. +209- 2167 - 2633 ~ M0 - #4066 - #30# - #3097 ~ 2668

7™ /Telenorma’

Y e ¥ R

4370 -
oy -

K317 - #3320 - #37%7 -
4448 - CT7#3 - |

~ Ein Nachziigler holt auf

Jahrelang verlieB sich die Frankfurter Telenorma auf ihr Telephongeschéaft — und
versaumte dabei fast den Anschlufl an den Telekommunikationsmarkt. Jetzt
will TN mit innovativen Produkten und einer neuen Strategie wieder Tritt fassen.

Bosch-Geschiftsfith

rer §chips,fé1éndrma-€hef Schwa}_zer.

—

Am Gv'a'ngélband*dgf Mutter

eben seinen hochgewachse-
Nnen Kollegen wirkt der eher

zierliche Michael Schwarzer
(48) manchmal ein wenig verloren.
Der Chef der Frankfurter Telephon-
firma Telenorma (TN) mit Uiber zwel
Milliarden Mark Umsatz und rund
17 800 Beschéftigten zieht es vor, im
Hintergrund zu bleiben. Von sich
selbst sagt Schwarzer, seine grofiten
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Fehler seien seine Empfindlichkeil
und Verletzbarkeit, und daher ver-
meidet er auch — solange wie mog-
lich — Risiken und Konfrontationen.
Er ist kein spontaner und bissiger
Typ, sondern eher einer, der alles
etwas ldnger Uberlegt.

Was Schwarzer mitbringt, sind
eigentlich nicht die besten Voraus-
setzungen flir den harten Job, dener

vor drei Jahren iibernahm: Er sollte
die verschiafene Frankfurter Amts-
baufirma wieder aufmdbeln und zu
einem international tdtigen Nach-
richtentechnikkonzern ausbauen.
Bewaltigt ist die Aufgabe bis heute
noch nicht.

Als Schwarzer Anfang 1984 die
Regie in Frankfurt iibernahm, stand
TN an einem Wendepunkt:
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O Bosch hatte 1983 die Kapital-
mehrheit und die industrielle Fih-
rung bei TN Ubernommen. Davor
hatte iiber 80 Jahre lang neben an-
deren die stockkonservative Familie
Lehner das Sagen in Frankfurt ge-
habt.

O Nach 18jéhriger patriarchischer
Herrschaft von Winrich Behr (69)
trat 1984 mit dem 20 Jahre jiingeren
Schwarzer eine neue Generation bei
Telenorma an.

O Die technische Revolution im Te-
lephongeschaft durch die Digitali-
sierung und die neue Konkurrenz im
zuvor so behdbigen Amtsgeschaft
mit der Post trafen das Management
‘unvorbereitet.

Der Ubergang von der Elektro-
mechanik zur Mikroelektronik setz-
te auch bei TN riesige Fertigungska-
pazitdten frei und erforderte gleich-
zeitig ganz neue Herstellungsver-
fahren. AuBerdem zwang die Digita-
lisierung alle Telekommunikations-
firmen, nicht nur Telephonanlagen,
sondern komplette Blirokommuni-
kationssysteme mit den dazugehdri-
gen Endgeraten anzubieten.

Nixdorf drangte ab 1982 mit
einem ersten digitalen Telephon auf
den Markt und beendete damit die
Ruhe der vier deutschen Telephon-
hersteller (siehe Graphik Seite 63),
die das Geschéft jahrzehntelang
kartellahnlich untereinander aufge-
teilt hatten.

Schwarzer, der nach seinem
Physik- und Elektrotechnikstudium

\_ 1967 zu Telenorma ging, war von

seiner neuen Aufgabe als Unter-
nehmenschef Uberfordert. Im
Schatten des lbermaéachtigen Behr,
dessen Stellvertreter er zwei Jahre
lang gewesen war, konnte er sich
weder in Menschenfliihrung tiben
noch eine Hausmacht aufbauen.

Obwohl sich Schwarzer inzwi-
schen etwas freigeschwommen hat,
ist offensichtlich, wer bei Telenorma
wirklich den Ton angibt: Kurt Schips
(59), in der Bosch-Geschéftsfithrung
zustdndig fiir die Tochter des Stutt-
garter Elektronikkonzerns, stellt die
Weichen. Ohne ihn f&llt bei TN keine
Entscheidung.

Der &uBerlich gémitliche und
umgéngliche Schwabe, studierter
Nachrichtentechniker und seit 35
Jahren bei Bosch, ist bei aller Leut-
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seligkeit' ein kiithl berechnender
Stratege. Zusammen mit Schwarzer
hat Schips in den vergangenen Jah-
ren eine Reihe von Entscheidungen
getroffen, die Telenorma, kurz bevor
das Traditionsunternehmen den An-
schiul ganz und gar verloren hétte,
langfristig das Uberleben sichern
sollen.

"'\. s i
: i

TN-Werbung in Frankfurt: Neues
Logo, neue Produkte

Der wichtigste Schritt war die
Umstellung auf die Digitaltechnik.
Schwarzer selbst hatte den Markt
falsch eingeschétzt. Als Nixdorf
langst ein digitales Telephon im An-
gebot hatte, hielt der TN-Chef die
Umstellung fiir nicht so eilig. ,Erst
durch den enormen Paukenschlag,
mit dem Siemens im Dezember 1984
das Birokommunikationskonzept

Hicom ankindigte”, raumt Schwar-
zer ein, ,wurde Telenorma wachge-
riittelt.” Innerhalb nur eines Jahres
stellte TN sein eigenes Konzept In-
tegral auf die Beine. Die Frankfur-
ter Techniker entwickelten ein mul-
tifunktionales =~ Kommunikations-
terminal (Telephon mit Bildschirm),
sie entwarfen eine digitale Tele-
phon-Nebenstellenanlage und kauf-
ten von anderen Herstellern elek-
tronische Fernkopierer und Tele-
texmaschinen dazu. _

Zum Angebot gehdren seit kur-
zem auch ein Bildschirmtext-Ter-
minal sowie das Bildtelephon Visitel,
das an die herkdmmliche Telephon-
leitung angeschlossen werden kann.
Zwar zeigt Visitel von den Ge-
spréachspartnern nur verschwom-
mene Bilder, Dokumente werden
dagegen in bester Standbildqualitét
ubertragen.

Alle Einzelgerate kénnen als ein
System in das Kommunikationsnetz
Integral eingebracht werden. Es soll
die Ubertragung von Daten, Sprache
und Bildern iiber nur eine Telephon-
leitung (ISDN) ermoglichen — vor-
ausgesetzt, die Bundespost versorgt
den Nutzer mit einem ISDN-An-
schluB.

Technisch kann sich TN heute
mit den groBen Konkurrenten wie
Siemens oder der Nirnberger
Philips Kommunikations Industrie
(PKI) messen. Vom Image her aber
gilt Telenorma noch immer als kon-
servative Firma, der eine moderne
Entwicklung wie Integral kaum zu-
getraut wird.

Wahrend Siemens die Einfiih-
rung von Hicom mit einem viertégi-
gen Fest fiir Prominenz aus Wirt-
schaft und Politik feierte, erschopfte
sich Telenormas Ankiindigung von
Integral darin, Anzeigen in einigen
Zeitschriften zu schalten. Selbst
Schwarzer gibt zu: ,,Wir machen da
noch immer etwas falsch. Es ist uns
bis jetzt nicht gelungen, uns in der
Offentlichkeit richtig darzustellen.”

Zumindest hat Telenorma vor
zwei Jahren von dem traditionellen
Firmennamen Telefonbau und Nor-
malzeit Abschied genommen und
das Firmenlogo aus der Vorkriegs-
zeit neu gestaltet. Richtig ange-
strengt hat sich die Presseabteilung
beim Geschéftsbericht: Von einem
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Innenarchitektonische
zeption und Realisation sind
kein Luxus.

Johannes Esser

Basis jeder Existenz ist Raum
und derInnenraum daseigent-
liche Ziel der Architektur —
Neueodervorhandene Riume
gestalten heiBt auch, viele
Jahre Lebensqualitdt zu be-
denken

Wenn Sie ein Haus, eine
Wohnung oder ein Objekt ein-
richten, sollten Sie mit Esser
Brunen sprechen

Vom ersten Beratungsgespriach
an wird umfassend geplantund
organisiert - bis hin zur 6kono-
mischen Realisierung mit eige-
nem Handwerkerteam - Auch
international findet das Esser
Brunen-Konzept zunehmend
Anerkennung

Zur Verwirklichung von Ideen
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Jahr auf das andere verwandelte
sich das mausgraue Blattchen in ei-
nen bunt bebilderten und informati-
ven Jahresiiberblick.
Aufbruchstimmung  herrscht
auch im Management. Lange Zeit
war Schwarzer der Benjamin in der
achtkopfigen Geschaftsleitung. Das
Durchschnittsalter seiner Kollegen

TN-Gesehiftstiihrer Weigel, Lennertz: Aufbr

. T= N7 /Telenorma

— e Y iz e v LY LG 0N e

Frankreich, bis er 1983 zu den Te-
lephonbauvern ins Hessische ging
und dort die Verantwortung fir
Telephon-Nebenstellenanlagen und
Terminals ibernahm.

Lennertz, Krieg und der agile
Vertriebschef Otto-Felix Weigel (62)
bilden den engeren Fihrungskreis
um Schwarzer. Gegen den gelegent-

_“ . =

uchstimmung im Management

lag bei 60 Jahren. Erst im Sommer
1986 kam mit dem 45jahrigen Jiirgen
Krieg ein Nachwuchsmann dazu.
Krieg, der seit Herbst 1985 bei TN fiir
die Finanzen und die Organisation
zustandig ist, leitete vorher das Biiro
von Bosch-Chef Marcus Bierich (60).
Er ist bislang mit Ausnahme von
Schips, der Uber allem schwebt, der
einzige Bosch-Vertraute im Mana-
gement der Frankfurter Bosch-
Tochter.

Seit Anfang 1987 gehort auch
Dieter Lennertz (50) zur TN-Fith-
rungscrew. Im Gegensatz zu seinen
Kollegen, die im jahrzentelangen
Dienst fiir Telenorma ergrauten,
kommt Lennertz aus einer anderen
Branche, und er hat — was fiir TN
hochst ungewthnlich ist — sogar

. Auslandserfahrung: Lennertz arbei-

tete 17 Jahre lang bei der européi-
schen Weltraumorganisation Esa in

lich harschen Widerstand der Alt-
eingesessenen bemiiht sich die neue
Truppe um einen lockeren Umgangs-
ton und einen kollegialen Fiihrungs-
stil in der Chefetage. Schwarzer:
,Termine werden heute nicht mehr
vorgegeben, sondern abgestimmt,
und wenn ich etwas von einem Mit-
arbeiter will, dann geh’ ich auch mal
tiber den Flur, anstatt ihn in mei
Biiro zu zitieren."

Der Trend zur Liberalisierung
und Dezentralisierung bei TN wird
unterstiitzt durch neue Organisa-
tlonsstrukturen, die auf Dréngen
von Schips eingefiihrt werden. Be-
reits 1982 hatte Weigel damit begon-
nen, den Vertrieb zu reformieren
und den einzelnen Niederlassungen
(insgesamt sind es sieben) Ergeb-
nisverantwortung einzuraumen.

Schritt flir Schritt soll nun im
gesamten Unternehmen eine matrix-

manager magazin 2/87
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ghnliche Organisation eingefiihrt
werden. Zwar bleiben Zentralberei-
che wie Personal, Finanzen oder
Vertrieb bestehen, gleichzeitig aber
erhalten .die einzelnen Produktbe-
reiche mehr Kompetenzen. So wer-
den seit Anfang 1986 die Sparten Te-
lephon, Telephon-Nebenstellenan-
lagen und Terminals als eigenstén-

und auch nicht geben wird". Selbst
das TN-Werk in Landstuhl, das
nach reinen Effizienzberechnungen
langst hatte geschlossen werden
miissen, wird entgegen {iriiheren
Uberlegungen nicht dichtmachen.
Weil TN in der 8200-Seelen-Gemein-
de der grofte Arbeitgeber ist, ver-
sucht Schwarzer nun, die Beleg-

jetzt rund 14 Prozent des Gesamt-
umsatzes.

Ein Grund mehr fiir Bosch, sich
nach ausldndischen Kooperations-
partnern fur die Telephontochter
umzusehen. Schips: ,Wir fithren lau-
fend Kooperationsgesprache, vor-
nehmilich mit lokalen Anbietern in
den einzelnen Léandern.” Aufler der

Allqs hangt am'fl'elephon B

Die wichtigsten Geschaéftsfelder der Telenorma

Marktanteile bei Telephonanlagen in der Bundesrepublik

4%
DeTeWe

5%

Sonstige

dige Profit Center gefihrt, die fiir
Entwicklung und Fertigung verant-
wortlich sind und ihre Produkte
dann unternehmensintern an den
Vertrieb weiterverkaufen.

Durch die Biindelung von Auf-
gaben in den Profit Centern ist es ge-
lungen, Doppelarbeit auszuschalten.

. ¥olge: Im vergangenen Jahr wurde

€ Belegschaft in der seit langem
Uberbesetzten Verwaltung erstmals
nicht aufgestockt, fiir 1987 ist eine
RBeduzierung von etwa 250 Planstel-
len vorgesehen.

In der Fertigung ist der Kapazi-
tatsiiberhang noch viel grofer.
Durch Auftragseinbuflen und infolge
der Rationalisierung in der Elektro-
nik muBten Anfang 1986 rund 1400
der insgesamt 5000 Mitarbeiter in
den Telephonfabriken kurzarbeiten.

Inzwischen sind Menschen und
Maschinen wieder weitgehend aus-
gelastet. Allerdings wurde die Beleg-
schaft 1986 um 250 Arbeiter verrin-
gert, und im laufenden Jahr sollen
nochmals 400 Arbeitsplatze einge-
spart werden.

Dabei ist Schwarzer stolz, daB3 es
.keine Entlassungen gegeben hat
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schaft in allen drei Telephonwerken
linear zu kiirzen.

Ein weiteres gravierendes Pro-
blem ist das mangelnde Exportge-
schéft. Grund: TN-Telephonanlagen
wurden immer nur nach den Anfor-
derungen der Deutschen Bundes-
post konzipiert. Um den Aufbau
eines Exportgeschéfts hatte sich die
Firma nie sonderlich bemiiht.

Erst seit Anfang der 80er Jahre
entwickeln die Techniker in Frank-
furt auch Telephonanlagen, die den
Spezifikationen der Postnetze ande-
rer Lander entsprechen. Parallel da-
zu wurden 1984 die defizitiren
Auslandsniederlassungen von Tele-
norma neu strukturiert und kon-
solidiert.

Schwarzer konzentriert sich
jetzt auf die Markte in den USA, Ka-
nada und im EG-Raum. Er kann da-
bei auch die ausi@indischen Ver-
triebsstellen von Bosch in Anspruch
nehmen.

Dennoch ist es ihm bisher nicht
gelungen, die Versdumnisse seiner
Vorgénger aufzuholen: Seit 1977
stieg die Exportrate lediglich um
knapp 2zwei Prozentpunkte auf

Zusammenarbeit mit einer kleinen
franzdsischen Firma ist bei diesen
Gesprachen bisher noch nichts her-
ausgekommen.

Auch in der Produktpolitik muf
sich Schwarzer mit Versdumnissen
aus der Vergangenheit herumschlia-
gen. Dem fritheren Management
war entgangen, dal Informations-
verarbeitung und Informationsiiber-
tragung immer enger zusammen-
wachsen. Wahrend andere Telephon-
anbieter langst die Datentechnik im
Programm hatten, glaubte TN, sich
allein mit Telephonanlagen auf dem
Markt halten zu kénnen.

Erst nach massivem Druck von
Schips begab sich das TN-Manage-
ment auf die Suche nach einem
Kooperationspartner fiir die Daten-
verarbeitung. Doch die mehr oder
weniger ernst gemeinten Kaufver-
handlungen mit den Anteilseignern
der Computerhersteller CTM, David
und Kienzle verliefen ebenso ergeb-
nislos wie die Kooperationsgespra-
che mit Hewlett-Packard, Wang und
Digital Equipment.

SchlieBlich stellte Schwarzer im
Sommer 1984 den Computerfach-
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mann Bernd Stehle (41) ein. Kurz
darauf schlofl TN einen Vertrag mit
Convergent Technologies. Die ame-
rikanischen Computerspezialisten
liefern Text- und Datensysteme an
Telenorma, wo sie ein dem deut-
schen Markt angepalites Steuerpro-
gramm erhalten und dann un-
ter dem TN-Label verkauft werden.

g i
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Geschéaft mit GroBunternehmen viel
langsamer anlief als geplant, blieben
Umsatze aus. Hinzu kam, daf} Stehle
seine Mitarbeiter in aller Eile ange-
worben und dabei nicht immer Spit-
zenkrafte mit Fihrungsqualitdten
erwischt hatte.

Schwarzer wartete so lange, bis
die frustrierte Verkaufsmannschaft

TN-Ingenieur bei Schaltkreis-Entwicklung: Digitaitechnik in nur einem Jahr eingefiihrt

. genheiten bei

Entwicklung und das Marketing,
wahrend kaufménnische Angele-
Hans-Peter Stox
bleiben, der ein halbes Jahr lang
die Datentochter kommissarisch
gefiihrt hatte.

1986 erzielten die 150 Verk&dufer
von Text- und Datensystemen einen
Umsatz von 40 Millionen Mark. Im

Im April 1985 wurde die Tele-
norma Datensysteme GmbH in
Eschborn gegriindet. Schon wenige
Monate spéter war klar, dafl Stehle
der falsche Mann an der Spitze der
TN-Tochter war. Und auch das Kon-
zept fir die neue Tochter war nicht
schilissig. So konnte TN keine bran-
chenspezifische Anwendungssoft-
ware anbieten. Ohne diese Bran-
chenlosungen aber waren die TN-
Daten- und -Textsysteme beim mit-
telstdndischen Kunden nahezu un-
verkauflich.

Weil es den Computerverkéu-
fern nicht gestattet war, vor Ort
selbst fiir den Zukauf der erforderli-
chen Software zu sorgen, und das
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gegen ihre Vorgesetzen rebellierte.
Ende Mai 1986 multe Stehle die TN-
Datensysteme verlassen. Sein Mit-
geschaftsflihrer Roland Hértner war
bereits einen Monat frither gegan-
gen. Finf der sechs Vertriebsleiter-
posten wurden neu besetzt, und
der Computer-Auflendienst erhielt
mehr Kompetenzen und Eigenver-
antwortung.

Schwarzer hofft nun, dafl Hanns
Martin Meyer, der Anfang 1987 die
Leitung der Datentochter iber-

nommen hat, Ruhe in das Geschift

bringt. Meyer, der bislang den Be-
reich Blirckommunikation bei der
Miinchner Softlab GmbH leitete,
kiimmert sich vorwiegend um die

laufenden Jahr soll die Eschborner
TN-Tochter, deren Anlaufverluste
sich bisher schon zu einem zweistel-
ligen Millionenbetrag summieren,
ihren Umsatz anndhernd verdop-
peln. Gemessen an der knappen Mil-
liarde Mark Umsatz, die Telenorma
mit Telephonaniagen macht, bleiben
die Erigse aus der Datentechnik je-
doch noch Uber viele Jahre hinweg
eine unerhebliche Groge.

Die starke Abhéangigkeit vom
Telephongeschéft (rund 50 Prozent
des Gesamtumsatzes) hat Telenor-
ma in den letzten Jahren unange-
nehm zu spiiren bekommen.

Bis 1983 waren die Marktan-
teile zwischen Siemens, TN, SEL,

manager magazin 2/87
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DeTeWe und der Post beinahe un-
verriickbar aufgeteilt. Alle Herstel-
ler hielten sich an die lppig kalku-
lierten Post-Preise.

Zwei Drittel aller Telephonan-
lagen wurden vermietet, zu aus-
kdmmlichen Konditiocnen: Nach vier
bis fiinf Jahresmieten hatten sich
die Anlagen meist amortisiert, die
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TN-Telephonproduktion: N;ue Konkurre

Telenorma/

millionenteuren Sondertelephonan-
lagen, ein neues Gefahrenmelde-
system kommt gut im Markt an,
und mit dem Verkauf von Tele-

tex-Schreibmaschinen und Fernko-

pierern macht TN erkleckliche Um-
satze.

Ein eintrédgliches Geschaft sind
auch die digitalen Vermittlungsein-

.........

nz stort das Geschaft

UNTERNEHMEN

betreibe als die fritheren Mehrheits-
gesellschafter.

.,Das Betriebsergebnis hat in
den letzten Jahren mit dem durch-
schnittlichen Umsatzwachstum von
knapp zehn Prozent Schritt gehal-
ten", versichert Schips, ,aber wir ha-
ben viel weniger ausgeschiittet, als
moglich gewesen wire, weil wir die

........

Mietvertrage liefen aber im Schnitt

“~'zehn Jahre. Wer frither kiindigen

wollte, muBite Schadenersatz zahlen.

Die goldenen Zeiten waren vor-
bei, als Nixdorf vor fiinf Jahren mit
einem digitalen Telephon auf den
Markt drangte. Seither sind die
Preise und Mieten um 30 bis 50 Pro-
zent gesunken. Die Umsatzrenditen
der Hersteller tendieren gegen Null.

Auch Telenorma bereitet das
Neugeschaft mit Telephonanlagen
erhebliche Probleme. Schwarzer hat
daher alle Hande voll zu tun, um ei-
nerseits durch die Steigerung der
Arbeitseffizienz Kosten einzusparen
und andererseits neue Produktbe-
reiche aufzubauen, die den Rendi-
teausfall kompensieren.

Einiges scheint ihm schon ge-
lungen. Telenorma verdient heute an
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richtungen fiir das Fernsprechnetz
der Post, die Telenorma als Lizenz-
nehmer von Siemens baut und mit
eigenen Entwicklungen versieht.

Der iiberwiegende Teil des Ge-
winns kommt aber nach wie vor aus
dem Telephonbereich — und da lebt
Telenorma von der Substanz. Denn
die Uberschiisse aus dem Telephon-
geschéft stammen nicht aus dem
hartumkampften Neugeschéft, son-
dern aus den Miet- und Wartungs-
vertrégen, die in den goldenen Jah-
ren geschlossen wurden.

Doch offiziell stort es Bosch-
Geschaftsfiihrer Schips wenig, da
der Anteil des Jahresiiberschusses
am Gesamtumsatz seit 1977 von 5,8
Prozent auf 2,3 Prozent gesunken ist:
Diese Relation spiegele nur wider,
dal3 Bosch eine andere Bilanzpolitik

Substanz des Unternehmens stér-
ken wollen.“

Die Stuttgarter haben eben im-
mer — so wie es sie der Bosch-Se-
nior Hans L. Merkle gelehrt hat —
das langfristige Ziel vor Augen: Als
sich Bosch 1981 iiber die Telenorma
Beteiligungsgesellschaft mit 41 Pro-
zent einkaufte, iibernahm der Elek-
trokonzern auch einen Vertrag, der
vorsah, dal} die Mehrzahl der rund 70
Minderheitsgeselischafter ihre An-
teile sukzessive an Bosch abgeben.
Heute hilt Bosch 65,6 Prozent des
Kapitals.
~ Inden 90er Jahren — so Schips
— wiirde Bosch gern seinen Anteil
bis auf 100 Prozent erh6hen. Spéte-
stens dann sollte sich die sparsame
Ausschiittungspolitik auszahien.,

Ursula Schwarzer
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