Appendix C: State of the Art and
Implementation of Revenue Management in
Germany'

Zusammenfassung

Nach Erfolgen in der Dienstleistungsindustrie wird zunehmend der Einsatz von
Revenue Management in der Sachleistungsindustrie diskutiert. Die Ergebnisse
einer Studie mit 124 teilnehmenden Unternehmen aus der Prozessindustrie zeigen,
dass die Bedeutung von Revenue Management als generell hoch eingeschitzt wird
und zudem mit der Unternehmensgrofe, der Einsatzdauer bestehender Systeme und
der Umsetzung in IT-Systemen positiv korreliert. Dabei ist die Ausprigung des
Revenue Management-Ansatzes abhingig von dessen Einsatzdauer: Im Laufe der
Anwendung werden zunehmend Kapazitits- und Preissteuerung statt einer
isolierten Kapazitits- oder Preissteuerung eingesetzt. Als wesentliche Hindernisse
bei der Einfiihrung von Revenue Management werden das Fehlen einer klaren
Preisstrategie, begrenzte Erfahrungen sowie das Fehlen geeigneter Ansitze
genannt.

C.1 Problemstellung

Revenue Management” umfasst den systematischen Einsatz von taktisch-
operativen Instrumenten zur Erlosmaximierung bei mittelfristig fixen Kapazititen,
stochastischer Nachfrage und der fehlenden Moglichkeit der Lagerfertigung. Der

! This appendix has been adapted with the kind permission of Springer from Kolisch, R. and Zatta,
D. (2009) Stand und Perspektiven des Einsatzes von Revenue Management in der
Prozessindustrie. Zeitschrift fiir Planung und Unternehmenssteuerung, 20(2): 197-214.

2 Alternative Bezeichnungen fiir Revenue Management sind die englischen Begriffe Yield Man-
agement, Revenue Optimization und Demand Management (vgl. Talluri u. van Ryzin 2004) sowie
die deutsche Bezeichnung Erlosmanagement (vgl. Klein 2001).
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Ansatz wurde in den 70er Jahren in der amerikanischen Luftverkehrsindustrie
entwickelt (vgl. Belobaba 1989; Lindenmeier u. Tscheulin 2003; Littlewood
1972; Rothstein 1971; Smith et al. 1992; Weatherford u. Bodily 1992). Mittlerweile
wird Revenue Management flichendeckend in der Luftfahrtbranche eingesetzt und
steuert wesentlich zum Ertrag der Luftverkehrsunternehmen bei. So konnte die
Lufthansa im Jahr 2005 durch Revenue Management 105 Millionen Euro an
zusitzlichen Ertrag erwirtschaften (vgl. Klophaus u. Polt 2007). Uber die
Luftfahrtindustrie hinaus hat Revenue Management Verwendung in vielen anderen
Dienstleistungsbranchen wie z.B. Autovermietung, Gastronomie, Energie, Gesund-
heit, Internet, Medien, Logistik und Touristik gefunden (vgl. Defregger u. Kuhn 2007,
Klein u. Steinhardt 2008; Talluri u. van Ryzin 2004). In jungster Zeit finden sich eine
Reihe von Arbeiten, in denen Modelle fiir den Einsatz von Revenue Management in
der Sachleistungsindustrie entwickelt werden (vgl. Charnsirisakskul et al. 2006;
Defregger u. Kuhn 2007; Kimms u. Miiller-Bungart 2003; Spengler u. Rehkopf
2005; Spengler et al. 2007; Watanapa u. Techanitasawad 2005a, b). Allerdings
haben diese Arbeiten konzeptionell-normativen Charakter und beschiftigen sich mit
der Ausnahme von Fallstudien nicht mit dem Stand des Einsatzes von Revenue
Management in der Sachleistungsindustrie. Hier setzt der vorliegende Beitrag
an. Am Beispiel der Prozessindustrie, die in Deutschland mit einem Anteil von
ca. 56 % an der Bruttowertschopfung des verarbeitenden Gewerbes, einem Beitrag
zum Bruttoinlandsprodukt von iiber 202 Milliarden Euro und iiber 3,7 Millionen
Erwerbstitigen die bedeutendste Branche des produzierenden Gewerbes ist (vgl.
Statistisches Bundesamt 2008), stellen wir auf der Basis einer empirischen
Untersuchung Stand und Perspektiven zum Einsatz von Revenue Management dar.

Der Beitrag ist wie folgt gegliedert: Zunichst prifen wir in Abschn. 2 die
Anwendungsvoraussetzungen fiir den Einsatz von Revenue Management in der
Prozessindustrie und stellen die fiir den Einsatz geeigneten Instrumente vor. In
Abschn. 3 referieren wir den aktuellen Stand empirischer Untersuchungen zum
Revenue Management. AnschlieBend stellen wir in Abschn. 4 die Ergebnisse der
explorativen Untersuchung sowie die daraus abgeleiteten Arbeitshypothesen vor.
Das Abschn. 5 beinhaltet die Ergebnisse der empirischen Studie. Der Beitrag
schlieft in Abschn. 6 mit der Darstellung der wesentlichen Ergebnisse sowie
einer Diskussion der Limitationen.

C.2 Anwendungsvoraussetzungen und Instrumente fiir
Revenue Management in der Prozessindustrie

C.2.1 Anwendungsvoraussetzungen

In der Literatur werden eine Reihe von Voraussetzungen fiir den erfolgreichen
Einsatz von Revenue Management genannt (vgl. Kimms u. Klein 2005; Klein
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u. Steinhardt 2008; Kuhn u. Defregger 2005; Netessine u. Shumsky 2002; Talluri
u. van Ryzin 2004). Mehrere Arbeiten (vgl. Harris u. Pinder 1995; Kimms u. Miiller-
Bungart 2003; Kuhn u. Defregger 2005) priifen die Anwendungsvoraussetzungen
von Revenue Managements bei der Auftragsfertigung von Sachgiitern und kommen
zu dem Schluss, dass diese prinzipiell als erfiillt betrachtet werden konnen

(Tabelle C.1).

Tabelle C.1 Vergleich der Anwendungsvoraussetzungen von Revenue Management fiir die
Dienst-leistungs- und die Prozessindustrie (vgl. auch Talluri u. van Ryzin 2004, S.13-16,
S. 574-576; Watanapa 2004)

Dienstleistungsindustrie ‘ Prozessindustrie
1 | Heterogene Nachfrage und Moglichkeit der Kundensegmentierung.
2. | Stochastische Nachfrage.
3. | Die Kapazitit ist in diskreten Perioden Die Kapazitit ist kontinuierlich verfiigbar
verfligbar und verfillt zu Periodenbeginn. und verfillt kontinuierlich. Die
Auftrige sind einzelnen Perioden exakt Auslieferung des Auftrags ist
zugeordnet. Eine Ablaufplanung ist daher zeitpunktbezogen. Eine Ablaufplanung der
nicht notwendig. Auftrige ist notwendig.
4. | Weitgehend fixe Kapazitit und dynamische | Weitgehend fixe Kapazitit und dynamische
Nachfrage. Nachfrage, die durch vom Kunden
gewilinschte Liefertermine, dem Zustand
der Ressourcen und dem Ergebnis der
Ablaufplanung bestimmt wird. Die
Anderung des Kapazititsangebots ist in
Grenzen durch eine Intensitatsanpassung
moglich.
5. | Hohe Fixkosten und geringe Grenzkosten.
6. | Vorausbuchungsmoglichkeit.
7. | Wirtschaftliche Handlungsfreiheit.
8. | Datenverfiigbarkeit und Informationssysteme.
9. | Unternehmenskultur und Managementunterstiitzung.

C.2.2 Instrumente: Preis- und Kapazitatsmanagement

Von den Instrumenten des Revenue Managements (fiir einen Uberblick vgl. Klein
u. Steinhardt 2008; Talluri u. van Ryzin 2004) wollen wir im Folgenden nur die fiir
die Sachleistungsindustrie im Allgemeinen und die auftragsgebundene
Prozessindustrie im Besonderen geeignete Preis-Mengen-Steuerung (vgl. Klein
2001) betrachten. Die Preis-Mengen-Steuerung wird in eine erlos- und eine
mengenorientierte Steuerung unterschieden (vgl. Klein u. Steinhardt 2008). Bei
der mengenorientierten Steuerung wird die Gesamtkapazitit in Teilkapazititen mit
unterschiedlichen Preisen aufgeteilt. Im Bereich der Luftverkehrsindustrie
entsprechen die Teilkapazitidten den Kontingenten einzelner Buchungsklassen, bei
der Auftragsfertigung handelt es sich um Teilkapazititen, die fiir bestimmte
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Auftragstypen wie bspw. groflvolumige Auftrige mit spdtem Liefertermin
reserviert sind. Fiir die Aufteilung der Kapazititen existieren in der Literatur eine
Reihe von teilweise branchenspezifischen Planungsansitzen (vgl. bspw. Talluri
u. van Ryzin 2004). Eine Nachfrage wird angenommen, wenn die explizit oder
implizit nachgefragte Teilkapazitit noch in ausreichendem Umfang verfiigbar ist.
Bei der erlosorientierten Steuerung wird der vom Nachfrager angebotene Preis mit
einem internen, auf der Basis von Opportunitdtskosten ermittelten Referenzpreis
verglichen. Liegt der angebotene Preis liber dem Referenzpreis, wird die Nachfrage
akzeptiert, andernfalls wird sie abgelehnt. Die erlosorientierte Steuerung
ermoglicht einen Verhandlungsprozess mit dem Kunden, indem unterschiedliche
(Referenz-)Preise in Abhingigkeit verschiedener Lieferterminen bestimmt werden
(vgl. bspw. Keskinocak u. Tayur 2004). Im Weiteren bezeichnen wir die
mengenorientierte Steuerung als Kapazitdtsmanagement bzw. Kapazititssteuerung
und die erl6sorientierte Steuerung als Preismanagement bzw. Preissteuerung.” Ein
Preis- und Kapazititsmanagement liegt vor, wenn beide Steuerungselemente
nebeneinander eingesetzt werden, indem bspw. sowohl Teilkapazititen fiir
bestimmte Auftragsarten reserviert werden als auch uber die Annahme von
Auftrigen anhand von Referenzpreisen entschieden wird.

C.3 Stand der Forschung

Beginnend mit der Arbeit von Littlewood (1972) findet sich eine Fiille von Arbeiten
zu Revenue Management-Planungsansitzen flir die Dienstleistungsindustrie und
hier vor allem die Luftverkehrsindustrie. Eine Ubersicht findet sich bspw. in Talluri
u. van Ryzin (2004). Ebenso existieren eine Reihe von empirischen Studien zum
Revenue Management in der Dienstleistungsindustrie. So untersuchen bspw. Kimes
(1994), Kimes u. Wirtz (2003) sowie Wirtz u. Kimes (2007) inwieweit Kunden
Revenue Management als fair empfinden. Wangenheim u. Bayén (2006, 2007)
analysieren die Auswirkungen von Revenue Management-MaBnahmen eines
Flugunternehmens auf die Kundenzufriedenheit und Crystal et al. (2007)
untersuchen Erfolgsfaktoren fiir Revenue Management in der Hotelindustrie.
Planungsansitze fir den FEinsatz von Revenue Management in der
Sachleistungsindustrie sind erst vergleichsweise spit erschienen. Die Arbeiten
unterscheiden sich im Hinblick auf die SteuerungsgroBen in Ansitze zur
Auftragsannahmeentscheidung fiir preislich und terminlich fixierte Auftragsanfragen
(vgl. Defregger u. Kuhn 2007; Elimam u. Dodin 2001; Kimms u. Miiller-Bungart
2003; Kniker u. Burman 2001; Spengler u. Rehkopf 2005; Spengler et al. 2007),
Ansitze zur Bestimmung von Lieferterminen fiir preisliche fixierte Auftriage (vgl.

*In den in Abschn. 4 dargestellten Interviews der Vorstudie wird teilweise auch von “Pricing”
gesprochen. Letzteres ist jedoch vom Konzept des “Dynamic Pricing” (vgl. bspw. Klein
u. Steinhardt 2008) abzugrenzen.
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Keskinocak et al. 2001) sowie Ansitze zur Bestimmung von Angebotspreisen und
Lieferterminen fiir Auftragsanfragen (vgl. Charnsirisakskul et al. 2006; Watanapa
u. Techanitasawad 2005a, b). Die bisher einzige empirische Studie zum Einsatz von
Revenue Management in der Sachgiiterindustrie stammt unseres Wissens von
Defregger u. Kuhn (2005). Anhand von 107 Unternehmen aus der Papier-, Stahl-
und Aluminiumindustrie wird in dieser Studie untersucht, inwieweit in den genannten
Branchen die Voraussetzungen fiir den Einsatz von Revenue Management gegeben
sind und in welchem Umfang Revenue Management derzeit angewendet wird.
Aufgrund der Stichprobe wird geschitzt, dass ca. 60 % der Unternehmen in den
genannten Industrien die Anwendungsvoraussetzungen fiir Revenue Management
erflillen, Revenue Management aber noch nicht flichendeckend eingesetzt wird.

C.4 Qualitative Vorstudie und Arbeitshypothesen

Nachdem festgestellt werden konnte, dass die Prozessindustrie grundsitzlich fiir
den Einsatz von Revenue Management geeignet ist, stellt sich die Frage nach der
Akzeptanz, der Verbreitung und den konkreten Ausgestaltungsformen solcher
Systeme.

Zu diesem Zweck wurden im Vorfeld der quantitativen Untersuchung
15 Vorgesprache mit Experten aus der Prozessindustrie, insbesondere aus der
Chemie-(4), Pharma-(4), Metall-(3), Papier-(1), Erdol-(2) und Glasindustrie(1),
durchgefiihrt.

Die Relevanz von Revenue Management wurde branchenubergreifend
weitestgehend als hoch betrachtet: “In den letzten Jahren hat sich die Prozessindustrie
stark auf Kostensenkungsaktivititen fokussiert. Das ist vielen Unternechmen gut
gelungen. Die zusitzlichen Kostensenkungspotenziale sind jedoch gering. Daher
wird Revenue Management eine zunehmend wichtigere Rolle fiir die Erlossteigerung
einnehmen” (Vorstandsvorsitzender Metallunternehmen). “Der Einsatz von Revenue
Management in der Prozessindustrie ist in den Startlochern. Viele Unternehmen
unserer Branche beschiftigen sich hiermit, es gibt aber noch keine einheitliche
Standardlosung—wenn es eine geben wird, dann wird keiner darauf verzichten”
(Bereichsleiter Pharmaunternehmen).

Verschiedene Manager, die im Vorfeld befragt wurden, stellten fest, dass die
Bedeutung von Revenue Management generell fiir Unternehmen der
Prozessindustrie hoch ist und mit steigender Unternehmensgrofle sowie liangerer
Einsatzdauer steigt. Hierzu der Vice President Vertrieb eines fithrenden
Erdolunternehmens: “Wir arbeiten seit Jahren an den Ertragshebeln Kostensenkung
und Volumenzuwachs. Revenue Management und Pricing sind hingegen erst seit
kurzem von uns aber auch zahlreichen anderen Wettbewerbern entdeckt worden.
Was auffillt ist, dass je groBer die Unternehmensgrof3e ist, desto professioneller
kann Revenue Management eingesetzt werden, weil groflere Budgets und mehr
Ressourcen hierfiir zu Verfligung stehen als in kleinen Betrieben”. Auch die
Einsatzdauer wirkt sich positiv aus: “Je linger Revenue Management im Einsatz
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ist, um so stirker sind die Learning-by-Doing-Effekte, vor allem in den ersten
Jahren, und so erfolgreicher kann dieses Tool eingesetzt werden”.

Hinsichtlich der Ausgestaltung als preis- oder mengenbasiertes System scheint
sich eine Entwicklung von einer reinen Kapazititssteuerung hin zu einer
kombinierten Preis- und Kapazititssteuerung zu vollziehen: “In den ersten Jahren
des Einsatzes war Revenue Management rein durch Kapazititssteuerung
geprigt. Schon ab dem dritten Jahr wurde die Preiskomponente miteinbezogen.
Heute basiert Revenue Management auf einer Integration von Preis- und
Kapazitatsmanagement” (Mitglied der Geschiftsfithrung eines internationalen
Generikaherstellers).

Ebenfalls wurde von den Gespriachspartnern aus der Praxis hervorgehoben, dass
die positive Auswirkung von Revenue Management mit der Integration in die
Informationstechnologie zunimmt: “Die Vorteile des Revenue Managements
wurden eindeutig erkennbar, als wir von einer Excel- zu einer SCM-Anwendung
iibergegangen sind, die es ermoglicht hat, z.B. die Auslastung des Maschinenparks
verschiedener Werke noch effizienter und zeitnaher zu gestalten und die Akzeptanz
von Revenue Management im Unternehmen zu erhohen” (Produktionsleiter eines
Chemiekonzerns).

Mit der Frage konfrontiert, wie sich der zukiinftige Einsatz von Revenue Man-
agement entwickeln wird, gehen die befragten Experten von einer zunehmenden
Verbreitung von Revenue Management Systemen aus: “Es gibt einen klaren Trend,
die Themen Revenue Management und insbesondere Pricing auf die Agenda des
Managements zu setzen. Das wird sich kiinftig verstirken, einfach weil sich
weniger Unternehmen leisten konnen, Profitabilitdtsquellen zu ignorieren. Revenue
Management und Preisoptimierungen bieten solch eine Quelle, die in der
Vergangenheit nicht gentigend ausgeschopft wurde” (Supply Chain Manager,
Papier- und Verpackungsunternehmen).

Da die Hauptstudie iiberwiegend explorativen Charakter hat, steht die Uberpriifung
von (theoriegeleiteten) Hypothesen nicht im Mittelpunkt. Nichtsdestotrotz lassen
sich die AuBerungen der Experten auf hypothesenihnliche Aussagen zuspitzen und
werden im Verlauf der Untersuchung tberpriift. Auf Basis dieser Vorgespriche
wurden folgende Arbeitshypothesen formuliert:

Hypothese 1 Die Wichtigkeit von Revenue Management ist generell als hoch zu
betrachten. Zudem steigt sie mit dem Umsatz und der Einsatzdauer im
Unternehmen.

Hypothese 2 Die Ausprigung des Revenue Management-Ansatzes ist abhingig
von der Dauer des Einsatzes im Unternehmen. Im Zeitablauf nimmt der Einsatz von
preis- und kapazititsgesteuerten System gegeniiber reinen kapazititsgesteuerten
Systemen zu.

Hypothese 3 Die Einschitzung dartiber, in welchem Malle Revenue Management
zur Verbesserung der Erlossituation beitrégt, ist abhdngig von der Implementierung.

Die Forschungsfrage des vorliegenden Beitrages ist es, Einsichten dartiber zu
gewinnen, wie Revenue Management von den Verantwortlichen in der
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Prozessindustrie bewertet und eingesetzt wird. Im Fokus stehen dabei die aus
Vorgesprachen abgeleiteten Arbeitshypothesen. Diese werden anhand der
folgenden empirischen quantitativen Untersuchung liberpriift.

C.5 Empirische Untersuchung

C.5.1 Datenerhebung

Die Datenerhebung wurde in dem Zeitraum Juli 2004 bis Februar 2005 in Deutsch-
land durchgefiihrt. Anschlieend wurde im Zeitraum November 2007 bis Mai 2008
bei ausgewihlten Unternehmen eine Nacherhebung unternommen. Befragt wurden
Mitarbeiter, die Fiihrungsaufgaben im Rahmen der in Abschn. 3 dargestellten
Aufgaben des Revenue Managements wahrnahmen. Die Befragung erfolgte durch
personliche Interviews anhand eines fiinfteiligen Fragebogens. Die Teile eins und
funf des Fragebogens enthielten Hintergrundinformationen zur Studie. Die drei
zentralen Teile umfassten die Erhebung wichtiger betriebswirtschaftlicher
Kenngrofien des Unternehmens, Fragen zur Anwendung von Revenue Management
im Unternehmen und Fragen zur generellen Einschitzung von Revenue Manage-
ment (jeweils auf einer 1-7 Likert-Skala) sowie Doppelfragen zur
Konsistenzpriifung. Zur Ermittlung der Gesprichspartner wurden zunéchst
270 Unternehmen der Prozessindustrie (Pharmazeutische Industrie, Glas-, Erdol-,
Papier-, Metall- und Chemieindustrie) mit Firmensitz in Deutschland aus der
Hoppenstedt- und der IHK-Unternehmensdatenbank zufillig ausgewdhlt.
AnschlieBend wurde je Unternehmen ein relevanter Gespriachspartner aus den
Bereichen Geschiftsfithrung, Geschiftsbereichsleitung, Produktionsmanagement
und Werksleitung, Supply Chain Management, Customer Relationship Manage-
ment oder Strategische Planung tliber die Presse- oder Kommunikationsabteilung
des Unternehmens ermittelt und telefonisch nach der Bereitschaft zur Teilnahme an
der Studie gefragt. Jeder Person, die sich zu einer Teilnahme an der Studie bereit
erklarte, wurde der Fragebogen sowie ein Anschreiben, in dem die Ziele der Studie
dargestellt und die wesentlichen Fachbegriffe erldautert wurden, zugesandt und es
wurde ein Interviewtermin vereinbart. Zu Beginn des Interviewtermins wurden die
wesentlichen Fachbegriffe erneut erldutert und sichergestellt, dass der
Interviewpartner aufgrund seiner Ausbildung und seiner Funktion im Unternehmen
in der Lage war, die Fragen korrekt zu beantworten. Durch diese Vorgehensweise
sollte die Problematik des “wrong key informant” ausgeschlossen werden.
Insgesamt wurden Interviews mit 124 Personen (46 % Prozent der kontaktierten
Unternehmen) durchgefiihrt. Im Durchschnitt dauerte die Befragung 90 Minuten.
Abbildung C.1 gibt die Branchenzugehorigkeit der beteiligten Unternehmen
wieder. Abbildung C.2 stellt die Verteilung des Jahrsumsatzes der an der Studie
beteiligten Unternehmen dar.
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Abb. C.1 Industriezugehorigkeit der befragten Unternehmen
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Abb. C.2 Jahresumsatz der befragten Unternechmen

Fiir die Allgemeingiiltigkeit der Ergebnisse ist relevant, ob ein “Non-Response-
Bias” ausgeschlossen werden kann, d.h. die Teilnahme an der empirischen Studie
unabhingig von der Einschitzung der Bedeutung von Revenue Management
erfolgte (vgl. Friedrichs 1990). Um dies zu tiberpriifen, wurden beim ersten Kontakt
alle Personen zur Bedeutung des Revenue Managements in ihrem Unternehmen
befragt. 7 % der Nichtteilnehmer und 5 % der Teilnehmer maflen dem Thema eine
geringe Bedeutung zu. Es kann somit davon ausgegangen werden, dass kein “Non-
Response-Bias” vorliegt. Unter den Teilnehmern hat die Funktion innerhalb des
Unternehmens keinen Einfluss auf die wahrgenommene Bedeutung von Revenue
Management (ANOVA, F=0,986; p > 0,4).

Als statistische Testmethoden zur Uberpriifung der oben genannten
Arbeitshypothesen kamen Korrelationsanalysen (nach Pearson, da metrische



Appendix C: State of the Art and Implementation of Revenue Management in Germany 111

Variablen), t-Tests und Varianzanalysen (ANOVA) zum Einsatz. Im Fall von
heterogenen Varianzen (Levene-Test mit p <0,2) haben wir im Rahmen der
Varianzanalyse statt des F-Tests den Brown-Forsyth-Test verwendet.

Im Folgenden geben wir die Resultate der Studie wieder. Dabei werden in
Abschn. 5.2 zunichst die Ergebnisse zum derzeitigen Stand des Revenue Manage-
ments dargestellt. AnschlieBend erfolgt die Darstellung von Trends und Meinungen
in Abschn. 5.3.

C.5.2 Ergebnisse: Derzeitiger Stand des Revenue
Managements in der Prozessindustrie

Ca. 80 % der befragten Unternehmen setzen nach eigener Aussage Revenue Man-
agement in (irgend-) einer, nicht zwingend systemgestiitzten Form ein. Im
Folgenden werden diese Anwendungen analysiert.

C.5.2.1 Fokus, Umsetzung und Einfiihrungszeitraum
Mit 74% liegt die Mehrzahl der Anwendungen im Bereich des

Kapazitdtsmanagements, wihrend nur 15% der Applikationen preisbasiert und
nur 5 % sowohl kapazitits- als auch preisbasiert sind (vgl. Abb. C.3).

Revenue Management Fokus Revenue Management Umsetzung | Revenue Management Einfiihrung

1: Preis Management 1: Manuell 1: Vor weniger als 2 Jahren
2: Kapazitdtsmanagement 2: Systemuntersttzt 2: Vor 2 bis 5 Jahren
3: Peis und Kapazitatsmanagement 3: Innerhalb von SCM/CRM Anwendungen 3: Vor 6 bis 10 Jahren
4: Anderes 4: Anderes 4: Vor mehr als 10 Jahren
100% 0% %
90% 74% o 3% o 5
80% 70% 50%
70% Y 34%
0% :ZZ 40%
50% 0% 30%
40%
30% 4—16% | F 0% 7 20% e —
20% L
20% 5% 1 e 9% 1% 10% 4% %
10% o
o H — f— o —
[

Abb. C.3 “Welche der folgenden Revenue Management-Ansétze werden angewendet?” (Reve-
nue Management Fokus), “In welcher Form wird Revenue Management angewendet?”” (Revenue
Management Umsetzung), “Seit wann wird in Threm Unternehmen Revenue Management
angewendet?” (Revenue Management Einfiihrung)

Die Umsetzung von Revenue Management erfolgt in der Mehrzahl der Fille
(83%) mittels einfachem elektronischen Datenaustausch, bspw. durch
Tabellenkalkulations-Dateien. In 9 % der Fille erfolgt der Datenaustausch manuell.
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Nur 7% der befragten Unternehmen wenden komplexe und weitgehend
automatisierte Systeme an. Diese sind in Supply Chain Management oder Customer
Relationship Management Applikationen integriert.

Die Einfiihrung von Revenue Management erfolgte in 86 % der Fille innerhalb
der letzten fiinf Jahre, wobei die Einfiihrung zum Zeitpunkt der Befragung teilweise
noch nicht vollstindig abgeschlossen war. 34 % der Einfilhrungen erfolgte
innerhalb der letzten zwei Jahre, 52 % in einem Zeitraum zwischen funf und zwei
Jahren vor dem Erhebungszeitpunkt und 4 % in einem Zeitraum zwischen zehn und
sechs Jahren vor dem Erhebungszeitpunkt. Keine Einfiihrung liegt weiter zuriick als
zehn Jahre. Im Vergleich zu Anwendungen im Dienstleistungsbereich und hier
insbesondere in der Luftfahrtindustrie, die bereits seit den 70er Jahren mit Revenue
Management arbeitet, besitzt die Prozessindustrie damit noch keine langjdhrigen
Erfahrungen mit Revenue Management (vgl. Talluri u. van Ryzin 2004;
Weatherford u. Bodily 1992).

C.5.2.2 Bedeutung von Revenue Management

Abbildung C.4 zeigt den Anteil der nach GroBSenklassen (gemessen in Umsatz)
differenzierten Unternehmen, die Revenue Management als “wichtig” oder “sehr
wichtig” erachten. Die betrachtete Wichtigkeit ist generell als hoch einzuschitzen,
und steigt zudem—wie aufgrund der Vorgespriache bereits vermutet (H1)—mit
dem Umsatz des Unternehmens (mifige signifikante Korrelation zwischen
Wichtigkeit und Umsatz rpearson = 0,224; p < 0,05).

> 1000 Mio Euro |

500 - 1000 Mio Euro |

100 - 500 Mio Euro |

50 - 100 Mio Euro |

15 - 50 Mio Euro |

<15 Mio Euro

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Unternehmen, die Revenue Management als "wichtig" oder "sehr wichtig" betrachten

Abb. C.4 Wichtigkeit von Revenue Management und Unternehmensgrofie
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Abbildung C.5 stellt die durchschnittliche Bedeutung, die Revenue Management
auf einer 1-7 Likert-Skala beigemessen wird, in Abhingigkeit des Steuerungskonzepts
(Preis, Kapazitit, Preis und Kapazitit) sowie der Einsatzdauer dar.

7,00

6,00

e
o
o

Bedeutung

3,00

2,00 |

1,00 |

0,00

<2 Jahre 2 -5 Jahre 6 - 10 Jahre

Anzahl der Jahre seit der Einfihrung von Revenue Management

O Preissteuerung 0O Kapazitatssteuerung @ Preis- und Kapazitatssteuerung

Abb. C.5 Bedeutung von Revenue Management in Abhingigkeit der Einsatzdauer und des
Steuerungskonzepts

Generell korrelieren Einsatzdauer (in Jahren) und Bedeutung schwach positiv
(rpearson = 0,233, p<0,001). Der Grund hierfir kann entweder in einer im
Zeitablauf steigenden Bedeutung liegen oder darin liegen, dass diejenigen
Unternehmen, die dem Revenue Management eine hohe Bedeutung beimessen,
bereits frith solche Systeme implementiert haben.

C.5.2.3 Auspragung des Revenue Management Systems

Abbildung C.6 zeigt die Ausprigung des Revenue Management-Systems
(Preissteuerung, Kapazititssteuerung sowie Preis- und Kapazititssteuerung) in
Abhingigkeit der Einsatzdauer von Revenue Management im Unternehmen. Die
Hypothese H2 wird insofern gestiitzt, als mit zunehmender Einsatzdauer der Anteil
der reinen kapazititsgesteuerten oder preisgesteuerten Revenue Management-
Systeme abnimmt, wihrend der Anteil der kapazitits- und preisgesteuerten Systeme
zunimmt. Diese Tatsache spiegelt sich auch in der signifikant unterschiedlichen
mittleren Einsatzdauer von Revenue Management in Abhingigkeit der Auspragung
wider: Die mittlere Einsatzdauer von Revenue Management betrdgt im Falle der
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Preissteuerung 2,52 Jahre, im Falle der Kapazitétssteuerung 3,41 Jahre und im Falle
der kombinierten Preis- und Kapazititssteuerung 5,91 Jahre (ANOVA; Brown-
Forsythe = 4,858, df; =2, df, = 20,6, p < 0,01).

70%
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Unternehmen

30%
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o | — I
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Einsatzdauer

l o Prei ung O Kapazi ung @ Preis- und Kapazitatssteuerung l

Abb. C.6 Auspriagung des Revenue Management-Systems in Abhingigkeit der Einsatzdauer von
Revenue Management

C.5.2.4 Revenue Management als Massnahme zur Erkosverbesserung

Abbildung C.7 gibt die Bedeutung, die Revenue Management fiir die Verbesserung der
Erlossituation auf einer 1-7 Likert-Skala zugemessen wird, in Abhéngigkeit der
Implementierung wieder (H3). Im Falle einer manuellen Implementierung liegt
keine systematische IT-Einbindung vor, bei einer systemgestiitzten Implementierung
ist Revenue Management in Form (irgend-) eines IT-Systems, in der Regel mittels
Office-Systemen, realisiert und bei einer SCM/CRM-Implementierung ist Revenue
Management innerhalb eines Supply Chain Management (SCM) oder Customer Rela-
tionship Management (CRM) Systems umgesetzt. Im Mittel wird die Bedeutung von
Revenue Management je hoher eingeschitzt, desto stiarker die IT-Implementierung ist
(ANOVA; Brown-Forysthe = 16,965, df; =2, df, = 18,352, p < 0,000).
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Abb. C.7 Einschitzung der Bedeutung von Revenue Management in Abhingigkeit der
Implementierung
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C.5.2.5 Zukiinftiger Einsatz von Revenue Management

In der Prozessindustrie wird tiberwiegend von einer zunehmenden Verbreitung von
Revenue Management Systemen ausgegangen (Mittelwert 5,56; Standardabweichung
0,97; 1-7 Likert-Skala). Es sind keine signifikanten Mittelwertsunterschiede
innerhalb der betrachteten Branchen feststellbar (ANOVA; F=1,864; p > 0,1)

C.5.3 Trends und Meinungen
C.5.3.1 Hindernisse bei der Einfithrung von Revenue Management

Als Hindernisse bei der Einfilhrung von Revenue Management werden die in
Abbildung C.8 aufgefiihrten Griinde genannt. In absteigender Reihenfolge der
Haufigkeit ihrer Nennung sind dies: (1) Keine klar definierte und/oder
kommunizierte Preisstrategie, (2) keine oder beschrinkte Erfahrung mit Revenue
Management, (3) das Fehlen eines geeigneten Revenue Management-Ansatzes,
(4) das Fehlen relevanter Daten, (5) fehlende Unterstitzung durch die
Unternehmensleitung, (6) Preisverfall bei einer branchenweiten Etablierung von
Revenue Management sowie, (7) ungeeignete oder fehlende IT-Systeme zur
Unterstiitzung der Revenue Management-Anwendungen.

Als keine wesentlichen Hindernisse werden unzureichende IT-Systeme auf der
Kundenseite, das Fehlen einer Revenue Management-Kultur im Unternehmen
sowie ungeeignete oder fehlende Prozesse im Unternehmen beurteilt. Uberhaupt
nicht genannt wird die fehlende Akzeptanz von Revenue Management durch die
Kunden. Insbesondere wird nicht befiuirchtet, dass sich die Kunden dauerhaft am
kurzfristig moglichen niedrigen Preisniveau orientieren.

Keine Kar definierte / kommunizierte
reisstrategie

Keine f beschrankte Erfahrung mit RM
Keinen geeigneten RM-Ansatz gefunden
Fehlende Datenverfugbarkeit

Fehlende Top Management Unterstitzung
Befirchtung von Preis- / Margenverfall
Ungeeignete IT-Systema im Unternehmen
Ungeeignete IT-Systeme bei den Kunden

Fehlende RM Kultur

Ungeeignete Prozesse

0 10 0 an 40 50 B0 70 80 a0 100
in Prozent

Abb. C.8 Hindernisse bei der Einfithrung von Revenue Management



116 Appendix C: State of the Art and Implementation of Revenue Management in Germany

C.5.3.2 Chancen und Risiken von Revenue Management

Nach den Chancen und Risiken beim Einsatz von Revenue Management befragt,
sehen die Unternehmen mehr Chancen als Risiken.* Diese wurden nach Haufigkeit der
Nennungen sortiert (Abb. C.9). Bei den Chancen werden die Erhohung des Umsatzes
und der Kapazititsauslastung, die Verringerung der Kosten durch bessere Auslastung
der vorhandenen Kapazititen oder den Abbau von (Uber-) Kapazitiiten, die Erthohung
der Effizienz sowie die ErschlieBung neuer Kunden und Mirkte genannt. Weitere
“weiche” Chancen werden im “Job Enrichment” von Stellen, bspw. der Stelle
des Produktionsmanagers, der standortiibergreifenden Harmonisierung von
Kapazititssteuerungsansitzen, im verbesserten Controlling der Kapazititen sowie in
der Einfiihrung einer Unternehmenskultur der Erlosmaximierung gesehen.’

Als Risiken werden zu hohe Erwartungen an Erlossteigerungen, hohe
Investitionen in IT-Systeme, die Resistenz gegeniiber Revenue Management im
Unternehmen, fehlendes Know How, die Erhohung der Komplexitit sowie der
Verlust von Managementfokus genannt.

* Umsatzwachstum durch verbessertes Pricing und  Schaffung von zu hohen Erlés- oder
optimierte Kapazitatsauslastung Umsatzwact wartungen

» Kosteneinsparungen aufgrund eines besseren * Hohe Investitionen in neue IT-Systeme oder deren
Managements vorhandener Kapazitaten Aufriistung

* ErschlieBung neuer Mérkte oder Bedienen neuer * Aufbau von Umsetzungsengpéassen durch eine RM-
Kunden resistente Unternehmenskultur

* Erweiterung der Verantwortungsbereiche zum * Fehlendes RM-Know-How sowie Mitarbeiter, denen
Beispiel im Bereich Produktionsleitung und der man RM-Aufgaben anvertrauen kann

professionellen Entwicklungsmdglichkeiten . "
* Erhéhung der Komplexitat

* Harmonisierung von Kapazitatssteuerungsansatzen

zum Beispiel in Unternehmensgruppen * Verlust von Managementfokus

« Verbesserte Uberwachung vorhandener
Produktionskapazitaten und deren Auslastung

* Einflihrung einer erlésmaximierenden Kultur

Abb. C.9 Chancen und Risiken bei der Einfiihrung von Revenue Management

“Diese Frage wurde offen gestellt, d.h. die Befragten konnten sich frei hierzu duBern, ohne
Vorgabe von Antwortmoglichkeiten.

3Weitere positive Effekte sind die standortiibergreifende Harmonisierung von Kapazitits-
steuerungsansitzen zum Beispiel in Unternehmen, die liber verschiedene Produktionsstandorte
mit unterschiedlichen Kapazititssteuerungskonzepten verfiigen. Durch die unternehmensweite
Einfilhrung eines einheitlichen Revenue Management-Ansatzes werden Abweichungen im
Preis- und Kapazititsmanagement zwischen den Standorten vermieden und es wird Komplexitét
abgebaut. Somit lassen sich zusitzlich positive Erfahrungen zur Kapazititssteuerung leichter von
einem Standort auf den anderen iibertragen. Die verbesserte Uberwachung der vorhandenen
Produktionskapazitit und deren Auslastung stellen einen weiteren Vorteil dar, der insbesondere
bei Produktionsanlagen mit unterschiedlichen Linien oder Unternehmensgruppen mit mehr als
einem Standort das Controlling der Kapazitidten und deren Auslastung erleichtert.
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C.5.3.3 Alternativen zu Revenue Management

Als Alternative zum Revenue Management werden von ca. 60 % der Befragten
verschiedene Varianten der Auslagerung von Produktionskapazitit gesehen, um
dadurch das Fixkostenrisiko zu reduzieren. Im Einzelnen sind dies: (1) Die
Auslagerung der Produktionskapazititen an rechtlich und wirtschaftlich
unabhéngige Unternehmen, (2) die Verlagerung von Wertschopfung an Zulieferer,
(3) die Kooperation mit rechtlich und wirtschaftlich selbstindigen Unternehmen
im Rahmen von Produktionsnetzwerken sowie, (4) die Verlagerung der
Produktionskapazititen an eigene Standorte in Niedriglohnldnder. Ca. 15 % der
befragten Unternehmen sehen jedoch keine Alternativen zu Revenue Management
und sagen aus, dass es heute bereits zahlreiche Anwendungen von Revenue Man-
agement gibt, die jedoch nicht mit dieser Bezeichnung gekennzeichnet werden,
sondern mit alternativen Begriffen wie z.B. EBIT-Optimierung in der Produktion,
Preis- und Erlos-Management, Preis- und Erlos-Optimierung, Erlos und Pricing
Prozess Optimierung bzw. Management und Yield Management. Als weitere
Alternative wird die Einfithrung und Nutzung von Produktionsplanungssystemen
zur besseren Einplanung von Auftrigen auf die vorhandenen Kapazititen genannt
(ca. 15 %).

C.5.3.4 Positionen zum Revenue Management

Im letzten Abschnitt der Erhebung wurden die Teilnehmer nach der Zustimmung
zu verschiedenen Positionen im Hinblick auf Revenue Management befragt
(Abb. C.10).

Einem Revenue Management-Ansatz mit Fokus auf Preis- und
Kapazitidtsmanagement wird ein hoheres Potential als einem reinen Preis- oder
Kapazititsmanagement eingerdumt. Im Zusammenhang mit dieser Aussage wird
hervorgehoben, dass das Kapazititsmanagement in der Vergangenheit im
Vordergrund stand, wihrend das Preismanagement in den letzten Jahren an
Bedeutung gewonnen hat. Die zweithochste Zustimmung erfihrt die Aussage,
dass der Einsatz von Revenue Management zu Umsatzwachstum fiihrt. Deutlich
wird die Aussage verneint, dass Revenue Management kein Potential in der
Prozessindustrie besitzt.
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. RM mit Fokus auf Preis- und Kapazitdtsmanagement hat das héchste Potential
. RM ist ein klarer Umsatzbeschleuniger und sehr hilfreich

. RM mit Fokus auf Kapazitadtsmanagement hat das héchste Potential

. RM mit Fokus auf Preis Management hat das héchste Potential

. Das volle Potential von RM wurde in der Prozessindustrie noch nicht entdeckt

. Praktische Anwendungen von RM sind derzeit beschrankt

. Neue Technologien werden RM Anwendungen stark entfalten

0 N O g A WN =

. Die Prozessindustrie eignet sich fiir die Einfihrung von RM Anwendungen

©

. RM kann, wie in der Flugindustrie, in der Prozessindustrie erfolgreich umgesetzt werden

o

. Die Prozessindustrie wird RM in den kommenden 3 Jahren verstérkt einsetzen

-

. Unternehmen brauchen Unterstiitzung in der Umsetzung von RM

N

. RM ist nicht hilfreich / hat kein Potential fur Unternehmen in der Prozessindustrie

1 2 3 4 5 6 7
niedrig hoch

Abb. C.10 Zustimmungsgrad zu Aussagen zum Revenue Management

C.6 Wesentliche Ergebnisse und Limitationen der Studies

C.6.1 Wesentliche Ergebnisse

Die vorliegende Untersuchung ist unseres Wissens die erste Studie, die auf Basis
einer Befragung von mehr als 120 Unternehmen deskriptive und schlieBende
Aussagen zum FEinsatz von Revenue Management in der Prozessindustrie liefert.
Dabei konnten die folgenden wesentlichen Ergebnisse erzielt werden:

In der uberwiegenden Mehrzahl der von uns befragten Unternehmen werden
Revenue Management Konzepte im weiteren Sinne eingesetzt. Wurde bereits in
einer Reihe von Studien darauf hingewiesen, dass fiir die auftragsfertigende
Sachleistungsindustrie die Voraussetzungen fiir den Einsatz von Revenue Manage-
ment erfullt sind, so wird in unser Studie zum ersten Mal gezeigt, dass Revenue
Management auch tatsdchlich eingesetzt wird. Der ermittelte Anteil der
Unternehmen in Hohe von 80 % liegt dabei noch deutlich iiber den von Defregger
u. Kuhn (2005) geschitzten 60 %. Allerdings ist zu konstatieren, dass im Vergleich
zum Stand der Wissenschaft in der Mehrzahl der Falle vergleichsweise rudimentére
Konzepte Verwendung finden.

Im schlieenden Teil der Studie konnten insbesondere zwei Punkte aufgezeigt
werden. Zum einen steigt die dem Revenue Management beigemessene Bedeutung
mit der Unternehmensgrofe. Groere Unternehmen scheinen also im Hinblick auf den
Einsatz des vergleichsweise neuen Konzeptes eher als (Prozess-) Innovatoren
aufzutreten. Des Weiteren nehmen mit der Einsatzdauer die dem Revenue Manage-
ment beigemessene Bedeutung sowie der Anteil kombinierter Preis- und
Kapazititskonzepte zu, wihrend sich gleichzeitig eine zunehmende IT-Umsetzung
der Konzepte positiv auf deren Bewertung auswirkt. Der erfolgreiche Einsatz von
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Revenue Management Systemen erfordert also einen langfristigen Lernprozess, in
dessen Verlauf zunehmend komplexere Systeme zum Einsatz kommen.

Im offenen Teil der Studie zeigt sich, dass die wesentlichen Hindernisse bei der
Einfiihrung von Revenue Management in der Prozessindustrie in der fehlenden
Preisstrategie, geringen Erfahrungen und dem Fehlen geeigneter Konzepte zu
finden sind. An dieser Stelle ist die Wissenschaft—iiber die bereits erfolgten
Beitrdage hinaus—aufgefordert, die vorhandenen Ansitze auf die spezifischen
Belange der Prozessindustrie anzupassen und mit belastbaren Preisstrategien zu
verbinden.

C.6.2 Limitationen

Unsere Studie besitzt jedoch auch eine Reihe von Limitationen. Erstens wurde
diese Studie als Querschnittsuntersuchung in einem bestimmten Zeitraum
durchgefiihrt und stellt daher nicht dar, wie sich Perspektiven im Laufe der Zeit
verdndert haben. Darauf aufbauende Léangsschnittstudien konnen zum einen zeigen,
wie sich die Einstellungen zu Revenue Management im Laufe der Zeit dndern und
erhohen zum anderen die Giiltigkeit von kausalen Schliissen speziell in theoretisch
bislang wenig erschlossenen Bereichen (Rindfleisch et al. 2008). Zweitens ist die
Studie geographisch auf Deutschland beschrinkt. Interessant wire eine
Ausdehnung auf den europdischen oder nordamerikanischen Wirtschaftsraum, um
Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen den Wirtschaftsregionen
herauszuarbeiten. Drittens ist ein Single-Source-Bias nicht auszuschlieen, da wir
nur eine Person je Unternehmen befragt haben. Zwar wurden die Interviewpartner
als Zustidndige fir Revenue Management identifiziert, allerdings gehoren sie
unterschiedlichen Funktionsbereichen im Unternehmen (Marketing, Vertrieb,
Produktion, Supply Chain Management, Strategische Planung) an. Kiinftige
Studien sollten mehrere Personen in verschiedenen Funktionen eines
Unternehmens befragen, um eine funktionsspezifische Differenzierung der
Perspektiven zu ermoglichen.
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