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Geleitwort

In den letzten zwei Dekaden ist mit dem Mobilfunk eine Dienstleistungsbranche
entstanden, die sich durch sehr hohe Fixkostenanteile, eine Penetrationsrate von
teilweise über 100 Prozent, stetig fallende Preise pro Leistungseinheit und zuneh-
mend geringe Margen auszeichnet. Zugleich sind ein geringer Verbreitungsgrad
entwickelter Kostenmanagementansätze und Probleme bei der Abbildung der sehr
hohen Fixkosten in den in praxi eingesetzten Systemen des Kostenmanagements zu
konstatieren.

Für Unternehmen im Mobilfunk sind unter diesen Rahmenbedingungen die
Entwicklung und der Einsatz geeigneter Kostenmanagementansätze kritisch für den
zukünftigen Erfolg am Markt. Herr Dr. Detscher entwickelt in seiner Dissertations-
schrift ein Konzept eines für den Mobilfunk geeigneten Ansatzes des strategischen
Kostenmanagements und bearbeitet damit ein sehr aktuelles Thema, das sowohl für
die Wissenschaft als auch für die unternehmerische Praxis von großem Interesse ist.

Der Verfasser führt eine empirische Untersuchung zum Status quo des Kosten-
managements bei Mobilfunkbetreibern durch und weist überzeugend nach, dass das
Kostenmanagement im Mobilfunk einseitig auf die Kontrolle der Kosten fokussiert.
Die strategische Orientierung des Kostenmanagements ist hingegen häufig nicht
ausgereift oder wird negiert. Unter Verwendung einer beeindruckenden Datenbasis
einer internationalen Unternehmensberatung aus einem mehrjährigen Benchmark
untersucht der Autor die wesentlichen Kostentreiber im Mobilfunk und konzipiert ein
eigenständiges Kennzahlensystem für das Kostenmanagement. Darauf aufbauend
wird ein Benchmark basierter Ansatz des Kostenmanagements entwickelt sowie mit
Hilfe von Experteninterviews erweitert und validiert.

Die Arbeit zeichnet sich auf Grundlage profunder, empirisch gestützter Ergeb-
nisse und eines eigenständigen Ansatzes des Kostenmanagements durch eine um-
setzungsorientierte Vorgehensweise aus. Herr Dr. Detscher legt damit sowohl für die
wissenschaftliche Forschung als auch für die unternehmerische Praxis interessante
und wertvolle Ergebnisse vor. Ich wünsche der Arbeit eine ihr angemessene Verbrei-
tung.

Hamburg, 30.09.2009 Univ.-Prof. Dr. Thorsten Blecker



Vorwort

Da in den zunehmend saturierten Mobilfunkmärkten ein immer stärkerer Preisdruck
entsteht, sehen sich viele Mobilfunkbetreiber mit stark sinkenden Umsätzen aus klas-
sischen Mobilfunkdienstleistungen konfrontiert. Die Konsequenzen daraus sind ein
stetiges Absinken der Gewinnmargen und die Notwendigkeit, ein striktes Kosten-
management durchführen. Ob und wie diese Herausforderung angenommen wird
und vor allem wie sie noch besser angegangen werden kann, hat mich zum Verfassen
der vorliegenden Arbeit motiviert.

Die Arbeit wäre in der jetzigen Form ohne die Unterstützung vieler Personen
nicht möglich gewesen:

Meinem Doktorvater, Prof. Dr. Thorsten Blecker, möchte ich sehr herzlich für die
persönliche und unkomplizierte Betreuung während meiner Zeit als externer Dokto-
rand am Institut für Logistik und Unternehmensführung der Technischen Universität
Hamburg-Harburg danken. Seine stets konstruktive Kritik und exzellente wissen-
schaftliche Anleitung haben sowohl die Arbeit selbst, als auch mein akademisches
Arbeiten sehr stark unterstützt und weiterentwickelt. Prof. Dr. Thorsten Teichert
danke ich für die freundliche Übernahme des Zweitgutachtens sowie seine sehr wert-
vollen inhaltlichen und methodischen Anregungen.

Die Arbeit entstand im Rahmen eines Promotionsprogramms der Strategiebera-
tung A.T. Kearney. Insbesondere danke ich der Praxisgruppe Telekommunikation,
Medien und High-Tech, allen voran Dr. Martin Sonnenschein, der mich als Sponsor
meines Promotionsprojektes unterstützt hat. Des Weiteren gilt mein besonderer Dank
dem Team der Global Cost Benchmarking-Studie, mit dem ich in den vergangenen
Jahren zusammenarbeiten durfte.

Ferner danke ich folgenden lieben Menschen, Freunden und Kollegen, die mir
durch kritische Diskussion und Korrekturlesen der Arbeit tatkräftig geholfen haben:
Christoph von Blomberg, Dr. Oliver Bohr, Helen Yuanyuan Cao, Daniel Paulus,
Johannes Schwarz, Elisabeth Weidling, Meike Wolf und Oliver Würtenberger.

Vor allem aber gilt meinen Eltern, Rita und Dieter Detscher, mein aller herzlichs-
ter Dank für die immer uneingeschränkte Unterstützung sowohl in der Zeit meiner
Dissertation als auch auf meinem gesamten bisherigen Lebensweg. Ihnen widme ich
diese Arbeit.

München, 30.09.2009 Stefan Detscher
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ZBB Zero Base Budgeting
ZVEI Zentralverband der Elektrotechnischen Industrie
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Symbolverzeichnis

AdvertEUR_ln Advertisement in EUR
Kostenelement Werbung

CalcAddDSFOwS_ln Calculated Additions for Direct Sales Force and
Own Shops
Zahl der Neukunden im Direktvertrieb und in
eigenen Shops

CalcAddRenRepMigr_ln Calculated Additions, Retentions, Replacements
and Migrations
Gesamtzahl der Neukunden und Vertrags-
verlängerungen

CalcAddRenRepMigrDirChan_ln Calculated Additions, Retentions, Replacements
and Migrations in Direct Channels
Zahl der Neukunden und Vertragsverlängerungen
in direkten Kanälen

CalcAllRepHands_ln Calculated All Repaired Handsets
Zahl der reparierten Mobilfunkendgeräte

CalcAllShip_ln Calculated All Shipments
Zahl aller Lieferungen von Mobilfunkendgeräten 

CalcFix3rdAll_ln Calculated All Fix Third Party Lines
Zahl der Mietleitungen

CalcFTEFacExt_ln Calculated Full Time Equivalents and External
Freelancers
Gesamtzahl eigene Mitarbeiter und externe
Ressourcen

CalcNoCust_ln Calculated Number of Customers
Gesamtzahl der Kunden

CalcNoCustNet_ln Calculated Number of Net Customers
Zahl der eigenen Kunden

CalcNoCustPostNet_ln Calculated Number of Net Postpaid Customers
Zahl der eigenen Vertragskunden

CalcNoEmpl_ln Calculated Number of Employees
Gesamtzahl Mitarbeiter

CalcNwCovArea_ln Calculated Network Coverage Area
Fläche mit Mobilfunkabdeckung



CalcRenRepMigrDSFOwS_ln Calculated Retentions, Replacements and Migra-
tions for Direct Sales Force and Own Shops
Zahl der Vertragsverlängerungen und -migratio-
nen im Direktvertrieb und in eigenen Shops

CalcRevMobileEUR_ln Calculated Mobile Revenues in EUR
Gesamtumsatz aus dem Mobilfunkgeschäft der
Betreiber

CB_ApplEnab_2b Cost Block “Applications and Enablers” 2b
Kostenblock „Applikationen und Enabler“

CB_DirCo_1c Cost Block “Direct Cost” 1c
Kostenblock „Direkte Ausgaben“

CB_ProdSalSer_2a Cost Block “Products, Sales and Service” 2a
Kostenblock „Produktentwicklung, Vertrieb &
Service“

CB_StratTech_3 Cost Block “Strategic Technology” 3
Kostenblock „Strategische Technologie“

CB_Support_1b Cost Block “Support” 1b
Kostenblock „Unterstützende Funktionen“

CB_TechInvest_4 Cost Block “Technology Investments” 4
Kostenblock „Technologie-Investitionen“

CB_TechnOper_1a Cost Block “Technical Operations” 1a
Kostenblock „Technisch-operative Funktionen“

CF_5 Cost Factor 5
Kostenfaktor „Andere Aktivitäten“

CF_ComplStratTech_3 Cost Factor “Complexity of Strategic
Technology” 3
Kostenfaktor „Komplexität strategische
Netzwerktechnologie“

CF_OperatDirCo_1 Cost Factor “Operations and Direct Cost” 1
Kostenfaktor „Intensität technisch-operative und
unterstützende Funktionen + direkte Ausgaben“

CF_ProSaSeAppl_2 Cost Factor “Products, Sales and Service” 2
Kostenfaktor „Differenzierung Produkte,
Vertrieb, Service & Applikationen“

CF_TechInv_4 Cost Factor “Technology Investments” 4
Kostenfaktor „Umfang Technologie-Investitionen“

CMBills_ln Customer Management – Bills
Zahl der gestellten Rechnungen

CMFrauds_ln Customer Management – Frauds
Zahl der Zahlungsausfälle
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CMHandling_ln Customer Management – Handling Time
Durchschnittliche Bearbeitungszeit pro Anruf im
Call-Center

CMLitigations_ln Customer Management – Litigations
Zahl der Inkassoverfahren

CMLoyal_ln Customer Management – Loyalty Campaigns
Zahl der CRM-Kampagnen

CMMgeAct_ln Customer Management –Manage Activations
Kostenelement Aktivierung

CMMgeBill_ln Customer Management – Manage Billing
Kostenelement Fakturierung

CMMgeCdtCol_ln Customer Management – Manage Credit and
Collection
Kostenelement Forderungsmanagement

CMMgeTR_ln Customer Management – Manage Troubles and
Requests
Kostenelement Management von Kunden-
anfragen

CMOvH_ln Customer Management – Manage Overhead
Kostenelement Steuerung des Kundenservice

CMPerfCRM_ln Customer Management – Perform Customer
Relationship Management
Kostenelement Kundenbeziehungsmanagement

CMReAgent_ln Customer Management – Requests Handled by
Agents
Zahl der durch Agenten beantwortete Anrufe

CMReFirstAll_ln Customer Management – All First Requests
Gesamtzahl der eingegangenen Kundenanfragen

CMReminder_ln Customer Management – Reminders
Zahl der versandten Mahnungen

CMReNon_ln Customer Management – Non-Personnel 
Requests
Zahl der maschinell beantworteten Kunden-
anfragen

CMTalking_ln Customer Management – Talking Time
Durchschnittliche Gesprächsdauer pro Anruf im
Call-Center

Commissions_ln Commissions
Kostenelement Vertriebs-Stückkommissionen
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CxITAppl_ln CAPEX IT Applications
Kostenelement Abschreibungen auf das Anlage-
vermögen der IT-Applikationen

CxItInfr_ln CAPEX IT Infrastructure
Kostenelement Abschreibungen auf das Anlage-
vermögen der IT-Infrastruktur

CxNwAL_ln CAPEX Network Access Layer
Kostenelement Abschreibungen auf das Anlage-
vermögen des Zugangsnetzwerkes

CxNwCLVAS_ln CAPEX Network Core Layer and VAS
Kostenelement Abschreibungen auf das Anlage-
vermögen des Kernnetzwerkes und Plattformen
für Mehrwertdienste

CxOther_ln CAPEX Other
Kostenelement Abschreibungen auf andere
Positionen des Anlagevermögens

D_FTE_Admin_4 Drivers Full Time Equivalents “Administration” 4
Kostentreiberset „Mitarbeiterintensität
administrativ-unterstützende Funktionen“

D_FTE_ApplTech_2 Drivers Full Time Equivalents “Applications and
Technology” 2
Kostentreiberset „Mitarbeiterintensität
Applikationen und Technik-Steuerung“

D_FTE_ProdSales_3 Drivers Full Time Equivalents “Products and
Sales” 3
Kostentreiberset „Mitarbeiterintensität Produkte
und Vertrieb“

D_FTE_TechnOper_1 Drivers Full Time Equivalents “Technical 
Operations” 1
Kostentreiberset „Mitarbeiterintensität
technische und operative Funktionen“

D_GenCompl_PeakTraffic_2 Drivers  General Complexity – “Peak Traffic” 2
Kostentreiberset „Spitzenlast auf dem
Netzwerk“

D_GenCompl_RessSpace_1 Drivers General Complexity – “Ressources and
Space” 1
Kostentreiberset „Gesamtmitarbeiter und
-fläche“

D_GenCompl_Traffic_3 Drivers General Complexity – “Traffic” 3
Kostentreiberset „Gesamtlast auf dem
Netzwerk“
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D_MaSaSe_BillRequ_1 Drivers Marketing, Sales and Service – “Billing
Requests” 1
Kostentreiberset „Volumen Billing, Forderungs-
management und Kundenanfragen“

D_MaSaSe_CCEffic_6 Drivers Marketing, Sales and Service – “Call
Center Efficiency” 6
Kostentreiberset „Call-Center-Effizienz"

D_MaSaSe_HandsReRenRep_5 Drivers Marketing, Sales and Service – “Hand-
sets and Retentions & Replacements in Retail” 5
Kostentreiberset „Aufwand Endgeräte und
Vertragsverlängerungen Retail“

D_MaSaSe_OwnSaCRM_4 Drivers Marketing, Sales and Service – 
“Performance Own Sales Channels and CRM
Campaigns” 4
Kostentreiberset „Performance eigener Vertrieb
und CRM-Kampagnen“

D_MaSaSe_ReGACCCalls_3 Drivers Marketing, Sales and Service – “Retail
Gross Adds and Call Center Agent Calls” 3 
Kostentreiberset „Neukundenakquise Retail und
Agentengespräche“

D_MaSaSe_Roam_2 Drivers Marketing, Sales and Service –
“Roaming” 2
Kostentreiberset „Volumen Roaming“

D_NWIT_ITComplex_2 Drivers Network + IT – “IT Complexity” 2
Kostentreiberset „IT-Komplexität“

D_NWIT_NWComplex_1 Drivers Network + IT – “Network Complexity” 1
Kostentreiberset „Netzwerk-Komplexität“

D_NWIT_OutsourcIT_4 Drivers Network + IT – “Outsourcing Degree IT” 4
Kostentreiberset „Outsourcing-Grad IT“

D_NWIT_OutsourcNetw_5 Drivers Network + IT – “Outsourcing Degree
Network” 5
Kostentreiberset „Outsourcing-Grad Netzwerk“

D_NWIT_Transmission_3 Drivers Network + IT – “Transmission” 3
Kostentreiberset „Transmission“

D_Rev_ARPUadj_1 Drivers Revenue “ARPU” 1
Kostentreiberset „Umsatz pro Kunde“

D_Rev_CustNo_2 Drivers Revenue “Customer Number” 2
Kostentreiberset „Kundenzahl“

D_Rev_Usage_3 Drivers Revenue “Usage” 3
Kostentreiberset „Nutzungsmenge pro Kunde“
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FTECMMgeAct_ln Full Time Equivalents “Customer Management –
Manage Activation”
Mitarbeiterzahl Aktivierung

FTECMMgeBill_ln Full Time Equivalents “Customer Management –
Manage Billing”
Mitarbeiterzahl Fakturierung

FTECMMgeCdtCol_ln Full Time Equivalents “Customer Management –
Manage Credit & Collection”
Mitarbeiterzahl Forderungsmanagement

FTECMMgeTR_ln Full Time Equivalents “Customer Management –
Manage Troubles & Requests”
Mitarbeiterzahl Management von Kunden-
anfragen

FTECMOvH_ln Full Time Equivalents “Customer Management
Overhead”
Mitarbeiterzahl Steuerung des Kundenservice

FTECMPerfCRM_ln Full Time Equivalents “Customer Management –
Perform Customer Relationship Management”
Mitarbeiterzahl Kundenbeziehungsmanagement

FTEITAppl_ln Full Time Equivalents “IT – Application
Development”
Mitarbeiterzahl Entwicklung von
IT-Anwendungen

FTEITApplOp_ln Full Time Equivalents “IT – Application
Operations”
Mitarbeiterzahl Betrieb der IT-Anwendungen

FTEITOpInfrIntIT_ln Full Time Equivalents “IT – Operate Internal IT
Infrastructure”
Mitarbeiterzahl Betrieb der IT-Infrastruktur

FTEITOpInfrServDBCC_ln Full Time Equivalents “IT – Operate Service and
Database Infrastructure (incl. for Call Center)”
Mitarbeiterzahl Betrieb von Servern und
Datenbanken

FTEITOvH_ln Full Time Equivalents “IT – Overhead”
Mitarbeiterzahl Betrieb der IT-Funktion

FTEMtInter_ln Full Time Equivalents “Marketing – Manage
Interconnection”
Mitarbeiterzahl Interconnection-Management

FTEMTOvH_ln Full Time Equivalents “Marketing – Overhead”
Mitarbeiterzahl Marketingsteuerung

XXVIII Symbolverzeichnis



FTEMTPerfPD_ln Full Time Equivalents “Marketing – Perform
Product Development”
Mitarbeiterzahl Produktentwicklung und
-management

FTENwALDpl_ln Full Time Equivalents “Network – Access Layer
Deployment”
Mitarbeiterzahl Installation des Zugangs-
netzwerkes

FTENwALayEng_ln Full Time Equivalents “Network – Access Layer
Engineering”
Mitarbeiterzahl Planung des Zugangsnetzwerkes

FTENwALOpSite_ln Full Time Equivalents “Network – Access Layer
Site Operations””
Mitarbeiterzahl Betrieb des Zugangsnetzwerkes

FTENwALOpt_ln Full Time Equivalents “Network – Access Layer
Optimization”
Mitarbeiterzahl Optimierung des Zugangs-
netzwerkes

FTENwCLay_ln Full Time Equivalents “Network – Core Layer”
Mitarbeiterzahl Kernnetzwerk

FTENwLLOp_ln Full Time Equivalents “Network – Leased Line
Operations”
Mitarbeiterzahl Management von Mietleitungen

FTENwMngL_ln Full Time Equivalents “Network – Management
Layer”
Mitarbeiterzahl Netzwerkmanagement

FTENwOvH_ln Full Time Equivalents “Network – Overhead”
Mitarbeiterzahl Steuerung der Netzwerkfunktion

FTENwOwnL_ln Full Time Equivalents “Network – Own Lines”
Mitarbeiterzahl Steuerung der eigenen
Verbindungsleitungen

FTENwVAS_ln Full Time Equivalents “Network – Value Added
Services”
Mitarbeiterzahl Netzwerk-Plattformen für
Mehrwertdienste

FTESLCCtr_ln Full Time Equivalents “Sales – Call Center”
Mitarbeiterzahl Call-Center-Vertrieb

FTESLDSF_ln Full Time Equivalents “Sales – Direct Sales
Force”
Mitarbeiterzahl Vertrieb durch Direktvertreter
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FTESLMgIndRetP_ln Full Time Equivalents “Sales – Manage Indirect
Retail Partners”
Mitarbeiterzahl Steuerungsfunktion des
indirekten Privatkundenvertriebs

FTESLOvH_ln Full Time Equivalents “Sales – Overhead”
Mitarbeiterzahl Vertriebssteuerung

FTESLOwnSh_ln Full Time Equivalents “Sales – Own Shops”
Mitarbeiterzahl Vertrieb durch eigene Shops

FTESOControl_ln Full Time Equivalents “Support & Overhead –
Controlling”
Mitarbeiterzahl Controlling

FTESOFacility_ln Full Time Equivalents “Support & Overhead –
Facility Management”
Mitarbeiterzahl Gebäudemanagement

FTESOFinancAcc_ln Full Time Equivalents “Support & Overhead –
Finance & Accounting”
Mitarbeiterzahl Buchhaltung

FTESOHR_ln Full Time Equivalents “Support & Overhead –
Human Resources”
Mitarbeiterzahl Personal

FTESOIntCom_ln Full Time Equivalents “Support & Overhead –
Internal Communication”
Mitarbeiterzahl interne Unternehmens-
kommunikation

FTESOLeg_ln Full Time Equivalents “Support & Overhead –
Legal”
Mitarbeiterzahl Recht

FTESOMgeHandsSC_ln Full Time Equivalents “Support & Overhead –
Manage Handset Supply Chain”
Mitarbeiterzahl Endgerätelogistik und 
-reparatur

FTESOOth_ln Full Time Equivalents “Support & Overhead –
Other”
Mitarbeiterzahl andere Support-Funktionen

FTESOPurchAll_ln Full Time Equivalents “Support & Overhead –
Purchasing”
Mitarbeiterzahl Einkauf

FTESORegMgt_ln Full Time Equivalents “Support & Overhead –
Regulatory Management”
Mitarbeiterzahl Regulierungsmanagement
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FTESOStrat_ln Full Time Equivalents “Support & Overhead –
Strategy”
Mitarbeiterzahl Strategie

FTETot_ApplEnab_2b_ln Full Time Equivalents “Applications and
Enablers” 2b
Gesamtmitarbeiterzahl Bereich Applikationen
und Enabler

FTETot_ProdSalSer_2a_ln Full Time Equivalents “Products, Sales and
Service” 2a
Gesamtmitarbeiterzahl Bereich Produkt-
entwicklung, Vertrieb & Service

FTETot_StratTech_3_ln Full Time Equivalents “Strategic Technology” 3
Gesamtmitarbeiterzahl Bereich Strategische
Technologie

FTETot_Support_1b_ln Full Time Equivalents “Support” 1b
Gesamtmitarbeiterzahl Bereich Unterstützende
Funktionen

FTETot_TechnOper_1a_ln Full Time Equivalents “Technical Operations” 1a
Gesamtmitarbeiterzahl Bereich
Technisch-operative Funktionen

IntRoa_ln Interconnection and Roaming
Kostenelement Terminierungs- und Roaming-
Engelte

ITAppl_ln IT Applications
Kostenelement Entwicklung von
IT-Anwendungen

ITEndUser_Accounts_ln IT End User Accounts
Zahl der IT-Nutzer-Zugänge

ITEndUser_DeskPC_ln IT End User Desktop-PCs
Zahl der IT-Desktops

ITEndUser_Serv_ln IT End User Servers
Serverkapazität

ITOpAppl_ln IT Application Operations
Kostenelement Betrieb der IT-Anwendungen

ITOpInfrIntIT_ln IT – Operate Internal IT Infrastructure”
Kostenelement Betrieb der IT-Infrastruktur

ITOpInfrServDBCC_ln IT – Operate Service and Database Infrastructure
(incl. for Call Center)”
Kostenelement Betrieb von Servern und
Datenbanken
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