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No-frills im Mobilfunk -
Der Weg aus der Wachstumskrise?

Jahrelang herrschte in der
Mobilfunkbranche ein Wettlauf
um technische Innovationen.
Kundenorientierung blieb auf der
Strecke. Nun mischen Billigan-
bieter den Markt auf und geben
den Kunden, was diese wollen:
telefonieren ohne technischen
Firlefanz zu glinstigen Preisen.
Das Erfolgsrezept fiir neues
Wachstum?

as seit geraumer Zeit flr Turbulenzen
w in der Flugindustrie sorgt, rittelt nun

auch den Telekommunikationssektor
auf: Billiganbieter, die Leistungen mit dezimier-
tem Service, daflr aber zu auBerordentlich glins-
tigen Preisen auf den Markt werfen und damit
auBerst regen Kundenzuspruch ernten.

Der Trend der low-cost und no-frills Angebote
im Mobilfunk hat seinen Ursprung in Danemark
im Jahr 2000. Telmore, ein Neuling im Mobil-
funkmarkt, begann Kapazitaten von TDC Mobile
zu kaufen und ging mit einem Festpreisangebot
auf den Markt, das lediglich Sprachtelefonie
und Short Message Service (SMS) beinhaltete.
Da Telmore keine Infrastrukturkosten schultern
musste, konnte die junge Firma Preise anbieten,
die anfanglich 20 Prozent unter jenen der Kon-
kurrenz lagen. Dieser Vorsprung war auBerdem
Resultat einer Kostenminimierungsstrategie:
das Internet war der einzige Vertriebskanal,
lediglich unterstitzt durch ein Call Center, das
Kundenanfragen gegen eine Geblhr behandel-

te. Teure Werbekampagnen und subventionierte
Mobiltelefone wurden vermieden. Trotz dieses
abgespeckten Angebots wies Telmore regelmaBig
die hochste Kundenzufriedenheit aller dénischen
Mobilfunkanbieter auf und konnte schon bald fast
20 Prozent des privaten heimischen Mobilfunk-
markts flir sich in Anspruch nehmen. Der Erfolg
dieser low-cost Strategie brachte die etablierten
Netzbetreiber ordentlich unter Druck.

Der Wettlauf der Billiganbieter
kann beginnen...

Inzwischen steht die Mobilfunkbranche mit dem
no-frills Angebot am Beginn eines Massenphdno-
mens. Uberall in Europa entstehen Billiganbieter
- vielfach von etablierten Anbietern nach dem
Vorbild der Flugindustrie als no-frills Marke neben
der herkdmmlichen Premiummarke gegriindet.
Nach der danischen Telmore trat das Billig-Telefo-
nieren Uber tele.ring aus Osterreich, der schwedi-
schen Comvig und anderen europdischen Anbie-
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tern seinen Siegeszug an. Nun hat der Trend auch
Deutschland erreicht: Hierzulande ging der Mobil-
funkanbieter E-Plus im Mai diesen Jahres mit der
neuen Billigmarke Simyo als Erster an den Start
und die Ubrigen etablierten Telefongesellschaften
lieBen mit vergleichbaren Angeboten nicht lange
auf sich warten.

Das Aufkommen dieses neuen Geschaftsmo-
dells ist eine Reaktion auf die harter gewordenen
Marktbedingungen im Mobilfunksektor. Die Zeiten
des zweistelligen Umsatzwachstums sind in den
entwickelten Industrienationen langst vorbei und
bei Marktpenetrationsraten von beinahe 90 Pro-
zent kann sich Wachstum nicht mehr alleine auf
die Ausweitung der Kundenbasis stlitzen. Hand
in Hand mit rickgangigen Wachstumsraten geht
ein starker kompetitives Umfeld in der Mobilfunk-
branche.

Angesichts dieser Situation halten die Mobil-
funkunternehmen intensiv Ausschau nach neuen
Mdoglichkeiten des Umsatzwachstums. Sehr lange
Zeit hofften sie auf eine Technologie-Revolution,
die einen Wachstumsschub bringen soll, wie dies
SMS einst verursachte. Technologische Innova-
tionen gibt es in dieser Branche zwar zuhauf,
doch enttauschten die jlingsten Neuheiten die
Hoffnungen auf einen Aufschwung. Unterhal-
tungsangebote und Informationsversorgung Uber
iMode, Datenlibertragung via MMS, Aufrufen von
Internetinhalten mittels WAP und dergleichen an-
dere Services und Schnickschnack: Die Masse der
Kunden zeigte sich unbeeindruckt und die neuen,
technisch immer ausgefeilteren Produkte konnten
das Geschaft nicht beleben.

Back to the roots:
Konzentration auf den Kernnutzen

Die ausbleibende Reaktion auf die technischen
Hoéhenflige wirft die Frage auf, ob die Mobil-
funkanbieter ihre Innovationsbemiihungen etwa
in die falsche Richtung lenken. Entsprechen jene
Leistungsfaktoren, die die Anbieter in ihren Ent-
wicklungs- und Marketingaktivitaten in den Mit-
telpunkt stellen, jenen Eigenschaften, welche die
Kunden vorrangig wiinschen?

Tatsachlich deckt eine Studie der Unterneh-
mensberatung Capgemini aus dem Jahr 2004
auf, dass die Anbieter ein nur unzureichendes
Verstandnis davon haben, welche Merkmale
von Produkten und Leistungen die Kunden am
meisten wertschatzen, was sie wollen, was sie
nicht wollen und wofiir sie zu zahlen bereit sind.
Es klafft eine groBe Licke zwischen den von den
Anbietern ins Rennen geschickten Wettbewerbs-
faktoren und den Kundenwilinschen. Besagte
Studie bringt ans Licht, dass fir die Mehrheit der
Mobilfunknutzer der urspriingliche Zweck, nam-
lich zeit- und ortsunabhangiges Telefonieren, im
Mittelpunkt steht; sie wollen mit ihrem Mobilte-
lefon keine Daten versenden, nicht fotografieren
und auch nicht Musik horen.

Genauso wie die Fluggesellschaften haben die
Mobilfunkanbieter erkannt, dass fir den Kunden
manchmal weniger mehr ist und dementspre-

chend ein abgespecktes Angebot zurechtgebas-
telt: so wie es den Flugpassagieren hauptsachlich
um die Beférderung von A nach B geht, und zwar
ohne Brotchen, Getrank und Zeitung, ist auch fir
die Telefonkunden vor allem das Basisangebot
bedeutend. Technischer Firlefanz und zusatzlicher
Service rechtfertigen fir die wenigsten einen ho-
heren Preis.

Aus oben genannter Capgemini-Studie geht
hervor, dass 44 Prozent der Mobiltelefonierer fir
einen Preisabschlag auf weitere Zusatzservices
wie beispielsweise iMode oder MMS-basierte
Leistungen verzichten wirden. 40 Prozent wir-
den auf eine Online-Rechnung umsteigen und 36
Prozent hatten kein Problem mit einem reinen
Internetvertrieb. Vielen Nutzern scheint die Ta-
rifstruktur unnotig komplex zu sein. Statt eines
Tarifdschungels, in dem abhangig von Netz, Uhr-
zeit und Tarifkategorie Minutenpreise festgelegt
werden, wiinschen sich Kunden einfachere Ta-
rifmodelle. Auch héhere Transparenz hinsichtlich
der angefallenen Kosten ist den Kunden wichtig.
Insbesondere dltere Kundengruppen sehnen sich
nach einfach zu bedienenden Geraten, allzu viele
technische Spielereien erhdhen fur sie lediglich
die Komplexitat ohne groBen Nutzen zu stiften.

Diese Kundenanforderungen blieben bisher
weitgehend unberticksichtigt, beschrieben sich
doch viele Betreiber als »ein bisschen teurer,
aber viel besser«. Dabei bedachten sie nicht,
dass die Vielzahl der Kunden fiir die zusatzlichen
Features keinesfalls zu zahlen bereit ist und ver-
gaben so wertvolles Umatzpotential. Einerseits
telefonierten bestehende Kunden weniger als
sie dies bei Vorhandensein ihres Idealgerats und
—-services tun wirden oder sie blieben beim Fest-
netz anstatt Gesprache Uber das Mobilfunknetz
zu fihren. Andererseits gelang es immer weniger,
neue Kundengruppen anzusprechen. Funktionsu-
berfrachtete Gerate tiben insbesondere auf altere
Kundengruppen wenig Anziehungskraft aus.

Wachstum durch Kundenorientierung

Die Anbieter von no-frills Services haben genau
diese Schwachstellen erkannt und ein Angebots-
modell entwickelt, das einerseits den Kunden-
prioritaten Rechnung tragt und andererseits die
Profitabilitat durch eine niedrige Kostenstruktur
gewahrleistet. Zugunsten geringer Preise missen
die Kunden auf ein subventioniertes Mobiltelefon
und ein Netz von Geschaftsstellen verzichten.
Der Vertrieb erfolgt Gber das Internet, ebenso
wie das Aufladen des Kontos, der Abruf von
Verbindungsnachweisen und Rechnungen. Ein
Echtzeit-Update des Kontostandes stellt aller-
dings einen echten Zusatznutzen gegentiber dem
herkdmmlichen Rechnungsversand per Post dar.
Das no-frills Angebot umfasst lediglich Sprachte-
lefonie und SMS. Aufwandige Werbekampagnen
wird man nach dem Produktlaunch nicht mehr
allzu haufig antreffen, der Fokus wird vielmehr
auf Direktmarketing liegen. Mit einer geringen
Zahl von Mitarbeitern wird ein automatisierter,
undifferenzierter Kundenservice sichergestellt.
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Am deutschen Markt zogerten die etablierten
Mobilfunkanbieter lange, eine »Billigtelefonmar-
ke« einzufiihren. Ein solcher Schritt birgt die
Gefahr, die Premiummarke zu verwéassern sowie
einer Erosion der Gewinnmarge Tur und Tor zu
offnen. Diese Risiken sind nicht von der Hand zu
weisen, jedoch beweist auch hier wieder der Blick
auf die Flugbranche: Billigableger lassen sich au-
Berst erfolgreich neben konventionellen Marken
einfihren.

Unabdingbar fir den Erfolg wird eine Veran-
derung der bisher gelbten Herangehensweise
an Strategie und Innovation sein, die in der Mo-
bilfunkbranche einer Schlacht um Marktanteile
gleicht. Die Marktteilnehmer versuchen sich auf
dem Markt mit einem Produktangebot einen Vor-
teil zu verschaffen, dessen Merkmale bloB eine
Spur besser sind als diejenigen des Konkurren-
zangebots. Anstatt die Kundenwiinsche auszulo-
ten und entsprechende Produkte zu entwickeln,
wird die Konkurrenz fiir das eigene Handeln maB-
geblich: Marktfiihrer werden nachgeahmt und mit
einem Quantchen Mehr bei einigen Produktmerk-
malen sollen den Konkurrenten Kunden abgejagt
werden. Als Ergebnis gleichen sich die Angebote
der Anbieter wie ein Ei dem anderen und es ent-
steht ein Wettkampf um die Kunden, indem die
Marktteilnehmer versuchen, allen Kunden alles
zu bieten. Das Endergebnis eines technisch Uber-
frachteten Einheitsbreis halt leider fur keinen ein-
zigen Kunden genau das bereit, was er sucht.

Diese Ignoranz der Kundenwlnsche stammt
daher, dass Mobilfunkbetreiber in ihrem Herange-
hen an Innovation und Produktentwicklung eine
sehr stark technologische Ausrichtung haben.
Wahrend viele Mobilfunkanbieter Innovation fur
eine Spielwiese fir Ingenieure halten, um das
technisch Machbare hervorzubringen, hat der
Kunde ein voéllig anderes Verstandnis von Inno-
vation: er erwartet Lésungen, wenn ihn irgendwo
der Schuh drickt. Und am erfolgreichsten wird
sein, wer den driickenden Schuh ortet, noch be-
vor der Kunde Uber diesen klagt. Zwar werden
auch in der Mobilfunkbranche Marktrecherchen
durchgefiihrt, jedoch fokussieren diese Studien
oft auf nur auf die funktionalen Aspekte des
Mobiltelefonierens und erfragen das Kundeninte-
resse an neuen technologischen Entwicklungen.
Nur selten versuchen die Unternehmen die Uber
funktionale Aspekte hinausgehenden Woiinsche
von Kunden und auch Nichtkunden zu verstehen.

MaBgeschneidert statt EinheitsgroBBe

Mit der Etablierung einer Billigmarke tun die
Mobilfunker nun den ersten Schritt, sich weniger
technologie-verliebt und starker an Kunden-
bedirfnissen auszurichten. Eine »one size fits
all«-Marktbearbeitung tragt nicht dem Umstand
Rechnung, wie zersplittert der Markt der Mobil-
telefonie ist. Die stark unterschiedlichen Kunden-
anforderungen lassen eine Marketingstrategie
nach dem Strickmuster Henry Fords nicht mehr
zu, der seinen Kunden das Ford Model-T »in je-

der beliebigen Farbe, solange sie schwarz ist«
versprach. Vielmehr ist die Produktentwicklung
und -vermarktung nach exakt definierten Markt-
segmenten oder -nischen auszurichten, die sich
nach den Bedlrfnissen, der Kaufkraft und dem
Konsumverhalten der Kunden bestimmen.

Und so ist es nur folgerichtig, alle jene Kun-
den in ein Segment zusammenzufassen, die ihr
Mobiltelefon einfach nur zum Telefonieren be-
nutzen wollen und dabei Einfachheit ohne groBe
technische Raffinessen zu einem gunstigen Preis
suchen. Durch speziell geschneiderte Angebote
fir dieses Kundensegment kann somit Umatzpo-
tential abgeschopft werden, welches andernfalls
unter Umstanden ungenutzt bliebe.

Die niedrigen Preise mussen durch eine An-
passung auf der Kostenseite widergespiegelt
werden. So dirfen beispielsweise die Kunden der
Billigmarke nicht durch dieselben Vertriebs- und
Servicekanale wie die Kunden der héherpreisigen
Premiummarke geschleust werden. Stattdessen
ist eine abgestufte Herangehensweise an Kun-
denservice zu verfolgen, bei der die Intensitat
des Service bestimmt wird durch den Wert, den
ein Kunde reprasentiert. So muss sich etwa die
Servicequalitdt bei der Hotline fir Kunden des
Premium- von solchen des Billig-Segments deut-
lich unterscheiden, ebenso wie Vertrieb und Be-
ratung in Geschaftsstellen sich vom Vertrieb Uber
das Internet abhebt.

In gesattigten Méarkten wie dem Mobilfunk-
markt geht die Zukunftsvision freilich Uber eine
Strategie der Aufteilung des Marktes in einige
Segmente hinaus. Die heute herrschende In-
formationstransparenz tut ein Ubriges, um die
Vision von Marktsegmenten bestehend aus einem
einzigen Kunden Wirklichkeit werden zu lassen.
Dies bedeutet, die Anpassung des Angebots an
die Kundenwinsche auf die Spitze zu treiben: Fir
jeden einzelnen Kunden wiurde ein individuelles
Paket geschntirt und in jedem einzelnen Fall mit
einem Preis versehen. Die heutigen technologi-
schen Mdglichkeiten lassen ein solches »Mass
Customization« auch unter Machbarkeits- und
Kostengesichtspunkten in greifbare Nahe riicken.

Ausgangspunkt des Angebots kundenindividu-
eller Leistungen ist ein gutes Verstandnis davon,
welche Faktoren fiir den Kunden Wert schaffen.
Denn nur eine individuelle Anpassung hinsicht-
lich der Faktoren, die fir die Kaufentscheidung
verantwortlich sind und die einen echten Wettbe-
werbsvorteil darstellen wird zu Mengenwachstum
fihren. Daran anschlieBend gilt es den richtigen
Grad der Kundenbezogenheit zu finden, der dann
gegeben ist, wenn die Individualisierung des Leis-
tungsangebots sowohl fiir das Mobilfunkunter-
nehmen als auch fir den Kunden Vorteile bringt.
Konkret geht es um die Beantwortung der Frage:
»Ist die Ausweitung des Angebots die zusatzlich
entstehenden Kosten wert?«

Mobilfunkunternehmen miussen in ihrem Stre-
ben nach »Mass Customization« also auch eine
sehr stark ausgepragte Kenntnis der Kostentrei-
ber haben, weil der Erfolg dieses Unterfangens
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davon abhangen wird, wie gut es gelingt, eine
Balance zwischen dem Wert der Anpassung an
Kundenwiinsche und den Kosten der dadurch
zusatzlich entstehenden Komplexitat herzustel-
len. Ob vor diesem Hintergrund die Anpassung
an jeden einzelnen Kunden wirklich der Weis-
heit letzter Schluss ist, bleibt fraglich. Denkbar
scheint aber jedenfalls ein modulartiges Angebot,
bei dem etwa die Anzahl freier Gesprachsmi-
nuten und SMS, Geratesubvention, Zugang zur
Help-Hotline etc. zur Disposition stehen. Je nach
Zusammenstellung eines individuellen Mobilfunk-
vertrages durch den Kunden wird dann ein Preis
an das ausgewahlte Paket geknupft.

Eine solche Vorgehensweise wirde einen
Schlussstrich ziehen unter das Problem der un-
passenden Kundenansprache. Jeder Kunde hétte
genau das Angebot zur Auswahl, das er wiinscht.
Auch die Verfolgung technischer Innovationen
fande in einer solchen Strategie wieder seinen
Platz, denn es gibt sehr wohl Kunden, die an
technisch innovativen Produkten Gefallen finden.
Die vorgeschlagene Konzentration auf den Kern-
nutzen darf nicht bedeuten, die Verfolgung des
Geschafts mit neuartigen Services zu vernachlas-
sigen. Langfristig kénnen nur durch das Hinzu-
fligen neuer Services oder Produkteigenschaften
neue Markte — und somit nachhaltiges Wachstum
- geschaffen werden. Die Bemihungen missen
auf das Identifizieren und Nutzen von Nachfrage
gerichtet werden, Uber die sich die Nutzer selbst
noch nicht bewusst sind. Mit SMS haben die Mo-
bilfunkunternehmen selbst eindrucksvoll bewie-
sen, wie dies funktionieren kann.

Innovation ist lebenswichtig fiir Mobilfunkbe-
treiber, um sich aus dem Dilemma riickgdngigen
Wachstums und steigenden Wettbewerbs zu
befreien. Umsatzpotential mit Hilfe von no-frills
Angeboten abzuschépfen bringt zwar neues
Wachstum, kann aber nicht das Ende der Reise
sein. Werden solche Billigangebote allerdings in
eine intelligente Segmentierungsstrategie einge-
gliedert, ist dies ein Ansatzpunkt fir langfristigen
Erfolg. =
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