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内容

一 背景介绍

二 中国电信市场发展前景分析

三 中国电信市场与战略

四 电信业务模式与营销

五 电信运营结构与管理

六 电信技术与网络

七 对电信业内企业的几点建议
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第一部分

背景介绍

一 Frost & Sullivan公司介绍

二 Frost & Sullivan电信业务

三 Frost & Sullivan中国公司介绍

四 Frost & Sullivan中国公司电信运营
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u 世界最著名的市场策略咨询公司之一

u 总部位于美国硅谷 以自己独创的“市场工程体系”服务于大量世界
顶尖的高科技公司

u 每年出版50多个行业领域的上千份报告 并完成大量单客户市场及
策略咨询项目

u 40多年历史 世界上最早利用电子媒介的咨询公司之一

u 全球40多办公室 1,000多名员工

u 亚太办公室包括 北京 上海 东京 孟买 新德里 新加坡
吉隆坡 悉尼 马尼拉 汉城

公司背景



3

February 20th, 2003

S
o

lu
ti

o
n

s
M

ar
ke

t I
nt

el
lig

en
ce

Frost & Sullivan 成长咨询公司
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成长策略

u Frost & Sullivan 是促进成长
的商业过程的专家

u 专业的知识和技能或实践来
优化过程

u 用辅助性的工具来校验市场
量度和信息以便做出正确的
决定

u 以所有7个过程的模版辅助

形成最佳的操作

u 对关键市场和行业的知识

u 全球性的实地研究和咨询

成长历程

发布新产品

市场扩张

合并与并购

制定商业计划

制定策略

市场定位

产品计划

不同市场
电信与信息技术
医药
能源与环境

化学品与食品科技
工业
国防与航天
交通
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成长过程 产品/服务推广

公司文化 /价值

公司目标

竞争力

产品性能特点

目标顾客

费用

现有渠道

目前的营销状况

目前的定位

目前的分快

价格

性能

渠道

表现

市场

表现

服务

表现

品牌属性

品牌认知度
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a

l 
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a
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o
n
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a
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e
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g

定位与预测

市场量度 价格基准 市场拉动和限制 主要挑战市场规模 占有率

评估假设

市场评估
销售潜力
进入障碍

市场驱动力
G E  模式

竞争者概况
做出选择

选择列表

市场分割
集体讨论

P o r t e r’s  5  F o r c e s

竞争分析
P E S T

风险分析
商业生存力

投资需要
选择方格

建立战略选项

渠道选择
资源
步骤

目标
优先权

市场与销售
工具

制定路标

行动计划
实施计划

K P I’s

资源

时限
里程碑

执行计划 销售计划

市场计划

预算

跟进

需求面信息

访问客户 客户调查 目标团体 网上座谈

内
部
信

息

竞争者访问 销售渠道访问 二收调查 座谈小组

供给面信息
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执行

以创新抓住更多机会

积极地捕捉客户和竞争者的外部数据资料

始终在内不只是信息流的最高层

让合适的人选做决策

针对组织目标排列工作

内部知识发布

有效决策体系

组织业务重点

不断创新

结 构 和 过 程 文化

外部信息的掌握

信息
技术

斯坦福商学院的研究证实集体智慧能够驱动企业成长
Frost & Sullivan成长咨询的实施增加客户的集体智慧

从而驱动客户企业成长
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Frost & Sullivan电信业务介绍

u 以雄厚的市场研究实力为基础 为世界领先的运营商 设备商 软
件商 增值业务提供商及集成商提供市场及战略咨询服务

u 注重对产业链的整体研究 市场研究 运营研究与设备市场研究并
重

u 庞大的研究数据库

u 资深的业内专家

u 业务模式分析与实践操作并重

u 注重对未来的分析和策略的前瞻性
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Stratecast Partners: A Frost & Sullivan 
Subsidiary

CSNA:
Convergence Strategies

&
Network Architectures

OSSCS:
Operations Support System

Competitive Strategies

COS:
Competitive Operator

Strategies
COS II:
Tier 2

Operators

DSGS:
Data/Internet Services

Growth Strategies
HOSTS:

Application Hosting
Strategies & Techs.

Collaboration

Communications Market

SPIE:
Stratecast Partners

Insight for Executives
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对市场环境的深入理解
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对业务模式的把握
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对未来的前瞻性分析
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实现未来的策略
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研究思路介绍

设备制造商

电信运营企业经营

终用户 应用提供商 运营商 集成商

终端提供商渠道商

市场/战略 模式/营销 管理/结构 技术/网络

电信市场未来发展
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Frost & Sullivan中国 电信运营研究

标准与技
术创新

端到端的
研究

业务需求

基本元素管理

网络管理

服务管理

业务管理
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现有研究项目

中国运营商现状

IT标准

管理参照

中国运营商未来

管理标准

市场参照

中国电信市场未来

中国电信发展 业界标准 参照

网络现状研究

已完成

eTOM

Vodafone

未完成

未启动

NTT DoCoMo
业务

3G模式

未来运营商理想架构

Frost & Sullivan全球电信 技术设备+运营+市场 研究专家队伍与知识库

管理

演进模型

技术

演进路线

电信市场营销培训
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中国电信市场

发展前景分析

第二部分

一 前景规划方法

二 影响中国电信未来发展的主要因素

三 中国电信未来发展的分析与几种前景

四 前景规划的用处
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已知将要发生的事件

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Beijing, Shanghai, Guangzhou 14Cities Nationwide

30%

Value-Added Services

49% 50%

25%

Mobile

49%35%

% Foreign ownership

Basic Service

25% 35% 49%

Source:FrostSource:Frost & Sullivan, 2002& Sullivan, 2002
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预测2003年重大事件

33G  G  
license license 

IPv6 service IPv6 service 
available available 

33G Trial G Trial 
NetworkNetwork

Mobile Mobile 
subscribers subscribers 

outpaces outpaces 
FixedFixed

Telecom Telecom 
lawlaw

put into put into 
effecteffect

More More 
foreign foreign 

investmentinvestment
s injected s injected 

New New 
competitive competitive 

market  market  
landscape landscape 

takes takes 
shapeshape

1H 2003 2H 2003
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中国电信市场未来的发展格局

u 中国电信市场的未来受多种因素的影响

u 各种因素之间存在相互依赖和影响关系

u 有些不同影响因素的产生的影响是相反的

u 从任何单一的影响因素去分析未来发展都将导致对未来
的不正确的判断
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前景规划方法 一

潜在影响

不确定性

不确定的但
是小的影响

不确定的与

重大的影响

确定的但是
小的影响

确定的与

重大的影响

话音服务

价格下降
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前景规划方法 二

新的
商业应用

运营商
之间
的竞争

社会公众
态度

新的
娱乐应用 运营商

自身提高

资本市场
介入

经济形势

法规

影响

不确定性

政治

不确定性

影响

技术
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以前景规划法研究电信未来

u 找出所有对中国电信未来发展构成影响的各种因素

u 深入研究这些因素
v 给出可能造成的影响
v 评价其影响力 5个等级 1 5

v 找出该因素的的不同发展趋势 或者确定的发展趋势
v 评价其不确定性 4个等级 0 3 其中0表示一定发生或一定不发生

v 找出该影响因素的动因

u 归纳总结不同影响因素
v 将不确定性小的因素合并 即基本上一定发生的发展趋势 分析总结出必然
发生的趋势

v 将影响力较小的影响因素过滤掉
v 将不确定性较大的影响因素和其动因进行分析 归纳出几种主要的的变化趋势
因素

u 主要前景
v 主要影响因素相互作用 将出现几种不同的趋势可能
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运营市场影响因素分析

企业自身
--运营商

供方
--技术/设备提供商

竞争
--其他运营商

合作者
--应用提供商

需方
--消费/商业用户

• 政策 法规

微观因素 宏观因素

• 社会 人文

• 经济

• 资本

• 国际
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影响中国电信未来的因素 一

u 运营商内部因素

u 市场/用户因素

u 竞争因素

u 合作伙伴因素

运营商领导层变化
运营商经营策略变化
运营商市场营销变化
运营商管理结构变化

价值链的形成
商用市场前景
娱乐市场前景

市场竞争
技术竞争

生态链

February 20th, 2003

S
o

lu
ti

o
n

s
M

ar
ke

t I
nt

el
lig

en
ce

影响中国电信未来的因素 二

u 供应商因素

u 政策法规因素

u 社会人文因素

u 经济因素

u 资本因素

u 国际市场因素

供应链
技术与应用

信产部的监管
外资进入
与广电的融合
与娱乐业的融合

反社会的内容传播

电信消费的承受能力

股票市值

外国公司进入
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u 更多领导层来自技术领域 缺乏市场意识 同时来自市场背景的人
士没有受到足够重视

u 十六大之后企业领导人可以直接进到中央 将强化企业领导人的经
营意识

运营商内部因素—领导层
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u 运营企业经营的整体思考

u 运营管理结构 B P R

运营商内部因素—运营管理

IT管理层

业务管理层

客户管理层
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u 国家领导集体的组成和改革开放政策的持久发展的影响

u 电信法的出台以及电信监管机构主体的变更

u 普遍服务机制的建立

u 3 G牌照发放时强制使用某种非主流3 G标准
v 获得非主流标准 TD- SCDMA 的运营商会陷入经营困难

v 会引起运营商的强烈反对 运营商的政府关系部门会试图影响政府的决策

v 政府不会以此方式发放3G牌照

u 真正意义上的互联互通的实现

u 管理主体通过政策法规对号码资源和网络资源的有效分配和管理

政策法规因素
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u 外商进入
v 外商进入电信市场的可能性

4 国际主流电信运营商 迅速进入可能性较小

4 亚洲地区电信运营商进入可能性较大

v 限定的外商参股进入的方式的影响

4 可能改变在位运营商的资本性质

4 促使现有在位运营商竞争能力发生变化

v 外商进入对政策法规的影响

4 导致政策朝着更开放和公平的方向发展

u 社会对新应用的容忍程度
v 公众对于能够对传统的生活方式和观念构成冲击的新应用的容忍程度

4 会影响新应用的普及速度

4 影响到价值链的生态系统

v 政策法规对新应用产生的各种冲击的反映程度

v 影响的动因
4 公众的思想开放程度

4 政策的法规的开放程度

其他因素
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市场前景的形成

前景空间

Α

Β Γ
∆ Ε

独立于将来的事件独立于将来的事件

企业策略

CEO的价值

规划的灵活性
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主要变化趋势因素

u 对各种影响因素归纳总结
v 可预测因素与不可预测因素
v 影响力较大的不可预测因素可进一步分解为几个方面
v 而这几个方面本身又是最重要的不可预测影响因素

u 主要变化趋势因素
v 运营商的整体经营管理水平
v 政策法规的开放程度

u 运营商的经营管理水平的预测 等级
v (X 1 )维持现状 未有重要改变
v (X 2 )仅在内部管理能力 O S S BPR方面有较大改进
v (X 3 )在各方面 尤其是商业模式 价值链的把握能力

u 政策法规的开放程度的预测 等级
v (Y 1 )政策法规未有明显改变
v (Y 2 )电信行业管理更加公平 透明 开放
v (Y 3 )除电信行业管理外 对娱乐业的进入有显著突破
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中国电信行业未来的前景
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未来电信行业的整体状况 一

u 电信运营行业的整体市场规模 在未来一段时间内将保
持稳定的增长
v 整体规模可能出现保持稳定或大幅增长的情况

v 市场份额整体无较大变数 个别企业可能出现收入下降的情况

u 竞争将进入一个新阶段
v 固网运营商进入对方领域

v 移动运营商的更激烈的竞争
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u 主流电信运营商构成主要市场份额的局面将维持

u 移动通信未来占据份额较大

u 以娱乐为核心内容的新业务 将是电信业务的主要增长点

u 人均收入水平将成为电信业务的最终瓶颈 天花板效应

u 主要子市场变化趋势

v 语音为代表的各种业务价格大幅度下降 移动话音 长途 但总体市
场规模维持相对稳定

v 移动话音对固定话音的替代竞争

未来电信行业的整体状况 二
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各个前景的分析—S1

前景S1 电信业持续高涨

v 电信业收入维持较高水平 A R P U和总市场规模

v 3G按期实施 N G N可能性较小

v 新应用踊跃
4各种应用丰富 以个人应用为主 其中尤其是娱乐性业务

4娱乐业经营者加入

v 健康有效的价值链
4运营商对自身的正确定位

v 政策 法规和行业监管较为宽松 开放 公平
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前景S2 电信业低迷

v 电信运营业市场不能出现显著的市场规模增长

v 新应用很少

v 移动3G和N G N推迟

4因为没有应用而导致赢利模式不清 投资信心遭受打击

v 政策 法规开放程度较低

各个前景的分析—S2
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前景S4 运营商在没有应用的情况下大量投资

v 运营商在3 G和N G N方面的投资显著

v 新应用没有产生
4 有没有可行的新应用成为向其它前景状态转化的关键

v 存在进入经营困境 出现经营危机的可能
4 联通今年的危险故事

v 内部作3 G的应用开发

4 内部的新应用开发能否成功不容乐观

4 是否能意识到同娱乐业经营者合作的重要性 成为另一个向其它前景
状态转化的关键

各个前景的分析—S4
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前景S5 电信业平缓增长 由观望到参与

v 新业务在运营商的观望中 缓慢增加

v 运营商在设备和系统投资方面逐步进行

v 应用开始缓慢增长

v 竞争将会集中在价格等低层面的手段

v 向其它状态转化取决于

4运营商对新业务的认识 尤其是娱乐性新业务的认识

4政策法规的开放程度

各个前景的分析—S5
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前景变化的可能性

现在状态

S1

S2

S4

S5

S1

S2

S1

S5
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前景变化的早期预告信号

u 广电行业主要的运营者开始同电信运营商在以内容为主的电信应用领域开
始正式的大规模的合作

u 广电开始宣布进入电信运营商的行列

u 移动通讯的3G和固网的NGN开始真正的大规模实施

u 固网运营商开始认为“网间结算价格过高 应该降低或者取消”

u 真正出台行之有效的 能够保障运转的互联互通管理办法

u 电信法出台 或者电信管理条例得以认真执行 或者行业监管部门的主体
及人员构成发生重大变化

u 运营商在传统电信业务的基础上出台众多的灵活的 各有特色的针对不同
用户群体消费特点的通讯服务及产品
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第三部分

中国

电信市场与战略

一 国际国内市场现状

二 电信市场的特点

三 新业务的市场是否存在

四 何时是启动市场的最佳时机
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国际电信市场
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话费 除市话 下降趋势明显
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造成长话市场明显萎缩
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移动话费降低更明显
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用量增加是ARPU值稳定的原因
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移动市场一片繁荣
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西方运营商的战略方向

Global Focus

Local Focus

Niche Service
Focus

Broad 
Service
Focus

M
ar

ke
t D

ire
ct

io
n

321491.biliao.com
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中国电信用户增长情况

0

40

80

120

160

200

240

Fixed 140 179 212

Mobile 85 145 210

Internet 20 33.7 50

2000 2001    2002E

Unit: US$  Million

207

190

45

2002.9

Source:FrostSource:Frost & Sullivan, 2002& Sullivan, 2002



28

February 20th, 2003

S
o

lu
ti

o
n

s
M

ar
ke

t I
nt

el
lig

en
ce

电信运营战略重点

市场特点的变化

u 从一个垄断的 同质化的统一大市场
逐渐演变成一群以客户方便性和娱乐
为主的小应用市场的总和

u 价值链复杂性增加 市场弹性增加
市场前景的不确定性增加

电信运营战略重点

u 强调整体的协调能力和对方向的总体把握

u 强调业务模式设计 共同培育市场+利润分享 与生态环境控制

u 强调对客户需求的深入发掘和促销 尤其是形成潮流的能力

u 强调能对战略提供充分支持的 规范化的 端到端的企业管理

电信经济的特点

u 规模经济性

u 范围经济性

u 外部经济性
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能力冗余 市场取决与需求

Utilisation levels of GSM network operator
(Swedish example)

Medium traffic : 35-40%

00         03          06          09           12          15  18           21       Time of day

Max traffic : 65-70%

40%

70%

100%
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世界 商业市场与消费市场
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u 中国未来市场的主导 商业还是娱乐

v 毛主席曾面临的选择 造飞机还是造导
弹

v 中国消费者的特点

u 市场生态环境趋于复杂之后的悖论

v 市场弹性增加

v 新业务在创造出来之前能否知道是否有
市场

v 3 G实验不成功是否说明3 G没有市场

v 价值链会不会自动生成

中国 新业务的市场在哪里
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u 消费者消费习惯

v 欧美

v 日韩

v 中国

u 某种服务形成潮流的能力

u 娱乐型企业的介入

u 市场投入的大小

u 市场营销的成败

消费市场是否存在

技术 需求

实际市场

潜
在
市
场

市场营销

技术 需求

实际市场

潜
在
市
场

市场营销
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消费市场启动的时机

Ringtone/music downloading
Picture/flash downloading

K-JAVA downloading

Games
AOD

VOD

Position-based applications

MultimediaE-mail

Entertainme
nt

Informati
on

E-commerce

GPS

SMS Enhanced SMS

E-wallet

IS95A CDMA 1X
Dual-mode 
card

Dual-mode 
handset
Video phone

CDMA

CDMA Value-added Services
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第四部分

电信

业务模式与营销

一 针对运营模式的业务管理

二 从业务模式的角度思考市场竞争问题

三 运营模式研究与创新

四 运营商把握市场的能力及市场启动策略
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业务模式的挑战
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§ Revenues 
from voice 
diminishing

§ In 2005, 
estimated 
that 40% of 
operator 
revenues will 
be from VAS

CAGR

Navigation/info 200%
E-mail 95%
SMS 33%

Voice 1%

Total 10%

Mobile Communication Market 
2000-2005, France 

97% 63%

Transactions 218%
Prof. Data 59%
M2M 194%

“杀手应用”的消失
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电信增值业务发展热点

u 固定电话网增值电信业务
v 呼叫中心与客户关系管理

u 移动网增值电信业务
v 短信服务

v 基于位置的移动增值业务

u 因特网增值电信业务
v ASP/Hosting Service Providers

u 其他数据传送网络电信增值
业务
v VPN

u 游戏市场
v Mobile Gaming

v Online Gaming

u 信息服务与电话会议
系统
v 固定网

v 因特网

u 电子商务市场
v 因特网

v 移动电子商务
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多种应用需要综合管理

u 一象限 市场潜力大 应用单一
v 基础运营商独立经营 或与少数战略伙伴结盟

u 二象限 市场潜力大 应用分散
v 基础运营商提供平台和赢利模式 大量服务提供商开拓市场

u 三象限 市场潜力小 应用分散
v 小型服务提供商的增值服务

u 四象限 市场潜力小 应用单一

v 大型服务提供商的附加服务
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u 市场竞争现状

v 四大寡头垄断竞争

u 合作的领域

v 正在开发 市场前景不确定的业务

v 对政府及政策法规的影响

u 竞争的领域

v 模式简单清晰 需要抢占市场的业务

v 市场传统话音业务

u 绝不轻易触动的领域

v 价格战

v 对方的玻璃屋顶

竞争与合作

中国移动

37.4%

中国电信

32.5%

中国网通

16.6%

中国联通

12.1%

中国铁通和中国

卫星
1.4%
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u 移动
v 合作 与应用服务提供商合作 广泛推出新业务

v 竞争 形成技术壁垒 造成自身用户与其他移动网用户的沟通困难

v 业务重点 业务丰富化 形成对自身用户的控制 避免转网
4 重点推广可以形成技术壁垒的业务 如MMS LBS
4 合作推出可以形成内部社区的业务 如联机游戏

4 独立提供缺乏壁垒手段的业务 如移动支付 移动信息

u 电信与网通
v 合作 迅速合作建立一张全覆盖的移动网络

v 竞争 在固网业务上互相进入 可以考虑与当地广电公司结盟

v 业务重点 形成对现有用户的交叉销售
4 内部交叉销售 如手机休息站
4 相互交叉销售 如全国统一客服号

u 联通
v 业务重点

4 尽量形成打包销售 不惊动市场领导者
4 开发能够造成两网合并的技术 尽早使两网合并

4 或明确两网的业务重点 面向商务人群与面向消费人群 形成两网不同特色
4 跨过中间阶段 直接实施3G 造成技术领先

各大运营商的竞争重点
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每个应用的价值链复杂化
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Media

Wish to make content 
paid for and control it

Mobile
Operators

Financial 
Services

Wish to become the 
payment platforms of 
digital business

Wish to increase 
network revenues 
through value added 
services

Distribution

Wish to use brand 
strength and physical 
presence

MVNO       对各方的机会

SFR

运营商的控制权在削弱
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Mobile telephone
Merket

Public
Bodies

Equipment
Suppliers

Mobile
Operators

Distributors

Service Providers
Content Providers

Traditional Interactions

MVNO

MVNO Interactions

谈判能力成为成功的关键之一
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移动游戏业务模式 一
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移动游戏业务模式 二
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移动游戏业务模式 三
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移动支付 另一类业务模式
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移动支付业务模式 二
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移动支付业务模式 三
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不同业务模式的成功关键不同

PayBox
u Country of operation: Germany, Sweden, Spain, 

Austria and the UK.

u Principal stakeholders: 

v Deutsche Bank - German banking group

v Debitel- German telecom operator

u Notable dates: 

v May 2000 - Commercial launch in Germany 

v Nov. 2000 - Commercial launch in Sweden 

v Dec. 2000 - Commercial launch in Spain 

v Feb. 2001 - Commercial launch in Austria 

v Sep. 2001 - Commercial launch in the UK.

MobiPay
u Country of operation: Spain. Has 

interest in international expansion.

u Principal stakeholders: 
v Telefonica - network operator.

v Vodafone - network operator.

v A m e n a - network operator.

v BBVA (Banco Bilbao Vizcaya
Argentaria ) - Spanish banking group.

v BSCH (Banco Santander Central 
Hispano) - Spanish banking group.

v Sermepa - payment processor.

v Sistema 4B - payment processor.

v Euro 6000 - payment processor.
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业务模式创新 最符合国情的选择

u MMS与SMS的相同点

v 最大的市场是P2P

u MMS与SMS的不同点

v 内容不易由用户产生

u MMS业务模式

v 由网站提供多媒体内容
的汇总和排名

v 内容受版权保护

v 针对内容的传递收费
费用由运营商承担

v 网站具备内容产生能力
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u 运营市场策略

v 高端用户的转移

话音的高端用户

与数据的高段用户

v 市场生态系统趋于复杂

v 关键在于对系统的控制

NTT DoCoMo总结的

成功之道

u 运营营销策略

v 造成流行 以日本为例

v 形成社区和互动

营销—运营商必须补上的一课

新 签 约 用 户 变 化

0

1 0

2 0

3 0

4 0

5 0

6 0

7 0

20
01
年
4月

20
01
年
6月

20
01
年
8月

20
01
年
10
月

20
01
年
12
月

20
02
年
2月

20
02
年
4月

20
02
年
6月

20
02
年
8月

20
02
年
10
月

万

KDDI(au)

J-Phnoe(sha-mail)

DoCoMo

J-Phone正式推出
Sha-mail 服务 随
后新增用户持续走高

KDDI推出相应
服务挽回败势

DoCoMo对应迟
缓 直线下跌

DoCoMo被迫应战
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u 附着力 应用本身的吸引力

u 传染性 营销需要解决的问题

制造流行

早期市场 主流市场

Innovator Early
adopter

Early
majority

Late
majority

Laggard
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第五部分

电信

运营结构与管理

一 运营管理 对运营的整体思考

二 管理结构与流程设置

三 未来运营商的理想管理结构

四 BP应该如何R
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u 运营企业经营的整体思考 管理是企业战略目标实现的保证
v 管理层假设

v 目标

v 策略

v 能力

u 运营管理的内部一致性
v A T & T

4 管理层假设 Chairman & CEO Michael Armstrong

4 目标 捍卫世界领导运营商的地位

4 策略 同时向商业与消费用户提供全球全功能的服务

4 能力 巨资并购宽带公司 解决最后一公里问题

v BellSouth

4 管理层假设 在战略问题上采取集体决议

4 目标 在美国南部各州通过优质服务实现回报的最大化

4 策略 市话 长话 数据 移动业务交叉销售 充分发掘现有客户的潜力

4 能力 迅速提供新业务 占Cingular移动通信公司4 0 %股份 在拉美设立长话公司

运营管理 对运营的整体思考
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AT&T公司结构

Chairman
& CEO

EVP
Human Resources

EVP
Law & government

Senior EVP
& CFO

EVP
Strategy & BD

CTO & President
AT&T Lab

EVP
AT&T Business

President
AT&T Consumer

President
AT&T Network

AT & T

AT & T Solution

ConsumerBusiness

$5 billion revenue
7,500 IT professionals

Corporate
Strategy
Investor 
Relations

Brand 
Management

Business
& Sales
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BELLSOUTH公司结构

BellSouth

拉美公司南贝尔通讯 国内广告/出版Cingular

数据与互联网 长途市话
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Vodafone公司结构

Board

Executive Committee Operational Review Committee Policy Review Committee

Execution of Group strategy and policy

Acquisitions/Disposal

Non-Voice Services

Finance

Management Development

Brand Development

Cost and Revenue Synergies

Capital Structure and Funding

Technology

Product & Services

Financial Performance

Corporate Affairs

Regulatory

Legal

Investor Relations

Man Power

February 20th, 2003

S
o

lu
ti

o
n

s
M

ar
ke

t I
nt

el
lig

en
ce

未来运营商的理想管理结构

未来运营管理架构

IT管理层

业务管理层

客户管理层
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未来运营管理架构

BPR BP应该如何R

市场需求

业务选择 企业方向

业务提供 企业战略

业务流程 企业管理

IT支持

IT架构

IT管理层

业务管理层

客户管理层

未来市场需求
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eTOM 电信管理流程
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以eTOM为基础的BPR 一

February 20th, 2003

S
o

lu
ti

o
n

s
M

ar
ke

t I
nt

el
lig

en
ce

以eTOM为基础的BPR 二
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第六部分

电信

技术与网络

一 技术与网络的最终功能是支持业务

二 IT系统与公司部门设置的对应关系

三 流程的优化 全面化 实用化和前瞻性

四 下一代网络的演进路线
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技术的功能是支持业务
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支撑系统与组织部门对应矩阵

呼叫计费与优惠

服务创造 计划与
发展

数据收集与管理

组织部门
功能模块

财务 销售
与营销

人力资源 运营 维护
与管理

战略计划 物流与
设施管理

IT

客户接口管理

销售

客户服务质量管理

运营支撑系统

业务支撑系统

营销支撑系统

管理系统

SLA监督工具

客户关系管理工具
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新业务实施 从经营到技术

移动号码 Portable Number 业务
从规范业务步骤开始

u 普通电话业务的开通
v 服务谈判

v 分配网络设施

v 开通服务

v 通知计费和其他下游服务

u 移动号码业务的开动
v 号码移动服务谈判

v 分配移动号码网络设施

v 网络通知

v 任务产生

v 开通服务

v 通知计费和其他下游服务
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从技术角度界定业务步骤
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业务流程化



49

February 20th, 2003

S
o

lu
ti

o
n

s
M

ar
ke

t I
nt

el
lig

en
ce

流程优化
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OSS实施策略

u 必须对业务问题充分理解

u OSS系统的搭建必须是为了解决业务问题 而不是技术
问题每一个新的服务的加载都应该符合TOM 同时包含
计费 实施和服务保障三部分

u 跨部门的合作是OSS系统成功的关键

u 最终用户部门必须参与系统设计过程

u 清晰的需求说明书是做出并经过批准必须的
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下一代网络的演进
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演进路线的选择
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第七部分

电信

业务模式与营销

一 运营商未来战略建议

二 制造商/集成商未来战略建议

三 战略规划

四 Frost & Sullivan能够提供的帮助
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u 市场策略 加强对价值链的控制权 同时让利于其他参与者

u 营销策略 建立规模化实验基地 找到娱乐市场启动的关键点

u 管理策略 根据未来运营商的理想框架分步骤实施BPR

u 技术策略 以应用为标尺建立技术实施的时间表

u 规制策略 建立政府公关部门 对法规施加影响

u 舆论策略 建立舆论导向和风险管理机制

u 资本策略 建立娱乐经济条件下的以中国国情为基础的运营理论

u 国际化策略 从交叉销售到输出运营经验

运营商未来战略
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u 产品策略 以应用解决方案为主 同时提供业务实施的咨询能力

u 市场策略 了解新的生态环境 抢占生态位

u 营销策略 利用舆论做导向使运营商主动接受未来方向

u 宣传策略 从跟随者到领导者

u 国际化策略 进军欧美 建立崇高的市场地位

u 资本策略 并购与海外上市双管齐下

u 研发策略 积极参与运营实验 并以此为基础开发产品

u 情报策略 深入研究运营市场 将自身战略意图融入对运营商的支持当中

制造商/集成商未来战略
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谋而后动

u Understand the market 
opportunities

u Understand the competition
u Understand the customer needs
u Plot strategic direction
u Formulate growth strategies
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业内的合作与竞争

u 未来生态体系中各方的积极参与

u 对未来的市场和业务模式形成共识

u 共担风险 积极实验 3G的试验网
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u 战略情报与顾问
v 包含大量市场分析和运营研究的全球电信研究数据库
v 全球电信专家提供的顾问服务 随时解决客户问题
v 定期交流 共同探讨电信市场面临的问题

u 市场咨询
v 运营营销培训与咨询服务 帮助运营商建立市场化的营销操作

v 帮助运营商分析运营市场与流行趋势 设计业务模式 规划整合营销方案 并协助实施
v 帮助制造商和集成商分析运营市场与流行趋势 设计业务模式 并协助向运营商提供基于
市场策略的全面解决方案

u 战略咨询
v 为运营商 制造商 集成商提供长期 实用的战略规划服务

v 运营商业务流程重组
v 为运营商 制造商 集成商提供国内外的战略合作机会

u 合作宣传与研究
v 帮助制造商与集成商向运营商提供运营知识和讲座
出版电信运营的丛书

v 与运营商 制造商 集成商一起向商业 娱乐用户宣传电信业务
v 与运营商 制造商 集成商合作研究未来市场与未来的运营模式 运营管理

Frost & Sullivan能够提供的帮助
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策略决定未来

你准备好了吗
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非常感谢

大家的参与

北京 上海

地址: 北京朝外大街19号 上海市南京西路758号

华普国际大厦16层 晟新大厦24层B座

邮编: 100020 200041

电话: 010- 65801090 /91 /92 /93 021- 62181919 /62172211

传真: 010- 65801011 021- 62170011

电子邮件: cntelecom@frost.com

网址: http://www.frost.com
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开篇 电信的冬天还有多久 我们只有消极等待吗  

很久以前就拜读过华为总裁任正非先生的一篇题为 华为的冬天 的预言式的文章 也知道

很多公司都把它作为高层的教材在内部传阅 很为任正非先生居安思危的深谋远虑所折服

在中国乃至世界电信市场都仍是一片繁荣景象时 能有如此的远见卓识 确实深感敬佩  
 
到了 2001年 4月 美国股市暴跌 9月 11日世贸中心被撞 进一步打击了刚刚有所起色的
美国经济 其中受创最严重的就是电信业 一时之间 全球电信业的冬天都真的来了 其实

中国电信业尚未受到影响 但在读到了任正非先生的另一篇精彩的文章 北国之春 后 却

不由得为华为担起心来 原因很简单 写 华为的冬天 时 危险尚未发生 而在写 北国

之春 时 市场萧条的幽灵已经在不远处徘徊了 而如果说 华为的冬天 只是一记警钟的

话 北国之春 就应该到了探讨解决之道的时候了 遗憾的是 除了号召华为人象日本人

一样忍耐和奋斗以外 并没有实质性的解决方案 要知道 日本人忍了这么久 他们的经济

不是到今天依然没有好转吗  
 
其实严格地说 任正非先生也提到了解决之道 那就是加强管理 正是在这种思路的影响下

华为人引进了 IBM 公司 同时苦练内功 狠抓管理 其成效无疑是显著的 不夸张地说
华为的管理是迄今为止我见到的在中国的企业中最好的 这其中包括国企 私企和外企 但

是到了 2002年 中国电信市场渐露疲态 而华为更是第一次传出了大规模裁员的消息 在
市场大环境的影响下 管理也失去作用了吗  
 
其实这种困惑是由来已久的 几乎所有的企业都无一例外地把自己的成功归结为管理 舆论

似乎也接受了这样的一个论调 而事实并非总是如此 2001年 摩托罗拉公司的 CEO小高
尔文访华 在接受电视采访时花了大量时间谈论管理是摩托罗拉公司的成功之道 可他好像

忘记 当时摩托罗拉公司已经开始走下坡路了 而原因恰恰和管理无关 由于是模拟移动通

讯的鼻祖 摩托罗拉公司在向数字技术转移时犹豫不决 舍不得放弃 贻误了战机 而在自

己主要研制的带有更高科技含量的 CDMA 技术上情有独钟 在世界范围内 GSM 已经占了
上风的时候仍对 GSM投入力度不足 我和摩托罗拉公司的员工交谈 他们都会异口同声地
称赞自己公司的管理 亲切地称之为 摩托罗拉大学 摩托罗拉的管理从来没有变过 过

分相信自己的技术却忽视了市场的两项决策失误才是其业绩下滑的真正原因  
 
从 IBM 公司身上我们也能看到同样的故事的另一个侧面 这家曾经以企业文化而自豪的老
牌 IT公司却遇到了象微软这样的由一群毛头小伙子建立的新兴公司的挑战 一度亏损严重
而郭士纳重振 IBM雄风最值得称道的一件事是战略方向的调整 即组建了 IBM全球服务公
司 实现了从设备厂商到解决方案提供商的转型 我们不禁要问 这些企业的管理思路从来

没有变过 为什么业绩会有如此的大起大落 其实答案不难找到 在一个市场需求迅速变化

的行业里 滞后于市场变化的管理只能起到锦上添花的作用 而洞察未来变化趋势的市场策

略才是制胜的根本  
 
2002 年 任正非先生的预言不幸成了现实 不光华为 整个中国电信业的冬天都来了 运
营商费用预算缩减 各大制造商的销售普遍达不到预期 集成商更是苦不堪言 在最近的一

份市场分析报告中 波士顿咨询集团宣称这是世界市场的问题波及到了中国 真的是这样

© 2002 Frost &  Sullivan www.frost.com - 1 - 
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吗 世界市场仍处于持续低迷之中 中国市场的希望在哪里呢 中国电信业真的除了苦苦坚

持就别无他法了吗 答案只有到市场中去寻找了  

一 电信服务与制造 荣辱与共的双子星座 

电信市场不是一个孤立的市场 而是由电信服务和电信制造两个紧密相连的市场组成的 电

信制造业不断进行研发创新 为电信服务业提供新的业务 而电信服务也利用电信制造业的

新技术 并把这些服务最终提供给商业和普通消费者两类用户 可以说 电信制造业的发展

在很大程度上是由电信服务业决定的 要了解电信制造市场的将来 不得不从电信服务市场

的变化谈起  
 
让我们首先来看看世界电信服务市场 Frost & Sullivan公司的研究显示 世界电信服务市场
仍然保持了持续增长的趋势 长话市场逐渐萎缩 市话市场基本稳定 而移动和数据业务都

表现了强劲增长 这一趋势在可预见的将来还将持续下去 总的来讲 电信服务仍然是世界

增长速度最快的市场之一  
 
图一 美国电信服务市场总值 按业务类型划分  

 
同时 我们看到 在服务市场保持相对高速增长的同时 一大批电信制造企业却面临倒闭和

裁员的厄运 朗讯公司一直未能摆脱破产的威胁 一向以电信业未来领导者自居的 CISCO
公司把巨额的应收帐款作为坏帐冲销 而曾经自称 如果电信制造企业还有一个幸存者 也

会是阿尔卡特 的阿尔卡特公司也出台了庞大的裁员计划 甚至波及到了刚成立的上海贝尔

© 2002 Frost &  Sullivan www.frost.com - 2 - 
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阿尔卡特 这些一度以高科技自居 为电信服务企业提供了强大支持的公司到底怎么了  
 
和中国的问题一样 制造商的问题是电信服务企业 即运营商的投入减少造成的 由于上世

纪末互联网和电子商务泡沫的虚假繁荣的影响 各运营商都严重高估了市场需求 认为需求

是会随着通信能力的增强无限增加 因此市场规模是会无限扩张的 他们在缺乏对最终用户

需求的深入分析的前提下 普遍在基础设施的建设上进行了超大规模的投入 其基础设施建

设投入在收入中的比例一度在 2000年从平均的 15%达到了创记录的 35%  
 
图二 北美电信服务提供商基础设施投入占收入的比例 

 

 

 
与中国不同 美国的电信业扩张所需的资金都是由市场化的机制解决的 因此银行家的推波

助澜在这场风波中也有重要的作用 在互联网热潮甚嚣尘上的时候 他们极力怂恿促成了多

起百亿美元的并购案 这自然造成了投入过度 运营商资金压力过大 而到了电信市场无法

支持大规模投入需要的高速增长 初现颓势的时候 他们又扮演了落井下石的角色 世通公

司 WorldCom 和 Qwest公司的资金链断裂已是尽人皆知的故事 而在 Frost & Sullivan的
评级中 单以市场策略和服务体系而论 世通依然是北美最好的电信服务公司之一 因此我

们可以负责任地说 世界电信市场的低迷在很大程度上是由于过度投资造成的 并非市场自

身的原因 世界电信服务市场本身仍处于良性发展之中 而中国电信服务市场相对独立于世

界 中国电信基础设施的投入大部分来自于国家 不会给运营商带来资金压力 因此世界电

信市场的下滑对中国电信运营市场的直接冲击不大  
 
虽说在业务上国际电信市场对中国没有真正的影响 但在心理上却正好相反 长久以来中国

的运营商采用的都是跟随跑的战术 先学欧美 后学日韩 人家上什么系统我们就上什么系
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统 人家推什么服务我们就推什么服务 虽然是照猫画虎 但中国的用户基数大 市场总能

保持欣欣向荣的增长势态 但随着国际电信市场的恶化 3G 等新技术的应用放缓 中国的
运营商们突然发现原来需要仰视的公司一样也对未来缺乏了解 可以参考的目标消失了  
 
世上本没有路 走的人多了 也就成了路 鲁迅先生的这句名言到了中国的运营商这里

变成了 世上本没有路 只有自己走过 才能变成别人的路 从跟随跑到可能领跑 中国

的运营商们有些踌躇满志 但更多的还是对未来的迷惘  
 
在国际市场不能提供新业务增长机会的情况下 由于缺乏对用户的深入理解 对现有业务的

发掘也不够充分 各大运营商的业务增长普遍放缓 特别是中国电信 第一次出现了低于

GDP 的业务增长 同时由于缺乏对未来的把握 各大运营商普遍大规模减少基础设施的投
入 这才是中国电信制造业面临的最大问题 只有为电信服务业找到出路 中国的电信制造

业才能有进一步的发展  
 
失去了借鉴 中国的运营之路该如何走呢  

二 电信服务业 从基础服务到娱乐经济 

从微观的角度讲 行业就是由经营相同或相似业务的企业构成的 行业中的领导性企业的经

营往往会对行业的发展有着深远的影响 让我们来看一看欧美的主流运营商是如何运营的  
 
图三 美国的主流电信运营商 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
要经营好一个企业 首先要了解企业经营的要点 同时学会定义自己的问题 我们这里首先

引进一种叫做 四角分析 的针对企业经营的可行性和走势的分析方法  
 
图四 四角分析 
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四角分析 简单地说就是检验一个企业经营的四要素 即企业的发展目标 策略 能力和管

理层的情况 并考察其相互联系 一个好的企业 应该做到目标适应市场变化 策略支持目

标 能力支持策略 管理层为其他三项提供保障 而一个好的企业经营者 应该尽最大努力

做到以上四点的匹配 如果企业的上述四点互相匹配 就能够发挥最高效率 如果分析人员

掌握企业的上述四点 就将能对企业的未来走势做出准确预期 进而了解整个行业走势 国

际市场上的优秀企业 虽然对市场的发展预期 即自身的发展目标会产生错误判断 但能努

力做到企业发展四要素之间的匹配 让我们以美国的两家电信服务企业为例加以说明  
 
AT&T公司  
企业目标 AT&T公司曾经是美国最大的电信运营企业 现在仍是美国最大的长途电话
业务提供商 但随着长途电话业务的迅速萎缩 AT&T对业务方向做了较大的调整 一
方面利用现有的世界最大的长途网资源 AT&T积极向世界五百强提供覆盖全球的电信
级的网络业务 另一方面 为了找回昔日辉煌 AT&T积极探索为普通消费者用户直接
提供全面服务的方法  

♦ 

企业战略 在商业用户方面 AT&T一边加紧完善自己的全球接入网络 如在上海设立
分公司 一边积极提高自己向商业用户提供全面解决方案的能力 AT&T公司新成立的
AT&T解决方案部门可以被称作电信领域的 IBM全球服务公司 在很短的时间内 AT&T
解决方案部门已经发展到 7500人 年营业额超过 50亿美元 同时能为商业用户在全球
范围提供全面的电信解决方案  

♦ 

企业能力 由于没有市话公司 AT&T缺乏对普通消费者的最后一公里的接入手段 收
购地区性市话公司的可能性不大 而新建市话网络成本巨大 不易成功 因此在

2001-2002年 AT&T以超过 1000亿美元的巨资收购了 3家地区性的宽带接入提供商
希望以此建立与普通消费者的直接联系  

♦ 

管理层假设 Michael Armstrong先生是 AT&T公司的董事会主席兼 CEO 是一位敢于
冒险 言出必行的铁腕人物 因此 AT&T 的策略往往大刀阔斧 但同时具有一定的冒
险性 比如 由于收购带来的巨大资金压力 使 AT&T不得不在 2002年出售其有线电
视网络部门 AT&T Broadband 后者与 Comcast公司合并成立了 AT&T Comcast公司
成为美国最大的有线电视网络提供商  

♦ 

 
图五 AT&T公司覆盖全球的长途网络 
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南贝尔公司 BellSouth  
♦ 企业目标 南贝尔公司是一家位于美国南部各州的地区性市话运营商 其目标是通过提
供最高水平的服务和最全面的服务项目 尽最大可能发掘区内用户的消费潜力  

♦ 企业战略 发觉区内用户的潜力最有效的办法就是交叉销售 这就需要同时提供本地电
话 长途 移动和增值业务等 美国南方各州的消费者用户中 拉美移民的比重很大

因此南贝尔公司专门在拉美各国成立了长途电话公司 以解决对拉美的通话问题 而对

移动电话来说 建立区域性的移动电话公司无疑是没有竞争力的 南贝尔以控制美国第

二大移动运营商 Cingular公司 40%的股份 并与 Cingular公司合作促销的办法解决了这
一难题 增值业务是南贝尔公司最容易受到竞争者挑战的地方 因此 南贝尔公司尽全

力成为最快向用户提供各种新服务的提供商  
Home networking trial in 2001 launch in 2002  Ö 

Advanced home networking trial in 2002  Ö 

Internet Call Diversion in 2001  Ö 

Voice over ADSL (ATM) trial in 2001  Ö 

IP Centrex trials in 2002 for large and small business customers, and consumers  Ö 

Packet Voice Tandem trial  Ö 

Applications - BeVocal and Air2Web  Ö 

Remote mirroring in 2002  Ö 

BellSouth regional IP backbone (BRIB) in 2002  Ö 

Enhanced End User Aggregation for ADSL in 2002  Ö 

Gigabit Ethernet launched in 2001  Ö 

Optical special assembly in 2001  Ö 

Network IP-VPN trial in 2002  Ö 

♦ 企业能力 因为集中于美国南方各州 没有对外扩张的打算 南贝尔公司即使是在电信
购并最频繁的时候也坚持不进行一次大规模收购 因此 南贝尔是美国电信运营商中财

务状况最好的公司  
♦ 管理层假设 南贝尔的管理是由董事会决定方向 各分公司经理各自负责的相对比较自
主经营和决策的机制  
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从以上两例可以看出 企业必须在充分了解市场的前提下明确方向 同时企业的策略 能力

和管理层假设必须与之相配合 才能实现企业的高速发展 中国企业要想领跑世界电信服务

业 就要从企业经营的四要素 尤其是目标 策略 能力等各个方面实现统一  

2.1 观念的转变 电信运营商目标转型的第一步 

产业的特性和方向决定产业中企业的目标 在 2002年 8月的电信运营管理研讨会上 信产
部的张春江副部长谈到 世界电信业的挫折警示我们 必须认真研究电信业的本质特征和

发展规律  电信业的本质特征和发展规律究竟是什么呢 对电信业来说 确实到了非深究
不可的时候  
 
长久以来 电信运营商就一直以基础服务提供商自居 所谓基础服务提供商 通俗地说就象

自来水公司 只考虑满足需求 不考虑创造需求 需求是自然增加的 而基础服务提供商的

任务就是不断增加基础设施投入 以满足需求的增长 美国大批电信公司狂热地铺设超过市

场需求数十倍的光纤 就是受了这种思路的影响 其中代表性的 Level 3公司甚至为此发明
了一套理论和计算公式 来证明只有象自己这样的大规模扩容 才能最大限度地赢利  
 
历史学家说过 历史不过是一些愚蠢的错误事件的不断重复 盲目地追求技术 高估高科

技产品的市场潜力 这样的错误在 IT 领域和生物医药领域都已经重复过很多次了 尤其是
在互联网的泡沫之后 人们开始更多地反思 认识到用户需求才是市场的决定性因素 而到

了电信领域 我们仍然会固执地相信自己面对的是一个更激动人心的市场 潜力无穷 增长

无限 在这样的思想指导下 投资过热就不是不能理解的事情了 但是 就象邮电部的老部

长朱高峰在 2002年 9月 27-28日举行的电信运营研讨会上大声呼吁的 我们应该清醒地认
识到 电信运营不是高科技产业 而更象传统的服务产业  
 
在中国 由于对普遍服务义务的过分强调 这种基础运营商的思维就更难改变 在前不久的

公开讲话中 信产部吴基传部长仍在强调电信运营是基础服务业  
 
虽然从市场的角度讲 电信运营和传统的服务性行业没有什么不同 但是从经营的角度讲

电信运营确实是独特的 简单地讲 基础电信运营具有以下特点  
 
¾ 规模经济性 电信经营需要建立庞大的网络 固定成本极大 而可变成本较小 因此网

络越大 用户越多 每个用户平摊的成本就越小 电信企业经济效益越好 也就越能够

盈利 同时 由于初期铺设骨干的基础网络设施的投入巨大 自然造成垄断经营的获利

最大 而竞争经营 如果两家都花费非常大的成本来铺设同样覆盖全境的两条基础设施

主干网的话 或者新的市场进入者要以重新建立自己的独立网络的办法进入一个已经建

立了完善的电信网络覆盖的地区 实际上是规模不经济的 这就造成了电信运营业的天

然垄断性 所以很多国家都选择了只有一个主干 一个基础设施来覆盖全境的办法 特

别是市话网络 美国 1996年新电信法颁布 开放市话市场以来 虽然有竞争性运营商
的不断尝试 各地方性小贝尔公司依然牢牢控制着自己的势力范围 这不是政府干预能

够改变的  
 
¾ 范围经济性 当电信服务企业拥有主干网的时候 由于固定成本大大高于可变成本 而
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不同的服务项目都是通过同一张网络来传递 所以提供的服务项目内容越丰富 种类越

多 盈利就越好 出于赢利目的 网络的拥有者必将尽力提供更多的增值服务 美国在

互联网热潮中提出的租用别人的网络提供增值业务的虚拟运营商的概念现在已经证明

是不成功的 因为在市场前景不确定的情况下 网络拥有者将愿意以利润分成的方式寻

求分担风险的合作方 而一旦市场前景趋于明显 网络拥有者一定会把这项有利可图的

业务收回来自己经营的 事实也证明了这一点 在今天欧美的电信服务市场中 幸存的

运营商主要是传统的基础服务提供商 而那些新兴服务提供商和竞争性服务提供商 很

多都已经倒闭了  
 
¾ 外部经济性 就象在美国西部的淘金热潮中卖桶的 卖铁锹的也都发了财一样 电信业

也会带动终端设备制造业 游戏业 娱乐业等一大批产业 这些产业和电信运营业相辅

相成 他们的发展使得电信运营业对最终用户更具吸引力 最终使电信运营业得到扩大

因此 鼓励发展更多的相关产业也会为运营商带来实惠 但是应该看到 虽然具有天然

的互补关系 竞争仍然是无时不在的 正如我们 Frost & Sullivan公司在中国翻译出版
的 合作竞争 一书中提到的 合作扩大市场 而竞争瓜分市场 电信运营商及其合

作者在合作的同时 也存在着为争夺市场主导权而展开的激烈竞争 市场并不总是双赢

的 如果业务模式不合理 在市场增长 合作伙伴取得赢利的同时 自身依然有亏损的

可能 其中最明显的合作竞争关系表现在网络与技术平台 内容与提供渠道之间  
 
随着电信技术的发展 基础电信运营正在向满足用户的综合需求发展 并迅速和增值业务融

合 我们发现 现代电信运营商一些新兴的特点越来越明显  
 
¾ 市场价值链复杂化 
电信运营能为商业客户和普通消费者用户提供的服务越来越复杂 电信运营正在从一个

以提供基础的单一话音服务为主的同质化的大市场逐渐演变成一群以满足用户的方便

性和娱乐性为主的小应用市场的总和 自从电信受到舆论关注的时候起 人们就在充满

热情地讨论下一个杀手级的应用 Killer Application 从 IDC到 ASP到WAP到蓝牙再
到无线互联 遗憾的是杀手级的应用始终没有诞生 也许能替代话音服务的杀手级的应

用是永远也不会出现的了 而围绕同质化的话音服务组织的电信运营商能否适应这种业

务多元化和整合化的改变呢  
 
¾ 市场弹性增加 娱乐性与应用性增加 
每一个细分市场从传统的基础服务逐渐向用户的应用需求靠拢 并以打包的方式向用户

提供解决方案服务 造成增值电信业务的价值链越来越复杂 同时 用户的需求主要体

现在方便性和娱乐上 以移动增值业务为例 欧美的增值业务主要是被满足用户的方便

性 实现实时通讯需求的即时短信等为主导 而亚洲国家则普遍在以娱乐功能为主的

SMS 和移动游戏业务上潜力巨大 我们应该看到 不管以哪种业务为主导 市场的弹
性都普遍增加 市场前景的不确定性增大 其中最显著的特点为 市场需求不再是恒定

的 市场的大小在很大程度上是由运营商的经营决定的 与运营商的业务提供方式和促

销的效率密切相关 这无疑对运营商在新业务的市场预测 业务模式选择和用户需求的

唤起上提出了更高的要求  
 
¾ 运营管理与操作支持密不可分 
电信运营乃至整个电信企业的经营管理也越来越倚重于电信网络支持系统 以最短的时
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间向用户提供最新的业务 对同一用户提供丰富的消费方式的选择 对不同用户进行交

叉销售 乃至对价值链中的合作伙伴进行有效管理 这些都要求业务管理与网络体系的

高度整合 西方的现代电信服务企业 都纷纷以操作支持系统 OSS 的要求来规范自
身企业的运营 努力做到企业的每个业务操作都能在电信运营导图 TOM 中找到相
应的位置 而每个步骤和其他步骤的衔接都符合 TOM的规范要求 近年提出的内容更
加广泛的扩展电信运营导图 eTOM 更是规范了电信业务管理的所有重要方面  

 
由于电信服务市场新老特点的共同作用 电信运营商被迫重新审视自己的定位 发展方向

经营策略和管理体系的建设  
 
1  从自来水公司到好莱坞 市场营销比服务提供更重要 

 
由于普遍服务义务的约束 电信运营公司传统上认为自己是象自来水公司一样的基础服务提

供商 在赢利的同时更重要的是保证网络的完全覆盖和普遍接入 但随着基础话音业务普遍

服务的逐步实现 基础电信服务市场增长趋缓 而单位价格迅速下跌 造成基础服务提供商

收入和利润的下降 同时增值业务虽然在总体业务中所占比例仍然很小 但增长迅速 由于

增值业务本身满足的是用户方便性和娱乐性的需求 市场弹性大 发展潜力大 如果促销得

法 其未来市场将大大超过基础服务市场 因此对电信运营商来说 如果仍然固守基础服务

提供商的角色 将必然错过电信业务的巨大发展  
 
图六 电信增值业务市场前景 以法国为例  
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从单一服务到多种服务的过渡

 
从基础服务提供商到一般服务提供商再到娱乐型企业的转变将是必然的趋势 但以好莱坞为

代表的娱乐业的经营方式是与自来水公司为代表的基础服务提供商根本不同的 电信服务企

业要想顺利完成这一转型 就必须要把业务的重心从重点扩大自身能力以满足用户现有需求

转变到发掘用户潜在需求 甚至创造需求上来 其中最重要也最艰难的一步是心态的转变

由于两种企业心态的巨大落差 能否适应这种转型就变得至关重要了 同时 如何发掘用户

的深度需求 如何展开有效的促销 对已经养成了固定业务模式的传统的电信运营商都将是

严峻的挑战  
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图七 美国移动信息业务市场 

 
 
图八 美国基于位置的服务市场 

 
 
从以上两图可以看出 针对企业的应用服务市场的特点是启动较快 但市场会逐渐趋于饱和

而针对普通消费者的娱乐服务市场虽然需要一定的客户群 因此启动较慢 但一旦启动之后

市场会形成加速增长 同时 由于娱乐经济的特点 市场不会饱和 只要有足够的内容 就

能够一直保持高速增长 这正是娱乐经济的优越性的体现 在普遍重视娱乐的亚洲 包括中

国 日本 韩国和东南亚 这一点会表现得更加充分 中国电信企业发展成败的关键将是
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如何实现从基础服务到应用服务再到娱乐服务的身份的连续过渡的平滑性  
 
2  从发掘需求到创造需求 抓住用户的注意力 

 
2002 年 9 月 23 日的 经济观察报 上登载了这样一个有趣的故事 新加坡一家颇受尊敬
的银行曾突然发生了一起顾客疯狂提款挤兑的事件 真实的原因让人觉得可笑 一个突发的

公共汽车罢工事件使一群人聚集在该银行门口的汽车站 过路人误以为这群人都准备从这家

行将倒闭的银行取款 慌乱之中也加入排队取款的行列 而这又导致了更多的过路人产生误

解 这个故事向我们宣告了注意力经济时代的来临 最大的市场将不再是制造业和简单服

务业 而是以满足用户心理需求为主的娱乐产业 而拥有可以接触到用户的网络只是成功的

必要条件 能吸引用户的注意力的内容变得比传递内容的网络本身更加重要 这就是人们常

说的 注意力经济 或者 眼球经济 的特点  
 
在注意力经济的时代 任何现有需求甚至潜在需求都很快会被满足 只有不断创造需求才能

更好地生存 创造需求的关键不再是出售对产品的拥有权 而是通过使用产品给用户解决问

题或带来享受 例如 如果客户的需求是做文字处理 我们满足客户的需求的方式不再是卖

给他一套文字处理软件 而是卖给他联网使用文字处理软件若干小时的权力 而如果客户没

有明确的需求 只是有富裕的时间和金钱 我们则要通过提供电影 电视或互联网内容等为

顾客带来享受 进而刺激消费 通过使用产品给用户带来享受 其核心就是不断保持产品内

容的新颖性 是一种娱乐经济 只有在娱乐经济中保持领先的企业才能在未来的电信竞争中

保持领先  
 
国际上最典型的例子要属美国在线时代华纳集团 美国在线和时代华纳公司的合并实际上是

年轻的互联网企业美国在线收购了传统的电视网和电视娱乐服务提供商 时代华纳 当时

华尔街的分析员普遍认为美国在线的决策是错误的 因为传统的娱乐业的市赢率远没有互联

网企业高 但是经过了短短几年的发展 美国在线时代华纳集团成长为以提供宽带接入和内

容为主的美国最主要的电信服务提供商之一 而其中最有生命力的恰恰是原来被认为市赢率

不高的时代华纳公司 因为时代华纳公司是一个多媒体的内容提供商 是用户需求的创造者

只要能够不断地创造出新的内容 用户就会不断的去看这些内容 去消费这些服务 其市场

增长是不可限量的 反观主要以拨号接入和简单网络内容提供为主的美国在线 由于接入方

式的更新换代和内容的贫乏 正在逐步失去竞争力 华尔街的舆论产生了 180度的转变 普
遍认为美国在线时代华纳集团到了甩掉包袱 抛售美国在线公司的时候了 2002 年 9 月份
纽约时报 传出的美国在线时代华纳集团数名董事弹劾董事会主席 美国在线的创始人

Stephen Case 并要求撤换主席一职 更是为这一 现代 与 传统 产业之争添上了戏剧
性的一笔  

 
3  从适者生存到合作竞争 打破行业的壁垒 

 
长久以来 竞争都是按行业来定义的 所谓 同行是冤家 我们 Frost & Sullivan在中国翻
译出版的 合作竞争 一书中提到了一个关于合作者和竞争者的新定义 如果另一个市场参

与者的存在使你的自身市场价值增加 他就是你的互补者 而如果另一个市场参与者的存在

会使你的自身市场价值降低 他就是你的竞争者 需要提出的是 互补者之间可能根本没有

合作 而合作者之间如果没有互补关系 其合作关系将是非常脆弱的 一个最著名的例子是

曾被称为 太阳下最强大的联盟 的Wintel联盟 由于 Intel芯片研发的速度超过了微软软
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件能提供的对芯片处理能力的需求的增长 这一联盟最终悄无声息地无疾而终  
 
而更重要的是 你的竞争对手可能根本不和你同一个行业 正如我们在前面提到的 新的世

纪企业之间对市场的争夺将主要是对用户注意力的争夺 各个市场之间的壁垒即将消亡 竞

争将会在传统意义上互不相关的互联网 电信和有线电视之间展开 因为大家争夺的最终将

是客户的时间 到那时 广电无疑具有很大的优势 因为他同时具有网络和丰富的媒体资源

同时天生就有吸引用户注意力的本领 我们不禁要担心 电信市场真的永远不会向广电开放

吗 如果开放了 电信企业该怎么应对呢  
 
其实如果做好了充分的分析就不难找到应对之策 微软公司在互联网刚刚开始流行的时候就

意识到了互联网 广电和电信之间的融合趋势 我一直到最近还在时常翻阅比尔盖茨写于

1995年的 未来之路 在这本预言式的著作里 比尔盖茨描述了三网融合和技术的发展能
为人们的生活带来的各种细致的变化 其中的大多数直到今天仍没有实现 仍有千千万万的

高科技公司把实现这些远景作为自己奋斗的方向 我们今天能对未来技术发展做出的最好的

预测也很难超越这本书 有理由相信 这本书不会是比尔盖茨冥思苦想的结果 一定也凝聚

了微软公司内部战略分析专家们的大量心血 微软正是借助对未来的准确把握 制定了企业

的长期发展战略 并在稳步的实现之中永远保持领先 我们在后面的章节里会有更多论述  
 
对中国的电信运营企业而言 既然竞争难以避免 就应该坐下来研究对策 同时在电信市场

尚未开放的时间里积极备战 锻炼自身的内容提供和吸引注意力的能力 另一方面 既然广

电企业自己进不来 电信企业不妨采取引狼入室的办法 这样既可以学习广电企业的操作

又可以掌握合作的主动权 在将来可能的竞争中抢占先机  
 
对运营商来说 另外一个值得一提的合作伙伴是制造商 制造商往往是同时为电信和广电提

供设备的 对双方的技术发展都有深入的了解 运营商如果能放下用户的架子 把制造商当

作合作伙伴看待 必然能从中受益  
 
4  企业远景和风险防范 

 
即使对市场的将来进行再多的研究 未来的不确定性依然很高 如何防范这种不确定性 主

要有两个方面的工作  
 
首先 是加强前景分析 Scenario Development 和早期预警 Early Warning 前景分析即
对未来可能对企业经营有重大影响的因素进行分析 以了解他们发生的可能性和一旦发生之

后对企业造成的影响 以及企业可能的防范措施 早期预警则是对这些重大影响因素出现的

前兆进行跟踪 以便及时应对 世界著名的医药公司阿斯利康公司就是利用了前景分析对传

染性疾病在美国蔓延后的影响做了充分准备 因此在美国 9-11 事件后的炭疽热恐慌中向政
府提供了宝贵的建议 同时也加强了自己的市场地位 其分析的前瞻性和准确性令人叹服  
 
在前景分析中 政策影响是一个常被重点研究的问题 前一段时间北京一间叫 蓝极速 的

网吧失火 北京的网吧因此被整顿 北京通信因此损失了不小的一笔向网吧提供宽带接入的

收入 在与运营商的交流中 他们普遍认为 网吧是认为纵火 属于无法防范的天灾人祸

其实网吧在火灾之后被整顿 舆论起了很大的作用 对网吧的负面报道不时见诸报端 电信

运营是一个对政策高度敏感的行业 事先应该对此了解 这样在网吧火灾之后就可以站出来
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宣称 之所以中国网吧问题严重 是因为家庭发展宽带不够造成的 借机炒作家庭宽带的概

念 不光避免了损失 还能带来商机 世界各大电信公司都有副总级以上的人物负责政府政

策事物 并对政策走向和可能对企业带来的影响有深入研究 值得我们借鉴  
 
图九 前景分析与早期预警操作示意图 
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建立方案 决定战略
意义

持续学习根据公司战
略做出调整

 
 
其次 对不确定的领域进行战略性的风险投资 是国外运营商和制造商普遍采用的方式 这

种战略性风险投资的特点是投资范围广 但每笔投资数额较小 其意图在于不漏过有可能成

为未来大市场的领域 但又不至于过度投资 造成资金短缺 中国的电信运营商上市后普遍

具有资金优势 股市的压力又会要求运营商对未来战略有清晰的考虑 建立风险投资机制势

在必行 由于在风险投资的考虑上与制造商有相同的出发点 而自身又缺乏制造商的风险投

资运作经验 运营商与制造商在风险投资领域将是天然的盟友  
 
风险投资也是尝试进入一个陌生领域以获取经营经验的有效手段 中国电信运营商如果要顺

利转型为娱乐服务提供商 必须迅速获取娱乐服务提供商的操作经验 以风险投资方式与具

有这方面经验的广电企业或纯粹的娱乐型企业建立合资企业 是一个风险较小 动静较小

不会承担太多法规压力的做法  
 
对一个庞大的行业来说 对一个希望能够长寿的企业来说 没有人跳出眼前的细节问题去关

注行业的长期发展 无疑是危险的  
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2.2 业务模式选择 不再空洞的运营策略 

随着全球电信市场增速放缓 中国电信企业的坐标消失 企业的业务发展方向 特别是战略

投资方向受到了越来越多的关注 一方面 各运营商都对未来的不确定性感到难以把握 因

此一再推迟对一些大项目的投资 另一方面 迫于业务增长需要 竞争需要和资本市场压力

等原因 运营商不得不对一些自己不熟悉的业务做大规模投入  
 
2002年 9月 16日 中国电信联合阿尔卡特 中兴等设备商以及新浪等网站 在上海大剧院
拉开了名为 宽带极速之旅 的在南方中国电信势力范围之内强力推广宽带的活动的序幕

很显然 中国电信不可能忘记宽带推广的前车之鉴 长城宽带 原中国网通等企业 无不是

在宽带上吃尽了苦头 资金占压不说 永远也等不到的用户增长着实让这些企业着急 在各

主要城市中 几乎每一个新楼盘落成都能够做到光纤入楼 而开通了的宽带用户却少得可怜

更不用提那些普通消费者用户了 那么 中国电信推广宽带的目的到底是为什么呢 我们只

能理解为因为要上市而带来了资本市场的压力 希望借宽带向投资者讲一个漂亮故事了 可

我们不要忘记 经过了 2001年的股市大跌 投资者已经只相信硬邦邦的业绩数字 而不是
任何漂亮故事了  
 
当然 中国电信一定也不希望自己的故事落空 肯定也是认认真真地希望宽带能赢利的 所

以他们联络了所有主要的宽带设备提供商和大量的网站 但可惜的是他们的合作伙伴找错

了 各宽带设备提供商都对最终用户的需求缺乏了解 更缺乏直接针对普通消费者的促销经

验 他们能做的不过是助助威 造造声势而已 而对各家 ICP 中国电信虽然出台了成为 互
联星空 的利润分享计划 但 ICP对普通消费者的吸引力本来就不足 把另一个行将淹死的
溺水者当作自己的救命稻草 自然是救不了自己的 何况 在各 ICP都为业务收入发愁的时
候 和 ICP合作根本用不上利润共享  
 
当然 如果 ICP们能帮助中国电信了解用户 结成战略联盟自然无可厚非 可惜中国的互联
网行业先天不足 互联网在中国兴起时是在世界互联网热潮之中 因此大量的网站模式是生

搬硬套欧美模式的产物 以至于当时有句流行的笑话 中国的网站只有一种模式 叫 C to C
Copy to China 复制到中国 而由于大量的投资于互联网的风险资本来自于欧美 或努力
学习欧美模式 即使有适应中国市场的网站模式也难以得到风险资本的追捧 网站本就水土

不服 网站的管理者更是对中国市场缺乏深刻了解 由于互联网是高科技的产物 因此即使

是卖普通消费品的网站也被当作高科技公司来经营 经营者不是留美的名校 MBA 就是电
脑高手 至于有没有在中国市场的扎扎实实的工作经验 倒是无足轻重的了 名校MBA往
往是在国内埋头读书的人 从不参加娱乐活动 电脑高手在国外被称作 computer geek 是
嘲笑他们从来是一群从来不会参加舞会 只会在电脑前一坐一整天的怪人 今天我们已经逐

渐看清 网站的出路是娱乐业 即使是新浪 搜狐这样的门户网站 吸引人的是新闻 而赢

利却要靠娱乐 而王志东原来是标准的 computer geek 张朝阳在出国读物理学博士之前连
金庸小说都没有读过一本 他们自己都不知道娱乐为何物 怎么可能成功地领导好一个以崇

尚快乐为人生之本的新新人类为主要客户 以娱乐为赢利手段的网站呢  
 
如果说合作伙伴不够强还可以原谅 中国电信自己都对用户都缺乏了解就是致命伤了 一家

专门为中国移动做用户满意度调查的企业曾找到我们 希望合作 因为他们自己承认 虽然

手头有中国移动连续 5-6年的用户满意度调查统计 但由于自己完全不懂电信业 因此这堆
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数字对他们根本没有任何意义 咨询公司尚且提不出有用的分析 中国移动更谈不上对用户

做深入分析了 这类的用户满意度调查的用处可见一斑 而中国电信更是连这种花架子的调

查都很少做 对用户的把握更加少得可怜 由于以上原因 中国的运营商对业务模式的理解

当然跳不出 我开发了一项新业务 我认为用户会需要 我想这样推推看 的拍脑门决策

拍胸脯推广 一看市场没反应就拍屁股走人的 三拍 管理方式  
 
在业务选择越来越多 业务模式越来越复杂的电信市场中 再靠经验或直觉来做决策是远远

不够的了 我们认为 一个标准的战略决策程序应该包含如下步骤 确定用户需求与市场潜

力 根据市场价值链确定业务模式 根据业务模式调整管理流程 最后根据管理流程的变化

决定 IT系统的改变  
 
1  电信运营战略 整体的思考 

 
方向的明确只是第一步 在运营商的实际操作中 由于业务整合和整体预算分配的要求 往

往需要对所有的业务做通盘考虑 而不只局限于某一项 增值业务代表了电信业务娱乐化的

方向 因此 对增值业务的整体规划尤其显得重要  
 
图十 电信增值业务划分与模式选择 

 
 

如图所示 我们把增值服务按应用和潜力进行了区分  

 

¾ 第一象限 市场潜力大 合作伙伴少 此时适合基础运营商独立经营 或和极少数战略

伙伴长期联盟 此时竞争的重要性超过合作 具有代表性的是移动商务 谁最早抢占市

场 谁就能赢得市场主动  
 
¾ 第二象限 市场潜力大 但合作伙伴分散 通常是基础运营商提供业务平台及一种固定

的赢利模式 并联合大量的服务提供商共同合作来开拓市场 用户需求复杂 各自的目

的不同 应用比较分散 满足应用需要大量服务提供商各自或共同完成 此时合作的重

要性超过竞争 此象限包括的服务有 SMS 基于位置的服务 移动游戏业务等  
 
¾ 第三象限 市场潜力比较小 应用比较分散 由于经营灵活 贴近客户 小服务提供商

在此会有非常大的优势 大型运营商如果想经营此象限内的业务 必须努力减小不同用

户需求的差异 并造成成本领先 如客户关系管理 CRM  
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¾ 第四象限 市场潜力小 应用单一 此象限符合博弈论的智猪博弈 往往是由大型电信

服务提供商提供作为和竞争对手的区别而的附加服务 采用这种服务目的不是为了获取

利润 而是扩大宣传吸引用户 在竞争中取得优势 小型服务提供商如果想生存 必须

提供足够独特的增值服务 如 VPN业务  
 
综上所述 我们认为 综合经营好电信增值业务的关键包括  

z 对增值业务的整体有良好把握 对各增值业务开展的先后顺序和互相的支持作用有充分

分析  

z 谨慎挑选每个服务领域 事前经过充分论证 保证战略思路清晰 有明确的目标客户群

业务模式和赢利模式明显  

z 基础运营商与服务提供商的合作关系至为重要 与客户最近的一方将最终赢得主动 但

网络资源在竞争中是一个很大的筹码  

z 对基础设施的投入需小心谨慎 注重短期赢利能力 注重市场开拓  

z 规范化管理 需有良好的运营支持系统和服务质量保障 以保障多业务的顺利提供 

 
2  业务模式 运营商的双刃剑 

 
如果市场潜力足够大 那么选择适当的业务模式就是实现市场潜力的保证 而业务模式的选

择是与业务的市场价值链分不开的 在一些市场价值链较复杂的应用中 业务模式的选择尤

为重要 例如 下图所示的移动游戏的价值链就是较复杂的一个  
 
图十一 移动游戏价值链示意图 

 

 
由于价值链复杂 包含网络提供商 游戏平台提供商和游戏提供商三层结构 移动游戏的业

务模式也有较多选择 在国际市场主要分为以下几种  
 
¾ 以美国第三大移动运营商 AT&T 无线和加拿大 意大利为代表的多游戏业务平台的模
式 运营商与多个移动游戏平台签订协议 并由第三方提供计费 其优点是鼓励竞争

运营商有较大控制权 缺点是在游戏平台和游戏提供两层都有竞争 游戏平台提供商将

不愿下大力气做推广 市场潜力难以真正挖掘  
 
¾ 以美国第二大移动运营商 Cingular和法国 西班牙为代表的单游戏业务平台的模式 运
营商与单个移动游戏平台签订协议 并由第三方提供计费 其优点是游戏平台提供商能
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够更大程度的参与市场开拓工作 缺点是游戏平台提供商提供的仍然只是部分服务 不

是运营商真正的长期合作伙伴 因此仍会有一定顾虑  
 
¾ 以美国第一大移动运营商 Verizon 和韩国 KT 日本 KDDI 为代表的整合游戏业务平台
的模式 运营商与移动游戏平台提供商高通公司(Qualcomm)签订协议 由高通负责搭
建基于 BREW 的完整的游戏业务平台 并负责运营 业务收入与高通以分成的方式共
享 其优点是由厂商提供平台的搭建和运营 并享受分成 极大地调动了厂商的积极性

缺点是运营商的控制力减弱 并需付出更高的代价  
 
正如前文提到的 合作创造市场 竞争瓜分市场 业务模式是运营商的一柄双刃剑 如果能

给合作者更大的赢利空间 合作者参与的热情将更大 市场的潜力得以充分挖掘 但也可能

造成运营商的利润下降 对价值链的影响力下降 同时 如果运营商强调对价值链的控制和

对利润分配的优先权 则可能限制合作者的促销 难以形成市场规模 业务模式选择的核心

就是根据市场的潜力和风险选择对运营商来说既能调动合作者积极性又不至于过多损失自

身利益的合作模式  
 

3  需求即市场 

 
在大方向确定的前提下 电信战略主要指的是是否对某些电信业务进行投入 投入多大 以

及如何确定业务模式 定价模式 促销模式等等 其第一步都是由分析市场开始的  
 
图十二 电信需求与市场 示意图  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
分析市场潜

搭建好了自

有了需求没

比方说 在

高速公路上

需求的技术

 

© 2002 Frost &
����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������

���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������

�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
�������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������

��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������

技术

���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������

�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������

������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������

��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������

需求

实际市场

潜
在
市
场

市场营销����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������

���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������

�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
�������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������

��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������

技术

���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������

�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������

������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
���������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������

��������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������
�����������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������������

需求

实际市场

潜
在
市
场

市场营销

力的时候 首先分析的就是需求 不顾需求一味地扩大投入 或者以为基础设施

然就会有需求 都已经被证明是不现实的 同时 电信产业是与技术紧密相关的

有应用 或者没有能满足应用的所有发明 都是不能形成规模化的市场的 打个

汽车还没有发明出来的时候 如果大量修建告诉公路并且宣传说 欢迎牛车来

跑 其结果自然是不言而喻的 因此 电信市场潜力是由需求和能够满足这些

共同决定的 由于电信市场的弹性逐步增大 市场的实际大小和促销力度相关  
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在现有的业务上 我们还可以参考国际的先进经验 而对一些国际也没有成功范例的业务

其推广更要涉及到对用户心理的深入发掘和对创造用户需求的探索 这时连用户满意度这样

的以确证为目的的定量的市场调查手段都无能为力了 而应该进行更加探索性的 定性的市

场调研和分析 同时 对用户心理和生活流行趋势的把握也是至关重要的  
 
例如 SMS 的流行就是因为它变成了年轻人的时尚 而时尚的流行是有其自身规律的 经
营流行运动鞋的耐克公司发现 一种运动鞋变成时尚 是和它的穿法相关的 有的鞋不能系

鞋带 有的鞋要露出舌头等等 而这些新穿法往往起源于美国城市中心贫民区的穷孩子们

他们买到自己喜欢的鞋之后 创造出新的穿法 这种穿法很快会流行到美国所有的孩子们当

中 甚至到世界各地 这自然也带动了这种鞋的流行 耐克公司找到了流行的 秘诀 之后

每推出一款新鞋就送给大城市中心的穷孩子们试穿 以使它很快流行  
 
中国电信企业下大力气推广 WAP 不成功  SMS 没有推广却造成了流行 就是因为流行有
其自身的规律 不是我们主观想当然的结果 中国移动在上 GPRS之前 虽然有小范围的试
用 但只是听取意见 没有聚集新技术的狂热爱好者来讨论如何利用 GPRS的应用潜力来满
足他们的新的应用 而这一小群新技术的狂热爱好者往往是一个技术形成流行时尚的原动

力 他们发明的应用往往比运营商设想的应用有更大的市场  
 
4  营销重于一切 

 
如果电信运营商能够接受娱乐服务提供商的观念转变的话 顺理成章的下一步就是把业务的

重心从基建转移到营销上来 在娱乐经济时代 营销的重要性甚至要超过服务本身  
 
和电信一样 医药企业长期以来也是以高科技自居 把主要精力放在研发上 研发经费高达

总收入的 16% 如果我们把电信运营商的基础设施投入看作是研发的话 如前面数据显示
电信业的研发投入恰好和医药相当 与电信不谋而合的是 长久以来医药产业也是不重视市

场 自认为只要有好药 自然会有销售 同时 医药企业认为 医生是更强调学术性的 因

此促销中应偏重学术性 而不能过分吸引人 但虽然投入巨大 各大医药公司在市场上真正

成功的药品往往并非自身研发队伍的成果 而往往是从其他研发机构买来的 到了 20世纪
末 随着医药行业竞争的加剧 各大跨国医药公司才恍然大悟 原来医药业成功的关键是营

销 医生首先是有七情六欲的消费者 其次才是强调学术的医生 所有消费品领域和娱乐领

域里有效的促销办法对他们也一样是行之有效的 而只要控制了市场 任何好药的开发者都

必然要与自己合作 想要拥有好药只要收购研发公司和他们的产品就行了 完全不必自己费

心研究 因此 针对消费者的促销 Direct-to-Consumer 成了各大医药公司预算增长最快的
一部分 辉瑞公司更是请来了百事可乐公司的副总裁做自己的营销副总 辉瑞公司于 2000
年跃升为世界第一大医药公司 其销售额达到了世界医药市场总额 11%的创记录的水平 我
们不能把辉瑞的成绩全部归功于营销 但至少可以负责任地说 营销功不可没  
 
从市场的角度讲 营销的重要性是和销售相关的 一个企业的单笔销售金额越大 每个销售

人员越重要 营销就越不重要 反之 企业的单笔销售金额越小 每个销售人员的销售额占

整体销售额的比例越小 营销就越重要 这就是营销中将到的 销售增加力量 营销增加效

率 在象思科这样的企业中 每个销售人员的贡献都很大 每笔交易的金额都对全年的收

入有举足轻重的影响 因此营销只是参加展览之类锦上添花的东西 而象百事可乐这样的企

业 每销售一听可乐的收入微乎其微 因此自己几乎没有销售人员 完全依靠营销的力量来
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带动销售 这时营销起着决定企业成败的关键作用 所以这种公司的营销力量非常强大 电

信运营业发展的未来将不再是经营一种简单服务 而是同时经营大量不同的服务 每种服务

的单项收费都不大 正好符合 小销售 大营销 的原则 因此 电信运营商的竞争优势取

决于对营销的掌握 最近居于市场挑战地位的中国联通公司大肆宣传扩张 而市场的领导者

中国移动公司反倒摆出弱者的架势 在一些小的地方进行争夺 这是不符合营销战略的 说

明了我们现有的运营企业的营销策略和能力尚有欠缺 如果哪家运营商能够引进消费品公司

或娱乐企业的高层来负责自己的营销工作 同时有明确的市场计划和坚决的预算投入 就一

定能获取市场优势 进而在竞争中取得领先  

2.3 电信管理的迷团和 OSS的推广 

一个优秀的战略需要战略良好的管理来贯彻实施 在管理与 IT 高度一体化的电信运营业尤
其如此 电信业的管理与其他各行业有很大不同 因此只能从电信运营商内部发展而来  
 
管理要服从于战略 并且支持战略 从自来水公司到好莱坞 在具体的公司管理上 两种类

型的公司也会有显著的差异 在主要业务只是单一的基础话音服务时 电信管理相对简单

而到了需要向用户提供由不同服务组成的综合解决方案 同时需要强调通过促销扩大市场

时 原来的重建设轻市场的粗放式的经营将难以适应 电信运营管理必然面临根本性的调整

电信企业迫切需要建立一套既能够迅速整合新业务 同时提供成套解决方案 又能够为将来

发展留出足够空间的管理体系 这一切都有赖于电信业务操作管理系统的规范化  
 
业务操作的规范化 多数中国运营商的解决方案是 ERP 其实 ERP 是为制造业服务的
偏重的是物流的管理 而电信服务业侧重的是看不见的 服务流 只有 OSS系统才是与现
代的电信企业的业务模式相适应的一套企业部门设置和业务流程的规范 可以说 OSS就是
电信业的 ERP 和 ERP一样 OSS的核心不是技术 而是管理  
 
从全世界的角度讲 建立电信管理系统的努力都仅仅是最近才发生的事情 根据电信管理论

坛 TeleManagement Forum 的前身网络管理论坛 Network Management Forum 于 1994
年对包括英国电信 法国电信 GTE 大西洋贝尔和 NTT 等世界八大电信运营商的调查显
示 当时在这些世界最领先的电信运营商中间 服务管理的概念仍未得到广泛认可 主要表

现在以下两个方面 第一 部门划分仍是按网络运营部 工程部 业务服务部 维修部等企

业纵向管理的需求来划分的 第二 业务提供仍是传统制造业以产定销的思维习惯 根据技

术能力提供客户服务 而不是根据客户需求来决定所提供的服务  
 
1  从技术到管理 

 
建立标准化的开放的电信运营管理系统的最早的尝试是从国际电联 ITU 开始的 国际电
联建立了包含电信管理全部内容的电信管理网络 TMN 架构模型 分成如下四层  
 
Ö 业务管理层 公司的最高决策 包括企业发展方向 战略投资 引进或停止某项业务

衡量业务单位的效益 与法规和规定保持一致等 
Ö 服务管理层 公司的业务部门 决定如何对外提供服务 如何促销 售后服务等 
Ö 网络管理层 公司的 生产 部门 利用 IT网络保证服务的顺利提供 
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Ö 元素管理层 保证网络的各个部分正常运转 
 
国际电联的出发点虽好 但它更强调从网络元素层开始的清晰的统一体系 而为了保护自己

的商业秘密 各大运营商往往不希望公开自己的网络元素层的标准 同时 网络元素层的标

准化对运营商的业务发展帮助不大 在热烈讨论了一段时间之后 TMN 渐渐被忽视了 而
另一只希望从技术角度解决管理问题的力量 电信管理论坛 却带有一定偶然性地逐渐确立

了自己的地位 电信管理论坛在开始的时候并没有梦想能建立覆盖整个电信运营企业的管理

系统 其初衷是解决在当时日渐突出的跨企业的客户数据交换问题 因此 和国际电联不同

电信管理论坛从开始就非常强调实用性 并把目光集中到了各企业相互间有大量数据交换

因此迫切需要建立标准的服务管理层和网络管理层 并提出了电信运营支持系统 OSS 的
概念 并公布了模块化的电信运营导图 TOM  
 
图十三 国际电联提出的电信管理网络架构模型 
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基本
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年底 电信管理论坛又推出了扩展电信运营导图 eTOM 把 OSS的概念进一步延伸
涵盖了从企业战略决策 服务生命周期管理到人力 财务 后勤保障的电信运营企业管

全部内容 可以说 eTOM 的推出真正使 OSS 成为了针对电信运营业的企业资源管理
P 系统  

在国际范围被广泛采纳 给了我们如下启示  

电信运营管理有其自身的规律 是业务流程和 IT 系统的高度整合 和其他行业有很大
不同 因此需要建立符合本行业特点的管理系统 就象 ISO9000 只是一个不分行业的
泛泛的生产管理标准 而在医药制造业里面有自己行业独有的 GMP标准一样 现在广
受国内各大运营商追捧的企业资源规划 ERP 只是不分行业的制造类企业的信息化管
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理框架 业务流程重组 BPR 也只是为了实施 ERP 而采用的不具有行业特点的一套
操作流程 而 OSS 才是电信行业中的 ERP 盲目照搬其他行业的管理方法对电信运营
水平的提高不但无益 反而有害 因为这会影响电信运营商业务整合 升级换代和快速

推出新业务的能力  
 
¾ OSS强调的是管理概念 是企业业务流程的管理 而不仅仅是一套 IT系统 OSS的核
心是电信运营管理的模块化概念 首先运营操作本身要模块化 其次才是支持运营的 IT
系统的模块化 模块化的好处是内部管理可以实现标准化 易于整体控制 易于监督考

核 易于改进和更新换代 同时管理的模块化会使企业在实施新服务时只需要调整相应

的模块 而不需要做整体的改动 因此更加容易 电信企业的运营面临着很大的不确定

性 新业务层出不穷 必须具备迅速推出新服务和提供整体解决方案的能力 操作的模

块化是必备的前提  
 
¾ OSS 系统的模块化也使得电信运营商可以利用产品化的软件来组建自己的 OSS 系统
系统更开放 扩展性好 升级更加容易 现在世界上各主流运营商基本上都采用这种集

成业内最好的软件 Best of the Breed 的方式 而不是由一家提供商提供所有的解决方
案 更不是由自己来做集成 典型的靠内部队伍自己做集成的MCI公司 其 OSS系统
在升级时就碰到了很大的障碍 不得不推倒重来  

 
图十四 电信管理网络与电信运营导图之间的关系 
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电
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 从管理到技术 

信操作支持系统的核心是管理 是技术对管理的支持 而电信管理的实施也必须要体现到

术上才能有效 如果我们不能坚持电信业务管理的严格的模式化 只是作为基础运营商还

题不大 但要迅速发展新的增值业务 则将难以整合现有操作  
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如 普通电话业务的开通是非常容易的 在电信运营商内部可以规定为如下步骤  

1  服务谈判 
2  分配网络设施 
3  开通服务 
4  通知计费和其他下游服务 

 
由于步骤简单 如果我们不严格按照上述操作 问题也不会很大 但如果我们要开通新的业

务 例如移动号码业务 Portable Numbers 将包含如下六个步骤  
1  号码移动服务谈判 
2  分配移动号码网络设施 
3  网络通知 
4  任务产生 
5  开通服务 
6  通知计费和其他下游服务 

 
可以清楚地看到 移动号码业务操作的第三 第四步是原来没有的 需要通过给现有人员增

加工作步骤 或者增加人员来完成这些步骤 而其余四项则是原来就有的 可以对原有的工

作人员进行一定培训 使其能够胜任新业务的操作 这样 一项新业务的加载变成了对原有

步骤的调整和新步骤的增加 使新业务流程能迅速在现有的基础上建立  
 
图十五 电信运营导图 TOM 及其在电信业务管理上的含义 

 

 

 

 

 
3  从 ERP到 OSS 

 
虽然 OSS在国际已得到越来越多的承认 但在国内的推广只不过是在 2000年底才开始 国
内各大运营商仍然只把 OSS当作一个 IT系统 同时 电信运营商的管理层仍然抱有传统的
基础服务提供商的思路 希望借助管理来解决战略问题 他们没能充分认识到电信管理和其
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他行业企业管理的区别 将改善管理的希望寄托在业务流程重组和客户关系管理等手段上  
 
更有甚者 当咨询的概念在中国越炒越热的时候 电信企业也在求助于泛行业性的管理咨询

公司 当安达信公司于 2001年下半年为东方通信公司做业务流程重组时 当时的一位东信
副总曾问过他们对电信业的理解 得到的回答是 我们不懂电信业 但我们懂业务流程重

组 何等的理直气壮 要知道 作为高科技行业 电信业的管理和一般制造业有天壤之别

有趣的是 安达信的下一个客户是中国联通 课题同样是他们擅长的 业务流程重组 可

以理解 为了得到客户的生意 咨询公司自然要鼓吹自己最擅长的东西 并把它描绘成了万

灵丹 于是在各大跨国咨询公司的鼓噪下 中国的各大运营商争相上起了制造业才用得上的

ERP 中国电信最近提出了 科学设岗 竞争上岗 以岗定薪 岗变薪变 的管理方针 其
中的科学设岗无疑是最关键的一点 因为后面的三点都是以此为前提的 希望中国电信能够

以此为开端建立真正具有电信特色的管理体系 而不再是另一个 ERP  
 
由于是从技术的角度出发 国内在介绍 OSS 的时候 是以实施 保障和计费纵向的角度介
绍的 而当我们认真地考察 TOM 图时会发现 OSS 最大的意义是横向的 即从横向看的
TOM 图的每一层 正好构成一个完整的业务循环 从上到下依次为 客户服务流程 运营
流程和系统管理流程 电信企业只有按照 TOM图来规划自己的业务部门划分和相互衔接
才能最大限度地利用 OSS 所能提供的支持 而现有运营商的部门设置都仍是纵向划分的
要转成按流程横向划分 必须要对电信运营管理有深入了解 国内介绍 OSS 的企业大都是
系统集成商 不懂电信运营 同时为了自己销售的需要 都是从技术的角度纵向介绍 更进

一步加大了运营商利用 OSS体系实现管理转型的难度  
 
今年是运营商格局变化最大的一年 随着各大运营商争先恐后的海外上市 希望他们也能有

更多的机会了解世界咨询市场和运营支持市场 找到能够对症下药的好大夫  

2.4 唯一有机会领跑世界的行业 中国电信业 

运营商的水平是和用户数量紧密相关的 一个只有几百万用户的运营商和拥有上亿用户的运

营商的水平不在同一个数量级 因此 作为世界最大的运营市场 中国面临的将是世界最高

级别的挑战 如果能成功应对 中国的运营水平自然也能达到世界顶尖水平 尤其是世界电

信业普遍萧条 各大运营商普遍迷失了方向的时候 也就是中国的运营商超越竞争对手的最

好时机 要想超越对手 就要在坚定不移地以娱乐业为方向 战略上更具前瞻性 和整体性

做到运筹帷幄 并在广泛借鉴其他行业的同时 建立与电信运营相适应的完善的管理体系  
 
1  明确方向 

 
对电信运营企业来说 最大的挑战无疑来自于对未来的把握 联通公司的副总裁余晓芒在

2002 年 8 月在上海举办的电信大会上提出 电信市场的变化如此迅速 要想对未来的趋势
做出比较准确的预期 就要从未来的未来推导出未来 即 对市场发展的远景有了清晰的把

握 才能准确地预测近期市场的变化  
 
中国电信运营业的未来既然要向娱乐业靠拢 能够不断吸引用户的内容就变得至关重要 从

长期战略看 在未来的未来 吸引用户的内容一定具有极强的多媒体特性 这只有和广电合
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作才可能做到 从短期来看 中国移动已经开始在广东省试运行多媒体短信 MMS 业务
其 0.9 元的定价无疑是具有一定吸引力的 但市场的一个根本问题仍有待解决 移动短信

SMS 的内容很容易产生 只要自己向手机输入即可 但与移动短信不同 MMS的产生
很难由一般的手机用户完成 因此 要想真正启动MMS市场 关键在于如何产生足够的能
够令普通消费者随时获得甚至编辑的多媒体内容素材 众所周知 真正丰富的多媒体内容来

自于广电 延续老做法是容易的 因此中移动选择了继续和新浪等 ICP合作的推广办法 但
在新的市场条件下 由于不能产生足够支持新业务的内容 新浪对移动已经不再具有合作价

值 而丰富的多媒体内容来自于广电 中国移动如能利用推广MMS的机会与广电形成战略
联盟 无疑会对建立以娱乐业为核心竞争力的长期战略有所帮助  
 
2  调整战略 

 
全世界的运营商都对前途有一定程度的迷惘 不代表中国的运营商就不能向国际先进的运营

商学习了 但需要明确的是向他们学习什么 其实 经历了更长时间的实践积累 和更多的

理论探讨 国际先进运营商的运营管理是值得我们学习的 而他们的迷惘主要是在战略方向

上 因此在战略方向上中国的运营商需要另投明师 我们 Frost & Sullivan公司是最早向中
国介绍竞争情报概念和操作的公司之一 在竞争情报中有一个重要的概念叫做 基准分析

Benchmarking 即 用一套系统的方法从别人那里学习先进经验 以弥补自己的不足
而基准分析的一条基本原则就是要跨越地域性和行业性 最好的经验往往不是来自于本行

业 让我们来看一看就电信战略和模式而言 有什么其他行业的经验可以借鉴  
 
肯尼罗杰斯是一家西式快餐连锁店 几个月之前 所有在中国的肯尼罗杰斯餐厅都更名为乐

杰士 原因很简单 肯尼罗杰斯是一家以特许经营方式发展的加盟连锁店 而在中国 肯尼

罗杰斯只发展了一家特许经营商 再由这家公司到各地开店 当其在中国的特许经营商成长

得足够大的时候 认为肯尼罗杰斯的品牌价值已经不大 再给肯尼罗杰斯交钱不合算 于是

更改了店名 中止了与肯尼罗杰斯的合作 肯尼罗杰斯忘记了 特许经营只是针对小的加盟

店的 任一家加盟企业都不能太大 不然就会对自己构成威胁  
 
中青旅最近推出了通过赠送 100万部手机参与 CDMA移动运营的计划 而中国联通为了实
现短期成长迅速与其签约 等于拱手让出了战略的主导权 无线虚拟移动运营 MVNO 在
世界范围都很少成功的先例 但无线运营收入的很大一部分无疑来自于增值业务 联通在没

能看清市场前景的情况下把一块业务收入与他人共享 将来如果后悔可能只有靠政府干预来

收回经营权了  
 
3  加强管理 

 
战略调整容易 管理调整难 因为管理需要在长期的时间中总结规律 同时不断借鉴世界最

先进的专业的电信管理经验来逐步完善自己 这不是一朝一夕所能完成的 例如 我们都知

道百事可乐的优势在于市场营销 好莱坞的优势在于宣传造势 但无数企业想向他们学习

这个世界上依然只有一个百事可乐 只有一个好莱坞 因为他们的运作经验是很难学到的

中国的运营业要想在相对较短的时间内完成以营销为核心的管理转型 难度非常巨大  
 
图十六 以营销为核心的客户价值发掘 
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三 打破运营业的禁忌 论制造商的三重境界 

在泰国 人们会用铁链从小就拴住小象 久而久之 小象就习惯了铁链的束缚 等到小象长

大到轻而易举就能够挣脱铁链的时候 它已经对铁链的约束形成了习惯 再也不会挣脱了

在社会学里 我们把这叫做 禁忌  
 
对电信制造业来说 最大的禁忌就是电信运营商这根铁链 因为既然自己是靠运营商为生

自然不能侵入对手的领地 不然惹恼了运营商 岂不断了自己的财路 就连居于市场领导地

位的华为都在基本法中提出 永不进入服务业 可是 服务业真的进不得吗 运营商真的

永远居于电信价值链的核心地位吗  
 
英雄不问出处 制造业出身没有什么不好 但要摆脱受制于阴晴不定的电信运营市场的尴尬

局面 制造业面临三条出路  

3.1 衣带渐宽终不悔 为伊消得人憔悴 全面服务于运营商 

随着电信运营市场竞争的加剧 制造市场的竞争变得更加激烈 在激烈的竞争中 能够生存

的自然是那些最能满足运营商需求的企业 而运营商的需求也不再仅仅是网络建设 还包括

了全面解决方案和对升级能力 扩展能力的考虑 在这样的市场要求下 设备商势必要加强

自己的设备整合能力和集成能力 同时要下工夫开发相应的软件 在 2002年 9月 30日的电
信展上 华为推出了自己的 OSS系统 无疑是国内企业顺应这一趋势的领导者  
 
除包含软件的整体解决方案之外 服务也是一个重要的指标 在服务支持上 以华为为代表

的国内企业无疑具有本土优势 但在国际市场上 他们无疑仍和北电 朗讯 CISCO 等公
司有较大的差距 迅速引进国外优秀电信制造企业的服务体系 同时建立覆盖全球的服务网

络 将是中国电信制造业国际化的关键  
 
摆脱人为的束缚 从各个角度全面地为运营商提供服务 将是制造商在激烈竞争中生存的根
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本 但是 随着电信运营市场前景不确定性的增强 各运营商普遍不敢做大规模的投入 制

造商只是提供完整的解决方案仍然是不够的 还必须要了解运营市场的趋势 帮助运营商做

决策支持 其中最重要的一点就是站在运营商的角度 设身处地为运营商着想 现有的制造

商虽然会为运营商的每个单项业务提供全套服务 但对运营商而言 预算是统一做出的 因

此制造商也应该具有想运营商一样的整体思考能力 一个帮助运营商做整体思考和预算支持

的部门将是必不可少的  

3.2 独上高楼 望断天涯路 为运营商把握方向 

电信业里有句俗话 就是 电信运营的水有多深 做运营的人都说不清楚 既然是说不清

楚 自然不会盲目投资 没有运营商的投资 设备市场自然会萎缩 这正是 2002年中国电
信市场所发生的事情 但是 随着各大运营商纷纷上市 他们各自的钱包都鼓了起来 由于

是上市公司 面临股市的压力 有了钱不能不作投资 于是运营商面临着两难的处境 在前

景不确定性越来越大的情况下 运营商开始放下架子 对市场做了初步的研究 听取咨询公

司的建议 同时更加愿意与各方面的参与者合作 甚至愿意考虑利润分成  
 
运营商出现困难的时候 也就是制造商容易和运营商沟通的时候 国际上一些著名的制造商

都开始为运营商提供从市场可行性论证和 ROI 到营销培训的全面解决方案 帮助运营商下
决心投入 以期获得订单 例如 传统的电信设备制造商优利系统公司 Unisys 在欧美的
短消息和语音留言市场的占有率接近 50% 处于垄断地位 但其在欧洲的设备销售几乎为零
收入的主要来源为系统集成和咨询服务 他们的业务包括帮助运营商找到可能的赢利机会

分析投资回报率 组织系统集成 帮助运营商做好业务计划 同时提供从后台支持到营销和

服务的一整套培训 这样 当项目结束的时候 运营商已经开始独立运转这项新业务了 在

一些新兴市场 由于运营商经验不足 优利系统公司走得更远 他们把自己的全套服务作为

投资 和运营商做利润分享 取得了很好的效果 现在 优利系统公司正在积极考虑把这一

业务模式复制到中国来 可以预见 随着市场竞争的加剧和国际化的加强 各制造商之间的

竞争会迅速地从上一个层次进化到这一层次  
 
图十七 整体解决方案  Unisys的成功模式 
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“It is very important for us
to offer our customers not only 
a service, 
but also one that is 
to use.”

– Uwe Bergheim 
Chairman of the Board 
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Revenue/cost offset of
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for call completion from other providers
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for Universal Messaging (UM) 
subscriptions

Note: Revenue is based on Unisys estimations
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Unisys and E-Plus Lead the Market 
to Unified Communications 

high performance
convenient

•

• $100+ million

• $300+ million

•
$14 million

•

• $100+ million

• $300+ million

•
$14 million

 
在这一层次进行有效竞争 关键是成为电信运营的真正专家 要达到这一目的 除了具有强

大的技术支持和熟悉技术趋势以外 以下的研究是必不可少的  
 
¾ 为运营现状提供战术建议 中国运营商最关心的问题在近期无疑是中国移动和中国联通

的竞争问题和南北电信的互相进入问题 移动和联通之争是纯粹的竞争问题 具体的操

作应符合竞争的基本规则 老祖宗留下的 孙子兵法 为我们提供了最好的教科书 居

于市场领先地位的企业保持领先最有效的手段就是持续的宣传 而处于跟随地位的企业

要针对市场领先者的某一个薄弱环节发起强攻 或开辟一个新市场 同时需要在竞争中

保持低调 尽量不惊动领先者 以免遭到强大的抵抗 而南北电信的互相进入问题则是

企业扩张和利润最大化的问题 从全球的角度讲 市话市场都是最难以进入的 难以找

到成功的先例 AT&T公司在 1996年美国电信管制放开之后希望解决最后一公里问题
都只能以高价收购地区性的数据接入服务提供商 另一方面 数据和增值业务市场由于

潜力未知 规则不定 则是最容易进入的 因此 南北电信一方面要在自己的领地内迅

速上马新的增值业务以防备竞争 另一方面可以以收购的方式进入对方增值市场  
 
¾ 为运营商的市场营销提供支持 一是进一步发掘市场潜力 在竞争激烈的市场中 赢得

竞争一种常用的手段就是想到客户的客户 在电信领域 客户的客户就是最终消费者

主要可以分为商业用户和消费者用户两大类 商业用户市场的特点是市场培育期短 可

以迅速形成市场 但长远发展潜力较小 对这类市场主要是以用户的业务和方便性需求

为主 开发出不需改变用户行为就可广泛使用的应用 为客户节省费用 创造利润或提

高效率 消费者用户市场的特点是起步较慢 但会形成加速增长 潜力巨大 对这类市

场主要是研究用户的消费习惯和需求 同时研究其流行趋势和时尚形成的方式 另一方

面 运营商的运营能力普遍过剩 如何充分发掘现有的运营能力也是值得深入研究的  
 
图十八 运营商的运营能力尚有较大的挖掘空间 
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Utilisation levels of GSM network operator
(Swedish example)
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能力的运用成为运营的关键

 
 
¾ 为运营商长远发展提供战略建议 电信市场的未来是运营商最关心的话题 由于电信市

场的未来有着巨大的不确定性 因此运营商在制定策略的时候不能只基于一种假设 消

费者对新应用的接受速度 运营商转型的彻底程度 电信法规和监管等等都会对未来产

生重大的影响 而在这些影响中 有一些是无法做出准确预测的 对未来的前景规划必

须基于能够做出准确预测的影响因素画出基本框架 并基于不能做出准确预测的影响因

素描绘出几种可能的前景 并在此基础上调整战略 并做好预警和防范  
 
国外的制造商具有在一定程度上了解国外运营的先天优势 但他们向中国运营商介绍国外运

营经验的目的只是促销自己的产品 介绍国外运营经验也多是带国内运营商走马观花地参观

国外运营商 变成了变相的旅游 缺乏实质性的交流 同时 其中国队伍中缺乏了解电信运

营的专家 在宣传运营时也是一味迎合运营商的胃口 没有把真正的经验带进来 中国的制

造商和集成商本身就缺乏对运营业务的理解 能和国外制造商竞争的本来就是更周到的本土

化服务 在这一层次如果不能潜心研究 将有可能再次被国外制造商拉开差距 现在国内已

经有少数的制造商开始对国外运营的研究 以便向自己的客户 即国内的运营商提供建议

但规模很小 仍然停留在部门的水平上 以达成实际销售为目的 缺乏战略性的长远的计划  
 
制造商如果缺乏长远的战略眼光 在战略研究上下大力气投入 短期利润也将难以保障  

3.3 众里寻他千百度 蓦然回首 那人却在 灯火阑珊处 巧妙占领先机 

前面的两重境界正在或将要被大多数企业所实践 第一重境界只能解决在现有的市场中如何

生存的问题 第二重境界只能解决帮助运营商开拓新市场的问题 但主动权仍在运营商手中

控制着 王侯将相宁有种乎 要想真正把命运掌握在自己手中 制造商需要另辟蹊境

关键变成了对价值链的控制权的争夺 而成功企业的第一步就是对价值链的深入理解  
 
1  新市场 老战略 
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熟悉 IT业的人一定记得 在 IT产业的价值链露出清晰的轮廓之前 出于对微型机一定会被
广泛普及的概念的坚信 微软抢先占领了家用计算机的操作平台 也许连比尔盖茨本人都没

有预料到 短短的 20多年后 微软成了 IT业的真正霸主 今天 越来越多的公司意识到了
独占价值链中的某一环节的重要性 开始运用这一竞争策略 也使得对价值链中某一环节的

控制权的争夺白热化  
 
图十九 微软在 IT业的价值链中的地位 

 

 
由于主要取决于业内其他企业的接受 自身固定投资需求较少 操作平台和应用平台成了价

值链中最容易控制 相对而言也是争夺最激烈的环节 作为最早理解了价值链的企业 微软

在电信业内正在积极复制自己在 IT 业的成功 希望独占运营价值链中的应用平台 这就是
其极力鼓吹的.Net概念  
 

今天 由于业内各企业普遍明白了控制价值链中操作平台和应用平台的重要性 因此靠垄断

本身来赢利容易受到全行业的抵制 微软的策略是在操作平台和应用平台上形成垄断后 靠

应用来赢利 这样大大增加了赢利的隐蔽性 业界比较容易接受  

 

在 IT业 虽然微软垄断了微机操作系统 但总是声称自己会永远坚持操作系统的低价格

不谋暴力 事实也确实如此 微软绝大部分的收入来自其应用软件 而不是操作系统 但我

们不要忘记 如果没有操作系统的支持 其应用软件根本不可能有这么好的销售 在微软和

网景公司对网络浏览器的争夺中我们就可以看出 控制了操作系统是其成功最重要的因素

因为微软随时可以把应用软件捆绑在操作系统中销售 同时可以为竞争对手的 往往是更好

的 应用软件在使用自己的操作系统时人为地制造障碍  

 

在电信中也是如此 微软极力鼓吹自己的.Net 是免费的 是开放的 同时微软本身不是运

营商 但却是运营市场中一个举足轻重的角色 微软在自身搭建的.Net 结构的基础上包括

了 Microsoft TV和 MSN两大应用服务 Microsoft TV主要提供电视的内容 MSN主要提供

网络的内容 都是以内容服务为主 这与其以应用软件来赢利的 IT战略何其相似  
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同样为了不引起业内抵制 也为了更好地推广自己的以应用系统带动内容销售赢利的模式

虽然微软的实力非常强大 几乎可以收购任何一家电信运营公司 但他却采取战略联盟的形

式与运营商进行合作 把微软提供的内容服务注入到运营商的服务中 在针对广电企业提供

的 Microsoft TV上 微软的服务产品分为 3种 第一种 只提供设备产品 用户购买后自

行安装 第二种 同时提供产品和集成服务 用户可以做到即插即用 立刻开始在网络上播

放自己的内容 第三种 微软提供包括设备 集成和内容在内的全套解决方案 用户与微软

打联合品牌 共同进行推广和实施 同时利润共享 这样 微软在价值链中再一次为自己选

择了非常重要的位置 希望将来不论哪个企业想要完成价值链都要经过微软这一环 从而保

证了微软的稳定的业务收入  

 
图二十 微软在电信的价值链中的地位 

 
 
在中国的电信业流传着一句话 三流的企业做生产 二流的企业做服务 指运营服务 一

流的企业做标准 于是乎创造了 3G 中国标准的大唐电信得到了大家的追捧 其实这句话
是对价值链争夺的简单化和片面化的理解 试想 英特尔公司也属于制造企业 而其经营利

润在 IT 业中是最高的 反之 象大唐这样的企业没有真正控制价值链 其提出的标准也只
是若干个 3G标准中产业化最弱的一个 自然没有人会响应 除了政府强制推行之外 不可
能有成功的机会 我们必须认识到 就象微软在内容上的高赢利是由于其操作系统和应用系

统上的垄断一样 高赢利是必须以垄断为基础的 而垄断不是想做到就能做到的 也不是只

要是操作系统就都能垄断的 这需要周密的策略和高度的前瞻性 有时还往往需要一点运气  
 
图二十一 微软在电信运营企业中的战略投资和广泛结盟 
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图二十二 高通公司为 Verizon搭建的利润共享的移动游戏平台 

 
 
微软的成功在很大程度上是和比尔盖茨的高瞻远瞩分不开的 比尔盖茨从 1995年起就辞去
了微软 CEO 的职位 把日常管理工作交给了鲍尔默 自己专心致志地当起了首席架构师
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Chief Architect 全力思考微软的方向和战略问题 在一个变化巨大 前景难以把握的市
场上 对未来的判断无疑是关乎企业生死的大问题 需要企业的最高决策层投入大量的时间

和精力  
 
当然 企业对未来的把握也往往和自己对这个行业的熟悉程度分不开的 所以微软今天的策

略大都带有强烈的 IT 和互联网的味道 而移动市场当中的新贵高通公司 就想当年的微软
一样 偶然性地掌握了 CDMA的核心技术 同时由于移动通信在全球的兴起 成了移动通
信价值链中的重要环节之一 但是 由于所有的竞争厂家都希望自己拥有核心技术 技术上

略落后 但更开放的 GSM得到了更多市场的青睐 为了保持自己的地位 高通采取了与微
软相似的地位 抛出了名为 BREW 的移动应用平台 与微软在宽带和广电的策略相同 高
通在移动通信领域提供从技术 服务到外包运营等全套解决方案 在移动游戏领域 高通为

美国第一大无线运营商 Verizon搭建了基于 BREW的游戏业务平台 同时负责这一平台的运
维和与游戏提供商的合作及管理 促销等工作 与 Verizon的合作是独家的 建立在利润分
成的基础上 到现在为止 这种模式是移动游戏领域最成功的合作之一 可以说 高通把自

己变成了半个运营商 同时由于拥有客户资源和合作模式提供 高通的地位有望超过

Verizon  
 
2  新时代 新思路 

 
当然 我们也应该看到 随着越来越多的公司重视对价值链 特别是对应用平台的争夺 应

用平台的市场势必难以由一家垄断 对价值链的控制会变得越来越难以实现 但是 电信业

务正处于历史性的转折期 未来的争夺将集中在用户资源和带有一定垄断性和稀缺的资源

上 具体讲 以下领域的争夺将对企业的成败产生直接影响  
 
¾ 从与用户的直接接触到对用户需求的掌握 在传统的电信价值链中 由于网络的建设需

要大量投入 具有天然垄断性 同时由于掌握了网络也就掌握了与电信用户的直接接触

机会 因此 运营商具有不可动摇的垄断地位 而在新经济条件下 与客户接触的手段

变得多样化 只拥有与用户直接接触的网络已经不够 还需要对用户特点和用户需求有

一定程度的掌握 这恰恰是现有电信运营商的劣势 而很多现有的服务企业掌握大量的

客户资源 同时能够不断跟踪客户需求的变化 例如银行 信用卡公司等金融机构和超

市 连锁店等零售企业 以及大型消费品企业等具有完善的客户数据库的企业 也许有

一天 当人们再谈起电信企业时 指的将是沃尔玛 海尔这样的企业了  
 
¾ 娱乐性内容的提供内容 由于科技的进步 传递信息的手段将会变得多样化 任何信息

的传播都将是多渠道的 因此 试图靠控制信息传播的渠道来控制用户的努力注定将是

徒劳的 而在娱乐经济时代 人们对信息的需求将会产生成倍的增长 虽然没有哪一家

企业可以控制所有内容的生产 但由于对知识产权保护的加强 独家生产的信息将具有

不可替代性 因此可以说信息变成唯一可以保持垄断的商品了 而能够产生对消费者有

巨大影响力的信息的企业将会依靠自己垄断性的内容在竞争中保持领先 如迪斯尼 好

莱坞和贝塔斯曼等都将对电信的将来产生越来越大的影响 我们也可以预期 在不久的

将来 电信企业也会象今天的体育台 音乐台等电视台一样 专注于某种信息的提供了  
 
¾ 强大的市场营销能力及品牌号召力 未来的电信市场弹性将会越来越大 市场的大小不

光取决于客户需求的大小 在更大程度上还取决于市场中的各家企业具体操作的成败
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客户的需求将越来越向实用化和娱乐化靠拢 因此对品牌的选择和忠诚度也越来越高

拥有强大的品牌号召力将成为成功的电信企业的必备条件 与其他企业一样 品牌号召

力的来源必然是强大的市场营销和品牌建设能力 这些都是今天的运营企业所不具备

的  
 
传统电信市场虽然会逐渐萎缩 但不会很快消亡 同时 以增值业务为代表的新的电信市场

会持续高速增长 并逐步超过传统市场 这个新市场的运作规律将更加符合娱乐经济的特点

即强调内容 强调营销 强调品牌 大量的非电信企业也将涌入这一由于充满不确定性 老

牌电信企业来没来得及 也不知如何设置壁垒的新电信市场 由于他们对新电信市场的规律

更加熟悉 没有老式的电信运营思路的束缚 因此更有机会成功 例如 在完全以应用为主

导的无线虚拟运营 MVNO 领域 拥有强大品牌的同时经营着航空公司 唱片公司和零售
连锁店的 Virgin 公司成了为数极少的成功者之一 而大量纯电信公司或创业型公司经营的
MVNO纷纷破产 润讯公司不久前在香港获得了MVNO执照 并与诺基亚公司结成联盟
希望开拓这一市场 对这些迫切希望找到出路的虚拟运营商而言 前车之鉴 不可不学  
 
图二十三 MVNO领域的成功者 品牌和营销在电信领域将变得越来越重要 

Example of an MVNO model – Virgin Mobile + One2One 
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因此 我们认为 在电信市场中制造商一定处于价值链的低端的说法是站不住脚的 电信正

在产生根本性的变革 从每一个环节都有可能垄断的价值链变成多渠道并存 并可以相互代

替的生态网 在这张生态网中 将很难有绝对的领导者 但是谁的资源更稀有 谁更贴近用

户需求 谁的生存发展的机会就越大 而市场的未来将在很大程度上取决于今天的竞争  
 
俗话说 浑水摸鱼 电信市场的生态系统将变得越来越复杂 市场的将来将不在有注定的

领导者 而要看谁对市场规律理解得更深刻 谁能够更好地调整自己的经营以顺应市场规律

由于制造商从一出生就面临激烈的竞争 更懂得服务于用户的重要性 对市场未来的趋势和

从价值链到价值网的变化理解更加深刻 因而更有可能利用市场转型期创造的机会 在将来

的电信市场中代替运营商 建立领导地位  
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四 结语 中国电信市场的未来 

在 2002年 11月 1日的摩根斯坦利公司的世界经济论坛上发表了其分析员的一篇题为 亚洲
是一场零和游戏 的文章 指出 令人惊讶的是 日本在经历了这么多年的萧条之后 依然

令人失望 整个东南亚的经济形势也不容乐观 只有中国是一个完全不同的故事 仍然处于

加速增长的势态 2002年第三季度的增长达到了 8.1%  
 
确实 全世界都强烈地感觉到 与世界其他地区的经济不同 中国的经济正在经历持续的高

速发展 而在这样高速发展市场中的中国电信行业 出现暂时性的增长趋缓 不是因为市场

增长问题 而是因为市场正在从大规模的基础设施建设向应用的深入发掘阶段过渡 过渡期

的企业对未来的强烈的不确定性无所适从 因而投资放缓  
 
症结既然找到 解决方法自然不是简单地等待 而是对未来的市场趋势和企业运营做深入的

研究 并在对未来有了深入认识的基础上 大胆以市场为导向调整自己的战略 以期促成以

娱乐应用为主的电信市场的新一轮高速增长 并在市场中保持主动  

4.1 市场 王侯将相宁有种乎 — 从价值链到生态网中竞争方式的改变 

未来的以市场创造和市场竞争为主要考虑因素的企业战略将是围绕市场生态系统展开的 未

来的市场大小将不再是确定的 而是在很大程度上由今天的市场参与者的表现决定的 同样

未来的市场主导者在今天仍是未知的 任何企业的机会是均等的 成功取决于今天的市场参

与者对市场和竞争规律的理解和对竞争手段的灵活运用 任何企业 要想在下一轮的竞争中

取得领先地位 必须要考虑如下的新竞争模式  
 
1  位置之争 

 
图二十四 移动游戏市场中的 生态系统  
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电信市场的以控制通路为主的简单清晰的价值链正在被复杂的以内容为主的价值网所取代

价值网中的相互替代性增强 将难以实现对传统的价值链的某一环节的控制 但在价值网中

就象在生态环境中一样 的确有些企业的 生态位 会更优越 在这样的环境下 竞争的焦

点将不再是垄断某一环节 而是抢占有利的生态位 例如在移动游戏领域 最有利的生态位

属于游戏平台提供商 因为用户将更容易记住的不是单独的游戏提供商 而是整合了多个游

戏提供商的游戏平台提供商 而成为成功的游戏平台提供商 并不取决于是否拥有足以搭建

一个游戏平台的技术 而是取决于是否提供一个良好的业务模式 同时具有强大的品牌促销

能力  
 
2  速度之争 

 
当然 将来仍会有某些是简单而清晰的 例如移动商务 M-Commerce 但是 移动商务
的价值链结构并不是唯一的 也不等于运营商仍能保持控制地位 有可能保持控制地位的将

不光有运营商 还有银行等金融结算机构 未来的市场中能容纳的竞争者数量有限 谁能更

快地启动 就能建立起对自己有利的价值链 并迅速占领市场 成为将来的价值链中的主导

者 因此 竞争的关键是速度  
 
图二十五 移动商务支付业务模式之一 

 
3  资格之争 

 
随着电信技术的逐步成熟 电信将越来越多地作为一种支持手段被用到各个市场应用之中

这时拥有更大的主导权的将是那些能更好地提供应用服务的企业 例如 在无线虚拟运营

MVNO 中 关键是整合电信运营商和各个服务提供商 以更方便的方式向移动用户提供
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应用服务 因此其中的各方参与者都将有取得主动的机会 而谁的机会更大要取决于谁与客

户有更多接触 对客户有更多了解 自身品牌更有号召力 因此将是一场资格之争  
 
图二十六 电信运营商只是MVNO的主要参与方之一 

Media

Wish to make content 
paid for and control it

Mobile 
Operators

Financial 
Services

Wish to become the 
payment platforms of 
digital business

Wish to increase 
network revenues 
through value added 
services

Distribution

Wish to use brand 
strength and physical 
presence

MVNO       对各方的机会

SFR

 
 
另外 不可忽视的一点是 由于参与者众多 因此能够有足够强的谈判能力 并与参与各方

达成一致也是无线虚拟运营成功的必要条件  
 
图二十七 MVNO成功实施需要与所有参与方进行复杂谈判 
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MVNO launch requires negociation with strong partners
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可见 未来的电信市场格局将不再是确定的 将有多种可能的前景 麦肯锡公司 2001年出
版的 麦肯锡季刊 中提到 未来的市场将可能是如下四种可能性之一  
 
¾ 未来完全确定  
¾ 未来将是几种确定的前景 Scenario 之一  
¾ 未来将由几个现有的影响因素决定 在一定的范围内不确定  
¾ 未来完全不确定  
 
将来的电信市场将会表现出以上的第二和第三中可能性 传统的企业战略只是针对第一种可

能性 即未来完全确定的情况的 所以用处不大 但这并不代表由于未来具有不确定性 因

此战略失效了 相反 不确定性越强 战略就越重要 不过战略操作方法与以前不同  
 
¾ 塑造市场的策略 在未来将是几种确定的前景之一时 战略规划的重心是如何对市场施

加影响 以使其向对自己最有利的方向演进 同时企业也要具备一定的适应性 以便在

市场前景逐渐清晰时更快地调整 例如 几年前互联网的市场仍具有向专网或公众网方

向发展这两种可能的前景时 微软公司的 MSN 策略就是塑造市场 通过在 MSN 专网
中提供更丰富的服务 以使其市场增大 但是 由于做了相应的准备 当他们发现市场

的将来是向公众网方向发展时 他们迅速调整自己的MSN战略 突出对所有提供公众
网服务的公司 包括大量电信公司 的支持 其转型速度之快令全世界称道 微软的成

功是市场洞察力的成功 是战略运用的成功 绝非建立在偶然性基础之上  
 
¾ 简化市场的策略 在未来由几个现有的影响因素决定 在一定的范围内具有不确定性时

再多战略规划的重心是通过不断的尝试和分析 逐步了解市场的规律 并努力使市场向

逐步明确的方向发展 以简化不确定性 例如 电子商务的将来只是一个模糊的范围

而不是几种清晰的前景 在这种情况下 联机支付提供商Mondex公司的策略是与各大
银行和金融机构结盟 共同推行统一的电子结算标准 以使市场变得清晰 对大量的电
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信增值服务而言 由于服务仍没有推出 因此再多的市场调查也很难做出准确预测 这

里最好的办法就是成立实验室 把各方参与者 特别是代表性的用户召集到一起 通过

反复的实验来增加对未来市场的了解 华为公司在 2002年 10月 29日正式推出的电信
价值链实验室 VCOL 就是一个很好的尝试 如果能认真操作 并把结果实际贯彻到
策略之中 华为在将来就更有可能争取到主动权  

4.2 企业 管理是生存的核心 战略是发展的关键 

在不确定性很大的市场中 战略比管理更重要 但对包括运营商 制造商和集成商在内的任

何电信市场的参与者而言 此时的管理也要针对策略的调整做出相应的调整 其中最重要的

是对企业运营的基本规律的深入了解问题 即明确  
 
¾ 管理层 企业的最高决策者需要整体考虑市场趋势和企业的方向 适应企业方向的策略

支持策略的管理 以及能实现前三项规划的强有力的管理核心和管理团队 我们发现很

多企业缺乏对这四个经营重点的理解 甚至缺乏明确定义 例如 很多企业在面临方向

问题时 会求助于业务流程重组这样标准的管理解决方案 因此 正确理解企业面临的

问题是解决问题 提高经营水平的第一步  
 
¾ 方向 在以上四个重点中 企业的方向取决于市场方向 传统的经营理念认为市场方向

是固定的 是企业只能顺应 不能改变的 但在新经济条件下 未来是不确定的 市场

中的各个参与者都对市场未来有一定程度的影响 因此企业方向要保持一定的灵活性

而战略要考虑如何使市场向有利于自己的方向发展  
 

¾ 战略 管理只是企业生存的核心 而战略才是企业发展的核心 在一个高速变化的行业

里 战略的重要性大大高于管理 国内有些大型制造商都有这样的说法 即 既然电

信市场瞬息万变 做了战略半年就变了 那还做战略干什么 其实 这是混淆了企业

战略和计划 战略是企业长期适应性的调整 而计划是达成短期目标的要求 是完全不

同的 特别是对电信业务的战略 需要有整体思考和长远眼光 未来的成败取决于塑造

市场的能力 总体的设计就变得至关重要 在多种业务同时运做的条件下 各项业务的

整体选择和每一项业务的业务模式确定必须掌握在掌握其内在规律的基础上进行  
 
¾ 管理 企业战略取决于市场方向 企业管理模式取决于企业战略 没有不分方向的战略

没有不分战略的管理 企业管理必须与战略相适应 在市场前景不明确的前提下 电信

企业的管理应该具有自身的特点 突出随时转型的灵活性 突出对学习型组织的建设

在组织架构中 对市场进行前瞻性研究的实验室 对市场变化进行持续跟踪分析的战略

部门 以及能对市场和规则机构施加强大影响的市场营销和公共关系 政府关系部门将

具有无可替代的崇高地位 尤其是对 3G的整体业务模式这样的问题 光有战略是不够
的 还需要对前瞻性研究的管理 以期加深对市场变化和战略可行性的了解  

 
¾ 研发 对如何保持研发优势 我们不妨引进一些另类思考 研发真的那么重要吗 我们

知道 CISCO 在争取市场领导地位时 依靠的是研发水平 但在其取得了市场领导地
位之后 虽然有技术更领先的 Juniper 其地位却没有丝毫动摇 微软公司更是如此
与其说微软的竞争优势是技术 不如说是对用户需求的深入理解 微软的产品特点是集
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成度高 其不同软件之间兼容能力强 因此虽然职业电脑高手可能会选择苹果机或 Unix
操作系统 会认为微软的单个软件的功能并非最强大的 但正是这些不够强大的软件的

组合满足了广大的业余电脑操作者的要求 从而一一战胜了那些功能更强大 但应用更

复杂的软件 取得了市场的垄断地位 而单独看微软的每个产品的原型几乎都是买来的

因此 将来的电信市场竞争取决于通过集成满足客户需求的能力 研发将向应用和集成

的方向发展 这正是 CISCO提出的与其提供商共建生态系统的意义  

4.3 未来 机会属于积极参与者 

财经时报 日前获悉 国务院近期可能会提出信产部的改组方案 一个可能的方案将是参

考美国联邦通讯委员会(FCC)的模式 扩大信产部的权限 统一监管电信网络和广电网络
电信市场的几大运营商中国联通 中国电信 中国网通 都在纷纷或增发 或上市 到 2003
年初 各大运营商又会开始进入下一轮 消费 高潮 看起来 中国电信市场开放的速度正

在加快 电信的春天真的就要来了 但是 令人担忧的是 如果只是钱袋鼓了 电信企业仍

然没有找到方向的话 这一轮的增长是否很快又倒退回更寒冷的冬天呢  
 
但我们不能忘记 电信市场正处在从基础服务到娱乐经济的历史的转折期 电信的未来充满

了机会 也同样充满了不确定性 唯一能够确定的是 市场仍将会迅速扩大 如果对未来把

握不准 可能发而会加速衰败 在这样的市场中 谁能够更加高瞻远瞩 对未来有更清晰的

认识 有适应未来的战略和管理 就有机会象微软一样迅速崛起 缔造一个新的帝国 对于

未来市场的主导者 我们不妨从我参加过的几次印象最深刻的大会中来体会  
 
¾ 2000年底我应邀参加沃顿商学院举办的亚洲商业大会 有幸聆听了 NTT DoCoMo公司
的 CEO立川崎二先生的讲话 DoCoMo是世界移动运营的领导企业 已经通过 I-mode
实现了传输速率 28kb的永远在线 可以用每秒 64kb的速率收发电子邮件 用手机取款
查询股市信息等等 并且可访问 4000余个具有丰富功能的网站 针对个人用户 DoCoMo
和日本电视公司 东京广播公司 富士电视台推出了移动广播服务 让其用户可以通过

手机收看电视节目 DoCoMo和日产汽车推出了手机导航系统 向驾驶汽车的用户提供
电子地图 路况信息 停车指南 气象预报 DoCoMo搭载了索尼的电子支付平台 用
户可以在超市收款台用手机付账 DoCoMo与可口可乐 伊藤忠推出了手机自动售货机
用户通过手机就可以在街边购买饮料 针对企业用户 DoCoMo建立了基于手机的虚拟
个人网络 VPN 企业职员通过手机就能访问办公室里的数据 DoCoMo与 Peoplesoft
公司合作建立了基于手机的企业资源计划 ERP 系统 让销售人员在外面也能通过手
机获取公司的 ERP 资源 2001 年 10 月 1 日 DoCoMo 正式在日本东京开通了其命名
为 FOMA Freedom of Mobile Multimedia Access 多媒体自由接入 的 3G手机服务
根据 DoCoMo的计划 至 2003年 将投资 85亿美元 让 FOMA网络覆盖日本主要城
市 但在立川崎二先生的讲话中 讲的不是 DoCoMo 的成绩 而是他们对如何保持移
动业务高速增长的思考 对于将来可能的移动通讯市场 他们不是从市场的增长速度和

自己将在市场中所占比例的自上而下的办法来做估计 而是用了详细分析包括人对人

人对机器 机器对机器三方面市场的潜力 然后再汇总起来的自下而上的办法 就连日

本的 200万条宠物狗 都被看作是可能装上通讯设备的潜在市场 同时 每个人的每天
各个角度的需求也被详细地分解 以挖掘移动通讯市场的增长潜力 在会上 我深切地

感受到 正是这种脚踏实地的探索精神 才使得 NTT DoCoMo后来居上 成为市场的
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主导  
 
¾ 2000年 12月在拉斯维加斯举办的 IT界最大的 Comdex展会上 听到了微软创始人比尔
盖茨对于 IT未来的精彩讲座 微软从 1995年认识到 IT的未来在互联网之后 摇身一
变 从互联网的诋毁者变成了积极倡导者 只用 18个月的时间就完成了这样一个庞大
机构的彻底转型 而且之后MSN Microsoft TV .NET等一系列产品和服务的推出无
不体现了对基于互联网经济的市场战略的洞察力 令世界为之惊叹 比尔盖茨本人于

1995年出版的 未来之路 到今天都仍是 IT企业了解未来的路标 虽然由于过分利用
竞争手段和不善处理政府关系 导致美国联邦政府威胁分拆微软 但终于在 11月 1日
传出好消息 美国联邦法庭同意微软与政府达成的协议 宣布允许微软继续扩张 进入

手持电脑 网络服务 互动电视和即时短信等领域 同时允许视窗软件继续补充完善功

能 只是对微软的竞争行为做出了少量的限制 可以说 微软最终摆脱了政府的威胁

将进一步在电信 游戏 消费电器等领域谋求更大的成功 在 2000年的大会上 微软
不是象其他 IT 企业一样 展示自己的科技成果的领先性 而是以个人应用的角度 展
示微软的产品如何为人们的日常工作和生活带来方便 例如 比尔盖茨演示了一款电子

书 e-book 的原型机 人们可以在上面自由地以手写体写作 电脑在后台以文字识别
技术做支持 但前台显示的则完全是象写在纸面上一样的手写的字迹 同时 当人们真

正需要修改时 只要轻轻一拉 就可以在两行之间拉出修改的空间 而不必象纸面一样

难以修改 可以说 微软的电子书真正做到了纸媒介和电子媒介优点的结合 在介绍微

软在电子商务领域的进展时 比尔盖茨请出了世界著名服装品牌拉尔夫劳伦的创始人的

儿子 该公司的电子商务负责人 两人讨论的话题完全是时装如何提高人们的生活情趣

而微软的电子商务只是背后的支持者 令人印象深刻的是 比尔盖茨本人介绍说 不光

自己以首席架构师的身份经常 不务正业 溜出办公室去尝试一些奇思妙想 他还会

连日理万机的首席执行官鲍尔默也拉上 分享自己的成果 比尔盖茨自己的豪宅更是一

个充分实现自己 科技使生活更愉快 的哲学的实验室 企业的领导人如此孜孜以求地

实践如何以人类的需求来主导科技发展 微软焉能不繁荣昌盛 高科技企业不以高科技

自居 真正理解终用户的需求 才能使企业长久保持领先  
 
¾ 刚刚参加完电信管理论坛于 2002年 10月 28-31日在美国拉斯维加斯举办的电信管理世
界大会 感受到的则是整个行业对未来的积极探索 随着 OSS 的普及 电信管理论坛
的地位逐年提升 已经从一个讨论电信 IT 支持标准的组织发展成为全面关注电信企业
经营问题的协会 电信管理论坛不以领导者自居 居高临下地空泛地讲运营的大道理

而是以电信的未来为导向 从业务 系统 解决方案和实施四个方面全面推行下一代业

务支持系统 NGOSS 每个方面都包括标准 实施手册 成功案例等完善的文件 使
每一电信运营商都能把 OSS 融入到实际工作中 同时电信管理论坛也不羞于承认电信
的未来仍有很多未知的领域 组织了探索性质的 催化剂小组 探讨对一些前沿问题

的解决之道 一旦得到大家的认可 这些催化剂小组就很快转变为相关的专业委员会

在会上见到国内的同行仍在追问 ERP与 OSS的关系 得到的却是清晰的 OSS是专业
的电信运营 ERP只是可能解决一些财务 人事等问题的支持系统  的回答 深为国
内对电信运营的误解之深和自己推广不力而内疚 希望国内的电信企业都能不再闭门造

车 融入这一世界性的知识共享中来 抓住这一历史性的机会 积极参与交流 认真学

习别人的先进经验 后来居上 使中国电信运营 乃至整个电信产业都领先于世界  
 
图二十八 未来的电信市场 
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电信的春天不再是象自然的冬天 只要等待就一定会来 而是需要每一个参与者的创造和开

拓 因此冬天对每一个企业来说 将不再是消极等待的时候 而是为春天积极做好准备的最

好时机 相信每一家电信企业都对未来深入探索 对用户需求深入挖掘 把娱乐经济的战略

和灵活的管理认真付诸实施 电信真正的春天一定会来  
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