγορά των διεθνών επικοινωνιών είναι ο κυρίαρχος παροχέας διεθνών τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών. Είναι μέτοχος του INTELSAT, του EUTELSAT και των INMARSAT και New Skies, δορυφορικών συνεταιρικών συστημάτων που ανήκουν στις συμμετέχουσες εταιρείες τηλεπικοινωνιών. Συμμετέχει επίσης σε διεθνή καλωδιακά συστήματα, όπως το καλώδιο BSFOCS (SDH υποθαλάσσιο καλώδιο οπτικών ινών, που εκτείνεται στην περιοχή της Μαύρης Θάλασσας), το SΕ-MΕ-WΕ 3 (διεθνές καλωδιακό σύστημα υποβρυχίων οπτικών ινών, το οποίο από την Δυτική Ευρώπη ,περνά από τα στενά του Γιβραλτάρ στην Μεσόγειο και συνεχίζεται από τα στενά του Σουέζ προς την Ασία, με το ένα άκρο να καταλήγει στην Ιαπωνία και το άλλο στην Αυστραλία. ), το καλώδιο ADRIA-1 (συνδέει Ελλάδα, Αλβανία, Κροατία), Greece-Italy 1 (καλώδιο τεχνολογίας SDH που συνδέει Ελλάδα με Ιταλία, το οποίο κατασκευάστηκε το 1996 με ίσο ποσοστό συνιδιοκτησίας από τον ΟΤΕ και την Telecom Italia), Αριάδνη ΙΙ (καλώδιο οπτικών ινών τεχνολογίας PDH που συνδέει Ελλάδα και Γαλλία, στο οποίο ο ΟΤΕ και η France Telecom συμμετέχουν ισότιμα με ποσοστό 50% του έργου) κτλ. 

Για την επίτευξη του σκοπού της η OTEGlobe, υλοποιεί μια διεθνή cost-effective πλατφόρμα Data/IP βασισμένη στις πλέον εξελιγμένες τεχνολογίες MPLS και IP+ATM σε 22 και πλέον στρατηγικά σημεία παγκοσμίως, ενώ πρόσφατα ανακοίνωσε τη διάθεση των πρώτων έξι νέων υπηρεσιών της Frame Relay, ATM, Clear Channel, IP Transit, VoIP και IP VPN. 

ΟΤΕ ESTATE
Η ΟΤΕ ESTATE είναι νέα (100%) Θυγατρική του Ομίλου ΟΤΕ η οποία δραστηριοποιείται στο χώρο του Real Estate. 

7.2.3 Διεθνείς συμμετοχές

Στα πλαίσια της διεθνούς επενδυτικής του πολιτικής
, ο Όμιλος ΟΤΕ επενδύει στις γειτονικές χώρες της Νοτιοανατολικής Ευρώπης, της Μαύρης Θάλασσας και της Ανατολικής Μεσογείου στοχεύοντας στην ενίσχυση των πολιτιστικών, οικονομικών και ιστορικών δεσμών που τον συνδέουν με τις χώρες της περιοχής. Μεταξύ των σημαντικότερων επενδύσεων που έχει πραγματοποιήσει συμπεριλαμβάνονται ο Οργανισμός τηλεπικοινωνιών της Ρουμανίας Rometelecom, η Ρουμανική εταιρία κινητής τηλεφωνίας Cosmorom, ο Σερβικός Οργανισμός τηλεπικοινωνιών TelecomSrbija, ο Οργανισμός τηλεπικοινωνιών της Αρμενίας Armentel και η Βουλγαρική εταιρία κινητής τηλεφωνίας Globul. 

Η εταιρία απευθύνεται σε μια συνολική αγορά 60 εκατομμυρίων ανθρώπων, με σκοπό να προσφέρει αυξανόμενη αξία στους μετόχους και στους πελάτες της. Επιτυγχάνοντας συνέργιες και υψηλές αποδόσεις. 

Γεωργία :Ο ΟΤΕ ανέλαβε να κατασκευάσει με δική του χρηματοδότηση το έργο GOPH που αφορά την εγκατάσταση καλωδίου οπτικών ινών και την υπέρθεση σ΄αυτό συστημάτων SDH στη Γεωργία. Το έργο ολοκληρώθηκε το 2000. 

Αρμενία : Tο Mάρτιο του 1998, ο OTE απέκτησε το 90% του μετοχικού κεφαλαίου της ArmenTel, του δημόσιου οργανισμού παροχής τηλεπικοινωνιών της Aρμενίας. H ArmenTel έχει το αποκλειστικό δικαίωμα παροχής όλων των τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών, συμπεριλαμβανομένων των υπηρεσιών δημόσιας σταθερής τηλεφωνίας και κινητής τηλεφωνίας.

Βουλγαρία : Το Δεκέμβριο του 2000 ο ΟΤΕ αναδείχτηκε πλειοδότης για τη δεύτερη άδεια κινητής τηλεφωνίας GSM στη Βουλγαρία συμμετέχοντας στη διαδικασία της δημοπρασίας. Τον Ιανουάριο του 2001 ο ΟΤΕ πήρε την άδεια για την εγκατάσταση, συντήρηση και λειτουργία του Δικτύου καταβάλλοντας το ποσό των 135 εκατ. δολαρίων. Για τον σκοπό αυτό ίδρυσε την εταιρία Gosmo Bulgaria Mobile (εμπορική ονομασία Globul).

Ιορδανία : Στην Ιορδανία ο OTE και η θυγατρική του εταιρεία Hellascom Intl κατέχουν το 50% της κοινοπραξίας Trans-Jordan Telecommunications Services, στην οποία έχει χορηγηθεί η άδεια εγκατάστασης και εκμετάλλευσης καρτοτηλεφώνων για 15 χρόνια.

Ουκρανία : Ο ΟΤΕ μέσω της κυπριακής υπεράκτιας εταιρίας Hatwave συμμετέχει με ποσοστό 25,7% στην κοινοπραξία Ukrainian Wave, η οποία συστήθηκε στην Ουκρανία. Σκοπός της κοινοπραξίας είναι η εγκατάσταση και εμπορική εκμετάλλευση σταθερού-ασυρματικού τηλεπικοινωνιακού δικτύου στη διοικητική περιφέρεια L'viv. 
Το Δεκέμβριο του 1999 η κοινοπραξία άρχισε την εμπορική της λειτουργία με καθυστέρηση έξι μηνών λόγω τοπικών γραφειοκρατικών προβλημάτων. Σαν αποτέλεσμα αυτού το έτος 2000 η κοινοπραξία αντιμετώπισε σοβαρά προβλήματα ρευστότητας. Η επαναχρηματοδότησή της δεν έγινε δυνατή λόγω της άρνησης των λοιπών εταίρων να συνεισφέρουν εκ νέου ανάλογα με τη συμμετοχή τους στο μετοχικό κεφάλαιο της κοινοπραξίας. Κατόπιν των ανωτέρω αρνητικών εξελίξεων, ο ΟΤΕ επανεξετάζει τη συμμετοχή του στην εν λόγω κοινοπραξία.

Ρουμανία: Τον Δεκέμβριο του 1998 o OTE απέκτησε το 35% της ROMTELECOM, του Ρουμανικού Οργανισμού παροχής τηλεφωνίας, καθώς και τον έλεγχο του management. Τον Μάιο του 2000 ξεκίνησε στην Ρουμανία η λειτουργία της εταιρίας κινητής τηλεφωνίας COSMOROM, θυγατρικής της ROMTELECOM, με το σύστημα DCS 1800.

Σερβία : Τον Ιούνιο του 1997, ο ΟΤΕ απέκτησε το 20% του μετοχικού κεφαλαίου της Telecom Serbia, του εθνικού μονοπωλιακού οργανισμού της Σερβίας. Στο τέλος του 2001 η εταιρία παρ' όλες τις αντίξοες συνθήκες λόγω της πολιτικοοικονομικής αστάθειας (πολιτικές αλλαγές υποτίμηση δηναρίου) πέτυχε σημαντική αύξηση των πελατών της κινητής τηλεφωνίας με αποτέλεσμα οι πελάτες της να φθάσουν τις 750.265 (prepaid), η γεωγραφική κάλυψη το 45% και η πληθυσμιακή το 75%.

Αλβανία : Τον Αύγουστο του 2000 η Cosmote απέκτησε το 85% της Αλβανικής εταιρείας κινητής τηλεφωνίας, AMC. Τέλος Σεπτεμβρίου του 2001, η AMC ξεπέρασε τους 200.000 πελάτες. 

Υεμένη : Ο ΟΤΕ και η θυγατρική του εταιρεία Hellascom S.A συμμετέχει στην κοινοπραξία που φέρει τον τίτλο "YEMEN PAYPHONE COMPANY", με ποσοστό 25%.
8 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ
Ο χώρος των τηλεπικοινωνιών σε ολόκληρο τον κόσμο, υπέστη τα τελευταία χρόνια σημαντικές αλλαγές, με κυριότερη την πλήρη απελευθέρωση των τηλεπικοινωνιών σε όλους τους τομείς. Οι αλλαγές αυτές επηρέασαν τις στρατηγικές επιλογές των τηλεπικοινωνιακών εταιριών. Στο παρελθόν, βασικό σημείο καθορισμού των στρατηγικών ήταν το τι παρήγαν οι προμηθευτές και όχι το τι ζητούσαν οι αγορές. Σήμερα οι στρατηγικές καθοδηγούνται από την αγορά (market-driven strategies) και η παραγωγή τεχνολογίας και καινοτομίας ακολουθεί τις απαιτήσεις των πελατών. 

Στην παρούσα εργασία ερωτήματα που μας έχουν απασχολήσει είναι
:

1. Πώς οι μεγάλοι παίκτες των τηλεπικοινωνιών επαναδομούνται και επανατοποθετούνται στις αγορές, ώστε να αντεπεξέλθουν στις δύσκολες και συνεχώς μεταβαλλόμενες συνθήκες;

2. Ποιες είναι οι στρατηγικές που χρησιμοποιούνται για την είσοδο σε νέες γεωγραφικές αγορές ή για την εδραίωση της ίδιας της εταιρίας;

3. Πόσο επηρεάζει το νομοθετικό πλαίσιο τη θέση των εταιριών;

4. Ποιες υπηρεσίες σημειώνουν ταχεία ανάπτυξη;

Η απάντηση στο πρώτο ερώτημα είναι απλή. Οι εταιρίες άρχισαν να αναδιοργανώνονται από τη στιγμή που προέκυψε ανάγκη για κάτι τέτοιο. Κοινό χαρακτηριστικό των μεγάλων τηλεπικοινωνιακών φορέων είναι ο διαχωρισμός των δραστηριότητων τους (πχ κινητή τηλεφωνία, Internet, Broadband) και η δημιουργία θυγατρικών εταιριών, που ασχολούνται αποκλειστικά με αυτούς τους τομείς και με συγκεκριμένα γκρουπ πελατών, δηλαδή μεμονωμένους πελάτες, μικρές επιχειρήσεις και πολυεθνικές εταιρίες. Με τον τρόπο αυτό είναι περισσότερο ευέλικτες σε σύντομες αλλαγές του τοπίου αλλά και εξασφαλισμένες σε περίπτωση που είτε γίνουν λάθος κινήσεις είτε, λόγω υπέρμετρου ενθουσιασμού, καταρρεύσουν τεχνολογίες ή στρατηγικές προσπάθειες. 

Στο δεύτερο ερώτημα οι απαντήσεις ποικίλλουν ανάλογα με τη στρατηγική που ακολουθεί η κάθε εταιρία. Οι μέθοδοι που χρησιμοποιούνται για τις στρατηγικές συμμαχίες είναι είτε η είσοδος σε ξένες αγορές είτε η εξαγορά μεριδίου κάποιου άλλου τηλεπικοινωνιακού φορέα, η κοινοπραξία ή η κατασκευή εξολοκλήρου ενός καινούργιου δικτύου. Υπάρχουν και περιπτώσεις εταιριών, οι οποίες με αργά αλλά σίγουρα βήματα έχουν επιλέξει την είσοδό τους σε χώρες χαμηλού επιχειρηματικού ρίσκου με συνεχείς εξαγορές ή σε χώρες, όπου ο ανταγωνισμός δεν είναι μεγάλος. Ταυτόχρονα όμως τέτοιου είδους επενδύσεις σε μερικές χώρες μπορούν να βοηθήσουν στο πέρασμα των τοπικών δημόσιων τηλεπικοινωνιακών φορέων από κρατικές σε πλήρως ιδιωτικοποιημένες εταιρίες.

Παρατηρούνται ακόμη και εταιρίες που παίρνουν πιο δραστικά μέτρα, κάνοντας υπερατλαντικές ή υπερπόντιες συμμαχίες,. Ευρέως διαδεδομένη τακτική είναι επίσης η δημιουργία θυγατρικών εταιριών και υποκαταστημάτων παγκοσμίως που ξεχωριστά συμμετέχουν σε συμμαχίες, εξαγορές ή κοινοπραξίες. Ένας άλλος τρόπος εισόδου, όταν ο μεγαλύτερος φορέας μιας χώρας δεν επιζητά συμμάχους είναι η συμμαχία με κάποιον άλλο φορέα (ακόμη και μη τηλεπικοινωνιακό) που κατέχει ιδιωτικό δίκτυο. Τέλος, παρατηρείται και το φαινόμενο συνεργασίας  μιας εταιρίας με μη τηλεπικοινωνιακούς φορείς, δείγμα της διεύρυνσης των δραστηριοτήτών της. Το βέβαιο είναι πάντως ότι έχουν δημιουργηθεί πανευρωπαϊκά και παγκόσμια δίκτυα συνεργαζόμενων εταιριών, όπως ενδεικτικά δείχνει ο [image: image42.jpg]@vem) Telecoms industry alliances map.
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παρακάτω χάρτης των τηλεπικοινωνιακών εταιριών και των συνεργασιών τους:

Δυστυχώς όμως, λόγω της ρευστότητας του τηλεπικοινωνιακού περιβάλλοντος, όλες οι τακτικές δεν είναι επιτυχείς. Αυτό το αποδεικνύουν οι αποτυχίες σε συμμαχίες παγκόσμιας κλίμακας που προαναφέρθηκαν ή το αυξανόμενο χρέος όλων των τηλεπικοινωνιακών οργανισμών. Το χρέος ανέρχεται σε εκατομμύρια €, με αποτέλεσμα οι τηλεπικοινωνιακές εταιρίες να εξωθούνται σε πωλήσεις ή δραστικές αλλαγές της τακτικής τους. 

Η ορθή επιλογή στρατηγικής δίνει τη δυνατότητα στις επιχειρήσεις να επιβιώσουν και να διατηρήσουν μια επιτυχημένη μελλοντική πορεία. Ανάλογα με το τι επιθυμεί να επιτύχει, ο τηλεπικοινωνιακός οργανισμός μπορεί να επιλέξει, δεδομένων των παρακάτω διαπιστώσεων:

· Οι συμμαχίες είναι βασικά οριζόντιες, βασίζονται στην ομοφωνία και απαιτούν μακροπρόθεσμη προοπτική. Πρωταρχικό ρόλο διαδραματίζουν οι σαφώς καθορισμένοι στόχοι και ο καθορισμός των ρίσκων και των οφελών που κάθε σύμμαχος αναλαμβάνει, που μπορεί να είναι και άνισα κατανεμημένα. Προσφέρουν ευελιξία. 

· Οι συγχωνεύσεις/εξαγορές είναι πιο τυποποιημένες λόγω των νομικών και φορολογικών συνεπειών και η δομή της νέας επιχείρησης έχει πρωταρχική σημασία. Είναι συνήθως ιεραρχικές και οδηγούν σε καθετοποίηση. 

· Οι  κοινοπραξίες είναι οι πιο πολύπλοκες συμμαχίες. Είναι αρκετά ανελαστικές και παίρνουν τη μορφή είτε ομίλων (corporations) είτε συνεταιρισμών (partnerships).       

Σημαντικό ρόλο διαδραματίζει και το πολιτικό και νομοθετικό πλαίσιο της κάθε χώρας αλλά και παγκοσμίως. Πολιτικές αντιθέσεις και αντίσταση του κοινού μπορούν να αποβούν μοιραίες σε κάποιες στρατηγικές κινήσεις. 

Προχωρώντας στο επόμενο ερώτημα, παρατηρείται κοινή πορεία για όλους τους τηλεπικοινωνιακούς φορείς. Υπάρχει μια τάση οι εταιρίες να αποσύρονται από την παραδοσιακή τηλεφωνία και τις παραδοσιακές καλωδιακές υπηρεσίες, ενώ όλες εστιάζουν το ενδιαφέρον τους στις ασύρματες, κινητές και δορυφορικές υπηρεσίες (τηλεφωνία, μεταφορά δεδομένων κτλ). Σε αυτό έχει συμβάλλει και η εισαγωγή του GMS, AMPS ή GPRS standard και οι νέες τεχνολογίες. Μια άλλη τάση που παρατηρείται είναι αυτή της non-voice τηλεφωνίας. Μέχρι και πριν την απελευθέρωση των τηλεπικοινωνιών η voice telephony κατείχε περίπου το 80-90% της συνολικής κίνησης, ενώ μετά τη δεκαετία του 1980 οι τηλεπικοινωνιακές εταιρίες στράφηκαν προς non-voice αγορές και υπηρεσίες, όπως data transmission και value-added network services (VANS). Η παροχή Internet υπηρεσιών πάνω από broadband δίκτυα (A-DSL, ISDN κτλ) είναι επίσης εξαιρετικά διαδεδομένη, ενώ υπηρεσίες, όπως multimedia, interactive TV, SMS, MMS, WAP, roaming. digital TV κτλ, θεωρούνται σίγουρες επενδύσεις, ενώ δεδομένη είναι σε πολλές περιπτώσεις η εφαρμογή των VPNs και Wide Area Networks (WANs). Τέλος, υπήρξε διαφοροποίηση αλλά και διασύνδεση μεταξύ των Public Switched Telephone Networks (PSTNs) και των ιδιωτικών δικτύων (συγκεκριμένων εταιριών για τηλεπικοινωνία εντός της εταιρίας) με μίσθωση ή εξαγορά του δικτύου. 

Σύμφωνα με όλα τα παραπάνω, η επιτυχημένη στρατηγική των τηλεπικοινωνιακών οργανισμών του μέλλοντος παγκόσμια παρουσιάζεται σχηματικά ως εξής:
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Τα τρία βασικά στοιχεία της επιτυχημένης εταιρίας συνίστανται α) στο ‘πακετάρισμα’ των υπηρεσιών, δηλαδή στην παροχή ολοκληρωμένων λύσεων, β) στη σύναψη συμμαχιών, κοινοπραξιών και συγχωνεύσεων, ώστε να αξιοποιούνται τα δυνατά σημεία κάθε εταιρίας και να παράγονται πραγματικά ολοκληρωμένες λύσεις και γ) η ανάπτυξη εντελώς νέων προϊόντων και υπηρεσιών για την κάλυψη και των πιο ειδικών απαιτήσεων των πελατών. 

Ο τηλεπικοινωνιακός οργανισμός του μέλλοντος θα αποτελείται από ένα χαρτοφυλάκιο εταιριών-συμμάχων που θα επικεντρώνονται σε διαφορετικά σημεία της αλυσίδας αξίας των τηλεπικοινωνιών, προσφέροντας στους πελάτες  τους τις υπηρεσίες που ακριβώς θέλουν στο χρόνο που τις απαιτούν.    
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� Σύμφωνα με τον ορισμό του M. Porter, “Η στρατηγική συνίσταται στο να κάνεις διαφορετικά πράγματα απ’ ό,τι οι ανταγωνιστές σου ή να κάνεις τα ίδια πράγματα με διαφορετικό τρόπο”.


� Από το σημείο αυτό και σε όλη την έκταση του πονήματος, ο όρος “προϊόν” θα σημαίνει “ή/και υπηρεσία”.


� Η κατηγοριοποίηση αυτή διαφέρει μεταξύ των συγγραφέων. Για κάποιους το licensing και το franchising εντάσσονται στις μορφές μη εξαγωγικού τύπου (βλ. Γ. Πανηγυράκης, 1999, σελ. 269).


� Το αντάλλαγμα αποτελείται από μερίδια συμμετοχής της επιχείρησης στην οποία μεταβιβάστηκε η περιουσία της επιχείρησης (ή των επιχειρήσεων) που λύθηκε και δίνεται σε όσους συμμετείχαν στις επιχειρήσεις που έπαψαν να υφίστανται νομικά.  
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� T-Com new WLAN offers, � HYPERLINK "http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2003/03-m/030311-wlan-ar.html" ��http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2003/03-m/030311-wlan-ar.html� 


� Τ-Systems, � HYPERLINK "http://www.t-systems.com/TSIcom/cda/index_frame/1,3540,4846-1110,00.html" ��http://www.t-systems.com/TSIcom/cda/index_frame/1,3540,4846-1110,00.html� 


� “DaimlerChrysler and Deutsche Telekom Close debis Systemhaus Transaction”,  � HYPERLINK "http://www.daimlerchrysler.com/index_e.htm?/news/top/2002/t20111_e.htm" ��http://www.daimlerchrysler.com/index_e.htm?/news/top/2002/t20111_e.htm� 


� T-Online's Success Story, � HYPERLINK "http://www.t-online.com/about/company_information/history/index.html" ��http://www.t-online.com/about/company_information/history/index.html� 


� � HYPERLINK "http://www.t-mobile-international.com/CDA/global_operations,5,0,,en.html?w=1015&h=259" ��http://www.t-mobile-international.com/CDA/global_operations,5,0,,en.html?w=1015&h=259� 


� T-Mobile International, “About T-Mobile” � HYPERLINK "http://www.t-mobile-international.com/CDA/about_t-mobile,2,0,,en.html?w=1024&h=609" ��http://www.t-mobile-international.com/CDA/about_t-mobile,2,0,,en.html?w=1024&h=609� 


� Deutsche Telekom completes acquisitions of VoiceStream Wireless and Powertel - � HYPERLINK "http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2001/06-j/voicestream-wireless-2001-06-01-ar.html" ��http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2001/06-j/voicestream-wireless-2001-06-01-ar.html� 


� Half yearly report 1999- � HYPERLINK "http://www.telekom3.de/en-p/inve/4-fi/inte/1999-h1-ar.html" ��http://www.telekom3.de/en-p/inve/4-fi/inte/1999-h1-ar.html� 


� T-Mobile International, “News Details”, � HYPERLINK "http://www.t-mobile.net/CDA/tmo_alliance,20,,newsid-1629,en.html?w=1024&h=609" ��http://www.t-mobile.net/CDA/tmo_alliance,20,,newsid-1629,en.html?w=1024&h=609� 


� Deutsche Telecom, “Non-market strategies in mergers & acquisitions” � HYPERLINK "http://www.kellogg.nwu.edu/faculty/diermeier/ftp/studentprojects/Fall2000/DeutscheTelekom.doc" ��http://www.kellogg.nwu.edu/faculty/diermeier/ftp/studentprojects/Fall2000/DeutscheTelekom.doc� 


�Matav Company History � HYPERLINK "http://www.matav.hu/english_/matavcsoport/ceginformaciok/cegtortenet/index.html" ��http://www.matav.hu/english_/matavcsoport/ceginformaciok/cegtortenet/index.html� 


� Slovak Telecom (ST), “Company’s profile” � HYPERLINK http://www.telecom.sk/en/st/f-ps.htm ��http://www.telecom.sk/en/st/f-ps.htm� 


� T-Mobile, Vodafone, Orange and Telefónica Móviles are developing a joint platform in a push to make m-commerce widely available -  � HYPERLINK http://www.telekom3.de/en-p/medi/3-ne/2003/02-f/030226-tmom-commercecoop-ar.html ��http://www.telekom3.de/en-p/medi/3-ne/2003/02-f/030226-tmom-commercecoop-ar.html�


� Vodafone and T-Mobile announce interoperable mobile payment platform initiative - � HYPERLINK "http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2002/03-m/vodafone-2002-03-14-ar.html" ��http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2002/03-m/vodafone-2002-03-14-ar.html�


� Marc A. Jamison, “Megamergers: Good for competition?”, 05/05/1999 � HYPERLINK "http://bear.cba.ufl.edu/centers/purc/primary/jamison/Megamerg.pdf" ��http://bear.cba.ufl.edu/centers/purc/primary/jamison/Megamerg.pdf�


� DT Quarter Report III 2000- � HYPERLINK "http://www.telekom3.de/en-p/inve/4-fi/inte/2000-q3-ar.html" ��http://www.telekom3.de/en-p/inve/4-fi/inte/2000-q3-ar.html� 


� Half yearly report 2000- � HYPERLINK "http://www.telekom3.de/en-p/inve/4-fi/inte/2000-h1-ar.html" ��http://www.telekom3.de/en-p/inve/4-fi/inte/2000-h1-ar.html� 


� Deutsche Telekom completes acquisitions of VoiceStream Wireless and Powertel - � HYPERLINK "http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2001/06-j/voicestream-wireless-2001-06-01-ar.html" ��http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2001/06-j/voicestream-wireless-2001-06-01-ar.html� 


� Deutsche Telekom establishes majority shareholding in Croatian Hrvatski Telekom (HT) - � HYPERLINK "http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2001/10-o/hrvatski-2001-10-25-ar.html" ��http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2001/10-o/hrvatski-2001-10-25-ar.html� 


� Eutelsat sets new course as private company- � HYPERLINK "http://www.eutelsat.com/news/pdf/2001/SA%20day%20one.pdf" ��http://www.eutelsat.com/news/pdf/2001/SA%20day%20one.pdf� 


� Deutsche Telekom sells its stake in satellite operator EUTELSAT- � HYPERLINK "http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2002/12-d/eutelsat-2002-12-13-ar.html" ��http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2002/12-d/eutelsat-2002-12-13-ar.html� 


� Deutsche Telekom to sell minority stake in Ukrainian mobile operator UMC- � HYPERLINK "http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2002/11-n/ukrainian-mobile-2002-11-05-ar.html" ��http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2002/11-n/ukrainian-mobile-2002-11-05-ar.html� 


� Deutsche Telekom AG sells shares in PT Satelindo in Indonesia to PT Indosat - � HYPERLINK "http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2002/05-m/pt-satelindo-2002-05-15-ar.html" ��http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2002/05-m/pt-satelindo-2002-05-15-ar.html� 


� Deutsche Telekom sells SprintFON shares in a registered public offering, price has been set at US-Dollar 19.00 per share - � HYPERLINK "http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2001/05-m/sprintfon-2001-05-31-ar.html" ��http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2001/05-m/sprintfon-2001-05-31-ar.html� 


� Deutsche Telekom΄s shareholding in the Philippines joins forces with Globe Telecom - � HYPERLINK "http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2001/03-m/010309-deutsche-telekom-shareholding-ar.html" ��http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2001/03-m/010309-deutsche-telekom-shareholding-ar.html� 


� Deutsche Telecom, “Non-market strategies in mergers & acquisitions”  � HYPERLINK "http://www.kellogg.nwu.edu/faculty/diermeier/ftp/studentprojects/Fall2000/DeutscheTelekom.doc" ��http://www.kellogg.nwu.edu/faculty/diermeier/ftp/studentprojects/Fall2000/DeutscheTelekom.doc� 


� Deutsche Telekom AG successfully concludes the sale of the Baden-Wόrttemberg cable TV network, � HYPERLINK "http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2001/09-s/baden-wuerttemberg-2001-09-11-ar.html" ��http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2001/09-s/baden-wuerttemberg-2001-09-11-ar.html� 


� Deutsche Telekom AG completes sale of further six cable regions to Liberty Media - � HYPERLINK "http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2001/09-s/six-cable-regions-2001-09-04-ar.html" ��http://www.telekom3.de/en-p/medi/2-pr/2001/09-s/six-cable-regions-2001-09-04-ar.html� 


� BT Group Archives Events in Telecommunications History 1981-1983 - � HYPERLINK "http://www.btplc.com/Corporateinformation/BTArchives/1981-1983.htm#1981" ��http://www.btplc.com/Corporateinformation/BTArchives/1981-1983.htm#1981� 


� BT Group Archives The historical development of BT - � HYPERLINK "http://www.btplc.com/Corporateinformation/BTArchives/History.htm" ��http://www.btplc.com/Corporateinformation/BTArchives/History.htm� 


� ECKOH technologies joins BT'S CRM ecosystem in speech recognition alliance - � HYPERLINK "http://www.btplc.com/mediacentre/Agencynewsreleases/2002/an130.htm" ��http://www.btplc.com/mediacentre/Agencynewsreleases/2002/an130.htm� 


� Τelephony - � HYPERLINK "http://www.bt.com/athome/at_home_2level.jsp?showsub=mobile&obsPage=/athome/at_home_2level.jsp&vStore=1120&obsOID=-19291&obsType=LINK&obsNoSee=true" ��http://www.bt.com/athome/at_home_2level.jsp?showsub=mobile&obsPage=/athome/at_home_2level.jsp&vStore=1120&obsOID=-19291&obsType=LINK&obsNoSee=true�   


� Welcome to At Home _broadband - � HYPERLINK "http://www.bt.com/athome/at_home_2level.jsp?showsub=broadband&obsPage=/at_home.jsp&vStore=1120&obsOID=-20461&obsType=LINK&obsNoSee=true" ��http://www.bt.com/athome/at_home_2level.jsp?showsub=broadband&obsPage=/at_home.jsp&vStore=1120&obsOID=-20461&obsType=LINK&obsNoSee=true� 


� Welcome to BT_com_broadband - � HYPERLINK "http://www.bt.com/btbroadband/ns_about_broadband.jsp?targetSection=WHATS_BROADBAND&showsub=ns_what_is_broadband&showsub3=NSLM_Whats_Broadband&obsNoSee=Y&vStore=1322&obsPage=/btbroadband/ns_about_broadband.jsp&obsType=LINK&obsOID=33107" ��http://www.bt.com/btbroadband/ns_about_broadband.jsp?targetSection=WHATS_BROADBAND&showsub=ns_what_is_broadband&showsub3=NSLM_Whats_Broadband&obsNoSee=Y&vStore=1322&obsPage=/btbroadband/ns_about_broadband.jsp&obsType=LINK&obsOID=33107� 


� Welcome to At Home_openworld - � HYPERLINK "http://www.bt.com/btbroadband/btowbroadband/" ��http://www.bt.com/btbroadband/btowbroadband/� 


� Entertainment - � HYPERLINK "http://www.bt.com/athome/at_home_2level.jsp?showsub=Entertainment&obsPage=/athome/at_home_2level.jsp&vStore=1120&obsOID=-19296&obsType=LINK&obsNoSee=true" ��http://www.bt.com/athome/at_home_2level.jsp?showsub=Entertainment&obsPage=/athome/at_home_2level.jsp&vStore=1120&obsOID=-19296&obsType=LINK&obsNoSee=true� 


� BT/MCI Chiefs Challenge Governments To Open World's Telecommunications Markets - � HYPERLINK "http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/1996/nr9672.htm" ��http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/1996/nr9672.htm� 


� Όπως δήλωσε ο πρόεδρος Iain Vallace: "We have a clear strategy…first, we will continue to defend market share in the UK, second, we will expand our overseas presence and our interests, particularly in partnership with others"


� BT Group Archives Events in Telecommunications History 1984- 1990 - � HYPERLINK "http://www.btplc.com/Corporateinformation/BTArchives/1984-1990.htm#1984" ��http://www.btplc.com/Corporateinformation/BTArchives/1984-1990.htm#1984� 


� BT BT Group Archives Events in Telecommunications History 1984- 1990 - � HYPERLINK "http://www.btplc.com/Corporateinformation/BTArchives/1984-1990.htm#1984" ��http://www.btplc.com/Corporateinformation/BTArchives/1984-1990.htm#1984� 


� Media Center - � HYPERLINK "http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/2000/nr0035a.htm" ��http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/2000/nr0035a.htm� 


� BT and AT&T Mobile alliance announces first high-speed global mobile data roaming trials - � HYPERLINK "http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/2000/nr14.htm" ��http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/2000/nr14.htm� 


� BT Group Archives Events in Telecommunications History 1984- 1990 - � HYPERLINK "http://www.btplc.com/Corporateinformation/BTArchives/1984-1990.htm#1984" ��http://www.btplc.com/Corporateinformation/BTArchives/1984-1990.htm#1984� 


� BT and AT&T form mobile alliance - � HYPERLINK "http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/1999/nr9971.htm" ��http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/1999/nr9971.htm� 


� BT Wireless and AT&T Wireless services announce first global mobile products- Strategic alliance delivers on promise to connect the world - � HYPERLINK "http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/2000/nr55.htm" ��http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/2000/nr55.htm� 


� BT announces closure of partnership transaction with Japan Telecom and AT&T - � HYPERLINK "http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/1999/nr9963.htm" ��http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/1999/nr9963.htm� 


� BT and VIAG join forces in Germany - � HYPERLINK "http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/1995/nr9502.htm" ��http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/1995/nr9502.htm� 


� BT and ESB form joint venture to attack Republic Of Ireland telecoms market - � HYPERLINK "http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/1997/nr9790.htm" ��http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/1997/nr9790.htm� 


� Media Center - � HYPERLINK "http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/2000/nr0035a.htm" ��http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/2000/nr0035a.htm� 


� Media Center - � HYPERLINK "http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/2000/nr0035a.htm" ��http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/2000/nr0035a.htm� 


� New strategic alliances launch BT into mass ICT market for SMEs - � HYPERLINK "http://www.btplc.com/mediacentre/Agencynewsreleases/2001/an90.htm" ��http://www.btplc.com/mediacentre/Agencynewsreleases/2001/an90.htm� 


� New Strategic Alliance With Microsoft Will Boost Bt's Broadband Strategy - � HYPERLINK "http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/2002/nr0258.htm" ��http://www.btplc.com/mediacentre/Archivenewsreleases/2002/nr0258.htm� 


� ECKOH technologies joins BT'S CRM ecosystem in speech recognition alliance - � HYPERLINK "http://www.btplc.com/mediacentre/Agencynewsreleases/2002/an130.htm" ��http://www.btplc.com/mediacentre/Agencynewsreleases/2002/an130.htm� 


� France Telecom - International strategy - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/group/vision/strategy/international/" ��http://www.francetelecom.com/en/group/vision/strategy/international/� 


� France Telecom - Structure - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/group/organisation/structure/global/" ��http://www.francetelecom.com/en/group/organisation/structure/global/� 


� France Telecom - Japan - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/asia/japan/" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/asia/japan/� 


� France Telecom - Argentina - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/americas/argentina/index.html" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/americas/argentina/index.html� 


� France Telecom - Network - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/solutions/network/index.html" ��http://www.francetelecom.com/en/solutions/network/index.html� 


�Equant and CNC successfully implement first end-to-end China customer  � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/solutions/network/CNC_equant.html" ��http://www.francetelecom.com/en/solutions/network/CNC_equant.html� 


� France Telecom - Australia - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/asia/australia/" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/asia/australia/� 


� France Telecom - Germany - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/europe/germany/" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/europe/germany/� 


� France Telecom - Mobile - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/solutions/mobile/index.html" ��http://www.francetelecom.com/en/solutions/mobile/index.html� 


� France Telecom - United Kingdom - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/europe/uk/" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/europe/uk/� 


�China Mobile chooses France Telecom for first European interconnection deal  -   � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/solutions/mobile/chinamobile.html" ��http://www.francetelecom.com/en/solutions/mobile/chinamobile.html� 


� France Telecom - Poland - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/europe/poland/" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/europe/poland/� 


� France Telecom - Madagascar - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/africa/madagascar/" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/africa/madagascar/� 


� France Telecom - Central African Republic - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/africa/rca/" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/africa/rca/� 


� France Telecom - Denmark - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/europe/denmark/" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/europe/denmark/� 


� France Telecom - Belgium - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/europe/belgium/" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/europe/belgium/� 


� France Telecom - Germany - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/europe/germany/" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/europe/germany/� 


� France Telecom - Home Internet - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/group/organisation/structure/subsidiaries/internet/" ��http://www.francetelecom.com/en/group/organisation/structure/subsidiaries/internet/� 


� France Telecom - Internet - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/solutions/internet/index.html" ��http://www.francetelecom.com/en/solutions/internet/index.html� 


� France Telecom - Spain - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/europe/spain/" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/europe/spain/� 


� France Telecom - United Kingdom - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/europe/uk/" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/europe/uk/� 


� France Telecom - Usa & Canada - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/americas/canada_usa/" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/americas/canada_usa/� 


� France Telecom - Broadcast - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/solutions/broadcast/index.html" ��http://www.francetelecom.com/en/solutions/broadcast/index.html� 


� France Telecom - Argentina - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/americas/argentina/index.html" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/americas/argentina/index.html� 


�Freeserve and NTL Business Sign Agreement to Deliver Broadband-   � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/solutions/network/freeserve_ntl.html" ��http://www.francetelecom.com/en/solutions/network/freeserve_ntl.html� 


� France Telecom - Japan - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/asia/japan/" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/asia/japan/� 


� France Telecom - China - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/asia/china/" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/asia/china/� 


� France Telecom - India - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/asia/india/" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/asia/india/� 


� France Telecom - Egypt - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/africa/egypt/" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/africa/egypt/� 


�Orange SA sells its 26.6% stake in Wind to Enel for 1.3 billion euros -  � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/financials/journalists/press_releases/CP_old/cp030321-en.html" ��http://www.francetelecom.com/en/financials/journalists/press_releases/CP_old/cp030321-en.html� 


� France Telecom - Botswana - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/africa/botswana/" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/africa/botswana/� 


� France Telecom - El Salvador - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/worldwide/americas/salvador/" ��http://www.francetelecom.com/en/worldwide/americas/salvador/� 


� France Telecom- Networks and carriers - � HYPERLINK "http://www.francetelecom.com/en/group/organisation/structure/subsidiaries/networks/" ��http://www.francetelecom.com/en/group/organisation/structure/subsidiaries/networks/� 


� Όπως αναφέρει ο Πρόεδρος της AT&T, M. Armstrong, στην Ετήσια Αναφορά του 1998 "We're transforming AT&T from a long distance company to an "any-distance" company. From a company that handles mostly voice calls to a company that connects you to information in any form that is useful to you - voice, data and video. From a primarily domestic company to a truly global company." 


� “AT&T Comcast will create value for its customers, shareowners and employees by bringing more services to more people more quickly” σύμφωνα με τον Πρόεδρο της AT&T, M. Armstrong.  


� Η COSCO είναι παγκόσμιος ηγέτης στο χώρο της ναυτιλίας (shipping)  και των logistics.  


� “Today, MCI's focus is clear - to use our global network and expertise to deliver innovative products that provide simplicity and unsurpassed value to our customers.”


� Η MCI συνεργάζεται ήδη με την America Online Inc. επάνω στις δικτυακές υπηρεσίες και το μάρκετινγκ και με τις Turner Broadcasting και Time Inc. επάνω στη διαφήμιση. 


� “Compaq Strategic Service Provider Alliance Partner”


� ION: Integrated On-Demand Network. Project της Sprint με σκοπό να παρέχει στα νοικοκυριά και τις επιχειρήσεις ταυτόχρονες υπηρεσίες φωνής, video και δεδομένων πάνω από μία υπάρχουσα τηλεφωνική γραμμή.  


� Χαρακτηριστικό είναι το γεγονός ότι στην Ιαπωνία οι χρήστες κινητών τηλεφώνων κατατάσσουν τα παιχνίδια στις 3 κορυφαίες υπηρεσίες.     


� NorikoTakezaki, Surviving in Japan's Telecommunications Jungle www.computingjapan.com/magazine/ issues/1998/jan98/jungle.html 


� NTT Announces Financial Results for Fiscal Year Ended March 31, 2002 www.ntt.com/release_e/news02/0005/0514.html 
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