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Das sieht im betrieblichen Alltag nicht anders aus. Weshalb sollten Sie 

Ihre Einkäufe nicht mehr bei Ihrem langjährigen, zuverlässigen Lieferan-

ten vornehmen?

Stammkunden auf der Einkaufs- wie auf der Verkaufsseite bieten bei-

den Partnern, dem Käufer und dem Verkäufer, ein hohes Maß an Sicher-

heit. Dagegen scheint es eher unsinnig zu sein, oftmals geringe Kosten-

einsparungen durch einen Lieferantenwechsel zu realisieren.

Produktionsoptimierung

Sehen wir uns überblicksartig die gängigsten Optimierungsverfahren in 

der Produktion an.

Japan und insbesondere die Firma Toyota sind die Erfinder von vielen 

Produktionssystemen, die alle das Ziel einer Leistungsoptimierung ver-

folgen. Die bekanntesten Verfahren sind z.B. Kaizen-Costing (kontinu-

ierliche Kostensenkung), Lean-Production (schlanke Produktionsketten), 

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP), Total-Quality-Manage-

ment (TQM).

Leider hat es Toyota derart auf die Spitze getrieben, dass der erfolg-

reiche Kraftfahrzeugkonzern in der letzten Zeit durch mindestens vier 

Rückrufaktionen negativ auffiel. Dadurch sind nicht nur enorme Kosten 

verursacht worden, der Imageschaden für die Marke Toyota ist gewaltig.

Das möchte Axel als weitsichtiger Unternehmer, der gerade im Dienst-

leistungsbereich exzellente Qualität anbieten möchte, unbedingt ver-

hindern. Hier im Fitness-Studio können bei den Dienstleistungsprozes-

sen keine Nachbesserungen wie bei Produkten vorgenommen werden.

Häufig wird bei Unternehmen lediglich auf die Kosteneinsparungen ge-

schaut, ohne die Leistungsqualität dabei im Blick zu behalten. Dabei 

gibt es immer zwei Seiten einer Medaille, Leistung und Preis, Qualität 

und Kosten.
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Vergleich der vier Studios

Nun sollen alle vier Studios miteinander verglichen werden. Dabei spie-

len die Erlöse, die Kosten sowie die Gewinne eine Rolle.

Unterschiede bei verschiedenen Marktsegmenten

Im neuen Studio D werden 39 € monatlicher Beitrag von den Kunden 

für die Nutzung des Studios mit Sauna verlangt. In den Studios A und C, 

die im Premium Marktsegment ihre Dienste anbieten müssen die Kun-

den sogar 44 € bezahlen. Im Discount-Studio B dagegen kann man sich 

bereits für 29 € fit halten.

In jedem der Studios wird ein spezielles Marktsegment bedient. Da 

Qualität bekanntlich ihren Preis hat, werden für die unterschiedlichen 

Dienstleistungen drei unterschiedliche Angebote als Discount-, Stan-

dard- und Premium-Mitgliedschaft gemacht. Damit sollen die unter-

schiedlichen Niveaus der Dienstleistungsprozesse und Physical Facili-

ties (Ausstattungen des Ambientes) finanziert werden.

Vergleich der vier Studios 4
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Momentan wird in jedem der vier Studios nur jeweils eine Mitglied-

schaft angeboten. Später kann auch in jedem Studio eine weitere Diffe-

renzierung für die Kunden vorgenommen werden.

Alle vier Studios haben unterschiedliche Standorte mit unterschiedli-

chen Kunden und abweichenden Kosten. Diese befinden sich auch in 

unterschiedlichen Marktsegmenten und die jeweiligen Kunden ver-

fügen über ein unterschiedliches verfügbares Einkommen. Es wird also 

mit den Angeboten versucht, nicht nur den Kostenpreis abzubilden, 

sondern auch der Marktsituation gerecht zu werden. Dies mit den 

Kunden entsprechend zu kommunizieren, ist natürlich eine Herausfor-

derung für ein exzellentes Marketing.

Hier können Sie Ihr bereits erworbenes Kostenrechnungswissen an einer 

Aufgabe testen. Alle Lösungen und Wege dorthin finden Sie ausführlich 

im Internet. Aber probieren Sie es bitte zunächst selber aus. Training ist 

auch in der Kosten- und Leistungsrechnung das A und O!

Versuchen Sie, die jeweiligen Gewinnschwellen für die vier Studios zu 

ermitteln.

4Kostenanalyse und Kostenbewusstsein
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Studio A B C D

Marktsegment Premium Discount Premium Standard

max. Kunden- Kapazität 320 250 270 300

Erlös je Kunde in € 44 29 44 39

Mietfläche 450 200 350 250

Mietpreis in €/m² 15 6 13 9

Angestellter Trainer 32.000 22.000 34.000 25.000 

Jahresbrutto  

(inkl. Lohnnebenkosten)

Sonstige Fixkosten in € 12.942 11.534 14.410 12.311

Honorartrainer in €/Std. 24 13 19 15

Stunden je Monat 75 55 47 36

Sonstige variable Kosten  1.627 4.038 4.674 3822 

im Jahr in € 

Break-Even-Point?

Testen Sie Ihre Kompetenz als Kostenrechner und ermitteln Sie zunächst 

selber die Break-Even-Punkte für die vier Studios. Im Internet können Sie 

sich die Lösungswege und die vollständigen Lösungen ansehen.

Gewinnschwelle (Break-Even-Punkt) = Fixkosten : Deckungs-

beitrag (Erlös – variable Kosten)

Vergleich der vier Studios 4
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Profit-Center

Für jedes unserer vier Studios möchten wir wissen, wie viele Kunden wir 

benötigen, um in die Gewinnzone zu kommen, denn wir betrachten je-

des Studio als eigenes Unternehmen oder sogenanntes Profit-Center. 

Da wir nicht möchten, dass ein Studio die möglichen Verluste eines an-

deren Studios trägt, müssen wir eine derartige Transparenz herstellen, 

damit alle vier Studios miteinander verglichen werden können.

4Kostenanalyse und Kostenbewusstsein
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Der Profit-Center-Gedanke ist ein positiv anspornender, um ähn-

liche Abteilungen, hier die vier Fitness-Studios, miteinander zu ver-

gleichen und in einen für alle gewinnbringenden Wettbewerb zu 

führen. Das gerade ist die Herausforderung. Denn alle vier Studios 

sind unterschiedlich und somit nur mit Vorsicht direkt vergleichbar. 

Die unterschiedlichen Ausstattungen mit Sportgeräten und Perso-

nal bewirken sehr unterschiedliche Kosten. Aber er ist ein Ansatz, 

der dazu führen sollte, unter Berücksichtigung der vorhandenen 

Unterschiede die einzelnen Studios zu vergleichen. Diese Transpa-

renz der Kosten und der Leistungen soll dazu führen, eventuelle 

Fehlentwicklungen frühzeitig zu erkennen und dann mit geeigne-

ten Maßnahmen frühzeitig entgegenzusteuern.

Kapazitätsauslastung

Schauen wir uns nun die vier Studios im Überblick an.

 Studio Marktsegment Kunden-Kapazität break-even in% der Kapazität

 A premium 320 277 86%

 B discount 250 162 64%

 C premium 270 219 81%

 D standard 300 148 49%

   Summe 1.140

Die Ergebnisse der vier Studios zeigen bei der Gewinnschwelle sowohl 

in der absoluten Kundenzahl als in der relativen Auslastung (in %) 

recht unterschiedliche Ergebnisse. Positiv auffallend ist auch die unter 

50 % der Kapazität liegende Gewinnschwelle von Studio D (49 %). Da-

mit ist das unternehmerische Risiko bei den anderen beiden Studios 

A (86 %) und C (81 %) deutlich höher, rote Zahlen zu schreiben und 

unter den jeweiligen Gewinnschwellen zu bleiben.

Vergleich der vier Studios 4
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Risiko-Ranking

Alle absoluten Aussagen sind immer mit Vorsicht zu genießen. Deshalb 

sind relative Aussagen, hier z.B. in Bezug auf die jeweiligen Kapazi-

täten, aussagekräftiger. Jedes Studio hat unterschiedliche Kunden-

gruppen und ist unterschiedlich lange am Markt und somit sollte jedes 

Studio immer gesondert betrachtet werden. Die Kosten- und Leistungs-

rechnung liefert hier nur die Daten. Deshalb bedarf es einer fachkompe-

tenten und methodisch fundierten Analyse der Zahlen und der Interpre-

tation durch einen Branchenkenner. Nur so können diese Informationen 

in betriebswirtschaftlich sinnvolle und nachhaltige Entscheidungen um-

gesetzt werden.
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Je eher die Gewinnschwelle erreicht werden kann, umso risikoärmer 

ist das Geschäftsmodell. Das neue Studio D erreicht zwar bereits bei 

49 % seiner möglichen Kapazität dieses Ziel, dennoch ist es ein weiter 

Weg, bis 148 Kunden für dieses Studio gewonnen werden können.

Der einfachste Weg, die Gewinnschwelle zu ermitteln, ist die Deckungs-

beitragsrechnung. Bei der macchiato Fitness GmbH wird auch deutlich, 

dass die absolut höchsten Fixkosten bei den Studios A und C die Break-

Even-Points weit in die hohen Kundenzahlen verschieben und damit das 

Risiko, Verluste durch das jeweilige Studio zu erzielen, erhöhen.

Wie sehen die Einzelergebnisse der vier Studios aus und welcher Erfolg 

ergibt sich aus allen vier Studios addiert?

 Studio Markt- jährliche  jährl. variable  jährl. Erlöse  DB je Kunde Break- 

  segment Fixkosten  Kundenkosten  je Kunde im Jahr Even-Point

 A premium  125.942  72,58  528   455,42  277

 B discount  47.934  50,47  348   297,53  161

 C premium  103.010  57,00  528   471,00  219

 D standard  64.311  34,34  468   433,66  148

Vergleich der vier Studios 4
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In der Praxis gibt es häufig einen klaren Sieger und einen eindeutigen 

Verlierer. Hier bei den vier Fitness-Studios ist einiges anders, damit es 

anschaulicher ist und Sie es leichter verstehen können.

Ranking

Eine absolut niedrige Gewinnschwelle mit möglichst wenigen notwen-

digen Kunden sagt natürlich noch nichts über das relative Risiko aus! 

Und schon gar nichts über den aktuellen Erfolg. Deshalb bedürfen sol-

che Tabellen und deren Aussagen der Interpretation. Eine sinnvolle Aus-

sage erhält man beim Betrachten der Kapazitätsauslastung in %. Die 

Ist-Zahlen zeigen den aktuellen Stand der Auslastung an. Die Soll-Zah-

len geben Planvorgaben, die zu erreichen sind. Wichtig ist dabei auch 

ein Zeitbezug, bis zu dem dieses jeweilige Ziel zu erreichen sein soll. Nur 

so wird man die Zielerreichung im Nachhinein überprüfen können.

 Studio Markt- max. Kunden-  IST-  in % der  jährlicher Ranking 

  segment Kapazität  Auslastung  Kapazität Erfolg 

 A premium  320  294 92%  2.509  3

 B discount  250  234 94%  22.247  1

 C premium  270  261 97%  22.103  2

 D standard  300  65 22% - 46.505  4

   Summe  1.140   854  76%  354   
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Der Erfolg wird durch den Umsatz bestimmt. Davon werden die fixen 

Kosten und die von der jeweiligen Kundenzahl abhängigen variablen 

Kosten abgezogen. Nach Abzug aller Kosten bleibt hoffentlich ein Ge-

winn übrig.

Die hohen Auslastungen der drei älteren Studios (A, B und C) tra-

gen wesentlich zum Erfolg der macchiato Fitness GmbH bei, obwohl sie 

derzeit noch den Verlust von Studio D mittragen müssen. Das Ranking 

veranschaulicht die aktuelle Auslastung und die Gewinnsituation der 

Studios und ist ein wichtiger Gradmesser, sagt aber nicht viel über die 

Zukunft der vier Studios aus.

Nun haben wir eine gewisse Transparenz über die Mitglieder, die daraus 

folgenden Erlöse und Kosten, sowie den Erfolg jedes einzelnen Fitness-

Studios.

Diese für die vier Studios erhaltene Transparenz kann für weitere be-

triebswirtschaftliche Entscheidungen verwendet werden. Besonders 

Studio D bedarf einer besseren Auslastung, die bei den älteren Studios 

gut gegeben ist.

Zum Vergleich und zur Steuerung der vier Studios dient die Auslastung, 

d.h. eine Zielvorgabe von mind. 90 % würde alle vier in die Gewinn-

zone führen.

Vergleich der vier Studios 4

86

https://www.pearson.de/9783863267377


Studio D erhält eine Zielvorgabe, in welchem Zeitraum (z.B. in 24 Mo-

naten) das Ziel von 90 % Kapazitätsauslastung, also 270 Kunden er-

reicht sein soll. Das Ziel, weitere 205 Kunden für Studio D hinzuzuge-

winnen, ist damit smart (spezifisch, messbar, akzeptiert, realistisch 

und terminiert) formuliert. In 24 Monaten weitere 205 Kunden zu den 

aktuellen 65 Kunden hinzuzugewinnen bedeutet also, dass fast neun 

Kunden pro Monat mit dem Studio D einen Vertrag unterschreiben. Ein 

auf den ersten Blick machbares Ziel. Aber auch die bestehenden Kunden 

müssen gehalten werden.
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