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1. Begriffliche und methodische Grundlagen

3. Computergestützte Mengensteuerung durch lineare
Optimierung mit Excel 
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2. Analyse und Optimierung touristischer
Geschäftsmodelle mit EXCEL

Lernziele:
Wie kann man mit Excel Tourismus-Geschäftsmodelle 
simulieren, analysieren und optimieren?
- Was ist ein Geschäftsmodell?
- Was ist eine Break-Even-Analyse
- Simulation, Datentabellen und grafische Optimierung

von Geschäftsmodellen mit Excel
- Grundstruktur eines Optimierungsmodells aus

Zielfunktion, Entscheidungsvariable(n) und 
Nebenbedingungen

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München
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Analyse & Optimierung von Geschäftsmodellen

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München

Jeder Betrieb, der als Akteur in der Tourismus-Wertschöpfungskette
Auftritt hat ein Geschäftsmodell.

Nach Wikipedia beschreibt ein Geschäftsmodell (englisch business model) 

die logische Funktionsweise eines Unternehmens und insbesondere die 

spezifische Art und Weise, mit der es Gewinne erwirtschaftet. 

Im Tourismus haben wir es nicht nur mit gewinnorientierten Betrieben zu tun. 
Insbesondere Tourismusorganisationen aber auch viele Museen, etc. arbeiten 
gemeinnützig. Auch sie müssen aber wirtschaftlich arbeiten und haben Kosten 
(Personalkosten, Mieten, Naturschutz-Maßnahmen, etc.) und Einnahmen bzw. 
Umsätze, z.B. aus dem Ticketverkauf, aber auch aus staatlichen 
Subventionen, die z.B. aus der Tourismusabgabe oder Kurtaxe finanziert 
werden. Entsprechend kann man auch hier eine Differenz zwischen Erträgen 
und Kosten ermitteln,die langfristig ausgewogen sein müssen um der Erhalt 
des Betriebes zu sichern. Die Wertschöpfung z.B. durch Umweltschutz und 
Bildung kann hier aber wesentlich höher sein, als die erwirtschafteten Erträge.

Quelle: https://de.wikipedia.org/wiki/Geschäftsmodell Zugriff September 2016
In der wissenschaftlichen Literatur gibt es leider lauter unterschiedliche Definitionen von Geschäftsmodellen, 

weshalb wir hier ausnahmsweise mal die auf dem Public-Crowd-Konsens basierte WIKI-Version nehmen! 
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Rahmen zur Analyse & Entwicklung von Geschäftsmodellen:

Quelle: Osterwalder, A.; Pigneur, Y.: Business Model Generation – ein Handbuch für Visionäre,
Spielveränderer und Herausforderer; Campus Verlag 2010 Frankfurt am Main, 2010

Komponenten eines Geschäftsmodells nach Osterwalder & Pigneur 2010.
Unser Fokus: Computergestütze quantitative Analyse der Kosten- und Ertrags-
Strukturen von Tourismus-Geschäftsmodellen!
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Basisformel für mathematische Wertschöpfungs-/Geschäftsmodelle:

Gewinn(p,x,…) = Umsatzerlöse(p,x,…) – Kosten(x,…)
Nebenbedingungs-Ungleichungen

Ziele dieser rein quantitativen Geschäftsmodellanalyse ist die computer-
gestützte Abbildung, Analyse und Optimierung der Geschäftsmodelle:

1. Quantitative Beschreibung der ökonomischen Zusammenhänge 
2. Entdeckung und Erklärung von Korrelationen und Erfolgsfaktoren
3. Simulation von Entscheidungsalternativen und Strategien (Politiken)
4. Prognosen (engl. Forecasts)
5. Optimierung und Entscheidungs-Empfehlungen / Revenue Management

Den mathematischen Geschäftsmodellen liegt folgendes Funktions- bzw.
Gleichungssystem zugrunde, das je nach Geschäft verschieden detailliert wird 
und von unterschiedlichen Einflussgrößen (z.B. p=Preis, x=Menge, …) für 
Umsätze und Kosten je gewählter Periode (Tag, Monat, Jahr) bestimmt ist:

Ungleichungen geben die Beschränkungen an, denen die Größen U, K, 
oder deren Einflussvariablen p, x, … unterliegen, z.B. begrenzte Nachfrage,
begrenzte Ressourcen, Mindest-Abnahmemengen, Budgetrestriktionen, etc. 
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Leistungs-
träger
- Airlines
- Hotels
- Bahnen
- Mietautos
- Events
- …

Jeder Akteur in der Tourismus-Wertschöpfungskette hat ein Geschäfts-
modell, das durch Detaillierung der Wertschöpfungs-Gleichung entsteht

- Kosten: + Umsatzerlöse
Variable Kosten Variable Umsätze
Sprungfixe Kosten Sprungfixe Umsätze
Fixkosten Fixe Umsätze

= Gewinn bzw. Wertschöpfung

- Variable Kosten bzw. Umsätze sind proportional zur Menge der
produzierten/verkauften Produkt/Diensteinheiten (hier Zimmer)

- Sprungfixe Kosten bzw. Umsätze sind Kosten bzw. Umsätze,
die sich mit der Menge der produzierten/verkauften Einheiten
sprunghaft ändern (z.B. Personalkosten, Rabattstaffeln, etc.)

- Fixkosten bzw. Fixumsätze sind Kosten/Umsätze, die unabhängig
von der Menge der produzierten/verkauften Einheiten sind (z.B. 
Zinsen auf das gebundene Kapital, langfristige Mieteinnahmen, etc.)
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Bem: In der BWL-Literatur werden als variable Kosten streng nur proportionale Kosten und als sprungfixe Kosten
oft nur solche Kostenverläufe verstanden, die fix mit Sprüngen sind und wie Treppenfunktionen aussehen.
Da wir in der Praxis häufig stetige und unstetige nichtlineare Kostenverläufe haben verallgemeinern wir hier! 
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Schritte zur Aufstellung eines Geschäftsmodells:

1. Analyse der Kosten und Umsatzstrukturen

2. Break-Even-Analyse (grafisch)

3. Markt- und Nachfrageanalyse 

4. Gewinnanalyse und Optimierung (grafisch)

Die Analyse eines Geschäftsmodells geht entweder von Zahlen der
Vergangenheit (bestehende Betriebe) oder von sachlogischen Analysen
und Prognosen (Geschäftspläne für Betriebs-Gründungen) aus.

Allgemein kann die Realität und noch mehr die Zukunft nie vollständig
erfasst und modelliert werden. Geschäftsmodellanalysen beruhen daher
auf zahlreichen groben Vereinfachungen und Annahmen, die auch zu großen
Abweichungen von der Realität führen können. Trotz aller Grenzen können
aber wertvolle Einsichten in die Wechselwirkungen verschiedener Einfluss-
und Steuergrößen gewonnen werden und grobe Prognosen über die 
Auswirkungen von Veränderungen und Maßnahmen gewonnen werden.
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Beispiele für die Aufstellung und Analyse von Geschäftsmodellen:

An folgenden Beispielen soll die Geschäftsmodellanalyse und –optimierung
mit Excel erläutert werden:

A. Hotel Garni (Leistungsträger)

B. Airline mit einer Flugverbindung (Leistungsträger)

C. Reiseveranstalter mit Katalog-Pauschalreisen (Veranstalter)
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A. Geschäftsmodell eines Garni-Hotels
An folgenden Beispielen soll die Geschäftsmodellanalyse und –optimierung
für ein Hotel Garni vorgenommen werden:

1. Kostenspaltung & Umsatzanalyse
2. Break-Even-Analyse
3. Markt- und Nachfrageanalyse
4. Geschäftsmodellanalyse und –optimierung

Für genauere Informationen zu den Kennzahlen der Break-Even-Analyse
von Hotelbetrieben verweisen wir auf folgende Basisliteratur:

Hänssler, K.H. 2016: Break-Even-Analysen und Maßnahmen zur Verbesserung
des Gewinns in der Hotellerie und Gastronomie; in: Management in der Hotellerie 
und Gastronomie: Betriebswirtschaftliche Grundlagen; 9. Auflage; 
De Gruyter Oldenbourg Berlin/Boston 2016, S. 495 ff.

Görlich, B.; Spalteholz, B.: Das Revenue Management Buch 3.0; DEHOGA Berlin 
2014; S. 85 ff.
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Aus Buchhaltung, Kosten-/Leistungsrech-
nung und Betriebsstatistik wurden die 
Geschäftszahlen in die gelben Felder ein-
getragen, um Kosten&Erlöse in fixe, variable
und sprung-fixe Anteile aufzuspalten.

1. Kostenspaltung und Umsatzanalyse
Ein Hotel Garni hat 100 DZ und bietet nur Übernachtung mit Frühstück an:

16
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1. Kostenspaltung und Umsatzanalyse

Variable Kosten und Erlöse sind direkt 
proportional zur Anzahl der verkauften 
Zimmer. Je verkauftem Zimmer entstehen
mittlere Erlöse von 90,95 € und 
35,72 € variable Kosten! 17

Ein Hotel Garni hat 100 DZ und bietet nur Übernachtung mit Frühstück an:
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1. Kostenspaltung und Umsatzanalyse

Fixe Kosten und Erlöse entstehen völlig 
unabhängig von der Belegung des Hotels. 
Die mittleren Kosten/Zimmer sinken mit 
steigender Belegung und steigen mit 
sinkender Belegung!

Ein Hotel Garni hat 100 DZ und bietet nur Übernachtung mit Frühstück an:
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1. Kostenspaltung und Umsatzanalyse

Sprung-fixe Kosten entstehen hier durch Personal für Zimmerreinigung. Eine angestellte 
Kraft kostet 31.429 € / Jahr und reinigt pro Tag max. 15 Zimmer. Man kann nur ganze Kräfte 
anstellen. Für eine mittlere Belegung von 1-10 Zimmer sind die Kosten fix. Ab dem 11 Zimmer 
muss man eine weitere Kraft anstellen und die Kosten springen auf das Doppelte. 
Bis zur mittleren Belegung von 20 Zimmer bleiben die Kosten dann wieder fix, bis sie für die 
dritte Kraft auf den 3-fachen Ausgangswert springen, … 
Zu beachten ist außerdem, dass die Reinigungskräfte nur 220 Arbeitstage haben!

Ein Hotel Garni hat 100 DZ und bietet nur Übernachtung mit Frühstück an:

=$D$15/$D$29
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Ein Hotel Garni hat 100 DZ und bietet nur Übernachtung mit Frühstück an:

=$D$15/$D$29

=$D$29/$C$27
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1. Kostenspaltung und Umsatzanalyse

Sprung-fixe Kosten entstehen hier durch Personal für Zimmerreinigung. Eine angestellte 
Kraft kostet 31.429 € / Jahr und reinigt pro Tag max. 15 Zimmer. Man kann nur ganze Kräfte 
anstellen. Für eine mittlere Belegung von 1-10 Zimmer sind die Kosten fix. Ab dem 11 Zimmer 
muss man eine weitere Kraft anstellen und die Kosten springen auf das Doppelte. 
Bis zur mittleren Belegung von 20 Zimmer bleiben die Kosten dann wieder fix, bis sie für die 
dritte Kraft auf den 3-fachen Ausgangswert springen, … 
Zu beachten ist außerdem, dass die Reinigungskräfte nur 220 Arbeitstage haben!

Ein Hotel Garni hat 100 DZ und bietet nur Übernachtung mit Frühstück an:

=$D$15/$D$29

=$D$29/$C$27

=AUFRUNDEN($C$29/$B$14*$C$27/$D$27;0)
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1. Kostenspaltung und Umsatzanalyse

Sprung-fixe Kosten entstehen hier durch Personal für Zimmerreinigung. Eine angestellte 
Kraft kostet 31.429 € / Jahr und reinigt pro Tag max. 15 Zimmer. Man kann nur ganze Kräfte 
anstellen. Für eine mittlere Belegung von 1-10 Zimmer sind die Kosten fix. Ab dem 11 Zimmer 
muss man eine weitere Kraft anstellen und die Kosten springen auf das Doppelte. 
Bis zur mittleren Belegung von 20 Zimmer bleiben die Kosten dann wieder fix, bis sie für die 
dritte Kraft auf den 3-fachen Ausgangswert springen, … 
Zu beachten ist außerdem, dass die Reinigungskräfte nur 220 Arbeitstage haben!

Ein Hotel Garni hat 100 DZ und bietet nur Übernachtung mit Frühstück an:

=$D$15/$D$29 =AUFRUNDEN($C$29/$B$14*$C$27/$D$27;0)

=$D$15/$D$12

=$D$29/$C$27



Hier wird der Titel der Präsentation wiederholt (Ansicht >Folienmaster)

Dieses Material ist urheberrechtlich geschützt und nur für die eingeschriebenen Teilnehmer der Lehrveranstaltung Digitaler Tourismus 1 bestimmt.
Weitergabe an Dritte, Veröffentlichung im Internet etc. sind untersagt. Genannte Produkt-/Firmennamen sind keine Empfehlung sondern dienen nur als Beispiele!

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München

23

1. Kostenspaltung und Umsatzanalyse

Sprung-fixe Kosten entstehen hier durch Personal für Zimmerreinigung. Eine angestellte 
Kraft kostet 31.429 € / Jahr und reinigt pro Tag max. 15 Zimmer. Man kann nur ganze Kräfte 
anstellen. Für eine mittlere Belegung von 1-10 Zimmer sind die Kosten fix. Ab dem 11 Zimmer 
muss man eine weitere Kraft anstellen und die Kosten springen auf das Doppelte. 
Bis zur mittleren Belegung von 20 Zimmer bleiben die Kosten dann wieder fix, bis sie für die 
dritte Kraft auf den 3-fachen Ausgangswert springen, … 
Zu beachten ist außerdem, dass die Reinigungskräfte nur 220 Arbeitstage haben!

Die durchschnittlichen sprung-fixen Kosten 
je Zimmer sinken mit wachsender Belegung 
zwischen den Sprungstellen und steigen 
sprunghaft an den Sprungstellen!

Ein Hotel Garni hat 100 DZ und bietet nur Übernachtung mit Frühstück an:

=$D$15/$D$29 =AUFRUNDEN($C$29/$B$14*$C$27/$D$27;0)

=$D$15/$D$12

=$D$29/$C$27
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1. Kostenspaltung und Umsatzanalyse
Fazit: Die Spaltung der Kosten und Umsätze einer vergangenen Periode liefert folgende 
Informationen zur mathematischen Modellierung des Gewinns eines Unternehmens
in Abhängigkeit von der verkauften Anzahl von Produkten (beim Hotel: Zimmer).

Variable Kosten/Erlöse: 

Kosten/Erlöse, die in der betrachteten Periode direkt proportional (oder allgemeiner auch 
stetig) abhängig von der Anzahl der verkauften Produkte sind. 

Fixkosten/-erlöse:

Kosten/Erlöse die in der betrachteten Periode völlig unabhängig von der Anzahl der 
verkauften Produkte sind. Beispiele für Fixerlöse sind z.B. Dauermieten, Flat Rate, etc.

Sprungfixe Kosten/Erlöse: 

Kosten, die in der betrachteten Periode innerhalb bestimmter Intervalle unabhängig 
(oder allgemeiner auch proportional) von der Anzahl der verkauften Produkte sind, bei 
Überschreiten der Intervallgrenzen aber sprunghaft ansteigen. Meist sind an den 
Intervallgrenzen neue Ressourcen (Personal, Maschinen, etc.) notwendig, die zur 
Erzeugung der höheren Anzahl von Produkten in Betrieb genommen/beschafft werden 
müssen und Kosten-sprünge verursachen. Sprungfixe Erlöse sind z.B. gestaffelte 
Mengenrabatte, ab bestimmten Verkaufsmengen.

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München
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1. Kostenspaltung und Umsatzanalyse
Ermittlung:

Die Kosten-/Erlösspaltung basiert meist auf Zahlen der Vergangenheit.

Entweder kann man die Kosten/Erlöse durch Expertenbefragung aufgrund der Arbeits-/ 
Materialkosten bzw. Umsatzerlöse eines Einzelproduktes sachlogisch analysieren.
Oder man versucht über Regression nach der Korrelation / Nicht-Korrelation von 
bestimmten Kostenarten zur Anzahl der verkauften Produkte.

Schließlich kann man noch über geschätzte Zuschläge zu Einzelkosten/Einzelerlösen
versuchen, allgemeine Verbräuche / Einkünfte den Kostenträgern bzw. verkauften 
Mengen verursachungsgerecht zuzuordnen.

Oft ist eine exakte Kosten-/Erlösspaltung in der Praxis schwer zu ermitteln und man
muss sich mit Näherungswerten und Schätzungen begnügen.

Für Hotels sind als Datenquellen insbesondere die Verkaufszahlen aus dem Property 
Management System, aus der Warenwirtschaft und aus der Kosten- und Leistungs-
rechung relevant!

Für die Planung zukünftiger Kosten/Erlöse ist man zudem auf Fortschreibungen und 
Trendanalysen auf Basis der Vergangenheitszahlen angewiesen sowie auf Prognosen
über die Wirkung zu erwartender Ereignisse oder Maßnahmen, z.B. Lohnsteigerung, 
Nachfrageveränderungen, neue Projekte, Vertriebskampagnen, etc. angewiesen.

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München
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2. Break-Even-Analyse
Die Umsatz- & Kostenspaltungs-Tabelle wird zur Break-Even-Tabelle umgestaltet:

77,91€
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2. Break-Even-Analyse
Die Umsatz- & Kostenspaltungs-Tabelle wird zur Break-Even-Tabelle umgestaltet:

Die Break-Even-Analyse soll auf Planzahlen 
für das kommende Jahr beruhen!
⇒ Eingabefelder&Eingabe der geplanten 

voraussichtlichen variablen Kosten, 
Kosten je Reinigungskraft, Fixkosten und 
Ø Zimmerpreis für das neue Jahr!

27
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2. Break-Even-Analyse
Die Umsatz- & Kostenspaltungs-Tabelle wird zur Break-Even-Tabelle umgestaltet:

Die Break-Even-Analyse soll ermitteln,
bei welcher Auslastung das Hotel im neuen
Jahr die Gewinnschwelle erreichen würde.
Es müssen also alle Kosten und Gewinne
abhängig von der prozentualen Zimmer-
belegung des Hotels berechnet werden!

28
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2. Break-Even-Analyse
Die Umsatz- & Kostenspaltungs-Tabelle wird zur Break-Even-Tabelle umgestaltet:

Die Break-Even-Analyse soll ermitteln,
bei welcher Auslastung das Hotel im neuen
Jahr die Gewinnschwelle erreichen würde.
Es müssen also alle Kosten und Gewinne
abhängig von der prozentualen Zimmer-
belegung des Hotels berechnet werden!

29

=C6*$D$29 =F6*$D$29
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2. Break-Even-Analyse
Die Umsatz- & Kostenspaltungs-Tabelle wird zur Break-Even-Tabelle umgestaltet:

=$F$11*$D$29

=AUFRUNDEN($D$29/$C$26/$B$13*$C$26/$D$26;0)

Die Break-Even-Analyse soll ermitteln,
bei welcher Auslastung das Hotel im neuen
Jahr die Gewinnschwelle erreichen würde.
Es müssen also alle Kosten und Gewinne
abhängig von der prozentualen Zimmer-
belegung des Hotels berechnet werden!

30
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2. Break-Even-Analyse

31

Geschäftsmodell-Simulation und Visualisierung: Grafische Break-Even-Analyse
Mittels Was-wäre-Wenn-Analyse kann man mit unserem Excel-Modell für verschiedene 
Auslastungen den Gewinn simulieren, unter der stark vereinfachenden Annahme, bei 
den gegebenen Preisen für Logis und Frühstück sei stets genug Nachfrage vorhanden!

Was wäre, wenn unser Hotel bei sonst gleichen Parametern (ceteris paribus) 
80 % Auslastung erreichen könnte?
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2. Break-Even-Analyse

32

Was wäre, wenn unser Hotel bei sonst gleichen Parametern (ceteris paribus) 
80 % Auslastung erreichen könnte?

1. Eingabe: 80%

2. Ergebnis: Fast 162 Tsd. € Gewinn !

Geschäftsmodell-Simulation und Visualisierung: Grafische Break-Even-Analyse
Mittels Was-wäre-Wenn-Analyse kann man mit unserem Excel-Modell für verschiedene 
Auslastungen den Gewinn simulieren, unter der stark vereinfachenden Annahme, bei 
den gegebenen Preisen für Logis und Frühstück sei stets genug Nachfrage vorhanden!
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Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München

Geschäftsmodell-Simulation und Visualisierung: Grafische Break-Even-Analyse

Wir können nun Gewinn und Kosten in Abhängigkeit von verschiedenen Eingabewerten 
für die Belegung berechnen. EXCEL-Datentabellen automatisieren solche Simulationen:

Was-wäre-Wenn-Analyse

Eine Datentabelle ist eine große Tabelle, in der wir z.B. in der ersten 
Spalte oder Zeile alle Eingabewerte (hier Auslastungen) auflisten, für 
die wir Rechenergebnisse aus einer vorgegebenen Excel-Tabelle (hier 
Hotel-Gewinn, -Kosten, etc.) durch Simulation ermitteln wollen.

Excel setzt nach Einrichtung der Datentabelle automatisch alle 
vorgegebenen Eingabewerte für die Auslastung aus der ersten Spalte 
oder Zeile der Datentabelle in die Excel-Break-Even-Analyse ein, und 
gibt die errechneten Gewinn- und Kosten-Ergebniswerte in den 
weiteren Spalten/Zeilen der Datentabelle aus!
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Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München

Geschäftsmodell-Simulation mit Excel-Datentabelle

Wir müssen nun erst eine Datentabelle unter unserer Break-Even-Analyse einrichten:

1. Zimmerbelegung/Auslastung in %-Schritten:
Durch-Nummerieren mit Auto-Vervollständigen 

(erste 3 Zellen 0%, 1%, 2% ausfüllen, 
dann alle 3 Zellen selektieren und 

durch „Ziehen“ an rechter unterer Ecke nach 
unten kopieren bis 100%

Unsere Datentabelle soll in der 1. Spalte die Hotel-Belegung als unabhängige 
Eingabevariable unserer Geschäftsmodell-Simulation beinhalten.
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Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München

Geschäftsmodell-Simulation mit Excel-Datentabelle

Wir müssen nun erst eine Datentabelle unter unserer Break-Even-Analyse einrichten:

1. Zimmerbelegung/Auslastung in %-Schritten:
Durch-Nummerieren mit Auto-Vervollständigen 

(erste 3 Zellen 0%, 1%, 2% ausfüllen, 
dann alle 3 Zellen selektieren und 

durch „Ziehen“ an rechter unterer Ecke nach 
unten kopieren bis 100%

In den weiteren Spalten der Datentabelle sollen als Ergebnisse unserer 
Geschäftsmodell-Simulation der zur jeweiligen Belegung als Eingabe berechnete 
Gewinn/Jahr, der Umsatz/Jahr, Die Kosten/Jahr, 
sowie die variablen, sprung-fixen und variablen Kosten/Jahr aus den 
korrespondierenen Zellen der Break-Even-Tabelle oben eingetragen werden!
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Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München

Geschäftsmodell-Simulation mit Excel-Datentabelle

Wir müssen nun erst eine Datentabelle unter unserer Break-Even-Analyse einrichten:

1. Zimmerbelegung/Auslastung in %-Schritten:
Durch-Nummerieren mit Auto-Vervollständigen 

(erste 3 Zellen 0%, 1%, 2% ausfüllen, 
dann alle 3 Zellen selektieren und 

durch „Ziehen“ an rechter unterer Ecke nach 
unten kopieren bis 100%

In den weiteren Spalten der Datentabelle sollen als Ergebnisse unserer 
Geschäftsmodell-Simulation der zur jeweiligen Belegung als Eingabe berechnete 
Gewinn/Jahr, der Umsatz/Jahr, Die Kosten/Jahr, 
sowie die variablen, sprung-fixen und variablen Kosten/Jahr aus den 
korrespondierenen Zellen der Break-Even-Tabelle oben eingetragen werden!

Wir geben also in die erste Zeile der Ergebnisspalten den Zellbezug auf die
jeweilige Ergebniszelle aus der Break-Even-Berechnung oben ein! 

=G23 =G22 =D22 =D9 =D14 =D21
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Geschäftsmodell-Simulation mit Excel-Datentabelle

Wir müssen nun erst eine Datentabelle unter unserer Break-Even-Analyse einrichten:

Was-wäre-Wenn-Analyse

1. Den gesamten Zellbereich A52:G153 der Datentabelle selektieren!

2. Daten ->  Was-wäre-wenn-Analyse 

3. Datentabelle klicken!
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Geschäftsmodell-Simulation mit Excel-Datentabelle

Wir müssen nun erst eine Datentabelle unter unserer Break-Even-Analyse einrichten:

$C$29 ist die Adresse der Zelle in der Break-Even-Tabelle, wo die Auslastung/
Belegung eingegeben wird.
Die Eingabewerte für diese Zelle sollen nun aus der 1. Spalte der selektierten
Datentabelle entnommen werden!
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Geschäftsmodell-Simulation mit Excel-Datentabelle

Ergebnis: Datentabelle mit Ergebnissen der Break-Even-Rechnung für div. Belegungen:

Als Ergebnis der Geschäftsmodell-Simulation sehen wir, wie sich alle wichtigen 
Kennzahlen unserer Hotel-Break-Even-Analyse verhalten, wenn wir die Auslastung 
in 1%-Schritten variieren!



Hier wird der Titel der Präsentation wiederholt (Ansicht >Folienmaster)

Dieses Material ist urheberrechtlich geschützt und nur für die eingeschriebenen Teilnehmer der Lehrveranstaltung Digitaler Tourismus 1 bestimmt.
Weitergabe an Dritte, Veröffentlichung im Internet etc. sind untersagt. Genannte Produkt-/Firmennamen sind keine Empfehlung sondern dienen nur als Beispiele!

2. Break-Even-Analyse
Geschäftsmodell-Simulation mit Excel-Datentabelle

Ergebnis: Datentabelle mit Ergebnissen der Break-Even-Rechnung für div. Belegungen:

40

Die detaillierte Analyse des Break-Even-Point zeigt, dass durch die sprung-fixen 
Kosten die Gewinnschwelle sogar 2 mal durchbrochen wird:
Bei genau 67% gibt es einen Gewinneinbruch, weil dort eine weitere Reinigungs-
kraft für das Housekeeping eingestellt werden muss! 

Break even Point:
Erst bei ca. 68% Belegung wird die Gewinnschwelle nachhaltig durchbrochen! Erst 
bei einer mittleren Auslastung von über 68 % ist das Hotel langfristig profitabel!
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Visualisierung: Grafische Break-Even-Analyse

Aus den Spalten der Datentabelle lässt sich mittels Liniendiagramm mit Datenpunkten
ein Kostendiagramm und ein Gewinn-Umsatz-Kosten-Diagramm erstellen.

Wir erhalten ein grafisches Hotel-Modell, an dem wir die Entwicklung des Gewinns in 
Abhängigkeit von der Hotelauslastung / dem Zimmerverkauf analysieren können!
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2. Break-Even-Analyse
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Visualisierung: Grafische Break-Even-Analyse

Das Break-Even-Diagramm rechts erhält man nach Auswahl des Bereichs A51:D153
1.

2.
3.

4.
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2. Break-Even-Analyse
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Visualisierung: Grafische Break-Even-Analyse

Der automatische Diagrammentwurf muss dann noch konfiguriert und formatiert werden!

1. Rechter Mausklick 
ins Leere der 
Diagrammfläche
zeigt Menü mit
möglichen
Methoden zur 
Diagramm-
Konfiguration

2.

2. Auswahl
Daten auswählen

4.
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2. Break-Even-Analyse
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Visualisierung: Grafische Break-Even-Analyse

Hier konfiguriert man, welche Daten auf welcher Achse visualisiert werden sollen!

1. Rechter Mausklick 
ins Leere der 
Diagrammfläche
zeigt Menü mit
möglichen
Methoden zur 
Diagramm-
Konfiguration

2.

2. Auswahl
Daten auswählen

4.

1. Dies soll nicht 
angezeigt werden
=> Haken löschen

Hier könnte man 
weitere Datenreihen
hinzufügen oder 
entfernen (braucht man 
für 2. Diagramm, das
nur Kosten anzeigt) ! 

2. 
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2. Break-Even-Analyse
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Visualisierung: Grafische Break-Even-Analyse

Jetzt kann man noch die Teilobjekte des Diagramms einzeln auswählen und formatieren

1. Selektion des Kostenkurve
2. Rechter Mausklick

3. Im Menü Farben für 
Fülluing und Rahmen 
wählen!

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München
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2. Break-Even-Analyse
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Visualisierung: Grafische Break-Even-Analyse

Ebenso durch Anklicken Titel Ändern, Achsenbeschriftung einfügen, diverse Achsen-
eigenschaften anpassen (Zahlenformat), Striche etc. bis das Diagramm der Vorlage 
gleicht:

Es gibt zahlreiche Features, die auf viele Arten aufgerufen werden können (vgl. Excel-
Hilfe. In Excel 2013 gibt es rechts eine Menüführung (Probieren geht über studieren!)

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München
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2. Break-Even-Analyse
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Visualisierung: Grafische Break-Even-Analyse

Achtung: Bei Liniendiagrammen werden in Excel die Datenpunkte aus der
Tabelle automatisch durch Linien verbunden. Diese Linien entsprechen bei nicht-
linearen unstetigen Funktionen nicht dem echten Funktionsverlauf (z.B. Sprungstellen)! 

Man darf nie dem trauen, was man sieht, sondern muss immer durch Nachvollziehen 
der Formeln oder ausreichend feine Auflösung der Datenpunkte korrekt Visualisieren.

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München

Sprungstelle hier leicht schräg 
statt als Stufe ansteigend!
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2. Break-Even-Analyse

48

Visualisierung: Grafische Break-Even-Analyse

Übung: Erstellen Sie selbst das Kostendiagramm durch Auswählen der gesamten 
Datentabelle, Entfernung der Gewinn- und Umsatzdaten und geeignete Formatierung:

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München
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2. Break-Even-Analyse
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Fazit: Break-Even-Analyse als internes Unternehmensmodell

Die Break-Even-Analyse liefert ein mathematisches Modell auf der Basis interner 
Kosteninformationen bei gegebenem Ø-Zimmerpreis und Variation der Hotelbelegung.

In Abhängigkeit von der Auslastung des Hotels können bei gegebenem Durchschnitts-
preis je Zimmer die verschiedenen Kostenarten und die Gewinne hochgerechnet werden.

Aus der Gewinnschwelle ergeben sich Informationen, welche Belegung in einer Plan-
periode bei gegebenem Preisniveau mindestens erreicht werden muss, um Geld zu 
verdienen, bzw. ob ein Hotel überhaupt wirtschaftlich betrieben werden kann.

Anhand einer Datentabelle können die Gewinne und Kosten für variierende Belegungen 
aus der Break-Even-Analyse automatisch berechnet und somit als 
Was-wäre-Wenn-Analyse simuliert werden!

Die Simulationsergebnisse können durch Excel-Liniendiagramme mit Datenpunkten
grafisch visualisiert und analysiert werden. Es sind Prognosen möglich, wieviel 
Auslastung ein Hotel benötigt, um einen vorgegebenen Gewinn zu erreichen.

All das setzt natürlich voraus, dass zu gegebenem Preis eine entsprechend hohe 
Nachfrage überhaupt vorhanden ist! Es fehlt also noch die Preis-Absatz-Funktion,
um die bisherige interne Sicht um die externen Marktsicht zu vervollständigen!

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München
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3. Markt- und Nachfrageanalyse

50

Nachfrageanalyse:
Unser Hotel hat durch seine Lage/Ausstattung am Standort gewisse monopolistische 
Alleinstellungsmerkmale und im vergangenen Jahr die Preise für Übernachtung mit 
Frühstück variiert. In Zeiten „normaler Nachfrage“ außerhalb von Feiertagen, Ferien, 
Messen wurde täglich zu den angebotenen Gesamtpreisen (Übernachtung mit 
Frühstück) die Ist-Belegung in folgender Excel Tabelle aufgezeichnet:
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Links sind die Preise und die aufgrund der Preise zu verzeichnende Nachfrage. 
Rechts ein Excel Punkt (XY)-Diagramm, mit automatisch errechneter Trendlinie und 
ebenfalls automatisch berechneter Gleichung dieser Regressionsgerade.

3. Markt- und Nachfrageanalyse

51
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Man erhält das Excel-Diagramm und die Trendlinie, indem man den Bereich mit den 
Nachfragedaten B6:C45 ohne Tabellenüberschriften selektiert und das Punkt(XY) 
Diagramm einfügt:

3. Markt- und Nachfrageanalyse
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1.

2.
3.
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In Excel 2013 erhält man nach Anklicken des Diagramms rechts ein + zur Selektion um
Menü-gesteuert sämtliche Diagrammelemente konfigurieren zu können.

3. Markt- und Nachfrageanalyse
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1. 2.
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In Excel 2013 kann man menügesteuert nun der Reihe nach Achsentitel, Diagrammtitel
formatieren und eingeben sowie die Trendlinie und Trendgleichung erstellen lassen. 

3. Markt- und Nachfrageanalyse

54
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In Excel 2013 und Excel 2010 kann man das Diagramm und beliebige Objekte des 
Diagramms anklicken und mit der rechten Maustaste alle Formatierungs- und Anzeige-
optionen auswählen! Auf diese Weise kann man in EXCEL 2010 auch die Trendlinien 
etc. anzeigen lassen. In Excel 2013 und 2010 wird so die Gleichung formatiert. 

3. Markt- und Nachfrageanalyse
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Excel bietet beliebig viele Möglichkeiten und Daten in Diagrammen zu visualisieren! 
Sofern Sie es nicht in Grundvorlesungen gelernt haben, machen Sie sich bitte selbst 
mit Punkt(X,Y), Liniendiagrammen und Oberflächen in der EXCEL Hilfe vertraut.
Wir benötigen Sie später im Kurs! 

3. Markt- und Nachfrageanalyse

56
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Excel-Trendanalysen und Prognosen:
3. Markt- und Nachfrageanalyse

57

Excel bietet sehr leistungsstarke Funktionen zur grafischen 
und statistischen Datenanalyse. 

Neben der linearen Trendanalyse gibt es auch nichtlineare 
Trendanalysen, die dazu dienen aus Datenpunkten Kurven-
verläufe und die entsprechenden Kurvengleichungen abzu-
leiten, welche die Abstände zwischen den Datenpunkten und 
dem jeweiligen Kurventyp minimieren (sog. Approximation 
oder Extrapolation – Punkte werden durch eine zwischen 
ihnen liegende Kurve bestmöglich angenähert).

Preis-Nachfragefunktionen können auf diese Weise aus 
statistischen Daten durch algebraische Gleichungen ange-
nähert beschrieben werden, was sie für Rechenmodelle 
zugänglich macht. Mit einer algebraischen Gleichung können
z.B. Nachfragen auch für Preise berechnet werden, die 
zwischen den bisher angebotenen Preisen liegen oder vor-
bzw. hinter den höchsten/niedrigsten Preisen liegen. Beides 
ist wichtig um Nachfrage-Prognosen abhängig vom Preis 
und nicht nur von der Zeit machen zu können.   
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3. Markt- und Nachfrageanalyse
Nutzung von Excel-Trendanalysen für lineare/nichtlineare Regression:

58

Die Trendanalyse ist streng genommen eine Zeitreihenan-
alyse, bei der die unabhängige Koordinate die Zeit ist. Trend-
analysen versuchen aus der Approximation der Punkte durch 
eine abstandsminimierende algebraischen Gleichung oder 
durch Bildung gleitender Durchschnitte Werte der abhängi-
gen Variable für zukünftige Zeitpunkte abzuleiten (Prognose).

Wir zweckentfremden hier die Verfahren der Trendanalyse 
zur Approximation gegebener Datenpunkte zu einer Kurven-
gleichung um die Preis-Nachfragefunktion als Formel zu 
beschreiben und damit rechnen zu können! Dies ist keine 
echte Trendanalyse, da die unabhängige Variable bei uns 
eben der Preis und nicht die Zeit ist!

Methodisch ist die Approximation bzw. Extrapolation aber 
nichts anderes, als eine lineare bzw. nicht-lineare Regression, 
wie sie in den Statistikvorlesungen eingeführt wird, und wir 
können sie deshalb auch genau so nutzen, einschließlich 
ihres Gütekriteriums (Bestimmtheitsmaß).
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3. Markt- und Nachfrageanalyse
Lineare Preis-Nachfragefunktion: Als Ergebnis erhalten wir aus den Preisdaten der 
Vergangenheit für unser Hotel ein empirisch geschätzte lineare Nachfragefunktion.
Aus ihr können wir bei gegebenem Preis eine erwartete Nachfrage prognostizieren, 
was natürlich unsicher ist. Die Statistik bietet Verfahren um die Unsicherheit aus den
Gütekriterien der Regression abzuleiten – wir verweisen hierzu auf die Fachliteratur!

59
Fachliteratur: Backhaus. K. et al. 2011
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3. Markt- und Nachfrageanalyse
Empfohlene Fachliteratur zur Regressions- und Trendanalyse:

Zwerenz, K. (2008): Statistik verstehen mit Excel – Interaktiv lernen und anwenden mit 
EXCEL-Downloads; 2. Auflage Oldenbourg Verlag München Wien; 2008
Kapitel 15.2 Regressionanalyse, S.161 ff. und Kapitel 17 Zeitreisenanalyse, S. 171 ff.

Ebenso ist der vhb Kurs Statistik von Karlheinz Zwerenz für alle zu empfehlen, 
denen die statistischen Grundlagen noch fehlen!

Backhaus. K.; Erichson, B.; Plinke, Wulff; Weiber, Rolf (2011):
Multivariate Analysemethoden – eine anwendungsorientierte Einführung; Springer 
Verlag Berlin 13. Auflage 2011; 

Kapitel 1: Regressionsanalyse; S.55 ff. und Kapitel 2 Zeitreihenanalyse, S. 119 ff.

Basisprogramm: SPSS

60

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München
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4. Geschäftsmodellanalyse & -optimierung
Die Hotel Preis-(p)Nachfragefunktion(x) lautet also x = 205 – 1,5*p . Wir können mit ihr 
das Break-Even-Modell zu einem Geschäftsmodell mit Angebot und Nachfrage erweitern:

61
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4. Geschäftsmodellanalyse & -optimierung
Wir gehen dabei entsprechend der Preis-Nachfrage-Funktion davon aus, dass unser 
Hotel bei Veränderung des Preises mit linearen Nachfrageveränderungen rechnen kann!

62

Die Belegung ist im Geschäftsmodell keine 
unabhängige Variable mehr, sondern hängt 
jetzt vom Angebotspreis unseres Hotels ab!
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4. Geschäftsmodellanalyse & -optimierung
Uns interessiert, für welche Zimmerrate wir uns entscheiden müssen, um den Gewinn 
unseres Hotels zu maximieren. Die Zimmerrate ist unsere gelbe Entscheidungsvariable!

63

Der Preis, über den unser Hotel 
entscheidet wird zur unabhängigen 
Modell- bzw. Entscheidungsvariable 

des Geschäftsmodells!
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4. Geschäftsmodellanalyse & -optimierung
Wir gehen dabei entsprechend der Preis-Nachfrage-Funktion davon aus, dass unser 
Hotel bei Veränderung des Preises mit linearen Nachfrageveränderungen rechnen kann!
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Aus dem Preis ergibt sich die 
Belegung des Hotels entsprechend 

der Preis-Nachfragefunktion
x = 205 – 1,5*p

Der Preis, über den unser Hotel 
entscheidet wird zur unabhängigen 
Modell- bzw. Entscheidungsvariable 

des Geschäftsmodells!
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4. Geschäftsmodellanalyse & -optimierung
Die Belegung darf nicht über 100% liegen, woraus sich wieder unsere blaue 
Nebenbedingung ergibt als Kapazitätsrestriktion ergibt!

65

Nebenbedingung
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4. Geschäftsmodellanalyse & -optimierung
Wir beziehen noch die Fixkosten nicht auf die Gesamtzahl aller Zimmer sondern nur auf 
Anzahl der tatsächlich verkauften Zimmer, da diese ja alle Fixkosten „tragen“ müssen!

66

Gewinn als Zielfunktion 
unseres Modells
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4. Geschäftsmodellanalyse & -optimierung
Die orangenen Eingabeparameter beschreiben die Charakteristik unseres Hotels, 
bleiben aber für den Modellierungszeitraum einer Geschäftsperiode konstant.

67
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4. Geschäftsmodellanalyse & -optimierung
Unser Ziel ist ein maximaler Gewinn! Der Gewinn ist eine Funktion, die über verschie-
dene Formeln von der Entscheidungsvariable der Rate abhängt und Zielfunktion heißt

68
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4. Geschäftsmodellanalyse & -optimierung
Zur Analyse unseres Geschäftsmodells möchten wir nun wissen, bei welcher Ø Rate
unser Hotel welchen Gewinne machen würde. Hierzu nutzen wir wieder die Datentabelle!

69

Excel-Datentabelle im Bereich A32:G83; 
Formeln in Zeile 32 wie bisher. 

Datentabellen Werte aus Spalte $F$6 (ØRate)

1.
2.

3.

4.
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4. Geschäftsmodellanalyse & -optimierung
Nach Einfügen der variablen Preise in aufsteigender Folge erhalten wird als Ergebnis
die nach unserem Modell zu erwartenden Umsätze, Kosten und Gewinne!
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Einfügen der 
Raten von 
60€ - 110€
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4. Geschäftsmodellanalyse & -optimierung
Die Datentabelle A32:G83 enthält nun die Preis-abhängigen Gewinne, Umsätze und 
Kosten des Hotel-Geschäftsmodells bei sonst konstanten Parametern (ceteris paribus).

71

Wir visualisieren unsere 
Datentabelle mit einem 

Liniendiagramm mit 
Datenpunkten!

Es zeigt gleichzeitig den 
Gewinn, den Umsatz und 

die Kostenarten in 
Abhängigkeit von der 

angebotenen Zimmerrate!

1.
2.

3.
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4. Geschäftsmodellanalyse & -optimierung
Das Liniendiagramm mit Datenpunkten muss wie die Datentabelle auch hier wieder 
passend konfiguriert und formatiert werden. Probieren Sie es selbst einmal aus.
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In EXCEL 2013

Die Daten der
Horizontal-Achse 

müssen aus 
Spalte A

ausgewählt 
werden!
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4. Geschäftsmodellanalyse & -optimierung
Das Liniendiagramm mit Datenpunkten muss wie die Datentabelle auch hier wieder 
passend konfiguriert und formatiert werden. Probieren Sie es selbst einmal aus.
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In EXCEL 2013
und 2010 
kann man die
Menüoptionen 
auch durch
Auswahl des
Diagramms bzw.
der Diagramm-
elemente und
Drücken der
rechten Maustaste
erhalten!



Hier wird der Titel der Präsentation wiederholt (Ansicht >Folienmaster)

Dieses Material ist urheberrechtlich geschützt und nur für die eingeschriebenen Teilnehmer der Lehrveranstaltung Digitaler Tourismus 1 bestimmt.
Weitergabe an Dritte, Veröffentlichung im Internet etc. sind untersagt. Genannte Produkt-/Firmennamen sind keine Empfehlung sondern dienen nur als Beispiele!

4. Geschäftsmodellanalyse & -optimierung
Das Liniendiagramm mit Datenpunkten muss wie die Datentabelle auch hier wieder 
passend konfiguriert und formatiert werden. Probieren Sie es selbst einmal aus.
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In EXCEL 2013
und 2010 
kann man die
Menüoptionen 
auch durch
Auswahl des
Diagramms bzw.
der Diagramm-
elemente und
Drücken der
rechten Maustaste
erhalten!
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4. Geschäftsmodellanalyse & -optimierung
Achtung: Das Liniendiagramm mit Datenpunkten verknüpft die tatsächlich errechneten 
Datenpunkten mit Linien! Diese sog. lineare Interpolation suggeriert, dass die dargestel-
lten Funktionen zwischen den Punkten linear verlaufen. Dies ist aber meist falsch, wie 
man an unseren Sprungstellen sieht! Die Genauigkeit hängt unabhängig von der linearen 
oder nicht-linearen Interpolation allein von der Auflösung der Datentabelle ab!
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Sprungstelle
der Fixkosten

Echter 
Verlauf

Excel-
Interpolierter
Verlauf
=> Sprungstelle

unbekannt!
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4. Geschäftsmodellanalyse & -optimierung
Achtung: Das Liniendiagramm mit Datenpunkten verknüpft die tatsächlich errechneten 
Datenpunkten mit Linien! Diese sog. lineare Interpolation suggeriert, dass die dargestel-
lten Funktionen zwischen den Punkten linear verlaufen. Dies ist aber meist falsch, wie 
man an unseren Sprungstellen sieht! Die Genauigkeit hängt unabhängig von der linearen 
oder nicht-linearen Interpolation allein von der Auflösung der Datentabelle ab!
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Sprungstelle
der Fixkosten

Echter 
Verlauf

Excel-
Interpolierter
Verlauf
=> Sprungstelle

unbekannt!

Gewinn-Maximum 
laut grafischer 

Analyse 
bei ca. 93 €

Umsatz-Maximum 
bei ca. 67 €

Vergleiche
direkt mit 
Werten
der Daten-
tabelle
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4. Geschäftsmodellanalyse & -optimierung
Wir prüfen noch im Geschäftsmodell, wie hoch beim optimalen Preis von ca. 93 € die

Hotelbelegung ist, und ob die Nebenbedingung eingehalten wird:
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Eingabe 93 €

Belegung 65,5 = o.k.!

Maximalgewinn:
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4. Geschäftsmodellanalyse & -optimierung
Zusammenfassung:

Durch unserer Geschäftsmodelloptimierung haben wir auf der Basis der Kosten-
funktionen und nachfrage-abhängigen Umsatzerlöse unseres Hotels durch
Variation des Zimmerpreises unter Einhaltung der Nebenbedingung ein Gewinn-
maximum bestimmt. 

Mathematisch lässt sich dieses Optimierungsmodell wie folgt formulieren:

Dieses Modell entspricht in der Mikroökonomie die Preisbildung im Monopol (wegen der 
Alleinstellungsmerkmale unseres Hotels). Dort wurde das Maximum durch Null-setzen 
der 1. Ableitung bestimmt. Dieser Zugang scheitert bei komplexen unstetigen Modellen
wie unserem (wegen der sprungfixen Kosten). Die Excel-Rechnung bietet einen Ausweg!
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Zielfunktion:
Gewinn(Zimmerrate, konstante Hotelparameter) = 

Umsatz (Zimmerrate) 
– Kosten (Belegung (Zimmerrate), konstante Hotelparameter) != Max

ausgedrückt als Excel-Tabelle mit verknüpften Formeln 

Nebenbedingungen:

Kapazitätsrestriktion:
Belegung (Zimmerrate)        ≤ 								���% 

Entscheidungsvariable: Zimmerrate
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4. Geschäftsmodellanalyse & -optimierung
Unterschied zur Break-Even-Analyse:

Im Break-Even Modell haben wir auf der Basis der belegungs-abhängigen Kosten-
funktionen unseres Hotels und der belegungs-abhängigen Umsatzerlöse bei 
konstantem Zimmerpreis unter Einhaltung der Nebenbedingung die Gewinn-
schwelle bestimmt. Annahme war hier, dass zum konstanten Preis alle angebote-
nen Zimmer auch nachgefragt werden

Variabel war hier nur die Belegung bzw. die Produktionsmenge. Der Preis bzw. die 
Zimmerrate war konstant! 

Da nur die Gewinnschwelle bestimmt wurde, fand keine Optimierung statt! 
Die Break-Even-Analyse entspricht mathematisch der Bestimmung der Nullstellen
der Gewinngleichung:
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Gewinngleichung:
Gewinn (Belegung, konstante Hotelparameter inkl, Zimmerrate ) = 

Umsatz (Belegung, feste Zimmerrate) 
– Kosten (Belegung, konstante Hotelparameter inkl. Zimmerrate ) != 0

ausgedrückt als Excel-Tabelle mit verknüpften Formeln 

Nebenbedingungen:

Kapazitätsrestriktion:
Belegung ≤ 								���% 

Modellvariable: Belegung
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B. Geschäftsmodell einer Airline für eine 
hochfrequente Flugverbindung

Eine Airline führt einen Linienflug zwischen 2 Städten ca. 20 mal täglich 
(10 mal hin, 10 mal zurück) mit Ausnahme seltener Cancellations durch.
Die Flugzeuge sind dieselben mit einer einheitlichen Bestuhlung (keine
verschiedenen Service-Klassen)

Im letzten Jahr wurden von 100 Flügen unter „normalen Nachfragebedin-
gungen“ (keine Feiertage, Messen, Urlaubsbeginn, etc.) die  durch-
schnittlichen Ticketpreise, welche die Airline zur Steigerung von 
Auslastung und Profit variiert hat die Auslastungen der Flüge erfasst.

Die Auslastung eines Fluges wird durch den sog. Sitzladefaktor ausge-
drückt, der bei 1 Vollbelegung aller Sitze bedeutet. Einige Flüge verzeich-

neten mehr Nachfrage als Sitze verfügbar waren (Warteliste/Überbuchung)

Neben der Beförderung von Passagieren und Gepäck hat die Airline in
den Flugzeugen überschüssigen Frachtraum fest an einen Paketversender 
vermietet.

Leistungs-
träger
- Airlines
- Hotels
- Bahnen
- Mietautos
- Events
- …



Hier wird der Titel der Präsentation wiederholt (Ansicht >Folienmaster)

Dieses Material ist urheberrechtlich geschützt und nur für die eingeschriebenen Teilnehmer der Lehrveranstaltung Digitaler Tourismus 1 bestimmt.
Weitergabe an Dritte, Veröffentlichung im Internet etc. sind untersagt. Genannte Produkt-/Firmennamen sind keine Empfehlung sondern dienen nur als Beispiele!

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München

81

B. Geschäftsmodell einer Airline für eine hochfrequente Flugverbindung

Wir nehmen hier die Kostenspaltung nicht selbst vor, sondern verweisen 
zur Erläuterung der typischen Kennzahlen und ihrer Bedeutung auf folgende 
Fachliteratur, insbesondere zur Streckenergebnisrechnung:

Conrady, R.; Fichert, F.; Sterzenbach, R. 2013:
Luftverkehr: Betriebswirtschaftliches Lehr- und Handbuch;
Oldenbourg Verlag München 2013, S. 411 ff.

Auf der Basis der Kostenspaltung uns sachlogischer Analysen wurde das
auf der folgenden Seite dargestellte Geschäftsmodell erstellt.

Die Airline ist auf der Strecke der einzige Linienfluganbieter. Sie hat 
auch durch die hohe Flugfrequenz und alte Rechte an den Slots des
Vollausgelasteten Zielflughafens bisher wirksam den Eintritt von 
Konkurrenten verhindert und agiert für die besagte Strecke als Monopolist.
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B. Geschäftsmodell einer Airline für eine hochfrequente Flugverbindung

Regressionsgleichung

Regressionsgerade

Analog zu unserem Hotelbeispiel A lassen sich die Daten mit Hilfe eines EXCEL-
Punkt(XY)-Diagramms visualisiert und mit linearer Trendregression die
Regressionsgleichung ermitteln (Übung!):
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B. Geschäftsmodell einer Airline für eine hochfrequente Flugverbindung

Das Geschäftsmodell der Airline auf der Strecke hat folgende Form:

Analysieren Sie die Formeln der 
berechneten Variablen um die 
Geschäftslogik nachzuvollziehen! 
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B. Geschäftsmodell einer Airline für eine hochfrequente Flugverbindung

Analog zum Hotel-Beispiel erstellen wir wieder eine Datentabelle A30:G91 (Übung!)
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B. Geschäftsmodell einer Airline für eine hochfrequente Flugverbindung

Ebenso analog zum Hotelbeispiel kann man das Geschäftsmodell mit einem
Liniendiagramm visualisieren (Übung):
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B. Geschäftsmodell einer Airline für eine hochfrequente Flugverbindung

Charakteristisch für Airlines ist der hohe Fixkostenanteil und der entsprechend
niedrige Anteil der variablen Kosten (flacher Linienverlauf) im vgl. zum Hotel!

Gewinnmaximum bei 250 € !

Umsatzmaximum bei 240 € !

Wegen dieser hohen Fixkosten differieren der gewinn-
maximierende und der umsatzmaximierende Preis nur um 4% !

Bei Airlines im Linienflugbetrieb und Betrieben mit dominierenden Fixkosten 
liefert die Umsatzmaximierung näherungsweise auch das Gewinnmaximum!
=> Revenue Management der Airlines 
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C. Geschäftsmodell eines Katalog-
Pauschalreiseveranstalters

Um die Analyse der Geschäftsmodelle entlang der Tourismuswertschöpfungskette
weiterzuführen, analysieren wir jetzt das Modell eines klassischen Pauschalreise-
Veranstalters, der klassische Pauschalreisen und Bausteinreisen in ein Zielgebiet
produziert und über stationäre Reisebüros mit Staffelprovision vermitteln lässt.
Als einziger Veranstalter im Quellgebiet, der das Zielgebiet im Programm hat sei 
unser Veranstalter in gewissen Grenzen (andere Zielgebiete) Monopolist. 

Reiseveranstalter

- Klassische Katalog-
Pauschalreise

- Bausteinreise

Zum Geschäftsmodell von Reiseveranstaltern vgl. insb. Berg, W. 2012, Voigt, P. 2012
und Kirstges, T. 1996
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C. Geschäftsmodell eines Katalog-Pauschalreiseveranstalters

Je nach Produktionsart kauft der Veranstalter Hotels im Zielgebiet und Flüge ins 
Zielgebiet als Fixkontingente oder Optionskontingente vor Saisonbeginn ein:

Die Optionskontingente können bei Nichtnutzung innerhalb einer Frist an den
Leistungsträger zurückgegeben werden und sind somit variable Kosten, die pro-
portional mit der Menge der verkauften Touren/Packages wachsen. Sie sind je
Leistungseinheit teurer, da der Leistungsträger das Belegungsrisiko weiter trägt.

Die Fixkontingente können nicht zurückgegeben werden und stellen somit 
Fixkosten dar, die vor der Saison durch den Einkauf festgelegt werden. Sie sind
je Leistungseinheit günstiger, der Veranstalter übernimmt aber das Belegungs-
risiko!
Die vor Saisonbeginn eingekauften Kontingente bestimmen die Nebenbedingun-
gen des Modells, da im Zielgebiet in der Saison hohe Nachfrage herrscht.

Zum Geschäftsmodell von Reiseveranstaltern vgl. insb. Berg, W. 2012 und Voigt, P. 2012
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C. Geschäftsmodell eines Katalog-Pauschalreiseveranstalters

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München

Das Geschäftsmodell unseres Veranstalters zeigt folgende Excel-Tabelle:

Eingabe Staffelprovisionsformel
=(AUFRUNDEN(G6/1000000;0)*1%+10%)

Zur Kalkulation von Pauschalreisen vgl. insbesondere Voigt, P. 2012, Kapitel 3 und 5 
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C. Geschäftsmodell eines Katalog-Pauschalreiseveranstalters

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München

Das Geschäftsmodell unseres Veranstalters zeigt folgende Excel-Tabelle:

Eingabe Staffelprovisionsformel
=(AUFRUNDEN(G6/1000000;0)*1%+10%)

Zur Kalkulation von Pauschalreisen vgl. insbesondere Voigt, P. 2012, Kapitel 3 und 5 

Eingabe Einkaufspreis und
Gesamtwert der Fixkontingente
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C. Geschäftsmodell eines Katalog-Pauschalreiseveranstalters

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München

Das Geschäftsmodell unseres Veranstalters zeigt folgende Excel-Tabelle:

Eingabe Staffelprovisionsformel
=(AUFRUNDEN(G6/1000000;0)*1%+10%)

Zur Kalkulation von Pauschalreisen vgl. insbesondere Voigt, P. 2012, Kapitel 3 und 5 

Maximale Anzahl der
vorhandenen Kontingente

Bei wachsender Verkaufszahl werden erst die Fixkontingente verbraucht 
und dann die Optionen genutzt. Bei jeder Reise ist ein Transfer notwendig!

=WENN(C28<=G26;C28;G26)
Wenn Anzahl Reisen <= 1000, dann Anzahl Reisen, sonst 1000
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C. Geschäftsmodell eines Katalog-Pauschalreiseveranstalters

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München

Das Geschäftsmodell unseres Veranstalters zeigt folgende Excel-Tabelle:

Zur Kalkulation von Pauschalreisen vgl. insbesondere Voigt, P. 2012, Kapitel 3 und 5 

Bei wachsender Verkaufszahl werden erst die Fixkontingente verbraucht 
und dann die Optionen genutzt. Bei jeder Reise ist ein Transfer notwendig!

=WENN(C28<=G26;0;C28-E26)
Wenn AnzahlReisen<=1000 dann 0 sonst AnzahlReisen - AnzahlFixkontingente
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C. Geschäftsmodell eines Katalog-Pauschalreiseveranstalters

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München

Das zugrundeliegende Markt-Nachfragmodell in Abhängigkeit vom mittleren 
Pauschalreisepreis unseres Veranstalters prognostiziert ein Marktforscher für die 
Pauschalreisen ins Zielgebiet für die kommende Saison aufgrund der doch vorhan-
denen konkurrierenden Zielgebiet nach der sog. Gutenberg-Preis-Absatzfunktion
bei sog. unvollständiger/monopolistischer Konkurrenz:

x(p) = 3000-300*sinh((p-1800€)/300€)

sinh(x)   =    ½ * (��+�	�) 			=			 Hyperbelsinus  

Der Marktforscher hatte Kunden nach Preisschwellen befragt, bei denen sie eine 
entsprechende Pauschalreise ins Zielgebiet als zu teuer empfinden und für eine 
vergleichbare Reise dann in ein konkurrierendes Zielgebiete ausweichen würden.

Außerdem wurden Kunden konkurrierender Zielgebiete befragt, ab welchem 
Billigpreis unseres Reiseveranstalters sie aus ihrem Zielgebiet zum Angebot 
unseres Veranstalters abwandern würden. 

Auch Reisebüro-Experten wurden zu diesen oberen und unteren Preisschwellen 
und der Preissensibilität ihrer Kunden befragt! 

(Zur Gutenberg-Funktion und ihrer Anwendung vgl. Simon, H.; Fassnacht, M. 2009, S.211 ff. 
und S.102 ff.; zur empirischen Ermittlung der Preis-Absatz-Funktion vgl. ebda. S.109 ff.)
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C. Geschäftsmodell eines Katalog-Pauschalreiseveranstalters

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München

Das Geschäftsmodell unseres Veranstalters zeigt folgende Excel-Tabelle:

Zur Kalkulation von Pauschalreisen vgl. insbesondere Voigt, P. 2012, Kapitel 3 und 5 

Hier ist die Anzahl der Reisen, die sich nach der Preis-Abatzfunktion
von Erich Gutenberg aus dem Angebotspreis errechnet:

=3000-300*SINHYP(($F$6-1800)/300)
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C. Geschäftsmodell eines Katalog-Pauschalreiseveranstalters

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München

Die Preis-Absatzfunktion vom Gutenberg-Typ kann durch folgende Formel in Excel 
berechnet und visualisiert werden: x(p) = 3000-300*SINHYP((p-1800€)/300€)

(Zur Gutenberg-Funktion und ihrer Anwendung vgl. Simon, H.; Fassnacht, M. 2009, S.211 ff. 
und S.102 ff.; zur empirischen Ermittlung der Preis-Absatz-Funktion vgl. ebda. S.109 ff.)

In diesem Preisbereich:
Konkurrenz bietet der 
Zielgruppe keine Alternantive
=> Quasi-Monopol des 
Veranstalters mit seiner 

Destination
hier
wenig elastische 
Nachfrage

Ab hier zu teuer:
Abwanderung 

zu ähnlichen
Destinationen

Ab hier wäre
das Angebot
unseres 
Veranstalters so 
billig, dass er Kunden
ähnlicher Destinationen
hinzugewinnt!

hier: stark
elastische Nachfrage
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C. Geschäftsmodell eines Katalog-Pauschalreiseveranstalters

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München

Das Geschäftsmodell unseres Veranstalters zeigt folgende Excel-Tabelle:

Zur Kalkulation von Pauschalreisen vgl. insbesondere Voigt, P. 2012, Kapitel 3 und 5 

Unabhängige Entscheidungsvariable ist also der Preis je Tour!
Aus der Nachfragefunktion errechnen sich dann die Kosten und

Erlöse und am Ende der Gewinn!
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C. Geschäftsmodell eines Katalog-Pauschalreiseveranstalters

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München

Es ergibt sich folgende Datentabelle, zu der eine Mengenspalte hinzugefügt wurde: 
:

Gewinnmaximum bei 
2.200€ Ø Package-Preis
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C. Geschäftsmodell eines Katalog-Pauschalreiseveranstalters

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München

Die Visualisierung des Geschäftsmodells zeigt jetzt folgende Kurvenverläufe!:

Gewinnmaximum bei 
2.200€ Ø Package-Preis

=> Deckungsbeitragsorientierung 
des Veranstaltermanagements

Reine Umsatzmaximierung 
wäre hier unmöglich!
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C. Geschäftsmodell eines Katalog-Pauschalreiseveranstalters

Prof. Dr. Robert Goecke, Fakultät für Tourismus, Hochschule München

Alternativen zur Gutenberg-Funktion:

Es gibt verschiedene weitere Modelle für Märkte, in denen weder ein 
Anbietermonopol noch ein Polypol (vollständige Konkurrenz) vorliegt.

1. Monopolistische Konkurrenz nach Chamberlin
vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Monopolistische_Konkurrenz
Hier wird auch die Gutenberg-Funktion in ihrer 2-fach geknickten-Variante
erwähnt, die alternativ zu der von uns gewählten geglätteten sinh-Variante ist.

2.  Diverse Modelle für Oligopolmärkte, in denen es nur wenige  
konkurrierende Großanbieter gibt:
vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Oligopol

Besonders interessant für den Tourismus ist hier das Hotelling-Modell,
da es räumliche Entfernungen zwischen Anbietern und Nachfragern z.B.
am Strand beschreibt.

Auch die Preisführerschaft, die Imitation, das Bertrand- und das Sweezy
Modell sind relevant – dies behandeln Vorlesungen zur Digital-/Mirkoökonomie!
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