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ÉêãáííäìåÖ=ÇÉê=fq�=ÜáåòìÖÉÑΩÖíK===
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aÉê= báåë~íò= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ= ï~ê= ÄáëÜÉê= ΩÄÉêïáÉÖÉåÇ=
íÉÅÜåáëÅÜ= çêáÉåíáÉêíK= kÉìÉ= fååçî~íáçåëòóâäÉå= ïìêÇÉå= îçå= ÇÉå=
^åïÉåÇÉêå= Eâ~ìÑã®ååáëÅÜÉå= ÄòïK= ~Çãáåáëíê~íáîÉå= sÉêï~äJ
íìåÖÉåF= ìãÖÉëÉíòíK= píê~íÉÖáëÅÜÉ= ìåÇ= íÉÅÜåçäçÖáëÅÜÉ= wï®åÖÉ=
ê~åÖáÉêíÉå=îçê=∏âçåçãáëÅÜÉå=^å~äóëÉåK=bíï~=ëÉáí=NVVM=ÄÉíê~ÅÜíÉí=
Ç~ë= fåÑçêã~íáçåëã~å~ÖÉãÉåí= ÇáÉ= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ= ~äë= mêçJ
ÇìâíáçåëÑ~âíçêI= ÇÉê=ãáí= ÇÉã= iÉáíÄáäÇÅçåíêçääáåÖJhçåòÉéí= òì= îÉêJ
åÉíòÉå=áëíK=

bí~ÄäáÉêíÉ= `äáÉåíLpÉêîÉêJ^êÅÜáíÉâíìêÉå= ãáí= ÇÉòÉåíê~äáëáÉêíÉå= fqJ
píêìâíìêÉåI= EòK= _K= m`ë= áå= ÇÉå= c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖÉåF= ÑΩÜêíÉå= òì= fqJ
hçëíÉåI=ÇáÉ=ÉåíïÉÇÉê=Ö~ê=åáÅÜí=çÇÉê=áå=ÇÉå=_ìÇÖÉíë=ÇÉê=c~ÅÜ~ÄJ
íÉáäìåÖÉå=łîÉêëíÉÅâí�=ïìêÇÉåK=bêëí=ÇáÉ=łlìíëçìêÅáåÖJtÉääÉ�=ÑΩÜêíÉ=
òì=ÉáåÉê=k~ÅÜÑê~ÖÉ=å~ÅÜ= íê~åëé~êÉåíÉå=^ÄêÉÅÜåìåÖëÄÉäÉÖÉå= ÑΩê=
ë®ãíäáÅÜÉ=iÉáëíìåÖÉå=ÇÉê=fqJaáÉåëíäÉáëíÉêK=rã=ÇáÉëÉê=^åÑçêÇÉêìåÖ=
ÖÉêÉÅÜí= òì= ïÉêÇÉåI= áëí= ÉáåÉ= fqJhçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ~ìÑ= sçääJ= ìåÇ=
dêÉåòâçëíÉåÄ~ëáë= ãáí= ~êíÉáÖÉåÉå= fqJhçëíÉå~êíÉå= òì= ÉåíïáÅâÉäåI=
ÇáÉ=áå=ÇÉê=i~ÖÉ=áëíI=ÇÉå=fqJhçëíÉåÄäçÅâ=ã∏ÖäáÅÜëí=îÉêìêë~ÅÜìåÖëJ
ÖÉêÉÅÜí=òì=îÉêíÉáäÉåK=

sáÉäÉ=mêçÇìâíÉ=ìåÇ=aáÉåëíäÉáëíìåÖÉå=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=çÜåÉ=fqJbáåë~íò=
åáÅÜí=ãÉÜê=òÉáíÖÉêÉÅÜí=ÄÉêÉáíëíÉääÉåK=aáÉ=^åÑçêÇÉêìåÖÉå=ÇÉê=båÇJ
~åïÉåÇÉê=~å=cìåâíáçå~äáí®íI=bêÖçåçãáÉ=ìåÇ=_ÉÇáÉåìåÖëâçãÑçêí=
ÇÉê= fqJmêçÇìâíÉ= ÉêÜ∏ÜÉå= ëáÅÜK= pÉäÄëí= ÉåíïáÅâÉäíÉ= pçÑíï~êÉ=
ëéêÉåÖí=çÑí=ÇÉå=ÖÉéä~åíÉå=wÉáíJ=ìåÇ=hçëíÉåê~ÜãÉåK=pí~åÇ~êÇëçÑíJ
ï~êÉI= ~äë= łhçëíÉåâáääÉê�= éêçé~ÖáÉêíI= îÉêìêë~ÅÜí= ÄÉá= ìåë~ÅÜÖÉJ
ã®≈Éê=báåÑΩÜêìåÖ=Ó=ÄÉá=jçÇáÑáâ~íáçåÉå=ìåÇ=^ÄïÉáÅÜìåÖÉå=îçã=
pí~åÇ~êÇ=Ó=ÄÉâ~ååíäáÅÜ=ÜçÜÉ=cçäÖÉâçëíÉåK=

cΩÜêìåÖëáåëí~åòÉå=ëáåÇ=~ìÑÖêìåÇ=ÇÉê=oÉòÉëëáçå=ÖÉòïìåÖÉåI=Ç~ë=
fqJ_ìÇÖÉí= ~å= ÇáÉ=ïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå=wï®åÖÉ= ~åòìé~ëëÉåK= páÉ= ÑΩÜJ
êÉå= òìê= ^ìëä~ÖÉêìåÖ= ÇÉê= fqJ^ÄíÉáäìåÖ= çÇÉê= ïÉëÉåíäáÅÜÉê= qÉáäÉ=
ΩÄÉê=łfqJlìíëçìêÅáåÖ�K=fqJmä~åìåÖÉå=ìåÇ=båíëÅÜÉáÇìåÖÉå=ÖÉäíÉå=
áåòïáëÅÜÉå=~äë=ł`ÜÉÑë~ÅÜÉ�I=Ç~=ëáÉ=ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜ=ÑìåÇáÉêí=
ëÉáå=ãΩëëÉåK=aáÉ=`çåíêçääÉêÇáÉåëíÉ= ëíÉÜÉå= fqJj~å~ÖÉêå= ~äë=o~íJ
ÖÉÄÉê=òìê=sÉêÑΩÖìåÖK=dÉëÅÜÉáíÉêíÉ=fqJmêçàÉâíÉI=åáÅÜí=ãÉÜê=ÑìåâJ
íáçåëÑ®ÜáÖÉ= łfqJoìáåÉå�= åÉÄëí= ÉêÑçäÖäçëÉå= lìíëçìêÅáåÖJj~≈J
å~ÜãÉå= ÑΩÜêÉå= òìê= båíïáÅâäìåÖ= ÉáåÉë= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëíÉë= áã=
o~ÜãÉå=ÉáåÉë=iÉáíÄáäÇÅçåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉëK=
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báå= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=çêáÉåíáÉêí=ÇÉå= fqJbáåë~íò=~å=ëíê~íÉÖáëÅÜÉå=
ìåÇ= çéÉê~íáîÉå=råíÉêåÉÜãÉåëòáÉäÉåI= ~å~äóëáÉêíI= ÄÉê®í= ìåÇ= ëíÉìJ
ÉêíK= bê= îÉêåÉíòí= Ç~ÄÉá= ÇáÉ= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ=ãáí= ÇÉê= _ÉíêáÉÄëJ
ïáêíëÅÜ~Ñí= ΩÄÉê= ÇáÉ= îçêÜ~åÇÉåÉå= ëíê~íÉÖáëÅÜÉå= ìåÇ= çéÉê~íáîÉå=
tÉêâòÉìÖâ®ëíÉå=ãáí=ëÉáåÉå=oÉÖÉäâêÉáëÉå=ΩÄÉê=ÇáÉ=jçÇìäÉW=wáÉäJ
ÑçêãìäáÉêìåÖI=wáÉäëíÉìÉêìåÖ=ìåÇ=wáÉäÉêÑΩääìåÖI=îÖäK=Ç~òì=h~éáíÉä=
kêK= NK=a~ë= îçêÖÉëíÉääíÉ= fqJhçëíÉåêÉÅÜåìåÖëâçåòÉéí= ÇÉê=^ìíçêÉå=
äáÉÑÉêí=ÇÉê=mä~åìåÖI=píÉìÉêìåÖ=ìåÇ=hçåíêçääÉ=Ó=fqJÖÉêÉÅÜí=~ìÑÄÉJ
êÉáíÉí=Ó=ÇáÉ=åçíïÉåÇáÖÉå=_~ëáëÇ~íÉåK=

báå= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= ÄÉå∏íáÖí= Ç~ÜÉê= Éáå= ~ìëêÉáÅÜÉåÇÉë= ÄÉJ
íêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉë=_~ëáëïáëëÉå=áå=ÇÉê=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=Ç~ë=
iÉáíÄáäÇÅçåíêçääáåÖJhçåòÉéíI= ÑΩê= ÇáÉ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=
ìåÇ=ÇáÉ=fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåçäçÖáÉK=

a~ë= _ìÅÜ= ÖäáÉÇÉêí= ëáÅÜ= ~ìÑÖêìåÇ= ÇáÉëÉê= §ÄÉêäÉÖìåÖÉå= áå= ëÉÅÜë=
h~éáíÉäW==

NK iÉáíÄáäÇÅçåíêçääáåÖJhçåòÉéí=áå=ÇÉê=fåÑçêã~íáçåëïáêíëÅÜ~Ñí=

OK fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

PK báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

QK báåë~ò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=
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^ÄÄáäÇìåÖ=UTW=cìåâíáçå=ÇÉê=qê~åëÑÉêéêÉáëÉ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NSN

^ÄÄáäÇìåÖ=UUW=pÅÜÉã~íáëÅÜÉê=^ìÑÄ~ì=ÇÉê=fqJhio KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NSP

^ÄÄáäÇìåÖ=UVW=fqJhio=ãáí=p^mJpçÑíï~êÉ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NSQ

^ÄÄáäÇìåÖ=VMW=^åÄáÉíÉê=îçå=fqJiÉáëíìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖëëçÑíï~êÉKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NSS

^ÄÄáäÇìåÖ=VNW=jìëíÉêâçëíÉå~êíÉåéä~å=fqJj~íÉêá~äKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NST

^ÄÄáäÇìåÖ=VOW=jìëíÉêâçëíÉå~êíÉåéä~å=fqJbåíïáÅâäìåÖ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NSU

^ÄÄáäÇìåÖ=VPW=jìëíÉêâçëíÉå~êíÉåéä~å=fqJ_ÉíêáÉÄKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NSV

^ÄÄáäÇìåÖ=VQW=jìëíÉêâçëíÉå~êíÉåéä~å=^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉå=ìK~KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NTN

^ÄÄáäÇìåÖ=VRW=hçëíÉå~êíÉåéä~å=å~ÅÜ=hΩíò=EOMMR=ãçÇáÑáòáÉêíF KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NTP

^ÄÄáäÇìåÖ=VSW=sÉêêÉÅÜåìåÖëëóëíÉã~íáâ=ÇÉê=fqJhçëíÉåêÉÅÜåìåÖ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NTP

^ÄÄáäÇìåÖ=VTW=qóéáëÅÜÉ=píêìâíìê=ÉáåÉê=fqJ^ÄíÉáäìåÖKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NTR

^ÄÄáäÇìåÖ=VUW=qóéáëÅÜÉ=fqJhçëíÉåëíÉääÉåëíêìâíìêKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NTR

^ÄÄáäÇìåÖ=VVW=fååÉå~ìÑíê®ÖÉ=~äë=hçëíÉåë~ããäÉê=ÑΩê=fqJmêçàÉâíÉ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NTS

^ÄÄáäÇìåÖ=NMMW=_ÉáëéáÉäÉ=ÑΩê=íóéáëÅÜÉ=fqJiÉáëíìåÖÉåKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NTT

^ÄÄáäÇìåÖ=NMNW=fqJhçëíÉåëíÉääÉå=ìåÇ=_ÉòìÖëÖê∏≈Éå=E_êáíòÉäã~áÉê=NVVVI=pK=NONI=
ãçÇáÑáòáÉêíFKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NUM

^ÄÄáäÇìåÖ=NMOW=píêìâíìê=îçå=fqJhÉååò~ÜäÉå KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NUP

^ÄÄáäÇìåÖ=NMPW=qóéáëÅÜÉ=^å~äóëÉÄÉêÉáÅÜÉ=îçå=fqJhÉååò~ÜäÉåKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NUQ

^ÄÄáäÇìåÖ=NMQW=aìmçåíJhÉååò~ÜäÉåëóëíÉã=EîÖäK=aáåíÉêI=NVVVI=pK=OSMFKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NUS

^ÄÄáäÇìåÖ=NMRW=aáÉÄçäÇJhÉååò~ÜäÉåëóëíÉã=E_áÉíÜ~ÜåI=Éí=~äKI=OMMMI=pK=PNPFKKKKKKKKKKKK NUS

^ÄÄáäÇìåÖ=NMSW=psaJhÉååò~ÜäÉåëóëíÉã=E_áÉíÜ~Üå=OMMMI=pK=PNQFKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NUT

^ÄÄáäÇìåÖ=NMTW=psaJhÉååò~ÜäÉå=E_áÉíÜ~ÜåI=OMMMI=pK=PNQ=ÑKF KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NUU

^ÄÄáäÇìåÖ=NMUW=fåÜ~äíÉ=ÉáåÉë=fqJhÉååò~ÜäÉåëíÉÅâÄêáÉÑë=EîÖäK=hΩíò=OMMQF KKKKKKKKKKKKKKKK NVM

^ÄÄáäÇìåÖ=NMVW=_ÉáëéáÉä=ÑΩê=ÉáåÉå=fqJhÉååò~ÜäÉåëíÉÅâÄêáÉÑ=Epçå=OMMQI=ãçÇáÑáòáÉêíF
KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NVN

^ÄÄáäÇìåÖ=NNMW=fqJhÉååò~ÜäÉåÇ~íÉåÄ~åâ=E^ëã~=OMMQFKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NVO

^ÄÄáäÇìåÖ=NNNW=fqJÖÉëíΩíòíÉë=hÉååò~ÜäÉåêÉéçêíáåÖ=E^ëã~=OMMQF KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NVO

^ÄÄáäÇìåÖ=NNOW=kìíòÉå=îçå=fqJhÉååò~ÜäÉå=ÑΩê=Ç~ë=fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåíKKKKKKKKKKKK NVP

^ÄÄáäÇìåÖ=NNPW=kìíòÉå=îçå=fqJhÉååò~ÜäÉå=ÑΩê=ÇÉå=fqJ_ÉíêáÉÄKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NVQ



^ÄÄáäÇìåÖëîÉêòÉáÅÜåáë==

usff

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NNQW=kìíòÉå=îçå=fqJhÉååò~ÜäÉå=ÑΩê=ÇáÉ=c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NVQ

^ÄÄáäÇìåÖ=NNRW=pi^JhçåòÉéíKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK NVR

^ÄÄáäÇìåÖ=NNSW=hçåëÉèìÉåòÉå=ÇÉê=pÉêîáÅÉJiÉîÉäJsÉêäÉíòìåÖ=EoáííïÉÖÉêI=OMMPFKKKKKK NVV

^ÄÄáäÇìåÖ=NNTW=pi^=ÑΩê=ÇÉå=owJ_ÉíêáÉÄKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OMM

^ÄÄáäÇìåÖ=NNUW=pi^J_ÉáëéáÉä=EqÉéâÉêI=OMMOI=pK=RUI=ãçÇáÑáòáÉêíFKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OMO

^ÄÄáäÇìåÖ=NNVW=píÉääÉåÄÉëÅÜêÉáÄìåÖ=ÉáåÉë=mêçàÉâíÅçåíêçääÉêë=Emê~ñáëÄÉáëéáÉäI=
pçÑíï~êÉÜ~ìëI=Éíï~=ORM=jáí~êÄÉáíÉêF KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OMR

^ÄÄáäÇìåÖ=NOMW=mÜ~ëÉåãçÇÉää=ÑΩê=mêçàÉâíÉ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OMS

^ÄÄáäÇìåÖ=NONW=cçêãìä~ê=ÑΩê=ÉáåÉå=mêçàÉâí~åíê~ÖI=ÉåíåçããÉå=~ìëW=e∏äòäÉLdêΩåáÖ=
EOMMOF KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OMT

^ÄÄáäÇìåÖ=NOOW=jÉáäÉåëíÉáåÉ=áå=pçÑíï~êÉéêçàÉâíÉå=EpçããÉêîáääÉ=OMMNI=pK=OUVF KKKKKK ONN

^ÄÄáäÇìåÖ=NOPW=pÅÜ®íòòÉáíéìåâíÉ=áã=mêçàÉâíîÉêä~ìÑ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK ONP

^ÄÄáäÇìåÖ=NOQW=jÉíÜçÇÉå=ÇÉê=fqJ^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK ONR

^ÄÄáäÇìåÖ=NORW=bêÑ~ÜêìåÖëâìêîÉå=ÇÉê=cìåÅíáçåJmçáåíJjÉíÜçÇÉKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK ONT

^ÄÄáäÇìåÖ=NOSW=mêçàÉâíâçëíÉåéä~å=EbáÖÉåÉåíïáÅâäìåÖF KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK ONU

^ÄÄáäÇìåÖ=NOTW=mêçàÉâíâçëíÉåéä~å=EbáåÑΩÜêìåÖ=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉF KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK ONV

^ÄÄáäÇìåÖ=NOUW=mêçàÉâíâçëíÉå~êíÉåéä~å=EîÖäK=qáÉãÉóÉêI=OMMR~I=pK=NNUI=ãçÇáÑáòáÉêíF ONV

^ÄÄáäÇìåÖ=NOVW=h~éáí~äïÉêíÑçêãÉä KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OOM

^ÄÄáäÇìåÖ=NPMW=_ÉêÉÅÜåìåÖ=ÇÉë=h~éáí~äïÉêíÉë=ÑΩê=Éáå=fqJmêçàÉâíKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OOM

^ÄÄáäÇìåÖ=NPNW=_ÉáëéáÉä=ÉáåÉê=kìíòïÉêí~å~äóëÉ=EpóëíÉã~ìëï~ÜäFKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OON

^ÄÄáäÇìåÖ=NPOW=oáëáâçéçêíÑçäáç=EeÉåêáÅÜ=OMMOFKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OOQ

^ÄÄáäÇìåÖ=NPPW=oáëáâçÄÉêÉáÅÜÉ=áã=mêçàÉâíÅçåíêçääáåÖ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OOR

^ÄÄáäÇìåÖ=NPQW=iáëíÉ=òìê=§ÄÉêï~ÅÜìåÖ=îçå=mêçàÉâíêáëáâÉå KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OOR

^ÄÄáäÇìåÖ=NPRW=pÅÜÉã~=òìê=kmsJ_ÉêÉÅÜåìåÖ=EcáÉÇäÉê=OMMNF KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OOS

^ÄÄáäÇìåÖ=NPSW=a~íÉå=òìê=kmsJ_ÉêÉÅÜåìåÖ=EcáÉÇäÉê=OMMNF KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OOS

^ÄÄáäÇìåÖ=NPTW=_ÉáëéáÉä=òìê=kmsJ_ÉêÉÅÜåìåÖ=EcáÉÇäÉê=OMMNF KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OOS

^ÄÄáäÇìåÖ=NPUW=pçÑíï~êÉJiáÑÉJ`óÅäÉ=EmçãÄÉêÖÉêL_ä~ëÅÜÉâI=NVVPI=pK=ONUFKKKKKKKKKKKKKKKK OPN

^ÄÄáäÇìåÖ=NPVW=t~ëëÉêÑ~ääãçÇÉää=EmçãÄÉêÖÉêL_ä~ëÅÜÉâ=NVVPI=pK=OPFK KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OPP

^ÄÄáäÇìåÖ=NQMW=sJjçÇÉää=E~åÖÉé~ëëíF KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OPQ

^ÄÄáäÇìåÖ=NQNW=péáê~äãçÇÉää=EmçãÄÉêÖÉêL_ä~ëÅÜÉâ=NVVPI=pK=OTFKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OPS

^ÄÄáäÇìåÖ=NQOW=mêçíçíóéáåÖ=çêáÉåíáÉêíÉê=^åë~íòKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OPT



^ÄÄáäÇìåÖëîÉêòÉáÅÜåáë===

usfff=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NQPW=sçêÖÉÜÉåëãçÇÉää=ÇÉê=aÉìíëÅÜÉå=qÉäÉâçã=Ed~åëÉê=NVVSF KKKKKKKKKKKKK OPU

^ÄÄáäÇìåÖ=NQQW=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=áã=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉÉáåÑΩÜêìåÖëéêçòÉëëKKKKKKKKKK OQM

^ÄÄáäÇìåÖ=NQRW=fåíÉÖêáÉêíÉë=mêçòÉëëJj~å~ÖÉãÉåí=å~ÅÜ=dÉÜêáåÖ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OQT

^ÄÄáäÇìåÖ=NQSW=`Ü~åÅÉå=ìåÇ=oáëáâÉå=ÇÉë=lìíëçìêÅáåÖKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK ORN

^ÄÄáäÇìåÖ=NQTW=dêìåÇÑçêãÉå=ÇÉë=fqJlìíëçìêÅáåÖë KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK ORQ

^ÄÄáäÇìåÖ=NQUW=^ìëïáêâìåÖÉå=ÇÉê=lìíëçìêÅáåÖî~êá~åíÉå KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK ORS

^ÄÄáäÇìåÖ=NQVW=hçëíÉåëíêìâíìê=ÄÉáã=fqJlìíëçìêÅáåÖKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK ORU

^ÄÄáäÇìåÖ=NRMW=oLPJ^ìëä~ÖÉêìåÖ=çÜåÉ=hçëíÉåîçêíÉáäÉ=EçKsK=OMMOÇI=pK=NQF KKKKKKKKKKKKKK ORV

^ÄÄáäÇìåÖ=NRNW=lìíëçìêÅáåÖJpí~åÇ~êÇëíê~íÉÖáÉå KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OSN

^ÄÄáäÇìåÖ=NROW=hêáíÉêáÉå=òìê=fqJlìíëçìêÅáåÖJh~éáí~äïÉêíÄÉêÉÅÜåìåÖ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OSO

^ÄÄáäÇìåÖ=NRPW=mê~ñáëÄÉáëéáÉä=ÉáåÉê=kìíòïÉêí~å~äóëÉ=òìã=fqJlìíëçìêÅáåÖ=~ìë=
k~ÅÜÑê~ÖÉêëáÅÜí KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OSP

^ÄÄáäÇìåÖ=NRQW=lìíëçìêÅáåÖJaáÉåëíäÉáëíÉê=Ee~Åâã~ååI=OMMOF KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OSR

^ÄÄáäÇìåÖ=NRRW=lìíëçìêÅáåÖJsÉêíê~Öëëíêìâíìê=EqJpóëíÉãëI=OMMOFKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OSU

^ÄÄáäÇìåÖ=NRSW=^ìÑÖ~ÄÉåíÉáäìåÖ=áã=lìíëçìêÅáåÖãçÇÉää KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OTR

^ÄÄáäÇìåÖ=NRTW=mêçòÉëëÉ=áå=ÇÉê=fq=E_ÉêÉëòÉïëâá=OMMQF KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OTS

^ÄÄáäÇìåÖ=NRUW=fqfiJhçãéçåÉåíÉå=EáípjcI=OMMOI=pK=PQF KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OTU

^ÄÄáäÇìåÖ=NRVW=fqfiJbáåë~íò=å~ÅÜ=råíÉêåÉÜãÉåëÖê∏≈É=áå=jáí~êÄÉáíÉêå=
Ee~ÇàáÅÜ~ê~ä~ãÄçìë=Éí=~äK=OMMQFKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OUN

^ÄÄáäÇìåÖ=NSMW=lêÖ~åáë~íáçå=ÇÉê=_ÉíêáÉÄëÄìÅÜÜ~äíìåÖ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OVO

^ÄÄáäÇìåÖ=NSNW=cáå~åòJ=ìåÇ=dΩíÉêâêÉáëä~ìÑKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK OVR

^ÄÄáäÇìåÖ=NSOW=hçëíÉå=ìåÇ=iÉáëíìåÖÉå=áã=éêçÇìâíáîÉå=hçãÄáå~íáçåëéêçòÉëëKKKKKKK OVS

^ÄÄáäÇìåÖ=NSPW=^ìëÖ~ÄÉå=Ó=^ìÑï~åÇ=Ó=hçëíÉå=å~ÅÜ=eÉáåÉå=ìåÇ=pÅÜã~äÉåÄ~ÅÜKK OVT

^ÄÄáäÇìåÖ=NSQW=^åÇÉêëâçëíÉå=ìåÇ=wìë~íòâçëíÉå KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PMO

^ÄÄáäÇìåÖ=NSRW=iÉáëíìåÖÉåKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PMT

^ÄÄáäÇìåÖ=NSSW=hçëíÉåîÉêä®ìÑÉ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PNO

^ÄÄáäÇìåÖ=NSTW=aìêÅÜëÅÜåáííëâçëíÉåKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PNP

^ÄÄáäÇìåÖ=NSUW=aáÑÑÉêÉåíá~äèìçíáÉåíKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PNQ

^ÄÄáäÇìåÖ=NSVW=dêÉåòâçëíÉå=áã=äáåÉ~êÉå=hçëíÉåîÉêä~ìÑKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PNR

^ÄÄáäÇìåÖ=NTMW=báåÑäìëë=îçå=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë®åÇÉêìåÖÉå=~ìÑ=ÇÉå=sÉêä~ìÑ=äáåÉ~êÉê=
dÉë~ãíâçëíÉå KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PNR



^ÄÄáäÇìåÖëîÉêòÉáÅÜåáë==
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^ÄÄáäÇìåÖ=NTNW=báåÑäìëë=îçå=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë®åÇÉêìåÖÉå=~ìÑ=ÇÉå=píΩÅââçëíÉåîÉêä~ìÑ=
ÄÉá=äáåÉ~êÉã=dÉë~ãíâçëíÉåîÉêä~ìÑKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PNT

^ÄÄáäÇìåÖ=NTOW=dêÉåòâçëíÉå=~äë=aáÑÑÉêÉåòÉåèìçíáÉåíKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PNU

^ÄÄáäÇìåÖ=NTPW=fåíÉêî~ääÑáñÉ=hçëíÉåKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PON

^ÄÄáäÇìåÖ=NTQW=aÉÖêÉëëáçåëÉÑÑÉâí=ÇÉê=áåíÉêî~ääÑáñÉå=hçëíÉå KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK POP

^ÄÄáäÇìåÖ=NTRW=^ìÑíÉáäìåÖ=ÇÉê=ÑáñÉå=hçëíÉå=áå=kìíòJ=ìåÇ=iÉÉêâçëíÉåKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK POR

^ÄÄáäÇìåÖ=NTSW=píΩÅâäÉÉêâçëíÉåÓpíΩÅâåìíòâçëíÉåÓpíΩÅâÑáñâçëíÉåKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK POV

^ÄÄáäÇìåÖ=NTTW=_ÉêÉÅÜåìåÖ=îçå=kìíòJ=ìåÇ=iÉÉêâçëíÉåKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PPM

^ÄÄáäÇìåÖ=NTUW=hçëíÉåîÉêä~ìÑ=áã=oÉÅÜÉåòÉåíêìã=ÄÉá=§ÄÉêëíìåÇÉåîÉêÖΩíìåÖ KKKKKKK PPP

^ÄÄáäÇìåÖ=NTVW=hçëíÉåîÉêä~ìÑ=áã=oÉÅÜÉåòÉåíêìã=ÄÉá=èì~åíáí~íáîÉê=^åé~ëëìåÖ=áå=
êÉáåÉê=cçêã KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PPR

^ÄÄáäÇìåÖ=NUMW=hçëíÉåîÉêä~ìÑ=áã=oÉÅÜÉåòÉåíêìã=ÄÉá=èì~åíáí~íáîÉê=^åé~ëëìåÖ=áå=
ëÉäÉâíáîÉê=cçêã KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PPT

^ÄÄáäÇìåÖ=NUNW=oÉã~åÉåòÉêëÅÜÉáåìåÖÉå=áã=oÉÅÜÉåòÉåíêìã=ÄÉá=sÉêòáÅÜí=~ìÑ=
èì~åíáí~íáîÉ=^åé~ëëìåÖ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PQM

^ÄÄáäÇìåÖ=NUOW=wìë~íòâçëíÉå KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PRN

^ÄÄáäÇìåÖ=NUPW=cìåâíáçåÉå=ìåÇ=fåÜ~äíÉ=ÇÉê=hçëíÉåëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜÉKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PRP

^ÄÄáäÇìåÖ=NUQW=sÉêêÉÅÜåìåÖ=ÇÉê=dÉãÉáåâçëíÉå KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PRQ

^ÄÄáäÇìåÖ=NURW=sÉêíÉáäìåÖ=îçå=píÉääÉåÖÉãÉáåâçëíÉå=ÇÉë=m`J_ÉåìíòÉêëÉêîáÅÉë=
EpÅÜäΩëëÉäÖÉãÉáåâçëíÉåF KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PRS

^ÄÄáäÇìåÖ=NUSW=póëíÉã=ÇÉê=hçëíÉåëíÉääÉåêÉÅÜåìåÖ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PRT

^ÄÄáäÇìåÖ=NUTW=báåëíìÑáÖÉê=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉå=~ìÑ=sçääâçëíÉåÄ~ëáë KKKKKKKKKKK PRV

^ÄÄáäÇìåÖ=NUUW=jÉÜêëíìÑáÖÉê=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉå=~ìÑ=sçääâçëíÉåÄ~ëáëKKKKKKKK PSQ

^ÄÄáäÇìåÖ=NUVW=wïÉÅâï~ÜäîçêÖ~åÖ=J=^ìÑÖ~ÄÉå=J=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖëîÉêÑ~ÜêÉå KKKKKKKK PTN

^ÄÄáäÇìåÖ=NVMW=h~äâìä~íáçåëëÅÜÉã~=sçääâçëíÉåJ=ìåÇ=qÉáäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ KKKKKKKKKKKKK PTT

^ÄÄáäÇìåÖ=NVNW=aÉÅâìåÖëéìåâíÇá~Öê~ãã=J=äáåÉ~êÉê=dÉë~ãíâçëíÉåîÉêä~ìÑ KKKKKKKKKKKKK PTV

^ÄÄáäÇìåÖ=NVOW=dÉë~ãíâçëíÉåîÉêä~ìÑ=ãáí=éêçéçêíáçå~äáëáÉêíÉå=cáñâçëíÉåKKKKKKKKKKKKKKKK PUM

^ÄÄáäÇìåÖ=NVPW=a~íÉå=òìê=mêçÇìâíJm~äÉííÉ=ÇÉê=bJiìñ=dãÄe KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PUU

^ÄÄáäÇìåÖ=NVQW=o~åÖäáëíÉ=ÇÉê=tÉêíáÖâÉáíÉåKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PUU

^ÄÄáäÇìåÖ=NVRW=eÉêëíÉääâçëíÉå=ÇÉê=bJiìñ=dãÄe KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PUV

^ÄÄáäÇìåÖ=NVSW=mêçÇìâíáçåë~Ää~ìÑ=ÇÉê=fåíÉêÑ~ÅÉ=dãÄeKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PVQ

^ÄÄáäÇìåÖ=NVTW=mêçÇìâíáçåëÉåÖé~ëë=îçå=ÇÉå=mêçÇìâíÉå=^=ìåÇ=_ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK PVQ



^ÄÄáäÇìåÖëîÉêòÉáÅÜåáë===

uu=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NVUW=^ÄëçäìíÉ=ìåÇ=êÉä~íáîÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QMN

^ÄÄáäÇìåÖ=NVVW=oÉíêçÖê~ÇÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëÉêãáííäìåÖ=EoáÉÄÉäF KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QMQ

^ÄÄáäÇìåÖ=OMMW=däçëë~ê=ÇÉê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=Ej~óÉêI=NVUTFKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QNM

^ÄÄáäÇìåÖ=OMNW=OJëíìÑáÖÉ=íê~ÇáíáçåÉääÉ=dÉãÉáåâçëíÉåîÉêêÉÅÜåìåÖKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QNQ

^ÄÄáäÇìåÖ=OMOW=OJëíìÑáÖÉ=dÉãÉáåâçëíÉåîÉêêÉÅÜåìåÖ=EmêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖF KKKKK QNR

^ÄÄáäÇìåÖ=OMPW=e~ìéíéêçòÉëë=fqJbáåâ~ìÑ=ìåÇ=ëÉáåÉ=qÉáäéêçòÉëëÉ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QNT

^ÄÄáäÇìåÖ=OMQW=bêãáííäìåÖ=ÇÉê=éêçòÉëëâçëíÉåÄÉòçÖÉåÉå=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë~ÄïÉáÅÜìåÖ=
Eå~ÅÜ=cêÉáÇ~åâF KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QNV

^ÄÄáäÇìåÖ=OMRW=_ÉáëéáÉä=mêçÇìâíÇáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QOM

^ÄÄáäÇìåÖ=OMSW=_ÉáëéáÉä=ÄÉá=sçäìãÉåìåíÉêëÅÜáÉÇÉå KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QOP

^ÄÄáäÇìåÖ=OMTW=wìëÅÜä~Öëâ~äâìä~íáçå=E_~ëáëW=báåòÉäâçëíÉåF KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QOS

^ÄÄáäÇìåÖ=OMUW=wìëÅÜä~Öëâ~äâìä~íáçå=E_~ëáëW=aáêÉâíÉ=içÜåëíìåÇÉåFKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QOU

^ÄÄáäÇìåÖ=OMVW=mêçòÉëëâçëíÉå~å~äóëÉ=e~ìéíéêçòÉëë=j~íÉêá~äÄÉëÅÜ~ÑÑìåÖ KKKKKKKKKKKKKK QPM

^ÄÄáäÇìåÖ=ONMW=hçëíÉåíêÉáÄÉê~å~äóëÉ=EjÉåÖÉåÖÉêΩëíFKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QPP

^ÄÄáäÇìåÖ=ONNW=mêçòÉåíì~äÉê=jÉåÖÉåîÉêÄê~ìÅÜ=éêç=mêçÇìâíKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QPQ

^ÄÄáäÇìåÖ=ONOW=bêêÉÅÜåìåÖ=ÇÉê=mêçòÉëëâçëíÉåë®íòÉ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QPS

^ÄÄáäÇìåÖ=ONPW=sÉêíÉáäìåÖ=ÇÉê=cÉêíáÖìåÖëJLj~íÉêá~äÖÉãÉáåâçëíÉåKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QPT

^ÄÄáäÇìåÖ=ONQW=sÉêíÉáäìåÖ=ÇÉê=sÉêíêáÉÄëÖÉãÉáåâçëíÉåKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QPU

^ÄÄáäÇìåÖ=ONRW=pÉäÄëíâçëíÉåâ~äâìä~íáçå=ãáí=mêçòÉëëâçëíÉåKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QPV

^ÄÄáäÇìåÖ=ONSW=dÉë~ãíâçëíÉåîÉêä~ìÑ=wìëÅÜä~Öëâ~äâìä~íáçå KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QQN

^ÄÄáäÇìåÖ=ONTW=wáÉäÉ=ÇÉê=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QQQ

^ÄÄáäÇìåÖ=ONUW=däçëë~êáìã=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QQU

^ÄÄáäÇìåÖ=ONVW=hçëíÉåÄÉÉáåÑäìëëìåÖKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QRM

^ÄÄáäÇìåÖ=OOMW=aêáÑíáåÖ=ìåÇ=^ääçï~ÄäÉ=`çëíë KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QRN

^ÄÄáäÇìåÖ=OONW=mêçòÉëë~Ää~ìÑ=áã=wáÉäâçëíÉåJj~å~ÖÉãÉåíKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QRP

^ÄÄáäÇìåÖ=OOOW=kìíòÉåëíáÑíÉåÇÉ=cìåâíáçåÉå=ìåÇ=jÉêâã~äÉ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QRS

^ÄÄáäÇìåÖ=OOPW=tÉííÄÉïÉêÄë~å~äóëÉI=kìíòÉåïÉêíÉ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QRT

^ÄÄáäÇìåÖ=OOQW=oÉä~íáîÉê=kìíòÉåïÉêí=éêç=mêçÇìâííóé=áã=tÉííÄÉïÉêÄëìãÑÉäÇ KKKKKKK QRU

^ÄÄáäÇìåÖ=OORW=mêÉáëJkìíòÉåÑìåâíáçå KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QRV

^ÄÄáäÇìåÖ=OOSW=kìíòÉåëé~ååÉ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QSN

^ÄÄáäÇìåÖ=OOTW=wáÉäâçëíÉåäΩÅâÉ=ãáí=wáÉäÖÉïáååòìëÅÜä~Ö=îçå=QMBKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QSO



^ÄÄáäÇìåÖëîÉêòÉáÅÜåáë==

uuf

=

^ÄÄáäÇìåÖ=OOUW=fëíJhçëíÉå=ìåÇ=hçëíÉååìíòÉåïÉêí=éêç=jÉêâã~äKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QSP

^ÄÄáäÇìåÖ=OOVW=wáÉäâçëíÉåáåÇÉñKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QSQ

^ÄÄáäÇìåÖ=OPMW=wáÉäâçëíÉåâçåíêçääÇá~Öê~ããKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QSR

^ÄÄáäÇìåÖ=OPNW=oÉä~íáîÉê=kìíòÉåïÉêí=mêçÇìâí=^=EåÉìFKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QST

^ÄÄáäÇìåÖ=OPOW=aêáÑíáåÖ=`çëíë=EÜçÅÜÖÉêÉÅÜåÉíÉ=mêçÇìâíëí~åÇ~êÇâçëíÉåFKKKKKKKKKKKKKKKK QSU

^ÄÄáäÇìåÖ=OPPW=_ìÇÖÉíJwáÉäâçëíÉåÉêãáííäìåÖ KKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKKK QSV

^ÄÄáäÇìåÖ=OPQW=j~≈å~ÜãÉåâ~í~äçÖ=ÑΩê=jçÇÉê~íáçåëëáíòìåÖÉå=EpÅÜÉã~F KKKKKKKKKKKKKKK QUP

=



sÉêòÉáÅÜåáë=ÇÉê=mê~ñáëÄÉáëéáÉäÉ==

uuff

=

sÉêòÉáÅÜåáë=ÇÉê=mê~ñáëÄÉáëéáÉäÉ=

=

kêK= a~êëíÉääìåÖ= pÉáíÉ=

N= cΩÜêìåÖëâçåòÉéí=`çåíêçääáåÖ== O=

O= mä~åìåÖëÑçêãìä~ê=mä~åJfëíJsÉêÖäÉáÅÜ= Q=

P= mä~åìåÖëÑçêãìä~ê=cÉÉÇJcçêï~êÇJmä~åJfëíJsÉêÖäÉáÅÜ= Q=

Q= sáëáçå=ìåÇ=iÉáíÄáäÇ=ÇÉê=jqr=ENVVUF= OM=

R= iÉáíÄáäÇ=ÇÉê=wÉééÉäáå=páäçJ=ìåÇ=^éé~ê~íÉíÉÅÜåáâ=EOMMOF= OP=

S= oÉÖÉäâêÉáë=léÉê~íáîÉë=`çåíêçääáåÖ== OS=

T= oÉÖÉäâêÉáë=pê~íÉÖáëÅÜÉë=`çåíêçääáåÖ== OT=

U= ^äíÉêå~íáîÉ=_ÉÖêáÑÑÉ=ÑΩê=łfqJ`çåíêçääáåÖ�== PN=

V= píÉääÉå~åòÉáÖÉ=ÑΩê=ÉáåÉå=fqJ`çåíêçääÉê= QU=

NM= fqJlêÖ~åáë~íáçå=áã=jáííÉäëí~åÇ= RP=

NN= fqJlêÖ~åáë~íáçå=áå=dêç≈ìåíÉêåÉÜãÉå= RQ=

NO= wΩêÅÜÉê=h~åíçå~äÄ~åâ= RS=

NP= cÉÜäÖÉëÅÜä~ÖÉåÉë=fqJmêçàÉâí=EbåÉêÖáÉîÉêëçêÖÉêF= SN=

NQ= dêç≈êÉÅÜåÉêãáÖê~íáçå=ÄÉá=ÇÉê=_ìåÇÉëîÉêï~äíìåÖ= SO=

NR= báåÑΩÜêìåÖëëíê~íÉÖáÉå=ÑΩê=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ= SN=

NS= fqJpíê~íÉÖáÉå=ÇÉê=a^uPMJråíÉêåÉÜãÉå= UQ=

NT= fqJpí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ=EeÉáÇÉäÄÉêÖÉê=aêìÅâF= US=

NU= qÉÅÜåáëÅÜÉ=pí~åÇ~êÇë=E^i_^JdÉëÉääëÅÜ~ÑíÉåF= UT=

NV= fqJaÉëâíçéJj~å~ÖÉãÉåí=EaÉìíëÅÜÉ=qÉäÉâçãF= NMT=

OM= c~ääëíìÇáÉ=fqJpí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ= NMU=

ON= c~ääëíìÇáÉ=léÉå=pçìêÅÉ=áã=jáííÉäëí~åÇ= NNN=

OO= fqJhÉååò~ÜäÉå=EfqJhçëíÉå=L=rãë~íòF= NUQ=

OP= sÉêò~ÜåìåÖ=_ÉêÉáÅÜëJ=ìåÇ=fqJ_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=EsÉêëáÅÜÉêìåÖF= NOR=

OQ= mêçàÉâí~ìëï~Üä=ãáí=mêçàÉâíéçêíÑçäáçë= NPQ=

OR= mêçàÉâí~ìëï~Üä=ÄÉá=ÇÉê=aÉìíëÅÜÉå=iìÑíÜ~åë~= NPR=



sÉêòÉáÅÜåáëëÉ=ÇÉê=mê~ñáëÄÉáëéáÉäÉ==

uufff

=

OS= mêçàÉâíÄÉïÉêíìåÖ=ÄÉá=ÇÉê=aÉìíëÅÜÉå=mçëí= NUR=

OT= _ÉïÉêíìåÖ=îçå=fqJpáÅÜÉêÜÉáíëéêçàÉâíÉåW=a~íÉåëáÅÜÉêìåÖ=Eaáë~ëíÉê=
oÉÅçîÉêóF=ìåÇ=sáêÉåëÅÜìíò=

NPT=

OU= _ÉïÉêíìåÖ=îçå=fqJpáÅÜÉêÜÉáíëéêçàÉâíÉåW=páåÖäÉJpáÖåJlå= NPU=

OV= _ÉïÉêíìåÖ=îçå=fqJpáÅÜÉêÜÉáíëéêçàÉâíÉåW=jçíçêëíÉìÉêìåÖ= NPV=

PM= _ÉïÉêíìåÖ=îçå=fqJpáÅÜÉêÜÉáíëéêçàÉâíÉåW=a~íÉåëáÅÜÉêìåÖ= NPV=

PN= _ÉïÉêíìåÖ=îçå=fqJpáÅÜÉêÜÉáíëéêçàÉâíÉåW=aáÖáí~äÉ=páÖå~íìê=áå=
ïçêâÑäçïÖÉëíΩíòíÉå=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ=

NQM=

PO= fååÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ=fqJiÉáëíìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖ=EaÉìíëÅÜÉ=_~ÜåF= NRR=

PP= jìëíÉêâçëíÉå~êíÉåéä®åÉ=ÑΩê=fqJhçëíÉå~êíÉå=E_~óÉê=^dF= NST=

PQ= qóéáëÅÜÉ=fqJiÉáëíìåÖÉå= NTT=

PR= mê~ñáëJpáíì~íáçåÉå=ãáí=_ÉÇ~êÑ=ÑΩê=^ìÑï~åÇëÅÜ®íòìåÖÉå= ONO=

PS= báåÑΩÜêìåÖ=ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉê=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=E^åä~ÖÉåÄ~ìF= OQO=

PT= dêìåÇÑçêãÉå=ÇÉë=lìíëçìêÅáåÖ== ORQ=

PU= fåëçìêÅáåÖ=E_ÉêíÉäëã~ååF= ORT=

PV= fqJlìíëçìêÅáåÖ=áã=hê~åâÉåÜ~ìë= ORV=

QM= c~ääëíìÇáÉW=fqJlìíëçìêÅáåÖ= OTM=

QN= fqfiJbáåë~íò=Epí~Çí=h∏äåF= OUN=

QO= fqfiJÖÉëíΩíòíÉë=iáòÉåòã~å~ÖÉãÉåí=EcäìÖÜ~ÑÉå=cê~åâÑìêíF= OUO=

QP= hmfJbêãáííäìåÖ=ÑΩê=ÇÉå=fqfiJmêçòÉëë=łfåÅáÇÉåí=j~å~ÖÉãÉåí�= OUQ=

QQ= báåò~ÜäìåÖÉåJbáåå~ÜãÉåJbêíê®ÖÉJiÉáëíìåÖÉå= PMS=

QR= mê~ñáëÄÉáëéáÉäW=t~êíìåÖëJ=ìåÇ=mÑäÉÖÉâçëíÉå=áå=ÇÉê=fq= PNM=

QS= aÉÖêÉëëáçåëÉÑÑÉâí=ëéêìåÖÑáñÉê=hçëíÉå=áã=oÉÅÜÉåòÉåíêìã= POM=

QT= mê~ñáëÄÉáëéáÉä=łråîÉêãÉáÇÄ~êÉ�=iÉÉêâçëíÉå=EaêìÅâòÉåíêìãF= PPN=

QU= wÉáíäáÅÜÉ=^åé~ëëìåÖ= PPO=

QV= qóéáëÅÜÉ=hçëíÉå~êíÉå== PQP=

RM= jÉÜêëíìÑáÖÉê=fqJ_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖÄçÖÉå= PSP=

RN= c~ääëíìÇáÉW=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=EbJiìñ=dãÄeF= PUT=

RO= c~ääëíìÇáÉW=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=EfåíÉêÑ~ÅÉ=dãÄeF= PVP=

RP= c~ääÄÉáëéáÉä=òìê=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=EbJiìñ=dãÄeF= QOR=



NKN= báåÑΩÜêìåÖ=

N

=

N= iÉáíÄáäÇÅçåíêçääáåÖJhçåòÉéí=áå=ÇÉê=fåÑçêJ

ã~íáçåëÖÉëÉääëÅÜ~Ñí=

NKN= báåÑΩÜêìåÖ=

`çåíêçääáåÖ= áëí= ~äë= cΩÜêìåÖëâçåòÉéí= ÑΩê= ÉáåÉ= òìâìåÑíëçêáÉåíáÉêíÉ=
råíÉêåÉÜãÉåëJ= ìåÇ= dÉïáååëíÉìÉêìåÖ= òì= îÉêëíÉÜÉåI= ~ÄÉê= ~ìÅÜ=
~äë= píê~íÉÖáÉ= ÑΩê= ÇáÉ= bñáëíÉåòJ= ìåÇ= ^êÄÉáíëéä~íòëáÅÜÉêìåÖK= aÉê=
`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ÖáÄí=ΩÄÉê=Éáå=ÉãéÑ®åÖÉêJ=ìåÇ=òìâìåÑíëçêáÉåíáÉêJ
íÉë=fqJÖÉëíΩíòíÉë=_ÉêáÅÜíëïÉëÉå=ïÉëÉåíäáÅÜÉ=båíëÅÜÉáÇìåÖëÜáäÑÉåK=
a~ÄÉá= ÜÉäÑÉå= çéÉê~íáîÉ= ìåÇ= ëíê~íÉÖáëÅÜÉ= tÉêâòÉìÖÉI= ÇÉå= hìêë=
ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåë= áã= o~ÜãÉå= îçå= wáÉäîÉêÉáåÄ~êìåÖÉå= ìåíÉê=
t~ÜêìåÖ= ÇÉë= Ñáå~åòáÉääÉå= däÉáÅÜÖÉïáÅÜíë= òì= ëíÉìÉêåK= aáÉ= `çåJ
íêçääÉêÑìåâíáçå= çêÖ~åáëáÉêí= ÇáÉ= fåÑçêã~íáçåëJI= h~éáí~äJ= ìåÇ= `çåíJ
êçääÉêÇáÉåëíÉ= ~äë= båíëÅÜÉáÇìåÖëÜÉäÑÉê= ÑΩê= ÇáÉ= cΩÜêìåÖëÉÄÉåÉå=
ÖÉÖÉåï~êíëJ=ìåÇ=òìâìåÑíëçêáÉåíáÉêíK=

báå= `çåíêçääáåÖJhçåòÉéí= áåíÉÖêáÉêí= Ç~ë= íê~ÇáíáçåÉääÉ= oÉÅÜåìåÖëJ
ïÉëÉå= ìåÇ= ÇáÉ= råíÉêåÉÜãÉåëéä~åìåÖ= Ó= ÖÉãÉáåë~ã= ãáí= ÇÉã=
j~êâÉíáåÖ=Ó= áå=Éáå=Ö~åòÜÉáíäáÅÜ=çêáÉåíáÉêíÉë=cΩÜêìåÖëâçåòÉéíI=ÇK=
ÜK= táêâìåÖëâÉííÉåJ= ìåÇ= táêâìåÖëåÉíòÇÉåâÉå= ïÉêÇÉå= âççêÇáJ
åáÉêíK= wáÉäëíÉìÉêìåÖ= ìåÇ= wáÉäÉêÑΩääìåÖ= ëáåÇ= ÖÉå~ì= ïáÉ= ÉáåÉ= ^êJ
ÄÉáíëçêÇåìåÖ=~ääÉå=jáí~êÄÉáíÉêå=áå=ëÅÜêáÑíäáÅÜÉê=cçêã=~ìëòìÜ®åÇáJ
ÖÉåI=ÇK=ÜK=ÇçâìãÉåí~íáçåëÑ®ÜáÖ=~ìÑòìÄÉêÉáíÉåK=

• wáÉäÑçêãìäáÉêìåÖ=~ÄÜ®åÖáÖ=îçã=sçêëíÉääìåÖëîÉêã∏ÖÉå=ìåÇ=
ÇÉê= wáÉäîÉêÉáåÄ~êìåÖ= ÇÉë= çéÉê~íáîÉå= ìåÇ= ëíê~íÉÖáëÅÜÉå= j~J
å~ÖÉãÉåíëI=

• wáÉäëíÉìÉêìåÖ= ~ÄÜ®åÖáÖ= îçã= båíëÅÜÉáÇìåÖëîÉêã∏ÖÉå= ÇÉë=
çéÉê~íáîÉå=ìåÇ=ëíê~íÉÖáëÅÜÉå=j~å~ÖÉãÉåíë=ìåÇ==

• wáÉäÉêÑΩääìåÖI= ~ÄÜ®åÖáÖ= îçã= rãëÉíòìåÖëîÉêã∏ÖÉå= ÇÉë=
çéÉê~íáîÉå=j~å~ÖÉãÉåíë=ìåÇ=ëÉáåÉê=jáí~êÄÉáíÉê=

áååÉêÜ~äÄ= ÉáåÉë= ëáÅÜ= ëÉäÄëí= ëíÉìÉêåÇÉå= oÉÖÉäâêÉáëÉë= EîÖäK=
^ÄÄáäÇìåÖ=N=ìåÇ=Ç~òì=cêÉáÇ~åâLj~óÉêI=OMMPFK=

=

=

`çåíêçääáåÖ=

`çåíêçääáåÖJ
hçåòÉéí=



N= iÉáíÄáäÇÅçåíêçääáåÖJhçåòÉéí=áå=ÇÉê=fåÑçêã~íáçåëÖÉëÉääëÅÜ~Ñí=

O=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NW=cΩÜêìåÖëâçåòÉéí=`çåíêçääáåÖ=Ej~óÉê=OMMPF=

bêëí= ïÉåå= ÇáÉ= cΩÜêìåÖëéÉêë∏åäáÅÜâÉáíÉå= ìåÇ= jáí~êÄÉáíÉê= ëáÅÜ=
ÑêÉáïáääáÖ=ãáí=ÇÉê=ÇçâìãÉåíáÉêíÉå=wáÉäîÉêÉáåÄ~êìåÖI=òK=_K=łëÅÜåÉäJ
äÉê= ÄÉëëÉêÉ= båÖé~ëëéêçÄäÉãä∏ëìåÖÉå= ~äë= ÇáÉ= tÉííÄÉïÉêÄÉê= òì=
äáÉÑÉêå�I=áÇÉåíáÑáòáÉêÉåI=ÄÉäçÜåí=ÇÉê=dÉïáåå=ã~êâíJ=ìåÇ=ëçòá~äÖÉJ
êÉÅÜíÉë= sÉêÜ~äíÉåK= cêÉáïáääáÖÉ= fÇÉåíáÑáâ~íáçå= ãáí= ÇÉã= råíÉêåÉÜJ
ãÉåëäÉáíÄáäÇ= ÇÉê= píê~íÉÖáÉ= ìåÇ= ÇÉê= råíÉêåÉÜãÉåëéÉêë∏åäáÅÜâÉáí=
E`çêéçê~íÉ=fÇÉåíáíóF=ÉêÜ∏Üí=ÇáÉ=jçíáî~íáçåëÄÉêÉáíëÅÜ~Ñí= áã=_ÉêìÑK=
båÖé~ëëJI= òáÉäJI= åìíòÉåJ= ìåÇ= òìâìåÑíëçêáÉåíáÉêíÉë= aÉåâÉå= ìåÇ=
e~åÇÉäå=ïáêÇ=îçå=ÇÉê=oÉÖáÉêìåÖI=ÇÉå=råíÉêåÉÜãÉêåI=j~å~ÖÉêå=
ìåÇ=`çåíêçääÉêå=Éêï~êíÉíK==

båÖé~ëëçêáÉåíáÉêìåÖ= âÉååòÉáÅÜåÉí= Ç~ë= pìÅÜÉå= ìåÇ= cáåÇÉå= îçå=
çéÉê~íáîÉå=bêÑçäÖëJ=ìåÇ=ëíê~íÉÖáëÅÜÉå=t~ÅÜëíìãëÉåÖé®ëëÉåK=j~J
íÉêá~äJI=c~ÅÜ~êÄÉáíÉêã~åÖÉäI=ÑÉÜäÉåÇÉ=_ÉíêáÉÄëãáííÉä=âÉååòÉáÅÜåÉå=
çéÉê~íáîÉ= bêÑçäÖëÉåÖé®ëëÉK= qÉÅÜåçäçÖáÉëéêΩåÖÉ= Eh~äíÉê= i~ëÉêI=
fåÑê~êçíä~ëÉêI=pìéê~JiÉáíÉêI=_áçãÉíêáÉ=ãáí=cáåÖÉêíáéJpÉåëçêI=k~åçJ
íÉÅÜåçäçÖáÉ= ìK~KF= ìåÇ= häáã~îÉê®åÇÉêìåÖÉå= ÑΩÜêÉå= òì= ëíê~íÉÖáJ
ëÅÜÉå=t~ÅÜëíìãëÉåÖé®ëëÉåI=òK=_K=áå=ÇÉê=táåíÉêëéçêíáåÇìëíêáÉK=

wáÉäçêáÉåíáÉêìåÖ= ÄÉÇÉìíÉí= ÇáÉ= _ΩåÇÉäìåÖ= ~ääÉê= ^âíáîáí®íÉå= EwáÉäJ
îÉêÉáåÄ~êìåÖI= wáÉäëíÉìÉêìåÖ= ìåÇ= wáÉäÉêÑΩääìåÖF= áã= ëáÅÜ= ëÉäÄëí=
ëíÉìÉêåÇÉå= oÉÖÉäâêÉáë= EZ= ÄáçâóÄÉêåÉíáëÅÜ= ~êÄÉáíÉåÇÉå= oÉÖÉäJ
âêÉáëF= áã= páååÉ= cK= sÉëíÉêë= ÑΩê= ÉáåÉ= dÉïáååJI= iáèìáÇáí®íëJ= ìåÇ=

`çêéçê~íÉ==
fÇÉåíáíó=

båÖé~ëë=

wáÉä=

Prozessoren Planung, 
Information, Analyse, 
Steuerung und Kontrolle
als vernetzte Impulsgeber

Mit vernetzten 
operativen 
und strategischen 
Werkzeugkästen

Leitbild-Controlling
ist ein engpass-, ziel-, 

nutzen- und zukunftsorientiertes

Führungskonzept
ähnlich dem biokybernetischen Regelkreis

Leitbild-Controlling
ist ein engpass-, ziel-, 

nutzen- und zukunftsorientiertes

Führungskonzept
ähnlich dem biokybernetischen Regelkreis

� Zielformulierung
abhängig vom 
Vorstellungsvermögen 
und der Zielvereinbarung

� Zielsteuerung
abhängig vom 
Entscheidungsvermögen
und den Werkzeugkästen

� Zielerfüllung
abhängig vom 
Umsetzungsvermögen     
und der Motivation

Unternehmensleitbild (qualitativ) und Unternehmenskultur
Unternehmensleitzahlen (quantitativ)
(ROI/CashFlow/Zieldeckungsbeiträge)
Vernetzung von Controlling und Marketing
mit Maßnahmenplänen für operative Handlungsprogramme

•Idealziel
•Realziel

•Strategische Planung

•Suchfeld Erfolgsengpass
•Suchfeld Wachstumsengpass

•Abweichungsanalysen
•Rechtzeitige Gegensteuerung

•Gewinn- und Liquiditäts-
sicherungen

•Innovation für eine zukunfts-
orientierte Planungsüberholung

Operativ – Zahlen ändern sich innerhalb des Zeithorizonts
Strategisch – Bedingungen ändern sich außerhalb des 
Zeithorizonts
mit Soll-Ist-Vergleichen, feedback- und
(operativ und strategisch) feedforward

durch den Controller (Navigator) 
durch das operative und strategische Management
rechtzeitige Umweltanpassung zur Existenzsicherung
rollierend und kumulierend



NKN= báåÑΩÜêìåÖ=

P

=

ä~åÖÑêáëíáÖÉ=bñáëíÉåòëáÅÜÉêìåÖ=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåëK=råíÉêåÉÜãÉåëJ
äÉáíò~ÜäÉå= EoçfI= `~ëÜJcäçïI= pÜ~êÉÜçäÇÉê= s~äìÉI= _~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉJ
Å~êÇI= wáÉäÇÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉ= ìK~KF= ΩÄÉêåÉÜãÉå= ÇáÉ= cìåâíáçå= îçå=
iÉìÅÜíÑÉìÉêå=áå=c~ÜêêáååÉåK=

kìíòÉåçêáÉåíáÉêíÉë= e~åÇÉäå= ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåë= ÑΩê= ÇÉå= j~êâíI=
ÇÉå=hìåÇÉå=ìåÇ=ëáÅÜ=ëÉäÄëí=áëí=çÜåÉ=_ÉÜÉêêëÅÜìåÖ=ÇÉê=jçÇÉê~J
íáçåëíÉÅÜåáâI=çÜåÉ=bêÖ®åòìåÖ=ÇÉê=sçääâçëíÉåÇÉÅâìåÖ=ÇìêÅÜ=ÉáåÉ=
ã~≈ÖÉëÅÜåÉáÇÉêíÉ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖêÉÅÜåìåÖ= ãáí= hìåÇÉåÇÉJ
ÅâìåÖëÄÉáíê~ÖêÉÅÜåìåÖI=lêáÉåíáÉêìåÖ=~ääÉê=sÉêíêáÉÄë~âíáîáí®íÉå=~å=
wáÉäÇÉÅâìåÖëÖê~ÇÉå=åáÅÜí= êÉ~äáëáÉêÄ~êK=pÉêîáÅÉ=ìåÇ=fååçî~íáçåÉå=
ÉêÜ~äíÉå=çÇÉê=ëíÉáÖÉêå=ÇÉå=hìåÇÉåJ=ìåÇ=báÖÉååìíòÉåK==

wìâìåÑíëçêáÉåíáÉêíÉë= aÉåâÉå= ìåÇ= e~åÇÉäå= ÄÉå∏íáÖí= çéÉê~íáîÉ=
ìåÇ= ëíê~íÉÖáëÅÜÉ= tÉêâòÉìÖâ®ëíÉå= ãáí= ^åíÉååÉå= ÑΩê= ëÅÜï~ÅÜÉ=
ìåÇ= ëí~êâÉ= cêΩÜÉêâÉååìåÖëëáÖå~äÉI= Ç~ãáí= oÉÖáÉêìåÖÉåI= råíÉêJ
åÉÜãÉåI= j~å~ÖÉê= çÇÉê= áÜêÉ= `çåíêçääÉê= êÉÅÜíòÉáíáÖ= ^åé~ëëìåÖëJ
éêçòÉëëÉ= ÉáåäÉáíÉå= â∏ååÉåK= aÉê= `çåíêçääÉêÇáÉåëí= áëí= ÖÉÜ~äíÉåI=
ëÉáåÉ= iÉâíΩêÉ= òK= _K= ìã= fqJc~ÅÜòÉáíëÅÜêáÑíÉå= ïáÉ= łtáêíëÅÜ~ÑíëáåJ
Ñçêã~íáâ�=çÇÉê=łfåÑçêã~íáçå=j~å~ÖÉãÉåí�=òì=ÉêïÉáíÉêåI=ìã=ìK~K=
ÇáÉ= _ÉÇÉìíìåÖ= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ= ÑΩê= Ç~ë= ÉáÖåÉåÉ= råíÉêJ
åÉÜãÉå=ÉáåòìçêÇåÉåK=

råíÉê=ÇáÉëÉå=mê®ãáëëÉå=Ñ∏êÇÉêí=Éáå=fqJÖÉëíΩíòíÉë=`çåíêçääáåÖJ
hçåòÉéí= ÇáÉ= dÉïáååçéíáãáÉêìåÖ= ÑΩê= ÉáåÉ= ä~åÖÑêáëíáÖÉ= ^êJ

ÄÉáíëéä~íòJ=ìåÇ=bñáëíÉåòëáÅÜÉêìåÖK=páÉ=ïáÉÇÉêìã=ëÉíòí=hê®ÑíÉ=
ÑΩê= fååçî~íáçåÉå= ÑêÉáI= ãçíáîáÉêí= ÇáÉ= ^êÄÉáí= îçå= nì~äáí®íëòáêâÉäåI=
îÉêÄ~ååí= ÇÉå= cêìëí= îçã= ^êÄÉáíëéä~íòI= ÇáÉ= cäìÅÜí= áå= ÇáÉ= áååÉêÉ=
bãáÖê~íáçåI=Ñ∏êÇÉêí=Ç~ë=aÉåâÉå=áå=táêâìåÖëåÉíòÉå=ìåÇ=ÑΩÜêí=òì=
bêÑçäÖëÉêäÉÄåáëëÉåK=jáíÄÉíÉáäáÖìåÖ=ëí®êâí=Ç~ë=éçëáíáîÉ=aÉåâÉå=ìåÇ=
Ç~ãáí=äÉíòíäáÅÜ=ÇáÉ=mêçÇìâíáîáí®íK=a~ë=ÜçÜÉ=iÉáëíìåÖëåáîÉ~ì=ìåëÉJ
êÉê=jáí~êÄÉáíÉê=Ó=çÑí=®äíÉê=~äë=RM=g~ÜêÉ=Ó=ìåÇ=ÇáÉ=kìíòìåÖ=îÉêå~ÅÜJ
ä®ëëáÖíÉê= áãã~íÉêáÉääÉê=tÉêíÉ= EcÉÜäÉåÇÉë= fåí~åÖáÄäÉ= ^ëëÉí=j~å~J
ÖÉãÉåíF=ëáåÇ=ÇáÉ=d~ê~åíÉå=ÑΩê=ÇáÉ=tÉííÄÉïÉêÄëÑ®ÜáÖâÉáí=ìåëÉêÉê=
råíÉêåÉÜãÉå=ìåÇ=bêÜ~äíìåÖ=ÇÉë= ÉêêÉáÅÜíÉå= iÉÄÉåëëí~åÇ~êÇë= áã=
píêìâíìêï~åÇÉä=ìåÇ=däçÄ~äáëáÉêìåÖëéêçòÉëëK=

báå= òìâìåÑíëçêáÉåíáÉêíÉë= `çåíêçääáåÖJhçåòÉéí= Éêã∏ÖäáÅÜí= ÉáåÉã=
råíÉêåÉÜãÉåI=oÉ~ÖáÉêÉå=ìåÇ=^ÖáÉêÉå= áã=j~êâí= òì= îÉêâåΩéÑÉåI=
ïÉåå= Ç~ë= òìâìåÑíëÄÉòçÖÉåÉ= aÉåâÉå= ìåÇ= e~åÇÉäå= ÇìêÅÜ= ÉáåÉ=
îÉêåÉíòíÉ= cÉÉÇÄ~ÅâJ= ìåÇ= cÉÉÇÑçêï~êÇJmä~åìåÖ=ãáí= êçääáÉêÉåÇÉå=
ìåÇ= âìãìäáÉêÉåÇÉå= tÉêíÉå= ÇÉå= `çåíêçääÉêÇáÉåëí= ÄÉÑ®ÜáÖíI= ÇÉå=
iÉáíëéêìÅÜ= łeÉìíÉ= ëÅÜçå= íìåI= ïçê~å= ~åÇÉêÉ= Éêëí= ãçêÖÉå=

ÇÉåâÉåJ= ÇÉåå= åìê= ÄÉëí®åÇáÖ= áëí= ÇÉê= t~åÇÉä�= EeÉê~âäáíI= ÖÉJ
ëíçêÄÉå=QRM=îK=`ÜêKF=éÉêã~åÉåí=òì=ÄÉÑçäÖÉåK=

kìíòÉå=

wìâìåÑí=

fqJÖÉëíΩíòíÉë=
`çåíêçääáåÖJ
hçåòÉéí=



N= iÉáíÄáäÇÅçåíêçääáåÖJhçåòÉéí=áå=ÇÉê=fåÑçêã~íáçåëÖÉëÉääëÅÜ~Ñí=

Q=

=

báå=mä~åJfëíJsÉêÖäÉáÅÜ=ãáí=^ÄïÉáÅÜìåÖë~å~äóëÉå=Éêã∏ÖäáÅÜí=ÉáåÉ=
cÉÉÇÄ~ÅâJ_Éíê~ÅÜíìåÖK=páÉ=îÉêëìÅÜí=òì=Éêâä®êÉåI=ï~êìã=ÇÉê=mä~å=
åáÅÜí=ÉêêÉáÅÜí=ïÉêÇÉå=âçååíÉI=ãáí=òÉáíäáÅÜÉã=sÉêòìÖI=çÜåÉ=eáåJ
ïÉáëÉ= ÑΩê= òìâΩåÑíáÖÉ= ^âíáîáí®íÉåK=lÑí= ä∏ëí= ÇáÉ= cÉÉÇÄ~ÅâJ^å~äóëÉ=
ÉáåÉ= pÅÜìäÇáÖÉåëìÅÜÉ= ~ìëI= ~åëí~íí= dÉÖÉåëíÉìÉêìåÖëã~≈å~ÜãÉå=
ÉáåòìäÉáíÉåK= eáÉê= ëÉíòí= ÇáÉ= _êáåÖëÅÜìäÇ= ÇÉë= `çåíêçääÉêë= ÉáåI= ÇáÉ=
cÉÉÇÄ~ÅâJ^å~äóëÉ=ìã=ÉáåÉ=cÉÉÇÑçêï~êÇJ^å~äóëÉ=ãáí=êçääáÉêÉåÇÉê=
eçÅÜêÉÅÜåìåÖ=òì=ÉêÖ®åòÉåK=páÉ=ëçää=ÇáÉ=j~≈å~ÜãÉå=~ìÑòÉáÖÉåI=
ïÉäÅÜÉ=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜ=ëáåÇI=ìã=íêçíòí=ÇÉê=^ÄïÉáÅÜìåÖÉå=åçÅÜ=Ç~ë=
g~ÜêÉëéä~åòáÉä=òì=ÉêêÉáÅÜÉåK=cΩê=ÉáåÉå=òìâìåÑíëçêáÉåíáÉêíÉå=mä~åJ
fëíJsÉêÖäÉáÅÜ= ÉáÖåÉí= ëáÅÜ= ÇÉê= cçêãìä~êÉåíïìêÑ= ~ìë= ÇÉê= mê~ñáë= áå=
^ÄÄáäÇìåÖ=PK==

=

2004 2003

Plan Ist
Plan Ist abs. %  04/2003  04/2003 abs. %

Bruttoumsatz
Rohertrag
Aufwendungen
Betriebsergebnis
Gesamtergebnis

Abweichung

lfd. Monat 04/2004

AbweichungPlan - Ist 
2003

Jahresplan 
(kum.)

Ist Vorjahr 
(kum.)

Rückschau 2003

=

^ÄÄáäÇìåÖ=OW=mä~åJfëíJsÉêÖäÉáÅÜ=EsÉêÖ~åÖÉåÜÉáíëçêáÉåíáÉêíF=

=

Abweichung
abs. % abs. %

Bruttoumsatz
Rohertrag
Aufwendungen
Betriebsergebnis
Gesamtergebnis

Abw. zum 
Jahresplan 

lfd. Monat 04/2004
Jahresvorschau 2004

Vorschau 
2005

Jahresplan 
2004

Plan 2004 
kum.

Ist 2004 
kum.

Ist 
2003

Erwartung 
2004

Plan Ist

=

^ÄÄáäÇìåÖ=PW=cÉÉÇÑçêï~êÇJmä~åJfëíJsÉêÖäÉáÅÜ=

=

báå=cÉÉÇÄ~ÅâJmä~åJfëíJsÉêÖäÉáÅÜ=ÄÉëí®íáÖí= ~ÄÖÉä~ìÑÉåÉ=q~íÄÉëí®åJ
ÇÉ= ïáÉ= ÉáåÉ= _ÉíêáÉÄëå~ÅÜêÉÅÜåìåÖK= sçêà~ÜêI= mä~å= ìåÇ= fëí= ÇÉë=
ä~ìÑÉåÇÉå=g~ÜêÉë=ïÉêÇÉå=ãáíÉáå~åÇÉê=îÉêÖäáÅÜÉåK=báå=âçãÄáåáÉêJ
íÉê=cÉÉÇÄ~ÅâJ=ìåÇ=cÉÉÇÑçêï~êÇJmä~åJfëíJsÉêÖäÉáÅÜ=îÉêåÉíòí=Ç~ÖÉJ
ÖÉå= ÇáÉ= bêÑ~ÜêìåÖëí~íÄÉëí®åÇÉ= ÇÉê= sÉêÖ~åÖÉåÜÉáíI= dÉÖÉåï~êí=
ìåÇ=wìâìåÑí=ãáíÉáå~åÇÉêK=a~ÇìêÅÜ=ïáêÇ=ÇÉê=`çåíêçääÉêÇáÉåëí= áå=
ÇáÉ= i~ÖÉ= îÉêëÉíòíI= ÇÉå= cΩÜêìåÖëÉÄÉåÉå= fåÑçêã~íáçåÉå= ÑΩê= òìJ
âìåÑíëçêáÉåíáÉêíÉ=båíëÅÜÉáÇìåÖÉå=òì=äáÉÑÉêåK==

aáÉ=båíëÅÜÉáÇÉê=ÄÉãΩÜÉå=ëáÅÜI=ÇÉå=o~ÜãÉå=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉåëJ
éÜáäçëçéÜáÉ= åáÅÜí= òì= îÉêä~ëëÉåK= j~å= â~åå= ëáÉ= ÇìêÅÜ= ëÉÅÜë= tJ
cê~ÖÉå= ÉáåÖêÉåòÉåI=ïáÉ=ã~å= Ç~ë= bêëÅÜÉáåìåÖëÄáäÇI= ÇáÉ= píÉääìåÖ=

cÉÉÇÑçêï~êÇJ
mä~åJfëíJ
sÉêÖäÉáÅÜ=

cÉÉÇÄ~ÅâJmä~åJ
fëíJsÉêÖäÉáÅÜ==



NKO= kçêãÉåëóëíÉã=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=

R

=

ìåÇ=cìåâíáçå=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë= áå=dÉëÉääëÅÜ~Ñí= ìåÇ=táêíëÅÜ~Ñí=
ÖÉêå=ëÉÜÉå=ã∏ÅÜíÉK=

• tbo=ëáåÇ=ïáê\=

• tfb=íìå=ïáê=Ç~ë\=

• tl=ïÉêÇÉå=ïáê=í®íáÖ\=

• t^p=ëçääÉå=ïáê=íìå\=

• tbj=åìíòÉå=ïáê\=

• t^orj=íìå=ïáê=Ç~ë\=

=

1.2 Normensystem des Unternehmens 
råíÉêåÉÜãÉåëéÜáäçëçéÜáÉ= EfÇÉ~äòáÉäF= ìåÇ=råíÉêåÉÜãÉåëéÉêë∏åJ
äáÅÜâÉáí= E`çêéçê~íÉ= fÇÉåíáíóI=îÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=QF= äáÉÑÉêå=ÇÉå=k®ÜêJ
ÄçÇÉå=ÑΩê=ÇáÉ=båíïáÅâäìåÖ=ÉáåÉê=råíÉêåÉÜãÉåëâìäíìêK=páÉ=ÉêÑ~ëëí=
ÜáëíçêáëÅÜ= ÖÉï~ÅÜëÉåÉ= ìåÇ= ÖÉÖÉåï®êíáÖÉ= aÉåâãìëíÉêI= sÉêÜ~äJ
íÉåëïÉáëÉåI= oÉëëçìêÅÉåI= mçíÉåòá~äÉ= ÇÉê= cΩÜêìåÖëéÉêë∏åäáÅÜâÉáJ
íÉå=ìåÇ=jáí~êÄÉáíÉêK=lÑí=ïÉêÇÉå=ÇáÉ=qÉêãáåá=råíÉêåÉÜãÉåëéÉêJ
ë∏åäáÅÜâÉáí= ìåÇ= råíÉêåÉÜãÉåëâìäíìê= ëóåçåóã= ÇÉÑáåáÉêíI= ïÉåå=
âÉáåÉ= aáëâêÉé~åò= òïáëÅÜÉå= råíÉêåÉÜãÉåëîÉêÜ~äíÉåI= råíÉêåÉÜJ
ãÉåëÉêëÅÜÉáåìåÖëÄáäÇ= ìåÇ= råíÉêåÉÜãÉåëâçããìåáâ~íáçå= ÄÉJ
ëíÉÜíK=

Unternehmens-
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Unternehmens-
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=

^ÄÄáäÇìåÖ=QW=`çêéçê~íÉ=fÇÉåíáíó=

cçäÖÉåÇÉ= cê~ÖÉå= ÜÉäÑÉåI= Ç~ë= ÉáÖÉåÉ= råíÉêåÉÜãÉåëîÉêÜ~äíÉå= òì=
~å~äóëáÉêÉåW=

råíÉêåÉÜãÉåëJ
îÉêÜ~äíÉå=
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=

• sÉêÜ~äíÉå=ïáê=ìåë=îçêÄáäÇäáÅÜ\=

• píáããÉå=^ìëë~ÖÉå=ìåÇ=sÉêÜ~äíÉå=ΩÄÉêÉáå\=

• e~åÇÉäå=ìåÇ=ÉåíëÅÜÉáÇÉå=ïáê= áååÉêÜ~äÄ=ÇÉê=_~åÇÄêÉáíÉ=
ìåëÉêÉê=îÉê∏ÑÑÉåíäáÅÜíÉå=råíÉêåÉÜãÉåëéÜáäçëçéÜáÉ\=

• lêáÉåíáÉêÉå=ëáÅÜ=ìåëÉêÉ=sÉêÜ~äíÉåëïÉáëÉå=~å=ÇÉê=qê~ÇáíáJ
çåI=dÉÖÉåï~êí=ìåÇ=ÇÉå=wìâìåÑíëÉêï~êíìåÖÉå\=

• páåÇ=ìåëÉêÉ=båíëÅÜÉáÇìåÖÉå=áå=ëáÅÜ=ïáÇÉêëéêìÅÜëÑêÉá\=

• h∏ååÉå=ïáê=ìåëÉêÉ=e~åÇäìåÖëïÉáëÉå=çÑÑÉå=äÉÖÉå\=

• h∏ååÉå=ïáê= ìåëÉêÉ= sÉêëéêÉÅÜìåÖÉå= ìåÇ= sçêëíÉääìåÖÉå=
~ìÅÜ=êÉ~äáëáÉêÉå\=

• páåÇ=pÉäÄëíÄáäÇ=ìåÇ=cêÉãÇÄáäÇ=ÇÉÅâìåÖëÖäÉáÅÜ=çÇÉê=ìåJ
íÉêëÅÜáÉÇäáÅÜ\=

a~ë=råíÉêåÉÜãÉåëÉêëÅÜÉáåìåÖëÄáäÇ=îÉêëí®êâí=ÇáÉ=råíÉêåÉÜãÉåëJ
éÉêë∏åäáÅÜâÉáí=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=sÉêåÉíòìåÖ=îçå==

• j~êâÉåJaÉëáÖåI=

• dê~ÑáâJaÉëáÖå=ìåÇ=

• ^êÅÜáíÉâíìêJaÉëáÖåK=

báå= ìåîÉêïÉÅÜëÉäÄ~êÉë= bêëÅÜÉáåìåÖëÄáäÇI= ïáÉ= òK= _K= ^tt= h∏äå=
ENVTNFI= ä∏ëí= Éáå= råíÉêåÉÜãÉå= ~ìë= ÇÉê= ^åçåóãáí®í= ÇÉê= tÉííÄÉJ
ïÉêÄÉêI=éêçÑáäáÉêí=ìåÇ=ÉêÜ∏Üí=ÇÉå=táÉÇÉêÉêâÉååìåÖëïÉêíK=

råíÉêåÉÜãÉåëâçããìåáâ~íáçå= Ü~í= ÇáÉ= ^ìÑÖ~ÄÉI= ÉáåÉ= hçããìåáJ
â~íáçåëëíê~íÉÖáÉ= ΩÄÉê= Ç~ë= pÉäÄëíJ= ìåÇ= cêÉãÇÄáäÇ= ÇÉë= råíÉêåÉÜJ
ãÉåë=òì=ÉåíïáÅâÉäåI=ÇÉåå=ÉáåÉ=~âíáîÉ=fåÑçêã~íáçåëîÉêéÑäáÅÜíìåÖ=
ìãÑ~ëëí=ãáåÇÉëíÉåë=îáÉê=_ÉêÉáÅÜÉW=

NF hçåÑäáâíÑêÉáÉ= çÇÉê= Ó~êãÉ= hçããìåáâ~íáçå= áã= e~ìëI= ãáí=
ÇÉå= j~êâÉåé~êíåÉêåI= tÉííÄÉïÉêÄÉêå= ìåÇ= ÇÉê= £ÑÑÉåíJ
äáÅÜâÉáíI=

OF ìåíÉêåÉÜãÉåëëéÉòáÑáëÅÜÉ= mêçÄäÉãä∏ëìåÖë~åÖÉÄçíÉ= ÑΩê=
ÇáÉ=hìåÇÉåI=

PF c~ÅÜâçãéÉíÉåò= ìåÇ= cΩÜêìåÖëèì~äáÑáâ~íáçå= ãáí= sçêÄáäÇJ
îÉêÜ~äíÉåI=

QF ÜçÜÉ= fåÑçêã~íáçåëèì~äáí®í= òìê= c∏êÇÉêìåÖ= ÇÉ= dä~ìÄïΩêJ
ÇáÖâÉáíK=

råíÉêåÉÜãÉåëâçããìåáâ~íáçå= ã~åáÑÉëíáÉêí= ëáÅÜ= áåíÉêå= ìåÇ= ÉñJ
íÉêåI= ìåÇ= òï~ê= áå= dÉëÅÜ®ÑíëÄÉêáÅÜíÉåI= mÉêëçå~ä~åòÉáÖÉåI= tÉêJ

bêëÅÜÉáåìåÖëJ
ÄáäÇ=

råíÉêåÉÜãÉåëJ
âçããìåáâ~íáçå=

táêJdÉÑΩÜä=



NKP= aÉåâÉå=áå=táêâìåÖëâÉííÉå=ìåÇ=táêâìåÖëåÉíòÉå=
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=

ÄìåÖI= mêÉëëÉ~êÄÉáíI= hìåÇÉåòÉáíëÅÜêáÑíÉåI= bJj~áäë= ìåÇ= oìåÇJ
ëÅÜêÉáÄÉå= ÑΩê= jáí~êÄÉáíÉê= ìåÇ= áå= ÇÉê= jáí~êÄÉáíÉêòÉáíëÅÜêáÑí= Epí®êJ
âìåÖ=ÇÉë=táêJdÉÑΩÜäëFK=

aáÉ= råíÉêåÉÜãÉåëéÉêë∏åäáÅÜâÉáí= ÉêÖ®åòí= ÇáÉ= råíÉêåÉÜãÉåëéÜáJ
äçëçéÜáÉI= ÄÉáÇÉ= ÇçâìãÉåíáÉêÉå= ÇáÉ= råíÉêåÉÜãÉåëéçäáíáâ= áã=
pÉäÄëíJ=ìåÇ=cêÉãÇÄáäÇ=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=Q=~ìÑ=pKRFK=

báåÉ=bêÑçäÖëâçåíêçääÉ=ÇÉê=táêâìåÖÉå=îçå=råíÉêåÉÜãÉåëéÜáäçëçJ
éÜáÉ=ìåÇ=råíÉêåÉÜãÉåëéÉêë∏åäáÅÜâÉáí=ìãÑ~ëëí=åÉÄÉå=ÇÉå=ã~íÉJ
êáÉääÉå=hÉååò~ÜäÉå~å~äóëÉå=ÉáåÉ=òìë®íòäáÅÜÉ=_ÉïÉêíìåÖ= áãã~íÉJ
êáÉääÉê=c~âíçêÉåI= òK=_K=^ìëë~ÖÉåI=ûåÇÉêìåÖÉåI=táêâìåÖÉå=îçå= L=
~ìÑ=

• hìåÇÉåÖêìééÉå=

• jçíáî~íáçåëÄÉêÉáíëÅÜ~Ñí=

• jáí~êÄÉáíÉêèì~äáí®í=

• sÉêÜ~äíÉå=òì=rãÑÉäÇ=ìåÇ=rãïÉäí=

• §ÄÉêÖ~åÖ=îçã=oÉ~ÖáÉêÉå=òìã=^ÖáÉêÉåK=

£ÑÑÉåíäáÅÜÉ=ìåÇ=éêáî~íÉ=råíÉêåÉÜãÉå=EaÉìíëÅÜÉ=_~ÜåI=aÉìíëÅÜÉ=
mçëíI=aÉìíëÅÜÉ=iìÑíÜ~åë~=ìåÇ=ÉêÑçäÖêÉáÅÜÉ=dêç≈J=ìåÇ=ãáííÉäëí®åJ
ÇáëÅÜÉ= råíÉêåÉÜãÉåF= Ü~ÄÉå= áÜêÉ= råíÉêåÉÜãÉåëéÜáäçëçéÜáÉå=
ÇìêÅÜ= ÉáåÉ= ÄÉïìëëíÉ= råíÉêåÉÜãÉåëéÉêë∏åäáÅÜâÉáíëëíê~íÉÖáÉ= ÉêJ
Ö®åòíI= ìã= ÇáÉ= tÉáÅÜÉå= ÑΩê= ÇáÉ= NK= aÉâ~ÇÉ= áã= ONK= g~ÜêÜìåÇÉêí=
êÉÅÜíòÉáíáÖ=òì=ëíÉääÉåK=

aáÉ=ÇìêÅÜ=ÉáåÉ=wáÉäîÉêÉáåÄ~êìåÖ=Éê~êÄÉáíÉíÉ=råíÉêåÉÜãÉåëéÜáäçJ
ëçéÜáÉ= ä®ëëí= ÇáÉ= råíÉêåÉÜãÉåëéÉêë∏åäáÅÜâÉáí= ÉåíëíÉÜÉåK= ^ìë=
ÄÉáÇÉå= Éêï®ÅÜëí= áã= wÉáí~Ää~ìÑ= ÉáåÉ= råíÉêåÉÜãÉåëâìäíìêK= fã=
tÉííÄÉïÉêÄ=ÉêÑçäÖêÉáÅÜÉ=råíÉêåÉÜãÉå=ÄÉÖêÉáÑÉå=áÜê=cêÉãÇJ=ìåÇ=
báÖÉåÄáäÇ= áããÉê= ~äë= łtáêJmÉêëçå�K= aáÉ= fÇÉåíáÑáâ~íáçå= ãáí= ÇÉê=
łtáêJmÉêëçå�= ãçíáîáÉêí= ÇáÉ= jáí~êÄÉáíÉêI= ^ìÑÖ~ÄÉå= ëÉäÄëíîÉêJ
~åíïçêíäáÅÜ=áã=páåå=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉåëéÜáäçëçéÜáÉ=òì=ä∏ëÉåK=

1.3 Denken in Wirkungsketten und Wirkungsnetzen 
k~ÅÜ=cê¨Ç¨êáÅ=sÉëíÉê= ENVUMF=Ü~í=Ç~ë=ãÉåëÅÜäáÅÜÉ=e~åÇÉäå=∏âçJ
åçãáëÅÜÉI= ëçòá~äÉ= ìåÇ= ∏âçäçÖáëÅÜÉ= sÉêåÉíòìåÖÉå= òì= êÉëéÉâíáÉJ
êÉåI= ÇáÉ= ÄáçâóÄÉêåÉíáëÅÜÉå= dêìåÇêÉÖÉäå= ÇÉê= pÉäÄëíêÉÖìä~íáçå=
ÇìêÅÜ= jÉÜêÑ~ÅÜåìíòìåÖI= oÉÅóÅäáåÖ= ìåÇ= póãÄáçëÉå= òì= Ñ∏êÇÉêå=
ëí~íí=òì=ãáëë~ÅÜíÉåK=sÉëíÉê=ï~êåí=Ç~îçêI=ÇìêÅÜ=âìêòÑêáëíáÖÉë=mêçJ
ÑáíÇÉåâÉå=Eáå=oçfJnì~êí~äëòóâäÉåF=åáÅÜí=ãÉÜê= êÉé~ê~ÄäÉ=báåÖêáÑÑÉ=
áå=ÇáÉ=rãïÉäíI=iÉÄÉåëèì~äáí®í=ìåÇ=e~åÇÉäëÄáä~åòÉå=~ìëòìä∏ëÉåK=

bêÑçäÖëâçåíêçääÉ=

bêÑçäÖêÉáÅÜÉ==
råíÉêåÉÜãÉå=

táêJmÉêëçå=
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U=

=

sÉêëí∏≈É= ÖÉÖÉå= Ç~ë= däÉáÅÜÖÉïáÅÜíëéêáåòáé= áååÉêÜ~äÄ= ÇÉê=
_áçëéÜ®êÉ=ÑΩÜêÉå==

• òìê=båÉêÖáÉîÉêëÅÜïÉåÇìåÖI=

• òìê=sÉêåáÅÜíìåÖ=ÑçëëáäÉê=oÉëëçìêÅÉåI=

• òì=häáã~J=ìåÇ=_çÇÉåëíêìâíìêîÉê®åÇÉêìåÖÉåI=

• òìã=wìÄÉíçåáÉêÉå=ÇÉê=ÄáçäçÖáëÅÜÉå=píêìâíìêÉåI==

• òì=oÉé~ê~íìêÇáÉåëíîÉêÜ~äíÉå=ëí~íí=sçêÄÉìÖìåÖëîÉêÜ~äíÉåK=

=

aáÉ= ÄáçâóÄÉêåÉíáëÅÜÉå= dêìåÇêÉÖÉäå= ëáåÇ= ~äë= ìåîÉêòáÅÜíÄ~êÉ=
_Éëí~åÇíÉáäÉ= îçå= råíÉêåÉÜãÉåëéÜáäçëçéÜáÉåI= sçäâëJ= ìåÇ= _ÉJ
íêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíëäÉÜêÉå=òì=ÄÉíê~ÅÜíÉåI=ÇÉååW=

• fëçäáÉêíÉ=_Éíê~ÅÜíìåÖÉå= îçå= báåòÉäÄÉêÉáÅÜÉå=ìåíÉê= sÉêå~ÅÜJ
ä®ëëáÖìåÖ= ÇÉê= îáÉäÑ®äíáÖÉå=tÉÅÜëÉäÄÉòáÉÜìåÖÉå= áå= ÇÉê=k~íìê=
ìåÇ= áã= råíÉêåÉÜãÉå= ÑΩÜêÉå= òì= cÉÜäÉåíëÅÜÉáÇìåÖÉåK= a~ë=
aÉåâÉå= áå= táêâìåÖëâÉííÉå= áëí= ÇìêÅÜ= Ç~ë= aÉåâÉå= áå= táêJ
âìåÖëåÉíòÉå=ãáí=eáäÑÉ= îçå= píê~íÉÖáÉéçêíÑçäáçëI= båÉêÖáÉJ= ìåÇ=
rãïÉäíÄáä~åòÉå=òì=ÉêÖ®åòÉåK=

• aáÉ=ãçÇÉêåÉ=wáîáäáë~íáçå=â~åå=~äë=qÉáäëóëíÉã=ÇÉê=_áçëéÜ®êÉ=
åìê=ΩÄÉêäÉÄÉåI=ïÉåå=ëáÉ=Ç~ë=däÉáÅÜÖÉïáÅÜíëéêáåòáé=ÇÉê=k~J
íìê= ~âòÉéíáÉêíI= ÇK= ÜK= ÄáçâóÄÉêåÉíáëÅÜJçêáÉåíáÉêí= ÇÉåâí= ìåÇ=
Ü~åÇÉäíK=báåÉ=ΩÄÉêíêáÉÄÉåÉ=sÉêâÉÜêëÄÉêìÜáÖìåÖ=îçå=píê~≈Éå=
áå= tçÜåÖÉÄáÉíÉå= òïáåÖí= ÇáÉ= hê~ÑíÑ~ÜêòÉìÖÉ= òìã= i~åÖë~ãJ
Ñ~ÜêÉå= ìåÇ= qêÉáÄëíçÑÑãÉÜêîÉêÄê~ìÅÜK= a~ë= aÉåâÉå= áå= táêJ
âìåÖëâÉííÉå= ÄÉëÅÜê®åâí= ëáÅÜ= ~ìÑ= ÇáÉ=dÉëÅÜïáåÇáÖâÉáíëêÉÇìJ
òáÉêìåÖI=çÜåÉ=ÇáÉ=Ç~ÇìêÅÜ=~ìëÖÉä∏ëíÉå=kÉÄÉåïáêâìåÖÉå=òì=
ÄÉ~ÅÜíÉåK= hê~åâÉåÑ~ÜêòÉìÖÉ= ãáí= pÅÜïÉêîÉêäÉíòíÉåI= cÉìÉêJ
ä∏ëÅÜÑ~ÜêòÉìÖÉI= píê~≈ÉåÑÉÖÉã~ëÅÜáåÉå= â∏ååÉå= ÉáåÉ= ΩÄÉêJ
íêáÉÄÉå= ÄÉêìÜáÖíÉ= sÉêâÉÜêëëíê~≈É= åáÅÜí= çÇÉê= åìê= ìåíÉê=
pÅÜïáÉêáÖâÉáíÉå= ÇìêÅÜÑ~ÜêÉåK= aáÉ= ^åïçÜåÉê= âÉÜêÉå= àÉíòí=
åáÅÜí=åìê=áÜêÉ=píê~≈Éå=ëÉäÄÉêI=ëçåÇÉêå=ëáåÇ=áå=kçíÑ®ääÉå=EòK=_K=
eÉêòáåÑ~êâíF=åáÅÜí=ãÉÜê=òÉáíÖÉêÉÅÜí=òì=ÉêêÉáÅÜÉåK=

• a~ë= ∏âçäçÖáëÅÜÉ= póëíÉã= ÇÉê= _áçëéÜ®êÉ= ÄÉïÉáëí= ëÉáåÉ= iÉJ
ÄÉåëÑ®ÜáÖâÉáí= ëÉáí=ãÉÜê=~äë= ÑΩåÑ=jáääá~êÇÉå=g~ÜêÉå=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=
oÉ~äáë~íáçå=ÇÉë=däÉáÅÜÖÉïáÅÜíëéêáåòáéëK=tÉåå=ïáê=åáÅÜí=
Ç~îçå= äÉêåÉåI= ëçåÇÉêå= Éë=ãáëë~ÅÜíÉåI=ïÉêÇÉå=ïáê= ìåíÉêÖÉJ
ÜÉåK=

=
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Dualität der Controlling-KonzepteDualität der Controlling-Konzepte

Qualitativ-orientiert
(AWW Köln 1971)

Quantitativ-orientiert
Andere Lehrmeinung

Wirkungsnetzdenken dominiert
(Umwelt-Unternehmen-Mensch)

Immateriell- und materiell-orientiert

Steuerung über Leitbild und Kennzahlen

Langfristige Existenzsicherung
Qualitatives Wachstum

Einsatz menschlicher und 
Ökonomischer Potentiale

(Leitbild-Motivation-Kreativität)

Potentialsteuerung

Gewinnoptimierung

Leitbildcontrolling

Wirkungskettendenken dominiert
(Beschaffung-Fertigung-Absatz)

Materiell-orientiert

Steuerung über Kennzahlen

Gewinnmaximierung
Quantitatives Wachstum

Nutzung ökonomischer Faktoren
(Arbeit-Betriebsmittel-Werkstoffe)

Gewinnsteuerung

Gewinnmaximierung

Kennzahlencontrolling =

^ÄÄáäÇìåÖ=RW=iÉáíÄáäÇJ=ìåÇ=hÉååò~ÜäÉåJ`çåíêçääáåÖ==

a~ë=îçêÜÉêêëÅÜÉåÇÉ=aÉåâÉå=áå=táêâìåÖëâÉííÉå=EäáåÉ~êÉå=h~ìë~J
äáí®íÉåF= ÑΩê= báåòÉäòáÉäÉ=ìåÇ=ÓÄÉêÉáÅÜÉ= ÉåíëéêáÅÜí= ÉáåÉã= łqìååÉäJ
ëÉÜÉå=ìåÇ=ÓÇÉåâÉå�=ïáÉ=ÇÉã=łgçÄJÜçééáåÖ�=îçå=h~êêáÉêÉëíê~íÉJ
ÖÉåI= ÇáÉ= ł`~ëÜJ`çïë�= òì= i~ëíÉå= îçå=oÉJ= çÇÉê=kÉìáåîÉëíáíáçåÉå=
~ìëãÉäâÉåI=ìã=ÇÉå=Ü∏ÅÜëíÉå=Ñáå~åòáÉääÉå=bêÑçäÖ=EoçfF=áååÉêÜ~äÄ=
ÉáåÉë=nì~êí~äë=çÇÉê=g~ÜêÉë=ÑΩê=ëáÅÜ=å~ÅÜïÉáëÉå=òì=â∏ååÉåI=çÜåÉ=
oΩÅâëáÅÜí=Ç~ê~ìÑI=çÄ=Ç~ë=ł~ìëÖÉãçäâÉåÉ�=råíÉêåÉÜãÉå=Ç~ÇìêÅÜ=
ëíê~íÉÖáëÅÜ= ~ÄëíáêÄí= ìåÇ= ÇáÉ= ^êÄÉáíëéä®íòÉ= îÉêäçêÉå= ÖÉÜÉåK= aáÉ=
łÑêÉáÉ= j~êâíïáêíëÅÜ~Ñí�= ÄÉîçêòìÖí= ÑΩê= ÇáÉ= dÉïáååã~ñáãáÉêìåÖ=
Ç~ë=bs^JI=pÜ~êÉÜçäÇÉê=s~äìÉJmêáåòáéI=âçãÄáåáÉêí=ãáí=ÇÉã=hÉååJ
ò~ÜäÉåJ`çåíêçääáåÖ=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=RI=êÉÅÜíÉ=pÉáíÉFK==

aáÉ= łëçòá~äéÑäáÅÜíáÖÉ=j~êâíïáêíëÅÜ~Ñí�=ìåíÉêëíΩíòí=ÉáåÉ= ä~åÖÑêáëíáÖÉ=
bñáëíÉåòëáÅÜÉêìåÖ= ΩÄÉê= ÇáÉ= dÉïáååçéíáãáÉêìåÖ= ìåÇ= ^ìëÖ~ÄÉ=
îçå= _ÉäÉÖëÅÜ~Ñíë~âíáÉåI= çêáÉåíáÉêí= ëáÅÜ= ~ã= iÉáíÄáäÇÅçåíêçääáåÖJ
hçåòÉéí=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=RI=äáåâÉ=pÉáíÉFK=

cΩÜêìåÖëéÉêë∏åäáÅÜâÉáíÉå=ìåÇ=jáí~êÄÉáíÉê= áÇÉåíáÑáòáÉêÉå= ëáÅÜ=ãáí=
ÇÉê= råíÉêåÉÜãÉåëéÉêë∏åäáÅÜâÉáíI= ïÉåå= áÜêÉ= ÄÉêìÑäáÅÜÉå= báåòÉäJ
òáÉäîçêëíÉääìåÖÉå= ãáí= áÜê= ΩÄÉêÉáåëíáããÉå= ìåÇ= ëáÉ= ëáÅÜ= áå= ÇÉê=
dêìééÉ= îÉêïáêâäáÅÜÉå= â∏ååÉåK= a~åå=ï~åÇÉäí= ëáÅÜ= Ç~ë= ^êÄÉáíëJ
îÉêÜ®äíåáë= ÑΩê= ÉáåÉ= łcêÉáòÉáíÑáå~åòáÉêìåÖ�= ïáÉÇÉê= áå= ÉáåÉ= ł_ÉêìJ
ÑìåÖ�= òìêΩÅâK= ^ìÑ= ÇáÉëÉã= _çÇÉå= â~åå= Ç~åå= ÉáåÉ= łråíÉêåÉÜJ

táêâìåÖëâÉííÉåJ
aÉåâÉå=

táêâìåÖëåÉíòJ
aÉåâÉå=



N= iÉáíÄáäÇÅçåíêçääáåÖJhçåòÉéí=áå=ÇÉê=fåÑçêã~íáçåëÖÉëÉääëÅÜ~Ñí=

NM=

=

ãÉåëâìäíìê�=ï~ÅÜëÉåI= áå=e~êãçåáÉ=ãáí= ÇÉå=k~íìêÖÉëÉíòÉå= ìåÇ=
åáÅÜí= áã= h~ãéÑ= ÖÉÖÉå= Ç~ë= ÇçãáåáÉêÉåÇÉ= k~íìêÖÉëÉíòI= Ç~ë=
däÉáÅÜÖÉïáÅÜíëéêáåòáéK=táê=~ääÉ=âÉååÉå=bêáÅÜ=dìíÉåÄÉêÖë=cçêÇÉJ
êìåÖ=å~ÅÜ=ÇÉê=bêÜ~äíìåÖ=ÇÉë= łcáå~åòáÉääÉå=däÉáÅÜÖÉïáÅÜíë�I= Ç~ë=
píêÉÄÉå=ÉáåÉê=ëçòá~äéÑäáÅÜíáÖÉå=j~êâíïáêíëÅÜ~Ñí=å~ÅÜ=ÇÉã=däÉáÅÜJ
ÖÉïáÅÜí= òïáëÅÜÉå= ^åÖÉÄçí= ìåÇ= k~ÅÜÑê~ÖÉI= dΩíÉêJ= ìåÇ= dÉäÇJ
ãÉåÖÉI= ìã= ÇáÉ= ëçòá~äJ= ìåÇ= ÉáåâçããÉåëëÅÜï~ÅÜÉå= _Éî∏äJ
âÉêìåÖëëÅÜáÅÜíÉå=~ìÅÜ=áã=píêìâíìêï~åÇÉä=òì=ëÅÜΩíòÉåK=

aáÉ= råíÉêëÅÜáÉÇÉ= òïáëÅÜÉå= łíê~ÇáíáçåÉääÉå�= aÉåâJ= ìåÇ= sÉêÜ~äJ
íÉåëïÉáëÉå= ìåÇ= ÇÉã= ÄáçâóÄÉêåÉíáëÅÜJ~å~äçÖÉå=aÉåâÉå= cK= sÉëJ
íÉêë=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=ÖÉÖÉåΩÄÉêëíÉääÉå=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=SFK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=SW=táêâìåÖëåÉíòJ=ìåÇ=táêâìåÖëâÉííÉåÇÉåâÉå=EsÉëíÉê=
ãçÇáÑáòáÉêíF=

=

aáÉ= aÉÑáåáíáçåÉå= ÇÉë= `çåíêçääÉêJ_ÉÖêáÑÑë= EîÖäK= ^ÄÄáäÇìåÖ= T= ìåÇ=
^ÄÄáäÇìåÖ= UF= ÖÉäíÉå= ÖäÉáÅÜÉêã~≈Éå= ÑΩê= råíÉêåÉÜãÉåI= j~å~ÖÉê=
ìåÇ=`çåíêçääÉê= áå=~ääÉå=cΩÜêìåÖëÉÄÉåÉåI=ïÉåå=ëáÉ=~äë=mêçÄäÉãJ=
ìåÇ=pé~ååìåÖëÑÉäÇä∏ëÉê=~êÄÉáíÉå=E^äÄêÉÅÜí=aÉóÜäÉFK=

=

råíÉêëÅÜáÉÇÉ=

`çåíêçääÉêJ
cìåâíáçå=

Negierung des biokybernetischen Gleichgewichts 
der Biosphäre

Unterstützung des biokybernetischen 
Gleichgewichts der Biosphäre

Gewinnmaximierung primär für das Kapital, den 
Staat

Gewinnoptimierung für Kapital und Menschen

Ergänzung der Handels- und Steuerbilanzen durch 
eine 
? ? ?

Ergänzung der Handels- und Steuerbilanzen 
durch eine Strategiebilanz, Sozialbilanz, Ener-
giebilanz und Umwelt-Bilanz (mit Recycling)

Unverantwortlicher Technologieeinsatz gegen die 
Natur

Verantwortlicher Technologieeinsatz durch 
Symbiose und Lernen von der Natur (Bionik)

Dominanz kurzfristiger ökonomischer Ziele, z.B. 
Quartals- oder Jahres-RoI in einer Absahnstrategie

Gleichgewichtsorientierte, rollierende Zielver-
einbarungen für eine langfristige Existenz-
sicherung

Isolierte Betrachtung von Einzelfaktoren und 
Einzelbereichen

Ganzheitliche Systembetrachtung unter Berück-
sichtigung ökonomischer, sozialpolitischer und 
ökologischer Faktorenverflechtung

Wirkungskettendenken
Traditionell

Wirkungsnetzdenken
Biokybernetisch

Negierung des biokybernetischen Gleichgewichts 
der Biosphäre

Unterstützung des biokybernetischen 
Gleichgewichts der Biosphäre

Gewinnmaximierung primär für das Kapital, den 
Staat

Gewinnoptimierung für Kapital und Menschen

Ergänzung der Handels- und Steuerbilanzen durch 
eine 
? ? ?

Ergänzung der Handels- und Steuerbilanzen 
durch eine Strategiebilanz, Sozialbilanz, Ener-
giebilanz und Umwelt-Bilanz (mit Recycling)

Unverantwortlicher Technologieeinsatz gegen die 
Natur

Verantwortlicher Technologieeinsatz durch 
Symbiose und Lernen von der Natur (Bionik)

Dominanz kurzfristiger ökonomischer Ziele, z.B. 
Quartals- oder Jahres-RoI in einer Absahnstrategie

Gleichgewichtsorientierte, rollierende Zielver-
einbarungen für eine langfristige Existenz-
sicherung

Isolierte Betrachtung von Einzelfaktoren und 
Einzelbereichen

Ganzheitliche Systembetrachtung unter Berück-
sichtigung ökonomischer, sozialpolitischer und 
ökologischer Faktorenverflechtung

Wirkungskettendenken
Traditionell

Wirkungsnetzdenken
Biokybernetisch



NKP= aÉåâÉå=áå=táêâìåÖëâÉííÉå=ìåÇ=táêâìåÖëåÉíòÉå=

NN

=

`çåíêçääÉê= Ek~îáÖ~íçêF= áëí=çÇÉê=ïáêÇI=ïÉê=ãÉÜê=~äë= ~åÇÉêÉ= äÉêåíI=
ÉêâÉååí=ìåÇ=áã=táêâìåÖëåÉíò=ÇÉê=rãïÉäí=òáÉäJ=ìåÇ=òìâìåÑíëçêáJ
ÉåíáÉêí= ÇÉåâí= ìåÇ= Ü~åÇÉäíI= ìã= Éáå= råíÉåÉÜãÉå= ÉêÑçäÖêÉáÅÜ= òì=
ëíÉìÉêå=ìåÇ=òì=ëáÅÜÉêåK==

^ÄÄáäÇìåÖ=TW=aÉÑáåáíáçå=`çåíêçääÉê=Eå~ÅÜ=j~óÉêI=bKF=

=

`çåíêçääÉê= äÉáëíÉå= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå= pÉêîáÅÉ= ÑΩê= Ç~ë=j~å~J
ÖÉãÉåí= òìê= òáÉäçêáÉåíáÉêíÉå= mä~åìåÖ= ìåÇ= píÉìÉêìåÖK= `çåíêçääÉê=
ëáåÇ= áåíÉêåÉ= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ= _Éê~íÉê= ~ääÉê= båíëÅÜÉáÇìåÖëJ
íê®ÖÉê=ìåÇ=ïáêâÉå=~äë=k~îáÖ~íçê=òìê=wáÉäÉêÑΩääìåÖK=

^ÄÄáäÇìåÖ=UW=`çåíêçääÉê=iÉáíÄáäÇ=EaÉóÜäÉLfåíÉêå~íáçå~ä=dêçìé=çÑ=
`çåíêçääáåÖ=NVVSF=

=

`çåíêçääÉê= ÄÉãΩÜÉå= ëáÅÜI= ãáí= eáäÑÉ= áÜêÉë= k~îáÖ~íáçåëÄÉëíÉÅâëI=
ÇÉå=tÉêâòÉìÖâ®ëíÉåI= ~äë= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ=k~îáÖ~íçêÉå= áÜê=
råíÉêåÉÜãÉå= áå= ÇáÉ= dÉïáååòçåÉ= òì= ëíÉìÉêåK= aáÉëÉê= sÉêëìÅÜ=
ÖÉäáåÖíI=ïÉåå= ÇáÉ= ÉêëíÉ= cΩÜêìåÖëÉÄÉåÉ= òìâìåÑíëçêáÉåíáÉêí= ÇÉåâí=
ìåÇ= Ü~åÇÉäíI= áå= łpçååÉåëÅÜÉáåòÉáíÉå�= ÇáÉ= _äáåÇÑäìÖÉáåêáÅÜíìåÖ=
EaÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ= áã= çéÉê~íáîÉå=tÉêâòÉìÖâ~ëíÉåF= ÑΩê=
łpÅÜäÉÅÜíïÉííÉêéÉêáçÇÉå�= áåëí~ääáÉêíI= Éáå= iÉáíÄáäÇÅçåíêçääáåÖJhçåJ
òÉéí=~âòÉéíáÉêí=ìåÇ=ìåíÉêëíΩíòíK=aáÉ= fåëí~ää~íáçåëòÉáíÉå= ÑΩê=ÉáåÉå=
çéÉê~íáîÉå= ìåÇ= ëíê~íÉÖáëÅÜÉå= tÉêâòÉìÖâ~ëíÉå= Eãáí= mçêíÑçäáçF=
ÄÉïÉÖÉå=ëáÅÜ=òïáëÅÜÉå=ÇêÉá=ìåÇ=ÑΩåÑ=g~ÜêÉåK=

bë=ÖáÄí=áå=ÇÉê=äÉíòíÉå=wÉáí=ÉáåÉ=sáÉäò~Üä=îçå=_ÉáëéáÉäÉå=ÑΩê=ëíê~íÉJ
ÖáëÅÜÉë= cÉÜäîÉêÜ~äíÉå= ÉêëíÉê= cΩÜêìåÖëÉÄÉåÉå= ÇìêÅÜ= råíÉêëÅÜ®íJ
òìåÖ= íÉÅÜåçäçÖáëÅÜÉê= pÅÜΩÄÉI= òK= _K= áå= ÇÉê= m`J= ìåÇ= i~ëÉêJbåíJ
ïáÅâäìåÖI= ÇÉê= k~åçJqÉÅÜåçäçÖáÉå= ìåÇ= oçÄçíáëáÉêìåÖK= aáÉ= sÉêJ
~åíïçêíìåÖëä~ëí= ÑΩê= ÇáÉ= páÅÜÉêìåÖ= ÇÉê= ^êÄÉáíëéä®íòÉ= ÉêÑçêÇÉêí=
~ìÅÜ=áå=ÇÉê=ÉêëíÉå=cΩÜêìåÖëÉÄÉåÉ=ÉáåÉ=éÉêã~åÉåíÉ=_ÉêÉáíëÅÜ~Ñí=
òìê=tÉáíÉêÄáäÇìåÖ=áã=ëíê~íÉÖáëÅÜÉå=_ÉêÉáÅÜK=píêìâíìêÉääÉ=^êÄÉáíëJ
äçëáÖâÉáí=ìåÇ=däçÄ~äáëáÉêìåÖ=ÄÉÇáåÖÉå=ëí®åÇáÖ=fååçî~íáçåÉå=ìåÇ=
mêçÄäÉãä∏ëìåÖÉåK=

aÉê=`çåíêçääÉêÇáÉåëí= äáÉÑÉêí=^åïÉåÇÉêÄÉê~íìåÖ= ÑΩê=ÇáÉ=wìâìåÑíëJ
ÉåíïáÅâäìåÖI=áëí=~äëç=Ç~ë=dÉÖÉåíÉáä=îçã=łj~å~ÖÉãÉåí=~ìÑ=wìêìÑ�=
E^K=aÉóÜäÉF=ïáÉ=áå=råíÉêåÉÜãÉå=ΩÄäáÅÜI=ÇáÉ=ëáÅÜ=~ìÑ=ÇÉå=çéÉê~J
íáîÉå=_ÉêÉáÅÜ=âçåòÉåíêáÉêÉåI=çÜåÉ=òì=ÄÉãÉêâÉåI=Ç~ëë=ëáÉ=ëíê~íÉJ
ÖáëÅÜ=ÄÉêÉáíë=íçí=ëáåÇK=qóéáëÅÜÉ=ûì≈ÉêìåÖ=ÑΩê=ÇáÉëÉå=ÉñáëíÉåòÖÉJ
Ñ®ÜêÇÉåÇÉå= wìëí~åÇ= áëí= òK= _KW= łtáê= Ü~ÄÉå= âÉáåÉå= h~éáí~äÄÉÇ~êÑ=

tÉêâòÉìÖÉ=

wìâìåÑíëJ
ÄÉê~íìåÖ=



N= iÉáíÄáäÇÅçåíêçääáåÖJhçåòÉéí=áå=ÇÉê=fåÑçêã~íáçåëÖÉëÉääëÅÜ~Ñí=

NO=

=

ìåÇ=âÉáåÉ=cáå~åòáÉêìåÖëéêçÄäÉãÉK�=páÉ=ëáÖå~äáëáÉêí=ÉáåÉ=ÑÉÜäÉåÇÉ=
wìâìåÑíëÉêÑ~ÜêìåÖ= ÇÉê= båíëÅÜÉáÇìåÖëíê®ÖÉê= ìåÇ= råîÉêëí®åÇåáë=
ÑΩê=ÇáÉ=^âòÉéí~åò=ÉáåÉë=`çåíêçääÉêÇáÉåëíÉëK==

tÉåå= ëáÅÜ= ~ìë= ÇÉã= oΩÅâï®êíëÄìÅÜÜ~äíÉê= ÇìêÅÜ= mä~åÄáä~åòÉå=
sçêï®êíëÄìÅÜÜ~äíÉêI= ~ìë= ÇÉã= _ÉíêáÉÄëå~ÅÜêÉÅÜåÉê= ÇìêÅÜ= mä~åJ
âçëíÉå=_ÉíêáÉÄëîçêêÉÅÜåÉê=ÉåíïáÅâÉäåI=ïÉêÇÉå=`çåíêçääÉêÇáÉåëíÉ=
îÉêêáÅÜíÉíK=aáÉ=sÉêåÉíòìåÖ=ÇÉë=Äáä~åòáÉääÉå=ãáí=ÇÉã=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=
oÉÅÜåìåÖëïÉëÉå= ìåÇ= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëîÉê~êÄÉáíìåÖ= äáÉÑÉêí= ÇÉê=
ÉêëíÉå= cΩÜêìåÖëÉÄÉåÉ= òìâìåÑíëçêáÉåíáÉêíÉ= båíëÅÜÉáÇìåÖëÜáäÑÉå=
ÑΩê= ÉáåÉ= ~âíáîÉ= dÉïáååJ= ìåÇ= sÉêâ~ìÑëëíÉìÉêìåÖ= ~ìÑ= aÉÅâìåÖëJ
ÄÉáíê~ÖëJ=ìåÇ=sçääâçëíÉåÄ~ëáëK=aáÉ=hççêÇáå~íáçå=îçå=j~êâÉíáåÖJI=
`çåíêçääÉêJI=qêÉ~ëìêÉêJ=ìåÇ=fåÑçêã~íáçåëÇáÉåëíÉå= ä®ëëí=ÉáåÉå=j~J
å~ÖÉãÉåíJfåÑçêã~íáçåëÇáÉåëí= ÑΩê= ÇáÉ= ä~åÖÑêáëíáÖÉ= bñáëíÉåòëáÅÜÉJ
êìåÖ=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=ÉåíëíÉÜÉå=EîÖäK=Ç~òì=~ìëÑΩÜêäáÅÜI=j~óÉêI=
bK=áå=j~óÉêLtÉÄÉê=NVVMI=pK=PPJUVFK=

=

1.4 Vernetzung von operativen und strategischen Controlling-
Regelkreisen 

Controlling-Führungskonzept für die Unternehmenssteuerung 

léÉê~íáîÉ=`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=îÉêäáÉêÉå=~ã=wÉáíÜçêáòçåí= áÜêÉ=
táêâìåÖK= píê~íÉÖáëÅÜÉ= `çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ= ÉåíÑ~äíÉå= ëáÉ= àÉåJ
ëÉáíë= ÇÉë= wÉáíÜçêáòçåíëK= páÉ= ÄÉÑ®ÜáÖÉå= Ç~ë= ëíê~íÉÖáëÅÜÉ= j~å~ÖÉJ
ãÉåíI= ÑêΩÜÉê= ~äë= ÇáÉ= ãáí= íê~ÇáíáçåÉääÉå= fåëíêìãÉåíÉå= ÇÉë= oÉÅÜJ
åìåÖëïÉëÉåë= ~ìëÖÉêΩëíÉíÉå= tÉííÄÉïÉêÄÉêI= àÉåëÉáíë= ÇÉë= âä~ëëáJ
ëÅÜÉå=mêçÖåçëÉÜçêáòçåíë=îçå=ÇêÉá= g~ÜêÉåI=ÇáÉ= ëáÅÜ=~åâΩåÇáÖÉåJ
ÇÉå= k~ÅÜÑê~ÖÉ®åÇÉêìåÖÉåI= rãïÉäíéêçÄäÉãÉI= oÉëëçìêÅÉåÄÉJ
ëÅÜê®åâìåÖÉå= ìåÇ= ÇÉå= t~åÇÉä= ÜÉìíÉ= åçÅÜ= ÖΩäíáÖÉê= qÉÅÜJ
åçäçÖáÉåI= ïÉåå= ~ìÅÜ= åìê= áå= _~åÇÄêÉáíÉå= ìåÇ= qÉåÇÉåòÉåI= òì=
ÉêâÉååÉåI=ïáÉ=òK=_K=ÇáÉ=^Ää∏ëìåÖ=ÇÉê=eÉÄÉäãÉÅÜ~åáâ=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=
bäÉâíêçåáâI=ÇáÉ=pÅÜäΩëëÉäêçääÉ=ÇÉê=oçÄçíÉêI=_áçíÉÅÜåáâI=qÉäÉâçãJ
ãìåáâ~íáçåX=k~åçíÉÅÜåçäçÖáÉå=ìåÇ=qÉäÉãÉÇáòáå= ÑΩê=ÇáÉ= íÉÅÜåçJ
äçÖáëÅÜÉ=wìâìåÑí=ìåëÉêÉë=i~åÇÉëK=

a~ë= `çåíêçääáåÖJcΩÜêìåÖëâçåòÉéí= äáÉÑÉêí= áã= çéÉê~íáîÉå= _ÉêÉáÅÜ=
EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=VF=píÉìÉêÜáäÑÉå=ÑΩê=^âíáçåëéä®åÉ=îçå=ÇêÉá=Äáë=ÑΩåÑ=
g~ÜêÉåI=ÇáÉ=ëáÅÜ=áå=ÉáåÉã=îçêï®êíë=êçääáÉêÉåÇÉå=mä~åìåÖëòÉáíê~ìã=
êÉ~äáëáÉêÉå= ä~ëëÉåI= ïÉåå= mêçÖåçëÉå= ìåÇ= táêíëÅÜ~ÑíëïáêâäáÅÜâÉáí=
ëáÅÜ=áååÉêÜ~äÄ=ÉáåÉê=_~åÇÄêÉáíÉ=ÇÉÅâÉåK=

`çåíêçääÉêJ
aáÉåëíÉ=



NKQ= sÉêåÉíòìåÖ=îçå=çéÉê~íáîÉå=ìåÇ=ëíê~íÉÖáëÅÜÉå=`çåíêçääáåÖJoÉÖÉäâêÉáëÉå=

NP

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=VW=`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=~äë=táêâìåÖëåÉíò==

Zeithorizont als Grenze 

aáÉ= cáå~åòÄìÅÜÜ~äíìåÖ= ~å~äóëáÉêí= pìÄëí~åòîÉê®åÇÉêìåÖÉå= îçå=
^âíáî~= ìåÇ= m~ëëáî~= îçå= ÇÉê= sÉêÖ~åÖÉåÜÉáí= Äáë= òìê= dÉÖÉåï~êíI=
ëíÉìÉêí=ΩÄÉê=^âíáî~=ìåÇ=m~ëëáî~I=ìã=ÇáÉ=pìÄëí~åò=òì=îÉêãÉÜêÉå=
çÇÉê=òì=ÉêÜ~äíÉåK==

léÉê~íáîÉë=`çåíêçääáåÖ=Éêä~ìÄí=ÉáåÉ=~âíáîÉ=dÉïáååëíÉìÉêìåÖ=ΩÄÉê=
ÇÉå= pçääÇÉÅâìåÖëÖê~Ç= EaÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö= áå= mêçòÉåíÉåFI= ïÉåå=
ÉáåÉ= çêÇåìåÖëÖÉã®≈É=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ= ÇáÉ= wáÉäÖê∏≈É=
ÇÉÑáåáÉêíK= a~åå= îÉêÖäÉáÅÜí= ÇáÉ= fqJÖÉëíΩíòíÉ= k~ÅÜâ~äâìä~íáçå= ÇÉå=
pçääJ= ìåÇ= fëíJaÉÅâìåÖëÖê~Ç= àÉ= ^ìÑíê~Ö= ìåÇ= ÇêΩÅâí= ÇáÉ= ^ÄïÉáJ
ÅÜìåÖ=áå=mêçòÉåíÉå=~ìë=EadJfëí=PT=B=Y=adJpçää=QM=B=Z=ãáåìë=P=
BFK=

léÉê~íáîÉë= j~êâÉíáåÖ= êÉ~äáëáÉêí= ÉáåÉ= ~âíáîÉ= dÉïáååëíÉìÉêìåÖI=
ïÉåå= mêçÇìâíÉ= ãáí= [Z= pçääÇÉÅâìåÖëÖê~Ç= ÄÉîçêòìÖí= îÉêâ~ìÑí=
ïÉêÇÉå= â∏ååÉåK= mêçÇìâíLiÉáëíìåÖ= Y= pçääÇÉÅâìåÖëÖê~Ç= ïÉêÇÉå=
åìê= ~ìÑ= hìåÇÉåïìåëÅÜ= EÄÉá= pçêíáãÉåíëòï~åÖF= ÖÉäáÉÑÉêí= ìåÇ=
åáÅÜí=ãÉÜê=ÄÉïçêÄÉåK=

léÉê~íáîÉë=
`çåíêçääáåÖ==

léÉê~íáîÉë=j~êJ
âÉíáåÖ==
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N= iÉáíÄáäÇÅçåíêçääáåÖJhçåòÉéí=áå=ÇÉê=fåÑçêã~íáçåëÖÉëÉääëÅÜ~Ñí=

NQ=

=

léÉê~íáîÉë= `çåíêçääáåÖ= ìåÇ= j~êâÉíáåÖ= ÄÉëÉáíáÖÉå= çéÉê~íáîÉ= bêJ
ÑçäÖëÉåÖé®ëëÉ=ÖÉãÉáåë~ãI=éä~åÉå=ìåÇ=ëáÅÜÉêå=qÉáäòáÉäÉ=ïáÉ=oçfI=
`~ëÜJÑäçïI= wáÉäÇÉÅâìåÖëÄÉáíê~Öëîçäìãáå~= ΩÄÉê= Ç~ë= ^êíáâÉäëçêíáJ
ãÉåíI=ëíÉìÉêå=ΩÄÉê=hçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëÑ~âíçêÉå=ÇáÉ=dÉïáååëáJ
ÅÜÉêìåÖ=Äáë=òìã=wÉáíÜçêáòçåí=ÇÉê=êçääáÉêÉåÇÉå=mä~åìåÖK=

aáÉ= hìåÇÉåÇÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖêÉÅÜåìåÖ= ëáÖå~äáëáÉêí= ΩÄÉê= ÇáÉ= aÉJ
ÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëíáÉÑÉå~å~äóëÉI=ïÉäÅÜÉ=hìåÇÉå= òì= Ñ∏êÇÉêå= EadJfëí=
[Z=adJpçääF=ìåÇ=ïÉäÅÜÉ=òì=îÉêå~ÅÜä®ëëáÖÉå= EadJfëí=Y=adJpçääF=
ëáåÇK=aáÉ= hìåÇÉåÇÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖêÉÅÜåìåÖ= ä∏ëí= ÉáåÉå=rãÇÉåâJ
éêçòÉëë=~ìëI=~ääÉ=^âíáîáí®íÉå=áã=råíÉêåÉÜãÉå=~ìÑ=ÉáåÉ=ëÅÜåÉääÉêÉ=
mêçÄäÉãä∏ëìåÖ= ÑΩê=ÇáÉ=hìåÇÉå=~äë=ÇáÉ=jáíÄÉïÉêÄÉê= òì=âçåòÉåJ
íêáÉêÉåK=a~ÇìêÅÜ=ÄáäÇÉí=ëáÅÜ=ìåÄÉïìëëí=ÉáåÉ=_êΩÅâÉ=îçã=çéÉê~íáJ
îÉå= òìã= ëíê~íÉÖáëÅÜÉå= `çåíêçääáåÖI= ïÉåå= cçêëÅÜìåÖ= ìåÇ= båíJ
ïáÅâäìåÖ=ëáÅÜ=ìã=fååçî~íáçåÉåI=ìã=ëíê~íÉÖáëÅÜÉ=dÉëÅÜ®ÑíëÑÉäÇÉê=
áã= o~ÜãÉå= ÇÉê=däçÄ~äáëáÉêìåÖ= ìåÇ= qÉÅÜåçäçÖáÉëéêΩåÖÉ= ÄÉãΩJ
ÜÉåK= t®ÜêÉåÇ= ëáÅÜ= áã= çéÉê~íáîÉå= _ÉêÉáÅÜ= ÄÉâ~ååíäáÅÜ= w~ÜäÉå=
®åÇÉêåI=ãÉäÇÉí= ÇÉê= ëíê~íÉÖáëÅÜÉ= _ÉêÉáÅÜ= ÇáÉ= ûåÇÉêìåÖ= îçå= _ÉJ
ÇáåÖìåÖÉå= áå= rãÑÉäÇ= ìåÇ= rãïÉäí= ~äë= ^ìëä∏ëÉê= ÑΩê= òìâΩåÑíáÖÉ=
t~ÅÜëíìãëÉåÖé®ëëÉK=

píê~íÉÖáëÅÜÉë=`çåíêçääáåÖ=ìåÇ=j~êâÉíáåÖ=ÉåíïáÅâÉäå=ìåÇ=ÖÉï®ÜêJ
äÉáëíÉå= ÖÉãÉáåë~ã= píê~íÉÖáÉå= ÑΩê= ÇáÉ= å~ÅÜÜ~äíáÖÉ= bñáëíÉåòëáÅÜÉJ
êìåÖ= ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåëI= ëçÄ~äÇ= ëáÅÜ= _ÉÇáåÖìåÖÉå= àÉåëÉáíë= ÇÉë=
wÉáíÜçêáòçåíë= òì= ®åÇÉêå= ÄÉÖáååÉåK= aìêÅÜ= ÇáÉ= sÉêåÉíòìåÖ= ÇÉê=
ëíê~íÉÖáëÅÜÉå= råíÉêåÉÜãÉåëéä~åìåÖ= ãáí= ëíê~íÉÖáëÅÜÉå= `çåíêçäJ
äáåÖJ= ìåÇ=j~êâÉíáåÖïÉêâòÉìÖÉå= ä~ëëÉå= ëáÅÜ=båíëÅÜÉáÇìåÖëÜáäÑÉå=
ÉåíïáÅâÉäåI= ÇáÉ= ãÉÜê= ~äë= ÇáÉ= íê~ÇáíáçåÉääÉå= eçÅÜêÉÅÜåìåÖÉå=
äáÉÑÉêåK=aáÉ=^ìÑÜÉáòìåÖ=ÇÉë=bêÇâäáã~ë=ÇìêÅÜ=pí∏êìåÖ=ÇÉë=ÄáçâóJ
ÄÉêåÉíáëÅÜÉå=däÉáÅÜÖÉïáÅÜíë=îÉê®åÇÉêí=ÇáÉ=_ÉÇáåÖìåÖÉå=ÑΩê=ÇÉå=
táåíÉêëéçêí= ìåÇ= Ç~ãáí= ÑΩê= ÇáÉ=táåíÉêëéçêíáåÇìëíêáÉåK=aáÉ= pâááåJ
ÇìëíêáÉ=Ü~í=ÇáÉ=ëÅÜï~ÅÜÉå=cêΩÜï~êåëáÖå~äÉ=ÉãéÑ~åÖÉå=ìåÇ=ÉåíJ
ïáÅâÉäí= ëÅÜçå= ÜÉìíÉ= åÉìÉ=dÉëÅÜ®ÑíëÑÉäÇÉê= áã= cäìÖòÉìÖÄ~ìI= ìã=
îçå= ÇÉå= òì= Éêï~êíÉåÇÉå=t~ÅÜëíìãëÉåÖé®ëëÉå= åáÅÜí= ãÉÜê= ÄÉJ
íêçÑÑÉå= òì=ïÉêÇÉåK= báå= å~ÅÜ~ÜãÉåëïÉêíÉë= _ÉáëéáÉä= ÑΩê= ~ääÉ= ÄÉJ
íêçÑÑÉåÉå=`çåíêçääÉêÇáÉåëíÉK==

Strategisches Management 

cçêíï®ÜêÉåÇÉ= píêìâíìêJI=rãÑÉäÇJ= ìåÇ=rãïÉäí®åÇÉêìåÖÉå= ëÅÜ~ÑJ
ÑÉå=åÉìÉ=o~ÜãÉåÄÉÇáåÖìåÖÉå=ÑΩê=ÉáåÉ=dÉïáååJ=ìåÇ=bñáëíÉåòëáJ
ÅÜÉêìåÖI= t~ÅÜëíìãëÉåÖé®ëëÉ= ÑäìâíìáÉêÉåI= qÉÅÜåçäçÖáÉëéêΩåÖÉ=
ÄÉëÅÜäÉìåáÖÉå= ëáÅÜI= cΩÜêìåÖëâçåòÉéíÉ= ìåÇ= cΩÜêìåÖëëíáäÉ= ëáåÇ=
ÖÉòïìåÖÉåI=ëáÅÜ=éÉêã~åÉåí=~åòìé~ëëÉåK=

hìåÇÉåJ
ÇÉÅâìåÖëÄÉáJ
íê~ÖëêÉÅÜåìåÖ==

bñáëíÉåòJ
ëáÅÜÉêìåÖ=



NKR= `çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖâ®ëíÉå=

NR

=

léÉê~íáîÉ=tÉêâòÉìÖÉ=ìåÇ=ÇáÉ=ëíê~íÉÖáëÅÜÉ=mä~åìåÖ=ïìêÇÉå=å~ÅÜ=
ÇÉã=g~Üê=NVTP=EbêÇ∏äâêáëÉF=ÇìêÅÜ=ëíê~íÉÖáëÅÜÉ=tÉêâòÉìÖÉ=ÉêÖ®åòí=
ìåÇ=ãáíÉáå~åÇÉê=îÉêåÉíòíK=lÑÑÉåÉê=cΩÜêìåÖëëíáäI=ìåíÉêëíΩíòí=ÇìêÅÜ=
ÇáÉ= jçÇÉê~íáçåëíÉÅÜåáâI= Éêã∏ÖäáÅÜíÉ= ÉáåÉ= mçíÉåíá~äëìÅÜÉI= îÉêJ
ëí®êâíÉ=ÇáÉ=hêÉ~íáîáí®íëëÅÜ∏éÑìåÖ=ìåÇ=_ÉêÉáíëÅÜ~Ñí=òìê=jáíîÉê~åíJ
ïçêíìåÖI=ãçÄáäáëáÉêíÉ=ÇáÉ=áãã~íÉêáÉääÉå=c~âíçêÉå=jçíáî~íáçå=ìåÇ=
fÇÉåíáÑáâ~íáçå= ÇìêÅÜ= Ç~ë= ÖÉãÉáåë~ã= Éê~êÄÉáíÉíÉ= råíÉêåÉÜãÉåëJ
äÉáíÄáäÇK=

léÉê~íáîÉ=ìåÇ=ëíê~íÉÖáëÅÜÉ=tÉêâòÉìÖÉ=Ñ∏êÇÉêå=ÇáÉ=j~å~ÖÉãÉåíJ
ÉåíÑ~äíìåÖ=ÑΩê=ÇáÉ=bñáëíÉåòëáÅÜÉêìåÖK=aÉê=qÉêãáåìë=łpíê~íÉÖáëÅÜÉë=
j~å~ÖÉãÉåí�= ëóãÄçäáëáÉêí= ÇáÉ=ãÉåí~äÉ= c®ÜáÖâÉáíI= ÑêΩÜÉê= ~äë= ÇáÉ=
jáíÄÉïÉêÄÉê=t~ÅÜëíìãëÉåÖé®ëëÉ= àÉåëÉáíë= ÇÉë= wÉáíÜçêáòçåíë= ~ìë=
ÉáÖÉåÉê= hê~Ñí= òì= ÉêâÉååÉåI= ÇK= ÜK= ãáí= eáäÑÉ= ÉáåÉë= ãçÇÉêáÉêíÉå=
píê~íÉÖáÉJqÉ~ãë= êÉÅÜíòÉáíáÖ= dÉÖÉåëíÉìÉêìåÖëã~≈å~ÜãÉå= ÉáåòìJ
äÉáíÉåK=

aÉê=^ìÑÄ~ì=~êÄÉáíëÑ®ÜáÖÉê=çéÉê~íáîÉê=ìåÇ=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=tÉêâòÉìJ
ÖÉ= ÑΩê=ÇáÉ=NK=cΩÜêìåÖëÉÄÉåÉ=ÄÉå∏íáÖí= ÉêÑ~ÜêìåÖëÖÉã®≈=ÇêÉá=Äáë=
ÑΩåÑ= g~ÜêÉK= bë= ÉãéÑáÉÜäí= ëáÅÜ= Ç~ÜÉêI= ÇáÉ= _äáåÇÑäìÖáåëíêìãÉåíÉ=
êÉÅÜòÉáíáÖ= òì= áåëí~ääáÉêÉåI= áå= âêáíáëÅÜÉå= wÉáíÉå= ÑÉÜäÉå= çÑí= äáèìáÇÉ=
jáííÉäI=wÉáí=ìåÇ=èì~äáÑáòáÉêíÉ=jáí~êÄÉáíÉêK=

1.5 Controlling-Werkzeugkästen 
aÉê= çéÉê~íáîÉ= `çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖâ~ëíÉå= EîÖäK= ^ÄÄáäÇìåÖ= NM=
ìåÇ= ^ÄÄáäÇìåÖ= NNF= ÇáÉåí= ÇÉã= `çåíêçääÉê= Eáå= ãáííÉäëí®åÇáëÅÜÉå=
råíÉêåÉÜãÉå=áÇÉåíáëÅÜ=ãáí=ÇÉã=dÉëÅÜ®ÑíëÑΩÜêÉê=çÇÉê=iÉáíÉê=ÇÉë=
cáå~åòJ= ìåÇ= oÉÅÜåìåÖëïÉëÉåëF= òìê= ~âíáîÉå= dÉïáååëíÉìÉêìåÖI=
bêãáííäìåÖ=ìåÇ=_ÉëÉáíáÖìåÖ=îçå=çéÉê~íáîÉå=bêÑçäÖëÉåÖé®ëëÉå= áã=
_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖëJI=cÉêíáÖìåÖëJI=^Äë~íòJ=ìåÇ=sÉêï~äíìåÖëÄÉêÉáÅÜK==

tÉåå= ã~å= òK= _K= dçäÇ= ÇìêÅÜ= m~ää~ÇáìãI= ~åÖÉäÉêåíÉ= jáí~êÄÉáíÉê=
ÇìêÅÜ=c~ÅÜâê®ÑíÉ=ÉêëÉíòíX=Ç~ë=ã~åìÉää=ÖÉÑΩÜêíÉ=oÉÅÜåìåÖëïÉëÉå=
~ìÑ=Éáå=fqJÖÉëíΩíòíÉë=ìãëíÉääíI=Ç~ë=t~ÅÜëíìã=ÇÉë=cáñâçëíÉåÄäçÅâë=
ÄêÉãëíI= îçå= ÇÉê=rãë~íòJ= ~ìÑ= ÇáÉ=kìíòÉåéêçîáëáçå= ìãëíÉáÖíI= ÇáÉ=
åìê= îÉêâ~ìÑíÉ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉ= ÜçåçêáÉêíI= ÇÉå= §ÄÉêÖ~åÖ= îçå=
ÇÉå=ãÉÅÜ~åáëÅÜÉå=òì=ÇÉå=ÉäÉâíêçåáëÅÜÉå= fåÖÉåáÉìêïáëëÉåëÅÜ~ÑJ
íÉå=îçääòáÉÜíI= ~âíáîáÉêí=ÇÉê=`çåíêçääÉê=ÇÉå=çéÉê~íáîÉå=tÉêâòÉìÖJ
â~ëíÉåK=

lÜåÉ= ÉáåÉå= äÉáëíìåÖëÑ®ÜáÖÉå= çéÉê~íáîÉå= `çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖJ
â~ëíÉå= ~ìÑ= sçääâçëíÉåJ= ìåÇ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëÄ~ëáë= áëí= âÉáå= ÉêJ
ÑçäÖëïáêâë~ãÉê= báåëíáÉÖ= áå= fååçî~íáçåÉåI= âÉáåÉ= rãëÉíòìåÖ= ÇÉê=
ëíê~íÉÖáëÅÜÉå= mä~åìåÖ= áå= çéÉê~íáîÉ= e~åÇäìåÖëéêçÖê~ããÉ= ã∏ÖJ

léÉê~íáîÉê=
tÉêâòÉìÖ=
â~ëíÉå==



N= iÉáíÄáäÇÅçåíêçääáåÖJhçåòÉéí=áå=ÇÉê=fåÑçêã~íáçåëÖÉëÉääëÅÜ~Ñí=

NS=

=

äáÅÜK=aáÉ=jçÇìäÉ= EpóëíÉãÉäÉãÉåíÉFI=ÇáÉ= áå=^ÄÄáäÇìåÖ=NM= ~ìÑÖÉJ
òÉáÖí=ëáåÇI=ëçääÉå=áå=áÜã=òì=ÑáåÇÉå=ëÉáåK=

aÉê= ëíê~íÉÖáëÅÜÉ= tÉêâòÉìÖâ~ëíÉå= EîÖäK= ^ÄÄáäÇìåÖ= NM= ìåÇ=
^ÄÄáäÇìåÖ= NOF= ìåíÉêëíΩíòí= ÇÉå= `çåíêçääÉê= ÄÉáã= ^ìÑÄ~ì= ÉáåÉë=
fåÑçêã~íáçåëÇáÉåëíÉë= ÑΩê= ÇáÉ= cêΩÜÉêâÉååìåÖ= îçå= òìâΩåÑíáÖÉå=
t~ÅÜëíìãëÉåÖé®ëëÉåK=aÉê=báåëíáÉÖ= áå=ÇÉå=ëíê~íÉÖáëÅÜÉå=_ÉêÉáÅÜ=
ÉêÑçäÖí= áå= ÇÉê= oÉÖÉä= ÉêÑçäÖêÉáÅÜ= åìê= ΩÄÉê=ãçÇÉêáÉêíÉ=hä~ìëìêëáíJ
òìåÖÉåI= ìã= ÇáÉ= ä~íÉåí= îçêÜ~åÇÉåÉå= hêÉ~íáîáí®íëéçíÉåòá~äÉ= ÇÉê=
äÉáíÉåÇÉå= jáí~êÄÉáíÉê= ~ìÑ= ÇáÉ= båÖé~ëëéêçÄäÉãÉ= ÇÉë= råíÉêåÉÜJ
ãÉåë=òì=ÑçâìëëáÉêÉå=ìåÇ=ëáÅÜíÄ~ê=ã~ÅÜÉå=òì=â∏ååÉåK=aÉê=pí®êJ
âÉåJ=ìåÇ=pÅÜï®ÅÜÉå~å~äóëÉ=ÑçäÖÉå=ÇáÉ=båÖé~ëë~å~äóëÉå=EçéÉê~J
íáî= ìåÇ= ëíê~íÉÖáëÅÜFK= aáÉ= sÉêåÉíòìåÖ= ÇÉë= VJcÉäÇÉêJmçêíÑçäáçë=ãáí=
ÇÉå=iÉÄÉåëòóâäìëâìêîÉå=ìåÇ=ÇÉê= fåîÉëíáíáçåëéä~åìåÖëêÉÅÜåìåÖI=
ÉêÖ®åòí= ÇìêÅÜ= oáëáâç~å~äóëÉå= ãáí= oáëáâçëáãìä~íáçåÉåI= ìåíÉêëíΩíJ
òÉå= ÇÉå= ëíê~íÉÖáëÅÜÉå= mä~åìåÖëéêçòÉëëK= k~íΩêäáÅÜ= ÉåíïáÅâÉäí=
àÉÇÉê= `çåíêçääÉêJaáÉåëí= ëÉáåÉ= ÉáÖÉåÉå= sçêÖÉÜÉåëïÉáëÉå= ~åÜ~åÇ=
ëÉáåÉê=ÉêäÉÄíÉå=bêÑ~ÜêìåÖëí~íÄÉëí®åÇÉK=

=

^ã= PMK= gìåá= OMMP= ÉñáëáíÉêíÉå= áå= aÉìíëÅÜä~åÇ= TU= iÉÜêëíΩÜäÉ= ÑΩê=
ł_tiI= `çåíêçääáåÖ= ìåÇ= oÉÅÜåìåÖëïÉëÉå�= ~å= c~ÅÜÜçÅÜëÅÜìäÉåI=
RU= ~å=råáîÉêëáí®íÉåI= äíK= ÉáåÉê=bêÜÉÄìåÖ=ÇÉê=ter=s~ääÉåÇ~ê=ÄÉá=
hçÄäÉåòK=jáííäÉêïÉáäÉ=áëí=ÇáÉ=^åò~Üä=ÇÉê=`çåíêçääáåÖJiÉÜêëíΩÜäÉ=~å=
ÇÉìíëÅÜÉå=råáîÉêëí®íÉå=~ìÑ=TO=~åÖÉëíáÉÖÉå=EîÖäK=_áåÇÉêLpÅÜ®ÑÑÉê=
OMMQFK==

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

píê~íÉÖáëÅÜÉê=
tÉêâòÉìÖ=
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ErfolgsrechnungErfolgsrechnung

ErfolgsanalysenErfolgsanalysen

ErfolgsplanungenErfolgsplanungen

ErfolgssteuerungenErfolgssteuerungen

ErfolgskontrollenErfolgskontrollen

ErfolgsengpässeErfolgsengpässe

ErfolgsmotivationErfolgsmotivation

Grenz- und 
Schwellenwerte
Grenz- und 
Schwellenwerte

Umsatzkostenverfahren auf Grenz- oder Leistungskostenbasis mit Deckungs-
Beitragsanalysen ermittelt Artikelerfolgsbeiträge mit Preis-, Mengen- und 
Kostenabweichung über Plan-Ist-Vergleiche

Umsatzkostenverfahren auf Grenz- oder Leistungskostenbasis mit Deckungs-
Beitragsanalysen ermittelt Artikelerfolgsbeiträge mit Preis-, Mengen- und 
Kostenabweichung über Plan-Ist-Vergleiche

nach Entscheidungsparametern mit ausführlichen Rangfolgebestimmungen 
und –analysen (für Unter-/Vollbeschäftigung)
nach Entscheidungsparametern mit ausführlichen Rangfolgebestimmungen 
und –analysen (für Unter-/Vollbeschäftigung)

mit Alternativplänen nach Entscheidungsparametern, Zieldeckungsbeiträgen
und Iso-Deckungsbeitragsverteidigungskurven
mit Alternativplänen nach Entscheidungsparametern, Zieldeckungsbeiträgen
und Iso-Deckungsbeitragsverteidigungskurven

über Nutzenprovision, kombiniert mit dem Nutzentrapez (Planerfüllungs-
prämie) und einer Kundendeckungsbeitragsrechnung
über Nutzenprovision, kombiniert mit dem Nutzentrapez (Planerfüllungs-
prämie) und einer Kundendeckungsbeitragsrechnung

über kumulierte Deckungsbeitragsanalyse, Solldeckungsbeiträge, Ziel-
deckungsgrade mit Plan-Ist-Vergleichen, Kennzahlen
über kumulierte Deckungsbeitragsanalyse, Solldeckungsbeiträge, Ziel-
deckungsgrade mit Plan-Ist-Vergleichen, Kennzahlen

über die Zieldeckungsgrade finden und über die Vorsteuergrößen Kosten 
und Leistungen beseitigen (Facharbeitermangel, Beschaffungshemmungen, 
Prämiensysteme)

über die Zieldeckungsgrade finden und über die Vorsteuergrößen Kosten 
und Leistungen beseitigen (Facharbeitermangel, Beschaffungshemmungen, 
Prämiensysteme)

durch Identifikation mit der Unternehmensphilosophie auslösen! Wenn beruf-
liche Einzel-Zielvorstellungen und bejahte Unternehmensziel-Vorstellungen
übereinstimmen, erfolgt die Selbstverwirklichung in der Gruppe leichter 

durch Identifikation mit der Unternehmensphilosophie auslösen! Wenn beruf-
liche Einzel-Zielvorstellungen und bejahte Unternehmensziel-Vorstellungen
übereinstimmen, erfolgt die Selbstverwirklichung in der Gruppe leichter 

erkennen und berücksichtigen! Mindestlosgrößen für den Mindermengenzu-
schlag ermitteln, Mindestverkaufsmengen zur Deckung der auftragsfixen
Kosten errechnen, Marginaldeckungsbeiträge zur Sicherung der Vollkosten-
deckung festlegen

erkennen und berücksichtigen! Mindestlosgrößen für den Mindermengenzu-
schlag ermitteln, Mindestverkaufsmengen zur Deckung der auftragsfixen
Kosten errechnen, Marginaldeckungsbeiträge zur Sicherung der Vollkosten-
deckung festlegen =

^ÄÄáäÇìåÖ=NNW=léÉê~íáîÉê=tÉêâòÉìÖâ~ëíÉå=ãáí=wÉáíÜçêáòçåí==

=

ZielvereinbarungZielvereinbarung

ZielsteuerungZielsteuerung

ZielerfüllungZielerfüllung

PotenzialanalysenPotenzialanalysen

ZielvereinbarungZielvereinbarung

WachstumskonzeptWachstumskonzept

Produkt-Marken-
Strategien
Produkt-Marken-
Strategien

FunktionsstrategienFunktionsstrategien

durch Führungsebene mit Moderator erarbeiten, Fragen nach dem Sinn des Unter-
nehmens, seinen Verpflichtungen gegenüber den Kunden, Mitarbeitern, Kapital-
gebern u.a. Setzt ethische und moralische Wertmaßstäbe. Identifikationsprozess
sichert Liquiditäts- und Existenzsicherung.

durch Führungsebene mit Moderator erarbeiten, Fragen nach dem Sinn des Unter-
nehmens, seinen Verpflichtungen gegenüber den Kunden, Mitarbeitern, Kapital-
gebern u.a. Setzt ethische und moralische Wertmaßstäbe. Identifikationsprozess
sichert Liquiditäts- und Existenzsicherung.

über Frühwarnsysteme im operativen und strategischen Bereich, Plan-Ist-Ver-
gleiche, die Abweichungen und Umweltänderungen rechtzeitig für Gegen-
steuerungsmaßnahmen melden.

über Frühwarnsysteme im operativen und strategischen Bereich, Plan-Ist-Ver-
gleiche, die Abweichungen und Umweltänderungen rechtzeitig für Gegen-
steuerungsmaßnahmen melden.

durch Vernetzung der Controlling- und Marketing-Führungskonzepte mit 
Planungs-, Berichts-, Analyse-, Steuerungs- und Analyseinstrumenten, abge-
stimmter Engpassorientierung, Zukunftsausrichtung und Feedforward-Denken

durch Vernetzung der Controlling- und Marketing-Führungskonzepte mit 
Planungs-, Berichts-, Analyse-, Steuerungs- und Analyseinstrumenten, abge-
stimmter Engpassorientierung, Zukunftsausrichtung und Feedforward-Denken

Schlüsselfaktorenwahl hilft bei der Stärken-Schwächen-Analyse, Festlegung von
Maßnahmenplänen für die Verstärkung der Stärken und den Abbau der 
Schwachstellen, Engpassanalysen mit strategischer Bilanz

Schlüsselfaktorenwahl hilft bei der Stärken-Schwächen-Analyse, Festlegung von
Maßnahmenplänen für die Verstärkung der Stärken und den Abbau der 
Schwachstellen, Engpassanalysen mit strategischer Bilanz

qualitativ (Leitbild) und quantitativ (RoI, Cash-Flow, Zieldeckungsbeitrags-
Volumen) als Zielbündel
qualitativ (Leitbild) und quantitativ (RoI, Cash-Flow, Zieldeckungsbeitrags-
Volumen) als Zielbündel

oder Erhöhung der Wertschöpfung bei gleichem Mengenvolumen in der 
Stagnation
oder Erhöhung der Wertschöpfung bei gleichem Mengenvolumen in der 
Stagnation

mit Portfolio für die Artikelpolitik mit Portfolio für die Artikelpolitik 

zur Erfüllung der Produkt-Markt-Strategiezur Erfüllung der Produkt-Markt-Strategie

Plan-Ist-VergleichPlan-Ist-Vergleich
Umsetzung in Projekte und Maßnahmen mit Plan-Ist-Vergleich
5-Jahres-Eckwert-Planungen für Cash und Ergebnisprämissen, Chancen, Risiken
im strategischen Plan-Ist-Vergleich 

Umsetzung in Projekte und Maßnahmen mit Plan-Ist-Vergleich
5-Jahres-Eckwert-Planungen für Cash und Ergebnisprämissen, Chancen, Risiken
im strategischen Plan-Ist-Vergleich =
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1.6 Zielformulierung durch Zielvereinbarung 
aáÉ= wáÉäÑçêãìäáÉêìåÖ= Ó= ~ÄÜ®åÖáÖ= îçã= sçêëíÉääìåÖëîÉêã∏ÖÉå=
ìåÇ=ÇÉê=wáÉäîÉêÉáåÄ~êìåÖ=ÇÉë=j~å~ÖÉãÉåíë=Ó= Ñê~Öí=å~ÅÜ=ÇÉã=
páåå=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåëI= ëÉáåÉå=sÉêéÑäáÅÜíìåÖÉå=ÖÉÖÉåΩÄÉê=ÇÉå=
hìåÇÉåI= jáí~êÄÉáíÉêåI= h~éáí~äÖÉÄÉêåI= iáÉÑÉê~åíÉå= ìåÇ= ÇÉê= rãJ
ïÉäí= ÖÉåÉêÉääI= ëÉíòí= ÉíÜáëÅÜÉ= ìåÇ= ãçê~äáëÅÜÉ= tÉêíã~≈ëí®ÄÉ= ÑΩê=
ÇÉå=fÇÉåíáÑáâ~íáçåëéêçòÉëëK=kìê=Éê=ëÉíòí=òìë®íòäáÅÜÉ=hê®ÑíÉ=ÑΩê=ÇáÉ=
dÉïáååJI=iáèìáÇáí®íëJ=ìåÇ=^êÄÉáíëéä~íòëáÅÜÉêìåÖ=ÑêÉáI=êÉ~äáëáÉêí=ÇáÉ=
pçääJråíÉêåÉÜãÉåëäÉáíò~ÜäÉåK=

a~ë= áëí=åìê= êÉ~äáëáÉêÄ~êI=ïÉåå=~ääÉ=jáí~êÄÉáíÉê= ëáÅÜ=îçää=ãáí=ÇÉã=
iÉáíÄáäÇ= EÇÉê=wáÉäÑçêãìäáÉêìåÖF= áÇÉåíáÑáòáÉêÉåK=båíëéêÉÅÜÉåÇ=ïáêÇ=
ÇáÉ=iÉáíÄáäÇJcçêãìäáÉêìåÖ=îçå=ÉáåÉã=fåáíá~íáîâêÉáëI=ÄÉëíÉÜÉåÇ=~ìë=
Ñ~ÅÜâçãéÉíÉåíÉå=jáí~êÄÉáíÉêå=~ääÉê=cΩÜêìåÖëÉÄÉåÉå=ìåÇ=cìåâíáJ
çåëÄÉêÉáÅÜÉ= ëçïáÉ= ÇÉã= _ÉíêáÉÄëê~í= ãáí= eáäÑÉ= ÇÉê= jçÇÉê~íáçåëJ
íÉÅÜåáâ=Éê~êÄÉáíÉíI=áå=hÉêåë®íòÉå=ÇçâìãÉåíáÉêíK=a~ë=táêâìåÖëâÉíJ
íÉåJ=ìåÇ=táêâìåÖëåÉíòÇÉåâÉå=ïáêÇ=Ç~ÇìêÅÜ=~ìÑ=ÇáÉ=mêçÄäÉãÑÉäJ
ÇÉê=ÑçâìëëáÉêíK==

_ÉáëéáÉäÜ~Ñí= ÇáëâìíáÉêíÉ= ÇÉê= ^êÄÉáíëâêÉáë= ÇÉê= jqr=jΩåÅÜÉå= ÑçäJ
ÖÉåÇÉ=qÜÉãÉåâêÉáëÉ=EmêçÄäÉãÑÉäÇÉêFW==

• tÉäÅÜÉ=^åÑçêÇÉêìåÖÉå=ëíÉääí=ÇáÉ=wìâìåÑí=~å=ÇáÉ=jqr\=

• táÉ=ëíÉääí= ëáÅÜ=ÇáÉ=ÖäçÄ~äÉ=qêáÉÄïÉêâëáåÇìëíêáÉ= áã= g~Üê=OMNM=
Ç~ê\=

• tÉäÅÜÉ=lêÖ~åáë~íáçåëÑçêã=ãìëë= ÇáÉ=jqr= ÑáåÇÉåI= ìã= ~ìÅÜ=
áã=ÖäçÄ~äÉå=tÉííÄÉïÉêÄ=ïÉáíÉêÜáå=ÉñáëíáÉêÉå=òì=â∏ååÉå\=

• t~ë=ãìëë=ëáÅÜ=Ç~ÑΩê=ÄÉêÉáíë=ÜÉìíÉ=®åÇÉêå\=

^ìë= ÇÉå= ^åíïçêíâ~êíÉå= ÇÉê= cΩÜêìåÖëÉÄÉåÉå= Éåíëí~åÇÉå= PN=
`äìëíÉêI= ~ìë= áÜåÉå= PN= hÉêåë®íòÉ= ÑΩê= Ç~ë= iÉáíÄáäÇ= EsáëáçåF= ÇÉê=
jqrK=fÜêÉ=mä~ìëáÄáäáí®í=ãáí=ÇÉå=j~≈å~ÜãÉåéä®åÉå=ÇÉë=hçåòÉêåëI=
ÇÉê=tÉííÄÉïÉêÄÉê=ìåÇ=cçêëÅÜìåÖëáåëíáíìíÉ=ïáêÇ= êçääáÉêÉåÇ=ΩÄÉêJ
éêΩÑíK=bêëí=Ç~åå=ïÉêÇÉå=ÇáÉ=hÉêåë®íòÉ=ÇÉë=iÉáíÄáäÇë=áå=ÇÉå=mêçÑáíJ
ÅÉåíÉêå=îçê=lêí=îçêÖÉëíÉääí=ìåÇ=ìãÖÉëÉíòíI=ÇK=ÜK=òìã=iÉáíÄáäÇ=ÑΩê=
~ääÉ=jáí~êÄÉáíÉê=ìåÇ=ÇáÉ=îçå=áÜåÉå=êÉ~äáëáÉêíÉå=ëíê~íÉÖáëÅÜÉå=ìåÇ=
çéÉê~íáîÉå=mêçòÉëëÉ=ÇÉê=dÉÖÉåï~êí=ìåÇ=wìâìåÑíK=

=
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PRAXISBEISPIEL: VISION UND LEITBILD DER MTU (1998) 

- Wir sind ein weltweit tätiges Unternehmen im Daimler-Benz-
Aerospace-Konzern und auf Flugantriebe spezialisiert. 

- Hauptsitz der MTU ist München; unsere lokale Präsenz über-
all auf der Welt wird durch Markt und Wettbewerb bestimmt. 

- Wir sind der Welt führender Subsystemanbieter und größter 
unabhängiger Instandhaltungsbetrieb für zivile Antriebe mit 
weitreichenden Dienstleistungen. 

- Für den militärischen Bedarf bieten wir vollständige Antriebs-
systeme und eine umfassende Produkterhaltung an.  

- Wir orientieren unser Handeln konsequent am Nutzen unse-
rer Kunden. In Leistungsfähigkeit, Qualität und Ertragskraft 
gehören wir zu den Besten der Industrie. In unseren Kernge-
schäften wachsen wir überproportional. 

- Unsere Anteilseigner erhalten eine attraktive Verzinsung ihres 
eingesetzten Kapitals und nehmen an den Wertsteigerungen 
des Unternehmens teil. 

=

- Unsere Kunden sind weltweit Anwender und Hersteller von 
Flugantrieben und Industriegasturbinen. 

- Sie schätzen unsere umfassende Urteilsfähigkeit zum Ge-
samtsystem Triebwerk, die zuverlässige, langfristige Zusam-
menarbeit sowie die Qualität unserer Produkte und Leistun-
gen zu attraktiven Konditionen. 

- Unsere Präsenz in allen Märkten mit eigenen Ressourcen 
oder im Verbund mit Partnern lässt uns unsere Kunden bes-
ser verstehen und rasch und flexibel handeln. 

- Auch Kunden anderer Branchen nutzen unser Wissen und 
unsere Fähigkeiten. 

aáÉ=jqr=

råëÉêÉ==
hìåÇÉå=
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=

- Unsere innovative Technologie und unsere Fähigkeit zu ihrer 
schnellen und wirtschaftlichen Umsetzung im Markt sind die 
Grundlagen unseres Erfolges. 

- Technologische Spitzenpositionen und die Fähigkeit zum Ma-
nagement vielgestaltiger Partner-, Kunden- und Lieferanten-
beziehungen sichern die Überlegenheit unserer Produkte und 
Leistungen. 

- Wir konzentrieren den Einsatz unserer Ressourcen auf unse-
re Kernkompetenz und arbeiten ständig an der Verbesserung 
unserer Prozesse. 

- Bei der Definition und Umsetzung ehrgeiziger nationaler, eu-
ropäischer und internationaler Technologieprogramme leisten 
wir Schrittmacherdienste. 

- Wir sind der nationale Ansprechpartner in allen Angelegen-
heiten der Triebwerksindustrie und informieren, beraten und 
unterstützten Verbände, Medien und öffentliche Institutionen 
mit unserem Wissen und unserer Erfahrung. 

=

- In weltumspannenden Allianzen arbeiten wir mit leistungsfähi-
gen Unternehmen zusammen. 

- Unsere eigenen Kapazitäten und Fähigkeiten ergänzen wir in 
einem Verbund ausgewählter Partner und Zulieferer. 

- Durch die Zusammenarbeit mit privaten und öffentlichen  
Erfahrungsträgern und wissenschaftlichen Institutionen ge-
währleisten wir einen ständigen Zustrom neuen Wissens und 
neuer Ideen für das Unternehmen. 

=

- Wir nehmen unsere Verantwortung für die Umwelt ernst. 

- Mit unseren Produkten setzen wir Maßstäbe bei der Vermin-
derung von Brennstoffverbrauch, Lärm- und Schadstoff-
emissionen. 

- Die lange Lebensdauer unserer Erzeugnisse und die ständige 
Verbesserung unserer Instandsetzungsverfahren vermindern 
den Rohstoffbedarf. 

- Wir sorgen für eine umweltschonende Arbeitsweise und ge-
hen sparsam mit Material und Energie um. 

råëÉêÉ==
hçãéÉíÉåò=

råëÉêÉ==
m~êíåÉê=

råëÉê=_Éáíê~Ö=
ÑΩê=ÇáÉ=rãïÉäí=
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- Die MTU lebt durch ihre Mitarbeiter. Ihr Wissen, ihre Erfah-
rungen und ihr Engagement bilden unsere Kompetenz. 

- Maßstab für den Beitrag jedes Mitarbeiters ist die Zufrieden-
heit unserer Kunden und der Erfolg des Unternehmens. Die 
Mitarbeiter der MTU sind am wirtschaftlichen Ergebnis des 
Unternehmens beteiligt.  

- Unsere Stärken sind Sensibilität und Handlungsfähigkeit ge-
genüber Veränderungen im Markt wie im Umgang mit unter-
schiedlichen Kulturen. 

- Unser Handeln zeichnet sich durch Eigenverantwortung, Fle-
xibilität und die Fähigkeit aus, im Team Erfolge zu erarbeiten. 

- Unsere Zusammenarbeit ist von gegenseitigem Vertrauen, 
persönlicher Wertschätzung, Meinungsvielfalt und Toleranz 
geprägt. 

- táê= ëí®êâÉå= ÇìêÅÜ= éÉêë∏åäáÅÜÉë= sçêÄáäÇ eine Kultur 
der ständigen Verbesserung und der offenen Kommunikation 
im Unternehmen. Mitarbeiter in Führungspositionen haben 
dafür eine besondere Verantwortung. 

- Einstellung und berufliche Förderung qualifizierter Frauen und 
Männer orientieren wir an ihren fachlichen, persönlichen und 
sozialen Fähigkeiten, ìå~ÄÜ®åÖáÖ=îçå=å~íáçå~äÉê=eÉêJ

âìåÑí=çÇÉê=âìäíìêÉääÉã=eáåíÉêÖêìåÇ. 

- In einer zukunftssicheren Industrie bietet die MTU anspruchs-
volle Arbeitsplätze. Ihr unternehmerisches Handeln wird von 
Verantwortung gegenüber den Mitarbeitern geleitet.  

- Das Unternehmen unterstützt seine Mitarbeiter in Ihrem politi-
schen und gesellschaftlichen Engagement für das Zusam-
menwirken in einem demokratischen Gemeinwesen. 

=

báå= ïÉáíÉêÉë= _ÉáëéáÉä= ÑΩê= Éáå= ãçÇÉêåÉë= råíÉêåÉÜãÉåëäÉáíÄáäÇ=
äáÉÑÉêí=ÇáÉ=wÉééÉäáå=páäçJ=ìåÇ=^éé~ê~íÉíÉÅÜåáâ=dãÄeI=cêáÉÇêáÅÜëJ
Ü~ÑÉåK= páÉ= Ü~í= ~äë= ëíáÑíìåÖëÖÉÑΩÜêíÉë= qê~ÇáíáçåëìåíÉêåÉÜãÉå= ãáí=
êÉÖáçå~äÉê= ìåÇ= ëçòá~äÉê= sÉê~åíïçêíìåÖ= ÉáåÉå= iÉáíÑ~ÇÉå= ÑçêãìJ
äáÉêíI=ÇÉê=Ç~ë=aÉåâÉå=ìåÇ=e~åÇÉäå=ÇÉê=jáí~êÄÉáíÉê=áã=råíÉêåÉÜJ
ãÉå= ÉáåëÅÜäáÉ≈äáÅÜ= ëÉáåÉê= qçÅÜíÉêìåíÉêåÉÜãÉå= ÄÉÉáåÑäìëëí= EîÖäK=
wÉééÉäáå=OMMOFK=hÉêåÄÉÖêáÑÑÉ=ÇÉë=iÉáíÄáäÇÉë= ëáåÇ=cäÉñáÄáäáí®í=ìåÇ=
iÉáëíìåÖëïáääÉI= jçíáî~íáçå= ìåÇ= nì~äáÑáâ~íáçåI= hìåÇÉåçêáÉåíáÉJ
êìåÖI= hçëíÉåÄÉïìëëíëÉáåI= d~åòÜÉáíäáÅÜÉë= nì~äáí®íëîÉêëí®åÇåáëI=

råëÉêÉ=jáí~êÄÉáJ
íÉêáååÉå=ìåÇ==
jáí~êÄÉáíÉê=

wÉééÉäáå=
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wáÉäçêáÉåíáÉêíÉ= ìåÇ= âççéÉê~íáîÉ= cΩÜêìåÖ= ëçïáÉ= qÉ~ã~êÄÉáí= ìåÇ=
kÉíòïÉêâÇÉåâÉåK==

=

PRAXISBEISPIEL: UNTERNEHMENSLEITBILD DER ZEP-
PELIN SILO- UND APPARATETECHNIK GMBH (2002) 

� Weltweite Flexibilisierung der Fertigungskapazitäten sowie 
konsequente Ausrichtung auf zukünftige Märkte und Aufga-
ben. 

� Strategische Partnerschaften zur Erweiterung der Wertschöp-
fungskette oder der Produktfelder. 

� Ausbau des Standortes Friedrichshafen zum weltweiten 
Kompetenzzentrum für Vertrieb, Engineering und Fertigung 
zur Sicherung der weltweiten Aktivitäten. 

=

� Wir planen und liefern Anlagen  für das Lagern, Fördern, Do-
sieren, Verwiegen und Mischen von hochwertigen Schüttgü-
tern weltweit.  

� Die herausragende Qualität und der Technologievorsprung 
unserer Produkte sichern unseren Markterfolg. 

� Kernkompetenz ist das Engineering und die Fertigung von 
kundenspezifischen Komplettanlagen und Komponenten. 

� Zum höchsten Nutzen unserer Kunden, sichern wir unsere 
unabhängige Marktstellung durch Wertorientierung. Dazu 
streben wir eine Rendite über dem Branchendurchschnitt an. 

� Wir streben ein kontinuierliches Wachstum  und eine stetige 
Entwicklung der Produkt- und Geschäftsfelder im Sinne ma-
ximaler Kundenorientierung an.  

� In unseren Geschäftsfeldern haben wir eine führende Markt-
position. 

� Wichtigster Erfolgsfaktor sind hochqualifizierte, motivierte und 
leistungsorientierte Mitarbeiter.  

� Die Wichtigkeit von Gesundheit und Sicherheit, sowie der 
Schutz der Umwelt sind integraler Bestandteil unserer Aktivi-
täten. 

iÉáíë®íòÉ=òìê=
råíÉêåÉÜãÉåëJ
ëíê~íÉÖáÉ=

råíÉêåÉÜãÉåëJ
äÉáíÄáäÇ=
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� Voraussetzung für die Erreichung der Unternehmensziele 
sind Flexibilität und Leistungswille. Diese Eigenschaften be-
weisen wir nicht nur unseren Kunden permanent, sondern 
auch unseren Vorgesetzten, Kollegen oder Mitarbeitern.  

� Nur mit Motivation und Qualifikation können wir unseren ho-
hen Ansprüchen gerecht werden. Diese zu sichern und stetig 
zu steigern ist nicht nur eine Führungsaufgabe - sondern 
auch eine Frage der Selbstkontrolle.  

� Jede unserer Handlungen, dient ausschließlich unseren Kun-
den. Unsere Aufgabe ist es, unsere Kunden erfolgreicher zu 
machen. Kundenorientierung ist deshalb das oberste Motiv 
unseres Handels 

� Jeder Mitarbeiter genießt das Vertrauen des Unternehmens, 
mit Vermögen - also Sach- oder Geldwerten - umzugehen.  
Deshalb ist jeder dazu aufgefordert, dies so zu tun, als wäre 
es sein Eigenes. Kostenbewußtes Denken und Handeln ist 
deshalb Voraussetzung für eine vertrauensvolle Zusammen-
arbeit.  

� Wir setzen wir auf ein ganzheitliches Qualitätsverständnis, bei 
dem ausschließlich der zufriedene Kunde am Ende des Pro-
zesses zählt. Der Begriff Qualität bedeutet nicht nur fehler-
freie Produkte, sondern ist der Maßstab für unsere gesamte 
Unternehmensleistung. 

� Unseren Führungskräften kommt im besonderen Maße die 
Aufgabe zu, die genannten Werte einerseits vorzuleben und 
andererseits einzufordern. Führen bedeutet für uns zielorien-
tiertes und kooperatives Handeln und Denken.  

� Nur im Team können wir die maximale Schlagkraft am Markt 
erreichen - und zwar lokal, national und international. Durch 
Teamarbeit und globales Netzwerkdenken sichern wir unse-
ren Kunden das Können von  „Alle Spezialisten unter einem 
Dach - weltweit.“ 

� Wir handeln verantwortungsbewußt gegenüber Gesellschaft 
und Umwelt und leisten durch unsere Produkte einen Beitrag 
zur Verbesserung der Lebensqualität. Die Sicherheit unserer 
Partner und Mitarbeiter hat bei der Ausführung unserer Leis-
tung stets Priorität. 

=

=

råíÉêåÉÜãÉåëJ
ÖêìåÇë®íòÉ=
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1.7 Zielsteuerung im Regelkreis 
aáÉ=wáÉäëíÉìÉêìåÖ= Ó= ~ÄÜ®åÖáÖ= îçã=båíëÅÜÉáÇìåÖëîÉêã∏ÖÉå=ÇÉë=
çéÉê~íáîÉå=j~å~ÖÉãÉåíë=Ó=âççêÇáåáÉêí=ÇáÉ=`çåíêçääáåÖJ=ìåÇ=j~êJ
âÉíáåÖJcΩÜêìåÖëâçåòÉéíÉ= ãáí= eáäÑÉ= ÇÉê= ÖÉãÉáåë~ã= ÖÉåìíòíÉå=
`çåíêçääáåÖJmêçòÉëëçêÉå=EfãéìäëÖÉÄÉêFK=

• mä~åìåÖI=

• fåÑçêã~íáçåI=

• ^å~äóëÉI=

• píÉìÉêìåÖ=ìåÇ==

• hçåíêçääÉ=EZ=êçääáÉêÉåÇÉê=mä~åJfëíJsÉêÖäÉáÅÜF=

~ìÑ=sçääâçëíÉå=ìåÇ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëÄ~ëáëK==

lêÇåìåÖëÖÉã®≈= ~êÄÉáíÉåÇÉ= çéÉê~íáîÉ= ìåÇ= ëíê~íÉÖáëÅÜÉ= `çåíêçäJ
äáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=éÉåÇÉäå=ëáÅÜ=âçãé~ëë~êíáÖ=~ìÑ=áÜêÉ=bêÑçäÖëJ=ÄòïK=
t~ÅÜëíìãëÉåÖé®ëëÉ= ÉáåI= éê~âíáòáÉêÉå= Ç~ë= òìâìåÑíëçêáÉåíáÉêíÉ=
aÉåâÉå=EZ=cÉÉÇÑçêï~êÇJaÉåâÉåFI=ëíÉìÉêå=ëáÅÜ=ëÉäÄëíí®íáÖ=ïáÉ=Éáå=
oÉÖÉäâêÉáëI=ìåíÉêëíΩíòí=ÇìêÅÜ=oÉåí~Äáäáí®íëJ=ìåÇ=iáèìáÇáí®íëâçåíêçäJ
äÉåI=~ÄÖÉëáÅÜÉêí=ÇìêÅÜ=Éáå=ãáí=ÇÉê=bêÑçäÖëêÉÅÜåìåÖ=ìåÇ=bêÑçäÖëJ
éä~åìåÖ=îÉêåÉíòíÉë=`~ëÜJj~å~ÖÉãÉåí=ìåÇ=hÉååò~ÜäÉåëóëíÉãK=

=

1.8 Zielerfüllung im Regelkreis 
aáÉ=wáÉäÉêÑΩääìåÖ=áã=ëÉäÄëí=êÉÖÉäåÇÉå=píÉìÉêìåÖëëóëíÉã=ÄÉå∏íáÖí==
tÉêâòÉìÖÉI= ÇáÉ= ëáÅÜ= ÉáåÑ~ÅÜ= ìåÇ= ïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜ= ~ìÑÄ~ìÉå= ìåÇ=
~åïÉåÇÉå=ä~ëëÉåI=ëçïçÜä=áã=dêç≈J=~äë=~ìÅÜ=áã=ãáííÉäëí®åÇáëÅÜÉå=
råíÉêåÉÜãÉåK=aÉê=áå=^ÄÄáäÇìåÖ=NM=îçêÖÉëíÉääíÉ=çéÉê~íáîÉ=tÉêâJ
òÉìÖâ~ëíÉå= ÉåíëéêáÅÜí= áå= ëÉáåÉê= ëóëíÉã~íáëáÉêíÉå= cçêã= ~äë= §ÄÉêJ
ÄäáÅâ=ÇÉê=táêíëÅÜ~ÑíëïáêâäáÅÜâÉáíK=få=áÜê=ëáåÇ=ÇáÉ=bêÑçäÖëêÉÅÜåìåÖI=
bêÑçäÖë~å~äóëÉ=ìåÇ=bêÑçäÖëéä~åìåÖ=ÉåÖ=ãáíÉáå~åÇÉê=îÉêåÉíòíK=aáÉ=
fëíJbêÑ~ÜêìåÖëí~íÄÉëí®åÇÉ=ÄÉÉáåÑäìëëÉå=å~íΩêäáÅÜ=ÇáÉ=mä~åìåÖëîçêJ
ëíÉääìåÖÉå=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=NPFK==

fã= çéÉê~íáîÉå= _ÉêÉáÅÜ= ®åÇÉêå= ëáÅÜ= w~ÜäÉåïÉêíÉ= òK= _K= ~ìÑÖêìåÇ=
îçå= nì~äáí®íëã®åÖÉäåK= aáÉ= çéÉê~íáîÉå= tÉêâòÉìÖÉ= ÖêÉáÑÉå= Äáë=
òìã=wÉáíÜçêáòçåíI=ÜÉäÑÉå=bêÑçäÖëÉåÖé®ëëÉ=òì=ÄÉëÉáíáÖÉå=ìåÇ=çéJ
íáãáÉêÉå=ÇÉå=dÉïáååK=fã=ëíê~íÉÖáëÅÜÉå=_ÉêÉáÅÜ=®åÇÉêå=ëáÅÜ=_ÉJ
ÇáåÖìåÖÉå= E£äâêáëÉ= NVTPI= táÉÇÉêîÉêÉáåáÖìåÖ= NVUVI= mêçÇìâíáçå=
jÉÖ~ÄáíÅÜáé= NVVUI= wÉêëí∏êìåÖ= ÇÉë= tçêäÇ= qê~ÇÉ= `ÉåíÉê= OMMNI=
k~åçíÉÅÜåçäçÖáÉåFK=aáÉ=ëíê~íÉÖáëÅÜÉå=tÉêâòÉìÖÉ=ïáêâÉå=àÉåëÉáíë=
ÇÉë= wÉáíÜçêáòçåíëI= ÜÉäÑÉå= t~ÅÜëíìãëÉåÖé®ëëÉ= ÄÉëÉáíáÖÉå= ìåÇ=

léÉê~íáîÉ=ìåÇ=
ëíê~íÉÖáëÅÜÉ==
oÉÖÉäâêÉáëÉ==
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ÉêÜ∏ÜÉå=ÇáÉ=§ÄÉêäÉÄÉåëÅÜ~åÅÉå= áã= áåíÉêå~íáçå~äÉå=tÉííÄÉïÉêÄ=
EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=VFK==

=
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^ÄÄáäÇìåÖ=NPW=oÉÖÉäâêÉáë=léÉê~íáîÉë=`çåíêçääáåÖ=Ej~óÉê=OMMPF=

=

=

=
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^ÄÄáäÇìåÖ=NQW=oÉÖÉäâêÉáë=píê~íÉÖáëÅÜÉë=`çåíêçääáåÖ=Ej~óÉê=OMMPF=

=

1.9 Mindestbausteine für ein IT-gestütztes Controllingkonzept 
báå=`çåíêçääáåÖâçåòÉéí=EîÖäK=cêÉáÇ~åâLj~óÉêI=OMMPF= áëí=~êÄÉáíëÑ®J
ÜáÖ=ãáí=iÉáíÄáäÇI=ÉáåÉêW=

• fqJÖÉëíΩíòíÉå=cÉÉÇÄ~ÅâJ=ìåÇ=cÉÉÇÑçêï~êÇJmä~åìåÖ=ãáí=êçääáÉJ
êÉåÇÉã=ìåÇ=âìãìäáÉêÉåÇÉå=mä~åJfëíJsÉêÖäÉáÅÜ=EmfsFI=

• pÉäÄëíêΩÅââçééäìåÖ= áã= fqJÖÉëíΩíòíÉå= oÉÖÉäâêÉáëI= ëçòá~äJI==
ÉåÉêÖáÉJI=ìãïÉäíJI=êÉÅóÅäáåÖÄÉïìëëíI=
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N= iÉáíÄáäÇÅçåíêçääáåÖJhçåòÉéí=áå=ÇÉê=fåÑçêã~íáçåëÖÉëÉääëÅÜ~Ñí=

OU=

=

• ÖΩåëíáÖÉå=e~åÇÉäëJI=båÉêÖáÉJ=ìåÇ=rãïÉäíÄáä~åòI=

• îÉêåÉíòíÉå= pÉåëçêÉåÄ~åâ= ÑΩê= êÉÅÜíòÉáíáÖÉë= bêâÉååÉå= îçå=
bêÑçäÖëJ=ìåÇ=t~ÅÜëíìãëÉåÖé®ëëÉåI=

• âçãÄáåáÉêíÉå=sçääâçëíÉåJ=ìåÇ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖI=

• ^âíáîáÉêìåÖ= ÇÉë=eìã~åÑ~âíçêë= ΩÄÉê=jçíáî~íáçåI= fÇÉåíáÑáâ~íáJ
çå=ãáí=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉåëéÜáäçëçéÜáÉI==

• ^ìÑÄ~ì= ÉáåÉë= cêΩÜï~êåëóëíÉãë= ÑΩê= h~í~ëíêçéÜÉåÑ®ääÉI= bêJ
ÑçäÖëJ=ìåÇ=t~ÅÜëíìãëÉåÖé®ëëÉI=ÇÉå=êÉÅÜíòÉáíáÖÉå=báåëíáÉÖ=áå=
fååçî~íáçåÉåI= åÉìÉ= pÅÜäΩëëÉäíÉÅÜåçäçÖáÉå= ÇÉê= _áçåáâJfåÑçêJ
ã~íáçåëïáêíëÅÜ~ÑíI=k~åçíÉÅÜåçäçÖáÉK=

báå= `çåíêçääáåÖJhçåòÉéí= äáÉÑÉêí= cêΩÜÉêâÉååìåÖëëáÖå~äÉ= ÑΩê= bêJ
ÑçäÖëJ= ìåÇ= t~ÅÜëíìãëÉåÖé®ëëÉ= ìåÇ= Ç~ãáí= eáåïÉáëÉ= ÑΩê= ÉáåÉå=
êÉÅÜíòÉáíáÖÉå= báåëíáÉÖ= áå= fååçî~íáçåÉå= ìåÇ= pÅÜäΩëëÉäíÉÅÜåçäçJ
ÖáÉåW=

=

• bäÉâíêçíÉÅÜåáâI==

• jáâêçÉäÉâíêçåáâI=

• pÉåëçêáâI==

• qÉäÉâçããìåáâ~íáçåI==

• aáÖáí~äíÉÅÜåáâI=

• _áçÅçãéìíÉêI==

• pçÑíï~êÉJbåÖáåÉÉêáåÖI==

• o~ìãÑ~ÜêíI==

• mä~ëã~Jcìëáçåë~åíêáÉÄI==

• oçÄçíáâI=

• eçÅÜäÉáëíìåÖëâÉê~ãáâI==

• _áçíÉÅÜåçäçÖáÉI==

• _áçâê~ÑíI=

• _áçåáâI=

• å~ÅÜï~ÅÜëÉåÇÉ= oçÜJ
ëíçÑÑÉ= ìåÇ= lêÖ~åÉ= ÄÉá=
qáÉêÉå=ìåÇ=jÉåëÅÜÉåI==

• jÉÇáòáå~äíÉÅÜåáâI=

• qÉäÉãÉÇáòáå=

• i~ëÉêíÉÅÜåáâI==

• pìéê~äÉáíÉêI==

• iáÅÜíïÉääÉåäÉáíÉêI=

• dÉåÉíáâI==

• dÉåçãéêçàÉâíÉI==

• _áçãÉíêáÉI=

• k~åçíÉÅÜåçäçÖáÉ==
EîÖäK= Ç~òì= ~ìëÑΩÜêäáÅÜW=
gçééI=h=OMMPFK==

=



§ÄìåÖë~ìÑÖ~ÄÉå=

OV

=

Wiederholungsfragen 
=

kêK= cê~ÖÉ= ^åíïçêí==
pÉáíÉ=

N= aÉÑáåáÉêÉå= páÉ= ÄáííÉ= ÇÉå= qÉêãáåìë= `çåíêçääÉêJ
Ñìåâíáçå>=

N=

O= aÉÑáåáÉêÉå=páÉ=ÄáííÉ=ÇÉå=qÉêãáåìë=`çåíêçääáåÖJ
âçåòÉéí>=

N=

P= t~ë= áëí= ìåíÉê=wáÉäÑçêãìäáÉêìåÖI=wáÉäëíÉìÉêìåÖI=
wáÉäÉêÑΩääìåÖ=òì=îÉêëíÉÜÉå\=

N=

Q= táÉ=ä~ìíÉí=ÇÉê=iÉáíëéêìÅÜ=îçå=eÉê~âäáí\= P=

R= bêáååÉêå=páÉ=ëáÅÜ=åçÅÜ=~å=ÇáÉ=ëÉÅÜë=tJcê~ÖÉå\= R=

S= t~êìã= áëí= Ç~ë= łtáêJdÉÑΩÜä�= áå= ÉáåÉã= råíÉêJ
åÉÜãÉå=ëç=ïáÅÜíáÖ\=

S=

T= táêâìåÖëâÉííÉåJ= ìåÇ= táêâìåÖëåÉíòÇÉåâÉå=
å~ÅÜ=cK=sÉëíÉê=~äë=aÉåâ~åë~íòK=

T=

U= i~ëëÉå= ëáÅÜ= iÉáíÄáäÇJ= ìåÇ= hÉååò~ÜäÉåÇÉåâ~åJ
ë®íòÉ=âçãÄáåáÉêÉå\=

V=

V= t~êìã= ł`çåíêçääÉêÇáÉåëí�= ëí~íí=`çåíêçääáåÖ= ~ìÑ=
ÇÉã=qΩêëÅÜáäÇ\=

NN=

NM= t~êìã= ìåÄÉÇáåÖí= `çåíêçääáåÖJhçåòÉéí= ìåÇ=
j~êâÉíáåÖJhçåòÉéí=îÉêåÉíòÉå\=

NP=

NN= wÉáÅÜåÉå= páÉ= ÄáííÉ= ÇáÉ= oÉÖÉäâêÉáëÉ= ÑΩê= ÇÉå=
çéÉê~íáîÉå= ìåÇ= ëíê~íÉÖáëÅÜÉå=tÉêâòÉìÖâ~ëíÉå=
ÑêÉáÜ®åÇáÖ=~ìë=ÇÉã=dÉÇ®ÅÜíåáë>=

OS=

NO= tÉäÅÜÉ= jáåÇÉëíÄ~ìëíÉáåÉ= ÄÉå∏íáÖí= Éáå= fqJ
ÖÉëíΩíòíÉë=`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí\=

OT=

NP= tÉäÅÜÉ= åÉìÉå= pÅÜäΩëëÉäíÉÅÜåçäçÖáÉå= ëíÉìÉêå=
ìåëÉêÉ=táêíëÅÜ~Ñí=áã=ONK=g~ÜêÜìåÇÉêí\=

OU=

=

=



N= iÉáíÄáäÇÅçåíêçääáåÖJhçåòÉéí=áå=ÇÉê=fåÑçêã~íáçåëÖÉëÉääëÅÜ~Ñí=

PM=

=

Übungsaufgaben 
=

^ÄÄáäÇìåÖ= qÉñí= pÉáíÉ=

wÉáÅÜåÉå=páÉ=ÄáííÉ=ÇáÉ=ÑçäÖÉåÇÉå=^ÄÄáäÇìåÖÉå=~ìë=ÇÉã=dÉÇ®ÅÜíJ
åáë=~ìÑK=sáÉäÉå=a~åâK=

^ÄÄáäÇìåÖ=N= cΩÜêìåÖëâçåòÉéí=`çåíêçääáåÖ== O=

^ÄÄáäÇìåÖ=O= mä~åJfëíJsÉêÖäÉáÅÜ= EsÉêÖ~åÖÉåÜÉáíëçêáÉåJ
íáÉêíF=

Q=

^ÄÄáäÇìåÖ=P= cÉÉÇÑçêï~êÇJmä~åJfëíJsÉêÖäÉáÅÜ= Q=

^ÄÄáäÇìåÖ=R= iÉáíÄáäÇJ=ìåÇ=hÉååò~ÜäÉåJ`çåíêçääáåÖ== V=

^ÄÄáäÇìåÖ=S= táêâìåÖëåÉíòJ= ìåÇ=táêâìåÖëâÉííÉåÇÉåJ
âÉå=EsÉëíÉê=ãçÇáÑáòáÉêíF=

NM=

^ÄÄáäÇìåÖ=V= `çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=~äë=táêâìåÖëåÉíò== NP=

^ÄÄáäÇìåÖ=NM= `çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖâ®ëíÉå== NT=

^ÄÄáäÇìåÖ=NN= léÉê~íáîÉê= tÉêâòÉìÖâ~ëíÉå= ãáí= wÉáíÜçJ
êáòçåí==

NU=

^ÄÄáäÇìåÖ=NO= píê~íÉÖáëÅÜÉê= tÉêâòÉìÖâ~ëíÉå= çÜåÉ=
wÉáíÜçêáòçåí==

NU=

^ÄÄáäÇìåÖ=NP= oÉÖÉäâêÉáë=léÉê~íáîÉë=`çåíêçääáåÖ== OS=

^ÄÄáäÇìåÖ=NQ= oÉÖÉäâêÉáë=píê~íÉÖáëÅÜÉë=`çåíêçääáåÖ== OT=

=
=
=



OKN= aÉÑáåáíáçå=fqJ`çåíêçääáåÖ=

PN

=

2 IT-Controlling-Konzept 

2.1 Definition IT-Controlling 
aÉê= qÉêãáåìë= fqJ`çåíêçääáåÖ= ïáêÇ= îáÉäÑ®äíáÖ= ~åÖÉï~åÇíK= få= ÇÉê=
iáíÉê~íìê= ìåÇ= mê~ñáë= í~ìÅÜÉå= ò~ÜäêÉáÅÜÉ= _ÉÖêáÑÑÉ= ~ìë= ÇÉã= fqJ
`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=~ìÑI=òK=_KW=

• ^asJ`çåíêçääáåÖ=E^ìíçã~íáëáÉêíÉ=a~íÉåîÉê~êÄÉáíìåÖëJ`çåíêçäJ
äáåÖFI=

• asJ`çåíêçääáåÖ=Ea~íÉåîÉê~êÄÉáíìåÖëJ`çåíêçääáåÖFI=

• basJ`çåíêçääáåÖ=EbäÉâíêK=a~íÉåîÉê~êÄÉáíìåÖëJ`çåíêçääáåÖFI=

• fkcJ`çåíêçääáåÖ=EfåÑçêã~íáâJ`çåíêçääáåÖFI=

• fåÑçêã~íáçåëÅçåíêçääáåÖI=

• fsJ`çåíêçääáåÖ=EfåÑçêã~íáçåëîÉê~êÄÉáíìåÖëJ`çåíêçääáåÖFI=

• fpJ`çåíêçääáåÖ=EfåÑçêã~íáçåëëóëíÉãJ`çåíêçääáåÖF=ìåÇ==

• fqJ`çåíêçääáåÖ=EfåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâJ`çåíêçääáåÖFK=

aáÉ=^ìÑÑ~ëëìåÖÉå= ÑΩê=ÇÉå=^ìÑÖ~ÄÉåâ~í~äçÖ=î~êááÉêÉå= ëí~êâK=báåÉ=
ÉåÖÉ=^ìÑÑ~ëëìåÖ=ÄÉëÅÜêÉáÄí=fqJ`çåíêçääáåÖ=~äë=hçåíêçääÉìê=ÇÉê=fqJ
^ÄíÉáäìåÖÉå= çÇÉê= ~äë= ÅçãéìíÉêÖÉëíΩíòíÉ= hçåíêçääÉ= îçå= fqJ
mêçàÉâíÉåK= ^ìÑ= fqJ`çåíêçääáåÖ= ~åÖÉëéêçÅÜÉåI= îÉêïÉáëÉå= råíÉêJ
åÉÜãÉåëäÉáíìåÖÉå= ÖÉêåÉ= ~ìÑ= ÇáÉ= fqJiÉáíìåÖ= EîÖäK= p~åíáÜ~åëÉêI=
OMMQI=pK=NTFK=aáÉëÉ=aÉÑáåáíáçåÉå=ÄòïK=^ìÑÑ~ëëìåÖÉå=ëáåÇ=áã=páååÉ=
ÉáåÉë=iÉáíÄáäÇÅçåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉë=áêêÉÑΩÜêÉåÇ=ìåÇ=åáÅÜí=~ìëêÉáJ
ÅÜÉåÇK= qêçíò= ÇÉê= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå= fåíÉêéêÉí~íáçå= ìåÇ= póåçåóJ
ãÉå= Ü~í= ÇÉê= _ÉÖêáÑÑ= fqJ`çåíêçääáåÖ= ëÉáåÉå= ÑÉëíÉå= mä~íò= áå= ÇÉê=
_ÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíëäÉÜêÉ= ÉêÜ~äíÉå= ìåÇ=ïáêÇ= ~äë= hÉêåÇáëòáéäáå= ÇÉê=
táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâ=ÄÉíê~ÅÜíÉí= EîÖäK=hêÅã~êLpçåI=OMMQI= pK= NSRFK=
aÉÑáåáíáçåÉå= àΩåÖÉêÉå= a~íìãë= ÄÉíê~ÅÜíÉå= fqJ`çåíêçääáåÖ= ~äë= fåJ
ëíêìãÉåí=òìê=båíëÅÜÉáÇìåÖëîçêÄÉêÉáíìåÖ=áã=o~ÜãÉå=ÇÉê=kìíòìåÖ=
îçå=fqJoÉëëçìêÅÉåK=fqJ`çåíêçääáåÖ=áëí=ÇáÉ=łÁ=_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖI=^ìÑÄÉJ
êÉáíìåÖ=ìåÇ=^å~äóëÉ=îçå=a~íÉå=òìê=sçêÄÉêÉáíìåÖ=òáÉäëÉíòìåÖëÖÉJ
êÉÅÜíÉê= båíëÅÜÉáÇìåÖÉå= ÄÉá= ^åëÅÜ~ÑÑìåÖI= oÉ~äáëáÉêìåÖ= ìåÇ= _ÉJ
íêáÉÄ=îçå=e~êÇï~êÉ=ìåÇ=pçÑíï~êÉ=Á�=EîÖäK=_ÉÅâÉêLtáåâÉäã~ååI=
OMMQI= pK= ONQFK= fqJ`çåíêçääáåÖ= ïáêÇ= áå= ÉáåÉê= ~âíìÉääÉå= píìÇáÉ= ~äë=



O= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

PO=

=

łÉäÉãÉåí~êÉë= píÉìÉêìåÖëJ= ìåÇ= hççêÇáå~íáçåëáåëíêìãÉåí�= ÉáåÖÉJ
ëíìÑí=EîÖäK=pçåLdä~ÇóëòÉïëâáI=OMMRI=pK=PFK=

råíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉ= bêÑ~ÜêìåÖÉå= îÉêÑ®äëÅÜÉå= çÑí= Ç~ë= ^ìÑÖ~ÄÉåÑÉäÇ=
ÇÉë= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëíÉëK= aìêÅÜ= ÇÉå= ÖÉëíáÉÖÉåÉå= hçëíÉåÇêìÅâ=
ïáêÇ=ÇÉê=qÉêãáåìë=fqJ`çåíêçääáåÖ=çÑí=ãáí=hçëíÉåêÉÇìâíáçå=áã=fqJ
_ÉêÉáÅÜ= îÉêïÉÅÜëÉäíK= rêë~ÅÜÉ= Ç~ÑΩê= áëí= ÇáÉ= ëí®êâÉêÉ= fqJaìêÅÜJ
ÇêáåÖìåÖ=ÇÉê=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ=ìåÇ=ÇÉê=ÜáÉêÇìêÅÜ=~åÖÉëíáÉÖÉåÉ=
fqJhçëíÉå~åíÉáäK= j~åÖÉäåÇÉ= qê~åëé~êÉåò= ÇáÉëÉë= hçëíÉåÄäçÅâë=
ÑΩÜêí=ÄÉá=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉåëäÉáíìåÖ=çÑí=òì=ÇÉã=báåÇêìÅâI=Ç~ëë=ÇáÉ=
fqJhçëíÉå=êÉÇìòáÉêí=ïÉêÇÉå=ãΩëëÉåK==

píÉääîÉêíêÉíÉåÇ= ÑΩê= ÇáÉëÉ= âçëíÉåçêáÉåíáÉêíÉ= báåëíÉääìåÖ= â~åå= Ç~ë=
^ìÑÖ~ÄÉåÑÉäÇ= ÇÉê= ^ÄíÉáäìåÖ= łasJ`çåíêçääáåÖ�= ÉáåÉë= ÇÉìíëÅÜÉå=
sÉêëáÅÜÉêìåÖëìåíÉêåÉÜãÉåë=ÇáÉåÉåW==

• bêãáííäìåÖ=ÇÉë=basJ_ìÇÖÉíë=áã=o~ÜãÉå=ÇÉê=g~ÜêÉëéä~åìåÖI=

• jáíòÉáÅÜåìåÖ=ÇÉê=dÉåÉÜãáÖìåÖ=îçå=asJmêçàÉâíÉå=áå=ãçåÉJ
í®êÉê=eáåëáÅÜíI=

• jçå~íäáÅÜÉê=pçääLfëíJsÉêÖäÉáÅÜ=ìåÇ=mêçÖåçëÉ=ÇÉê=asJhçëíÉåI=

• sÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜíÉ= wìçêÇåìåÖ= ÇÉê= asJhçëíÉå= EhçëíÉåJ
êÉÅÜåìåÖ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖFI=

• mä~åJfëíJsÉêÖäÉáÅÜÉ=ÇÉê=fqJmêçàÉâíÄìÇÖÉíëI==

• hçåíêçääÉ=ÇÉê=mêçàÉâíéä~åìåÖ=ìåÇ=ÇÉë=mêçàÉâíÑçêíëÅÜêáííÉë= áå=
asJmêçàÉâíÉå=ëçïáÉ=^ìÑòÉáÖÉå=îçå=§ÄÉêä~ëíëáíì~íáçåÉåK=

aÉê=fqJ`çåíêçääÉê=ïáêÇ=òìã=hçëíÉåâçåíêçääÉìê=ìåÇ=hçëíÉåëÉåâÉê=
ÇÉÖê~ÇáÉêíK=

báåÉ= äÉáëíìåÖëçêáÉåíáÉêíÉ= páÅÜíïÉáëÉ= ÉêâÉååíI= Ç~ëë= ÇÉê= fqJbáåë~íò=
ãáí= iÉáëíìåÖëëíÉáÖÉêìåÖ= ìåÇ= bÑÑáòáÉåòîÉêÄÉëëÉêìåÖ= îÉêåÉíòí= áëíK=
wìåÉÜãÉåÇ=ïáêÇ=Éêâ~ååíI=Ç~ëë=ÇáÉ=fq=åáÅÜí=ÉáåÉ=łe~åÇïÉêâÉê~ÄJ
íÉáäìåÖ�I= ëçåÇÉêå= Éáå= hÉêåÉäÉãÉåí= òìê= páÅÜÉêëíÉääìåÖ= ÇÉê=tÉííJ
ÄÉïÉêÄëÑ®ÜáÖâÉáí= ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=Ç~êëíÉääíK=aÉê= fqJ`çåíêçääÉêJ
ÇáÉåëí= ìåíÉêëíΩíòí= ÇÉå= fqJbáåë~íò= áã= råíÉêåÉÜãÉå= áã= o~ÜãÉå=
ÉáåÉë=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉëK=

píÉääîÉêíêÉíÉåÇ= ÑΩê= ÇáÉëÉ= äÉáëíìåÖëJ= ìåÇ= ëÉêîáÅÉçêáÉåíáÉêíÉ= páÅÜíJ
ïÉáëÉ= â~åå= ÇáÉ= aÉÑáåáíáçå= ÑΩê= fqJ`çåíêçääáåÖ= ÉáåÉë= ÇÉìíëÅÜÉå=
aáÉåëíäÉáëíìåÖëìåíÉêåÉÜãÉåë= ÖÉäíÉåW= łfqJ`çåíêçääáåÖ= áëí= Éáå= póëJ
íÉã= ÇÉê= råíÉêåÉÜãÉåëÑΩÜêìåÖI= Ç~ë= ÇáÉ= mä~åìåÖI= §ÄÉêï~ÅÜìåÖ=
ìåÇ= píÉìÉêìåÖ= ~ääÉê= fqJ^âíáîáí®íÉå= ìåíÉêëíΩíòí= ìåÇ= áåëÄÉëçåÇÉêÉ=
ÇáÉ=åçíïÉåÇáÖÉ=qê~åëé~êÉåò=ÜÉêÄÉáÑΩÜêí�K=

hçëíÉåJ
çêáÉåíáÉêìåÖ=

iÉáëíìåÖëJ
çêáÉåíáÉêìåÖ=



OKN= aÉÑáåáíáçå=fqJ`çåíêçääáåÖ=

PP

=

píÉääí= ã~å= ÇáÉ= ÄÉáÇÉå= ^åë®íòÉ= ÖÉÖÉåΩÄÉê= EîÖäK= ^ÄÄáäÇìåÖ= NRFI=
ÉêâÉååí=ã~å=ÄÉáã=âçëíÉåçêáÉåíáÉêíÉå=^åë~íò=íóéáëÅÜÉ=âçëíÉåëÉåJ
âÉåÇÉ=j~≈å~ÜãÉå=ïáÉ= òK_K= ÇáÉ= ^ìëä~ÖÉêìåÖ= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëJ
íÉÅÜåáâI= píÉääÉåâΩêòìåÖÉå= áã= _ÉêÉáÅÜ= ÇÉë= fqJmÉêëçå~äëI= sÉêJ
íÉáäìåÖ= ÇÉê= fqJhçëíÉå= å~ÅÜ= ÇÉã= rãä~ÖÉîÉêÑ~ÜêÉåI= mêçàÉâíJ
~ìëï~Üä=~ìëëÅÜäáÉ≈äáÅÜ=å~ÅÜ=ÇÉã=oçf=EoÉíìêå=çå=fåîÉëíF=çÇÉê=ÇáÉ=
cÉëíäÉÖìåÖ= ÇÉë= fqJ_ìÇÖÉíë= å~ÅÜ= ÉáåÉã= ÑÉëíÉå= mêçòÉåíë~íò= îçã=
rãë~íò=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåëK=qóéáëÅÜÉ=j~≈å~ÜãÉå=ÇÉë= äÉáëíìåÖëJ
çêáÉåíáÉêíÉå= ^åë~íòÉë= ÉêÜ∏ÜÉå= ÇáÉ= iÉáëíìåÖëÑ®ÜáÖâÉáí= ÇÉë= råíÉêJ
åÉÜãÉåëW= ^ìëêáÅÜíìåÖ= ìåÇ= píÉìÉêìåÖ= ÇÉê= fq= ~å= ÇÉå=råíÉêåÉÜJ
ãÉåëòáÉäÉåI= pí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ= îçå= fqJiÉáëíìåÖÉåI= léíáãáÉêìåÖ=
îçå= fqJmêçòÉëëÉåI= îÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜíÉ= fqJhçëíÉåJ= ìåÇ= iÉáëJ
íìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖI= bêãáííäìåÖ= ÇÉë= _Éáíê~ÖÉë= òì= ÇÉå= råíÉêåÉÜJ
ãÉåëòáÉäÉå= ~äë= j~≈ëí~Ä= ÑΩê= ÇáÉ= ^ìëï~Üä= ÖÉÉáÖåÉíÉê= fqJmêçàÉâíÉ=
ìåÇ=cÉëíäÉÖìåÖ=ÇÉë=fqJ_ìÇÖÉíëK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NRW=hçëíÉåJ=îÉêëìë=iÉáëíìåÖëçêáÉåíáÉêìåÖ=

a~ë= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí= éä~åíI= âççêÇáåáÉêí= ìåÇ= ëíÉìÉêí= ÇáÉ=
fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåçäçÖáÉ=ìåÇ=áÜêÉ=^ìÑÖ~ÄÉå=ÑΩê=ÇáÉ=léíáãáÉêìåÖ=
ÇÉê=dÉëÅÜ®ÑíëçêÖ~åáë~íáçå=EdÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ=ìåÇ=^ìÑÄ~ìçêÖ~åáJ
ë~íáçåF=ÄÉá=ÇÉê=wáÉäÑçêãìäáÉêìåÖI=wáÉäëíÉìÉêìåÖ=ìåÇ=wáÉäÉêÑΩääìåÖ=
ãáí=ÇÉã=`çåíêçääÉêÇáÉåëíK==

bêÖçW=aÉê=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ëíÉìÉêí=ìåÇ=ÖÉëí~äíÉí=ÇÉå=fqJ

báåë~íò=áå=ÇÉê=dÉÖÉåï~êí=ìåÇ=ÑΩê=ÇáÉ=wìâìåÑíK=

aáÉ= pÅÜÉêáåÖ= ^d= Ü~í= ÉáåÉå= îÉêÖäÉáÅÜÄ~êÉå= ^åë~íò= ìåíÉê= ÇÉã=
píáÅÜïçêí=łtÉêíçêáÉåíáÉêíÉë=fqJ`çåíêçääáåÖ�=âçåòáéáÉêí=ìåÇ=ìãÖÉJ

fqJ`çåíêçääáåÖJ
âçåòÉéí=

fqJ`çåíêçääÉêJ
ÇáÉåëí=

Typische Maßnahmen Gewünschte Wirkung

• Auslagerung der IT-Abteilung (oder Teile)
• Stellenkürzungen in der IT
• IT-Kostenverrechnung per Gemeinkostenumlage
• RoI als alleiniger Maßstab für Projekte
• Festlegung IT-Budget als %-Satz vom Umsatz

Senkung der
IT-Kosten

• Ausrichtung und Steuerung der IT an
Unternehmenszielen

• Standardisierung von IT-Leistungen
• Optimierung von IT-Prozessen
• Verursachungsgerechte IT-Kosten- und 

Leistungsverrechnung
• Beitrag zu Unternehmenszielen als 

Maßstab für IT-Projekte und IT-Budget

Erhöhung der
Leistungs-
fähigkeit

des 
Unternehmens

Kosten-
orien-
tierter
Ansatz

Leistungs-
orien-
tierter
Ansatz



O= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

PQ=

=

ëÉíòíK= páÉ= ëáÉÜí= áÜê= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí= ~äë=^ìëÖ~åÖëÄ~ëáë= òìê=
_ÉïÉêíìåÖ=ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ=ìåÇ=îÉêÑçäÖí=Ç~ãáí=ìK=~K=ÇáÉ=
wáÉäÉW=bêÜ∏ÜìåÖ=ÇÉê=qê~åëé~êÉåò=ÜáåëáÅÜíäáÅÜ=fqJhçëíÉå=ìåÇ=ÇÉê=
iÉáëíìåÖëÑ®ÜáÖâÉáí= ÇÉê= fq= òìê= píÉáÖÉêìåÖ= ÇÉë= dÉëÅÜ®ÑíëåìíòÉåë=
EîÖäK=pÅÜê∏ÇÉêI=gKX=pé®åÉI=^KX=pÅÜê∏ÇÉêI=dKI=OMMRI=pK=PQFK=páÉ=ìåíÉêJ
ëíΩíòí= Ç~ãáí= ÇÉå=t~åÇÉä= îçã= Ñáå~åòçêáÉåíáÉêíÉå= òìã=éçíÉåòá~äJ
çêáÉåíáÉêíÉå= fqJ`çåíêçääáåÖI= Ç~= ÇáÉ= âçëíÉåçêáÉåíáÉêíÉ= páÅÜí= áÜêÉ=
råíÉêåÉÜãÉåëòáÉäÉ= åìê= é~êíáÉää= ìåíÉêëíΩíòí= EîÖäK= pÅÜê∏ÇÉêI= gKX=
pÅÜê∏ÇÉêI=dKX=pé®åÉI=^KI=pK=POVJPPMFK=

2.2 IT im Wandel  
få=ÇÉê=táêíëÅÜ~Ñí=ìåÇ=sÉêï~äíìåÖ=îçääòáÉÜí=ëáÅÜ=Éáå=t~åÇÉä=ïÉÖ=
îçå= ÇÉê= qÉÅÜåáâJ= Üáå= òìê=dÉëÅÜ®ÑíëçêáÉåíáÉêìåÖK= få= ÇÉå= NVTMÉê=
ìåÇ= NVUMÉêJg~ÜêÉå= ëí~åÇÉå= ÇáÉ= êÉÖÉäÄ~ëáÉêíÉ= pí~éÉäîÉê~êÄÉáíìåÖ=
EΩÄÉê=k~ÅÜíF=ìåÇ=^ìíçã~íáëáÉêìåÖÉå=îçå=^ìÑÖ~ÄÉå=ãáí=j~ëëÉåJ
Ç~íÉåîÉê~êÄÉáíìåÖ= EòK= _K= _ìÅÜÜ~äíìåÖI= i~ÖÉêÜ~äíìåÖI= dÉÜ~äíë~ÄJ
êÉÅÜåìåÖF= áã=sçêÇÉêÖêìåÇ=ÇÉê=Ç~ã~äáÖÉå=ł_ÉíêáÉÄäáÅÜÉå=a~íÉåJ
îÉê~êÄÉáíìåÖ�K= aáÉ= fq= ìåíÉêëíΩíòíÉ= äÉÇáÖäáÅÜ= ~ìëÖÉï®ÜäíÉ= báåòÉäJ
ÑìåâíáçåÉåK= fqJhçëíÉå= ïìêÇÉå= ÇÉê= òÉåíê~äÉå= łfqJhçëíÉåëíÉääÉ�=
ÄÉä~ëíÉí=ìåÇ=Ó=ïÉåå=ΩÄÉêÜ~ìéí=Ó=åìê=áå=cçêã=ÉáåÉê=rãä~ÖÉ=~ìÑ=
å~ÅÜÖÉä~ÖÉêíÉ=hçëíÉåëíÉääÉå=îÉêíÉáäíK=få=ÇáÉëÉê=wÉáí=Ö~äí=ÇÉê=pí~íìë=
ÇÉê=fqJ^ÄíÉáäìåÖ=~äë=ÉñâäìëáîI=òK=_K=~äë=^åëéêÉÅÜé~êíåÉê=ÑΩê=e~êÇJ
ï~êÉJ=ìåÇ=pçÑíï~êÉäáÉÑÉê~åíÉå=ëçïáÉ=_Éê~íìåÖëìåíÉêåÉÜãÉåK==

fåíÉê~âíáîÉ=låäáåÉëóëíÉãÉ=EòK=_K=ÇáÉ=ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ=pí~åJ
Ç~êÇëçÑíï~êÉ=p^m∆=oLP∆F=ä∏ëíÉå=ÇáÉ=òÉáíáåíÉåëáîÉ=pí~éÉäîÉê~êÄÉáJ
íìåÖ=ÉäÉÖ~åíÉê=~ÄK=få=ÇÉå=NVVMÉêJg~ÜêÉå=ïìêÇÉå=ò~ÜäêÉáÅÜÉ=mêçJ
àÉâíÉ=ìåíÉê=ÇÉã=pÅÜä~Öïçêí=ł_ìëáåÉëë=oÉÉåÖáåÉÉêáåÖ�=EîÖäK=ÜáÉêòì=
~ìëÑΩÜêäáÅÜ= d~Ç~íëÅÜ= OMMQF= ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíI= ìã= ^äíëóëíÉãÉ= ìåíÉê=
sÉê®åÇÉêìåÖ=ÇÉê=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=mêçòÉëëÉ=~Äòìä∏ëÉåK=wáÉä=ï~ê=ÇáÉ=
léíáãáÉêìåÖ=ÇÉë=dÉëÅÜ®ÑíÉë=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâK==

rã=ÇáÉ=g~Üêí~ìëÉåÇïÉåÇÉ=ïìêÇÉ=ÇáÉ=fq=òìê=łt~ÑÑÉ�=áã=tÉííÄÉJ
ïÉêÄ= ìåÇ= ~äë= _~ëáë= ÑΩê= î∏ääáÖ= åÉìÉ= dÉëÅÜ®ÑíëãçÇÉääÉ= ÉåíÇÉÅâíK=
bäÉâíêçåáëÅÜÉ=j~êâíéä®íòÉI=låäáåÉ~ìâíáçåëëóëíÉãÉI=bäÉâíêçåáëÅÜÉ=
_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖëëóëíÉãÉ= EbäÉÅíêçåáÅ= mêçÅìêÉãÉåíFI= ò~ÜäêÉáÅÜÉ= ^åJ
ïÉåÇìåÖÉå= áå= ÇÉê= qÉäÉâçããìåáâ~íáçå= çÇÉê= áã= iáÉÑÉê~åíÉåã~J
å~ÖÉãÉåí= EpìééäóJ`Ü~áåJj~å~ÖÉãÉåíF= ëáåÇ= áå= ÇáÉëÉê= wÉáí= ÉåíJ
ëí~åÇÉå=ÄòïK=ïÉáíÉê=îÉêÑÉáåÉêí=ïçêÇÉåK==

låäáåÉJ
sÉê~êÄÉáíìåÖ=
ëí~íí=_~íÅÜJ
_ÉíêáÉÄ=

fq=~äë=łt~ÑÑÉ�=



OKO= fq=áã=t~åÇÉä=
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=

BEISPIEL DHL: „OHNE DEN EINSATZ VON IT KÖNNTEN 
WIR UNSER GESCHÄFT NICHT BETREIBEN“ 

Deutlich wird die aktuelle Situation in vielen Unternehmen durch zwei 
Aussagen des Chief-Information-Officers (CIO) des deutschen Lo-
gistikdienstleisters DHL beschrieben: „lÜåÉ= ÇÉå= báåë~íò= îçå= fq=
â∏ååíÉå=ïáê=ìåëÉê=dÉëÅÜ®Ñí=åáÅÜí=ÄÉíêÉáÄÉå“ und „sçê=êìåÇ=
PM= g~ÜêÉå=ï~ê= áå=ÇÉê=içÖáëíáâÄê~åÅÜÉ=Ç~ë=táÅÜíáÖëíÉ=Ç~ë=

^ÄÜçäÉå=ìåÇ=wìëíÉääÉå=ÉáåÉë=m~âÉíëK=eÉìíÉ=áëí=ÇáÉ=fåÑçêã~J

íáçå=ΩÄÉê=Ç~ë=m~âÉí=ÖÉå~ìëç=ïáÅÜíáÖ=ïáÉ=Ç~ë=m~âÉí=ëÉäÄëí“ 
(vgl. Klostermeier 2004a, S. 69). Ein Statement, das stellvertretend für 
sehr viele Unternehmen mit starker IT-Unterstützung gilt. 

=

pé®íÉëíÉåë=ÖÉÖÉå=båÇÉ=ÇÉê=NVVMÉêJg~ÜêÉ=Ü~í=ëáÅÜ=Ç~ë=łfåÑçêã~íáJ
çåëã~å~ÖÉãÉåí�= ~äë= cΩÜêìåÖëáåëíêìãÉåí= ÖÉÖÉå= ÇáÉ= ÄáëÜÉê= ÇçJ
ãáå~åíÉ= ła~íÉåîÉê~êÄÉáíìåÖ�= ÇìêÅÜÖÉëÉíòíK= aáÉ= fåÑçêã~íáçåëÖÉJ
ëÉääëÅÜ~Ñí= áëí= Éí~ÄäáÉêí= EîÖäK= ~ìëÑΩÜêäáÅÜ= pÅÜáåâ= OMMQFK= wÉáíÖäÉáÅÜ=
ÉåíïáÅâÉäíÉ=ëáÅÜ=Ç~ë=fqJ`çåíêçääáåÖ=ïÉáíÉêK==

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NSW=sçå=ÇÉê=qÉÅÜåáâJ=òìê=dÉëÅÜ®ÑíëçêáÉåíáÉêìåÖ=

aáÉ= fqJ^ÄíÉáäìåÖ=ïáêÇ= áå=ò~ÜäêÉáÅÜÉå=råíÉêåÉÜãÉå=ÇÉìíäáÅÜ=Ü∏J
ÜÉê=éçëáíáçåáÉêíI= ~äë= îçê=OMJPM= g~ÜêÉåK=^äë=_ÉáëéáÉä= ä®ëëí= ëáÅÜ=ÇáÉ=
báåçêÇåìåÖ=ÇÉê= fqJ^ÄíÉáäìåÖ= ÉáåÉë=ÇÉìíëÅÜÉå=^ìíçãçÄáäòìäáÉÑÉJ
êÉêë=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=NTF=~åÑΩÜêÉåK=aáÉ=fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ=ïìêJ
ÇÉ= áå= ÑêΩÜÉêÉå= g~ÜêÉå= áå= ÇáÉëÉã=råíÉêåÉÜãÉå= ~äë=hçëíÉåÑ~âíçê=

fåÑçêã~íáçåëJ
ã~å~ÖÉãÉåí=
ä∏ëí=a~íÉåîÉê~êJ
ÄÉáíìåÖ=~Ä=

báåçêÇåìåÖ=ÇÉê=
fqJ^ÄíÉáäìåÖ=

1970 1980 1990 2000 2010

IT 
unterstützt 

das Geschäft

• Regelbasierte 
Stapelverarbeitung

• Automatisierung von 
Einzelfunktionen

• Automatisierte Buchhaltung
• Lagerbestandsführung
• Stücklistenauflösung
• Nettogehaltsermittlung

IT 
unterstützt 

das Geschäft

• Regelbasierte 
Stapelverarbeitung

• Automatisierung von 
Einzelfunktionen

• Automatisierte Buchhaltung
• Lagerbestandsführung
• Stücklistenauflösung
• Nettogehaltsermittlung

IT 
optimiert

das Geschäft

• Interaktive 
Onlineverarbeitung

• Optimierung von 
Geschäftsprozessen

• Business Reengineering
• Online�Auftragsbearbeitung

und �Produktkalkulation
• Vertriebs� und Logistik�

steuerung mit ERP�Systemen

IT 
optimiert

das Geschäft

• Interaktive 
Onlineverarbeitung

• Optimierung von 
Geschäftsprozessen

• Business Reengineering
• Online�Auftragsbearbeitung

und �Produktkalkulation
• Vertriebs� und Logistik�

steuerung mit ERP�Systemen

IT ist Teil 
des

Geschäftes

• Digitalisierung der Arbeit
• IT als Basis für neue 

Geschäftsmodelle 
(E�Business)

• Elektronische Marktplätze
• Onlineauktionen
• Electronic�Procurement
• Telekommunikation
• Supply�Chain�Management

IT ist Teil 
des

Geschäftes

• Digitalisierung der Arbeit
• IT als Basis für neue 

Geschäftsmodelle 
(E�Business)

• Elektronische Marktplätze
• Onlineauktionen
• Electronic�Procurement
• Telekommunikation
• Supply�Chain�Management

Betriebliche Datenverarbeitung Informations�Management
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IT�Kostenumlage / �Verrechnung IT�Controlling



O= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

PS=

=

ÉáåÖÉëíìÑíI= ÜÉìíÉ= òìåÉÜãÉåÇ= ~äë= dÉëÅÜ®Ñíëé~êíåÉê= ìåÇ= Éå~ÄäÉê=
ÑΩê=ÇáÉ=dÉåÉêáÉêìåÖ=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=tÉííÄÉïÉêÄëîçêíÉáäÉ=EîÖäK=mÉíêó=
OMMQFK= _Éá= ÇÉê= jΩåÅÜåÉê= ^ääá~åòJsÉêëáÅÜÉêìåÖ= ëáåÇ= ëçÖ~ê= òïÉá=
sçêëí~åÇëãáíÖäáÉÇÉê= ÑΩê= fqJ^ìÑÖ~ÄÉå= îÉê~åíïçêíäáÅÜI= Ç~= ÄÉá= ÇáÉJ
ëÉã= ^ääÑáå~åòìåíÉêåÉÜãÉå= áããÉê= ëÅÜåÉääÉê= åÉìÉ= mêçÇìâíÉ= ~ìÑ=
ÇÉã=j~êâí=ÉáåÖÉÑΩÜêí=ìåÇ=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=fq=~ÄÖÉÄáäÇÉí=ïÉêÇÉå=ãΩëJ
ëÉå= EîÖäK= häçëíÉêãÉáÉê= OMMQÄI= pK= NUFK= aáÉëÉ= dêìåÇÜ~äíìåÖ= Ü~í=
ÉåíëéêÉÅÜÉåÇÉ=oΩÅâïáêâìåÖÉå=~ìÑ=ÇáÉ=^ìÑÖ~ÄÉåáåÜ~äíÉ=ìåÇ=ÇÉå=
píÉääÉåïÉêí=ÇÉë=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉëK==

^ääÉêÇáåÖë=ÄÉíê~ÅÜíÉí=ÇáÉ=mê~ñáë=ÇáÉ=fqJ^ÄíÉáäìåÖ=åáÅÜí=~äë=pÉäÄëíJ
òïÉÅâ=çÇÉê=ÉáÖÉåëí®åÇáÖÉ=^ìÑÖ~ÄÉI=ëçåÇÉêå=~äë=ïáÅÜíáÖÉë=tÉêâJ
òÉìÖ=ÄòïK=aáÉåëíäÉáëíÉê=ÇÉê=mêçòÉëëìåíÉêëíΩíòìåÖK=aáÉ=cΩÜêìåÖëJ
âê®ÑíÉ= ~ìë= ÇÉå= c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖÉå= åÉÜãÉå= îáÉä= ãÉÜê= báåÑäìëë= ~ìÑ=
fqJçêáÉåíáÉêíÉ= båíëÅÜÉáÇìåÖÉåI= ~äë= áå= ÇÉå= NVTMÉêLNVUMÉêJg~ÜêÉåK=
aáÉëÉå= qêÉåÇ= ÄÉëí®íáÖí= ÇáÉ= ^ìëë~ÖÉ= ÇÉë= `ÜáÉÑJfåÑçêã~íáçåJ
lÑÑáÅÉêë= E`flF= ÇÉê= `çåíáåÉåí~ä= ^dI= å~ÅÜ= ÇÉê= Éë= Ççêí= âÉáåÉ= fqJ
mêçàÉâíÉI=ëçåÇÉêå=åìê=_ìëáåÉëëJmêçàÉâíÉ=ÖáÄí=EîÖäK=sçÖÉä=OMMQI=pK=
OUFK=

^ì≈ÉêÇÉã= áëí= ÇáÉ= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ= ëÉÜê= îáÉä= ëí®êâÉê=ãáí= ÇÉå=
dÉëÅÜ®Ñíë~ìÑÖ~ÄÉå=îÉêïçÄÉåI=~äë=áå=ÇÉå=g~ÜêòÉÜåíÉå=òìîçêK=aáÉ=
sáÉäò~Üä= ÇÉê= ~ã= båíëÅÜÉáÇìåÖëéêçòÉëë= ÄÉíÉáäáÖíÉå= mÉêëçåÉå= âçJ
çêÇáåáÉêí=ÇÉëÜ~äÄ=Ç~ë=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíI=ìã=ÇáÉ=_ΩåÇÉäìåÖ=
ìåÇ=hççêÇáå~íáçå=ÇÉê=îÉêëÅÜáÉÇÉåÉå=fåíÉêÉëëÉå=òì=ëáÅÜÉêåK==

=

fq=áëí=tÉêâòÉìÖ=



OKO= fq=áã=t~åÇÉä=

PT

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NTW=mçëáíáçåáÉêìåÖ=ÇÉê=fqJ^ÄíÉáäìåÖ=ÄÉá=ÉáåÉã=^ìíçJ
ãçÄáäòìäáÉÑÉêÉê=

aáÉ= bñíêÉãéçëáíáçå= áå= ÇÉê=aáëâìëëáçå= ìã=ÇáÉ= łtáÅÜíáÖâÉáí�= ÇÉê=
fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ=ïìêÇÉ=OMMP=îçå=kK=`K=`~êê=ãáí=ëÉáåÉã=^ìÑJ
ë~íò= łfq=açÉëåÛí=j~ííÉê�= áå=ÇÉê=wÉáíëÅÜêáÑí= łe~êî~êÇ=ÄìëáåÉëë= êÉJ
îáÉï�=îÉêíêÉíÉå=EîÖäK=`~êêI=OMMPF=ìåÇ=áå=ãÉÜêÉêÉå=cçäÖÉéìÄäáâ~J
íáçåÉå=EîÖäK=òK=_K=`~êê=OMMQF=ïÉáíÉê=îÉêíáÉÑíK=k~ÅÜ=ÇÉå=qÜÉëÉå=îçå=
`~êê= Ü~í= ÇáÉ= fq= äÉÇáÖäáÅÜ= ÇÉå= ÖäÉáÅÜÉå= píÉääÉåïÉêí=ïáÉ= íóéáëÅÜÉ=
j~ëëÉåÖΩíÉê=EòK=_K=båÉêÖáÉFK=báåÉ=ëíê~íÉÖáëÅÜÉ=_ÉÇÉìíìåÖ=ÇÉê=fq=
ÑΩê=ÇáÉ=råíÉêåÉÜãÉå=ëáÉÜí=ÇÉê=^ìíçê=Ç~ÖÉÖÉå=åáÅÜíK=aáÉ=fq=ïáêÇ=
òìê= ł`çããçÇáíó�I= òìã= ëí~åÇ~êÇáëáÉêíÉå= j~ëëÉå~êíáâÉäI= ÇÉê= ÄÉá=
_ÉÇ~êÑ= ÄÉáã=ÖΩåëíáÖëíÉå= iáÉÑÉê~åíÉå=ÄÉòçÖÉå=ïáêÇI= ~å~äçÖ=ÇÉã=
píêçã= ~ìë= ÇÉê= píÉÅâÇçëÉK=aáÉ= çÄÉå= ~ìÑÖÉÑΩÜêíÉå= _ÉáëéáÉäÉ= òÉáJ
ÖÉåI=Ç~ëë=ÇáÉëÉ=^ìÑÑ~ëëìåÖ=åáÅÜí=~ääÖÉãÉáåÖΩäíáÖ=áëíK=

báåÉå=éê~ñáëå~ÜÉå=h~í~äçÖ=íóéáëÅÜÉê=cê~ÖÉëíÉääìåÖÉåI=~ìÑ=ÇáÉ=Ç~ë=
fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=ÖÉÉáÖåÉíÉ=^åíïçêíÉå=ÑΩê=Ç~ë=j~å~ÖÉãÉåí=
äáÉÑÉêíI=Ü~ÄÉå=jΩääÉê=ÉíK=~äK=EOMMRI=pK=NMNJNMOF=òìë~ããÉåÖÉëíÉääíW=

• tÉäÅÜÉ=`Ü~åÅÉå=Éê∏ÑÑåÉå= áååçî~íáîÉ= fqJpóëíÉãÉ=òìê=píÉáÖÉJ
êìåÖ=ÇÉê=tÉííÄÉïÉêÄëéçëáíáçå\=

• táÉ=â∏ååÉå=ÇáÉ=oáëáâÉå=ÇÉê=òìåÉÜãÉåÇÉå=^ÄÜ®åÖáÖâÉáí=îçå=
ÇÉê=fq=ÄÉÜÉêêëÅÜí=ïÉêÇÉå\=

fq=açÉëåÛí==
j~ííÉê=

qóéáëÅÜÉ==
cê~ÖÉå==
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vorteile“
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„IT ist ein 
Kostenfaktor“

„IT ist ein 
Kostenfaktor“

Stellenwert der ITStellenwert der IT

„IT Cost Center“

„IT Service Center“

„IT Profit Center“

„IT Strategic
Investment 

Center“
IT-AbteilungIT-Abteilung



O= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

PU=

=

• táÉ= â∏ååÉå= ÇáÉ= îáÉäÑ®äíáÖÉå= fqJ^åïÉåÇìåÖÉå= éêáçêáëáÉêí=
ïÉêÇÉå\=

• táÉ= â∏ååÉå= ÇáÉ= fqJmêçàÉâíÉ= áå= ÉáåÉã= Ö~åòÜÉáíäáÅÜÉå= mêçJ
Öê~ããJj~å~ÖÉãÉåí= çéíáã~ä= ~ìÑÉáå~åÇÉê= ~ÄÖÉëíáããí= ïÉêJ
ÇÉå\=

• táÉ=â~åå=ÇÉê=_Éáíê~Ö=ÇÉê=fq=òìê=léíáãáÉêìåÖ=ÇÉê=dÉëÅÜ®ÑíëJ
éêçòÉëëÉ=ÄÉìêíÉáäí=ïÉêÇÉå\==

• táÉ=â~åå=Éñ=~åíÉ=ÇáÉ=táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáí=ÇÉê=fqJ^åïÉåÇìåÖÉå=
ÄÉìêíÉáäí=ïÉêÇÉå\=

• táÉ=â~åå=ÇáÉ=bÑÑáòáÉåò=ÇÉê= fåÑê~ëíêìâíìê=ìåÇ=ÇÉê= iÉáëíìåÖëJ
ÉêÄêáåÖìåÖ=ÇÉê=fq=ÄÉìêíÉáäí=ïÉêÇÉå\=

• táÉ=â~åå=ÇáÉ=nì~äáí®í=ÇÉê=wìë~ããÉå~êÄÉáí=ãáí=áåíÉêåÉå=ìåÇ=
ÉñíÉêåÉå=m~êíåÉêå=ÖÉãÉëëÉå=ïÉêÇÉå\=

• táÉ=â~åå=ÇÉê=iÉáëíìåÖë~ìëí~ìëÅÜ=òïáëÅÜÉå=fqJ=ìåÇ=c~ÅÜ~ÄJ
íÉáäìåÖ=ÉÑÑáòáÉåí=ÄÉïÉêíÉí=ìåÇ=ÖÉëíÉìÉêí=ïÉêÇÉå\=

• táÉ=â~åå=ÇáÉ=dÉë~ãíäÉáëíìåÖ=ÇÉê=fq=áå=ÉáåÉã=Ö~åòÜÉáíäáÅÜÉå=
póëíÉã=ÖÉãÉëëÉå=ïÉêÇÉå\=

=

káÅÜí= ~ääÉ= råíÉêåÉÜãÉå= â∏ååÉå= ÇÉå= kìíòÉå= ÉáåÉë= fqJ`çåJ
íêçääáåÖJhçåòÉéíÉë= å~ÅÜîçääòáÉÜÉåK= e∏ÜåÉä= Éí= ~äK= EOMMRF= Ü~ÄÉå=
ÉáåÉå=éê~ñáëå~ÜÉå=łpÅÜåÉääíÉëí�=òìê=oÉáÑÉÖê~ÇÉêãáííäìåÖ=ÇÉë=råJ
íÉêåÉÜãÉåë= áå= _ÉòìÖ= ~ìÑ= ÇáÉ= oÉ~äáëáÉêìåÖ= ÉáåÉë= fqJ`çåíêçääáåÖJ
hçåòÉéíÉë= ÉåíïáÅâÉäíI= ÇÉê= êÉä~íáî= ëÅÜåÉää= ÇáÉ= pÅÜï~ÅÜëíÉääÉå=
ÉáåÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=çÑÑÉå= äÉÖíK=páÉ=ÖäáÉÇÉêå=ÇáÉ= fq=ÉáåÉë=råíÉêJ
åÉÜãÉåë= å~ÅÜ= mêçòÉëëJpÅÜêáííÉå= EfqJmä~åìåÖI= fqJbåíïáÅâäìåÖ=
ìåÇ= fqJ_ÉíêáÉÄF= ëçïáÉ= å~ÅÜ= fqJoÉëëçìêÅÉå= ìåÇ= fqJiÉáëíìåÖÉåK=
eáÉê~ìë= êÉëìäíáÉêí=ÉáåÉ=j~íêáñI=ÇáÉ=ãáí= íóéáëÅÜÉå=ëí~åÇ~êÇáëáÉêíÉå=
cê~ÖÉëíÉääìåÖÉå= ~ìë= ÇÉê= í®ÖäáÅÜÉå= mê~ñáë= ÉêÖ®åòí= ïÉêÇÉå= â~ååK=
aìêÅÜ= ^ÇÇáíáçå= ÇÉê= ^ìëë~ÖÉå= EíêáÑÑí= åáÅÜí= òì= Z= MI= íêáÑÑí= òì= Z= N=
ìëïKF=ÉêÖÉÄÉå=ëáÅÜ=wÉääÉåJI=pé~äíÉåJ=ìåÇ=wÉáäÉåëìããÉåI=ÇáÉ=òì=
mìåâíïÉêíÉå= îÉêÇáÅÜíÉí=ïÉêÇÉå= â∏ååÉåK= gÉ= å~ÅÜ= _É~åíïçêíìåÖ=
ÇÉê=cê~ÖÉå=ÉêÖÉÄÉå=ëáÅÜ=ÜáÉê~ìë=áåíÉêÉëë~åíÉ=pÅÜäìëëÑçäÖÉêìåÖÉå=
ÑΩê= Ç~ë=ïÉáíÉêÉ=sçêÖÉÜÉå= òìã=^ìÑÄ~ì= ÄòïK=tÉáíÉêÉåíïáÅâäìåÖ=
ÇÉë= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉëK= aáÉ= píêìâíìê= ÇÉë= pÅÜåÉääíÉëíë= ìåÇ=
ÉáåáÖÉ= ~ìëÖÉï®ÜäíÉ= pí~åÇ~êÇÑê~ÖÉå= ëáåÇ= áå= ÇÉê= ^ÄÄáäÇìåÖ= NU=
~ìÑÖÉÑΩÜêíK= aÉê= ~ìëÑΩÜêäáÅÜÉ= cê~ÖÉÄçÖÉå= áëí= áå= e∏ÜåÉä= Éí= ~äK=
EOMMRI=pK=NRUJNRUF=ÇçâìãÉåíáÉêíK==

=

pÅÜåÉääíÉëí=fqJ
`çåíêçääáåÖ=



OKP= báåçêÇåìåÖ=áå=Ç~ë=`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

PV

=

= = fqJmêçòÉëëÉ=

= = fqJmä~åìåÖ= fqJbåíïáÅâäìåÖ= fqJ_ÉíêáÉÄ=

fqJfåÑê~J
ëíêìâíìê=

aáÉ=råíÉêåÉÜJ
ãÉåëéä~åìåÖ=áëí=
ÄÉâ~ååí\=

Á=

aáÉ=hçëíÉå=ÇÉê=fåÑê~J
ëíêìâíìê=ëáåÇ=ÄÉâ~ååí\=

Á=

aáÉ=fqJhÉååJ
ò~ÜäÉå=ïÉêÇÉå=
êÉÖÉäã®≈áÖ=ÄÉJ
êáÅÜíÉíK=

Á=

fqJ
^åïÉåJ
ÇìåÖÉå=

fëí=ÇáÉ=^äíÉêëëíêìâJ
íìê=ÇÉê=^åJ
ïÉåÇìåÖÉå=ÄÉJ
â~ååí\=

Á=

tÉêÇÉå=^åïÉåÇìåÖÉå=
îçê=ÇÉã=báåë~íò=ëóëíÉJ
ã~íáëÅÜ=ÖÉíÉëíÉí\=

Á=

tÉêÇÉå=ÄÉêáÅÜíÉJ
íÉ=cÉÜäÉê=ÉáåÉê=
^åïÉåÇìåÖ=
ëóëíÉã~íáëÅÜ=
ΩÄÉêï~ÅÜí\=

Á=

fqJoÉëJ
ëçìêÅÉå=
ìåÇ=fqJ
iÉáëJ
íìåÖÉå=

fqJ
jáí~êJ
ÄÉáíÉê=

dáÄí=Éë=píÉääÉåÄÉJ
ëÅÜêÉáÄìåÖÉå=ÑΩê=
àÉÇÉå=fqJ
jáí~êÄÉáíÉê\=

Á=

páåÇ=ÇáÉ=jáí~êÄÉáíÉê=
ÉåíëéêÉÅÜÉåÇ=áÜêÉê=
^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖ=~åJ
ÖÉãÉëëÉå=~ìëÖÉÄáäÇÉí\==

Á=

hÉååÉå=ÇáÉ=fqJ
jáí~êÄÉáíÉê=áÜêÉ=
hìåÇÉå\==

Á=

^ÄÄáäÇìåÖ=NUW=pÅÜåÉääíÉëí=fqJ`çåíêçääáåÖ=EîÖäK=e∏ÜåÉä=Éí=~äK=OMMRI=
pK=NRTJNRUI=ãçÇáÑáòáÉêíF=

=

2.3 Einordnung in das Controlling-Konzept 
få=ÇÉê=ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå=iáíÉê~íìê=ïáêÇ=ÇáÉ=wìçêÇåìåÖ=ÇÉë=
iÉÜêÖÉÄáÉíÉë=fqJ`çåíêçääáåÖ=áååÉêÜ~äÄ=ÇÉê=ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå=
aáëòáéäáåÉå= `çåíêçääáåÖ= ÄòïK= táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâ= ìåíÉêëÅÜáÉÇJ
äáÅÜ=ÖÉä∏ëí=EîÖäK=~ìëÑΩÜêäáÅÜ=aáÉÇêáÅÜI=OMMRI=pK=ON=ÑÑKFK=báåÉ=iÉÜêJ
ãÉáåìåÖ= ÄÉíê~ÅÜíÉí= fqJ`çåíêçääáåÖ= ~äë= qÉáä= ÇÉë= qÉáäÖÉÄáÉíÉë= fåJ
Ñçêã~íáçåëã~å~ÖÉãÉåíI= Ç~ë= ÇÉê= táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâ= òìÖÉçêÇJ
åÉí=áëíK=aÉê=cçâìë=ÇÉë=fqJ`çåíêçääáåÖë=äáÉÖí=ÜáÉê=~ìÑ=ÇÉê=mä~åìåÖI=
píÉìÉêìåÖ= ìåÇ= hçåíêçääÉ= ÇÉê= fqK= aáÉ= ~åÇÉêÉ= iÉÜêãÉáåìåÖ= ÄÉJ
íê~ÅÜíÉí= fqJ`çåíêçääáåÖ= ~äë= ëéÉòáÉääÉ= ^ìëêáÅÜíìåÖ= áååÉêÜ~äÄ= ÇÉë=
`çåíêçääáåÖëK= få=ÇáÉëÉã=c~ää= áëí=ÇáÉ= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ=Ç~ë=råJ
íÉêëìÅÜìåÖëçÄàÉâíK= aáÉ= ^ìíçêÉå= ëÅÜä~ÖÉå= ÉáåÉå= éê~Öã~íáëÅÜÉå=
^åë~íò=îçêW=fqJ`çåíêçääáåÖ=ïáêÇ=~äë=`çåíêçääáåÖ=ìåÇ=táêíëÅÜ~ÑíëáåJ
Ñçêã~íáâ=îÉêåÉíòÉåÇÉ=aáëòáéäáå=ÄÉíê~ÅÜíÉíK=bë=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖí=ëáÅÜ=ãáí=
ÇÉê= píÉìÉêìåÖ= ìåÇ= dÉëí~äíìåÖ= ÇÉë= fqJbáåë~íòÉë= òìê= bêêÉáÅÜìåÖ=



O= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

QM=

=

ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉåëòáÉäÉ=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=NV=ìåÇ=ÇáÉ=~å~äçÖÉ=jÉáJ
åìåÖ=îçå=aáÉÇêáÅÜI=OMMQI=pK=ONJOOFK=

Informations�
management

IT�Controlling

Personal�
Controlling

Marketing� und
Vertriebs�
Controlling

Produktions�
Controlling

Beschaffungs�
und Logistik�
Controlling

WirtschaftsinformatikControlling

Software�
Engineering

Daten� und 
Prozess�
management

Betriebliche 
Informations�
systeme

Informations�
sicherheit

…

…

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NVW=fqJ`çåíêçääáåÖ=áã=hçåíÉñí=ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉê=
aáëòáéäáåÉå=

få=ÇÉå=îÉêÖ~åÖÉåÉå=g~ÜêÉå=Ü~ÄÉå=ëáÅÜ=åÉìÉ=pé~êíÉå=áã=`çåíêçäJ
äáåÖJhçåòÉéí= Éí~ÄäáÉêíK= qÉáäÄÉêÉáÅÜÉ= ïáÉ= içÖáëíáâJI= mêçÇìâíáçåëJ=
ìåÇ=sÉêíêáÉÄëÅçåíêçääáåÖ=ìK=~K= ëáåÇ=~ìÑ=ÉáåòÉäåÉ=mêçòÉëëÄÉêÉáÅÜÉ=
ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=ìåÇ=Ç~ãáí=áå=áÜêÉê=táêâìåÖ=ÄÉÖêÉåòíK=a~ë=fqJ
`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí= ÄêáåÖí= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉë= aÉåâÉå= ìåÇ=
e~åÇÉäå=ìåÇ=~åÖÉé~ëëíÉ=tÉêâòÉìÖÉ=áå=ÇÉå=fqJ_ÉêÉáÅÜ=EîÖäK=~ìÅÜ=
qáÉãÉóÉêI=OMMR~I=pK=QFK==

fqJ`çåíêçääáåÖ= îÉêåÉíòí= `çåíêçääáåÖJpé~êíÉå= EîÖäK= ^ÄÄáäÇìåÖ= OMFI=
ïÉåå= ÇÉê= fqJbáåë~íò= ~ääÉ= _ÉêÉáÅÜÉ= ÉáåÉë= råíÉêåÉÜãÉåë= âççêÇáJ
åáÉêíK=

sÉêåÉíòìåÖ==



OKQ= dÉëí~äíìåÖëçéíáçåÉå=

QN

=

Controlling-Konzept

Beschaffungs-
und 

Logistik-
Controlling

Beschaffungs-
und 

Logistik-
Controlling

Marketing-
und

Vertriebs-
Controlling

Marketing-
und

Vertriebs-
Controlling

Fertigungs-
Controlling
Fertigungs-
Controlling

IT-ControllingIT-Controlling

=

^ÄÄáäÇìåÖ=OMW=sÉêåÉíòìåÖ=ÇÉë=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëíÉë=

2.4 Gestaltungsoptionen  
_Éíê~ÅÜíÉí= ã~å= Ç~ë= fqJmêçòÉëëãçÇÉääI= ÇK= ÜK= ÇáÉ= mêçòÉëëJpÅÜêáííÉ=
píê~íÉÖáëÅÜÉ= mä~åìåÖI= båíïáÅâäìåÖ= ìåÇ= _ÉíêáÉÄ= îçå= pçÑíï~êÉI=
Ç~åå=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=ÇáÉ=áå=^ÄÄáäÇìåÖ=ON=~ìÑÖÉÑΩÜêíÉå=^ìÑÖ~ÄÉå=ÇÉë=
fåÑçêã~íáçåëã~å~ÖÉãÉåíë=~äë=táêâìåÖëåÉíò=Ç~êëíÉääÉåK==

fã=o~ÜãÉå=ÇÉë=mêçòÉëëJpÅÜêáííÉë=fqJpíê~íÉÖáÉ=ïáêÇ=òìå®ÅÜëí=ÉáåÉ=
ìãÑ~ëëÉåÇÉ= fqJpíê~íÉÖáÉ= âçåòáéáÉêíI= ïÉäÅÜÉ= ÇáÉ= rãëÉíòìåÖ= ìåÇ=
§ÄÉêï~ÅÜìåÖ= îçå= fqJçêáÉåíáÉêíÉå= j~≈å~ÜãÉå= òìê= bêêÉáÅÜìåÖ=
ÇÉê= ëíê~íÉÖáëÅÜÉå= råíÉêåÉÜãÉåëòáÉäÉ= ΩÄÉêåáããíK= aáÉ= ïÉëÉåíäáJ
ÅÜÉå=fåÜ~äíÉ=ÇÉê=fqJpíê~íÉÖáÉ=ìãÑ~ëëÉåW=

• cçêãìäáÉêìåÖ= ÉáåÉë= òìâΩåÑíáÖÉå= pçääòìëí~åÇÉë= EtçÜáå=
ïçääÉå=ïáê\F=

• ^ìÑòÉáÖÉå= ÇÉë= e~åÇäìåÖëÄÉÇ~êÑë= Et~ë= ãΩëëÉå= ïáê= íìå\=
tç=ëáåÇ=ÇáÉ=pÅÜï~ÅÜëíÉääÉå\F=

• bêãáííäìåÖ= îçå= e~åÇäìåÖëçéíáçåÉå= Et~ë= Ü~ÄÉå= ïáê= ÑΩê=
^äíÉêå~íáîÉå\F=

• pÉíòÉå= îçå= wáÉäÉå= ìåÇ= ÇÉÑáåáÉêÉå= îçå=j~≈å~ÜãÉå= Et~ë=
ëçää=âçåâêÉí=ÖÉã~ÅÜí=ïÉêÇÉå\=_áë=ï~åå=ëçääÉå=ÇáÉ=wáÉäÉ=ÉêJ
êÉáÅÜí=ïÉêÇÉå\F==

• cÉëíäÉÖìåÖ=ÇÉê=sÉê~åíïçêíìåÖ=EtÉê=ÑΩÜêí=ÇáÉ=j~≈å~ÜãÉå=
ÇìêÅÜ\F=

• _ÉëíáããìåÖ= îçå= jÉëëÖê∏≈Éå= ÑΩê= Ç~ë= wáÉäJjçåáíçêáåÖ=
Et~åå=Ü~ÄÉå=ïáê=ÇáÉ=wáÉäÉ=ÉêêÉáÅÜí\FK=



O= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

QO=

=

^äë= Éáå=hÉêåÉäÉãÉåí= ÇÉê= fqJpíê~íÉÖáÉ= Öáäí= ÇáÉ= båíïáÅâäìåÖ= ÉáåÉë=
fqJ_ÉÄ~ììåÖëéä~åëK=bê=áëí=~ìÅÜ=ìåíÉê=ÉáåÉê=oÉáÜÉ=~åÇÉêÉê=_ÉÖJ
êáÑÑÉ=ÄÉâ~ååíW=råíÉêåÉÜãÉåëÄÉÄ~ììåÖëéä~åI=_ÉÄ~ììåÖëéä~åI= fpJ
mä~å=ÄòïK= fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãéä~åI= fqJj~ëíÉêéä~å=çÇÉê=o~ÜãÉåJ
~êÅÜáíÉâíìêéä~åK= aÉê= fqJ_ÉÄ~ììåÖëéä~å= ÄÉ~åíïçêíÉí= ÑçäÖÉåÇÉ=
cê~ÖÉåW==

• tÉäÅÜÉ=fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãÉ=Ü~ÄÉå=ïáê=ÇÉêòÉáí=áã=báåë~íò\=

• tÉê=Ü~í=ÇáÉ=sÉê~åíïçêíìåÖ=ÑΩê=ÇáÉëÉ=fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãÉ\=

• t~åå=ïìêÇÉ=Éáå=fåÑçêã~íáçåëëóëíÉã=ÉáåÖÉÑΩÜêí=ìåÇ=ïÉäÅÜÉå=
~âíìÉääÉå=oÉäÉ~ëÉëí~åÇ=ÄÉåìíòÉå=ïáê\==

• t~åå=ïáêÇ=Ç~ë=å®ÅÜëíÉ=oÉäÉ~ëÉ=éêçÇìâíáî=ìåÇ=ï~åå=ïáêÇ=Éë=
~ÄÖÉä∏ëí\=

• §ÄÉê=ïÉäÅÜÉ=sÉêÄáåÇìåÖëëíÉääÉå= EpÅÜåáííëíÉääÉåF=ïÉêÇÉå=ÇáÉ=
îÉêëÅÜáÉÇÉåÉå= fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãÉ= áã= råíÉêåÉÜãÉå= îÉêJ
âåΩéÑí\=

• tÉäÅÜÉ= fåÑçêã~íáçåÉå= ïÉêÇÉå= ~å= ÇÉå= sÉêÄáåÇìåÖëëíÉääÉå=
~ìëÖÉí~ìëÅÜí\=

• tÉäÅÜÉë=fåÑçêã~íáçåëëóëíÉã=áëí=Ç~ë=łÑΩÜêÉåÇÉ�=póëíÉãI=òK=_K=
ÑΩê=hìåÇÉåÇ~íÉå=çÇÉê=mêçÇìâíÇ~íÉå\=

• aìêÅÜ= ïÉäÅÜÉ= ^ÄíÉáäìåÖ= ãáí= ïÉäÅÜÉã= fåÑçêã~íáçåëëóëíÉã=
ïÉêÇÉå= ìåíÉêåÉÜãÉåëïÉáíÉ= a~íÉå= EòK= _K= hìåÇÉåÇ~íÉåF= ÉêJ
Ñ~ëëí=ìåÇ=ÖÉ®åÇÉêí\=

• tçÜáå=ïÉêÇÉå=ÇáÉ=ûåÇÉêìåÖÉå=ïÉáíÉêÖÉäÉáíÉí\=

• tç= EïÉäÅÜÉ= lêÖ~åáë~íáçåëÉáåÜÉáíÉåF= ìåÇ= ïçÑΩê= EïÉäÅÜÉ=
dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉF= ëÉíòÉå= ïáê= áã= hçåòÉêå= ÄòïK= áã= råíÉêJ
åÉÜãÉå=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=ÇÉë=eÉêëíÉääÉêë=uvw=Éáå\=

• tç=ìåÇ=ïçÑΩê= ä®ëëí= ëáÅÜ=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=ïÉáíÉêÜáå=ÉáåëÉíJ
òÉå\=

^ìÑ= ÇáÉ= sÉêïÉåÇìåÖëã∏ÖäáÅÜâÉáíÉå= îçå= fqJ_ÉÄ~ììåÖëéä®åÉå=
áåëÄÉëçåÇÉêÉ= ÄÉá= råíÉêåÉÜãÉåë~âèìáëáíáçåÉå= ïÉáëí= eÉêçäÇ=
EOMMPF=ÜáåK=_Éá=råíÉêåÉÜãÉåëòìë~ããÉåëÅÜäΩëëÉå=ïáêÇ=êÉÖÉäã®J
≈áÖ=~ìÅÜ=å~ÅÜ=póåÉêÖáÉéçíÉåòá~äÉå=ÇìêÅÜ=wìë~ããÉåäÉÖìåÖ=ÇÉê=
fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãÉ=ÖÉëìÅÜíK=aÉê=^ÄÖäÉáÅÜ=ÇÉê=_ÉÄ~ììåÖëéä®åÉI=
ëçïÉáí=îçêÜ~åÇÉåI=ÉêäÉáÅÜíÉêí=ÇáÉëÉ=^ìÑÖ~ÄÉ=ÉêÜÉÄäáÅÜ=EîÖäK=ÜáÉêJ
òì=Ç~ë=_ÉáëéáÉä=áå=eÉêçäÇI=OMMPI=pK=OORFK=

a~åÉÄÉå=ëáåÇ=ÉáåÉ=oÉáÜÉ=îçå=e~êÇï~êÉëí~åÇ~êÇë= EòK=_K=pí~åJ
Ç~êÇJm`ëFI=pçÑíï~êÉëí~åÇ~êÇë= EòK=_K=_ΩêçëçÑíï~êÉ= ÑΩê=qÉñíîÉêJ
~êÄÉáíìåÖ=ìåÇ=j~áäF=ìåÇ=páÅÜÉêÜÉáíëëí~åÇ~êÇë=EòK=_K=sÉêëÅÜäΩëJ

mê~ñáëÑ~ääW=råJ
íÉêåÉÜãÉåë~âJ
èìáëáíáçå=



OKQ= dÉëí~äíìåÖëçéíáçåÉå=

QP

=

ëÉäìåÖëJ=ìåÇ=sáêÉåëÅÜìíòéêçÖê~ããÉF=ÑÉëíòìäÉÖÉå=ìåÇ=òì=îÉê~ÄJ
ëÅÜáÉÇÉåK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=ONW=fqJmêçòÉëëãçÇÉää==

aÉê=mêçòÉëëJpÅÜêáíí= fqJbåíïáÅâäìåÖ=ìåíÉêëíΩíòí= ÇáÉ=båíïáÅâäìåÖ=
ìåÇ=t~êíìåÖ=îçå= fåÇáîáÇì~äëçÑíï~êÉ= ëçïáÉ=ÇáÉ=báåÑΩÜêìåÖ=ìåÇ=
fãéäÉãÉåíáÉêìåÖ= îçå= pí~åÇ~êÇJ^åïÉåÇìåÖëëçÑíï~êÉI= ïáÉ= Éíï~=
p^m∆=oLP∆K=k~ÅÜ=ÇÉê=báåÑΩÜêìåÖ=ÇÉê=fåÇáîáÇì~äJ=çÇÉê=pí~åÇ~êÇJ
ëçÑíï~êÉ= ÑçäÖí= ÇÉê= mêçòÉëëJpÅÜêáíí= fqJ_ÉíêáÉÄK= eáÉê= ëíÉÜÉå= òìã=
ÉáåÉå=ÇáÉ=mä~åìåÖ=ìåÇ=ÇÉê=^ìÑÄ~ì=ÇÉê=fqJfåÑê~ëíêìâíìêI=~äëç=ÇÉã=
oÉÅÜÉåòÉåíêìãI= råíÉêåÉÜãÉåëåÉíòI= òÉåíê~äÉå= pÉêîÉêå= ÑΩê= ÇáÉ=
a~íÉåÜ~äíìåÖ= ìK= ~K= ~åK=tÉáíÉêÜáå= áëí= ÇáÉ= áã= báåë~íò= ÄÉÑáåÇäáÅÜÉ=
pçÑíï~êÉ= òì= ÄÉíêÉáÄÉå= ìåÇ= ÑΩê= ÉáåÉå= êÉÖÉäã®≈áÖÉå= pÉêîáÅÉ= ìåÇ=
_ÉåìíòÉêëìééçêí=EeçíäáåÉ=ÉíÅKF=òì=ëçêÖÉåK==

^ääÉ= ÖÉå~ååíÉå= ^ìÑÖ~ÄÉå= ÇìêÅÜä~ìÑÉå= ÇáÉ= mÜ~ëÉå= hçåòÉéíáçåI=
rãëÉíòìåÖ= ìåÇ= jçåáíçêáåÖK= få= ~ääÉå= mÜ~ëÉå= ïáêÇ= ÇÉê= fqJ
`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ÖÉÑçêÇÉêíK=aÉê=§ÄÉêÖ~åÖ=òïáëÅÜÉå=ÇÉã=ëíê~íÉÖáJ
ëÅÜÉå= ìåÇ= çéÉê~íáîÉå=`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí= áëí= îÉêåÉíòí= ìåÇ= ÑäáÉJ
≈ÉåÇK=

fqJmêçòÉëëJ
pÅÜêáííÉ=

IT-Strategie

Monitoring

IT-Strategie

Umsetzung

IT-
Strategie

Konzeption
IT-Strategie

Monitoring

IT-Strategie

Monitoring

IT-Strategie

Umsetzung

IT-Strategie

Umsetzung

IT-
Strategie

Konzeption

IT-
Strategie

Konzeption
IT-Strategie

Monitoring

IT-Strategie

Umsetzung

IT-
Entwicklung

Konzeption
IT-Strategie

Monitoring

IT-Strategie

Monitoring

IT-Strategie

Umsetzung

IT-Strategie

Umsetzung

IT-
Entwicklung

Konzeption

IT-
Entwicklung

Konzeption
IT-Strategie

Monitoring

IT-Strategie

Umsetzung

IT-
Betrieb

Konzeption
IT-Strategie

Monitoring

IT-Strategie

Monitoring

IT-Strategie

Umsetzung

IT-Strategie

Umsetzung

IT-
Betrieb

Konzeption

IT-
Betrieb

Konzeption

•IT-Strategie

•IT-Bebauungsplan

•Hardware, Software 
und Security-Standards

•IT-Strategie

•IT-Bebauungsplan

•Hardware, Software 
und Security-Standards

•Entwicklung und
Wartung von 
Individualsoftware 

•Einführung und 
Implementierung von 
Standard-Anwendungs-
software

•Entwicklung und
Wartung von 
Individualsoftware 

•Einführung und 
Implementierung von 
Standard-Anwendungs-
software

IT-Prozess

Phas
en

•Aufbau und Betrieb der
IT-Infrastruktur (RZ, 
Netzwerke, zentrale 
Server u.a.)

•Service und Benutzer-
support

•Aufbau und Betrieb der
IT-Infrastruktur (RZ, 
Netzwerke, zentrale 
Server u.a.)

•Service und Benutzer-
support

Ausgewählte
Aufgaben 
IT-Management

•Aufbau und Betrieb der
IT-Infrastruktur (RZ, 
Netzwerke, zentrale 
Server u.a.)

•Service und Benutzer-
support

•Aufbau und Betrieb der
IT-Infrastruktur (RZ, 
Netzwerke, zentrale 
Server u.a.)

•Service und Benutzer-
support

Ausgewählte
Aufgaben 
IT-Management

Strategisches IT-Controlling

Operatives IT-Controlling Einflussbereich
IT-Controller-
dienst



O= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

QQ=

=

2.5 Merkmale  
a~ë=ëíê~íÉÖáëÅÜÉ=fqJ`çåíêçääáåÖ=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=OOF=çêáÉåíáÉêí=ëáÅÜ=
çÜåÉ=wÉáíÜçêáòçåí=~ã=dÉë~ãíìåíÉêåÉÜãÉåK=bë=ÇáÉåí=ÇÉê=píÉáÖÉJ
êìåÖ=ÇÉê=bÑÑÉâíáîáí®í=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåëK=aáÉ=hÉêåÑê~ÖÉ=ÇÉë=píê~J
íÉÖáëÅÜÉå=fqJ`çåíêçääáåÖ=ä~ìíÉíW=tÉäÅÜÉ=^ìÑÖ~ÄÉå=ãΩëëÉå=ïáê=ÑΩê=
ÇáÉ=wìâìåÑí=ä∏ëÉå\=Ełíç=Çç=íÜÉ=êáÖÜí=íÜáåÖë�FK=aáÉ=fq=E~äë=tÉííÄÉJ
ïÉêÄëÑ~âíçêF= ìåíÉêëíΩíòí= ÇáÉ= bêêÉáÅÜìåÖ= ÇÉê= råíÉêåÉÜãÉåëòáÉäÉ=
~äë=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=_~ìëíÉáå=áã=tÉêâòÉìÖâ~ëíÉåK==

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=OOW=jÉêâã~äÉ=ÇÉë=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉë==

aáÉ= êáÅÜíáÖÉ= tÉêâòÉìÖ~ìëï~Üä= ä®ëëí= ëáÅÜ= ä~åÖÑêáëíáÖ= ~ã= råíÉêJ
åÉÜãÉåëïÉêí= ìåÇ= ÇÉê=tÉííÄÉïÉêÄëÑ®ÜáÖâÉáí= ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåë=
ãÉëëÉå=EîÖäK=Ç~òì=iáÉëëã~ååI=OMMNFK==

aÉê= çéÉê~íáîÉ= fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖâ~ëíÉå= ëíÉáÖÉêí= ÇáÉ= bÑÑáJ
òáÉåò= ÇÉê= îçã= ëíê~íÉÖáëÅÜÉå= fqJ`çåíêçääáåÖ= îçêÖÉÖÉÄÉåÉå= j~≈J
å~ÜãÉåK=aáÉ=hÉêåÑê~ÖÉ= ä~ìíÉíW=táÉ= ä~ëëÉå= ëáÅÜ=ÇáÉ=j~≈å~ÜãÉå=
çéíáã~ä=ÇìêÅÜÑΩÜêÉå=Ełíç=Çç=íÜÉ=íÜáåÖë=êáÖÜí�F\=a~ë=çéÉê~íáîÉ=fqJ
`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=OOF=~êÄÉáíÉí=áååÉêÜ~äÄ=ÉáåÉë=
ÇÉÑáåáÉêíÉå=wÉáíÜçêáòçåíÉë=ìåÇ=ÄÉíê~ÅÜíÉí=~ìëÖÉï®ÜäíÉ=dÉëÅÜ®ÑíëJ
éêçòÉëëÉI= fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãÉ= çÇÉê= ÉáåòÉäåÉ= hçëíÉåëíÉääÉå= ìåÇ=
ÇáÉåí= ÇÉê= âçåâêÉíÉå= mêçòÉëëìåíÉêëíΩíòìåÖ= EîÖäK= Ç~òì= j~óÉêI=
OMMPFK==

aÉê=báåë~íò=ÇÉë=çéÉê~íáîÉå=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖâ~ëíÉåë=ïáêÇ=
~ã= dÉïáååI= ÇÉê= iáèìáÇáí®í= ìåÇ= ÇÉê= oÉåí~Äáäáí®í= ÇÉë= råíÉêåÉÜJ
ãÉåë=ÖÉãÉëëÉåK=

píê~íÉÖáëÅÜÉë=fqJ
`çåíêçääáåÖ=Z=
píÉáÖÉêìåÖ=ÇÉê=
bÑÑÉâíáîáí®í=
Etáêâë~ãâÉáíF=

léÉê~íáîÉë=fqJ
`çåíêçääáåÖ==
Z=píÉáÖÉêìåÖ=ÇÉê=
bÑÑáòáÉåò==
Etáêââê~ÑíF=

jÉëëÄ~êâÉáí=
çéÉê~íáîÉê=
tÉêâòÉìÖÉ=

Operatives
IT-Controlling-

Konzept

Strategisches
IT-Controlling-

Konzept

Bezugs-
bereich

•Geschäfts-
prozesse

•Kostenstellen-
leiter

•Anwendungs-
systeme

•Konzern
•Unternehmen
•Geschäfts-

felder

(ohne Zeithorizont)

(mit Zeithorizont)

Ziel-
formulierung

•Unterstützung
der Geschäfts-
Prozesse durch
effizienten
IT-Einsatz

Ziel-
steuerung

Ziel-
erfüllung

•Operativer 
Werkzeug-
kasten

•Gewinn
•Liquidität
•Rentabilität

•Ausrichtung
der IT an Unter-
nehmenszielen

•IT als Wett-
bewerbsfaktor

•Strategischer 
Werkzeug-
kasten

•Unter-
nehmenswert

•Wettbewerbs-
fähigkeit

•Existenz-
sicherung



OKS= tÉêâòÉìÖÉ=
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=

2.6 Werkzeuge  
aÉã= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= ëíÉÜÉå= ãÉÜêÉêÉ=tÉêâòÉìÖÉ= òìê= sÉêÑΩJ
ÖìåÖK= píê~íÉÖáëÅÜÉ= tÉêâòÉìÖÉ= ÇçâìãÉåíáÉêí= ^ÄÄáäÇìåÖ= OPK= páÉ=
ìåíÉêëíΩíòíÉå= Ç~ë= fqJj~å~ÖÉãÉåí= ÄÉá= ÇÉê= cçêãìäáÉêìåÖI=rãëÉíJ
òìåÖ=ìåÇ= ä~ìÑÉåÇÉå=§ÄÉêï~ÅÜìåÖ=EjçåáíçêáåÖF=ÇÉê= fqJpíê~íÉÖáÉ=
ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåëK=aáÉ=fqJpíê~íÉÖáÉ=~êÄÉáíÉí=ãáí= fqJpí~åÇ~êÇë= EòK=
_K=ÄÉëíáããíÉå=_ÉíêáÉÄëëóëíÉãÉåI=lÑÑáÅÉJmêçÇìâíÉåFI=ÇáÉ=îçã=fqJ
j~å~ÖÉãÉåí=Éê~êÄÉáíÉí=ìåÇ=ÑΩê=fqJsÉê~åíïçêíìåÖëíê®ÖÉê=îÉêÄáåÇJ
äáÅÜ= îçêÖÉÖÉÄÉå= ïÉêÇÉåK= aÉê= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= â~åå= Ç~ë= fqJ
j~å~ÖÉãÉåí=ïáêâìåÖëîçää=ìåíÉêëíΩíòÉåI=ïÉåå=åìê=ãáí= ëí~åÇ~êÇJ
âçåÑçêãÉå=j~≈å~ÜãÉå=ÖÉëíÉìÉêí=ïáêÇK=

Unterstützung IT-Management 
bei Formulierung und
Umsetzung der IT-Strategie. 

IT-Strategie

Unterstützung IT-Management 
bei Festlegung und Durchsetzung 
von Programmplänen und IT-
Standards
(Einsatz von Standardsoftware, 
IT-Arbeitsplatzmanagement, TCO). 

IT-Standardisierung &
Konsolidierung

•Bereitstellung und Analyse  
strategischer Kennzahlen 
•Monitoring der IT-Strategie

IT-Balanced Scorecard

•Bewertung, Auswahl und 
Steuerung von Neu- oder 
Wartungsprojekten

•Bewertung von IT-Sicherheits-
Projekten 

IT-Portfoliomanagement

=

^ÄÄáäÇìåÖ=OPW=píê~íÉÖáëÅÜÉ=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ==

aáÉ=§ÄÉêï~ÅÜìåÖ= ÉáåÖÉäÉáíÉíÉê= ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=j~≈å~ÜãÉå=ìåíÉêJ
ëíΩíòÉå=ÇáÉ=_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇJjÉíÜçÇÉI=ÇáÉ=ÑΩê=ÇÉå=fqJ_ÉêÉáÅÜ=
òìåÉÜãÉåÇ= ÉáåÖÉëÉíòí= ïáêÇK= aáÉ= jáíïáêâìåÖ= áã= fqJ
mçêíÑçäáç~ìëëÅÜìëë= ÑΩê= ëíê~íÉÖáëÅÜ= ïáÅÜíáÖÉ= fqJmêçàÉâíÉ= áëí= ~åòìJ
ëíêÉÄÉåK=açêí=ïÉêÇÉå=ä~åÖÑêáëíáÖ=ïáêâÉåÇÉ=båíëÅÜÉáÇìåÖÉå=îçêÄÉJ
êÉáíÉíI= îÉê~ÄëÅÜáÉÇÉí= ìåÇ= áã= o~ÜãÉå= ÇÉë= fqJmçêíÑçäáçJ
j~å~ÖÉãÉåíë= fqJmêçàÉâíÉ= éêáçêáëáÉêíK= aáÉ= òìåÉÜãÉåÇÉ= _ÉÇÉìJ
íìåÖ= ÇÉê= fqJpáÅÜÉêÜÉáí= ÉêÑçêÇÉêí= ëéÉòáÉääÉ= jÉíÜçÇÉåI= ìã= ÇÉêÉå=
ïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ=_ÉÇÉìíìåÖ=òì=ÉêãáííÉäåK=

aÉå= çéÉê~íáîÉå= fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖâ~ëíÉå= ÇçâìãÉåíáÉêí=
^ÄÄáäÇìåÖ=OQK==

léÉê~íáîÉ==
tÉêâòÉìÖÉ=



O= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

QS=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=OQW=léÉê~íáîÉ=`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ==

eáÉê= ëíÉÜÉå= ÇáÉ= âä~ëëáëÅÜÉå= hçëíÉåJ= ìåÇ= iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖëJ
ãÉíÜçÇÉå=òìê=sÉêÑΩÖìåÖK=kìê=ÉáåÉ=ÑìåâíáçåáÉêÉåÇÉ=hçëíÉåJ=ìåÇ=
fåîÉëíáíáçåëêÉÅÜåìåÖ= äáÉÑÉêí= ÇÉã= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= ÇÉí~áääáÉêíÉ=
^å~äóëÉåK==

_Éá= fqJmêçàÉâíÉå= áëí= Éë= ΩÄäáÅÜI= ëéÉòá~äáëáÉêíÉ= fqJ_Éê~íÉê= ìåÇ= fqJ
aáÉåëíäÉáëíÉê= ÉáåòìÄáåÇÉåK= báå= ÑìåâíáçåáÉêÉåÇÉê= fqJ`çåíêçääÉêJ
ÇáÉåëí= îÉêåÉíòí= Éáå= ìãÑ~ëëÉåÇÉë= sÉêíê~ÖëJ= ìåÇ= _Éê~íÉêã~å~ÖÉJ
ãÉåí= ÑΩê= Éáå= òÉáíå~ÜÉë= _ÉåÅÜã~êâáåÖ= ÇÉê= ÉáåÖÉÄìåÇÉåÉå= dÉJ
ëÅÜ®Ñíëé~êíåÉêK= pÉêîáÅÉJiÉîÉäJ^ÖêÉÉãÉåíë= ëáÅÜÉêå= ÉáåÉå= ÜçÜÉå=
iÉáëíìåÖëÖê~Ç= ÇÉê= dÉëÅÜ®Ñíëé~êíåÉê= ìåÇ= Éêä~ìÄÉå= Éë= ÇÉã= fqJ
`çåíêçääÉêÇáÉåëíI= ÄÉá= sÉêíê~ÖëîÉêäÉíòìåÖÉå= êÉÅÜíòÉáíáÖ= ÉáåòìÖêÉáJ
ÑÉåK= eáÉêòì= ÖÉÜ∏êí= ~ìÅÜ= ÉáåÉ= sÉêíê~ÖëëíÉìÉêìåÖ= òìê= páÅÜÉêëíÉäJ
äìåÖ=ÇÉê=áåÜ~äíäáÅÜÉåI=íÉêãáåäáÅÜÉåI=çêÖ~åáë~íçêáëÅÜÉå=ìåÇ=Ñáå~åJ
òáÉääÉå= wáÉäÉI= ÇáÉ= ãáí= ÇÉå= fqJsÉêíê®ÖÉå= îÉêÄìåÇÉå= ëáåÇ= EîÖäK=
häçíòLaçêåI=OMMRI=pK=VUI=q~ÄK=NFK=^ìÑ=ÇÉê=íÉÅÜåáëÅÜÉå=pÉáíÉ=ïáêÇ=
Ç~ë=sÉêíê~ÖëÅçåíêçääáåÖ=ÇìêÅÜ=ÇÉå=báåë~íò=ëéÉòáÉääÉê=sÉêíê~Öëã~J
å~ÖÉãÉåííççäë= ÉêÖ®åòíI= ìã= ÇáÉ= sáÉäò~Üä= ÇÉê= fqJsÉêíê®ÖÉ= EáåëÄÉJ
ëçåÇÉêÉ= h~ìÑJI= iÉ~ëáåÖI=jáÉíJI= _Éê~íìåÖëîÉêíê®ÖÉF= òì= îÉêï~äíÉåK=
w~ÜäêÉáÅÜÉ=fqJsÉêíê®ÖÉ=ïÉêÇÉå=å~ÅÜ=^ÄëÅÜäìëë=åáÅÜí=ëóëíÉã~íáëÅÜ=
ΩÄÉêï~ÅÜíK=^äë=cçäÖÉ=ÜáÉê~ìë=ïÉêÇÉå=hΩåÇáÖìåÖëÑêáëíÉå=ΩÄÉêëÉJ
ÜÉå= çÇÉê=dÉÄΩÜêÉå= ÑΩê= åáÅÜí=ãÉÜê= îçêÜ~åÇÉåÉ=dÉê®íÉ= ÄÉò~Üäí=
EîÖäK=ÜáÉêòì=ÇÉå=mê~ñáëÄÉêáÅÜí=áå=h∏ÅÜÉê=OMMQFK==

fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=
iÉáëíìåÖëêÉÅÜJ
åìåÖ=

dÉëÅÜ®Ñíëé~êíJ
åÉêã~å~J
ÖÉãÉåí=

•Mitwirkung in IT-Projektteams 
(Projektcontroller)

•Planungstechniken (Netzplantechnik)
•Formale Projektgenehmigungsverfahren
•Pflichtenheft/Beschaffungsanträge
•Reviews/Audits, Projektbenchmarking

IT-Projektmanagement

•IT-Prozessmodellierung
•Prozesskostenrechnung
•Prozessbenchmarking
•IT-Bereitstellungsprozess

IT-Prozessmanagement

•Kostenarten-, Kostenstellen-, und Kosten-
trägerrechnung, Deckungsbeitragsrechnung

•Investitionsrechnung / Wirtschaftlichkeits-
analysen / Projektkalkulationen

•Abweichungsanalysen / Soll-Ist-Vergleiche

IT-Kosten- und 
Leistungsrechnung

•Vertragsmanagement
•IT-Beratermanagement 

und -Benchmarking
•Service Level Agreements

(SLA)
•Target Costing

Geschäftspartner-
Management

•IT-Berichtswesen
•IT-Kennzahlen 
•IT-Projektstatus-
reports

IT-Berichtswesen
und Kennzahlen

•IT-Asset-Management
•IT-Outsourcing
•IT-Offshoring
•ITIL



OKS= tÉêâòÉìÖÉ=

QT

=

a~ë= fqJ_ÉêáÅÜíëïÉëÉå=Ä~ëáÉêí= ~ìÑ= ÇÉå=a~íÉå=ÇÉë=oÉÅÜåìåÖëïÉJ
ëÉåë= ìåÇ= ëéÉòáÉääÉå= _ÉêáÅÜíÉåK= a~êáå= äáÉÑÉêå= hÉååò~ÜäÉå= ìåÇ=
mêçàÉâíëí~íìëêÉéçêíë=ÇÉã=fqJ`çåíêçääÉê=Éáå=ìãÑ~ëëÉåÇÉë=_áäÇ=ΩÄÉê=
ÖÉéä~åíÉI=ä~ìÑÉåÇÉ=ìåÇ=~ÄÖÉëÅÜäçëëÉåÉ=fqJmêçàÉâíÉK=

aáÉ=~âíáîÉ=jáí~êÄÉáí=ÇÉë=fqJ`çåíêçääÉêë=áå=fqJmêçàÉâííÉ~ãë=Éêä~ìÄí=
ÉëI=ÑêΩÜòÉáíáÖ=fqJmêçàÉâíÉ=ÄÉÉáåÑäìëëÉå=òì=â∏ååÉåK=aáÉ=dÉåÉÜãáJ
ÖìåÖ= îçå= fqJmêçàÉâíÉå= ïáêÇ= ÇìêÅÜ= Éáå= Ñçêã~äáëáÉêíÉë= dÉåÉÜãáJ
ÖìåÖëîÉêÑ~ÜêÉå= ÇÉë= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëíÉë= ëí~åÇ~êÇáëáÉêíK= bë= îÉêJ
ÜáåÇÉêí= ÇÉå= pí~êí= êáëâ~åíÉê= ìåÇ= ìåïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉê= mêçàÉâíÉK= oÉJ
ÖÉäã®≈áÖÉ=oÉîáÉïë=âçåíêçääáÉêÉå=ä~ìÑÉåÇÉ=mêçàÉâíÉI=ìã=ÑêΩÜòÉáíáÖ=
pÅÜï~ÅÜëíÉääÉå= ìåÇ= cÉÜäÉåíïáÅâäìåÖÉå= òì= âçêêáÖáÉêÉåK= a~ë= áåJ
åÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= mêçàÉâíÄÉåÅÜã~êâáåÖ= Ö~ê~åíáÉêí= ÉáåÉå= tÉííÄÉJ
ïÉêÄ=òïáëÅÜÉå=ÇÉå= fqJmêçàÉâíÉåK=mä~åJfëíJsÉêÖäÉáÅÜÉ=ìåÇ=hÉååJ
ò~ÜäÉå~å~äóëÉå=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=Ç~åå=äÉáÅÜíÉê=ÇìêÅÜÑΩÜêÉåK=

få=îáÉäÉå=råíÉêåÉÜãÉå=ïÉêÇÉå=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ=ãçÇÉääáÉêíI=ìã=
ÉáåÉ=açâìãÉåí~íáçå=ìåÇ=_~ëáë=ÑΩê=ä~ìÑÉåÇÉ=mêçòÉëëîÉêÄÉëëÉêìåÖ=
òì= ÉêÜ~äíÉåK= hÉêåéêçòÉëëÉ= ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåëI= ïáÉ= sÉêíêáÉÄë~ÄJ
ïáÅâäìåÖI= cÉêíáÖìåÖ= ìëïK= ïÉêÇÉå= ÄÉîçêòìÖíK= ^ìÅÜ= fqJmêçòÉëëÉ=
ïáÉ=ÇáÉ=båíïáÅâäìåÖ=îçå=fåÇáîáÇì~äëçÑíï~êÉI=ÇáÉ=báåÑΩÜêìåÖ=îçå=
pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ= ìëïK= ëáåÇ= ÉáåòìÄÉòáÉÜÉåK= aáÉ= mêçòÉëëâçëíÉåJ
êÉÅÜåìåÖ= äáÉÑÉêí= ÑΩê= íóéáëÅÜÉ= sÉêï~äíìåÖëéêçòÉëëÉ= ïáÉ= áã= sÉêJ
íêáÉÄ=hçëíÉå~å~äóëÉå=ÇÉê=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉK=

aáÉ= hçëíÉå= ÑΩê= ÇÉå= fqJ_ÉêÉáíëíÉääìåÖëéêçòÉëëI= ~äëç= ÇáÉ= _ÉëÅÜ~ÑJ
ÑìåÖI= fåëí~ää~íáçåI=_ÉíêáÉÄ=ìåÇ=båíëçêÖìåÖ=îçå=fqJ^êÄÉáíëéä®íòÉå=
ëáåÇ=áå=Ç~ë=mêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåí=ÉáåòìÄÉòáÉÜÉåK=páÉ=ÄÉå∏íáÖÉå=çÑí=
Äáë=òì=PM=B=ÇÉë=ÖÉë~ãíÉå=fqJ_ìÇÖÉíëK==

a~ë= fqJ^ëëÉíã~å~ÖÉãÉåí= ΩÄÉêåáããí= ÇáÉ= fåîÉåí~êáëáÉêìåÖ= ìåÇ=
sÉêï~äíìåÖ= ÇÉê= fqJoÉëëçìêÅÉå= áã= råíÉêåÉÜãÉåK= aÉê= fqJ`çåJ
íêçääÉêÇáÉåëí=â~åå=~ìÑ=ÇáÉ=_Éëí~åÇëJ=ìåÇ=^å~äóëÉÇ~íÉå=ÇÉê=^ëëÉíJ
pçÑíï~êÉ= òìÖêÉáÑÉåI= ÉáåÉ= léíáãáÉêìåÖ= ÇÉê= fqJ_Éëí®åÇÉ= EòK= _K=
^êÄÉáíëéä~íòëóëíÉãÉI=i~éíçéëI=aêìÅâÉêI=lêÖ~åáòÉêF=ëíÉìÉêåK=

lìíëçìêÅáåÖ= îçå= fqJiÉáëíìåÖÉå= ïáêÇ= ëÉáí= g~ÜêÉå= òìê= sÉêÉáåÑ~J
ÅÜìåÖ=ÇÉê= fqJmêçòÉëëÉ=ìåÇ=ÇÉêÉå=oÉÇìâíáçå=éê~âíáòáÉêíK=wìåÉÜJ
ãÉåÇ= ïáêÇ= ÇáÉ= sÉêä~ÖÉêìåÖ= áå= káÉÇêáÖäçÜåä®åÇÉê= ElÑÑëÜçêáåÖF=
ÇáëâìíáÉêí=ìåÇ=~ìÅÜ=éê~âíáòáÉêíK=

aáÉ=íóéáëÅÜÉå=áåíÉêÇáëòáéäáå®ê=~ìëÖÉêáÅÜíÉíÉå=^ìÑÖ~ÄÉå=ÉáåÉë=łfqJ
`çåíêçääÉêë�=ÖáÄí=ÇáÉ=ãçÇáÑáòáÉêíÉ=píÉääÉå~åòÉáÖÉ=ÉáåÉë=aáÉåëíäÉáëJ
íìåÖëìåíÉêåÉÜãÉåë=ïáÉÇÉêK==

fqJ_ÉêáÅÜíëJ
ïÉëÉå=

fqJmêçàÉâíJ
ã~å~ÖÉãÉåí=

fqJmêçòÉëëJ
ã~å~ÖÉãÉåí==

qóéáëÅÜÉë=píÉäJ
äÉå~åÖÉÄçí=



O= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

QU=

=

PRAXISBEISPIEL: STELLENANGEBOT IT-CONTROLLER 

Für die Organisationseinheit IT-Management suchen wir zum nächst-
möglichen Termin eine/n oÉÑÉêÉåí=fqJ`çåíêçääáåÖ=J=ãLï==

e~ìéí~ìÑÖ~ÄÉåW=

� Vernetzung des IT-Kosten- und IT-Projektcontrollings in Abstim-
mung mit dem Bereich Projektmanagement, 

� Planung, Nachhaltung und Analyse der gesamten IT-Kosten im 
Rahmen einer mittelfristigen Planung, 

� Identifizierung von Kostentreibern und Plan-/Ist-Abweichungen 
sowie Erarbeitung von Maßnahmen zur Gegensteuerung, 

� Konzeption und Umsetzung von Methoden und Verfahren zum 
Externen-, Vertrags- und SLA-Management (insbesondere Etablie-
rung von Regularien / Steuerungsgrößen zur Messung inter-
ner/externer IT-Leistungen), 

� Etablierung und Durchführung des IT-Controlling-Werkzeug-
kastens im Bereich Geschäftspartner-, Vertrags und SLA-Mana-
gement, 

� Kontinuierlicher Ausbau des IT-Berichtswesens, 

� Erstellen, Durchführen, Bewerten und Verhandeln von Ausschrei-
bungen für IT-Systeme, 

� Planung, Analyse und Optimierung der externen Anwendungskos-
ten, 

� Die Position ist dem Leiter IT-Management unterstellt. 

c~ÅÜäáÅÜÉ=sçê~ìëëÉíòìåÖÉåW=

� abgeschlossenes Hochschulstudium der Fachrichtungen Betriebs-
wirtschaftslehre, Informatik oder vergleichbare Ausbildung, 

� mehrjährige Berufserfahrung in entsprechender Funktion bei Soft-
warehäusern, Konzernen oder bei Beratungsgesellschaften, 

� sehr gute Kenntnisse der IT-relevanten Planungs- und Steue-
rungsprozesse, 

� fundierte Kenntnisse der inhaltlichen und rechtlichen Gestaltung 
von SLAs, 

� fundierte Kenntnisse im Outsourcing-Bereich und Steuerung exter-
ner Dienstleistern. 



OKT= wìë~ããÉåïáêâÉå=îçå=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ìåÇ=`fl=

QV

=

mÉêë∏åäáÅÜÉ=sçê~ìëëÉíòìåÖÉåW=

� Analytische und konzeptionelle Fähigkeiten, 

� Engagement und Motivation,  

� Verbindliches und sicheres Auftreten, 

� Belastbarkeit und selbständige Arbeitsweise,  

� Teamfähigkeit, 

� Präsentations- und Moderationssicherheit, 

� Verhandlungssicheres Englisch. 

=

2.7 Zusammenwirken von IT-Controllerdienst und CIO 
lÑí= ïáêÇ= áå= Öêç≈Éå= råíÉêåÉÜãÉå= ÇáÉ= ^ìÑÖ~ÄÉåîÉêíÉáäìåÖ= òïáJ
ëÅÜÉå= ÇÉã= iÉáíÉê= fqJ`çåíêçääáåÖ= ìåÇ= ÇÉã= iÉáíÉê= ÇÉë= fåÑçêã~íáJ
çåëã~å~ÖÉãÉåíëI=ÇÉã=`fl=ł`ÜáÉÑ=fåÑçêã~íáçå=lÑÑáÅÉê�I=EíêÉÑÑÉåJ
ÇÉê=ł`çêéçê~íÉ=fåÑçêã~íáçå=lÑÑáÅÉê�F=ÇáëâìíáÉêíK==

få= dêç≈ìåíÉêåÉÜãÉå= áëí= ÇÉê= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= ÉåíïÉÇÉê= ÇÉã=
`fl=ìåíÉêëíÉääí= çÇÉê= ~äë= ÖäÉáÅÜê~åÖáÖÉê=m~êíåÉê= áã=råíÉêåÉÜãÉå=
Éí~ÄäáÉêí= Em~êíåÉêëÅÜ~ÑíëãçÇÉääFK= báåÉ= bêÜÉÄìåÖ= ìåíÉê= OM= `flë=
ìåÇ= fqJsÉê~åíïçêíäáÅÜÉå= áå= råíÉêåÉÜãÉå= òïáëÅÜÉå= PKMMM= ìåÇ=
PMKMMM=jáí~êÄÉáíÉêå=Ü~í=ÉêÖÉÄÉåI=Ç~ë=ÇÉê=`fl=çÑí=~äë=łçÄÉêëíÉê=fqJ
`çåíêçääÉê�=áã=råíÉêåÉÜãÉå=ÑìåÖáÉêí=EîÖäK=pí~åå~íLmÉíêáI=OMMQI=pK=
OPTFK=fã=jáííÉäëí~åÇ=áëí=ÇÉê=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ÇÉã=iÉáíÉê=cáå~åJ
òÉåL`çåíêçääáåÖ=ìåíÉêëíÉääíK=_ÉáÇÉ=jçÇÉääÉ=ëáåÇ= áå=ÇÉê=mê~ñáë=~åJ
òìíêÉÑÑÉåK==

a~ë=`flJhçåòÉéíI=ÉåíïáÅâÉäí= áå=ÇÉå=rp^I=ïáêÇ=ëÉáí=ÉáåáÖÉå=g~ÜJ
êÉå= îçå= ÇÉìíëÅÜÉå= dêç≈ìåíÉêåÉÜãÉå= ~Ç~éíáÉêíK= jáííäÉêïÉáäÉ=
ïìêÇÉ=Ç~ë=jçÇÉää=ÄÉêÉáíë= áå=ÇÉå=∏ÑÑÉåíäáÅÜÉå=pÉâíçê=ΩÄÉêíê~ÖÉåK=
kçêÇêÜÉáåJtÉëíÑ~äÉå= éä~åí= òK= _K= ÇáÉ=_ÉåÉååìåÖ= ÉáåÉë= `flI= ÇÉê=
ÇáÉ= ëí~~íäáÅÜÉå= fqJ^âíáîáí®íÉå= âççêÇáåáÉêÉå= ëçää= EîÖäK= páÉíã~ååI=
OMMQFK=aÉìíëÅÜÉ=råíÉêåÉÜãÉå=Ü~ÄÉå=ÉáåÉå=`fl=ÉáåÖÉëíÉääíI=ìã=
ÇáÉ=_ÉÇÉìíìåÖ=ÇÉë=fåÑçêã~íáçåëã~å~ÖÉãÉåíë=òì=ÇçâìãÉåíáÉêÉåK=
aÉê=`fl=áëíI=~åÇÉêë=~äë=ëÉáåÉ=`çåíêçääÉêâçääÉÖÉåI=áå=aÉìíëÅÜä~åÇ=
áKÇKoK=åáÅÜí=~ìÑ=ÇÉê=sçêëí~åÇëÉÄÉåÉI=ëçåÇÉêå=áå=ÇÉê=òïÉáíÉå=cΩÜJ
êìåÖëÉÄÉåÉ= òì= ÑáåÇÉåK= fã=cáå~åòJ=ìåÇ=sÉêëáÅÜÉêìåÖëïÉëÉå=Ç~J
ÖÉÖÉå= áëí= ÇÉê= `fl= ~ìÑ= sçêëí~åÇëÉÄÉåÉ= éçëáíáçåáÉêí= EîÖäK=eÉáåòäI=
OMMNFK=aáÉ=^ääá~åò=^d=Ü~í=ÄÉáëéáÉäëïÉáëÉ=òïÉá=sçêëí~åÇëãáíÖäáÉJ
ÇÉê=ãáí=fqJ^ìÑÖ~ÄÉå=ÄÉå~ååíI=ÇáÉ=ÇÉã=^ìÑÖ~ÄÉåìãÑ~åÖ=ÇÉë=`fl=
ÉåíëéêÉÅÜÉå=EîÖäK=häçëíÉêãÉáÉê=OMMQÄI=pK=NUFK=få=ÇÉå=rp^=áëí=ÇÉê=
`fl=îáÉäÑ~ÅÜ=ÖäÉáÅÜê~åÖáÖ=áã=łj~å~ÖÉãÉåí=_ç~êÇ�=ãáí=ÇÉã=`cl=

oçääÉå=
îÉêíÉáäìåÖ==

lêÖ~åáë~íáçå=

`flJhçåòÉéí=



O= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

RM=

=

E`ÜáÉÑ= cáå~åÅÉ=lÑÑáÅÉêF= çÇÉê= `ll= E`ÜáÉÑ=léÉê~íáåÖ=lÑÑáÅÉêF= òì=
ÑáåÇÉå= ìåÇ= â~åå= ÇáÉ= fåíÉêÉëëÉå= ÇÉë= fåÑçêã~íáçåëã~å~ÖÉãÉåíë=
ëí®êâÉê=îÉêíêÉíÉåK==

aáÉ= ^ÄÖêÉåòìåÖ= ÇÉë= `flë= òìã= âä~ëëáëÅÜÉå= fqJiÉáíÉê= òÉáÖí= ÇáÉ=
ÉåÖÉ= sÉêÄáåÇìåÖ= ëÉáåÉê= ^ìÑÖ~ÄÉå=ãáí= ÇÉã= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëíK=
aÉê=fqJiÉáíÉê= áëí=iÉáíÉê=ÇÉê=a~íÉåîÉê~êÄÉáíìåÖK=pÉáå=^ìÑÖ~ÄÉåÄÉJ
êÉáÅÜ=ÄÉëíÉÜí=áå=ÇÉê=pçÑíï~êÉÉåíïáÅâäìåÖ=ìåÇ=ÇÉã=owJ_ÉíêáÉÄK=bê=
áëí= ëÅÜïÉêéìåâíã®≈áÖ= ãáí= ÇÉê= _ÉêÉáíëíÉääìåÖ= íÉÅÜåáëÅÜÉê= i∏J
ëìåÖÉå= ÑΩê= ~âíìÉääÉ= dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ= ÄÉíê~ìí= ìåÇ= îÉêÑΩÖí=
îçêïáÉÖÉåÇ= ΩÄÉê= íÉÅÜåáëÅÜÉë= fqJhåçïJÜçïK= aÉê= `fl= Ç~ÖÉÖÉå=
áëí=iÉáíÉê=ÇÉë=fåÑçêã~íáçåëã~å~ÖÉãÉåíëK=bê=âçåòÉåíêáÉêí=ëáÅÜ=~ìÑ=
Ç~ë=fåÑçêã~íáçåëJI=táëëÉåëJ=ìåÇ=qÉÅÜåáâJj~å~ÖÉãÉåíI=Éê~êÄÉáíÉí=
sáëáçåÉå=ìåÇ=hçåòÉéíÉ=ÑΩê=òìâΩåÑíáÖÉ=íÉÅÜåáëÅÜÉ=j∏ÖäáÅÜâÉáíÉåI=
ÄÉê®í= ÇáÉ= c~ÅÜÄÉêÉáÅÜÉ= ÄÉá= ÇÉê= dÉëí~äíìåÖ= áÜêÉê= dÉëÅÜ®ÑíëJ
éêçòÉëëÉK=pÉáå=_ÉêìÑëÄáäÇ=áëí=~å~äçÖ=ÇÉã=fqJ`çåíêçääÉê= áåíÉêÇáëJ
òáéäáå®ê= ëíêìâíìêáÉêíI= ÉêÑçêÇÉêí= îÉêåÉíòíÉë= Ñ~ÅÜäáÅÜÉëI= íÉÅÜåáëÅÜÉë=
ìåÇ=j~å~ÖÉãÉåíJhåçïJÜçïK==

aÉê=^ìÑÖ~ÄÉåÄÉêÉáÅÜ=ÇÉë=`fl=ìãÑ~ëëíW=

• båíïáÅâäìåÖ= ìåÇ= rãëÉíòìåÖ= ÉáåÉê= fqJpíê~íÉÖáÉ= ÑΩê= Ç~ë=
fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâJI= táëëÉåëJ= ìåÇ= fåÑçêã~íáçåëã~å~ÖÉJ
ãÉåíK=aÉê=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ìåíÉêëíΩíòí=ÇÉå=`fl=ÄÉá=ÇáÉëÉê=
^ìÑÖ~ÄÉ= áã=eáåÄäáÅâ=~ìÑ=ÇáÉ=bêêÉáÅÜìåÖ=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉåëJ
òáÉäÉK=

• bê~êÄÉáíìåÖI= cÉëíäÉÖìåÖ= ìåÇ= aìêÅÜëÉíòìåÖ= îçå= fqJ

pí~åÇ~êÇë= òìê= páÅÜÉêëíÉääìåÖ= âçãé~íáÄäÉê= ìåÇ= áåíÉÖJ

êáÉêíÉê=fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãÉK=aÉê=`fl=ìåíÉêëíΩíòí=ÖÉãÉáåJ
ë~ã= ãáí= ÇÉã= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= ÇáÉ= dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ=
ÇìêÅÜÖ®åÖáÖ=ãáí=îÉêåÉíòíÉå=fqJi∏ëìåÖÉåK=

• råíÉêëíΩíòìåÖ= ÇÉê= c~ÅÜÄÉêÉáÅÜÉ= ÄÉá= ÇÉê= båíïáÅâäìåÖ=

ìåÇ= léíáãáÉêìåÖ= îçå= i∏ëìåÖÉå= ÑΩê= ÇÉêÉå= dÉëÅÜ®ÑíëJ

éêçòÉëëÉK= táÅÜíáÖ= áëí= ÇÉê= Ö~åòÜÉáíäáÅÜÉ= cçâìëI= ÇK= ÜK= mêçJ
òÉëë~å~äóëÉ= ìåÇ= mêçòÉëëçéíáãáÉêìåÖ= ëáåÇ=ïáÅÜíáÖÉêI= ~äë= ÇÉê=
êÉáåÉ= qÉÅÜåáâÉáåë~íòK= aÉê= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= áëí= ÄÉá= ÇáÉëÉê=
^ìÑÖ~ÄÉ= ÄÉê~íÉåÇ= í®íáÖI= ìã= ÇáÉ= táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáí= ÇÉê= fqJ
mêçàÉâíÉ=ëáÅÜÉêòìëíÉääÉåK=

• fÇÉåíáÑáâ~íáçå=ìåÇ=báåÑΩÜêìåÖ=îçå=ëç=ÖÉå~ååíÉå= ł_Éëí=

mê~ÅíáÅÉë�= ÑΩê= Ç~ë= råíÉêåÉÜãÉåK= aÉê= `fl= áÇÉåíáÑáòáÉêí=
ÄÉï®ÜêíÉ=pí~íÉJçÑJíÜÉJ^êí=i∏ëìåÖÉå=ÑΩê=Ç~ë=^ìÑíê~Öëã~å~ÖÉJ
ãÉåí=çÇÉê=ÇáÉ=hçëíÉåêÉÇìâíáçåK==

^ÄÖêÉåòìåÖ=
òìã=fqJiÉáíÉê=

^ìÑÖ~ÄÉå==
ÇÉë=`flë=
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RN

=

• hçããìåáâ~íáçå=áã=fqJrãÑÉäÇ=~åêÉÖÉå=ìåÇ=ãçÇÉêáÉêÉåW=
aÉê=`fl=Ñ∏êÇÉêí=ÇÉå=fåÑçêã~íáçåëÑäìëë=òïáëÅÜÉå=~ääÉå=dêìéJ
éÉå= ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåëI= ÇáÉ= ~å= fqJi∏ëìåÖÉå= ~êÄÉáíÉå= ÄòïK=
ãáí=ÇáÉëÉå=~êÄÉáíÉåK=aÉê=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ëíÉääí=ëáÅÜ=ÜáÉêÄÉá=
~äë= ~âíáîÉê= dÉëéê®ÅÜëé~êíåÉê= òìê= sÉêÑΩÖìåÖ= ìåÇ= ìåíÉêëíΩíòí=
ÇÉå=`fl=ÄÉá=ÇÉê=bêÑΩääìåÖ=ëÉáåÉê=^ìÑÖ~ÄÉåK=

• fqJ_ìÇÖÉíë= ìåÇ= fqJhçëíÉåW= mä~åìåÖI= §ÄÉêï~ÅÜìåÖ= ìåÇ=
^å~äóëÉ=ÇÉê=fqJ_ìÇÖÉíë=ìåÇ=fqJhçëíÉå=ëçïáÉ=fåáíááÉêìåÖ=ìåÇ=
§ÄÉêï~ÅÜìåÖ=îçå=hçëíÉåëÉåâìåÖëéêçÖê~ããÉå=EòK=_K=q`lJ
^å~äóëÉåI=báåÑΩÜêìåÖ=îçå=pÉêîáÅÉJiÉîÉäJ^ÖêÉÉãÉåíëFK=_Éá=ÉáJ
åÉê=^ìÑÖ~ÄÉåíêÉååìåÖ=òïáëÅÜÉå=`fl=ìåÇ=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=
Ñ~ääÉå= ÇáÉëÉ= ^ìÑÖ~ÄÉå= éêáã®ê= ÇÉã= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= òìK=
aÉê=`fl= äáÉÑÉêí=jÉåÖÉåÖÉêΩëíÉI=ÇÉê= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= ëíÉääí=
jÉíÜçÇÉå= ìåÇ= tÉêâòÉìÖÉ= ëçïáÉ= hçëíÉåáåÑçêã~íáçåÉå= òìê=
sÉêÑΩÖìåÖK=

aÉê= `fl= ~êÄÉáíÉí= áå= ÉáåÉã= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜJíÉÅÜåáëÅÜJçêÖ~J
åáë~íçêáëÅÜÉã=rãÑÉäÇ=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=ORFK=bê=ãìëë=ÇáÉ=^åÑçêÇÉJ
êìåÖÉå= ÇÉë= j~å~ÖÉãÉåíë= å~ÅÜ= ÉáåÉê= råíÉêëíΩíòìåÖ= ÇÉê= dÉJ
ëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ= ÇìêÅÜ= ÇáÉ= fq= ÉêÑΩääÉåK= få= wìë~ããÉå~êÄÉáí= ãáí=
ÇÉã= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ÖÉï®ÜêäÉáëíÉí= Éê=ÇáÉ=bÑÑáòáÉåò=ìåÇ=táêíJ
ëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáí=ÇÉê=fqK=aáÉ=wìÑêáÉÇÉåÜÉáí=ÇÉê=båÇÄÉåìíòÉê=áã=rãJ
Ö~åÖ=ãáí=^êÄÉáíëéä~íòÅçãéìíÉêå=ëí®êâí=ÇÉå=oΩÅâÜ~äí=ÇÉë=`fl=áã=
råíÉêåÉÜãÉåK==

=

aÉê=`fl=ãìëë=ëáÅÜÉêëíÉääÉåI=Ç~ëë=ëáÅÜ=`Ü~åÅÉå=ìåÇ=oáëáâÉå=ÇÉë=
íÉÅÜåáëÅÜÉå=cçêíëÅÜêáííë=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=éÉêã~åÉåíÉ=tÉáíÉêÄáäÇìåÖ=ÇÉë=
fqJmÉêëçå~äë=çéíáã~ä=åìíòÉå=ä~ëëÉåK=

báåÉ=ëáååîçääÉ=wìë~ããÉå~êÄÉáí=òïáëÅÜÉå=ÇÉã=`fl=ìåÇ=ÇÉã=fqJ
`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ä®ëëí=ëáÅÜ=ïáÉ=ÑçäÖí=ÉãéÑÉÜäÉåW==

aÉê= fqJj~å~ÖÉê= E`fl= Z= `ÜáÉÑ= fåÑçêã~íáçå=lÑÑáÅÉêF= Ü~í= ÇáÉ= båíJ
ëÅÜÉáÇìåÖëJ= ìåÇ= rãëÉíòìåÖëîÉê~åíïçêíìåÖ= ÑΩê= fqJj~≈å~ÜãÉåK=
bê= áåÑçêãáÉêí= ìåÇ= ÄÉíÉáäáÖí= ÇÉå= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= áå= ïÉëÉåíäáJ
ÅÜÉå=cê~ÖÉåK=

aÉê=fqJ`çåíêçääÉê=áëí=ÇÉê=ìå~ÄÜ®åÖáÖÉ=_Éê~íÉê=ÇÉë=fqJj~å~ÖÉêë=
E`flFK=bê= äáÉÑÉêí=ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ=jÉíÜçÇÉå=ìåÇ=tÉêâòÉìJ
ÖÉI=áëí=îÉê~åíïçêíäáÅÜ=ÑΩê=ÇáÉ=píÉìÉêìåÖ=ÇÉë=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëíÉë=
ìåÇ=~ìÅÜ=ł^åï~äí�=ÇÉê=båÇÄÉåìíòÉêI=ΩÄÉêï~ÅÜí=~ìÅÜ=ÇÉêÉå= fqJ
mêçàÉâíÉK==

=

tÉáíÉêÄáäÇìåÖ=
ÇÉë=fqJmÉêëçå~äë=

fqJj~å~ÖÉê=
E`flF=

fqJ`çåíêçääÉêJ
ÇáÉåëí=
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^ÄÄáäÇìåÖ=ORW=pé~ååìåÖëÑÉäÇ=ÇÉë=`fl=áå=dêç≈ìåíÉêåÉÜãÉå=Eáå=
^åäÉÜåìåÖ=~å=pÅÜï~êòÉ=OMMMI=pK=PRVFK=

få= ÇÉê= mê~ñáë= í~ìÅÜÉå= Ü®ìÑáÖ= oçääÉåâçåÑäáâíÉ= òïáëÅÜÉå= ÇÉã= fqJ
`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ìåÇ=ÇÉã=`fl=~ìÑI=ïÉåå=ÇáÉ=cê~ÖÉ=ÇÉê=råíÉêëíÉäJ
äìåÖ= ÄòïK= däÉáÅÜëíÉääìåÖ= ÄÉáÇÉê= mçëáíáçåÉå= áã= lêÖ~åáÖê~ãã=
åáÅÜí=âä~ê=ÖÉêÉÖÉäí= áëíK=aáÉë=â~åå=òK=_K=Ç~åå=ÇÉê=c~ää=ëÉáåI=ïÉåå=
ÇáÉ= _ÉìêíÉáäìåÖ= ÇÉê= táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáí= ÉáåÉë= ÇìêÅÜòìÑΩÜêÉåÇÉå=
ëíê~íÉÖáëÅÜ=ïáÅÜíáÖÉå= fqJmêçàÉâíÉë= ~åëíÉÜí= ìåÇ= ÇÉê= fqJ`çåíêçääÉê=
òì=~åÇÉêÉå=bêÖÉÄåáëëÉå=âçããí=~äë=ÇÉê=`flK=dÉê~ÇÉ=ïÉåå=Éë=ìã=
ÉáåÉ= łdçJçêJkçíJdç�= båíëÅÜÉáÇìåÖ= ÖÉÜíI= éê~ääÉå= wìëí®åÇáÖâÉáíëJ
Ñê~ÖÉå=~ìÑÉáå~åÇÉêK=^ìë=ÇáÉëÉã=dêìåÇÉ= áëí= ÉáåÉ=éê®òáëÉ=oçääÉåJ
îÉêíÉáäìåÖ=áã=lêÖ~åáÖê~ãã=òïáëÅÜÉå=ÄÉáÇÉå=sÉê~åíïçêíìåÖëíê®J
ÖÉêå=òì=ÇçâìãÉåíáÉêÉåK=

^ÄÄáäÇìåÖ=OS=áåÑçêãáÉêí=ΩÄÉê=ÇáÉ=oçääÉåîÉêíÉáäìåÖ=ÑΩê=fåÑçêã~íáJ
çåëÑäΩëëÉ= ìåÇ= _ÉòáÉÜìåÖÉåK= a~ë= fqJj~å~ÖÉãÉåí= ÉêëíÉääí= fqJ
píê~íÉÖáÉå=ìåÇ= pí~åÇ~êÇëI= ÉêíÉáäí=^ìÑíê®ÖÉ= òìê=rãëÉíòìåÖ= ~å= áåJ
íÉêåÉ= ìåÇ= ÉñíÉêåÉ= fqJaáÉåëíäÉáëíÉêK= aÉê= fqJ`çåíêçääÉê= ìåíÉêëíΩíòí=
Ç~ë=fqJj~å~ÖÉãÉåí=ìåÇ=ïáêÇ=áå=ÇÉå=fåÑçêã~íáçåëéêçòÉëë=ÉáåÖÉJ
ÄìåÇÉåK=aÉê=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ÑΩÜêí=Éáå=hçëíÉåJjçåáíçêáåÖ=ÇÉê=
fqJmêçàÉâíÉ= ÇìêÅÜK= bë= ìãÑ~ëëí= ÉáÖÉåÉ= fqJmêçàÉâíÉ= ÇÉë= fqJ
j~å~ÖÉãÉåíë= ìåÇ= fqJmêçàÉâíÉ= ÇÉê= båÇÄÉåìíòÉê= Ec~ÅÜÄÉêÉáÅÜÉFI=
ÇáÉ= ÄÉá= áåíÉêåÉå= ìåÇ= ÉñíÉêåÉå= aáÉåëíäÉáëíÉêå= fqJmêçàÉâíÉ= îÉêÖÉJ
ÄÉå=â∏ååÉåK=

oçääÉåâçåÑäáâíÉ=

oçääÉå=
îÉêíÉáäìåÖ=

CIO
Chief Information Officer

(Informationsmanager)

CIO
Chief Information Officer

(Informationsmanager)

Management
Schnelligkeit, Aktualität

Zuverlässigkeit des IT�Einsatzes
(Prozessunterstützung)

Endbenutzer
Arbeitsplatzcomputer (PCs)

Direkter Zugriff
Hohe Anforderungen

IT�Personal
Qualifikation
Motivation

Aus� und Weiterbildung

Technischer Fortschritt
Geschwindigkeit

Adaption
Akzeptanz

Hard�/Software�Markt
Überschaubarkeit

Qualität
Service

IT�Controlling
Effektivität und Effizienz 

des IT�Einsatzes
Wirtschaftlichkeit der IT



OKT= wìë~ããÉåïáêâÉå=îçå=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ìåÇ=`fl=

RP

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=OSW=oçääÉåîÉêíÉáäìåÖ=òïáëÅÜÉå=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ìåÇ=
`fl=

aáÉ=_ÉòáÉÜìåÖÉå=ÇÉê=^ÄÄáäÇìåÖ=OS=ëáåÇ=~äë=oçääÉåJ=ìåÇ=åáÅÜí=~äë=
lêÖ~åáë~íáçåëãçÇÉää= òì= îÉêëíÉÜÉåK= aáÉëÉ= råíÉêëÅÜÉáÇìåÖ= áëí=
ïáÅÜíáÖI= Ç~= ëáÅÜ= áå= ÇÉê= mê~ñáë= ÇáÉ= ^ìÑÖ~ÄÉå= ÇÉë= fqJ`çåíêçääÉêJ
ÇáÉåëíÉë=ïÉÖÉå=ÇÉê=ëí~êâÉå=sÉêåÉíòìåÖ=åáÅÜí= áããÉê=îçå=ÇÉåÉå=
ÇÉë= fqJj~å~ÖÉãÉåíë= íêÉååÉå= ä~ëëÉåK= e®ìÑáÖ= ïÉêÇÉå= ^ìÑÖ~ÄÉå=
ÇÉë=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëíÉë=ÇìêÅÜ=ÇÉå=`fl=EfqJj~å~ÖÉãÉåíF=ï~ÜêJ
ÖÉåçããÉåK==

PRAXISBEISPIEL: IT-ORGANISATION IM MITTELSTAND 

In der Abbildung 27 ist die IT-Organisation eines mittelständischen 
Unternehmens der Medizintechnik in Nord-Rhein-Westfalen (NRW) 
dokumentiert, die als typisch für diese Unternehmensklasse angese-
hen werden kann. In diesem Unternehmen werden operative IT-
Controllingfragen durch das IT-Management wahrgenommen. Die 
Funktion des IT-Controllers wird nicht explizit ausgewiesen. 

=

IT-Dienstleistung x1

(intern/extern)

IT-Dienstleistung x1

(intern/extern)
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Auftraggeber
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CIOCIO IT-Controller-
dienst
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dienst
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LeistungLeistung

AuftragAuftrag

Strategie &
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Strategie &
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InformationInformation

UnterstützungUnterstützung
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Kosten-
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Monitoring
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InformationInformation

LeistungLeistung
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^ÄÄáäÇìåÖ=OTW=mê~ñáëÄÉáëéáÉäW=fqJlêÖ~åáë~íáçå=áã=jáííÉäëí~åÇ=

PRAXISBEISPIELE: IT-ORGANISATION IN GROßUNTER-
NEHMEN 

Ein weiteres Beispiel zeigt die IT-Organisation eines Großunterneh-
mens, das als Tochter eines Dienstleistungskonzerns mit mehr als 
100.000 Mitarbeitern weltweit agiert (vgl. Abbildung 28). Es verfügt 
über keine IT-Abteilung. Sämtliche operativen IT-Prozesse (Software-
entwicklung und –betrieb) wurden an externe Dienstleister übergeben. 
In diesem Beispiel wurde der IT-Controllerdienst in den Aufgabenum-
fang des Chief-Information-Officers integriert. 
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^ÄÄáäÇìåÖ=OUW=fqJlêÖ~åáë~íáçå=áå=ÉáåÉã=dêç≈ìåíÉêåÉÜãÉå=

Ein anderes typisches Beispiel für die klassische Nachfrager-Liefe-
ranten-Trennung in großen Unternehmen zeigt die Abbildung 29. Der 
CIO leitet aus der Unternehmensstrategie die IT-Strategie ab und setzt 
diese in IT-orientierte Regelungen um. Er tritt als Teil der Nachfrageor-
ganisation auf, ist sozusagen derjenige, der den IT-Bedarf im Unter-
nehmen bündelt und organisiert die Lieferbeziehungen mit IT-
Dienstleistern. Dies können interne Abteilungen oder externe 
Dienstleister sein. Größere Maßnahmen werden mit Rahmenverträgen 
unterlegt (z.B. RZ-Outsourcing, Desktop-Services).  
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^ÄÄáäÇìåÖ=OVW=fqJlêÖ~åáë~íáçå=~äë=k~ÅÜÑê~ÖÉJiáÉÑÉêJ_ÉòáÉÜìåÖ=
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aáÉ= báåçêÇåìåÖ= ÇÉë= fqJ`çåíêçääÉêë= áå= ÇáÉ= råíÉêåÉÜãÉåëJ
ÜáÉê~êÅÜáÉ= áëí=ëÉÜê=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜ=ÖÉêÉÖÉäíK=cçäÖÉåÇÉ=dêìåÇî~êáJ
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• m~êíåÉêëÅÜ~ÑíëãçÇÉää=EfqJ`çåíêçääÉê=ÖäÉáÅÜê~åÖáÖ=ãáí=`flFI=

• `flJjáí~êÄÉáíÉêJjçÇÉää=EfqJ`çåíêçääÉê=~äë=`flJjáí~êÄÉáíÉêFI=

• `çåíêçääáåÖJjçÇÉää=Ejáí~êÄÉáíÉê=áã=`çåíêçääáåÖFK=
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Ç~ãáí=áÇÉ~ä=êÉ~äáëáÉêí=ìåÇ=îçääëí®åÇáÖ=~ÄÄáäÇÄ~êK=

CIO
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IT-Planung
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Planung
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IT-Controlling

IT-Projekt-
Controlling
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IT-Controlling
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=

^ÄÄáäÇìåÖ=PMW=m~êíåÉêëÅÜ~ÑíëãçÇÉää=

=

PRAXISBEISPIEL: ZÜRCHER KANTONALBANK 

Ein Beispiel aus der Praxis, das dem Partnerschaftsmodell sehr nahe 
kommt, ist das Führungsmodell der Zürcher Kantonalbank (vgl.  
Abbildung 31 und Betschart, 2005N). Es regelt die Zuständigkeiten in 
der IT und insbesondere für das IT-Controlling. 

============================== ================

N=aáÉ=^ìíçêÉå=Ç~åâÉå=eÉêêå=^åÇêÉ~ë=_ÉíëÅÜ~êíI=iÉáíÉê=fqJ`çåíêçääáåÖ=ÇÉê=
wΩêÅÜÉê=h~åíçå~äÄ~åâ=ÑΩê=ÇáÉ=ÑêÉìåÇäáÅÜÉ=_ÉêÉáíëíÉääìåÖ=ÇÉê=råíÉêä~ÖÉå=



OKT= wìë~ããÉåïáêâÉå=îçå=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ìåÇ=`fl=

RT

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=PNW=cΩÜêìåÖëãçÇÉää=ÇÉê=wΩêÅÜÉê=h~åíçå~äÄ~åâ=E_ÉíJ
ëÅÜ~êíI=OMMRF=

Die Geschäftseinheiten (GE) definieren und führen ihre Geschäftspro-
zesse. Die abgeleiteten bankfachlichen Anforderungen an eine IT-
Unterstützung sind durch die Fachbereiche zu formulieren. Dabei prio-
risieren sie ihre Anforderungen unter Berücksichtigung der regulatori-
schen, finanziellen und terminlichen Rahmenbedingungen, Vorgaben 
und Weisungen. Die GE stellen die fachliche Mitarbeit in der IT-
Leistungserstellung, insbesondere in IT-Projekten sicher und leisten 
entsprechende Management-Unterstützung. Die fachliche Abnahme 
der erstellten IT-Leistungen obliegt der GE. Ebenso liegt es in ihrer 
Verantwortung, den geplanten Nutzen zu realisieren und auch den 
entsprechenden Nutzennachweis zu erbringen. Die GE beauftragen 
die Business Technology Organisation (BTO) mit der Umsetzung der 
bankfachlichen Anforderungen. Den GE sind funktional Ansprechpart-
ner in der BTO zugewiesen. Die Abstimmung innerhalb der Prozess-
ketten wird durch die BTO zusammen mit der GE im Rahmen der IT-
Planung sichergestellt. Die BTO verwaltet und bewirtschaftet die in der 
IT-Planung zugwiesenen finanziellen Ressourcen. Sie definiert unter 
Hinzuziehung der Informatik die IT-Architektur, die IT-Methoden, die 
IT-Prozesse und das IT-Risikomanagement. Sie stellen den Vollzug 
sicher. Die BTO beauftragt die Informatik mit der Umsetzung der kon-
kreten IT-Leistung. Sie überwacht das IT-Portfolio und nimmt steuernd 
Einfluss bei Abweichungen zu den beauftragten IT-Leistungen (Kos-
ten, Termine, Funktionalität, Qualität). Die BTO informiert regelmäßig 
die GE und den IT-Steuerungsausschuss über das aktuelle IT-Portfolio 
sowie den Umsetzungsverlauf.  

Die Informatik erbringt als Service-Center und Auftragnehmerin die 
vereinbarten Leistungen gemäß IT-Leistungserstellungsprozess. Die 
Leistungserstellung wird mittels Service Level Agreements (SLA) und 
Projektaufträgen zwischen der Informatik und der BTO vereinbart. 
Dabei sind den BTO Ansprechpartner in der Informatik zugewiesen. 
Die Informatik definiert die Systemarchitektur (SAR) und den IT-
Grundschutz und stellt den Vollzug sicher.  



O= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

RU=

=

Der IT-Steuerungsausschuss ist das oberste IT-Gremium. Er richtet 
die IT der ZKB auf die Gesamtbank- und Kundensegment-Strategien 
aus, erarbeitet dazu die IT-Strategie unter Einbezug der GE und stellt 
deren Vollzug sicher. Der IT-Steuerungsausschuss nimmt die IT-
Planung ab und entscheidet im Rahmen der technologischen, regula-
torischen und betriebwirtschaftlichen Rahmenbedingungen über die 
Mittelzuteilung und die gesamtbankliche Priorisierung der IT-Vorhaben. 
Er berücksichtigt dabei sowohl die strategische Relevanz als auch die 
Erfolgswirksamkeit der einzelnen IT-Vorhaben.  

Im IT-Steuerungsausschuss-Gremium ist jede GE mit einer Stimme 
vertreten. Als ständige Mitglieder mit beratender Stimme nehmen die 
Leiter Informatik, IT-Controlling sowie BTO Einsitz. Der IT-Steuerungs-
ausschuss wird vom CEO geführt. Die Vorbereitung der Geschäfte 
obliegt dem Leiter BTO.  

Das zentrale IT-Controlling gestaltet und begleitet den Management-
prozess der finanziellen Zieldefinition, Planung, Steuerung und Ab-
rechnung in der IT. Das IT-Controlling sorgt für Strategie-, Ergebnis-, 
Finanz- und Prozesstransparenz. Es definiert dazu die IT-Controlling-
Prozesse und verantwortet die Gestaltung und Pflege der Controlling-
systeme. Das zentrale IT-Controlling koordiniert die IT-Planung (Mittel-
frist- und Jahresplanung) mit der Gesamtbankplanung. Es unterstützt 
die BTO und die Informatik in der Planung, Überwachung und Steue-
rung des IT-Portfolios. Das zentrale IT-Controlling stellt Informationen, 
Kennzahlen und Analysen bezüglich aller IT-Aktivitäten für die Ge-
schäftsleitung, die BTO und den IT-Steuerungsausschuss bereit. Es 
organisiert und verantwortet das unternehmensweite IT-Berichts-
wesen. Das òÉåíê~äÉ= fqJ`çåíêçääáåÖ ist eine vom IT-Steuerungs-
ausschuss, der Informatik und der BTO ìå~ÄÜ®åÖáÖÉ píÉääÉ. 

=

a~ë=jáí~êÄÉáíÉêãçÇÉää= EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=POF=çêÇåÉí=ÇÉå=iÉáíÉê= fqJ
`çåíêçääáåÖ= ÇÉã= `fl= ìåíÉêK= aáÉ= áå= ^ÄÄáäÇìåÖ= OS= îçêÖÉëíÉääíÉ=
oçääÉåîÉêíÉáäìåÖ= òïáëÅÜÉå= `fl= ìåÇ= ÇÉã= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= áëí=
ïÉÖÉå= ÇÉê= Çáëòáéäáå~êáëÅÜÉå= báåçêÇåìåÖ= åìê= íÉáäïÉáëÉ= êÉ~äáJ
ëáÉêÄ~êK=



OKT= wìë~ããÉåïáêâÉå=îçå=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ìåÇ=`fl=

RV

=

CIO
(Chief Information

Manager)

IT-Ent-
wicklung

IT-
Controlling

IT-
Betrieb

Unternehmens-
Controlling

Kosten-
rechnung

Planung

Finanzen

Unternehmensleitung / Geschäftsführung

=

^ÄÄáäÇìåÖ=POW=jáí~êÄÉáíÉêãçÇÉää=

a~ë= `çåíêçääáåÖJjçÇÉää= EîÖäK= ^ÄÄáäÇìåÖ= PPF= ÄÉíê~ÅÜíÉí= fqJ
`çåíêçääáåÖ= ~äë= qÉáä~ìÑÖ~ÄÉ= ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåëJ`çåíêçääáåÖK= aÉê=
iÉáíÉê= fqJ`çåíêçääáåÖ= ÄÉêáÅÜíÉí= ~å= ÇÉå= iÉáíÉê= `çåíêçääáåÖK= bê= áëí=
Ç~ãáí=ÖÉÖÉåΩÄÉê=ÇÉã=`fl=åáÅÜí=ïÉáëìåÖëÖÉÄìåÇÉåK=
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=

^ÄÄáäÇìåÖ=PPW=`çåíêçääáåÖJjçÇÉää=

^ìÅÜ= áå= ÇáÉëÉê= s~êá~åíÉ= áëí= oçääÉåîÉêíÉáäìåÖ= òïáëÅÜÉå= `fl= ìåÇ=
fqJ`çåíêçääÉê=Ç~êëíÉääÄ~êK=báå=mê~ñáëJ_ÉáëéáÉä=ÑΩê=Ç~ë=ł`çåíêçääáåÖJ
jçÇÉää�= ~ìë= ÉáåÉã= ãáííÉäëí®åÇáëÅÜÉå= pçÑíï~êÉÜ~ìë= EÉíï~= ORM=
jáí~êÄÉáíÉêF=áëí=áå=^ÄÄáäÇìåÖ=PQ=ÇçâìãÉåíáÉêíK=a~ë=fqJ`çåíêçääáåÖ=



O= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

SM=

=

ïáêÇ=ÜáÉê=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=òÉåíê~äÉ=^ÄíÉáäìåÖ=łmêçàÉâíÅçåíêçääáåÖ�=êÉéê®J
ëÉåíáÉêíI=ïÉäÅÜÉ= ÑΩê= ÇáÉ= â~ìÑã®ååáëÅÜÉ=mä~åìåÖI= píÉìÉêìåÖ=ìåÇ=
§ÄÉêï~ÅÜìåÖ=ÇÉê=fqJmêçàÉâíÉ=îÉê~åíïçêíäáÅÜ=áëíK=aÉòÉåíê~äÉ=mêçJ
àÉâíÅçåíêçääÉê=ëáåÇ=ÇÉå=fqJmêçàÉâíäÉáíÉêå=òìÖÉçêÇåÉí=ìåÇ=~êÄÉáíÉå=
ãáí=ÇÉã=òÉåíê~äÉå=mêçàÉâíÅçåíêçääáåÖ=òìë~ããÉåK=

Leitung Finanzen/ControllingLeitung Finanzen/Controlling:

RechnungsRechnungs--
prüfungprüfung

RechnungsRechnungs--
wesenwesen

FinanzFinanz--
ControllingControlling

ProjektProjekt--
ControllingControlling

ProjektProjekt--
ControllerController

in den
Projekten

Leitung Finanzen/ControllingLeitung Finanzen/Controlling:

RechnungsRechnungs--
prüfungprüfung

RechnungsRechnungs--
wesenwesen

FinanzFinanz--
ControllingControlling

ProjektProjekt--
ControllingControlling

ProjektProjekt--
ControllerController

in den
Projekten

IT�Projektcontrolling
in einem mittelgroßen
Softwarehaus 
(etwa 250 MA)

=

^ÄÄáäÇìåÖ=PQW=mê~ñáëÄÉáëéáÉä=ÑΩê=Ç~ë=`çåíêçääáåÖJjçÇÉää=

2.8 Warum IT-Controllerdienst? 
k~ÅÜÇÉã= Éáå= `çåíêçääáåÖJhçåòÉéí= áå= Ñ~ëí= ~ääÉå= råíÉêåÉÜãÉå=
Éí~ÄäáÉêí= áëíI=ÉêΩÄêáÖí= ëáÅÜ=ÇáÉ=cê~ÖÉI=çÄ=Éáå= fqJ`çåíêçääáåÖ=ÉêÑçêJ
ÇÉêäáÅÜ= áëíK= bãéáêáëÅÜÉ=råíÉêëìÅÜìåÖÉå= òÉáÖÉåI= Ç~ëë= fqJ`çåíêçäJ
äáåÖJhçåòÉéíÉ= áå= ãáííÉäëí®åÇáëÅÜÉå= råíÉêåÉÜãÉå= åçÅÜ= ëÉäíÉå=
~åòìíêÉÑÑÉå= ëáåÇ= EîÖäK= òK=_K= péáíí~I= NVVUI= pK=QPNFK=aÉê=_ÉÇ~êÑ= ÑΩê=
ÉáåÉå=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=áëí=ìåÄÉëíêáííÉåK=

cÉÜäÖÉëÅÜä~ÖÉåÉ=fqJmêçàÉâíÉ==

lÑí= ïÉêÇÉå= ÄÉá= ÇÉê= báåÑΩÜêìåÖ= îçå= pí~åÇ~êÇ~åïÉåÇìåÖëëçÑíJ
ï~êÉ= ÖêìåÇäÉÖÉåÇÉ= oÉÖÉäå= ÇÉë= mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåíë= ìåÇ= ÇÉê=
táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáí= åáÅÜí= ÄÉêΩÅâëáÅÜíáÖíI= ëçåÇÉêå= mêÉëíáÖÉéêçàÉâíÉ=
EbJ_ìëáåÉëë=áëí=łáå�F=~äë=íÉìêÉ=łbJ`çããÉêÅÉJoìáåÉå�=ÜáåíÉêä~ëëÉåK==

aáÉë=îÉêïìåÇÉêí=áåëÄÉëçåÇÉêÉ=îçê=ÇÉã=eáåíÉêÖêìåÇI=Ç~ëë=ÄÉêÉáíë=
NVSQ=ÉêëíÉ=§ÄÉêäÉÖìåÖÉå=òìê=kçíïÉåÇáÖâÉáí=ÇÉê=_Éíê~ÅÜíìåÖ=ÇÉê=
táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáí=îçå=łã~ëÅÜáåÉääÉå=a~íÉåîÉê~êÄÉáíìåÖë~åä~ÖÉå�=
~åÖÉëíÉääí=ïìêÇÉå=EîÖäK=iáííã~ååI=NVSQFK=

NK=dêìåÇ=
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PRAXISBEISPIEL: FEHLGESCHLAGENES IT-PROJEKT 
(ENERGIEVERSORGER) 

Unter der Überschrift „SAP-Projekt bringt Stromversorger in Not“ schil-
derte die Computerwoche (O.V. 2001) den Fall eines turbulenten SAP-
Einführungsprojektes.  

Ein=großes Energieversorgungsunternehmen plante die Ablösung des 
bisher eingesetzten Host-Abrechnungssystems und die Einführung 
einer neuen Abrechnungssystematik, gekoppelt mit dem Aufbau eines 
integrierten Rechnungswesens und der Umstellung auf den EURO. Als 
Standardsoftware wurde die SAP®-Branchenlösung „IS Utilities/Cus-
tomer Care and Services ausgewählt. Nach dem Produktivstart zum 
01.09.2001 traten Störungen auf. In Teilbereichen des Unternehmens 
konnten längere Zeit keine Zahlungen abgewickelt werden. Verursa-
cher war das Projektmanagement, welches das offensichtlich zu kom-
plexe Migrationsprojekt nicht im Griff hatte.

aáÉ=báåÑΩÜêìåÖ=îçå=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=áëí=ãÉáëí=ãáí=ÜçÜÉå=oáëáâÉå=
îÉêÄìåÇÉåK=_Éá=ÇÉê=^Ää∏ëìåÖ=îçå=^äíëóëíÉãÉå=ïÉêÇÉå=~ìÑïÉåJ
ÇáÖÉ= pÅÜåáííëíÉääÉåéêçÖê~ããÉ= åçíïÉåÇáÖK= aáÉ= ^ìëï~Üä= ÉáåÉê=
ÖÉÉáÖåÉíÉå=jáÖê~íáçåëëíê~íÉÖáÉ=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=PRF=ÄÉå∏íáÖí=ÉáåÉ=
~âíáîÉ=råíÉêëíΩíòìåÖ=ÇÉë=fqJ`çåíêçääÉêëI=ìã=ÇáÉ=êáÅÜíáÖÉ=^äíÉêå~J
íáîÉ= ÑΩê= Ç~ë= råíÉêåÉÜãÉå= ~ìëòìï®ÜäÉåK= aáÉ= áã= mê~ñáëÄÉáëéáÉä=
ÖÉï®ÜäíÉ= _áÖJ_~åÖJpíê~íÉÖáÉ= ÉåíÜáÉäí= ã∏ÖäáÅÜÉêïÉáëÉ= ìãÑ~åÖêÉáJ
ÅÜÉ= oáëáâÉåI= ÇÉåÉå= Éáå= ÖÉêáåÖÉê= pÅÜåáííëíÉääÉå~ìÑï~åÇ= ÖÉÖÉåΩJ
ÄÉêëí~åÇK=oáëáâç~êãÉ=píê~íÉÖáÉå=îÉêìêë~ÅÜÉå=ãÉáëí=ÉáåÉå=Ü∏ÜÉêÉå=
báåÑΩÜêìåÖë~ìÑï~åÇK=

(Schnittstellen-)Aufwand(Schnittstellen-)Aufwand

ProjektrisikoProjektrisiko

geringgering

geringgering

hochhoch

hochhoch

Big-
Bang

Big-
Bang

Schrittw.
prozess-

orientiert

Schrittw.
prozess-

orientiert

Schrittw.
funktions-
orientiert

Schrittw.
funktions-
orientiert

Roll-
out

Roll-
out

=

^ÄÄáäÇìåÖ=PRW=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉJbáåÑΩÜêìåÖëëíê~íÉÖáÉå==
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PRAXISBEISPIEL GROßRECHNERMIGRATION BEI DER 
BUNDESVERWALTUNG 

Ein Beispiel für fehlgeschlagene Projekte aus dem öffentlichen Sektor 
ist der fehlgeschlagene Versuch der Bundesverwaltung, Großrechner 
auf Client-Server-Architekturen zu migrieren. Der Fehlversuch verur-
sachte einen Schaden in Höhe von 25 Millionen Euro. Der Bundes-
rechnungshof bemängelte eine Reihe von Aspekten wie z. B. fehlende 
Wirtschaftlichkeitsanalyse, mangelnde Schulung der Mitarbeiter, keine 
Prüfung, ob Standardsoftware nutzbar ist, keine Meilensteinplanung 
(vgl. Kallus 2004). 

=

cÉÜäÉåÇÉ=qê~åëé~êÉåò=ÇÉê=fqJhçëíÉå=

e®ìÑáÖ=ïÉêÇÉå=fqJhçëíÉå=Ö~ê=åáÅÜí=çÇÉê=åìê=ìåòìêÉáÅÜÉåÇ=ΩÄÉê=
m~ìëÅÜ~äáÉêìåÖëîÉêÑ~ÜêÉå=ÉêÑ~ëëí=ìåÇ=łîÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉã®≈�=ïÉáJ
íÉêîÉêêÉÅÜåÉíK= ^ÄÄáäÇìåÖ= PS= òÉáÖí= ÉáåÉ= áå= RMU=ãáííÉäëí®åÇáëÅÜÉå=
råíÉêåÉÜãÉå= ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíÉ= råíÉêëìÅÜìåÖI= ÇáÉ= áÜêÉ= fqJhçëíÉå=
åáÅÜí=çÇÉê=åìê=ìåÖÉå~ì=âÉååÉå=EîÖäK=çK=sK=OMMMFK=aáÉ=rêë~ÅÜÉå=
ëáåÇ= áKÇKoK= äÉáÅÜí= ~ÄòìëíÉääÉåI= ïÉåå= âÉáåÉ= bêÑ~ëëìåÖ= ÇÉê= fqJ
hçëíÉå=îçêäáÉÖíK=

IT�Kosten 
ungefähr bekannt

32%

IT�Kosten nicht 
bekannt

51%

IT�Kosten genau 
bekannt

17%

=

^ÄÄáäÇìåÖ=PSW=hÉååíåáë=ÇÉê=fqJhçëíÉå=EçKsK=OMMMF=

iÉáÇÉê= Ü~í= ëáÅÜ= ÇáÉëÉ= páíì~íáçå= áå=ÇÉå= g~ÜêÉå= Ç~å~ÅÜ=åáÅÜí= îÉêJ
ÄÉëëÉêíK= báåÉ= áã= cÉÄêì~ê= OMMQ= îçå= ÇÉê= råíÉêåÉÜãÉåëÄÉê~íìåÖ=
f_j=ìåÇ=ÇÉê=wÉáíëÅÜêáÑí= fåÑçêã~íáçåïÉÉâ=ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíÉ=låäáåÉJ
ÄÉÑê~ÖìåÖ=îçå=QNV=äÉáíÉåÇÉå=fqJj~å~ÖÉêå=ÄòïK=dÉëÅÜ®ÑíëÑΩÜêÉêå=
ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉê=_ê~åÅÜÉå=ìåÇ=dê∏≈Éå=Em~ìäJwáêî~ëL_ÉêÉëòÉïëJ
âá= OMMQF= ÉêÖ~Ä= ÑçäÖÉåÇÉë= _áäÇW= få= SMIQ= B= ÇÉê= ÄÉÑê~ÖíÉå= råíÉêJ

OK=dêìåÇ=
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åÉÜãÉå=ïÉêÇÉå=ÇáÉ=~åÖÉÑ~ääÉåÉå=fqJhçëíÉå=å~ÅÜ=rãä~ÖÉëÅÜäΩëJ
ëÉäå=çÇÉê=áã=dÉãÉáåâçëíÉåÄÉëí~åÇíÉáä=îÉêíÉáäíK=

=

^åëíÉáÖÉåÇÉ=fqJ_ìÇÖÉíë=

qêçíò=ëáåâÉåÇÉê=e~êÇï~êÉJ=ìåÇ=òKqK=~ìÅÜ=pçÑíï~êÉâçëíÉå=ëíÉáÖÉå=
ÇáÉ= fqJ_ìÇÖÉíë= ïáÉÇÉêK= báåÉ= áã= aÉòÉãÄÉê= OMMP= ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíÉ=
rãÑê~ÖÉ= ÇÉê= wÉáíëÅÜêáÑí= fåÑçêã~íáçåtÉÉâ= ÉêÖ~ÄI= Ç~ëë= ÄÉá= OP= B=
ÇÉê= ÄÉÑê~ÖíÉå= QVS= ÇÉìíëÅÜÉå= råíÉêåÉÜãÉå= ÇáÉ= fqJ_ìÇÖÉíë= áã=
å®ÅÜëíÉå=g~Üê=òìåÉÜãÉå=ïÉêÇÉå=EîÖäK=_ÉêÉëòÉïëâá=OMMQI=pK=PMFK=
aáÉ= fqJ_ìÇÖÉíë= ÇáÉåÉå= qÜÉãÉå= ïáÉ= båíÉêéêáëÉ= oÉëçìêÅÉ= mä~åJ
åáåÖI= pÉêîÉêI= `ìëíçãÉê= oÉä~íáçåëÜáéJj~å~ÖÉãÉåíI= pçÑíï~êÉ= ìåÇ=
fqJpáÅÜÉêÜÉáíK==

mê~ñáëÄÉêáÅÜíÉ=òÉáÖÉå=òìã=qÉáä=ÜçÜÉ=báåëé~êìåÖÉå=~ìÑI=ÇáÉ=ëáÅÜ=
ÇìêÅÜ= Éáå= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí= ÉêòáÉäÉå= ä~ëëÉåK= pç=ïáêÇ= îçã=
sÉêëáÅÜÉêìåÖëÄÉêÉáÅÜ= ÄÉêáÅÜíÉíI= ÇÉê= ΩÄÉê= îÉêÖäÉáÅÜëïÉáëÉ= ÜçÜÉ=
fqJ_ìÇÖÉíë=îÉêÑΩÖí=EÄáë=òì=NM=B=îçã=rãë~íòFI=Ç~ëë=báåëé~êìåÖÉå=
Äáë=òì=ÉáåÉã=cΩåÑòáÖëíÉä=îçã=rãë~íò= êÉ~äáëáÉêÄ~ê=ëáåÇ=EîÖäK=dçJ
ê~LpíÉáåâÉI=OMMMFK=

=

j~åÖÉäåÇÉ=báåÑäìëëå~ÜãÉEJã∏ÖäáÅÜâÉáíÉåF=~ìÑ==áåÇáêÉâíÉ=
fqJhçëíÉå=

káÅÜí= ~ääÉ= fqJhçëíÉå=ïÉêÇÉå= ÄìÇÖÉíáÉêíK= sáÉäÉ= áåÇáêÉâíÉ= hçëíÉåI=
ïáÉ= póëíÉã~ìëÑ~ääòÉáíÉå= ÇìêÅÜ= ÑÉÜäÉåÇÉ= pÅÜìäìåÖ= çÇÉê= páÅÜÉêJ
ÜÉáíëã~≈å~ÜãÉå= ïÉêÇÉå= åáÅÜí= ÉêÑ~ëëíI= ëç= Ç~ëë= âÉáåÉ= báåÑäìëëJ
å~ÜãÉ=ÇìêÅÜ=Ç~ë=j~å~ÖÉãÉåí=ã∏ÖäáÅÜ= áëíK= fqJ^êÄÉáíëéä®íòÉ=îÉêJ
ìêë~ÅÜÉå= åÉÄÉå= ÇÉå= íê~åëé~êÉåíÉå= ÇáêÉâíÉå= hçëíÉå= EòK= _K= ^åJ
ëÅÜ~ÑÑìåÖëâçëíÉå= ÑΩê=e~êÇï~êÉ=ìåÇ= pçÑíï~êÉF=ÉåçêãÉ= áåÇáêÉâíÉ=
hçëíÉåI=EòK=_K=cÉÜäÄÉÇáÉåìåÖÉå=ÇìêÅÜ=ã~åÖÉäÜ~ÑíÉ=pÅÜìäìåÖF=ÇáÉ=
ëáÅÜ= ÇÉê= hçëíÉåëíÉìÉêìåÖ= ÉåíòáÉÜÉåK= pç= ã~ÅÜí= ÇÉê= h~ìÑéêÉáë=
ÉáåÉë= íóéáëÅÜÉå= ^êÄÉáíëéä~íòÅçãéìíÉêë= åìê= ÉáåÉå= ÖÉêáåÖÉå= qÉáä=
ÇÉê= ÖÉë~ãíÉå= hçëíÉå= ~ìëI= ÇáÉ= Éê= áã= i~ìÑÉ= ëÉáåÉê= iÉÄÉåëÇ~ìÉê=
áåëÖÉë~ãí= îÉêìêë~ÅÜíK= aáÉ= êÉëíäáÅÜÉå= hçëíÉå= îÉêíÉáäÉå= ëáÅÜ= ~ìÑ=
ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉ=mçëáíáçåÉåI=ÇáÉ=Ü®ìÑáÖ=åáÅÜí=íê~åëé~êÉåí=ïÉêÇÉåI=
ïÉåå= ëáÉ= áã= ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå= oÉÅÜåìåÖëïÉëÉå= åáÅÜí= áã= _ìÇÖÉí=
ÉêëÅÜÉáåÉåK==

=

PK=dêìåÇ=

QK=dêìåÇ=



O= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

SQ=

=

fq= îÉêåÉíòí= ìåÇ= îÉêëí®êâí= ^ÄíÉáäìåÖëJ= ìåÇ= råíÉêåÉÜãÉåëJ
ΩÄÉêÖêÉáÑÉåÇÉ=mêçòÉëëÉ=

c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖÉå= ÄÉãΩÜÉå= ëáÅÜ= ìã= ÉáåÉ= ÖìíÉ= fqJråíÉêëíΩíòìåÖ=
áÜêÉê= ~ÄíÉáäìåÖëÄÉòçÖÉåÉå= ^ìÑÖ~ÄÉåK= báåÉ= ÉÑÑáòáÉåíÉ= fqJråíÉêJ
ëíΩíòìåÖ= ÑΩê=ÇÉå=dÉë~ãíéêçòÉëë=ÉêÑçêÇÉêí=ÉáåÉ=åÉìíê~äÉ=_ÉìêíÉáJ
äìåÖ= ~ìë= ÇÉê=dÉë~ãíëáÅÜí= áã= páååÉ= ÉáåÉë= mêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåíëK=
eáÉê=â~åå=ÇÉê=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ïáêâë~ã=ÉáåÖêÉáÑÉåI=ìã=^ÄíÉáJ
äìåÖëÉÖçáëãÉå= ìåÇ= âçëíÉåáåíÉåëáîÉ= fqJfåëÉäëóëíÉãÉ= EîÖäK=
^ÄÄáäÇìåÖ=PTF=åáÅÜí=ÉåíëíÉÜÉå=òì=ä~ëëÉåK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=PTW=hçëíÉåáåíÉåëáîÉ=łpçÑíï~êÉáåëÉäå�=

=

kÉìÉ=eÉê~ìëÑçêÇÉêìåÖÉå=~ìë=ÇÉã=cáå~åòïÉëÉå=~å=ÇáÉ=fq=

sáÉäÉ= fqJsÉê~åíïçêíäáÅÜÉ= ëáåÇ= ÇÉê= ^ìÑÑ~ëëìåÖI= Ç~ëë= ÖÉëÉíòäáÅÜÉ=
sçêÖ~ÄÉå=~ìë=ÇÉã=cáå~åòÄÉêÉáÅÜ=âÉáåÉ=åÉååÉåëïÉêíÉå=^ìëïáêJ
âìåÖÉå= ~ìÑ= ÇáÉ= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ= Ü~ÄÉåK= dÉëÉíòäáÅÜÉ= ûåÇÉJ
êìåÖÉå=ïáÉ= ÇÉê= p~êÄ~åÉëJlñäÉó=^Åí= EpluFI= ÇáÉ= îÉê®åÇÉêíÉ=hêÉJ
ÇáíîÉêÖ~ÄÉéê~ñáë= ÇÉê= _~åâÉå= êÉëìäíáÉêÉåÇ= ~ìë= ÇÉå= _^pbi= ffJ
^åÑçêÇÉêìåÖÉå= çÇÉê= ÇáÉ= rãëíÉääìåÖ= ÇÉê= _ÉêáÅÜíÉêëí~ííìåÖ= å~ÅÜ=
f^pLfcop= EfåíÉêå~íáçå~ä= ^ÅÅçìåíáåÖ= pí~åÇ~êÇëL= fåíÉêå~íáçå~ä= cáJ
å~åÅá~ä= oÉéçêíáåÖ= pí~åÇ~êÇëF= ÄÉíêÉÑÑÉå= òìã= qÉáä= ëÉÜê= ëí~êâ= ÇáÉ=
^åÑçêÇÉêìåÖÉå=~å=òìâΩåÑíáÖÉ=fqJpóëíÉãÉI=ïáÉ=ÉáåáÖÉ=sÉê∏ÑÑÉåíäáJ
ÅÜìåÖÉå=ÇÉê= àΩåÖëíÉå=wÉáí=òÉáÖÉå=EîÖäK=òK=_K=lÉÜäÉê=OMMQI=çK=sK=
OMMQ~FK=

RK=dêìåÇ=

SK=dêìåÇ=

VertriebVertrieb Auftrags-
abwicklung
Auftrags-

abwicklung
Leistungs-

erbringung
Leistungs-

erbringung VersandVersandKunden-
management
Kunden-

management

Web-
Client
Web-
Client

ERP
z. B. SAP
ERP
z. B. SAP Individual-

Software

ERP
z. B. SAP
ERP
z. B. SAP

Prozess-
schritt

Ereignis

CRM/
z. B. Siebel

Call-Center Auftragsbearbeitung Logistik

Software-Insel



OKV= fqJråíÉêëíΩíòìåÖ=ÑΩê=ÇÉå=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=

SR

=

aÉê= p~êÄ~åÉëJlñäÉó= ^Åí= EpluF= áëí= ÉáåÉ= oÉ~âíáçå= ÇÉë= rpJ
dÉëÉíòÖÉÄÉêë=~ìÑ=ÇáÉ=cáå~åòëâ~åÇ~äÉ=îÉêÖ~åÖÉåÉê=mÉêáçÇÉåK=a~ë=
rp=dÉëÉíò= ëçää= Ç~ë= sÉêíê~ìÉå= ÇÉê= ^åäÉÖÉê= áå= ÇáÉ= h~éáí~äã®êâíÉ=
ïáÉÇÉê=ÜÉêëíÉääÉåK=aáêÉâí=ÄÉíêçÑÑÉå=ëáåÇ= áå=aÉìíëÅÜä~åÇ=åìê=råJ
íÉêåÉÜãÉåI=ÇáÉ= ëÉäÄëí= ~å=ÇÉê=rp=_∏êëÉ=åçíáÉêí= ëáåÇ= ëçïáÉ=ÇÉìíJ
ëÅÜÉ= q∏ÅÜíÉê= îçå= Ä∏êëÉååçíáÉêíÉå= rpJråíÉêåÉÜãÉåK= fåÇáêÉâí=
í~åÖáÉêí=ëáåÇ=åçÅÜ=ïÉáíÉêÉ=cáêãÉåK=hÉáå=ÖäçÄ~ä=~ÖáÉêÉåÇÉë=råíÉêJ
åÉÜãÉå=â~åå=Éë=ëáÅÜ=äÉáëíÉåI=ÇáÉ=rpJdÉëÉíòÉ=òìê=píÉáÖÉêìåÖ=ÇÉê=
råíÉêåÉÜãÉåëJqê~åëé~êÉåò=òì=áÖåçêáÉêÉåK=aáÉ=^ìëïáêâìåÖÉå=~ìÑ=
ÇáÉ= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ= ëáåÇ= ÄÉíê®ÅÜíäáÅÜK= pç= ãìëë= ÇÉê= fqJ
sÉê~åíïçêíäáÅÜÉ=Ö~ê~åíáÉêÉåI=Ç~ëë=ÇáÉ=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ=ëç= áãéJ
äÉãÉåíáÉêí=ìåÇ=ÇçâìãÉåíáÉêí=ëáåÇI=Ç~ëë=Éáå=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëë=Äáë=
òì= ÉáåÉã=rêëéêìåÖ= òìêΩÅâîÉêÑçäÖí=ïÉêÇÉå= â~ååI=ïÉåå= Éê= ÉáåÉ=
cáå~åòíê~åë~âíáçå=~ìëä∏ëí=EîÖäK=çK=sK=OMMQ~F=

aáÉ= ÑΩê= Ä∏êëÉååçíáÉêíÉ= Éìêçé®áëÅÜÉå= råíÉêåÉÜãÉå= îçêÖÉëÅÜêáÉJ
ÄÉåÉ=_ÉêáÅÜíÉêëí~ííìåÖ=å~ÅÜ=ÇÉå=f^pLfcop=EfåíÉêå~íáçå~ä=^ÅÅçìåJ
íáåÖ= pí~åÇ~êÇëL= fåíÉêå~íáçå~ä= cáå~åÅá~ä= oÉéçêíáåÖ= pí~åÇ~êÇëF= ÉêJ
ÑçêÇÉêí=òK=_K=Ç~ëë= áãã~íÉêáÉääÉ=sÉêã∏ÖÉåëÖÉÖÉåëí®åÇÉ=å~ÅÜ= f^p=
òì= ~âíáîáÉêÉå= ëáåÇK= aáÉë= ìãÑ~ëëí= ~ìÅÜ= ëÉäÄëíÉêëíÉääíÉ= pçÑíï~êÉ=
EîÖäK=lÉÜäÉê=OMMQI=pK=ONMFK=

aáÉ= îÉê®åÇÉêíÉ= hêÉÇáíîÉêÖ~ÄÉéê~ñáë= ÇÉê= _~åâÉå= ÑΩÜêí= òì= Ü∏ÜÉJ
êÉã=fåÑçêã~íáçåëÄÉÇ~êÑ=ÇÉê=cáå~åò~ÄíÉáäìåÖI=ÇáÉ=ëáÅÜ=áå=^åÑçêÇÉJ
êìåÖÉå= ~å= ÇáÉ= fåÑçêã~íáçåëèì~äáí®í= ÇÉê= fqJpóëíÉãÉ= åáÉÇÉêëÅÜä~J
ÖÉå= ïáêÇK= dìíÉ= §ÄÉêÄäáÅâëáåÑçêã~íáçåÉå= òì= ÇÉå= _~ëÉä= ffJ
oÉÖÉäìåÖÉå= ÑáåÇÉí= ÇÉê= mê~âíáâÉê= áå=eçÑÑã~åå= EOMMNF= çÇÉê= ~ìÅÜ=
bîÉêäáåÖ= EOMMNF= ÄòïK= áã= pí~åÇ~êÇï~êâ= îçå= _ÉJ
ÅâÉêLdêìÄÉêLtçÜäÉê=EOMMQFK==

=

2.9 IT-Unterstützung für den IT-Controllerdienst 
aáÉ= ^ìëï~Üä= îçå= fqJ`çåíêçääáåÖJqççäë= ïáêÇ= Ç~ÇìêÅÜ= ÉêëÅÜïÉêíI=
Ç~ëë= Éë= âÉáå= ~ääÖÉãÉáåÉë= sÉêëí®åÇåáë= ΩÄÉê= ÇÉêÉå= cìåâíáçåëìãJ
Ñ~åÖ=ÖáÄíK=jÉáëí=ïÉêÇÉå=åìê=qÉáäÉ=ÇÉë=áå=ÇÉê=^ÄÄáäÇìåÖ=PU=Ç~êÖÉJ
ëíÉääíÉå= cìåâíáçåëìãÑ~åÖë= ~åÖÉÄçíÉåK= aÉê= dêìåÇ= äáÉÖí= Ç~êáåI=
Ç~ëë= áå= ÇÉå= råíÉêåÉÜãÉå= ÄÉêÉáíë= pçÑíï~êÉëóëíÉãÉ= áã= báåë~íò=
ëáåÇI=ÇáÉ=qÉáäÉ=ÇÉê=~ìÑÖÉÑΩÜêíÉå=cìåâíáçåÉå=~ÄÇÉÅâÉå=ÄòïK=éêáåJ
òáéáÉää= ~ÄÇÉÅâÉå= â∏ååÉåK= pç= â~åå= Éáå= råíÉêåÉÜãÉå= ãáí= ÉáåÉê=
bomJi∏ëìåÖ= Ebom= Z= båíÉêéêáëÉ= oÉëçìêÅÉ= mä~ååáåÖF= åÉÄÉå= ÇÉê=
~ääÖÉãÉáåÉå= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ÖêìåÇë®íòäáÅÜ= ~ìÅÜ= ÇáÉ= fqJ
hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ìåíÉêëíΩíòÉåK= a~ë= ÖäÉáÅÜÉ= Öáäí= ÑΩê= ÇáÉ= _ÉëÅÜ~ÑJ
ÑìåÖ=îçå=fqJhçãéçåÉåíÉåK=péÉòáÉääÉ=fqJ`çåíêçääáåÖJqççäë=ÄáÉíÉå=

plu=

f^p=

_~ëÉä=ff=



O= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

SS=

=

òï~ê=ãÉÜê=hçãÑçêíI=áåÇìòáÉêÉå=~ÄÉê=òìë®íòäáÅÜÉ=iáòÉåòÖÉÄΩÜêÉåI=
báåÑΩÜêìåÖëJ=ìåÇ=t~êíìåÖëâçëíÉåK=

=

h~íÉÖçêáÉ= cìåâíáçåÉå=

fqJcáå~åòÉå= ìåÇ= fqJ
hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

• fqJ_ìÇÖÉíáÉêìåÖ=Emä~åìåÖI=fëíÉêÑ~ëëìåÖ=ìåÇ=^å~äóëÉ=
îçå=fqJ_ìÇÖÉíëF=

• iÉáëíìåÖëÇ~íÉåΩÄÉêå~ÜãÉ= EòK_K= sÉêÄê~ìÅÜëãÉåÖÉå=
ÇÉë= oÉÅÜÉåòÉåíêìãëI= hçããìåáâ~íáçåëÇ~íÉåI= fåíÉêJ
åÉíÖÉÄΩÜêÉåI=pí∏êìåÖëãÉäÇìåÖÉåF=

• hçëíÉå~êíÉåI=JëíÉääÉå=ìåÇ=Óíê®ÖÉêêÉÅÜåìåÖ=Emä~åI=fëíI=
^ÄïÉáÅÜìåÖë~å~äóëÉ=ìåÇ=oÉéçêíáåÖF=

• fqJhÉååò~ÜäÉåã~å~ÖÉãÉåí= Emä~åìåÖI= fëíÇ~íÉåJ
ÖÉåÉêáÉêìåÖI= oÉéçêíáåÖI= ^å~äóëÉ= îçå= fqJ
hÉååò~ÜäÉåF=

fqJpíê~íÉÖáÉ= • fqJpíê~íÉÖáÉ= EbêÑ~ëëìåÖI= a~êëíÉääìåÖF= ìåÇ= fqJ
_ÉÄ~ììåÖëéä~åìåÖ=

• bêëíÉääìåÖ= ìåÇ= §ÄÉêï~ÅÜìåÖ= ÇÉê= _~ä~åÅÉÇJpÅçêÉJ
Å~êÇ=

fqJfåÑê~ëíêìâíìêJ
j~å~ÖÉãÉåí=

• ^ëëÉíã~å~ÖÉãÉåí=Ee~êÇï~êÉI=hçãéçåÉåíÉåF=

• iáòÉåòã~å~ÖÉãÉåí==

dÉëÅÜ®Ñíëé~êíåÉêJ
j~å~ÖÉãÉåí=

• dÉëÅÜ®Ñíëé~êíåÉêÇ~íÉå= EiÉáëíìåÖëëéÉâíêìãI= mêçàÉâJ
íÉI=nì~äáí®íëÄÉìêíÉáäìåÖÉåI=pí~åÇ~êÇâçåÇáíáçåÉåF=

• hçåíê~âíÉ= EmêÉáëÉI= hçåÇáíáçåÉåI= jáåÇÉëí~Äå~ÜãÉJ
ãÉåÖÉåF=

• sÉêíê®ÖÉ= EòK_K= jáÉíîÉêíê®ÖÉ= ÑΩê= oÉÅÜÉåòÉåíêìãI=
e~êÇï~êÉãáÉíÉLiÉ~ëáåÖF=

• pi^Jj~å~ÖÉãÉåí=

fqJmêçòÉëëJ
j~å~ÖÉãÉåí=

• jçÇÉääáÉêìåÖI= páãìä~íáçåI= ^å~äóëÉ= ìåÇ= ä~ìÑÉåÇÉ=
§ÄÉêï~ÅÜìåÖ=îçå=fqJmêçòÉëëÉå==

• råíÉêëíΩíòìåÖ= ~ìëÖÉï®ÜäíÉê= fqJmêçòÉëëÉ= EfåÅáÇÉåíJ=
ìåÇ=mêçÄäÉãJj~å~ÖÉãÉåíI=`Ü~åÖÉJ=ìåÇ=`çåÑáÖìê~J
íáçåJj~å~ÖÉãÉåíI=mêçÅìêÉãÉåíI==

^ÄÄáäÇìåÖ=PUW=cìåâíáçåëìãÑ~åÖ=îçå=fqJ`çåíêçääáåÖJpçÑíï~êÉ==

=



OKV= fqJråíÉêëíΩíòìåÖ=ÑΩê=ÇÉå=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=

ST

=

aáÉ=j~êâíΩÄÉêëáÅÜí= áå= q~ÄÉääÉ= N= äáëíÉí= áå= ~äéÜ~ÄÉíáëÅÜÉê= oÉáÜÉåJ
ÑçäÖÉ=ÉáåÉ=oÉáÜÉ=îçå=eÉêëíÉääÉêå=ÑΩê=fqJ`çåíêçääáåÖJqççäë=~ìÑK=páÉ=
ÉêÜÉÄí= åáÅÜí= ÇÉå= ^åëéêìÅÜ= ÇÉê= sçääëí®åÇáÖâÉáí= ìåÇ= ëíÉääí= âÉáåÉ=
tÉêíìåÖ=ÇÉê=mêçÇìâíÉáÖÉåëÅÜ~ÑíÉå=Ç~êK=

=

q~ÄÉääÉ=NW=fqJ`çåíêçääáåÖJpçÑíï~êÉ=E^ìëï~ÜäF=

eÉêëíÉääÉê== mêçÇìâíÉ= cìåâíáçåÉå=

`^qbkf`=^dI=_~Ç=q∏äò
www.catenic.de

`^qbkf`=
^å~ÑÉÉ=

tÉêâòÉìÖ= ÑΩê= ÇáÉ= sÉêêÉÅÜåìåÖ= ìåÇ=
açâìãÉåí~íáçå=îçå=fqJiÉáëíìåÖÉåK=

`çêéçê~íÉ=mä~ååáåÖ=
^dI=e~ãÄìêÖI==
ïïïKÅçêéçê~íÉJ
éä~ååáåÖKÅçã=

=

`çêéçê~íÉ=
mä~ååÉêI=`m=
jfpI=ofphJ
j^k^dboI=
pqo^qbdf`=
mi^kkboI=
`mJ`lkpli=

j~å~ÖÉãÉåíJI= mä~åìåÖëJI= fåÑçêã~íáJ
çåëJ= ìåÇ= cêΩÜï~êåëóëíÉãÉ= ÑΩê=ãáííÉäJ
ëí®åÇáëÅÜÉ=råíÉêåÉÜãÉåX=mêçÇìâíÉ=ÑΩê=
çéÉê~íáîÉë= `çåíêçääáåÖI= píê~íÉÖáëÅÜÉ=
råíÉêåÉÜãÉåëëíÉìÉêìåÖI= _~ä~åÅÉÇ=
pÅçêÉÅ~êÇI= oáëáâçã~å~ÖÉãÉåíI= hçëçäáJ
ÇáÉêìåÖX= tÉêâòÉìÖÉ= åìíòÄ~ê= ÑΩê= Ç~ë=
fqJ`çåíêçääáåÖ= EòK_K= fqJhÉååò~ÜäÉåëóëJ
íÉãI=fqJ_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇFK=

fap=pÅÜÉÉê=^dI=p~~êJ
ÄêΩÅâÉå=

ïïïKáÇëJëÅÜÉÉêKÇÉ=

^ofpJqççäëÉí=
ãáí=ò~ÜäêÉáJ
ÅÜÉå=jçÇìäÉå=

tÉêâòÉìÖÉ= ÑΩê= ÇáÉ= dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëJ
ãçÇÉääáÉêìåÖ= ìåÇ= Ç~ë= mêçòÉëëéÉêÑçêJ
ã~åÅÉJj~å~ÖÉãÉåíK=aáÉ=hçãéçåÉåíÉ=
ÑΩê= ÇáÉ= _~ä~åÅÉÇJpÅçêÉÅ~êÇ= ä®ëëí= ëáÅÜ=
ÑΩê=ÇáÉ=fqJ_~ä~åÅÉÇJpÅçêÉÅ~êÇ=åìíòÉåK=

j~å~ÖÉëçÑí=aÉìíëÅÜJ
ä~åÇ=dãÄeI=cê~åâÑìêí=

ïïïKã~å~ÖÉëçÑíKÇÉ=

j~å~ÖÉpçÑí∆= mêçÇìâíëìáíÉ= ÑΩê= Ç~ë= pçÑíï~êÉã~å~J
ÖÉãÉåí= EòK_K= pçÑíï~êÉîÉêíÉáäìåÖFI= ^ëJ
ëÉíã~å~ÖÉãÉåíI= e~åÇÜÉäÇJj~å~ÖÉJ
ãÉåí=ìåÇ=pÉêîáÅÉJaÉëâK==

káÅÉíÉÅ=dãÄe=
lëå~ÄêΩÅâ=
ïïïKåáÅÉíÉÅKÇÉ=

kÉífåëáÖÜí= mêçÇìâíÉ= ÑΩê= Ç~ë= fqJ`çåíêçääáåÖI= áåëÄK=
fqJiÉáëíìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖ= å~ÅÜ= ÇÉã=
fqfiJpí~åÇ~êÇK=

mÉêÉÖêáåÉ=póëíÉãë=fåÅK=
p~å=aáÉÖç=

ïïïKéÉêÉÖêáåÉKÅçãLÇÉ=

^ëëÉí=`ÉåíÉê=
pÉêîáÅÉ=`ÉåíÉê=

mêçÇìâíÉ= ÑΩê= Ç~ë= fqJ^ëëÉíã~å~ÖÉãÉåí=
ìåÇ= fqJpÉêîáÅÉã~å~ÖÉãÉåíK=råíÉêëíΩíJ
òìåÖ=ÇÉê=fqfiJoÉÑÉêÉåòéêçòÉëëÉK=

nì~ÇêáÖ~=fåÑçêã~íáâ=
dãÄeI=lÑÑÉåÄ~ÅÜ=

ïïïKèì~ÇêáÖ~KÇÉ=

nì~ÇêáÖ~=fqI=
nì~ÇêáÖ~J
jçÄáäÉI=tÉÄJ
fq=

_~ëáëÑìåâíáçåÉå= ÑΩê= ÇáÉ= råíÉêëíΩíòìåÖ=
ÇÉë= fqJ`çåíêçääÉêëK= fåëÄK= ^ëëÉíã~å~J
ÖÉãÉåí=ìåÇ=eÉäéÇÉëâK=



O= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

SU=

=

p^m=^dI==
t~ääÇçêÑ=
ïïïKë~éKÅçã=

=

ãóp^m∆=bom=

p^m∆=pbj∆�=

^åÄáÉíÉê= îçå= pí~åÇ~êÇ~åïÉåÇìåÖëJ
ëçÑíï~êÉ=ÑΩê=båíÉêéêáëÉ=oÉëçìêÅÉ=mä~åJ
åáåÖI= `ìëíçãÉê= oÉä~íáçåëÜáé= j~å~ÖÉJ
ãÉåíI=pìééäó=`Ü~áå=j~å~ÖÉãÉåí=ìK=~K=
råíÉêåÉÜãÉåëÑìåâíáçåÉåK= báåáÖÉ= ÇÉê=
mêçÇìâíÉ= â∏ååÉå= ~ìÅÜ= áã= o~ÜãÉå=
ÇÉë=fqJ`çåíêçääáåÖë=ÖÉåìíòí=ïÉêÇÉåK=

rpr=^dI==
j∏ÖäáåÖÉå=

ïïïKìëìKÇÉ=

s~äìã~íáçå== rãÑ~ëëÉåÇÉ= mêçÇìâíëìáíÉ= ãáí= ÉáåÉã=
łhçãéäÉíí~åÖÉÄçí�=ëéÉòáÉää=ÑΩê=Ç~ë=fqJ
`çåíêçääáåÖK= jÉÜêÉêÉ= ëÉé~ê~í= ÉáåëÉíòJ
Ä~êÉ=jçÇìäÉ=ÑΩê==

• fåÑê~ëíêìÅíìêÉ=ã~å~ÖÉãÉåíI=

• pÉêîáÅÉL`Ü~åÖÉ=j~å~ÖÉãÉåí=

• cáå~åÅÉ=j~å~ÖÉãÉåíK=

aáÉ= råíÉêëíΩíòìåÖ= ÑΩê= Ç~ë= fqJ
`çåíêçääáåÖ= áëí= ëÉÜê= ìãÑ~ëëÉåÇI= îçã=
^ëëÉí= j~å~ÖÉãÉåíI= ΩÄÉê= ÇáÉ= fqJ
hçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖK=

=

=

=



§ÄìåÖë~ìÑÖ~ÄÉå=

SV

=

Wiederholungsfragen 
=

kêK= cê~ÖÉ= ^åíïçêí==
pÉáíÉ=

N= pâáòòáÉêÉå= páÉ= wáÉäÉ= ìåÇ= ^ìÑÖ~ÄÉå= ÇÉë= fqJ
`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉëK=

PN=

O= lêÇåÉå= páÉ= Ç~ë= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí= áå=
Ç~ë=~ääÖÉãÉáåÉ=`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=ÉáåK=

PV=

P= hÉååòÉáÅÜåÉå= páÉ= ÇÉå= báåÑäìëëÄÉêÉáÅÜ= ÇÉë=
fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉë=áã=fqJmêçòÉëëK=

QP=

Q= aáÑÑÉêÉåòáÉêÉå= páÉ= ~åÜ~åÇ= ïÉëÉåíäáÅÜÉê=
jÉêâã~äÉ= Ç~ë= píê~íÉÖáëÅÜÉ= fqJ`çåíêçääáåÖJ
hçåòÉéí= îçã= léÉê~íáîÉå= fqJ`çåíêçääáåÖJ
hçåòÉéíK=

QQ=

R= _ÉëÅÜêÉáÄÉå=páÉ=âìêò= ëíê~íÉÖáëÅÜÉ=ìåÇ=çéÉJ
ê~íáîÉ= tÉêâòÉìÖÉ= áã= fqJ`çåíêçääáåÖJ
hçåòÉéíK=

QR=

S= dêÉåòÉå=páÉ=ÇáÉ=^ìÑÖ~ÄÉ=ÇÉë=`fl=îçã=âä~ëJ
ëáëÅÜÉå=fqJiÉáíÉê=~ÄK=

QV=

T= bêä®ìíÉêå= páÉ= ÇáÉ= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå= oçääÉåI=
ÇáÉ= áã= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= ï~ÜêÖÉåçããÉå=
ïÉêÇÉåK=

RP=

U= _ÉÖêΩåÇÉå=páÉ=ÇáÉ=kçíïÉåÇáÖâÉáí= ÑΩê=ÉáåÉå=
fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëíK=

SM=

V= _ÉëÅÜêÉáÄÉå=páÉ=ÇáÉ=e~ìéí~ìÑÖ~ÄÉå=îçå=fqJ
`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉåKK=

SS=

=



O= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

TM=

=

Übungsaufgaben 
=

^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖW=_ÉëÅÜêÉáÄÉå=páÉ=âìêò=ÇáÉ=ÄÉáÇÉå=e~ìéí~åJ
ë®íòÉ=ÑΩê=ã∏ÖäáÅÜÉ=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉK=

i∏ëìåÖëÜáåïÉáëW=aÉê=âçëíÉåçêáÉåíáÉêíÉ=^åë~íò=îÉêÑçäÖí= ÉáåëÉáJ
íáÖ=Ç~ë=wáÉä=ÇÉê=oÉÇìòáÉêìåÖ=ÇÉê= fqJhçëíÉåI=Ç~=ÇáÉëÉ=ÇÉã=j~J
å~ÖÉãÉåí= çÑ= òì= ÜçÅÜ= ìåÇ= áåíê~åëé~êÉåí= ÉêëÅÜÉáåÉåK= bê= ÇáëâêáJ
ãáåáÉêí=ÇÉå=fqJ`çåíêçääÉê=~äë=łhçëíÉåâáääÉê�K==

aÉê= äÉáëíìåÖëçêáÉåíáÉêíÉ= ^åë~íò= îÉêëìÅÜí= ÇáÉ= iÉáëíìåÖ= ìåÇ= bÑÑáJ
òáÉåò=ÇÉê=fq=òì=ëíÉáÖÉêåI=ìã=Ç~ë=råíÉêåÉÜãÉå=ã∏ÖäáÅÜëí=Öìí=òì=
ìåíÉêëíΩíòÉåK= aÉê= fqJ`çåíêçääÉê= ~ÖáÉêí= ~äë= iÉáëíìåÖëJ= ìåÇ= bÑÑáJ
òáÉåòã~å~ÖÉê=áã=páååÉ=ÉáåÉë=aáÉåëíäÉáëíÉêëK==

§ÄìåÖ=NW=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉ=

=

^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖW=_ÉëÅÜêÉáÄÉå=páÉ=âìêò=Ç~ë=äÉáëíìåÖëçêáÉåíáÉêJ
íÉ=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíKK=

i∏ëìåÖëÜáåïÉáëW=a~ë=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=ÇáÉåí=ÇÉê=mä~J
åìåÖI=píÉìÉêìåÖ=ìåÇ=hççêÇáå~íáçå=ÇÉê=fq=òìê=léíáãáÉêìåÖ=ÇÉê=
dÉëÅÜ®ÑíëçêÖ~åáë~íáçåK==

§ÄìåÖ=OW=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

=

^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖW=sÉêÖäÉáÅÜÉå=páÉ=Ç~ë=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=
ãáí=~åÇÉêÉå=`çåíêçääáåÖJpé~êíÉåK=

i∏ëìåÖëÜáåïÉáëW=a~ë=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=îÉêåÉíòí=`çåíêçäJ
äáåÖJpé~êíÉå=EòK=_K=mÉêëçå~äÅçåíêçääáåÖI=cÉêíáÖìåÖëÅçåíêçääáåÖI=
sÉêíêáÉÄëÅçåíêçääáåÖFI=Ç~=ÇÉê=fqJbáåë~íò=ÑΩê=ë®ãíäáÅÜÉ=_ÉêÉáÅÜÉ=
ÉáåÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=êÉäÉî~åí=áëíK=

§ÄìåÖ=PW=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

=



§ÄìåÖë~ìÑÖ~ÄÉå=

TN

=

^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖW= pâáòòáÉêÉå= páÉ= âìêò= ÇáÉ= qÜÉëÉ= îçå= kK`K=
`~êêI=ÇáÉ=Éê=áå=ëÉáåÉã=^ìÑë~íò=łfq=ÇçÉëåÛí=ã~ííÉê�=~ìÑÖÉëíÉääí=Ü~íK=

i∏ëìåÖëÜáåïÉáëW=k~ÅÜ=`~êê=Ü~í=ÇáÉ=fq=äÉÇáÖäáÅÜ=ÇÉå=píÉääÉåJ
ïÉêí=ÉáåÉë=~ìëí~ìëÅÜÄ~êÉå=j~ëëÉåÖìíÉë=EòK=_K=píêçãI=t~ëëÉêF=
ìåÇ=Ç~ÜÉê=âÉáåÉ=ëíê~íÉÖáëÅÜÉ=_ÉÇÉìíìåÖ=ÑΩê=ÇáÉ=råíÉêåÉÜãÉåK=
fqJiÉáëíìåÖÉå=â∏ååÉå=Ç~ÜÉê=ÄÉá=_ÉÇ~êÑ=ÄÉáã=ÖΩåëíáÖëíÉå=iáÉÑÉJ
ê~åíÉå=ÄÉòçÖÉå=ïÉêÇÉåI=~å~äçÖ=ÇÉã=píêçã=~ìë=ÇÉê=píÉÅâÇçëÉK=

§ÄìåÖ=QW=fq=ÇçÉëåÛí=ã~ííÉê\=

=

^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖW=tÉäÅÜÉ= dêΩåÇÉ= Ü~ÄÉå= Ç~òì= ÖÉÑΩÜêíI= Ç~ëë=
ò~ÜäêÉáÅÜÉ=råíÉêåÉÜãÉå=ÉáåÉ=^ÄíÉáäìåÖ=çÇÉê=ÉáåÉå=_ÉêÉáÅÜ=ÑΩê=
łfqJ`çåíêçääáåÖ�=ÉáåÖÉêáÅÜíÉí=Ü~ÄÉå\=

i∏ëìåÖëÜáåïÉáëW=w~ÜäêÉáÅÜÉ=ÑÉÜäÖÉëÅÜä~ÖÉåÉ=fqJmêçàÉâíÉ=Ü~ÄÉ=
ÇáÉ= ^ìÑãÉêâë~ãâÉáí= ÇÉê= råíÉêåÉÜãÉåëäÉáíìåÖ= ~ìÑ= ÇÉå= fqJ
_ÉêÉáÅÜ=ÖÉäÉåâíK=e®ìÑáÖ=ïÉêÇÉå=ÇáÉ=å~ÅÜ=jÉáåìåÖ=îáÉäÉê=j~å~J
ÖÉê= áåíê~åëé~êÉåíÉå= fqJhçëíÉå= ÜáåíÉêÑê~ÖíK= aáÉ= ëí~êâÉ= sÉêåÉíJ
òìåÖ= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãÉ= ÉêÑçêÇÉêí= ÉáåÉ= ÄÉêÉáÅÜëΩÄÉêÖêÉáJ
ÑÉåÇÉ=ìåÇ=ìå~ÄÜ®åÖáÖÉ=jÉáåìåÖëÄáäÇìåÖI=ïÉåå=åÉìÉ=fåÑçêã~J
íáçåëëóëíÉãÉ=ÉáåÖÉÑΩÜêí=ïÉêÇÉå=ëçääÉå=çÇÉê=t~êíìåÖë~ìÑÖ~ÄÉå=
ÄÉïÉêíÉí=ïÉêÇÉå=ãΩëëÉåK=

§ÄìåÖ=RW=dêΩåÇÉ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääáåÖJ^ÄíÉáäìåÖÉå=

=

^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖW=_ÉëÅÜêÉáÄÉå=páÉ=ÇáÉ=ïáÅÜíáÖëíÉå=^ìÑÖ~ÄÉåJ
ÄÉêÉáÅÜÉ=ÇÉë=`flK=

i∏ëìåÖëÜáåïÉáëW=aÉê=`fl=E`ÜáÉÑ=fåÑçêã~íáçå=lÑÑáÅÉêF=Ü~í=ÑçäJ
ÖÉåÇÉ=e~ìéí~ìÑÖ~ÄÉåW==
J=båíïáÅâäìåÖ=ÇÉê=fqJpíê~íÉÖáÉI=
J=cÉëíäÉÖìåÖ=îçå=fqJpí~åÇ~êÇëI=
J=léíáãáÉêìåÖ=ÇÉê=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉI==
J=fÇÉåíáÑáòáÉêìåÖ=îçå=sÉêÄÉëëÉêìåÖëéçíÉåòá~äÉåI=
J=c∏êÇÉêìåÖ=ÇÉê=hçããìåáâ~íáçå=òì=fqJqÜÉãÉåI=
J=mä~åìåÖ=ìåÇ=§ÄÉêï~ÅÜìåÖ=ÇÉê=fqJ_ìÇÖÉíëK=

§ÄìåÖ=SW=`flJ^ìÑÖ~ÄÉå=

=



O= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

TO=

=

^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖW=táÉ=~êÄÉáíÉå=ÇÉê=`fl=ìåÇ=ÇÉê=fqJ`çåíêçääÉê=
òìë~ããÉå\=

i∏ëìåÖëÜáåïÉáëW= aÉê= `fl= áëí= îÉê~åíïçêíäáÅÜ= ÑΩê= ÇáÉ= rãëÉíJ
òìåÖ= ÇÉê= j~≈å~ÜãÉåK= aÉê= fqJ`çåíêçääÉê= áëí= ÇÉê= ìå~ÄÜ®åÖáÖÉ=
_Éê~íÉê= ÇÉë= `flë= ìåÇ=ìåíÉêëíΩíòí= áÜå= ÄÉá= ëÉáåÉå=^ìÑÖ~ÄÉåK= bê=
ëçêÖí= ÑΩê= ÉáåÉå= êÉáÄìåÖëäçëÉå= ^Ää~ìÑ= ÇÉë= fqJ`çåíêçääáåÖJ
mêçòÉëëÉëK==

§ÄìåÖ=TW=`flJ^ìÑÖ~ÄÉå=

=

^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖW=kÉååÉå=páÉ=âìêò=áå=píáÅÜïçêíÉå=ÉáåáÖÉ=^ìÑJ
Ö~ÄÉåI= ÇáÉ= ÑΩê= ÉáåÉ= píÉääÉåÄÉëÅÜêÉáÄìåÖ= ÉáåÉë= fqJ`çåíêçääÉêë=
êÉäÉî~åí=ëáåÇK=

i∏ëìåÖëÜáåïÉáëW==

^ìÑÄ~ì= ìåÇ= tÉáíÉêÉåíïáÅâäìåÖ= ÇÉë= fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖJ
â~ëíÉåë=EòK=_K=pçääJfëíJsÉêÖäÉáÅÜ=ÇÉê=fqJhçëíÉåI=fqJmêçàÉâíÅçåíêçäJ
äáåÖI= hçëíÉåíêÉáÄÉê~å~äóëÉ= ìåÇ= bê~êÄÉáíìåÖ= îçå= dÉÖÉåëíÉìÉJ
êìåÖëJj~≈å~ÜãÉåI=fqJsÉêíê~Öëã~å~ÖÉãÉåíI=fqJ_ÉêáÅÜíëïÉëÉåFKK=

§ÄìåÖ=UW=píÉääÉåÄÉëÅÜêÉáÄìåÖ=ÉáåÉë=fqJ`çåíêçääÉêë=

=



§ÄìåÖë~ìÑÖ~ÄÉå=

TP

=

^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖW=_ÉëÅÜêÉáÄÉå=páÉI=ïÉäÅÜÉ=^ìÑÖ~ÄÉå=ÇÉë= fqJ
`çåíêçääÉêë= îçå= fqJ`çåíêçääáåÖJpçÑíï~êÉ= íóéáëÅÜÉêïÉáëÉ= ìåíÉêJ
ëíΩíòí=ïÉêÇÉåK=

i∏ëìåÖëÜáåïÉáëW==

^ã=j~êâí=ÖáÄí=Éë=ÇÉêòÉáí=ëÉÜê=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜ=~ìëÖÉéê®ÖíÉ=pçÑíJ
ï~êÉéêçÇìâíÉI=ÇáÉ=ÇÉå=fqJ`çåíêçääÉê=ëÉÜê=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜ=ìåíÉêJ
ëíΩíòÉåK=jÉáëíÉå=ïÉêÇÉå=îçå=ÇÉå=mêçÇìâíÉå=~ääÖÉãÉáåÉ=Ñáå~åòJ=
ìåÇ= âçëíÉåçêáÉåíáÉêíÉ= mä~åìåÖëJ= ìåÇ= ^å~äóëÉí®íáÖâÉáíÉåI= ÇáÉ=
ëíê~íÉÖáëÅÜÉ=píÉìÉêìåÖ=ÇÉë= fqJ_ÉêÉáÅÜÉë=ëçïáÉ=péÉòá~ä~ìÑÖ~ÄÉå=
ïáÉ=ÇáÉ=iáòÉåòîÉêï~äíìåÖ=ìåíÉêëíΩíòíK==

aÉê= ÑçäÖÉåÇÉ= ^ìÑÖ~ÄÉåâ~í~äçÖ= ÖáÄí= ÉáåÉå= ÖêçÄÉå= §ÄÉêÄäáÅâ=
ΩÄÉê=Ç~ë=ÖÉë~ãíÉ=péÉâíêìãW==

cáå~åòã~å~ÖÉãÉåí= EfqJ_ìÇÖÉíáÉêìåÖI= fqJhçëíÉåJ= ìåÇ= iÉáëJ
íìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖI=mêçàÉâíâ~äâìä~íáçåI=fqJhÉååò~ÜäÉåFI=

fqJpíê~íÉÖáÉ=ìåÇ=fqJ_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇI=

^ëëÉíJ=ìåÇ=iáòÉåòã~å~ÖÉãÉåíI=

dÉëÅÜ®Ñíëé~êíåÉêã~å~ÖÉãÉåí= Em~êíåÉêÇ~íÉåI= o~ÜãÉåîÉêíê®ÖÉI=
mêÉáëÉ=ìåÇ=hçåÇáíáçåÉåI=_ÉïÉêíìåÖÉå=ÄáëÜÉêáÖÉê=mêçàÉâíÉI=sÉêJ
íê®ÖÉI=hÉååò~ÜäÉåFI=

fqJmêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåí=EmêçòÉëëãçÇÉääáÉêìåÖ=ìåÇ=Ó~å~äóëÉFK=

§ÄìåÖ=VW=cìåâíáçåëìãÑ~åÖ=îçå=fqJ`çåíêçääáåÖJpçÑíï~êÉ=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=



PKN= fqJpíê~íÉÖáÉ=

TR

=

3 Einsatz strategischer IT-Controlling-Werkzeuge 

3.1 IT-Strategie 

3.1.1 Begriff 

aÉê=_ÉÖêáÑÑ=píê~íÉÖáÉ=äÉáíÉí=ëáÅÜ=îçã=~äíÖêáÉÅÜáëÅÜÉå=tçêí=łpíê~íÉJ
ÖÉá~�=~ÄI=Ç~ë=ãáí=hêáÉÖëÑΩÜêìåÖ=çÇÉê=hêáÉÖëâìåëí=ΩÄÉêëÉíòí=ïÉêJ
ÇÉå=â~ååK=eÉìíÉ=ïáêÇ=ÇÉê=píê~íÉÖáÉÄÉÖêáÑÑ=çÑí=áå=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉê=
_ÉÇÉìíìåÖ=îÉêïÉåÇÉíI=ìã=_ÉÖêáÑÑÉ=ł~ìÑòìïÉêíÉå�K=báåÉ=píê~íÉÖáÉ=
äáÉÑÉêí= ÉáåÉ= îçê~ìëëÅÜ~ìÉåÇÉ= mä~åìåÖ= òìâΩåÑíáÖÉå= e~åÇÉäåëK=
bêÖçW=eÉìíÉ=ëÅÜçå=íìåI=ïçê~å=~åÇÉêÉ=Éêëí=ãçêÖÉå=ÇÉåâÉåJ=

ÇÉåå=åìê=ÄÉëí®åÇáÖ=áëí=ÇÉê=t~åÇÉä�= EeÉê~âäáíI=ÖÉëíçêÄÉå=QRM=
îK= `ÜêKFK= lÜåÉ= ÇÉå= ÖÉòáÉäíÉå= ìåÇ= ïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå= báåë~íò= ÇÉê=
fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ= EfqF= ëáåÇ= çéÉê~íáîÉ= ìåÇ= ëíê~íÉÖáëÅÜÉ= råíÉêJ
åÉÜãÉåëòáÉäÉ=áã=ONK=g~ÜêÜìåÇÉêí=åáÅÜí=ãÉÜê=éä~åÄ~êK==

aáÉ= fqJpíê~íÉÖáÉ= áëí= Éáå= ÉäÉãÉåí~êÉê= _Éëí~åÇíÉáä= ÇÉê= råíÉêåÉÜJ
ãÉåëëíê~íÉÖáÉK= páÉ= ÇáÉåí= ÇÉê= rãëÉíòìåÖ= ìåÇ= ÇÉã= jçåáíçêáåÖ=
ÖÉÉáÖåÉíÉê= fqJçêáÉåíáÉêíÉê= j~≈å~ÜãÉåÄΩåÇÉä= òìê= oÉ~äáëáÉêìåÖ=
ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=råíÉêåÉÜãÉåëòáÉäÉK=tÉëÉåíäáÅÜÉ=fåÜ~äíÉ=ÇÉê=fqJpíê~J
íÉÖáÉ=ëáåÇW=

• cçêãìäáÉêìåÖ= ÉáåÉë= òìâΩåÑíáÖÉå= pçääòìëí~åÇÉë= EtçÜáå= ïçäJ
äÉå=ïáê\F=

• ^ìÑäáëíìåÖ=ÇÉë=e~åÇäìåÖëÄÉÇ~êÑë= Et~ë=ãΩëëÉå=ïáê= íìå\=tç=
ëáåÇ=pÅÜï~ÅÜëíÉääÉå\F=

• ^ìÑòÉáÖÉå= îçå= e~åÇäìåÖëçéíáçåÉå= Et~ë= Ü~ÄÉå= ïáê= ÑΩê= ^äJ
íÉêå~íáîÉå\F=

• pÉíòÉå=îçå=wáÉäÉå=ìåÇ=aÉÑáåáÉêÉå=îçå=j~≈å~ÜãÉå=Et~ë=áëí=
âçåâêÉí=òì=íìå\=t~åå=ëçääÉå=ÇáÉ=wáÉäÉ=ÉêêÉáÅÜí=ïÉêÇÉå\F==

• _ÉåÉååìåÖ= ÇÉê= sÉê~åíïçêíìåÖëíê®ÖÉê= EtÉê= ÑΩÜêí= ÇáÉ= j~≈J
å~ÜãÉå=ÇìêÅÜ\F=

• _ÉëíáããìåÖ=îçå=jÉëëÖê∏≈Éå=ÑΩê=Ç~ë=wáÉäJjçåáíçêáåÖ=Et~åå=
Ü~ÄÉå=ïáê=ÇáÉ=wáÉäÉ=ÉêêÉáÅÜí\F=

=

eáëíçêáëÅÜÉê==
píê~íÉÖáÉÄÉÖêáÑÑ=

fqJpíê~íÉÖáÉ==



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

TS=

=

báå= bäÉãÉåí= ÇÉê= fqJpíê~íÉÖáÉ= áëí= ÇáÉ= båíïáÅâäìåÖ= ÉáåÉë= fqJ
_ÉÄ~ììåÖëéä~åëK= bê= áëí= ~ìÅÜ= ÄÉâ~ååí= ~äëW= råíÉêåÉÜãÉåëÄÉÄ~ìJ
ìåÖëéä~åI=_ÉÄ~ììåÖëéä~åI= fpJmä~å=ÄòïK=fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãéä~åI=
fqJj~ëíÉêéä~å= çÇÉê= o~ÜãÉå~êÅÜáíÉâíìêéä~åK= aÉê= fqJ_ÉÄ~ììåÖëJ
éä~å=ÖáÄí=^åíïçêíÉå=~ìÑ=ÑçäÖÉåÇÉ=cê~ÖÉåW==

• tÉäÅÜÉ=fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãÉ=Ü~ÄÉå=ïáê=ÇÉêòÉáí=áã=báåë~íò\=

• tÉäÅÜÉå=oÉäÉ~ëÉëí~åÇ=Ü~ÄÉå=ÇáÉ=áã=råíÉêåÉÜãÉå=ÉáåÖÉëÉíòJ
íÉå=fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãÉ\=

• t~åå=ïìêÇÉ=Éáå=fåÑçêã~íáçåëëóëíÉã=ÉáåÖÉÑΩÜêí\=

• t~åå=ïáêÇ=Ç~ë=å®ÅÜëíÉ=oÉäÉ~ëÉ=éêçÇìâíáî\=

• t~åå=ïáêÇ=Ç~ë=fåÑçêã~íáçåëëóëíÉã=~ÄÖÉä∏ëí\=

• §ÄÉê=ïÉäÅÜÉ=sÉêÄáåÇìåÖëëíÉääÉå= EpÅÜåáííëíÉääÉåF=ïÉêÇÉå=ÇáÉ=
îÉêëÅÜáÉÇÉåÉå=fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãÉ=îÉêâåΩéÑí\=

• tÉäÅÜÉ=fåÑçêã~íáçåÉå=ïÉêÇÉå=~ìëÖÉí~ìëÅÜí\=

• tÉäÅÜÉë=fåÑçêã~íáçåëëóëíÉã=áëí=Ç~ë=łÑΩÜêÉåÇÉ�=póëíÉãI=òK=_K==
ÑΩê=hìåÇÉåÇ~íÉå\==

• tç=ïÉêÇÉå=òK=_K=hìåÇÉåÇ~íÉå=ÉêÑ~ëëí=ìåÇ=ÖÉ®åÇÉêí\=

• tçÜáå=ïÉêÇÉå=ÇáÉ=ûåÇÉêìåÖÉå=ÇÉê=hìåÇÉåÇ~íÉå=ïÉáíÉêÖÉJ
äÉáíÉí\=EòK=_K=ãìëë=ÉáåÉ=ûåÇÉêìåÖ=ÇÉê=hìåÇÉå~åëÅÜêáÑí=ïÉÖÉå=
rãòìÖ= ÇÉë=hìåÇÉå= áã=sÉêíêáÉÄëëóëíÉã=ìåÇ= áå= ÇÉê= cáå~åòJ
ÄìÅÜÜ~äíìåÖëëçÑíï~êÉ=ÄÉâ~ååí=ëÉáåF=

• tç= EïÉäÅÜÉ= lêÖ~åáë~íáçåëÉáåÜÉáíÉåF= ìåÇ= ïçÑΩê= EïÉäÅÜÉ=
dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉF= ëÉíòÉå= ïáê= áã= hçåòÉêå= ÄòïK= råíÉêåÉÜJ
ãÉå=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=ÇÉë=eÉêëíÉääÉêë=uvw=Éáå\=

• tç= ìåÇ= ïçÑΩê= ä®ëëí= ëáÅÜ= ÇáÉ= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ= ïÉáíÉêÜáå=
ÉáåëÉíòÉå\=

^ÄÄáäÇìåÖ=PV=òÉáÖí=ÇáÉ=§ÄÉêëáÅÜí=ÉáåÉë=wáÉäÄÉÄ~ììåÖëéä~åë=ÉáåÉê=
sÉêëáÅÜÉêìåÖK==

fqJ_ÉÄ~ììåÖëJ
éä~å=



PKN= fqJpíê~íÉÖáÉ=

TT

=

Unternehmensportal

Sales & 
Service

Insurance
Core Applications

Business 
Support

Personal (SAP HR)

ReWe (SAP FI)

Controlling (SAP CO

Einkauf

…

CRM (mySAP CRM)

Provisionen

Agentenvertrieb 

Bankenvertrieb

… Inkasso/Exkasso (SAP FS-CD)

Schaden (SAP FS-CM)

´Geschäftspartner (SAP FS-BP)

Komposit (SAP FS-PM)

Leben

Analysen

Portal (SAP Enterprise Portal)

Data Warehouse (SAP BW)
=

^ÄÄáäÇìåÖ=PVW=wáÉäÄÉÄ~ììåÖëéä~å=ÉáåÉë=sÉêëáÅÜÉêÉêë=

^ìë=ÇÉã=_ÉÄ~ììåÖëéä~å=áëí=ÉêëáÅÜíäáÅÜI=Ç~ëë=ë®ãíäáÅÜÉ=pçÑíï~êÉJ
ÑìåâíáçåÉå=ΩÄÉê= Éáå=råíÉêåÉÜãÉåëéçêí~ä= ÉêêÉáÅÜÄ~ê= ëÉáå= ëçääÉåK=
eáÉêòì=ã∏ÅÜíÉ=ã~å=ëáÅÜ=ÇÉë=p^m=båíÉêéêáëÉ=mçêí~äëI=ÉáåÉã=pí~åJ
Ç~êÇéêçÇìâí=ÇÉê=cáêã~=p^m=^dI=ÄÉÇáÉåÉåK=tÉáíÉêÜáå=áëí=ÉêâÉååJ
Ä~êI=Ç~ëë=ÇáÉ=sÉêíêáÉÄëéêçòÉëëÉ=ïÉáíÖÉÜÉåÇ=ãáí=báÖÉåÉåíïáÅâäìåJ
ÖÉå= EmêçîáëáçåÉåI= ^ÖÉåíÉåîÉêíêáÉÄI= _~åâÉåîÉêíêáÉÄF= ìåíÉêëíΩíòí=
ïÉêÇÉå= ëçääÉåK= iÉÇáÖäáÅÜ= ÑΩê= Ç~ë= `ìëíçãÉêJoÉä~íáçåëÜáéJj~å~J
ÖÉãÉåí= EhìåÇÉåÄÉòáÉÜìåÖëã~å~ÖÉãÉåíF=ïáêÇ= Éáå= pí~åÇ~êÇéêçJ
Çìâí= ÇÉê= cáêã~= p^m= Eãóp^m= `ojF= ÉáåÖÉëÉíòíI= Ç~ëë= Äê~åÅÜÉåJ
ìå~ÄÜ®åÖáÖ= ÖÉåìíòí= ïÉêÇÉå= â~ååK= aáÉ= nìÉêëÅÜåáííëéêçòÉëëÉ=
E_ìëáåÉëë= pìééçêíF= ÇÉê= sÉêëáÅÜÉêìåÖ= ïÉêÇÉå= ÇìêÅÜ= pí~åÇ~êÇJ
p^mJpóëíÉãÉ=EjçÇìäÉ=cf=ÑΩê=cáå~åòÉåI=eo=ÑΩê=eìã~å=oÉëëçìêÅÉ=
j~å~ÖÉãÉåí= ìëïKF= ~ÄÖÉÇÉÅâíK= aáÉ= _ÉëçåÇÉêÜÉáí= ÇáÉëÉë= _ÉÄ~ìJ
ìåÖëéä~åë= ÄÉëíÉÜí= Ç~êáåI= Ç~ëë= Ç~ë=råíÉêåÉÜãÉå= ëÉáåÉ=hÉêåéêçJ
òÉëëÉ=Efåëìê~åÅÉ=`çêÉ=^ééäáÅ~íáçåëWF=ãáí=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=~ÄÇÉJ
ÅâÉå= ã∏ÅÜíÉI= ï~ë= ÑΩê= ÇáÉ= sÉêëáÅÜÉêìåÖëÄê~åÅÜÉ= ëÉÜê= ìåÖÉJ
ï∏ÜåäáÅÜ= áëíK= eáÉêòì= ÖÉÜ∏êí= òK_K= ÇÉê= mêçòÉëë= dÉëÅÜ®Ñíëé~êíåÉêJ
ã~å~ÖÉãÉåíI= ÇÉê= ÇìêÅÜ= Ç~ë= mêçÇìâí= łp^m= cpJ_m�= ìåíÉêëíΩíòí=
ïáêÇK=iÉÇáÖäáÅÜ=ÇÉê=_ÉêÉáÅÜ=łiÉÄÉå�=ïáêÇ=ÇìêÅÜ=Éáå=ëÉäÄëí=ÉåíïáJ
ÅâÉäíÉë= pçÑíï~êÉéêçÇìâí= ~ÄÖÉÇÉÅâíK= _ÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ= ^å~J
äóëÉå=ïÉêÇÉå=ìåíÉêåÉÜãÉåëÉáåÜÉáíäáÅÜ=ΩÄÉê=Ç~ë=a~í~=t~êÉÜçìëÉ=
îçå=p^m=ìåíÉêëíΩíòíK=

wì=ÉáåÉã=fqJ_ÉÄ~ììåÖëéä~å=ÖÉÜ∏êí=~ìÅÜ=ÇáÉ=òÉáíäáÅÜÉ=mÉêëéÉâíáJ
îÉK=^ÄÄáäÇìåÖ=QM=ÇçâìãÉåíáÉêí= ÇÉå= òìã= fqJ_ÉÄ~ììåÖëéä~å= òìJ



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

TU=

=

ÖÉÜ∏êáÖÉå= qÉêãáåéä~åK= aÉê= qÉêãáåéä~å= òÉáÖí= ÇáÉ= ä~åÖÑêáëíáÖÉ=
sçêÖÉÜÉåëïÉáëÉ=ÇÉê=rãëÉíòìåÖK=wì=_ÉÖáåå=ÇÉê=rãëÉíòìåÖ=ëíÉJ
ÜÉå=ÖêìåÇäÉÖÉåÇÉå=mêçòÉëëÉ=ïáÉ=oÉÅÜåìåÖëïÉëÉåI= fåJ=ìåÇ=bñJ
â~ëëç= ëçïáÉ= Ç~ë= dÉëÅÜ®Ñíëé~êíåÉêã~å~ÖÉãÉåíK= eáÉê~ìÑ= ~ìÑÄ~ìJ
ÉåÇ= ïÉêÇÉå= hÉêåéêçòÉëëÉ= ÇÉê= sÉêëáÅÜÉêìåÖ= EòK_K= iÉÄÉåëîÉêëáJ
ÅÜÉêìåÖF= êÉ~äáëáÉêíK= dÉÖÉå= båÇÉ= ÇÉê= rãëÉíòìåÖ= ÉêÑçäÖí= ÇÉê=
~å~äóíáëÅÜÉ= qÉáä= ÇÉë= mä~åë= ãáí= ÇÉã= `ìëíçãÉê= oÉä~íáçåëÜáéJ
j~å~ÖÉãÉåí=ìåÇ=ÇÉã=a~í~=t~êÉÜçìëÉK=

analytisches CRM
Data Warehouse 

analytisches CRM

dispositives CRM
Schadensmanagement (für Sachversicherung)
Enterprise Portal (für Außendienst)

Rechnungswesen 
In�/Exkasso (Kfz� und Sachversicherung)
Geschäftspartnermanagement

Lebensversicherung
Schadensmanagement (für Kfz�Versicherung)

Phase I

Phase II

Phase III

Phase IV

Phase V

Zeit
1. Jahr 2. Jahr 3. Jahr 4. Jahr 5. Jahr =

^ÄÄáäÇìåÖ=QMW=qÉêãáåéä~åìåÖ=ÑΩê=ÇÉå=fqJ_ÉÄ~ììåÖëéä~å=ÇÉë=
sÉêëáÅÜÉêÉêë=

=

3.1.2 Entwicklung einer IT-Strategie 

aáÉ= sçêÖÉÜÉåëïÉáëÉ= òìê= båíïáÅâäìåÖ= ÉáåÉê= fqJpíê~íÉÖáÉ= ÇçâìJ
ãÉåíáÉêí=^ÄÄáäÇìåÖ=QNK=



PKN= fqJpíê~íÉÖáÉ=

TV

=

Strategische Ziele

Generieren alternativer
Informatik�Strategien

Bewerten und Bestimmen der
Optimalen Informatik�Strategie

Abstimmen mit der
Unternehmensstrategie

Ableiten von Teilstrategien
und Leitbildern

Informatik�Strategie
=

^ÄÄáäÇìåÖ=QNW=fqJpíê~íÉÖáÉÑáåÇìåÖ=EeÉáåêáÅÜI=NVVOI=pK=NPRF=

lÑí=ïÉêÇÉå=áå=ÇÉê=łfqJpíê~íÉÖáÉ�=åìê=ÖÉéä~åíÉ=fqJmêçàÉâíÉ=~ìÑÖÉJ
äáëíÉíI= çÜåÉ= Ç~ëë= ÖÉÖÉåΩÄÉê= ÇÉê= råíÉêåÉÜãÉåëëíê~íÉÖáÉ= Éáå= ÉáJ
ÖÉåëí®åÇáÖÉê=jÉÜêïÉêí= òì= ÉêâÉååÉå= áëíK= kçíïÉåÇáÖ= áëí= ÉëI= ÉáåÉ=
~ìë=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉåëëíê~íÉÖáÉ=~ÄÖÉäÉáíÉíÉ=fqJpíê~íÉÖáÉ=òì=ÉêëíÉäJ
äÉåI=ïÉäÅÜÉ=ÇáÉ=dêìåÇä~ÖÉ=ÑΩê=ÑçäÖÉåÇÉ=j~≈å~ÜãÉå=äáÉÑÉêí=EîÖäK=
g~ÉÖÉêI=OMMMFW==

• ^ìëÖ~åÖëÄ~ëáë= ÑΩê= ÇáÉ= çéÉê~íáîÉ= fqJmä~åìåÖ= EòK= _K= oÉëëçìêJ
ÅÉåîÉêíÉáäìåÖ= ÑΩê= ä~ìÑÉåÇÉ= fqJmêçàÉâíÉI= _ÉãÉëëìåÖ= îçå= fqJ
fåîÉëíáíáçåÉåI=mä~åìåÖ=îçå=fqJpÅÜìäìåÖÉåFI=

• ^åé~ëëìåÖ=ÇÉê=fqJlêÖ~åáë~íáçåI=

• dÉëí~äíìåÖ= ÅçãéìíÉêìåíÉêëíΩíòíÉê= dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ= EòK= _K=
báåÑΩÜêìåÖ=ÉáåÉë=åÉìÉå=bomJpóëíÉãë=ïáÉ=p^m∆=oLP∆FI=

• cÉëíäÉÖìåÖ= ìåÇ= mêáçêáëáÉêìåÖ= òìâΩåÑíáÖÉê= fqJmêçàÉâíÉ= EòK= _K=
^ìÑÄ~ì=ÉáåÉë=hìåÇÉåáåÑçêã~íáçåëëóëíÉãëFK=

a~ãáí= ìåíÉêëíΩíòí= ÇáÉ= fqJpíê~íÉÖáÉ= ÇÉå= píê~íÉÖáÉÑáåÇìåÖëéêçòÉëë=
ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåëI= ÇÉê= ëáÅÜ= ~å= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå= wáÉäÉå=
çêáÉåíáÉêíK=wìê=píÉìÉêìåÖ=ÇÉë=áå=^ÄÄáäÇìåÖ=QN=ëâáòòáÉêíÉå=mêçòÉëJ
ëÉë= áëí= ÉáåÉ= ãçÇÉêáÉêíÉ= píê~íÉÖáÉÇáëâìëëáçå= ÇÉë= fqJ`çåíêçääÉêJ
ÇáÉåëíÉë= ÑΩê= ÇáÉ=^ÄëíáããìåÖ=ÇÉê= fqJpíê~íÉÖáÉ=ãáí= ÇÉã=j~å~ÖÉJ
ãÉåí=åçíïÉåÇáÖK=



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

UM=

=

Unternehmens�
strategie

IT�
strategie

• Ziele
• Kennzahlen
• Maßnahmen

Rück�
kopplungs�

prozess

• IT�Ziele
• IT�Kennzahlen
• IT�Maßnahmen

Unternehmensstrategie:
„Besser als der Wettbewerb (Best�in Class)“

IT�Strategie:
„Leistungsfähigster IT�Bereich in der Branche“

• Ziel: Kosten reduzieren um x%
• Kennzahlen: Kosten / Umsatz
• Maßnahmen: Prozesse vereinfachen, Outsourcing

• IT�Ziele: IT�Kosten reduzieren um y%
• IT�Kennzahlen IT�Kosten/Umsatz
• IT�Maßnahmen Standardisierung IT�Systeme

Aufbau Zentraler User�Help�Desk
Outsourcing Rechenzentrum und 
Anwendungsentwicklung =

^ÄÄáäÇìåÖ=QOW=^ÄëíáããìåÖ=ÇÉê=fqJpíê~íÉÖáÉ=Emê~ñáëÄÉáëéáÉä=ÉáåÉë=
içÖáëíáâÇáÉåëíäÉáëíÉêëF=

aÉê= oΩÅââçééäìåÖëéêçòÉëë= ÖÉã®≈= ^ÄÄáäÇìåÖ= QO= âä®êí= cê~ÖÉåI=
ÇáÉ=ÉáåÉ=oΩÅâïáêâìåÖ=ÇÉê=fqJpíê~íÉÖáÉ=~ìÑ=ÇáÉ=råíÉêåÉÜãÉåëëíê~J
íÉÖáÉI= hÉååò~ÜäÉå= ìåÇ=j~≈å~ÜãÉå=Ü~ÄÉå= â∏ååÉåK= cê~ÖÉå= ÇÉë=
oΩÅââçééäìåÖëéêçòÉëëÉë=äáÉÑÉêå=fãéìäëÉW==

• táÉ=â~åå=ÇáÉ= fq=ÖÉåìíòí=ïÉêÇÉåI=ìã= áåíÉêåÉ=dÉëÅÜ®ÑíëéêçJ
òÉëëÉ=òì=ÄÉëÅÜäÉìåáÖÉå=ìåÇ=âçëíÉåÖΩåëíáÖÉê=òì=ÖÉëí~äíÉå\=

• táÉ= â∏ååÉå= òïáëÅÜÉåÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ= ãáí=
eáäÑÉ=ÇÉê=fq=îÉêÄÉëëÉêí=ïÉêÇÉå=EòK=_K=báåÄáåÇìåÖ=ÇÉê=wìäáÉÑÉJ
êÉê=ÇìêÅÜ=fqJÖÉëíΩíòíÉë=pìééäóJ`Ü~áåJj~å~ÖÉãÉåíF\=

• táÉ=â~åå=ÇáÉ=fq=ÖÉåìíòí=ïÉêÇÉåI=ìã=ÇáÉ=tÉííÄÉïÉêÄëÑ®ÜáÖJ
âÉáí=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=òì=ëíÉáÖÉêå\=

• táÉ=â∏ååÉå=ãáí=eáäÑÉ=ÇÉê=fq=åÉìÉ=hìåÇÉåÖêìééÉå=ÉêëÅÜäçëJ
ëÉå=ïÉêÇÉå=EòK=_K=ÇìêÅÜ=kìíòìåÖ=åÉìÉê=qÉÅÜåçäçÖáÉåF\=

3.1.3 Praxisbeispiele  

aáÉ=wáÉäÉ=ìåÇ=fåÜ~äíÉ=ÇÉê=fqJpíê~íÉÖáÉå=ïÉêÇÉå=åìê=ëÉäíÉå=áå=ÇÉê=
£ÑÑÉåíäáÅÜâÉáí= çÑÑÉå= ÖÉäÉÖí= ìåÇ= ÇáëâìíáÉêíK= aáÉ= c~ÅÜòÉáíëÅÜêáÑí=
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íÉêéêáëÉ=j~å~ÖÉãÉåíF=

pÅÜÉêáåÖ= âK^K= pí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ=ÇÉê=e~êÇï~êÉÄÉëÅÜ~ÑÑìåÖ=

ìåÇ=báåë~íò=îçå=p^m=ìåÇ=içíìë=kçíÉë=

páÉãÉåë== dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëçéíáãáÉêìåÖ=ÇìêÅÜ=

léíáãáÉêìåÖ=ÇÉê=fqJi~åÇëÅÜ~Ñí=ìåÇ=

?pÜ~êÉÇ=fqJpÉêîáÅÉë?=

owJhçåëçäáÇáÉêìåÖ=áå=bìêçé~I=råíÉêåÉÜJ

ãÉåëéçêí~ä=

qÜóëëÉåhêìéé== bÑÑáòáÉåò=ìåÇ=bÑÑÉâíáîáí®í=ÇìêÅÜ=pí~åÇ~êJ

ÇáëáÉêìåÖ=îçå=e~êÇJ=ìåÇ=pçÑíï~êÉ=ìåÇ=

mêçòÉëëÉI=hçåëçäáÇáÉêìåÖ=ÇÉê=póëíÉãÉ=

ìåÇ=^åïÉåÇìåÖÉå=

e~êãçåáëáÉêìåÖ=ÇÉê=bomJpóëíÉãÉI=bJj~áäJ

póëíÉãÉ=ìåÇ=ÇÉë=tÉáíîÉêâÉÜêëåÉíòÉë=

qrf== báå=âçåëáëíÉåíÉë=fqJpóëíÉã=ÑΩê=~ääÉ=

hçåòÉêåìåíÉêåÉÜãÉå=

qçìêáëíáëÅÜÉ=hÉêåëóëíÉãÉ=ìåÇ=hçãéçåÉåJ

íÉå=îÉêÉáåÜÉáíäáÅÜÉåI=póëíÉãîáÉäÑ~äí=êÉÇìJ

òáÉêÉå=

sçäâëï~ÖÉå== tÉêíëÅÜ∏éÑìåÖëÄÉáíê~ÖI=mêçòÉëëáåíÉÖê~íáJ

çå=ΩÄÉê=oÉÖáçå~äJ=dÉëÉääëÅÜ~ÑíëJ=ìåÇ=

j~êâÉåÖêÉåòÉå=Üáå~ìë=

hçåëçäáÇáÉêìåÖ=ÇÉê=fqJfåÑê~ëíêìâíìêI=mêçJ

ÇìâíÇ~íÉåJj~å~ÖÉãÉåíI=cÉêíáÖìåÖëJ

fåÑçêã~íáçåëJ=ìåÇ=píÉìÉêìåÖëëóëíÉãI=

lêáÖáå~äíÉáäëóëíÉãI=sáêíìÉääÉë=c~ÜêJ

òÉìÖLaáÖáí~äÉ=c~Äêáâ=

^ÄÄáäÇìåÖ=QQW=fqJpíê~íÉÖáÉå=ÇÉê=a^uPMJråíÉêåÉÜãÉå=Ea~íÉåW=`flJj~Ö~òáå=OMMQF=

=

3.2 IT-Standardisierung 

3.2.1 Einführung 

báåÉ= ÜáëíçêáëÅÜ= ÖÉï~ÅÜëÉåÉ= fqJfåÑê~ëíêìâíìê=ãáí= ò~ÜäêÉáÅÜÉå= i∏J
ëìåÖÉå=ÑΩê=ÖäÉáÅÜ~êíáÖÉ=mêçÄäÉãëíÉääìåÖÉå=EòK=_K=kìíòìåÖ=ìåíÉêJ



PKO= fqJpí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ=

UR

=

ëÅÜáÉÇäáÅÜÉê= bomJpóëíÉãÉI= bJj~áäJmêçÖê~ããÉ= çÇÉê= _ÉíêáÉÄëëóëJ
íÉãÉI=báåë~íò=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉê=m`JqóéÉåI=báåâ~ìÑ=ÄÉá=îÉêëÅÜáÉJ
ÇÉåÉå= m`JeÉêëíÉääÉêåF= ÑΩÜêí= òì= ÜçÜÉå=hçëíÉå= ÑΩê= ÇáÉ= ^ìÑêÉÅÜíJ
ÉêÜ~äíìåÖ=ÇÉê=_ÉíêáÉÄëÄÉêÉáíëÅÜ~ÑíK=sáÉäÉ=råíÉêåÉÜãÉå=ëíÉÜÉå=îçê=
ÇÉê=eÉê~ìëÑçêÇÉêìåÖI=ÇáÉ=^åò~Üä=ÇÉê=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå=i∏ëìåÖëJ
î~êá~åíÉå=òì=êÉÇìòáÉêÉåK=fã=o~ÜãÉå=ÇÉê=fqJpíê~íÉÖáÉÉåíïáÅâäìåÖ=
ëáåÇ= Ü~ìëáåíÉêåÉ= fqJpí~åÇ~êÇë= òì= ÉåíïáÅâÉäåI= ~äë= îÉêÄáåÇäáÅÜ= òì=
Éêâä®êÉå=ìåÇ=Ñçêíä~ìÑÉåÇ=òì=îÉêÄÉëëÉêåK=aáÉ=bëëäáåÖÉê=cáêã~=cÉëíç=
ëáÉÜí=òK=_K=áå=ÇÉê=pí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ=îçå=fqJiÉáëíìåÖÉå=Éáå=ëíê~íÉÖáJ
ëÅÜÉë=wáÉä=EîÖäK=fäÖI=OMMRF=ÑΩê=fÜê=råíÉêåÉÜãÉåK=fã=çéÉê~íáîÉå=fqJ
`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí= áëí= ÇáÉ= báåÜ~äíìåÖ= ÇÉê= pí~åÇ~êÇëI= òK= _K= ÇáÉ=
dÉåÉÜãáÖìåÖ=îçå=mêçàÉâí~åíê®ÖÉå=çÇÉê=ÄÉá=oÉîáëáçåÉå=òì=ΩÄÉêJ
éêΩÑÉåK=a~ë= wáÉä= ÇÉê= pí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ= ÄÉëíÉÜí= Ç~êáåI= ÉáåÉ= ~åÖÉJ
ãÉëëÉåÉ= ìåÇ= ëáååîçääÉ= fqJ^ìëëí~ííìåÖ= ÑΩê= ÇÉå= dêç≈íÉáä= ÇÉê= fqJ
^åïÉåÇÉê= áã= råíÉêåÉÜãÉå= ÑÉëíòìäÉÖÉå= ìåÇ= åáÅÜí= ÇáÉ= fqJ
^åÑçêÇÉêìåÖÉå= ÉáåÉë= ÉáåòÉäåÉå= _ÉåìíòÉêë= ìãÑ~ëëÉåÇ= ~ÄòìÇÉJ
ÅâÉå= EîÖäK=_ìÅÜí~=Éí= ~äK= OMMQI= pK= NROFK=aìêÅÜ=ÉáåÜÉáíäáÅÜÉ= fåÑçêJ
ã~íáçåëëóëíÉãÉ= ìåÇ= fqJmêçòÉëëÉ= ëáåâÉå= ÇáÉ= hçëíÉå= ÑΩê= báåÑΩÜJ
êìåÖI=_ÉíêáÉÄ=ìåÇ=t~êíìåÖ=áå=ÉêÜÉÄäáÅÜÉã=rãÑ~åÖK=_ÉáëéáÉäÉ=ÑΩê=
pí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖëÑÉäÇÉê=ëáåÇ=áå=^ÄÄáäÇìåÖ=QR=ÇçâìãÉåíáÉêíK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=QRW=pí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖëÑÉäÇÉê=ÇÉê=fq=

=

fã= _ÉêÉáÅÜ= ÇÉê= fqJe~êÇï~êÉ= ëáåÇ= áåíÉäÄ~ëáÉêíÉ= ^êÄÉáíëéä~íòÅçãJ
éìíÉê=ïÉáí=îÉêÄêÉáíÉíK= fååÉêÜ~äÄ=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë= áëí=Ç~ê~ìÑ=òì=
~ÅÜíÉåI= Ç~ëë=ã∏ÖäáÅÜëí= åìê= ëí~åÇ~êÇáëáÉêíÉ= hçãéäÉííëóëíÉãÉ=ãáí=
ÇÉê= áã= råíÉêåÉÜãÉå= ΩÄäáÅÜÉå= pçÑíï~êÉÖêìåÇ~ìëëí~ííìåÖ= òìã=
báåë~íò= âçããÉåK=eáÉêòì= ëáåÇ= pí~åÇ~êÇJfqJ^êÄÉáíëéä®íòÉ= òì= ÇÉÑáJ

e~êÇï~êÉ=

StandardisierungsfelderStandardisierungsfelder

HardwareHardware SoftwareSoftware ServicesServices

PC�Arbeitsplätze
(z.B. Standard�Büro�PC)

PC�Arbeitsplätze
(z.B. Standard�Büro�PC)

PC�Zubehör
(z.B. PDA, Kartenleser)

PC�Zubehör
(z.B. PDA, Kartenleser)

Programmiersprachen
(z.B. C++, Java)

Programmiersprachen
(z.B. C++, Java)

Büro�Standardsoftware
(z.B. MS Office)

Büro�Standardsoftware
(z.B. MS Office)

Betriebswirtschaftliche
Anwendungssoftware 

(z.B. SAP R/3®

Betriebswirtschaftliche
Anwendungssoftware 

(z.B. SAP R/3®
Netzwerk

(z.B. IP�Netzwerk)

Netzwerk
(z.B. IP�Netzwerk)

Bereitstellung u. Wartung
von IT�Arbeitsplätzen

Bereitstellung u. Wartung
von IT�Arbeitsplätzen

Verschlüsselungs�
verfahren (z.B. PGP)

Verschlüsselungs�
verfahren (z.B. PGP)

Betriebssysteme
(z.B. Windows XP)

Betriebssysteme
(z.B. Windows XP)

Vorgehensmodelle
für IT�Projekte

(z.B. V�Modell, ASAP®)

Vorgehensmodelle
für IT�Projekte

(z.B. V�Modell, ASAP®)
Kostenschätzungs�

methoden (z.B. Function Point)

Kostenschätzungs�
methoden (z.B. Function Point)

Internet� und Intranet�
auftritt (z.B. Layout, 

Freigabeprozesse)

Internet� und Intranet�
auftritt (z.B. Layout, 

Freigabeprozesse)
Modellierungsmethoden 

(z.B. ARIS�EPK)

Modellierungsmethoden 
(z.B. ARIS�EPK)

StandardisierungsfelderStandardisierungsfelder

HardwareHardware SoftwareSoftware ServicesServices

PC�Arbeitsplätze
(z.B. Standard�Büro�PC)

PC�Arbeitsplätze
(z.B. Standard�Büro�PC)

PC�Zubehör
(z.B. PDA, Kartenleser)

PC�Zubehör
(z.B. PDA, Kartenleser)

Programmiersprachen
(z.B. C++, Java)

Programmiersprachen
(z.B. C++, Java)

Büro�Standardsoftware
(z.B. MS Office)

Büro�Standardsoftware
(z.B. MS Office)

Betriebswirtschaftliche
Anwendungssoftware 

(z.B. SAP R/3®

Betriebswirtschaftliche
Anwendungssoftware 

(z.B. SAP R/3®
Netzwerk

(z.B. IP�Netzwerk)

Netzwerk
(z.B. IP�Netzwerk)

Bereitstellung u. Wartung
von IT�Arbeitsplätzen

Bereitstellung u. Wartung
von IT�Arbeitsplätzen

Verschlüsselungs�
verfahren (z.B. PGP)

Verschlüsselungs�
verfahren (z.B. PGP)

Betriebssysteme
(z.B. Windows XP)

Betriebssysteme
(z.B. Windows XP)

Vorgehensmodelle
für IT�Projekte

(z.B. V�Modell, ASAP®)

Vorgehensmodelle
für IT�Projekte

(z.B. V�Modell, ASAP®)
Kostenschätzungs�

methoden (z.B. Function Point)

Kostenschätzungs�
methoden (z.B. Function Point)

Internet� und Intranet�
auftritt (z.B. Layout, 

Freigabeprozesse)

Internet� und Intranet�
auftritt (z.B. Layout, 

Freigabeprozesse)
Modellierungsmethoden 

(z.B. ARIS�EPK)

Modellierungsmethoden 
(z.B. ARIS�EPK)



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

US=

=

åáÉêÉåI= ÇáÉ= ~å= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå= báåë~íòëòÉå~êáÉå= E_Ωêç~êÄÉáíëJ
éä~íòI=ãçÄáäÉê=^êÄÉáíëéä~íòF=çêáÉåíáÉêí=ëáåÇK=

fã= _ÉêÉáÅÜ= ÇÉê= pçÑíï~êÉÉåíïáÅâäìåÖ= Ü~í= ÇáÉ= sÉêïÉåÇìåÖ= îçå=
pí~åÇ~êÇë= ÇìêÅÜ= kìíòìåÖ= ëí~åÇ~êÇáëáÉêíÉê= mêçÖê~ããáÉêëéê~ÅÜÉå=
ïáÉ=`l_liI=`HH=çÇÉê= g~î~=ÉáåÉ= ä~åÖÉ=qê~ÇáíáçåK=eáåòì=âçããí=
ÇáÉ=kìíòìåÖ=îçå=ïÉáí= îÉêÄêÉáíÉíÉå= fåÇìëíêáÉëí~åÇ~êÇëI=ïáÉ=òK=_K=
ÇáÉ=mêçÖê~ããáÉêëéê~ÅÜÉ=^_^m∆=ÇÉê=p^m=^dK==

e®ìÑáÖ= îÉêïÉåÇÉå= råíÉêåÉÜãÉå= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ= pí~åJ
Ç~êÇëçÑíï~êÉé~âÉíÉI=ïáÉ=Éíï~=Ç~ë=mêçÇìâí=p^m∆=oLP∆=ìåÇ=ÇÉÑáJ
åáÉêÉå= ÇáÉ= kìíòìåÖ= ÑΩê= ÇÉå= ~ÄÖÉÇÉÅâíÉå= _ÉòìÖëÄÉêÉáÅÜ= EòK= _K=
sÉêíêáÉÄI=mêçÇìâíáçåI=cáå~åòÉå=ìåÇ=mÉêëçå~äF=~äë=çÄäáÖ~íçêáëÅÜK==

=

PRAXISBEISPIEL: IT-STANDARDISIERUNG (HEIDELBER-
GER DRUCK) 

Wie wichtig die Standardisierung von IT-Arbeitsplätzen sein kann, zeigt 
das Beispiel der Heidelberger Druck AG (vgl. Vogel, 2003, S.31). Das 
Unternehmen verfügt über etwa 19.500 Clients, auf denen bei einer 
Stichprobe unter 6150 Geräten über 5984 verschiedene Softwarepro-
dukte installiert waren. Nach einer Reihe von Standardisierungsmaß-
nahmen konnte die Anzahl der Softwareprodukte auf etwa 300 redu-
ziert werden. 

=

báå= _ÉáëéáÉä= ÑΩê= íÉÅÜåáëÅÜÉ= pí~åÇ~êÇë= áã= e~ìëÉ= ÇÉê= ÇÉìíëÅÜÉå=
^i_^JdÉëÉääëÅÜ~ÑíÉåI= ÉáåÉã= _Éê~íìåÖëìåíÉêåÉÜãÉåI= òÉáÖí=
^ÄÄáäÇìåÖ=QSK=

pçÑíï~êÉ=



PKO= fqJpí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ=

UT

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=QSW=^i_^JfqJpí~åÇ~êÇë=EeÉáåêáÅÜL_ÉêåÜ~êÇI=OMMOI=pK=
NMUF=

aáÉ= pí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ= ÜÉíÉêçÖÉåÉê= fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãÉ= áëí= ÉáåÉ=
^ìÑÖ~ÄÉI= ÇáÉ= êÉÖÉäã®≈áÖ= áã= rãÑÉäÇ= îçå= råíÉêåÉÜãÉåëòìë~ãJ
ãÉåëÅÜäΩëëÉå= òì=ÄÉï®äíáÖÉå= áëíK=hê~íò= EOMMPF=ÄÉêáÅÜíÉí= îçå= áåëJ
ÖÉë~ãí= OT= dêç≈êÉÅÜåÉêëóëíÉãÉåI= ÇáÉ= áã= o~ÜãÉå= ÇÉë= wìë~ãJ
ãÉåëÅÜäìëëÉë= ÇÉë= aÉÄáë= póëíÉãÜ~ìëÉë= ãáí= îÉêëÅÜáÉÇÉåÉå= qÉäÉJ
âçãJqçÅÜíÉêÑáêãÉå=òìê=qJpóëíÉãë=fåíÉêå~íáçå~ä=òì=âçåëçäáÇáÉêÉå=
ï~êÉåK=a~êΩÄÉê=Üáå~ìë=ÄÉë~≈=àÉÇÉ=báåÜÉáí=ÉáÖÉåÉ=hìåÇÉåëí~ããJ
Ç~íÉåI= ÇáÉ= òì= ÉáåÉê= ÖÉãÉáåë~ãÉå= hìåÇÉåÇ~íÉåÄ~åâ= áåíÉÖêáÉêí=
ïìêÇÉå=EîÖäK=hê~íòI=OMMPFK==

aáÉ=ÖÉëíáÉÖÉåÉ=_ÉÇÉìíìåÖ=ÇÉê=pí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ=Ü~í=ÄÉáëéáÉäëïÉáJ
ëÉ=ÇáÉ=aÉÖìëë~=^d=Ç~òì=ÄÉïçÖÉåI=áå=^åäÉÜåìåÖ=~å=ÇáÉ=ÄÉâ~ååJ
íÉ= _ÉÇΩêÑåáëéóê~ãáÇÉ= å~ÅÜ=j~ëäçï= ÉáåÉ= pí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖëéóê~J
ãáÇÉ=~ÄòìäÉáíÉå=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=QTFK=páÉ=òÉáÖíI=Ç~ëë=ÇáÉ=pí~åÇ~êJ
ÇáëáÉêìåÖë~ìÑÖ~ÄÉå=çÄÉêÜ~äÄ=ÇÉê=íÉÅÜåáëÅÜÉå=fqJfåÑê~ëíêìâíìê=îçê=
~ääÉã= ÇìêÅÜ= ÇáÉ= c~ÅÜëÉáíÉ= ÖÉíêáÉÄÉå= ïÉêÇÉå= ãΩëëÉåW= a~íÉåI=
cìåâíáçåÉå= ìåÇ= mêçòÉëëÉ= ëáåÇ= lÄàÉâíÉI= ÇáÉ= ~ìë= ÇÉã= dÉëÅÜ®Ñí=
ÉáåÉë= råíÉêåÉÜãÉåë= ÜÉê~ìë= ÄÉíê~ÅÜíÉí= ïÉêÇÉå= ãΩëëÉåK= aÉê=
e~ìéí~ìÑï~åÇ= ëçïáÉ= JåìíòÉå=ÇÉê= pí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ= áëí= áå=ÇáÉëÉå=
bÄÉåÉå=òì=êÉ~äáëáÉêÉåK==

Client�Oberfläche/ Präsentation
Anwendungssoftware Windows 95, Power Builder, SAP R/3 (Version 4.08)

Programmiersprachen/
Entwicklungswerkzeuge Power Builder, C, C++, ABAP�Werkzeuge

Client�OS
Server�OS

Zugang: Web�Hosting mit Internet�Explorer
Instranet: Windows NT, Doktoris (debis)

Abfragewerkzeuge
Datenbanken, Schnittstellen

Oracle Werkzeuge, Info�Maker
Oracle Datenbank, V. 7.34

Netzwerke und
Router

TCP/IP
Glasfaser und ISDN zwischen den Standorten sowie Cisco�Router

Hardware
(Server) HP LX und LH



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

UU=

=

Common infrastructure / operations

Common, consolidated, 
streamlined, integrated systems

Common, streamlined 
data

Functionality

Common, 
best-practice 

processes Business 
driven

IT 
driven

Benefits
Effort

=

^ÄÄáäÇìåÖ=QTW=e~êãçåáò~íáçå=móê~ãáÇ=Êj~ëäçïÂ=ÇÉê=aÉÖìëë~=^d=
EkÉìâ~ã=OMMQF=

fqJpÉêîáÅÉë=åÉÜãÉå=áå=ÇÉê=fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ=~å=_ÉÇÉìíìåÖ=òìK=
eáåòì= âçããíI= Ç~ëë=j~êâíëí~åÇ~êÇëI=ïáÉ= ëáÉ= ~ìë= ÇÉå=_ÉêÉáÅÜÉå=
e~êÇJ= ìåÇ= pçÑíï~êÉ= ÄÉâ~ååí= ëáåÇI= ÜáÉê=ïÉåáÖÉê= ëí~êâ= ~ìÑíêÉíÉåK=
aÉëÜ~äÄ=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=ò~ÜäêÉáÅÜÉ=_ÉáëéáÉäÉ=ÑΩê=ÇáÉ=pí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ=
ÑáåÇÉåK=pç=ëáåÇ=òK=_K=ÇáÉ=mêçòÉëëÉ=ÑΩê=ÇáÉ=_ÉêÉáíëíÉääìåÖI=t~êíìåÖ=
ìåÇ=båíëçêÖìåÖ=îçå=`çãéìíÉê~êÄÉáíëéä®íòÉå=^ìÑÖ~ÄÉåI=ÇáÉ=Ü®ìJ
ÑáÖ=åáÅÜí= áå= ëí~åÇ~êÇáëáÉêíÉê=cçêã=îçêäáÉÖÉå=ìåÇ=îÉêÖäÉáÅÜëïÉáëÉ=
ÜçÜÉ=hçëíÉå=îÉêìêë~ÅÜÉå=EîÖäK=ÜáÉêòì=Ç~ë=h~éáíÉä=fqJ^êÄÉáíëéä~íòJ
ã~å~ÖÉãÉåíFK==

sçêÖÉÜÉåëãçÇÉääÉ= ÑΩê= ÇáÉ= pçÑíï~êÉÉåíïáÅâäìåÖ= ìåÇ= ÇÉêÉå= açJ
âìãÉåí~íáçå= ëáåÇ= áå= pçÑíï~êÉÜ®ìëÉêå= ìåÇ= Öê∏≈ÉêÉå= råíÉêJ
åÉÜãÉå=îçêòìÑáåÇÉåI=áå=âäÉáåÉêÉå=råíÉêåÉÜãÉå=àÉÇçÅÜ=ïÉåáÖÉê=
ëí~êâ= îÉêÄêÉáíÉíK=a~ë= ÖäÉáÅÜÉ=Öáäí= ÑΩê=jÉíÜçÇÉå=ÇÉê=hçëíÉåëÅÜ®íJ
òìåÖI= ÇáÉ= áå= ÇÉå= mêçàÉâíÉå= òìã= báåë~íò= âçããÉå= ëçääÉåK= _Éá=
råíÉêåÉÜãÉå=ãáí= ÜçÜÉê= báÖÉåÉåíïáÅâäìåÖëèìçíÉ= ÑáåÇÉí= ã~å= òK=
_K=Ü®ìÑáÖ=ÇáÉ=cìåÅíáçåJmçáåíJjÉíÜçÇÉI=ÄÉá=p^mJ^åïÉåÇÉêå=ïáêÇ=
ãÉáëí=ÇáÉ=îçå=ÇÉê=p^m=^d=ÄÉêÉáíÖÉëíÉääíÉ=^p^m∆JjÉíÜçÇÉ=ÉáåÖÉJ
ëÉíòí=EîÖäK=ÜáÉêòì=d~Ç~íëÅÜ=OMMQFK==

kìíòí= Éáå= råíÉêåÉÜãÉå= ÇáÉ= j∏ÖäáÅÜâÉáíI= bJj~áäë= ìåÇ= ïÉáíÉêÉ=
ÉäÉâíêçåáëÅÜÉ= açâìãÉåíÉ= îÉêëÅÜäΩëëÉäí= ~ìëòìí~ìëÅÜÉåI= ëç= ëáåÇ=
ëÉäÄëíîÉêëí®åÇäáÅÜ= ÉáåÜÉáíäáÅÜÉ= sÉêëÅÜäΩëëÉäìåÖëãÉíÜçÇÉå= ÉáåòìJ
Ü~äíÉåK=aáÉ=sáÉäò~Üä=ÇÉê=áååÉêÜ~äÄ=ÇÉê=áå=råíÉêåÉÜãÉå=~ìÑÖÉÄ~ìJ
íÉå= fåíê~åÉíJpÉêîÉê= ìåÇ= îçê= ~ääÉã= ÇÉê= å~ÅÜ= ~ì≈Éå= ÖÉêáÅÜíÉíÉå=
fåíÉêåÉíëÉêîÉê= ãΩëëÉå= ãáí= ÉáåÜÉáíäáÅÜÉå= i~óçìíîçêëÅÜêáÑíÉå= ìåÇ=
cêÉáÖ~ÄÉéêçòÉëëÉå=ëí~åÇ~êÇáëáÉêí=ïÉêÇÉåI=ìã=ÉáåÉã=łtáäÇïìÅÜë�=
ÜáåëáÅÜíäáÅÜ=ÇÉê= fåÜ~äíÉ=ìåÇ=dÉëí~äíìåÖ=ÉåíÖÉÖÉåòìïáêâÉåK=tÉêJ

pÉêîáÅÉë=



PKO= fqJpí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ=

UV

=

ÇÉå= áã=råíÉêåÉÜãÉå=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëãçÇÉääÉ=ÉêëíÉääíI= ëç= áëí= Éë=
ëáååîçääI= Ç~ëë= ÇáÉ= ÜáÉêÑΩê= îÉêïÉåÇÉíÉå= jçÇÉääáÉêìåÖëãÉíÜçÇÉå=
EòK= _K= ÇáÉ= Ü®ìÑáÖ= ÖÉåìíòíÉå= ÉêÉáÖåáëÖÉëíÉìÉêíÉå= mêçòÉëëâÉííÉåI=
bmhF= ÉáåÜÉáíäáÅÜ= îÉêïÉåÇÉí=ïÉêÇÉå= EîÖäK= òìê=jÉíÜçÇáâ= ÇÉê=dÉJ
ëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëãçÇÉääáÉêìåÖW=d~Ç~íëÅÜ=OMMQFK=

aÉê=kìíòÉå= ÇÉê= pí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ= äáÉÖí= áå= ÇÉê= âçëíÉåÖΩåëíáÖÉêÉå=
_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖI= ÉáåÑ~ÅÜÉêÉå= ^Çãáåáëíê~íáçåI= ^åïÉåÇìåÖ= ìåÇ= sÉêJ
åÉíòìåÖ=îçå= fqJhçãéçåÉåíÉåK=a~êΩÄÉê=Üáå~ìë=ïáêÇ=ÇáÉ=aìêÅÜJ
Ö®åÖáÖâÉáí=ÇÉê=fqJfåÑê~ëíêìâíìê=îÉêÄÉëëÉêí=EîÖäK=_ìÅÜí~=Éí=~äK=OMMQI=
pK=NROFI=Ç~=ïÉåáÖÉê=pÅÜåáííëíÉääÉå=ìåÇ=póëíÉãΩÄÉêÖ®åÖÉ=òì=îÉêJ
ëçêÖÉå=ëáåÇK==

3.2.2 Total Cost of Ownership von Informationssystemen  

fqJ^êÄÉáíëéä®íòÉ= ìåÇ= fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãÉ= îÉêìêë~ÅÜÉå= åÉÄÉå=
ÇÉå=ÇáêÉâíÉå= hçëíÉå= EòK= _K= ^åëÅÜ~ÑÑìåÖëâçëíÉå= ÑΩê= e~êÇï~êÉ=
ìåÇ= pçÑíï~êÉFI= ÇáÉ= ÑΩê= ÇáÉ= sÉê~åíïçêíäáÅÜÉå= íê~åëé~êÉåí= ìåÇ=
ëáÅÜíÄ~ê=ëáåÇI=ÉåçêãÉ=áåÇáêÉâíÉ=hçëíÉåI=EòK=_K=ÇìêÅÜ=cÉÜäÄÉÇáÉJ
åìåÖ= ìåÇLçÇÉê= ã~åÖÉäÜ~ÑíÉ= pÅÜìäìåÖF= ÇáÉ= ëáÅÜ= ÇÉê= _ÉÉáåÑäìëJ
ëìåÖ=ÉåíòáÉÜÉåK==

aÉê= h~ìÑéêÉáë= ÉáåÉë= íóéáëÅÜÉå= ^êÄÉáíëéä~íòÅçãéìíÉêë= ÄÉíê®Öí=
å~ÅÜ=^å~äóëÉå=åìê=Éíï~=NQJNR=B=ÇÉê=ÖÉë~ãíÉå=hçëíÉåI=ÇáÉ=Éê=áã=
i~ìÑÉ= ëÉáåÉê= iÉÄÉåëÇ~ìÉê= áåëÖÉë~ãí= îÉêìêë~ÅÜíK= aáÉ= êÉëíäáÅÜÉå=
hçëíÉå=ïÉêÇÉå=Ü®ìÑáÖ=åáÅÜí=íê~åëé~êÉåíI=ïÉåå=ëáÉ=ÇÉã=ÄÉíêáÉÄäáJ
ÅÜÉå=oÉÅÜåìåÖëïÉëÉå=åáÅÜí=òì=ÉåíåÉÜãÉå=ëáåÇ=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=
OMFK==

kìíòÉå=ÇÉê=
pí~åÇ~êÇáëáÉJ
êìåÖ=

h~ìÑéêÉáë=Y=
dÉë~ãíâçëíÉå=



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

VM=

=
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Produktivitätsverluste
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Externer IT-Service

Software

Hardware

=

^ÄÄáäÇìåÖ=QUW=fqJhçëíÉåJpíêìâíìê=E`çåíáI=OMMMF=

aáêÉâíÉ=hçëíÉå=ÉåíëíÉÜÉå=ÄÉá=ÇÉê=_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖ=ìåÇ=ÇÉã=_ÉíêáÉÄ=
îçå=e~êÇJ=ìåÇ=pçÑíï~êÉK=eáÉêòì=ò®ÜäÉå=ÇáÉ=^åëÅÜ~ÑÑìåÖëâçëíÉå=
ìåÇ= mêçòÉëëâçëíÉå= ÇÉê= _ÉëÅÜ~ÑÑìåÖëéêçòÉëëÉI= ÇÉê= ^ìÑï~åÇ= ÑΩê=
ÇáÉ= fåëí~ää~íáçå= îçå= e~êÇï~êÉ= ìåÇ= pçÑíï~êÉI= ÇáÉ= pÅÜìäìåÖ= ÇÉê=
jáí~êÄÉáíÉêI=t~êíìåÖ=ìåÇ=pìééçêíI=_ÉíêáÉÄ=îçå=eÉäéJaÉëâëI=kÉíòJ
ïÉêâÄÉíêáÉÄ=ìåÇ=o~ìãâçëíÉåK==

kÉÄÉå= ÇÉå= ÇáêÉâíÉå= hçëíÉåÄÉëí~åÇíÉáäÉå= Ñ~ääÉå= åáÅÜí= ÇáêÉâí=
ëáÅÜíÄ~êÉ= hçëíÉåÄä∏ÅâÉ= ~åI= ÇáÉ= ëáÅÜ= ÇÉã= báåÑäìëëÄÉêÉáÅÜ= ÇÉë=
j~å~ÖÉãÉåíë= ÉåíòáÉÜÉåK= aáÉëÉ= áåÇáêÉâíÉå= hçëíÉå= ÉåíëíÉÜÉå=
ÇìêÅÜ=mêçÇìâíáîáí®íëîÉêäìëíÉ=ÇÉê=jáí~êÄÉáíÉê= EòK=_K= ÑÉÜäÉåÇÉ=^ìëJ
ÄáäÇìåÖF= ìåÇ= ^ìëÑ~ääòÉáíÉå= ÄÉá= ìåòìêÉáÅÜÉåÇÉê= t~êíìåÖ= çÇÉê=
cÉÜäÑìåâíáçåÉåK=tÉáíÉêÉ=_ÉáëéáÉäÉ= ÑΩê= áåÇáêÉâíÉ=hçëíÉå=ëáåÇ=léJ
éçêíìåáí®íëîÉêäìëíÉ= ÇìêÅÜ= káÅÜíåìíòìåÖ= îçå= íÉÅÜåçäçÖáëÅÜÉå=
j∏ÖäáÅÜâÉáíÉå= EòK= _K= a~íÉåëáÅÜÉêìåÖëâçåòÉéíI= i~ìÑïÉêâÉ= áã=
kÉíòFI= ÇÉêÉå= káÅÜíJkìíòìåÖ= Ü∏ÜÉêÉ= hçëíÉå= îÉêìêë~ÅÜíI= ~äë= áÜê=
âçåëÉèìÉåíÉê=báåë~íòK=báå=ÑÉÜäÉåÇÉë=a~íÉåëáÅÜÉêìåÖëâçåòÉéí=
â~åå=òì=ÉáåÉã=a~íÉåîÉêäìëí=ÑΩÜêÉåI=ïÉåå=Éáå=jáí~êÄÉáíÉê=råíÉêJ
åÉÜãÉåëÇ~íÉå=~ìÑ=ÉáåÉã=i~éíçé=~ìÑÄÉï~Üêí=ìåÇ=ÇáÉëÉå=îÉêäáÉêíK=
aÉê=^ìëÑ~ää=ÉáåÉë=òÉåíê~äÉå=j~áäëÉêîÉêëI=Éáå=sáêÉå~åÖêáÑÑ=~ìÑ=Ç~ë=
råíÉêåÉÜãÉåëåÉíò=çÇÉê=åìê= Éáå=åáÅÜí= âçêêÉâí= ÉáåÖÉëéáÉäíÉë=réJ
Öê~ÇÉ= ÉáåÉë= qÉñíîÉê~êÄÉáíìåÖëéêçÖê~ããë= îÉêìêë~ÅÜÉå= ^êÄÉáíëJ
òÉáí~ìëÑ®ääÉ=ìåÇ=cçäÖÉâçëíÉå=ÇìêÅÜ=åáÅÜí=ÉêÑ~ëëíÉ=^ìÑíê®ÖÉK==

aáêÉâíÉ==
hçëíÉå=

fåÇáêÉâíÉ==
hçëíÉå=



PKO= fqJpí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ=

VN

=

aáÉëÉ=åáÅÜí=íê~åëé~êÉåíÉå=hçëíÉå=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=ãáí=ÉáåÉã=pÅÜáÑÑ=áã=
t~ëëÉê= îÉêÖäÉáÅÜÉåI= ÇÉëëÉå= oìãéÑ= ìåíÉêÜ~äÄ= ÇÉê= t~ëëÉêäáåáÉ=
åáÅÜí=ëáÅÜíÄ~ê=áëí=EîÖäK=Ç~òì=^ÄÄáäÇìåÖ=QVFK=aÉê=^åíÉáä=ÇÉê=ÇáêÉâJ
íÉå=hçëíÉå= ÉêêÉáÅÜí= Éíï~= QR=B=ÇÉê=dÉë~ãíâçëíÉåI=ï®ÜêÉåÇ= ÇáÉ=
åáÅÜí=ÇìêÅÜ=Ç~ë=j~å~ÖÉãÉåí=ÄÉÉáåÑäìëëÄ~êÉå=hçëíÉå=Äáë=òì=RR=B=
ÄÉíê~ÖÉå=â∏ååÉåK==

- Hardware 
- Software
- Service
-...

-Produktivitätsverluste
-Ausfallzeiten
-Wartezeiten
-Datenwiederherstellung
...

Direkte Kosten
45% (sichtbar)

Direkte Kosten
45% (sichtbar)

Indirekte Kosten
55% (nicht sichtbar)

Indirekte Kosten
55% (nicht sichtbar)

=

^ÄÄáäÇìåÖ=QVW=aáêÉâíÉ=îÉêëìë=fåÇáêÉâíÉ=fqJhçëíÉå=

wìê= _ÉëÅÜêÉáÄìåÖ= ÇáÉëÉë= mÜ®åçãÉåë= ïìêÇÉ= îçå= ÇÉê= d~êíåÉêJ
dêçìé= ìåÇ= ~åÇÉêÉå= ÑΩÜêÉåÇÉå= _Éê~íìåÖëìåíÉêåÉÜãÉå= ÇÉê= _ÉJ
ÖêáÑÑ= q`l= Eqçí~ä= `çëí= çÑ= lïåÉêëÜáéF= ÖÉéê®ÖíI= ÇÉê= ~ääÉ= hçëíÉå=
ÉáåÉë= fqJ^êÄÉáíëéä~íòÉë= ìãÑ~ëëí= EîÖäK= tçäÑLeçäãI= NVVUI= pK= NVFK=
sÉêï~åÇíÉ= hçåòÉéíÉ= ëáåÇ= oÉ~ä= `çëí= çÑ= lïåÉêëÜáé= Eo`lF= ìåÇ=
içïÉëí=`çëí=çÑ=lïåÉêëÜáé=Ei`lFK=báå=~âíìÉääÉê=sÉêÖäÉáÅÜ=ãÉÜêÉJ
êÉê=q`lJhçåòÉéíÉ=áëí= áå=qêÉÄÉê=Éí=~ä=EOMMPF=ÇçâìãÉåíáÉêíK=qêçíò=
ÇÉê= áå= ÇÉå= äÉíòíÉå= g~ÜêÉå= ÖÉëíáÉÖÉåÉå= sÉê∏ÑÑÉåíäáÅÜìåÖëò~ÜäÉå=
òìê=q`lJhçåòÉéíáçå=ïÉêÇÉå=îçå=ÇÉê=mê~ñáë=åçÅÜ=ÉáåÉ=ÉáåÜÉáíäáJ
ÅÜÉ=jÉíÜçÇáâ=ìåÇ=å~ÅÜîçääòáÉÜÄ~êÉ=mê~ñáëëíìÇáÉå=îÉêãáëëí= EîÖäK=
òK=_K=iìÄáÖ=OMMQI=pK=PMNFK==

aáÉ= p^m= ^d= Ü~í= ~äë= ^åÄáÉíÉê= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉê= pí~åÇ~êÇJ
ëçÑíï~êÉ=Éáå= ëéÉòáÉää= ~ìÑ=ÇÉå=_ÉíêáÉÄ= áÜêÉê= pçÑíï~êÉ=òìÖÉëÅÜåáíJ
íÉåÉë= q`lJjçÇÉää= ÉåíïáÅâÉäí= EîÖäK= páÉãÉêë= OMMQI= pK= POFK= bë= ÄÉJ
Ü~åÇÉäí= ëÅÜïÉêéìåâíã®≈áÖ= ÇáêÉâíÉ= ìåÇ= áåÇáêÉâíÉ= hçëíÉåI= ÇáÉ=
ÇìêÅÜ= ÇáÉ= ^åëÅÜ~ÑÑìåÖI= fãéäÉãÉåíáÉêìåÖ= ìåÇ= ÇÉå= _ÉíêáÉÄ= ÉåíJ
ëíÉÜÉåK==

aáÉ= q`lJaÉÑáåáíáçå= ìãÑ~ëëí= åáÅÜí= åìê= ÇáÉ= hçëíÉå= ÇÉê= ^åëÅÜ~ÑJ
ÑìåÖI=ÇÉê= fåëí~ää~íáçå=ÇÉê=e~êÇJ=ìåÇ=pçÑíï~êÉI=ÇáÉ=t~êíìåÖ=ìåÇ=
ÇÉå= _ÉíêáÉÄI= ëçåÇÉêå= ~ìÅÜ= ÇáÉ= ^åëÅÜ~ÑÑìåÖ= ìåÇ= t~êíìåÖ= îçå=
pÉêîÉêå= ìåÇ= kÉíòïÉêâÉåI= _ÉåìíòÉêëìééçêíI= pÅÜìäìåÖ= ìåÇ= qê~áJ

q`l=

q`lJjçÇÉää=ÇÉê=
p^m=^d=



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

VO=

=

åáåÖI=båíïáÅâäìåÖ=ëéÉòáÉääÉê=^åïÉåÇìåÖÉå=ëçïáÉ=ÇáÉ=hçëíÉå=ÑΩê=
ÇÉå=póëíÉã~ìëÑ~ääK==

aÉê= q`lJ^åë~íò= ~å~äóëáÉêí= ÇáÉ= fqJhçëíÉåëíêìâíìêÉå= ÇìêÅÜ= ÉáåÉ=
îçääëí®åÇáÖÉ=bêÑ~ëëìåÖ=ÇÉê=hçëíÉåI=ÇáÉ= áã=o~ÜãÉå=ÇÉê=_ÉëÅÜ~ÑJ
ÑìåÖI= _ÉêÉáíëíÉääìåÖ= ìåÇ= båíëçêÖìåÖ= îçå= fqJhçãéçåÉåíÉå= ÉåíJ
ëíÉÜÉåK= aÉê= fqJ`çåíêçääÉê= ëíêÉÄí= å~ÅÜ= ÇÉê= _ÉêÉáíëíÉääìåÖ= îçå=
Ö~åòÜÉáíäáÅÜÉå= hçëíÉåáåÑçêã~íáçåÉå= òìê= _ÉìêíÉáäìåÖ= îçå= fqJ
fåîÉëíáíáçåëÉåíëÅÜÉáÇìåÖÉå= ìåÇ= ÇáÉ= bêÖ®åòìåÖ= âä~ëëáëÅÜÉê= olfJ
hÉååò~ÜäÉå=EoÉíìêåJçåJfåîÉëíãÉåíFK==

báåÉ=q`lJ^å~äóëÉ=ÖäáÉÇÉêí=ÇáÉ=fqJhçëíÉå=áå=ÇáêÉâíÉ=hçëíÉåI=ëáÅÜíJ
Ä~ê= áã= âä~ëëáëÅÜÉå= oÉÅÜåìåÖëïÉëÉåI= ìåÇ= áå= áåÇáêÉâíÉ= hçëíÉåI=
ÇáÉ= áã= oÉÅÜåìåÖëïÉëÉå= åáÅÜí= ÉêãáííÉäÄ~ê= ëáåÇ= EîÖäK= ^ÄÄáäÇìåÖ=
RMFK==

Direkte Kosten  

(im Rechnungswesen sichtbar) 

Indirekte Kosten 

(im Rechnungswesen unsichtbar) 

• e~êÇï~êÉ=E^åëÅÜ~ÑÑìåÖI=iÉ~ëáåÖF=
• pçÑíï~êÉ=EiáòÉåòÉåI=réÇ~íÉëF=
• fqJfåÑê~ëíêìâíìê=EkÉíòïÉêâI=qÉäÉÑçåJ

ÖÉÄΩÜêÉåF=

• sÉêëíÉÅâíÉ=ÇáÉåëíäáÅÜÉ=båÇÄÉåìíJ
òÉêJhçëíÉå=E^êÄÉáíëòÉáíîÉêäìëí=
ÇìêÅÜ=hçääÉÖÉåëÅÜìäìåÖ=xeÉó=gçÉJ
bÑÑÉâízI=qêá~äJ~åÇJbêêçêJpÅÜìäìåÖF=

• fqJbåíïáÅâäìåÖ=îçå=cáêãÉåJ^ÇÇ=låë=
EòK=_K=pÅÜêáÑí~êíÉåI=j~âêçë=ÑΩê=dÉJ
ëÅÜ®ÑíëÄêáÉÑÉI=cìåâíáçåëíÉëíI=^åïÉåJ
ÇÉêÇçâìãÉåí~íáçåF=

• pÅÜìäìåÖ=ìåÇ=pìééçêí==
EdêìåÇä~ÖÉåâìêëÉI=qÉäÉÑçåÜçíäáåÉI=
fåÇáîáÇì~äíê~áåáåÖF=

• mêçÇìâíáîáí®íëJ=ìåÇ=^êÄÉáíëòÉáíîÉêJ
äìëíÉ=ÇìêÅÜ=íÉÅÜåáëÅÜÉ=mêçÄäÉãÉ==
Ewìë~ããÉåÄêìÅÜ=ÇÉë=kÉíòïÉêâëI=
åáÅÜí=åìíòÄ~êÉê=båÇÄÉåìíòÉê~êJ
ÄÉáíëéä~íòI=aêìÅâÉêéêçÄäÉãÉI=pÉêJ
îÉê~ìëÑ~ää=ÉíÅKF=

• sÉêï~äíìåÖJ=ìåÇ=t~êíìåÖ==
EbáÖÉåÉ=jáí~êÄÉáíÉêI=cêÉãÇÑáêãÉå=ÄÉá=
lìíëçìêÅáåÖF==

• sÉêëíÉÅâíÉ=éêáî~íÉ=båÇÄÉåìíòÉêâçëJ
íÉå=E^êÄÉáíëòÉáíîÉêäìëí=ÇìêÅÜ=éêáî~J
íÉ=fåíÉêåÉíåìíòìåÖF=

^ÄÄáäÇìåÖ=RMW=aáêÉâíÉ=ìåÇ=áåÇáêÉâíÉ=fqJhçëíÉå=

q`lJ^å~äóëÉå=ÇçâìãÉåíáÉêÉå=ΩÄÉêëáÅÜíäáÅÜ=ÇáÉ= ÑΩê=^êÄÉáíëéä~íòJ
ëóëíÉãÉ= ~åÑ~ääÉåÇÉå= ÜçÜÉå= hçëíÉåK= pç= òÉáÖÉå= råíÉêëìÅÜìåÖÉå=
ÇÉê= d~êíåÉê= dêçìé= ìåÇ= ÇÉê= jÉäÄçìêåÉ= råáîÉêëáíó= ΩÄÉê= QSTS=
^ééäÉJ=ìåÇ=RPPU=táåíÉäJoÉÅÜåÉêI=Ç~ëë=ÇáÉ=q`l=ÑΩê=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáJ
ÅÜÉ=^êÄÉáíëéä~íòêÉÅÜåÉêíóéÉå= ëÉÜê=ïÉáí= ~ìëÉáå~åÇÉê= äáÉÖÉå=â∏åJ
åÉå= EîÖäK= ^ÄÄáäÇìåÖ= RNI= îÖäK= çKsK= OMMO~FK= mê~ñáëÄÉêáÅÜíÉ= òÉáÖÉå=
áããÉê=ïáÉÇÉêI=Ç~ëë=ÖÉê~ÇÉ= áã=_ÉêÉáÅÜ=ÇÉë=ëç=ÖÉå~ååíÉå=aÉëâJ

wáÉäÉ=ÇÉë=q`lJ
^åë~íòÉë=



PKO= fqJpí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ=

VP

=

íçéJj~å~ÖÉãÉåíë= ÜçÜÉ= báåëé~êéçíÉåíá~äÉ= äáÉÖÉå= EîÖäK= òK= _K=dçJ
ê~LpíÉáåâÉI=OMMOFK==

aáÉ=dêΩåÇÉ=ÑΩê=ÇáÉ=q`lJråíÉêëÅÜáÉÇÉ=äáÉÖÉå=áå=ÇÉå=åáÉÇêáÖÉêÉå=
hçëíÉå= ÑΩê= e~êÇï~êÉI= pçÑíï~êÉ= ìåÇ= pìééçêíÄÉÇ~êÑK= råíÉêëìÅÜí=
ïÉêÇÉå= ÜáÉêÄÉá= åáÅÜí= åìê= ÇáêÉâíÉ= hçëíÉå= Ee~êÇï~êÉI= pçÑíï~êÉI=
réÖê~ÇÉëI=pÉêîáÅÉI=pìééçêíI=tÉêíîÉêäìëíI=pÉêîÉêI=mÉêáéÜÉêáÉFI=ëçåJ
ÇÉêå= ~ìÅÜ= ÇáÉ= îáÉäÑ~ÅÜ= Ü∏ÜÉêÉå= áåÇáêÉâíÉå= hçëíÉå= EeÉäéÇÉëâI=
pÅÜìäìåÖÉåI=åáÅÜíéêçÇìâíáîÉ=^ìëÑ~ääòÉáíÉåFK=
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=

^ÄÄáäÇìåÖ=RNW=q`lJ^å~äóëÉ=ÇÉê=d~êíåÉêJdêçìé=EçKsK=OMMOFK=

fã=^åëÅÜäìëë=~å=ÇáÉ=bêãáííäìåÖ=ÇÉê=ÇáêÉâíÉå=ìåÇ= áåÇáêÉâíÉå= fqJ
hçëíÉå= ïÉêÇÉå= bãéÑÉÜäìåÖÉå= òìê= oÉÇìòáÉêìåÖ= ÇÉê= áåÇáêÉâíÉå=
hçëíÉå= Éê~êÄÉáíÉíI= ÇáÉ= áå= ÇÉå= råíÉêåÉÜãÉå= ãÉáëí= ΩÄÉêëÉÜÉå=
ïÉêÇÉåK=eáÉêòì=ò®ÜäÉå= íÉÅÜåáëÅÜÉ=sÉêÄÉëëÉêìåÖÉåI=ÇáÉ=pí~åÇ~êJ
ÇáëáÉêìåÖ= îçå= fqJhçãéçåÉåíÉå= ìåÇ= çêÖ~åáë~íçêáëÅÜÉ= sÉê®åÇÉJ
êìåÖÉåK==

=

• báåë~íò= îçå= qÜáå= `äáÉåíë= EâçëíÉåÖΩåëíáÖÉ= mÉêëçå~äÅçãéìíÉê=
çÜåÉ=cÉëíéä~ííÉI=aáëâÉííÉåJ=ìåÇ=`aJi~ìÑïÉêâ=ìëïKI=ÇáÉ=ΩÄÉê=
ÉáåÉå=kÉíò~åëÅÜäìëë=ÄÉíêáÉÄÉå=ïÉêÇÉåF=

• báåë~íò=îçå=qççäë=òìê=cÉêåáåëí~ää~íáçå=ìåÇ=Jï~êíìåÖ=

• fqJ^ëëÉíã~å~ÖÉãÉåí=

=

dêΩåÇÉ=ÑΩê=
ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉ=
q`l=

qÉÅÜåáëÅÜÉ=
sÉêÄÉëëÉêìåÖÉå=



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

VQ=

=

• e~êÇï~êÉ=EòK=_K=Éáå=aÉëâíçéJm`=ìåÇ=Éáå=i~éíçéJjçÇÉääF=

• pçÑíï~êÉ=EòK=_K=lÑÑáÅÉI=j~áäF=

• pÉêîáÅÉë=EòK=_K=pi^ëF=

=

wì=ÇÉå=çêÖ~åáë~íçêáëÅÜÉå=sÉêÄÉëëÉêìåÖÉå=ò®ÜäÉå=ÇáÉ=dÉëÅÜ®ÑíëJ
éêçòÉëëçéíáãáÉêìåÖ= áã=fqJrãÑÉäÇ=çÇÉê=Ç~ë=lìíëçìêÅáåÖ=îçå=fqJ
mêçòÉëëÉåI=ÜáÉê=áåëÄÉëçåÇÉêÉ=ÇáÉ=_ÉêÉáíëíÉääìåÖ=ìåÇ=t~êíìåÖ=îçå=
fqJhçãéçåÉåíÉåK=

aáÉ=sçêíÉáäÉ=ÇÉë=q`lJ^åë~íòÉë=ÄÉëíÉÜÉå=áå=ÉáåÉê=îçääëí®åÇáÖÉêÉå=
bêÑ~ëëìåÖ=ÇÉê=fqJhçëíÉåI=~äë=ÇáÉë= áå=ÇÉê=âä~ëëáëÅÜÉå=hçëíÉåêÉÅÜJ
åìåÖ=ã∏ÖäáÅÜ=áëí=ìåÇ=ÜáÉê~ìÑ=~ìÑÄ~ìÉåÇÉå=hçåòÉéíÉåI=òK=_K=olfK=
a~ë= q`lJhçåòÉéí= áëí= ëí®êâÉê= ~å= ÇÉå= ^åÑçêÇÉêìåÖÉå= ÉáåÉë= fqJ
~ìëÖÉêáÅÜíÉíÉå= oÉÅÜåìåÖëïÉëÉåë= çêáÉåíáÉêíK=aáÉ= Ü∏ÜÉêÉ=hçëíÉåJ
íê~åëé~êÉåò=ÉêäÉáÅÜíÉêí=ÉáåÉ=ÇÉìíäáÅÜÉ=hçëíÉåêÉÇìâíáçåK==

aáÉ=k~ÅÜíÉáäÉ= ëáåÇ=Ç~êáå=òì= ëÉÜÉåI=Ç~ëë=îçê=~ääÉã=kìíòÉå=ÄòïK=
bêä∏ëÉ= åáÅÜí= ÄÉíê~ÅÜíÉí= ïÉêÇÉåK= a~ë= q`lJhçåòÉéí= áëí= áã= sÉêJ
ÖäÉáÅÜ= òì=Çóå~ãáëÅÜÉå=sÉêÑ~ÜêÉå=ÇÉê= fåîÉëíáíáçåëêÉÅÜåìåÖ=ÉáåÉ=
êÉáå= ëí~íáëÅÜÉ= oÉÅÜåìåÖI= ïÉäÅÜÉ= ÇáÉ= wÉáíéìåâíÉ= ÇÉê= w~ÜäìåÖÉå=
åáÅÜí= ÄÉêΩÅâëáÅÜíáÖíK= k~ÅÜíÉáäáÖ= áëí= ÇáÉ= êÉáå= íÉÅÜåáâòÉåíêáÉêíÉ=
páÅÜíïÉáëÉI= Ç~= ëáÉ= mÉêëçå~äâçëíÉå= îçå= fqJÖÉëíΩíòíÉå= mêçòÉëëÉå=
åáÅÜí=ÄÉêΩÅâëáÅÜíáÖíK==

^ÄÜáäÑÉ= ëÅÜ~ÑÑÉå= éêçòÉëëçêáÉåíáÉêíÉ= ^åë®íòÉI= ïáÉ= òK= _K= ÇáÉ= mêçJ
òÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖK= sÉêÄÉëëÉêìåÖÉå= ÇÉë= q`lJhçåòÉéíÉë= ïÉêJ
ÇÉå=ÇìêÅÜ=báåÄÉòáÉÜìåÖ=îçå=kìíòÉåâçãéçåÉåíÉå=ÇáëâìíáÉêíK=pç=
ÉêïÉáíÉêí= ÇáÉ= d~êíåÉêJdêçìé= Ç~ë= q`lJjçÇÉää= ÇìêÅÜ= áÜê= q_lJ
hçåòÉéí=Eqçí~ä=_ÉåÉÑáí=çÑ=lïåÉêëÜáéFK=báåòìÄÉòáÉÜÉåÇÉ=_ÉåÉÑáíë=
ÑΩê=Çê~ÜíäçëÉ=ma^ë=EmÉêëçå~ä=aáÖáí~ä=^ëëáëíÉåíF=ëáåÇ=òK=_KW=

• ÖÉêáåÖÉêÉ=cÉÜäÉêèìçíÉ=ÄÉá=ÇÉê=a~íÉåÉêÑ~ëëìåÖI=

• ÄÉëÅÜäÉìåáÖíÉ= ãçÄáäÉ= mêçòÉëëÉ= ÇìêÅÜ= éÉêã~åÉåíÉå= wìÖêáÑÑ=
~ìÑ=råíÉêåÉÜãÉåëÇ~íÉå=EòK=_K=ÄÉáã=hìåÇÉåFI=

• Ü∏ÜÉêÉ=bêêÉáÅÜÄ~êâÉáí=ÇÉê=jáí~êÄÉáíÉê=ëíÉáÖÉêí=båíëÅÜÉáÇìåÖëJ
éêçòÉëëÉI=

• Ü∏ÜÉêÉ=jáí~êÄÉáíÉêòìÑêáÉÇÉåÜÉáíK=

báå=ëéÉòáÉääÉë=q`lJjçÇÉää=ÑΩê=p^m∆JpóëíÉãÉ=ÄÉëÅÜêÉáÄí=rääÉêáÅÜ=
EOMMQF=~ã=_ÉáëéáÉä=ÇÉë=`ìëíçãÉêJoÉä~íáçåëÜáéJj~å~ÖÉãÉåíëK=

pí~åÇ~êÇáëáÉJ
êìåÖ=îçå=fqJ
hçãéçåÉåíÉå==

lêÖ~åáë~íçêáJ
ëÅÜÉ=sÉêÄÉëëÉJ
êìåÖÉå=

sçêíÉáäÉ=ÇÉë=
q`lJjçÇÉääë

k~ÅÜíÉáäÉ=ÇÉë=
q`lJjçÇÉääë

q_l=qçí~ä=_ÉåÉJ
Ñáí=çÑ=lïåÉêëÜáé=
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VR

=

3.2.3 IT-Arbeitsplatzmanagement  

fqJ^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåí= Öáäí= ~äë= ëíê~íÉÖáëÅÜ= ïáêâë~ãÉë= nìÉêJ
ëÅÜåáííëâçåòÉéí= òìê= fåíÉÖê~íáçå= ãÉÜêÉêÉê= fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâJ
òÉìÖÉI=ÇáÉ=ëáÅÜ=ãáí=ÇÉê=nì~äáí®í=ìåÇ=ÇÉå=hçëíÉå=îçå=fqJ^êÄÉáíëJ
éä®íòÉå=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖÉåK=aÉê=ëíê~íÉÖáëÅÜÉ=tÉêâòÉìÖâ~ëíÉå=ëí~åÇ~êÇáJ
ëáÉêí=fqJmêçÇìâíÉ=ìåÇ=aáÉåëíäÉáëíìåÖÉå=~äë=sçê~ìëëÉíòìåÖ=ÑΩê=Éáå=
^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåíK=aÉê=çéÉê~íáîÉ=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖJ
â~ëíÉå=ÄΩåÇÉäí=tÉêâòÉìÖÉ=ÇÉë=fqJmêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåíëI=mêçòÉëëJ
ÄÉåÅÜã~êâáåÖI= fqJ_ÉêÉáíëíÉääìåÖëéêçòÉëëÉëI= fqJ^ëëÉíã~å~ÖÉãÉåí=
ìåÇ=fqJlìíëçìêÅáåÖ=ÑΩê=~åÑ~ääÉåÇÉ=mêçÄäÉãä∏ëìåÖÉåK==

báåÉ=ìåòìêÉáÅÜÉåÇÉ=nì~äáí®íI=òì=ÜçÜÉ=hçëíÉå= ÑΩê=ÇáÉ=_ÉêÉáíëíÉäJ
äìåÖ=ìåÇ=ÇÉå=_ÉíêáÉÄ=îçå= fqJ^êÄÉáíëéä®íòÉå=ÄÉâä~ÖÉå=îáÉäÉ=råJ
íÉêåÉÜãÉåK=båÇ~åïÉåÇÉê=ÄÉ~åëí~åÇÉå=èì~äáí~íáîÉ=j®åÖÉä=áå=ÇÉê=
_ÉêÉáíëíÉääìåÖ= ìåÇ= áã= _ÉíêáÉÄ= îçå= fqJ^êÄÉáíëéä®íòÉåK= båÖé®ëëÉ=
ëáåÇW=

• råòìêÉáÅÜÉåÇÉ= fqJpÅÜìäìåÖ= ÇÉê= jáí~êÄÉáíÉê= ìåÇ= ÜáÉêÇìêÅÜ=
îÉêìêë~ÅÜíÉ= cçäÖÉéêçÄäÉãÉ= EòK= _K= wÉáíîÉêäìëí= ÇìêÅÜ=^ìëéêçJ
ÄáÉêÉåI=cÉÜäÉêëìÅÜÉFI==

• ìãëí®åÇäáÅÜÉ= _ÉëíÉääéêçòÉëëÉ= ìåÇ= ìåòìêÉáÅÜÉåÇÉ= _Éê~íìåÖ=
ÄÉá=ÇÉê=_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖ=îçå=fqJe~êÇï~êÉ=ìåÇ=pçÑíï~êÉI==

• òì= ä~åÖÉ= oÉ~âíáçåëòÉáíÉå= ÇÉë= fqJpÉêîáÅÉéÉêëçå~äë= ÄÉá= pí∏J
êìåÖëãÉäÇìåÖÉå=ìåÇ=Ç~ê~ìë=êÉëìäíáÉêÉåÇÉ=wÉáíîÉêäìëíÉ=ÇìêÅÜ=
t~êíÉå= çÇÉê= hçääÉÖÉåëÉäÄëíÜáäÑÉ= EòK= _K= ÉáÖÉåÉ= cÉÜäÉêëìÅÜÉI=
éêçÄÉïÉáëÉ=kÉìJfåëí~ää~íáçå=ÉáåÉë=mêçÖê~ããëFI=

• j®åÖÉä=áå=ÇÉê=fqJ^êÄÉáíëéä~íò~ìëëí~ííìåÖ=EîÉê~äíÉíÉ=e~êÇï~êÉI=
ìåòìêÉáÅÜÉåÇÉê= péÉáÅÜÉêéä~íò= ìK~KF= ìåÇ= ÜáÉê~ìë= êÉëìäíáÉêÉåJ
ÇÉê=jÉÜê~ìÑï~åÇ= ÄÉá= ÇÉê=_É~êÄÉáíìåÖ= îçå=dÉëÅÜ®ÑíëîçêÑ®äJ
äÉåI=

• ìåòìêÉáÅÜÉåÇÉ=pí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ=ÇÉê=îÉêïÉåÇÉíÉå=e~êÇJ=ìåÇ=
pçÑíï~êÉ= EòK=_K=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉ=oÉäÉ~ëÉëí®åÇÉ=îçå=qÉñíîÉêJ
~êÄÉáíìåÖëëçÑíï~êÉ= ìåÇ= Ç~ãáí= îÉêÄìåÇÉåÉå= mêçÄäÉãÉ= ÄÉáã=
a~íÉå~ìëí~ìëÅÜFI=

• ^ìëÑ~ääòÉáíÉå= ÇìêÅÜ= íÉÅÜåáëÅÜÉ= j®åÖÉä= EòK= _K= aêìÅâÉê= Ñ®ääí=
~ìëI=oÉÅÜåÉê=Ñ®Üêí=åáÅÜí=ÜçÅÜI=mêçÖê~ãã~ÄÄêìÅÜ=ãáí=ìåâä~J
êÉê=rêë~ÅÜÉFK=

aáÉ= rêë~ÅÜÉå= ëáåÇ= áå= ÉáåÉê= ÇÉòÉåíê~äÉå= sÉê~åíïçêíìåÖ= ÑΩê= fqJ
^êÄÉáíëéä®íòÉ=ìåÇ= ÑÉÜäÉåÇÉå=píÉìÉêìåÖëJ=ìåÇ=`çåíêçääáåÖãÉÅÜ~J
åáëãÉå=òì=ëìÅÜÉåK=

_ÉÖêáÑÑ=

_ÉêÉáíëíÉääìåÖ=
ìåÇ=_ÉíêáÉÄ=îçå=
fqJ^êÄÉáíëJ
éä®íòÉå=



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

VS=

=

_ÉíêáÉÄäáÅÜÉ= fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãÉ=ìåíÉêëÅÜÉáÇÉå= ëáÅÜ= áå=éêçòÉëëJ
ìåíÉêëíΩíòÉåÇÉ= ìåÇ= éêçòÉëëåÉìíê~äÉ= ^åïÉåÇìåÖÉåK= mêçòÉëëìåJ
íÉêëíΩíòÉåÇÉ= ^åïÉåÇìåÖÉå= ìåíÉêëíΩíòÉå= ÇÉå= jáí~êÄÉáíÉê= ~ìÑÖ~J
ÄÉåëéÉòáÑáëÅÜ=ÄÉá=ëÉáåÉê=^êÄÉáí= áã=sÉêíêáÉÄI= áå=ÇÉê=c~âíìêáÉêìåÖI=
áã= oÉÅÜåìåÖëïÉëÉåI= áå= ÇÉê= dÉÜ~äíë~ÄêÉÅÜåìåÖI= áã= `çåíêçääÉêJ
ÇáÉåëí=ìK~K==

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=ROW=cçêãÉå=ÇÉê=`çãéìíÉêìåíÉêëíΩíòìåÖ==

fã=dÉÖÉåë~íò=òì=póëíÉãÉåI=ÇáÉ=ëáÅÜ=~å=ÇÉå=^åÑçêÇÉêìåÖÉå=ÇÉê=
^êÄÉáíëéä®íòÉ= çêáÉåíáÉêÉåI= ìåíÉêëíΩíòÉå= éêçòÉëëåÉìíê~äÉ= ^åïÉåJ
ÇìåÖÉå= ~ääÉ= _Ωêç~êÄÉáíëéä®íòÉ= ìå~ÄÜ®åÖáÖ= îçå= ÇÉê= ^êí= ÇÉê= àÉJ
ïÉáäë= ~ìëÖÉÑΩÜêíÉå=q®íáÖâÉáí= EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=ROFK= páÉ=ÄáäÇÉå=Ç~J
ãáí=Ç~ë=oΩÅâÖê~í=ÉáåÉë=råíÉêåÉÜãÉåëI=áåÇÉã=páÉ=ÇÉå=fåÑçêã~íáJ
çåë~ìëí~ìëÅÜ=ëáÅÜÉêëíÉääÉåK=aáÉ=ëíê~íÉÖáëÅÜ=~ìëÖÉêáÅÜíÉíÉ=mä~åìåÖI=
hçåòÉéíáçåI= báåÑΩÜêìåÖ= ìåÇ= ÇÉê= _ÉíêáÉÄ= îçå= éêçòÉëëåÉìíê~äÉå=
^åïÉåÇìåÖÉå=ò®ÜäÉå=òìã=^ìÑÖ~ÄÉåÄÉêÉáÅÜ=ÇÉë=^êÄÉáíëéä~íòã~J
å~ÖÉãÉåíëK=

aáÉ=^åÑçêÇÉêìåÖÉå=~å=ÇáÉ=sÉêÑΩÖÄ~êâÉáí=ìåÇ=ÇÉå=pí~åÇ~êÇáëáÉJ
êìåÖëÖê~Ç= éêçòÉëëåÉìíê~äÉê= ^åïÉåÇìåÖÉå= ìåíÉêëÅÜÉáÇÉå= ëáÅÜ=

_ÉòìÖëÄÉêÉáÅÜ=
ìåÇ=wáÉäÉ==

pí~åÇ~êÇáëáÉJ
êìåÖ==

Textverarbeitung Tabellenkalkulation

Grafik/Präsentation Individuelle Datenhaltung

E-Mail Intranet/Internet

Elektronischer Kalender Workflow-Management

Elektronisches Archiv Elektronisches Telefonbuch

Virenschutz/Security Content-Management

...

Prozessneutrale Anwendungen
(Arbeitsplatzunabhängige

Unterstützung betrieblicher Aufgaben)

Einkauf Produktionsplanung- und Steuerung

Logistik Finanzwesen

Personal Controlling

Supply-Chain-Management Customer-Relationship-Management

Data-Warehouse Vertrieb

Service-Management Versand

...

Prozessunterstützende Anwendungen
(Arbeitsplatzspezifische Unterstützung

betrieblicher Prozesse)

Formen der
Computerunterstützung

Bezugsbereich für das
Arbeitsplatzmanagement

Bezugsbereich für das
Arbeitsplatzmanagement

Bezugsbereich für das
Linienmanagement (z.B. Vertrieb)

Bezugsbereich für das
Linienmanagement (z.B. Vertrieb)
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ÇÉìíäáÅÜ=îçå=ÇÉå=éêçòÉëëìåíÉêëíΩíòÉåÇÉå=póëíÉãÉåK=mêçòÉëëåÉìJ
íê~äÉ= ^åïÉåÇìåÖÉå= ïÉêÇÉå= ÖêìåÇë®íòäáÅÜ= ìåíÉêåÉÜãÉåëJ= çÇÉê=
âçåòÉêåïÉáí= ÉáåÖÉëÉíòíK= eáÉêÇìêÅÜ= ïáêâÉå= ëáÅÜ= sÉê®åÇÉêìåÖÉå=
îçå=o~ÜãÉåÇ~íÉå=ÇìêÅÜ=åÉìÉ=qÉÅÜåçäçÖáÉå=ìåÇ=ëíÉáÖÉåÇÉ=hçëJ
íÉå= EòK= _K= Éáå=réÖê~ÇÉ= ~ìÑ= Éáå= åÉìÉë= bJj~áäJmêçÖê~ããF= ÖêìåÇJ
ë®íòäáÅÜ= ~ìÑ= Ç~ë= Ö~åòÉ= råíÉêåÉÜãÉå= ~ìëK= cÉÜäÉåíëÅÜÉáÇìåÖÉå=
â∏ååÉå=òìã=píáääëí~åÇ=ÇÉê=ÖÉë~ãíÉå=råíÉêåÉÜãÉåëâçããìåáâ~J
íáçå= ÑΩÜêÉå= EòK=_K= ÇìêÅÜ= ÉáåÉå=åáÅÜí= ÉåíÇÉÅâíÉå=ìåÇ= êÉÅÜíòÉáíáÖ=
ÄÉëÉáíáÖíÉå=sáêÉå~åÖêáÑÑF=ìåÇ=Ç~ãáí=~ìÅÜ=~ääÉ=~åÇÉêÉå=dÉëÅÜ®ÑíëJ
éêçòÉëëÉ= ÄÉÉáåíê®ÅÜíáÖÉåK= lÑí= ëáåÇ= ÇáÉ= sÉê~åíïçêíìåÖëíê®ÖÉêI=
~åÇÉêë=~äë=ÄÉá=éêçòÉëëìåíÉêëíΩíòÉåÇÉå=póëíÉãÉåI=ÇáÉ=ëáÅÜ=ÉáåÇÉìJ
íáÖ= ÇÉã= iáåáÉåã~å~ÖÉãÉåí= EsÉêíêáÉÄI= cáå~åòÉå= ìëïKF= òìçêÇåÉå=
ä~ëëÉåI= åáÅÜí= ÄÉâ~ååíK=tÉÖÉå=ÇÉê= ëíê~íÉÖáëÅÜÉå=_ÉÇÉìíìåÖ=éêçJ
òÉëëåÉìíê~äÉê=^åïÉåÇìåÖÉå=ÉêÑçêÇÉêå=mä~åìåÖI=báåÑΩÜêìåÖ=ìåÇ=
_ÉíêáÉÄ=ÉáåÉå=ÄÉëçåÇÉêë=ÜçÜÉå=^ìÑãÉêâë~ãâÉáíëÖê~ÇK=

^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåí= ëíÉáÖÉêí= ÇáÉ= nì~äáí®í= ÇÉê= iÉáëíìåÖëÉêJ
ÄêáåÖìåÖ=ìåÇ=ëÉåâí=ÇáÉ=q`l=ÑΩê=éêçòÉëëåÉìíê~äÉ=^åïÉåÇìåÖÉå=
~ìÑ=Éáå=ãáí=~åÇÉêÉå=råíÉêåÉÜãÉå=îÉêÖäÉáÅÜÄ~êÉë=káîÉ~ìK==

 Verantwortungsbereich  

hçãéÉíÉåòÉå= ìåÇ= sÉê~åíïçêíìåÖ= ÉáåÉë= fqJ^êÄÉáíëéä~íòã~å~J
ÖÉãÉåíë=ÖÉäíÉå=ÑΩêW==

• aáÉ= bê~êÄÉáíìåÖ= ìåÇ= cçêíëÅÜêÉáÄìåÖ= ÉáåÉë= îÉêÄáåÇäáÅÜÉå=
h~í~äçÖë=îçå=fqJiÉáëíìåÖÉåI=ÇáÉ=ÇÉå=ΩÄÉêïáÉÖÉåÇÉå=qÉáä=ÇÉë=
_ÉÇ~êÑë= ÇÉÅâÉåK=aáÉ= _ÉÇ~êÑëíê®ÖÉê= ëáåÇ= òìê=jáíïáêâìåÖ= ÄÉJ
êÉÅÜíáÖí=ìåÇ=îÉêéÑäáÅÜíÉíK=

• aáÉ= êÉÖÉäã®≈áÖÉ= _ÉêáÅÜíÉêëí~ííìåÖ= ~å= ÇÉå= hçåòÉêåJ`fl=
E`ÜáÉÑ= fåÑçêã~íáçå=lÑÑáÅÉêF= ΩÄÉê= ÇáÉ= båíïáÅâäìåÖ= ÇÉê= q`lI=
ÇáÉ=nì~äáí®í=ÇÉê=fqJiÉáëíìåÖÉå=ìåÇ=ÇáÉ=wìÑêáÉÇÉåÜÉáí=ÇÉê=_ÉJ
åìíòÉêK=

• aáÉ= fåáíááÉêìåÖ= ìåÇ= §ÄÉêï~ÅÜìåÖ= îçå= mêçàÉâíÉå= òìê= pÉåJ
âìåÖ=ÇÉê=q`l=ìåÇ=páÅÜÉêìåÖ=ÇÉê=nì~äáí®íK=

• aáÉ=_ΩåÇÉäìåÖ=ÇÉë=_ÉÇ~êÑë=ìåÇ=ÇáÉ=^ÄëíáããìåÖ=ãáí=ÇÉå=fqJ
iáÉÑÉê~åíÉåK=

• a~ë= fqJ^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåí= ΩÄÉêåáããí= ÇáÉ= oçääÉ= ÇÉë=
òÉåíê~äÉå= _ÉÇ~êÑëíê®ÖÉêë= EjÉåÖÉåI=nì~äáí®íI= mêÉáëÉI= cìåâíáçJ
åÉåF= ÖÉÖÉåΩÄÉê= ÇÉã= báåâ~ìÑI= áåíÉêåÉå= ìåÇ= ÉñíÉêåÉå= fqJ
iáÉÑÉê~åíÉåI=

• aáÉ= ^ìëï~Üä= ÇÉê= iáÉÑÉê~åíÉå= áå= wìë~ããÉå~êÄÉáí= ãáí= ÇÉã=
báåâ~ìÑK==

wáÉä=



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

VU=

=

 Managementsystem aus Auftraggebersicht 

báå= fqJ^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåí= ÉêÑçêÇÉêí= ÉáåÉ= oÉëíêìâíìêáÉêìåÖ=
ÇÉê=dÉëÅÜ®ÑíëçêÖ~åáë~íáçå=ÄÉáã=^ìÑíê~ÖÖÉÄÉêK=aáÉ=hçãéçåÉåíÉå=
ÇÉë=ÉãéÑÉÜäÉåëïÉêíÉå=j~å~ÖÉãÉåíëóëíÉãë=ä~ìíÉåW==

Anforderungs-

Management

Anforderungs-

Management

Vertrags-
Management

Vertrags-

Management

Preis-

Management

Preis-

Management

Technologie-
Management
Technologie-
Management

Mengen-
Management
Mengen-
Management

1

2

3

4

5

Zentraler IT-Katalog mit allen IT-Leistungen und –Produkten

schafft Konzernweite Preis- und Leistungstransparenz

Zentraler IT-Katalog mit allen IT-Leistungen und –IT-Produkten

Zentrale Verhandlung der IT-Verträge schafft Konditionen-

Sicherheit und sichert wettbewerbsf ähige Preise

Zentrale Verhandlung der IT-Verträge schafft Konditionen-

Sicherheit und wettbewerbsfähige Preise

Druck auf IT-Lieferanten

zur Kostenreduktion durch Marktpreisniveau

Druck auf IT-Lieferanten über Preise und Margenvorgaben
führt zur Kostenreduktion durch das Marktpreisniveau

Druck auf IT-Lieferanten im Bereich Technologie Push führt zu 
Kostenreduktion durch Ausnutzung moderner IT
Druck auf IT-Lieferanten im Bereich Technologie Push senkt
die Kosten durch Ausnutzung moderner IT-Komponenten

Nachfragebündelung bei allen Konzerneinheiten f ührt zur 
Kostenreduktion durch Mengenrabatte
Nachfragebündelung aller Unternehmenseinheiten reduziert die
Kosten durch Mengenrabatte

Qualitäts-
Management
Qualitäts-
Management6

Druck auf IT-Lieferanten durch Befragungen der Bedarfs-träger
und Qualitätsbenchmarks führen zu Prozessverbesserungen
Druck auf IT-Lieferanten durch Befragungen der Bedarfstr äger
und Qualitätsbenchmarks führen zu Prozessverbesserungen

6 Druck auf IT-Lieferanten durch Befragungen der Bedarfs-träger
und Qualitätsbenchmarks führen zu Prozessverbesserungen
Druck auf IT-Lieferanten durch Befragungen der Bedarfsträger
und Qualitätsbenchmarks ermöglichen Prozessverbesserungen

schafft unternehmensweite Preis- und Leistungstransparenz

=

^ÄÄáäÇìåÖ=RPW=hçãéçåÉåíÉå=ÇÉë=j~å~ÖÉãÉåíëóëíÉãë=

^äë= hÉêå= ÇÉë= j~å~ÖÉãÉåíëóëíÉãë= Öáäí= Ç~ë= òÉåíê~äÉ= ^åÑçêÇÉJ
êìåÖëã~å~ÖÉãÉåíK= báå= áã= fåíê~åÉí= ÉáåòìëíÉääÉåÇÉê= fqJh~í~äçÖ=
ÉåíÜ®äí= ë®ãíäáÅÜÉ= ëí~åÇ~êÇáëáÉêíÉå= fqJ^êÄÉáíëéä~íòëóëíÉãÉ= EòK= _K=
pí~åÇ~êÇJ_ΩêçJ^êÄÉáíëéä~íòI= pí~åÇ~êÇJjçÄáäJ^êÄÉáíëéä~íòF= ìåÇ=
hçãéçåÉåíÉå=EaêìÅâÉêFK=a~ÇìêÅÜ=ÉåíëíÉÜí=ÉáåÉ=ÜçÜÉ=mêÉáëJ=ìåÇ=
iÉáëíìåÖëíê~åëé~êÉåò=ÑΩê=ÇáÉ=_ÉÇ~êÑëíê®ÖÉê=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåëK===

báå= òÉåíê~äÉë= sÉêíê~Öëã~å~ÖÉãÉåí= ÑΩÜêí= òì= ÉáåÉê= ä~åÖÑêáëíáÖÉå=
hçåÇáíáçåÉåJpáÅÜÉêÜÉáí=ìåÇ=äáÉÑÉêí=ÇÉã=båÇÄÉåìíòÉê=íê~åëé~êÉåíÉ=
ìåÇ= ïÉííÄÉïÉêÄëÑ®ÜáÖÉ= mêÉáëÉK= aÉê= îçã= ^êÄÉáíëéä~íòJj~å~ÖÉJ
ãÉåí= ~ÄÖÉëÅÜäçëëÉåÉ= o~ÜãÉåîÉêíê~Ö= ëçääíÉ= ÑΩê= ~ääÉ= råíÉêåÉÜJ
ãÉåëÉáåÜÉáíÉå=ÖÉäíÉåK=

báåÉ=å~ÅÜÜ~äíáÖÉ=hçëíÉåêÉÇìâíáçå=ä®ëëí=ëáÅÜ=ÇìêÅÜ=ãÉÜêÉêÉ=~ÄÖÉJ
ëíìÑíÉ= j~≈å~ÜãÉå= ÉêêÉáÅÜÉåW= báå= âççêÇáåáÉêíÉë= jÉåÖÉåã~å~J
ÖÉãÉåí= Ñ~ëëí= ÇáÉ= k~ÅÜÑê~ÖÉãÉåÖÉå= áã= dÉÖÉåëíêçãîÉêÑ~ÜêÉå=
EíçéJÇçïå=L=Äçííçã=ìéF=ÑΩê=~ääÉ=råíÉêåÉÜãÉåëÉáåÜÉáíÉå=òìë~ãJ
ãÉå=ìåÇ=ÑΩÜêí=òì=ÉáåÉê=k~ÅÜÑê~ÖÉÄΩåÇÉäìåÖK=wìê=råíÉêëíΩíòìåÖ=
ÇáÉëÉë=hçåòÉéíÉë=ïáêÇ=ÇÉê=mä~åìåÖëéêçòÉëë=ÇÉã=fqJ`çåíêçääáåÖJ
hçåòÉéí=~åÖÉé~ëëí=ìåÇ=îÉêÑÉáåÉêíK=^åëíÉääÉ=é~ìëÅÜ~äÉê=mä~åÇ~íÉå=
ä~ëëÉå= ëáÅÜ= åìåãÉÜê= ÇÉí~áääáÉêíÉ= mä~åìåÖÉå= ãáí= pçääJfëíJsÉêJ
ÖäÉáÅÜÉå=ÉåíïáÅâÉäåK=

NK=^åÑçêÇÉJ
êìåÖëã~å~ÖÉJ
ãÉåí=

OK=sÉêíê~ÖëJ
ã~å~ÖÉãÉåí=

PK=ìK=QK=jÉåÖÉåJ=
ìåÇ=mêÉáëã~J
å~ÖÉãÉåí=



PKO= fqJpí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ=

VV

=

aìêÅÜ=ã~ëëáîÉå=ìåÇ=å~ÅÜÜ~äíáÖÉå=aêìÅâ=~ìÑ=ÇáÉ=sÉêêÉÅÜåìåÖëJ
éêÉáëÉ= ìåÇ= j~êÖÉåîçêÖ~ÄÉå= ÇÉê= fqJiáÉÑÉê~åíÉå= ä®ëëí= ëáÅÜ= ÉáåÉ=
ïÉáíÉêÉ=hçëíÉåêÉÇìâíáçå=ÉêòáÉäÉåK=^pmJaáÉåëíäÉáëíÉê=ïÉêÇÉå=îçã=
^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåí= éÉêã~åÉåí= ãáí= j~êâíéêÉáëÉå= âçåÑêçåJ
íáÉêíI=ïÉäÅÜÉ=ÇáÉ=mêÉáëçÄÉêÖêÉåòÉ=Ç~êëíÉääÉåK==

aÉê=báåë~íò=áååçî~íáîÉê=qÉÅÜåçäçÖáÉå=â~åå=ÇáÉ=q`l=ïÉáíÉê=ëÉåJ
âÉåK=báå=ïÉáíÉêÉë=aêìÅâéçíÉåíá~ä=~ìÑ=ÇÉå=fqJiáÉÑÉê~åíÉå=ïáêÇ=áã=
_ÉêÉáÅÜ= łqÉÅÜåçäçÖáÉ= mìëÜ�= éê~âíáòáÉêíK= aÉê= fqJiáÉÑÉê~åí= ïáêÇ=
îçã=^êÄÉáíëéä~íòJj~å~ÖÉãÉåí=ãáí=ÇÉê=_ÉêÉáíëíÉääìåÖ=ÇÉê= àÉïÉáäë=
âçëíÉåÖΩåëíáÖëíÉå= ìåÇ= ÉÑÑáòáÉåíÉëíÉå= qÉÅÜåçäçÖáÉ= ÄÉ~ìÑíê~ÖíK=
eáÉêÇìêÅÜ= ïáêÇ= îÉêãáÉÇÉåI= Ç~ëë= ÄÉáã= ^ìÑíê~ÖÖÉÄÉê= îÉê~äíÉíÉ=
qÉÅÜåçäçÖáÉå= áã=báåë~íò= ÄäÉáÄÉåI= Äáë= ÇáÉëÉ= ~ìë= páÅÜí= ÇÉë= iáÉÑÉJ
ê~åíÉå=ł~ÄÖÉëÅÜêáÉÄÉå�=ëáåÇK==

báåÉ=ÇÉìíäáÅÜÉ=oÉÇìâíáçå=îçå=_ÉíêáÉÄëâçëíÉå= ÉêòáÉäí= ÇÉê=báåë~íò=
îçå=qÜáåJ`äáÉåíëI=ïÉåå=ÇáÉëÉ=~åëíÉääÉ=îçå=pí~åÇ~êÇJm`ë=ãáí=îçääJ
ëí®åÇáÖÉê= ^ìëëí~ííìåÖ= EcÉëíéä~ííÉI= pçÑíï~êÉI= `aJolj= ìëïKF= ÉáåJ
ÖÉëÉíòí= ïÉêÇÉåK= báåÉ= ïÉáíÉêÉ= âçëíÉåÖΩåëíáÖÉ= ^äíÉêå~íáîÉ= ëáåÇ=
ïÉÄÄ~ëáÉêíÉ=^êÄÉáíëéä~íòéçêí~äÉK=^äíÉêå~íáî=ïÉêÇÉå=ÑΩê=ÉåÖÉ=ÄòïK=
ÇìêÅÜ=bãáëëáçåÉå=EòK=_K=pÅÜãìíòI=t~ëëÉêI=a~ãéÑF=ÄÉä~ëíÉíÉ=råJ
íÉêåÉÜãÉåëìãÖÉÄìåÖÉå= EòK= _K= `~ääJ`ÉåíÉêI= mê~ñáëê®ìãÉ= ÄòïK=
mêçÇìâíáçåëÜ~ääÉåI=hê~åâÉåÜ®ìëÉêF=éä~íòëé~êÉåÇÉ=_ä~ÇÉJm`ë=îçêJ
ÖÉëÅÜä~ÖÉåK=eáÉêìåíÉê=ëáåÇ=âçãé~âíÉ=aÉëâíçéJm`ë=òì=îÉêëíÉÜÉåI=
ÇáÉ=òÉåíê~ä=áå=ëéÉòáÉääÉå=o~Åâë=ìåíÉêÖÉÄê~ÅÜí=ìåÇ=éÉê=h~ÄÉä=ΩÄÉê=
ÉáåÉå= ^Ç~éíÉê=ãáí= _áäÇëÅÜáêã= ìåÇ= q~ëí~íìê= îÉêÄìåÇÉå=ïÉêÇÉåK=
aÉê= sçêíÉáä= îçå= _ä~ÇÉJm`ë= ÖÉÖÉåΩÄÉê= qÜáåJ`äáÉåíë= ìåÇ=ïÉÄÄ~J
ëáÉêíÉå=i∏ëìåÖÉå=äáÉÖí=Ç~êáåI=Ç~ëë=ëáÉ=àÉÇÉ=m`JpçÑíï~êÉ=ìåíÉêëíΩíJ
òÉåI=Ç~= ëáÉ=îçääëí®åÇáÖÉ=aÉëâíçéë= ëáåÇK=aáÉ=_ÉíêáÉÄëâçëíÉå= ëáåÇ=
ïÉÖÉå=ÇÉê=Ü∏ÜÉêÉå=hçãéäÉñáí®í=Ü∏ÜÉêK=

báåÉ=sÉêÄÉëëÉêìåÖ=ÇÉê=mêçòÉëëèì~äáí®í=áã=o~ÜãÉå=ÇÉê=_ÉêÉáíëíÉäJ
äìåÖ= ìåÇ= t~êíìåÖ= îçå= ^êÄÉáíëéä~íòëóëíÉãÉå= ä®ëëí= ëáÅÜ= ÇìêÅÜ=
êÉÖÉäã®≈áÖÉ=_ÉÑê~ÖìåÖÉå=ÇÉê=_ÉåìíòÉê=ìåÇ=áÜêÉê=nì~äáí®íëÄÉåÅÜJ
ã~êâë=ÇìêÅÜ=Ç~ë=^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåí=ÉêòáÉäÉåK=

aÉê=fqJiáÉÑÉê~åí=ãìëë=ÇÉëÜ~äÄ=Éáå=âçãéäÉãÉåí®êÉë=j~å~ÖÉãÉåíJ
ëóëíÉã= ÄÉêÉáíëíÉääÉåI= Ç~ë= ÇáÉ= ^åÑçêÇÉêìåÖÉå= ÇÉë= ^ìÑíê~ÖÖÉÄÉêë=
ÉêÑΩääíK= bë= ëçää= ÇáÉ= òì= ÉáåÉê= iÉáëíìåÖëÉêÄêáåÖìåÖ= ΩÄäáÅÜÉå= hçãJ
éçåÉåíÉå= ïáÉ= j~êâÉíáåÖI= sÉêíêáÉÄI= iÉáëíìåÖ= ìåÇ= c~âíìêáÉêìåÖ=
ÉåíÜ~äíÉåK=^ìë=ÇÉê=páÅÜí=ÇÉë=^ìÑíê~ÖÖÉÄÉêë= áëí=Ç~ê~ìÑ=òì=~ÅÜíÉåI=
Ç~ëë=ÇÉê=iáÉÑÉê~åí=ÉáåÉ=Äê~ìÅÜÄ~êÉ=hìåÇÉåÄÉëí~åÇëÑΩÜêìåÖ=~ìÑJ
Ä~ìíI=ÇáÉ=Éë= áÜã=Éêä~ìÄíI= àÉÇÉå=ÉáåòÉäåÉå=båÇâìåÇÉå=~åòìëéêÉJ
ÅÜÉåK= råíÉê= hÉååíåáë= ëÉáåÉê= eáëíçêáÉ= ÇÉë= _Éëí~åÇë= ~å= fqJ
e~êÇï~êÉI= pçÑíï~êÉ= ìåÇ= iÉáëíìåÖëãÉêâã~äÉå= â~åå= Éê= ëÉáåÉ=
hìåÇÉå=çéíáã~ä=îÉêëçêÖÉåK=

RK=qÉÅÜåçäçÖáÉJ
ã~å~ÖÉãÉåí=

SK=nì~äáí®íëã~J
å~ÖÉãÉåí=



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NMM=

=

 Mietmodell als Steuerungsinstrument 

e®ìÑáÖ= ïÉêÇÉå= fqJmêçÇìâíÉ= Ee~êÇï~êÉI= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉF= ÖÉJ
â~ìÑíI= Äáä~åòáÉêí= ìåÇ= ~ÄÖÉëÅÜêáÉÄÉåK= a~ãáí= îÉêÄìåÇÉå= ëáåÇ=
~Çãáåáëíê~íáîÉ=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ= òìê= bêÑ~ëëìåÖ= ìåÇ=sÉêï~äíìåÖ=
ÇÉê=^åä~ÖÉå=ìåÇ=pçÑíï~êÉäáòÉåòÉåK==

aÉê=dêìåÇÖÉÇ~åâÉ=łjáÉíÉ=ëí~íí=h~ìÑ�=ä®ëëí=ëáÅÜ=ÄÉá=ÉåíëéêÉÅÜÉåJ
ÇÉê= çêÖ~åáë~íçêáëÅÜÉê= sçêÄÉêÉáíìåÖ= ~ìÅÜ= ~ìÑ= ÇáÉ= _ÉëÅÜ~ÑÑìåÖI=
t~êíìåÖ= ìåÇ= båíëçêÖìåÖ= îçå= fqJ^êÄÉáíëéä®íòÉå= ΩÄÉêíê~ÖÉåK=aáÉ=
sçêíÉáäÉ= ëáåÇ=åáÅÜí= åìê= ìåíÉê= Ñáå~åòáÉääÉå=çÇÉê= ëíÉìÉêäáÅÜÉå=dÉJ
ëáÅÜíëéìåâíÉåI=ëçåÇÉêå=~ìÅÜ=áã=eáåÄäáÅâ=~ìÑ=ÇáÉ=aÉäÉÖ~íáçå=ÇÉê=
sÉê~åíïçêíìåÖ= ~ìÑ= ÉáåÉå= fqJiáÉÑÉê~åíÉå= òì= ëÉÜÉåK= råíÉê= ÇÉã=
píáÅÜïçêí= ^pm= E^ééäáÅ~íáçå= pÉêîáÅÉ= mêçîáÇáåÖF= ïÉêÇÉå= jáÉíãçJ
ÇÉääÉ=ÑΩê=fqJiÉáëíìåÖÉå=áå=îáÉäÉå=råíÉêåÉÜãÉå=ÄÉêÉáíë=ÉêÑçäÖêÉáÅÜ=
ÉáåÖÉëÉíòíK==

 Standardisierung von Benutzeranforderungen  

tÉåå= Éë= ÖÉäáåÖíI= ÇáÉ= _ÉåìíòÉê~åÑçêÇÉêìåÖÉå= ëáååîçää= òì= ëí~åJ
Ç~êÇáëáÉêÉåI= ÉêÜ~äíÉå= fqJiáÉÑÉê~åíÉå=ÇáÉ=_~ëáë= ÑΩê=âçëíÉåÖΩåëíáÖÉ=
mêçÇìâíÉåíïáÅâäìåÖÉåK=aáÉ=^åÑçêÇÉêìåÖëéêçÑáäÉ=ÄÉëÅÜêÉáÄÉå= ÑΩê=
ÉáåÉå=êÉäÉî~åíÉå=fqJ^êÄÉáíëéä~íòíóé=ë®ãíäáÅÜÉ=Ñ~ÅÜäáÅÜÉå=^åÑçêÇÉJ
êìåÖÉåK==

TYPISCHE IT-ARBEITSPLÄTZE  

Call-Center-Arbeitsplatz, Manager-Arbeitsplatz, 

Sekretariats-Arbeitsplatz  

råíÉêåÉÜãÉåëJ=ÄòïK=âçåòÉêåïÉáí=ëí~åÇ~êÇáëáÉêí=ïÉêÇÉå=éêçòÉëëJ
åÉìíê~äÉ= fqJhçãéçåÉåíÉåI= ïÉåå= ëáÉ= ÇáÉ= hçããìåáâ~íáçåëÑ®ÜáÖJ
âÉáí= ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåë= îÉêÄÉëëÉêåK= eáÉêòì= ò®ÜäÉå= e~êÇï~êÉJ
^åÑçêÇÉêìåÖÉå= EòK= _K= ãçÄáäÉê= ^êÄÉáíëéä~íòFX= pçÑíï~êÉJ^åÑçêÇÉJ
êìåÖÉå= EòK= _K= póåÅÜêçåáë~íáçåëëçÑíï~êÉF= ìåÇ= wìÖ~åÖëãÉêâã~äÉ=
EòK=_K=^ÅÅçìåí=ÑΩê=dêç≈êÉÅÜåÉêJwìÖ~åÖFK=

aÉå=ÉêëíÉå=pÅÜêáíí=òìê=pí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ=äáÉÑÉêå=^åÑçêÇÉêìåÖëéêçJ
ÑáäÉ= ÇÉê= ÄÉíêçÑÑÉåÉå=hçåòÉêåÉáåÜÉáíÉå=ãáí= ~âíáîÉê=råíÉêëíΩíòìåÖ=
ÇìêÅÜ=Ç~ë=^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåí=áã=páååÉ=ÇÉë=`çåíêçääÉêÇáÉåëJ
íÉëK= bë= ÄÉÇáÉåí= ëáÅÜ= òìê= råíÉêëíΩíòìåÖ= ÖÖÑK= ~ìÅÜ= áåíÉêåÉê= çÇÉê=
ÉñíÉêåÉê=fqJbñéÉêíÉåK=^åëÅÜäáÉ≈ÉåÇ=ïáêÇ=ÇÉê=fqJaáÉåëíäÉáëíÉê=ãáí=
ÇÉê= båíïáÅâäìåÖ= ìåÇ= aÉÑáåáíáçå= îçå= âçåâêÉíÉå= fqJmêçÇìâíÉå=
ÄÉ~ìÑíê~ÖíK= eáÉêìåíÉê= áëí= àÉÇçÅÜ= âÉáåÉ= ÉáåÑ~ÅÜÉ= NWNJrãëÉíòìåÖ=
îçå= ^åÑçêÇÉêìåÖÉå= áå= fqJmêçÇìâíÉ= òì= îÉêëíÉÜÉåI= ëçåÇÉêå= ÉáåÉ=
Ä~ìâ~ëíÉåçêáÉåíáÉêíÉ= mêçÇìâíÇÉÑáåáíáçåK= aáÉëÉê= mêçòÉëë= áëí= îÉêJ

jáÉíÉ=îçå=fqJ
^êÄÉáíëéä®íòÉå=

sçêÖÉÜÉåëJ=
ïÉáëÉ=



PKO= fqJpí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ=

NMN

=

ÖäÉáÅÜÄ~ê=ãáí=ÇÉê=mêçÇìâíÉåíïáÅâäìåÖ=áå=~åÇÉêÉå=_ê~åÅÜÉåI=ïáÉ=
òK=_K=ÇÉê=^ìíçãçÄáäáåÇìëíêáÉK=k~ÅÜ=sÉêÑΩÖÄ~êâÉáí=ÇÉê=fqJmêçÇìâíÉ=
E^åÖÉÄçíÉ=ÇìêÅÜ=ÇÉå=^pmJaáÉåëíäÉáëíÉêF=ÉêÑçäÖí=ÇÉêÉå=^ìÑå~ÜãÉ=
ìåÇ=cêÉáÖ~ÄÉ= áã= fqJh~í~äçÖK=bê=ÉåíÜ®äí=ÇáÉ= ÑΩê=båÇÄÉåìíòÉê=ÄÉJ
ëíÉääÄ~êÉå= mêçÇìâíÉK= ^ÄÄáäÇìåÖ= RQ= ëíÉääí= ÉáåÉå= ÜáÉê~êÅÜáëÅÜÉå=
h~í~äçÖ=ãáí=^åÑçêÇÉêìåÖëéêçÑáäÉå=îçêK==

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=RQW=^åÑçêÇÉêìåÖëéêçÑáäÉ=

aáÉ= dêìåÇä~ÖÉ= ÑΩê= ÉáåÉå= ëí~åÇ~êÇáëáÉêíÉå= fqJ^êÄÉáíëéä~íò= ÄáäÇÉå=
_~ëáë~åÑçêÇÉêìåÖÉåK=páÉ=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=áå=e~êÇï~êÉJ=ìåÇ=~ääÖÉãÉáåÉ=
Ñìåâíáçå~äÉ= ^åÑçêÇÉêìåÖÉå= ÖäáÉÇÉêåK= ^ìÑ= ÇáÉëÉê= bÄÉåÉ= ïÉêÇÉå=
ÖêìåÇäÉÖÉåÇÉ=iÉáëíìåÖëãÉêâã~äÉ=ÇÉÑáåáÉêíK=páÉ=ÄáäÇÉå=ÇáÉ=dêìåÇJ
ä~ÖÉ=ÑΩê=ÇáÉ=^åÖÉÄçíëÄáäÇìåÖ=ÇìêÅÜ=ÇÉå=fqJiáÉÑÉê~åíÉåK==

aáÉ=òïÉáíÉ=bÄÉåÉ=Ä~ìí=~ìÑ=ÇÉå=_~ëáë~åÑçêÇÉêìåÖÉå=~ìÑK=páÉ=ïáêÇ=
ÇìêÅÜ= fqJpáÅÜÉêÜÉáíë~åÑçêÇÉêìåÖÉå= ÖÉÄáäÇÉíI= ÇáÉ= ÑΩê= àÉÇÉå= pí~åJ
Ç~êÇ~êÄÉáíëéä~íòI=ÖÖÑK=ÇáÑÑÉêÉåòáÉêí=å~ÅÜ=páÅÜÉêÜÉáíëâ~íÉÖçêáÉå= EòK=
_K=jáí~êÄÉáíÉêI=cΩÜêìåÖëâê~ÑíI=sçêëí~åÇF=dΩäíáÖâÉáí=Ü~ÄÉåK==

^Çãáåáëíê~íáîÉ= ^åÑçêÇÉêìåÖÉå= Ü~ÄÉå= ÑΩê= îáÉäÉ= fqJ^êÄÉáíëéä®íòÉ=
dΩäíáÖâÉáíK= pç= ïáêÇ= ÑÉëíÖÉäÉÖíI= áå= ïÉäÅÜÉê= cçêã= Éj~áäJ^ÇêÉëëÉå=

_~ëáë~åÑçêÇÉJ
êìåÖÉå=

fqJpáÅÜÉêÜÉáíëJ
~åÑçêÇÉêìåÖÉå=

^Çãáåáëíê~íáîÉ=
^åÑçêÇÉêìåÖÉå=

Basis-
Anforderungen

IT-Sicherheits-
Anforderungen

Administrative
Anforderungen

Reporting &
Qualitäts-

Anforderungen

Bildschirm-
Auflösung
Disketten-LW
Chip-Kartenleser
...

Allgemein
Basiseinheit
Monitor
Tastatur
Maus 
...

Stationär
Displaytyp (TFT)
Gewicht
Tastatur
Maus(-ersatz) 
...

Mobil
Textverarbeitung
Präsentation
Tabellenkalkulation
Standard-Formulare
...

Bürofunktion

Hardware-Anforderungen Allgemeine Anforderungen

Mail, Browser, Zentrale Ablage
Termin-/Besprechungsplanung
Mitarbeiterverzeichnis (Telefon,
Mailadresse, Funktion, Lokation)
File-Packer, Datensicherung ...

Kommunikation

Automatisierte Erken-
nung und Entfernung 
aktueller Viren. Auto-
matisierter Update des 
Virenscanners ...

Virenschutz
IT-Arbeitsplätze mit Anbindung
an das Firmennetzwerk sind 
durch geeignete Maßnahmen 
gegen Angriffe von außen zu 
Schützen (z.B. Firewall).

Netz
Zugang zu IT-Arbeits-
plätzen ist nur durch 
berechtigte Personen
sicherzustellen (z. B. 
TIKS-Karte + PIN) ...

APS-Zugang
Schutz der Daten auf dem APS vor
dem Zugriff Unberechtigter bei 
Speicherung und Übertragung,
Sichere Kommunikation innerhalb
des Konzerns und mit Dritten ...

Verschlüsselung

eMail-Adressen und Suchbegriffe sind konzern-
weit so zu gestalten, dass keine Duplikate mög-
lich sind. Suchbegriffe müssen auch bei Ver-
setzung oder  Firmenwechsel innerhalb des 
Konzerns erhalten bleiben. 

Adressverwaltung (Directory)
Öffentliche Verteiler sind einzu-
richten und zu pflegen.
"Antworten an alle" durch 

Mail-Clients sind zu unterbinden.

Öffentliche Verteiler
Leistungsbeziehungen von 
Anwendern zum ASP-Dienst-
leister sind zu dokumentieren.
Änderungen bei Versetzungen
etc. sind nachzuvollziehen.

Leistungsbeziehung

Regelmäßige Bereitstellung von nachvollziehbaren 
Zielgruppenspezifischen Planungs- und Abrechnungs-
daten auf Detailebene (insb. Bestandsdaten und 
Bewegungsdaten) und aufbereitete Kennzahlen auf 
verdichteter Ebene

Reporting-Anforderungen
Installations- und Wartungsarbeiten (z. B. Aufspielen von Soft-
ware-Komponenten) sind unter minimalen Betriebsbeein-
trächtigungen auszuführen (z.B Software-Betankung über 
Nacht oder zu betriebsschwachen Zeiten). Betriebsbeeinflus-
sende Maßnahmen sind rechtzeitig abzustimmen.

Qualitäts-Anforderungen

Arbeitsplatz-
spezifische

Anforderungen

Abweichende Hardware (z.B. 21“)
Abweichende Software (z.B. CRM)
Zugangsanforderungen 
(z.B. Hostzugang Vertriebsdaten)

Call-Center-APS
...
...
...
...

....
Abweichende Hardware (z.B. PDA)
Abweichende Software (z.B. VIS)
Zugangsanforderungen 
(z.B. Vorstands-Netz)

VIP-APS

Basis-
Anforderungen

IT-Sicherheits-
Anforderungen

Administrative
Anforderungen

Reporting &
Qualitäts-

Anforderungen

Bildschirm-
Auflösung
Disketten-LW
Chip-Kartenleser
...

Allgemein
Basiseinheit
Monitor
Tastatur
Maus 
...

Stationär
Displaytyp (TFT)
Gewicht
Tastatur
Maus(-ersatz) 
...

Mobil
Textverarbeitung
Präsentation
Tabellenkalkulation
Standard-Formulare
...

Bürofunktion

Hardware-Anforderungen Allgemeine Anforderungen

Mail, Browser, Zentrale Ablage
Termin-/Besprechungsplanung
Mitarbeiterverzeichnis (Telefon,
Mailadresse, Funktion, Lokation)
File-Packer, Datensicherung ...

Kommunikation

Automatisierte Erken-
nung und Entfernung 
aktueller Viren. Auto-
matisierter Update des 
Virenscanners ...

Virenschutz
IT-Arbeitsplätze mit Anbindung
an das Firmennetzwerk sind 
durch geeignete Maßnahmen 
gegen Angriffe von außen zu 
Schützen (z.B. Firewall).

Netz
Zugang zu IT-Arbeits-
plätzen ist nur durch 
berechtigte Personen
sicherzustellen (z. B. 
TIKS-Karte + PIN) ...

APS-Zugang
Schutz der Daten auf dem APS vor
dem Zugriff Unberechtigter bei 
Speicherung und Übertragung,
Sichere Kommunikation innerhalb
des Konzerns und mit Dritten ...

Verschlüsselung

eMail-Adressen und Suchbegriffe sind konzern-
weit so zu gestalten, dass keine Duplikate mög-
lich sind. Suchbegriffe müssen auch bei Ver-
setzung oder  Firmenwechsel innerhalb des 
Konzerns erhalten bleiben. 

Adressverwaltung (Directory)
Öffentliche Verteiler sind einzu-
richten und zu pflegen.
"Antworten an alle" durch 

Mail-Clients sind zu unterbinden.

Öffentliche Verteiler
Leistungsbeziehungen von 
Anwendern zum ASP-Dienst-
leister sind zu dokumentieren.
Änderungen bei Versetzungen
etc. sind nachzuvollziehen.

Leistungsbeziehung

Regelmäßige Bereitstellung von nachvollziehbaren 
Zielgruppenspezifischen Planungs- und Abrechnungs-
daten auf Detailebene (insb. Bestandsdaten und 
Bewegungsdaten) und aufbereitete Kennzahlen auf 
verdichteter Ebene

Reporting-Anforderungen
Installations- und Wartungsarbeiten (z. B. Aufspielen von Soft-
ware-Komponenten) sind unter minimalen Betriebsbeein-
trächtigungen auszuführen (z.B Software-Betankung über 
Nacht oder zu betriebsschwachen Zeiten). Betriebsbeeinflus-
sende Maßnahmen sind rechtzeitig abzustimmen.

Qualitäts-Anforderungen

Arbeitsplatz-
spezifische

Anforderungen

Abweichende Hardware (z.B. 21“)
Abweichende Software (z.B. CRM)
Zugangsanforderungen 
(z.B. Hostzugang Vertriebsdaten)

Call-Center-APS
...
...
...
...

....
Abweichende Hardware (z.B. PDA)
Abweichende Software (z.B. VIS)
Zugangsanforderungen 
(z.B. Vorstands-Netz)

VIP-APS



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NMO=

=

îÉêÖÉÄÉå=ïÉêÇÉåI=ïÉäÅÜÉ=a~íÉå=áã=òÉåíê~äÉå=^ÇêÉëëÄìÅÜ=EaáêÉÅJ
íçêóF=ÑΩê=àÉÇÉå=jáí~êÄÉáíÉê=ÉêÑ~ëëí=ïÉêÇÉå=ãΩëëÉåK=sçå=ÄÉëçåÇÉJ
êÉê= _ÉÇÉìíìåÖ= áëí= ÇáÉ=eáëíçêáëáÉêìåÖ= ÇÉê= iÉáëíìåÖëÄÉòáÉÜìåÖ= òì=
àÉÇÉã=båÇâìåÇÉå=ÇìêÅÜ=ÇÉå= fqJiáÉÑÉê~åíÉåK=aáÉëÉ=^åÑçêÇÉêìåÖ=
ëíÉääí=ëáÅÜÉêI=Ç~ëë=Éáå=båÇÄÉåìíòÉê=ÄÉáã=^åêìÑ=áã=pìééçêíJ`ÉåíÉê=
áÇÉåíáÑáòáÉêÄ~ê= áëí= ìåÇ= ëÉáåÉ= e~êÇï~êÉLpçÑíï~êÉJhçåÑáÖìê~íáçå=
ÉáåëÅÜäáÉ≈äáÅÜ= ÇÉê= sÉêÖ~åÖÉåÜÉáíëÇ~íÉå= ÑΩê= _Éê~íìåÖëòïÉÅâÉ=
îÉêÑΩÖÄ~ê= áëíK= a~ãáí= áëí= ÉáåÉ= áåÇáîáÇìÉääÉ= ^åïÉåÇÉêÄÉíêÉììåÖ=
ã∏ÖäáÅÜW=

• łtÉäÅÜÉ=mêçÇìâíÉ=ÄÉåìíòí=ÇÉê=^åïÉåÇÉê=ÇÉêòÉáí\�I==

• łtçãáí=Ü~ííÉ=ÇÉê=^åïÉåÇÉê=ÑêΩÜÉê=mêçÄäÉãÉ\�I=

• łtÉäÅÜÉ=pÉêîáÅÉÉáåë®íòÉ=ïìêÇÉå=ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêí\�K=

a~ë= fqJ^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåí= ìåÇ= ÇÉê= båÇÄÉåìíòÉê= ëáåÇ= ~ìÑ=
fåÑçêã~íáçåÉå=òìê=_ÉìêíÉáäìåÖ=áÜêÉê=iÉáëíìåÖëÄÉòáÉÜìåÖ=ãáí=ÇÉã=
fqJiáÉÑÉê~åíÉå= ~åÖÉïáÉëÉåK=aÉê=båÇÄÉåìíòÉê= ÄÉå∏íáÖí= ÉáåÉå=ÇÉJ
í~áääáÉêíÉå= k~ÅÜïÉáë= ÇÉê= îçå= áÜã= ÄÉòçÖÉåÉå= iÉáëíìåÖÉå= ìåÇ=
_Éëí~åÇëΩÄÉêëáÅÜíÉåI=ìã=ÉáåÉ=oÉÅÜåìåÖëéêΩÑìåÖ=ÇìêÅÜòìÑΩÜêÉåK=
cΩê=ÉáåÉå=hçëíÉåëíÉääÉåäÉáíÉê=áëí=Éë=ïáÅÜíáÖ=òì=ïáëëÉåI=ïÉäÅÜÉ=fqJ
hçëíÉå=~ìÑ=ëÉáåÉê=hçëíÉåëíÉääÉ=ÑΩê=ïÉäÅÜÉå=^êÄÉáíëéä~íò=~åÑ~ääÉåK=
a~ë= fqJ^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåí= ÄÉå∏íáÖí= îÉêÇáÅÜíÉíÉ= mä~åìåÖëJ=
ìåÇ= nì~äáí®íëáåÑçêã~íáçåÉåK= eáÉêòì= ÖÉÜ∏êÉå= òK= _K= hÉååò~ÜäÉå=
ΩÄÉê=ÇáÉ= îÉêÉáåÄ~êíÉå= pÉêîáÅÉJiÉîÉä= Et~åå=ìåÇ=ïç=Ö~Ä= Éë= pí∏J
êìåÖÉå\=táÉ=ä~åÖÉ=ïìêÇÉ=ÇÉê=_ÉíêáÉÄ=ìåíÉêÄêçÅÜÉå\FK=

aáÉ= péáíòÉ= ÇÉê=^åÑçêÇÉêìåÖëéóê~ãáÇÉ= ÄáäÇÉå= ~êÄÉáíëéä~íòëéÉòáÑáJ
ëÅÜÉ= ^åÑçêÇÉêìåÖÉåI= ïÉäÅÜÉ= ÇáÉ= ^åÑçêÇÉêìåÖÉå= îçå= ÉáåòÉäåÉå=
mÉêëçåÉåÖêìééÉå= EpÉâêÉí®êáåI= j~å~ÖÉêI= sÉêíêáÉÄëJjáí~êÄÉáíÉêI=
jçÄáäÉê=^êÄÉáíëéä~íò=ìK~KF=ÄΩåÇÉäåK=aáÉ=bêÑ~ëëìåÖ=ÇáÉëÉê=^åÑçêÇÉJ
êìåÖëâ~íÉÖçêáÉ=ÉêÑçêÇÉêí=ÉáåÉ=jáíïáêâìåÖ=ÇÉê=båÇÄÉåìíòÉêK=

 IT-Katalog 

rã=ÇÉå=iÉáëíìåÖë~ìëí~ìëÅÜ=òïáëÅÜÉå=^ìÑíê~ÖÖÉÄÉê=ìåÇ=ÓåÉÜãÉê=
òì=êÉÖÉäåI=ïÉêÇÉå=òìåÉÜãÉåÇ=fqJh~í~äçÖÉ=òìê=péÉòáÑáòáÉêìåÖ=ÇÉê=
fqJiÉáëíìåÖÉå=ìåÇ=hçåÇáíáçåÉå=ÉáåÖÉëÉíòí=EîÖäK=òK=_K=bååÉãçëÉêI=
OMMMI= pK= RNRFK= aÉê= fqJh~í~äçÖ= áëí= ~ìÅÜ= ÑΩê= Ç~ë= fqJ^êÄÉáíëéä~íòJ
ã~å~ÖÉãÉåí= Éáå= ìåîÉêòáÅÜíÄ~êÉë= çéÉê~íáîÉë= `çåíêçääáåÖJtÉêâJ
òÉìÖI=ïÉáä= Éë=ÇáÉ= iÉáëíìåÖëJ= ìåÇ=hçëíÉåíê~åëé~êÉåò=ÉêÜ∏Üí=ìåÇ=
òìÖäÉáÅÜ= ÇÉå= _ÉòìÖ= òìã= båÇ~åïÉåÇÉê= Ñ∏êÇÉêíK= a~ë= fqJ
^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåí=ÇÉÑáåáÉêí=^åÑçêÇÉêìåÖÉå=~å=ÇáÉ=îçã=fqJ
iáÉÑÉê~åíÉå=ÄÉêÉáíòìëíÉääÉåÇÉå=mêçÇìâíÉK= gÉ=Ü∏ÜÉê=ÇÉê=pí~åÇ~êÇáJ
ëáÉêìåÖëÖê~Ç=ÇÉê=^åÑçêÇÉêìåÖÉå=áëíI=ÇÉëíç=Ü∏ÜÉê=ëáåÇ=ÇáÉ=ÉêòáÉäJ
Ä~êÉå= hçëíÉåîçêíÉáäÉ= ÇìêÅÜ= ëí~åÇ~êÇáëáÉêíÉ= fqJmêçÇìâíÉK= aáÉ=

oÉéçêíáåÖ=C=
nì~äáí®íëJ
^åÑçêÇÉêìåÖÉå=

^êÄÉáíëéä~íòëéÉJ
òáÑáëÅÜÉ=^åÑçêJ
ÇÉêìåÖÉå=



PKO= fqJpí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ=

NMP

=

ÇìêÅÜëÅÜåáííäáÅÜÉ= kìíòìåÖëÇ~ìÉê= ÇÉê= fqJ^êÄÉáíëéä~íòëóëíÉãÉ= áëí=
~ìÑ= ÉáåÉå= îçã= ^ìÑíê~ÖÖÉÄÉê= ÖÉïΩåëÅÜíÉå= tÉêí= òì= ÑáñáÉêÉåK=
eáÉêÇìêÅÜ=ïáêÇ=Éáå=qÉÅÜåçäçÖóJoÉÑêÉëÜ=ÇìêÅÜ=ÇÉå=fqJiáÉÑÉê~åíÉå=
ã∏ÖäáÅÜK= aÉê= ^ìÑíê~ÖÖÉÄÉê= ÉêÜ®äí= êÉÖÉäã®≈áÖ= ÉáåÉå= ^ìëí~ìëÅÜ=
ëÉáåÉê= fqJ^êÄÉáíëéä~íòJ^ìëëí~ííìåÖ= ~ìÑ= ÇÉå= åÉìÉëíÉå= íÉÅÜåáëÅÜÉå=
pí~åÇK=aáÉ= båíëçêÖìåÖ= ÉêÑçäÖí= ÇìêÅÜ= ÇÉå= fqJiáÉÑÉê~åíÉåK=jìëíÉê=
ÉáåÉë=fq=h~í~äçÖÉë=äáëíÉí=^ÄÄáäÇìåÖ=RR=~ìÑK==

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=RRW=fåÜ~äí=ÉáåÉë=fqJh~í~äçÖÉë==

 Implementierung 

aáÉ= åçíïÉåÇáÖÉå= sçê~êÄÉáíÉå= ÑΩê= ÇáÉ= báåÑΩÜêìåÖ= ÉáåÉë= ^êÄÉáíëJ
éä~íòã~å~ÖÉãÉåíë=ïÉêÇÉå=Ü®ìÑáÖ=ìåíÉêëÅÜ®íòíK=aáÉ=^ÄÄáäÇìåÖ=RS=
òÉáÖí= Éáå= îÉêÉáåÑ~ÅÜíÉë= sçêÖÉÜÉåëãçÇÉää= ÑΩê= ÇáÉ= fãéäÉãÉåíáÉJ
êìåÖ=ÇÉë=fqJ^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåíëK==

Allgemeine Hinweise zur 
Bestellung von IT-
Arbeitsplatzsystemen

Allgemeine Hinweise zur 
Bestellung von IT-
Arbeitsplatzsystemen

Desktop-Services, Produktportfolio, Bestellprozess, Projekte, 
Budgetplanung, Inbetriebnahme
Desktop-Services, Produktportfolio, Bestellprozess, Projekte, 
Budgetplanung, Inbetriebnahme

Allgemeine Hinweise zur 
Bestellung von IT-
Arbeitsplatzsystemen

Allgemeine Hinweise zur 
Bestellung von IT-
Arbeitsplatzsystemen

Desktop-Services, Produktportfolio, Bestellprozess, Projekte, 
Budgetplanung, Inbetriebnahme
Desktop-Services, Produktportfolio, Bestellprozess, Projekte, 
Budgetplanung, Inbetriebnahme

Allgemeine Hinweise zur 
Nutzung von IT-
Arbeitsplatzsystemen

Allgemeine Hinweise zur 
Nutzung von IT-
Arbeitsplatzsystemen

Erstmalige Bereitstellung eines IT-APS, Helpline- und Vor-Ort-Services, 
Regelmäßiger Austausch (Refresh), Verbrauchsmaterial 
Erstmalige Bereitstellung eines IT-APS, Helpline- und Vor-Ort-Services, 
Regelmäßiger Austausch (Refresh), Verbrauchsmaterial 

Allgemeine Hinweise zur 
Nutzung von IT-
Arbeitsplatzsystemen

Allgemeine Hinweise zur 
Nutzung von IT-
Arbeitsplatzsystemen

Erstmalige Bereitstellung eines IT-APS, Helpline- und Vor-Ort-Services, 
Regelmäßiger Austausch (Refresh), Verbrauchsmaterial 
Erstmalige Bereitstellung eines IT-APS, Helpline- und Vor-Ort-Services, 
Regelmäßiger Austausch (Refresh), Verbrauchsmaterial 

Dienstleistungs-
komponenten
Dienstleistungs-
komponenten

Datensicherung, Fax, SMS, Internetzugang, IT-Remote, Mail-, File- und 
Printservice, Öffentliche Ordner, Postfacherweiterung, Umzug, T-Online-
Zugang, Großrechnerzugang (MVS), Kabelloser Netzzugang im Büro

Datensicherung, Fax, SMS, Internetzugang, IT-Remote, Mail-, File- und 
Printservice, Öffentliche Ordner, Postfacherweiterung, Umzug, T-Online-
Zugang, Großrechnerzugang (MVS), Kabelloser Netzzugang im Büro

Dienstleistungs-
komponenten
Dienstleistungs-
komponenten

Datensicherung, Fax, SMS, Internetzugang, IT-Remote, Mail-, File- und 
Printservice, Öffentliche Ordner, Postfacherweiterung, Umzug, T-Online-
Zugang, Großrechnerzugang (MVS), Kabelloser Netzzugang im Büro

Datensicherung, Fax, SMS, Internetzugang, IT-Remote, Mail-, File- und 
Printservice, Öffentliche Ordner, Postfacherweiterung, Umzug, T-Online-
Zugang, Großrechnerzugang (MVS), Kabelloser Netzzugang im Büro

Komponenten zur 
Selbstkonfiguration
Komponenten zur 
Selbstkonfiguration

Individual-PC (z.B. als Basispaket Desktop-PC), Optionale Komponenten 
für Basiskomponenten (z.B. Monitor, Drucker)
Individual-PC (z.B. als Basispaket Desktop-PC), Optionale Komponenten 
für Basiskomponenten (z.B. Monitor, Drucker)

Komponenten zur 
Selbstkonfiguration
Komponenten zur 
Selbstkonfiguration

Individual-PC (z.B. als Basispaket Desktop-PC), Optionale Komponenten 
für Basiskomponenten (z.B. Monitor, Drucker)
Individual-PC (z.B. als Basispaket Desktop-PC), Optionale Komponenten 
für Basiskomponenten (z.B. Monitor, Drucker)

Bestellpakete und 
optionale Komponenten 
für Aufgabenprofile

Bestellpakete und 
optionale Komponenten 
für Aufgabenprofile

Vorkonfigurierte Bestellpakete (z.B. Außendienst-PC, Standard-Büro-APS),
Optionale Komponenten für Bestellpakete (z.B. Drucker, Monitore),
Bestellpakete Netzwerkdrucker, Bestellpakete Pocket PC

Vorkonfigurierte Bestellpakete (z.B. Außendienst-PC, Standard-Büro-APS),
Optionale Komponenten für Bestellpakete (z.B. Drucker, Monitore),
Bestellpakete Netzwerkdrucker, Bestellpakete Pocket PC

Bestellpakete und 
optionale Komponenten 
für Aufgabenprofile

Bestellpakete und 
optionale Komponenten 
für Aufgabenprofile

Vorkonfigurierte Bestellpakete (z.B. Außendienst-PC, Standard-Büro-APS),
Optionale Komponenten für Bestellpakete (z.B. Drucker, Monitore),
Bestellpakete Netzwerkdrucker, Bestellpakete Pocket PC

Vorkonfigurierte Bestellpakete (z.B. Außendienst-PC, Standard-Büro-APS),
Optionale Komponenten für Bestellpakete (z.B. Drucker, Monitore),
Bestellpakete Netzwerkdrucker, Bestellpakete Pocket PC

Technische Artikel für 
besondere Zwecke
Technische Artikel für 
besondere Zwecke

Hardware (z. B. Artikel für Desktops, Notebooks, Druckerkabel)
Software (z.B. Standardsoftware)
Hardware (z. B. Artikel für Desktops, Notebooks, Druckerkabel)
Software (z.B. Standardsoftware)

Technische Artikel für 
besondere Zwecke
Technische Artikel für 
besondere Zwecke

Hardware (z. B. Artikel für Desktops, Notebooks, Druckerkabel)
Software (z.B. Standardsoftware)
Hardware (z. B. Artikel für Desktops, Notebooks, Druckerkabel)
Software (z.B. Standardsoftware)

Sonstige Dienst-
leistungen nach 
Aufwand

Sonstige Dienst-
leistungen nach 
Aufwand

z.B. Installation und Inbetriebnahme spezieller Software auf einem 
Individual-PC
z.B. Installation und Inbetriebnahme spezieller Software auf einem 
Individual-PC

Sonstige Dienst-
leistungen nach 
Aufwand

Sonstige Dienst-
leistungen nach 
Aufwand

z.B. Installation und Inbetriebnahme spezieller Software auf einem 
Individual-PC
z.B. Installation und Inbetriebnahme spezieller Software auf einem 
Individual-PC

Leistungsbeschreibung 
IT-Arbeitsplatz  
Leistungsbeschreibung 
IT-Arbeitsplatz  

Liefermengen, Einzelbeauftragung, Service-Level-Agreement (SLA) der 
Bereitstellung, Virenschutz, Wizard, Service-Level-Agreements (SLA) für
Problem Management, HelpLine u.v.m.

Liefermengen, Einzelbeauftragung, Service-Level-Agreement (SLA) der 
Bereitstellung, Virenschutz, Wizard, Service-Level-Agreements (SLA) für
Problem Management, HelpLine u.v.m.

Leistungsbeschreibung 
IT-Arbeitsplatz  
Leistungsbeschreibung 
IT-Arbeitsplatz  

Liefermengen, Einzelbeauftragung, Service-Level-Agreement (SLA) der 
Bereitstellung, Virenschutz, Wizard, Service-Level-Agreements (SLA) für
Problem Management, HelpLine u.v.m.

Liefermengen, Einzelbeauftragung, Service-Level-Agreement (SLA) der 
Bereitstellung, Virenschutz, Wizard, Service-Level-Agreements (SLA) für
Problem Management, HelpLine u.v.m.
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Programm-

Management

Aufbau
Programm-

Management
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TCO-Analyse

Durchführung
TCO-Analyse

Standardisierung
Benutzer-

anforderungen

Standardisierung
Benutzer-

anforderungen

Reengineering
der IT-

Bereitstellungs-
prozesse

Reengineering
der IT-

Bereitstellungs-
prozesse

Einführung 
und

Regelbetrieb

Einführung 
und

Regelbetrieb

• Inventur des IT-
Vermögens

• Analyse und 
Bewertung der 
IT-Prozesse

• Einrichtung  
Programm-
Management

• Herbeiführung 
Grundsatzent-
scheidungen

• Einrichtung
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board
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Anforderungsprofile

• Auswahl ASP-
Lieferant 

• Implementierung der 
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und des Auftraggebers

• Kommunikation 
der Veränderungs-
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• Bereitstellung und 
Freigabe des 
IT-Kataloges

=

^ÄÄáäÇìåÖ=RSW=fãéäÉãÉåíáÉêìåÖ=ÇÉë=fqJ^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåíë=

eáÉê=ëíÉÜí=ÇáÉ=pÉåëáÄáäáëáÉêìåÖ=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉåëäÉáíìåÖ=ÜáåëáÅÜíJ
äáÅÜ=ÇÉê=^êÄÉáíëéä~íòíÜÉã~íáâ=áã=sçêÇÉêÖêìåÇK=oÉäÉî~åíÉ=hçëíÉåJ
ëíêìâíìêÉå= ìåÇ= kìíòÉåÑ~âíçêÉåI= ÇáÉ= êÉ~äáëíáëÅÜÉå= hçëíÉåÉáåëé~J
êìåÖÉå=ìåÇ=bÑÑáòáÉåòëíÉáÖÉêìåÖÉå=ëáåÇ=~ìÑòìòÉáÖÉåK=báå=òÉåíê~äÉë=
mêçÖê~ãã= ł^êÄÉáíëéä~íòJj~å~ÖÉãÉåí�= áëí= ãáí= ÉáåÉê= âçåòÉêåJ
ïÉáíÉå=dÉë~ãíîÉê~åíïçêíìåÖ=ÉáåòìêáÅÜíÉåK==

a~ë=^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåí=ïáêÇ=~äë=êÉáåÉ=j~å~ÖÉãÉåí~ìÑÖ~ÄÉ=
áå= cçêã= ÉáåÉë= mêçÖê~ããJj~å~ÖÉãÉåíë= EîÖäK= òìê= jÉíÜçÇáâ= ÇÉë=
mêçÖê~ããJj~å~ÖÉãÉåíë= açÄá¨ó= Éí= ~äK= OMMQF= îçå= ÉáåÉê= âäÉáåÉå=
dêìééÉ= jáí~êÄÉáíÉê= ÖÉëí~äíÉí= ìåÇ= ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêí= aÉê= iÉáíÉê= ^êJ
ÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåí=ÄÉêáÅÜíÉí= ÇáêÉâí= ~å=ÇÉå=`fl=ÄòïK= ~å=Ç~ë=
îÉê~åíïçêíäáÅÜÉ= sçêëí~åÇëãáíÖäáÉÇK= få= ÇáÉëÉê= mÜ~ëÉ= ëáåÇ= ~ìÑ=
Ü∏ÅÜëíÉê= bÄÉåÉ= ÉáåÉ= oÉáÜÉ= îçå= ïáÅÜíáÖÉå= dêìåÇë~íòÉåíëÅÜÉáJ
ÇìåÖÉå=òì=íêÉÑÑÉå=ìåÇ=~ìÅÜ=âçåòÉêåïÉáí=òì=âçããìåáòáÉêÉåK=fã=
o~ÜãÉå= ÇÉê= mêçÖê~ããçêÖ~åáë~íáçå= áëí= ÇáÉ= åçíïÉåÇáÖÉ= ~âíáîÉ=
báåÄáåÇìåÖ= ÇÉê= _ÉÇ~êÑëíê®ÖÉê= áã= hçåòÉêå= ëáÅÜÉêòìëíÉääÉåK= aáÉë=
ÉêÑçêÇÉêí=áå=ÇÉê=oÉÖÉä=~ìÅÜ=ÉáåÉ=^åé~ëëìåÖ=ÇÉê=mä~åìåÖëéêçòÉëJ
ëÉ= EòK= _K= fåîÉëíáíáçåëéä~åìåÖ= ÑΩê= fqJmêçàÉâíÉI= hçëíÉåëíÉääÉåéä~J
åìåÖ= ÑΩê=ÇÉòÉåíê~äÉ= fqJ_ìÇÖÉíëF= ëçïáÉ=ÇÉê=_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖëéêçòÉëJ
ëÉK=aÉê=`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ìåÇ=báåâ~ìÑ=ëáåÇ=Ç~ÜÉê=ÇìêÅÜ=Éáå=ëí®åJ
ÇáÖÉë=jáíÖäáÉÇ=áå=ÇÉê=mêçÖê~ããçêÖ~åáë~íáçå=îÉêíêÉíÉåK=

k~ÅÜ= ÇÉê= báåêáÅÜíìåÖ= ÇÉê= mêçÖê~ããçêÖ~åáë~íáçå= áëí= Éë= åçíïÉåJ
ÇáÖI= áã= ÉáÖÉåÉå= råíÉêåÉÜãÉå= ÉáåÉ= ìãÑ~ëëÉåÇÉ= q`lJ^å~äóëÉ=
ÇìêÅÜòìÑΩÜêÉåK=cΩÜêÉåÇÉ=_Éê~íìåÖëÜ®ìëÉê=îÉêÑΩÖÉå=ΩÄÉê=çéÉê~J
íáîÉ= sÉêÑ~ÜêÉåI= òìã= qÉáä= ãáí= pçÑíï~êÉìåíÉêëíΩíòìåÖ= ÉåíïáÅâÉäíK=
wì=Éêï®ÜåÉå=ëáåÇ=ÇáÉ=q`lJjçÇÉääÉ=ÇÉê=d~êíåÉêJdêçìéI=cçêêÉëíÉê=
oÉëÉ~êÅÜ= ìåÇ= ÇÉê= jbq^JdêçìéI= ÇáÉ= ëáÅÜ= åìê= áå= aÉí~áäë= ìåíÉêJ
ëÅÜÉáÇÉåK=p®ãíäáÅÜÉ=jÉíÜçÇÉå=îÉêÑçäÖÉå=Ç~ë=wáÉäI=ÇÉã=j~å~ÖÉJ
ãÉåí= ÉáåÉ= ÑìåÇáÉêíÉ= ^ìëë~ÖÉ= ΩÄÉê= hçëíÉå= ìåÇ= mêçòÉëëÉ= òì= äáÉJ
ÑÉêåK= bêÑ~ëëí= ïÉêÇÉå= ÇáêÉâíÉ= ìåÇ= áåÇáêÉâíÉ= fqJhçëíÉå= ëçïáÉ= ÇáÉ=
òìÖêìåÇÉ= äáÉÖÉåÇÉå= mêçòÉëëÉK= få= ÇÉê= cçêã= ÉáåÉê= _Éëí~åÇë~ìÑJ
å~ÜãÉI= ÇÉê= ÉáåÉ= ÅçãéìíÉêìåíÉêëíΩíòíÉ= a~íÉå~å~äóëÉ= ÑçäÖíI= ïÉêJ
ÇÉå=áå=hìêòéêçàÉâíÉå=EÉíï~=RMJSM=mÉêëçåÉåí~ÖÉ=ÑΩê=ÉáåÉå=dêç≈J

^ìÑÄ~ì=mêçJ
Öê~ããJ
j~å~ÖÉãÉåí=

lêÖ~åáë~íáçå=
ÇÉë=^êÄÉáíëJ
éä~íòã~å~ÖÉJ
ãÉåíë=

aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=
q`lJ^å~äóëÉ=



PKO= fqJpí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ=
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=

âçåòÉêåF= ÉêëíÉ= e~åÇäìåÖëÉãéÑÉÜäìåÖÉå= ÑΩê= mêçòÉëë®åÇÉêìåÖÉå=
ìåÇ=ÜáÉê~ìë=êÉëìäíáÉêÉåÇÉ=hçëíÉåëÉåâìåÖëéçíÉåíá~äÉ=Éê~êÄÉáíÉíK=

aáÉ=mêçòÉëë~å~äóëÉ=ÉêÑ~ëëí=fqJ^ìÑÖ~ÄÉåI=ÇáÉ=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=fåÑçêã~íáJ
çåëîÉê~êÄÉáíìåÖ=EoÉÅÜÉåòÉåíêìãI=båíïáÅâäìåÖë~ÄíÉáäìåÖI=_ÉåìíJ
òÉêëÉêîáÅÉF=ÉåíëíÉÜÉå=ìåÇ=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=båÇ~åïÉåÇÉê=EhçääÉÖÉåÜáäÑÉ=
ÄÉá= pçÑíï~êÉéêçÄäÉãÉåI= _ÉëÉáíáÖìåÖ= îçå= aêìÅâÉêéêçÄäÉãÉåF=
ï~ÜêÖÉåçããÉå= ïÉêÇÉåK= aìêÅÜ= ëíáÅÜéêçÄÉå~êíáÖÉ= _ÉÑê~ÖìåÖÉå=
îçå= båÇ~åïÉåÇÉêå= ìåÇ= ÖÉòáÉäíÉ=_ÉÑê~ÖìåÖÉå= êÉäÉî~åíÉê= mÉêëçJ
åÉåÖêìééÉå= EòK= _K= fqJiÉáíÉêI= `çåíêçääÉêÇáÉåëíI= báåâ~ìÑF= ïÉêÇÉå=
fåÑçêã~íáçåÉå=ΩÄÉê=ÇáÉ=^êí=ìåÇ=nì~äáí®í=ÇÉê=ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíÉå= fqJ
^ìÑÖ~ÄÉå= ìåÇ= ÇÉå= ÜáÉê= ~Ää~ìÑÉåÇÉå= dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉå= EòK= _K=
ïáÉ= ÉêÑçäÖí= ÇáÉ= _É~êÄÉáíìåÖ= ÉáåÉê= m`J_ÉëíÉääìåÖ= çÇÉê= ïáÉ= ïáêÇ=
ÉáåÉ= pí∏êìåÖ= ÄÉ~êÄÉáíÉí\F= ÖÉë~ããÉäí= ìåÇ= ÄÉïÉêíÉíK= wìÑêáÉÇÉåJ
ÜÉáíë~å~äóëÉå= ÇÉê= båÇÄÉåìíòÉê= ëáåÇ= ÉãéÑÉÜäÉåëïÉêíI= ìã= ÇáÉ=
nì~äáí®í=ÇÉê=pÉêîáÅÉJmêçòÉëëÉ=ÄÉìêíÉáäÉå=òì=â∏ååÉåK=

få= ÇÉê= oÉÖÉä= ÉêÑçäÖí= ÉáåÉ= E~ìÅÜ= ëíáÅÜéêçÄÉå~êíáÖÉF= fqJfåîÉåíìêI=
ÇáÉ= ïÉëÉåíäáÅÜÉ= ^ìëë~ÖÉå= ΩÄÉê= ÇáÉ= e∏ÜÉ= ìåÇ= píêìâíìê= ÇÉë= fqJ
sÉêã∏ÖÉåë= äáÉÑÉêíK= kÉÄÉå= ëí~íáëÅÜÉå= cê~ÖÉå= ÇÉë= sÉêã∏ÖÉåëÄÉJ
ëí~åÇÉë= ïáêÇ= ~ìÅÜ= ìåíÉêëìÅÜíI= çÄ= ìåÇ= ïáÉ= ÉáåÉ= fqJ_Éëí~åÇëJ
ÑΩÜêìåÖ=ÉêÑçäÖí=ìåÇ=áå=ïÉäÅÜÉê=cçêã=~Çãáåáëíê~íáîÉ=^Ää®ìÑÉ=ìåJ
íÉêëíΩíòí=ïÉêÇÉåK=eáÉêÄÉá=ÉêâÉååí=Ç~ë=j~å~ÖÉãÉåí=åáÅÜí=íê~åëé~J
êÉåíÉ= fåÑçêã~íáçåÉåI=ïáÉ= òK=_K= ÉáåÉ= áå=qÉáäÄÉêÉáÅÜÉå= òì=ΩééáÖÉ=
fqJ^ìëëí~ííìåÖI= îÉê~äíÉíÉ= e~êÇï~êÉI= ÄÉäáÉÄáÖÉ= pçÑíï~êÉJoÉäÉ~ëÉJ
hçãÄáå~íáçåÉåI= åáÅÜí= ÇçâìãÉåíáÉêíÉ= fqJ_Éëí®åÇÉK= ^ìÅÜ= å~ÅÜ=
báåäÉáíìåÖ= îçå= âçëíÉåëÉåâÉåÇÉå= ìåÇ= èì~äáí®íëëíÉáÖÉêåÇÉå= j~≈J
å~ÜãÉå= áëí= Éë= ÉêÑçêÇÉêäáÅÜI= ÇáÉ= q`lJ^å~äóëÉ= òìê= hçåíêçääÉ= áå=
êÉÖÉäã®≈áÖÉå=^Äëí®åÇÉå=òì=ïáÉÇÉêÜçäÉåK=

aáÉ= pí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ= îçå= _ÉåìíòÉê~åÑçêÇÉêìåÖÉå= ÉêÑçäÖí= ~äë=
ìåíÉêåÉÜãÉåëïÉáíÉ= qÉ~ã~êÄÉáíK= aÉê= bêÑçäÖ= ÇÉë= ÖÉë~ãíÉå= hçåJ
òÉéíÉë=Ü®åÖí=Ç~îçå=~ÄI=Ç~ëë=ÇáÉ=oçääÉå=áã=hçåòÉêå=åÉì=îÉêíÉáäí=
ìåÇ=~âíáî=ÖÉäÉÄí=ïÉêÇÉå=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=RTFK=kÉÄÉå=ÇÉê=Ñçêã~J
äÉå= báåêáÅÜíìåÖ= ÉáåÉê= lêÖ~åáë~íáçåëÉáåÜÉáí= ł^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉJ
ãÉåí�=áëí=~ìÑ=ÇÉê=^êÄÉáíëÉÄÉåÉ=Éáå=łpí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖëÄç~êÇ�=ÉáåJ
òìêáÅÜíÉåI= Ç~ë= ~äë= éÉêã~åÉåíÉ=^êÄÉáíëÖêìééÉ=ãáí= sÉêíêÉíÉêå= ÇÉê=
_ÉÇ~êÑëíê®ÖÉê= ÄÉëÉíòí= ïáêÇK= råíÉê= ÇÉê= ~âíáîÉå= jáíïáêâìåÖ= ìåÇ=
hççêÇáå~íáçå=ïÉêÇÉå=Ñ~ÅÜäáÅÜÉ=ìåÇ=èì~äáí~íáîÉ=^åÑçêÇÉêìåÖÉå=~å=
fqJ^êÄÉáíëéä®íòÉ= ÇÉÑáåáÉêí= ìåÇ= îÉêÄáåÇäáÅÜ= îÉê~ÄëÅÜáÉÇÉíK= aáÉ=
sÉêíêÉíÉê= ÇÉê= _ÉÇ~êÑëíê®ÖÉê= ëáåÇ= òìê= fåÑçêã~íáçå= ìåÇ= aìêÅÜëÉíJ
òìåÖ=ÇáÉëÉê= pí~åÇ~êÇë= îÉêéÑäáÅÜíÉíK=a~ë=^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåí=
ÉêÖ®åòí= ÇáÉ= âçåëçäáÇáÉêíÉå= Ñ~ÅÜäáÅÜÉå= ^åÑçêÇÉêìåÖÉå= ìã= fqJ
pí~åÇ~êÇë=ìåÇ=ÄÉ~ìÑíê~Öí=ÇÉå=^pmJaáÉåëíäÉáëíÉê=ãáí=ÇÉê=aÉÑáåáíáçå=
îçå=łÄÉëíÉääÄ~êÉå�=mêçÇìâíÉå=ÑΩê=ÇÉå=fqJh~í~äçÖK===

mêçòÉëëJ=
~å~äóëÉ==

fåîÉåíìê=ÇÉë=fqJ
sÉêã∏ÖÉåë=

pí~åÇ~êÇáëáÉJ
êìåÖ=îçå==
_ÉåìíòÉê~åÑçêJ
ÇÉêìåÖÉå=
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^ÄÄáäÇìåÖ=RTW=oçääÉåîÉêíÉáäìåÖ=áã=^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåí=

_~ëáÉêÉåÇ= ~ìÑ= ÇÉå= âçåëçäáÇáÉêíÉå= Ñ~ÅÜäáÅÜÉå= ìåÇ= èì~äáí~íáîÉå=
^åÑçêÇÉêìåÖÉå= ëçïáÉ= ÇÉå= îçã= ^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåí= îçêÖÉJ
ÖÉÄÉåÉå=fqJpí~åÇ~êÇë=ÇÉÑáåáÉêí=ÇÉê=îçã=^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåí=
~ìëÖÉï®ÜäíÉ= ^pmJaáÉåëíäÉáëíÉê= ÄÉëíÉääÄ~êÉ= mêçÇìâíÉK= _Éáã= ^pmJ
aáÉåëíäÉáëíÉê=ëáåÇ=Éáå=mêçÇìâíÉåíïáÅâäìåÖëéêçòÉëë=òì=ëí~êíÉå=ìåÇ=
ÇÉê=fqJh~í~äçÖ=~ìÑòìÄ~ìÉåK==

_Éáã=^ìÑíê~ÖÖÉÄÉê=ëáåÇ=ÇáÉ=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ=ÇÉê=fqJhçëíÉåéä~J
åìåÖI=_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖ=ìåÇ=_ÉêÉáíëíÉääìåÖ=îçå= fqJiÉáëíìåÖÉå=~å=Ç~ë=
îÉê®åÇÉêíÉ= dÉëÅÜ®ÑíëãçÇÉää= ~åòìé~ëëÉåK= aáÉ= mêçòÉëëÉ= ëáåÇ= ÑΩê=
ÇáÉ= oÉÅÜåìåÖëéêΩÑìåÖ= ìåÇ= Ç~ë= _ÉëÅÜïÉêÇÉã~å~ÖÉãÉåí= òì=
ÇÉÑáåáÉêÉåK==

dê~îáÉêÉåÇÉ= áåÜ~äíäáÅÜÉ= ûåÇÉêìåÖÉå= ÉêÖÉÄÉå= ëáÅÜ= ÄÉá= ÇÉê= mä~J
åìåÖ= ìåÇ= ^ÄêÉÅÜåìåÖ= îçå= fqJmêçÇìâíÉå= ìåÇ= ÓiÉáëíìåÖÉå= áã=
o~ÜãÉå=ÇÉê= áååÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå= iÉáëíìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖ=ÄòïK=hçëJ
íÉåëíÉääÉåêÉÅÜåìåÖK= cΩê= ÇÉå= `çåíêçääÉêÇáÉåëí= áëí= ÇÉê= mä~åìåÖëJ
éêçòÉëë=ëç=ìãòìëíÉääÉåI=Ç~ëë=~åëíÉääÉ=ÇÉê=âçëíÉåëíÉääÉåÄÉòçÖÉåÉå=
mä~åìåÖ=îçå===

• fåîÉëíáíáçåÉå= ìåÇ= ^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉå= ÑΩê= e~êÇï~êÉ= ìåÇ= pçÑíJ
ï~êÉI=

• p~ÅÜâçëíÉå=ÑΩê=fqJpÅÜìäìåÖI=t~êíìåÖ=ìåÇ=pìééçêíI=

• h~äâìä~íçêáëÅÜÉå=wáåëÉå=ÑΩê=sÉêã∏ÖÉåëÖÉÖÉåëí®åÇÉI=

ÉáåÉ=_ìÇÖÉíáÉêìåÖ=îçå=jáÉíÉå=ÑΩê=ÇáÉ=få~åëéêìÅÜå~ÜãÉ=îçå=fqJ
mêçÇìâíÉå=ÉêÑçäÖíI=ÇáÉ=ΩÄÉê=ÇÉå=fqJh~í~äçÖ=ÄÉëíÉääí=ïÉêÇÉå=â∏åJ
åÉåK=_Éá=ÇÉê=^âíáîáí®íÉåéä~åìåÖ= áëí=òì=ÄÉêΩÅâëáÅÜíáÖÉåI=Ç~ëë=ÇáÉ=
rãëíÉääìåÖ= ÇÉë= mä~åìåÖëJ= ìåÇ= ^ÄêÉÅÜåìåÖëéêçòÉëëÉë= åìê= òì=

oÉÉåÖáåÉÉêáåÖ=
ÇÉê=_ÉêÉáíëíÉäJ
äìåÖëéêçòÉëëÉ=

fqJhçëíÉåJ
éä~åìåÖ=



PKO= fqJpí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ=

NMT

=

ÄÉëíáããíÉå=píáÅÜí~ÖÉå=Ñä®ÅÜÉåÇÉÅâÉåÇ=ÉêÑçäÖÉå=â~ååI=ãÉáëí=òìã=
_ÉÖáåå=ÉáåÉê=mä~åìåÖëéÉêáçÇÉ=EáKÇKoK=dÉëÅÜ®Ñíëà~ÜêFK==

sÉê®åÇÉêìåÖÉå=ÇÉê=_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖëéêçòÉëëÉ=ÄÉå∏íáÖÉå=ÇÉå=báåë~íò=
ÇÉë=fqJh~í~äçÖÉë=~äë=òÉåíê~äÉë=fåÑçêã~íáçåëJ=ìåÇ=_ÉëíÉääãÉÇáìãK=
_ÉëíÉääìåÖÉå=ä~ìÑÉå=ÖêìåÇë®íòäáÅÜ=åìê=ΩÄÉê=ÇÉå=h~í~äçÖ=ìåÇ=Éáå=
îçã=^pmJiáÉÑÉê~åíÉå=çÇÉê=^ìÑíê~ÖÖÉÄÉê=ÄÉêÉáíòìëíÉääÉåÇÉë=bJmêçJ
ÅìêÉãÉåíJpóëíÉãK=aáÉ=_ÉëíÉääìåÖÉå=ïÉêÇÉå=îçã=^pmJiáÉÑÉê~åíÉå=
ÇáêÉâí= áå=ëÉáå= fåÑçêã~íáçåëëóëíÉã=ΩÄÉêåçããÉåK=aáÉ=ÜáÉêòì=åçíJ
ïÉåÇáÖÉå= ûåÇÉêìåÖÉå= ÇÉê= _ÉëíÉääéêçòÉëëÉ= ~ìÑ= ÇÉê= pÉáíÉ= ÇÉë=
^ìÑíê~ÖÖÉÄÉêë= ëáåÇ=ãáí= ÇÉã=báåâ~ìÑ=ìåÇ=ÇÉê= içÖáëíáâ= ~ÄòìëíáãJ
ãÉå=ìåÇ=òì=áãéäÉãÉåíáÉêÉåK=

hçëíÉåîÉê~åíïçêíäáÅÜÉ= ÄÉå∏íáÖÉå= òìê= ÉÑÑÉâíáîÉå= iÉáëíìåÖëJ= ìåÇ=
hçëíÉåâçåíêçääÉ= Éáå= fåëíêìãÉåíI= Ç~ë= Éë= áÜåÉå= Éêä~ìÄíI= ÖÉòáÉäí=
~ìÅÜ=ÉáåòÉäåÉ=oÉÅÜåìåÖëéçëáíáçåÉå=ÇÉë=^pmJiáÉÑÉê~åíÉå=òì=ÜáåJ
íÉêÑê~ÖÉå=ìåÇ=ìK=rK=ÑΩê=ÇáÉ=w~ÜäìåÖ=òì=ëéÉêêÉåK=dêìåÇë®íòäáÅÜ=áëí=
Éë= ÜáÉêòì= åçíïÉåÇáÖI= ãáí= ÇÉã= ^pmJiáÉÑÉê~åíÉå= òì= îÉêÉáåÄ~êÉåI=
Ç~ëë=åìê=łÑêÉáÖÉÖÉÄÉåÉ�=oÉÅÜåìåÖÉå=ÄòïK=oÉÅÜåìåÖëéçëáíáçåÉå=
ÄÉò~Üäí=ïÉêÇÉåI= ìã=^åêÉáòÉ= ÑΩê= ÑÉÜäÉêÑêÉáÉ= c~âíìêÉå=ÇìêÅÜ=ÇÉå=
^pmJiáÉÑÉê~åíÉå= òì= ÄáÉíÉåK= aáÉë= ÉêÑçêÇÉêí= ÇáÉ= fãéäÉãÉåíáÉêìåÖ=
ÉáåÉë= íççäÖÉëíΩíòíÉå= oÉâä~ã~íáçåëJ= ìåÇ= oÉÅÜåìåÖëÑêÉáÖ~ÄÉéêçJ
òÉëëÉëI=ÇÉê=àÉÇÉå=ÉáåòÉäåÉå=hçëíÉåîÉê~åíïçêíäáÅÜÉå=ÉáåÄáåÇÉíK==

få=ÇÉê=báåÑΩÜêìåÖëéÜ~ëÉ=ëáåÇ=ÇáÉ=îÉê®åÇÉêíÉå=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ=
ëìâòÉëëáîÉ= ÉáåòìÑΩÜêÉå= ìåÇ= ~ääÉ= sÉê®åÇÉêìåÖÉå= ÑêΩÜòÉáíáÖ= òì=
âçããìåáòáÉêÉåK= pé®íÉëíÉåë= ÜáÉê= áëí= Éáå= o~ÜãÉåîÉêíê~Ö=ãáí= ÇÉã=
^pmJiáÉÑÉê~åíÉå= ~ÄòìëÅÜäáÉ≈ÉåK= aÉê= báåÑΩÜêìåÖëéêçòÉëë= â~åå=
ëáÅÜ=ìKrK=áå=^ÄÜ®åÖáÖâÉáí=îçå=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉåëÖê∏≈É=ÇìêÅÜ~ìë=
~ìÑ= ãÉÜêÉêÉ= g~ÜêÉ= ÉêëíêÉÅâÉåK= få= ÇáÉëÉê= mÜ~ëÉ= âçããí= Éë= ~ìë=
dêΩåÇÉå=ÇÉê=_ÉåìíòÉê~âòÉéí~åò=Ç~ê~ìÑ=~åI=ê~ëÅÜ=ëáÅÜíÄ~êÉ=âäÉáJ
åÉ=bêÑçäÖÉ=òì=ÉêòáÉäÉåK=eáÉêòì=ÖÉÜ∏êí=òK=_K=ÉáåÉ=~å=ÇÉå=^åÑçêÇÉJ
êìåÖÉå= ÇÉê= _ÉåìíòÉê= çêáÉåíáÉêíÉ= fåíê~åÉíéê®ëÉåò= ÇÉë= ^êÄÉáíëJ
éä~íòã~å~ÖÉãÉåíë=ãáí=ÉáåÉê=ÉêëíÉå=sÉêëáçå=ÇÉë=fqJh~í~äçÖÉëK==

cΩÜêÉåÇÉ=dêç≈~åïÉåÇÉê=ëÉíòÉå=îÉêÖäÉáÅÜÄ~êÉ=hçåòÉéíÉ=ÉáåI=ìã=
fÜêÉ= fqJhçëíÉå= áå= ÇÉå=dêáÑÑ= òì= ÄÉâçããÉå= ìåÇ= ÖäÉáÅÜòÉáíáÖ= ÇáÉ=
nì~äáí®í=ÇÉê=iÉáëíìåÖëéêçòÉëëÉ=òì=ÉêÜ∏ÜÉåK==

PRAXISBEISPIEL: IT-DESKTOP-MANAGEMENT BEI DER 
DEUTSCHEN TELEKOM 

So berichtet Niroumand (2002) über ein Entscheidungsmodell der 
Deutschen Telekom, bei dem für 180.000 IT-Arbeitsplätze sämtliche 
Desktop-Services an einen externen Dienstleister übertragen wurden. 

_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖ=
ìåÇ=içÖáëíáâ=

oÉÅÜåìåÖëéêΩJ
ÑìåÖ=ìåÇ=oÉJ
âä~ã~íáçåëã~J
å~ÖÉãÉåí=

báåÑΩÜêìåÖ=ìåÇ=
oÉÖÉäÄÉíêáÉÄ=

mê~ñáëJ
ÉêÑ~ÜêìåÖÉå=



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NMU=

=

Zentrale IT-Entscheidungen, Hard- und Software-Standards werden 
jedoch weiterhin vom IT-Management des Konzerns festgelegt. 

3.2.4 Fallstudie zur IT-Standardisierung  

 Ausgangssituation 

dÉÖÉåëí~åÇ= ÇÉê= c~ääëíìÇáÉ= áëí= Éáå=j~ëÅÜáåÉåJ= ìåÇ= ^åä~ÖÉåÄ~ìJ
âçåòÉêå=ãáí=ÉáåÉã=g~ÜêÉëìãë~íò=îçå=Éíï~=NMKMMM=jáçK=broLg~Üê=
ìåÇ= Éíï~= RM= hçåòÉêåÉáåÜÉáíÉåI= ÇáÉ= ïÉáíÖÉÜÉåÇ= êÉÅÜíäáÅÜ= ëÉäÄJ
ëí®åÇáÖ= ëáåÇK=a~ë=råíÉêåÉÜãÉå= áëí=ïÉäíïÉáí=ãáí= pÅÜïÉêéìåâíÉå=
áå=bìêçé~=ìåÇ=rp^=îÉêíêÉíÉåK=mêçÇìâíáçåëJ=ìåÇ=sÉêíêáÉÄëëí~åÇçêJ
íÉ=ÄÉÑáåÇÉå=ëáÅÜ=áå=~ääÉå=hçåíáåÉåíÉåK=bíï~=SM=B=ÇÉë=g~ÜêÉëìãJ
ë~íòÉë=ïÉêÇÉå=áã=^åä~ÖÉåÄ~ì=ÉêòáÉäíK=tÉáíÉêÉ=ìãë~íòëí~êâÉ=hçåJ
òÉêåÄÉêÉáÅÜÉ=ëáåÇ=áã=péÉòá~äÑ~ÜêòÉìÖÄ~ì=ìåÇ=ÇÉê=bäÉâíêçíÉÅÜåáâ=
~åÖÉëáÉÇÉäíK= aáÉ= w~Üä= ÇÉê= jáí~êÄÉáíÉê= ÄÉíê®Öí= ïÉäíïÉáí= Éíï~=
QMKMMMK=

aáÉ= ÖÉë~ãíÉ= fqJlêÖ~åáë~íáçå= áëí= ÇÉòÉåíê~ä= çêÖ~åáëáÉêíK= aáÉ= fqJ
sÉê~åíïçêíäáÅÜÉå=ÇÉë=hçåòÉêåë=âÉååÉå= ëáÅÜ=ìåíÉêÉáå~åÇÉê=Ü®ìJ
ÑáÖ=åáÅÜíK=hçåí~âíÉ=âçããÉå=ÉÜÉê=òìÑ®ääáÖ=òìëí~åÇÉK=

aáÉ= fqJ_ìÇÖÉíë= ëáåÇ= ÇÉòÉåíê~äáëáÉêí= ìåÇ= ïÉÖÉå= ÇÉë= ÑÉÜäÉåÇÉå=
òÉåíê~äÉå= fqJ`çåíêçääáåÖë= åáÅÜí= ÖÉå~ì= ëéÉòáÑáòáÉêÄ~êK= báå=`fl= áëí=
åáÅÜí=îçêÜ~åÇÉåK==

gÉÇÉ= hçåòÉêåÉáåÜÉáí= éä~åí= ìåÇ= ëíÉìÉêí= áÜêÉ= fqJmêçàÉâíÉ= ÉáÖÉåJ
ëí®åÇáÖK= póåÉêÖáÉå= ÇìêÅÜ= ÖÉãÉáåë~ãÉ= oÉÅÜÉåòÉåíêÉåI= ÖÉãÉáåJ
ë~ãÉ=o~ÜãÉåîÉêíê®ÖÉ=ÄÉá=fqJaáÉåëíäÉáëíÉêå=ïÉêÇÉå=åáÅÜí=ÖÉåìíòíK=
pÉäÄëí= pí~åÇäÉáíìåÖÉå= áå= i®åÇÉê=ãáí= ÖÉãÉáåë~ãÉå=sÉêíêÉíìåÖÉå=
ïÉêÇÉå= ÇçééÉäí= ìåÇ= ãÉÜêÑ~ÅÜ= îçå= îÉêëÅÜáÉÇÉåÉå= mêçîáÇÉêå=
~åÖÉãáÉíÉíK=

 Handlungsbedarf  

aìêÅÜ=ÇáÉ=ÑÉÜäÉåÇÉ=^ÄëíáããìåÖ=ÇÉê=fqJ^âíáîáí®íÉå=ïÉêÇÉå=ò~ÜäJ
êÉáÅÜÉ=ÖäÉáÅÜ~êíáÖÉ=mêçÇìâíÉ=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉê=eÉêëíÉääÉê=îÉêïÉåJ
ÇÉí=EòK=_K=ãÉÜêÉêÉ=bomJpóëíÉãÉ=îçå=eÉêëíÉääÉêå=ïáÉ=p^mI=lê~ÅäÉ=
ìåÇ=fåÑçê=ëçïáÉ=ãÉÜêÉêÉ=bJj~áäJpóëíÉãÉ=ïáÉ=jp=bñÅÜ~åÖÉ=çÇÉê=
içíìë=kçíÉëFK=hçåòÉêåÉáåÜÉáíÉå=ãáí=ÖÉãÉáåë~ãÉå=hìåÇÉåI=mêçJ
ÇìâíÉå= çÇÉê= ΩÄÉêä~ééÉåÇÉå= dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉå= ëíáããÉå= áÜêÉ=
fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãÉ=Äáä~íÉê~ä=~ÄI=ëçÑÉêå=ÇáÉ=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ=Éë=
ÉêÑçêÇÉêåK==

§ÄÉê=ò~ÜäêÉáÅÜÉ=pÅÜåáííëíÉääÉå=ïÉêÇÉå=a~íÉå=òïáëÅÜÉå=ÇÉå=hçåJ
òÉêåáåÑçêã~íáçåëëóëíÉãÉå=~ìëÖÉí~ìëÅÜíK=báå=òÉåíê~äÉë=oÉéçëáíçêó=

fqJlêÖ~åáë~íáçå=

cÉÜäÉåÇÉ=fqJ
pí~åÇ~êÇë=

w~ÜäêÉáÅÜÉ=
łpÅÜåáííëíÉääÉå�=



PKO= fqJpí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ=

NMV

=

ÜáÉêΩÄÉê=ÉñáëíáÉêí=åáÅÜíK=_Éá=oÉäÉ~ëÉïÉÅÜëÉäå=ÉáåòÉäåÉê=pçÑíï~êÉJ
ëóëíÉãÉ= í~ìÅÜÉå= áããÉê= ïáÉÇÉê= mêçÄäÉãÉ= ãáí= áåâçãé~íáÄäÉå=
pÅÜåáííëíÉääÉåéêçÖê~ããÉå= ÇÉê= ÄÉíÉáäáÖíÉå= fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãÉ=
~åÇÉêÉê= hçåòÉêåÉáåÜÉáíÉå= ~ìÑK= a~íÉåêÉÇìåÇ~åòÉå= ìåÇ= ïáÇÉêJ
ëéêΩÅÜäáÅÜÉI= áåâçåëáëíÉåíÉ= a~íÉåÄÉëí®åÇÉ= ëáåÇ= Ü®ìÑáÖ= ~åòìíêÉÑJ
ÑÉåK= pÉäÄëí= dÉëÉääëÅÜ~ÑíÉå= ãáí= ÖäÉáÅÜ~êíáÖÉå= mêçÇìâíÉå= EòK= _K=
p^m∆=oLP∆=~äë=bomJpóëíÉãI=jp=lìíäççâ=~äë=j~áäJ`äáÉåíF=ãΩëëÉå=
ã~åÖÉäë= ~ÄÖÉëíáããíÉê= `ìëíçãáòáåÖJbáåëíÉääìåÖÉå= EòK= _K= ìåÉáåJ
ÜÉáíäáÅÜÉ= mêçÇìâíÖêìééÉåëÅÜäΩëëÉäF= çÇÉê= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉê= j~áäJ
sÉêòÉáÅÜåáëëÉ=áåÇáîáÇìÉääÉ=^ÄëíáããìåÖÉå=ÜÉêÄÉáÑΩÜêÉåK=

bñíÉêåÉ= ^ìÑíêáííÉ= áã= fåíÉêåÉí= Ñ~ääÉå= ÇìêÅÜ= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉ= i~óJ
çìíë=ìåÇ=fåÜ~äíÉ=~ìÑK=dÉãÉáåë~ãÉ=mçêí~äÉ=ãáí=òÉåíê~äÉå=pìÅÜã~J
ëÅÜáåÉåI=sÉêòÉáÅÜåáëëÉå=ìåÇ=sÉêòïÉáÖìåÖÉå=~ìÑ=báåòÉäJ^åÖÉÄçíÉ=
ëáåÇ=åáÅÜí=îçêÜ~åÇÉåK=^ìÅÜ=áååÉêÜ~äÄ=ÇÉë=fåíê~åÉíë=ÜÉêêëÅÜí=ÉáåÉ=
ìåΩÄÉêëÅÜ~ìÄ~êÉ=sáÉäÑ~äí=îçêK=pç=áëí=òK=_K=ÇÉê=sÉêë~åÇ=îÉêëÅÜäΩëJ
ëÉäíÉê= ìåÇ= ëáÖåáÉêíÉê= bJj~áäë= áååÉêÜ~äÄ= ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåë=ã~åJ
ÖÉäë=ÖÉãÉáåë~ãÉê=páÅÜÉêÜÉáíëëí~åÇ~êÇë=ìåÇ=ã~åÖÉäë=ÉáåÉë=áåíÉÖJ
êáÉêíÉå=råíÉêåÉÜãÉåëåÉíòÉë=åáÅÜí=çÜåÉ=wìë~íò~ìÑï~åÇ=ã∏ÖäáÅÜK=
báåÉ= oÉáÜÉ= âäÉáåÉêÉê=råíÉêåÉÜãÉå=ÇÉë=hçåòÉêåë= ëáåÇ= åáÅÜí= áåë=
cáêãÉååÉíòïÉêâ= áåíÉÖêáÉêíK= aáÉ= hçããìåáâ~íáçå= ä®ìÑí= Ó= ìåÖÉJ
ëÅÜΩíòí=Ó=ΩÄÉê=Ç~ë=fåíÉêåÉí=çÇÉê=ΩÄÉê=c~ñ=ìåÇ=mçëíK=

aáÉ=hçåòÉêåÉáåÜÉáíÉå=ÄÉíêÉáÄÉå=Äáë=~ìÑ=ëÉÜê=ïÉåáÖÉ=^ìëå~ÜãÉå=
âÉáåÉ= ÖÉãÉáåë~ãÉå= oÉÅÜÉåòÉåíêÉåK= páÉ= åìíòÉå= ò~ÜäêÉáÅÜÉ= îÉêJ
ëÅÜáÉÇÉåÉ= ÉñíÉêåÉ= mêçîáÇÉê= çÇÉê= ÄÉíêÉáÄÉå= ÉáåÉ= ÉáÖÉåÉ= fåÑê~J
ëíêìâíìêK=eáÉêÇìêÅÜ=ëáåÇ=~å=ÉáåáÖÉå=píÉääÉå=áã=hçåòÉêå=ìåÖÉåìíòJ
íÉ=h~é~òáí®íÉå=Éåíëí~åÇÉåI=ÇáÉ=ã~å=îÉêëìÅÜíI=~ã=ÉñíÉêåÉå=j~êâí=
~åòìÄáÉíÉåK==

 Aufgabenstellung 

båíïÉêÑÉå=páÉ=ÉáåÉ=píê~íÉÖáÉ=òìê=i∏ëìåÖ=ÇÉê=ÖÉëÅÜáäÇÉêíÉå=mêçÄJ
äÉãÉ=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåëK=

 Lösungsvorschlag 

aÉê=hçåòÉêåîçêëí~åÇ=ÄÉëÅÜäáÉ≈í=ÇáÉ=báåêáÅÜíìåÖ=ìåÇ=bí~ÄäáÉêìåÖ=
ÉáåÉë=`fl= ÑΩê=ÇÉå=dÉë~ãíJhçåòÉêå=ãáí=ïÉáíêÉáÅÜÉåÇÉå=hçãéÉJ
íÉåòÉåW=píê~íÉÖáÉI=mä~åìåÖ=ìåÇ=`çåíêçääáåÖ=ÇÉê=fqJ^âíáîáí®íÉå=ÇÉë=
hçåòÉêåë= áå= ÖäÉáÅÜÄÉêÉÅÜíáÖíÉê= ^ÄëíáããìåÖ=ãáí= ~ääÉå= hçåòÉêåJ
ÉáåÜÉáíÉåK=
aÉê=åÉì=ÉáåÖÉëíÉääíÉ=hçåòÉêåJ`fl=êáÅÜíÉí=ÉáåÉ=òÉåíê~äÉ=píê~íÉÖáÉJ=
ìåÇ=píÉìÉêìåÖëÖêìééÉ=ãáí= ÑΩê=ÇÉå=pí~êí=Éíï~=OMJOR=jáí~êÄÉáíÉêå=
ÉáåK= páÉ= áëí= ÑΩê= ÇáÉ= ^ÄëíáããìåÖ= ÇÉê= dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ= ìåÇ= fqJ
^åïÉåÇìåÖÉå=îÉê~åíïçêíäáÅÜI=ÇáÉ=ãÉÜê=~äë=òïÉá=hçåòÉêåÉáåÜÉáJ

hÉáå=ÖÉãÉáåJ
ë~ãÉë=bêëÅÜÉáJ
åìåÖëÄáäÇ==

§ÄÉêâ~é~òáí®J
íÉå=

`fl=E`ÜáÉÑ=fåJ
Ñçêã~íáçå=lÑJ
ÑáÅÉêF=



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NNM=

=

íÉå= ÄÉíêÉÑÑÉåK= eáåòì= âçããí= ÇáÉ= sÉê~åíïçêíìåÖ= ÑΩê= ÇáÉ= fqJ
fåÑê~ëíêìâíìê=áå=ΩÄÉêÖêÉáÑÉåÇÉå=cê~ÖÉåK==

aáÉ=çéÉê~íáîÉ=aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=îçå=j~≈å~ÜãÉå=â~åå=ÇìêÅÜ=ÉñíÉêJ
åÉ=aáÉåëíäÉáëíÉê=çÇÉê=ÄÉ~ìÑíê~ÖíÉ=hçåòÉêåÉáåÜÉáíÉå=ÉêÑçäÖÉåK=aÉê=
fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= ΩÄÉêåáããí= táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíë~å~äóëÉå= ìåÇ=
mêΩÑìåÖÉå=îçå=fqJmêçàÉâíÉåI=ìåíÉêëíΩíòí=ìåÇ=ÄÉê®í=éêçàÉâíÄÉÖäÉáJ
íÉåÇ=ÇáÉ=îÉê~åíïçêíäáÅÜÉå=fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉêK=

bë= ÉãéÑáÉÜäí= ëáÅÜI= ÇáÉ= ^ÄëíáããìåÖ= îçå= fqJmêçàÉâíÉå= ÖÉãÉáåJ
ëÅÜ~ÑíäáÅÜ=ÇìêÅÜòìÑΩÜêÉå=ìåÇ=Éáå=fqJ_ç~êÇ=ÉáåòìêáÅÜíÉåI= áå=ÇÉã=
ÇáÉ= fqJ`ÜÉÑë= ÇÉê= òÉåíê~äÉå= hçåòÉêåÉáåÜÉáíÉå= ìåÇ= ÇÉê= `fl= ÖÉJ
ãÉáåë~ã= ãáí= ÇÉã= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= ÖäÉáÅÜÄÉêÉÅÜíáÖí= îÉêíêÉíÉå=
ëáåÇK=aÉê=`fl=Ü~í=ÇáÉ=^ìÑÖ~ÄÉI=ÇáÉëÉë=dêÉãáìã=òì= ÑΩÜêÉå=ìåÇ=
ÇÉå= båíëÅÜÉáÇìåÖëéêçòÉëë= òì=ãçÇÉêáÉêÉåK= båíëÅÜÉáÇìåÖÉå= ëáåÇ=
ÉáåîÉêåÉÜãäáÅÜ=òì=íêÉÑÑÉåK=

aÉê= hçåòÉêåJ`fl= ÉêÜ®äí= Éáå= fqJ_ìÇÖÉí= ÑΩê= âçåòÉêåïÉáíÉ= j~≈J
å~ÜãÉåK=bë=ÄÉíê®Öí=åìê=Éíï~=R=B=ÇÉê=ÖÉë~ãíÉå=fqJ_ìÇÖÉíë=~ääÉê=
hçåòÉêåÉáåÜÉáíÉåK=aáÉ=ïÉëÉåíäáÅÜÉå=^ìëÖ~ÄÉå=ïÉêÇÉå= ~äëç= ÇÉJ
òÉåíê~ä= ÖÉéä~åí= ìåÇ= ΩÄÉêï~ÅÜíI= ìåíÉêäáÉÖÉå= ~ÄÉê= ÇÉê= ÖÉãÉáåë~J
ãÉå=sÉê~åíïçêíìåÖ= ÑΩê=ÇÉå=hçåòÉêåK= póåÉêÖáÉå=ÇìêÅÜ=pí~åÇ~êJ
ÇáëáÉêìåÖ=ìåÇ=ÖÉãÉáåë~ãÉ=sÉêïÉåÇìåÖ=îçå=oÉëëçìêÅÉå=ëáåÇ=òì=
åìíòÉåK= aÉòÉåíê~äÉ= mêçàÉâíÉ= òì= ~ìëÖÉï®ÜäíÉå= qÜÉãÉå= EòK= _K=
báåÑΩÜêìåÖ=çÇÉê=bêïÉáíÉêìåÖ=îçå=bomJpóëíÉãÉåF=çÇÉê=îçêÖÉÖÉJ
ÄÉåÉê=dê∏≈ÉåçêÇåìåÖÉå=EΩÄÉê=ORMKMMM=brolF=ëáåÇ=áã=fqJ_ç~êÇ=
ÉáåîÉêåÉÜãäáÅÜ=~ÄòìëíáããÉåK=

mêáã®êÉ=^ìÑÖ~ÄÉ= ÇÉë=`fl= áëí= ÇáÉ= bê~êÄÉáíìåÖ= ÉáåÉê=hçåòÉêåJfqJ
píê~íÉÖáÉI=~ìë=ÇÉê=ãÉÜêÉêÉ=pí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖëéêçàÉâíÉ=êÉëìäíáÉêÉåK=

=

• fqJpí~åÇ~êÇë=ìåÇ=o~ÜãÉåîÉêíê®ÖÉW=^ìÑÄ~ì=ÉáåÉê=òÉåíê~J
äÉå= dêìééÉ= ãáí= çéÉê~íáîÉê= råíÉêëíΩíòìåÖ= ÇìêÅÜ= jáí~êÄÉáíÉê=
ÇÉê= hçåòÉêåÉáåÜÉáíÉå= òìê= bê~êÄÉáíìåÖ= ìåÇ= cÉëíäÉÖìåÖ= îçå=
fqJpí~åÇ~êÇë= EòK= _K= bomJpóëíÉãÉI= _ÉíêáÉÄëëóëíÉãÉI= lÑÑáÅÉJ
mêçÇìâíÉF=ìåÇ=fqJo~ÜãÉåîÉêíê®ÖÉå=EòK=_K=ãáí=e~êÇï~êÉ=ìåÇ=
pçÑíï~êÉäáÉÑÉê~åíÉåI=_Éê~íÉêåFK==

• owJhçåëçäáÇáÉêìåÖW= ^ìÑÄ~ì= ÉáåÉê= òÉåíê~äÉå= lêÖ~åáë~íáçå=
òìã=ÖÉãÉáåë~ãÉå=_ÉíêáÉÄ=ÇÉê=ÄáëÜÉê=ãÉÜê=~äë=OM=báåòÉäêÉJ
ÅÜÉåòÉåíêÉå=ìåÇ=oΩÅâÑΩÜêìåÖ=ÇÉê=~å=mêçîáÇÉê=~ìëÖÉä~ÖÉêíÉå=
^ééäáâ~íáçåÉåK=wáÉä=áëí=ÇÉê=^ìÑÄ~ì=îçå=ïÉäíïÉáí=ÇêÉá=pí~åÇçêJ
íÉå= ÑΩê= oÉÅÜÉåòÉåíêÉå= Ebìêçé~I= rp^= ìåÇ= ^ëáÉåFK= aáÉ= oÉJ
ÅÜÉåòÉåíêÉå= ìåíÉêäáÉÖÉå= ÉáåÜÉáíäáÅÜÉå= nì~äáí®íëåçêãÉå= ìåÇ=

fqJ_ç~êÇ=

_ìÇÖÉíáÉêìåÖ=

fqJpíê~íÉÖáÉ=ìåÇ=
pí~åÇ~êÇáëáÉJ
êìåÖëéêçàÉâíÉ=



PKO= fqJpí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ=

NNN

=

ïÉêÇÉå=å~ÅÜ=ΩÄäáÅÜÉå=pí~åÇ~êÇë=EfplVMMMI=bcnjI=fqfiF=òÉêJ
íáÑáòáÉêíK==

• hçããìåáâ~íáçåëJ`çãéÉíÉåÅÉJ`ÉåíÉêW= aáÉ= ^ìÑÖ~ÄÉ= ÇÉë=
åÉì=ÉáåòìêáÅÜíÉåÇÉå=`çãéÉíÉåÅÉJ`ÉåíÉêë= áëí=ÇÉê=^ìÑÄ~ì=ÉáJ
åÉë= äÉáëíìåÖëÑ®ÜáÖÉå= hçåòÉêåJkÉíòïÉêâÉë= ãáí= ÉáåÜÉáíäáÅÜÉå=
hçããìåáâ~íáçåë~ééäáâ~íáçåÉå= Ej~áäI= qÉäÉÑçåI= fåíê~åÉíI= mçêJ
í~äÉI=aáêÉÅíçêóI=sÉêëÅÜäΩëëÉäìåÖI=páÖå~íìêFK==

• hçåòÉêåJ`çãéÉíÉåÅÉJ`ÉåíÉê= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉW= ^ìÑÄ~ì=
ÉáåÉë=`çãéÉíÉåÅÉJ`ÉåíÉêë=ÑΩê=ÇáÉ=råíÉêëíΩíòìåÖ=ÇÉê=báåÑΩÜJ
êìåÖ=ìåÇ=t~êíìåÖ=îçå=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉëóëíÉJ
ãÉå= EòK= _K= p^mI= lê~ÅäÉI= jáÅêçëçÑíFK= aáÉ= jáí~êÄÉáíÉê= ÇáÉëÉê=
báåÜÉáí=ïÉêÇÉå=êÉâêìíáÉêí=~ìë=péÉòá~äáëíÉå=ÇÉê=hçåòÉêåÉáåÜÉáJ
íÉå=ëçïáÉ=ÉñíÉêåÉå=báåëíÉääìåÖÉåK=aáÉ=kìíòìåÖ=ÇÉë=`çãéÉJ
íÉåÅÉJ`ÉåíÉêë=ÇáÉåí=ÇÉã=^ÄÄ~ì=îçå=åáÅÜí=~ìëÖÉä~ëíÉíÉå=ÇÉJ
òÉåíê~äÉå=fqJpéÉòá~äáëíÉå=ìåÇ=ÇÉê=oÉÇìòáÉêìåÖ=îçå=ÉñíÉêåÉå=
_Éê~íìåÖë~ìÑï®åÇÉåK=

3.2.5 Fallstudie zum Open-Source-Einsatz im Mittelstand 

 Ausgangssituation 

aáÉ=c~ääëíìÇáÉ=ÄÉíê~ÅÜíÉí= Éáå=ãáííÉäëí®åÇáëÅÜÉë=råíÉêåÉÜãÉå=ãáí=
Éíï~=OMM=jáí~êÄÉáíÉêåK=a~îçå=~êÄÉáíÉå=Éíï~=UM=B=~ã=pí~ããëáíò=
áå=aÉìíëÅÜä~åÇK=tÉáíÉêÉ=jáí~êÄÉáíÉê=~êÄÉáíÉå=áå=ÇÉå=Éìêçé®áëÅÜÉå=
káÉÇÉêä~ëëìåÖÉåK=aÉê=g~ÜêÉëìãë~íò=ÄÉíê®Öí=Éíï~=SM=jáçK=bìêçK=

aáÉ= råíÉêåÉÜãÉåëJfq=ïáêÇ= îçå= òïÉá= ÑÉëí= ~åÖÉëíÉääíÉå=jáí~êÄÉáJ
íÉêå=ìåÇ=ÉáåÉê=oÉáÜÉ=ÑêÉáÉê=jáí~êÄÉáíÉêI=ÇáÉ=êÉÖÉäã®≈áÖ=ÑΩê=péÉòáJ
~ä~ìÑÖ~ÄÉå= ÄÉå∏íáÖí= ïÉêÇÉåI= ÄÉíêáÉÄÉåK= fã= råíÉêåÉÜãÉå= ëáåÇ=
Éíï~= NOM= _áäÇëÅÜáêã~êÄÉáíëéä®íòÉ= EaÉëâíçéJm`F= ~ìÑ= _~ëáë= îçå=
táåÇçïë= áå= _ÉíêáÉÄK= báå= Öêç≈Éê= qÉáä= ÇÉê= _ΩêçêÉÅÜåÉê= áëí= åáÅÜí=
îÉêåÉíòíK=a~åÉÄÉå=ëáåÇ=Éíï~=PM=ãçÄáäÉ=^êÄÉáíëéä®íòÉ=áã=báåë~íòI=
ΩÄÉêïáÉÖÉåÇ=áã=sÉêíêáÉÄë~ì≈ÉåÇáÉåëíK=

^ìÑ=ÇÉå=oÉÅÜåÉêå=ëáåÇ=ò~ÜääçëÉ=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉ=e~êÇï~êÉâçãJ
éçåÉåíÉå= ìåÇ= pçÑíï~êÉäáòÉåòÉå= áå= îÉêëÅÜáÉÇÉåÉå= sÉêëáçåÉå= òì=
ÑáåÇÉåK= pçïçÜä= ÇáÉ= _ÉíêáÉÄëëóëíÉãîÉêëáçåÉåI= ~äë= ~ìÅÜ= ÇáÉ= oÉJ
äÉ~ëÉë= ÇÉê= ^åïÉåÇìåÖëëçÑíï~êÉ= ëáåÇ= åáÅÜí= ÉáåÜÉáíäáÅÜK= báåÉ=
ëíáÅÜéêçÄÉå~êíáÖ= ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíÉ= _Éëí~åÇë~ìÑå~ÜãÉ= ÉêÖ~ÄI= Ç~ëë=
â~ìã= Éáå= oÉÅÜåÉê= ÇÉã= ~åÇÉêÉå= ÖäÉáÅÜíK= aáÉ= âçääÉÖá~äÉ= pÉäÄëíJ
^Çãáåáëíê~íáçå=ÇÉê=^åïÉåÇÉê=áëí=ΩÄäáÅÜI=ÇK=ÜK=łfqJâìåÇáÖÉ�=båÇJ
~åïÉåÇÉê= áåëí~ääáÉêÉå= ëÉäÄëí®åÇáÖ=e~êÇï~êÉâçãéçåÉåíÉå= EòK= _K=
_áäÇëÅÜáêãÉI=aêìÅâÉêI= cÉëíéä~ííÉåFI= pçÑíï~êÉ= E^åïÉåÇìåÖëJ= ìåÇ=
òK= qK= ~ìÅÜ= póëíÉãëçÑíï~êÉF=çÇÉê= îÉê®åÇÉêå= póëíÉãÉáåëíÉääìåÖÉå=

fqJlêÖ~åáë~íáçå=

e~åÇäìåÖëJ
ÄÉÇ~êÑ=



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NNO=

=

Eîçã=eáåíÉêÖêìåÇÄáäÇ=ΩÄÉê=_áäÇëÅÜáêãëÅÜçåÉê=Äáë=Üáå=òì=sáêÉåJ
ëÅÜìíòéêçÖê~ããÉåFK= sÉêÉáåòÉäí= ëáåÇ= â~ìÑã®ååáëÅÜÉ= jáí~êÄÉáíÉê=
ëíìåÇÉåä~åÖ= ãáí= fåëí~ää~íáçåë~êÄÉáíÉå= çÇÉê= cÉÜäÉêëìÅÜÉ= ÖÉÄìåJ
ÇÉåK==

oÉÖÉäã®≈áÖÉ= pÅÜìäìåÖÉå= ÇÉê= jáí~êÄÉáíÉê= ÑáåÇÉå= ëÉäíÉå= ëí~ííK=
łqê~áåáåÖ=çå=íÜÉ=gçÄ�=ìåÇ=łqêá~ä=~å=bêêçê�=ëáåÇ=ÄÉîçêòìÖíÉ=báå~êJ
ÄÉáíìåÖëJ=ìåÇ=tÉáíÉêÄáäÇìåÖëã~≈å~ÜãÉå=áã=fqJrãÑÉäÇK==

w~ÜäêÉáÅÜÉ= ^ÄëíΩêòÉ= ÇÉë= áåëí~ÄáäÉå= _ÉíêáÉÄëëóëíÉãë= ìåÇ= îáÉäÉ=
ïÉáíÉêÉ= pí∏êìåÖÉå= ÄÉÉáåíê®ÅÜíáÖÉå= Ç~ë= q~ÖÉëÖÉëÅÜ®Ñí= ÉêÜÉÄäáÅÜK=
wìã= qÉáä= ïÉêÇÉå= í~ÖÉä~åÖ= łm~éáÉêÄìÅÜÑΩÜêìåÖÉå�= ÉêëíÉääíI= ìã=
hìåÇÉå~ìÑíê®ÖÉ=ÄÉ~êÄÉáíÉå=òì=â∏ååÉåK==

w~ÜäêÉáÅÜÉ= sáêÉå~íí~ÅâÉå= ÄÉáåíê®ÅÜíáÖÉå= ÇÉå= êÉáÄìåÖëäçëÉå= _ÉJ
íêáÉÄK= aÉê= a~íÉåíê~åëÑÉê= òïáëÅÜÉå= åáÅÜí= îÉêåÉíòíÉå= oÉÅÜåÉêå=
ΩÄÉê=aáëâÉííÉåI=`aJoljë=ìåÇ=®ÜåäáÅÜÉ=jÉÇáÉå=áëí=òÉáí~ìÑïÉåÇáÖ=
ìåÇ=ÑÉÜäÉê~åÑ®ääáÖK==

råíÉêåÉÜãÉåëâêáíáëÅÜÉ=a~íÉå=ïÉêÇÉå=òK=qK=ÇÉòÉåíê~ä=~ìÑ=båÇ~åJ
ïÉåÇÉêÑÉëíéä~ííÉå= ÖÉëéÉáÅÜÉêíK= hìåÇÉåÇ~íÉå= ÄÉÑáåÇÉå= ëáÅÜ= ~ìÑ=
i~éíçéë= ÇÉê= áã= ^ì≈ÉåÇáÉåëí= ~êÄÉáíÉåÇÉå= jáí~êÄÉáíÉêK= wÉåíê~äÉ=
a~íÉåëáÅÜÉêìåÖÉå= ïÉêÇÉå= åáÅÜí= ÇìêÅÜÖ®åÖáÖ= ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíK= dÉJ
äÉÖÉåíäáÅÜÉ=a~íÉåîÉêäìëíÉ=Ü~ÄÉå=ÄÉêÉáíë=òì=ãÉÜêÉêÉå=ïáÉÇÉêÜçäJ
íÉå=a~íÉåÉêÑ~ëëìåÖÉå=ÖÉÑΩÜêíK==

Aufgabenstellung 

båíïÉêÑÉå= páÉ= ÉáåÉ= píê~íÉÖáÉ= òìê= i∏ëìåÖ= ÇÉê= ÖÉëÅÜáäÇÉêíÉå= mêçJ
ÄäÉãëíÉääìåÖ=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåëK=

=

Lösungsvorschlag 

aÉê= â~ìÑã®ååáëÅÜÉ= dÉëÅÜ®ÑíëÑΩÜêÉê= ÄÉëÅÜäáÉ≈íI= îçå= ÇÉê= táåJ
ÇçïëJrãÖÉÄìåÖ= ~ìÑ= ÉáåÉ= iáåìñJrãÖÉÄìåÖ= òì= ãáÖêáÉêÉåK= jáí=
eáäÑÉ=ÉáåÉë=ÉñíÉêåÉå=fqJaáÉåëíäÉáëíÉêë=ïáêÇ=Éáå=hçåòÉéí=Éê~êÄÉáíÉíI=
ìã= îçå= ÇÉê= ÇÉòÉåíê~äÉå=táåÇçïëJrãÖÉÄìåÖ= ~ìÑ= ÉáåÉ= òÉåíê~äÉ=
łqÜáåJ`äáÉåíJ^êÅÜáíÉâíìê�=òì=ïÉÅÜëÉäåK=hÉêå=ÇÉê=píê~íÉÖáÉ= áëí=ÇÉê=
^ìÑÄ~ì= ãÉÜêÉêÉê= òÉåíê~äÉê= iáåìñJpÉêîÉêJpóëíÉãÉ= ìåÇ= âçëíÉåJ
ÖΩåëíáÖÉê= òÉåíê~ä= ~ÇãáåáëíêáÉêíÉê=qÜáåJ`äáÉåíë= ~ìÑ=ÇÉê=^åïÉåÇÉêJ
ëÉáíÉK==

aÉê= fqJaáÉåëíäÉáëíÉê= áëí= ÑΩê= fåëí~ää~íáçåëJ= ìåÇ= t~êíìåÖë~êÄÉáíÉå=
îÉê~åíïçêíäáÅÜ= ìåÇ= Ñ~ääïÉáëÉ= áã= báåë~íòK= aáÉ= ÄÉáÇÉå= ÑÉëí= ~åÖÉJ
ëíÉääíÉå= fqJjáí~êÄÉáíÉê= âΩããÉêå= ëáÅÜ=ΩÄÉêÖêÉáÑÉåÇ=ìã= ë®ãíäáÅÜÉ=
^åïÉåÇìåÖÉå=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=ëçïáÉ=çêÖ~åáë~íçêáëÅÜÉ=rãëÉíJ

léÉåJpçìêÅÉJ
píê~íÉÖáÉ=



PKO= fqJpí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ=

NNP

=

òìåÖë~êÄÉáíÉå=ìåÇ=a~íÉåëáÅÜÉêìåÖÉåK=péÉòáÉääÉë=håçïJÜçï=ïáêÇ=
Ñ~ääïÉáëÉ=ÄÉáã= fqJaáÉåëíäÉáëíÉê= EòK=_K= fåëí~ää~íáçå=çÇÉê=oÉé~ê~íìê=
îçå=e~êÇï~êÉI=tÉÅÜëÉä=îçå=pçÑíï~êÉîÉêëáçåÉåF=çÇÉê=ÄÉáã=eÉêJ
ëíÉääÉê=ÇÉê=bomJpçÑíï~êÉ=òìÖÉâ~ìÑíK=

fã=råíÉêåÉÜãÉå=ïÉêÇÉå=ãÉÜêÉêÉ=iáåìñJpÉêîÉê=áåëí~ääáÉêíI=ÇáÉ=ÇáÉ=
ÖÉë~ãíÉ= ^åïÉåÇìåÖëÑìåâíáçå~äáí®í= ÄÉêÉáíëíÉääÉåK= kÉÄÉå= ÇÉã=
bomJpóëíÉã=ÑΩê=ÇáÉ=_ÉêÉáÅÜÉ=báåâ~ìÑI=i~ÖÉêI=mêçÇìâíáçåI=sÉêâ~ìÑ=
ëçïáÉ= oÉÅÜåìåÖëJ= ìåÇ= mÉêëçå~äïÉëÉå= ïÉêÇÉå= ~ìÅÜ= ÇáÉ= _ΩêçJ=
ìåÇ=fåíÉêåÉí~åïÉåÇìåÖÉå=ÑΩê=ÇáÉ=qÜáåJ`äáÉåíë=~ääÉê=_Ωêç~êÄÉáíëJ
éä®íòÉ= ÄÉêÉáíÖÉëíÉääíK= içâ~äÉ= fåëí~ää~íáçåÉå= ~ìÑ= ÇÉå= `äáÉåíJoÉÅÜJ
åÉêå=ëáåÇ=åáÅÜí=ãÉÜê=åçíïÉåÇáÖK=

^äë= qÜáåJ`äáÉåí= â∏ååÉå=oÉÅÜåÉê=ãáí=ãáåáã~äÉå=e~êÇï~êÉ~åÑçêJ
ÇÉêìåÖÉå= EmêçòÉëëçêI=e~ìéíëéÉáÅÜÉêF=ÖÉåìíòí=ïÉêÇÉåK=^ìÑÖêìåÇ=
ÇÉê= ÖÉêáåÖÉå= ^åÑçêÇÉêìåÖÉå= áëí= ÇÉêÉå= ÇìêÅÜëÅÜåáííäáÅÜÉ= kìíJ
òìåÖëÇ~ìÉê= ãáí= Éíï~= ëÉÅÜë= g~ÜêÉå= ÇÉìíäáÅÜ= Ü∏ÜÉêI= ~äë= ÄÉá= ÜÉêJ
â∏ããäáÅÜÉå=táåÇçïëJoÉÅÜåÉêå=ΩÄäáÅÜK===

aáÉ=qÜáåJ`äáÉåíë=ïÉêÇÉå=ΩÄÉê=ÇÉå=iáåìñJpÉêîÉê=ãáí=ÇÉå=ÑΩê=ÉáåÉå=
íóéáëÅÜÉå= _ΩêçÉáåë~íò= åçíïÉåÇáÖÉå= mêçÖê~ããÉå= îÉêëçêÖíK= aÉê=
~ìÑ=ÇÉã=pÉêîÉê=ÜáåíÉêäÉÖí=pí~åÇ~êÇJ_Ωêç~êÄÉáíëéä~íò=ìãÑ~ëëí=pí~êJ
lÑÑáÅÉ=ìåÇ=léÉåçÑÑáÅÉ=ÑΩê=_Ωêç~åïÉåÇìåÖÉå=EqÉñíîÉê~êÄÉáíìåÖI=
q~ÄÉääÉåâ~äâìä~íáçå= ìëïKFI=jçòáää~= ÑΩê= j~áä= ìåÇ= fåíÉêåÉí~åïÉåJ
ÇìåÖÉåI= ^ÅêçÄ~íJoÉ~ÇÉêI=táåòáé= ìåÇ=ÉáåáÖÉ= âäÉáåÉêÉ=qççäëK= ^äë=
aÉëâíçéJlÄÉêÑä®ÅÜÉ=âçããí=hab=PKñ=òìã=báåë~íòK==

aáÉ=póëíÉãÉáåëíÉääìåÖÉå= ÑΩê=ÇÉå=aÉëâíçéJm`=â∏ååÉå=îçã=båÇJ
~åïÉåÇÉê=åáÅÜí=îÉê®åÇÉêí=ïÉêÇÉåK= içâ~ä=ïÉêÇÉå=âÉáåÉ=a~íÉáÉå=
ÖÉëéÉáÅÜÉêíK=p®ãíäáÅÜÉ=^åïÉåÇÉêÇ~íÉå=ÄÉÑáåÇÉå=ëáÅÜ=~ìÑ=~ìëÑ~ääJ
ëáÅÜÉêÉå=ìåÇ=ãÉÜêã~äë=í®ÖäáÅÜ=ÖÉëáÅÜÉêíÉå=pÉêîÉêåK==

cΩê=ÇáÉ=båÇ~åïÉåÇÉê=ïáêÇ=ÉáåÉ=_~ëáëëÅÜìäìåÖ=âçåòáéáÉêíI=ÇáÉ=ÄÉá=
réÇ~íÉë= ÇÉê= e~êÇï~êÉ= çÇÉê= pçÑíï~êÉ= êÉÖÉäã®≈áÖ= ~âíì~äáëáÉêí=
ïáêÇK==

aìêÅÜ= ÇáÉëÉë= hçåòÉéí= â~åå= ÉáåÉ= ëÉÜê= ëí~ÄáäÉ= ^êÄÉáíëìãÖÉÄìåÖ=
ëáÅÜÉêÖÉëíÉääí= ïÉêÇÉåK= aáÉ= t~êíìåÖëâçëíÉå= ëáåâÉå= ìã= ÉáåÉå=
Éåçêã= ÜçÜÉå= tÉêíK= aáÉ= ^åò~Üä= ÇÉê= pí∏êìåÖÉå= ïáêÇ= ÇÉìíäáÅÜ=
êÉÇìòáÉêíK=

báåÉ= îçääëí®åÇáÖÉ= rãëíÉääìåÖ= ~ìÑ= Ç~ë= iáåìñJ_ÉíêáÉÄëëóëíÉã=ï~ê=
åáÅÜí=ã∏ÖäáÅÜK=báåáÖÉ=ïÉåáÖÉ=péÉòá~ä~åïÉåÇìåÖÉå=â∏ååÉå=åáÅÜí=
ìåíÉê= ÇÉã= iáåìñJ_ÉíêáÉÄëëóëíÉã= ÄÉíêáÉÄÉå=ïÉêÇÉåK=eáÉêÑΩê= ìåÇ=
ÑΩê= ÇáÉ= ^ì≈ÉåÇáÉåëíãáí~êÄÉáíÉê= ïÉêÇÉå= ïÉáíÉêÜáå= ÉáåáÖÉ= táåJ
ÇçïëJaÉëâíçéë=ÄòïK=i~éíçéë=ÄÉíêáÉÄÉåK=aáÉ=ÖÉãÉáåë~ã=ÖÉåìíòJ

iáåìñJpÉêîÉê==

qÜáåJ`äáÉåíë==

táåÇçïëJoÉëíJ
~åïÉåÇìåÖÉå==



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NNQ=

=

íÉå= _ΩêçÇçâìãÉåíÉ= EqÉñíîÉê~êÄÉáíìåÖI= q~ÄÉääÉåâ~äâìä~íáçåÉåF=
â∏ååÉå=ΩÄÉê=cáäíÉê=~ìëÖÉí~ìëÅÜí=ïÉêÇÉåK=

=

aáÉ= ^Çãáåáëíê~íáçåëJ= ìåÇ= _ÉíêáÉÄëâçëíÉå= ÇÉê= åÉìÉå= fqJ
^êÅÜáíÉâíìê= ëáåÇ=å~ÅÜ=^ìëë~ÖÉå=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=ÇÉìíäáÅÜ= ÖÉJ
êáåÖÉêK= aáÉ= ÉáåÖÉëÅÜê®åâíÉ= łcêÉáÜÉáí�= ÇÉê= båÇ~åïÉåÇÉê= Ü~í= òìJ
å®ÅÜëí= òì= ÉáåáÖÉê= råêìÜÉ= ÖÉÑΩÜêíK= aáÉ= jáí~êÄÉáíÉê= Ü~ííÉå= òï~ê=
åìê=ÖÉêáåÖÉ=mêçÄäÉãÉ=ãáí=ÇÉã=tÉÅÜëÉä=~ìÑ=ÉáåÉ=åÉìÉ=lÄÉêÑä®J
ÅÜÉ=ìåÇ=ÇáÉ=îÉê®åÇÉêíÉ=cìåâíáçå~äáí®íK=aÉê=tÉÖÑ~ää=ÇÉê=j∏ÖäáÅÜJ
âÉáí= ÇÉê= áåÇáîáÇìÉääÉå= báåÖêáÑÑëã∏ÖäáÅÜâÉáí= áå= póëíÉãé~ê~ãÉíÉê=
E_áäÇëÅÜáêãëÅÜçåÉê= ÉíÅKF= Ü~í= ~ääÉêÇáåÖë= òì= ÉáåáÖÉã= råãìí= ÖÉJ
ÑΩÜêíK=k~ÅÜ=ÉáåáÖÉê=wÉáí=Éêâ~ååíÉå=ÇáÉ=^åïÉåÇÉê= àÉÇçÅÜ=ÇáÉ= ÑΩê=
ëáÉ=åìíòÄêáåÖÉåÇÉå=sçêíÉáäÉ=ÇÉê=åÉìÉå=fqJ^êÅÜáíÉâíìêW==

• aáÉ= jáí~êÄÉáíÉê= â∏ååÉå= ëáÅÜ= àÉÇÉêòÉáí= ~å= àÉÇÉã= m`= ìåíÉê=
áÜêÉê=ÖÉïçÜåíÉå=^êÄÉáíëìãÖÉÄìåÖ=~åãÉäÇÉåK=

• ^ääÉ=pí~åÇ~êÇJ^åïÉåÇìåÖÉå=ä~ìÑÉå=ëí~Äáä=ìåÇ=ëáÅÜÉêK=

• ^åïÉåÇìåÖëJ= ìåÇ= éÉêë∏åäáÅÜÉ= a~íÉå= ïÉêÇÉå= êÉÖÉäã®≈áÖ=
ÖÉëáÅÜÉêíK=

• mêçÄäÉãÉ=ãáí=sáêÉå=ìåÇ=tΩêãÉêå=ÖÉÜ∏êÉå=ÇÉê=sÉêÖ~åÖÉåJ
ÜÉáí=~åI=Ç~=iáåìñJpóëíÉãÉ=ÇÉìíäáÅÜ=ëÉäíÉåÉê=^åÖêáÑÑÉå=~ìëÖÉJ
ëÉíòí=ëáåÇK=

=

3.3 IT-Balanced Scorecard  

3.3.1 Grundlagen der Balanced-Scorecard-Methode 

aáÉ= báåëÉáíáÖâÉáí= ÇÉê= ^ìëë~ÖÉâê~Ñí= îçå= fqJbáåòÉäâÉååò~ÜäÉå= Ü~í=
òì= fqJhÉååò~ÜäÉåëóëíÉãÉå= ÖÉÑΩÜêíI= ÇáÉ= îçêïáÉÖÉåÇ= Ñáå~åòáÉääÉ=
ìåÇ= íÉÅÜåáëÅÜÉ= cê~ÖÉå= ~ÄÇÉÅâÉåK= a~ë= hçåòÉéí= ÇÉê= _~ä~åÅÉÇ=
pÅçêÉÅ~êÇ=E_p`F=ïìêÇÉ=^åÑ~åÖ=ÇÉê=NVVMÉê=g~ÜêÉ=îçå=oK=pK=h~éä~å=
ìåÇ= aK= mK= kçêíçå= ~äë= åÉìÉë= fåëíêìãÉåí= ÑΩê= Ç~ë= pí~åÇ~êÇJ
`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=ÉåíïáÅâÉäíK= pÉáåÉ= ê~ëÅÜÉ=sÉêÄêÉáíìåÖ= áå=ÇÉê=
mê~ñáë= ÇÉë= pí~åÇ~êÇÅçåíêçääáåÖë= Ü~í= òì= ÉáåÉê= §ÄÉêíê~ÖìåÖ= ÇÉë=
hçåòÉéíÉë=áå=Ç~ë=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=ÖÉÑΩÜêíK=

dêìåÇä~ÖÉ=ÇÉê=_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇJbåíïáÅâäìåÖ=ï~êÉå=ä~åÖà®ÜêáJ
ÖÉ=cçêëÅÜìåÖÉå=ãáí=NO=m~êíåÉêìåíÉêåÉÜãÉåK=_áë=Ç~Üáå=îÉêÑΩÖÄ~J
êÉ= hÉååò~ÜäÉå= ÇÉë= mÉêÑçêã~åÅÉ= jÉ~ëìêÉãÉåí= EiÉáëíìåÖëJ
ÄÉìêíÉáäìåÖF=ï~êÉå=ìåòìêÉáÅÜÉåÇI=Ç~=ëáÉ=åìê= Ñáå~åòáÉääÉ=dê∏≈Éå=
ÄÉíê~ÅÜíÉíÉå=ìåÇ=Ç~ãáí=Ç~ë=j~å~ÖÉãÉåí=ìåòìêÉáÅÜÉåÇ=áåÑçêãáÉJ

c~òáí=

eáëíçêáëÅÜÉ=
båíïáÅâäìåÖ=

dêìåÇáÇÉÉ=



PKP= fqJ_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=

NNR

=

êÉåK=aáÉ=_p`=Ç~ÖÉÖÉå=áëí=Éáå=ëíê~íÉÖáëÅÜJçéÉê~íáîÉë=hÉååò~ÜäÉåJ
ëóëíÉã=ÑΩê=ÉáåÉ=~ìëÖÉïçÖÉåÉ=råíÉêåÉÜãÉåëëíÉìÉêìåÖK==

aáÉ=dêìåÇáÇÉÉ=ÇÉê=_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=îÉêâåΩéÑí=ÇáÉ=råíÉêåÉÜJ
ãÉåëëíê~íÉÖáÉ=ìåÇ=ÇáÉ=çéÉê~íáîÉ=j~≈å~ÜãÉåéä~åìåÖ=ΩÄÉê=rêë~J
ÅÜÉJtáêâìåÖëâÉííÉåI= ìã= Ç~ë= Ñáå~åòáÉääÉ= däÉáÅÜÖÉïáÅÜí= ëÅÜ~ÑÑÉå=
ìåÇ=ÉêÜ~äíÉå=òì=â∏ååÉå=EîÖäK=Ç~ë=_ÉáëéáÉä=áå=^ÄÄáäÇìåÖ=RUFK==

Lernen und
Wachstum

Lernen und
Wachstum ProzesseProzesse KundenKunden FinanzenFinanzen

Qualifizierte
Mitarbeiter

Prozess�
qualität

Prozess�
Durchlauf�

zeit

Pünktliche
Lieferung

Kunden�
treue

ROI

=

^ÄÄáäÇìåÖ=RUW=rêë~ÅÜÉJtáêâìåÖëâÉííÉ=E^ééÉä=Éí=~äKI=OMMOI=pK=UUFK=

aáÉ=rêë~ÅÜÉJtáêâìåÖëâÉííÉ= áå=^ÄÄáäÇìåÖ=RU=îÉêâåΩéÑí=jáí~êÄÉáJ
íÉêèì~äáí®íI=hìåÇÉåçêáÉåíáÉêìåÖ=ìåÇ=cáå~åòòáÉäÉW==

• nì~äáÑáòáÉêíÉ= jáí~êÄÉáíÉê= îÉêÄÉëëÉêå= ÇáÉ= mêçòÉëëèì~äáí®í= ìåÇ=
êÉÇìòáÉêÉå=ÇáÉ=aìêÅÜä~ìÑòÉáíÉåK==

• aáÉ= hìåÇÉå= ïÉêÇÉå= éΩåâíäáÅÜÉê= ÄÉäáÉÑÉêíI= ëáÉ= ÄäÉáÄÉå= ÇÉã=
råíÉêåÉÜãÉå=íêÉìI=ÇáÉ=dÉë~ãíâçëíÉå=êÉÇìòáÉêÉå=ëáÅÜK==

• pí~ããâìåÇÉå= ëáÅÜÉêå=ÉáåÉå=~ìëêÉáÅÜÉåÇÉå=olf= EoÉíìêå=çå=
fåîÉëíFK=

=

aáÉ=_p`=ÉêëÉíòí=ÉáåÉ=êÉáå=Ñáå~åòáÉääÉ=_Éíê~ÅÜíìåÖëïÉáëÉI=îÉêåÉíòí=
çéÉê~íáîÉ= ìåÇ= ëíê~íÉÖáëÅÜÉ= j~≈å~ÜãÉå= ÑΩê= òìâìåÑíëçêáÉåíáÉêíÉ=
^âíáîáí®íÉåK=

qê~ÇáíáçåÉääÉ=hÉååò~ÜäÉå=ï~êÉå=çÑí=îÉêÖ~åÖÉåÜÉáíëçêáÉåíáÉêíK=aáÉ=
_p`=äáÉÑÉêí=Éáå=òìâìåÑíëçêáÉåíáÉêíÉë=îÉêåÉíòíÉë=hÉååò~ÜäÉåëóëíÉã=
ìåÇ=âççêÇáåáÉêí=ÇáÉ= áã=råíÉêåÉÜãÉå=ÉáåÖÉëÉíòíÉå=cΩÜêìåÖëëóëJ
íÉãÉK= báåÉ= éÉêã~åÉåíÉ= ÑÉÉÇÑçêï~êÇJ= ìåÇ= ÑÉÉÇÄ~ÅâJhçããìåáJ
â~íáçå= ä®ëëí= ÇÉå= pÅçêÉÅ~êÇJcΩÜêìåÖëâêÉáëä~ìÑ= ÉåíëíÉÜÉå= EîÖäK=
^ÄÄáäÇìåÖ=RV=ìåÇ=òK=_K=d~ÄêáÉäL_ÉáÉêI=OMMOFK=

wáÉäÉ=

píê~íÉÖáëÅÜ==
çêáÉåíáÉêíÉê=
e~åÇäìåÖëJ
ê~ÜãÉå=



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NNS=

=

Festlegung von 
Vision und 
Strategie

Kommunikation
und Verbindung

Planung und
Vorgaben

Feedback und
Lernen

Balanced
Scorecard

Balanced
Scorecard

=

^ÄÄáäÇìåÖ=RVW=_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇJcΩÜêìåÖëâêÉáëä~ìÑ=

jáí=eáäÑÉ= ÇÉê=jçÇÉê~íáçåëíÉÅÜåáâ= ä~ëëÉå= ëáÅÜ=sáëáçå=ìåÇ= píê~íÉJ
ÖáÉÑáåÇìåÖ=îÉêâåΩéÑÉå=ìåÇ=ÇçâìãÉåíáÉêÉåK=

łcÉÉÇÄ~ÅâJhçåíêçääÉ= ìåÇ= iÉêåÉå�= ìåíÉêëíΩíòÉå= ÇáÉ= çéÉê~íáîÉ=
aìêÅÜÑΩÜêìåÖëâçåíêçääÉI=ëíê~íÉÖáëÅÜÉ=mê®ãáëëÉåâçåíêçääÉ=ìåÇ=ÇÉå=
^ÄÖäÉáÅÜ=îçå=sáëáçå=ìåÇ=píê~íÉÖáÉK=

aáÉ= mÜ~ëÉ= łmä~åìåÖ= ìåÇ= sçêÖ~ÄÉå�= ÄÉëíáããí= ÇáÉ= sçêÖ~ÄÉåI=
îÉêåÉíòí= ÉáåòÉäåÉ= j~≈å~ÜãÉå= ãáí= ÇÉê= oÉëëçìêÅÉåîÉêï~äíìåÖ=
ìåÇ=äÉÖí=ÇáÉ=jÉáäÉåëíÉáåÉ=ÑÉëíK==

aáÉ=łhçããìåáâ~íáçå=ìåÇ=sÉêÄáåÇìåÖ�=îÉêâåΩéÑí=ÇáÉ=ΩÄÉêÖÉçêÇJ
åÉíÉå=wáÉäÉI=ÇçâìãÉåíáÉêí=qÉáäòáÉäÉ=ìåÇ=^åêÉáòÉI=ìã=ÇáÉ=wáÉäÉêJ
ÑΩääìåÖ=òì=Ñ∏êÇÉêåK=

gÉ= qÉáäÄÉêÉáÅÜ= ÇÉê= _~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉÅ~êÇ= EmÉêëéÉâíáîÉF= ïÉêÇÉå=
wáÉäÉI= hÉååò~ÜäÉåI= sçêÖ~ÄÉå= ìåÇ=j~≈å~ÜãÉå=ãáí= ~ìëë~ÖÉÑ®ÜáJ
ÖÉå= dêìåÇÇ~íÉå= ÑÉëíÖÉäÉÖíK= eáÉêÇìêÅÜ= ÉåíëíÉÜí= Éáå= âçãéäÉñÉë=
hÉååò~ÜäÉåëóëíÉãI=Ç~ë=ÇáÉ=ïáÅÜíáÖëíÉå=ìåíÉêåÉÜãÉêáëÅÜÉå=píÉìJ
ÉêìåÖëÄÉêÉáÅÜÉ=Ç~êëíÉääíI=îÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=SMK==

cΩê= Ñáå~åòáÉääÉ=mÉêëéÉâíáîÉå=ëáåÇ=ÇáÉ=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ=òì=çéíáJ
ãáÉêÉåI=ÇìêÅÜ=hÉååò~ÜäÉå=áååÉêJ=ìåÇ=~ì≈ÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜ=òì=ÇçâìJ
ãÉåíáÉêÉåK=

aáÉ= mêçòÉëëéÉêëéÉâíáîÉ= ÇçâìãÉåíáÉêí= ÇáÉ= âìåÇÉåçêáÉåíáÉêíÉå=
^åÑçêÇÉêìåÖÉå= ~å= ÇáÉ= bêòÉìÖåáëëÉ= ÑΩê= ÇÉå= sÉêâ~ìÑ= ÄòïK= Ç~ë=
káîÉ~ì=îçå=aáÉåëíäÉáëíìåÖÉåK=

^ìÑÄ~ì==
ÇÉê=_p`=

cáå~åòáÉääÉ=
mÉêëéÉâíáîÉ=

mêçòÉëëéÉêëéÉâJ
íáîÉ=



PKP= fqJ_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=

NNT

=

báåÉ= ëí®åÇáÖÉ=tÉáíÉêÉåíïáÅâäìåÖ=ÇÉê= iÉáëíìåÖëÑ®ÜáÖâÉáí= ÇÉë=råJ
íÉêåÉÜãÉåë=ìåÇ=ëÉáåÉê=jáí~êÄÉáíÉê=ÄáäÇÉí=ÇÉå=dêìåÇëíÉáå=ÑΩê=ÇÉå=
òìâΩåÑíáÖÉå= bêÑçäÖK= bê= áëí= çÜåÉ= éÉêã~åÉåíÉ= tÉáíÉêÉåíïáÅâäìåÖ=
åáÅÜí=êÉ~äáëáÉêÄ~êK==

_Éá= ÇÉê=j~êâíJ= ìåÇ=hìåÇÉåéÉêëéÉâíáîÉ= ëíÉÜí= ÇáÉ= cê~ÖÉ= áã=sçêJ
ÇÉêÖêìåÇW=táÉ= ëáÉÜí= ìåë=ÇÉê=hìåÇÉ=ìåÇ=ïáÉ= îÉêÜ~äíÉå=ïáê= ìåë=
âìåÇÉåÖÉêÉÅÜí\=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=SMW=pÅÜÉã~íáëÅÜÉê=^ìÑÄ~ì=ÇÉê=_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=

cΩê= ÇáÉ= éê~âíáëÅÜÉ= aìêÅÜÑΩÜêìåÖ= ïáêÇ= ÉãéÑçÜäÉåI= Éíï~= OMJOR=
wáÉäÉ=ãáí=ÇÉå=òìÖÉÜ∏êáÖÉå=j~≈å~ÜãÉå=áå=ÇÉê=pÅçêÉÅ~êÇ=ÑÉëíòìJ
äÉÖÉå=EîÖäK=òK=_K=h~ìÑã~ååI=OMMOI=pK=PUFI=ìã=ÇáÉ=§ÄÉêëáÅÜí=åáÅÜí=
òì=ÖÉÑ®ÜêÇÉåK=

3.3.2 Einsatz der Balanced Scorecard im IT-Controlling-Konzept 

aáÉ= _p`= ïìêÇÉ= ìêëéêΩåÖäáÅÜ= ÑΩê= Ç~ë= pí~åÇ~êÇJ`çåíêçääáåÖJhçåJ
òÉéí=ÉåíïáÅâÉäíK=báåÉ=^åé~ëëìåÖ=ÇÉë=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉë=áëí=
ëáååîçää=ìåÇ=ïáêÇ= áå=îáÉäÉå=råíÉêåÉÜãÉå=éê~âíáòáÉêíI=ïçÄÉá=ÇáÉ=
^åò~Üä=ÇÉê=mÉêëéÉâíáîÉå=î~êááÉêíK=aÉê=báåë~íò=ÉêÑçäÖí=åáÅÜí=åìê=áå=
dêç≈ÄÉíêáÉÄÉåI= ëçåÇÉêå=~ìÅÜ= áå=âäÉáåÉêÉå=råíÉêåÉÜãÉåI=ïáÉ=òK=
_K= ÇÉã=ãáííÉäëí®åÇáëÅÜÉå= c~ãáäáÉåÄÉíêáÉÄ= cÉëíç= EîÖäK= fäÖI= OMMRFK=
_ìÅÜí~=Éí=~äK=EOMMPI=pK=OTVF=ëÅÜä~ÖÉå=ëÉÅÜë=mÉêëéÉâíáîÉå=ÑΩê=ÉáåÉ=

iÉêåJ=ìåÇ=båíJ
ïáÅâäìåÖëJ=
éÉêëéÉâíáîÉ=

j~êâíJL==
hìåÇÉåJ
mÉêëéÉâíáîÉ=

_p`=áã=fqJ
`çåíêçääáåÖJ
hçåòÉéí�

Finanzielle
Perspektive
Wie sehen uns die Teil�
haber und wie sollen wir 
ihnen gegenüber 
auftreten?

Vision
und

Strategie

Vision
und

Strategie

Markt�/Kunden�
Perspektive

Wie sieht uns der Kunde 
und wie sollen wir ihm 
gegenüber auftreten?

Interne Prozess�
Perspektive
In welchen Prozessen 
müssen wir Spitzenplätze 
einnehmen,  um unsere 
Teilhaber und Kunden zu 
befriedigen?

Lern� und Entw.�
Perspektive
Wie können wir uns in 
Zukunft verbessern und 
Wachstumspotenziale 
fördern?

•Ziele
•Kennzahlen
•Zielwert
•Maßnahmen

•Ziele
•Kennzahlen
•Zielwert
•Maßnahmen

•Ziele
•Kennzahlen
•Zielwert
•Maßnahmen

•Ziele
•Kennzahlen
•Zielwert
•Maßnahmen



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NNU=

=

^åé~ëëìåÖ= ~å= ÇáÉ= ^åÑçêÇÉêìåÖÉå= ÇÉë= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉë=
îçêW=

• fqJjáí~êÄÉáíÉêI=

• mêçàÉâíÉ=Eáå=ÇÉê=fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâFI=

• hìåÇÉå=EÇÉê=fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâFI=

• fåÑê~ëíêìâíìê=Ee~êÇï~êÉI=pçÑíï~êÉI=kÉíòïÉêâFI=

• _ÉíêáÉÄ=Eîçå=fqJpóëíÉãÉåFI=

• cáå~åòÉåK=

aáÉ=mêçòÉëëéÉêëéÉâíáîÉ=Ü~í=áå=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉåëéê~ñáë=ÉáåÉ=ëÉÜê=
Öêç≈É= _ÉÇÉìíìåÖI= ïáÉ= ÇáÉ= ~ìëÑΩÜêäáÅÜÉ= wìë~ããÉåëíÉääìåÖ= îçå=
mÉêëéÉâíáîÉå=áå=pÅÜãáÇíJhäÉÉã~åå=EOMMQI=pK=NQNF=å~ÅÜïÉáëíK==

kÉÄÉå=ÇÉã=báåë~íò=ÇÉê=_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=ÑΩê=ÇÉå=ÖÉë~ãíÉå=fqJ
_ÉêÉáÅÜ= ïáêÇ= òìåÉÜãÉåÇ= ÇáÉ= píÉìÉêìåÖ= îçå= fqJmêçàÉâíÉå= ãáí=
eáäÑÉ=ÇÉê=_~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉÅ~êÇ= îçêÖÉëÅÜä~ÖÉå= EîÖäK= båÖëíäÉêLaçäÇ=
OMMPI= dêçÉåáåÖLqçëÅÜä®ÖÉê= OMMPI= páãçåI= ^K= OMMQF= ÄòïK= ~äë= fåJ
ëíêìãÉåí= òìê= _ÉìêíÉáäìåÖ= îçå= fqJfåîÉëíáíáçåÉå= E_~ä~åÅÉÇ= fqJ
aÉÅáëáçåJ`~êÇI=îÖäK=gçåÉå=Éí=~äK=OMMQ~F=îçêÖÉëÅÜä~ÖÉåK==

^äë= sçê~ìëëÉíòìåÖ= ÑΩê= ÇáÉ= fãéäÉãÉåíáÉêìåÖ= ÉáåÉê= fqJ_~ä~åÅÉÇ=
pÅçêÉÅ~êÇ=~äë=tÉêâòÉìÖ=áã=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=áëí=ÇÉê=^ìÑÄ~ì=
ÉáåÉë=â~ëâ~ÇáÉêíÉå=póëíÉãë=îçå=fqJpÅçêÉÅ~êÇë=ãáí=ÑçäÖÉåÇÉå=_ÉJ
ëí~åÇíÉáäÉå=òì=ÉãéÑÉÜäÉå=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=SNFW==

• báåÉ=hçåòÉêåJpÅçêÉÅ~êÇI=

• ÇáÉ=^ÄäÉáíìåÖ= îçå=råíÉêåÉÜãÉåëJpÅçêÉÅ~êÇë= EòK= _K= ÑΩê= àÉÇÉ=
qçÅÜíÉêÖÉëÉääëÅÜ~ÑíFI=

• ÇáÉ= ^ÄäÉáíìåÖ= îçå= _ÉêÉáÅÜëJpÅçêÉÅ~êÇë= EòK= _K= ÑΩê= ÇÉå= fqJ
_ÉêÉáÅÜFI=

• ÉáåÉ=ïÉáíÉêÉ= råíÉêÖäáÉÇÉêìåÖI= òK= _K= å~ÅÜ= ^ÄíÉáäìåÖÉåI= mêçJ
òÉëëÉå=ìåÇ=fqJmêçàÉâíÉåK=

sçê~ìëJ
ëÉíòìåÖÉå=



PKP= fqJ_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=

NNV

=

Division 1 Division 2 Division 3 Division 4

Headquarter

IT�Scorecard
Division 1

IT�Scorecard
Konzern

IT�Scorecard
Division 2

IT�Scorecard
Division 3

IT�Scorecard
Division 4

IT�Scorecard
Bereich A

IT�Scorecard
Bereich A

IT�Scorecard
Bereich A

IT�Scorecard
Bereich A

IT�Scorecard
Bereich A

IT�Scorecard
Bereich A

IT�Scorecard
Bereich A

IT�Scorecard
Bereich A

=

^ÄÄáäÇìåÖ=SNW=h~ëâ~ÇáÉêíÉ=pÅçêÉÅ~êÇë=áã=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

táÅÜíáÖ= ÑΩê= ÇáÉ= ÉêÑçäÖêÉáÅÜÉ= fãéäÉãÉåíáÉêìåÖ= ÉáåÉê= fqJ_~ä~åÅÉÇ=
pÅçêÉÅ~êÇ= áëí= ÉáåÉ= áåíÉåëáîÉ=^ÄëíáããìåÖ=~ääÉê=_p`ë= áã=dÉë~ãíJ
ìåíÉêåÉÜãÉå=ÄòïK=hçåòÉêåK=a~åå=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=wáÉäâçåÑäáâíÉ=îÉêJ
ãÉáÇÉå= ìåÇ= Ö~åòÜÉáíäáÅÜÉ= bÑÑÉâíÉ= ÑΩê= Éáå= ~ìëÖÉïçÖÉåÉë= hÉååJ
ò~ÜäÉåëóëíÉã=ÉêêÉáÅÜÉå=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=SOFK=

lêÖ~åáë~íáçåëÉáåÜÉáíÉåI= ÇáÉ= ÉáåÉ= _~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉÅ~êÇ= ÉêëíÉääÉåI=
ëçääÉå=ΩÄÉê= Éáå=ÜçÜÉë=j~≈= ~å=sÉê~åíïçêíìåÖë~ìíçåçãáÉ= îÉêÑΩJ
ÖÉåI= Ç~ãáí= ëáÉ= ΩÄÉê= píê~íÉÖáÉå= ìåÇ= Ç~ê~ìë= ~ÄòìäÉáíÉåÇÉ= j~≈J
å~ÜãÉå=ÉåíëÅÜÉáÇÉå=â∏ååÉå=EîÖäK=cçêãLeΩääã~ååI=OMMOI=pK=SVOFK==

IT�StrategieIT�StrategieUnternehmens�
Strategie

Unternehmens�
Strategie

IT�BudgetsIT�Budgets

IT�MaßnahmenIT�Maßnahmen

Scorecard

BudgetsBudgets

MaßnahmenMaßnahmen

•Ziele
•Kennzahlen
•Zielwert
•Maßnahmen

Finanzieren
Berichten

Finanzieren
Berichten

Bereitstellen

Überwachen

Bereitstellen

Überwachen

Abbilden

Strategisches 
Lernen Abbilden

Strategisches 
Lernen

•Ziele
•Kennzahlen
•Zielwert
•Maßnahmen

Scorecard

Abstimmen

Abstimmen

Abstimmen

Abstimmen

=

^ÄÄáäÇìåÖ=SOW=fåíÉÖê~íáçå=ÇÉê=fqJ_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NOM=

=

báå=_ÉáëéáÉä= ÑΩê=hÉêåÑê~ÖÉå=ÉáåÉê= fqJ_~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉÅ~êÇ= ÉåíÜ®äí=
^ÄÄáäÇìåÖ=SP=Eáå=^åäÉÜåìåÖ=~åW=d~ÄêáÉäI=oKW=_ÉáÉêI=aKI=OMMOFK=aáÉ=
âçåâêÉíÉ=^ìëÖÉëí~äíìåÖ=áëí=ìåíÉêåÉÜãÉåëëéÉòáÑáëÅÜ=òì=ãçÇáÑáòáÉJ
êÉåK=

aáÉ=cáå~åòáÉääÉ=mÉêëéÉâíáîÉ=âä®êí=òK=_K=ÇáÉ=cê~ÖÉåW==

• tÉäÅÜÉå= _Éáíê~Ö= â~åå= ÇáÉ= fq= òìã= cáå~åòÉêÑçäÖ= ÇÉë= råíÉêJ
åÉÜãÉåë=äÉáëíÉå\==

• táÉ=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=ÇáÉ=q`l=ÑΩê=m`ë=êÉÇìòáÉêÉå\=

• táÉ=â~åå=ã~å=fqJmêçòÉëëâçëíÉå=êÉÇìòáÉêÉå\=

^äë= hÉååò~ÜäÉå= ÇÉê= Ñáå~åòáÉääÉå= mÉêëéÉâíáîÉ= ëáåÇ= ÉãéÑÉÜäÉåëJ
ïÉêíW=

• fqJhçëíÉå=àÉ=jáí~êÄÉáíÉêI==

• fqJmêçàÉâíâçëíÉå=ìåÇ=ÓåìíòÉåI=

• oÉåí~Äáäáí®íëòìï~ÅÜë= å~ÅÜ= fqJmêçàÉâíÇìêÅÜÑΩÜêìåÖ= EòK= _K=
å~ÅÜ=báåÑΩÜêìåÖ=ÉáåÉë=bomJpóëíÉãëFI=

• ^åò~Üä=ÇÉê=^êÄÉáíëéä~íòëóëíÉãÉ=àÉ=jáí~êÄÉáíÉêI=

• q`l=àÉ=fqJ^êÄÉáíëéä~íò=L=àÉ=jáí~êÄÉáíÉêI=

• ^åíÉáä=ÇÉê=fqJhçëíÉå=~ã=rã~íòL^Äë~íòãÉåÖÉLdÉë~ãíâçëíÉåK=

báåÉ= áåíÉêåÉ= mêçòÉëëJmÉêëéÉâíáîÉ= ÄÉ~åíïçêíÉí= òK= _K= ÇáÉ= cê~J
ÖÉåW=

• táÉ= îÉêÄÉëëÉêí= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâÉáåë~íò= ÇáÉ= mêçòÉëëJ
èì~äáí®í\=

• táÉ=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=fqJmêçòÉëëÉ=EòK=_K=báåÑΩÜêìåÖ=ÉáåÉê=pí~åÇ~êÇJ
ëçÑíï~êÉI=_ÉëÉáíáÖìåÖ=îçå=pí∏êìåÖÉå=~å=mÉêëçå~äÅçãéìíÉêåF=
ÇìêÅÜ=lìíëçìêÅáåÖ=ÄÉëÅÜäÉìåáÖÉå\=

^äë=hÉååò~ÜäÉå=ÇÉê=mêçòÉëëJmÉêëéÉâíáîÉ=ÖÉäíÉåW=

• ^åò~Üä= ÇÉê= _ÉëÅÜïÉêÇÉÑ®ääÉI= oÉâä~ã~íáçåÉåI= bëâ~ä~íáçåÉå=
áåë=qçéJj~å~ÖÉãÉåíI=

• ^åò~Üä= ÇÉê= báåÖêáÑÑÉ= îçå= cΩÜêìåÖëâê®ÑíÉå= áå= çéÉê~íáîÉ= fqJ
mêçòÉëëÉI=

• ^åò~Üä=ÇÉê=mêçòÉëëáååçî~íáçåÉå=ÇìêÅÜ=ÉáÖÉåÉ=jáí~êÄÉáíÉêI==

• aìêÅÜä~ìÑÖÉëÅÜïáåÇáÖâÉáí= ÉáåÉë= fqJmêçòÉëëÉë= îçã= mêçòÉëëJ
ÉáåÖ~åÖ=Äáë=J~ìëÖ~åÖK=

=

cáå~åòáÉääÉ=
mÉêëéÉâíáîÉ==

fåíÉêåÉ==
mêçòÉëëJ
mÉêëéÉâíáîÉ==



PKP= fqJ_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=

NON

=

iÉêåJ=ìåÇ=båíïáÅâäìåÖëéÉêëéÉâíáîÉ=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=ÇìêÅÜ=ÑçäÖÉåJ
ÇÉ=cê~ÖÉå=ÉêÑ~ëëÉå=ìåÇ=âä®êÉåW=

• §ÄÉê=ïÉäÅÜÉ=mçíÉåòá~äÉ=îÉêÑΩÖÉå=ìåëÉêÉ=fqJc~ÅÜäÉìíÉ\=

• táÉ= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= ÇáÉ= c~ÅÜJ= ìåÇ= pçòá~äâçãéÉíÉåòÉå= ìåëÉêÉê=
fqJjáí~êÄÉáíÉê=ÉêÜ∏ÜÉå\=

• tçÇìêÅÜ=ä®ëëí=ëáÅÜ=Ç~ë=táëëÉåëã~å~ÖÉãÉåí=îÉêÄÉëëÉêå\=

• tÉäÅÜÉå=dê~Ç=ÉêêÉáÅÜí=ÇáÉ=jáí~êÄÉáíÉêòìÑêáÉÇÉåÜÉáí\=

• i~ëëÉå= ëáÅÜ= jçíáî~íáçå= ìåÇ= fÇÉåíáÑáâ~íáçå= áã= råíÉêåÉÜãÉå=
ãÉëëÉå=ìåÇ=ëíÉáÖÉêå\=

hÉååò~ÜäÉå= ÑΩê= ÉáåÉ= iÉêåJ= ìåÇ= båíïáÅâäìåÖëéÉêëéÉâíáîÉ= äáÉÑÉêå=
ÑçäÖÉåÇÉ=a~íÉåW=

• cäìâíì~íáçåëJI= §ÄÉêëíìåÇÉåJ= ìåÇ= hê~åâÉåèìçíÉ= áã= fqJ
_ÉêÉáÅÜI=

• ^åò~Üä=ÇÉê=sÉêÄÉëëÉêìåÖëîçêëÅÜä®ÖÉ=E~ÄëçäìíLàÉ=fqJjáí~êJ
ÄÉáíÉêFI=

• ^åò~Üä=îçå=sÉê∏ÑÑÉåíäáÅÜìåÖÉå=ÇìêÅÜ=fqJjáí~êÄÉáíÉê=E~ÄJ
ëçäìíLàÉ=jáí~êÄÉáíÉêFI=

• ^åò~Üä= ÇÉê= fqJjáí~êÄÉáíÉê= ãáí= í®íáÖâÉáíëÄÉòçÖÉåÉå= kÉJ
ÄÉå~âíáîáí®íÉå= EiÉÜê~ìÑíê®ÖÉ= ~å= eçÅÜëÅÜìäÉåI= ~äë= oÉÑÉJ
êÉåí= ÄÉá= ÉñíÉêåÉå= çÇÉê= áåíÉêåÉå= pÅÜìäìåÖÉåI= jáíÖäáÉÇJ
ëÅÜ~Ñí=áå=cçêëÅÜìåÖëJ=^êÄÉáíëÖêìééÉåFI=

• ^åò~Üä= ÇÉê= qÉáäåÉÜãÉê= ~å= tÉáíÉêÄáäÇìåÖëîÉê~åëí~äJ
íìåÖÉåI=_ÉíêáÉÄëÑÉëíÉå=çÇÉê=_ÉíêáÉÄëîÉêë~ããäìåÖÉåI=

• dê~Ç=ÇÉê=qÉêãáåÉáåÜ~äíìåÖ=îçå=wÉáíîçêÖ~ÄÉåK=

báåÉ=j~êâíJLhìåÇÉåJmÉêëéÉâíáîÉ=ëìÅÜí=^åíïçêíÉå=~ìÑ=ÑçäÖÉåJ
ÇÉ=cê~ÖÉåW=

• tÉäÅÜÉ=mêçÇìâíÉ=ÉêëíÉääí=ÇáÉ=fq=ÑΩê=áÜêÉ=hìåÇÉå\=

• táÉ= ä®ëëí= ëáÅÜ= ÇìêÅÜ= pi^ë= EpÉêîáÅÉ= iÉîÉä= ^ÖêÉÉãÉåíëF= ÇáÉ=
hìåÇÉåòìÑêáÉÇÉåÜÉáí=ëíÉáÖÉêå\=

• táÉ= ÄÉìêíÉáäÉå= hìåÇÉå= ìåëÉêÉ= iÉáëíìåÖÉå= áã= sÉêÖäÉáÅÜ= òì=
~åÇÉêÉå=aáÉåëíäÉáëíÉêå=E_ÉåÅÜã~êâáåÖF\=

hÉååò~ÜäÉå=ÇÉê=j~êâíJ=ìåÇ=hìåÇÉåéÉêëéÉâíáîÉ= äáÉÑÉêå=ÑçäÖÉåÇÉ=
a~íÉåW=

• ^åò~Üä=ÇÉê=_ÉëìÅÜÉê=~ìÑ=c~ÅÜãÉëëÉåI=e~ìëãÉëëÉå=ìåÇ=
®ÜåäáÅÜÉå=sÉê~åëí~äíìåÖÉåI=

iÉêåJ=ìåÇ=båíJ
ïáÅâäìåÖëJ
éÉêëéÉâíáîÉ==

j~êâíJ=ìåÇ=
hìåÇÉåJ
mÉêëéÉâíáîÉ=



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NOO=

=

• ^åò~Üä=ÇÉê=hìåÇÉåÖÉëéê®ÅÜÉI=

• ^åò~Üä= ÇÉê= hìåÇÉåîÉê∏ÑÑÉåíäáÅÜìåÖÉå= EmêçÇìâíáåÑçëI=
kÉïëäÉííÉêI=ìK~KF=

• wìÖêáÑÑëÜ®ìÑáÖâÉáí=~ìÑ=îÉêíêáÉÄëçêáÉåíáÉêíÉ=tÉÄëÉáíÉåI=

• _É~êÄÉáíìåÖëÇ~ìÉê= îçå=^åÑê~ÖÉåI=hìåÇÉå~ìÑíê®ÖÉåI=oÉJ
âä~ã~íáçåÉåI=pí∏êìåÖëÄÉëÉáíáÖìåÖ=ÉíÅK=

• ÇÉê=^åíÉáä=îçå=kÉìâìåÇÉå=~ã=dÉë~ãíâìåÇÉåÄÉëí~åÇI=

• Ç~ë= sÉêÜ®äíåáë= îçå= pí~åÇ~êÇÄÉëíÉääìåÖÉå= òì= fåÇáîáÇì~äJ
~ìÑíê®ÖÉåI=

• ^åíÉáä=ÇÉê=íÉêãáåÖÉêÉÅÜíÉå=iáÉÑÉêìåÖÉåI=

• ÇáÉ=^åò~Üä=îçå=pi^JsÉêäÉíòìåÖÉåK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=SPW=pÅÜÉã~=ÉáåÉê=fqJ_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=EÉêïÉáíÉêíÉ=
^ÄÄáäÇìåÖ=SMF=

aáÉ= ^ÄÄáäÇìåÖ= SQ= ÇçâìãÉåíáÉêí= ~åÜ~åÇ= îçå= îáÉê= _ÉáëéáÉäÉåI=
ïÉäÅÜÉ=mÉêëéÉâíáîÉå=ìåÇ=wáÉäÉ=ÑΩê=ÇÉå=fqJ_ÉêÉáÅÜ=ëáÅÜ=ãáí=eáäÑÉ=
ÇÉê= fqJ_~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉÅ~êÇ= ÑçêãìäáÉêÉå= ä~ëëÉåK= aáÉ= hìåÇÉåéÉêJ
ëéÉâíáîÉ= ïáêÇ= ÇìêÅÜ= ÇáÉ= _ÉåìíòÉêçêáÉåíáÉêìåÖ= Ç~êÖÉëíÉääíI= ÇÉê=
råíÉêåÉÜãÉåëÄÉáíê~Ö= êÉéê®ëÉåíáÉêí= ÇáÉ= áåíÉêåÉ= Ñáå~åòáÉääÉ= mÉêJ
ëéÉâíáîÉK=aáÉ=mêçòÉëëéÉêëéÉâíáîÉ=áëí=îçå=ÇÉê=^ìëÑΩÜêìåÖëâ~é~òáJ

Finanzielle
Perspektive
Welchen Beitrag kann die IT
zum Finanzerfolg leisten?
Wie können die TCO für PCs 
reduziert werden?
Wie können die IT�Prozess�
kosten reduziert werden?

Vision
und

Strategie

Vision
und

Strategie

Markt�/Kunden�
Perspektive
Welche Produkte erstellt die IT 
für ihre Kunden?
Wie kann durch SLAs die 
Kundenzufriedenheit 
gesteigert werden?
Wie wird unsere Leistung vom 
Kunden im Vergleich zu 
anderen Dienstleistern 
beurteilt (Benchmarking)?

Interne Prozess�
Perspektive
Wie kann die IT die Prozess�
qualität weiter verbessern?
Können die IT�Prozesse  durch 
Outsourcing beschleunigt 
werden?

Lern� und Entw.�
Perspektive
Über welche Potenziale ver�
fügen unsere IT�Fachleute?
Wie kann das Wissensmana�
gement verbessert werden?
Wie kann die Motivation 
gesteigert werden?

•Ziele
•Kennzahlen
•Vorgaben
•Maßnahmen

•Ziele
•Kennzahlen
•Vorgaben
•Maßnahmen

•Ziele
•Kennzahlen
•Vorgaben
•Maßnahmen

•Ziele
•Kennzahlen
•Vorgaben
•Maßnahmen



PKP= fqJ_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=

NOP

=

í®í=~ÄÜ®åÖáÖK=aáÉ=iÉêåJ=ìåÇ=båíïáÅâäìåÖëéÉêëéÉâíáîÉ=ïáêÇ=ÇìêÅÜ=
ÇÉå=råíÉêåÉÜãÉåëÄÉáíê~Ö=ëáÅÜíÄ~êK==

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=SQW=fqJ_p`=Eî~å=dêÉãÄÉêÖÉåLî~å=_êìÖÖÉå=OMMPI=ãçJ
ÇáÑáòáÉêíF=

báå=ÉáåÑ~ÅÜÉë=_ÉáëéáÉä=ÑΩê=ÉáåÉ=fqJ_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=ÇçâìãÉåJ
íáÉêí=^ÄÄáäÇìåÖ=SRK=

=

Ausführungskapazität
Wie leistungsfähig sind die 
IT�Prozesse?

Auftrag
Effiziente Fertigstellung von IT�Produkten
und Dienstleistungen

Ziele
• effiziente Softwareentwicklung
• effizienter Betrieb
• Beschaffung von PCs und PC�Software
• Problemmanagement
• Benutzerausbildung
• Management der IT�Mitarbeiter
• Benutzung der Kommunikationssoftware

Unternehmensbeitrag
Ist die IT�Abteilung für zukünftige Herausfor�
derungen gut positioniert?

Auftrag
Entwicklung der Fähigkeiten, um auf zukünftige
Herausforderungen reagieren zu können

Ziele
• ständige Aus� und Weiterbildung 
der IT�Mitarbeiter

• Expertise der IT�Mitarbeiter
• Alter des Anwendungsportfolios
• Beobachtung neuer IT�Entwicklungen

Benutzerorientierung
Wie sehen die Benutzer die IT�Abteilung?

Auftrag
Vorzugslieferant für IKS zu sein und optimale
Ausnutzung der Geschäftsmöglichkeiten durch IT

Ziele
• Vorzugslieferant für Anwendungen
• Vorzugslieferant für den Betrieb
• Partnerschaft mit Benutzern
• Benutzerzufriedenheit

Unternehmensbeitrag
Wie sieht das Management die IT�Abteilung?

Auftrag
Akzeptabler Beitrag von Investitionen in der IT

Ziele
• Kontrolle der IT�Kosten
• Verkauf von IT�Produkten und 

–Dienstleistungen an Dritte
• Geschäftswert neuer IT�Projekte
• Geschäftswert der IT�Funktion



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NOQ=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=SRW=báåÑ~ÅÜÉë=_ÉáëéáÉä=ÉáåÉê=fqJ_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ==

=

aáÉ= ÇìêÅÜÖ®åÖáÖÉ= sÉêò~ÜåìåÖ= ÇÉê= ~ääÖÉãÉáåÉå= _ÉêÉáÅÜëëÅçêÉJ
Å~êÇë=ãáí=ÇÉê=fqJ_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=~åÜ~åÇ=ÉáåÉë=mê~ñáëÄÉáëéáÉäë=
~ìë=ÉáåÉã=sÉêëáÅÜÉêìåÖëâçåòÉêå=ÇçâìãÉåíáÉêí=^ÄÄáäÇìåÖ=SSK=páÉ=
òÉáÖí=ÉáåÉå=^ìëòìÖ=~ìë=ÉáåÉê=_ÉêÉáÅÜëJ_p`=EäáåâÉ=pÉáíÉF=ÄòïK=ÇÉê=
fqJ_p`= ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåë= EêÉÅÜíÉ= pÉáíÉFK= aáÉ= mÑÉáäÉ= ÖÉÄÉå= ~åI=
ïÉäÅÜÉ= báåÑäìëëÑ~âíçêÉå= ÇÉê= _ÉêÉáÅÜëëÅçêÉÅ~êÇ= ~ìÑ= ÇÉå= fqJ
_ÉêÉáÅÜ=ïáêâÉåK=cΩê=ÇáÉëÉ=báåÑäìëëÑ~âíçêÉå=ïÉêÇÉå=ÇìêÅÜ=ÇÉå=fqJ
_ÉêÉáÅÜ=jÉëëÖê∏≈Éå=ãáí=wáÉäïÉêíÉå=ìåÇ=j~≈å~ÜãÉå=ÇÉÑáåáÉêíK=

aáÉ=ÜáÉêÇìêÅÜ=ÉêêÉáÅÜíÉ=fåíÉÖê~íáçå=ÇÉê=_ÉêÉáÅÜëëáÅÜí=ãáí=ÇÉê=fqJ
páÅÜí= ëíÉääí= ëáÅÜÉêI= Ç~ëë= îçå= ÇÉê= fq= ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíÉ= j~≈å~ÜãÉå=
ÉáåÉå= âçåâêÉíÉå= _ÉòìÖ= òì=dÉëÅÜ®ÑíëòáÉäÉå= ÇÉê= ÄÉíêçÑÑÉåÉå= _ÉJ
êÉáÅÜÉ=~ìÑïÉáëÉåK==

mê~ñáëÄÉáëéáÉä=

P e r s o n a l / L e r n e n

Anteil 
> 95%

Einhaltung 
von Termin�
verein�
barungen

Stellenbeschrei�
bungen aktua�
lisieren

Anforderungen 
mit Ausbildungs�
stand abgleichen

Schulungsplan 
erstellen

10 
Tage 
pro 
Jahr

Anzahl 
Weiterbil�
dungstage / 
Mitarbeiter

IT�
Personal 
anfor�
derungs�
gerecht
ausge�
bildet und 
einsatz�
bereit

MaßnahmenZiel�
werte

Kenn�
zahlen

Ziel

P e r s o n a l / L e r n e n

Anteil 
> 95%

Einhaltung 
von Termin�
verein�
barungen

Stellenbeschrei�
bungen aktua�
lisieren

Anforderungen 
mit Ausbildungs�
stand abgleichen

Schulungsplan 
erstellen

10 
Tage 
pro 
Jahr

Anzahl 
Weiterbil�
dungstage / 
Mitarbeiter

IT�
Personal 
anfor�
derungs�
gerecht
ausge�
bildet und 
einsatz�
bereit

MaßnahmenZiel�
werte

Kenn�
zahlen

Ziel

F i n a n z e n

ROI > 
10%

Wirtschaft�
lichkeit (ROI)

TCO Analyse 
durchführen
ROI in Geneh�
migungsverfah�
ren integrieren 

ROI monatlich je 
IT�Maßnahme
erheben

TCO < 
xxxx
TEUR

TCO je IT�
Arbeitsplatz

Beitrag 
jeder IT�
Maßnah�
me zum 
Unter�
nehmens�
erfolg ist 
trans�
parent

MaßnahmenZiel�
werte

Kenn�
zahlen

Ziel

F i n a n z e n

ROI > 
10%

Wirtschaft�
lichkeit (ROI)

TCO Analyse 
durchführen
ROI in Geneh�
migungsverfah�
ren integrieren 

ROI monatlich je 
IT�Maßnahme
erheben

TCO < 
xxxx
TEUR

TCO je IT�
Arbeitsplatz

Beitrag 
jeder IT�
Maßnah�
me zum 
Unter�
nehmens�
erfolg ist 
trans�
parent

MaßnahmenZiel�
werte

Kenn�
zahlen

Ziel

I T � P r o z e s s e

Anteil 
< 10%

Anzahl 
Beschwerden

Prozessanalyse 
und Bench�
marking mit 
Wettbewerbern 
durchführen 

IT�Prozesse auf 
ITIL�Basis
standardidieren

Anteil 
> 95%

Anteil 
zeitnah 
behobene 
Störungen / 
Gesamtzahl

Leistungs�
fähigkeit
der IT�
Prozesse 
auf 
Markt�
niveau
steigern

MaßnahmenZiel�
werte

Kenn�
zahlen

Ziel

I T � P r o z e s s e

Anteil 
< 10%

Anzahl 
Beschwerden

Prozessanalyse 
und Bench�
marking mit 
Wettbewerbern 
durchführen 

IT�Prozesse auf 
ITIL�Basis
standardidieren

Anteil 
> 95%

Anteil 
zeitnah 
behobene 
Störungen / 
Gesamtzahl

Leistungs�
fähigkeit
der IT�
Prozesse 
auf 
Markt�
niveau
steigern

MaßnahmenZiel�
werte

Kenn�
zahlen

Ziel

M a r k t / K u n d e

Anteil 
> 80%

Anteil 
betreuter IT�
Anwen�
dungen

Kunden befragen

Anforderungen 
analysieren

Preise auf 
Marktniveau
Leistungen auf 
Marktniveau

Anteil 
> 75%

Umsatzanteil 
am IT�
Volumen

IT�
Vorzugs�
lieferant
im 
Konzern 
werden

MaßnahmenZiel�
werte

Kenn�
zahlen

Ziel

M a r k t / K u n d e

Anteil 
> 80%

Anteil 
betreuter IT�
Anwen�
dungen

Kunden befragen

Anforderungen 
analysieren

Preise auf 
Marktniveau
Leistungen auf 
Marktniveau

Anteil 
> 75%

Umsatzanteil 
am IT�
Volumen

IT�
Vorzugs�
lieferant
im 
Konzern 
werden

MaßnahmenZiel�
werte

Kenn�
zahlen

Ziel



PKP= fqJ_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=

NOR

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=SSW=wìë~ããÉåÜ~åÖ=òïáëÅÜÉå=_ÉêÉáÅÜëJ=ìåÇ=fqJ_p`=
EîÖäK=hìÇÉêå~íëÅÜI=OMMOI=pK=RVI=ãçÇáÑáòáÉêíF=

3.3.3 Bewertung der Balanced Scorecard im IT-Controlling-Konzept 

=

• råíÉêåÉÜãÉêáëÅÜÉ=páÅÜíW=aáÉ=fqJ_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=ÄáÉíÉí=
áã= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí= ÉáåÉ= Ö~åòÜÉáíäáÅÜÉ= ìåíÉêåÉÜãÉêáJ
ëÅÜÉ=páÅÜíK=

• fåíÉÖê~íáçåW= aìêÅÜ= ÉáåÉ= Ö~åòÜÉáíäáÅÜÉ= sÉêâåΩéÑìåÖ= îçå=
råíÉêåÉÜãÉåëëíê~íÉÖáÉI=fqJpíê~íÉÖáÉ=ìåÇ=j~≈å~ÜãÉå=ÇÉë=fåJ
Ñçêã~íáçåëã~å~ÖÉãÉåíë= ÉêÑçäÖí= ÉáåÉ= ÉåÖÉ= sÉêò~ÜåìåÖ= ÇÉë=
råíÉêåÉÜãÉåë= ãáí= ÇÉã= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíK= aÉê= fqJ
báåë~íò=ÇáÉåí=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉåëëíê~íÉÖáÉK=

• fåîÉëíáíáçåëëÅÜìíòW= báåÉ= sÉêåÉíòìåÖ= îçêÜ~åÇÉåÉê= cΩÜJ
êìåÖëáåëíêìãÉåíÉ=ìåÇ=hÉååò~ÜäÉåëóëíÉãÉ=áåíÉÖêáÉêí=ÄÉï®ÜêJ
íÉ=i∏ëìåÖÉå=áå=Ç~ë=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíK=

• fåíÉêåÉ= páÅÜíW= aáÉ= _~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉÅ~êÇ= âçåòÉåíêáÉêí= ëáÅÜ=
ÄÉáã= mä~åìåÖëéêçòÉëë= ~ìÑ= áåíÉêåÉ= mêçÄäÉãä∏ëìåÖÉåK= wïáJ
ëÅÜÉåÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ=cê~ÖÉå=ïÉêÇÉå=ìåíÉêÄÉïÉêíÉíK==

• hçãéäÉñáí®íW= sáÉäÉ=tÉÅÜëÉäïáêâìåÖÉå= ëáåÇ= çÑí= åáÅÜí= ΩÄÉê=
rêë~ÅÜÉJtáêâìåÖëÄÉòáÉÜìåÖÉå=å~ÅÜïÉáëÄ~ê=ìåÇ=Ç~ÜÉê=åáÅÜí=

sçêíÉáäÉ==

k~ÅÜíÉáäÉ==

M1 Verbesserung 
Mitarbeiterqualifikation

M2 Erhöhung Mitarbeiter�
zufriedenheit

M3 Einhaltung Feed�Back�
Gespräche

M4 Stetige Kommunikation MA�
Führungskraft

P2     Verbesserung Prozessqualität

P3     Prozessoptimierung

P4.1  Effektive IT�Auftrags�
P4.2  umsetzung

K5.1  Erhöhung
K5.2  Anwenderzufriedenheit

F3.1
F3.2  Kostensenkung
F3.3

Finanzen

Perspektive Erfolgsfaktoren Bereichs�BSC

Kunden/
Partner

Prozesse

Mit�
arbeiter

F1 Umsatzwachstum

F2 Erhöhung Ertragskraft

F3 Kostensenkung

K1 Marktanteil halten

K2 Kundenwachstum

K3 Bestandskundenausbau

K4 Verbesserung Kundenzufriedenheit

K5 Erhöhung Zufriedenheit Kundenmanagement

P1 Produktivität Niederlassungen

P2 Verbesserungen Prozessqualität

P3 Prozessoptimierung

P4 Effektive IT�Auftragsumsetzung

P5 Entwicklung eines Vertriebs� und 
kundenorientierten Produktmanagements

P6 Zielerfüllung Arbeits� und Projektplanung

M2 Erhöhung Mitarbeiterzufriedenheit

M1 Verbesserung Mitarbeiterqualifikation

M3 Einhaltung Feedback�Gespräche

M4 Stetige Kommunikation MA�Führungskraft

F1 Umsatzwachstum

F2 Erhöhung Ertragskraft

F3 Kostensenkung

K1 Marktanteil halten

K2 Kundenwachstum

K3 Bestandskundenausbau

K4 Verbesserung Kundenzufriedenheit

K5 Erhöhung Zufriedenheit Kundenmanagement

P1 Produktivität Niederlassungen

P2 Verbesserungen Prozessqualität

P3 Prozessoptimierung

P4 Effektive IT�Auftragsumsetzung

P5 Entwicklung eines Vertriebs� und 
kundenorientierten Produktmanagements

P6 Zielerfüllung Arbeits� und Projektplanung

M2 Erhöhung Mitarbeiterzufriedenheit

M1 Verbesserung Mitarbeiterqualifikation

M3 Einhaltung Feedback�Gespräche

M4 Stetige Kommunikation MA�Führungskraft

Budgeteinhaltung IT

Budgeteinhaltung Releasewechsel

Fehlerkosten Produktion

Erledigungsgrad Anwenderanliegen

Zufriedenheit mit der Abwicklung von 
Geschäftsvorfällen

Durchschnittliche Bewertungspunkte im 
Qualitätsbarometer bei fachl. Störungen

Release in time

Release in function

Erledigungsgrad Maßnahmencontrolling
Mitarbeiterbefragung

Erfüllung Kompetenzgrad IT

Erfolgsfaktoren IT�BSC Maßnahmen IT�BSC

Anteil Dunkelverarbeitungen an gesamten
Geschäftsvorfällen

Bereits geführte Gespräche / 
Anzahl zu führender Gespräche

Anzahl stattgefundener Besprechungen /
Anzahl terminierter Besprechungen



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NOS=

=

dÉÖÉåëí~åÇ=ÇÉê=_Éíê~ÅÜíìåÖK=sáÉäÉ=wáÉäîçêëíÉääìåÖÉåI=hÉååJ
ò~ÜäÉå= ìëïK= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= áã= éê~âíáëÅÜÉå= báåë~íò= åìê= ëÅÜïÉê=
~ìÑ= ÉáåòÉäåÉ= _ÉêÉáÅÜÉI= ^ÄíÉáäìåÖÉå= ìåÇ= mÉêëçåÉå= ÇáÑÑÉêÉåJ
òáÉêÉåK=

• ^ìÑï~åÇW=báåÑΩÜêìåÖ=ìåÇ=kìíòìåÖ=ÇÉê= fqJ_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉJ
Å~êÇ= îÉêìêë~ÅÜÉå=ÉáåÉå=ÜçÜÉå=wÉáí~ìÑï~åÇ= ÑΩê= ÇáÉ=ìåíÉêÉå=
cΩÜêìåÖëÉÄÉåÉåK= lÜåÉ= ÇÉå= báåë~íò= ÇÉê= fq= ãáí= ëéÉòáÉääÉê=
pçÑíï~êÉ= ïáêÇ= ÇáÉ= báåÑΩÜêìåÖ= ÉáåÉê= fqJ_~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉÅ~êÇ=
éêçÄäÉã~íáëÅÜK==

=

3.3.4 Softwaretools für die Balanced Scorecard  

aÉê= pçÑíï~êÉã~êâí= áå= aÉìíëÅÜä~åÇ= ÄáÉíÉí= ò~ÜäêÉáÅÜÉ= pçÑíï~êÉJ
íççäëI= ÇáÉ= ÉáåÉ= kìíòìåÖ= ÇÉê= _~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉÅ~êÇ= ìåíÉêëíΩíòÉåK=
^ääÉêÇáåÖë=ïÉêÇÉå=Ü®ìÑáÖ=q~ÄÉääÉåâ~äâìä~íáçåëéêçÖê~ããÉ=ÉáåÖÉJ
ëÉíòíI=Ç~=ÇáÉ=^åò~Üä=ÇÉê=òì=ÉêëíÉääÉåÇÉå=_p`ë=òì=ÖÉêáåÖ=áëí=EîÖäK=
p~ãíäÉÄÉå= Éí= ~äKI= OMMSI= pK= QMPFK= gçåÉå= Éí= ~äK= EOMMQÄF= ëÅÜä~ÖÉå=
ïÉÖÉå=ÇÉê=hçãéäÉñáí®í=ÇÉë=^ìëï~ÜäéêçòÉëëÉë=ìåÇ=ÇÉê=eÉíÉÖçJ
êÉåáí®í= ÇÉê= îÉêÑΩÖÄ~êÉå=mêçÇìâíÉ= Éáå= pçÑíï~êÉíççä=îçêI= Ç~ëë= ~ìÑ=
ÇÉê= dêìåÇä~ÖÉ= áåÇáîáÇìÉää= ÉêÑ~ëëíÉê= båíëÅÜÉáÇìåÖëâêáíÉêáÉå= ìåÇ=
dÉïáÅÜíÉ= ÉáåÉ=sçê~ìëï~Üä= ìåíÉêëíΩíòíK=aáÉ=^åÄáÉíÉêò~Üä= áå=ÇáÉJ
ëÉã= àìåÖÉå=j~êâíëÉÖãÉåí= ä®ëëí= áåòïáëÅÜÉå=ÉáåÉ=hçåëçäáÇáÉêìåÖ=
îÉêãìíÉåK=_áëä~åÖ=Ü~ÄÉå=ëáÅÜ=ÇêÉá=hÉêåâ~íÉÖçêáÉå=îçå=tÉêâòÉìJ
ÖÉå=ÉåíïáÅâÉäíI=ÇáÉ=råíÉêëíΩíòìåÖÉå= ÑΩê=ÇÉå=^ìÑÄ~ì=îçå=_~ä~åJ
ÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇë=äáÉÑÉêåK=

aáÉ= ÉêëíÉ=h~íÉÖçêáÉ= îçå=tÉêâòÉìÖÉå= äáÉÑÉêí= ~äë= _Éëí~åÇíÉáä= îçå=
_ìëáåÉëëJfåíÉääáÖÉåÅÉJi∏ëìåÖÉå= råíÉêëíΩíòìåÖ= ÑΩê= ìãÑ~ëëÉåÇÉ=
mä~åìåÖëJ=ìåÇ= píÉìÉêìåÖëëóëíÉãÉ=ÉáåÉë=råíÉêåÉÜãÉåëK= páÉ=ÄáÉJ
íÉå= áå= ÇáÉëÉã= wìë~ããÉåÜ~åÖ= åÉÄÉå= ~åÇÉêÉå= cìåâíáçåÉå= ìåÇ=
hÉååò~ÜäÉåëóëíÉãÉå= ~ìÅÜ= ÇáÉ= _~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉÅ~êÇ= ~äë=jÉíÜçÇÉ=
~åK=^äë=âçåâêÉíÉë=mêçÇìâíÄÉáëéáÉä=áëí=ÇáÉ=pçÑíï~êÉ=łp^m∆=pbj∆�=
ÇÉê=p^m=^d=~åòìÑΩÜêÉåK=aÉê~êíáÖÉ=mêçÇìâíÉ=ëáåÇ=~ìÑ=ÇÉå=j~êâí=
ÑΩê=Öê∏≈ÉêÉ=råíÉêåÉÜãÉå=ÄòïK=hçåòÉêåÉ=ÑáñáÉêíK==

a~ë=mêçÇìâí=ł`m=jfpL_p`�=ÇÉê=`çêéçê~íÉ=mä~ååáåÖ=^dI=Ç~ë=ëáÅÜ=
ëéÉòáÉää=ãáí=ÇÉê=_p`JjÉíÜçÇÉ=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖíI=áëí=~ìÑ=ÇáÉ=ëéÉòáÑáëÅÜÉå=
^åÑçêÇÉêìåÖÉå=âäÉáåÉêÉê=ìåÇ=ãáííäÉêÉê=råíÉêåÉÜãÉå=òìÖÉëÅÜåáíJ
íÉå= EîÖäK= e~ÜåLwïÉêÖÉêI= OMMOI= pK= NMMFK= ^ÄÄáäÇìåÖ= ST= òÉáÖí= ÇáÉ=
a~êëíÉääìåÖ= ÉáåÉê= _~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉÅ~êÇ= ãáí= ÇÉã= tÉêâòÉìÖ= `m=
jfpL_p`I= Ç~ë= ΩÄÉêïáÉÖÉåÇ= áå= ãáííÉäëí®åÇáëÅÜÉå= råíÉêåÉÜãÉå=
òìê= ïÉÄÄ~ëáÉêíÉå= bêëíÉääìåÖ= ìåÇ= sÉêï~äíìåÖ= îçå= pÅçêÉÅ~êÇë=
ÉáåÖÉëÉíòí=ïáêÇ=EîÖäK=`çêéçê~íÉ=mä~ååáåÖ=^dI=OMMPFK=

NK=h~íÉÖçêáÉW=
mêçÇìâíÉ=ÑΩê=
Öêç≈É=råíÉêJ
åÉÜãÉå=

OK=h~íÉÖçêáÉW=
mêçÇìâíÉ=ÑΩê=
ÇÉå=jáííÉäëí~åÇ=



PKP= fqJ_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=

NOT

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=STW=_p`Ja~êëíÉääìåÖ=ãáí=ÇÉã=`m=jfpL_p`=EîÖäK=`çêéçJ
ê~íÉ=mä~ååáåÖ=^dI=OMMPF=

aáÉ=ÇêáííÉ=h~íÉÖçêáÉ=ÉêÖ®åòí=tÉêâòÉìÖÉ=ÑΩê=ÇáÉ=jçÇÉääáÉêìåÖ=ìåÇ=
^å~äóëÉ= îçå= dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉåK= báåáÖÉ= ÇÉê= mêçÇìâíÉ= ïìêÇÉå=
ìã= ÇáÉ= jÉíÜçÇÉ= _~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉÅ~êÇ= ÉêÖ®åòíK= ^äë= _ÉáëéáÉä= Öáäí=
ÜáÉê= Ç~ë= ł^ofpJqççäëÉí�= ÇÉê= cáêã~= fap= pÅÜÉÉê= ^dI= ïÉäÅÜÉë= ~äë=
ã~êâíÑΩÜêÉåÇÉë= mêçÇìâí= ΩÄÉê= ÉáåÉ= wìë~íòâçãéçåÉåíÉ= òìê= båíJ
ïáÅâäìåÖ=îçå=_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇë=îÉêÑΩÖíK=a~ë=^ofpJtÉêâòÉìÖ=
ä®ëëí=ëáÅÜ=áå=råíÉêåÉÜãÉå=~ääÉê=dê∏≈Éåâä~ëëÉå=ÉáåëÉíòÉåK==

a~ë=^ofpJqççäëÉí=ÄáÉíÉí=ëéÉòáÑáëÅÜÉ=jçÇÉääáÉêìåÖëçÄàÉâííóéÉå=~åI=
òK= _K= ÇÉå=lÄàÉâííóé= łmÉêëéÉâíáîÉ�I= ÇÉê= ëáÅÜ= ÉáåòÉäå= çÇÉê= áå= Éáå=
_p`Jrêë~ÅÜÉJtáêâìåÖëÇá~Öê~ãã=áåíÉÖêáÉêÉå=ä®ëëíK==

a~åÉÄÉå= ëíÉÜÉå= ïÉáíÉêÉ= jçÇÉääáÉêìåÖëâçåëíêìâíÉ= ïáÉ= lêÖ~åáJ
Öê~ããI=tÉêíëÅÜ∏éÑìåÖëâÉííÉåÇá~Öê~ãã=çÇÉê=cìåâíáçåëÄ~ìã=ÑΩê=
ÉáåÉå=báåÄ~ì=áå=ÇáÉ=_p`Ja~êëíÉääìåÖÉå=òìê=sÉêÑΩÖìåÖK=

PK=h~íÉÖçêáÉW=
mêçòÉëëã~å~J
ÖÉãÉåíJqççäë=



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NOU=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=SU=ÉåíÜ®äí=Éáå=_ÉáëéáÉä=ÑΩê=Éáå=_p`Jrêë~ÅÜÉJtáêâìåÖëJ
Çá~Öê~ããI=Ç~ë=ãáí=ÇÉã=^ofpJqççäëÉí= EsÉêëáçå=SKN=`çää~Äçê~íáîÉ=
pìáíÉF=ÉêëíÉääí=ïìêÇÉK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=SUW=^ofp=rêë~ÅÜÉJtáêâìåÖëÇá~Öê~ãã=Efap=pÅÜÉÉê=^dI=
OMMPF=

aÉê= báåë~íò= îçå= jçÇÉääáÉêìåÖëíççäë= ÑΩê= ÇáÉ= _p`JbêëíÉääìåÖ= áëí=
Ç~åå= áåíÉêÉëë~åíI=ïÉåå= Ç~ë=tÉêâòÉìÖ= ÄÉêÉáíë= áã=råíÉêåÉÜãÉå=
áã=báåë~íò=áëíI=òK=_K=ÑΩê=ÇáÉ=mêçòÉëëãçÇÉääáÉêìåÖK=

=

3.4 IT-Portfoliomanagement 

3.4.1 Life-Cycle-Modell 

§ÄäáÅÜÉêïÉáëÉ= ïÉêÇÉå= áå= råíÉêåÉÜãÉå= ò~ÜäêÉáÅÜÉ= fqJmêçàÉâíÉ=
é~ê~ääÉä=áå=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå=cçêíëÅÜêáííëÖê~ÇÉå=EòK=_K=áå=mä~åìåÖI=
áã=dÉåÉÜãáÖìåÖëîÉêÑ~ÜêÉåI= áå=ÇÉê=c~ÅÜâçåòÉéíáçåI= áå=ÇÉê=båíJ
ïáÅâäìåÖI=áå=báåÑΩÜêìåÖI=áã=mêçÄÉÄÉíêáÉÄI=áå=ÇÉê=t~êíìåÖI=^Ää∏J
ëìåÖF= ÄÉ~êÄÉáíÉíK= a~= ÇáÉ= Ñáå~åòáÉääÉå= ìåÇ= ëçåëíáÖÉå= oÉëëçìêÅÉå=



PKQ= fqJmçêíÑçäáçã~å~ÖÉãÉåí=

NOV

=

EòK=_K=péÉòá~äéÉêëçå~äF=ÄÉÖêÉåòí=ëáåÇI=ãìëë=êÉÖÉäã®≈áÖ=ΩÄÉê=ÇáÉ=
wìë~ããÉåëÉíòìåÖ= ÇÉë= mêçàÉâíéçêíÑçäáçë= ÉåíëÅÜáÉÇÉå= ïÉêÇÉåK=
aáÉëÉ=mêçÄäÉã~íáâ=áëí=îçê=~ääÉã=áå=råíÉêåÉÜãÉå=ãáí=ò~ÜäêÉáÅÜÉåI=
îçåÉáå~åÇÉê= ìå~ÄÜ®åÖáÖÉå= fqJmêçàÉâíÉå= ÄÉÇÉìíë~ã= EîÖäK= eÉêJ
ÄçäòÜÉáãÉê=OMMOI=pK=OSFK==

fã= o~ÜãÉå= ÇÉë= mçêíÑçäáçã~å~ÖÉãÉåíë= ëáåÇ= ~ìë= páÅÜí= ÇÉê= kçíJ
ïÉåÇáÖâÉáí=ÉáåÉê=_ÉïÉêíìåÖ=ÇêÉá=mêçàÉâííóéÉå=òì=ìåíÉêëÅÜÉáÇÉåW=
pçääJmêçàÉâíÉI=jìëëJmêçàÉâíÉ=ìåÇ=pí~åÇ~êÇJmêçàÉâíÉK==

pçääJmêçàÉâíÉ= ëáåÇ= îçã=sçêëí~åÇ= ÄòïK= ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉåëäÉáíìåÖ=
~ìë=ìåíÉêåÉÜãÉåëéçäáëÅÜÉê=páÅÜí=ÖÉïΩåëÅÜíÉ=mêçàÉâíÉI=ÇáÉ=åáÅÜí=
ÉáåÉê= _ÉïÉêíìåÖ= ìåíÉêòçÖÉå= ïÉêÇÉå= ëçääÉå= ÄòïK= ãΩëëÉåK= páÉ=
ÖÉäíÉå=ÑΩê=Ç~ë=mêçàÉâíéçêíÑçäáç=~äë=łÖÉëÉíòí�K==

jìëëJmêçàÉâíÉ= ëáåÇ= ~ìë= çéÉê~íáîÉå= çÇÉê= ÖÉëÉíòäáÅÜÉå= dêΩåÇÉå=
ìå~ìëïÉáÅÜäáÅÜK= ^äë= ~ääÖÉãÉáåÉ= _ÉáëéáÉäÉ= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= ÇáÉ=
g~ÜêOMMMJrãëíÉääìåÖ= EÑ~âíáëÅÜ= åçíïÉåÇáÖF= çÇÉê= ÇáÉ= bìêçJ
rãëíÉääìåÖ=EdÉëÉíòF=ÇÉê=fqJpóëíÉãÉ=~åÑΩÜêÉåK==

pí~åÇ~êÇJfqJmêçàÉâíÉ= ÇìêÅÜä~ìÑÉå= ÉáåÉå= ëí~åÇ~êÇáëáÉêíÉå= _ÉïÉêJ
íìåÖëéêçòÉëëI= òK_K= ÜáåëáÅÜíäáÅÜ= áÜêÉë= h~éáí~äïÉêíÉë= ìåÇ= oáëáâçë=
çÇÉê= áÜêÉë= _Éáíê~ÖÉë= òìê= råíÉåÉÜãÉåëëíê~íÉÖáÉ= EkìíòïÉêí~å~äóJ
ëÉFK=^äë=_ÉáëéáÉä=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=ÇáÉ=báåÑΩÜêìåÖ=ÉáåÉë=åÉìÉå=içÖáëíáâJ
ëóëíÉãë=çÇÉê=ÇáÉ=rãÖÉëí~äíìåÖ=ÇÉë=oÉÅÜåìåÖëïÉëÉåë=áåÅäK=ÉáåÉê=
pçÑíï~êÉìãëíÉääìåÖ=~åÑΩÜêÉåK==

a~ë= fqJmçêíÑçäáçã~å~ÖÉãÉåí= ìãÑ~ëëí= ÇáÉ= _ÉïÉêíìåÖ= ìåÇ= ^ìëJ
ï~Üä=îçå=åÉìÉå=fqJmêçàÉâíÉå=çÇÉê=t~êíìåÖëéêçàÉâíÉå=ìåÇ=ÇÉêÉå=
píÉìÉêìåÖ= áå= ÉáåÉã= ëí~åÇ~êÇáëáÉêíÉå= _ÉïÉêíìåÖëéêçòÉëëK= aáÉ=
_ÉïÉêíìåÖ=ÖÉëÅÜáÉÜí=~ìë=páÅÜí=ÇÉë=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëíÉë=áå=cçêã=
ÉáåÉë= iáÑÉJ`óÅäÉJjçÇÉääë= ÇìêÅÜ= ÉáåÉ= ~å=ÇÉê= fqJpíê~íÉÖáÉ=ÇÉë=råJ
íÉêåÉÜãÉåë= çêáÉåíáÉêíÉ= fqJmêçàÉâí~ìëï~Üä= EfqJmêçàÉâíJmçêíÑçäáçJ
ã~å~ÖÉãÉåíF=ìåÇ=ÇáÉ=píÉìÉêìåÖ=ÇÉê=mêçàÉâíÉ=ÇìêÅÜ=_ÉíÉáäáÖìåÖ=
áå=ÇÉå=iÉåâìåÖëÖêÉãáÉå=ÇÉê=fqJmêçàÉâíÉ=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=SVFK===

pçääJmêçàÉâíÉ=

jìëëJmêçàÉâíÉ=

pí~åÇ~êÇJfqJ
mêçàÉâíÉ=

_ÉÖêáÑÑ=



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NPM=

=

IT-Projekt-
anträge

IT-Portfolio-
analyse

IT-Portfolio-
anpassung

IT-Portfolio-
Kommunikation

IT-Portfolio-
Steuerung

IT-Strategie-
entwicklung

IT-Portfolio-
management

Life-Cycle

=

^ÄÄáäÇìåÖ=SVW=fqJmêçàÉâíäÉåâìåÖ=~äë=iáÑÉJ`óÅäÉJjçÇÉää=

báå=ïáêâë~ãÉë= mçêíÑçäáçã~å~ÖÉãÉåí= ÉêÑçêÇÉêí= áå= ÇÉê= mê~ñáë= îçê=
~ääÉã= ëí~åÇ~êÇáëáÉêíÉ= sÉêÑ~ÜêÉåI= ÇáÉ= ÑΩê= ~ääÉ= _ÉíÉáäáÖíÉå= íê~åëé~J
êÉåí= ìåÇ= å~ÅÜîçääòáÉÜÄ~ê= ~ìÑ= ÇáÉ= îáÉäÑ®äíáÖÉå= fqJmêçàÉâí~åíê®ÖÉ=
~åÖÉïÉåÇÉí= ïÉêÇÉå= EîÖäK= ^äÄ~óê~âLläìÑëI= OMMQI= pK= NNSFK= fã=
o~ÜãÉå= ÇÉë= mçêíÑçäáçã~å~ÖÉãÉåíë= ëíÉääí= ëáÅÜ= áåëÄÉëçåÇÉêÉ= ÇáÉ=
cê~ÖÉ= ÇÉë= tÉêíÄÉáíê~ÖÉë= ÇÉê= fq= òìã= råíÉêåÉÜãÉåëÉêÑçäÖ= EîÖäK=
jΩääÉê=Éí=~äK=OMMRFK==

fqJmêçàÉâí~åíê®ÖÉ= ÑΩê=kÉìJ=ìåÇ=t~êíìåÖëéêçàÉâíÉ=ÇÉê=c~ÅÜ~ÄíÉáJ
äìåÖÉå=ïÉêÇÉå= ä~ìÑÉåÇ=ãáí= ÇÉã= ~âíìÉääÉå= fqJmçêíÑçäáç= ìåÇ= ÇÉê=
fqJpíê~íÉÖáÉ=~ÄÖÉÖäáÅÜÉåI=ÇÉåå=ûåÇÉêìåÖÉå=ÇÉê= fqJpíê~íÉÖáÉ=ïáêJ
âÉå= ëáÅÜ= ~ìÑ= Ç~ë= fqJmêçàÉâíéçêíÑçäáç= ~ìëK= sçêëÅÜä®ÖÉ= ÑΩê= fqJ
mêçàÉâíÉI=ÇáÉ=åáÅÜí=ãáí=ÇÉã=ä~ìÑÉåÇÉå=mçêíÑçäáç=âçãé~íáÄÉä=ëáåÇI=
ÄÉïáêâÉå= sÉê®åÇÉêìåÖÉå= ÇÉê= fqJpíê~íÉÖáÉK= aÉê= fqJmêçàÉâí~åíê~Ö=
ëçää=ÑçäÖÉåÇÉ=fåÑçêã~íáçåÉå=òìê=_ÉìêíÉáäìåÖ=ÇÉê=^ìÑå~ÜãÉÑ®ÜáÖJ
âÉáí=áå=Ç~ë=fqJmçêíÑçäáç=ÉåíÜ~äíÉåW==

• mêçàÉâíÄÉòÉáÅÜåìåÖI=

• ^åëéêÉÅÜé~êíåÉê=ìåÇ=^ìÑíê~ÖÖÉÄÉêI=ÖÖÑK= péçåëçê= áå=ÇÉê=dÉJ
ëÅÜ®ÑíëÑΩÜêìåÖ=L=sçêëí~åÇI=

• ^êí= ÇÉë= mêçàÉâíÉë= EkÉìéêçàÉâíI= t~êíìåÖëéêçàÉâíI= sÉêä®åÖÉJ
êìåÖ=ÉáåÉë=ÄÉëíÉÜÉåÇÉå=mêçàÉâíÉëFI=

• wáÉäëÉíòìåÖ=ÇÉë=mêçàÉâíÉë=Et~ë=ëçää=ÉêêÉáÅÜí=ïÉêÇÉå\FI=

fqJmêçàÉâíJ
~åíê®ÖÉ=



PKQ= fqJmçêíÑçäáçã~å~ÖÉãÉåí=

NPN

=

• sçêÖÉÜÉåëïÉáëÉ=EtáÉ=ëçää=ÇáÉ=^ìÑÖ~ÄÉ=ÖÉä∏ëí=ïÉêÇÉå\FI=

• dÉäíìåÖëÄÉêÉáÅÜ= EhçåòÉêåI=råíÉêåÉÜãÉåI=^ÄíÉáäìåÖÉåI=ïÉáJ
íÉêÉ=fqJ=çÇÉê=ëçåëíáÖÉ=mêçàÉâíÉI=fqJpóëíÉãÉFI=

• wÉáíéä~åìåÖ= ìåÇ= ÖÉéä~åíÉ= iÉÄÉåëÇ~ìÉê= EtáÉ= ä~åÖÉ= ëçää= Ç~ë=
póëíÉã=ÖÉåìíòí=ïÉêÇÉå\FI=

• dÖÑK=jáÖê~íáçåëéä~åìåÖ=ÄÉá=^Ää∏ëìåÖ=îçêÜ~åÇÉåÉê=póëíÉãÉI=

• hçëíÉåJ=ìåÇ=kìíòÉå~å~äóëÉ=EoçfJbêãáííäìåÖFI=

• ^äíÉêå~íáîîçêëÅÜä~ÖI=Ñ~ääë=Ç~ë=mêçàÉâí=åáÅÜí=ÖÉåÉÜãáÖí=ïÉêÇÉå=
â~ååI=

• oÉ~äáëáÉêìåÖëï~ÜêëÅÜÉáåäáÅÜâÉáí=ãáí=_ÉÖêΩåÇìåÖK=

aáÉ=^ìëï~Üä=ÖÉÉáÖåÉíÉê=fqJmêçàÉâíÉ=ÉêÑçêÇÉêí=ÇáÉ=cÉëíäÉÖìåÖ=îçå=
båíëÅÜÉáÇìåÖëâêáíÉêáÉåK= ^ÄÄáäÇìåÖ= TM= òÉáÖí= ÉáåÉå= ÄÉáëéáÉäÜ~ÑíÉå=
h~í~äçÖ= ãáí= hêáíÉêáÉåI= ÇáÉ= ìåíÉêåÉÜãÉåëáåÇáîáÇìÉää= ~åòìé~ëëÉå=
ìåÇ=òì=ÖÉïáÅÜíÉå=ëáåÇ=Eáå=^åäÉÜåìåÖ=~å=_ìÅÜí~=Éí=~äK=OMMQI=pK=
NNRFK=e~ìéíâêáíÉêáÉå=ëáåÇ=kìíòÉå=ìåÇ=oáëáâÉå=ÇÉë=mêçàÉâíÉëK==

få= ÇÉê= mê~ñáë= ïáêÇ= ÇáÉ= mêáçêáëáÉêìåÖ= ΩÄÉêïáÉÖÉåÇ= ~åÜ~åÇ= ÇÉê=
bêëíÉáåÑΩÜêìåÖëéêçàÉâíÉ= ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíI= çÄïçÜä=t~êíìåÖëéêçàÉâíÉ=
ΩÄÉê= TM= B= ÇÉë= ÖÉë~ãíÉå= fqJ_ìÇÖÉíë= ~ìëã~ÅÜÉå= â∏ååÉå= EîÖäK=
w~êåÉâçï=Éí=~äK=OMMQI=pK=NUNFK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=TMW=mêáçêáëáÉêìåÖëÄ~ìã=ÑΩê=fqJmêçàÉâíÉ=E_ìÅÜí~=Éí=~äK=OMMQF=

hå~ééÉ=fqJ_ìÇÖÉíë=ÉêÑçêÇÉêå=ÉáåÉ=^ìëï~Üä=îçå=fqJmêçàÉâíÉå=~ìë=
ÇÉã= ÖΩäíáÖÉå= fqJmêçàÉâíéçêíÑçäáçK= bë= ÉåíÜ®äí= ÇáÉ=t~êíìåÖëJ= ìåÇ=
kÉìÉåíïáÅâäìåÖëéêçàÉâíÉ= ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåëI= çêáÉåíáÉêí= ~å= ÇÉê=
fqJpíê~íÉÖáÉK= ^ìëï~ÜäâêáíÉêáÉå= çêáÉåíáÉêÉå= ëáÅÜ= ~ã= łoÉíìêå= çå=

fqJmçêíÑçäáçJ
~å~äóëÉ=ìåÇ==
J~åé~ëëìåÖ=

Priosierung 
von IT�Projekten

Nutzen Einfachheit der Durchführung

Finanzieller 
Nutzen

Nicht�finanzieller 
Nutzen

Projekt�
Risiko

Projekt�
komplexität

Umsatzpotenzial

Kostensenkungs�
potenzial

Projektkosten

Top�Management
Entscheidung

Unterstützung 
strategischer Ziele

IT�technische
Vorteile

Projektressourcen�
engpässe

Projektverzögerungs�
risiken

Gefährdung des 
laufenden Geschäfts

Technische 
Komplexität

Projekt�
Komplexität

Komplexität aus
Abhängigkeiten

Priosierung 
von IT�Projekten

Nutzen Einfachheit der Durchführung

Finanzieller 
Nutzen

Nicht�finanzieller 
Nutzen

Projekt�
Risiko

Projekt�
komplexität

Umsatzpotenzial

Kostensenkungs�
potenzial

Projektkosten

Top�Management
Entscheidung

Unterstützung 
strategischer Ziele

IT�technische
Vorteile

Projektressourcen�
engpässe

Projektverzögerungs�
risiken

Gefährdung des 
laufenden Geschäfts

Technische 
Komplexität

Projekt�
Komplexität

Komplexität aus
Abhängigkeiten



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NPO=

=

fåîÉëíãÉåí�=ìåÇ=ÇÉã=_Éáíê~Ö=ÇÉê=fqJmêçàÉâíÉ=òìê=bêêÉáÅÜìåÖ=ÇÉê=
råíÉêåÉÜãÉåëëíê~íÉÖáÉ=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=TNFK==

hoch
niedrig

hoch

Return
on

Investment

Beitrag zur Unterstützung der 
Unternehmensstrategie

Kostensenkende
IT-Projekte mit 
geringer Wirkung auf 
die Unternehmensstrategie

niedrig

IT-Projekte mit geringer 
Kostenwirkung und 
Wirkung auf die Unter-
nehmensstrategie

Kostensenkende und
wertsteigernde
IT-Projekte

Wertsteigernde IT-Projekte
mit geringem ROI

=

^ÄÄáäÇìåÖ=TNW=kìíòÉåJ=ìåÇ=ëíê~íÉÖáÉçêáÉåíáÉêíÉë=fqJmçêíÑçäáç=

få= ÇÉê= mê~ñáë= ïáêÇ= ÄÉá= ÇÉê= bêëíÉääìåÖ= ÉáåÉë= fqJmêçàÉâíéçêíÑçäáçë=
Ü®ìÑáÖ= Ç~ë= oáëáâç= ÉáåÉë= cÉÜäëÅÜä~ÖÉëI=ãáí= ÇÉã= îáÉäÉ= fqJmêçàÉâíÉ=
ÄÉÜ~ÑíÉí=ëáåÇI=îÉêå~ÅÜä®ëëáÖíK=sçê=ÇÉã=eáåíÉêÖêìåÇ=Ü®ìÑáÖ=ëÅÜÉáJ
íÉêåÇÉê= fqJmêçàÉâíÉ= áëí= Éë= ÉãéÑÉÜäÉåëïÉêíI= åÉÄÉå= ÇÉã= kìíòÉå=
~ìÅÜ= ÇáÉ= oÉ~äáëáÉêìåÖëï~ÜêëÅÜÉáåäáÅÜâÉáí= ÇÉê= îçêÖÉëÅÜä~ÖÉåÉå=
fqJmêçàÉâíÉ=òì=ÄÉïÉêíÉå=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=TOFK=

hoch
niedrig

hoch

Return
on

Investment

Realisierungs-Risiko

Kostensenkende
IT-Projekte mit 
geringem Risiko

niedrig

IT-Projekte mit geringer 
Kostenwirkung und 
geringem Risiko

Kostensenkende und
wertsteigernde
IT-Projekte mit 
hohem Risiko

Wertsteigernde IT-Projekte
mit geringem ROI
und hohem Risiko

=

^ÄÄáäÇìåÖ=TOW=kìíòÉåJ=ìåÇ=êáëáâççêáÉåíáÉêíÉë=fqJmçêíÑçäáç=

få=hçãÄáå~íáçå=ÇÉê=ÄÉáÇÉå=^äíÉêå~íáîÉå= áëí= Éë=ã∏ÖäáÅÜI= ~ääÉ=ÖÉJ
å~ååíÉå= hêáíÉêáÉå= Ç~êòìëíÉääÉåK= pç= â~åå= òK= _K= ÇÉê= łpíê~íÉÖáÉÑáí�I=



PKQ= fqJmçêíÑçäáçã~å~ÖÉãÉåí=

NPP

=

~äëç=ÇÉê=_Éáíê~Ö=òìê=råíÉêëíΩíòìåÖ=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉåëëíê~íÉÖáÉ=áå=
cçêã= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜ= Öêç≈Éê= j~êâáÉêìåÖÉå= Ç~êÖÉëíÉääí= ïÉêÇÉå=
EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=TPFK=

hoch
niedrig

hoch

Return
on

Investment

Realisierungswahrscheinlichkeit
niedrig

P1

P4

P2

P6P5

P3
P7

=

^ÄÄáäÇìåÖ=TPW=kìíòÉåJI=êáëáâçJ=ìåÇ=ëíê~íÉÖáÉçêáÉåíáÉêíÉë=fqJ
mçêíÑçäáç=

=

kÉìÉêÉ=cçêëÅÜìåÖë~åë®íòÉ=Ü~ÄÉå=òìê=ã~íÜÉã~íáëÅÜÉå=bêãáííäìåÖ=
ÉáåÉë= áåíÉÖêáÉêíÉå=kìíòÉåïÉêíÉë=~ìÑ=ÄÉï®ÜêíÉ=âä~ëëáëÅÜÉ=sÉêÑ~ÜJ
êÉå=òìê=_ÉïÉêíìåÖ=îçå=cáå~åòáåîÉëíáíáçåÉå=òìêΩÅâÖÉÖêáÑÑÉå=ìåÇ=
ëéÉòáÉääÉ= _ÉïÉêíìåÖëÑìåâíáçåÉå= ÑΩê= fqJmêçàÉâíÉ= îçêÖÉëíÉääí= EîÖäK=
tÉÜêã~ååLwáããÉêã~ååI= OMMRI= pK= OQT= ÑÑKFK= aáÉ= îçå=tÉÜêã~åå=
ìåÇ=wáããÉêã~åå=ÉåíïáÅâÉäíÉ=kìíòÉåÑìåâíáçå=ÄÉêΩÅâëáÅÜíáÖí=ÇÉå=
Éêï~êíÉíÉå=h~éáí~äïÉêí=ÇÉë=mêçàÉâíÉëI=Ç~ë=ÖÉëÅÜ®íòíÉ=mêçàÉâíêáëáâç=
ëçïáÉ=ÇáÉ= áåÇáîáÇìÉääÉ=oáëáâçÉáåëíÉääìåÖ=ÇÉë=båíëÅÜÉáÇÉêë=ÖÉã®≈=
ÇÉã= _ÉêåçìääáJmêáåòáéK= aáÉ= kìíòÉåÑìåâíáçå= ÑΩê= Éáå= fqJmêçàÉâí=
ä~ìíÉí=EîÖäK=tÉÜêã~ååLwáããÉêã~ååI=OMMRI=pK=OQVFW==

( ) iiiii zzvV 2

2
, σ

α
σ −== =

sá= áëí=ÇÉê= áåíÉÖêáÉêíÉ=kìíòÉåïÉêí=ÇÉë=mêçàÉâíÉëK=aÉê=m~ê~ãÉíÉê=òá=
ÖáÄí= ÇÉå= Éêï~êíÉíÉå= h~éáí~äïÉêí= ÇÉë= mêçàÉâíÉë= ìåÇ= σ

O= ÇáÉ= ÖÉJ
ëÅÜ®íòíÉ=s~êá~åò=~äë=j~≈=ÑΩê=Ç~ë=oáëáâç=ÇÉë=báåíêÉíÉåë=ÇÉë=h~éáJ
í~äïÉêíÉë=~åK=aÉê=tÉêí=ÉáåÉë=ëáÅÜÉêÉå=mêçàÉâíÉë=σO=Z=M=ÉåíëéêáÅÜí=
ëÉáåÉã=h~éáí~äïÉêíK=aÉê=m~ê~ãÉíÉê=α= áëí=ÇÉê=oáëáâç~îÉêëáçåëÖê~Ç=
ÇÉë=båíëÅÜÉáÇÉêëK=káããí=α den Wert „0“ an, entspricht der Wert des 
Projektes ebenfalls dem Kapitalwert. Für eine Anwendung solcher 
Nutzenfunktionen in der Praxis sind nach Aussage der Autoren aller-
dings noch weitere Forschungsarbeiten erforderlich, da z. B. von nor-



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NPQ=

=

malverteilten Kapitalwerten ausgegangen wurden (vgl. tÉÜêJ
ã~ååLwáããÉêã~ååI=OMMRI=pK=OQSFK =

=

3.4.2 Praxisbeispiele zum Projektportfoliomanagement 

fqJmçêíÑçäáçã~å~ÖÉãÉåí= áëí= áå= ÇÉê= mê~ñáë= ïÉáí= îÉêÄêÉáíÉíK= k~ÅÜ=
ÉáåÉê=píìÇáÉ=ÇÉë=_Éê~íìåÖëÜ~ìëÉë=_É~êáåÖéçáåí=Eîçêã~äë=hmjdF=
ëÉíòÉå=òïÉá=aêáííÉä=ÇÉê=ÄÉÑê~ÖíÉå=ÇÉìíëÅÜÉå=råíÉêåÉÜãÉå=mçêíÑçJ
äáçã~å~ÖÉãÉåí=òìê=mêçàÉâí~ìëï~Üä=Éáå=EîÖäK=_É~êáåÖéçáåí=OMMPFK=
jÉÜê= ~äë= UM=B= ÇÉê= ~åíïçêíÉåÇÉå=råíÉêåÉÜãÉå=ãáí=ãÉÜê= ~äë= N=
jêÇK=bìêç=g~ÜêÉëìãë~íò=ëçïáÉ=~ääÉ=råíÉêåÉÜãÉå=ãáí=ãÉÜê=~äë=RM=
fqJmêçàÉâíÉå= çÄÉêÜ~äÄ= RMKMMM= bìêçJmêçàÉâíÄìÇÖÉí= ïÉåÇÉå= fqJ
mçêíÑçäáçã~å~ÖÉãÉåí=~åK=

báåÉ=åáÅÜí=åìê=~ã=_êÉ~âJbîÉåJmìåâíI=ëçåÇÉêå=~ìÅÜ=~å=ÇÉê=oÉ~äáJ
ëáÉêìåÖëï~ÜêëÅÜÉáåäáÅÜâÉáí= ~ìëÖÉêáÅÜíÉíÉ= SJcÉäÇÉêJmçêíÑçäáçã~íêáñ=
áëí= áå=^ÄÄáäÇìåÖ= TQ= Ç~êÖÉëíÉääíK= páÉ= òÉáÖíI= ìåíÉê=ïÉäÅÜÉå=_ÉÇáåJ
ÖìåÖÉå=mêçàÉâíÉ=ÉáåÖÉëíÉääíI=ΩÄÉêéêΩÑí=çÇÉê=êÉ~äáëáÉêí=ïÉêÇÉåK==

0 - 5
Einstellen Überprüfen

Risiken
Realisieren

Break-
even

(Jahre)

> 5
Einstellen Einstellen Überprüfen

Wirtsch.

Realisierungswahr-
scheinlichkeit % 0 – 50 >50 - 75 >75 - 100

=

^ÄÄáäÇìåÖ=TQW=mçêíÑçäáçÖÉëíΩíòíÉ=mêçàÉâí~ìëï~Üä=Ehê~ãÉê=OMMOF=

=

få=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉåëéê~ñáë=ëíÉääí=ëáÅÜ=åÉÄÉå=ÇÉê=cê~ÖÉ=ÇÉê=oÉåJ
í~Äáäáí®í= ÄòïK= ÇÉë= ëíê~íÉÖáëÅÜÉå=tÉêíÄÉáíê~ÖÉë= ÉáåÉë= fqJmêçàÉâíÉë=
åçÅÜ=ÇáÉ=cê~ÖÉI=çÄ=Ç~ë=mêçàÉâí=ÄÉêÉáíë=ä®ìÑí=ìåÇ=åìê=ÇáÉ=cçêíëÉíJ
òìåÖ= çÇÉê= cçäÖÉëíìÑÉå= òì= ÉåíëÅÜÉáÇÉå= ëáåÇ= ÄòïK= îÉêíê~ÖäáÅÜÉ=
_áåÇìåÖÉå=ÇáÉ=cçêíëÉíòìåÖ=ÇÉë=mêçàÉâíÉë=Ñ~âíáëÅÜ=ÉêòïáåÖÉåK==

aáÉë= áëí=ÄÉëçåÇÉêë= áå=âêáíáëÅÜÉå=páíì~íáçåÉåI=òK=_K=ÄÉá=åçíïÉåÇáJ
ÖÉå=_ìÇÖÉíâΩêòìåÖÉå=îçå=ÄÉëçåÇÉêÉê=_ÉÇÉìíìåÖK==

sÉêÄêÉáíìåÖ==



PKQ= fqJmçêíÑçäáçã~å~ÖÉãÉåí=

NPR

=

=

PRAXISBEISPIEL DEUTSCHE LUFTHANSA 

Diesen Aspekt hat die Deutsche Lufthansa in ihrem Konzept der Pro-
jektpriorisierung berücksichtigt und unterscheidet in Ihrem Portfolio die 
Kriterien Strategischer/Monetärer Nutzen und Dispositionsfähigkeit 
(vgl. Abbildung 75).  

Nicht laufende Projekte, die nur eine geringe strategische Bedeutung 
aufweisen oder einen zu langen Amortisationszeitraum haben, werden 
gestrichen. Projekte mit hoher strategischer Bedeutung und kurzer 
Amortisationsdauer werden verschoben. Bereits angelaufene Projekte 
werden je nach Einordnung und den vertraglichen Möglichkeiten redu-
ziert bzw. unverändert durchgeführt (vgl. Beißel et al 2004).  

Laufend / vertraglich disponiert

Hohe strategische
Bedeutung
Amortisation <2 Jahre

verschieben

Nicht laufend

streichen

durchführen

reduzieren
Geringe strategische
Bedeutung
Amortisation >2 Jahre

Projekt 1 …..
Projekt 2 …..
Projekt 3 …..

Projekt 1

Projekt 2

Projekt 3

=

^ÄÄáäÇìåÖ=TRW=mêçàÉâíJmêáçêáëáÉêìåÖ=ÄÉá=ÇÉê=aÉìíëÅÜÉå=iìÑíÜ~åë~=
E_Éá≈Éä=Éí=~äK=OMMQI=pK=SMF=

aáÉ=_ÉïÉêíìåÖ=ÇÉë= fqJmçêíÑçäáçë=ïáêÇ= ~äë= ÄÉêÉáÅÜëΩÄÉêÖêÉáÑÉåÇÉ=
qÉ~ã~ìÑÖ~ÄÉ= îçã= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= ãçÇÉêáÉêí= ìåÇ= ÖÉëíÉìÉêíK=
sçã=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= áëí=Éáå=mçêíÑçäáç~ìëëÅÜìëë=òì=âçåëíáíìáÉJ
êÉåI= ÄÉëÉíòí= ãáí= îÉê~åíïçêíäáÅÜÉå= cΩÜêìåÖëéÉêë∏åäáÅÜâÉáíÉå= ÇÉê=
ÄÉíêçÑÑÉåÉå= dÉëÅÜ®ÑíëÉáåÜÉáíÉåK= aáÉ= _ÉêÉáÅÜëÉÖçáëãÉå= ÄÉá= ÇÉê=
mêçàÉâíê~åÖÑçäÖÉÄÉëíáããìåÖ= â~åå= ÇÉê= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= åìê=
ΩÄÉê=p~ÅÜ~êÖìãÉåíÉ=EhçëíÉåI=kìíòÉåI=i~ìÑòÉáíI=mêçàÉâíêáëáâç=ìK~KF=
ëíÉìÉêåK==

_Éá= ÉáåÉê= mêçàÉâíê~åÖÑçäÖÉÄÉëíáããìåÖ= ÉãéÑáÉÜäí= ëáÅÜ= ÑçäÖÉåÇÉ=
sçêÖÉÜÉåëïÉáëÉW=

mçêíÑçäáç~ìëJ
ëÅÜìëë=



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NPS=

=

NF _Éëí~åÇë~ìÑå~ÜãÉ=åçíïÉåÇáÖÉê=mêçàÉâíÉ=EÄÉá=Éêëíã~äáÖÉê=
mçêíÑçäáç~å~äóëÉFI=

OF bêÑ~ëëìåÖ= îçå= mêçàÉâíîçêëÅÜä®ÖÉå= ~åÜ~åÇ= ÇÉê= fqJ
mêçàÉâí~åíê®ÖÉ= ãáí= mêçàÉâíâçëíÉåI= JåìíòÉå= ìåÇ= oÉ~äáëáÉJ
êìåÖëï~ÜêëÅÜÉáåäáÅÜâÉáíI=

PF mçêíÑçäáçÖÉëíΩíòíÉ=mêçàÉâí~ìëï~Üä=ÇìêÅÜ=Ç~ë=_ÉïÉêíìåÖëJ
íÉ~ã=~åÜ~åÇ=ãáí=eáäÑÉ=ÇÉê=jçÇÉê~íáçåëíÉÅÜåáâ= ÖÉãÉáåJ
ë~ã=Éê~êÄÉáíÉíÉê=hêáíÉêáÉåI=

QF hçããìåáâ~íáçå= ÇÉë= ~åÖÉé~ëëíÉå= mçêíÑçäáçë= ~å= ÇáÉ= sÉêJ
~åíïçêíäáÅÜÉå= ÇÉê= dÉëÅÜ®ÑíëÄÉêÉáÅÜÉI= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜJ
åáâ=ìåÇ=`çåíêçääáåÖI=

RF mçêíÑçäáçëíÉìÉêìåÖ= ΩÄÉê= êÉÖÉäã®≈áÖÉ= _ÉêáÅÜíÉêëí~ííìåÖ=
ÇÉê=mêçàÉâíäÉáíÉê=~å=ÇÉå=mçêíÑçäáç~ìëëÅÜìëëK=

=

PRAXISBEISPIEL PROJEKTBEWERTUNG DEUTSCHE 
POST EURO EXPRESS 

Ein dreifach gewichtetes Bewertungsschema wird bei der Deutschen 
Post zur Bewertung von IT-Projekten eingesetzt (vgl. Albayrak/Olufs 
2004, S. 119 f.). Das Schema nutzt die Kriterien „oáëáâçîÉêãÉáJ

ÇìåÖ“, „kìíòÉå“ und „píê~íÉÖáÉÑáí“. Die Gewichtungsfaktoren wer-
den von der Geschäftsleitung vorgegeben.  

Projektideen werden zunächst hinsichtlich Ihres dÉë~ãíêáëáâçë

bewertet. Hierdurch soll vermieden werden, dass z.B. Projekte einfach 
deshalb scheitern, weil sie zu groß sind oder länger laufen, als eine 
Neuorganisation Bestand hat.  

Die łkìíòÉåÄÉïÉêíìåÖ� zerfällt in mehrere Subkomponenten. Hier-
bei steht insbesondere der monetäre Wertbeitrag des Projektes im 
Vordergrund. Daneben werden qualitative Nutzenaspekte wie Image-
steigerung oder Kundenbindung berücksichtigt. 

Das Kriterium łpíê~íÉÖáÉÑáí� beantwortet die zentrale Frage, ob ein 
Projekt in die IT-Strategie des Unternehmens passt. Da die IT-
Strategie aus der Unternehmensstrategie abgeleitet wird, ist sicherge-
stellt, dass alle IT-Projekte einen geschäftlichen Wertbeitrag liefern. 

=



PKQ= fqJmçêíÑçäáçã~å~ÖÉãÉåí=

NPT

=

3.4.3 Bewertung von IT-Sicherheitsprojekten 

aáÉ= _ÉïÉêíìåÖ= îçå= fqJpáÅÜÉêÜÉáíëéêçàÉâíÉå= EòK= _K= ^ìÑÄ~ì= ìåÇ=
_ÉíêáÉÄ=îçå=sÉêëÅÜäΩëëÉäìåÖëëóëíÉãÉåI=báåë~íò=ÇáÖáí~äÉê=páÖå~íìJ
êÉå=òìê=^ìíÜÉåíáëáÉêìåÖ=îçå=mÉêëçåÉåF=áëí=ìåíÉê=êÉáå=ïáêíëÅÜ~ÑíäáJ
ÅÜÉå= dÉëáÅÜíëéìåâíÉå= éêçÄäÉã~íáëÅÜI= Ç~= Ü®ìÑáÖ= âÉáå= ÇáêÉâíÉê=
kìíòÉå= ãÉëëÄ~ê= áëíK= aÉååçÅÜ= áëí= ëáÅÜÉêòìëíÉääÉåI= Ç~ëë= ~ìëêÉáJ
ÅÜÉåÇÉ=_ìÇÖÉíJjáííÉä=ÑΩê=fqJpáÅÜÉêÜÉáíëã~≈å~ÜãÉå=ÄÉêÉáíÖÉëíÉääí=
ïÉêÇÉåI= Ç~ãáí= ÇáÉëÉ= åáÅÜí= îçå= mêçàÉâíÉå= ~ìë= ÇÉã= fqJ
mêçàÉâíéçêíÑçäáç= îÉêÇê®åÖí= ïÉêÇÉåI= ÇáÉ= ÉáåÉå= Ü∏ÜÉêÉå= oçf= ~ìÑJ
ïÉáëÉåK==

táÉ= êÉÅÜíÑÉêíáÖí= ÇÉê= fqJ`çåíêçääÉê= fåîÉëíáíáçåÉå= áå= fqJpáÅÜÉêÜÉáí\=
aáÉëÉ= ïáÅÜíáÖÉ= cê~ÖÉ= ãìëë= ÄÉá= ÇÉê= à®ÜêäáÅÜÉå= fqJ_ìÇÖÉíáÉêìåÖ=
âçåâêÉí= ÄÉ~åíïçêíÉí= ïÉêÇÉåK= k~ÅÜ= ÉáåÉê= rãÑê~ÖÉ= ÇÉê= fqJ
c~ÅÜòÉáíìåÖ= fåÑçêã~íáçåïÉÉâ= EîÖäK= dÉêÄáÅÜI= OMMOF= ïáêÇ= ÜáÉêÑΩê=
~äë= ^êÖìãÉåí~íáçåëÜáäÑÉ= ~ìÑ= ÑçäÖÉåÇÉ= ^ëéÉâíÉ= ÜáåÖÉïáÉëÉåI= ìã=
ÇáÉ=e∏ÜÉ=ÇÉê=fqJpáÅÜÉêÜÉáíëÄìÇÖÉíë=òì=êÉÅÜíÑÉêíáÖÉåW=

• mçíÉåíáÉääÉ=e~ÑíìåÖLã∏ÖäáÅÜÉ=oáëáâÉå=ERQIQ=BFI=

• mçíÉåíáÉääÉ=^ìëïáêâìåÖ=~ìÑ=ÇáÉ=báåå~ÜãÉå=EPP=BFI=

• cçêÇÉêìåÖ=ÇÉê=_ÉÜ∏êÇÉå=L=ÇÉê=dÉëÉíòÉ=EPOIR=BFI=

• §ÄäáÅÜÉ=_ê~åÅÜÉåéê~ñáë=EOVIU=BFI=

• ^åÑçêÇÉêìåÖÉå=îçå=m~êíåÉêåLe®åÇäÉêå=EOPIN=BFI=

• táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉê=oÉíìêå=çå=fåîÉëíãÉåí=ENRIP=BFK=

^åÜ~åÇ= ~ìëÖÉï®ÜäíÉê= mê~ñáëÄÉáëéáÉäÉ= ëçää= Ç~êÖÉëíÉääí= ïÉêÇÉåI=
ïÉäÅÜÉ= j∏ÖäáÅÜâÉáíÉå= ÇÉê= _ÉïÉêíìåÖ= ÑΩê= fqJpáÅÜÉêÜÉáíëéêçàÉâíÉ=
ÄÉëíÉÜÉå=EîÖäK=~ìëÑΩÜêäáÅÜ=d~Ç~íëÅÜLrÉÄÉä~ÅâÉê=OMMQFK=^åëÅÜäáÉJ
≈ÉåÇ=ïáêÇ=ÇÉê=oçpfJ^åë~íò=ÇÉê=råáîÉêëáíó=çÑ=fÇ~Üç=îçêÖÉëíÉääíK=

=

BEISPIEL 1: DATENSICHERUNG (DESASTER RECOVERY) 
UND VIRENSCHUTZ 

In der Praxis wird selten nach dem RoI eines Desaster-Recovery-
Konzeptes (Organisatorische und technische Datenwiederher-
stellungsmaßnahmen im Rechenzentrum) oder Virenschutz-Projekts 
gefragt, solange die Schutzmaßnahmen noch nicht etabliert waren, da 
die Notwendigkeit unumgänglich erscheint. Wurde die Lösung dage-
gen bereits implementiert, kann durch einen „Technologie Refresh“ 
(Aktualisierung einer IT-Lösung an den aktuellen Stand der Technik) 

kìíòÉå=ÇÉê=fqJ
páÅÜÉêÜÉáí=

oÉÅÜíÑÉêíáÖìåÖ=
ÇÉê=fqJ=
páÅÜÉêÜÉáí=



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NPU=

=

mit entsprechend reduzierten Betriebskosten ggf. durch das Projekt ein 
positiver RoI realisiert werden.  

Deshalb stellt sich die Frage: Weshalb investieren Unternehmen in IT-
Sicherheits-Projekte? Idealerweise führen sie eine Risikoabwägung 
durch. Entweder trägt das Unternehmen das Risiko und unternimmt 
weiter nichts oder es hält das Risiko für untragbar und wird aktiv, z. B. 
durch Installation einer Virenschutzsoftware oder eines Backupsys-
tems. IT-Sicherheits-Projekte wirken sich absichernd auf die Investitio-
nen des Unternehmens aus. Verschlüsselungs-, Virenschutz- und 
Firewallprojekte sind typische Beispiele dafür. Der Geschäftsprozess 
als solcher wird jedoch nicht „optimiert“, sondern lediglich durch die IT-
Security-Maßnahme „abgesichert“. Diese Projekte erhöhen aufgrund 
der notwendigen Investition und der laufenden Wartungskosten die 
Kosten der Infrastruktur. Das aber bedeutet, dass hier ein positiver RoI 
nicht darstellbar ist. 

=

BEISPIEL 2: SINGLE SIGN ON (SSO) 

Passwörter sollen schwer zu erraten sein und sind periodisch zu 
wechseln. Zahlreiche Mitarbeiter verwalten Passwörter für unterschied-
liche von Ihnen genutzte IT-Systeme (E-Mail, SAP® R/3®, Reisekos-
tenabrechnung u.v.m.) und benötigen Hilfe wenn Störungen auftreten 
(z. B. Passwort-Reset). Eine Lösung zur Vereinfachung dieser Prob-
lematik sind Single Sign-On-Systeme (SSO). Sie sorgen dafür, dass 
sich ein Anwender nur einmal authentisieren muss. Dies geschieht 
entweder durch ein Passwort oder eine Chipkarte (Smartcard). Das 
SSO-System hat die Passwörter für alle benötigten Ziel-Anwendungen 
gespeichert.  

Eine große Schweizer Bank konnte nachweisen, dass bei der Einfüh-
rung eines SSO-Systems ein positiver RoI möglich ist (vgl. Ga-
datsch/Uebelacker 2004). Die Bank führte ein SSO-System mit 30.000 
Anwendern ein. Vor der Einführung des SSO-Systems hatte der Help-
desk viele passwortbezogene Anrufe zu verzeichnen. Diese Zahl ließ 
sich  kurzfristig um mehr als ein Drittel senken. Jeder Anruf war mit 
einem Produktivitätsausfall von durchschnittlich 20 Minuten verbunden. 
Damit ergab sich bei einem internen Stundensatz von 60 Euro ein 
Einsparungspotential von 2,4 Millionen Euro pro Jahr. Zusätzlich zu 
den Einsparungen stellt sich ein Nebeneffekt ein, der in die RoI-
Berechnung nicht einfließt: die Zufriedenheit der Anwender mit ihrer IT 
steigt dann erheblich.  



PKQ= fqJmçêíÑçäáçã~å~ÖÉãÉåí=

NPV

=

BEISPIEL 3: KFZ-MOTORSTEUERUNG 

Die Mikroprozessortechnologie hat die Kraftfahrzeuge deutlich verän-
dert. Antiblockiersysteme, Stabilitätsprogramme, Fahrererkennung 
werden von einem zentralen Fahrzeugcomputer (Motorsteuerung) 
überwacht. Leistungssteigerungen lassen sich neben „klassischen“ 
mechanischen Veränderungen einfacher durch ein „Chiptuning“ reali-
sieren, d. h. durch eine Manipulation der Software im Fahrzeugcompu-
ter. Unautorisiertes Chiptuning verursacht bei den Automobilherstellern 
jährlich hohe Verluste durch stärkeren Verschleiß und erhöhtem War-
tungsaufwand in der Garantiezeit. Die Automobilindustrie versucht 
durch den Einsatz von Digitalen Signaturen (elektronische Unterschrif-
ten) unerwünschte Manipulation in den Motorsteuerungsgeräten zu 
unterbinden, was durch einen positiven RoI sichtbar wird. 

=

BEISPIEL 4: ELEKTRONISCHE STEUERERKLÄRUNG 
(ELSTER) 

Grundlage von ELSTER ist die Beobachtung, dass immer mehr Bürger 
ihre Steuererklärungen am Computer erstellen. Dabei werden die 
Daten für den Ausdruck der Steuererklärungsformulare dezentral elek-
tronisch erfasst. Die Idee liegt nun darin, die erfassten Daten der Steu-
erverwaltung über das Internet zur Weiterverarbeitung zur Verfügung 
zu stellen. Damit spart die Steuerverwaltung die Kosten der Datener-
fassung und kann den Prozess beschleunigen. Ein positiver RoI kann 
unterstellt werden.  

Allerdings bezieht sich der RoI auf den gesamten Geschäftsprozess. 
Im Gegensatz zum Motorsteuerungsprojekt spielt die IT-Sicherheit 
eine andere Rolle. Wurden im Motorsteuerungsprojekt die Optimie-
rungspotentiale ausschließlich durch die innovativen Sicherheitsme-
chanismen hervorgerufen, so ist dies bei ELSTER nicht der Fall. Die 
den RoI positiv bestimmenden Faktoren liefert hier primär die einge-
sparte elektronische Datenerfassung. Die implementierten Sicherheits-
Mechanismen wirken „lediglich“ als „Enabler“ zur Implementierung des 
Optimierungspotentials.  

=
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=

BEISPIEL 5: DIGITALE SIGNATUR IN WORKFLOW-
GESTÜTZTEN GESCHÄFTSPROZESSEN 

Beim Einsatz digitaler Signaturen in Workflows (Workflows sind auto-
matisierte Geschäftsprozesse, vgl. ausführlich Gadatsch 2005b, S. 221 
ff.) geht es darum, repetetive Geschäftsprozesse elektronisch zu un-
terstützen und mit Hilfe von Authentisierungsmechanismen O Teilschrit-
ten nachzuweisen. So kann z. B. die Freigabe einer Bestellung, die 
Genehmigung eines Urlaubsantrages oder einer Dienstreise ein sol-
cher Teilschritt sein. Workflow-Management-Systeme setzen häufig 
ein hohes Optimierungspotential frei. Ein RoI ist i.d.R. darstellbar.  

Das Deutsche Signaturgesetz (SigG) bietet grundsätzlich die Möglich-
keit, händische Unterschriften durch zertifizierte Digitale Signaturen 
(elektronische Unterschriften) zu ersetzen. Das erfordert Investitionen 
in Unternehmen, denen für den Nachweis einer positiven RoI-
Kennzahl ein Nutzen nachzuweisen ist. Der Nutzen kann nur aus Pro-
zessverbesserungen generiert werden. Die Prozessoptimierung mit 
der Freisetzung des Einsparpotentials resultiert nicht direkt aus einem 
Sicherheitsprojekt, sondern aus der Ablösung papiergebundener Pro-
zesse durch elektronische Systeme. 

=

hä~ëëáÑáòáÉêí=ã~å= ÇáÉ= îçêÖÉëíÉääíÉå= mêçàÉâíÉI= ëç= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= å~ÅÜ=
rÉÄÉä~ÅâÉê= EîÖäK= d~Ç~íëÅÜLrÉÄÉä~ÅâÉê= OMMQF= ÇêÉá= mêçàÉâííóéÉå=
~ÄäÉáíÉåW= Ç~ë= sÉêëáÅÜÉêÉêéêçàÉâíI= Ç~ë= bå~ÄäÉêéêçàÉâí= ìåÇ= Ç~ë=
báåëé~êÉêéêçàÉâí=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=TSFW=

=

• sÉêëáÅÜÉêÉêéêçàÉâí=EáåëìêÉêF=

wáÉä= ÇáÉëÉê= mêçàÉâíÉ= áëí= ÉëI= ÇáÉ= báåíêáííëï~ÜêëÅÜÉáåäáÅÜâÉáíÉå= ìåÇ=
Ç~ë= oáëáâç= îçå=ìåÖÉïΩåëÅÜíÉå= bêÉáÖåáëëÉå= òì=ãáåáãáÉêÉåK=a~ë=
éêáã®êÉ=wáÉä=áëí=Éë=åáÅÜíI=báåëé~êéçíÉåíá~äÉ=òì=êÉ~äáëáÉêÉåK=báå=oçf=
áëí=áã=oÉÖÉäÑ~ää=åáÅÜí=Ç~êëíÉääÄ~êK=w~ÜäêÉáÅÜÉ=fqJpáÅÜÉêÜÉáíëéêçàÉâíÉ=
ëáåÇ= sÉêëáÅÜÉêÉêéêçàÉâíÉ= EòK= _K= cáêÉï~ääI= sáêÉåëÅÜìíòéêçÖê~ããI=
wìÖ~åÖëâçåíêçääëóëíÉãÉF=

=

• bêã∏ÖäáÅÜÉêéêçàÉâí=EÉå~ÄäÉêF=

============================== ================

O=páÅÜÉêëíÉääìåÖI=Ç~ëë=Éë= ëáÅÜ=ÄÉáã=łråíÉêòÉáÅÜåÉê�=ìã=ÇáÉ=ÄÉíêÉÑÑÉåÇÉ=
mÉêëçå=Ü~åÇÉäíI=òK=_K=ÇìêÅÜ=ÉáåÉ=ÉäÉâíêçåáëÅÜÉ=råíÉêëÅÜêáÑí=

mêçàÉâííóéÉå=



PKQ= fqJmçêíÑçäáçã~å~ÖÉãÉåí=
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=

e~ÄÉå= åÉìÉ= dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ= páÅÜÉêÜÉáíë~åÑçêÇÉêìåÖÉåI= Ü~åJ
ÇÉäí= Éë= ëáÅÜ= çÑí= ìã= bå~ÄäÉêéêçàÉâíÉK= aáÉ= fqJ
páÅÜÉêÜÉáíëã~≈å~ÜãÉå= Ü~ÄÉå= ìåíÉêëíΩíòÉåÇÉå= `Ü~ê~âíÉêK= aáÉ=
báåëé~êìåÖ=ïáêÇ= éêáã®ê= îçå= ÇÉê= ^åïÉåÇìåÖ= ÉêòáÉäíI= åáÅÜí= îçå=
ÇÉå=páÅÜÉêÜÉáíëÄ~ìëíÉáåÉåK=báå= íóéáëÅÜÉë=_ÉáëéáÉä= ëáåÇ=mfkJq^kJ
sÉêÑ~ÜêÉå= ÄÉáã= fåíÉêåÉíÄ~åâáåÖI= çÜåÉ= ÇáÉ= âÉáåÉ=_~åâÖÉëÅÜ®ÑíÉ=
ΩÄÉê= Ç~ë= fåíÉêåÉí= ã∏ÖäáÅÜ= ëáåÇK= ^ìÅÜ= cáêÉï~ääëóëíÉãÉ= ò®ÜäÉå=
ÜáÉêòìI=ÇáÉ=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=^ÄëÅÜçííìåÖ=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåëåÉíòÉë=ÄÉJ
ëíáããíÉ= qê~åë~âíáçåÉå= Éêã∏ÖäáÅÜÉå= EòK= _K= páÅÜÉêÉê= wìÖêáÑÑ= îçå=
hìåÇÉå= ~ìÑ= ëÉáåÉ= _ÉëíÉääÇ~íÉå= áã= cáêãÉåêÉÅÜåÉêFK= oçfJ
§ÄÉêäÉÖìåÖÉå= ëáåÇ= ÄÉá= Éå~ÄäÉêJmêçàÉâíÉå= îçå= å~ÅÜÖÉçêÇåÉíÉê=
_ÉÇÉìíìåÖK==

=

• léíáãáÉêÉêéêçàÉâí=EçéíáãáòÉêF=

aáÉëÉê= mêçàÉâííóé= áëí= ëÉäíÉå= ~åòìíêÉÑÑÉåK=aìêÅÜ= ÉáåÉ= páÅÜÉêÜÉáíëJ
~åïÉåÇìåÖ= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= báåëé~êìåÖëéçíÉåíá~äÉ= êÉ~äáëáÉêÉåK= báå=
_ÉáëéáÉä=áëí=ÇáÉ=ÇáÖáí~äÉ=_ΩêÖÉêâ~êíÉ=EÇáÖáí~äÉë=^ìëïÉáëëóëíÉãFI=ÇáÉ=
~äë= fÇÉåíáÑáâ~íáçåëãÉÇáìã= ÉáåÉ= sáÉäò~Üä= îçå= ïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå=
kìíòÉåéçíÉåòá~äÉå=~åÄáÉíÉíK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=TSW=mêçàÉâííóéÉå=áå=ÇÉê=fqJpáÅÜÉêÜÉáí=Eå~ÅÜ=rÉÄÉä~ÅâÉêF=

=

IT�Sicherheitsprojekte

Versichererprojekt
(insurer)

Ermöglicherprojekt
(enabler)

Optimierungsprojekt
(optimizier)

Ziel: Eintrittswahrscheinlichkeit
und Risiko von ungewünschten 
Ereignissen minimieren.

Kein primäres Ziel ist die
Realisierung von 
Einsparpotenzialen.

Zahlreiche Fälle: Firewall,
Virenschutz, Zugangsschutz, …

RoI (i.d.R.) nicht darstellbar

Ziel: Unterstützung der 
Sicherheitsanforderungen 
neuer Prozesse.

Einsparungen werden von der 
Anwendung im neuen Prozess
erbracht. 

Ohne das Projekt ist die neue
Anwendung nicht möglich.

Typischer Fall: PIN�TAN�Ver�
fahren beim Internet�Banking

RoI (i.d.R.) indirekt darstellbar

Ziel: Generrierung von 
Einsparungen durch das IT�
Sicherheitsprojekt.

Das IT�Sicherheitsprojekt
„finanziert“ sich selbst.

Beispiele sind selten, z.B. digi�
tale Bürgerkarte

RoI (i.d.R.) darstellbar



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NQO=

=

_Éá=ÇÉê=_ÉìêíÉáäìåÖ=ÉáåÉë=fqJpáÅÜÉêÜÉáíëéêçàÉâíÉë=áëí=òì=ÉêãáííÉäåI=
ïçê~ìÑ= Ç~ë= báåëé~êìåÖëéçíÉåíá~ä= Ä~ëáÉêíK= qóéáëÅÜÉêïÉáëÉ= áëí= ÇáÉ=
^åïÉåÇìåÖ=îÉê~åíïçêíäáÅÜI=Ç~=ëáÉ=ÇÉå=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëë=~ìÑ=fqJ
póëíÉãÉ=~ÄÄáäÇÉíK=_Éá=bipqbo= ëíÉÜí= Ç~ë= îçã=_ΩêÖÉê= ~ìëÖÉÑΩääíÉ=
ÉäÉâíêçåáëÅÜÉ= cçêãìä~ê= ÑΩê= ÇáÉëÉ= ^åïÉåÇìåÖK= råíÉêëìÅÜí= ã~å=
mêçàÉâíÉ=ãáí=báåëé~êìåÖëéçíÉåíá~äI= ëç= Ñ®ääí= ~ìÑI=Ç~ëë=ÇáÉ=^åïÉåJ
ÇìåÖÉå= áå= ÇÉå= ëÉäíÉåëíÉå= c®ääÉå= łêÉáåÉ�= pÉÅìêáíóJ^åïÉåÇìåÖÉå=
ëáåÇK= páåÖäÉJpáÖåJlå= ìåÇ= Ç~ë= ëâáòòáÉêíÉ= jçíçêëíÉìÉêìåÖëéêçàÉâí=
ëáåÇ= ^ìëå~ÜãÉåK=aÉìíäáÅÜ=ïáêÇI= Ç~ëë= ò~ÜäêÉáÅÜÉ= ^åïÉåÇìåÖÉå=
fqJpáÅÜÉêÜÉáíëJcìåâíáçåÉå= ÉêÑçêÇÉêåI= Ç~ãáí= ëáÉ= áÜêÉå= jÉÜêïÉêí=
ÖÉåÉêáÉêÉå=â∏ååÉåK=^äë=âä~ëëáëÅÜÉë=_ÉáëéáÉä=Öáäí=fåíÉêåÉíJ_~åâáåÖI=
Ç~ë= çÜåÉ= ëáÅÜÉêÉå=a~íÉå~ìëí~ìëÅÜ=ãáí= ÇÉã=mfkJq^kJsÉêÑ~ÜêÉå=
òïáëÅÜÉå=hìåÇÉå=ìåÇ=_~åâ=åáÅÜí=ã∏ÖäáÅÜ=áëíK=

aÉååçÅÜ= ÄäÉáÄí= ~äë= ïáÅÜíáÖÉë= bêÖÉÄåáë= ÑÉëíòìÜ~äíÉåW= cΩê=

îáÉäÉ=fqJpÉÅìêáíóJmêçàÉâíÉ=áëí=âÉáå=éçëáíáîÉê=oçf=Ç~êëíÉääÄ~êK==

aáÉ=råáîÉêëáíó=çÑ=fÇ~Üç=Ü~í=îçê=ÇÉã=eáåíÉêÖêìåÇ=ÇÉê=ÖÉëÅÜáäÇÉêJ
íÉå= mêçÄäÉã~íáâ= Éáå= ~ã= oÉíìêå= çå= fåîÉëíãÉåí= çêáÉåíáÉêíÉë= oÉJ
ÅÜÉåãçÇÉää= òìê= bêãáííäìåÖ= ÉáåÉë= oçpf= EoÉíìêå= çå= pÉÅìêáíó= fåJ
îÉëíãÉåíF= ÉêãáííÉäí= EîÖäK= hÉääÉêI= OMMOFK= aáÉ= dê∏≈É= oçpf= áëí= ÇáÉ=
aáÑÑÉêÉåò=~ìë=ÇÉã=kìíòÉåI=ÇÉê=ÇìêÅÜ= fqJpáÅÜÉêÜÉáíëã~≈å~ÜãÉå=
ÉêòáÉäí=ïáêÇ= ìåÇ= ÇÉå=hçëíÉå= ÑΩê= ÇáÉ= fãéäÉãÉåíáÉêìåÖ= ìåÇ= ÇÉå=
_ÉíêáÉÄ=ÇÉê=åçíïÉåÇáÖÉå=fqJpáÅÜÉêÜÉáíëíççäë=EòK=_K=cáêÉï~ääI=sÉêJ
ëÅÜäΩëëÉäìåÖëëçÑíï~êÉFK= aáÉ= cçêãÉäå= òìê= _ÉêÉÅÜåìåÖ= ÇÉê= oçpfJ
hÉååò~Üä=ëáåÇ=áå=^ÄÄáäÇìåÖ=TT=ÇçâìãÉåíáÉêíK==

=

RoSI = R – ALE R Jährliche Kosten der Schadensbeseitigung
durch Angriffe auf IT-Systeme.

ALE Annual Loss Expectancy
(Jährliche Verlusterwartung durch 
verbliebene Schäden).

RoSI = R – ALE R Jährliche Kosten der Schadensbeseitigung
durch Angriffe auf IT-Systeme.

ALE Annual Loss Expectancy
(Jährliche Verlusterwartung durch 
verbliebene Schäden).

ALE = (R-E) + T E Ersparnis (Nutzen) durch Reduzierung 
der Schadensbeseitigungskosten (R) 
durch IT-Sicherheitsmaßnahmen.

T (Tool-)Kosten für Sicherheitsmaßnahmen

ALE = (R-E) + T E Ersparnis (Nutzen) durch Reduzierung 
der Schadensbeseitigungskosten (R) 
durch IT-Sicherheitsmaßnahmen.

T (Tool-)Kosten für Sicherheitsmaßnahmen

RoSI = E – T RoSI = E – T 
=

^ÄÄáäÇìåÖ=TTW=oÉíìêå=çå=pÉÅìêáíó=fåîÉëíãÉåí=EîÖäK=hÉääÉê=OMMOF=

=

báå=oÉÅÜÉåÄÉáëéáÉä=ÉêÖáÄí=ÑçäÖÉåÇÉë=_áäÇW=

c~òáí=

oçpf=



PKR= tÉêíÉêãáííäìåÖ=ÇÉê=fq=

NQP

=

RECHENBEISPIEL 

Der Kauf und Betrieb einer Firewall (T = 30.000 €) sorgt für 95 
% Sicherheit. Das Gesamtrisiko von möglichen Schäden bei 
Verzicht auf eine Firewall wird mit 100.000 € geschätzt.  

Die Bruttoersparnis durch den Einsatz der Firewall beträgt  
E = 95.000€.  

Nach Abzug der Toolkosten von T= 30.000 € verbleibt eine 
Netto-Einsparung von RoSI = 65.000$.   

RoSI = E – T [65.000 € = 95.000 € -30.000 €] 

aáÉ=_ÉêÉÅÜåìåÖ=îçå=oçpf=ÄÉá=îçêäáÉÖÉåÇÉå=a~íÉå=áëí=îÉêÖäÉáÅÜëJ
ïÉáëÉ= ÉáåÑ~ÅÜK= ^äë= òìë®íòäáÅÜÉëI= ~ÄÉê= åáÅÜí= ~ìëêÉáÅÜÉåÇÉë= ^êÖìJ
ãÉåí= ÇΩêÑíÉ= Éë= ÉáåëÉíòÄ~ê= ëÉáåI= ìã= páÅÜÉêÜÉáíëJfåîÉëíáíáçåÉå= òì=
ìåíÉêã~ìÉêåK= aáÉ= _ÉêÉÅÜåìåÖ= ÇÉê= oçpfJhÉååò~Üä= â~åå= ëÅÜÉáJ
íÉêåI=ïÉåå=ëáÅÜ=åáÅÜí=~ìëêÉáÅÜÉåÇ=a~íÉå=ÄÉëÅÜ~ÑÑÉå=ä~ëëÉåI=ÇÉåå=
ÇáÉ= e∏ÜÉ= ÇÉê= ÉáåÖÉíêÉíÉåÉå= pÅÜ®ÇÉå= áëí= åáÅÜí= áããÉê= ÄÉâ~ååíK=
mçíÉåíáÉääÉ=pÅÜ®ÇÉå=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=çÑí=åáÅÜí=èì~åíáÑáòáÉêÉåK==

c~òáíW=aÉê=olpfJ^åë~íò= áëí= ÉáåÑ~ÅÜI=ïÉÖÉå=ÇÉê=éêçÄäÉã~íáëÅÜÉå=
a~íÉåÉêÜÉÄìåÖ= ìåÇ= ÇÉê= Ç~ãáí= îÉêÄìåÇÉåÉå= ÖÉêáåÖÉå= ^ìëë~ÖÉJ
âê~Ñí=ÑΩê=ÇáÉ=mê~ñáë=åìê=ÄÉÇáåÖí=ÖÉÉáÖåÉí=EîÖäK=òK=_K=~ìÅÜ=j~íçìJ
ëÉâ=Éí=~äK=OMMQI=pK=PTFK=

=

3.5 Wertermittlung der IT 

3.5.1  Problematik 

aáÉ=báÖÉåíΩãÉê=ÉáåÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=áåíÉêÉëëáÉêÉå=ëáÅÜ=ÑΩê=ëÉáåÉå=
tÉêí=ìåÇ=ÇÉå=bêíê~Ö=ÇÉå=Éë=~ÄïáêÑíK=aáÉ=áã=råíÉêåÉÜãÉå=ÉáåÖÉJ
ëÉíòíÉ= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ= äáÉÑÉêí= ÜáÉêòì= ÉáåÉå= _Éáíê~ÖI= ÇÉëëÉå=
_ÉëíáããìåÖ= ÑΩê= Ç~ë= j~å~ÖÉãÉåí= îçå= _ÉÇÉìíìåÖ= áëíK= bë= ãìëë=
hçëíÉåJ= ìåÇ=kìíòÉå= ~Äï®ÖÉåI=ïÉåå=Éë= ΩÄÉê= fåîÉëíáíáçåÉå=ÉåíJ
ëÅÜÉáÇÉíK= iÉíòíäáÅÜ=ãìëë= àÉÇÉ= fqJj~≈å~ÜãÉ= ÉáåÉå=jÉÜêïÉêí= ÉêJ
ïáêíëÅÜ~ÑíÉåK==

^ääÉ= _ÉãΩÜìåÖÉåI= ÇÉå= łtÉêí= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ�I= ł_ìëáJ
åÉëë=s~äìÉ�=çÇÉê=łtÉêíÄÉáíê~Ö=ÇÉê=fq�=òì=ÉêãáííÉäåI=ëáåÇ=ÑΩê=cΩÜJ
êìåÖëÉÄÉåÉå=ïÉêíîçääK==

aÉê=tÉêí=ÇÉê=fq= êÉëìäíáÉêí=éêáã®ê=~ìë=ÇÉå= áã=råíÉêåÉÜãÉå=ÉáåJ
ÖÉëÉíòíÉå=fqJ^ééäáâ~íáçåÉåI=ÇÉå=fqJmêçòÉëëÉå=ìåÇ=ÇÉå=Ççêí=éêçJ
ÇìòáÉêíÉå= fqJpÉêîáÅÉë= ëçïáÉ= fqJmêçàÉâíÉå= EîÖäK= hä~ëÉåLwáãJ



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NQQ=

=

ãÉêã~ååI= OMMRI= pK= UMFK= fqJ^ééäáâ~íáçåÉå= EòK= _K= bomJpóëíÉãÉF=
ìåíÉêëíΩíòÉå= ÇáÉ= hÉêåJ= ìåÇ= nìÉêëÅÜåáííëéêçòÉëëÉ= ÉáåÉë= råíÉêJ
åÉÜãÉåëI= ëçêÖÉå= ÑΩê= ÉáåÉå= êÉáÄìåÖëäçëÉå= ^Ää~ìÑ= áã= q~ÖÉëÖÉJ
ëÅÜ®Ñí= EòK= _K= t~êÉåÉáåÖ~åÖI= sÉêâ~ìÑF= ëçïáÉ= ÇÉê= råíÉêëíΩíòìåÖ=
ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=ìåÇ=~å~äóíáëÅÜÉê=^ìÑÖ~ÄÉå= EòK_K=råíÉêåÉÜãÉåëéä~J
åìåÖI=`çåíêçääáåÖFK=aáÉ=îçå=ÇÉê=fqJ^ÄíÉáäìåÖ=ÄÉêÉáíÖÉëíÉääíÉå=fqJ
pÉêîáÅÉë=EòK=_K=pí∏êìåÖëÄÉëÉáíáÖìåÖI=_ÉêÉáíëíÉääìåÖ=îçå=m`ëF=ïÉêJ
ÇÉå= áå= fqJmêçòÉëëÉå= EfqJpíê~íÉÖáÉI= fqJbåíïáÅâäìåÖI= fqJ_ÉíêáÉÄF=
ÄÉêÉáíÖÉëíÉääí=ìåÇ=ÇáÉåÉå=ÇÉã=q~ÖÉëÖÉëÅÜ®Ñí=ìåÇ=ä~åÖÑêáëíáÖ=ïáêJ
âÉåÇÉå= ^ìÑÖ~ÄÉåK= fqJmêçàÉâíÉ= ëíÉääÉå= åÉìÉ= cìåâíáçåÉå= ìåÇ= fåJ
åçî~íáçåÉå=ÑΩê=Ç~ë=råíÉêåÉÜãÉå=ÄÉêÉáíK=páÉ=ÉêÜ∏ÜÉå=ÇáÉ=ä~åÖÑêáëJ
íáÖÉ=tÉííÄÉïÉêÄëÑ®ÜáÖâÉáí= ìåÇ=ÇÉå=_Éëí~åÇ=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåëK=
lÑí=áëí=ÇÉê=^åíÉáä=áååçî~íáîÉê=fqJmêçàÉâíÉ=ïÉÖÉå=ÇÉë=ÜçÜÉå=t~êJ
íìåÖë~åíÉáäë= ÖÉêáåÖÉêI= ~äë= îçå= ÇÉê= råíÉêåÉÜãÉåëäÉáíìåÖ= ÖÉJ
ïΩåëÅÜíK=

pÉÜê= ÉáåÇêìÅâëîçää= Ü~ÄÉå= _ìÅÜí~= Éí= ~äK= EOMMQF= ÇáÉëÉå= wìë~ãJ
ãÉåÜ~åÖ= Ç~êÖÉëíÉääí= EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ= TUFK=aáÉ=a~êëíÉääìåÖ= òÉáÖíI=
Ç~ëë= ÉáåÉ= píÉáÖÉêìåÖ=ÇÉê=mêçÑáí~Äáäáí®í= â~ìã=ÇìêÅÜ=ÇáÉ= pÉåâìåÖ=
ÇÉê=fqJhçëíÉå=òì=ÉêêÉáÅÜÉå=áëíI=ëçåÇÉêå=îáÉäãÉÜê=îçã=ëáååîçääÉå=
báåë~íò=ÇÉê=fq=~ÄÜ®åÖíK==

Ist-Zustand Soll-Zustand

IT-Kosten IT-Kosten

Unter-
nehmens-
Kosten

Unter-
nehmens-
Kosten

Umsatz Umsatz
Profitabilitäts-
steigerung

Effizienz- und
Effektivitäts-
steierung in
den 
Geschäfts-
Prozessen

IT-Effizienz
steigerung

=

^ÄÄáäÇìåÖ=TUW=tÉêíÄÉáíê~Ö=ÇÉê=fq=E_ìÅÜí~=Éí=~äK=OMMQI=ãçÇáÑáòáÉêíF=

=



PKR= tÉêíÉêãáííäìåÖ=ÇÉê=fq=

NQR

=

3.5.2 Methoden zur Wertermittlung der IT 

aáÉ= ÖÉëÅÜáäÇÉêíÉå=wìë~ããÉåÜ®åÖÉ=ïÉêÇÉå= áå= ÇÉê= mê~ñáë= ëÉäíÉå=
áå= ^ÄêÉÇÉ= ÖÉëíÉääíK= mêçÄäÉã~íáëÅÜ= ïáêÇ= ÉëI= ïÉåå= ÇÉê= tÉêí= ÇÉê=
^ééäáâ~íáçåÉå= ìåÇ= mêçàÉâíÉ= ÖÉãÉëëÉå= ïÉêÇÉå= ëçääI= ìåÇ= ïÉåå=
~äíÉêå~íáîÉ=j~≈å~ÜãÉå=ìã=ÇáÉ=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜÉå=_ìÇÖÉíãáííÉä=âçåJ
âìêêáÉêÉåK==

lÑí=ïáêÇ=~ìÑ=ÇáÉ= fqJ_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇJjÉíÜçÇÉ=îÉêïáÉëÉåI=ÇáÉ=
ÉáåÉ= sÉêåÉíòìåÖ= òïáëÅÜÉå= dÉëÅÜ®ÑíëòáÉäÉå= ìåÇ= j~≈å~ÜãÉå= áå=
ÇÉê=fq=ÜÉêëíÉääÉå=â~ååK=páÉ=Ü~í=ëáÅÜ=áå=ÇÉê=mê~ñáë=ÄÉï®ÜêíK=kÉìÉ=
i∏ëìåÖë~åë®íòÉ=ïÉêÇÉå=òìê=hä®êìåÖ=ÇáÉëÉê=cê~ÖÉ=ÖÉëìÅÜíK=

sÖäK= Ç~òì= ÇáÉ= îçã=cê~ìåÜçÑÉê= fppq= ÉåíïáÅâÉäíÉ= fqbjJjÉíÜçÇáâ=
Efq=bî~äì~íáçå=j~å~ÖÉãÉåíI=píÉããÉê=OMMP=ìåÇ=OMMRFK==

fqbj=ÖÉÜí=îçå=ÇÉê=_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=~ìë=ìåÇ=ëíÉääí=ÉáåÉå=^åJ
ë~íò=òìê=píÉìÉêìåÖ=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉåëJfq=îçêK=bê=çêáÉåíáÉêí=ëáÅÜ=~å=
áÜêÉã=dÉëÅÜ®ÑíëïÉêíK=aáÉ=jÉíÜçÇÉ= ëíÉääí=hÉååò~ÜäÉå=ìåÇ=jÉëëJ
ò~ÜäÉåëóëíÉãÉ= ÄÉêÉáíI= ÇáÉ= Éë= Éêä~ìÄÉåI= ÇÉå= kìíòÉå= ÇÉê= fq= òì=
èì~åíáÑáòáÉêÉåK=^äë=íóéáëÅÜÉ=j~≈ëí®ÄÉ=ÖÉäíÉå=ÇáÉW==

• ^ìëï~Üä=ÖÉÉáÖåÉíÉê=m~êíåÉê=ÑΩê=fqJmêçòÉëëÉI=

• _ÉïÉêíìåÖ=ÇÉë=iÉáëíìåÖëÖê~ÇÉë=ÇÉê=fqJmêçòÉëëÉI=

• mçêíÑçäáçëíÉìÉêìåÖ=îçå=fqJmêçàÉâíÉåI=

• _ÉïÉêíìåÖ=îçå=fqJmêçàÉâíÉåK=

=

aáÉ=fqbjJjÉíÜçÇáâ=~êÄÉáíÉí=áå=ÑΩåÑ=pÅÜêáííÉåW=

=

NK fã=ÉêëíÉå=pÅÜêáíí=ÉêÑçäÖí=Ç~ë=^ìÇáí=fq=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåëK=
bë=ïáêÇ=ÖÉéêΩÑíI=çÄ=áåíÉêåÉ=ìåÇ=ÉñíÉêåÉ=sçêÖ~ÄÉå=EòK=_K=
fqfiJ^åÑçêÇÉêìåÖÉå= ÑΩê= Ç~ë= fqJpÉêîáÅÉã~å~ÖÉãÉåíF= ÉêJ
ÑΩääí= ëáåÇK= a~ë= ^ìÇáí= äáÉÑÉêí= ~äë= bêÖÉÄåáë= ÑÉëíÖÉëíÉääíÉ=
pÅÜï~ÅÜëíÉääÉå=ìåÇ=ã∏ÖäáÅÜÉ=dÉÖÉåã~≈å~ÜãÉåK==

OK fã= òïÉáíÉå= pÅÜêáíí= ÉêÑçäÖí= Ç~ë=oÉîáÉïK= fåíÉêåÉ=ìåÇ=ÉñJ
íÉêåÉ=bñéÉêíÉå=ÄÉìêíÉáäÉå=áå=cçêã=ÉáåÉê=ëìÄàÉâíáîÉå=báåJ
ëÅÜ®íòìåÖ=ÇÉå=dÉëÅÜ®ÑíëïÉêí=ÇÉê= fq=~ìÑ=èì~äáí~íáîÉê=_~J
ëáëK= a~ë= oÉîáÉï= äáÉÑÉêí=ïÉáíÉêÜáå= fÇÉÉå= ìåÇ= sçêëÅÜä®ÖÉ=
òìê=ïÉáíÉêÉå=píÉáÖÉêìåÖ=ÇÉë=dÉëÅÜ®ÑíëïÉêíÉë=ÇÉê=fqK=

PK a~ë=^ëëÉëëãÉåí= äÉáíÉí=~äë=ÇêáííÉê=pÅÜêáíí=òì=ÉáåÉê=Ñçêã~J
äÉêÉå=_ÉïÉêíìåÖ=ΩÄÉêK=bë= äáÉÑÉêí=èì~åíáí~íáîÉ=bêÖÉÄåáëëÉ=
òì= ÉáåòÉäåÉå= j~≈å~ÜãÉå= ìåÇ= fqJfåîÉëíáíáçåëÉåíëÅÜÉáJ

fqbj=



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NQS=

=

ÇìåÖÉåK= wáÉä= áëí= ÉëI= ÇÉå= dÉëÅÜ®ÑíëïÉêí= èì~åíáí~íáî= òì=
ÄÉëíáããÉå=ìåÇ=ÇÉå=_Éáíê~Ö=îçå=ÉáåòÉäåÉå=j~≈å~ÜãÉå=
áã=aÉí~áä=òì=ÉêãáííÉäåK=wìê=råíÉêëíΩíòìåÖ=ÇÉê=sáëì~äáëáÉJ
êìåÖ= îçå=tÉêííêÉáÄÉêå= ëíÉÜÉå= m`Jqççäë= òìê= sÉêÑΩÖìåÖK=
p®ãíäáÅÜÉ= a~íÉå= ëíÉÜÉå= áå= ÉáåÉã= òÉåíê~äÉå= oÉéçëáíçêó=
ÑΩê=^å~äóëÉå=ìåÇ=açâìãÉåí~íáçåÉå=òìê=sÉêÑΩÖìåÖK==

QK ^åëÅÜäáÉ≈ÉåÇ= ÉêÑçäÖí= Éáå= jçåáíçêáåÖ= ÇÉê= råíÉêåÉÜJ
ãÉåëJfq=~ìÑ=ÇÉê=dêìåÇä~ÖÉ=îçå=hÉååò~ÜäÉåK=fã=o~ÜãÉå=
ÇÉë=jçåáíçêáåÖ=ÉêÑçäÖÉå=ÉñíÉêåÉ=sÉêÖäÉáÅÜÉ=ãáí=~åÇÉêÉå=
råíÉêåÉÜãÉå=E_ÉåÅÜã~êâáåÖF=ëçïáÉ=wÉáíêÉáÜÉå~å~äóëÉåI=
ÇáÉ=òK=_K=sÉêÜ~äíÉåë®åÇÉêìåÖÉå=~ìÑÇÉÅâÉåK==

RK aÉå=^ÄëÅÜäìëë=ÄáäÇÉí=ÇÉê=äÉíòíÉ=pÅÜêáííI=Ç~ë=`çåíáåìçìë=
`çåíêçäK=aáÉ=råíÉêåÉÜãÉåëJfq=ïáêÇ=âçåíáåìáÉêäáÅÜ=ïÉáJ
íÉêÉåíïáÅâÉäí= ~ìÑ= ÇÉê= dêìåÇä~ÖÉ= ÇÉê= Éê~êÄÉáíÉíÉå= fåÑçêJ
ã~íáçåÉå=ìåÇ=_ÉïÉêíìåÖÉåK==

=

Wiederholungsfragen 
=

kêK= cê~ÖÉ= ^åíïçêí==
pÉáíÉ=

N= bêä®ìíÉêå=páÉ=ÇáÉ=fåÜ~äíÉ=ÉáåÉê=fqJpíê~íÉÖáÉK= TR=

O= tçòì=ïáêÇ=Éáå=fqJ_ÉÄ~ììåÖëéä~å=ÄÉå∏íáÖí\= TR=

P= tÉäÅÜÉ=sçê~êÄÉáíÉå=ëáåÇ=òìê=bê~êÄÉáíìåÖ=ÉáåÉê=
fqJpíê~íÉÖáÉ=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜ\=

TV=

Q= tÉäÅÜÉ=_ÉêÉáÅÜÉ= ÉáÖåÉå= ëáÅÜ= ÑΩê= ÇáÉ= pí~åÇ~êJ
ÇáëáÉêìåÖ=îçå=fqJiÉáëíìåÖÉå\=

TV=

R= tÉäÅÜÉ= wáÉäÉ= îÉêÑçäÖÉå= ò~ÜäêÉáÅÜÉ= Ä∏êëÉååçJ
íáÉêíÉ=råíÉêåÉÜãÉå=áå=áÜêÉå=fqJpíê~íÉÖáÉå\=

UQ=

S= kÉååÉå= páÉ= dêΩåÇÉ= ÑΩê= ÇáÉ= báåÑΩÜêìåÖ= ÉáåÉë=
fqJ^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåíëK=

VR=

T= t~êìã=ïáêÇ=òïáëÅÜÉå=ÇáêÉâíÉå=ìåÇ=áåÇáêÉâíÉå=
hçëíÉå=ÑΩê=fqJ^êÄÉáíëéä®íòÉ=ìåíÉêëÅÜáÉÇÉå\=

VM=

U= aÉÑáåáÉêÉå=páÉ=ÇÉå=_ÉÖêáÑÑ=łq`l�K= VN=

V= sÉêÖäÉáÅÜÉå= páÉ= ÇáêÉâíÉ= ìåÇ= áåÇáêÉâíÉ= hçëíÉå=
ÑΩê=fqJ^êÄÉáíëéä®íòÉ=í~ÄÉää~êáëÅÜK=

VO=



táÉÇÉêÜçäìåÖëÑê~ÖÉå=

NQT

=

NM== pâáòòáÉêÉå=páÉ=íóéáëÅÜÉ=cçêãÉå=ÇÉê=`çãéìíÉêJ
ìåíÉêëíΩíòìåÖK=

VS=

NN= _ÉëÅÜêÉáÄÉå= páÉ= ÇÉå= sÉê~åíïçêíìåÖëÄÉêÉáÅÜ=
ÇÉë=fqJ^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåíëK=

VT=

NO= _ÉëÅÜêÉáÄÉå= páÉ= ÇáÉ= j~å~ÖÉãÉåíJhçãéçåÉåJ
íÉå=ÇÉë=fqJ^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåíëK=

VU=

NP= tçòì=ÇáÉåí=Éáå=fqJh~í~äçÖ\= NMO=

NQ= tÉäÅÜÉ=^å~äóëÉÄÉêÉáÅÜÉ= ä~ëëÉå=ëáÅÜ=ÇìêÅÜ= fqJ
hÉååò~ÜäÉå=~ÄÇÉÅâÉå\=

NUQ=

NR= bêâä®êÉå= páÉ= ÇÉå= aÉåâ~åë~íò= ÇÉê= _~ä~åÅÉÇ=
pÅçêÉÅ~êÇK=

NNQ=

NS= tÉäÅÜÉ= wáÉäÉ= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= ãáí= ÇÉê= _~ä~åÅÉÇ=
pÅçêÉÅ~êÇ=êÉ~äáëáÉêÉå\=

NNR=

NT= i®ëëí=ëáÅÜ=ÇáÉ=fqJpíê~íÉÖáÉ=ãáí=eáäÑÉ=ÇÉê=_~ä~åJ
ÅÉÇ= pÅçêÉÅ~êÇ= áå= ÇáÉ= råíÉêåÉÜãÉåëëíê~íÉÖáÉ==
áåíÉÖêáÉêÉå\=

NNV=

NU= tÉäÅÜÉ= j∏ÖäáÅÜâÉáíÉå= ÄÉëíÉÜÉåI= ÑΩê= mêçàÉâíÉ=
áå=ÇÉê=fqJpáÅÜÉêÜÉáí=ÉáåÉå=oçf=òì=ÉêãáííÉäå\=

NPT=

NV= hä~ëëáÑáòáÉêÉå=páÉ=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉ=mêçàÉâííóéÉå=
áå=ÇÉê=fqJpáÅÜÉêÜÉáí=

NQN=

OM= tÉëÜ~äÄ= áëí= ÇáÉ= tÉêíÉêãáííäìåÖ= ÇÉê= fq= îçå=
ÄÉëçåÇÉêÉã=fåíÉêÉëëÉ\=

NQP=

=



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NQU=

=

Übungsaufgaben 
=

^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖW= báå= _Éê~íÉê= ëíÉääí= ÑΩê= ÉáåÉå= häáÉåíÉå= Éáå=
hçëíÉåëÉåâìåÖëéêçÖê~ãã=~ìÑK= bê= ÉãéÑáÉÜäí= ìK~K= ÇáÉ=sÉêä®åÖÉJ
êìåÖ=ÇÉê=kìíòìåÖëÇ~ìÉê= ÑΩê=m`ë=îçå=Q=~ìÑ=T=g~ÜêÉ=ëçïáÉ=sÉêJ
òáÅÜí= ~ìÑ= fqJpÅÜìäìåÖÉå= ÑΩê= ~ääÉ=jáí~êÄÉáíÉêK=táÉ=ÄÉïÉêíÉå= páÉ=
ÇáÉëÉå=sçêëÅÜä~Ö\=

i∏ëìåÖëÜáåïÉáëW=aáÉ=j~≈å~ÜãÉå=êÉÇìòáÉêÉå=ÇáÉ=ÇáêÉâíÉå=fqJ
hçëíÉåK=aáÉëÉ=hçëíÉå=ëáåÇ=ëáÅÜíÄ~ê=áã=fqJ_ìÇÖÉí=ÄòïK=áã=oÉÅÜJ
åìåÖëïÉëÉå=Ç~êÖÉëíÉääíK=aáÉ=j~≈å~ÜãÉå=â∏ååÉå=Ç~òì=ÑΩÜêÉåI=
Ç~ëë=ïÉáíÉêÉ=ÇáêÉâíÉ=fqJhçëíÉå=ëíÉáÖÉå=ìåÇ=îçê=~ääÉã=~ìÅÜ=åáÅÜí=
ëáÅÜíÄ~êÉI=îÉêëíÉÅâíÉ=hçëíÉå=ëíÉáÖÉåK==

aáÉ= sÉêä®åÖÉêìåÖ= ÇÉê= m`JkìíòìåÖëÇ~ìÉê= â~åå= òì= ÉêÜ∏ÜíÉå=
t~êíìåÖëâçëíÉå=ÇìêÅÜ=sÉêëÅÜäÉá≈=ìåÇ=^ìëÑ~ää=îçå=hçãéçåÉåJ
íÉå= ÑΩÜêÉåK=aÉê= m`J^ìëÑ~ää= â~åå= Ç~òì= ÑΩÜêÉåI= Ç~ëë=^êÄÉáíëòÉáí=
îÉêäçêÉå=ÖÉÜí=çÇÉê=Éáå=hìåÇÉå~ìÑíê~Ö=åáÅÜí=ÄÉ~êÄÉáíÉí=ïáêÇK==

aÉê=pÅÜìäìåÖëîÉêòáÅÜí=â~åå=áåÇáêÉâíÉ=hçëíÉå=ÉêÜ∏ÜÉåK=pç=â∏åJ
åÉå= jáí~êÄÉáíÉê= îÉêëí®êâí= ~ìÑ= hçääÉÖÉåÜáäÑÉ= òìêΩÅâÖêÉáÑÉåI= ï~ë=
òì=^êÄÉáíëòÉáíîÉêäìëí=ÑΩÜêíK=aáÉ=báå~êÄÉáíìåÖëòÉáí=åÉìÉê=jáí~êÄÉáJ
íÉê=ïáêÇ=îÉêä®åÖÉêíK=aìêÅÜ=cÉÜäÄÉÇáÉåìåÖÉå=ÄÉëíÉÜí=ÇáÉ=dÉÑ~Üê=
îçå= ^êÄÉáíëÑÉÜäÉêåI= òK_K= â∏ååíÉå= a~íÉå= îÉêëÉÜÉåíäáÅÜ= ÖÉä∏ëÅÜí=
ïÉêÇÉåK==

c~òáíW=aáÉ=j~≈å~ÜãÉå=ëáåÇ=áåëÖÉë~ãí=ÖÉëÉÜÉå=ìåí~ìÖäáÅÜ=

§ÄìåÖ=NMW=i~ìÑòÉáíÉêÜ∏ÜìåÖ=ìåÇ=sÉêòáÅÜí=~ìÑ=pÅÜìäìåÖÉå=

=



§ÄìåÖë~ìÑÖ~ÄÉå=

NQV

=

^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖW= pâáòòáÉêÉå= páÉ= ÇáÉ= kçíïÉåÇáÖâÉáí= ìåÇ= ÇáÉ=
^ìÑÖ~ÄÉå=ÇÉë=fqJ^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåíëK=

i∏ëìåÖëÜáåïÉáëW= sáÉäÉ= råíÉêåÉÜãÉå= ÄÉâä~ÖÉå= ã~åÖÉäåÇÉ=
nì~äáí®í= ìåÇ= ÜçÜÉ= hçëíÉå= ÑΩê= ÇáÉ= _ÉêÉáíëíÉääìåÖ= ìåÇ= ÇÉå= _ÉJ
íêáÉÄ= áÜêÉê= ^êÄÉáíëéä~íòêÉÅÜåÉê= EaÉëâíçéëI= i~éíçéëI= ma^I= aêìJ
ÅâÉêI=kÉíòòìÖ~åÖFK==

aáÉ=rêë~ÅÜÉå=ëáåÇ=îáÉäÑ®äíáÖW=òK=_K=åáÅÜí=ëí~åÇ~êÇáëáÉêíÉ=mêçòÉëëÉ=
áå=ÇÉê=fqI=ã~åÖÉäåÇÉ=pÅÜìäìåÖ=ÇÉê=jáí~êÄÉáíÉêK==

a~ë= ^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåí= ÄΩåÇÉäí= ÇáÉ= ^åÑçêÇÉêìåÖÉå= ÇÉê=
fqJ^åïÉåÇÉê= ìåÇ= ëí~åÇ~êÇáëáÉêí= e~êÇï~êÉI= pçÑíï~êÉ= ìåÇ= mêçJ
òÉëëÉ= áã=wìë~ããÉåÜ~åÖ=ãáí=ÇÉê=kìíòìåÖ=îçå=fqJ^êÄÉáíëéä~íòJ
ëóëíÉãÉåK=báåÉ=òÉåíê~äÉ=^ìÑÖ~ÄÉ=áëí=ÇáÉ=_ÉêÉáíëíÉääìåÖ=ÉáåÉë=fqJ
h~í~äçÖÉëI= ÇÉê= ÇáÉ= ~ìë= ^åïÉåÇÉêëáÅÜí= ÄÉëíÉääÄ~êÉå= fqJiÉáëJ
íìåÖÉå=ÉåíÜ®äíK=

§ÄìåÖ=NNW=^êÄÉáíëéä~íòJj~å~ÖÉãÉåí=

=

^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖW=_ÉïÉêíÉå=páÉ=âìêò=ÇáÉ=_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=
E_p`F=~äë=píÉìÉêìåÖëáåëíêìãÉåí=ÑΩê=Éáå=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíK=

i∏ëìåÖëÜáåïÉáëW=aáÉ=_p`= Ñ∏êÇÉêí= ìåíÉêåÉÜãÉêáëÅÜÉë=aÉåâÉå=
ìåÇ=îÉêâåΩéÑí=ÇáÉ=råíÉêåÉÜãÉåëJ=ãáí=ÇÉê=fqJpíê~íÉÖáÉK==

páÉ= ëíÉääí= ëáÅÜÉêI= Ç~ëë= fqJmêçàÉâíÉ= ëáÅÜ= ãáí= ÇÉê= råíÉêåÉÜãÉåëJ
ëíê~íÉÖáÉ= îÉêåÉíòÉå= ìåÇ= Ç~ãáí= ÇÉå= dÉëÅÜ®ÑíëÉêÑçäÖ= ÇÉë= råíÉêJ
åÉÜãÉåë=ëíÉáÖÉêåK=sçêÜ~åÇÉåÉ=píÉìÉêìåÖëëóëíÉãÉ=EòK=_K=hÉååJ
ò~ÜäÉåF= ä~ëëÉå=ëáÅÜ= áåíÉÖêáÉêÉåK=^ääÉêÇáåÖë=âçåòÉåíêáÉêí=ëáÅÜ=ÇáÉ=
_p`=ΩÄÉêïáÉÖÉåÇ=~ìÑ=áåíÉêåÉ=cê~ÖÉëíÉääìåÖÉåK==

wïáëÅÜÉåÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= ^ëéÉâíÉ= ~ìë= bJ_ìëáåÉëëJ^åïÉåÇìåÖÉå=
ä~ëëÉå=ëáÅÜ=òìë®íòäáÅÜ=ÉáåÄáåÇÉåK=aáÉ=hçãéäÉñáí®í=ÇÉê=rêë~ÅÜÉJ
táêâìåÖëÄÉòáÉÜìåÖÉå=ìåÇ=ÇáÉ=báåÑΩÜêìåÖëâçëíÉå=ÉáåÉê=_p`=áã=
fqJ_ÉêÉáÅÜ=ïÉêÇÉå=çÑí=ìåíÉêëÅÜ®íòíK=

§ÄìåÖ=NOW=_p`J_ÉïÉêíìåÖ=

=



P= báåë~íò=ëíê~íÉÖáëÅÜÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NRM=

=

^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖW=`Ü~ê~âíÉêáëáÉêÉå=páÉ=ÇáÉ=pçÑíï~êÉïÉêâòÉìÖÉ=
òìê=råíÉêëíΩíòìåÖ=ÇÉê=báåÑΩÜêìåÖ=ÇÉê=_p`JjÉíÜçÇÉK=

i∏ëìåÖëÜáåïÉáëW=aÉê=j~êâí=ÄáÉíÉí=ÇêÉá=h~íÉÖçêáÉå=tÉêâòÉìÖÉ=
~åW=ÑΩê=Öê∏≈ÉêÉ=råíÉêåÉÜãÉåI=ÑΩê=ÇÉå=jáííÉäëí~åÇ=ìåÇ=mêçòÉëëJ
ã~å~ÖÉãÉåíJqççäëK==

NK=tÉêâòÉìÖÉ=ÑΩê=dêç≈ìåíÉêåÉÜãÉå=ìåíÉêëíΩíòÉå=ÇÉå=ÖÉë~ãíÉå=
mä~åìåÖëJ=ìåÇ=píÉìÉêìåÖëéêçòÉëëK=aáÉ=_p`JjÉíÜçÇÉ=áëí=Éáå=qÉáä=
ÇÉë=ÖÉë~ãíÉå=cìåâíáçåëìãÑ~åÖëK==

OK=tÉêâòÉìÖÉ=ÑΩê=ÇÉå=jáííÉäëí~åÇ=ëáåÇ=âçãé~âíÉê=ìåÇ=~ìÑ=ÉáåÉ=
ïÉÄÄ~ëáÉêíÉ=bêëíÉääìåÖ=îçå=_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇë=òìÖÉëÅÜåáííÉåK==

PK= mêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåíJqççäë= EjçÇÉääáÉêìåÖëïÉêâòÉìÖÉF= Ü~ÄÉå=
ÉáåáÖÉ=eÉêëíÉääÉê=ìã=ÇáÉ=_p`JjÉíÜçÇÉ=ÉêïÉáíÉêíK=aáÉëÉ=mêçÇìâJ
íÉ=ÉáÖåÉå=ëáÅÜ=åìêI=ïÉåå=Ç~ë=tÉêâòÉìÖ=áã=råíÉêåÉÜãÉåI=òK=_K=
ÑΩê=ÇáÉ=jçÇÉääáÉêìåÖ=îçå=mêçòÉëëÉå=ÄÉêÉáíë=áã=báåë~íò=áëíK=

§ÄìåÖ=NPW=_p`Jqççäë=

=



§ÄìåÖë~ìÑÖ~ÄÉå=

NRN

=

^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖW=báå=_Éê~íìåÖëÜ~ìë=ëíÉääí=ÑΩê=ÉáåÉå=häáÉåíÉå=
Éáå=hçëíÉåëÉåâìåÖëéêçÖê~ãã=~ìÑK=råíÉê=~åÇÉêÉã=ÉãéÑáÉÜäí=Éë=
ÇáÉ=sÉêä®åÖÉêìåÖ=ÇÉê=kìíòìåÖëÇ~ìÉê=îçå=m`ë=îçå=îáÉê=~ìÑ=ÑΩåÑ=
g~ÜêÉ= ëçïáÉ=ÇÉå=ïÉáíÖÉÜÉåÇÉå=sÉêòáÅÜí= ~ìÑ= fqJpÅÜìäìåÖÉå= ÑΩê=
~ääÉ=jáí~êÄÉáíÉêK=táÉ=ÄÉìêíÉáäÉå=páÉ=ÇáÉëÉå=sçêëÅÜä~Ö\=

i∏ëìåÖëÜáåïÉáëW=aáÉ=îçêÖÉëÅÜä~ÖÉåÉå=j~≈å~ÜãÉå=êÉÇìòáÉêÉå=
òìå®ÅÜëí= ÇáÉ= ÇáêÉâíÉå= fqJhçëíÉå~êíÉå= ^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉå= ÄòïK=
pÅÜìäìåÖëâçëíÉåK= aáÉëÉ= hçëíÉå= ïÉêÇÉå= ÇìêÅÜ= ÇáÉ= fqJhçëíÉåJ=
ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=íê~åëé~êÉåíK==

aáÉ=îçêÖÉëÅÜä~ÖÉåÉå=j~≈å~ÜãÉå=â∏ååÉå=ïÉáíÉêÜáå=Ç~òì= ÑΩÜJ
êÉåI=Ç~ëë=~åÇÉêÉ=ÇáêÉâíÉ=fqJhçëíÉå~êíÉå=ëíÉáÖÉå=ìåÇ=åáÅÜí=ëáÅÜíJ
Ä~êÉI=îÉêëíÉÅâíÉ=hçëíÉå=ëíÉáÖÉåK==

aáÉ= sÉêä®åÖÉêìåÖ= ÇÉê= m`JkìíòìåÖëÇ~ìÉê= â~åå= ìK= ~K= ÑçäÖÉåÇÉ=
hçåëÉèìÉåòÉå=Ü~ÄÉåW=^åëíáÉÖ=ÇÉê=ÇáêÉâíÉå=hçëíÉåI= áåëÄK=t~êJ
íìåÖëâçëíÉå=ÇìêÅÜ=sÉêëÅÜäÉá≈=ìåÇ=^ìëÑ~ää=îçå=hçãéçåÉåíÉåK=

^åëíáÉÖ= ÇÉê= áåÇáêÉâíÉå= hçëíÉåK= _ÉáëéáÉäëïÉáëÉ= â~åå= ÇÉê= píáääJ
ëí~åÇ= ÇÉë= ^êÄÉáíëéä~íòêÉÅÜåÉêë= Ç~òì= ÑΩÜêÉåI= Ç~ëë= ^êÄÉáíëòÉáí=
îÉêäçêÉå=ÖÉÜí=çÇÉê=Éáå=ïáÅÜíáÖÉê=hìåÇÉå~ìÑíê~Ö=åáÅÜí=ÄÉ~êÄÉáíÉí=
ïÉêÇÉå=â~ååK==

aÉê= sÉêòáÅÜí= ~ìÑ= pÅÜìäìåÖÉå= â~åå= áåÇáêÉâíÉI= åáÅÜí= ëáÅÜíÄ~êÉ=
hçëíÉå=ÉêÜ∏ÜÉåK=pç=â∏ååÉå=jáí~êÄÉáíÉê=îÉêëí®êâí=~ìÑ=hçääÉÖÉåJ
ÜáäÑÉ=òìêΩÅâÖêÉáÑÉå=EeÉóJgçÉJbÑÑÉâíFI=ï~ë=òì=^êÄÉáíëòÉáíîÉêäìëíÉå=
ÑΩÜêíK= aáÉ= báå~êÄÉáíìåÖëòÉáí= åÉìÉê= jáí~êÄÉáíÉê= ïáêÇ= îÉêä®åÖÉêíI=
ï~ë=ÇÉêÉå=^êÄÉáíëéêçÇìâíáîáí®í=êÉÇìòáÉêíK=aìêÅÜ=cÉÜäÄÉÇáÉåìåÖ=
ÉåíëíÉÜÉå=cÉÜäÉêI=â∏ååÉå=a~íÉå=îÉêëÉÜÉåíäáÅÜ=ÖÉä∏ëÅÜí=ïÉêÇÉåK==

c~òáíW=aáÉ=j~≈å~ÜãÉå= ëáåÇ= áåëÖÉë~ãí= ÖÉëÉÜÉå= ìåí~ìÖäáÅÜ= òìê=
oÉÇìòáÉêìåÖ=ÇÉê=qçí~ä=`çëí=çÑ=lïåÉêëÜáé=ÇÉê=fqJpóëíÉãÉK=

§ÄìåÖ=NQW=q`l=

=

=

=

=

=

=

=

=



QKN= fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=

NRP

=

4 Einsatz operativer IT-Controlling-Werkzeuge 

4.1 IT-Kosten- und Leistungsrechnung 
aáÉëÉë= h~éáíÉä= ÉåíÜ®äí= ÇáÉ= wáÉäëÉíòìåÖ= ìåÇ= ÇÉå= kìíòÉå= ÉáåÉê=
ëéÉòáÉääÉå= fqJhçëíÉåJ= ìåÇ= iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖI=ïáÉ= ëáÉ= áå= råíÉêJ
åÉÜãÉå=ÉáåÖÉëÉíòí=ïáêÇK=aáÉ=^ìëÑΩÜêìåÖÉå=ëÉíòÉå=dêìåÇâÉååíJ
åáëëÉ=ÇÉê=hçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=îçê~ìë=EîÖäK=ÜáÉêòì=ÖÖÑK=
h~éáíÉä=RJTFK=

4.1.1 Warum IT-Kosten- und Leistungsrechnung?  

aÉê= ^åíÉáä= ÇÉê= ÇáêÉâíÉå= ìåÇ= áåÇáêÉâíÉå= fqJhçëíÉå= ~å= ÇÉå= dÉJ
ë~ãíéêçòÉëëâçëíÉå=îáÉäÉê=råíÉêåÉÜãÉå=ìåÇ=sÉêï~äíìåÖÉå=ëíÉáÖí=
âçåíáåìáÉêäáÅÜK= aáÉ= ^Ää∏ëìåÖ= íê~ÇáíáçåÉääÉê= sÉêÑ~ÜêÉå= ÇÉê= mêçJ
òÉëëìåíÉêëíΩíòìåÖ= êÉÇìòáÉêí= ÇáÉ= łm~éáÉê~ÄïáÅâäìåÖ�= ÄÉá= âä~ëëáJ
ëÅÜÉå=j~ëëÉåéêçòÉëëÉå=ïáÉ= ł_ÉëíÉää~ÄïáÅâäìåÖ�I= ł^ìÑíê~ÖëÄÉ~êJ
ÄÉáíìåÖ�I= łc~âíìêáÉêìåÖ�I= çÇÉê= ÇÉå= ò~ÜäêÉáÅÜÉå= ł^åíê~ÖëîÉêÑ~ÜJ
êÉå�= áå= ÇÉê= sÉêï~äíìåÖK= fååçî~íáçåÉå= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåçJ
äçÖáÉå=ÑáåÇÉå=báåÖ~åÖ=áå=ÇáÉ=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ=ÇìêÅÜ=łbäÉÅíêçåáÅ=
_ìëáåÉëë�I= ÇáÉ= ÉäÉâíêçåáëÅÜÉ= råíÉêëíΩíòìåÖ= îçå= dÉëÅÜ®ÑíëJ
éêçòÉëëÉå=áã=fåíÉêåÉíK=lÑí=ÉêêÉáÅÜÉå=fqJhçëíÉå=éêçòÉåíì~ä=ÄÉêÉáíë=
ÉáåÉå=ïÉëÉåíäáÅÜÉå=^åíÉáä=ÇÉê= mêçòÉëëâçëíÉåI=ïáÉ= òK=_K= ÇÉê=_ÉJ
íêáÉÄ=îçå=låäáåÉJpÜçéëI=aáÉåëíÉ=ÇÉê=qÉäÉâçããìåáâ~íáçåI=_~åâJ
ÇáÉåëíäÉáëíìåÖÉå= çÇÉê=låäáåÉJ^ìâíáçåÉåK=tÉáíÉêÉ=^åïÉåÇìåÖÉå=
áå=ÇÉê=qÉäÉJjÉÇáòáå=EqÉäÉã~íáâF=ÉêÑçäÖÉå=ÄÉêÉáíëK=

sáÉäÉ= råíÉêåÉÜãÉå= ÉêâÉååÉåI= Ç~ëë= ÉáåÉ= sÉêêÉÅÜåìåÖ= îçå= fqJ
hçëíÉå=åçíïÉåÇáÖ=áëíK=hå~éé=RM=B=ÇÉê=áã=o~ÜãÉå=ÉáåÉê=áã=g~Üê=
OMMO= ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíÉå= fa`JråíÉêëìÅÜìåÖ= ÄÉÑê~ÖíÉå= ÇÉìíëÅÜÉå=
råíÉêåÉÜãÉå=Ó=ãáí=ãÉÜê=~äë=RMM=jáí~êÄÉáíÉêå=Ó=îÉêêÉÅÜåÉå= fqJ
hçëíÉå=åçÅÜ=ΩÄÉê=dÉãÉáåâçëíÉåëÅÜäΩëëÉä=EçKsK=OMMOÅFK=kìê=PS=B=
ÇÉê=ÄÉÑê~ÖíÉå=råíÉêåÉÜãÉå=îÉêÑΩÖÉå=ÇÉãå~ÅÜ=ΩÄÉê=ÉáåÉ=îÉêìêJ
ë~ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜíÉ= áååÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= iÉáëíìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖ= ~ìÑ=
dêÉåòâçëíÉåÄ~ëáëI=ïáÉ=ëáÉ=òK=_K=áå=ÇÉê=cÉêíáÖìåÖ=ΩÄäáÅÜ=áëíK=

_É~êÄÉáíìåÖëJ
ÜáåïÉáë=

píÉáÖÉåÇÉê==
fqJhçëíÉåJ=
^åíÉáä=

sÉêêÉÅÜåìåÖ=
îçå=fqJhçëíÉå=
åçíïÉåÇáÖ=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NRQ=

=

49,00%

36,00%

0,26

0,13

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%

über den
Gemeinkostenschlüssel

verursachungsgerechte
Leistungsverrechnung

nach Service Level
Agreements

nach Anzahl der
Geschäftsvorfälle

=

^ÄÄáäÇìåÖ=TVW=sÉêêÉÅÜåìåÖ=îçå=fqJiÉáëíìåÖÉå=áå=aÉìíëÅÜä~åÇ=
EçKsK=OMMOÅF=

båíïÉÇÉê=ïÉêÇÉå=ÇáÉ= fqJhçëíÉå=åáÅÜí=ÉêÑ~ëëíI=åáÅÜí=îÉêíÉáäí=çÇÉê=
~ìÑ= ÇáÉ= hçëíÉåëíÉääÉå= ÖÉëÅÜäΩëëÉäíK= a~ë= bêÖÉÄåáë= áëí= áå= ÄÉáÇÉå=
c®ääÉå= áÇÉåíáëÅÜW=báåÉ=mä~åìåÖI=hçåíêçääÉ=ìåÇ=píÉìÉêìåÖ=ÇÉê= fqJ
hçëíÉå=ÉåíÑ®ääíK==

bêÖçW= aáÉ= ÄÉíêçÑÑÉåÉå= råíÉêåÉÜãÉå= îÉêÑΩÖÉå= ΩÄÉê= âÉáå= fqJ
hçëíÉåã~å~ÖÉãÉåí=ìåÇ=ëáåÇ=åáÅÜí=áå=ÇÉê=i~ÖÉI=áÜêÉ=fqJhçëíÉå=òì=
ëíÉìÉêå=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=UMFK=

IT�Kosten werden nicht 
erfasst bzw. nicht verteilt

IT�Kosten werden nicht 
erfasst bzw. nicht verteilt

IT�Kosten werden nach 
Schlüsseln (Umsatz, Mitarbeiter) 

auf Kostenstellen verteilt.

IT�Kosten werden nach 
Schlüsseln (Umsatz, Mitarbeiter) 

auf Kostenstellen verteilt.

Ergebnis

Planung, Kontrolle und Steuerung 
der IT�Kosten ist nicht möglich

Situation 1 Situation 2

Kein IT�Kosten�
management

=

^ÄÄáäÇìåÖ=UMW=páíì~íáçå=áå=råíÉêåÉÜãÉå=çÜåÉ=fqJhio=

cΩê= ÇáÉ= _ÉÇ~êÑëíê®ÖÉê= áëí= Éáå= pçääJwìëí~åÇ= ~åòìëíêÉÄÉåI= ÇÉê= fqJ
hçëíÉå=ìåÇ= fqJiÉáëíìåÖÉå=ΩÄÉê=_ÉòìÖëÖê∏≈Éå=éä~åíI=âçåíêçääáÉêí=
ìåÇ= ëíÉìÉêíK=aáÉ= fqJhçëíÉåÄÉä~ëíìåÖ= ìåÇ= ÓëíÉìÉêìåÖ=ÉêÑçäÖí= ~ìÑ=

rêë~ÅÜÉå=

hÉáåÉ=hçëíÉåJ
ëíÉìÉêìåÖ==
ã∏ÖäáÅÜ=



QKN= fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=

NRR

=

ÇÉê=_~ëáë= îçå= pi^JsÉêÉáåÄ~êìåÖÉå= Epi^= Z= pÉêîáÅÉ= iÉîÉä= ^ÖêÉÉJ
ãÉåíF=ΩÄÉê=ÇáÉ=fqJ^ÄíÉáäìåÖ=ÖÉãÉáåë~ã=ãáí=ÇÉã=_ÉÇ~êÑëíê®ÖÉêK=

IT�Kosten und –Leistungen werden differenziert nach Kosten� und 
Leistungsarten über Bezugsgrößen von den Bedarfsträgern 

geplant, kontrolliert und beeinflusst

IT�Kosten und –Leistungen werden differenziert nach Kosten� und 
Leistungsarten über Bezugsgrößen von den Bedarfsträgern 

geplant, kontrolliert und beeinflusst

Ergebnis

IT�Kosten werden auf Basis von SLA�Vereinbarungen 
(SLA = Service Level Agreement) der IT mit den
Bedarfsträgern geplant, kontrolliert und gesteuert

Aktives IT�Kosten�
management

=

^ÄÄáäÇìåÖ=UNW=páíì~íáçå=áå=råíÉêåÉÜãÉå=ãáí=fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=
iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=

PRAXISBEISPIEL: INNERBETRIEBLICHE IT-LEISTUNGS-
VERRECHNUNG (DEUTSCHE BAHN) 

Der Konzern-CIO der Deutschen Bahn AG formuliert dazu: „Es ist gut 
zu überlegen, was man mit der Weiterverrechnung von IT-Kosten 
erreichen will und ob der Nutzen den Aufwand rechtfertigt. Im Grunde 
sollte die Verrechnung von IT-Kosten nach den gleichen Regeln erfol-
gen wie die innerbetriebliche Leistungsverrechnung im Allgemeinen“ 
(vgl. Grohmann, 2003, S. 21).  

bêÖçW= aáÉ= bêÑ~ëëìåÖ= ìåÇ= sÉêêÉÅÜåìåÖ= îçå= fqJhçëíÉå= â~åå=ãáí=
ÇÉå= pí~åÇ~êÇïÉêâòÉìÖÉå= ÇÉê= hçëíÉåJ= ìåÇ= iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=
ÉêÑçäÖÉåK=

4.1.2 Gestaltungsebenen im IT-Kostenmanagement 

fqJhçëíÉåã~å~ÖÉãÉåí= ìãÑ~ëëí= ëíê~íÉÖáëÅÜÉ= ìåÇ= çéÉê~íáîÉ= ^ìÑJ
Ö~ÄÉåK=a~ë=ëíê~íÉÖáëÅÜÉ=fqJhçëíÉåã~å~ÖÉãÉåí=ÇáÉåí=ÇÉê=dÉJ
ëí~äíìåÖ=ÇÉê=hçëíÉåëíêìâíìêÉåI=ÇÉê=hçëíÉåÜ∏ÜÉ=ìåÇ=ÇÉë=hçëíÉåJ
îÉêä~ìÑë= ÇìêÅÜ=_ÉÉáåÑäìëëìåÖ=ÇÉê= fqJ=ìåÇ=dÉëÅÜ®Ñíëëíê~íÉÖáÉ=ãáí=
ÇÉã= wáÉäI= ÇáÉ= fqJh~é~òáí®íÉå= ~å= ÇáÉ= wáÉäëáíì~íáçå= ~åòìé~ëëÉåK=
báåÑäìëëÄÉêÉáÅÜÉ= ëáåÇ= ÇáÉ= hçëíÉåÜ∏ÜÉI= ÇáÉ= hçëíÉåëíêìâíìê= ìåÇ=
ÇÉê=hçëíÉåîÉêä~ìÑK=

a~ë= çéÉê~íáîÉ= fqJhçëíÉåã~å~ÖÉãÉåí= ëíÉìÉêí= ÇáÉ= e∏ÜÉ= ìåÇ=
ÇÉå= sÉêä~ìÑ= ÇÉê= fqJhçëíÉå= ÄÉá= ÖÉÖÉÄÉåÉê= dÉëÅÜ®ÑíëJ= ìåÇ= fqJ



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NRS=

=

píê~íÉÖáÉ= ìåÇ= fqJh~é~òáí®íÉå= Ee~êÇï~êÉI= pçÑíï~êÉI= mÉêëçå~äI=
aáÉåëíäÉáëíìåÖÉåFK=

aÉê= báåÑäìëë= ÇÉë= ëíê~íÉÖáëÅÜÉå= fqJhçëíÉåã~å~ÖÉãÉåíë= ~ìÑ= ÇáÉ=
hçëíÉåÜ∏ÜÉ= ÄÉíêáÑÑí= ÇáÉ= _ÉÉáåÑäìëëìåÖ= ÇÉê=e~åÇäìåÖëé~ê~ãÉíÉêW=
jÉåÖÉ=ñ=mêÉáë= EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=UOFK=aáÉ=wáÉäëÉíòìåÖ=ÄÉëíÉÜí= áå=
ÇÉê= oÉÇìòáÉêìåÖ= ÇÉë= sÉêÄê~ìÅÜë= ~å= fqJiÉáëíìåÖÉå= ìåÇ= ÇÉê= _ÉJ
ëÅÜ~ÑÑìåÖëéêÉáëÉK=

=

BEISPIELE 

� Erhöhung der IT-Kostentransparenz durch den Aufbau einer IT-
Kosten- und Leistungsrechnung,  

� Durchführung von TCO-Analysen und Anpassung der IT-
Ausstattung an marktübliche Standards,  

� Reduzierung bzw. Minimierung von Software-Lizenzen durch 
Einführung eines IT-Assetmanagementsystems,  

� Benchmarking der IT-Lieferanten. 

=

Menge

Preis

x1 x2

p1

p2

IT�KostenIT�Kosten

=

^ÄÄáäÇìåÖ=UOW=báåÑäìëëÄÉêÉáÅÜW=hçëíÉåÜ∏ÜÉ=

=

aáÉ=_ÉÉáåÑäìëëìåÖ=ÇÉê=píêìâíìê=ÇÉê=fqJhçëíÉå=ìãÑ~ëëí=ÇáÉ=ÖÉòáÉäíÉ=
sÉê®åÇÉêìåÖ= ÇÉë= sÉêÜ®äíåáëëÉë= îçå= ÑáñÉå= ìåÇ= î~êá~ÄäÉå= fqJ
hçëíÉåK=e®ìÑáÖ=ÖÉå~ååíÉë=wáÉä=áëí=ÇáÉ=rãï~åÇäìåÖ=îçå=ÑáñÉå=áå=
î~êá~ÄäÉ= fqJhçëíÉå= ìã= ÇáÉ= cäÉñáÄáäáí®í= ÄÉá= ^Äë~íòJ= ìåÇ= bêíê~ÖëJ
ëÅÜï~åâìåÖÉå=òì=ÉêÜ∏ÜÉåK===

=

hçëíÉåÜ∏ÜÉ=

hçëíÉåëíêìâíìê=



QKN= fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=

NRT

=

BEISPIELE   

� Outsourcing von IT-Prozessen (z. B. Beschaffung und Wartung 
von Arbeitsplatzsystemen) oder des gesamten IT-Bereiches,  

� Leasing von Hardware und Software,  

� Ersatz von IT-Angestellten durch externe Berater  

� Reduzierung indirekter IT-Kosten durch verbesserte Anwender-
schulung 

=

Menge

IT�Kosten

x1 x2

K1

K2

fixe IT�Kostenfixe IT�Kosten

variable IT�Kosten

variable IT�Kosten

=

^ÄÄáäÇìåÖ=UPW=báåÑäìëëÄÉêÉáÅÜW=hçëíÉåëíêìâíìê=

=

aáÉ=_ÉÉáåÑäìëëìåÖ=ÇÉë=sÉêä~ìÑë=ÇÉê= fqJhçëíÉå=ÄÉëíÉÜí= áåëÄÉëçåJ
ÇÉêÉ= áå= ÇÉê= dÉëí~äíìåÖ= îçå= ëéêìåÖÑáñÉå= hçëíÉåK= wáÉä= ÇÉë= hçëJ
íÉåã~å~ÖÉãÉåíë= áëí= ÇáÉ= sÉêãÉáÇìåÖ= îçå= hçëíÉåêÉã~åÉåòÉå=
ÇìêÅÜ=åáÅÜí=~ÄÄ~ìÄ~êÉ=cáñâçëíÉå=ÄÉá=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëêΩÅâÖ~åÖK=

=

BEISPIELE  

� Abschluss von nutzungsintensitätsabhängigen Lizenzverträgen 
für Großrechner-Betriebssysteme, Datenbanksoftware oder ERP-
Systemen,  

� Vermeidung von Überstundenzuschlägen für IT-Personal durch 
Einsatz von Zeitkonten,  

� Beschäftigung von „festen freien“ Mitarbeitern anstelle von fest 
Angestellten 

hçëíÉåîÉêä~ìÑ=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NRU=

=

=

Menge 

IT�Kosten

x1

K1

K2

intervallfixe IT�KostenServer_1

x2

intervallfixe IT�KostenServer_2

IT�Bereitschaftskosten RZ
Grundausstattung (Server, Netz, 
Personal, ...) Rechenzentrum

Zusätzlicher 
Server 1 + Personal

Zusätzlicher 
Server 2, + Pers.?

Nutzkosten 

Leerkosten

Nutzkosten 

Leerkosten

K0

=

^ÄÄáäÇìåÖ=UQW=báåÑäìëëÄÉêÉáÅÜW=hçëíÉåîÉêä~ìÑ=

=

fqJhçëíÉå= ëáåÇ= łÄÉëçåÇÉêÉ�= hçëíÉå~êíÉåK= páÉ= ëáåÇ= Ü®ìÑáÖ= dÉJ
ãÉáåâçëíÉå=ìåÇ=ëíÉáÖÉå=ÇìêÅÜ=ÇÉå=îÉêëí®êâíÉå=fqJbáåë~íò=~åI=ï~ë=
òì= áããÉê= Ü∏ÜÉêÉå= dÉãÉáåâçëíÉåÄä∏ÅâÉå= ÑΩÜêíK= fqJhçëíÉå= ëáåÇ=
åáÅÜí= ~ìëëÅÜäáÉ≈äáÅÜ= òÉåíê~ä= EòK= _K= áã= oÉÅÜÉåòÉåíêìãFI= ëçåÇÉêå=
ëáÉ= ÉåíëíÉÜÉå= òìã= Öêç≈Éå=qÉáä= áå= ÇÉå=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉå=ïáÉJ
ÇÉêK=^ìë=ÇáÉëÉã=dêìåÇ= áëí=ÇáÉ=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=îçå=ÖêçJ
≈Éê=_ÉÇÉìíìåÖK=

cΩê= ëíÉáÖÉåÇÉ= fqJhçëíÉå=ïáêÇ= Ü®ìÑáÖ= ÇáÉ= fqJ^ÄíÉáäìåÖ= ÄòïK= ÇÉê=
`fl= îÉê~åíïçêíäáÅÜ= ÖÉã~ÅÜíK= aáÉëÉ= ÉáåÇáãÉåëáçå~äÉ=aÉåâïÉáëÉ=
ïáÇÉêëéêáÅÜí=ÇÉê=oÉ~äáí®í=ÇÉê=hçëíÉåîÉêìêë~ÅÜìåÖ=áå=ÇÉê=fåÑçêã~J
íáçåëíÉÅÜåáâK= fqJhçëíÉå=ïÉêÇÉå= åáÅÜí= åìê= îçå= ÇÉê= fqJ^ÄíÉáäìåÖ=
îÉêìêë~ÅÜíI= ëçåÇÉêå= ÇìêÅÜ= båíëÅÜÉáÇìåÖÉå= ìåÇ= Ç~ë= sÉêÜ~äíÉå=
ÇÉê= c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖÉå= ã~≈ÖÉÄäáÅÜ= ìåÇ= áå= ëíÉáÖÉåÇÉã= ^ìëã~≈=
ÄÉÉáåÑäìëëíK= aÉëÜ~äÄ= áëí= ÉáåÉ= îÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉã®≈É= sÉêêÉÅÜJ
åìåÖ=îçå=fqJhçëíÉå=ìåÇ=iÉáëíìåÖÉå=òïáåÖÉåÇ=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜK=

fqJhçëíÉå= ïÉêÇÉå= ΩÄäáÅÜÉêïÉáëÉ= áå= e~êÇï~êÉI= pçÑíï~êÉ= ìåÇ=
ïÉáíÉêÉ=^ëéÉâíÉ= ÖÉÖäáÉÇÉêí= EîÖäK= òK=_K= ÇáÉ=ìãÑ~åÖêÉáÅÜÉ=q~ÄÉääÉ=
áå= p~äÉÅâ= OMMQI= pK= OSKFK= aáÉ= h~íÉÖçêáëáÉêìåÖ= îçå= fqJhçëíÉå= áëí=
åáÅÜí=ΩÄÉêëÅÜåÉáÇìåÖëÑêÉá=ã∏ÖäáÅÜK=pç=Ñ~ääÉå=òK=_K=e~êÇï~êÉâçëJ
íÉå= áå= ÇÉê= mä~åìåÖ= Ebáåë~íò= ÉáåÉë= i~éíçéëFI= áå= ÇÉê= båíïáÅâäìåÖ=
EqÉëíJ=ìåÇ=båíïáÅâäìåÖëêÉÅÜåÉêF=ìåÇ=áã=fqJ_ÉíêáÉÄ=Edêç≈êÉÅÜåÉê=
ãáí=bÅÜíÇ~íÉåF=~åK==

aÉê=fqJhçëíÉåïΩêÑÉä=áå=^ÄÄáäÇìåÖ=UR=ÄÉëÅÜêÉáÄí=ãÉÜêÉêÉ=aáãÉåJ
ëáçåÉå= ÇÉê=hçëíÉåÉåíëíÉÜìåÖI= ÇáÉ= ëáÅÜ= áå= ÇÉê= mê~ñáë= ΩÄÉêä~ÖÉêå=
â∏ååÉåK= gÉ= å~ÅÜ= páÅÜíïÉáëÉ= â~åå= áå= ^åäÉÜåìåÖ= ~å= Ç~ë= fqJ
mêçòÉëëãçÇÉää= áå= ^ÄÄáäÇìåÖ= ON= ÇáÉ= båíëíÉÜìåÖ= ÇÉê= fqJhçëíÉå=

fqJhçëíÉå=Z=
dÉãÉáåâçëíÉå==

tÉê=ÄÉÉáåÑäìëëí=
ÇáÉ=fqJhçëíÉå\=

fqJhçëíÉåïΩêÑÉä==



QKN= fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=

NRV

=

å~ÅÜ= mêçòÉëëJpÅÜêáííÉå= EfqJpíê~íÉÖáÉI= fqJbåíïáÅâäìåÖI= fqJ_ÉíêáÉÄF=
ìåÇ= mÜ~ëÉå= Emä~åìåÖI= píÉìÉêìåÖI= jçåáíçêáåÖF= ìåíÉêëÅÜáÉÇÉå=
ïÉêÇÉåK=eáåëáÅÜíäáÅÜ=ÇÉê=hçëíÉåâ~íÉÖçêáÉ=ïÉêÇÉå=ÇáÉ=e~ìéíâ~íÉJ
ÖçêáÉå=e~êÇï~êÉI= pçÑíï~êÉ= ìåÇ= fqJmêçòÉëëÉ= ìåíÉêëÅÜáÉÇÉåK=aÉê=
hçëíÉåïΩêÑÉä=â~åå=~äë=dêìåÇä~ÖÉ=ÑΩê=ÇáÉ=ìåíÉêåÉÜãÉåëáåÇáîáÇìJ
ÉääÉ= píêìâíìêáÉêìåÖ= ÇÉê= fqJhçëíÉå= ëçïáÉ= ÑΩê= ^å~äóëÉòïÉÅâÉ= ÖÉJ
åìíòí=ïÉêÇÉåK==

Kat
eg

orie

IT�Prozess
Ph

as
e

IT�
Strategie

IT�
Entwicklung

IT�
Betrieb

Konze
ptio

n

Um
se

tz
ung

M
onito

rin
g

Hardware

Software

IT�Prozesse

=

^ÄÄáäÇìåÖ=URW=aáãÉåëáçåÉå=ÇÉê=fqJhçëíÉåÉåíëíÉÜìåÖ==
EfqJhçëíÉåïΩêÑÉäF==

=

aáÉ= í~ÄÉää~êáëÅÜÉ= a~êëíÉääìåÖ= áå= ^ÄÄáäÇìåÖ= US= ÉåíÜ®äí= ÑΩê= àÉÇÉ=
aáãÉåëáçå= ÇÉë= fqJhçëíÉåïΩêÑÉäë= ~ìëÖÉï®ÜäíÉ= _ÉáëéáÉäÉ= ÑΩê= fqJ
hçëíÉåK==



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NSM=

=

aáãÉåëáçå= _ÉáëéáÉäÉ=ÑΩê=fqJhçëíÉå=

e~êÇï~êÉ= wÉåíê~äêÉÅÜåÉê=Edêç≈êÉÅÜåÉêF=
aÉòÉåíê~äÉ=oÉÅÜåÉêI=^êÄÉáíëéä~íòJpóëíÉãÉ=

pçÑíï~êÉ= _ÉíêáÉÄëëóëíÉãI=_~ÅâìéëçÑíï~êÉI=sáêÉåëÅ~ååÉêI=
cáêÉï~ääI=fåíêìëáçå=aÉíÉÅíáçåI=jçåáíçêáåÖI=gçÄJ
pÜÉÇìäáåÖ=
_ÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ=^åïÉåÇìåÖëëçÑíï~êÉ=
mêçòÉëëëíÉìÉêìåÖ=EtçêâÑäçïJj~å~ÖÉãÉåíF=
_ΩêçëçÑíï~êÉ=EqÉñíI=q~ÄÉääÉI=dê~ÑáâI=j~áäI=fåíÉêJ
åÉíF=

h~íÉÖçêáÉå=

fqJmêçòÉëëÉ= pçÑíï~êÉJbåíïáÅâäìåÖI=owJ_ÉíêáÉÄ=
^åÑçêÇÉêìåÖëJ=ìåÇ=pí∏êìåÖëã~å~ÖÉãÉåí=
dÉÄ®ìÇÉã~å~ÖÉãÉåí=EjáÉíÉI=häáã~I=páÅÜÉêÜÉáíF=

fqJpíê~íÉÖáÉ= mÉêëçå~ä=EdÉëÅÜ®ÑíÑΩÜêìåÖI=`flI==
fqJ`çåíêçääÉêI=_Éê~íÉêFI=e~êÇï~êÉ=Ei~éíçéF=
pçÑíï~êÉ=Emê®ëÉåí~íáçåI=mä~åìåÖëíççäëF=

fqJbåíJ
ïáÅâäìåÖ=

mÉêëçå~ä=EfqI=c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖI=_Éê~íÉêF=
e~êÇï~êÉ=EbåíïáÅâäìåÖëêÉÅÜåÉêI=pçÑíï~êÉ=E`^J
pbJqççäëI=qÉëíïÉêâòÉìÖÉI=mêçÖê~ããJ
ÖÉåÉê~íçêÉåF=

fqJmêçòÉëë=

fqJ_ÉíêáÉÄ= mÉêëçå~ä=EléÉê~íçêÉåI=póëíÉãéêçÖê~ããáÉêÉêI=
eçíäáåÉéÉêëçå~äF=
e~êÇï~êÉ=EpÉêîÉêI=mÉêëçå~äJ`çãéìíÉêI=aêìÅâÉêI=
`~ëëÉííÉåêçÄçíÉêI=kÉíòïÉêâF=
pçÑíï~êÉ=E_ÉíêáÉÄëëóëíÉãI=_~Åâìé=ìåÇ=^êÅÜáîáÉJ
êìåÖI=sáêÉåëÅ~ååÉêI=fåíêìëáçå=aÉíÉÅíáçåF=

hçåòÉéíáçå= bêëíÉääìåÖ=ÉáåÉë=c~ÅÜJ=L=fqJhçåòÉéíÉë=
fëíJ^ìÑå~ÜãÉ=ìåÇ=jçÇÉääáÉêìåÖ=îçå=mêçòÉëëÉå=
dÉëí~äíìåÖ=îçå=pçääJmêçòÉëëÉå=
a~íÉåJ=ìåÇ=cìåâíáçåëãçÇÉääáÉêìåÖ=
péÉòáÑáâ~íáçå=îçå=pçÑíï~êÉãçÇìäÉå=

rãëÉíòìåÖ= fåÇáîáÇì~äJmêçÖê~ããáÉêìåÖ=ìåÇ=qÉëí=
`ìëíçãáòáåÖ=ÉáåÉê=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=

mÜ~ëÉ=

jçåáíçêáåÖ= jçå~íäáÅÜÉ=bêëíÉääìåÖ=îçå=fqJhÉååò~ÜäÉå=
sÉêêÉÅÜåìåÖ=îçå=fqJhçëíÉå=ìåÇ=fqJiÉáëíìåÖÉå=

^ÄÄáäÇìåÖ=USW=_ÉáëéáÉäÉ=áã=fqJhçëíÉåïΩêÑÉä=

=



QKN= fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=

NSN

=

4.1.3 Zielsetzung und Nutzen  

aáÉ= fqJhçëíÉåJ= ìåÇ= iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ= äáÉÑÉêí= ÇÉã= áåíÉêåÉå= fqJ
hìåÇÉå=~äë=hçëíÉåëíÉääÉ=Ebáåâ~ìÑI=mÉêëçå~äïÉëÉåI=sÉêíêáÉÄF=eáåJ
ïÉáëÉ=òìê=hçëíÉåÉáåëé~êìåÖ=ìåÇ=léíáãáÉêìåÖ=ÇÉê=dÉëÅÜ®ÑíëéêçJ
òÉëëÉK= a~ÇìêÅÜ= áëí= ÇÉê= iÉáëíìåÖëÉêÄêáåÖÉê= EfqJ^ÄíÉáäìåÖF= áå= ÇÉê=
i~ÖÉI=ëÉáåÉ=hçëíÉåëíêìâíìê=ìåÇ=iÉáëíìåÖÉå=òì=çéíáãáÉêÉåK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=UTW=cìåâíáçå=ÇÉê=qê~åëÑÉêéêÉáëÉ=

tÉêÇÉå= ÇáÉ= qê~åëÑÉêéêÉáëÉ= åáÅÜí= ~äë= j~êâíéêÉáëÉI= ëçåÇÉêå= ~äë=
áåíÉêå= ÖÉÄáäÇÉíÉ= sÉêêÉÅÜåìåÖëéêÉáëÉ= ~åÖÉïÉåÇÉíI= ëáåÇ= ìK= rK=
ëíÉìÉêäáÅÜÉ= ^ëéÉâíÉ= òì= ÄÉ~ÅÜíÉåK= pç= ÄÉêáÅÜíÉíÉ= ÇÉê= qÉáäåÉÜãÉê=
ÉáåÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåÑÉêÉåò=Ç~êΩÄÉêI=Ç~ëë=ÇáÉ=cáå~åòÄÉÜ∏êÇÉå=
ÖÉÖÉåΩÄÉê= ëÉáåÉã=råíÉêåÉÜãÉå= Éáå= ÖÉïáëëÉë= mçíÉåòá~ä= ~å=dÉJ
ïáååîÉêëÅÜáÉÄìåÖëã∏ÖäáÅÜâÉáíÉå= ë~ÜK=a~ÜÉê= áëí=ÄÉá=ÇÉê=_áäÇìåÖ=
ÇÉê= sÉêêÉÅÜåìåÖëéêÉáëÉ= ~ìÑ= ÇáÉ= báåÜ~äíìåÖ= ÇÉê= ÉáåëÅÜä®ÖáÖÉå=
ÖÉëÉíòäáÅÜÉå=sçêëÅÜêáÑíÉå=òì=~ÅÜíÉåI=Ç~ãáí=ÇáÉ=sÉêêÉÅÜåìåÖëéêÉáJ
ëÉ= ~ìÅÜ= ëíÉìÉêäáÅÜ= ~åÉêâ~ååí= ïÉêÇÉå= EîÖäK= òì= ÇÉå= ëíÉìÉêäáÅÜÉå=
^ìëïáêâìåÖÉå=ÇÉê=sÉêêÉÅÜåìåÖëéêÉáëÉ=~ìëÑΩÜêäáÅÜ=s∏ÖÉäÉ=Éí= ~äK=
OMMQFK=

rãä~ÖÉîÉêÑ~ÜêÉå=ÄáÉíÉå=ÇÉã=fqJhìåÇÉå=âÉáåÉ=qê~åëé~êÉåò=ΩÄÉê=
^ìëïáêâìåÖÉå= ëÉáåÉê= båíëÅÜÉáÇìåÖÉå= ìåÇ= ~ìÅÜ= âÉáåÉå= ^åêÉáò=
ÑΩê=hçëíÉåëÉåâìåÖÉåK=bë=ÖÉÜí=Ç~êìãI=hçëíÉåÄÉïìëëíëÉáå=ÄÉá=ÇÉå=
fqJhìåÇÉå=òì=ëÅÜ~ÑÑÉåW=

• tÉäÅÜÉ=hçëíÉå=îÉêìêë~ÅÜÉå=ÇáÉ=îçã=fqJhìåÇÉå=áå=^åëéêìÅÜ=
ÖÉåçããÉåÉå=fqJiÉáëíìåÖÉå\=EòK=_K=hçëíÉå=ÉáåÉê=PJëíΩåÇáÖÉå=

píÉìÉêäáÅÜÉ==
sçêëÅÜêáÑíÉå=
ÄÉ~ÅÜíÉå=

rãä~ÖÉJ
îÉêÑ~ÜêÉå==
åáÅÜí=ÖÉÉáÖåÉí=

IT�Abteilung Fachabteilung

Leistungserbringer
(= IT�Lieferant)

Leistungsnehmer
(= IT�Kunde)

IT�Kosten�
und Leistungs�

rechnung

IT�Kosten�
und Leistungs�

rechnung

• Beratung
• Schulung
• Anwendungsent�

wicklung und –Wartung
• Softwareprodukte
• Netzbetreuung
• Benutzerservice
• ...

• Vertrieb
• Produktion
• Beschaffung
• Organisation
• Rechnungswesen
• Personalwesen
• Controllerdienst
• ...

IT�Produkte IT�Kunden

Transferpreise als Medium
zur Kosten� und Leistungs�

optimierung beim IT�Lieferant
und

zur Kosteneinsparung und
Prozessoptimierung des

IT�Kunden



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NSO=

=

båíëí∏êìåÖ= ÉáåÉë=aêìÅâÉêéêçÄäÉãëI=réÇ~íÉ= ÉáåÉë=qÉñíîÉê~êJ
ÄÉáíìåÖëéêçÖê~ããë=~ìÑ=ÉáåÉ=åÉìÉ=sÉêëáçåFI=

• tÉäÅÜÉ=^ìëïáêâìåÖÉå=Ü~ÄÉå=pÉêîáÅÉ®åÇÉêìåÖÉå=~ìÑ=ÇáÉ=fqJ
hçëíÉå=ÇÉë=hìåÇÉå=EòK=_K=báåë~íò=ÉáåÉë=i~éíçéë=~åëíÉääÉ=ÉáJ
åÉë= aÉëâíçéJm`ëI= OQÜJ_ÉíêÉììåÖ= ~åëíÉääÉ= UÜJq~ÖÉëÄÉJ
íêÉììåÖFI=

• tÉäÅÜÉ= hçëíÉå= ìåÇ=ïÉäÅÜÉê= kìíòÉå= ÉåíëíÉÜÉå= ÄÉá= ÇÉê= ^åJ
ëÅÜ~ÑÑìåÖ= åÉìÉê= fqJpóëíÉãÉ= ïáÉ= ÄÉá= ÇÉê= bêïÉáíÉêìåÖ= ìåÇ=
sÉêÄÉëëÉêìåÖ= ÄÉëíÉÜÉåÇÉê= póëíÉãÉ= EòK= _K= mêçòÉëëçê~ìëJ
í~ìëÅÜI= e~ìéíëéÉáÅÜÉêÉêïÉáíÉêìåÖI= sÉêâΩêòìåÖ= ÇÉê= pÉêîáÅÉJ
òÉáíÉåF\=

• táÉ= â∏ååÉå= fqJhìåÇÉå= Ec~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖF= iÉáëíìåÖÉå= ìåÇ=
hçëíÉå= ÇÉê= ÉáÖÉåÉå= fqJ^ÄíÉáäìåÖ= ãáí= j~êâíäÉáëíìåÖÉå= îÉêJ
ÖäÉáÅÜÉå=E_ÉåÅÜã~êâáåÖF\=

=

báåÉ=fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖW==

• ëíÉáÖÉêí=ÇáÉ=hçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëíê~åëé~êÉåò= ÑΩê=^åïÉåÇÉê=
ìåÇ=fqJaáÉåëíäÉáëíÉêI=

• ÉêÜ∏Üí= Ç~ë= hçëíÉåÄÉïìëëíëÉáå= ÄÉá= ^åïÉåÇÉêå= ìåÇ= fqJ
aáÉåëíäÉáëíÉêåI==

• Ñ∏êÇÉêí= ÉáåÉ= ã~êâíïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ= hìåÇÉåJiáÉÑÉê~åíÉåJhìäíìê=
E^åïÉåÇÉê=Z=hìåÇÉI= áåíÉêåÉê=çÇÉê= ÉñíÉêåÉê= fqJaáÉåëíäÉáëíÉê=
Z=iáÉÑÉê~åíF=

• äáÉÑÉêí=ÇáÉ=dêìåÇä~ÖÉ=ÑΩê=Éáå=~âíáîÉë=fqJhçëíÉåã~å~ÖÉãÉåíI==

• ÄÉÉáåÑäìëëí=ÇáÉ=píêìâíìê=ìåÇ=e∏ÜÉ=ÇÉê= fqJhçëíÉå=ÇìêÅÜ=ÇÉå=
fqJ_ÉÇ~êÑëíê®ÖÉêI=

• ëÅÜ~ÑÑí= ÇáÉ= dêìåÇä~ÖÉ= ÑΩê= _ÉåÅÜã~êâáåÖ= ÇÉê= áåíÉêåÉå= fqJ
^ÄíÉáäìåÖ=ãáí=ÉñíÉêåÉå= fqJaáÉåëíäÉáëíÉêå=ìåÇ=Ç~ãáí= ÑΩê=lìíJ
ëçìêÅáåÖJbåíëÅÜÉáÇìåÖÉåI==

• ëíÉáÖÉêí=Ç~ë=âçëíÉåçêáÉåíáÉêíÉ=aÉåâÉå=áå=ÇÉê=fqJ^ÄíÉáäìåÖI=

• îÉêÄÉëëÉêí= ÇáÉ= iÉáëíìåÖëJ= ìåÇ= hçëíÉåëíêìâíìêÉå= ÇÉê= fqJ
^ÄíÉáäìåÖK=

4.1.4 Struktur der IT-Kosten- und Leistungsrechnung  

^ÄÄáäÇìåÖ= UU= ÇçâìãÉåíáÉêí= ÇÉå= ëÅÜÉã~íáëÅÜÉå= ^ìÑÄ~ì= ÇÉê= fqJ
hçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=áã=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíK===

kìíòÉå==

^ìÑÄ~ì==



QKN= fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=

NSP

=

aáÉ=a~êëíÉääìåÖ= EpÉåÇÉêF= òÉáÖí= îÉêëÅÜáÉÇÉåÉ=Ç~íÉåäáÉÑÉêåÇÉ= póëJ
íÉãÉI=ïáÉ= ëáÉ= áå=ÇÉê=mê~ñáë=Ü®ìÑáÖ=~åòìíêÉÑÑÉå= ëáåÇK=^ìë=ÇÉê=cáJ
å~åòÄìÅÜÜ~äíìåÖ= ÖÉä~åÖÉå= òK= _K= báåÖ~åÖëêÉÅÜåìåÖÉåI= ~ìë= ÇÉê=
j~íÉêá~äïáêíëÅÜ~Ñí=j~íÉêá~äÉåíå~ÜãÉå=EòK=_K=^ìëí~ìëÅÜ=ÉáåÉê=q~ëJ
í~íìêF= ìåÇ= ~ìë= ÇÉê= mÉêëçå~äïáêíëÅÜ~Ñí= mÉêëçå~äâçëíÉå= ìåÇ= ÖÖÑK=
iÉáëíìåÖëãÉåÖÉå= EòK= _K= ~åÖÉÑ~ääÉåÉ= píìåÇÉå= ÇÉê= pçÑíï~êÉÉåíJ
ïáÅâäÉê=ÑΩê=fqJmêçàÉâíÉF=áå=ÇáÉ=fqJhçëíÉå~êíÉåêÉÅÜåìåÖK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=UUW=pÅÜÉã~íáëÅÜÉê=^ìÑÄ~ì=ÇÉê=fqJhio=

péÉòáÉääÉ= pçÑíï~êÉëóëíÉãÉI= ïáÉ= Ç~ë= fqJ^ëëÉíã~å~ÖÉãÉåí= çÇÉê=
ÉáåÉ= fqJiÉáëíìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖ= äáÉÑÉêå= _Éëí~åÇëÇ~íÉå= ìåÇ= _ÉïÉJ
ÖìåÖÉå=ΩÄÉê=fqJ^ëëÉíë=Ee~êÇï~êÉI=pçÑíï~êÉI=wìÄÉÜ∏êF=ìåÇ=wÉáíJ
îÉêÄê®ìÅÜÉ=ÑΩê=fqJmêçàÉâíÉ=çÇÉê=pí∏êìåÖëÄÉëÉáíáÖìåÖÉåK==

aáÉ=fqJhçëíÉåëíÉääÉåêÉÅÜåìåÖ=îÉêíÉáäí=ÇáÉ=~åÖÉÑ~ääÉåÉå=fqJhçëíÉå=
îÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜí= ~ìÑ= ÉãéÑ~åÖÉåÉ= hçëíÉåëíÉääÉåK= báåÉ= fqJ
^ìÑíê~Öë~ÄêÉÅÜåìåÖ= ÇáÉåí= ÇÉê= p~ããäìåÖ= ìåÇ= sÉêíÉáäìåÖ= îçå=
ä®åÖÉê= ä~ìÑÉåÇÉå=çÇÉê=ÄÉëçåÇÉêë=ïáÅÜíáÖÉå=j~≈å~ÜãÉåI= áåëÄÉJ
ëçåÇÉêÉ=îçå=fqJmêçàÉâíÉå=çÇÉê=iáòÉåòâçëíÉå=ÑΩê=bomJpóëíÉãÉK==

aáÉ= fqJhçëíÉåíê®ÖÉêêÉÅÜåìåÖ= ÉêãáííÉäí= ÇáÉ=h~äâìä~íáçåÉå= ÑΩê= ÇáÉ=
fqJmêçÇìâíÉ= ÇÉê= fqJ^ÄíÉáäìåÖI= òK= _K= ÇÉå= mêÉáë= ÑΩê= ÉáåÉ= _Éê~íÉêJ
ëíìåÇÉ= ÉíÅK= få= ÇÉê= fqJbêÑçäÖëêÉÅÜåìåÖ= ïáêÇ= ÇÉê= bêÖÉÄåáëÄÉáíê~Ö=
ÇÉê= fq= òìã= dÉë~ãíÉêÑçäÖ= ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåë= ÉêãáííÉäíK= aÉê= fqJ
iÉáíÉê=ÉêâÉååíI=ïÉäÅÜÉå=^åíÉáä=ëÉáåÉ=iÉáëíìåÖ=~å=ÇÉå=bêÖÉÄåáëëÉå=
ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=ÉêêÉáÅÜíK=a~íÉåÉãéÑ®åÖÉê=ÇÉê=fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=

péÉòáÉääÉ=pçÑíJ
ï~êÉëóëíÉãÉ=

IT�Kosten� und LeistungsrechnungSender Empfänger

Finanz�
buch�

haltung

Finanz�
buch�

haltung

Personal�
wirtschaft

Personal�
wirtschaft

Material�
wirtschaft

Material�
wirtschaft

IT�Asset�
manage�

ment

IT�Asset�
manage�

ment

Faktu�
rierung

Faktu�
rierung

IT�Berichts�
wesen

IT�Berichts�
wesen

Finanz�
buchhaltung

Finanz�
buchhaltung

......

IT�Leistungs�
erfassung

IT�Leistungs�
erfassung

St
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IT�
Kostenarten�
rechnung

Erfassung
der IT�Kosten
(z. B. nach speziellen
IT�Kostenarten)

IT�
Kostenstellen�
rechnung
auf Voll� und Grenz�
kostenbasis

Verteilung
der IT�Kosten
(z.B. auf Anwender)

IT�
Kostenträger
Rechnung
auf Voll� und Grenz�
kostenbasis

Kalkulation
von IT�Produkten
(Kostenträger�
stückrechnung)

und

IT�Erfolgs�
rechnung
(Kostenträger�
zeitrechnung)

IT�
Auftrags�
abrechnung
auf Voll� und Grenz�
kostenbasis

Verteilung
der IT�Kosten
(z.B. auf IT�Projekte)



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NSQ=

=

iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ= ëáåÇ=åÉÄÉå=ÇÉã=_ÉêáÅÜíëïÉëÉå=ÇáÉ=c~âíìêáÉJ
êìåÖ= EïÉåå= ÇáÉ= fqJ^ÄíÉáäìåÖ= ~ìÅÜ= ÉñíÉêåÉ= rãë®íòÉ= ~ì≈ÉêÜ~äÄ=
ÇÉë=ÉáÖÉåÉå=råíÉêåÉÜãÉåë=ÉêòáÉäíF=ìåÇ=ÇáÉ=cáå~åòÄìÅÜÜ~äíìåÖK==

a~ë= fqJ_ÉêáÅÜíëïÉëÉå= Éåíåáããí= a~íÉåI= ÄÉêÉáíÉí= ÇáÉëÉ= ÉãéÑ®åJ
ÖÉêÖÉêÉÅÜí= ~ìÑ=ìåÇ=îÉêíÉáäí= páÉ=~å=ÇáÉ=cΩÜêìåÖëâê®ÑíÉ= áã=råíÉêJ
åÉÜãÉåK==

aáÉ=^ÄÄáäÇìåÖ= ÇÉê= fqJhçëíÉåJ= ìåÇ= iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ= â~åå=ãáí=
ã~êâíÖ®åÖáÖÉå= bomJpóëíÉãÉåI= ïáÉ= òK= _K= ÇÉê= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=
p^m=oLP∆=ÉêÑçäÖÉåK==

^ÄÄáäÇìåÖ= UV= ÇçâìãÉåíáÉêí= ÇáÉ= ÄÉá= sÉêïÉåÇìåÖ= ÇÉë= p^m∆J
oLP∆JpóëíÉãë=îÉêÑΩÖÄ~êÉå=pçÑíï~êÉãçÇìäÉI=îÖäK=Ç~òì=ÇáÉ=bêä®ìJ
íÉêìåÖÉå= ÇÉê= ^ÄâΩêòìåÖÉå= áã= däçëë~ê= Ed~Ç~íëÅÜI= OMMN~I= ÄI= Å=
ìåÇ=Ç=ëçïáÉ=d~Ç~íëÅÜLcêáÅâI=OMMRFK=

Kostenarten - und Erlösartenrechnung (CO -OM-CEL)Kostenarten- und Erlösartenrechnung (CO-OM-CEL)

Kostenstellenrechnung (CO -OM-CCA)Kostenstellenrechnung (CO-OM-CCA)

Innenaufträge 
(CO -OM-OPA)
Innenaufträge 

(CO -OM-OPA)
Produktkostenrechnung 

(CO-PC)
Produktkostenrechnung 

(CO -PC)
Innenaufträge 

(CO -OM-OPA)
Innenaufträge 

(CO -OM-OPA)
Produktkostenrechnung 

(CO-PC)
Produktkostenrechnung 

(CO -PC)

Ergebnis - und Marktsegmentrechnung (CO -PA)Ergebnis - und Marktsegmentrechnung (CO-PA)

Fremdleistungen (FI) Materialkosten (MM) Personalkosten (HR)

Fakturen (SD)

Finanzen Materialwirtschaft Personalwesen

Vertrieb

Controlling (CO)

=

^ÄÄáäÇìåÖ=UVW=fqJhio=ãáí=p^mJpçÑíï~êÉ=

a~ë=fqJ^ëëÉíã~å~ÖÉãÉåí=áëí=ÇáÉ=ãÉåÖÉåJ=ìåÇ=ÖÖÑK=~ìÅÜ=ïÉêíã®J
≈áÖÉ= _Éëí~åÇëÑΩÜêìåÖ= îçå= fqJhçãéçåÉåíÉå= Ee~êÇï~êÉ= ìåÇ=
ÇÉêÉå= báåòÉäâçãéçåÉåíÉå=ïáÉ= péÉáÅÜÉêÉêïÉáíÉêìåÖÉåI= pçÑíï~êÉ=
ìåÇ= pÉêîáÅÉë=ïáÉ= òK=_K=_ÉåìíòÉêâÉååìåÖÉåF= ~ìë= páÅÜí=ÇÉë=båÇJ
ÄÉåìíòÉêëK==

a~=ÇáÉ=råíÉêäáòÉåòáÉêìåÖ=òáîáäJ=ìåÇ=ëíê~ÑêÉÅÜíäáÅÜÉ=hçåëÉèìÉåòÉå=
ÑΩê= Ç~ë= råíÉêåÉÜãÉå= ÄòïK= ëÉáåÉ= îÉê~åíïçêíäáÅÜÉå= jáí~êÄÉáíÉê=

pçÑíï~êÉ=

fqJ^ëëÉíJ
ã~å~ÖÉãÉåí=



QKN= fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=

NSR

=

å~ÅÜ= ëáÅÜ= òáÉÜÉå= â~ååI= ëáåÇ= êÉÅÜíòÉáíáÖ= ÖÉÉáÖåÉíÉ= j~≈å~ÜãÉå=
ÉáåòìäÉáíÉåW=

• bê~êÄÉáíìåÖ= îçå= _ÉëÅÜ~ÑÑìåÖëêáÅÜíäáåáÉå= ÑΩê= fqJ^ëëÉíëI=
áåëÄÉëçåÇÉêÉ=oÉÖÉäìåÖÉå=áã=rãÖ~åÖ=ãáí=pçÑíï~êÉäáòÉåJ
òÉåI==

• oÉÖÉäã®≈áÖÉ= ìåÇ= ã∏ÖäáÅÜëí= fqJÖÉëíΩíòíÉ= aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=
îçå= fåîÉåíìêÉå= ÇÉê= fqJ^ëëÉíë= Ee~êÇï~êÉI= pçÑíï~êÉI= iáJ
òÉåòÉåFI=

• açâìãÉåíáÉêíÉ=^ìÑÄÉï~ÜêìåÖ=ÇÉê=iáòÉåòìåíÉêä~ÖÉåI==

• qÉÅÜåáëÅÜÉ=j~≈å~ÜãÉå=òìê=sÉêÜáåÇÉêìåÖ=ÇÉê=j∏ÖäáÅÜJ
âÉáí= òìê= fåëí~ää~íáçå=åáÅÜí= ~ìíçêáëáÉêíÉê= pçÑíï~êÉ= ~ìÑ=råJ
íÉêåÉÜãÉåëêÉÅÜåÉê=ÇìêÅÜ=båÇ~åïÉåÇÉêK=

póëíÉãÉ=ÑΩê=Ç~ë=fqJ^ëëÉíã~å~ÖÉãÉåí=ìåíÉêëíΩíòÉå=ÇáÉ=ÇÉí~áääáÉêíÉ=
fåîÉåí~êáëáÉêìåÖ=îçå=e~êÇï~êÉJ=ìåÇ=pçÑíï~êÉJhçãéçåÉåíÉåK=páÉ=
ÄáäÇÉå=ÇÉå=ÖÉë~ãíÉå=iÉÄÉåëòóâäìë=îçå=e~êÇJ=ìåÇ=pçÑíï~êÉ=~ÄI=
îçå=ÇÉê=_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖ=Äáë=òìê=båíëçêÖìåÖK=aáÉ=îÉêëÅÜ®êÑíÉ=dÉëÉíòJ
ÖÉÄìåÖ= ÄÉá= káÅÜíÄÉ~ÅÜíìåÖ= îçå= pçÑíï~êÉäáòÉåòÄÉÇáåÖìåÖÉåI=
âçãéäÉñÉ= iáòÉåòãçÇÉääÉ= ÑΩÜêÉåÇÉê= eÉêëíÉääÉê= EjáÅêçëçÑíI= p^m=
ìK~KF=ìåÇ=ëíÉáÖÉåÇÉ=iáòÉåòâçëíÉå=ÄÉá=ëáåâÉåÇÉå=ÄòïK=ëí~ÖåáÉêÉåJ
ÇÉå= fqJ_ìÇÖÉíë=Ü~ÄÉå=Ç~òì=ÖÉÑΩÜêíI=Ç~ë=ÇÉê=báåë~íò=îçå=^ëëÉíJ
ã~å~ÖÉãÉåíJpóëíÉãÉå= áå= ÇÉê= sÉêÖ~åÖÉåÜÉáí= òìÖÉåçããÉå= Ü~íI=
ïÉååÖäÉáÅÜ= åçÅÜ= îáÉäÉ= råíÉêåÉÜãÉå= ÉáåÉ= ã~åìÉääÉ= bêÑ~ëëìåÖ=
éê~âíáòáÉêÉåK= a~= îáÉäÉ= råíÉêåÉÜãÉå= ΩÄÉêäáòÉåëáÉêí= ëáåÇI= ÇK= ÜK=
ïÉÖÉå=ÑÉÜäÉåÇÉê=qê~åëé~êÉåò=òì=îáÉäÉ=pçÑíï~êÉäáòÉåòÉå=ÄÉëáíòÉåI=
ïáêÇ=råíÉêåÉÜãÉå=~Ä=Éíï~=NMM=båÇÖÉê®íÉå=ÇÉê=báåë~íò=îçå=fqJ
^ëëÉåíã~å~ÖÉãÉåíJpçÑíï~êÉ= ÉãéÑçÜäÉå= EîÖäK= dÉêáÅâLt~ÖåÉêI=
OMMPFK= qÉáäïÉáëÉ= ïÉêÇÉå= ÇáÉ= ^ìÑÖ~ÄÉå= ÇÉê= fqJfåîÉåí~êáëáÉêìåÖ=
ÇáêÉâí= ãáí= ÇÉê= fqJiÉáëíìåÖëÉêÑ~ëëìåÖ= ÖÉâçééÉäíI= ëç= Ç~ëë= åÉÄÉå=
ÇÉê=îÉêÄÉëëÉêíÉå=qê~åëé~êÉåò=òìë®íòäáÅÜÉ=kìíòÉÑÑÉâíÉ=ÄÉá=å~ÅÜÖÉJ
ä~ÖÉêíÉå=fqJmêçòÉëëÉå=ÉåíëíÉÜÉåK=

cΩê=ÇáÉ=oÉ~äáëáÉêìåÖ=ÇÉê= fqJiÉáëíìåÖëÉêÑ~ëëìåÖ= ëíÉÜÉå= ~ã=j~êâí=
ëéÉòá~äáëáÉêíÉ= pçÑíï~êÉëóëíÉãÉ= òìê= sÉêÑΩÖìåÖI= ïÉäÅÜÉ= ìK~K= ΩÄÉê=
ÑçäÖÉåÇÉ=aÉí~áäÑìåâíáçåÉå=îÉêÑΩÖÉåW==

• §ÄÉêå~ÜãÉ= îçå= a~íÉå= ~ìë= sçêëóëíÉãÉå= EòK= _K= jçÄáäÑìåâJ
êÉÅÜåìåÖÉå= ÑΩê= ãçÄáäÉ= a~íÉåâçããìåáâ~íçåI= jÉåÖÉåáåÑçêJ
ã~íáçåÉå=ïáÉ=`mrJwÉáíÉåI=låäáåÉJwÉáíÉåI=_~íÅÜJwÉáíÉåF=ìåÇ=
ÇÉêÉå=^ìÑÄÉêÉáíìåÖI=

• oÉÇìåÇ~åòJ=ìåÇ=mä~ìëáÄáäáí®íëéêΩÑìåÖ=EòK=_K=mêΩÑìåÖ=çÄ=a~J
íÉå=ãÉÜêÑ~ÅÜ= ΩÄÉêÖÉÄÉå=ïìêÇÉåI= çÄ= ÇáÉ= ~åÖÉÖÉÄÉåÉ= hçëJ

fqJiÉáëíìåÖëJ
ÉêÑ~ëëìåÖ=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NSS=

=

íÉåëíÉääÉ= ÉñáëíáÉêíF= ìåÇ= hä~ëëáÑáòáÉêìåÖ= ÇÉê= a~íÉåë®íòÉI= òK= _K=
å~ÅÜ=hçëíÉå~êíÉå=ìåÇ=_ÉêÉáÅÜÉåI=

• oÉÅÜåìåÖëéêΩÑìåÖ= ìåÇ= wìçêÇåìåÖ= òì= hçëíÉåëíÉääÉå= çÇÉê=
^ìÑíê®ÖÉåI==

• §ÄÉêÖ~ÄÉ=áå=å~ÅÜÖÉä~ÖÉêíÉ=póëíÉãÉI=ÇK=ÜK=áå=ÇáÉ=hçëíÉå~êíÉåJ
êÉÅÜåìåÖ=EòK=_K=å~ÅÜ=p^m∆oLP∆=áå=Ç~ë=jçÇìä=`çåíêçääáåÖFK=

http://www.acent.de/

www.Nicetec.de

www.Ascertech.de

www.usu�ag.de

www.uni�x.de

URL

� OpenInformer for Corporates
� SiteInformer

Osnabrückuni�X 
Software

� Acent Corporate BillingBerlinAcent

� NetInsightOsnabrückNicetec

� BillingWareKölnAscertech

� Valuemation
� Value Suite
� Safir Suite

MöglingenUSU 
Openshop

ProdukteOrtAnbieter

http://www.acent.de/

www.Nicetec.de

www.Ascertech.de

www.usu�ag.de

www.uni�x.de

URL

� OpenInformer for Corporates
� SiteInformer

Osnabrückuni�X 
Software

� Acent Corporate BillingBerlinAcent

� NetInsightOsnabrückNicetec

� BillingWareKölnAscertech

� Valuemation
� Value Suite
� Safir Suite

MöglingenUSU 
Openshop

ProdukteOrtAnbieter

=

^ÄÄáäÇìåÖ=VMW=^åÄáÉíÉê=îçå=fqJiÉáëíìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖëëçÑíï~êÉ=

aÉå= kìíòÉå= îÉêëÅÜáÉÇÉåÉê= fqJqççäë= ÑΩê= Ç~ë= łfqJhçëíÉåJ
ÅçåíêçääáåÖ�=ìåíÉêëìÅÜí=páÉÄÉêíò=EOMMQFK=bê=âçããí=Ç~ÄÉá=òì=ÇÉã=
bêÖÉÄåáëI=Ç~ëë=~ìÑ=dêìåÇ=ÇÉê=ÜçÜÉå=^åëÅÜ~ÑÑìåÖëJ=ìåÇ=báåÑΩÜJ
êìåÖëâçëíÉå=ÇÉê=báåë~íò=ÇÉê=tÉêâòÉìÖÉ=áã=báåòÉäÑ~ää=òì=ΩÄÉêéêΩJ
ÑÉå=áëíI=Ç~=åáÅÜí=~ääÉ=ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå=^åÑçêÇÉêìåÖÉå=îçå=
ÇÉå= tÉêâòÉìÖÉ= ÉêÑΩääí= ïÉêÇÉå= â∏ååÉå= EîÖäK= páÉÄÉêíòI= OMMQI= pK=
VPFK==

4.1.5 IT-Kostenarten-, IT-Kostenstellen- und IT-Auftragsabrechnung 

 IT-Kostenarten 

aáÉ=däáÉÇÉêìåÖ=ÇÉê=fqJhçëíÉå~êíÉå=Ü®åÖí=îçå=ÇÉê=lêÖ~åáë~íáçåëJ
Ñçêã= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëîÉê~êÄÉáíìåÖ= EÉáÖÉåÉ= fqJ^ÄíÉáäìåÖ= çÇÉê=
lìíëçìêÅáåÖI=báåë~íò=îçå=pí~åÇ~êÇJ=çÇÉê=fåÇáîáÇì~äëçÑíï~êÉ=ìK~KF=
ìåÇ=îçã=ÖÉïΩåëÅÜíÉå=aÉí~áääáÉêìåÖëÖê~Ç=~ÄK=dêìåÇë®íòäáÅÜ=ëáåÇ=
~ääÉ=_ìÅÜìåÖÉå=ÇìêÅÜ=ÖÉÉáÖåÉíÉ=fqJhçëíÉå~êíÉå=òì=ÉêÑ~ëëÉåI=ÇáÉ=
ÉáåÉå=fqJ_ÉòìÖ=Ü~ÄÉåW=

• _ÉëÅÜ~ÑÑìåÖ= îçå= e~êÇï~êÉ= EmÉêëçå~äJ`çãéìíÉêI= mÉêëçå~ä=
aáÖáí~ä=^ëëáëíÉåíëI=aêìÅâÉêI=ìK~KFI=pçÑíï~êÉ=Epí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉI=
fåÇáîáÇì~äëçÑíï~êÉFK==

• _ÉëÅÜ~ÑÑìåÖ= îçå= fqJaáÉåëíäÉáëíìåÖÉå= E_Éê~íìåÖI= mêçÖê~ãJ
ãáÉêìåÖI=t~êíìåÖFK=

kìíòÉå=îçå=fqJ
qççäë=



QKN= fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=

NST

=

• _ÉëÅÜ~ÑÑìåÖ= îçå= sÉêÄê~ìÅÜëã~íÉêá~ä= EaêìÅâé~íêçåÉåI= m~J
éáÉêI=`aJoçÜäáåÖÉI=aáëâÉííÉå=ìK~KFK=

• ^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉå=~ìÑ=e~êÇï~êÉ=ìåÇ=pçÑíï~êÉK=

wì= ìåíÉêëÅÜÉáÇÉå= ëáåÇ= éêáã®êÉ= hçëíÉå~êíÉå= EòK= _K= oÉÅÜåìåÖ=
ÉáåÉë= pçÑíï~êÉÜ~ìëÉë= ΩÄÉê= mêçÖê~ããáÉêJ= ìåÇ= _Éê~íìåÖëäÉáëíìåJ
ÖÉåI=oÉÅÜåìåÖ=ÉáåÉë=e~êÇï~êÉ~åÄáÉíÉêë= ΩÄÉê= ÉáåÉå=åÉìÉå= pÉêJ
îÉêI=oÉÅÜåìåÖ=ÉáåÉë=qÉäÉâçããìåáâ~íáçåë~åÄáÉíÉêë=ΩÄÉê=pí~åÇäÉáJ
íìåÖ= òìê= cáäá~äÉ= å~ÅÜ= rp^F= ìåÇ= ëÉâìåÇ®êÉ= hçëíÉå~êíÉå= ÑΩê= ÇáÉ=
áåíÉêåÉ=iÉáëíìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖ=EòK=_K=tÉáíÉêÄÉä~ëíìåÖ=ÇÉê=mêçàÉâíJ
âçëíÉå=~å=ÇáÉ=ÄÉíÉáäáÖíÉå=c~ÅÜÄÉêÉáÅÜÉI=tÉáíÉêÄÉä~ëíìåÖ=ÇÉê=owJ
kìíòìåÖI=tÉáíÉêÄÉä~ëíìåÖ= îçå= fåíÉêåÉíåìíòìåÖëòÉáíÉåFK= aÉê= ÑçäJ
ÖÉåÇÉ= jìëíÉêâçëíÉå~êíÉåéä~å= ÇçâìãÉåíáÉêí= ÑΩê= ÇáÉ= e~ìéíJ
âçëíÉå~êíÉå= fqJj~íÉêá~äI= fqJbåíïáÅâäìåÖI= fqJ_ÉíêáÉÄI= fqJ^ÄJ

ëÅÜêÉáÄìåÖÉå=ìåÇ=fqJjáÉíÉLiÉ~ëáåÖ=áå=ÇÉê=mê~ñáëP=ΩÄäáÅÜÉ=fqJ
hçëíÉå~êíÉåI=ÇáÉ=~å=áåÇáîáÇìÉääÉ=^åÑçêÇÉêìåÖÉå=~åòìé~ëëÉå=ëáåÇK=

=

hçëíÉå~êí= k~ãÉ== hçåíáÉêìåÖëÜáåïÉáëÉ=

N= fqJj~íÉêá~ä=
EfqJj~íÉêá~äF=

hçëíÉå= ÑΩê= sÉêÄê~ìÅÜëã~íÉêá~äáÉå=
ÇÉê=fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ=

NKN= m~éáÉêI=cçêãìä~êÉI=bíáJ
âÉííÉåI=qáåíÉ=Em~éÉêI=
ÑçêãëI=ä~ÄÉä=~åÇ=áåâF=

m~éáÉêI= péÉòá~äÑçêãìä~êÉ= EòK= _K= ÑΩê=
pÅÜÉÅâëI=tÉÅÜëÉäI= dÉëÅÜ®ÑíëÄêáÉÑÉFI= bíáJ
âÉííÉåI=aêìÅâÉêíçåÉê=LJíáåíÉ=ìK~K=

NKO= a~íÉåíê®ÖÉê==
EÇ~í~=Å~êêáÉêF=

aáëâÉííÉåI= `çãé~Åí= aáëÅë= E`aFI= j~ÖJ
åÉíÄ®åÇÉê= ìåÇ= ÓÅ~ëëÉííÉåI= cÉëíéä~ííÉåI=
péÉáÅÜÉêÅÜáéëI=rp_JpíáÅâëI=ìK~K=

NKP= pçåëíáÖÉë=j~íÉêá~ä==
EçíÜÉê=fqJj~íÉêá~äF=

eáÉêòì= ò®ÜäÉå= ëçåëíáÖÉ= fqJj~íÉêá~äáÉå=
ïáÉ= òK= _K= q~ëí~íìêÉåI= j®ìëÉI= sÉêÄáåJ
ÇìåÖëâ~ÄÉäI=eìÄëI=tÉÄ`~ãëK=

^ÄÄáäÇìåÖ=VNW=jìëíÉêâçëíÉå~êíÉåéä~å=fqJj~íÉêá~ä=

============================== ================

P=jáí= ÑêÉìåÇäáÅÜÉê=råíÉêëíΩíòìåÖ=ÇÉê=eÉêêÉå=_Éêíê~ã=h~ìéI=_~óÉê=^dI=
`Üêáëíá~å=sçÉäÅâÉêëI=_~óÉê=_ìëáåÉëë= pÉêîáÅÉë=ìåÇ=e~åëJeÉååáåÖ=táÄÉJ
äáíòI=_~óÉê=_ìëáåÉëë=pÉêîáÅÉë=EîÖäK=h~ìé=Éí=~äK=OMMPFK=

fqJe~ìéíJ
âçëíÉå~êíÉå=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NSU=

=

=

hçëíÉå~êí= k~ãÉ== hçåíáÉêìåÖëÜáåïÉáëÉ=

O= fqJbåíïáÅâäìåÖ= hçëíÉå= ÇÉê= båíïáÅâäìåÖI= báåÑΩÜJ
êìåÖI= t~êíìåÖ= ìåÇ= mÑäÉÖÉ= îçå=
pçÑíï~êÉ=

OKN= ^åïÉåÇìåÖëÉåíïáÅâäìåÖ=
E^ééäáÅ~íáçå=aÉîÉäçéJ
ãÉåíF=

hçëíÉå=ÑΩê=ÇáÉ=båíïáÅâäìåÖ=îçå=ëÉäÄëí=
ÉåíïáÅâÉäíÉå= ^åïÉåÇìåÖëëóëíÉãÉå=
ÄòïK=ÇÉã=`ìëíçãáòáåÖ=îçå=pí~åÇ~êÇJ
ëçÑíï~êÉK=

OKO= ^åïÉåÇìåÖëëìééçêí=E^éJ
éäáÅ~íáçå=pìééçêíF=

hçëíÉå= ÑΩê= ÇáÉ= råíÉêëíΩíòìåÖ= ÇÉê=
^åïÉåÇÉê= ÄÉá= ÇÉê= kìíòìåÖ= ÇÉê= ^åJ
ïÉåÇìåÖëëçÑíï~êÉ=EòK=_K=eçíäáåÉFK=

OKP= ^åïÉåÇìåÖëï~êíìåÖ=
E^ééäáÅ~íáçå=j~áåíÉå~åJ
ÅÉF=

hçëíÉå= ÑΩê=ÇáÉ=cÉÜäÉêÄÉëÉáíáÖìåÖ=ìåÇ=
tÉáíÉêÉåíïáÅâäìåÖ=îçå=^åïÉåÇìåÖëJ
ëóëíÉãÉåK=eáÉêòì=ÖÉÜ∏êÉå=~ìÅÜ=jçÇáJ
Ñáâ~íáçåÉå= ìåÇ= bêïÉáíÉêìåÖÉå= îçå=
pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉK=

OKQ= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=Epí~åJ
Ç~êÇ=pçÑíï~êÉ=mêçÇìÅíëF=

iáòÉåòÉå= ìåÇ=t~êíìåÖëÖÉÄΩÜêÉå= ÇÉê=
eÉêëíÉääÉê=îçå=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=EòK=_K=
p^m∆FK==

OKR= fqJ_Éê~íìåÖ==
EfqJ`çåëìäíáåÖF=

hçëíÉå= ÑΩê= ^å~äóëÉJI= mä~åìåÖëJ= ìåÇ=
_Éê~íìåÖë~ìÑÖ~ÄÉå= áã= fqJrãÑÉäÇK=
eáÉêòì= ò®ÜäÉå= ~ìÅÜ= sçêëíìÇáÉåI=
j~ÅÜÄ~êâÉáíëëíìÇáÉå= ìåÇ= póëíÉãîÉêJ
ÖäÉáÅÜÉK=

OKS= pÅÜìäìåÖ=Eqê~áåáåÖF= hçëíÉå= ÑΩê= ÇÉå= _ÉëìÅÜ= îçå= fqJpÉJ
ãáå~êÉåI= hçåÖêÉëëÉå= ìåÇ= ®ÜåäáÅÜÉå=
sÉê~åëí~äíìåÖÉåK=

OKT= pçåëíáÖÉ=hçëíÉå=fqJbåíJ
ïáÅâäìåÖ=ElíÜÉê=`çëí=fqJ
^ééäáÅ~íáçå=aÉîÉäçéãÉåíF=

pçåëíáÖÉ=hçëíÉå=ÇÉê=fqJbåíïáÅâäìåÖK=

^ÄÄáäÇìåÖ=VOW=jìëíÉêâçëíÉå~êíÉåéä~å=fqJbåíïáÅâäìåÖ=

=



QKN= fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=

NSV

=

=

hçëíÉå~êí= k~ãÉ== hçåíáÉêìåÖëÜáåïÉáëÉ=

P= fqJ_ÉíêáÉÄ=
EfqJléÉê~íáçåëF=

hçëíÉå=ÇÉë=fqJ_ÉíêáÉÄë=

PKN= eçëíáåÖ=ìåÇ=pÉêîÉêÄÉJ
íêáÉÄ=EeçëíáåÖJpÉêîáÅÉë=
~åÇ=pÉêîÉêJpÉêîáÅÉëF=

hçëíÉå= ÑΩê= ÇáÉ= kìíòìåÖ= îçå= oÉÅÜåÉêJ
äÉáëíìåÖÉå= ÑΩê= ^åïÉåÇìåÖÉåI= cáäÉJI=
mêáåíJI= ìåÇ= j~áäJpÉêîÉê= ëçïáÉ= a~íÉåJ
ëáÅÜÉêìåÖK=

PKO= dÉê®íÉï~êíìåÖ=Ej~áåJ
íÉå~åÅÉ=fqJbèìáéãÉåíF=

t~êíìåÖëÖÉÄΩÜêÉå= ÑΩê= fqJdÉê®íÉ= EòK=_K=
pÉêîÉêI=aêìÅâÉêFK=

PKP= fqJ^êÄÉáíëéä~íòâçëíÉå=
EaÉëâíçéJpÉêîáÅÉëF=

báåêáÅÜíìåÖI= t~êíìåÖI= pí∏êìåÖëÄÉëÉáíáJ
ÖìåÖ= ìåÇ= båíëçêÖìåÖ= îçå= fqJ^êÄÉáíëJ
éä®íòÉåK=

PKQ= j~áäJ=ìåÇ=dêçìéï~êÉJ
pÉêîáÅÉë=Ej~áä=~åÇ=
`çää~Äçê~íáîÉ=pÉêîáÅÉëF=

_ÉíêáÉÄ= îçå= j~áäJ= ìåÇ= dêçìéï~êÉJ
pÉêîáÅÉë= EòK= _K= jp= bñÅÜ~åÖÉI= içíìë=
kçíÉëF=EëçïÉáí=åáÅÜí=áå=OKN=ÉåíÜ~äíÉåFK=

PKR= kÉíòïÉêâJpÉêîáÅÉë=
EkÉíïçêâJpÉêîáÅÉëF=

hçëíÉå= ÑΩê= ÇÉå= ^ìÑÄ~ìI= _ÉíêáÉÄ= ìåÇ=
t~êíìåÖ=ÇÉë=kÉíòïÉêâÉë=ÉáåëÅÜäáÉ≈äáÅÜ=
ÇÉê= cáêÉï~ää= ìåÇ= îçå= sáêÉåëÅÜìíòéêçJ
Öê~ããÉåK=

PKS= `~êêáÉêJdÉÄΩÜêÉå=ÑΩê=
kÉíòïÉêâÉ=E`~êêáÉê=
cÉÉë=Ñçê=kÉíïçêâëF=

hçëíÉå=ÑΩê=pí~åÇäÉáíìåÖÉåI=a~íÉåäÉáíìåJ
ÖÉå=ÉáåëÅÜäáÉ≈äáÅÜ=fåíÉêåÉíK=

PKT= `~êêáÉê=dÉÄΩÜêÉå=ÑΩê=
péê~ÅÜâçããìåáâ~íáçå=
E`~êêáÉê=cÉÉÅ=sçáÅÉ=C=
sáÇÉçF=

dÉÄΩÜêÉå= îçå= qÉäÉâçããìåáâ~íáçåëJ
ÇáÉåëíäÉáëíÉêå= ÑΩê= qÉäÉÑçåJI= c~ñI= jçÄáäJ
Ñìåâ=ìåÇ=sáÇÉçâçåÑÉêÉåòÉåK=

PKU= pçåëíáÖÉ=fqJ_ÉíêáÉÄëJ
âçëíÉå=ElíÜÉê=`çëí=Ñçê=
fqJléÉê~íáçåëF=

pçåëíáÖÉ=hçëíÉå=ÇÉë=fqJ_ÉíêáÉÄëI=ëçïÉáí=
ÇáÉëÉ=åáÅÜí=áå=OKN=Äáë=OKU=Ñ~ääÉåK=

^ÄÄáäÇìåÖ=VPW=jìëíÉêâçëíÉå~êíÉåéä~å=fqJ_ÉíêáÉÄ=

=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NTM=

=

=

hçëíÉå~êí= k~ãÉ== hçåíáÉêìåÖëÜáåïÉáëÉ=

Q= ^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉåI= jáÉíÉI=
iÉ~ëáåÖ=ìåÇ=â~äâK=wáåëÉå=

^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉåI=jáÉíÉI= iÉ~ëáåÖ=
ìåÇ= â~äâìä~íçêáëÅÜÉ= wáåëÉå= ~ìÑ=
e~êÇJ=ìåÇ=pçÑíï~êÉ=

QKN= ^Ñ^=pçÑíï~êÉäáòÉåòÉå=EaÉJ
éêÉÅá~íáçå=pçÑíï~êÉJ
iáÅÉåÅÉëF=

^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉå=~ìÑ=pçÑíï~êÉäáòÉåJ
òÉåK=

QKO= ^Ñ^=_Éê~íìåÖëâçëíÉå=pí~åJ
Ç~êÇëçÑíï~êÉ=EaÉéêÉÅá~íáçå=
`çåëìäíáåÖ=pí~åÇ~êÇJ
pçÑíï~êÉF=

^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉå=~ìÑ=_Éê~íìåÖëâçëJ
íÉå= ÑΩê= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ= EòK= _K=
p^m∆FK=

QKP= ^Ñ^=fqJe~êÇï~êÉ=EaÉéêÉJ
Åá~íáçå=fqJbèìáéãÉåíF=

^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉå=~ìÑ=fqJe~êÇï~êÉK=

QKQ= ^ìÑï~åÇ=ÑΩê=áãã~íÉêáÉääÉ=
dtd=ÇÉê=fq=xpçÑíï~êÉz=
Eiçï=s~äìÉ=fq=fåí~åÖáÄäÉ=
^ëëÉíë=xpçÑíï~êÉzF=

^ìÑï~åÇ= ÑΩê= áãã~íÉêáÉääÉ= ÖÉêáåÖJ
ïÉêíáÖÉ= táêíëÅÜ~ÑíëÖΩíÉê= ÇÉê= fåJ
Ñçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ= EpçÑíï~êÉFI= ÇÉêJ
òÉáí=áå=aÉìíëÅÜä~åÇ=Y=QMVIJ=K=

QKR= ^ìÑï~åÇ=ÑΩê=áãã~íÉêáÉääÉ=
dtd=xe~êÇï~êÉz=Eiçï=
s~äìÉ=fq=q~åÖáÄäÉ=^ëëÉíë=
xbñéÉåëÉzF=

^ìÑï~åÇ= ÑΩê= áãã~íÉêáÉääÉ= ÖÉêáåÖJ
ïÉêíáÖÉ= táêíëÅÜ~ÑíëÖΩíÉê= ÇÉê= fåJ
Ñçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ=Ee~êÇï~êÉFI=ÇÉêJ
òÉáí=áå=aÉìíëÅÜä~åÇ=Y=QMVIJ=K=

QKS= ^ì≈Éêéä~åã®≈áÖÉ=^ÄJ
ëÅÜêÉáÄìåÖÉå=~ìÑ=pçÑíï~êÉJ
äáòÉåòÉå=Eråéä~ååÉÇ=aÉéêÉJ
Åá~íáçå=pçÑíï~êÉJiáÅÉåÅÉëF=

^ì≈Éêéä~åã®≈áÖÉ= ^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉå=
~ìÑ=pçÑíï~êÉäáòÉåòÉåK=

QKT= ^ì≈Éêéä~åã®≈áÖÉ=^ÄJ
ëÅÜêÉáÄìåÖÉå=~ìÑ=_Éê~J
íìåÖëâçëíÉå=pí~åÇ~êÇJ
ëçÑíï~êÉ=Eråéä~ååÉÇ=aÉJ
éêÉÅá~íáçå=pí~åÇ~êÇJpçÑíJ
ï~êÉF=

^ì≈Éêéä~åã®≈áÖÉ= ^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉå=
~ìÑ= _Éê~íìåÖëâçëíÉå= ÑΩê= pí~åÇ~êÇJ
ëçÑíï~êÉ=EòK=_K=p^m∆FK=

QKU= ^ì≈Éêéä~åã®≈áÖÉ=^ÄJ
ëÅÜêÉáÄìåÖÉå=~ìÑ=fqJ
e~êÇï~êÉ=Eråéä~ååÉÇ=aÉJ
éêÉÅá~íáçå=fqJbèìáéãÉåíF=

^ì≈Éêéä~åã®≈áÖÉ= ^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉå=
~ìÑ=fqJe~êÇï~êÉK=

QKV= iÉ~ëáåÖ=fqJdÉê®íÉ=
EiÉ~ëáåÖ=fqJbèìáéãÉåíF=

léÉê~íÉ= iÉ~ëáåÖ= îçå= fqJdÉê®íÉå=
Ei~ìÑòÉáí= Y= TR= B= ÇÉê= ^ÄëÅÜêÉáJ



QKN= fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=

NTN

=

ÄìåÖëÇ~ìÉêI=ÇK=ÜK=ã~ñK=OT=jçå~íÉ=
áå= aÉìíëÅÜä~åÇI= âÉáåÉ= §ÄÉêå~ÜJ
ãÉçéíáçåI= pìããÉ= ÇÉê= _~êïÉêíÉ=
ÇÉê= iÉ~ëáåÖê~íÉå= Y= VM= B= ÇÉë= ^åJ
ëÅÜ~ÑÑìåÖëïÉêíÉëK=

QKNM= jáÉíÉ=fqJdÉê®íÉ=EoÉåí~ä=fqJ
bèìáéãÉåíF=

jáÉí~ìÑï~åÇ= ÑΩê= fqJdÉê®íÉI= áåÅäK=
ÉîíäK=t~êíìåÖëÖÉÄΩÜêÉå= ìåÇ= ëçåëJ
íáÖÉê=pÉêîáÅÉëK=

QKNN= jáÉíÉ=pçÑíï~êÉ=EoÉåí~ä=
pçÑíï~êÉF=

jáÉí~ìÑï~åÇ= ÑΩê= pçÑíï~êÉ= îçå=
aêáííÉåI= áåÅäK= ÉîíäK=t~êíìåÖëÖÉÄΩÜJ
êÉå=ìåÇ=ëçåëíáÖÉë=pÉêîáÅÉëK=

QKNO= h~äâK=wáåë=E`~äÅìä~íÉÇ=áåíÉJ
êÉëíF=

h~äâìä~íçêáëÅÜÉ= wáåëÉå= ~ìÑ= e~êÇJ=
ìåÇ=pçÑíï~êÉK=

QKNP= sÉêëáÅÜÉêìåÖÉå=Efåëìê~åJ
ÅÉëF=

péÉòáÉääÉ= fqJsÉêëáÅÜÉêìåÖÉå= EòK= _K=
ÑΩê= Ç~ë= oÉÅÜÉåòÉåíêìã= çÇÉê= cçäJ
ÖÉëÅÜ®ÇÉå=ÇìêÅÜ=oÉÅÜåÉêëíáääëí~åÇF=

^ÄÄáäÇìåÖ=VQW=jìëíÉêâçëíÉå~êíÉåéä~å=^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉå=ìK~K=

=

báå= ~äíÉêå~íáîÉê=hçëíÉå~êíÉåéä~å=ïìêÇÉ= îçå=hΩíò= EOMMRI= pK= NMNJ
NMOF= îçêÖÉëíÉääíI= ÇÉê= ÇÉã= mêçÇìâíáçåëÑ~âíçêÉåéêáåòáé= ÑçäÖíK= bê=
ÖäáÉÇÉêí= áå= łmÉêëçå~äJ=ìåÇ=^êÄÉáíëâçëíÉå�I= łp~ÅÜâçëíÉå�I= łcêÉãÇJ
äÉáëíìåÖëâçëíÉå�I= łh~éáí~äâçëíÉå�I= łpíÉìÉêåLdÉÄΩÜêÉåL_Éáíê®ÖÉ�=
ìåÇ= łpçåëíáÖÉ�= EîÖäK= ^ÄÄáäÇìåÖ= VRFK= aÉê= báåë~íò= áëí= òK= _K= Ç~åå=
ëáååîçääI=ïÉåå=áå=ÇáÉ=ÇêÉá=e~ìéíâçëíÉåÄä∏ÅâÉ=mÉêëçå~äI=p~ÅÜâçëJ
íÉå=ìåÇ=cêÉãÇäÉáëíìåÖÉå=ìåíÉêëÅÜáÉÇÉå=ïÉêÇÉå=ëçääK==

=

hçëíÉå~êí= k~ãÉ==

N= mÉêëçå~äJ=ìåÇ=^êÄÉáíëâçëíÉå=

NKN= ^äíÉêëîÉêëçêÖìåÖ=

NKO= sÉêÖΩíìåÖ=ÑΩê=cÉëí~åÖÉëíÉääíÉ=ìåÇ=^ìëòìÄáäÇÉåÇÉ=

NKP= sÉêÖΩíìåÖ=ÑΩê=^ìëÜáäÑÉå=ìåÇ=iÉáÜ~êÄÉáíåÉÜãÉê=

NKQ= mêçîáëáçåÉå=C=q~åíáÉãÉå=

NKR= pÅÜìäìåÖ=

NKS= pçòá~ä~ÄÖ~ÄÉå=

NKT= pçåëíáÖÉ=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NTO=

=

O= p~ÅÜâçëíÉå=

OKN= ^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉå=~ìÑ=e~êÇï~êÉ=

OKO= ^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉå=~ìÑ=pçÑíï~êÉ=

OKP= ^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉå=~ìÑ=ëçåëíáÖÉ=dÉê®íÉ=

OKQ= ^ìÑï~åÇ=ÑΩê=ÖÉêáåÖïÉêíáÖÉ=ã~íÉêáÉääÉ=táêíëÅÜ~ÑíëÖΩíÉê==

OKR= ^ìÑï~åÇ=ÑΩê=ÖÉêáåÖïÉêíáÖÉ=áãã~íÉêáÉääÉ=táêíëÅÜ~ÑíëÖΩíÉê==

OKS= _ÉíêáÉÄëãáííÉä=EhÑòK=ìK~KF=

OKT= _ΩêçÄÉÇ~êÑ=EqçåÉêI=m~éáÉêI=_êáÉÑìãëÅÜä®ÖÉI=ìK~KF=

OKU= a~íÉåíê®ÖÉê=

OKV= cçêãìä~êÉ=ìåÇ=bíáâÉííÉå=

OKNM= pçåëíáÖÉ=j~íÉêá~äáÉå=

P= cêÉãÇäÉáëíìåÖÉå=

PKN= `~êêáÉêJdÉÄΩÜêÉå=EkÉíòïÉêâÉI=péê~ÅÜJ=ìåÇ=a~íÉåâçããìåáâ~íáçåF=

PKO= bñíÉêåÉ=iÉáëíìåÖÉå=EfqJlìíëçìêÅáåÖI=ìK~KF=

PKP= iÉ~ëáåÖLjáÉíÉ=ÑΩê=e~êÇï~êÉ=

PKQ= iÉ~ëáåÖLjáÉíÉ=ÑΩê=pçÑíï~êÉ=

PKR= iÉ~ëáåÖLjáÉíÉ=ÑΩê=hÑò=

PKS= iÉ~ëáåÖLjáÉíÉ=pçåëíáÖÉ=

PKT= mçêíç=

PKU= o~ìããáÉíÉ=

PKV= oÉÅÜíëJ=ìåÇ=_Éê~íìåÖëâçëíÉå=

PKNM= oÉáåáÖìåÖëâçëíÉå=

PKNN= oÉé~ê~íìêÉå=L=t~êíìåÖ=e~êÇï~êÉ=

PKNO= oÉé~ê~íìêÉå=L=t~êíìåÖ=hÑòK=

PKNP= t~êíìåÖ=pçÑíï~êÉ=EiáòÉåòÖÉÄΩÜêÉåF=

PKNQ= t~êíìåÖ=pçåëíáÖÉ=

PKNR= sÉêëáÅÜÉêìåÖÉå=

Q= h~éáí~äâçëíÉå=

QKN= h~äâìä~íçêáëÅÜÉ=wáåëÉå=

R= píÉìÉêåLdÉÄΩÜêÉåL_Éáíê®ÖÉ=



QKN= fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=

NTP

=

RKN= hÑòKJpíÉìÉêå=

RKO= t~ëëÉêL^Äï~ëëÉê=

RKP= jΩääÄÉëÉáíáÖìåÖ=

RKQ= mêΩÑìåÖëÖÉÄΩÜêÉå=

RKR= _ì≈ÖÉäÇÉê=

RKS= _Éáíê®ÖÉ=c~ÅÜçêÖ~åáë~íáçåÉå=ìåÇ=_ÉêìÑëÖÉåçëëÉåëÅÜ~ÑíÉå=

S= pçåëíáÖÉ=hçëíÉå=

SKN= _ÉïáêíìåÖëâçëíÉå=

SKO= oÉáëÉâçëíÉå=

SKP= tÉêÄìåÖ=

^ÄÄáäÇìåÖ=VRW=hçëíÉå~êíÉåéä~å=å~ÅÜ=hΩíò=EOMMR=ãçÇáÑáòáÉêíF=

=

 IT-Kostenstellen und -Aufträge 

_Éîçê= ~ìÑ= ÇáÉ= jÉêâã~äÉ= îçå= fqJhçëíÉåëíÉääÉå= ìåÇ= J~ìÑíê®ÖÉå=
ÉáåÖÉÖ~åÖÉå=ïáêÇI=ëçää=ÇáÉ=sÉêêÉÅÜìåÖëëóëíÉã~íáâ=ÇÉê=fqJhçëíÉåJ
êÉÅÜåìåÖ=âìêò=ëâáòòáÉêí=ïÉêÇÉå=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=VSFK==

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=VSW=sÉêêÉÅÜåìåÖëëóëíÉã~íáâ=ÇÉê=fqJhçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

Kostenarten-
rechnung

Kostenstellen-
rechnung

Kostenträger-
rechnung

Einzel�
kosten

+ Gemein�
kosten

= Selbst�
kosten

A       B

IT�Einzelkosten (direkt zurechenbar)

(IT�)ProdukteK os t e n s t e l l e n

(IT�)Vor�KST Haupt�KST

Legende
KST=Kostenstelle

Rechen�
zentrum

PC�
Service

Ein�
kauf

Ferti�
gung

Ver�
trieb

IT�
Kosten�
arten

IT�Personal

Miete/Leasing

Internet

Lizenzen

IT�Beratung

IT�Gemeinkosten
(Verrechnung über Kalkulationssätze)
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Erfassung IT�Kosten Verrechnung IT�Gemeinkosten Kalkulation (IT�)Produkte



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NTQ=

=

^ìëÖÉÜÉåÇ=îçå=ÇÉê=hçëíÉå~êíÉåêÉÅÜåìåÖ=ïÉêÇÉå=ÇáÉ=fqJhçëíÉå=
áå= fqJbáåòÉäâçëíÉå= ìåÇ= fqJdÉãÉáåâçëíÉå= ÖÉëéäáííÉíK= fqJbáåòÉäJ
âçëíÉå= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= ÇáêÉâí= ÉáåòÉäåÉå= mêçÇìâíÉå= òìêÉÅÜåÉåK= aáÉë=
â∏ååÉå= mêçÇìâíÉ= ÉáåÉë= fåÇìëíêáÉìåíÉêåÉÜãÉåë= ëÉáå= EòK= _K= pçÑíJ
ï~êÉäáòÉåòÉå= ÑΩê= ÇáÉ=jçíçêëíÉìÉêìåÖëëçÑíï~êÉ= ÄÉá= ÉáåÉã=jçíçJ
êÉåÜÉêëíÉääÉêF= çÇÉê= fqJmêçÇìâíÉ= ÉáåÉë= pçÑíï~êÉÜ~ìëÉë= çÇÉê= fqJ
_Éê~íìåÖëìåíÉêåÉÜãÉåë=EòK=_K=oÉÅÜåìåÖ=ÉáåÉë=ÉñíÉêåÉå=_Éê~íÉêë=
ÑΩê= Éáå= áã= hìåÇÉå~ìÑíê~Ö= ÉåíïáÅâÉäíÉë= pçÑíï~êÉëóëíÉã= ëáåÇ= fqJ
báåòÉäâçëíÉå=ÑΩê=Ç~ë=fqJmêçÇìâí=łpçÑíï~êÉëóëíÉã�FK==

káÅÜí=ÇáêÉâí=òìêÉÅÜÉåÄ~êÉ=fqJdÉãÉáåâçëíÉå=ïÉêÇÉå=ΩÄÉê=ÇáÉ=fqJ
hçëíÉåëíÉääÉåêÉÅÜåìåÖ=å~ÅÜ=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå=sÉêÑ~ÜêÉå=~ìÑ=ÇáÉ=
fqJmêçÇìâíÉ= îÉêíÉáäíK= pç=åìíòÉå= òK=_K= pçÑíï~êÉÉåíïáÅâäÉê= ÇÉê= fqJ
^ÄíÉáäìåÖ=Ç~ë=fåíÉêåÉí=ÑΩê=oÉÅÜÉêÅÜÉå=ìåÇ=Ççïåäç~Çë=îçå=pçÑíJ
ï~êÉK= aáÉ= ÜáÉêÑΩê= ~åÑ~ääÉåÇÉå= dÉÄΩÜêÉå= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= ~ÄÉê= áã=
kçêã~äÑ~ää= åáÅÜí= ~ìÑ= ÉáåòÉäåÉ= mêçàÉâíÉ= ÇÉê= båíïáÅâäÉê~êÄÉáí= òìJ
çêÇåÉåK= páÉ= ëáåÇ=å~ÅÜ=ÖÉÉáÖåÉíÉå=hêáíÉêáÉå= òì= îÉêíÉáäÉåK=eáÉêòì=
ïáêÇ= ÇáÉ= hçëíÉåëíÉääÉåêÉÅÜåìåÖ= ÖÉåìíòíK= wìå®ÅÜëí= ïÉêÇÉå= ÇáÉ=
fqJhçëíÉå= ÇÉê= fqJsçêâçëíÉåëíÉääÉå= EòK= _K= oÉÅÜÉåòÉåíêìãI= m`J
pÉêîáÅÉI= ^åïÉåÇìåÖëÄÉê~íìåÖF= ÖÉë~ããÉäí= ìåÇ= ~ìÑ= ÇáÉ= e~ìéíJ
âçëíÉåëíÉääÉå= E~ìÅÜ= båÇâçëíÉåëíÉääÉå= ÖÉå~ååíF= îÉêíÉáäíK= e~ìéíJ
âçëíÉåëíÉääÉå= ëáåÇ= ÇáÉ= båÇ~ÄåÉÜãÉê= ÇÉê= fqJiÉáëíìåÖÉåI= òK= _K=
sÉêíêáÉÄI= cÉêíáÖìåÖI= mÉêëçå~ä= ìK~K= §ÄÉê= h~äâìä~íáçåëë®íòÉ= ä~ëëÉå=
ëáÅÜ=ÇáÉ=dÉãÉáåâçëíÉå=~ìÑ=mêçÇìâíÉ=îÉêêÉÅÜåÉåK=

få= âäÉáåÉêÉå= råíÉêåÉÜãÉå= ïáêÇ= ÇáÉ= fqJ^ÄíÉáäìåÖ= Ó= ëçÑÉêå= îçêJ
Ü~åÇÉå= Ó= ~ìÑ= ÉáåÉê= hçëíÉåëíÉääÉ= ÖÉÑΩÜêíK= aáÉ= âçåíáÉêíÉå= hçëíÉå=
ïÉêÇÉå=ãáí= ÉáåÉã=ÉáåÑ~ÅÜÉå= pÅÜäΩëëÉä= E^åò~Üä=jáí~êÄÉáíÉê= çK®KF=
~ìÑ= ÇáÉ=kìíòÉê= áã=råíÉêåÉÜãÉå= îÉêíÉáäíK=dê∏≈ÉêÉ=råíÉêåÉÜãÉå=
ãáí= âçãéäÉñÉêÉå= çêÖ~åáë~íçêáëÅÜÉå= píêìâíìêÉå= áå= ÇÉê= fåÑçêã~íáJ
çåëîÉê~êÄÉáíìåÖ=îÉêëìÅÜÉå=ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉêÉ=hçëíÉåîÉêêÉÅÜåìåÖÉå=
îçêòìåÉÜãÉåK= aáÉ= §ÄÉêíê~ÖìåÖ= ÇÉê= íóéáëÅÜÉå= fqJ^ÄíÉáäìåÖëJ
ëíêìâíìêÉå=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=VTF=áå=ÉáåÉ=fqJhçëíÉåëíÉääÉåëíêìâíìê=áëí=
ãÉáëí=åáÅÜí=~ìëêÉáÅÜÉåÇI=ìã=hçëíÉå=ìåÇ=iÉáëíìåÖÉå=ÇÉê=fq=îÉêìêJ
ë~ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜí=ëíÉìÉêå=òì=â∏ååÉåK=

fqJ^ÄíÉáäìåÖëJ
ëíêìâíìê=



QKN= fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=

NTR

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=VTW=qóéáëÅÜÉ=píêìâíìê=ÉáåÉê=fqJ^ÄíÉáäìåÖ=

bë=áëí=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜI=ÑΩê=ÄÉëçåÇÉêë=âêáíáëÅÜÉ=hçëíÉåÄä∏ÅâÉ=ëéÉòáÉääÉ=
hçëíÉåëíÉääÉå= òì= ÄáäÇÉåK= _ÉáëéáÉäÉ= ÜáÉêÑΩê= ëáåÇ= ^ééäáâ~íáçåëâçëJ
íÉåëíÉääÉåI=ïÉäÅÜÉ=ÑΩê=áåíÉêå=ïÉáíÉê=òì=ÄÉä~ëíÉåÇÉ=iáòÉåòÉå=EòK=_K=
bomJiáòÉåòÉåI=j~áäJiáòÉåòÉå=ìK~KF=òì=ÄáäÇÉå=ëáåÇK=a~åÉÄÉå=ëáåÇ=
pÉêîáÅÉJhçëíÉåëíÉääÉå= ÑΩê= âçëíÉåáåíÉåëáîÉ= _ÉêÉáÅÜÉI= ïáÉ= òK= _K=
bomJ_ÉíêÉììåÖI= fåíÉêåÉíLfåíê~åÉíJ_ÉíêÉììåÖ=ìK~K=åçíïÉåÇáÖK=a~ë=
~ìÑïÉåÇáÖÉ= fqJbèìáéãÉåí= EpÉêîÉêI= iÉáíìåÖÉåI= oçìíÉêI= owJ
dÉÄ®ìÇÉ= ãáí= páÅÜÉêÜÉáíëíÉÅÜåáâ= ìK~KF= ïáêÇ= áå= bèìáéãÉåíJ
hçëíÉåëíÉääÉå=òìë~ããÉåÖÉÑ~ëëíK==

a~åÉÄÉå= ÖáÄí= Éë= mêçàÉâíâçëíÉåëíÉääÉåI= ëçÑÉêå= ëáÉ= åáÅÜí= áååÉêÄÉJ
íêáÉÄäáÅÜ= ~ÄÖÉêÉÅÜåÉí= ïÉêÇÉåK= eáäÑëâçëíÉåëíÉääÉåI= ÇáÉ= òK= _K= ÇÉê=
sÉêêÉÅÜåìåÖ=îçå=hçåòÉêåìãä~ÖÉå=çÇÉê= iÉáíìåÖëâçëíÉå=ÇáÉåÉåI=
ò®ÜäÉå=ÉÄÉåÑ~ääë=Ç~òìK==

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=VUW=qóéáëÅÜÉ=fqJhçëíÉåëíÉääÉåëíêìâíìê=

fååÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ=^ìÑíê®ÖÉ= EfååÉå~ìÑíê®ÖÉF=ïÉêÇÉå= òìê= ÖÉòáÉäíÉå=
hçëíÉåΩÄÉêï~ÅÜìåÖ= ÑΩê= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉ= wïÉÅâÉ= îÉêïÉåÇÉíI=
ΩÄäáÅÜ=ëáåÇW=

hçëíÉåëíÉääÉå=ÑΩê=
âêáíáëÅÜÉ=fqJ
hçëíÉåÄä∏ÅâÉ=

mêçàÉâíâçëíÉåJ
ëíÉääÉå=

fååÉå~ìÑíê®ÖÉ=

Leitung
Informations�
verarbeitung

Anwendungs�
system�

entwicklung

Rechenzentrum
(IT�Produktion)

Benutzer�
Service

ÍT�Architekturen
IT�Kosten�

und Leistungs�
rechnung

IT�Strategie

SAP�
Betreuung

Leitung
Informations�
verarbeitung

Anwendungs�
system�

entwicklung

Rechenzentrum
(IT�Produktion)

Benutzer�
Service

ÍT�Architekturen
IT�Kosten�

und Leistungs�
rechnung

IT�Strategie

SAP�
Betreuung

IT�Kostenstellen

Applications�
Kostenstellen

(Lizenzen)

Verrechnungs�
Kostenstellen

(Hilfs�KSt.)

Projekt�
Kostenstellen

(x1)

Service�
Kostenstellen

ERP�Lizenzen

Mail�Lizenzen

Netzwerk�SW�
Lizenzen

ERP�Einführung ERP�Betreuung Mail�Betreuung

Netz�Betreuung
Internet/
Intranet�

Betreuung

Internetprovider�
Gebühren

Equipment�
Kostenstellen

Interner�
Server

Mail�
Server

Netzwerk�
Leitungen/

Router

Internet�/
Intranet�
Server

Office�
Releasewechsel

Electronic�
Procurement

Print�
Dienste

Konzern�
umlagen

IT�Leitung

Gebäude Anwendungs�
entwicklung

IT�Kostenstellen

Applications�
Kostenstellen

(Lizenzen)

Verrechnungs�
Kostenstellen

(Hilfs�KSt.)

Projekt�
Kostenstellen

(x1)

Service�
Kostenstellen

ERP�Lizenzen

Mail�Lizenzen

Netzwerk�SW�
Lizenzen

ERP�Einführung ERP�Betreuung Mail�Betreuung

Netz�Betreuung
Internet/
Intranet�

Betreuung

Internetprovider�
Gebühren

Equipment�
Kostenstellen

Interner�
Server

Mail�
Server

Netzwerk�
Leitungen/

Router

Internet�/
Intranet�
Server
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Electronic�
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Dienste
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Gebäude Anwendungs�
entwicklung

X1: sofern nicht über gesonderte Auftragsabrechnung erfasst



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NTS=

=

• dÉãÉáåâçëíÉå~ìÑíê®ÖÉ= ÑΩê= ÇáÉ= §ÄÉêï~ÅÜìåÖ= îçå= j~≈å~ÜJ
ãÉå=áã=dÉãÉáåâçëíÉåÄÉêÉáÅÜ=EòK=_K=jÉëëÉ~ìÑíêáííFK=

• fåîÉëíáíáçåë~ìÑíê®ÖÉ=ÑΩê=ÇáÉ=§ÄÉêï~ÅÜìåÖ=~âíáîáÉêìåÖëÑ®ÜáÖÉê=
hçëíÉåI=EòK=_K=ëÉäÄëí=ÉêëíÉääíÉë=owJdÉÄ®ìÇÉFK=

• ^ÄÖêÉåòìåÖë~ìÑíê®ÖÉ= ÑΩê= hçëíÉåI= ÇáÉ= áå= ÇÉê= cáå~åòÄìÅÜJ
Ü~äíìåÖ= ãáí= ÉÑÑÉâíáîÉå=tÉêíÉå= ÖÉÄìÅÜí= ìåÇ= áå= ÇÉê= hçëíÉåJ
êÉÅÜåìåÖ=â~äâìä~íçêáëÅÜ=ÄÉä~ëíÉí=ïìêÇÉå=EòK=_K=â~äâK=pçòá~äJ
âçëíÉå=ÑΩê=fqJjáí~êÄÉáíÉêFK=

• bêä∏ë~ìÑíê®ÖÉ=ÑΩê=ÇáÉ=§ÄÉêï~ÅÜìåÖ=îçå=^âíáîáí®íÉå=~ì≈ÉêÜ~äÄ=
ÇÉë= åçêã~äÉå= hÉêåÖÉëÅÜ®ÑíÉë= EòK= _K= bêä∏ëÉ= ÄÉáã= _ÉíêáÉÄëJ
ÑÉëíFK=

• jìëíÉê~ìÑíê®ÖÉ=~äë=pÅÜ~ÄäçåÉ=ÄÉáã=^åäÉÖÉå=åÉìÉê=^ìÑíê®ÖÉK=

báåÉ=fqJhçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ë~ããÉäí=dÉãÉáåâçëíÉå=ìåÇ=mêçàÉâíâçëJ
íÉå=~ìÑ=fååÉå~ìÑíê®ÖÉå=ÑΩê=ÉáåÉ=îÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜíÉ=tÉáíÉêÄÉJ
ä~ëíìåÖ=EîÖäK=Ç~òì=^ÄÄáäÇìåÖ=VVFK==

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=VVW=fååÉå~ìÑíê®ÖÉ=~äë=hçëíÉåë~ããäÉê=ÑΩê=fqJmêçàÉâíÉ=

gÉÇÉ= fqJhçëíÉåëíÉääÉ= ÄÉå∏íáÖí= ÉáåÉ= çÇÉê= ãÉÜêÉêÉ= _ÉòìÖëÖê∏≈Éå=
ÄòïK=iÉáëíìåÖë~êíÉå=~äë=_~ëáë= ÑΩê=ÇáÉ=iÉáëíìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖ=EîÖäK=
Ç~òì=^ÄÄáäÇìåÖ=NMMFK===

=

Rechnung 27.01.xx 
20.000 EUR 
Beratung Firma
Software-AG

Rechnung 27.01.xx 
20.000 EUR 
Beratung Firma
Software-AG

Rechnung 19.02.xx 
2.000 EUR 
Beratung Firma
IT-Technik-GmbH

Rechnung 19.02.xx 
2.000 EUR 
Beratung Firma
IT-Technik-GmbH

Auftrag „Einführung ERP“

20.000,-
2.000,-

200,-
__________

22.200

Kostenstelle „Vertrieb“

11.100
...

Kostenwirksame Belastung der Kostenstellen „Vertrieb“ und „Logistik“ 
(jeweils zum Monatsende)

Laufende Belastung des Auftrags

„Einführung ERP“

Rechnung 19.05.xx 
200 EUR 
Seminarbesuch
Projektmanagement

Rechnung 19.05.xx 
200 EUR 
Seminarbesuch
Projektmanagement

Kostenstelle „Logistik“

11.100
...

11.100
11.100

________
22.200



QKN= fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=

NTT

=

_ÉêÉáÅÜ= _ÉáëéáÉäÉ=ÑΩê=fqJiÉáëíìåÖÉå=

mÉêëçåÉå~ìÑï~åÇ=
EmÉêëçåÉåí~ÖÉLJ
ëíìåÇÉåF=

• fqJmêçàÉâíÉ=ÑΩê=báåÑΩÜêìåÖI=t~êíìåÖ=ìåÇ=tÉáíÉêÉåíJ
ïáÅâäìåÖ=îçå=fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãÉå=

oÉÅÜÉåòÉåíêìãëJ
äÉáëíìåÖÉå=

=

• `mrJsÉêÄê~ìÅÜ=ElåäáåÉJ=ÄòïK=_~íÅÜJsÉê~êÄÉáíìåÖF=

• a~íÉåÄ~åâåìíòìåÖI=mä~ííÉåëéÉáÅÜÉêéä~íòÄÉäÉÖìåÖI=
cáäÉëÉêîÉê=ÑΩê=m`J^êÄÉáíëéä®íòÉ=

• ^êÅÜáîáÉêìåÖ=EáåíÉêåLÉñíÉêåF==

• mÉêëçåÉå~ìÑï~åÇ=EpóëíÉã~Çãáåáëíê~íáçåI=eçíäáåÉF=

aêìÅâäÉáëíìåÖÉå=

=

• båíïáÅâäìåÖI=t~êíìåÖ=ìåÇ=tÉáíÉêÉåíïáÅâäìåÖ=îçå=
fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãÉå=òìê=òÉåíê~äÉå=aêìÅâ~ìÑÄÉêÉáíìåÖ=
ìåÇ=sÉêë~åÇ~ÄïáÅâäìåÖ=

• i~ëÉêÇêìÅâ=~ìÑ=òÉåíê~äÉå=oÉÅÜåÉêå=

• j~íÉêá~ä~ìÑï~åÇ=ÑΩê=m~éáÉêI=cçêãìä~êÉ=ìåÇ=hìîÉêíë=

• pçêíáÉêìåÖI=hìîÉêíáÉêìåÖ=ìåÇ=sÉêíÉáäìåÖ=ÇÉë=pÅÜêáÑíÖìJ
íÉë=

_ÉêÉáíëíÉääìåÖI=
t~êíìåÖ=ìåÇ=båíJ
ëçêÖìåÖ=îçå=fqJ
^êÄÉáíëéä®íòÉå=

=

• _ÉëÅÜ~ÑÑìåÖI=fåëí~ää~íáçå=ìåÇ=hçåÑáÖìê~íáçå=îçå=e~êÇJ=
ìåÇ=pçÑíï~êÉ=

• _Éê~íìåÖI=oÉé~ê~íìê=ìåÇ=t~êíìåÖ=EòK=_K=pçÑíï~êÉìéÇ~J
íÉë=ÉáåëéáÉäÉåF=

• bê~êÄÉáíìåÖI=^ÄëíáããìåÖ=ìåÇ=cÉëíäÉÖìåÖ=îçå=pí~åJ
Ç~êÇë=EòK=_K=a~íÉå~ìëí~ìëÅÜI=sÉêëÅÜäΩëëÉäìåÖI=sáêÉåJ
ëÅÜìíòF=

• _ÉêÉáíëíÉääìåÖ=ìåÇ=^âíì~äáëáÉêìåÖ=îçå=sáêÉåëÅÜìíòJ
ëçÑíï~êÉ==

• a~íÉåëáÅÜÉêìåÖ=ìåÇ=aêìÅâÉå=ΩÄÉê=Ç~ë=råíÉêåÉÜJ
ãÉåëåÉíòïÉêâ=

• pÅÜìäìåÖÉå=EaìêÅÜÑΩÜêìåÖ=ìåÇ=hççêÇáå~íáçåF=

• sÉêäÉáÜ=îçå=hçãéäÉííëóëíÉãÉå=EòK=_K=i~éíçéF=çÇÉê=
póëíÉãâçãéçåÉåíÉå=EòK=_K=_êÉååÉêI=_É~ãÉêF=

^ÄÄáäÇìåÖ=NMMW=_ÉáëéáÉäÉ=ÑΩê=íóéáëÅÜÉ=fqJiÉáëíìåÖÉå=

aáÉ=bêÑ~ëëìåÖ=îçå=fqJiÉáëíìåÖÉå=áëí=Éáå=®ÜåäáÅÜ=âçãéäÉñÉë=^ìÑJ
Ö~ÄÉåÑÉäÇI= ïáÉ= ÉáåÉ= _ÉíêáÉÄëÇ~íÉåÉêÑ~ëëìåÖ= áã= cÉêíáÖìåÖëÄÉJ



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NTU=

=

êÉáÅÜI= ìã= tÉêâÉêJ= ìåÇ= j~ëÅÜáåÉåëíìåÇÉå= ÑΩê= _ÉíêáÉÄë~ìÑíê®ÖÉ=
ÇáêÉâí=òìêÉÅÜåÉå=òì=â∏ååÉåK=

oÉä~íáî= Öìí= Ó=ÇìêÅÜ=ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=ìåJ
íÉêëíΩíòí=Ó=ä®ëëí=ëáÅÜ=ÇÉê=fqJmÉêëçå~ä~ìÑï~åÇ=ÉêãáííÉäåK=aáÉ=ìåíÉêJ
ëÅÜáÉÇäáÅÜÉ= bêÑ~ëëìåÖ= ÇÉê= jÉåÖÉåÖÉêΩëíÉ= ìåÇ= áÜêÉ= wìçêÇåìåÖ=
éêç= fqJjáí~êÄÉáíÉê= ~ìÑ= hçëíÉåëíÉääÉå= ÄòïK= fqJ^ìÑíê®ÖÉ= ÉêÑçäÖÉå=
ä~ìÑÉåÇ=ΩÄÉê=ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=EòK=_K=p^m=
oLP∆F=çÇÉê=ëéÉòáÉääÉ=iÉáëíìåÖëÉêÑ~ëëìåÖëëóëíÉãÉK=

báåÉ=tÉêíÉêãáííäìåÖ=ÉêÑçäÖí=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=jìäíáéäáâ~íáçå=ÇÉê=dÉë~ãíJ
ëíìåÇÉåò~Üä=ãáí=ÇÉã=àÉïÉáäáÖÉå=píìåÇÉåîÉêêÉÅÜåìåÖëë~íò=ÇÉê=fqJ
hçëíÉåëíÉääÉåêÉÅÜåìåÖK=báåÉ=iÉáëíìåÖëÇáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖ=ΩÄÉêåáããí=
ÇáÉ=fqJ^ìÑíê~Öë~ÄêÉÅÜåìåÖI=ïÉåå=fqJ^ìÑíê®ÖÉ=îçå=ãÉÜêÉêÉå=båÇJ
hçëíÉåëíÉääÉå=~ÄòìêÉÅÜåÉå=ëáåÇI=òK=_K=ïáÉ=ÇáÉ=hçëíÉå=ÇÉê=báåÑΩÜJ
êìåÖ= ÉáåÉë= bomJpóëíÉãëK= páÉ=ïáêÇ= ΩÄÉê= ÉáåÉå= fååÉå~ìÑíê~Ö= ÇÉå=
e~ìéíâçëíÉåëíÉääÉå= sÉêíêáÉÄI= mêçÇìâíáçåI= mÉêëçå~ä= ìåÇ= oÉÅÜJ
åìåÖëïÉëÉå=ÄÉä~ëíÉíK=aáÉ=^ìÑÄ~ìâçëíÉå=ÉáåÉê=òÉåíê~äÉå=cáêÉï~ää=
ä~ëëÉå=ëáÅÜ=ΩÄÉê=ÇÉå=pÅÜäΩëëÉä=ł^åò~Üä=jáí~êÄÉáíÉê=àÉ=_ÉêÉáÅÜ=ãáí=
fqJ^êÄÉáíëéä~íò�=ïÉáíÉêÄÉä~ëíÉåK=

mêçÄäÉã~íáëÅÜ=ïáêÇ=ÇáÉ=bêÑ~ëëìåÖ=îçå=owJiÉáëíìåÖÉåI=ïÉåå=Ç~ë=
jÉåÖÉåÖÉêΩëí= ëáÅÜ= åìê= ΩÄÉê= ëéÉòáÉääÉ= ^ìëïÉêíìåÖëéêçÖê~ããÉ=
ÉêãáííÉäå= ä®ëëíK= §ÄäáÅÜ= ëáåÇ= ÉáåÉ= ÖÉíêÉååíÉ= bêãáííäìåÖ= ìåÇ=
tÉáíÉêÄÉä~ëíìåÖ=îçå=låäáåÉJ=ìåÇ=_~íÅÜJsÉê~êÄÉáíìåÖëòÉáíÉåK=

• låäáåÉJsÉê~êÄÉáíìåÖW=bêÑ~ëëìåÖ=å~ÅÜ=^åò~Üä=ÇÉê=qê~åë~âíáçJ
åÉå= àÉ= rëÉê= EwìçêÇåìåÖ= ΩÄÉê= łpí~ããJhçëíÉåëíÉääÉ�= ÇÉê= rJ
ëÉêFK=

• _~íÅÜJsÉê~êÄÉáíìåÖW= aáêÉâíÉ= _Éä~ëíìåÖ= ÇÉê= hçëíÉåëíÉääÉå= àÉ=
_~íÅÜJgçÄ= EòK= _K= oÉÅÜåìåÖëÇêìÅâF= çÇÉê= ÄÉá= nìÉêëÅÜåáííëJ
ÑìåâíáçåÉå= EpáÅÜÉêìåÖ=~ääÉê=a~íÉåÄ~åâÉåF=ΩÄÉê=sÉêíÉáäìåÖëJ
ëÅÜäΩëëÉäK=

aáÉ= tÉêíÉêãáííäìåÖ= ÉêÑçäÖí= ÇìêÅÜ= ÉáåÉ= jìäíáéäáâ~íáçå= ÇÉë= dÉJ
ë~ãíïÉêíÉë= ÇÉê= _ÉòìÖëÖê∏≈É= ElåäáåÉJwÉáí= àÉ= kìíòÉêF= ãáí= ÇÉã=
pçääJsÉêêÉÅÜåìåÖëë~íò=ÇÉê=_ÉòìÖëÖê∏≈É=~ìë=ÇÉê=fqJhçëíÉåëíÉääÉåJ
êÉÅÜåìåÖK=

aêìÅâäÉáëíìåÖÉå=îÉêìêë~ÅÜÉå= áå=îáÉäÉå=råíÉêåÉÜãÉå=ÜçÜÉ=hçëJ
íÉåI=ÇáÉ=ÉáåÉ=ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉ=hçëíÉåîÉêíÉáäìåÖ=ÉêÑçêÇÉêåK=_ÉáëéáÉäÉ=
ÑáåÇÉå=ëáÅÜ= áå=ÇÉê=qÉäÉâçããìåáâ~íáçåI=ÇÉê=∏ÑÑÉåíäáÅÜÉå=sÉêï~äJ
íìåÖ=çÇÉê=ÇÉê=sÉêëáÅÜÉêìåÖëÄê~åÅÜÉK=aÉê=ãçå~íäáÅÜÉå=bêÑ~ëëìåÖ=
ÇÉë=jÉåÖÉåÖÉêΩëíÉë= ΩÄÉê= ÇáÉ= ^åò~Üä= ÇÉê=aêìÅâëÉáíÉå= ÇÉê= hçëJ
íÉåëíÉääÉå=ÑçäÖí=ÉáåÉ=tÉêíÉêãáííäìåÖI=áå=ÇÉã=ÇÉê=dÉë~ãíïÉêí=ÇÉê=
_ÉòìÖëÖê∏≈É= EaêìÅâëÉáíÉåF= ãáí= ÇÉã= ÉêãáííÉäíÉå= sÉêêÉÅÜåìåÖëJ

mÉêëçåÉå~ìÑJ
ï~åÇ=

owJiÉáëíìåÖÉå=

aêìÅâ=
äÉáëíìåÖÉå=



QKN= fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=

NTV

=

ë~íò=ÇÉê=_ÉòìÖëÖê∏≈É=~ìë=ÇÉê=fqJhçëíÉåëíÉääÉåêÉÅÜåìåÖ=ãìäíáéäáJ
òáÉêí=ïáêÇK=dÖÑK=áëí=~ìÅÜ=ÉáåÉ=ÇáêÉâíÉ=wìçêÇåìåÖ=ÉñíÉêåÉê=báåòÉäJ
êÉÅÜåìåÖÉå=ÄÉá=pçåÇÉê~ìÑíê®ÖÉå=ΩÄäáÅÜK=

aáÉ=hçëíÉå=ÑΩê=ÉáåÉå=fqJ^êÄÉáíëéä~íò=ÉåíëíÉÜÉå=~ìë=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáJ
ÅÜÉå=dêΩåÇÉåK=^äë=dêìåÇä~ÖÉ=ÇÉê=sÉêêÉÅÜåìåÖ=ÇáÉåí=ÇáÉ=^åò~Üä=
ÇÉê= îçêÜ~åÇÉåÉå= fqJ^êÄÉáíëéä®íòÉ= ÄòïK= ÇÉê= ÉáåòÉäå= ÄÉïÉêíÉíÉå=
mêçÇìâíÉ= àÉ= hçëíÉåëíÉääÉLrëÉêK= bêÑ~ëëí= ïÉêÇÉå= wìÖ®åÖÉI= rãÄìJ
ÅÜìåÖÉåI= ^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉå= ìåÇ= ^ÄÖ®åÖÉK= wìê= _Éëí~åÇëÑΩÜêìåÖ=
ÉáÖåÉå= ëáÅÜ= ëéÉòáÉääÉ= fqJ^ëëÉíã~å~ÖÉãÉåíJpóëíÉãÉI= ïÉäÅÜÉ= ÇáÉ=
ÉêÑçêÇÉêäáÅÜÉå=jÉåÖÉåÖÉêΩëíÉ=ÄÉêÉáíëíÉääÉåK=báåÖ~åÖëêÉÅÜåìåÖÉå=
äáÉÑÉêí=ÇáÉ=cáå~åòÄìÅÜÜ~äíìåÖK=wìë®íòäáÅÜ=ëáåÇ=ÖÖÑK=áååÉêÄÉíêáÉÄäáJ
ÅÜÉ=^ìÑïÉåÇìåÖÉå=ÑΩê=pÉêîáÅÉ~êÄÉáíÉå=òì=ÉêÑ~ëëÉåK==

aáÉ=dÉë~ãíïÉêíÉ=ÇÉê=_ÉòìÖëÖê∏≈Éå=E^åò~Üä=pí~åÇ~êÇJm`I=^åò~Üä=
_êÉååÉêI= ^åò~Üä= pçÑíï~êÉäáòÉåòÉåI= ^åò~Üä= áå= ^åëéêìÅÜ= ÖÉåçãJ
ãÉåÉê=pÉêîáÅÉJpíìåÇÉå= àÉ=jçå~í=ìK~KF=ïÉêÇÉå=ãáí=ÇÉã=ÉêãáííÉäJ
íÉå=sÉêêÉÅÜåìåÖëë~íò=ÇÉê=_ÉòìÖëÖê∏≈É=~ìë=ÇÉê=fqJhçëíÉåëíÉääÉåJ
êÉÅÜåìåÖ=ãìäíáéäáòáÉêíK==

báåÉ=ÖìíÉ=§ÄÉêëáÅÜí=ΩÄÉê=hçëíÉåëíÉääÉå=ìåÇ=_ÉòìÖëÖê∏≈Éå=áã=fqJ
_ÉêÉáÅÜ=äáÉÑÉêí=_êáíòÉäã~áÉê=ENVVVI=pK=NONF=áå=ÇÉê=^ÄÄáäÇìåÖ=NMNK=

=

fqJ^êÄÉáíëéä~íò=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NUM=

=

hçëíÉåëíÉääÉå=Eå~ÅÜ=îçêÜÉêêëÅÜÉåÇÉã=

oÉëëçìêÅÉåÉáåë~íòF=
j∏ÖäáÅÜÉ=
_ÉòìÖëÖê∏≈Éå=

mÉêëçå~äáåíÉåëáîÉ=hçëíÉåëíÉääÉå=

• pçÑíï~êÉÉåíïáÅâäìåÖ=ìåÇ=^åJ
ïÉåÇìåÖëÄÉíêÉììåÖ=

• póëíÉãJ=ìåÇ=a~íÉåÄ~åâJ
~Çãáåáëíê~íáçå=

• fqJ_ÉåìíòÉêëÉêîáÅÉ=

• fqJiÉáíìåÖ=

• mÉêëçåÉåëíìåÇÉå==

• mÉêëçåÉåí~ÖÉ=

^åä~ÖÉáåíÉåëáîÉ=hçëíÉåëíÉääÉå=Ee~êÇJ
ï~êÉF=

• wÉåíê~äÉ=oÉÅÜåÉêåìíòìåÖ=

• fåíê~åÉíLfåíÉêåÉíJpÉêîÉê=

• wÉåíê~äÉ=aêìÅâëÉêîÉê=

• kÉíòïÉêâåìíòìåÖ=

• páÅÜÉêìåÖëÇáÉåëíÉ=EòK=_K=kÉíòJ
ä~ìÑïÉêâÉ=ÑΩê=m`ëF=

=

• `mrJkìíòìåÖ=E`mrJpÉâKF=

• péÉáÅÜÉêéä~íòÄÉäÉÖìåÖ=

• aêìÅâëÉáíÉå=çÇÉê=aêìÅâîçäìãÉå=
Eáå=j_Ld_F=

• a~íÉåΩÄÉêíê~ÖìåÖëîçäìãÉå=Eáå=
j_Ld_F=

pçÑíï~êÉJhçëíÉåëíÉääÉå=

• póëíÉãëçÑíï~êÉ=

• bomJ=ìåÇ=j~áäJiáòÉåòÉå=

• qççäJiáòÉåòÉå=EòK=_K=sáêÉåëÅ~åJ
åÉêI=wÉåíê~äÉë=qÉäÉÑçåÄìÅÜI=
hçãéêáãáÉêìåÖëíççäëF=

• ^åëÅÜ~ÑÑìåÖëâçëíÉå=EÄÉá=h~ìÑF=

• h~äâìä~íçêáëÅÜÉ=^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉå=
ìåÇ=wáåëÉå=EÄÉá=báÖÉåÉêëíÉääìåÖF=

eáäÑëâçëíÉåëíÉääÉå=

• dÉÄ®ìÇÉ=

• píêçã=EòK=_K=ÑΩê=pÉêîÉêF=

• ãO=

• âtÜ=

^ÄÄáäÇìåÖ=NMNW=fqJhçëíÉåëíÉääÉå=ìåÇ=_ÉòìÖëÖê∏≈Éå=E_êáíòÉäã~áÉê=
NVVVI=pK=NONI=ãçÇáÑáòáÉêíF=

=



QKN= fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=

NUN

=

4.1.6 IT-Kostenträgerrechnung 

^äë=hçëíÉåíê®ÖÉê=ÖÉäíÉå=iÉáëíìåÖÉå=ÇÉê= fqJ^ÄíÉáäìåÖK=aáÉëÉ=â∏åJ
åÉå=ã~íÉêáÉääÉê=k~íìê=EòK=_K=Éáå=_ÉåìíòÉêÜ~åÇÄìÅÜF=ëÉáåI=çÇÉê=~äë=
áãã~íÉêáÉääÉ= mêçÇìâíÉ= EpçÑíï~êÉI= _Éê~íìåÖëäÉáëíìåÖF= ÉêëÅÜÉáåÉåK=
aáÉ=fqJhçëíÉåíê®ÖÉêêÉÅÜåìåÖ=ÉêãáííÉäí=ÇÉå=mêÉáë=ÑΩê=fqJmêçÇìâíÉI=
ÇÉê= ëáÅÜ= ~ìë= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå= áåíÉêåÉå= çÇÉê= ÉñíÉêåÉå= hçëíÉåJ
âçãéçåÉåíÉå=òìë~ããÉåëÉíòíÉå=â~ååK=fåíÉêåÉ=hçëíÉå=ëáåÇ=òK=_K=
mÉêëçå~äâçëíÉå= ÑΩê= pçÑíï~êÉÉåíïáÅâäÉêK= bñíÉêåÉ= hçëíÉå= Ñ~ääÉå=
Ü®ìÑáÖ=~åI=òK=_K=~äë=dÉÄΩÜêÉå=ÑΩê=pí~åÇäÉáíìåÖÉåI=_Éê~íìåÖëÜçåçJ
ê~êÉI= ^åëÅÜ~ÑÑìåÖëâçëíÉå= ÑΩê= e~êÇï~êÉ= ìåÇ= pçÑíï~êÉäáòÉåòÉåI=
t~êíìåÖëÖÉÄΩÜêÉåI=a~íÉåëáÅÜÉêìåÖëâçëíÉåFK===

gÉ=å~ÅÜ=sÉêïÉåÇìåÖ=ÇÉê=fqJiÉáëíìåÖÉå=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=òïÉá=hçëíÉåJ
íê®ÖÉêíóéÉå= ìåíÉêëÅÜáÉÇÉåK= tÉêÇÉå= ÇáÉ= fqJiÉáëíìåÖÉå= ÑΩê= Ç~ë=
råíÉêåÉÜãÉå= ÉêÄê~ÅÜíI= ëíÉääÉå= ëáÉ= fååÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= iÉáëíìåJ
ÖÉå=Ç~êK=páÉ=ïÉêÇÉå=òì=qê~åëÑÉêéêÉáëÉå=îÉêêÉÅÜåÉíK=fååÉêÄÉíêáÉÄJ
äáÅÜÉ= iÉáëíìåÖÉå= ëáåÇ= ÉåíïÉÇÉê= dÉãÉáåâçëíÉåäÉáëíìåÖÉå= EòK= _K=
pí∏êìåÖëÄÉëÉáíáÖìåÖ= ÄÉá= aêìÅâÉêéêçÄäÉãÉå= ÇìêÅÜ= ÉáåÉ= áåíÉêåÉ=
pÉêîáÅÉâê~ÑíF= çÇÉê= ~âíáîáÉêÄ~êÉ= iÉáëíìåÖÉå= EòK= _K= båíïáÅâäìåÖ=
ÉáåÉê=mmpJpçÑíï~êÉ=ãáí=NR=g~ÜêÉå=jáåÇÉëíåìíòìåÖëÇ~ìÉêFK==

hçëíÉåíê®ÖÉê=â∏ååÉå=j~êâíäÉáëíìåÖÉå=EbåÇéêçÇìâíÉåF=ÉåíëéêÉJ
ÅÜÉåI=ïÉåå= fqJiÉáëíìåÖÉå=Ö~åò= EòK= _K= ÄÉá= ÉáåÉã= pçÑíï~êÉÜ~ìëF=
çÇÉê= íÉáäïÉáëÉ= ~ã= ÉñíÉêåÉå= j~êâí= îÉêâ~ìÑí= ïÉêÇÉåK= ^Äë~íòäÉáëJ
íìåÖÉå=ïÉêÇÉå= òì= sÉêâ~ìÑëéêÉáëÉå= Ñ~âíìêáÉêíK= få= ÇÉê= mê~ñáë=ãáJ
ëÅÜÉå=ëáÅÜ=áååÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ=iÉáëíìåÖÉå=ìåÇ=j~êâíäÉáëíìåÖÉåK=_Éá=
lìíëçìêÅáåÖJmêçàÉâíÉå=çÇÉê=sÉêëìÅÜÉåI= ÇìêÅÜ=ÉñíÉêåÉë= łaêáííÖÉJ
ëÅÜ®Ñí�=îçêÜ~åÇÉåÉ=oÉëëçìêÅÉå=ÇÉê=fqJ^ÄíÉáäìåÖ=ÄÉëëÉê=~ìëòìä~ëJ
íÉåI=áëí=ÇÉê=j~êâíäÉáëíìåÖë~åíÉáä==ÇÉìíäáÅÜ=ÉêâÉååÄ~êK=

fqJiÉáëíìåÖÉå=Ñ~ääÉå=ÑΩê=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉ=h~íÉÖçêáÉå=~åW=

• e~êÇï~êÉ=EfqJ^êÄÉáíëéä~íòI=kÉíòïÉêâFI=

• pçÑíï~êÉ=EòK=_K=mÉêëçå~äïáêíëÅÜ~ÑíëëóëíÉãI=i~ÖÉêÄÉëí~åÇëÑΩÜJ
êìåÖI=sÉêëÅÜäΩëëÉäìåÖëëçÑíï~êÉFI=

• aáÉåëíäÉáëíìåÖÉå=EòK=_K=båÇÄÉåìíòÉêJ_Éê~íìåÖI=bêëíÉääìåÖ=fqJ
píê~íÉÖáÉFK=

_ÉáëéáÉäÉ=ÑΩê=íóéáëÅÜÉ=fqJmêçÇìâíÉ=ëáåÇW==

• _ÉíêáÉÄ=ìåíÉêåÉÜãÉåëïÉáíÉê=bomJpóëíÉãÉ=EòK=_K=p^m∆FI=

• _ÉíêáÉÄ= òÉåíê~äÉê= fqJ^åïÉåÇìåÖÉå= EòK= _K= `áíêáñJtáåÇçïë=
_~ëÉÇ= qÉêãáå~äI= j~áäI= fåíê~åÉíLfåíÉêåÉíI= cáäÉJ= ìåÇ= mêáåíJ
ëÉêîáÅÉëI=a~íÉåëáÅÜÉêìåÖÉå=áã=kÉíòïÉêâFI=

_ÉÖêáÑÑ==

fååÉêÄÉíêáÉÄäáJ
ÅÜÉ=iÉáëíìåÖÉå=

j~êâíJ=
äÉáëíìåÖÉå=

hçëíÉåíê®ÖÉêJ
â~íÉÖçêáÉå=

qóéáëÅÜÉ=fqJ
mêçÇìâíÉ=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NUO=

=

• _ÉíêáÉÄ= ìåÇ= t~êíìåÖ= îçå= pí~åÇ~êÇJfqJ^êÄÉáíëéä~íòëóëíÉãÉå=
EaÉëâíçéI=i~éíçéI=ma^I=oÉãçíÉJwìÖ®åÖÉ=áåÅäK=pçÑíï~êÉFI=

• _ÉíêáÉÄ= ~ÄíÉáäìåÖëëéÉòáÑáëÅÜÉê= ^åïÉåÇìåÖÉå= E`^aJ^åïÉåJ
ÇìåÖÉåFI=

• båÇÄÉåìíòÉêJeçíäáåÉ= E`~ää= ^åå~ÜãÉI= cáêëí= iÉîÉäJpìééçêíI=
pÉÅçåÇJiÉîÉäJpìééçêíFI=

• j~áäëÉêîÉêÄÉíêÉììåÖI==

• fåíÉêåÉíJ=ìåÇ=fåíê~åÉíÄÉêÉáíëíÉääìåÖ=ìåÇ=ÓÄÉíêÉììåÖI=

• wÉåíê~äÉë= ^ëëÉíJj~å~ÖÉãÉåí= EfåîÉåí~êáëáÉêìåÖ= ìåÇ= sÉêï~äJ
íìåÖ=ÇÉê=fqJsÉêã∏ÖÉåëïÉêíÉ=ïáÉ=m`ëI=i~éíçéëI=ma^ëI=kÉíòJ
ïÉêâäÉáíìåÖÉåI=pÉêîÉêI=wìë~íòÖÉê®íÉFI=

• _ÉíêáÉÄ=ÉáåÉë=fmJÄ~ëáÉêíÉå=qÉäÉÑçååÉíòÉëK=

fqJmêçÇìâíÉ=áåÑçêãáÉêÉå=áå=ÉáåÉã=fqJh~í~äçÖ=ÇáÉ=c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖÉå=
ãáí= fqJmêçÇìâíëíΩÅâäáëíÉå= ΩÄÉê= ÄÉëíÉääÄ~êÉ= mêçÇìâíÉK= aÉê= fqJ
h~í~äçÖ= ëíÉääí= ÉáåÉå=iÉáëíìåÖëâ~í~äçÖ=ÇÉê= fqJ^ÄíÉáäìåÖ=ãáí=oÉÅÜJ
åìåÖëéêÉáëÉå=Ç~êI=ïáÉ=áå=ÉáåÉã=t~êÉåJ=ìåÇ=aáÉåëíäÉáëíìåÖëâ~í~J
äçÖK==

fååÉêÜ~äÄ= ÉáåÉê= áåíÉêåÉå= fqJ^ÄíÉáäìåÖ= ÉêãáííÉäí= ÇáÉ= fqJhçëíÉåJ
íê®ÖÉêêÉÅÜåìåÖ= qê~åëÑÉêéêÉáëÉI= ìã= ÇáÉ= hçëíÉåíê~åëé~êÉåò= òì=
ÉêÜ∏ÜÉåK=aáÉ=^åíÉáäÉ=ÇÉê=fqJhçëíÉå=~å=ÇÉå=ÖÉë~ãíÉå=mêçòÉëëâçëJ
íÉå=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=ïÉêÇÉå=Ç~åå=ëáÅÜíÄ~êK=aáÉ=aÉìíëÅÜÉ=qÉJ
äÉâçã= ÉêãáííÉäí= ÄÉáëéáÉäëïÉáëÉ= áã= o~ÜãÉå= ÉáåÉê= mêçòÉëëâçëíÉåJ
êÉÅÜåìåÖ= ÇáÉ= ÑΩê= ÇáÉëÉ= _ê~åÅÜÉ= íóéáëÅÜÉå= ÜçÜÉå= fqJ
hçëíÉå~åíÉáäÉ=EîÖäK=pÅÜÉêÑI=OMMOFK=

4.2 IT-Kennzahlen 

4.2.1  Überblick 

fqJhÉååò~ÜäÉå= äáÉÑÉêå= j~≈Öê∏≈Éå= ÑΩê= fqJêÉäÉî~åíÉ= ^ëéÉâíÉK= páÉ=
ÇáÉåÉå=òïÉá=wáÉäÉåW=fåÑçêã~íáçå=ÇÉë=j~å~ÖÉãÉåíëI=ÇÉê=fåÑçêã~J
íáçåëîÉê~êÄÉáíìåÖ=ìåÇ=ÇÉê=båÇÄÉåìíòÉê=ëçïáÉ=ÇÉê=píÉìÉêìåÖ=îçå=
fqJmêçàÉâíÉå=ìåÇ=oÉëëçìêÅÉå=EòK=_K=oÉÅÜÉåòÉåíêìãI=jáí~êÄÉáíÉêFK=
fqJhÉååò~ÜäÉå= ÄÉìêíÉáäÉå= fqJ_ÉêÉáÅÜÉ= ìåÇ= ÇáÉ= îçå= áÜåÉå= ÉêJ
Äê~ÅÜíÉå= fqJiÉáëíìåÖÉåK= páÉ= Éêã∏ÖäáÅÜÉå= ÉáåÉ= rêë~ÅÜÉå~å~äóëÉ=
ÄÉá= ^ÄïÉáÅÜìåÖÉå= òïáëÅÜÉå= pçääJ= ìåÇ= fëíïÉêíÉå= ìåÇ= òÉáÖÉå=
ëáÖåáÑáâ~åíÉ=sÉê®åÇÉêìåÖÉå=~ìÑK=§ÄÉê=fqJhÉååò~ÜäÉå=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=
wáÉäïÉêíÉ= ÑΩê=çêÖ~åáë~íçêáëÅÜÉ=báåÜÉáíÉåI=mêçàÉâíÉ=çÇÉê=j~≈å~ÜJ
ãÉå= ÑçêãìäáÉêÉåK= pçääJfëíJsÉêÖäÉáÅÜÉ= ΩÄÉêéêΩÑÉå= ÇáÉ= báåÜ~äíìåÖ=
ÇÉê=wáÉäïÉêíÉK==

fqJh~í~äçÖ=

wáÉä=



QKO= fqJhÉååò~ÜäÉå=

NUP

=

fqJhÉååò~ÜäÉå=ìåíÉêëÅÜÉáÇÉå=ëáÅÜ=å~ÅÜ=ÇÉê=píêìâíìê= áå=~ÄëçäìíÉ=
ìåÇ= sÉêÜ®äíåáëJhÉååò~ÜäÉå= EîÖäK= ^ÄÄáäÇìåÖ= NMOFK= sÉêÜ®äíåáëJ
hÉååò~ÜäÉå=ÇáÑÑÉêÉåòáÉêÉå=ëáÅÜ=áå=däáÉÇÉêìåÖëJI=_ÉòáÉÜìåÖëJ=ìåÇ=
fåÇÉñâÉååò~ÜäÉåK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NMOW=píêìâíìê=îçå=fqJhÉååò~ÜäÉå=

aáÉ= oÉÇìâíáçå= îçå= fqJhçëíÉå= ÖÉäáåÖí= ΩÄÉê= ÇáÉ= báåÄáåÇìåÖ= ÇÉê=
båÇ~åïÉåÇÉêI= ÇK= ÜK= ÇÉê= łfqJsÉêÄê~ìÅÜÉê�K=e®ìÑáÖ= âÉååÉå= ÇáÉëÉ=
ÇáÉ=fqJhçëíÉå=çÇÉê=ÇáÉ=táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáí=îçå=mêçàÉâíÉå=åáÅÜíI=Ç~=
áÜêÉ= hçëíÉå= åáÅÜí= íê~åëé~êÉåí= ëáåÇK= få= ÇáÉëÉå= c®ääÉå= ïáêÇ= ÇÉê=
^ìÑÄ~ì= ÉáåÉë= mä~åìåÖëJI= píÉìÉêìåÖëJ= ìåÇ= _ÉêáÅÜíëëóëíÉãë= ãáí=
ÖÉÉáÖåÉíÉå=fqJhÉååò~ÜäÉå=ÑΩê=ÉåíëÅÜÉáÇìåÖëêÉäÉî~åíÉ=^å~äóëÉÄÉJ
êÉáÅÜÉ=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜK=kìê=ÉáåÉ=â~ìë~äÖÉêÉÅÜíÉ=bêãáííäìåÖ=ìåÇ=wìJ
êÉÅÜåìåÖ=ÇÉê=fqJhçëíÉå=â~åå=ÉáåÉ=ÉäÉãÉåí~êÉ=dêìåÇä~ÖÉ=ÑΩê=Éáå=
äÉáëíìåÖëÑ®ÜáÖÉë=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=äáÉÑÉêåK=^äë=ïáÅÜíáÖÉ=^å~J
äóëÉÄÉêÉáÅÜÉ=ÑΩê=fqJhÉååò~ÜäÉå=ÖÉäíÉå=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=NMPFW==

� táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáí= Et~ë= âçëíÉíI=ï~ë= åΩíòí= ÇáÉ=aìêÅÜÑΩÜJ
êìåÖ=ÉáåÉë=fqJmêçàÉâíÉë\FI=

� fååçî~íáçåëÖê~Ç= ÇÉê= fq= EfåîÉëíáÉêÉå=ïáê= áå= ÇáÉ=t~êíìåÖ=
îçå=^äíëóëíÉãÉå=çÇÉê=áå=åÉìÉ=fqJpóëíÉãÉ\FI=

� mêçòÉëëèì~äáí®í= EtáÉ= ìåíÉêëíΩíòí= Ç~ë= fqJpóëíÉã= ÇÉå= dÉJ
ëÅÜ®ÑíëéêçòÉëë\FI=

� oÉëëçìêÅÉå~ìëä~ëíìåÖ=áå=ÇÉê=fq=EtáÉ=èì~äáÑáòáÉêí=ëáåÇ=ÇáÉ=
fqJjáí~êÄÉáíÉêI=ïáÉ=îáÉä=fqJmÉêëçå~ä=ëÉíòÉå=ïáê=Éáå\FK=

píêìâíìê=îçå=fqJ
hÉååò~ÜäÉå=

hçëíÉåJ=
êÉÇìâíáçå=
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Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NUQ=

=

Wirtschaftlichkeit

•IT-Kosten / Gesamtkosten
(Basis: Leistungsverrechnung)
•Projektkosten / -Kalkulation
•Wirtschaftlichkeit (Interner 

Zins, Amortisationsdauer)
•(Einhaltung) IT-Budgets 
•TCO IT-Arbeitsplatzsysteme

Ressourcenauslastung

•Auslastungsgrad Mitarbeiter
•Beratereinsatz (-quoten)
•Qualifikationsgrad (Ausb./Erf.)
•Schulungaufwand/MA)
•IT-Mitarbeiterquote

Prozessqualität

•Verfügbarkeit/Ausfallzeiten
•Antwortzeiten
•Servicezeiten (Installation,
Störungen)

•Benutzer-Zufriedenheit 
(jährliche Befragung)

Innovationsgrad

•Verhältnis Neuentwicklung zu
Wartung

•Aktualität der Hardware
•Releasestand der Software
•Online/Batch-Quote
•E-Business-Quote (Anteil
elektronischer Prozesse)

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NMPW=qóéáëÅÜÉ=^å~äóëÉÄÉêÉáÅÜÉ=îçå=fqJhÉååò~ÜäÉå=

aáÉ= ^ìëë~ÖÉâê~Ñí= îçå= áëçäáÉêíÉå= fqJhÉååò~ÜäÉå= áëí= âêáíáëÅÜ= òì=
ÜáåíÉêÑê~ÖÉåK=aáÉ=áå=ÇÉê=mê~ñáë=Ü®ìÑáÖ=îÉêïÉåÇÉíÉ=hÉååò~Üä=łfqJ
hçëíÉåLrãë~íò�=ä®ëëí=ëáÅÜ=ëíÉääîÉêíêÉíÉåÇ=ÑΩê=ÇáÉ=ã~åÖÉäåÇÉ=^ìëJ
ë~ÖÉâê~Ñí= ~åÇÉêÉê= hÉååò~ÜäÉå= ÜÉê~åòáÉÜÉåK= hΩíò= îÉêïÉáëí= ~ìÑ=
ÑçäÖÉåÇÉë=_ÉáëéáÉä=EîÖäK=hΩíòI=OMMPI=pK=OMJONFW=

=

PRAXISBEISPIEL: IT-KENNZAHLEN (IT-KOSTEN/UMSATZ) 

Ein Vergleich zweier Handelsunternehmen ergab, dass die IT-
Kostenanteile vom Umsatz bei Unternehmen A 0,8 % und bei Unter-
nehmen B 1,2 % IT-Kostenanteil betrugen. Hieraus folgte ein Ent-
scheidungsvorschlag für einen Übernahmeplan: Unternehmen B sollte 
die IT-Systeme von A übernehmen, um seine IT-Kosten zu reduzieren. 
Die weitere Detailanalyse ergab unter anderem: 

Unternehmen A besitzt eine veraltete IT-Architektur, die seit Jahren 
nicht mehr gepflegt wurde. Die IT-Kosten bestanden im wesentlichen 
aus Kosten für die Wartung der Altsysteme. Unternehmen B hat eine 
moderne, weitaus leistungsfähigere IT-Architektur. Die Übernahme der 
IT-Systeme wurde daraufhin verworfen. 

=

báå=ïÉáíÉêÉë=mêçÄäÉã=áëí=ÇáÉ=ÑÉÜäÉåÇÉ=mêáã®êâçëíÉå~ìÑä∏ëìåÖ=îçå=
fqJhçëíÉåI= áåëÄÉëçåÇÉêÉ= áå= Öê∏≈ÉêÉå=hçåòÉêåÉå=ãáí= ìãÑ~åÖêÉáJ
ÅÜÉê= iÉáëíìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖK= pç= ïÉáëí= òK= _K= ÇÉê= cáå~åòÄÉêÉáÅÜ=

_ÉÖêÉåòíÉ==
^ìëë~ÖÉâê~Ñí=



QKO= fqJhÉååò~ÜäÉå=

NUR

=

ÉáåÉë= fåÇìëíêáÉìåíÉêåÉÜãÉåë= ÉáåÉå= ÜçÜÉå= fqJ^åíÉáä= ~ìÑI= ïÉáä=
ãçÇÉêåÉ=pçÑíï~êÉä∏ëìåÖÉå=ÉáåÖÉëÉíòí=ïÉêÇÉåK=aáÉ=iÉáëíìåÖëîÉêJ
êÉÅÜåìåÖ= ~å= ~åÇÉêÉ= hçåòÉêåÉáåÜÉáíÉå= ÉêÑçäÖí= ìåíÉê= ÇÉê= iÉáëJ
íìåÖë~êí= łoÉÅÜåìåÖëïÉëÉåJpÉêîáÅÉë�K= aáÉ= éêáã®êÉå= fqJhçëíÉåJ
~åíÉáäÉ= ëáåÇ= áå= ÇÉå= _ÉêáÅÜíÉå= ÇÉê= hçåòÉêåÉáåÜÉáíÉå= åáÅÜí=ãÉÜê=
íê~åëé~êÉåíK=wì=®ÜåäáÅÜÉå=bêÖÉÄåáëëÉå=ÖÉä~åÖí=ã~å=ÄÉá=ÇÉê=_ÉJ
íê~ÅÜíìåÖ= îÉêÖäÉáÅÜÄ~êÉê= hÉååò~ÜäÉåI= ïáÉ= òK= _K= ÇÉê= Ü®ìÑáÖ= îÉêJ
ïÉåÇÉíÉå= hÉååò~Üä= łfqJhçëíÉåLjáí~êÄÉáíÉê�K= a~= ÇáÉ= fqJ
aìêÅÜÇêáåÖìåÖ=ÇÉê=^êÄÉáíëéä®íòÉ=Ü®ìÑáÖ= ëÉÜê=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜ= áëíI=
ë~Öí= ÇáÉ= hÉååò~Üä= ëçïçÜä= áã= áååÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå= sÉêÖäÉáÅÜ= îçå=
lêÖ~åáë~íáçåëÉáåÜÉáíÉåI=~äë=~ìÅÜ=áå=ÇÉê=ΩÄÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=^å~äóJ
ëÉ=ïÉåáÖ=~ìëK=

4.2.2  IT-Kennzahlensysteme 

fqJhÉååò~ÜäÉå= ÖÉäíÉå= ~äë= íóéáëÅÜÉ= cΩÜêìåÖëáåëíêìãÉåíÉ= áå= ÇÉê=
fqJj~å~ÖÉãÉåíéê~ñáë= EîÖäK= g®ÖÉêJdçóI= OMMOI= pK= NOTFK= páÉ= ëáåÇ= áå=
hÉååò~ÜäÉåëóëíÉãÉ= ÉáåÖÉÄìåÇÉåI= Ç~= báåòÉäâÉååò~ÜäÉå= åìê= ÄÉJ
ÖêÉåòí=~ìëë~ÖÉÑ®ÜáÖ=ëáåÇK==

báå=hÉååò~ÜäÉåëóëíÉã=ëíÉääí=báåòÉäâÉååò~ÜäÉå=áå=ÉáåÉå=ë~ÅÜäçÖáJ
ëÅÜÉå= wìë~ããÉåÜ~åÖ= ìåÇ= ìåíÉêëíΩíòí= Ç~ë= Ö~åòÜÉáíäáÅÜÉ= fqJ
`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíK=báåòÉäâÉååò~ÜäÉå=ãÉëëÉå=èì~åíáí~íáî=ãÉëëJ
Ä~êÉ=wìë~ããÉåÜ®åÖÉK= gÉÇÉ=báåòÉäâÉååò~Üä=Ü~í= áããÉê=åìê=ÉáåÉ=
ÄÉÖêÉåòíÉ= ^ìëë~ÖÉâê~ÑíK= bêëí= áã= wìë~ããÉåëéáÉä= ãáí= ~åÇÉêÉå=
hÉååò~ÜäÉå= ïáêÇ= ÇáÉ= hçåëáëíÉåò= ÇÉê= ÖÉïΩåëÅÜíÉå= táêâìåÖÉå=
ÇÉê=báåòÉäâÉååò~ÜäÉå=ëáÅÜÉêÖÉëíÉääíK==

^ääÖÉãÉáåÉ=hÉååò~ÜäÉåëóëíÉãÉ=Ü~ÄÉå=ëáÅÜ=áã=pí~åÇ~êÇJ`çåíêçäJ
äáåÖJhçåòÉéí= ~äë= âä~ëëáëÅÜÉë= píÉìÉêìåÖëïÉêâòÉìÖ=ÄÉï®ÜêíK=e®ìJ
ÑáÖ=ïáêÇ=òK=_K=Ç~ë=hÉååò~ÜäÉåëóëíÉã=ÇÉê=cáêã~=aìmçåí=îÉêïÉåJ
ÇÉí=EîÖäK=òK=_K=aáåíÉê=ENVVVI=pK=ORV=ÑÑKFI=ïÉäÅÜÉë=~äë=péáíòÉåâÉååJ
ò~Üä= ÇÉå= oÉíìêåJçåJfåîÉëíãÉåí= EolfF= îÉêïÉåÇÉí= EîÖäK= ÇÉå=
^ìëòìÖ=áå=^ÄÄáäÇìåÖ=NMQFK==



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NUS=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NMQW=aìmçåíJhÉååò~ÜäÉåëóëíÉã=EîÖäK=aáåíÉêI=NVVVI=pK=
OSMF=

a~ë=aáÉÄçäÇJhÉååò~ÜäÉåëóëíÉã= EîÖäK=aáÉÄçäÇI=NVUQF= áëí= Éáå=ÜáÉJ
ê~êÅÜáëÅÜÉë=oÉÅÜÉåëóëíÉã=ãáí=ÇÉê=péáíòÉåâÉååò~Üä=łfqJhçëíÉå=áå=
B=ÇÉë=rãë~íòÉë�=EîÖäK=_êáíòÉäã~áÉêI=NVVVI=pK=NVQFK=bë=ïìêÇÉ=òìê=
mä~åìåÖI=píÉìÉêìåÖ=ìåÇ=hçåíêçääÉ=ÇÉê= fq=ÉåíïáÅâÉäíK=bë=ìãÑ~ëëí=
òïÉá=hÉååò~ÜäÉåÄÉêÉáÅÜÉW=táêâìåÖ=ÇÉë=fqJbáåë~íòÉë=~ìÑ=ÇáÉ=råJ
íÉêåÉÜãìåÖëäÉáëíìåÖ= ìåÇ= táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáí= ÇÉê= iÉáëíìåÖëÉêëíÉäJ
äìåÖ= ÇÉê= fq= EoÉÅÜÉåòÉåíêìãI= fqJbåíïáÅâäìåÖFK= aáÉ= píêìâíìê= ÇÉë=
aáÉÄçäÇJhÉååò~ÜäÉåëóëíÉãë=ÇçâìãÉåíáÉêí=^ÄÄáäÇìåÖ=NMR=K=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NMRW=aáÉÄçäÇJhÉååò~ÜäÉåëóëíÉã=E_áÉíÜ~ÜåI=Éí=~äKI=
OMMMI=pK=PNPF=

aÉê=^ìÑï~åÇ=òìê=_áäÇìåÖ=ÇÉê=hÉååò~ÜäÉå= áëí=ÜçÅÜ=ìåÇ=ÇáÉ=bêJ
ïÉáíÉêìåÖ= ìåÇ= ^åé~ëëìåÖ= ~å= ìåíÉêåÉÜãìåÖëáåÇáîáÇìÉääÉ= _ÉJ
ÇΩêÑåáëëÉ= áëí=ëÅÜïáÉêáÖK=aáÉ=ÉáåëÉáíáÖÉ=cçâìëëáÉêìåÖ=~ìÑ=ÇáÉ=péáíJ

aáÉÄçäÇJ
hÉååò~ÜäÉåJ
ëóëíÉã=

Return on Investment
Rückfluss auf die Investition

Turn�over
Umschlagshäufigkeit

Earnings as a percent
Umsatzrentabiltität

Sales
Umsatzerlöse

Total investment
Gesamtvermögen

Earnings
Gewinn

Sales
Umsatzerlöse

Current Assets
Umlaufvermögen

Permanent investment
Anlagevermögen

Sales
Umsatzerlöse

Cost of sales
Kosten des Umsatzes

Return on Investment
Rückfluss auf die Investition

Turn�over
Umschlagshäufigkeit

Earnings as a percent
Umsatzrentabiltität

Sales
Umsatzerlöse

Total investment
Gesamtvermögen

Earnings
Gewinn

Sales
Umsatzerlöse

Current Assets
Umlaufvermögen

Permanent investment
Anlagevermögen

Sales
Umsatzerlöse

Cost of sales
Kosten des Umsatzes

Kosten in % 
des Umsatzes

Wirkung auf die
Unternehmensleistung

Wirtschaftlichkeit der
Informationsverarbeitung

Gesamt�
unternehmen

Hauptfunktions�
bereich

Leistungsfähigkeit
der IT�Nutzung

Zukunfts�
vorsorge

Leistungsfähigkeit
der IT�Nutzung

Zukunfts�
vorsorge

Rechenzentrum Datenerfassung IT�Entwicklung

Leistungsfähigkeit

Zukunftsvorsorge

Struktur

Produktivität

Struktur

Leistungsfähigkeit

Zukunftsvorsorge

Struktur

Kosten in % 
des Umsatzes

Wirkung auf die
Unternehmensleistung

Wirtschaftlichkeit der
Informationsverarbeitung

Gesamt�
unternehmen

Hauptfunktions�
bereich

Leistungsfähigkeit
der IT�Nutzung

Zukunfts�
vorsorge

Leistungsfähigkeit
der IT�Nutzung

Zukunfts�
vorsorge

Rechenzentrum Datenerfassung IT�Entwicklung

Leistungsfähigkeit

Zukunftsvorsorge

Struktur

Produktivität

Struktur

Leistungsfähigkeit

Zukunftsvorsorge

Struktur



QKO= fqJhÉååò~ÜäÉå=

NUT

=

òÉåâÉååò~Üä= îÉêìêë~ÅÜí= ÉáåÉå= ÜçÜÉå= hçëíÉåÇêìÅâ= çÜåÉ= oΩÅâJ
ëáÅÜí=~ìÑ=èì~äáí~íáîÉ=^ëéÉâíÉK=pç= ÑáåÇÉí= áå=ÉáåÉã=Ñáå~åòçêáÉåíáÉêJ
íÉå=pÅÜÉã~=ÇáÉ=cê~ÖÉW=łtÉäÅÜÉå=kìíòÉåÄÉáíê~Ö=äáÉÑÉêå=fåîÉëíáíáçJ
åÉå= áå=fqJpáÅÜÉêÜÉáí�=åìê=ïÉåáÖ=o~ìãK=wìÇÉã=áëí=ÇáÉ=e∏ÜÉ=ÇÉê=
péáíòÉåâÉååò~Üä=~ÄÜ®åÖáÖ=îçå=ÇÉê=rãë~íòÖê∏≈ÉK=pÅÜï~åâìåÖÉå=
áã=rãë~íò=ÄÉïáêâÉå=ÉáåÉ=ûåÇÉêìåÖ=ÇÉê=péáíòÉåâÉååò~ÜäI=çÜåÉ=
Ç~ëë= ëáÅÜ= Éíï~ë= áå=ÇÉê= iÉáëíìåÖëÑ®ÜáÖâÉáí= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëîÉê~êJ
ÄÉáíìåÖ=ÖÉ®åÇÉêí=Ü~ÄÉå=ãìëëK==

a~ë=psaJhÉååò~ÜäÉåëóëíÉã=Epsa=Z=pÅÜïÉáòÉêáëÅÜÉ=sÉêÉáåáÖìåÖ=
ÑΩê=a~íÉåîÉê~êÄÉáíìåÖF=îÉêòáÅÜíÉí=~ìÑ=ÉáåÉ=péáíòÉåâÉååò~Üä= EîÖäK=
pÅÜïÉáòÉêáëÅÜÉ=sÉêÉáåáÖìåÖ= ÑΩê=a~íÉåîÉê~êÄÉáíìåÖI= NVUMFK= pÉáåÉ=
wáÉäëÉíòìåÖ= äáÉÖí= áå= ÇÉê= råíÉêëíΩíòìåÖ= îçå= mä~åìåÖI= hçåíêçääÉ=
ìåÇ=píÉìÉêìåÖ=ÇÉê=táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáí=îçå=fqJ^åïÉåÇìåÖÉå=EîÖäK=
_áÉíÜ~ÜåI= OMMMI= pK= PNP= ÑÑKF= ìåíÉê= báåÄáåÇìåÖ=ÇÉë=j~å~ÖÉãÉåíëI=
ÇÉê= _ÉåìíòÉê= ìåÇ= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëîÉê~êÄÉáíìåÖK= bë= ÄÉëíÉÜí= ~ìë=
Éíï~=PM=hÉååò~ÜäÉåI=ÇáÉ=ëáÅÜ=~å=îÉêëÅÜáÉÇÉåÉå=hêáíÉêáÉå=çêáÉåJ
íáÉêÉå=ìåÇ=áå=iÉáëíìåÖëJI=hçëíÉåJI=píêìâíìêJ=ìåÇ=kìíòÉåâÉååò~ÜJ
äÉå= ÇáÑÑÉêÉåòáÉêÉåK= aáÉ= ^åÖ~ÄÉå= òìê= bêãáííäìåÖ= ÇÉê= iÉáëíìåÖëJI=
hçëíÉåJ=ìåÇ=píêìâíìêâÉååò~ÜäÉå=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=ïÉáíÖÉÜÉåÇ=~ìë=ÇÉã=
áåíÉêåÉå= oÉÅÜåìåÖëïÉëÉå= ìåÇ= ÇÉê= mÉêëçå~äïáêíëÅÜ~Ñí= ÉêãáííÉäåK=
aÉê=kìíòÉå=ÉáåÉê=^åïÉåÇìåÖ=ïáêÇ=ÇìêÅÜ=dÉÖÉåΩÄÉêëíÉääìåÖ=ÇÉë=
kìíòÉåë=ÉêãáííÉäíI=ÇÉê=ëáÅÜ=çÜåÉ=ÇáÉ=fqJ^åïÉåÇìåÖ=ÉêòáÉäÉå=ä®≈íK=
aìêÅÜ= ÇáÉ= _ÉëíáããìåÖ= îçå= hÉååò~ÜäÉå= ÑΩê= îÉêëÅÜáÉÇÉåÉ= ^åJ
ïÉåÇìåÖÉå= ëçïáÉ= ÇÉå= òÉåíê~äÉå= fpJ_ÉêÉáÅÜ= ÉåíëíÉÜí= Éáå= Ö~åòJ
ÜÉáíäáÅÜÉë= hÉååò~ÜäÉåëóëíÉãK= aÉê= ëíêìâíìêÉääÉ= ^ìÑÄ~ì= áëí= áå=
^ÄÄáäÇìåÖ= NMS= ÇçâìãÉåíáÉêíK= ^ÄÄáäÇìåÖ= NMT= ÉåíÜ®äí= ÇáÉ= hÉååJ
ò~ÜäÉå=ÇÉë=psaJpóëíÉãëK=

Entwicklung Betrieb

ManagementManagement

BenutzerBenutzer

Informations�
verarbeitung
Informations�
verarbeitung

Anwendungen

K3
L7
L4

L3
L2

L1

K1   K11

N5

N3     N4

N1                     N2

K5                            K10

L9  K9     L6
S2  K4     L5
S1  K12   S5

S4

K2
K8

K7
K6

L8
S3

K = Kostenkennzahlen
L = Leistungskennzahlen
S = Strukturkennzahlen
N = Nutzenkennzahlen

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NMSW=psaJhÉååò~ÜäÉåëóëíÉã=E_áÉíÜ~Üå=OMMMI=pK=PNQFK=

psaJ
hÉååò~ÜäÉåJ
ëóëíÉã=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NUU=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NMTW=psaJhÉååò~ÜäÉå=E_áÉíÜ~ÜåI=OMMMI=pK=PNQ=ÑKF=

Nutzenpunkte einer (aller) AnwendungenNutzenpunkteN1

Nutzenpunkte gewichtet mit VerarbeitungsmengenNutzen-Mengen-PunkteN2

Nutzen-Mengen-Punkte* 1000
DV-Kosten

Nutzen-Kosten-KennzahlN3

erreichte Punkte            
max. Punkte bei vollständiger Computerisierung

ComputerisierungsgradN4

Computerisierungsgrad
K11

Nutzen-KostenN5

DV-Kosten je Kostenart
Kosten je Kostenart

%-Anteil je KostenartK1

Personalkosten
Geplante verrechenbare Personalstunden

Personalabhängiger VerrechnungssatzK2

DV-Betriebskosten
Geplante verrechenbare Maschinenstunden

Maschinenabhängiger VerrechnungssatzK3

Nach Hardware, Systemsoftware, Anwendersoftware%-Verteilung der AusgabenK4

Betriebskosten je Aufgabengebiet
DV-Betriebskosten

%-Anteil des AnwendungsgebietesK5

Entwicklungs-, Systembetreuungs-, Änderungskosten
Gesamtkosten für Anwendersoftware

Kostenverhältnis AnwendersoftwareK6

Systembetreuungskosten
Neuentwicklungskosten

Systembetreuung, EntwicklungsquoteK7

L8 * Kostensatz * Anzahl ProgrammeWert des ProgrammportefeuillesK8

Kosten für Systembetreuung pro Jahr
K8 * 100

SystembetreuungsquoteK9

DV-Gesamtkosten je Arbeitsgebiet
Leistungseinheit

DV-Kosten pro ProduktK10

DV-Gesamtkosten
Umsatz

% DV-Kosten am UmsatzK11

DV-Gesamtumsatz
Anzahl DV-Mitarbeiter

DV-Umsatz pro MitarbeiterK12

Anzahl der DV-MitarbeiterAnzahl DV-MitarbeiterS1

Lebensalter, Dienstalter, Jahre DV-ErfahrungAltersstrukturS2

Ausbildungsaufwand
Anzahl Mitarbeiter

AusbildungskennzahlenS3

Anzahl Programme, StatementsAnzahl Programme, StatementsS4

Anzahl Terminals
Anzahl Mitarbeiter

TerminaldichteS5

Wiederholungen
Produktive Verarbeitungsstunden

Re-Run-QuoteL9

Anzahl Arbeitstage je ProgrammArbeitstage je ProgrammL8

Erbrachte Leistung
Nennleistung

AuslastungL7

Summe Antwortzeiten
Anzahl Transaktionen

Durchschnittliche AntwortzeitL6

Summe Verspätungen
Anzahl Verspätungen

Durchschnittliche VerspätungenL5

Termingerechte Ablieferungen
Geplante Ablieferungen

ServicegradL4

Reparaturzeit
Anzahl Reparaturen

Durchschnittliche ReparaturzeitL3

Sollstunden
Anzahl Ausfälle

ZuverlässigkeitL2

Sollstunden – Ausfallstunden
Sollstunden

VerfügbarkeitL1

BerechnungBezeichnung

Nutzenpunkte einer (aller) AnwendungenNutzenpunkteN1

Nutzenpunkte gewichtet mit VerarbeitungsmengenNutzen-Mengen-PunkteN2

Nutzen-Mengen-Punkte* 1000
DV-Kosten

Nutzen-Kosten-KennzahlN3

erreichte Punkte            
max. Punkte bei vollständiger Computerisierung

ComputerisierungsgradN4

Computerisierungsgrad
K11

Nutzen-KostenN5

DV-Kosten je Kostenart
Kosten je Kostenart

%-Anteil je KostenartK1

Personalkosten
Geplante verrechenbare Personalstunden

Personalabhängiger VerrechnungssatzK2

DV-Betriebskosten
Geplante verrechenbare Maschinenstunden

Maschinenabhängiger VerrechnungssatzK3

Nach Hardware, Systemsoftware, Anwendersoftware%-Verteilung der AusgabenK4

Betriebskosten je Aufgabengebiet
DV-Betriebskosten

%-Anteil des AnwendungsgebietesK5

Entwicklungs-, Systembetreuungs-, Änderungskosten
Gesamtkosten für Anwendersoftware

Kostenverhältnis AnwendersoftwareK6

Systembetreuungskosten
Neuentwicklungskosten

Systembetreuung, EntwicklungsquoteK7

L8 * Kostensatz * Anzahl ProgrammeWert des ProgrammportefeuillesK8

Kosten für Systembetreuung pro Jahr
K8 * 100

SystembetreuungsquoteK9

DV-Gesamtkosten je Arbeitsgebiet
Leistungseinheit

DV-Kosten pro ProduktK10

DV-Gesamtkosten
Umsatz

% DV-Kosten am UmsatzK11

DV-Gesamtumsatz
Anzahl DV-Mitarbeiter

DV-Umsatz pro MitarbeiterK12

Anzahl der DV-MitarbeiterAnzahl DV-MitarbeiterS1

Lebensalter, Dienstalter, Jahre DV-ErfahrungAltersstrukturS2

Ausbildungsaufwand
Anzahl Mitarbeiter

AusbildungskennzahlenS3

Anzahl Programme, StatementsAnzahl Programme, StatementsS4

Anzahl Terminals
Anzahl Mitarbeiter

TerminaldichteS5

Wiederholungen
Produktive Verarbeitungsstunden

Re-Run-QuoteL9

Anzahl Arbeitstage je ProgrammArbeitstage je ProgrammL8

Erbrachte Leistung
Nennleistung

AuslastungL7

Summe Antwortzeiten
Anzahl Transaktionen

Durchschnittliche AntwortzeitL6

Summe Verspätungen
Anzahl Verspätungen

Durchschnittliche VerspätungenL5

Termingerechte Ablieferungen
Geplante Ablieferungen

ServicegradL4

Reparaturzeit
Anzahl Reparaturen

Durchschnittliche ReparaturzeitL3

Sollstunden
Anzahl Ausfälle

ZuverlässigkeitL2

Sollstunden – Ausfallstunden
Sollstunden

VerfügbarkeitL1

BerechnungBezeichnung



QKO= fqJhÉååò~ÜäÉå=

NUV

=

_áëä~åÖ=Ü~í=ëáÅÜ=áå=ÇÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJmê~ñáë=åçÅÜ=âÉáå=pí~åÇ~êÇJ
fqJhÉååò~ÜäÉåëÅÜÉã~= Éí~ÄäáÉêíI= çÄïçÜä= ò~ÜäêÉáÅÜÉ= hçåòÉéíÉ=
ÉåíïáÅâÉäí=ïìêÇÉåK=tÉáíÉêÉ=fqJhÉååò~ÜäÉåëóëíÉãÉ=ïìêÇÉå=òK=_K=
îçå= _~ìã∏äLoÉáÅÜã~åå= ENVVSFI= h~êÖä= ENVVSFI= iáééçäÇ= ENVURFI=
wáä~ÜáJpò~Äµ=ENVUU=îçêÖÉëÅÜä~ÖÉåK=lÑÑÉåëáÅÜíäáÅÜ=ëáåÇ=ÇáÉ=^åÑçêJ
ÇÉêìåÖÉå=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉå=~å=Éáå=hÉååò~ÜäÉåëóëíÉã=ëÉÜê=áåÇáJ
îáÇìÉääK==

^äë=éê~Öã~íáëÅÜÉê=sçêëÅÜä~Ö=â~åå=~ÄÉê=Ç~ë=îçå=hΩíò=ÉåíïáÅâÉäíÉ=
pí~íìëâçåòÉéí= ÑΩê= hÉååò~ÜäÉå= ÉãéÑçÜäÉå= ïÉêÇÉåI= Ç~= Éë= äÉáÅÜí=
~ìÑ= ìåíÉêåÉÜãÉåëëéÉòáÑáëÅÜÉ= _Éä~åÖÉ= ~åÖÉé~ëëí= ïÉêÇÉå= â~åå=
EîÖäK= hΩíòI= OMMPI= pK= OVN= ÑÑKFK= hΩíò= ÉãéÑáÉÜäí= ÇÉå= báåë~íò= îçå=
hÉååò~ÜäÉå=ÑΩê=ÉáåÉå=q~ÖÉëëí~íìëI= àÉïÉáäë=ÉáåÉå=p~íò=îçå=hÉååJ
ò~ÜäÉå= ÑΩê= ÉáåÉå= jçå~íëëí~íìë= fqJ_ÉíêáÉÄ= ìåÇ= ÑΩê= fqJmêçàÉâíÉ=
ëçïáÉ=ÉáåÉå=nì~êí~äëëí~íìë=ãáí=îÉêÇáÅÜíÉíÉå=hÉååò~ÜäÉåK=

TAGESSTATUS 

In den Tagesstatus sind Kennzahlen aufzunehmen, die der Darstellung 
der Nichtverfügbarkeit der wichtigsten Informationssysteme des Unter-
nehmens sowie der Termintreue der wichtigsten Projekte und Maß-
nahmen dienen. Daneben können weitere wichtige Größen wie z. B. 
Anzahl von Störungsmeldungen oder der Krankenstand der IT-
Mitarbeiter eingearbeitet werden. Für den Tagesstatus empfiehlt sich 
ein Ampelsystem der aktuellen Werte zur Indikation kritischer Situatio-
nen. 

MONATSSTATUS IT-BETRIEB BZW. IT-PROJEKTE 

Der Monatsstatus informiert über einen abgelaufenen Zeitraum in 
Bezug auf die Situation im IT-Betrieb bzw. die wichtigsten IT-Projekte. 
Hier sind folgende Informationen von hohem Interesse:  

IT-Betrieb: Aussschöpfungsgrad des IT-Budgets, Anzahl Change Re-
quests, Anzahl produktiv gesetzter neuer IT-Produkte bzw. Versionen 
bestehender Produkte, Reklamationsquote der Fachabteilungen mit 
Angaben über den Bearbeitungsstand, Mitarbeiterstand und Überstun-
denanteil. 

IT-Projekte: Fertigstellungsgrad aus fachlicher, zeitlicher und kosten-
orientierter Sicht, Auftragsreichweite für eigene IT-Mitarbeiter, Kran-
kenstand bzw. Personalverfügbarkeit nach Projekten. 



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NVM=

=

Für den Monatsstatus empfiehlt sich ebenfalls ein Ampelsystem der 
aktuellen Werte und Durchschnittswerte der letzten ein bis zwei Quar-
tale. 

QUARTALSSTATUS 

Der Quartalsstatus stellt analytische Informationen zur Verfügung. Hier 
sind vor allem Strukturgrößen wie z. B. IT-Kosten / Gesamtkosten, 
Eigenpersonalquote, Qualifikationsstruktur der Mitarbeiter, Umsatzan-
teil neue IT-Produkte oder Marktanteile von Interesse. Projekte können 
hinsichtlich wichtiger Kenngrößen betrachtet werden. Hierzu dienen 
Angaben wie die durchschnittliche Projektgröße in Personentagen 
oder die durchschnittliche Projektdauer.  

=

4.2.3  Implementierung 

aáÉ= fãéäÉãÉåíáÉêìåÖ= îçå= fqJhÉååò~ÜäÉåëóëíÉãÉå= ÉêÑçêÇÉêí= îçê=
~ääÉã=áå=Öê∏≈ÉêÉå=råíÉêåÉÜãÉå=ÇáÉ=ÇÉí~áääáÉêíÉ=_ÉëÅÜêÉáÄìåÖ=ÇÉê=
hÉååò~ÜäÉå=ÇìêÅÜ= ÉáåÉå= píÉÅâÄêáÉÑ= EîÖäK=hΩíò= OMMPI= pK= QTFK=aÉê=
píÉÅâÄêáÉÑ=êÉÖÉäí=ÇáÉ=sÉê~åíïçêíäáÅÜâÉáíÉå=òïáëÅÜÉå=ÇÉã=bêëíÉääÉê=
ìåÇ=ÇÉå=bãéÑ®åÖÉêå=ÉáåÉê=hÉååò~Üä=ìåÇ=äÉÖí=~ääÉ=ïÉëÉåíäáÅÜÉå=
jÉêâã~äÉ=ÑÉëí=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=NMUFK=

Beschreibung der Kennzahl
Bezeichnung der Kennzahl
Beschreibung
Adressat
Zielwert
Sollwert
Toleranzwert
Eskalationsregeln
Gültigkeit
Erstellungsfrequenz
Quantifizierbarkeit (harte und weiche Ziele)
Verantwortlicher

Datenermittlung
Datenquellen
Datenqualität (Abweichung, Validität)
Verantwortlicher

Datenaufbereitung
Berechnungsweg
Verknüpfung (mit anderen Kennzahlen)
Verantwortlicher

Präsentation
Darstellung
Aggregationsstufen
Archivierung
VerantwortlicherBemerkung

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NMUW=fåÜ~äíÉ=ÉáåÉë=fqJhÉååò~ÜäÉåëíÉÅâÄêáÉÑë=EîÖäK=hΩíò=
OMMQF=

báå=_ÉáëéáÉä=ÑΩê=ÉáåÉå=hÉååò~ÜäÉåëíÉÅâÄêáÉÑ=áëí=áå=^ÄÄáäÇìåÖ=NMV=
Ç~êÖÉëíÉääíK= aáÉ= Ççêí= ÄÉëÅÜêáÉÄÉåÉ= hÉååò~Üä= ÄÉíêáÑÑí= ÇáÉ= nìçíÉ=
ÇÉê= ëçÑçêí= ÖÉä∏ëíÉå= mêçÄäÉãÉI= ÇáÉ= ãáí= ÇÉã= _ÉíêáÉÄ= ÉáåÉê= pí~åJ
Ç~êÇëçÑíï~êÉ=EòK=_K=p^m∆=oLP∆F=~ìÑíêÉíÉå=â∏ååÉåK=

hÉååò~ÜäÉåJ
píÉÅâÄêáÉÑ=



QKO= fqJhÉååò~ÜäÉå=

NVN

=

_ÉòÉáÅÜåìåÖ=ÇÉê=hÉååò~ÜäW= bêëíä∏ëìåÖëê~íÉ=ÄÉá=pí~åÇ~êÇJpçÑíï~êÉ=

^ìëë~ÖÉ=ÇÉê=hÉååò~ÜäW= ^ÄïÉáÅÜìåÖÉå= òïáëÅÜÉå= ÇÉê= îÉêÉáåÄ~êíÉå=
bêëíä∏ëìåÖëê~íÉ=ãáí=ÇÉã=fqJlìíëçìêÅÉê=ìåÇ=ÇÉê=ÉêJ
òáÉäíÉå=bêëíä∏ëìåÖëê~íÉ=

j~ëëÉáåÜÉáí=ÇÉê=hÉååò~ÜäW= áå=B=

wáÉäïÉêíW= UM=B=

hÉååò~ÜäâçêêáÇçêW= TM=B=J=UM=B=

_ÉêÉÅÜåìåÖ=ÇÉê=hÉååò~ÜäW=
TicketsenbearbeitetallerAnzahl

oblemegelösterAnzahl
srateErstlösung

      

Pr    
= =

==

bêÑ~ëëìåÖW= éÉêã~åÉåíÉ= bêÑ~ëëìåÖ= ~ääÉê= qáÅâÉíë= áå= ÉáåÉã=
qáÅâÉíáåÖ=póëíÉã=[=ÇìêÅÜ=rëÉêJeÉäéJaÉëâ=

=

_ÉêáÅÜíòóâäìëW= ãçå~íäáÅÜ=ÇìêÅÜ=léÉê~íáçå=j~å~ÖÉê=

báåÑäΩëëÉ=~ìÑ=ÇáÉ=hÉååò~ÜäW= bêêÉáÅÜÄ~êâÉáí=ìåÇ=hçãéÉíÉåò=ÇÉë=rëÉêJeÉäéJaÉëâ=

=

pçåÇÉêÑ®ääÉW= =oçääçìíë=çÇÉê=oÉäÉ~ëÉïÉÅÜëÉä=

^ÄÄáäÇìåÖ=NMVW=_ÉáëéáÉä=ÑΩê=ÉáåÉå=fqJhÉååò~ÜäÉåëíÉÅâÄêáÉÑ=Epçå=OMMQI=ãçÇáÑáòáÉêíF=

få=ÇÉê=mê~ñáë=ïÉêÇÉå=ÇáÉ=îÉêïÉåÇÉíÉå=hÉååò~ÜäÉå= áÇÉ~äÉêïÉáëÉ=
ÉáåÜÉáíäáÅÜ= áå= ÉáåÉê= hÉååò~ÜäÉåÇ~íÉåÄ~åâ= ÄÉëÅÜêáÉÄÉåI= ïáÉ= ëáÉ=
ÄÉáëéáÉäëïÉáëÉ=Ç~ë=_Éê~íìåÖëìåíÉêåÉÜãÉå=hmjd=îçêëÅÜä®Öí=EîÖäK=
^ÄÄáäÇìåÖ=NNMFK==

cΩê= ÇáÉ= _ÉêáÅÜíÉêëí~ííìåÖ= ÖÉÖÉåΩÄÉê= ÇÉã= fqJj~å~ÖÉãÉåí= ëáåÇ=
~ã=pçÑíï~êÉã~êâí=îÉêëÅÜáÉÇÉåÉ=tÉêâòÉìÖÉ=îÉêÑΩÖÄ~êI=ãáí=ÇÉêÉå=
eáäÑÉ= Éáå= j~å~ÖÉãÉåíáåÑçêã~íáçåëëóëíÉã= ~ìÑÖÉÄ~ìí= ïÉêÇÉå=
â~åå=EîÖäK=ÜáÉêòì=Ç~ë=_ÉáëéáÉä=áå=^ÄÄáäÇìåÖ=NNNFK==

=
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^ÄÄáäÇìåÖ=NNMW=fqJhÉååò~ÜäÉåÇ~íÉåÄ~åâ=E^ëã~=OMMQF=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=
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^ÄÄáäÇìåÖ=NNNW=fqJÖÉëíΩíòíÉë=hÉååò~ÜäÉåêÉéçêíáåÖ=E^ëã~=OMMQF=

=
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Vergleichswerte
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Re-Run-Anteile Servicearbeiten 
Zeitlicher Erfüllungsgrad Prozessdauer
Sofortlösungsanteil von Störungen

Fortschrittsgrad 
Auslastungsgrad der Mitarbeiter
Entwicklungskosten pro Function Point

Budgetausschöpfungsgrad
Verrechnungsgrad der IT-Kosten
IT-Kosten pro Arbeitsplatz
IT-Kosten zur Bankwertschöpfung
IT-Kosten zu Gesamtkosten^^
IT-Kosten zum Marktindex

Anteil Anw.-Entwicklung an IT-Kosten
Anteil Rechenzentrum an IT-Kosten
...

Bemerkungen, 
insbesondere Gegensteuerungsmaßnahmen und Zeitplan



QKO= fqJhÉååò~ÜäÉå=
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4.2.4  Nutzen von IT-Kennzahlen 

aÉê= kìíòÉå= îçå= fqJhÉååò~ÜäÉå= ÄòïK= fqJhÉååò~ÜäÉåëóëíÉãÉå=
â~åå=~ìë=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå=páÅÜíÉå=ÄÉíê~ÅÜíÉí=ïÉêÇÉåK=táÅÜíáÖÉ=
_äáÅâïáåâÉä= ëáåÇ=Ç~ë= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåíI=ÇÉê= fqJ_ÉíêáÉÄ=ìåÇ=
ÇáÉ= mÉêëéÉâíáîÉ= ÇÉê= c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖI= ÇK= ÜK= ÇÉã= łbåÇâìåÇÉå�= ÇÉê=
fqK=

aÉê= fqJ`çåíêçääÉê= éêçÑáíáÉêí= áã= o~ÜãÉå= ÇÉê= båíëÅÜÉáÇìåÖëéÜ~ëÉ=
EmêçàÉâí~ìëï~ÜäF= ÇìêÅÜ= mêçàÉâíâ~äâìä~íáçåÉåI=táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíëJ
ÄÉêÉÅÜåìåÖÉå= îçå= êÉåÇáíÉJ= ìåÇ= êáëáâççêáÉåíáÉêíÉå= hÉååò~ÜäÉåI=
ÇáÉ= áÜå= ÄÉá= ÇÉê= ^ìëï~Üä= ÇÉë= łêáÅÜíáÖÉå�= mêçàÉâíÉë= ìåíÉêëíΩíòÉå=
EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=NNOFK=fã=o~ÜãÉå=ÇÉê=mêçàÉâíëíÉìÉêìåÖ=â~åå=Éáå=
ä~ìÑÉåÇÉê= pçääJfëíJsÉêÖäÉáÅÜ= Ç~òì= ÄÉáíê~ÖÉåI= ÇáÉ= bêêÉáÅÜìåÖ= ÇÉê=
mêçàÉâíòáÉäÉ= ëáÅÜÉêòìëíÉääÉåK= báå= å~ÅÜíê®ÖäáÅÜÉê= pçääJfëíJsÉêÖäÉáÅÜ=
ïáÅÜíáÖÉê= hÉååò~ÜäÉå= ÄáÉíÉí= ÇáÉ= j∏ÖäáÅÜâÉáíI= bêÑ~ÜêìåÖÉå= ~ìë=
~ÄÖÉëÅÜäçëëÉåÉå= mêçàÉâíÉå= ÑΩê= ÇáÉ= mä~åìåÖ= îçå= cçäÖÉéêçàÉâíÉå=
òì=îÉêïÉåÇÉåK=

Projektauswahl ProjektanalyseProjektsteuerung

Auswahl der 
„richtigen“ Projekte

�Projektkalkulationen
�Nutzwertanalyse
�RoI�Berechnungen
…

Nachträglicher
Soll�Ist�Vergleich 
von:

�Zielerreichung
(Meilensteinanalyse)

�Bearbeitungszeiten
(Netzplantechnik)

�Projektkosten
(Nachkalkulation)

Wichtig: 
Nutzung für Folgeprojekte
(z.B. Kostenschätzungen)

Laufender 
Soll�Ist�Vergleich 
von:

�Zielerreichung
(Meilensteinanalyse)

�Bearbeitungszeiten
(Netzplantechnik)

�Projektkosten
(Mitlaufende Projekt�
Kalkulation)

Anm.: 
Soll = Aktualisierter Plan

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NNOW=kìíòÉå=îçå=fqJhÉååò~ÜäÉå=ÑΩê=Ç~ë=fqJ
mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

báåÉ=sáÉäò~Üä=îçå=hÉååò~ÜäÉå=ïáêÇ=ÑΩê=ÇÉå=_ÉíêáÉÄ=îçå=fåÑçêã~J
íáçåëëóëíÉãÉå= ÉêãáííÉäí= ìåÇ= ÖÉåìíòíK= _Éíê~ÅÜíìåÖëÖÉÖÉåëí~åÇ=
ëáåÇ=iÉáëíìåÖÉå=ÇÉê=fqJ^ÄíÉáäìåÖI=hçëíÉå=ìåÇ=ÇáÉ=^ìëä~ëíìåÖ=ÇÉê=
oÉëëçìêÅÉå= EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=NNPFK=báåÉ=ïáÅÜíáÖÉ=a~íÉåèìÉääÉ= ÑΩê=
fqJhÉååò~ÜäÉå= áëí=ÇáÉ=ÄÉêÉáíë=ÄÉëÅÜêáÉÄÉåÉ= fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëJ
íìåÖëêÉÅÜåìåÖK==

fqJmêçàÉâíJ
ã~å~ÖÉãÉåí=

fqJ_ÉíêáÉÄ=
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=

Leistungen KapazitätenKosten

Leistungs�
management

�Laufende Über�
wachung der 
Leistungsqualität

�Abgleich mit SLA�
Planwerten 

Kapazitäts�
management

�Freie Kapazitäten
identifizieren

� Nicht notwendige 
Leistungen 
eliminieren

Kostenmanagement

�Dokumentation des 
Leistungsverbrauchs
(Basis für Nachkalkulation) 

�Dokumentation des 
Kostenanfalls
(Basis für Nachkalkulation)

Verbrauchsorientierte 
Kosten� und 
Leistungsrechnung
(Basis für Fakturierung / 

Weiterbelastung) =

^ÄÄáäÇìåÖ=NNPW=kìíòÉå=îçå=fqJhÉååò~ÜäÉå=ÑΩê=ÇÉå=fqJ_ÉíêáÉÄ=

káÅÜí=åìê=ÇáÉ=fqJ^ÄíÉáäìåÖI=ëçåÇÉêå=~ìÅÜ=ÇáÉ=c~ÅÜëÉáíÉ=éêçÑáíáÉêí=
îçå=fqJhÉååò~ÜäÉåI=ëçÑÉêå=ëáÉ=ÇáÉëÉ=ÄÉêÉáíÖÉëíÉääí=ÄÉâçããíK=báå=
ÇÉí~áääáÉêíÉê= iÉáëíìåÖëJ= ìåÇ= hçëíÉåå~ÅÜïÉáë= Éêã∏ÖäáÅÜí= sÉêÖäÉáJ
ÅÜÉ= ãáí= ~åÇÉêÉå= fqJ^åÄáÉíÉêå= E_ÉåÅÜã~êâáåÖF= ìåÇ= ÄáÉíÉí= ÇáÉ=
j∏ÖäáÅÜâÉáí=ÇÉê=hçëíÉåâçåíêçääÉ=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=NNQFK=

Leistungen AbrechnungKosten

Verbesserte 
Leistungstransparenz

�Detaillierter Nachweis
der Kostenstrukturen

�Vergleiche mit 
externen Anbietern

Grundlage für
die Kontrolle 
von:

Abrechnungen bzw.
Rechnungen über
IT�Leistungen

Verbesserte
Kostentransparenz

�Detaillierter Nachweis
der Kostenstrukturen

�Vergleiche mit 
externen Anbietern

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NNQW=kìíòÉå=îçå=fqJhÉååò~ÜäÉå=ÑΩê=ÇáÉ=c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖ=

4.3 Leistungsvereinbarungen (Service Level Agreement) 

4.3.1 Begriff 

sçê~ìëëÉíòìåÖ= ÑΩê=âçëíÉåëÉåâÉåÇÉ=j~≈å~ÜãÉå=ïáÉ=ÄÉáã=q`lJ
hçåòÉéí= áëí= Éáå= Öìí= ëíêìâíìêáÉêíÉê= fqJh~í~äçÖ= EîÖäK= ÜáÉêòì= pK= NMO=
ÑÑKFK=bê=ÄÉëÅÜêÉáÄí=ÇáÉ= fqJmêçÇìâíÉ=ÉáåÉë= áåíÉêåÉå=çÇÉê=ÉñíÉêåÉå=
fqJ^åÄáÉíÉêë=~å~äçÖ=ÇÉã=t~êÉåâçêÄ=ãáí=mêçÇìâíÄÉëÅÜêÉáÄìåÖÉåI=
hçåÇáíáçåÉå=ìåÇ=mêÉáëÉåK=bê=ÉåíÑ~äíÉí=åìê=Ç~åå=ëÉáåÉ=îçääÉ=táêJ
âìåÖI= ïÉåå= ÇáÉ= iÉáëíìåÖëÄÉòáÉÜìåÖ= òïáëÅÜÉå= ÇÉã= fqJ_ÉêÉáÅÜ=
EfqJ^åÄáÉíÉêF= ìåÇ= ëÉáåÉå= hìåÇÉå= ÇìêÅÜ= âä~êÉ= ìåÇ= ãÉëëÄ~êÉ=
sÉêÉáåÄ~êìåÖÉå=ΩÄÉê=

c~ÅÜëÉáíÉ=



QKP= iÉáëíìåÖëîÉêÉáåÄ~êìåÖÉå=EpÉêîáÅÉ=iÉîÉä=^ÖêÉÉãÉåíF=

NVR

=

• iÉáëíìåÖëáåÜ~äíI==

• iÉáëíìåÖëèì~äáí®í=ìåÇ==

• hçëíÉå=

ÖÉêÉÖÉäí=ïáêÇK==

báå= pÉêîáÅÉ= iÉîÉä= ^ÖêÉÉãÉåí= Epi^F= áëí= ÉáåÉ= sÉêÉáåÄ~êìåÖ= ΩÄÉê=
ÇáÉ= íÉêãáåÖÉêÉÅÜíÉ=bêÄêáåÖìåÖ=îçå=EfqJFiÉáëíìåÖÉå= áå=ÉáåÉê=îÉêJ
ÉáåÄ~êíÉå=nì~äáí®í= òì= ÑÉëíÖÉäÉÖíÉå= hçëíÉå= EîÖäK= ^ÄÄáäÇìåÖ= NNRFK=
pÉêîáÅÉJiÉîÉäJ^ÖêÉÉãÉåíë= ëáåÇ= Éáå= îÉêÖäÉáÅÜëïÉáëÉ= åÉìÉë= hçåJ
òÉéíI=Ç~ë=ΩÄÉêïáÉÖÉåÇ=áå=aáÉåëíäÉáëíìåÖëÄÉêÉáÅÜÉå=EáåëÄÉëçåÇÉJ
êÉ= áå= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëJ= ìåÇ= hçããìåáâ~íáçåëíÉÅÜåáâF= ^åïÉåJ
ÇìåÖ= ÑáåÇÉí=ìåÇ=åçÅÜ=ïÉåáÖ= áå=ÇÉê=ïáëëÉåëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå=iáíÉê~íìê=
ÄÉÜ~åÇÉäí=ïìêÇÉ=EîÖäK=_ìêê=OMMOI=pK=RNMFK=fåíÉêåÉ=pi^ë=êÉÖÉäå=Ç~ë=
sÉêÜ®äíåáë= òïáëÅÜÉå= ÇÉã= fqJ_ÉêÉáÅÜ= E^ìÑíê~ÖåÉÜãÉêF= ìåÇ= ÇÉê=
c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖ=E^ìÑíê~ÖÖÉÄÉêFK=bñíÉêåÉ=pi^ë=êÉÖÉäå=Ç~ë=sÉêÜ®äíåáë=
òïáëÅÜÉå=ÇÉê=fqJ^ÄíÉáäìåÖ=çÇÉê=ÇÉê=c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖI=ÇáÉ=ÄÉáÇÉ=~äë=
^ìÑíê~ÖÖÉÄÉê= ~ÖáÉêÉå= â∏ååÉå= ìåÇ= ÉñíÉêåÉå= fqJiáÉÑÉê~åíÉå= ÄòïK=
aáÉåëíäÉáëíÉêåI=ÇáÉ=~äë=^ìÑíê~ÖåÉÜãÉê=~ÖáÉêÉåK=

Auftrag-
geber

Auftrag-
geber

Auftrag-
nehmer

Auftrag-
nehmerVereinbarung über

•Leistungsinhalt
•Qualitätslevel
•Kosten/Preis

Vereinbarung über
•Leistungsinhalt
•Qualitätslevel
•Kosten/Preis

SLA

Externe SLA: 
IT-Abteilung oder 
Fachabteilung

Interne SLA:
Fachabteilung

Externe SLA: 
IT-Lieferant/
Dienstleister

Interne SLA:
IT-Abteilung

Auftrag-
geber

Auftrag-
geber

Auftrag-
nehmer

Auftrag-
nehmerVereinbarung über

•Leistungsinhalt
•Qualitätslevel
•Kosten/Preis

Vereinbarung über
•Leistungsinhalt
•Qualitätslevel
•Kosten/Preis

SLA

Vereinbarung über
•Leistungsinhalt
•Qualitätslevel
•Kosten/Preis

Vereinbarung über
•Leistungsinhalt
•Qualitätslevel
•Kosten/Preis

SLA

Externe SLA: 
IT-Abteilung oder 
Fachabteilung

Interne SLA:
Fachabteilung

Externe SLA: 
IT-Lieferant/
Dienstleister

Interne SLA:
IT-Abteilung =

^ÄÄáäÇìåÖ=NNRW=pi^JhçåòÉéí=

k~ÅÜ=ÇÉê=dêìåÇáÇÉÉ=ÇÉë= pi^JhçåòÉéíÉë=ÄÉíê~ÅÜíÉí= ÇÉê=^ìÑíê~ÖJ
åÉÜãÉê=åìê=ÇáÉ= ÑΩê= áÜå= ÉêÄê~ÅÜíÉ= iÉáëíìåÖK=aÉí~áäéêçÄäÉãÉI=ÇáÉ=
ÇÉê=^ìÑíê~ÖåÉÜãÉê=ï®ÜêÉåÇ=ÇÉê=iÉáëíìåÖëÉêÄêáåÖìåÖ=òì=ÄÉï®äíáJ
ÖÉå=Ü~íI=ëçääÉå=ìåÇ=Äê~ìÅÜÉå=ÇÉå=^ìÑíê~ÖÖÉÄÉê=åáÅÜí=òì=áåíÉêÉëJ
ëáÉêÉåK= eáÉêÇìêÅÜ= êÉÇìòáÉêí= Éê= ÇáÉ= hçãéäÉñáí®í= ìåÇ= Ç~ãáí= ÇáÉ=
hçëíÉå=ëÉáåÉê=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉK=

fã= fqJrãÑÉäÇ= ÑáåÇÉå= ëáÅÜ=ΩÄÉê~ää=_ÉáëéáÉäÉ= ÑΩê=ÉáåÉå=ëáååîçääÉå=
pi^Jbáåë~íòI= ïÉåå= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉ= m~êíåÉê= ÑΩê= ÇáÉ= iÉáëíìåÖëJ
ÉêÄêáåÖìåÖ=ÄÉå∏íáÖí=ïÉêÇÉåI= ÇK= ÜK= ÉáåÉ=^ìÑíÉáäìåÖ=ÇÉê=^êÄÉáíÉå=
~ìÑ= ãÉÜêÉêÉ= dÉëÅÜ®Ñíëé~êíåÉê= ã∏ÖäáÅÜ= áëíK= qóéáëÅÜÉ= _ÉáëéáÉäÉ=
ëáåÇW=^ééäáÅ~íáçå=pÉêîáÅÉ=mêçîáÇáåÖ=EjáÉíÉ=îçå=pçÑíï~êÉ=ΩÄÉê=Ç~ë=
fåíÉêåÉíFI= sÉêÖ~ÄÉ= ÇÉê= açâìãÉåíÉåÉêÑ~ëëìåÖ= EòK= _K= báåÖ~åÖëJ

aÉÑáåáíáçå==
pi^=

dêìåÇáÇÉÉ=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NVS=

=

êÉÅÜåìåÖÉåF=~å=ÉñíÉêåÉ=råíÉêåÉÜãÉåI=bñíÉêåÉê=j~ëëÉåÇêìÅâ=EòK=
_K= ^ìëÖ~åÖëêÉÅÜåìåÖÉåFI= lìíëçìêÅáåÖ= ÇÉë= ÖÉë~ãíÉå= oÉÅÜÉåJ
òÉåíêìãëI=m`J_ÉåìíòÉêëÉêîáÅÉ=ÇìêÅÜ=Éáå=ÉñíÉêåÉë=pçÑíï~êÉÜ~ìëK==

w~ÜäêÉáÅÜÉ=âçåâêÉíÉ= pi^J_ÉáëéáÉäÉ=Ü~í= òK=_K= g®ÖÉêJdçó= EOMMOI= pK=
NMSF=òìë~ããÉåÖÉëíÉääíW==

• łsÉêÑΩÖÄ~êâÉáíW= òK= _K= VS= B= àÉÇÉå= q~ÖI= îçå= jçåí~Ö= Äáë=
cêÉáí~Ö=îçå=TJOM=rÜê=ÑΩê=àÉÇÉë=`~ääJ`ÉåíÉêX=

• wìîÉêä®ëëáÖâÉáíW= òK= _K= åáÅÜí= ãÉÜê= ~äë= ÇêÉá= ^ìëÑ®ääÉ= éêç=
wÉáíÉáåÜÉáíX=

• pÉêîáÅÉÑ®ÜáÖâÉáíW=òK=_K=VS=B=~ääÉê=kÉíòïÉêâ~ìëÑ®ääÉ= áå= àÉJ
ÇÉê= ^êÄÉáíëïçÅÜÉ= ïÉêÇÉå= áååÉêÜ~äÄ= îçå= PM= jáåìíÉå=
å~ÅÜ=cÉÜäÉêãÉäÇìåÖ=ÄÉÜçÄÉåX=

• jáåÇÉëí~Äå~ÜãÉãÉåÖÉåW= òK= _K= ÇáÉ= îÉêÉáåÄ~êíÉ= ^åò~Üä=
îçå=NUM=oLPJmçïÉêJrëÉêå=Öáäí=ÑΩê=ãáåÇÉëíÉåë=Éáå=g~ÜêX=

• wÉáíÉåW=E^åíïçêíJI=táÉÇÉê~åä~ìÑJI=aìêÅÜä~ìÑòÉáíÉåFI=òK=_K=
SS= B= ~ääÉê= qÉäÉÑçå~åêìÑÉ= ïÉêÇÉå= ëé®íÉëíÉåë= å~ÅÜ= ÇÉã=
îáÉêíÉå=häáåÖÉäå=~åÖÉåçããÉåX=

• hìåÇÉåòìÑêáÉÇÉåÜÉáíW= òK= _K= òïÉáã~ä= à®ÜêäáÅÜ= ïáêÇ= ÉáåÉ=
hìåÇÉåòìÑêáÉÇÉåÜÉáíëãÉëëìåÖ= ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíI= ìã= ÇáÉ=
eÉäéJaÉëâJpÉêîáÅÉJiÉáëíìåÖ=òì=ãÉëëÉå�K=

=

_Éá=ÇÉê=cÉëíäÉÖìåÖ=îçå=pi^ë= áëí= îçê=~ääÉã=~ìÑ=ÇáÉ=wïÉÅâÜ~ÑíáÖJ
âÉáí=ÇÉê=sÉêÉáåÄ~êìåÖÉå=òì=~ÅÜíÉåK=báå=Ü®ìÑáÖÉê=cÉÜäÉê=ïáêÇ= áå=
ÇÉê=mê~ñáë=ÄÉáã= łaÉëâíçéJlìíëçìêÅáåÖ�=ÖÉã~ÅÜíI=ïÉåå=ÇáÉ=pÉêJ
îáÅÉJeçíäáåÉI=ÇáÉ=_ÉåìíòÉê~åÑê~ÖÉå=ÄÉ~êÄÉáíÉíI=áå=ÇáÉ=e®åÇÉ=ÉáåÉë=
ÉñíÉêåÉå=aáÉåëíäÉáëíÉêë=ÖÉÖÉÄÉå=ïáêÇK=táêÇ=ÇáÉ=eçíäáåÉ=å~ÅÜ=ÇÉê=
^åò~Üä= ÇÉê= _ÉåìíòÉê~åÑê~ÖÉå= çÇÉê= ÇÉê= ÄÉå∏íáÖÉå= ^êÄÉáíëòÉáí=
ÄÉò~ÜäíI=ÄÉëíÉÜí=ÇáÉ=dÉÑ~ÜêI=Ç~ëë=^åïÉåÇÉê=ÇáÉ=eçíäáåÉ=ãÉáÇÉå=
ìåÇ= òìê= pÉäÄëíÜáäÑÉ= ÖêÉáÑÉåK= aáÉ= ëíÉáÖÉåÇÉ= pÉäÄëíÜáäÑÉ= ìåíÉê= ÇÉå=
hçääÉÖÉå= â~åå= àÉÇçÅÜ= Ç~òì= ÑΩÜêÉåI= Ç~ëë= áåÇáêÉâíÉ= fqJhçëíÉå=
E^êÄÉáíëòÉáíîÉêäìëíI= cçäÖÉÑÉÜäÉêF= ÇÉìíäáÅÜ= ëíÉáÖÉåK= a~ÜÉê= ëáåÇ=
`çãéìíÉêJeçíäáåÉë=ã∏ÖäáÅÜëí=ΩÄÉê=ÉáåÉ=ãçå~íäáÅÜÉ=m~ìëÅÜ~äÉ=òì=
ÜçåçêáÉêÉåK=rã=ÇÉååçÅÜ=òì=ÉêêÉáÅÜÉåI=Ç~ëë=ÇÉê= fqJaáÉåëíäÉáëíÉê=
~å=ÉáåÉê=ÜçÜÉå=pÉêîáÅÉäÉáëíìåÖ=fåíÉêÉëëÉ=òÉáÖíI=ëçääíÉ=ÇáÉ=òìÖÉÜ∏J
êáÖÉ=pi^=òK_K=îçêëÉÜÉåI=Ç~ëë=UMB=ÇÉê=bêëí~åêìÑÉ= òì=ÉáåÉê=mêçÄJ
äÉãä∏ëìåÖ= ÑΩÜêÉåK= aÉåå= åìê= ^åïÉåÇÉêI= ÇÉåÉå= ΩÄÉêïáÉÖÉåÇ=
ëçÑçêí=ÖÉÜçäÑÉå=ïáêÇI=ïÉêÇÉå=ÉáåÉ=eçíäáåÉ=ä~åÖÑêáëíáÖ=åìíòÉåK=

=

_ÉáëéáÉäÉ=

wïÉÅâJ=
ã®≈áÖâÉáí==



QKP= iÉáëíìåÖëîÉêÉáåÄ~êìåÖÉå=EpÉêîáÅÉ=iÉîÉä=^ÖêÉÉãÉåíF=

NVT

=

=

4.3.2 Inhalte 

báåÉ= pi^= ëíÉìÉêí= ~äë= âçãéäÉñÉë= sÉêíê~ÖëïÉêâ= ΩÄÉê= îáÉäÉ= oÉÖÉJ
äìåÖÉå=Ç~ë=wìë~ããÉåëéáÉä=òïáëÅÜÉå=ÇÉå=sÉêíê~Öëé~êíÉáÉåK==

=

• iÉáëíìåÖëëéÉòáÑáâ~íáçå=

eáÉêìåíÉê= áëí=ÇáÉ=Éñ~âíÉ=_ÉëÅÜêÉáÄìåÖ=ÇÉê=^êí=ìåÇ=ÇÉë=rãÑ~åÖë=
ÇÉê= òì= ÉêÄêáåÖÉåÇÉå= iÉáëíìåÖ= EòK= _K= báåÑΩÜêìåÖI= _ÉíêáÉÄ= ìåÇ=
t~êíìåÖ=ÉáåÉê=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉF=òì=îÉêëíÉÜÉåK=

=

• qÉêãáåÉI=cêáëíÉå==

iÉáëíìåÖÉå= ëáåÇ= òì= ÄÉëíáããíÉå= wÉáíéìåâíÉå= EòK= _K= oÉéçêí= ΩÄÉê=
ÉêÄê~ÅÜíÉ= iÉáëíìåÖÉå= ~ã= NMK= ÇÉë= cçäÖÉãçå~íëF= çÇÉê= áååÉêÜ~äÄ=
ÑÉëíÖÉäÉÖíÉê= cêáëíÉå= Epí∏êìåÖëÄÉëÉáíáÖìåÖ= áååÉêÜ~äÄ= îçå= ~ÅÜí= ^êJ
ÄÉáíëëíìåÇÉåF=òì=ÉêÄêáåÖÉåK=fÇÉ~äÉêïÉáëÉ=ïÉêÇÉå=ÇáÉëÉ=áå=_ÉòìÖ=
òì= mêáçêáí®íÉå= ÖÉëÉíòíI= òK= _K= ÇÉê=_ÉëÉáíáÖìåÖ= îçå= âêáíáëÅÜÉå= pí∏J
êìåÖÉå= EpÉêîÉêëíáääëí~åÇF= áååÉêÜ~äÄ= îçå= òïÉá= píìåÇÉåI= _ÉëÉáíáJ
ÖìåÖ=îçå=ïÉåáÖÉê=âêáíáëÅÜÉå=pí∏êìåÖÉå=E^ìëÑ~ää=ÉáåÉë=aêìÅâÉêëF=
áååÉêÜ~äÄ=îçå=ÉáåÉã=^êÄÉáíëí~ÖK=

=

• hçåÇáíáçåÉå=

sÉêÖΩíìåÖÉå=ìåÇ=sÉêíê~Öëëíê~ÑÉå=ëáåÇ= áå=ÇÉê=e∏ÜÉ=ìåÇ=_ÉêÉÅÜJ
åìåÖ= EòK= _K= o~Ä~ííëí~ÑÑÉäåF= ëçïáÉ= oÉÅÜåìåÖëëíÉääìåÖ= EòK= _K=jçJ
å~íëêÉÅÜåìåÖF=òì=ëéÉòáÑáòáÉêÉåK=

=

• lêÖ~åáë~íçêáëÅÜÉ=o~ÜãÉåÄÉÇáåÖìåÖÉå=

eáÉê= ëáåÇ= oÉÖÉäìåÖÉå= ΩÄÉê= ÇáÉ=^ÄïáÅâäìåÖ= ÇÉê= iÉáëíìåÖëÄÉòáÉJ
ÜìåÖ=òì=íêÉÑÑÉåK=fåëÄÉëçåÇÉêÉ=áëí=òì=âä®êÉåI=ïÉäÅÜÉ=^êÄÉáíëJ=ìåÇ=
_ÉêÉáíëÅÜ~ÑíëòÉáíÉå= òì= ÉêÄêáåÖÉå= ëáåÇK= cÉëíòìäÉÖÉå= áëíI= ïáÉ= Éáå=
^ìÑíê~Ö=òìëí~åÇÉ=âçããí=EòK=_K=jÉäÇìåÖ=ÇÉê=pí∏êìåÖ=éÉê=qÉäÉÑçåI=
éÉê=bJj~áä\F==

=

• k~ÅÜïÉáë=ÇÉê=iÉáëíìåÖëÉêÄêáåÖìåÖ=

eáÉê= Öáäí= ÇÉê= dêìåÇë~íòI= ÇÉê= ^ìÑíê~ÖåÉÜãÉê= Ü~í= ÇáÉ= iÉáëíìåÖëJ
ÉêÄêáåÖìåÖ= å~ÅÜòìïÉáëÉåK= bê= ãìëë= å~ÅÜéêΩÑÄ~êÉ= ^ìÑòÉáÅÜJ

pi^JfåÜ~äíÉ==



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

NVU=

=

åìåÖÉå=ΩÄÉê=^êí=ìåÇ=rãÑ~åÖ=ÇÉê=ÉêÄê~ÅÜíÉå=iÉáëíìåÖÉå=ÑΩÜêÉåK=
_Éá=píêÉáíÑ®ääÉå=ÉåíëÅÜÉáÇÉí=Éáå=é~êíåÉêëÅÜ~ÑíäáÅÜ=ÄÉëÉíòíÉë=dêÉãáJ
ìãK=cΩê=ÇáÉ=^ÄêÉÅÜåìåÖ=ÇÉê=iÉáëíìåÖÉå=ëáåÇ=åìê=ãÉëëÄ~êÉ=hêáíÉJ
êáÉå=ÖΩäíáÖK=

=

• wìä®ëëáÖÉ=^ìëêÉá≈ÉêèìçíÉ=

j~ñáã~äÉê=^åíÉáä=ÇÉê=iÉáëíìåÖëÉáåÜÉáíÉåI=ÇáÉ=~ì≈ÉêÜ~äÄ=ÇÉë=îÉêJ
ÉáåÄ~êíÉå=nì~äáí®íëJ=L=qÉêãáåê~ëíÉêë=äáÉÖÉå=ÇΩêÑÉåK==

=

• hçåëÉèìÉåòÉå=îçå=pi^JsÉêäÉíòìåÖÉå=

pçä~åÖÉ=ÇáÉ=îÉêÉáåÄ~êíÉ=^ìëêÉá≈ÉêèìçíÉ=åáÅÜí=ΩÄÉêëÅÜêáííÉå=ïáêÇI=
äáÉÖí= âÉáåÉ= pi^JsÉêäÉíòìåÖ= îçêK= cΩê= ÇÉå= ^ìÑíê~ÖÖÉÄÉê= ÄÉÇÉìíÉí=
ÇáÉëI= Ç~ëë= Éê= ÄÉá= ®êÖÉêäáÅÜÉå= báåòÉäÑ®ääÉå= âÉáåÉ= p~åâíáçåáÉêìåÖ=
ÖÉÖÉåΩÄÉê= ÇÉã= fqJiáÉÑÉê~åíÉå= ÉêÜ®äíK= bêëí= ïÉåå= ÇáÉ= òìä®ëëáÖÉ=
^ìëêÉá≈ÉêèìçíÉ=ΩÄÉêëÅÜêáííÉå=ïáêÇI=â∏ååÉå=j~≈å~ÜãÉå=ÉáåÖÉäÉáJ
íÉí=ïÉêÇÉåK=

=

• j~≈å~ÜãÉå=ÄÉá=pi^JsÉêäÉíòìåÖÉå=

báåÉ= j~äìëêÉÖÉäìåÖ= Éêä~ìÄí= ÇÉã= ^ìÑíê~ÖÖÉÄÉêI= ÑΩê= Éåíëí~åÇÉåÉ=
pÅÜ®ÇÉåI= ÇáÉ= ÇìêÅÜ= ÇáÉ= pi^JsÉêäÉíòìåÖ= ÉáåÖÉíêÉíÉå= ëáåÇI= ÇÉå=
iÉáëíìåÖëéêÉáë=òì=êÉÇìòáÉêÉåK=a~=ÇÉê=j~äìë=ÇÉå=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=
ÇÉë=^ìÑíê~ÖåÉÜãÉêë=~ìÑòÉÜêíI=áëí=Éê=Ç~ê~å=áåíÉêÉëëáÉêíI=ÇáÉ=pÉêîáÅÉJ
iÉîÉäJsÉêÉáåÄ~êìåÖ= ÉáåòìÜ~äíÉåK= ^ääÉêÇáåÖë= ëçääíÉ= ÇáÉ= ÑçäÖÉåÇÉ=
dêìåÇêÉÖÉä=ÄÉ~ÅÜíÉí=ïÉêÇÉåW=aáÉ= łpíê~ÑÉ�=ëçää=ïÉÜíìåI=Ç~êÑ=ÇÉå=
aáÉåëíäÉáëíÉê=àÉÇçÅÜ=åáÅÜí=áå=ÇÉå=hçåâìêë=òïáåÖÉåK==

^ìÑ= ÇáÉ= oÉäÉî~åò= ÇÉë= _ÉòìÖëòÉáíê~ìãÉë= ÉáåÉê= pi^= áã= eáåÄäáÅâ=
~ìÑ= ÇáÉ= oÉÅÜíëÑçäÖÉå= ïÉáëí= òK= _K= oáííïÉÖÉê= Üáå= EîÖäK= oáííïÉÖÉê=
OMMPI=pK=NVFK=aáÉ=åçêã~äÉ=sÉêÖΩíìåÖ=ÑΩê=ÇÉå=pÉêîáÅÉ=ïáêÇ=Ñ®ääáÖI=
ïÉåå= ÇáÉ= iÉáëíìåÖ= áã= îÉêÉáåÄ~êíÉå= kçêã~äÄÉêÉáÅÜ= äáÉÖíK= báåÉ=
sÉêÉáåÄ~êìåÖ= ΩÄÉê= ÉáåÉ= VVIR= BJáÖÉ= sÉêÑΩÖÄ~êâÉáí= ÉáåÉë= a~íÉåJ
Ä~åâëÉêîÉêë= ÄÉá= ÉáåÉê= _ÉíêáÉÄëòÉáí= îçå= OQÜ= ~å= ëáÉÄÉå= q~ÖÉå= áå=
ÇÉê=tçÅÜÉ=ÄÉÇÉìíÉí= ÉáåÉ=ã~ñáã~ä= òìä®ëëáÖÉ=^ìëÑ~ääòÉáí= îçå=TIO=
jáåìíÉå= ÄÉá= ÉáåÉã= _ÉòìÖëòÉáíê~ìã= îçå= ÉáåÉã= q~Ö= çÇÉê= ÉáåÉê=
^ìëÑ~ääòÉáí=îçå=Éíï~=òïÉá=q~ÖÉå=ÄÉá=ÉáåÉã=_ÉòìÖëòÉáíê~ìã=îçå=
ÉáåÉã= g~ÜêK= aáÉë= ÄÉÇÉìíÉíI= Ç~ëë= ÇÉê= oÉÅÜåÉê= ÇáÉ= ~åÖÉÖÉÄÉåÉå=
wÉáíÉå=ëíáääëíÉÜÉå=Ç~êÑI=çÜåÉ=Ç~ëë=ÇÉê=sÉêíê~Ö=îÉêäÉíòí=ïáêÇK=páåâí=
ÇáÉ= iÉáëíìåÖ= ìåíÉêÜ~äÄ= ÉáåÉë= îÉêÉáåÄ~êíÉå= jáåÇÉëíäÉîÉäëI= ïáêÇ=
ÉáåÉ=píê~ÑÉ=Ej~äìëI=~ìÅÜ=m∏å~äÉ=ÖÉå~ååíF=Ñ®ääáÖK=_Éá=ÉáåÉê=§ÄÉêÉêJ
ÑΩääìåÖ=ÇÉë=sÉêíê~ÖÉë= áëí=Ç~ÖÉÖÉå=ÉáåÉ=wìë~íòîÉêÖΩíìåÖ=E_çåìëF=



QKP= iÉáëíìåÖëîÉêÉáåÄ~êìåÖÉå=EpÉêîáÅÉ=iÉîÉä=^ÖêÉÉãÉåíF=

NVV

=

òì= ò~ÜäÉåK= c®ääí= ÇáÉ= iÉáëíìåÖ= ëÉÜê= ïÉáí= ìåíÉê= ÉáåÉå= áã= sÉêíê~Ö=
ÑÉëíÖÉäÉÖíÉå= iÉîÉä= ~ÄI= ÄÉëíÉÜí= ^åëéêìÅÜ= ~ìÑ= pÅÜ~ÇÉåÉêë~íò= ìåÇ=
ÇáÉ=j∏ÖäáÅÜâÉáí=ÇÉê=sÉêíê~ÖëâΩåÇáÖìåÖK=^ÄÄáäÇìåÖ=NNS=îÉêÇÉìíJ
äáÅÜí=ÇáÉëÉå=wìë~ããÉåÜ~åÖK==

Übererfüllung

Bonus

Normale Gebühren

Malus

Schadenersatz/
Kündigungsmöglichkeit

Schlechtleistung

geschuldete 
Leistung

Mindest�Level
Akzeptanz

nicht akzeptier�
barer Level

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NNSW=hçåëÉèìÉåòÉå=ÇÉê=pÉêîáÅÉJiÉîÉäJsÉêäÉíòìåÖ=EoáííJ
ïÉÖÉêI=OMMPF=

aáÉ=^ìÑÖ~ÄÉ=ÇÉê=m∏å~äÉ=ÄÉëíÉÜí= áå=ÇÉê= íÉáäïÉáëÉå=çÇÉê=îçääëí®åJ
ÇáÖÉå=hçãéÉåë~íáçå=ÇÉë=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=káÅÜíÉêÑΩääìåÖ=ÇÉë=sÉêíê~ÖÉë=
Éåíëí~åÇÉåÉå=pÅÜ~ÇÉåëK=^ääÉêÇáåÖë=ΩÄÉêåÉÜãÉå=áå=ÇÉê=mê~ñáë=åìê=
ÇáÉ= ïÉåáÖëíÉå= ^åÄáÉíÉê= ÖÉÖÉåΩÄÉê= ÇÉã= ^ìÑíê~ÖÖÉÄÉê= Öê∏≈ÉêÉ=
råíÉêåÉÜãÉåëêáëáâÉåK= pçÑÉêå=îÉêíê~ÖäáÅÜÉ=sÉêÉáåÄ~êìåÖÉå=åáÅÜíë=
~åÇÉêÉë= îçêëÉÜÉåI= ÄäÉáÄí= Ç~ÜÉê= åçêã~äÉêïÉáëÉ= ÇÉê= ÖÉëÉíòäáÅÜÉ=
pÅÜ~ÇÉåÉêë~íò~åëéêìÅÜ=ÄÉëíÉÜÉåK=tÉáíÉêÜáå=ÇáÉåí=ÇáÉ=m∏å~äÉ=~äë=
aêìÅâãáííÉä= ÖÉÖÉåΩÄÉê= ÇÉã= mêçîáÇÉêK= ^ääÉêÇáåÖë= ÉãéÑáÉÜäí= Éë=
ëáÅÜI=áã=sÉêíê~Ö=Éáå=pçåÇÉêâΩåÇáÖìåÖëêÉÅÜí=òì=îÉêÉáåÄ~êÉåI=Ñ~ääë=
ÇáÉ= pi^JsÉêÉáåÄ~êìåÖÉå= ÄÉëçåÇÉêë= ëÅÜïÉê= ìåíÉêëÅÜêáííÉå= çÇÉê=
Ü®ìÑáÖÉê= åáÅÜí= ÉáåÖÉÜ~äíÉå= ïÉêÇÉåK= aáÉë= ÇΩêÑíÉ= áã= wïÉáÑÉäëÑ~ää=
Éáå=ëí®êâÉêÉë=aêìÅâãáííÉä=ÖÉÖÉåΩÄÉê=ÇÉã=mêçîáÇÉê=Ç~êëíÉääÉåK==

aÉê= báåë~íò= îçå= pi^ë= Ü~í= ÉáåÉå= ÜçÜÉå= _ÉòìÖ= òìã= fqJ
`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíK=pi^ë=äáÉÑÉêå=ÉáåÉå=_Éáíê~Ö=òìê=mä~åìåÖ=ìåÇ=
hçåíêçääÉ=ÇÉë=báåë~íòÉë=ÇÉê= fq=ìåÇ=Ç~ãáí= òìê=sÉêÄÉëëÉêìåÖ=ÇÉê=
táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíK= páÉ= ìåíÉêëíΩíòÉå= ÇáÉ= sÉêíê~ÖëJ= ìåÇ= iÉáëíìåÖëJ
ÄÉòáÉÜìåÖÉå= òì= áåíÉêåÉå= ìåÇ= ÉñíÉêåÉå= iáÉÑÉê~åíÉå= ìåÇ= íê~ÖÉå=
ÇìêÅÜ= ÇáÉ= îÉêÄÉëëÉêíÉ= qê~åëé~êÉåò= îçå= hçëíÉå= ìåÇ= iÉáëíìåÖÉå=
òì=ÉáåÉê=iÉáëíìåÖëîÉêÄÉëëÉêìåÖ=ÄÉáK=aÉê=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ëçääíÉ=
ëáÅÜ= ëíÉíë= áå= ÇáÉ= båíïáÅâäìåÖ= ìåÇ= sÉêÉáåÄ~êìåÖ= îçå= pi^ë= ÉáåJ
ëÅÜ~äíÉå=ìåÇ=ÇáÉ=c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖÉå=ÄòïK=fqJ^ÄíÉáäìåÖ=~âíáî=ìåíÉêJ
ëíΩíòÉåK==

_ÉòìÖ=òìã=fqJ
`çåíêçääáåÖ=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OMM=

=

báå=_ÉáëéáÉä= ÑΩê=ÉáåÉ=pi^=òìã=_ÉíêáÉÄ=ÉáåÉë=oÉÅÜÉåòÉåíêìãë= áëí=
áå=^ÄÄáäÇìåÖ= NNT=Ç~êÖÉëíÉääíK=aáÉ= pi^= ìåíÉêëÅÜÉáÇÉí= ÇêÉá=nì~äáJ
í®íëäÉîÉäW= łpÉÜê= ÜçÜÉ= sÉêÑΩÖÄ~êâÉáí�= EëÅÜåÉääÉ= oÉ~âíáçåëòÉáíÉå=
ìåÇ= ä~åÖÉ= pÉêîáÅÉòÉáíÉåFI= łeçÜÉ= sÉêÑΩÖÄ~êâÉáí�= ìåÇ= łpí~åÇ~êÇ=
sÉêÑΩÖÄ~êâÉáí�=ãáí=_~ëáë~ÄëáÅÜÉêìåÖ=çÜåÉ=hçãÑçêí= áã=mêçÄäÉãJ
Ñ~ääK==

Mo – Fr. 06.00�22.00 Uhr, 
Restliche Zeit (7*24h) 
Rufbereitschaft

Mo – Fr. 06.00�22.00 Uhr, 
Restliche Zeit (7*24h) 
Rufbereitschaft

Mo – Fr. 06.00�22.00 Uhr, 
Sa 08.00�14.00 Uhr
So 60 h p.a. nach Vereinb. 
Restliche Zeit (7*24h) 
Rufbereitschaft 

Servicezeiten (Hotline)

Tägliche Onlinesicherung
5 Generationen

Tägliche Onlinesicherung
8 Generationen

Tägliche Onlinesicherung  
15 Generationen

Datensicherung

90 min nach Meldung per 
Telefon / Telefax / E�Mail

60 min nach Meldung per 
Telefon / Telefax / E�Mail

20 min nach Meldung per 
Telefon / Telefax / E�Mail

Max. Dauer bis zur 
Erreichbarkeit im 
Servicefall

4x Monat / jeweils max. 3 h2x Monat / jeweils max. 1h1x Monat / jeweils max. 1 hAusfallhäufigkeit / 
max. Ausfalldauer 

5 h pro Monat, nach 
Vereinb., zusätzlich 20 h 
Quartal

3 h pro Monat, nach 
Vereinb., zusätzlich 10 h 
Quartal

2 h pro Monat nach 
Vereinb., zusätzlich 5 h 
Quartal

Wartungsfenster

Mo – So
00.00 � 24.00 Uhr

Mo � So
00.00 � 24.00 Uhr

Mo � So
00.00 – 24.00 Uhr

Betriebszeit

Level 3
Standard
Verfügbarkeit

Level 2
Hohe
Verfügbarkeit

Level 1
Sehr hohe 
Verfügbarkeit

SLA�Level

Mo – Fr. 06.00�22.00 Uhr, 
Restliche Zeit (7*24h) 
Rufbereitschaft

Mo – Fr. 06.00�22.00 Uhr, 
Restliche Zeit (7*24h) 
Rufbereitschaft

Mo – Fr. 06.00�22.00 Uhr, 
Sa 08.00�14.00 Uhr
So 60 h p.a. nach Vereinb. 
Restliche Zeit (7*24h) 
Rufbereitschaft 

Servicezeiten (Hotline)

Tägliche Onlinesicherung
5 Generationen

Tägliche Onlinesicherung
8 Generationen

Tägliche Onlinesicherung  
15 Generationen

Datensicherung

90 min nach Meldung per 
Telefon / Telefax / E�Mail

60 min nach Meldung per 
Telefon / Telefax / E�Mail

20 min nach Meldung per 
Telefon / Telefax / E�Mail

Max. Dauer bis zur 
Erreichbarkeit im 
Servicefall

4x Monat / jeweils max. 3 h2x Monat / jeweils max. 1h1x Monat / jeweils max. 1 hAusfallhäufigkeit / 
max. Ausfalldauer 

5 h pro Monat, nach 
Vereinb., zusätzlich 20 h 
Quartal

3 h pro Monat, nach 
Vereinb., zusätzlich 10 h 
Quartal

2 h pro Monat nach 
Vereinb., zusätzlich 5 h 
Quartal

Wartungsfenster

Mo – So
00.00 � 24.00 Uhr

Mo � So
00.00 � 24.00 Uhr

Mo � So
00.00 – 24.00 Uhr

Betriebszeit

Level 3
Standard
Verfügbarkeit

Level 2
Hohe
Verfügbarkeit

Level 1
Sehr hohe 
Verfügbarkeit

SLA�Level

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NNTW=pi^=ÑΩê=ÇÉå=owJ_ÉíêáÉÄ=

=

báå= _ÉáëéáÉä= ÑΩê= ÉáåÉ= pi^= òìê= kÉíòïÉêâÄÉíêÉììåÖ= ÄÉëÅÜêÉáÄí=
qÉéâÉê=EOMMOI=pK=RUF=ãáí=ÉáåÉê=pi^=ÑΩê=ÇÉå=pÉêîáÅÉ=łkÉíòïÉêâ~åJ
ÄáåÇìåÖ�=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=NNUFK=

=

N= pÉêîáÅÉÄÉëÅÜêÉáÄìåÖW==

• _ÉíêáÉÄ= ìåÇ=_ÉíêÉììåÖ= ÇÉë= òÉåíê~äÉå=kÉíòïÉêâÉë=
òìê=ìåíÉêåÉÜãÉåëïÉáíÉå=hçããìåáâ~íáçå=

• bêÄêáåÖìåÖ= îçå= pÉêîáÅÉäÉáëíìåÖÉå= òìê= råíÉêÜ~äJ
íìåÖ=ìåÇ=tÉáíÉêÉåíïáÅâäìåÖ=ÇÉë=kÉíòïÉêâÉë=

• rK~KãK=

=

NKN pÉêîáÅÉáåÜ~äíÉ=

• _ÉêÉáíëíÉääìåÖ= ÇÉê= òÉåíê~äÉå= íÉÅÜåáëÅÜÉå= kÉíòÉáåJ
êáÅÜíìåÖÉå=òìê=hçããìåáâ~íáçå=

• _ÉêÉáíëíÉääìåÖI= báåêáÅÜíìåÖ= ìåÇ=^Çãáåáëíê~íáçå= ÉáJ
åÉê=kÉíòïÉêâJrëÉêJfa=



QKP= iÉáëíìåÖëîÉêÉáåÄ~êìåÖÉå=EpÉêîáÅÉ=iÉîÉä=^ÖêÉÉãÉåíF=

OMN

=

• i~ìÑÉåÇÉ=fåÑçêã~íáçåL_Éê~íìåÖ=ìåÇ=pÅÜìäìåÖ=ÇÉê=
fqJ^Çãáåáëíê~íçêÉå=ÄÉá=kÉìÉêìåÖÉå=

• _ÉêÉáíëíÉääìåÖ= ìåÇ= báåêáÅÜíìåÖ= ÇÉë= wìÖêáÑÑë= ~ìÑ=
ÖÉãÉáåë~ãÉ= ìåÇ= òÉåíê~äÉ= a~íÉåÄÉêÉáÅÜÉLi~ìÑJ
ïÉêâÉ=ÑΩê=ÇáÉ=áã=kÉíòîÉêÄìåÇ=ÄÉÑáåÇäáÅÜÉå=rëÉê=

• _ÉêÉáíëíÉääìåÖ= ÉáåÉë= ëí®åÇáÖ= ~âíìÉääÉå= sáêÉåëÅ~åJ
åÉêë= ~ìÑ= ÇÉå= áã= kÉíòïÉêâîÉêÄìåÇ= ÄÉÑáåÇäáÅÜÉå=
kÉíòïÉêâJpÉêîÉêå=

• _ÉêÉáíëíÉääìåÖI= _ÉíêáÉÄI= ^Çãáåáëíê~íáçå= òÉåíê~äÉê==
cáêÉï~ääë=òìã=pÅÜìíò=îçê=ìåÄÉÑìÖíÉå=wìÖêáÑÑÉå=

• ^ääÖÉãÉáåÉ=mêçÄäÉã~åå~ÜãÉ=ÑΩê=ÇáÉ=~ìÑÖÉÑΩÜêíÉå=
iÉáëíìåÖÉå=ÇìêÅÜ=ÇÉå=rëÉê=eÉäé=aÉëâ=

• hçåíáåìáÉêäáÅÜÉ= §ÄÉêï~ÅÜìåÖ= ÇÉê= sÉêÑΩÖÄ~êâÉáí=
ìåÇ=páÅÜÉêëíÉääìåÖ=ÇÉê=iÉáëíìåÖëÑ®ÜáÖâÉáí=ÇÉë=òÉåíJ
ê~äÉå=bèìáéãÉåíë=

• rK~KãK=

=

P= pÉêîáÅÉJhÉååÖê∏≈Éå=

• pÉêîáÅÉJwÉáíÉå=E~ì≈Éê=~å=cÉáÉêí~ÖÉåF=
jçåí~ÖëJÑêÉáí~Öë=áååÉêÜ~äÄ=ÇÉê=êÉÖìä®êÉå=_ΩêçòÉáíÉå=
EMUKMM=J=NSKMM=rÜêFI=_ÉêÉáíëÅÜ~Ñí=îçå=NSKMM=Ó=MUKOM=rÜê=
ëçïáÉ=~å=pçååJLcÉáÉêí~ÖÉå=OQ=píÇK=_ÉêÉáíëÅÜ~Ñí=Öáäí=ÑΩê=
ÇáÉ=òÉåíê~äÉå=kÉíòâçãéçåÉåíÉå=

• sÉêÑΩÖÄ~êâÉáí=òÉåíê~äÉê=kÉíòïÉêâJ
hçãéçåÉåíÉå=
�=VR=B=ÄÉòçÖÉå=~ìÑ=ÇÉå=jçå~í=

• t~êíìåÖëÑÉåëíÉê=EÉáåÖÉëÅÜê®åâíÉ=sÉêÑΩÖÄ~êJ
âÉáíF=
oÉÖÉäã®≈áÖÉ=t~êíìåÖ=Ó=açååÉêëí~Ö=NSKQR=J=ONKMM=rÜê=
råêÉÖÉäã®≈áÖÉ=t~êíìåÖ=Ó=å~ÅÜ=^Äëéê~ÅÜÉ=

• oÉ~âíáçåëòÉáíÉå=ÄÉá=^ìëÑ®ääÉå=
^ìëÑ~ää=ÇÉê=mêçÇìâíáçå=Ó=ëçÑçêí=
^ìëÑ~ää=ÉáåòÉäåÉê=^êÄÉáíëéä~íò=Ó=Q=píìåÇÉå=
báåÖÉëÅÜê®åâíÉ=cìåâíáçå=Ó=NO=píìåÇÉå=

• rK~KãK=

=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OMO=

=

Q= pÉêîáÅÉJ^ìëéê®ÖìåÖÉå=

• sçã= pí~åÇ~êÇ= ~ÄïÉáÅÜÉåÇÉ= pÉêîáÅÉJhÉååÖê∏≈Éå=
ëáåÇ=ÖÉëçåÇÉêí=òì=â~äâìäáÉêÉå=ìåÇ=òì=ÄÉéêÉáëÉåK=

• ^åÄáåÇìåÖ= îçå= eçãÉJlÑÑáÅÉLãçÄáäÉå= póëíÉãÉå=
ÉêÑçêÇÉêí= Ü∏ÜÉêÉå= báåêáÅÜíìåÖë~ìÑï~åÇI= ÉáÖÉåÉ=
mêçÇìâíâ~äâìä~íáçå=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜK=

• rK~KãK=

=

R= jáíïáêâìåÖëéÑäáÅÜíÉå=

• ^äë= ^åëéêÉÅÜé~êíåÉê= ÉãéÑáÉÜäí= ëáÅÜ= Éáå= fqJ
^Çãáåáëíê~íçê=îçê=lêí=

• cΩê= iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖ= ìåÇ= ^åä~ÖÉ= ÇÉê= rëÉêJfaë=
ÖÉäíÉå=îÉêÉáåÄ~êíÉ=mçäáÅáÉë=ìåÇ=dìáÇÉäáåÉë=

• rK~KãK=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NNUW=pi^J_ÉáëéáÉä=EqÉéâÉêI=OMMOI=pK=RUI=ãçÇáÑáòáÉêíF=

4.3.3 Einführung und Bewertung 

aáÉ=báåÑΩÜêìåÖ=îçå=pÉêîáÅÉ=iÉîÉä=^ÖêÉÉãÉåíë=áëí=Éáå=òÉáí~ìÑïÉåJ
ÇáÖÉê= mêçòÉëëI= ÇÉê= ëáÅÜ=ïÉÖÉå= çêÖ~åáë~íçêáëÅÜÉê=sÉê®åÇÉêìåÖÉå=
ÉêÑçäÖêÉáÅÜ=åìê=ëìâòÉëëáîÉ=ÇìêÅÜÑΩÜêÉå=ä®ëëíK==

• ^åÑçêÇÉêìåÖÉå=ÇÉÑáåáÉêÉå=

wìå®ÅÜëí=ëáåÇ=ÇáÉ=ÖÉëÅÜ®ÑíäáÅÜÉå=^åÑçêÇÉêìåÖÉå=ÇÉë=hìåÇÉå=
òì=ÉêãáííÉäåI=òK=_K=ÇáÉ=^êí=ÇÉê=iÉáëíìåÖ=EòK=_K=m`Jpí∏êìåÖ=ÄÉJ
ëÉáíáÖÉåFI= ÇÉê= ÖÉïΩåëÅÜíÉ= pÉêîáÅÉäÉîÉä= EòK= _K= táÉÇÉêÉáåíêáíí=
ÇÉê= ^êÄÉáíëÑ®ÜáÖâÉáí= å~ÅÜ= pí∏êìåÖëãÉäÇìåÖ= áååÉêÜ~äÄ= îçå=
òïÉá= píìåÇÉåFK= báå= ïáÅÜíáÖÉê= mìåâí= áëí= Ç~ë= òì= Éêï~êíÉåÇÉ=
jÉåÖÉåîçäìãÉåI= Ç~ë= áã= råíÉêåÉÜãÉå= ÇìêÅÜ= ^ÄÑê~ÖÉå= ÉêJ
ãáííÉäí=ïÉêÇÉå=â~ååK=

• fqJh~í~äçÖ==

a~å~ÅÜ= áëí= îçã= fqJaáÉåëíäÉáëíÉê= EáåíÉêå=çÇÉê=ÉñíÉêåF=Éáå= fqJ
h~í~äçÖ=òì=ÉêëíÉääÉåI=ÇÉê=ÇáÉ=mêçÇìâíÉ=ÉåíÜ®äíI=ÇáÉ=îçã=hìåJ
ÇÉå=ÄÉå∏íáÖí=ïÉêÇÉåK=

• mêÉáëîÉêÜ~åÇäìåÖ=

báåÑΩÜêìåÖ=



QKQ= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

OMP

=

^åëÅÜäáÉ≈ÉåÇ= â∏ååÉå= ÇáÉ= sÉêíê~Öëé~êíåÉê= áå= mêÉáëîÉêÜ~åÇJ
äìåÖÉå=íêÉíÉåK=aÉê=fqJaáÉåëíäÉáëíÉê=ÉêãáííÉäí=ëÉáåÉ=hçëíÉåI=ÇÉê=
hìåÇÉ= Üçäí= sÉêÖäÉáÅÜë~åÖÉÄçíÉ= ÑΩê= ÇÉå= mêÉáëîÉêÖäÉáÅÜ= ÉáåK=
sÉêíê~Öëëíê~ÑÉå=ÄÉá=káÅÜíÉáåÜ~äíìåÖ=ÇÉê=îÉêÉáåÄ~êíÉå=pÉêîáÅÉJ
iÉîÉäë=ëáåÇ=îçêëçêÖäáÅÜ=òì=îÉêÉáåÄ~êÉåK=

• sÉêíê~Öë~ÄëÅÜäìëë=

k~ÅÜ=ÇÉã=^ÄëÅÜäìëë=ÇÉë=pi^JsÉêíê~ÖÉë=áëí=ÉáåÉ=báåëÅÜïáåÖJ
éÜ~ëÉ=åçíïÉåÇáÖ=ìåÇ=ëáååîçääK=hìêòÉ=sÉêíê~Öëä~ìÑòÉáíÉå=ëáåÇ=
ÉãéÑÉÜäÉåëïÉêíI= ìã= Ç~ìÉêÜ~ÑíÉ= ^ÄÜ®åÖáÖâÉáíÉå= òì= îÉêãÉáJ
ÇÉåK===

pi^ë=ëÅÜ~ÑÑÉå=qê~åëé~êÉåò=ΩÄÉê=ÇáÉ=iÉáëíìåÖÉå=ÇÉë=fqJ^åÄáÉíÉêëK=
fqJhìåÇÉå=â∏ååÉå=ÇÉå=pÉêîáÅÉJdê~Ç=å~ÅÜ=áÜêÉå=tΩåëÅÜÉå=áåÇáJ
îáÇìÉää=ï®ÜäÉåK=pi^ë=â∏ååÉå=òì=ÉáåÉê=táåJtáåJpáíì~íáçå=ÑΩÜêÉåK=
páÉ=ÜÉäÑÉå=ÇÉã=fqJ^åÄáÉíÉê=òì=ÉáåÉê=âìåÇÉåçêáÉåíáÉêíÉå=^ìëêáÅÜJ
íìåÖ=ëÉáåÉê=mêçòÉëëÉ=ìåÇ=ÄáÉíÉå=ÉáåÉ=ÑáñáÉêíÉ=oÉÅÜíëÖêìåÇä~ÖÉ=áå=
píêÉáíÑ®ääÉåK=^äë=råíÉêëíΩíòìåÖ=ÑΩê=hçëíÉå=ëÉåâÉåÇÉ=j~≈å~ÜãÉåI=
ïáÉ=ÇÉã=q`lJhçåòÉéíI=ÉãéÑÉÜäÉå=ëáÉ=ëáÅÜ=~äë=fåëíêìãÉåí=ÇÉë=fqJ
`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉëK=

aáÉ=båíïáÅâäìåÖ=îçå=pi^ë=áëí=Éáå=mêçòÉëë=ãáí=ÉáåÉê=báåëÅÜïáåÖJ
éÜ~ëÉK=t®ÜêÉåÇ=ÇáÉëÉê=^åä~ìÑòÉáí= ä~ëëÉå=ëáÅÜ=ÇáÉ=pi^ë=åáÅÜí=~åJ
ïÉåÇÉåI= Ü~ÄÉå= ~ääÉåÑ~ääë= ëí~íáëíáëÅÜÉå= tÉêíK= i~åÖÑêáëíáÖ= ÄÉëíÉÜí=
ÇáÉ=dÉÑ~Üê=ÉáåÉê=cáñáÉêìåÖ=ÇÉê=iÉáëíìåÖëÄÉãΩÜìåÖÉå=ÇÉë=iáÉÑÉJ
ê~åíÉå= ~ìÑ= ÇáÉ= bêÑΩääìåÖ= ÇÉê= pi^ëK= ^ì≈ÉêÇÉã= ÄáÉíÉí= ëáÅÜ= ÇáÉ=
ł`Ü~åÅÉ�= ÇìêÅÜ= łpÅÜ∏åêÉÅÜåÉå�= ÉáåÉ= ÉêÜ∏ÜíÉ= iÉáëíìåÖëÑ®ÜáÖâÉáí=
îçêòìí®ìëÅÜÉåK=

=

4.4 IT-Projektmanagement 

4.4.1 Controlling (Steuerung) von IT-Projekten 

 Projektarbeit als Standard-Organisationsform im IT-Umfeld 

fqJ^ìÑÖ~ÄÉå= ïÉêÇÉå= ãÉáëí= áå= cçêã= ÇÉê= mêçàÉâí~êÄÉáí= ÇìêÅÜÖÉJ
ÑΩÜêíK=qóéáëÅÜÉ=^ìÑÖ~ÄÉåI=ïáÉ=ÇáÉ=báåÑΩÜêìåÖ=ÉáåÉë=åÉìÉå=mêçJ
Çìâíáçåëéä~åìåÖëJ= ìåÇ= píÉìÉêìåÖëëóëíÉãëI= ÇáÉ= fåëí~ää~íáçå= ÉáåÉê=
åÉìÉå= sÉêëáçå= ÇÉê= ÄÉêÉáíë= ÉáåÖÉëÉíòíÉå= qÉñíîÉê~êÄÉáíìåÖëëçÑíJ
ï~êÉI=ÇáÉ=pÅÜìäìåÖ=ÇÉê=ÄÉíêçÑÑÉåÉå=jáí~êÄÉáíÉê=ìåÇ=îáÉäÉë=ãÉÜê=
ïÉêÇÉå=~äë=mêçàÉâí=ÄÉ~êÄÉáíÉíK=kìê=ïÉåáÖÉ=^ìÑÖ~ÄÉå=ëíÉääÉå=oÉJ
ÖÉä~ìÑÖ~ÄÉå=ÄòïK=oçìíáåÉ~ìÑÖ~ÄÉå=Ç~êK=cΩê=fqJjáí~êÄÉáíÉê=áëí=ÇáÉ=
iÉáíìåÖ= îçå= mêçàÉâíÉå= ÄòïK= ÇáÉ= jáí~êÄÉáí= áå= fqJmêçàÉâíÉå= ÇÉê=

sçêíÉáäÉ=îçå=
pi^ë=

k~ÅÜíÉáäÉ=îçå=
pi^ë=
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kçêã~äÑ~ääK= cΩê= ÇáÉ= ÄÉíêçÑÑÉåÉå=jáí~êÄÉáíÉê= ÇÉê= c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖÉå=
ëáåÇ=ÇáÉ=fqJmêçàÉâíÉ=çÑí=ÉáåÉ=wìë~íò~ìÑÖ~ÄÉI=ÇáÉ=åÉÄÉå=ÇÉã=łq~J
ÖÉëÖÉëÅÜ®Ñí�=òì= äÉáëíÉå= áëíK=eáÉê~ìë=ÉêÖÉÄÉå=ëáÅÜ=ò~ÜäêÉáÅÜÉ=eÉêJ
~ìëÑçêÇÉêìåÖÉå=ÑΩê=ÇÉå=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëíK=

báåÉ= òÉåíê~äÉ= ^ìÑÖ~ÄÉ= ÇÉë= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉë= áëí= Ç~ë= fqJ
mêçàÉâíÅçåíêçääáåÖK=bë=ëíÉääí=ÇìêÅÜ=^ìëêáÅÜíìåÖ=ÇÉê=fqJmêçàÉâíòáÉäÉ=
~å= ÇÉå= råíÉêåÉÜãÉåëòáÉäÉå= ÇÉêÉå= bêêÉáÅÜìåÖ= ëáÅÜÉêK= eáÉêòì=
ïÉêÇÉå= âä~ëëáëÅÜÉ= `çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉI= ïáÉ= ÇÉê= pçääJfëíJ
sÉêÖäÉáÅÜI= ÇáÉ= ^ÄïÉáÅÜìåÖë~å~äóëÉ= ìåÇ= báåäÉáíìåÖ= îçå=hçêêÉâJ
íìêã~≈å~ÜãÉå=ÉáåÖÉëÉíòíK=qóéáëÅÜÉ=^ìÑÖ~ÄÉå=ÉáåÉë=mêçàÉâíÅçåíJ
êçääÉêë=ëáåÇW==

• mêçàÉâíéä~åìåÖW= råíÉêëíΩíòìåÖ= ÄÉá= ÇÉê= bêëíÉääìåÖ= ÇÉê= mêçJ
àÉâíéä~åìåÖ=ìåÇ=ÇÉê=mêçàÉâíÄÉëÅÜêÉáÄìåÖI=

• mêçàÉâíéÑäÉÖÉ= òìê=hçåëáëíÉåòëáÅÜÉêìåÖ=ãáí= ÇÉê= mä~åìåÖ= ìåÇ=
mêΩÑìåÖ=~ìÑ=sçääëí®åÇáÖâÉáí=ÇÉê=iÉáëíìåÖëâçåíáÉêìåÖÉåI=

• råíÉêëíΩíòìåÖ= ÄÉá= ÇÉê= bêëíÉääìåÖ= ÇÉê= mê®ëÉåí~íáçåÉå= ìåÇ=
§ÄÉêï~ÅÜìåÖ=ÇÉê=^ìÑíê®ÖÉ=~ìë=ÇÉã=iÉåâìåÖë~ìëëÅÜìëëI=

• bêëíÉääìåÖ=îçå=^ìëïÉêíìåÖÉå=òìê=píÉìÉêìåÖ=ÇÉë=mêçàÉâíëI=

• _ÉêáÅÜíëïÉëÉåW=sçêÄÉêÉáíìåÖ=ìåÇ=mêΩÑìåÖ=ÇÉê=pí~íìëÄÉêáÅÜíÉI=

• oáëáâçã~å~ÖÉãÉåíW=cΩÜêÉå=ÇÉê=oáëáâçäáëíÉI=

• §ÄÉêï~ÅÜìåÖ=ÇÉê=mêçàÉâíâçëíÉåI=

• råíÉêëíΩíòìåÖ= ÄÉá= ÇÉê= bêëíÉääìåÖ= ÇÉë= mêçàÉâí~ÄëÅÜäìëëÄÉJ
êáÅÜíëK=

=

báå=mê~ñáëÄÉáëéáÉä= ÑΩê=ÇáÉ=píÉääÉåÄÉëÅÜêÉáÄìåÖ=ÉáåÉë=mêçàÉâíÅçåíJ
êçääÉêë=áëí=áå=^ÄÄáäÇìåÖ=NNV=Ç~êÖÉëíÉääíK==
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Stellenbeschreibung Projektcontroller 

Stelleninhaber    Bernd Meier 

Vorgesetzter    Leiter Controlling  
Stellvertreter    Funktionsbezogen: Stellvertreter des Leiters Controlling 
     Projektbezogen: Stellvertretung des Projektleiters  
     hinsichtlich Projektplanung und Steuerung  
     (Termine, Kosten, Arbeitsfortschritt) 

Direkt unterstellte Mitarbeiter Hilfskraft Projektassistenz  

Vollmachten  Weisungsbefugnis gegenüber dem Projektleiter in 
folgenden Fragen:  
- Informationsherausgabe (z.B. über den Status des 

Projektes oder einzelner Arbeitspakete 
- Finanzhoheit (insb. Gegenzeichnung von 

projektbezogenen Ausgaben) 

Zielsetzung der Stelle Wirtschaftliche Planung, Steuerung und Kontrolle der 
betreuten Projekte. 
Unterstützung des Projektleiters durch Bereitstellung 
von geeignete Methoden, Instrumenten, Planungen und  
Analysen.  

Verantwortlichkeiten Sicherstellung der Transparenz des Projektverlaufs 
gegenüber den Kontrollgremien durch Bereitstellung 
und Nutzung der hierfür erforderlichen betriebswirt-
schaftlichen Methoden, Instrumente und Analysen. 

Aufgaben Unterstützung des Projektleiters durch die Bereitstellung 
betriebswirtschaftlicher Methoden und Instrumente: 
- Erstellung von Wirtschaftlichkeits- und Risikoanalysen
- Erstellung von Projektstruktur- und Zeitplänen 
- Erstellung von Projekt-Kostenplänen 
- Erstellung von mitlaufenden Projektkalkulationen 
- Ursachenanalyse bei Abweichungen 
- Erarbeitung von Vorschlägen für Gegenmaßnahmen 
Information der Mitglieder des Projektlenkungsaus-
schusses, insbesondere bei Abweichungen gegenüber 
dem Plan. 

_______________  _____________  
Ort     Datum 

______________  _____________________ 
Leiter Controlling  Projektcontroller    

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NNVW=píÉääÉåÄÉëÅÜêÉáÄìåÖ=ÉáåÉë=mêçàÉâíÅçåíêçääÉêë=Emê~J
ñáëÄÉáëéáÉäI=pçÑíï~êÉÜ~ìëI=Éíï~=ORM=jáí~êÄÉáíÉêF=

=

 Projektphasen  

fqJmêçàÉâíÉ=ïÉêÇÉå=áå=mÜ~ëÉå=òÉêäÉÖíI=ìã=Ñ~ÅÜäáÅÜ=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáJ
ÅÜÉ=q®íáÖâÉáíÉå= òì= íêÉååÉå=ìåÇ=ÇáÉ= píÉìÉêìåÖ= òì= îÉêÉáåÑ~ÅÜÉåK=
^ÄÄáäÇìåÖ=NOM=òÉáÖí=Éáå=mÜ~ëÉåãçÇÉää=ÑΩê=fqJmêçàÉâíÉI=Ç~ë=ìåíÉê=
_ÉêΩÅâëáÅÜíáÖìåÖ= ÇÉë= mêçàÉâíÅçåíêçääáåÖë= ÉåíïçêÑÉå= ïìêÇÉK= bë=

mÜ~ëÉåãçÇÉää=
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ÉåíÜ®äí=ÇáÉ=hÉêåéÜ~ëÉå=ÉáåÉë=mêçàÉâíÉë=EsçêëíìÇáÉI=mêçàÉâí~åíê~ÖI=
mêçàÉâíëí~êíI= fëíJ^ìÑå~ÜãÉI= pçääJhçåòÉéíáçåI= rãëÉíòìåÖ= ìåÇ=
mêçàÉâí~ÄëÅÜäìëëF= ëçïáÉ=ÇáÉ=éêçàÉâíÄÉÖäÉáíÉåÇÉ=nìÉêëÅÜåáííëéÜ~J
ëÉ=ÇÉë=mêçàÉâíÅçåíêçääáåÖëK==

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NOMW=mÜ~ëÉåãçÇÉää=ÑΩê=mêçàÉâíÉ=

aáÉ=sçêëíìÇáÉ= îÉêëÉíòí= ÇÉå= mêçàÉâíäÉáíÉê= áå= ÇáÉ= i~ÖÉI= ÉáåÉå= mêçJ
àÉâí~åíê~Ö=òì=ëíÉääÉåK=páÉ=âä®êí=ÄÉáëéáÉäëïÉáëÉ=ÑçäÖÉåÇÉ=cê~ÖÉåW==

• táêÇ=Ç~ë=êáÅÜíáÖÉ=mêçÄäÉã=îÉêÑçäÖí\==

• h~åå= Éë=ãáí= ÉáåÉê= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ= ÖÉä∏ëí=ïÉêÇÉå= çÇÉê= áëí=
ÉáåÉ=báÖÉåÉåíïáÅâäìåÖ=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜ\=

• jΩëëÉå= ÉñíÉêåÉ= _Éê~íÉê= ÉáåÖÉëÉíòí= ïÉêÇÉå= çÇÉê= êÉáÅÜí= Ç~ë=
ÉáÖÉåÉ=håçïJÜçï=~ìë\=

• táÉ=ä~åÖÉ=ïáêÇ=ÇáÉ=mêçàÉâíÇìêÅÜÑΩÜêìåÖ=Ç~ìÉêå\=

• tÉäÅÜÉ=hçëíÉå=ãΩëëÉå=îÉê~åëÅÜä~Öí=ïÉêÇÉå\=

• táÉ=ÜçÅÜ=áëí=ÇÉê=îçê~ìëëáÅÜíäáÅÜÉ=mêçàÉâíåìíòÉå\=

=

aÉê=mêçàÉâí~åíê~Ö=áëí=ÉáåÉ=Ñçêã~äÉ=^ìÑÑçêÇÉêìåÖ=~å=Ç~ë=j~å~ÖÉJ
ãÉåíI= Éáå= mêçàÉâí= òìê=aìêÅÜÑΩÜêìåÖ= ÑêÉáòìÖÉÄÉå=ìåÇ=ÇáÉ= ÉêÑçêJ
ÇÉêäáÅÜÉå= oÉëëçìêÅÉå= ÄÉêÉáíòìëíÉääÉåK= báå= ÖÉåÉÜãáÖíÉê= ìåÇ= ÑêÉáJ
ÖÉÖÉÄÉåÉê=mêçàÉâí~åíê~Ö= áëí= ÇÉê= łmêçàÉâí~ìÑíê~Ö�I= ~äëç=ÇáÉ=e~åÇJ
äìåÖëÖêìåÇä~ÖÉ= ÑΩê= ÇÉå= mêçàÉâíäÉáíÉêK= bê= ÉåíÜ®äí= ΩÄäáÅÜÉêïÉáëÉ=
ÑçäÖÉåÇÉ= ^åÖ~ÄÉåW= mêçàÉâíå~ãÉ= ìåÇ= ÓòáÉäI= pí~êí= ìåÇ= båÇÉJ
íÉêãáåÉI= e~ìéí~ìÑÖ~ÄÉåI= _ìÇÖÉíI= ^ìÑíê~ÖÖÉÄÉêI= mêçàÉâíäÉáíÉê=
EëçïÉáí= ÄÉâ~ååíFI= mêçàÉâííÉ~ããáíÖäáÉÇÉêI= _ÉíêçÑÑÉåÉ= lêÖ~åáë~íáJ
çåëÉáåÜÉáíÉåI= áåÜ~äíäáÅÜÉê=çÇÉê= òÉáíäáÅÜÉê=wìë~ããÉåÜ~åÖ= òì= ~åJ
ÇÉêÉå=mêçàÉâíÉåK==

^ÄÄáäÇìåÖ=NON=òÉáÖí=Éáå=cçêãìä~êãìëíÉê= ÑΩê=ÉáåÉå=mêçàÉâí~åíê~Ö=
ÄòïK=Ó~ìÑíê~ÖI=ÇÉê=~ìë=e∏äòäÉLdêΩåáÖI=EOMMOF=ÉåíåçããÉå=ïìêÇÉK=

sçêëíìÇáÉ=

mêçàÉâí~åíê~Ö=

Projekt�
antrag

Vorstudie
Projekt�
start

Ist�
aufnahme

Soll�
konzeption

Um�
setzung

Projektcontrolling                 

1 2 3 4 5 6

• Planung
• Steuerung
• Kontrolle

Projekt�
abschluss

7

• Qualitäts� und Risko�Management
• Berichtswesen/Dokumentation
• Kommunikation/Moderation
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Projektauftrag 

Projektname: IT-Kennzahlensystem Projektnummer: 2004/017A 

Auftraggeber: 

Dr. H. Becker, Leiter Finanz- und 
Rechnungswesen 

G. Seidel, Leiterin Informationstechnik 
Projektleiter: Bernd Müller 

Datum: 17.12.2003   

Problemstellung: Was ist der Grund für das Projekt, welches der strategische Zweck? 

Die IT-Kosten sind in den vergangenen Jahren stark angestiegen. Die Ursachen hierfür sind nur 
ansatzweise bekannt. Ein Kennzahlensystem mit einem Focus auf die Informationstechnik existiert 
nicht 

Projekt-Ziel: Was soll das Ergebnis sein/nicht sein, welchen Nutzen soll es für wen stiften?  

Entwurf und Einführung eines Kennzahlensystems zur Planung, Steuerung und Kontrolle der IT-
Projekte. 

Organisation: Wer ist wofür verantwortlich und hat welche Kompetenzen? 

Auftraggeber: G. Seidel, IT: Bereitstellung Budget. Definition Projektziel. Abnahme der 
Ergebnisse 

H. Becker, F: Integration in Finanz-Kennzahlensystem 

Ausschüsse: Führungskreis A (Geschäftsführung, Bereichsleitungen) 

Projektleiter: Bernd Müller, IT-1 

Projektteam: Wird noch bestimmt, temporäre Mitarbeit aus IT und F, ggf. weitere Bereiche 

Termine: Wann beginnt bzw. endet was? 

Start Phase: 01.01.04 

Meilensteine: Vorlage Projektplan 15.1.04 

Vorlage 1. Entwurf 28.2.04 

Vorlage Umsetzungskonzept 31.03.04 

Abstimmung mit vorhandenen Kennzahlensystemen F 31.10.04 

Inbetriebnahme Kennzahlensystem: 1.1.05 

Ende Projekt: 31.01.05 

Ressourcen: Welche Ressourcen stehen zur Verfügung? 

Projektbudget: 100.000 € 

• 1 MA aus IT(30 %) •  •  

• 1 MA aus F (30 %) •  •  

• 1 Sekr. Aus IT (20%) •  •  

Personelle 
Ressourcen: 

•  •  •  

Sonstige 
Ressourcen: 

Projektbüro im Hauptgebäude, Laptop, weitere Ressourcen nach Bedarf 

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NONW=cçêãìä~ê=ÑΩê=ÉáåÉå=mêçàÉâí~åíê~ÖI=ÉåíåçããÉå=
~ìëW=e∏äòäÉLdêΩåáÖ=EOMMOF=

=

wìã= mêçàÉâíëí~êí= ïáêÇ= Éáå= łháÅâJlÑÑJjÉÉíáåÖ�= ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíI= ÄÉá=
ÇÉã= ~ääÉ= ïÉëÉåíäáÅÜÉå= _ÉíÉáäáÖíÉå= òìë~ããÉåÖÉêìÑÉå= ìåÇ= ÇáÉ=
ïÉáíÉêÉå=pÅÜêáííÉ=ÑÉëíÖÉäÉÖí=ïÉêÇÉåK=aáÉ=wáÉäÉ=ÇÉë=jÉÉíáåÖë=ëáåÇW=

• fåíáíá~äáëáÉêìåÖ=ÇÉë=mêçàÉâíÉë=ìåÇ=ÇÉê=mêçàÉâíçêÖ~åáë~íáçåI=

mêçàÉâíëí~êí=
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• sçêëíÉääìåÖ=ÇÉê=ÄÉå~ååíÉå=mÉêëçåÉå=ìåÇ=oçääÉåI=

• cÉëíäÉÖìåÖ=ìåÇ=hä®êìåÖ=îçå=sÉê~åíïçêíäáÅÜâÉáíÉåI=

• fÇÉåíáÑáâ~íáçå=~ääÉê=ïÉëÉåíäáÅÜÉå=m~êíåÉêI=

• fÇÉåíáÑáâ~íáçå= ÇÉê= qÉáäåÉÜãÉê= ÑΩê= ÇÉå= mêçàÉâíäÉåâìåÖë~ìëJ
ëÅÜìëëI=

• pÅÜ~ÑÑìåÖ=ÉáåÉë=łtáêJdÉÑΩÜäë�I=

• páÅÜÉêìåÖ= ÇÉê= råíÉêëíΩíòìåÖ= ÇÉë= qçéJj~å~ÖÉãÉåíë= EìK~K=
ÇìêÅÜ=ÇÉêÉå=qÉáäå~ÜãÉFI=

• cÉëíäÉÖìåÖ=îçå=çêÖ~åáë~íçêáëÅÜÉå=dêìåÇÑê~ÖÉå=EmêçàÉâíÄΩêçI=
qÉäÉÑçåìããÉêåI= bJj~áäJ^ÇêÉëëÉåI= _ìÇÖÉíI= oÉáëÉâçëíÉå~ÄJ
êÉÅÜåìåÖI=wÉáí~ìÑëÅÜêÉáÄìåÖÉå=ÑΩê=mêçàÉâíãáí~êÄÉáíÉêI=ìK~KFI=

• fåÑçêãÉääÉ=dÉëéê®ÅÜÉK=

=

a~ë=háÅâJlÑÑJjÉÉíáåÖ= áëí= Éáå=jçíáî~íáçåëJ=ìåÇ=j~êâÉíáåÖáåëíêìJ
ãÉåíK= a~êΩÄÉê= ÇáÉåí= Éë= ÇÉê= hä®êìåÖ= çÑÑÉåÉê= cê~ÖÉå= ~å= ÉáåÉå=
Öêç≈Éå= mÉêëçåÉåâêÉáëI= ÇÉê= ëÉäíÉå= áå= ÇáÉëÉê= hçåëíÉää~íáçå= åçÅÜ=
Éáåã~ä=òìë~ããÉå=âçããíK=aáÉ=pÅÜ~ÑÑìåÖ=éÉêë∏åäáÅÜÉê=_ÉòáÉÜìåJ
ÖÉå= áëí= ÑΩê=ÇáÉ=ëé®íÉêÉ=qÉ~ã~êÄÉáí=ìå~ÄÇáåÖÄ~êK=káÅÜí=ÄÉâ~ååíÉ=
pÅÜï~ÅÜëíÉääÉå= áå= ÇÉê= ÄáëÜÉêáÖÉå= mêçàÉâíîçêÄÉêÉáíìåÖ= ïÉêÇÉå=
íê~åëé~êÉåíK==

aáÉ=wáÉäëÉíòìåÖ=ÇÉê=mÜ~ëÉ=fëí~ìÑå~ÜãÉ=ÄÉëíÉÜí= áå=ÇÉê=bêÜÉÄìåÖ=
ÇÉë= fëíJwìëí~åÇÉëK=eáÉêòì= ò®ÜäÉå= ÇáÉ= ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ=^ìÑÄ~ìçêÖ~åáJ
ë~íáçåI=ÇáÉ=^êÄÉáíë~Ää®ìÑÉI=ÇÉê=fqJ=ìåÇ=mÉêëçå~äÉáåë~íò=ëçïáÉ=ÉáåÉ=
ÇÉí~áääáÉêíÉ=táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíë~å~äóëÉK= báå=ïÉáíÉêÉê= ïáÅÜíáÖÉê= ^ëJ
éÉâí= áëí= ÇáÉ= ^å~äóëÉ= ÜáåëáÅÜíäáÅÜ= pÅÜï~ÅÜëíÉääÉå= ìåÇ= sÉêÄÉëëÉJ
êìåÖëéçíÉåíá~äÉå=ÇÉê=îçêÖÉå~ååíÉå=_ÉêÉáÅÜÉK==

få= ÇÉê= pçääâçåòÉéíáçå= ïáêÇ= Éáå= Ñ~ÅÜäáÅÜÉê= i∏ëìåÖëÉåíïìêÑë= ~ìÑ=
ÇÉê= _~ëáë= ÇÉê= fëíJ^å~äóëÉ= Éê~êÄÉáíÉíK= a~ë= pçääâçåòÉéí= ìãÑ~ëëí=
ÑçäÖÉåÇÉ=fåÜ~äíÉW=

• wáÉäëÉíòìåÖW=tÉäÅÜÉë= wáÉä= ëçää= ìåíÉê= _É~ÅÜíìåÖ= ÇÉê= êÉ~äÉå=
oÉëíêáâíáçåÉå=îÉêÑçäÖí=ïÉêÇÉå\=

• ^ìÑÖ~ÄÉåìãÑ~åÖW= tÉäÅÜÉ= ^ìÑÖ~ÄÉå= ëçääÉå= áã= báåòÉäåÉå=
êÉ~äáëáÉêí=ïÉêÇÉå\=

• i∏ëìåÖW=sçêëÅÜä~Ö=îçå=i∏ëìåÖëã∏ÖäáÅÜâÉáíÉåI=ìã=ÇáÉ=^ìÑJ
Ö~ÄÉå=òì=ÉêÑΩääÉåK=

=

fëíJ^ìÑå~ÜãÉ=

pçääJhçåòÉéíáçå=



QKQ= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

OMV

=

_Éá= ÇÉê= rãëÉíòìåÖ= ÉáåÉë= fqJmêçàÉâíÉë= ÉêÑçäÖí= ÇáÉ= báåÑΩÜêìåÖ=
ÉáåÉê= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ= çÇÉê= ÇáÉ= båíïáÅâäìåÖ= ìåÇ= báåÑΩÜêìåÖ=
ÉáåÉê=fåÇáîáÇì~äëçÑíï~êÉK==

wìã=mêçàÉâí~ÄëÅÜäìëë=ÖÉÜ∏êí=ÇáÉ=çêÇåìåÖëÖÉã®≈É=§ÄÉêÖ~ÄÉ=ÇÉë=
mêçàÉâíÉêÖÉÄåáëëÉë=~å=ÇÉå=^ìÑíê~ÖÖÉÄÉêI=òK=_K=ÇáÉ=§ÄÉêÖ~ÄÉ=ÇÉë=
ÑÉêíáÖÉå=pçÑíï~êÉëóëíÉãë=~å=ÇáÉ=c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖK=k~ÅÜ=ÇÉê=aìêÅÜJ
ÑΩÜêìåÖ=mêçàÉâíÉë=áëí=ÇáÉ=bêëíÉääìåÖ=ìåÇ=^å~äóëÉ=ÇÉê=k~ÅÜâ~äâìJ
ä~íáçå=ÉáåÉ=ïáÅÜíáÖÉ=^ìÑÖ~ÄÉK=páÉ=ÇáÉåí=Ç~òìI=Ç~ë=ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíÉ=
mêçàÉâí=òì=ÄÉïÉêíÉå=ìåÇ=bêÑ~ÜêìåÖÉå=ÑΩê=òìâΩåÑíáÖÉ=mêçàÉâíÉ=òì=
ë~ããÉäåK=dÖÑK=â∏ååÉå=j~≈å~ÜãÉå=ÉáåÖÉäÉáíÉí=ïÉêÇÉåI=ïáÉ=òK_K=
ÉáåÉ= sÉêÄÉëëÉêìåÖ= ÇÉê= áã= råíÉêåÉÜãÉå= îÉêïÉåÇÉíÉå= hçëíÉåJ
ëÅÜ®íòãÉíÜçÇÉåK= aáÉ= äÉíòíÉ= ^ìÑÖ~ÄÉ= áëí= ÇáÉ= ÑçêãÉääÉ= ^ìÑä∏ëìåÖ=
ÇÉë=mêçàÉâííÉ~ãëK=^ìë=éÉêëçå~äïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉê=páÅÜí= áëí=ÇáÉë=îÉêJ
ÄìåÇÉå= ãáí= ÇÉê= _ÉëÅÜ~ÑÑìåÖ= îçå= k~ÅÜÑçäÖÉéçëáíáçåÉå= ÑΩê= ÇáÉ=
mêçàÉâíãáí~êÄÉáíÉê= ìåÇ= ÇÉå= mêçàÉâíäÉáíÉêK= a~òì= ÖÉÜ∏êí= ~ìÅÜ= ÇáÉ=
^ìÑä∏ëìåÖ= îçå= o®ìãÉå= ìåÇ= oΩÅâÖ~ÄÉ= îçå= oÉëëçìêÅÉå= Ec~ÜêJ
òÉìÖÉ=ÉíÅKFK=

wì= ìåíÉêëÅÜÉáÇÉå= áëí= ÇáÉ= píÉìÉêìåÖ= ÉáåÉë= báåòÉäéêçàÉâíÉë= çÇÉê=
ÉáåÉë= mêçàÉâíÄΩåÇÉäë= EjìäíáéêçàÉâíÅçåíêçääáåÖFI= ~äëç= îçå= ãÉÜêÉJ
êÉå= ìå~ÄÜ®åÖáÖÉå= çÇÉê= íÜÉã~íáëÅÜ= òìë~ããÉåÖÉÜ∏êÉåÇÉå= mêçJ
àÉâíÉåK= fã=ÉêëíÉå=c~ää=âçåòÉåíêáÉêí=ëáÅÜ=ÇÉê=fqJ`çåíêçääÉê=~ìÑ=Éáå=
ÉáåòÉäåÉë=Ó=ãÉáëí=Éáå=ëíê~íÉÖáëÅÜ=ÄÉÇÉìíë~ãÉë=Ó=mêçàÉâíK=fã=~åÇÉJ
êÉå= c~ääI= ~ìÅÜ= ~äë= mêçÖê~ããJj~å~ÖÉãÉåí= ÄÉòÉáÅÜåÉíI= ÖÉÜí= Éë=
Ç~êìãI= ÉáåÉ= sáÉäò~Üä= îçå= mêçàÉâíÉå= ~ìÑ= ÇáÉ= råíÉêåÉÜãÉåëòáÉäÉ=
Üáå=~ìëòìêáÅÜíÉå=EîÖäK=~ìëÑΩÜêäáÅÜ=açÄá¨ó=Éí=~äK=OMMQFK=aáÉë=â∏åJ
åÉå=ãÉÜêÉêÉ=häÉáåéêçàÉâíÉ= ëÉáå=çÇÉê=~ìÑ=ÇÉê=bÄÉåÉ=ÉáåÉê=hçåJ
òÉêåÜçäÇáåÖ=ãÉÜêÉêÉ= ëíê~íÉÖáëÅÜ= êÉäÉî~åíÉ= mêçàÉâíÉ= ÇÉê= å~ÅÜÖÉJ
ä~ÖÉêíÉå=qçÅÜíÉêÖÉëÉääëÅÜ~ÑíÉå=ÇÉë=hçåòÉêåëK=

fã= oÉÖÉäÑ~ää= ëíÉìÉêí= Ç~ë= fqJmêçàÉâíÅçåíêçääáåÖ= ÇÉê= mêçàÉâíäÉáíÉêI=
ÇÉê=ÇáÉëÉ=^ìÑÖ~ÄÉ=~å=ÉáåÉå=fqJ`çåíêçääÉê=ÇÉäÉÖáÉêíK=pÉáåÉ=tÉêâJ
òÉìÖÉ=ëáåÇW=

• ÇÉê= mêçàÉâíëíêìâíìêéä~åI= ÇÉê= ÇÉå= dÉë~ãíìãÑ~åÖ= ÉáåÉë= fqJ
mêçàÉâíÉë=áå=ÉáåòÉäåÉ=^ìÑÖ~ÄÉåé~âÉíÉ=òÉêäÉÖíI=

• ÇÉê= mêçàÉâíçêÖ~åáë~íáçåëéä~å= ElêÖ~åáÖê~ããFI= ÇÉê= ÇáÉ= dêÉJ
ãáÉå=EmêçàÉâíäÉáíìåÖI=iÉåâìåÖë~ìëëÅÜìëëF=ìåÇ=ÇáÉ=ÉáåòÉäåÉå=
^êÄÉáíëÖêìééÉåLmêçàÉâíÖêìééÉå=Ç~êëíÉääí=ìåÇ=

• ÇáÉ=^Ää~ìÑJI=wÉáíJ=ìåÇ=qÉêãáåéä®åÉI=ãáí=ÇÉê=äçÖáëÅÜÉå=^ÄÑçäJ
ÖÉ=ÇÉê=^êÄÉáíëëÅÜêáííÉI=^ÄÜ®åÖáÖâÉáíÉå=ìåÇ=ÇÉã=wÉáíÄÉÇ~êÑK=

^ìÑ= ÇáÉ= bêä®ìíÉêìåÖ= îçå= báåòÉäÜÉáíÉå= òì= ÇáÉëÉå= pí~åÇ~êÇïÉêâJ
òÉìÖÉå= ÇÉë= mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåíë= ïáêÇ= îÉêòáÅÜíÉí= ìåÇ= ~ìÑ= ÇáÉ=

rãëÉíòìåÖ=

mêçàÉâí=
~ÄëÅÜäìëë=

báåòÉäJ=ìåÇ=
jìäíáéêçàÉâíJ
ã~å~ÖÉãÉåí=

tÉêâòÉìÖÉ=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

ONM=

=

ìãÑ~åÖêÉáÅÜÉ=iáíÉê~íìê=îÉêïáÉëÉå= EîÖäK= òK=_K=cáÉÇäÉêI=OMMNX=eÉåJ
êáÅÜI=OMMOX=iáíâÉI=NVVRX=táëÅÜåÉïëâáI=OMMN=ìåÇ=ÇáÉ=Ççêí=ÖÉå~ååíÉ=
iáíÉê~íìêFK=pí~ííÇÉëëÉå=ïáêÇ=~ìÑ=éê~ñáëå~ÜÉ=^ëéÉâíÉ=ÉáåÖÉÖ~åÖÉåI=
ÇáÉ=ÑΩê=ÇÉå=fqJ`çåíêçääÉê=ïáÅÜíáÖ=ëáåÇK=

_Éá=ÇÉê=mä~åìåÖ=âçåâêÉíÉê=fqJmêçàÉâíÉ=áëí=ÇÉê=~äíÄÉâ~ååíÉ=dêìåÇJ
ë~íò= ÇÉê= _ÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíëäÉÜêÉI= Ç~ë= łm~êÉíçJmêáåòáé�= ~äá~ë=
łUMWOMJoÉÖÉä�= òì=ÄÉ~ÅÜíÉåK=^äëçW=káÅÜí= îÉêëìÅÜÉåI= ~ääÉ=^åÑçêÇÉJ
êìåÖÉå= ÇÉê= c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖ= òì= êÉ~äáëáÉêÉåI= ëçåÇÉêå= åìê= Ç~ë= tÉJ
ëÉåíäáÅÜÉK= UM= B= ÇÉê= ^åÑçêÇÉêìåÖÉå= ïÉêÇÉå=ãáí= OM= B= ÇÉë= ^ìÑJ
ï~åÇÉë=ÉêêÉáÅÜíI=ÇáÉ= êÉëíäáÅÜÉå=OM=B=ÇÉê=^åÑçêÇÉêìåÖÉå=ÄÉå∏íáJ
ÖÉå=UM=B=ïÉáíÉêÉå=^ìÑï~åÇK=a~ÜÉê= áëí=Éë=ïáÅÜíáÖI=^ìÑÖ~ÄÉå=òì=
áÇÉåíáÑáòáÉêÉåI=ÇáÉ=ëáÅÜ=åáÅÜí=êÉ~äáëáÉêÉå=ä~ëëÉå=ìåÇ=^ìÑÖ~ÄÉåI=ÇáÉ=
êÉ~äáëáÉêÄ~ê= ëáåÇK= aáÉ= hçåòÉéíáçå= ÉáåÉê= éÉêÑÉâíÉå= i∏ëìåÖ= îÉêJ
Äê~ìÅÜí= òì=îáÉä=wÉáíI=ï®ÜêÉåÇ= ëáÅÜ= áã=wÉáí~Ää~ìÑ=ÇáÉ=_ÉÇáåÖìåJ
ÖÉå= ïáÉÇÉê= ®åÇÉêåK= báåÉ= íÉêãáåÖÉêÉÅÜíÉ= UM= BJi∏ëìåÖ= ÑΩÜêí= òì=
ãÉÜê=wìÑêáÉÇÉåÜÉáí= ÄÉá= ÇÉå=båÇ~åïÉåÇÉêåI= ~äë= ÉáåÉ=åáÉ= ÑÉêíáÖÉ=
NMM= BJi∏ëìåÖK= bêÑ~ÜêìåÖëÖÉã®≈= áëí= Éë= ÑΩê= fqJmêçàÉâíäÉáíÉê=
ëÅÜïáÉêáÖI= ÇáÉ= ^åÑçêÇÉêìåÖÉå= ÇÉê= c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖ= òì= ÄÉÖêÉåòÉåK=
eáÉê= â~åå= ÇÉê= fqJ`çåíêçääÉê= ÇìêÅÜ= táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíë~å~äóëÉå=
^åÑçêÇÉêìåÖëê~åÖÑçäÖÉå=ÉãéÑÉÜäÉåK=

cΩê= fqJmêçàÉâíÉ= äáÉÑÉêí=Ç~ë=jÉáäÉåëíÉáåÅçåíêçääáåÖ=ÇìêÅÜ=§ÄÉêï~J
ÅÜìåÖ= ìåÇ= píÉìÉêìåÖ=ïáÅÜíáÖÉ= mêçàÉâíòïáëÅÜÉåÉêÖÉÄåáëëÉ= EjÉáJ
äÉåëíÉáåÉFK=báå=jÉáäÉåëíÉáå=äáÉÑÉêí=Éáå=íÉêãáåÖÉÄìåÇÉåÉë=ìåÇ=òÉáíJ
âêáíáëÅÜÉë=bêÖÉÄåáë=áå=ÇÉê=mêçàÉâí~êÄÉáíK=bë=áëí=ÉêêÉáÅÜíI=ïÉåå=Ç~ë=
mêçàÉâíòáÉä=îçääëí®åÇáÖ=ìåÇ=íÉêãáåÖÉêÉÅÜí=îçêäáÉÖíK==

fqJmêçàÉâíÉ=Ç~ìÉêå=çÑí=jçå~íÉI=òìã=qÉáä=~ìÅÜ=g~ÜêÉK=jÉáäÉåëíÉáåÉ=
ÇáÉåÉå= ÇÉê= éÉêã~åÉåíÉå= cçêíëÅÜêáííëâçåíêçääÉ= ìåÇ= òÉêäÉÖÉå= Éáå=
fqJmêçàÉâí=áå=ΩÄÉêëÅÜ~ìÄ~êÉ=qÉáäÉK=cΩê=àÉÇÉë=fqJmêçàÉâí=ëáåÇ=ïáÅÜJ
íáÖÉ= jÉáäÉåëíÉáåÉ= òì= éä~åÉå= ìåÇ= ãáí= ÇÉã= mêçàÉâíäÉåâìåÖë~ìëJ
ëÅÜìëë=ÄòïK=ÇÉã=^ìÑíê~ÖÖÉÄÉê= ÑÉëíòìäÉÖÉåK=aÉê=`çåíêçääÉêÇáÉåëí=
~ÅÜíÉí= Ç~ê~ìÑI= Ç~ëë=ÇÉê= fqJmêçàÉâíäÉáíÉê= òì= àÉÇÉã=jÉáäÉåëíÉáå=ÉáJ
åÉå= Ñçêã~äáëáÉêíÉå=_ÉêáÅÜí= EjÉáäÉåëíÉáåÄÉêáÅÜíF=îçêäÉÖíI=ÇÉê=ΩÄÉê=
ÇÉå=pí~åÇ=ÇÉê=^êÄÉáíÉå=áåÑçêãáÉêíK=_ÉáëéáÉäÉ=ÑΩê=íóéáëÅÜÉ=jÉáäÉåJ
ëíÉáåÉ=áå=pçÑíï~êÉéêçàÉâíÉå=äáÉÑÉêí=^ÄÄáäÇìåÖ=NOOK=

UMWOMJoÉÖÉä=
ÄÉ~ÅÜíÉå=

jÉáäÉåëíÉáåÉ=
ÑÉëíäÉÖÉå=



QKQ= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

ONN

=
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bericht

Architektur�
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Architektur�
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anforderungen

Aufgaben

Meilensteine =

^ÄÄáäÇìåÖ=NOOW=jÉáäÉåëíÉáåÉ=áå=pçÑíï~êÉéêçàÉâíÉå=EpçããÉêîáääÉ=
OMMNI=pK=OUVF=

 Aufwandsschätzung von IT-Projekten 

qêçíò= ÖÉëíáÉÖÉåÉê= hçëíÉåëÉåëáÄáäáí®í= ïáêÇ= ÇÉê= ^ìÑï~åÇ= ÑΩê= fqJ
mêçàÉâíÉ=çÑí=òì=åáÉÇêáÖ=îÉê~åëÅÜä~ÖíK=sáÉäÉ=fqJmêçàÉâíäÉáíÉê=ïáëëÉå=
åáÅÜíI= ïáÉ= ã~å= pÅÜ®íòìåÖÉå= ÉêëíÉääí= EîÖäK= eÉåëÉäã~ååLtÉåòÉäI=
OMMOI= pK= PVFI= çÄïçÜä= îÉêä®ëëäáÅÜÉ=^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖÉå= òì= ÇÉå=
òÉÜå= ïáÅÜíáÖëíÉå= bêÑçäÖëÑ~âíçêÉå= ÑΩê= pçÑíï~êÉéêçàÉâíÉ= ÖÉò®Üäí=
ïÉêÇÉå=EîÖäK=jçää=Éí=~äK=OMMQI=pK=QOQFK==

báå=ÄÉâ~ååíÉë=mêçÄäÉã=í~ìÅÜí=áããÉê=ïáÉÇÉê=áå=ÇÉê=mê~ñáë=îáÉäÉê=
fqJmêçàÉâíÉ= ~ìÑK= m~êâáåëçå= ëíÉääíÉ= îçê= g~ÜêòÉÜåíÉå= ÄÉêÉáíë= ÑÉëíI=
Ç~ëë=ëáÅÜ=ÇÉê=^êÄÉáíë~ìÑï~åÇ=ÑΩê=mêçàÉâíÉ=~å=ÇÉê=òìê=sÉêÑΩÖìåÖ=
ëíÉÜÉåÇÉå=wÉáí=çêáÉåíáÉêíK=hçëíÉå=ïÉêÇÉå=å~ÅÜ=îÉêÑΩÖÄ~êÉå=oÉëJ
ëçìêÅÉå= ìåÇ= åáÅÜí= å~ÅÜ= âçåâêÉíÉå= pÅÜ®íòìåÖÉå= ÉêãáííÉäí= EîÖäK=
pçããÉêîáääÉI= OMMNI= pK= ROSFK=tÉåå=Éáå=pçÑíï~êÉëóëíÉã= áååÉêÜ~äÄ=
îçå=NO=jçå~íÉå=òì=äáÉÑÉêå=áëí=ìåÇ=ÑΩåÑ=jáí~êÄÉáíÉê=òìê=sÉêÑΩÖìåÖ=
ëíÉÜÉåI=ïáêÇ=ÇÉê=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜÉ=^ìÑï~åÇ=~ìÑ=SM=mÉêëçåÉåãçå~íÉ=
ÖÉëÅÜ®íòíK=

kÉÄÉå= ΩÄäáÅÜÉå= mêçÄäÉãÉå= ÇÉê= mä~åìåÖëìåëáÅÜÉêÜÉáíI= ÇáÉ= ãáí=
^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖÉå= îÉêÄìåÇÉå= ëáåÇI= ÖáÄí= Éë= ÄÉá= fqJmêçàÉâíÉå=
ÉáåáÖÉ= _ÉëçåÇÉêÜÉáíÉåI= ÇáÉ= ÇÉê= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= òì= ÄÉ~ÅÜíÉå=
Ü~íK==

sçê= ÇÉê= ^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖ= îçå= fqJmêçàÉâíÉå= ëáåÇ= ÇáÉ= hçëíÉåJ
íêÉáÄÉê=ÑΩê=ÇáÉ=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå=fqJmêçàÉâííóéÉå=òì=áÇÉåíáÑáòáÉêÉå=
ìåÇ= òì= ÄÉïÉêíÉåK= gÉ= å~ÅÜ= mêçàÉâííóé= EbáÖÉåÉåíïáÅâäìåÖ= îçå=
pçÑíï~êÉ=çÇÉê=fãéäÉãÉåíáÉêìåÖ=îçå=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉF=ìåÇ=mêçJ
àÉâíìãÑ~åÖ=EhäÉáåJI=jáííÉäJ=çÇÉê=dêç≈éêçàÉâíF=îÉê®åÇÉêå=ëáÅÜ=ÇáÉ=
hçëíÉåíêÉáÄÉê=ìåÇ=Éë=âçããÉå=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉ=pÅÜ®íòãÉíÜçÇÉå=
òìã=báåë~íòK=

^äë=éêáã®êÉë=wáÉä=ÇÉê=^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖ=Öáäí=ÇáÉ=bêãáííäìåÖ=ÇÉë=
^ìÑï~åÇë=ÑΩê=ÇáÉ=aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=ÉáåÉë= áåÜ~äíäáÅÜ=ÑÉëíÖÉäÉÖíÉå=fqJ

m~êâáåëçå==
ÄÉ~ÅÜíÉå=

hçëíÉåíêÉáÄÉê=

wáÉäÉ=ìåÇ=
báåë~íòÄÉáëéáÉäÉ=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

ONO=

=

mêçàÉâíÉëK=aáÉ=òì=ÄÉëíáããÉåÇÉå=^ìÑï~åÇëÖê∏≈Éå=ëáåÇ=îçê=~ääÉã=
mÉêëçå~äâçëíÉå=ìåÇ=ÇÉê=^ìÑï~åÇ=ÑΩê=ÇáÉ=òì=ÄÉëÅÜ~ÑÑÉåÇÉ=e~êÇJ=
ìåÇ=pçÑíï~êÉK=^äë=sçê~ìëëÉíòìåÖ= ÑΩê=ÇáÉ=^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖ= áëí=
ÇÉê= mêçàÉâíê~ÜãÉå= òì= ÑáñáÉêÉåK= báå= àÉ= å~ÅÜ= mêçàÉâíéÜ~ëÉ= ÇÉí~áäJ
äáÉêíÉë=^åÑçêÇÉêìåÖëéêçÑáä=áëí=òì=ÉêëíÉääÉåK==

^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖÉå=Éê~êÄÉáíÉí=ÇáÉ=mê~ñáë=ÑΩê=ÑçäÖÉåÇÉ=páíì~íáçJ
åÉåW==

• ^ìëï~ÜäÉåíëÅÜÉáÇìåÖÉåW=^ìëï~Üä=ÇÉë=ÖΩåëíáÖëíÉå=mêçàÉâJ
íÉë=~ìë=ãÉÜêÉêÉå=^äíÉêå~íáîÉåI=òK=_K=Ü®ìÑáÖ=òìê=hä®êìåÖ=ÇÉê=
j~âÉJ= çÇÉê= _ìóJbåíëÅÜÉáÇìåÖ= EfåÇáîáÇì~äÉåíïáÅâäìåÖ= çÇÉê=
pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉFK=

• aìêÅÜÑΩÜêìåÖëÉåíëÅÜÉáÇìåÖÉåW= táêÇ= Éáå= mêçàÉâí= ÇìêÅÜJ
ÖÉÑΩÜêí= çÇÉê= åáÅÜí\= aáÉ= mêçàÉâíâçëíÉå= äáÉÑÉêå= ÇáÉ= båíëÅÜÉáJ
ÇìåÖëÖêìåÇä~ÖÉ=ÑΩê=ÇáÉ=táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíë~å~äóëÉK=

• mä~åÇ~íÉåÖÉïáååìåÖ= ÑΩê= Ç~ë= mêçàÉâíÅçåíêçääáåÖW= aáÉ=
båíëÅÜÉáÇìåÖ=ÑΩê=Éáå=ÄÉëíáããíÉë=mêçàÉâí= áëí=Ç~åå=ÄÉêÉáíë=ÉêJ
ÑçäÖíK=

• ^åÖÉÄçíëÉêëíÉääìåÖW= cΩê= pçÑíï~êÉÜ®ìëÉêI= fqJ^ÄíÉáäìåÖÉå=
Öêç≈Éê=råíÉêåÉÜãÉåK=

• ^âíì~äáëáÉêìåÖ= îçêÜ~åÇÉåÉê= pÅÜ®íòìåÖÉåW= jìëë= å~ÅÜ=
àÉÇÉê=mêçàÉâíéÜ~ëÉ=çÇÉê=~ìÑÖêìåÇ=îÉê®åÇÉêíÉê=o~ÜãÉåÄÉÇáåJ
ÖìåÖÉå=ÉêÑçäÖÉåK=

=

^ÄÄáäÇìåÖ= NOP= ÇçâìãÉåíáÉêí=ïáÅÜíáÖÉ= pÅÜ®íòòÉáíéìåâíÉ= áã= mêçJ
àÉâíîÉêä~ìÑK= aáÉ= mêçàÉâíJsçêâ~äâìä~íáçå= ÇáÉåí= ÇÉê= ÖêçÄÉå=
pÅÜ®íòìåÖ= ÇÉê= mêçàÉâíâçëíÉåK=a~ë= bêÖÉÄåáë= ÇÉê=sçêëíìÇáÉ= ÉêÑçêJ
ÇÉêí=~äë= fåéìí=ÇáÉ=ÖêçÄÉ=mêçàÉâíëíêìâíìê=E^ìÑÖ~ÄÉåFI=åçíïÉåÇáÖÉ=
oÉëëçìêÅÉå=ìåÇ=bÅâíÉêãáåÉK=cΩê=ÇÉå=mêçàÉâí~åíê~Ö=áëí=ÉáåÉ=ÇÉí~áäJ
äáÉêíÉ=mêçàÉâíJmä~åâ~äâìä~íáçå=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜK=páÉ=ÄÉå∏íáÖí=ÇÉí~áäJ
äáÉêíÉ=^åÖ~ÄÉåK=aáÉ=mêçàÉâíJmä~åâ~äâìä~íáçå=áëí=ÇáÉ=dêìåÇä~ÖÉ=
ÑΩê= ÇáÉ= mêçàÉâíÑêÉáÖ~ÄÉK= aáÉ= ãáíä~ìÑÉåÇÉ= mêçàÉâíâ~äâìä~íáçå=
ÖáÄí=ÇÉã=fqJ`çåíêçääÉê=ÇáÉ=åçíïÉåÇáÖÉå=píÉìÉêìåÖëáåÑçêã~íáçåÉå=
òìã= pí~åÇ= ìåÇ= òìê= båíïáÅâäìåÖ= ÇÉê= mêçàÉâíâçëíÉåëáíì~íáçåK= páÉ=
ÉêÑçêÇÉêí= ÇÉí~áääáÉêíÉ= oΩÅâãÉäÇìåÖÉå= ΩÄÉê= fëíJhçëíÉå= EiáòÉåòÖÉJ
ÄΩÜêÉåI=_Éê~íÉêJoÉÅÜåìåÖÉåI=píìåÇÉåÉêÑ~ëëìåÖÉå=ÇÉê=jáí~êÄÉáíÉê=
ìK~KFK=k~ÅÜ=ÇÉã=mêçàÉâí~ÄëÅÜäìëë=ÉãéÑáÉÜäí=Éë=ëáÅÜI=ÉáåÉ=mêçàÉâíJ
å~ÅÜâ~äâìä~íáçå=òì=ÉêëíÉääÉåI=ÇáÉ=~äë=_~ëáë=ÑΩê=ÉáåÉ=~ÄëÅÜäáÉ≈ÉåÇÉ=
_Éíê~ÅÜíìåÖ= ÇÉê=táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáí= ÇÉë= mêçàÉâíÉë= ìåÇ=dêìåÇä~ÖÉ=
ÑΩê=ëé®íÉêÉ=mêçàÉâíJsçêâ~äâìä~íáçåÉå=ÇáÉåíK=



QKQ= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

ONP

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NOPW=pÅÜ®íòòÉáíéìåâíÉ=áã=mêçàÉâíîÉêä~ìÑ=

=

få=Öê∏≈ÉêÉå=råíÉêåÉÜãÉåI=òK=_K=áå=sÉêëáÅÜÉêìåÖÉå=ìåÇ=_~åâÉåI=
ïÉêÇÉå= íÉáäïÉáëÉ= Ü~ìéí~ãíäáÅÜÉ= łfqJhçëíÉåëÅÜ®íòÉê�= ÄÉëÅÜ®ÑíáÖíI=
ÇÉêÉå= ^ìÑÖ~ÄÉ= Éë= áëíI= ~äë= ìå~ÄÜ®åÖáÖÉ= _Éê~íÉê= ÇáÉ= fqJmêçàÉâíJ
íÉ~ãë=òì=ìåíÉêëíΩíòÉåK= få=âäÉáåÉêÉå=ìåÇ=ãáííäÉêÉå=råíÉêåÉÜãÉå=
ïáêÇ= ÇáÉ= hçëíÉåëÅÜ®íòìåÖ= áå= ÇÉê= oÉÖÉä= ÇìêÅÜ= jáí~êÄÉáíÉê= ÇÉê=
mêçàÉâííÉ~ãë= ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíK= qáÉãÉóÉê= EOMMR~I= pK= NNTF= ÉãéÑáÉÜäí=
ÇáÉ=aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=ÉáåÉê=łpÅÜ®íòâä~ìëìê�I=ÄÉá=ÇÉê=Ç~ë=mêçàÉâííÉ~ãI=
ÖÖÑK= ìåíÉêëíΩíòí= ÇìêÅÜ= ÉñíÉêåÉ= _Éê~íÉêI= àÉÇÉ= mêçàÉâí~âíáîáí®í= áã=
aÉí~áä=~å~äóëáÉêí=ìåÇ=ÄÉïÉêíÉíK==

rå~ÄÜ®åÖáÖ= îçã= báåë~íò= ëéÉòáÉääÉê= pÅÜ®íòãÉíÜçÇÉå= ÖÉäíÉå= ~ääJ
ÖÉãÉáåÉ= dêìåÇéêáåòáéáÉåI= ÇáÉ= ÄÉá= ÇÉê= ^ìÑï~åÇëÅÜ®íòìåÖ= îçå=
pçÑíï~êÉéêçàÉâíÉå=òì=ÄÉ~ÅÜíÉå=ëáåÇK=páÉ=äáÉÑÉêå=ïáÅÜíáÖÉ=sçê~ìëJ
ëÉíòìåÖÉå=ÑΩê=ÉáåÉ=ÉêÑçäÖêÉáÅÜÉ=^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖK=

• píÉíë=ãÉíÜçÇáëÅÜ=ìåÇ=ÑΩê=aêáííÉ=å~ÅÜîçääòáÉÜÄ~ê=îçêÖÉÜÉå>==

gÉÇÉ= ^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖ= ãìëë= ÑΩê= aêáííÉ= å~ÅÜîçääòáÉÜÄ~ê=
ëÉáåK=sÉêÖäÉáÅÜÄ~êÉ=mêçàÉâíÉ=ÉáåÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=ëáåÇ=àÉïÉáäë=
å~ÅÜ=ÇÉê=ÖäÉáÅÜÉå=jÉíÜçÇÉ=òì=ëÅÜ®íòÉåK=kìê=Ç~åå=ä®ëëí=ëáÅÜ=
ÉáåÉ=^å~äóëÉ=ìåÇ=_ÉïÉêíìåÖ=ÇÉê=^ÄïÉáÅÜìåÖëìêë~ÅÜÉå=îçêJ
åÉÜãÉåK=

• mêçàÉâí=ìåíÉêÖäáÉÇÉêå=ìåÇ=ΩÄÉê=âäÉáåÉ=lÄàÉâíÉ=ëÅÜ®íòÉåK=

bë= áëí= ÉáåÑ~ÅÜÉêI= âäÉáåÉ= báåÜÉáíÉå= òì= ëÅÜ®íòÉåK= mêçàÉâíÉ= áå=
ΩÄÉêëÅÜ~ìÄ~êÉ=báåòÉäé~âÉíÉ=ÖäáÉÇÉêåK==

lêÖ~åáë~íáçå=

dêìåÇéêáåòáJ
éáÉå=ÇÉê=^ìÑJ
ï~åÇëëÅÜ®íJ
òìåÖ=

Projekt�
antrag

Vorstudie Freigabe Ist�
aufnahme

Soll�
konzeption

Um�
setzung

Projekt�Controlling                 

1 2 3 4 5 6

• Planung
• Steuerung
• Kontrolle

• Qualitäts� und Risko�Management
• Berichtswesen/Dokumentation
• Kommunikation/Moderation

Projekt�
abschluss

7

Projekt�
Vor�
kalkulation

Projekt�
Plan�
kalkulation

Mitlaufende
Projekt�
kalkulation

Projekt�
Nach�
kalkulation

(grob) 
geschätzte
Projektdaten
(Struktur, 
Ressourcen,
Termine)

(detailliert)
geschätzte
Projektdaten
(Struktur, 
Ressourcen,
Termine)

Ist�Projektdaten (bis zum Betrachtungs�
Zeitpunkt) + detailliert geschätzte 
Projektdaten
(Struktur, 
Ressourcen,
Termine)

Ist�
Projektdaten
(Struktur, 
Ressourcen,
Termine)

Zeit�
punkt

Form

Input



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

ONQ=

=

• kçêã~äÉå=mêçàÉâíîÉêä~ìÑ=îçê~ìëëÉíòÉåK=

_Éá=ÇÉê=pÅÜ®íòìåÖ=áëí=òìå®ÅÜëí=Éáå=åçêã~äÉê=mêçàÉâí~Ää~ìÑ=òì=
ìåíÉêëíÉääÉåK=_ÉëçåÇÉêÉ=båÖé®ëëÉI=ïáÉ= ÑÉÜäÉåÇÉ=jáí~êÄÉáíÉêJ
èì~äáÑáâ~íáçåI= wÉáíÇêìÅâI= báåë~íò= ÉáåÉë= åÉìÉå= a~íÉåÄ~åâJ
ëóëíÉãëI= ~åëíÉÜÉåÇÉ= råíÉêåÉÜãÉåëêÉëíêìâíìêáÉêìåÖÉå= ÉíÅK=
ä~ëëÉå= ëáÅÜ= áå= ÇÉê= cçêã= îçå=oáëáâçòìëÅÜä®ÖÉå= ÄÉêΩÅâëáÅÜíáJ
ÖÉåK==

• ^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖ=êÉÖÉäã®≈áÖ=ïáÉÇÉêÜçäÉåK=

báåÉ= ^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖ= òì= _ÉÖáåå= ÉáåÉë= mêçàÉâíÉë= áëí= òì=
ïáÉÇÉêÜçäÉåK=bë=ÉãéÑáÉÜäí=ëáÅÜI=àÉ=mêçàÉâíéÜ~ëÉ=ÉáåÉ=~âíì~äáJ
ëáÉêíÉ= ìåÇ= ÇÉí~áääáÉêíÉêÉ= pÅÜ®íòìåÖ= ÇìêÅÜòìÑΩÜêÉåK= lÑí= ïáêÇ=
ÖÉÖÉå=ÇáÉëÉå=dêìåÇë~íò=áå=ÇÉê=mê~ñáë=îÉêëíç≈Éå=ìåÇ=åìê=ÉáJ
åÉ=ÉáåòáÖÉ=pÅÜ®íòìåÖ=òì=_ÉÖáåå=ÇÉë=mêçàÉâíÉë=ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíK=
táÅÜíáÖW= wìã= ^ÄëÅÜäìëë= ÉáåÉë= mêçàÉâíÉë= ÖÉÜ∏êí= ëíÉíë= ÉáåÉ=
k~ÅÜâ~äâìä~íáçåK=

• ^äíÉêå~íáîëÅÜ®íòìåÖ=ÇìêÅÜÑΩÜêÉå=ä~ëëÉåK=

aáÉ=pÅÜ®íòìåÖ=áëí=åáÅÜí=åìê=îçã=îÉê~åíïçêíäáÅÜÉå=mêçàÉâíäÉáJ
íÉêI= ëçåÇÉêå= ~ìÅÜ= îçå= aêáííÉå= ÇìêÅÜòìÑΩÜêÉåI= òK= _K= ÉáåÉã=
~åÇÉêÉå=mêçàÉâíãáí~êÄÉáíÉêK==

• sÉêíê~ìíÉ=jÉíÜçÇÉå=ìåÇ=fåëíêìãÉåíÉ=ÉáåëÉíòÉåK=

pÉíòÉå=páÉ= ÑΩê=ÇáÉ=^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖ=ã∏ÖäáÅÜëí=ÄÉêÉáíë=ÄÉJ
â~ååíÉ=jÉíÜçÇÉå=ìåÇ=fqJqççäë=ÉáåK=aáÉ=báå~êÄÉáíìåÖ=áå=åÉìÉ=
jÉíÜçÇÉå=ï®ÜêÉåÇ=ÇÉë=mêçàÉâíÉë= áëí=òï~ê=êÉáòîçää=ìåÇ=ïáêÇ=
îáÉäÑ~ÅÜ=éê~âíáòáÉêíK=páÉ=ÑΩÜêí=òì=jÉÜê~ìÑï~åÇ=ìåÇ=äáÉÑÉêí=ìåJ
å∏íáÖÉ=cÉÜäÉêèìÉääÉå=ÑΩê=ÇáÉ=nì~äáí®í=ÇÉê=pÅÜ®íòìåÖK=báåÜÉáíJ
äáÅÜÉ= `ÜÉÅâäáëíÉå= ìåÇ= cçêãìä~êÉ= ÉêäÉáÅÜíÉêå= ÇáÉ= mêçàÉâíéä~J
åìåÖ=ìåÇ=JâçåíêçääÉK=

^äë= dêìåÇä~ÖÉ= ÑΩê= ÇáÉ= îÉêëÅÜáÉÇÉåÉå= sÉêÑ~ÜêÉå= ÇÉê= ^ìÑï~åÇëJ
ëÅÜ®íòìåÖ= ÖÉäíÉå= _~ëáëãÉíÜçÇÉåI= ÇáÉ= ëáÅÜ= ÉáåòÉäå= çÇÉê= âçãÄáJ
åáÉêí=îÉêïÉåÇÉå=ä~ëëÉåK=j~å=ìåíÉêëÅÜÉáÇÉí=òïáëÅÜÉå=ÄÉêÉÅÜåÉåJ
ÇÉå=jÉíÜçÇÉå=ìåÇ=ÇÉê=^å~äçÖáÉJjÉíÜçÇÉK=_ÉêÉÅÜåÉåÇÉ=jÉíÜçJ
ÇÉå= îÉêïÉåÇÉå= mêçòÉåíë®íòÉI= jìäíáéäáâ~íçêÉå= çÇÉê= ã~íÜÉã~J
íáëÅÜÉ= däÉáÅÜìåÖÉå= òìê= bêêÉÅÜåìåÖ= ÇÉë= ^ìÑï~åÇÉëK= aáÉ= ^å~J
äçÖáÉJjÉíÜçÇÉ= ëÅÜäáÉ≈í= îçå= ®ÜåäáÅÜÉåI= ÄÉêÉáíë= ~ÄÖÉëÅÜäçëëÉåÉå=
mêçàÉâíÉå=~ìÑ=ÇÉå=^ìÑï~åÇ=ÇÉë=òì=éä~åÉåÇÉå=mêçàÉâíÉëK=

jÉíÜçÇÉåJ
ΩÄÉêÄäáÅâ=



QKQ= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

ONR

=

Analogiemethode

Multiplikatormethode

Methode der parametrischen
Gleichungen

Prozentsatzmethode

Basismethoden

Function Point Methode

Cocomo-Verfahren

SLIM-Verfahren

Schätzmethoden
(Auswahl)

Methoden der
Aufwandsschätzung

Berechnende
Methoden

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NOQW=jÉíÜçÇÉå=ÇÉê=fqJ^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖ==

_Éá= ÇÉê= ^å~äçÖáÉJjÉíÜçÇÉ= ëÅÜäáÉ≈í= ÇÉê= mêçàÉâíäÉáíÉê= îçã= ^ìÑJ
ï~åÇ=ÑΩê=Éáå=ÄÉêÉáíë=~ÄÖÉëÅÜäçëëÉåÉëI=®ÜåäáÅÜÉë=mêçàÉâí=~ìÑ=ÇÉå=
^ìÑï~åÇ=ÑΩê=Ç~ë=òì=éä~åÉåÇÉ=mêçàÉâíK=^åÜ~åÇ=îçå=ûÜåäáÅÜâÉáíëJ
âêáíÉêáÉå=ïáêÇ=îÉêëìÅÜíI=ÇáÉ=råíÉêëÅÜáÉÇÉ=òìã=ÖÉéä~åíÉå=mêçàÉâí=
ÜÉê~ìëòì~êÄÉáíÉå=ìåÇ=òì=ÄÉïÉêíÉåK=_ÉáëéáÉäÉ=ÑΩê=ëçäÅÜÉ=hêáíÉêáÉå=
ëáåÇW=

• ^êí= ÇÉê= a~íÉåçêÖ~åáë~íáçå= Ea~íÉáîÉê~êÄÉáíìåÖ= çÇÉê= a~íÉåJ
Ä~åâÉáåë~íòFI=

• sÉê~êÄÉáíìåÖë~êí= ElåäáåÉJ= çÇÉê= _~íÅÜÄÉíêáÉÄI= ^ÄÑê~ÖÉå= çÇÉê==
a~íÉåÄ~åâJréÇ~íÉëFI=

• òìã=báåë~íò=âçããÉåÇÉ=mêçÖê~ããáÉêëéê~ÅÜÉI==

• Ñ~ÅÜäáÅÜÉë=^åïÉåÇìåÖëÖÉÄáÉí=EiçÖáëíáâI=oÉÅÜåìåÖëïÉëÉåFI=

• bêÑ~ÜêìåÖ=ìåÇ=nì~äáÑáâ~íáçå=ÇÉë=ÉáåÖÉëÉíòíÉå=mÉêëçå~äëK=

aáÉ=^å~äçÖáÉJjÉíÜçÇÉ=ïáêÇ=ëÉÜê=Ü®ìÑáÖ=áå=ÇÉê=mê~ñáë=îÉêïÉåÇÉíI=
Ç~= ëáÉ= ÉáåÑ~ÅÜ= ÉáåëÉíòÄ~ê= áëí= ìåÇ= Ç~ë= bêÑ~ÜêìåÖëïáëëÉå= ÇÉê= bñJ
éÉêíÉå= áã=råíÉêåÉÜãÉå= åìíòíK= páÉ= â~åå= áå= ~ääÉå= mêçàÉâíéÜ~ëÉå=
ÉáåÖÉëÉíòí=ïÉêÇÉåI= ÉêÑçêÇÉêí= àÉÇçÅÜ=a~íÉå= ΩÄÉê= ~ÄÖÉëÅÜäçëëÉåÉ=
îÉêÖäÉáÅÜÄ~êÉ=mêçàÉâíÉK=

_Éá= ÇáÉëÉã= sÉêÑ~ÜêÉå= ïÉêÇÉå= ÇáÉ= jÉåÖÉå= ÑΩê= èì~åíáÑáòáÉêÄ~êÉ=
hçëíÉåíêÉáÄÉê= EòK= _K= iáåÉë= çÑ= `çÇÉI= låäáåÉJj~ëâÉåI= báåJL^ìëJ
Ö~ÄÉJsçêÖ®åÖÉF= ÉêãáííÉäí= ìåÇ=ãáí= ÄÉâ~ååíÉå= ^ìÑï~åÇëÑ~âíçêÉå=
EòK=_K=éêç=iáåÉ=çÑ=`çÇÉF=ãìäíáéäáòáÉêíK=a~ë=mêçÄäÉã=ÄÉëíÉÜí=áå=ÇÉê=
bêãáííäìåÖ=ÇÉê=hçëíÉåíêÉáÄÉêK=wìê=råíÉêëíΩíòìåÖ=ãìëë=ã~å=ìåíÉê=

^å~äçÖáÉJ
jÉíÜçÇÉ=

jìäíáéäáâ~íçêJ
ãÉíÜçÇÉ==



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

ONS=

=

rãëí®åÇÉå= ~ìÑ= ~åÇÉêÉ= jÉíÜçÇÉå= EòK= _K= ^å~äçÖáÉãÉíÜçÇÉF= òìJ
êΩÅâÖêÉáÑÉåK=aáÉ=jìäíáéäáâ~íçêãÉíÜçÇÉ= äáÉÑÉêí= àÉ=å~ÅÜ=îÉêïÉåÇÉJ
íÉã= hçëíÉåíêÉáÄÉê= åáÅÜí= ÑΩê= ~ääÉ= mêçàÉâíéÜ~ëÉå= ìåãáííÉäÄ~êÉ=
pÅÜ®íòïÉêíÉK=pç=ä®ëëí=ëáÅÜ=ΩÄÉê=ÇÉå=hçëíÉåíêÉáÄÉê=łiáåÉë=çÑ=`çÇÉ�=
ÇÉê=^ìÑï~åÇ=ÑΩê=mêçÖê~ããáÉêìåÖ=ìåÇ=qÉëí=ÉêãáííÉäåI=~ÄÉê=åáÅÜí=
ÑΩê=îçê~åÖÉÖ~åÖÉåÉ=mÜ~ëÉåK=

aáÉ=jÉíÜçÇÉ= ÇÉê= łm~ê~ãÉíêáëÅÜÉå=däÉáÅÜìåÖÉå�= îÉêïÉåÇÉí=ã~J
íÜÉã~íáëÅÜÉ=däÉáÅÜìåÖÉåI=ïÉäÅÜÉ=ÇáÉ=^ÄêÉÅÜåìåÖëÇ~íÉå=ÄÉêÉáíë=
ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíÉê= mêçàÉâíÉ= òìê= ^ìÑï~åÇëÅÜ®íòìåÖ= ÄÉêΩÅâëáÅÜíáÖÉåK=
báåÉ=ëçäÅÜÉ=däÉáÅÜìåÖ=Ü~í=òK=_K=ÑçäÖÉåÇÉå=^ìÑÄ~ìW==

h=Z=OM=H=PM=ñN=H=OM=ñO=KKKK=RM=ñåK===

páÉ= áëí= ÉáåÉ= oÉÖêÉëëáçåëÑìåâíáçåI= ÇáÉ= ~ìë= ÇÉå= báåÑäìëëÑ~âíçêÉå=
ÑêΩÜÉêÉê=mêçàÉâíÉ=EñNI=ñOI=KKKI=ñåF=ÇÉå=mêçàÉâí~ìÑï~åÇ=h=ÄÉêÉÅÜåÉíK=

^ìÑ=_~ëáë=ÉáåÉê=~ìë=bêÑ~ÜêìåÖëïÉêíÉå=ÄÉâ~ååíÉå=çÇÉê=ÜóéçíÜÉJ
íáëÅÜ= ~åÖÉåçããÉåÉå=sÉêíÉáäìåÖ= ÇÉê= mêçàÉâíâçëíÉå= ~ìÑ= ÉáåòÉäåÉ=
mêçàÉâíéÜ~ëÉå=ïÉêÇÉå= mêçòÉåíë®íòÉ= ÑΩê= ÇáÉ=hçëíÉå= àÉ= mÜ~ëÉ= ÉêJ
ãáííÉäíK= råíÉê= sÉêïÉåÇìåÖ= ÇÉê= hçëíÉå= ÄÉêÉáíë= ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíÉê=
mêçàÉâíéÜ~ëÉå=EòK=_K=mêçÄäÉã~å~äóëÉF=êÉÅÜåÉí=ã~å=ÇáÉ=êÉëíäáÅÜÉå=
mÜ~ëÉå= EòK= _K= ^åÑçêÇÉêìåÖëÇÉÑáåáíáçåKKKF= ÜçÅÜK=aáÉëÉë=sÉêÑ~ÜêÉå=
â~åå= Ç~êΩÄÉê= Üáå~ìë= òìê= mä~ìëáÄáäáí®íëJ§ÄÉêéêΩÑìåÖ= ~åÇÉêÉê=
pÅÜ®íòãÉíÜçÇÉå=îÉêïÉåÇÉí=ïÉêÇÉåK=

^ìë= ÇÉå= ëâáòòáÉêíÉå= _~ëáëãÉíÜçÇÉå= òìê= ^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖ=
ïìêÇÉå= ÉáåÉ= oÉáÜÉ= ëéÉòáÉääÉê= pÅÜ®íòãÉíÜçÇÉå= ÉåíïáÅâÉäíK= sáÉäÉ=
jÉíÜçÇÉå=Ü~ÄÉå=àÉÇçÅÜ=ÖÉãÉáåë~ãI=Ç~ëë=ëáÉ=ëÉäíÉå=òìã=báåë~íò=
âçããÉåK= páÉ= ëáåÇ= ãÉáëí= Ñçêã~ä= ~åëéêìÅÜëîçääI= ÉêÑçêÇÉêå= ÉáåÉå=
ãÉÜê= çÇÉê= ïÉåáÖÉê= ÜçÜÉå= sÉêï~äíìåÖë~ìÑï~åÇ= ìåÇ= ëáåÇ= çÑí=
åáÅÜí= áå= ~ääÉå= mêçàÉâíéÜ~ëÉå= ìåÇ= åáÅÜí= ÑΩê= àÉÇÉ= ^êí= îçå= fqJ
mêçàÉâíÉå= ÉáåëÉíòÄ~êK= qÉáäïÉáëÉ= ïáêÇ= åçÅÜ= ÇìêÅÜ= ÇáÉ= sÉêïÉåJ
ÇìåÖ= ã~íÜÉã~íáëÅÜÉê= çÇÉê= ëí~íáëíáëÅÜÉê= _~ëáëãÉíÜçÇÉå= ÉáåÉ= áå=
ÇÉê=mê~ñáë=åáÅÜí=êÉ~äáëáÉêÄ~êÉ=pÅÜÉáåÖÉå~ìáÖâÉáí=ëìÖÖÉêáÉêíK==

fã= cçäÖÉåÇÉå= ïáêÇ= ÇáÉ= cìåÅíáçåJmçáåíJjÉíÜçÇÉ= ëâáòòáÉêíK= wìê=
sÉêíáÉÑìåÖ= ïáêÇ= ~ìÑ= ÇáÉ= péÉòá~ääáíÉê~íìê= îÉêïáÉëÉåI= òK= _K=
hå∏ääL_ìëëÉ=NVVNI=pK=QR=ÑÑK=çÇÉê=dêìåÉê=Éí=~äK=OMMPI=pK=NRU=ÑÑK==

aáÉ= cìåÅíáçåJmçáåíJjÉíÜçÇÉ= ïìêÇÉ= NVTV= îçå= ^ää~å= gK= ^äÄêÉÅÜí=
EîÖäK=NVTVF=ÉåíïáÅâÉäíI=òìå®ÅÜëí=ÑΩê=f_j=ìåÇ=ëé®íÉê=ÄÉá=~åÇÉêÉå=
cáêãÉåK=fã=g~Üê=NVUS=ïìêÇÉ=ÇÉëÜ~äÄ=ÇáÉ=łfåíÉêå~íáçå~ä=cìåÅíáçå=
mçáåí= rëÉêë= dêçìé�= EfcmrdF= ÖÉÖêΩåÇÉíK= fã= ÇÉìíëÅÜëéê~ÅÜáÖÉå=
o~ìã= ÄáÉíÉí= ÇáÉ= a^pj^= EłaÉìíëÅÜëéê~ÅÜáÖÉ= ^åïÉåÇÉêÖêìééÉ=
ÑΩê= pçÑíï~êÉJjÉíêáâ= ìåÇ= ^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖÉå�F= pÉãáå~êÉ= ìåÇ=
nì~äáÑáòáÉêìåÖÉå= ÑΩê= mê~âíáâÉê= òìã= ł`ÉêíáÑáÉÇ= cìåÅíáçå= mçáåí=

m~ê~ãÉíêáëÅÜÉ=
däÉáÅÜìåÖÉå=

mêçòÉåíë~íòJ
jÉíÜçÇÉ=

péÉòáÉääÉ=jÉíÜçJ
ÇÉå=ÑΩê=fqJ
mêçàÉâíÉ=

cìåÅíáçåJmçáåíJ
jÉíÜçÇÉ=



QKQ= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

ONT

=

péÉÅá~äáëí=E`cmpF�=~åK=aáÉ=ÜçÜÉ=sÉêÄêÉáíìåÖ=ÇÉê=jÉíÜçÇÉ=Ü~í=òì=
ÉáåÉê=bãéÑÉÜäìåÖ=ÇìêÅÜ=ÇÉå=fbbb=pí~åÇ~êÇ=Ñçê=pçÑíï~êÉ=mêçÇìÅJ
íáîáíó=jÉíêáÅë=ÖÉÑΩÜêí=EîÖäK=fbbb=NVVPFK=báåÉ=éê~ñáëçêáÉåíáÉêíÉ=ìãJ
Ñ~ëëÉåÇÉ=báåÑΩÜêìåÖ=ãáí=êÉ~äáí®íëå~ÜÉå=_ÉáëéáÉäÉå=äáÉÑÉêå=mçÉåëJ
ÖÉåL_çÅâ=EOMMRFK==

_Éá=ÇÉê=jìäíáéäáâ~íçêJjÉíÜçÇÉ=áëí=ÇÉê=^ìÑï~åÇ=ÑΩê=Éáå=pçÑíï~êÉJ
éêçàÉâí= îçå= ÇÉå= ÑΩê= ÇáÉ= _ÉåìíòÉê= åìíòÄ~êÉå= póëíÉãÑìåâíáçåÉå=
~ÄÜ®åÖáÖK=

^ìë=ÇÉå=^åÑçêÇÉêìåÖÉå=ÇÉê=_ÉåìíòÉê=EòK=_K=_ÉêÉáíëíÉääìåÖ=ÉáåÉë=
aá~äçÖéêçÖê~ããë= òìê= báåÖ~ÄÉ= îçå= oÉÅÜåìåÖëÇ~íÉå= ãáí= Öê~ÑáJ
ëÅÜÉê=lÄÉêÑä®ÅÜÉF=ïÉêÇÉå=ëí~åÇ~êÇáëáÉêíÉ=oÉÅÜÉåÉáåÜÉáíÉå=EcìåÅJ
íáçåJmçáåíëF=ÉêãáííÉäíK=aáÉ=fåÑçêã~íáçåÉå=ëíÉÜÉå=~äë=bêÖÉÄåáë=ÇÉë=
dêçÄÉåíïìêÑÉë= ÉáåÉë= ^åïÉåÇìåÖëëóëíÉãë= òìê= sÉêÑΩÖìåÖK= aáÉ=
ÉêãáííÉäíÉå= cìåÅíáçåJmçáåíë= ïÉêÇÉå= ìã= ÇáÉ= c~âíçêÉå= âçêêáÖáÉêíI=
ÇáÉ=ÇÉå=^ìÑï~åÇ=ÄÉÉáåÑäìëëÉåK=aáÉë=â~åå=òK=_K=ÇÉê=báåë~íò=ÉáåÉë=
a~íÉåÄ~åâëóëíÉãë=ëÉáåI=ïÉåå=Éë=ÇáÉ=mêçÖê~ããáÉê~êÄÉáíÉå=ÉêÜÉÄJ
äáÅÜ=îÉêÉáåÑ~ÅÜíK=^ääÉ=cìåÅíáçåJmçáåíë=ïÉêÇÉå=~ÇÇáÉêí=ìåÇ=~åÜ~åÇ=
ÉáåÉê= ìåíÉêåÉÜãÉåëáåÇáîáÇìÉääÉå= bêÑ~ÜêìåÖëâìêîÉI= ÖÖÑK= ÇáÑÑÉêÉåJ
òáÉêí= å~ÅÜ= mêçàÉâííóéÉåI= áå= mÉêëçåÉåJq~ÖÉ= ìãÖÉêÉÅÜåÉí= EîÖäK=
^ÄÄáäÇìåÖ=NORFK=aÉê=ÖÉëÅÜ®íòíÉ=^ìÑï~åÇ=ïáêÇ=~ääÉêÇáåÖë=åìê=ÑΩê=
Ç~ë=dÉë~ãíéêçàÉâí= ÄÉëíáããíI= ÉáåÉ=råíÉêíÉáäìåÖ= å~ÅÜ= mÜ~ëÉå= áëí=
åáÅÜí=îçêÖÉëÉÜÉåK==

Function�
Points

Personen�
Tage

Erfahrungskurve A:
Individualsoftware�
Einführungsprojekt

Erfahrungskurve B:
Standardsoftware�
Einführungsprojekt

Erfahrungskurve C:
Softwarewartungsprojekt

3460

1900

1400

2120

Projekt 1: Materialwirtschaft

Projekt 2: Personalwesen

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NORW=bêÑ~ÜêìåÖëâìêîÉå=ÇÉê=cìåÅíáçåJmçáåíJjÉíÜçÇÉ=

mê®ãáëëÉ=ÑΩê=ÇáÉ=bêãáííäìåÖ=ÇÉê=cìåÅíáçåJmçáåíë=áëí=ÉáåÉ=ÇÉí~áääáÉêJ
íÉ=_ÉëÅÜêÉáÄìåÖ=ÇÉë=òì=êÉ~äáëáÉêÉåÇÉå=fqJpóëíÉãëK==

táÅÜíáÖÉê=báåë~íòëÅÜïÉêéìåâí=ÇÉê=cìåÅíáçåJmçáåíJjÉíÜçÇÉ=áëí=ÇáÉ=
^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖ= ÄÉá= Öê∏≈ÉêÉå= fåÇáîáÇì~äÉåíïáÅâäìåÖÉå= áå=
^åïÉåÇÉêìåíÉêåÉÜãÉå= çÇÉê= ÄÉá= pçÑíï~êÉÜ®ìëÉêåK= aÉê= pÅÜ®íòJ



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

ONU=

=

ìãÑ~åÖ=ìãÑ~ëëí=åìê=ÇÉå=^ìÑï~åÇ=áå=ÇÉê=fqJ^ÄíÉáäìåÖK=aÉê=^ìÑJ
ï~åÇ=áã=c~ÅÜÄÉêÉáÅÜ=ä®ëëí=ëáÅÜ=~äë=é~ìëÅÜ~äÉê=wìëÅÜä~Ö=ëÅÜ®íòÉåK=
bë= ÉãéÑáÉÜäí= ëáÅÜI= ÇáÉëÉ= ~åëéêìÅÜëîçääÉ=jÉíÜçÇÉ= åìê=ΩÄÉê= ëéÉJ
òá~äáëáÉêíÉå= fqJjáí~êÄÉáíÉê= EjÉíÜçÇÉåÄÉê~íÉêF= ~åòìïÉåÇÉåI= ìã=
ÇáÉ= ÖäÉáÅÜã®≈áÖÉ= ìåÇ= ÉáåÜÉáíäáÅÜÉ= ^åïÉåÇìåÖ= ëáÅÜÉêòìëíÉääÉåK=
aÉã= âêáíáëáÉêíÉå= ÜçÜÉå= sÉêï~äíìåÖë~ìÑï~åÇ= ëíÉÜí= Éáå= îÉêJ
ÖäÉáÅÜëïÉáëÉ= Öêç≈Éê=kìíòÉå= ÇìêÅÜ= ÖìíÉ= pÅÜ®íòÉêÖÉÄåáëëÉ= ÉåíÖÉJ
ÖÉå=EîÖäK=_ìåÇëÅÜìÜI=OMMRI=ëK=OUFK=sçêíÉáäÜ~Ñí=áëí=ÇáÉ=j∏ÖäáÅÜâÉáíI=
ÇáÉ= pÅÜ®íòÉêÖÉÄåáëëÉ= áã=aÉí~áä= å~ÅÜòìîçääòáÉÜÉåI= îÖäK= Ç~òì= ÇáÉ=
mê~ñáëÉêÑ~ÜêìåÖÉåK=

 Rentabilitätsanalyse von IT-Projekten 

fqJmêçàÉâíÉ= ëáåÇ= fåîÉëíáíáçåÉå= îçå= ÜçÜÉã=tÉêíK= aÉëÜ~äÄ= ÉãéJ
ÑáÉÜäí=Éë=ëáÅÜI=àÉÇÉë=fqJmêçàÉâí=îçê=ëÉáåÉã=pí~êí=ìåÇ=ï®ÜêÉåÇ=ÇÉê=
i~ìÑòÉáí= ãÉÜêã~äë= ÉáåÉê= táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíë~å~äóëÉ= òì= ìåíÉêòáÉJ
ÜÉåK==

oÉåí~Äáäáí®íë~å~äóëÉå= ìåíÉêëÅÜÉáÇÉå= òïáëÅÜÉå= âìêò= ä~ìÑÉåÇÉå=
ìåÇ=ãÉÜêà®ÜêáÖÉå=mêçàÉâíÉå=Ei~ìÑòÉáí=ΩÄÉê=ÉáåÉã=g~ÜêFK=_Éá=âìêò=
ä~ìÑÉåÇÉå= mêçàÉâíÉå= ÖÉåΩÖí= ÉëI= ÇáÉ= báåå~ÜãÉå= ÇÉå= ^ìëÖ~ÄÉå=
ÖÉÖÉåΩÄÉêòìëíÉääÉå= ÄòïK= ÄÉá= ÑÉÜäÉåÇÉå= báåå~ÜãÉå= ÇáÉ= hçëíÉå=
òì=îÉêÖäÉáÅÜÉåK=jÉÜêà®ÜêáÖÉ=mêçàÉâíÉ=ëáåÇ=ÉáåÉê=fåîÉëíáíáçåëêÉÅÜJ
åìåÖ= òì= ìåíÉêòáÉÜÉåI= ìã= ÇáÉ= wáåëÉÑÑÉâíÉ= òì= ÄÉêΩÅâëáÅÜíáÖÉåK=
aáÉë=â~åå=ãáí=eáäÑÉ=ÇÉê=h~éáí~äïÉêíãÉíÜçÇÉ=ÉêÑçäÖÉåK=^äë=a~íÉåJ
Ä~ëáë=ÑΩê=ÇáÉ=_ÉêÉÅÜåìåÖ=ÇÉë=h~éáí~äïÉêíÉë=áëí=Éáå=mêçàÉâíâçëíÉåJ
éä~å=à®ÜêäáÅÜ=~ìÑòìëíÉääÉåK=sÖäK=Ç~òì=ÇáÉ=^ÄÄáäÇìåÖ=NOS=ÑΩê=fåÇáJ
îáÇì~äJ=ìåÇ=ÇáÉ=^ÄÄáäÇìåÖ=NOT=ÑΩê=pí~åÇ~êÇ~åïÉåÇìåÖëëçÑíï~êÉK=

Zeitraum   A u f w a n d  
Projektphasen Projekt-

leitung 
Personal 
(intern) 

Personal 
(extern) 

Sonstiger 
Aufwand 

Summen 

1 Problemanalyse      
2 Anforderungsdefinition      
3 Systementwurf      
4 Modulentwurf      
5 Implementierung      
6 Test und Einführung      
Summen =

^ÄÄáäÇìåÖ=NOSW=mêçàÉâíâçëíÉåéä~å=EbáÖÉåÉåíïáÅâäìåÖF=

aáÉ=_ÉëçåÇÉêÜÉáí=ÄÉá=ÇÉê=báåÑΩÜêìåÖ=îçå=pí~åÇ~êÇ~åïÉåÇìåÖëJ
ëçÑíï~êÉ=äáÉÖí=áå=ÉáåÉê=~åÇÉêÉå=báåíÉáäìåÖ=ÇÉê=mêçàÉâíéÜ~ëÉå=ìåÇ=
ÇÉê=òìë®íòäáÅÜÉå=^ìÑï~åÇëâ~íÉÖçêáÉ=ÑΩê=ÇáÉ=pçÑíï~êÉäáòÉåòÉåK=

mêçàÉâíâçëíÉåJ
éä~å=



QKQ= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

ONV

=

Zeitraum Aufwandsarten
Projektphasen Projekt-

leitung 
Personal 
(intern) 

Personal 
(extern) 

Soft-
ware-
lizenzen 

Sonstiger
Aufwand

Sum-
men 

1. Problemanalyse       
2. Anforderungsdefinition       
3. Schnittstellenentwurf 

und -implementierung 
      

4. Customizing  
Standardsoftware 

      

5. Test und Einführung       

Summen =

^ÄÄáäÇìåÖ=NOTW=mêçàÉâíâçëíÉåéä~å=EbáåÑΩÜêìåÖ=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉF=

aÉê=ÇÉí~áääáÉêíÉ=mêçàÉâíâçëíÉåéä~å=å~ÅÜ=qáÉãÉóÉê=EOMMR~I=pK=NUUFI=
ä®ëëí= ëáÅÜ= ~äë= _~ëáëJ`ÜÉÅâäáëíÉ= ÑΩê= ÇáÉ= mêçàÉâíâçëíÉåëÅÜ®íòìåÖ=
ÉáåëÉíòÉå=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=NOUFK==

=

mêçàÉâíâçëíÉå~êí= _ÉáëéáÉäÉ=

mêçàÉâíÉáåòÉäâçëíÉå=

mÉêëçå~äâçëíÉå= dÉÜ®äíÉêI=mê®ãáÉåI=^ìëJ=ìåÇ=tÉáíÉêÄáäÇìåÖ=

j~íÉêá~äâçëíÉå= _Ωêçã~íÉêá~äI=jçÇÉê~íáçåëã~íÉêá~ä=

oÉáëÉâçëíÉå= háäçãÉíÉêÖÉäÇI= _~ÜåJ= ìåÇ= cäìÖêÉáëÉåI= jáÉíï~ÖÉåI= péÉëÉåI=
§ÄÉêå~ÅÜíìåÖI=d®ëíÉÄÉïáêíìåÖ=

cêÉãÇäÉáëíìåÖÉå= _Éê~íìåÖI= péÉòáÉääÉ= pÉãáå~êÉ= EòK_K= mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåíJ
íÉÅÜåáâÉåFI= pçÑíï~êÉJiáòÉåòÉå= EòK_K= mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåíJ
ëçÑíï~êÉF=

sÉêëáÅÜÉêìåÖÉå= råÑ~ääîÉêëáÅÜÉêìåÖÉåI=e~ÑíéÑäáÅÜíîÉêëáÅÜÉêìåÖÉå=

dÉãÉáåâçëíÉå=

sÉêï~äíìåÖëâçëíÉå= dÉê®íÉìãä~ÖÉå= EhçéáÉêÉêI= `çãéìíÉêFI= hçããìåáâ~íáçåëJ
âçëíÉå=EqÉäÉÑçåI=c~ñFI=_Ωêçë=

o~ìãâçëíÉå= jáÉíÉ= ÑΩê= mêçàÉâíÄΩêçI= i~ÖÉêê®ìãÉI= pÅÜìäìåÖëê®ìãÉI= ÉíÅKX=
eÉáòâçëíÉåI=píêçãI=ÖÖÑK=kÉÄÉåâçëíÉå=ÑΩê=_Éï~ÅÜìåÖ=ÉíÅK=

pçåëíáÖÉ=hçëíÉå= mÉêëçå~äã~å~ÖÉãÉåíI=cáå~åòJ=ìåÇ=oÉÅÜåìåÖëïÉëÉå=

^ÄÄáäÇìåÖ=NOUW=mêçàÉâíâçëíÉå~êíÉåéä~å=EîÖäK=qáÉãÉóÉêI=OMMR~I=pK=
NNUI=ãçÇáÑáòáÉêíF=

aáÉ= pìããÉåòÉáäÉå= ÇÉê= mêçàÉâíâçëíÉåéä®åÉ= ëáåÇ= ÑΩê= ÇáÉ= h~éáí~äJ
ïÉêíÉêãáííäìåÖ= à~ÜêÉëïÉáëÉ= òì= îÉêÇáÅÜíÉå= ìåÇ= áå= Ç~ë= cçêãìä~êJ
ãìëíÉê= ÇÉê= ^ÄÄáäÇìåÖ= NPM= Éáåòìíê~ÖÉåK= a~ê~ìë= ä®ëëí= ëáÅÜ= ÇÉê=

h~éáí~äJ
ïÉêíÑçêãÉä=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OOM=

=

h~éáí~äïÉêí= ÇÉë= fqJmêçàÉâíÉë= ~åÜ~åÇ= ÇÉê= h~éáí~äïÉêíÑçêãÉä= ÄÉJ
êÉÅÜåÉåW==

n

Kapitalwert  = ΣΣΣΣ Et* (1+i)
- n

t=0

Anm.: E = Saldo aus Einnahmen und Ausgaben des Jahres
t = Index für Jahre
n = Laufzeit des Projektes (Planungsdauer)
i = Kalkulations-Zinssatz, z.B. i = 0,08 =

^ÄÄáäÇìåÖ=NOVW=h~éáí~äïÉêíÑçêãÉä==

aáÉ=g~ÜêÉëë~äÇÉå=Eà®ÜêäáÅÜÉ=mêçàÉâíÉáåå~ÜãÉå=~ÄòΩÖäáÅÜ=ÇÉê=^ìëJ
Ö~ÄÉåF=ïÉêÇÉå=~ìÑ=ÇÉå=ÜÉìíáÖÉå=wÉáíéìåâí=òì=ÉáåÉã=h~äâìä~íáJ
çåëòáåëë~íò=~ÄÖÉòáåëíK==

Jahr
Kategorie 

2004 2005 2006 2007 2008 Summe 

Projekt-Erträge 0  0 250 100 200 550 
Aufwand  -170 -200 -80   450 
Überschuss/-Defizit -170 -200 170 100 200 100 
Kapitalwert (i=0,08)      85 

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NPMW=_ÉêÉÅÜåìåÖ=ÇÉë=h~éáí~äïÉêíÉë=ÑΩê=Éáå=fqJmêçàÉâí=

fëí=ÇÉê=h~éáí~äïÉêí=ïáÉ= áå=^ÄÄáäÇìåÖ=NPM=éçëáíáîI= áëí=Ç~ë=mêçàÉâí=
~ìë= Ñáå~åòáÉääÉê= páÅÜí= äçÜåÉåëïÉêíK= råÄÉêΩÅâëáÅÜíáÖí= ëáåÇ= ÄÉá=
ÇáÉëÉê=_Éíê~ÅÜíìåÖ=å~íΩêäáÅÜ=åáÅÜíãçåÉí®êÉ=^ëéÉâíÉI=òK=_K=ëíê~íÉJ
ÖáëÅÜÉ= kìíòÉåéçíÉåíá~äÉI= ÇáÉ= ÇìêÅÜ= Ç~ë= mêçàÉâí= ÑêÉáÖÉëÉíòí= ïÉêJ
ÇÉåK==

tÉêÇÉå= áã= o~ÜãÉå= îçå= ^ìëï~ÜäÉåíëÅÜÉáÇìåÖÉå=ãÉÜêÉêÉ= mêçJ
àÉâíÉ=îÉêÖäáÅÜÉåI=ëç=áëí=Ç~ë=mêçàÉâí=ãáí=ÇÉã=Ü∏ÅÜëíÉå=h~éáí~äïÉêí=
îçêòìòáÉÜÉåK= a~= áå= ëçäÅÜÉå= c®ääÉå= åáÅÜí= åìê= ãçåÉí®êÉ= dêΩåÇÉ=
ÑΩê=ÇáÉ=mêçàÉâíÉåíëÅÜÉáÇìåÖ=ã~≈ÖÉÄÉåÇ=ëáåÇI=ÉÄÉåÑ~ääë=èì~äáí~íáJ
îÉ=sÉêÑ~ÜêÉå=ïáÉ=ÇáÉ=kìíòïÉêí~å~äóëÉ=òìã=báåë~íòK=

aáÉ=kìíòïÉêí~å~äóëÉ= áëí=ÉáåÉ=jÉíÜçÇÉ=òìê=_ÉïÉêíìåÖ=îçå=åáÅÜí=
èì~åíáí~íáî= ÄÉëÅÜêÉáÄÄ~êÉå= ^äíÉêå~íáîÉåK= eáÉêòì= ïÉêÇÉå= ÇáÉ= ^äJ
íÉêå~íáîÉå=ìåÇ=ÇÉêÉå=kìíòÉåïÉêíÉ= áå=ÉáåÉê=j~íêáñ=ÖÉÖÉåΩÄÉêÖÉJ
ëíÉääíK=aáÉ=^äíÉêå~íáîÉ=ãáí=ÇÉã=Ü∏ÅÜëíÉå=kìíòÉåïÉêí= áëí=ÇáÉ= łçéJ
íáã~äÉ�= ^äíÉêå~íáîÉK= a~ë= sÉêÑ~ÜêÉå= áëí= ÉáåÑ~ÅÜ= òì= ÉêãáííÉäå= ìåÇ=
äÉáÅÜí=å~ÅÜîçääòáÉÜÄ~êI=í®ìëÅÜí=~ÄÉê=ÉáåÉ=åáÅÜí=îçêÜ~åÇÉåÉ=èì~åJ
íáí~íáîÉ=jÉëëÄ~êâÉáí= ÇÉê= _ÉïÉêíìåÖëâêáíÉêáÉå= îçêI= ÇáÉ= òì= cÉÜäáåJ
íÉêéêÉí~íáçåÉå=ÑΩÜêÉå=â∏ååÉåK=aÉê=dêìåÇ=äáÉÖí=áå=ÇÉê=cÉëíäÉÖìåÖ=
ÇÉê=dÉïáÅÜíÉ=ÇÉê=båíëÅÜÉáÇìåÖëâêáíÉêáÉåI=ÇáÉ=Ç~ë=bêÖÉÄåáë=ëí~êâ=

kìíòïÉêíJ
~å~äóëÉ==



QKQ= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

OON

=

ÄÉÉáåÑäìëëÉåK=^ìÑ=âÉáåÉå=c~ää=Ç~êÑ=Ç~ë=bêÖÉÄåáë=ÉáåÉê=kìíòïÉêíJ
~å~äóëÉ=âêáíáâäçë=ΩÄÉêåçããÉå=ìåÇ=ìãÖÉëÉíòí=ïÉêÇÉåK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NPNW=_ÉáëéáÉä=ÉáåÉê=kìíòïÉêí~å~äóëÉ=EpóëíÉã~ìëï~ÜäF=

 Risikomanagement in IT-Projekten 

a~=ÇáÉ=oÉ~äáí®íÉå=ëáÅÜ=åáÅÜí= áããÉê=å~ÅÜ=ÇÉå=mêçÖåçëÉå=êáÅÜíÉå=
EkçêÄÉêí=_äΩãI=ÇíK=mçäáíáâÉêI=ÖÉÄK=NVPRI=îÖäK=cáÅÜíä=OMMNI=pK=NMMFI=
ãìëë= Ç~ë= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí= oáëáâÉå= êÉÇìòáÉêÉåK= qóéáëÅÜÉ=
áããÉê= ïáÉÇÉê= âÉÜêÉåÇÉ= oáëáâÉå= ÉêÖÉÄÉå= ëáÅÜ= ~ìë= ÑçäÖÉåÇÉå=
páíì~íáçåÉåW=

• ^ìëÑ~ää= ïáÅÜíáÖÉê= jáí~êÄÉáíÉê= ï®ÜêÉåÇ= ÇÉê= mêçàÉâíä~ìÑòÉáí=
ÇìêÅÜ=råÑ~ääI=hê~åâÜÉáí=çÇÉê=hΩåÇáÖìåÖI==

• jÉÜêÄÉÇ~êÑ=áå=~åÇÉêÉå=mêçàÉâíÉå=L=råíÉêåÉÜãÉåëÄÉêÉáÅÜÉåI=

• káÅÜíÉáåÜ~äíìåÖ=òìÖÉë~ÖíÉê=qÉêãáåÉ=ÇìêÅÜ=ÉáÖÉåÉ=jáí~êÄÉáíÉê=
çÇÉê=ãáí=ÇÉê=aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=ÇÉê=^ìÑÖ~ÄÉå=ÄÉ~ìÑíê~ÖíÉ=aêáííÉI=

• j~åÖÉäåÇÉ=^âòÉéí~åò=ìåÇ=^êÄÉáíëÇáëòáéäáå=ÇÉê=mêçàÉâíãáí~êJ
ÄÉáíÉê=ìåÇ=ÜáÉêÇìêÅÜ=îÉêìêë~ÅÜíÉ=pé®íJ=çÇÉê=káÅÜíäÉáëíìåÖÉåI=

• sÉêò∏ÖÉêìåÖÉå= ÇìêÅÜ= ìåâä~êÉ= sÉê~åíïçêíìåÖëJ= ìåÇ= ^ìÑÖ~J
ÄÉåòìïÉáëìåÖÉåK=

báåÉ= iáëíÉ= îçå= mêçàÉâíêáëáâÉå= ä®ëëí= ëáÅÜ= ~ìÑ= ÇêÉá= dêìåÇêáëáâÉå=
òìêΩÅâÑΩÜêÉåW=

• káÅÜíJbáåÜ~äíìåÖ= îçå= qÉêãáåÉåW= báå= sçêÖ~åÖ= ïáêÇ= òì= ëé®í=
~ÄÖÉëÅÜäçëëÉåK=

• káÅÜíJbáåÜ~äíìåÖ=îçå=hçëíÉåW=báå=sçêÖ~åÖ=ïáêÇ=òï~ê=íÉêãáåJ
ÖÉêÉÅÜí=~ÄÖÉëÅÜäçëëÉåI=îÉêìêë~ÅÜí=~ÄÉê=òì=ÜçÜÉ=hçëíÉåK=

dêìåÇêáëáâÉå=áå=
fqJmêçàÉâíÉå=

213Rang

170

50

60

60

Summe
A

1

2

3

Bewertung
A

330340100Summe

1002150350Zuverläs�
sigkeit

150590330Wart�
barkeit

804100520Benutzer�
freundlich�
keit

Summe
C

Bewertung
C

Summe
B

Bewertung
B

Ge�
wicht

Merkmal

213Rang

170

50

60

60

Summe
A

1

2

3

Bewertung
A

330340100Summe

1002150350Zuverläs�
sigkeit

150590330Wart�
barkeit

804100520Benutzer�
freundlich�
keit

Summe
C

Bewertung
C

Summe
B

Bewertung
B

Ge�
wicht

Merkmal

Bewertungs�Skala:   0,1...,5  (0 = Nicht vorhanden    5 = sehr gut)



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OOO=

=

• káÅÜíJbáåÜ~äíìåÖ=ÇÉê=nì~äáí®íë~åÑçêÇÉêìåÖW=báå=sçêÖ~åÖ=Ü®äí=
òï~ê=qÉêãáåÉ=ìåÇ=hçëíÉå=ÉáåI=ÇáÉ=ÉêÄê~ÅÜíÉ=iÉáëíìåÖ=áëí=~ÄÉê=
åáÅÜí=~ìëêÉáÅÜÉåÇK=eáÉê~ìë=â∏ååÉå=cçäÖÉêáëáâÉå=ÉåíëíÉÜÉåK=

qóéáëÅÜÉ=oáëáâÉå=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=å~ÅÜ=cáÉÇäÉê=EOMMNI=pK=OTF=áå=ÑçäÖÉåJ
ÇÉ=h~íÉÖçêáÉå=ìåíÉêíÉáäÉåW=

• qÉÅÜåáëÅÜÉ=oáëáâÉå=

J páåÇ=~ääÉ=hçãéçåÉåíÉå=íÉÅÜåáëÅÜ=âçãé~íáÄÉä\=

J _ÉëáíòÉå=ïáê=ÇáÉ=åçíïÉåÇáÖÉ=^ìëêΩëíìåÖ\=

J e~ÄÉå=ïáê=ÄÉêÉáíë=bêÑ~ÜêìåÖ=ãáí=ÇÉê=båíïáÅâäìåÖëìãÖÉJ
ÄìåÖ\=

• _ÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ=oáëáâÉå=

J fëí=ÇáÉ=_çåáí®í=ÇÉë=hìåÇÉå=áå=lêÇåìåÖ\=

J dáÄí=Éë=t®ÜêìåÖëêáëáâÉå\=

J fëí=ÇáÉ=iáèìáÇáí®í=ÖÉëáÅÜÉêí\=

J dáÄí=Éë=ÖÉåΩÖÉåÇ=mìÑÑÉê=áå=ÇÉê=h~äâìä~íáçå\=

• mÉêëçåÉääÉ=oáëáâÉå=

J _ÉëáíòÉå=ÇáÉ=jáí~êÄÉáíÉê=ÇáÉ=åçíïÉåÇáÖÉ=nì~äáÑáâ~íáçå\=

J e~ÄÉå=ïáê=ÖÉåΩÖÉåÇ=jáí~êÄÉáíÉê=òìê=sÉêÑΩÖìåÖ\=

J h∏ååÉå=ïáê=~ìÑ=ÉñíÉêåÉ=jáí~êÄÉáíÉê=òìêΩÅâÖêÉáÑÉå\=

• rãïÉäíJoáëáâÉå=

J píÉÜí=Ç~ë=j~å~ÖÉãÉåí=ÜáåíÉê=ÇÉã=sçêÜ~ÄÉå\=

J dáÄí=Éë=báåï®åÇÉ=ÇÉë=_ÉíêáÉÄëê~íÉë\=

J dáÄí=Éë=ïáÅÜíáÖÉ=jáí~êÄÉáíÉêI=ÇáÉ=ÖÉÖÉå=Ç~ë=ÖÉéä~åíÉ=mêçJ
àÉâí=ëáåÇ\=

J páåÇ=å~íáçå~äÉ=jÉåí~äáí®íÉå=òì=ÄÉêΩÅâëáÅÜíáÖÉå\=

• wìäáÉÑÉêìåÖëJoáëáâÉå=

J e~ÄÉå=ïáê=òìîÉêä®ëëáÖÉ=iáÉÑÉê~åíÉå\=

J â∏ååÉå= ïáê= âìêòÑêáëíáÖ= ~ìÑ= ~åÇÉêÉ= iáÉÑÉê~åíÉå= ~ìëïÉáJ
ÅÜÉå\=

• wÉáíêáëáâÉå=

J e~ÄÉå=ïáê=ÖÉåΩÖÉåÇ=mìÑÑÉê=ÉáåÖÉéä~åí\=

J dáÄí=Éë=báåïáêâìåÖÉåI=ÇáÉ=ïáê=åáÅÜí=éä~åÉå=çÇÉê=ÄÉÉáåJ
ÑäìëëÉå=â∏ååÉå=EpíêÉáâI=ëÅÜäÉÅÜíÉë=tÉííÉêF\=



QKQ= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

OOP

=

cΩê=Öêç≈É=pçÑíï~êÉéêçàÉâíÉ=ÖÉäíÉå=j~≈å~ÜãÉå=ÇÉë=oáëáâçã~å~J
ÖÉãÉåíë= ÑΩê= ^âíáÉåÖÉëÉääëÅÜ~ÑíÉå= áã= o~ÜãÉå= ÇÉë= dÉëÉíòÉë= òìê=
hçåíêçääÉ=ìåÇ=qê~åëé~êÉåò=áã=råíÉêåÉÜãÉåëÄÉêÉáÅÜ�=Ehçåqê~dF=
~äë=mÑäáÅÜí~ìÑÖ~ÄÉ=EîÖäK=dê~ìÉê=Éí=~äK=OMMQI=pK=SOFK=a~êΩÄÉê=Üáå~ìë=
ëáåÇ= ~ìÅÜ= ëçåëíáÖÉ=dÉëÉääëÅÜ~ÑíÉå= ÄÉíêçÑÑÉåI=ïÉåå= ëáÉ= òïÉá= ÇÉê=
ÇêÉá=ÑçäÖÉåÇÉå=hêáíÉêáÉå=ÉêÑΩääÉå=EîÖäK=sÉêëíÉÉÖÉåI=OMMPI=pK=RFW=

• _áä~åòëìããÉ=[=PIQQ=jáç=bro=

• rãë~íò=[=SIUT=jáç=bro=

• jáí~êÄÉáíÉêò~Üä=[=RMK=

aáÉ= iÉáíìåÖ= ÇÉê= ÉêÑ~ëëíÉå=råíÉêåÉÜãÉå= áëí= å~ÅÜ= ÇÉã=hçåqê~d=
îÉêéÑäáÅÜíÉíI= ÑΩê= ÇáÉ= fãéäÉãÉåíáÉêìåÖ= ÉáåÉë= oáëáâçJcêΩÜÉêâÉåJ
åìåÖëëóëíÉãë=òì=ëçêÖÉå=ìåÇ=ÄÉëçåÇÉêÉ=^ìëâΩåÑíÉ=ΩÄÉê=ÇáÉ=òìJ
âΩåÑíáÖÉ=oáëáâçÉåíïáÅâäìåÖ=áã=i~ÖÉÄÉêáÅÜí=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=òì=
ÖÉÄÉåK==

aáÉ= rãëÉíòìåÖ= ÇÉê= hçåqê~dJ_ÉëíáããìåÖÉå= ïáêÇ= ÇìêÅÜ= ìå~ÄJ
Ü®åÖáÖÉ= táêíëÅÜ~ÑíëéêΩÑÉê= áã= o~ÜãÉå= ÇÉê= åçêã~äÉå= g~ÜêÉë~ÄJ
ëÅÜäìëëéêΩÑìåÖ=ΩÄÉêï~ÅÜíK=aáÉ=^ÄëÅÜäìëëéêΩÑÉê=íÉëíáÉêÉåI=çÄ=ÇáÉ=
oáëáâÉå= ÇÉê= âΩåÑíáÖÉå= båíïáÅâäìåÖ= âçêêÉâí= Ç~êÖÉëíÉääí= ëáåÇ= ìåÇ=
ÖÉÄÉå= áã= mêΩÑìåÖëÄÉêáÅÜí= ÉáåÉ= píÉääìåÖå~ÜãÉ= òìê= _ÉìêíÉáäìåÖ=
ÇÉê=oáëáâÉå=áã=i~ÖÉÄÉêáÅÜí=~ÄK=

rã= mêçàÉâíêáëáâÉå= îçêòìÄÉìÖÉå= ìåÇ= ÇÉå= ÖÉëÉíòäáÅÜÉå= ^åÑçêÇÉJ
êìåÖÉå= òì= ÖÉåΩÖÉåI= ãìëë= ÇÉê= fqJ`çåíêçääÉê= Éáå= oáëáâçã~å~ÖÉJ
ãÉåíëóëíÉã= ~ìÑÄ~ìÉåI= Ç~ë= ~ìë=ãÉÜêÉêÉå=hçãéçåÉåíÉå= ÄÉëíÉÜí=
EîÖäK=eÉåêáÅÜ=OMMOI=pK=PUM=ÑÑKFW==

• oáëáâçJfÇÉåíáÑáòáÉêìåÖK=

aáÉëÉ= hçãéçåÉåíÉ= éêΩÑíI= çÄ= ìåÇ=ïÉäÅÜÉ= éçíÉåíáÉääÉå= oáëáJ
âÉå= ÄÉëíÉÜÉåK=aáÉë= ÖÉëÅÜáÉÜí= ìåíÉê= ÇÉã= báåë~íò= îçå=hêÉ~J
íáîáí®íëíÉÅÜåáâÉå=ïáÉ=òK=_K=ÇÉê=jçÇÉê~íáçåëíÉÅÜåáâK==

• oáëáâçJ_ÉïÉêíìåÖK=

páÉ= ÉêãáííÉäí= ÇÉå= éçíÉåíáÉääÉå= pÅÜ~ÇÉå= ìåÇ= ÇÉëëÉå= báåíêáííëJ
ï~ÜêëÅÜÉáåäáÅÜâÉáíK=aáÉ=a~êëíÉääìåÖ=â~åå= ~äë=oáëáâçéçêíÑçäáç=
ÉêÑçäÖÉå=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=NPOF=

• oáëáâçJsÉêãÉáÇìåÖL=oÉÇìâíáçå=

ÉêÑçäÖí=ΩÄÉê=báåäÉáíìåÖ=îçå=j~≈å~ÜãÉå=ÑΩê=oáëáâÉå=áã=êÉÅÜJ
íÉå=_ÉêÉáÅÜ=ÇÉë=oáëáâçéçêíÑçäáçë=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=NPOFK=

hçåqê~d=

qÉëí~í=

hçãéçåÉåíÉå=
ÇÉë=oáëáâçã~J
å~ÖÉãÉåíë=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OOQ=

=

Sofort Gegen�

Maßnahmen einleiten

Gegenmaßnahmen entwickeln

und fest einplanenVorsorglich

Gegenmaßnahmen erarbeiten

Risikofeld beobachten

unproblematisch

Sofort Gegen�

Maßnahmen einleiten

Gegenmaßnahmen entwickeln

und fest einplanenVorsorglich

Gegenmaßnahmen erarbeiten

Risikofeld beobachten

unproblematisch

niedrig                                                         hoch

hoch

niedrig

Schaden/Konsequenzen
für das Unternehmen

Eintritts�
wahrscheinlichkeit =

^ÄÄáäÇìåÖ=NPOW=oáëáâçéçêíÑçäáç=EeÉåêáÅÜ=OMMOF=

aáÉ= hçåâêÉíáëáÉêìåÖ= ÇÉë= áå= ^ÄÄáäÇìåÖ= NPO= Ç~êÖÉëíÉääíÉå= oáëáâçJ
éçêíÑçäáçë= â~åå= ãáí= eáäÑÉ= îçå= oáëáâçÄÉêÉáÅÜÉå= ÉêÑçäÖÉåI= ÇÉåÉå=
âçåâêÉíÉ= ^âíáîáí®íÉå= áã= mêçàÉâí= òìÖÉçêÇåÉí= ïÉêÇÉå= EîÖäK=
^ÄÄáäÇìåÖ= NPPFK= cΩê= oáëáâÉå= áã=_ÉêÉáÅÜ= ^= ëáåÇ=dÉÖÉåã~≈å~ÜJ
ãÉå=ÇìêÅÜ=Ç~ë=mêçàÉâííÉ~ã=òì=Éê~êÄÉáíÉåK=aÉêÉå=rãëÉíòìåÖ= áëí=
áã=iÉåâìåÖë~ìëëÅÜìëë=ÇÉë=mêçàÉâíÉë=òì=ΩÄÉêï~ÅÜÉåK=cΩê=oáëáâÉå=
ÇÉê= oáëáâçJ_ÉêÉáÅÜÉ= _= ìåÇ= `= ëáåÇ= ÉÄÉåÑ~ääë= dÉÖÉåã~≈å~ÜãÉå=
áã=mêçàÉâííÉ~ã=òì=Éê~êÄÉáíÉåK=aáÉ=§ÄÉêï~ÅÜìåÖ=ÇÉê=rãëÉíòìåÖ=
ÉêÑçäÖí= ÇìêÅÜ= ÇÉå= mêçàÉâíJ`çåíêçääÉêK= oáëáâÉå= ÇÉë= _ÉêÉáÅÜÉë= _=
ëáåÇ=ÇÉã=iÉåâìåÖë~ìëëÅÜìëë=ãáíòìíÉáäÉåK=cΩê=ÇÉå=oáëáâçJ_ÉêÉáÅÜ=
a= ëáåÇ= âÉáåÉ= dÉÖÉåã~≈å~ÜãÉå= ÉêÑçêÇÉêäáÅÜI= ëáÉ= çÄäáÉÖÉå= ÇÉê=
§ÄÉêï~ÅÜìåÖ=ÇìêÅÜ=ÇÉå=mêçàÉâíJ`çåíêçääÉêK==



QKQ= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

OOR

=

� Risiko�Bereich A
» Gegenmaßnahmen im 

Projektteam erarbeiten
» Umsetzung im 

Lenkungsausschuss überwachen

� Risiko�Bereiche B + C
» Gegenmaßnahmen im 

Projektteam erarbeiten
» Umsetzung durch Projekt�

Controller überwachen
» B: Information Lenkungs�

ausschuss erforderlich

� Risiko�Bereich D
» Keine Gegenmaßnahmen 

erforderlich
» Überwachung durch Projekt�

Controller
niedrig                                                         hoch

hoch

niedrig

Schaden/Konsequenzen
für das Unternehmen

Eintritts�
wahrscheinlichkeit

A

D

B

C

niedrig                                                         hoch

hoch

niedrig

Schaden/Konsequenzen
für das Unternehmen

Eintritts�
wahrscheinlichkeit

A

D

B

C

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NPPW=oáëáâçÄÉêÉáÅÜÉ=áã=mêçàÉâíÅçåíêçääáåÖ=

aáÉ= oáëáâçJfÇÉåíáÑáòáÉêìåÖ= ΩÄÉêåáããí= Éáå= _É~ìÑíê~ÖíÉê= ÑΩê= Ç~ë=
oáëáâçã~å~ÖÉãÉåíK= bê= ÑΩÜêí= ÉáåÉ= iáëíÉ=ãáí= ÇÉå=ïáÅÜíáÖëíÉå=oáëáJ
âÉå=ÇÉë= fqJmêçàÉâíÉë=ìåÇ=ÇÉã=pí~íìë=ÇÉê=ÉáåÖÉäÉáíÉíÉå=j~≈å~ÜJ
ãÉå=EîÖäK=eÉåêáÅÜ=OMMOI=pK=PUMFK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NPQW=iáëíÉ=òìê=§ÄÉêï~ÅÜìåÖ=îçå=mêçàÉâíêáëáâÉå==

a~ë= oáëáâçã~å~ÖÉãÉåí= ÉêãáííÉäí= ÇáÉ= ÇáëâçåíáÉêíÉå= mêçàÉâíïÉêíÉK=
aáÉ= _^pc= mÜ~êã~= ^d= ÄÉêÉÅÜåÉí= òìê= _ÉìêíÉáäìåÖ= îçå= båíïáÅâJ
äìåÖëéêçàÉâíÉå= ÇÉå= ÇáëâçåíáÉêíÉå= kÉí= mêÉëÉåí= s~äìÉ= EkmsFI= ÇÉê=
Öêç≈É= ûÜåäáÅÜâÉáí=ãáí= ÇÉê= h~éáí~äïÉêíãÉíÜçÇÉ= Ü~í= EîÖäK= cáÉÇäÉê=
OMMNI= pK= PU= ìåÇ= ÇáÉ= ÇêÉá=a~êëíÉääìåÖÉå= ~Ä=^ÄÄáäÇìåÖ= NPRFK= cΩê=
ÇÉå= mä~åìåÖëòÉáíê~ìã= îçå= NR= g~ÜêÉå=ïáêÇ= ÇÉê= kms= àÉ= mêçàÉâíJ
ëòÉå~êáç= ÉêãáííÉäíI= ~ÄÖÉòáåëí= ìåÇ= ~åëÅÜäáÉ≈ÉåÇ=ãáí= ÇÉê= báåíêáííëJ
ï~ÜêëÅÜÉáåäáÅÜâÉáí= ÖÉïáÅÜíÉíK= aÉê= kms= ÉáåÉë= mêçàÉâíëòÉå~êáçë=
ÉêãáííÉäí= ëáÅÜ= ~ìë= ÇÉê= aáÑÑÉêÉåò= îçå= rãë~íò= ìåÇ= hçëíÉå= Eéêç=

oáëáâçJiáëíÉ=

kÉí=mêÉëÉåí=
s~äìÉ=

...............

...Analysemodell ufert aus3 52

� Erstellung eines Prototyps zur Validierung 
der Anforderungen

� Das Benutzerhandbuch wurde einer 
ausdrücklichen Versionskontrolle 
unterstellt.

� Die Auslieferung der Software wird in 
mehreren Schritten mit ansteigender 
Funktionalität vorgesehen

Ansteigende 
Anforderungen

511

Fortschritt der Maßnahmen zur 
Risikobekämpfung

RisikoAnz. 
Wochen 
auf der 
Liste

Nr. 
letzte 
Woche

Nr. 
diese 
Woche

...............

...Analysemodell ufert aus3 52

� Erstellung eines Prototyps zur Validierung 
der Anforderungen

� Das Benutzerhandbuch wurde einer 
ausdrücklichen Versionskontrolle 
unterstellt.

� Die Auslieferung der Software wird in 
mehreren Schritten mit ansteigender 
Funktionalität vorgesehen

Ansteigende 
Anforderungen

511

Fortschritt der Maßnahmen zur 
Risikobekämpfung

RisikoAnz. 
Wochen 
auf der 
Liste

Nr. 
letzte 
Woche

Nr. 
diese 
Woche



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OOS=

=

g~ÜêF=~ÄòΩÖäáÅÜ=ÇÉê=fåîÉëíáíáçåëëìããÉK=aáÉ=pìããÉ=~ääÉê=kms=ëçää=
éçëáíáî=ëÉáåK=

AA

BB

CC

DD

EE

optimistisch

pessimistisch

Abbruch

Abbruch

Abbruch

EE
NPV 1*P1

NPV 2*P2

NPV 3*P3

NPV 4*P4

NPV 5*P5

Summe NPV

P Eintrittswahr�
scheinlichkeit

Projektszenario

Meilenstein

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NPRW=pÅÜÉã~=òìê=kmsJ_ÉêÉÅÜåìåÖ=EcáÉÇäÉê=OMMNF=

=

30%�6.0006.0000E (Abbr.)

25%�12.00017.0005.000D (Abbr.)

5%010.00010.000C (Abbr.)

10%5.00010.00015.000B (pess.)

30%10.00010.00020.000A (opt.)

Wahrschein�
lichkeit

NPVAusgaben
(abgezinste Summe)

Einnahmen 
(abgezinste Summe)

Projekt�
szenario

30%�6.0006.0000E (Abbr.)

25%�12.00017.0005.000D (Abbr.)

5%010.00010.000C (Abbr.)

10%5.00010.00015.000B (pess.)

30%10.00010.00020.000A (opt.)

Wahrschein�
lichkeit

NPVAusgaben
(abgezinste Summe)

Einnahmen 
(abgezinste Summe)

Projekt�
szenario

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NPSW=a~íÉå=òìê=kmsJ_ÉêÉÅÜåìåÖ=EcáÉÇäÉê=OMMNF=

=

AA

BB

CC

DD

EE

optimistisch

pessimistisch

Abbruch

Abbruch

Abbruch

EE
10.000 * 0,3

5.000 * 0,1

0 * 0,05

�12.000 * 0,25

�6.000 * 0,30

Summe �1.300

P Eintrittswahr�
scheinlichkeit

Projektszenario

Meilenstein

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NPTW=_ÉáëéáÉä=òìê=kmsJ_ÉêÉÅÜåìåÖ=EcáÉÇäÉê=OMMNF=



QKQ= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

OOT

=

báåÉ= áå= ÇÉê= mê~ñáë= ~åòìíêÉÑÑÉåÇÉ=jÉíÜçÇÉ= ÇÉê= hçëíÉåëÅÜ®íòìåÖ=
áëí= ÇáÉ= dÉïáÅÜíìåÖ= îçå= éÉëëáãáëíáëÅÜÉåI= çéíáãáëíáëÅÜÉå= ìåÇ=
ï~ÜêëÅÜÉáåäáÅÜÉå= pÅÜ®íòïÉêíÉå= EîÖäK= òK= _K= e∏äòäÉLdêΩåáÖI= OMMOI=
pK=NVVF=ãáí=eáäÑÉ=ÇÉê=ÑçäÖÉåÇÉå=ÄòïK=®ÜåäáÅÜÉê=cçêãÉäåW=

S

Q ïéç ^^^
^ìÑï~åÇ

++
= =

^M=Z== léíáãáëíáëÅÜÉê=^ìÑï~åÇI= ÇÉê= ìåíÉê= ÄÉëíÉå=_ÉÇáåÖìåÖÉå=
ÉêêÉáÅÜí=ïÉêÇÉå=â~ååI==

^é=Z= mÉëëáãáëíáëÅÜÉê=^ìÑï~åÇI=ÇÉê=ìåíÉê=ÄÉëçåÇÉêë=ìåÖΩåëíáJ
ÖÉå=_ÉÇáåÖìåÖÉå=Éêï~êíÉí=ïáêÇI=

^ï=Z= t~ÜêëÅÜÉáåäáÅÜÉê= ^ìÑï~åÇI= ÇÉê= ìåíÉê= åçêã~äÉå= _ÉÇáåJ
ÖìåÖÉå=òì=Éêï~êíÉå=áëíK=

^äë=ïÉáíÉêÉ=j~≈å~ÜãÉå=òìê=oáëáâçJsÉêãÉáÇìåÖ=ìåÇ= JoÉÇìâíáçå=
ÖÉäíÉåW==

• sÉêÄÉëëÉêìåÖ=ÇÉê=mä~åìåÖëëáÅÜÉêÜÉáí=EoáëáâçãáåÇÉêìåÖF=

báåë~íò=ÇÉê=páãìä~íáçå=òìê=Çóå~ãáëÅÜÉå=^å~äóëÉ=îçå=^äíÉêå~J
íáîÉåíëÅÜÉáÇìåÖÉå=ãáí= pÉåëáíáîáí®íë~å~äóëÉå= òìê=§ÄÉêéêΩÑìåÖ=
ÉáåÉê=o~åÖÑçäÖÉ=îçå=^äíÉêå~íáîÉå=~ìÑ=áÜêÉ=oçÄìëíÜÉáí=ÖÉÖÉåJ
ΩÄÉê=ûåÇÉêìåÖÉå=îçå=m~ê~ãÉíÉêïÉêíÉåK=

• mä~åìåÖ=îçêÄÉìÖÉåÇÉê=j~≈å~ÜãÉå=òìê=oáëáâçãáåÇÉêìåÖ=

wÉáíéìÑÑÉê= ÉáåÄ~ìÉåI= òK= _K= òìë®íòäáÅÜÉ=jáí~êÄÉáíÉêI= cáå~åòêÉJ
ëÉêîÉå= çÇÉê= oΩÅâÑ~ääëòÉå~êáÉå= éä~åÉåI= òK= _K= ~äíÉë= pçÑíï~êÉJ
ëóëíÉã=òìêΩÅâä~ÇÉåI=~äíÉå=^êÄÉáíë~Ää~ìÑ=êÉ~âíáîáÉêÉåK=

• hçêêÉâíáîã~≈å~ÜãÉå=EmêçÄäÉãÄÉëÉáíáÖìåÖ=áã=pÅÜ~ÇÉåëÑ~ääF=

sçêÄÉêÉáíìåÖ= ÉáåÉë=j~≈å~ÜãÉåâ~í~äçÖÉë= òìê= mêçÄäÉãÄÉëÉáJ
íáÖìåÖI=òK=_K=bêë~íòäáÉÑÉê~åíÉå=áÇÉåíáÑáòáÉêÉåI=Ñ~ääë=Éáå=iáÉÑÉê~åí=
~ìëÑ®ääí=çÇÉê=åáÅÜí=íÉêãáåÖÉêÉÅÜí=äáÉÑÉêíI=òK=_K=ΩÄÉê=ÉáåÉå=sÉêJ
íê~Ö=ãáí=ÉáåÉê=iÉáÜ~êÄÉáíëÑáêã~=ÑΩê=ÇáÉ=_ÉêÉáíëíÉääìåÖ=îçå=mÉêJ
ëçå~ä=ãáí=ÄÉëíáããíÉå=nì~äáÑáâ~íáçåëéêçÑáäÉåK=

=

 Einsatz von Realen Optionen im Projektcontrolling 

aáÉ=bêãáííäìåÖ=îçå=hçëíÉåJ=ìåÇ=kìíòÉåïÉêíÉå=ÑΩÜêí=áå=ÇÉê=mê~ñáë=
çÑí=åáÅÜí=òì=ÇÉå=ÖÉïΩåëÅÜíÉå=bêÖÉÄåáëëÉåK=pç=ÉêãáííÉäí=òK_K=ÇáÉ=
Ü®ìÑáÖ= ÖÉåìíòíÉ= h~éáí~äïÉêíãÉíÜçÇÉ= ÉáåÉå= ~ÄÖÉòáåëíÉå= _~êïÉêí=
ÑΩê= Ç~ë= ÖÉë~ãíÉ= fqJmêçàÉâíK= iÉáÇÉê= ä®ëëí= ëáÅÜ= ÇáÉ= ÑΩê= fqJmêçàÉâíÉ=
íóéáëÅÜÉ= aóå~ãáâ= åáÅÜí= áå= ÇáÉ= båíëÅÜÉáÇìåÖëÑáåÇìåÖ= ÉáåÄÉòáÉJ

mê~âíáâÉêJ
ãÉíÜçÇÉ=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OOU=

=

ÜÉåK=aáÉë=áëí=îçå=k~ÅÜíÉáä=ÑΩê=ÇáÉ=nì~äáí®í=ÇÉê=båíëÅÜÉáÇìåÖëÑáåJ
ÇìåÖI= ÇÉåå= Ü®ìÑáÖ= ®åÇÉêå= ëáÅÜ= ÇáÉ= o~ÜãÉåÄÉÇáåÖìåÖÉå= ÉáåÉë=
fqJmêçàÉâíÉë= ãÉÜêÑ~ÅÜ= ÄÉêÉáíë= ï®ÜêÉåÇ= ÇÉê= mêçàÉâíä~ìÑòÉáíK= få=
ÇáÉëÉã= wìë~ããÉåÜ~åÖ= ïáêÇ= îÉêëìÅÜíI= ãáí= ÇÉã= hçåòÉéí= ÇÉê=
łoÉ~äÉå=léíáçå�=ÇáÉ=båíëÅÜÉáÇìåÖÉå=áå=fqJmêçàÉâíÉå=òì=Çóå~ãáJ
ëáÉêÉåK=^ääÉêÇáåÖë=ïÉêÇÉå=oÉ~äÉ=léíáçåÉå= ëÉÜê= ëÉäíÉå=~äë=tÉêâJ
òÉìÖ=ÑΩê=Ç~ë=mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=ÖÉåìíòí=EîÖäK=òK_K=ÄÉá=pí~åÇ~êÇJ
ëçÑíï~êÉéêçàÉâíÉå= áåW= _ÉêåêçáÇÉêLhçÅÜI= OMMMI= pK= PPR= çÇÉê= ~ääÖÉJ
ãÉáå= áã=mêçàÉâíÅçåíêçääáåÖ= áåW=d~Ç~íëÅÜLgìëòÅò~âLhΩíòI= OMMRI= pK=
NMFK==

báåÉ=léíáçå=áëí=Ç~ë=oÉÅÜíI=~ÄÉê=åáÅÜí=ÇáÉ=mÑäáÅÜíI=ÉáåÉ=ÄÉëíáããíÉ=
e~åÇäìåÖ=~ìëòìÑΩÜêÉåK= pç= áëí=ÇáÉ=h~ìÑçéíáçå=ÉáåÉê=^âíáÉ=~Ä=ÉáJ
åÉã=ÄÉëíáããíÉå=^âíáÉåâìêë=ëáååîçääI=ïÉåå=ãáí=hìêëëíÉáÖÉêìåÖÉå=
ÖÉêÉÅÜåÉí= ïáêÇK= ^ääÉêÇáåÖë= ÄÉëíÉÜÉå= ÄÉòΩÖäáÅÜ= ÇÉê= òìâΩåÑíáÖÉå=
hìêëÉåíïáÅâäìåÖ=åçÅÜ=råëáÅÜÉêÜÉáíÉåI=ÇáÉ=~Äòìï®ÖÉå=ëáåÇK==

mêáåòáéáÉää= ä®ëëí= ëáÅÜ= àÉÇÉë= fqJmêçàÉâí= ~äë=_ΩåÇÉä=ãÉÜêÉêÉê= êÉ~äÉê=
léíáçåÉå= ~åëÉÜÉåK= aÉê= mêçàÉâíäÉáíÉê= Ü~í= ëáÅÜ= áã= o~ÜãÉå= ÇÉê=
mêçàÉâíëíÉìÉêìåÖ= éÉêã~åÉåí= ~ìÑ= îÉê®åÇÉêíÉ= rãïÉäíJ= çÇÉê= o~ÜJ
ãÉåÄÉÇáåÖìåÖÉå= ÉáåòìëíÉääÉåK= ^äë= oÉ~äçéíáçåÉå= îçå= fqJmêçJ
àÉâíÉå=ÖÉäíÉåW==

• bêïÉáíÉêìåÖëçéíáçåW=bêïÉáíÉêìåÖ=ÇÉë=ÖÉéä~åíÉå=cìåâJ
íáçåëìãÑ~åÖë= ÇÉë= fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãëI= òK_K= ïÉåå= å~ÅÜ=
ÉêÑçäÖíÉã=qÉëí=ÇÉê=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=òìë®íòäáÅÜÉ= ÑΩê=ÇÉå=
^ìÑíê~ÖÖÉÄÉê= ÄáëÜÉê= ìåÄÉâ~ååíÉ= cìåâíáçåÉå= ÉåíÇÉÅâí=
ïÉêÇÉåI= ÇáÉ= áã= ìêëéêΩåÖäáÅÜÉå= mêçàÉâíîçäìãÉå= åáÅÜí=
ÄÉâ~ååí=ï~êÉåK=

• sÉêò∏ÖÉêìåÖëçéíáçåW=mêçàÉâíîÉêò∏ÖÉêìåÖI=ÄÉá=ÇÉê=báåJ
ÑΩÜêìåÖ= ÉáåÉë= åÉìÉå= sÉêíêáÉÄë~ÄïáÅâäìåÖëëóëíÉãëI= Ç~=
Ç~ë= sçêéêçàÉâí= łeçÅÜêÉÖ~ää~ÖÉê�= åáÅÜí= êÉÅÜíòÉáíáÖ= ÑÉêíáÖ=
ÖÉëíÉääí= ïìêÇÉK= a~ë= mêçàÉâí= ïáêÇ= ÑçêíÖÉÑΩÜêíI= ïÉåå= Ç~ë=
eçÅÜêÉÖ~ää~ÖÉê=áå=_ÉíêáÉÄ=áëíK==

• ^ÄÄêìÅÜçéíáçåW= mêçàÉâí~ÄÄêìÅÜ= ïÉÖÉå= tÉÅÜëÉä= ÇÉê=
o~ÜãÉåÄÉÇáåÖìåÖÉåI= òK_KW= aÉê= ^ìÑíê~ÖÖÉÄÉê= ÄÉå∏íáÖí=
ïÉÖÉå= ÉáåÉë= råíÉêåÉÜãÉåëâ~ìÑë= Ç~ë= ÖÉéä~åíÉ= oÉÅÜÉåJ
òÉåíêìã=åáÅÜí=ãÉÜêI=ÇáÉ=ÖÉâ~ìÑíÉå=h~é~òáí®íÉå=ëáåÇ=òìJ
å®ÅÜëí=òì=åìíòÉåK=

• táÉÇÉê~åä~ìÑëçéíáçåW= mêçàÉâíI= Ç~ëë= òìîçê= îÉêò∏ÖÉêí=
çÇÉê=ÖÉëíçééí=ïìêÇÉI=ïáêÇ=ïáÉ=îçêÖÉëÉÜÉå=áå=d~åÖ=ÖÉJ
ëÉíòíI= òK_K= oçääçìí= ÇÉê= ÑÉêíáÖÉå= pçÑíï~êÉI= å~ÅÜÇÉã= ëáÉ=
ïÉÖÉå=ò~ÜäêÉáÅÜÉê=nì~äáí®íëã®åÖÉä=~ìëÖÉëÉíòí=ïìêÇÉK=

léíáçå=

oÉ~äÉ=léíáçåÉå=



QKQ= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

OOV

=

hçãÄáåáÉêí=ã~å=ÇáÉ=báåòÉäçéíáçåÉå=ãáí=âä~ëëáëÅÜÉå=fåëíêìãÉåíÉå=
ÇÉê= táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíë~å~äóëÉI= ~äëç= òK_K= ÇÉê= Ü®ìÑáÖ= ÖÉåìíòíÉå=
h~éáí~äïÉêíãÉíÜçÇÉI= ÉêÜ®äí= ã~å= âÉáåÉ= ëí~íáëÅÜÉ= dê∏≈É= ÑΩê= Ç~ë=
ÖÉë~ãíÉ= fqJmêçàÉâí= ëçåÇÉêå= ~åÖÉé~ëëíÉ= h~éáí~äïÉêíÉ= ÑΩê= àÉÇÉ=
léíáçåK=

BEISPIEL: EINSATZ REALER OPTIONEN IN IT-PROJEKTEN 

^ìëÖ~åÖëéêçàÉâíW Ein Maschinenbauunternehmen plant die Einfüh-
rung einer betriebswirtschaftlichen Standardsoftware. Zunächst sollen 
die Bereiche Logistik und Vertrieb die neue Software nutzen. Die Ge-
schäftsprozesse des Unternehmens sind an die vorgesehenen Abläufe 
der Standardsoftware anzupassen. Ziel des Projektes ist es, nur Stan-
dardfunktionen der Software zu nutzen.  

Nach drei Monaten Projektarbeit steht fest, dass die logistischen Pro-
zesse sehr stark mit den finanzwirtschaftlichen Prozessen vernetzt 
sind. Außerdem reichen die Standardprozesse der Software bei wei-
tem nicht aus, um die Anforderungen der Produktion und des Vertriebs 
zu befriedigen. Folgende Optionen werden dem Lenkungsausschuss 
für den weiteren Verlauf des Projektes vorgeschlagen: 

mêçàÉâí~ÄÄêìÅÜW Sofortiger Stopp des Projektes und Neuausschrei-
bung der Standardsoftware, da die ausgewählte Software die notweni-
gen Lösungen nicht als Standardlösung bereitstellen kann. Hierdurch 
entstehen erhebliche Zusatzkosten, die nicht geplant worden sind. 

mêçàÉâíÉêïÉáíÉêìåÖ=EíÉÅÜåáëÅÜFW Die fehlenden Funktionen wer-
den über Zusatzprogramme (Add Ons) entwickelt und über Schnittstel-
lenprogramme mit der Standardsoftware verknüpft. Auch diese Alter-
native führt zu zusätzlichen Kosten, allerdings lässt sich die gekaufte 
Software nutzen.  

mêçàÉâíÉêïÉáíÉêìåÖ= EçêÖ~åáë~íçêáëÅÜFW Einbeziehung der Be-
reiche „Finanzbuchhaltung und Controlling“ in das Projekt, um eine 
integrierte Gesamtlösung zu implementieren.  

Nachdem die Option „Projektabbruch“ zugunsten der Option „techni-
sche Projekterweiterung“ gestoppt wurde, werden die Optionen „tech-
nische und organisatorische Projekterweiterung“ gemeinsam realisiert.  

Nach fünf weiteren Monaten werden Verzögerungen im Teilprojekt 
„Logistik“ transparent. Deshalb sind die Teilprojekte „Fertigung“, „Ver-
trieb“ sowie „Finanzwirtschaft“ zu verzögern, da sie auf die Daten des 
Teilprojektes „Logistik“ angewiesen sind. Hieraus ergibt sich eine wei-
tere Option:  



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OPM=

=

mêçàÉâíîÉêò∏ÖÉêìåÖW Stopp der vom Logistikprojekt abhängigen 
Teilprojekte, bis die Voraussetzungen für eine Wiederaufnahme wieder 
erreicht worden sind. 

a~ë= c~ääÄÉáëéáÉä= ÇçâìãÉåíáÉêí= ÇÉå= sçêíÉáä= ÇÉê= êÉ~äÉå= léíáçåK=
^åëíÉääÉ= ÉáåÉê= ëí~êêÉå= mêçàÉâíéä~åìåÖ= òì= _ÉÖáåå= ÇÉë= mêçàÉâíÉë=
ìåÇ= ÉáåÉê= ÜáÉê~ìÑ= ~ìÑÄ~ìÉåÇÉå= táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíë~å~äóëÉ= ä®ëëí=
ëáÅÜ=ÇáÉ=_ÉïÉêíìåÖ=ÇÉë=mêçàÉâíÉë=ÇÉê=~âíìÉääÉå=páíì~íáçå=~åé~ëJ
ëÉåK==

4.4.2 Einführung von Individualsoftware 

fqJmêçàÉâíÉ=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖÉå=ëáÅÜ=ãáí=ÇÉê=báåÑΩÜêìåÖ=îçå=áåÇáîáÇìÉää=
ÑΩê=Éáå=råíÉêåÉÜãÉå=òì=ÉåíïáÅâÉäåÇÉê=pçÑíï~êÉ= EfåÇáîáÇì~äëçÑíJ
ï~êÉF= çÇÉê= ãáí= ÇÉê= báåÑΩÜêìåÖ= îçå= pí~åÇ~êÇ~åïÉåÇìåÖëëçÑíJ
ï~êÉK=_ÉáÇÉ=mêçàÉâííóéÉå=ìåíÉêëÅÜÉáÇÉå=ëáÅÜ=ëí~êâ=áã=^Ää~ìÑ=ìåÇ=
ÇÉê=píêìâíìêK=wìê=_É~êÄÉáíìåÖ=âçãéäÉñÉê=mêçÄäÉãëíÉääìåÖÉå=ïáÉ=
ÇÉê= båíïáÅâäìåÖ= îçå= mêçÇìâíÉå= ìåÇ= aáÉåëíÉå= ëçïáÉ= ÇÉê= pçÑíJ
ï~êÉÉåíïáÅâäìåÖ= Ü~ÄÉå= ëáÅÜ= mÜ~ëÉåJ= çÇÉê= iáÑÉJ`óÅäÉJjçÇÉääÉ=
ÇìêÅÜÖÉëÉíòíK= aáÉëÉ= hçåòÉéíÉ= òÉêäÉÖÉå= Éáå= âçãéäÉñÉë= mêçÄäÉã=
áå=ãÉÜêÉêÉ=qÉáä~ìÑÖ~ÄÉå=å~ÅÜ=îçêÇÉÑáåáÉêíÉå=oÉÖÉäåK=páÉ= ÑΩÜêÉå=
òì= ÑÉëíÖÉäÉÖíÉå= bêÖÉÄåáëëÉå= áå= ÉáåÉê= îçêÖÉëÅÜêáÉÄÉåÉå= açâìJ
ãÉåí~íáçåK==

aáÉ= sçêÖÉÜÉåëãçÇÉääÉ= ÄÉëÅÜêÉáÄÉå= áå= ^ÄÄáäÇìåÖ= NPU= ÄÉëÅÜêÉáJ
ÄÉå= mÜ~ëÉå= ìåÇ= bêÖÉÄåáëëÉ= ÉáåÉë= pçÑíï~êÉJbåíïáÅâäìåÖëJ
éêçòÉëëÉëI=~ìÅÜ=~äë=âä~ëëáëÅÜÉê=pçÑíï~êÉJiáÑÉJ`óÅäÉ=ÄÉâ~ååíK=

=

^ìë=ÇÉå=^åÑçêÇÉêìåÖÉå=ÉêÖáÄí=ëáÅÜ=ÇáÉ=^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖ=ÑΩê=ÉáåÉ=
bêëíÉääìåÖ=çÇÉê=bêïÉáíÉêìåÖ=ÉáåÉë=îçêÜ~åÇÉåÉå=pçÑíï~êÉëóëíÉãëI=
ÇáÉ=áå=ÉáåÉê=fÇÉÉ=ÑΩê=ÉáåÉå=ÖêçÄÉå=i∏ëìåÖë~åë~íò=ãΩåÇÉíK==

=

hä~ëëáëÅÜÉê=
pçÑíï~êÉJiáÑÉJ
`óÅäÉ=

mêçÄäÉãëíÉääìåÖ=



QKQ= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

OPN

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

==

^ÄÄáäÇìåÖ=NPUW=pçÑíï~êÉJiáÑÉJ`óÅäÉ=EmçãÄÉêÖÉêL_ä~ëÅÜÉâI=NVVPI=
pK=ONUF=

=

aáÉ=i∏ëìåÖëáÇÉÉ=ïáêÇ= áå=ÇÉê=mêçÄäÉã~å~äóëÉ=~ÄÖÉÖêÉåòíI=ÇÉí~áäJ
äáÉêí=ìåÇ=ìåíÉêëìÅÜíK=bë=ÑçäÖí=ÇáÉ=_ÉëÅÜêÉáÄìåÖ=ÇÉë=fëíJwìëí~åÇÉë=
ãáí=eáäÑÉ=îçå=a~íÉåÑäìëëéä®åÉåI=sçêÖ~åÖëâÉííÉåÇá~Öê~ããÉå=çÇÉê=
~åÇÉêÉå= qÉÅÜåáâÉåK= sçå= ÇÉê= j~ÅÜÄ~êâÉáíë~å~äóëÉ= Ü®åÖí= ÇÉê=
ïÉáíÉêÉ=cçêíÖ~åÖ=ÇÉë=mêçàÉâíÉë=~ÄK=báåÉ=ÇÉí~áääáÉêíÉ=_ÉëÅÜêÉáÄìåÖ=
ÇÉë= i∏ëìåÖëâçåòÉéíÉë= ÇáÉåí= ÇÉê= ëé®íÉêÉå= oÉ~äáëáÉêìåÖ= ÇÉê= ^åJ
ïÉåÇÉêïΩåëÅÜÉK=aáÉëÉë=pçääJhçåòÉéí=ÄÉëÅÜêÉáÄí=ÇáÉ=ÖÉïΩåëÅÜíÉ=
cìåâíáçå~äáí®í= ÇÉë= pçÑíï~êÉëóëíÉãëK= jçÇÉääáÉêìåÖëíÉÅÜåáâÉå= òìê=
mêçòÉëëJI= cìåâíáçåëJ=ìåÇ=a~íÉåãçÇÉääáÉêìåÖ=âçããÉå=òìã=báåJ
ë~íòK=aáÉ=i∏ëìåÖë~å~äóëÉ=ÄÉ~åíïçêíÉí=ÇáÉ=cê~ÖÉI=çÄ=Ç~ë=pçÑíï~êÉJ
ëóëíÉã=~ìÑ=ÇÉê=_~ëáë=îçå=pí~åÇ~êÇ~åïÉåÇìåÖëëçÑíï~êÉ=çÇÉê=~äë=
fåÇáîáÇì~äÉåíïáÅâäìåÖ=òì=ÉåíïáÅâÉäå=áëíK=

báåÉ= ^åÑçêÇÉêìåÖëÇÉÑáåáíáçå= äÉÖí= ÑÉëíI= ï~ë= Ç~ë= pçÑíï~êÉëóëíÉã=
ãáí= dêìåÇ~åå~ÜãÉå= ìåÇ= sçê~ìëëÉíòìåÖÉå= äÉáëíÉå= ëçääK= báå=
mÑäáÅÜíÉåÜÉÑí=ÄÉëÅÜêÉáÄí=ÇáÉ=péÉòáÑáâ~íáçåÉåK=aÉê=mêçàÉâíéä~å=äÉÖí=
cçäÖÉëÅÜêáííÉI=ÇÉêÉå=wÉáí~åë~íò=ìåÇ=ÇáÉ=åçíïÉåÇáÖÉå=oÉëëçìêÅÉå=
ÑÉëíK= cÉÜäÉê= ÇáÉëÉê= mÜ~ëÉ= ÑäáÉ≈Éå= ëçåëí= áå= cçäÖÉéÜ~ëÉå= Éáå= ìåÇ=
ÉêÜ∏ÜÉå=ÇáÉ=hçëíÉåK==

a~ë= i∏ëìåÖëâçåòÉéí=ÇÉÑáåáÉêíI= łï~ë�=Ç~ë= pçÑíï~êÉëóëíÉã= äÉáëíÉå=
ëçääI=áã=póëíÉãÉåíïìêÑ=ïáêÇ=ÑÉëíÖÉäÉÖí=łïáÉ�=ÇáÉë=ÖÉëÅÜÉÜÉå=ëçääI=

mêçÄäÉã~å~äóëÉ=

^åÑçêÇÉêìåÖëJ
ÇÉÑáåáíáçå=

póëíÉãÉåíïìêÑ=

grobe Projektidee mit 
Problembeschreibung

Machbarkeitsanalyse mit grobem
Lösungskonzept, Benutzer-
anforderungen, Projekt- und 
Ressourcenplan

Pflichtenheft (Spezifikation des 
erforderlichen Funktionsumfangs),

genauer Projekt- und Ressourcenplan)

Beschreibung der Systemarchitektur,  
der Modulstruktur und  grobe Datenmodelle

Algorithmische Struktur der 
Softwaremodule,

detaillierte logische Datenmodelle

Ausführbare und einzeln 
getestete Programme 
incl. Dokumentation

Integriertes System und
qualitätsgesicherte
Programme und 
Dokumentation

Fehler,  neue Anforderungen 
der Anwender

Betrieb und
Wartung

Test

Implemen-
tierung

Problem-
analyse

Anforderungs-
definition

System-
entwurf

Modul-
entwurf

Problem-
stellung

Problem-
stellung



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OPO=

=

~ìë= ïÉäÅÜÉå= póëíÉãâçãéçåÉåíÉå= Ç~ë= pçÑíï~êÉëóëíÉã= ÄÉëíÉÜíI=
ïÉäÅÜÉ=qÉáä~ìÑÖ~ÄÉå=òì=ÉêÄêáåÖÉå=ëáåÇ=ìåÇ=ïáÉ=Ç~ë=wìë~ããÉåJ
ëéáÉä=ÇÉê=qÉáäâçãéçåÉåíÉå=ÉêÑçäÖíK==

aÉê= jçÇìäÉåíïìêÑ= âçåâêÉíáëáÉêí= ÇÉå= póëíÉãÉåíïìêÑI= îÉêÑÉáåÉêí=
ÖêçÄ= ÄÉëÅÜêáÉÄÉåÉ=hçãéçåÉåíÉåI= ÄÉëÅÜêÉáÄí= áÜêÉ= áååÉêÉ= içÖáâI=
ÇáÉ=áå=ÇÉê=mÜ~ëÉ=ÇÉë=póëíÉãÉåíïìêÑë=åçÅÜ=åáÅÜí=dÉÖÉåëí~åÇ=ÇÉê=
_Éíê~ÅÜíìåÖÉå= ï~êK= péÉòáÑáâ~íáçåëçÄàÉâíÉ= ëáåÇ= ÇáÉ= mêçòÉÇìêÉå=
ìåÇ= ^äÖçêáíÜãÉå= áååÉêÜ~äÄ= ÇÉê= jçÇìäÉ= ëçïáÉ= áåíÉêåÉ= a~íÉåJ
ëíêìâíìêÉå= ìåÇ= pÅÜåáííëíÉääÉåK= aáÉ= a~íÉåëíêìâíìêÉå= ïÉêÇÉå= ~äë=
äçÖáëÅÜÉë=a~íÉåãçÇÉää=ãáí=qÉÅÜåáâÉå=òìê=a~íÉåãçÇÉääáÉêìåÖ=EòK=
_K= båíáíóJoÉä~íáçåëÜáéJjçÇÉääF= ëéÉòáÑáòáÉêíK= mêçòÉÇìêÉå= ïÉêÇÉå=
ãáí=ΩÄÉê=ÉáåÉå=mëÉìÇçÅçÇÉ=EëÉãáÑçêã~äÉ=_ÉëÅÜêÉáÄìåÖ=ÇÉê=mêçJ
Öê~ããäçÖáâ= ãáí= ~å= mêçÖê~ããáÉêëéê~ÅÜÉå= ~åÖÉäÉÜåíÉå= péê~ÅÜJ
âçåëíêìâíÉå=ïáÉ=òK=_K=fc=Ó=qebk=Ó=bipbF=ÄÉëÅÜêáÉÄÉåK==

báåÉ= fãéäÉãÉåíáÉêìåÖ= ëÅÜä®Öí= ~ìÑ= _~ëáë= ÇÉê= îçê~åÖÉÖ~åÖÉåÉå=
mÜ~ëÉåÉêÖÉÄåáëëÉ= ~ìëÑΩÜêÄ~êÉ= mêçÖê~ããÉ= îçêI= ÇáÉ= áå= ÇÉê= ÖÉJ
ïΩåëÅÜíÉå= wáÉäëéê~ÅÜÉ= òì= éêçÖê~ããáÉêÉå= ìåÇ= íÉëíÉå= ëáåÇK=aáÉ=
ÉêëíÉääíÉå= ^äÖçêáíÜãÉå= ëáåÇ= ëç= òì= îÉêÑÉáåÉêåI= Ç~ëë= páÉ= ëáÅÜ= ãáí=
eáäÑÉ= ÉáåÉê= mêçÖê~ããáÉêëéê~ÅÜÉ= ëéÉòáÑáòáÉêÉå= ä~ëëÉåK= aáÉ= mêçJ
Öê~ããJ=ìåÇ=_ÉåìíòÉêÇçâìãÉåí~íáçå=áëí=ÖäÉáÅÜòÉáíáÖ=òì=ÉêëíÉääÉåK=
tÉáíÉêÜáå= áëí= áå= ÇÉê= fãéäÉãÉåíáÉêìåÖëéÜ~ëÉ= ~ìÑ= ÇÉê=dêìåÇä~ÖÉ=
ÉáåÉë=äçÖáëÅÜÉå=a~íÉåãçÇÉääë=ÑΩê=ÇáÉ=^ìëÑΩÜêìåÖ=Éáå=éÜóëáëÅÜÉë=
a~íÉåãçÇÉää=ÑΩê=Ç~ë=a~íÉåÄ~åâJj~å~ÖÉãÉåíëóëíÉã=òì=ÉêëíÉääÉåK==

aáÉ= ÉåíïáÅâÉäíÉå= ìåÇ= ÄáëÜÉê= áëçäáÉêí= ÖÉíÉëíÉíÉå= póëíÉãâçãéçJ
åÉåíÉå=ëáåÇ=ÉáåÉã=fåíÉÖê~íáçåëíÉëí=òì=ìåíÉêòáÉÜÉåI=ìã=ÇáÉ=ÉêÑçêJ
ÇÉêäáÅÜÉ= póëíÉãèì~äáí®í= ëáÅÜÉêòìëíÉääÉåK=aáÉ=mêçÖê~ããJ= ìåÇ=_ÉJ
åìíòÉêÇçâìãÉåí~íáçå=ëáåÇ=~ìÑ=nìÉêîÉêíê®ÖäáÅÜâÉáí=òì=ΩÄÉêéêΩÑÉåK==

k~ÅÜ=ÇÉã=qÉëíîÉêÑ~ÜêÉå=ïáêÇ=ÇáÉ=pçÑíï~êÉ=ÑΩê=ÇÉå=báåë~íò=ÇìêÅÜ=
ÇáÉ=^åïÉåÇÉê=ÑêÉáÖÉÖÉÄÉåK=_Éáã=_ÉíêáÉÄ=ÇÉê=pçÑíï~êÉ=ïÉêÇÉå=áå=
ÇÉê= oÉÖÉä= åçÅÜ= åáÅÜí= ÉåíÇÉÅâíÉ= cÉÜäÉê= ëáÅÜíÄ~êK=aáÉ=jáí~êÄÉáíÉê=
ÇÉê= c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖÉå= äÉêåÉå= Ç~ë= póëíÉã= áã= éê~âíáëÅÜÉå= báåë~íò=
âÉååÉå=ìåÇ=â∏ååÉå=åçÅÜ=sÉêÄÉëëÉêìåÖëîçêëÅÜä®ÖÉ=ìåíÉêÄêÉáíÉåK=
ûåÇÉêìåÖëîçêëÅÜä®ÖÉ= ÑΩê= Ç~ë= `çãéìíÉêëóëíÉã= ÑΩÜêÉå= òì= ÉáåÉã=
ÉêåÉìíÉå=aìêÅÜä~ìÑ=ÇÉë=pçÑíï~êÉJiáÑÉJ`óÅäÉK==

mÜ~ëÉåãçÇÉääÉ=ÄÉÇáåÖÉåI=Ç~ëë=îçê=ÇÉã=_ÉÖáåå=ÇÉê=cçäÖÉéÜ~ëÉ=
ÇáÉ=sçêéÜ~ëÉ= ~ÄÖÉëÅÜäçëëÉå= ëÉáå=ãìëëK=a~=ÇáÉëÉê=dêìåÇë~íò= áå=
ÇÉê=mê~ñáë=åìê=ëÉäíÉå=ÇìêÅÜòìÜ~äíÉå=áëíI=ïìêÇÉå=s~êá~åíÉå=ÉåíïáJ
ÅâÉäíI= ÇáÉ= ÉáåÉå= łoΩÅâëéêìåÖ�= áå= îçêÜÉêáÖÉ= mÜ~ëÉå= Éêä~ìÄÉåK=
_Éâ~ååíÉ=hçåòÉéíÉ=òìê=i∏ëìåÖ=ÇáÉëÉë=mêçÄäÉãë=ÄáÉíÉí=Ç~ë=t~ëJ
ëÉêÑ~ääJjçÇÉää=çÇÉê=ÇÉê=mêçíçíóéáåÖ=çêáÉåíáÉêíÉ=^åë~íòK==

jçÇìäÉåíïìêÑ=

fãéäÉãÉåíáÉJ
êìåÖ=

qÉëí=

_ÉíêáÉÄ=ìåÇ=
t~êíìåÖ=



QKQ= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

OPP

=

aáÉ= bêÑ~ÜêìåÖÉå= ÇÉë= âä~ëëáëÅÜÉå= pçÑíï~êÉJiáÑÉJ`óÅäÉ= ÑΩÜêíÉå= òì=
sÉêëìÅÜÉåI=ÑΩê=ÇáÉ=mê~ñáë=í~ìÖäáÅÜÉ=sçêÖÉÜÉåëãçÇÉääÉ=òì=ÉåíïáJ
ÅâÉäåK=báåÉê=Ç~îçå=áëí=Ç~ë=t~ëëÉêÑ~ääãçÇÉää=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=NPVFK=
bë=ïìêÇÉ=áå=ÇÉå=TMÉêJg~ÜêÉå=ÉåíïáÅâÉäíK=fã=sÉêÖäÉáÅÜ=òìã=âä~ëJ
ëáëÅÜÉå=^åë~íò=ëáåÇ=oΩÅââçééäìåÖÉå=òïáëÅÜÉå=òïÉá=~ìÑÉáå~åÇÉê=
ÑçäÖÉåÇÉå= mÜ~ëÉå= ìåÇ= ÇáÉ= báåÄáåÇìåÖ= ÉáåÉê= ÉñéÉêáãÉåíÉääÉå=
s~äáÇáÉêìåÖ=ÇÉê=ÉáåòÉäåÉå=mÜ~ëÉåÉêÖÉÄåáëëÉ=ÉåíïáÅâÉäí=ïçêÇÉåK==

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NPVW=t~ëëÉêÑ~ääãçÇÉää=EmçãÄÉêÖÉêL_ä~ëÅÜÉâ=NVVPI=pK=
OPFK=

aÉê= mêçàÉâí~ìÑíê~Ö= ìåÇ= ÜáÉê~ìë= ÉêëíÉääíÉ= dêçÄéä~å= ÉêÖÉÄÉå= ÇáÉ=
łmêçÄäÉã~å~äóëÉK=tÉåå= áå= ÇÉê= mÜ~ëÉ= łpóëíÉãëéÉòáÑáâ~íáçå�= ëáÅÜ=
òÉáÖíI=Ç~ëë=ïáÅÜíáÖÉ=qÉáäÄÉêÉáÅÜÉ=åáÅÜí=áã=mêçàÉâí~ìÑíê~Ö=ÄÉêΩÅâJ
ëáÅÜíáÖí= ïçêÇÉå= ëáåÇI= ïáêÇ= Ç~ë= bêÖÉÄåáë= ÇÉê= ~ÄÖÉëÅÜäçëëÉåÉå=
mÜ~ëÉ= łmêçÄäÉã~å~äóëÉ�= ΩÄÉê~êÄÉáíÉí= ìåÇ= âçêêáÖáÉêíK= aÉìíäáÅÜÉê=
ïáêÇ= ÇáÉëÉê= wìë~ããÉåÜ~åÖ= ÄÉáã= aìêÅÜä~ìÑ= ÇÉê= mÜ~ëÉå= łcÉáåJ
ÉåíïìêÑ�I=łfãéäÉãÉåíáÉêìåÖ�=ìåÇ=łfåíÉÖê~íáçå�K=pç=áëí=Éë=ÑΩê=mê~J
ñáëJmêçàÉâíÉ= ÇìêÅÜ~ìë= íóéáëÅÜI= Ç~ëë= Éêëí= ÄÉáã= fåíÉÖê~íáçåëíÉëí=
ïáÅÜíáÖÉ=aÉí~áäë=EïáÉ=òK=_K=ÑÉÜäÉåÇÉ=bìêçJrãêÉÅÜåìåÖ=áã=c~âíìJ
êáÉêìåÖëéêçÖê~ããF= ~ìÑÑ~ääÉåI= ÇáÉ= ÄÉêÉáíë= áã= cÉáåÉåíïìêÑ= Ü®ííÉå=
ÄÉêΩÅâëáÅÜíáÖí= ïÉêÇÉå= ãΩëëÉåK= a~ë= t~ëëÉêÑ~ääãçÇÉää= ëáÉÜí= áã=
dÉÖÉåë~íò=òìã=âä~ëëáëÅÜÉå=^åë~íò=îçêI=Ç~ëë=ÑΩê=ÇÉå=ÄÉíê~ÅÜíÉíÉå=
_ÉêÉáÅÜ=Éáå=oΩÅâëéêìåÖ=òìê=mÜ~ëÉ=łcÉáåÉåíïìêÑ�=ÉêÑçäÖÉå=â~ååI=

t~ëëÉêÑ~ääJ
ãçÇÉää=

Problemanalyse

Validierung

Systemspezifi-
kation

Validierung

Grobentwurf

Validierung

Feinentwurf

Validierung

Implementierung

Komponententest

Integration

Integrationstest

Installation

Systemtest

Betrieb u. War-
tung

Re-Validierung

Projektauftrag, Grobplan

Systemspezifikation (Pflichtenheft)

Datenmodell, Systemarchitektur

algorithmische Struktur der Systemkomponenten

Programme und Dokumentation

Endprodukt

betriebsfähige Produktversion



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OPQ=

=

Ç~ãáí=ëáÅÜ=ÇáÉ=åçíïÉåÇáÖÉå=ûåÇÉêìåÖÉå=~ìÑ=ÇáÉ=ÑçäÖÉåÇÉå=mÜ~J
ëÉå=łfãéäÉãÉåíáÉêìåÖ�=ìåÇ=łfåíÉÖê~íáçå�=~ìëïáêâÉåK=

aáÉ=ëíêÉåÖ=ëÉèìÉåíáÉääÉ=sçêÖÉÜÉåëïÉáëÉ=ÇÉë=âä~ëëáëÅÜÉå=^åë~íòÉë=
ïáêÇ=ÇìêÅÜ=Ç~ë=t~ëëÉêÑ~ääãçÇÉää=ÖÉäçÅâÉêíK=aáÉ=açééÉäëíê~íÉÖáÉI=
òìÉêëí=ÉáåÉå=mêçíçíóé=áå=ÇÉê=póëíÉãëéÉòáÑáâ~íáçå=òìê=s~äáÇáÉêìåÖ=
òì= ÉåíïáÅâÉäå= ìåÇ= ÇáÉëÉå= áå= ÇÉê= póëíÉã~êÅÜáíÉâíìê= ~äë= mÜ~ëÉåJ
éêçÇìâí= ïÉáíÉêòìÉåíïáÅâÉäåI= ëçää= Ç~ë= oáëáâç= ìåJîçääëí®åÇáÖÉê=
póëíÉãëéÉòáÑáâ~íáçåÉå= êÉÇìòáÉêÉå= EîÖäK= mçãÄÉêÖÉêL_ä~ëÅÜÉÅâI=
NVVPI=pK=OP=ÑKFK=aáÉ=mê~ñáë=âêáíáëáÉêí=Ç~ë=t~ëëÉêÑ~ääãçÇÉääI=ïÉáä=Éë=
òì=ïÉåáÖ=cäÉñáÄáäáí®í=~ìÑïÉáëí=EîÖäK=òK=_K=eÉêêã~ååLc~äâI=OMMPI=pK=
QFK=qêçíò=ÇÉê=pÅÜï®ÅÜÉå=ïáêÇ=Éë=åçÅÜ=çÑí=ÉáåÖÉëÉíòíK=báåÉ=råíÉêJ
ëìÅÜìåÖ= ÇÉë= cê~ìåÜçÑÉêJfåëíáíìíë= fåÑçêã~íáçåëJ= ìåÇ=a~íÉåîÉê~êJ
ÄÉáíìåÖ=Effq_FI=h~êäëêìÜÉ=áå=hççéÉê~íáçå=ãáí=ÇÉê=dÉëÉääëÅÜ~Ñí=ÑΩê=
mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí= EdmjF= ÉêÖ~ÄI= Ç~ëë= Ç~ë= t~ëëÉêÑ~ääãçÇÉää=
åçÅÜ= áå= QN= B= ÇÉê= ÄÉÑê~ÖíÉå= råíÉêåÉÜãÉå= EwÉáíê~ìã= ÇÉê= bêÜÉJ
ÄìåÖW=eÉêÄëí=OMMPF=ÖÉåìíòí=ïáêÇ=EîÖäK=h~äíÜçÑÑ=OMMQI=pK=PPFK==

cΩê=ÇÉå=∏ÑÑÉåíäáÅÜÉå=_ÉêÉáÅÜ=ïìêÇÉ=~ìÑ=_~ëáë=ÇÉë=t~ëëÉêÑ~ääãçJ
ÇÉääë=Ç~ë=sJjçÇÉää=ÉåíïáÅâÉäí=EîÖäK=_~äòÉêí=NVVUI=pK=NMNÑÑKFK=bë=áëí=
Ç~ë= ÜÉêëíÉääÉêåÉìíê~äÉ= pí~åÇ~êÇîçêÖÉÜÉåëãçÇÉää= ÑΩê= ÇáÉ= mä~åìåÖ=
ìåÇ=aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=îçå=fqJsçêÜ~ÄÉå=ÑΩê=fqJpóëíÉãÉ=ÇÉë=_ìåÇÉëK=
bë=ïìêÇÉ=ìêëéêΩåÖäáÅÜ=îçå=ÇÉå=_ìåÇÉëãáåáëíÉêáÉå=ÇÉê=sÉêíÉáÇáJ
ÖìåÖ=ìåÇ=ÇÉë=fååÉêå=ïìêÇÉ=ÉåíïáÅâÉäíK=jáííäÉêïÉáäÉ=ïáêÇ=Éë=îçå=
_ÉÜ∏êÇÉåI= ÇÉã= jáäáí®ê= ìåÇ= ~ìÅÜ= îáÉäÉå= fåÇìëíêáÉìåíÉêåÉÜãÉå=
~åÖÉïÉåÇÉí=ìåÇ=éÉêã~åÉåí=ïÉáíÉêÉåíïáÅâÉäí=EîÖäK=f^_d=OMMQFK=

Ist�
Analyse

Anforderungs�
Analyse

Fachl.+techn.
Anforderungen

Fachliche
Feinkonzeption

DV�techn.
Feinkonzeption

Verfahrens�
einführung

Einführungs�
vorbereitung

System�
test

Produkt�
test

Realisierung

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NQMW=sJjçÇÉää=E~åÖÉé~ëëíF=

pÉèìÉåíáÉääÉ=
sçêÖÉÜÉåëïÉáëÉ=

sJjçÇÉää=



QKQ= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

OPR

=

kÉÄÉå=ÇÉã=sçêÖÉÜÉåëãçÇÉääI=Ç~ë=ÇáÉ=^âíáîáí®íÉå=ìåÇ=pçÑíï~êÉJ
éêçÇìâíÉ= ÄÉëÅÜêÉáÄíI= ïÉêÇÉå= ÇáÉ= ÉáåòìëÉíòÉåÇÉå= jÉíÜçÇÉå= EòK=
_K= pÅÜ®íòîÉêÑ~ÜêÉåI= mä~åìåÖëîÉêÑ~ÜêÉåI= a~íÉåJ= ìåÇ= mêçòÉëëãçJ
ÇÉääáÉêìåÖI= qÉëíîÉêÑ~ÜêÉåF= ÑÉëíÖÉäÉÖí= ëçïáÉ= ëéÉòáÑáòáÉêíI= ïÉäÅÜÉ=
báÖÉåëÅÜ~ÑíÉå=ÇáÉ=ÉáåòìëÉíòÉåÇÉå=pçÑíï~êÉíççäë=ÉêÑΩääÉå=ãΩëëÉåK=

a~ë= péáê~äãçÇÉää= EîÖäK= ^ÄÄáäÇìåÖ= NQNF= îÉêëìÅÜí= ÇáÉ= ÄáëÜÉêáÖÉå=
sçêÖÉÜÉåëãçÇÉääÉ= ~äë= pçåÇÉêÑ®ääÉ= òì= áåíÉÖêáÉêÉå= ìåÇ= ÑΩê= àÉÇÉë=
mêçàÉâí= ÉáåÉ= áåÇáîáÇìÉääÉ= sçêÖÉÜÉåëïÉáëÉ= òì= ÑáåÇÉå= EîÖäK= mçãJ
ÄÉêÖÉêL_ä~ëÅÜÉÅâI= NVVPI= pK= OSJOUFK= aáÉ= ê~Çá~äÉ= ^ìëÇÉÜåìåÖ= ÇçJ
âìãÉåíáÉêí= ÇÉå= dÉë~ãí~ìÑï~åÇ= ÇÉë= mêçàÉâíÉëK= aáÉ= táåâÉäÇáJ
ãÉåëáçå= òÉáÖí= ÇÉå=mêçàÉâíÑçêíëÅÜêáíí= áå=ÇÉå=ÉáåòÉäåÉå=péáê~äòóâJ
äÉåK==

a~ë=péáê~äãçÇÉää=ä®ëëí=ëáÅÜ=~ìÑ=ÇáÉ=båíïáÅâäìåÖëJ=ìåÇ=t~êíìåÖëJ
éÜ~ëÉ= ~åïÉåÇÉåK= gÉÇÉê= wóâäìë= ÉåíÜ®äí= ÇáÉ= ÖäÉáÅÜÉ= pÅÜêáííÑçäÖÉK=
báåÉ= sÉêÑÉáåÉêìåÖ= ÇÉê= ^å~äóëÉå= ìåÇ= péÉòáÑáâ~íáçåÉå= ÉêÑçäÖí= áã=
mêçàÉâíîÉêä~ìÑK= fã= ÉêëíÉå= nì~Çê~åí= ïÉêÇÉå= wáÉäÉ= ìåÇ= ^åÑçêÇÉJ
êìåÖÉå= ÇÉÑáåáÉêíI= Ç~å~ÅÜ= i∏ëìåÖë~äíÉêå~íáîÉå= ÉåíïçêÑÉåK= ^åJ
ëÅÜäáÉ≈ÉåÇ=ëáåÇ=kÉÄÉåÄÉÇáåÖìåÖÉå=ìåÇ=báåëÅÜê®åâìåÖÉå=EhçëJ
íÉåI= qÉêãáåÉ= ÉíÅKF= ÑΩê= ÇÉå= ïÉáíÉêÉå= mêçàÉâíîÉêä~ìÑ= òì= áÇÉåíáÑáJ
òáÉêÉåK= aÉê= òïÉáíÉ= nì~Çê~åí= ÄÉïÉêíÉí= ÇáÉ= i∏ëìåÖëî~êá~åíÉå= áã=
eáåÄäáÅâ= ~ìÑ= mêçàÉâíòáÉäÉ= ìåÇ= oÉëíêáâíáçåÉåK= aáÉ= oáëáâç~å~äóëÉ=
ïáêÇ= ÇìêÅÜ= mêçíçíóéáåÖ= ìåíÉêëíΩíòíK= fã= ÇêáííÉå=nì~Çê~åí= ÉêÑçäÖí=
ÉáåÉ= aÉí~áääáÉêìåÖI= fãéäÉãÉåíáÉêìåÖ= ìåÇ= fåíÉÖê~íáçå= ãáí= ÉáåÉã=
qÉëí= áã= páååÉ= ÇÉë= âä~ëëáëÅÜÉå= sçêÖÉÜÉåëãçÇÉääëK= fã= îáÉêíÉå=
nì~Çê~åí= ÉêÑçäÖí= ÇáÉ= mä~åìåÖ= ÇÉê= å®ÅÜëíÉå= ^âíáîáí®íÉåK= få= ÇÉê=
mê~ñáë= áëí= Éë= å~ÅÜ= ÇÉê= çÄÉå= Éêï®ÜåíÉå= råíÉêëìÅÜìåÖ= ÉÄÉåÑ~ääë=
åçÅÜ= îÉêÖäÉáÅÜëïÉáëÉ= Ü®ìÑáÖ= ENV= BF= áã= báåë~íò= EîÖäK= h~äíÜçÑÑ=
OMMQI=pK=PPFK=

péáê~äãçÇÉää=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OPS=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NQNW=péáê~äãçÇÉää=EmçãÄÉêÖÉêL_ä~ëÅÜÉâ=NVVPI=pK=OTF=

a~ë=mÜ~ëÉåãçÇÉää= ÄäÉáÄí= éêáåòáéáÉää= ÉêÜ~äíÉåI=ïáêÇ= àÉÇçÅÜ=ãÉÜê=
áíÉê~íáîI= ~äë= äáåÉ~ê= ~åÖÉëÉÜÉåK= aáÉ= mêçÄäÉã~å~äóëÉ= ìåÇ= póëíÉãJ
ëéÉòáÑáâ~íáçå=ä~ìÑÉå=òÉáíäáÅÜ=ΩÄÉêä~ééí=~ÄK=båíïìêÑI=fãéäÉãÉåíáÉJ
êìåÖ=ìåÇ=qÉëí=îÉêëÅÜãÉäòÉå=áåÉáå~åÇÉêK=j~å=ëéêáÅÜí=åáÅÜí=ãÉÜê=
îçå= mÜ~ëÉåI= ëçåÇÉêå= îçå= ^âíáîáí®íÉåI= ïÉáä= Éë= âÉáåÉ= qêÉååìåÖ=
ÇÉê= qÉáä~ìÑÖ~ÄÉå= ãÉÜê= ÖáÄíI= ïáÉ= Éë= Ç~ë= âä~ëëáëÅÜÉ= iáÑÉJ`óÅäÉJ
jçÇÉää=ÉêÑçêÇÉêíK=aáÉ=bêëíÉääìåÖ=ÇÉë=mêçíçíóéÉå= áëí= Éáå= áíÉê~íáîÉê=
mêçòÉëëI=ÇK=ÜK=ÇÉê=pçÑíï~êÉJmêçíçíóé=ïáêÇ=ëéÉòáÑáòáÉêíI=ÜÉêÖÉëíÉääí=
ìåÇ=~åëÅÜäáÉ≈ÉåÇ=ïáêÇ=ãáí=áÜã=ÉñéÉêáãÉåíáÉêíI=ï~ë=ïáÉÇÉêìã=òì=
ÉáåÉã=åÉìÉå=EÉêïÉáíÉêíÉåF=mêçíçíóéÉå=ÑΩÜêíI=ãáí=ÇÉã=ïáÉÇÉêìã=
ÉñéÉêáãÉåíáÉêí=ïáêÇK=aáÉëÉ=fíÉê~íáçå=ïáêÇ=ëçä~åÖÉ=ÑçêíÖÉÑΩÜêíI=Äáë=
ÇÉê=mêçíçíóé=ÇìêÅÜ=ÇÉå=_ÉåìíòÉê=Ñ~ÅÜäáÅÜJáåÜ~äíäáÅÜ=ìåÇ=ÜáåëáÅÜíJ
äáÅÜ=ÇÉê=_ÉåìíòÉêÑΩÜêìåÖ=~âòÉéíáÉêí=áëíK=

mêçíçíóéáåÖ=
çêáÉåíáÉêíÉë=
sçêÖÉÜÉåëãçJ
ÇÉää=

In-
stall-
ation

Erarbeitung 
und Beurteilung 

von Lösungs-
varianten

Planung 
der nächsten 
Phasen

Entwicklung und
Validierung der 
nächsten  Stufe

Identifika-
tion von 
Zielen und
Lösungs-
varianten

Risiko-
analyse

Risiko-
analyse

Risiko-
analyse

Proto-
typ 1

Proto-
typ 2

Proto-
typ 3

operatio-
naler
Proto-
typ

Vorge-
hensmo-
dell System-

spezifi-
kation

Fein-
entwurf

Archi-
tektur-

entwurf

Codie-
rung

Kompo-
nenten-

test

Ab-
nahme
test

Integration 
und Integra-

tionstest

Integration
und Test

Entwicklungs-
plan

Life-Cycle-
Plan

Kumulative Kosten

Projekt-

fortschritt



QKQ= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

OPT

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NQOW=mêçíçíóéáåÖ=çêáÉåíáÉêíÉê=^åë~íò=

aáÉ= ^åïÉåÇìåÖ= âä~ëëáëÅÜÉê= sçêÖÉÜÉåëãçÇÉääÉ= áëí= ëÉÜê= îÉêÄêÉáJ
íÉíK=w~ÜäêÉáÅÜÉ=dêç≈ìåíÉêåÉÜãÉå=Ü~ÄÉå=ÉáåÉ=sáÉäò~Üä=îçå=ãÉÜê=
çÇÉê= ïÉåáÖÉê= ëí~êâ= îçåÉáå~åÇÉê= ~ÄÜ®åÖáÖÉå= pçÑíï~êÉéêçàÉâíÉå=
òì= éä~åÉåI= òì= ëíÉìÉêå= ìåÇ= òì= ÇçâìãÉåíáÉêÉåK= aáÉ= ^åò~Üä= ÇÉê=
mêçàÉâíãáí~êÄÉáíÉê=ÄÉíê®Öí=Ü®ìÑáÖ=ãÉÜêÉêÉ=ÜìåÇÉêí=mÉêëçåÉåK=cΩê=
ÇáÉëÉ= råíÉêåÉÜãÉå= ÄÉëíÉÜí= Ç~ÜÉê= ÇáÉ= kçíïÉåÇáÖâÉáíI= ÉáåÜÉáíäáJ
ÅÜÉ= båíïáÅâäìåÖëãÉíÜçÇÉå= ìåÇ= JïÉêâòÉìÖÉ= ÉáåòìëÉíòÉåI= ìã=
é~ê~ääÉäÉ=båíïáÅâäìåÖÉå=òì=îÉêÜáåÇÉêåI=açééÉä~åëÅÜ~ÑÑìåÖÉå=òì=
îÉêãÉáÇÉå= ìåÇ= báåëé~êìåÖÉå= òì= êÉ~äáëáÉêÉåK= páÉ= Ü~ÄÉå= ~ìÑ= ÇÉê=
_~ëáë= âä~ëëáëÅÜÉê= ^åë®íòÉ= ÉáÖÉåÉ= sçêÖÉÜÉåëãçÇÉääÉ= ÉåíïáÅâÉäíI=
ÇáÉ= ÇÉå= ìåíÉêåÉÜãÉåëáåÇáîáÇìÉääÉå= _ÉëçåÇÉêÜÉáíÉå= oÉÅÜåìåÖ=
íê~ÖÉå=ëçääÉåK==

^ìÅÜ= Ç~ë= îçå= ÇÉê= aÉìíëÅÜÉå= qÉäÉâçã= ^d= ÉåíïáÅâÉäíÉ= sçêÖÉJ
ÜÉåëãçÇÉää= ÉåíëéêáÅÜí= ÜáåëáÅÜíäáÅÜ= ÇÉê= mÜ~ëÉåÉáåíÉáäìåÖ=ïÉáíÖÉJ
ÜÉåÇ=ÇÉã=âä~ëëáëÅÜÉå=^åë~íò=EîÖäK=d~åëÉê=NVVSI=pK=QVFK=bë=ïÉáëí=
àÉÇçÅÜ= ÇáÉ= _ÉëçåÇÉêÜÉáí= ÇÉê= ëíêáâíÉå= qêÉååìåÖ= îçå= mêçàÉâíäÉåJ
âìåÖ=EqêÉÑÑÉå=îçå=båíëÅÜÉáÇìåÖÉåF=ìåÇ=çéÉê~íáîÉê=mêçàÉâíäÉáíìåÖ=
~ìÑK=

=

=

=

Problemanalyse
und Grobplanung
Problemanalyse
und Grobplanung

System
spezifikation
System
spezifikation

User-Interface
Prototyping
User-Interface
Prototyping

EntwurfEntwurf

Architektur- und
Komponenten-
Prototyping

Architektur- und
Komponenten-
Prototyping Implemen-

tierung
Implemen-
tierung

SystemtestSystemtest

Betrieb und
Wartung
Betrieb und
Wartung

Ist-Zustandsbeschreibung, Projektauftrag, Grobplan

Systemspezifikation, Projektplan, Systemprototyp

Systemarchitektur, Kompontentenstruktur, 
Architektur- und Komponentenprototypen

Systemimplementierung

fertiges 
Produkt



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OPU=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NQPW=sçêÖÉÜÉåëãçÇÉää=ÇÉê=aÉìíëÅÜÉå=qÉäÉâçã=Ed~åJ
ëÉê=NVVSF=

4.4.3 Einführung von Standardsoftware 

 Grundlagen 

pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ= ~äë= ä~åÖÑêáëíáÖ=ïáêâÉåÇÉ= fåîÉëíáíáçå= áå= qÉÅÜåáâ=
Ee~êÇï~êÉI= pçÑíï~êÉF= ìåÇ=eìã~åâ~éáí~ä= EpÅÜìäìåÖI= báåÑΩÜêìåÖ=
åÉìÉê= mêçòÉëë~Ää®ìÑÉF= ëíÉääí= ÜçÜÉ= ^åÑçêÇÉêìåÖÉå= ~å= ÇáÉ= fqJ
jáí~êÄÉáíÉêK=kÉÄÉå= Ñ~ÅÜäáÅÜJÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå=cê~ÖÉëíÉääìåJ
ÖÉå=ÉåíëíÉÜÉå=åÉìÉ=^åÑçêÇÉêìåÖÉå=~å=ÇáÉ=wìë~ããÉå~êÄÉáí=ÇÉê=
jáí~êÄÉáíÉê=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=îÉêåÉíòíÉ=wìë~ããÉå~êÄÉáí=ÇÉê=^ÄíÉáäìåÖÉå=
áã= råíÉêåÉÜãÉåK= jçÇÉêåÉ= pçÑíï~êÉëóëíÉãÉ= ëáåÇ= éêçòÉëëçêáÉåJ
íáÉêí=âçåòáéáÉêí=ìåÇ=âÉååÉå=âÉáåÉ=^ÄíÉáäìåÖëÖêÉåòÉå=ãÉÜêK==

pÅÜçå=ÇáÉ=t~Üä=ÉáåÉê=Ñ~äëÅÜÉå=báåÑΩÜêìåÖëëíê~íÉÖáÉ=â~åå=áêêÉîÉêJ
ëáÄäÉ= cçäÖÉå= ÑΩê= Ç~ë= råíÉêåÉÜãÉå= ~ìëä∏ëÉåI= ïáÉ= _ÉáëéáÉäÉ= ~ìë=
ÇÉê=mê~ñáë=òÉáÖÉå=Ed~Ç~íëÅÜ=OMMQFK=

operative Ebene dispositive Ebeneoperative Ebene dispositive Ebene

Vorprojekt planen

Vorprojekt beauftragen

Vorprojekt planen

Vorprojekt beauftragen

Lösungsalternative
konkretisieren Realprojekte 

beauftragen

Lösungsalternativen
entwickeln Grundsatzentscheidung

herbeiführen
Lösungsalternative

konkretisieren Realprojekte 
beauftragen

Lösungsalternativen
entwickeln Grundsatzentscheidung

herbeiführen

Fachliches Feinkonzept

DV-technisches
Feinkonzept

DV-Realisierung

Meilensteinreviews

und 

Projektkontrolle

Fachliches Feinkonzept

DV-technisches
Feinkonzept

DV-Realisierung

Meilensteinreviews

und 

Projektkontrolle

Abnahme

Freigabe Einführung

Abnahme

Freigabe Einführung

Probebetrieb
Freigabe Wirkbetrieb

Wirkbetrieb aufnehmen

Probebetrieb
Freigabe Wirkbetrieb

Wirkbetrieb aufnehmen

Phase 1 
Projektierung

Phase 2 
Vorprojekt

Phasen 3-5 
Entwicklung
Phase 3 Fachliches Feinkonzept
Phase 4 DV-technisches Feinkonzept
Phase 5 DV-Realisierung

Phase 6
Systemtest und Abnahme

Phase 7
Einführung

Phase 1 
Projektierung

Phase 2 
Vorprojekt

Phasen 3-5 
Entwicklung
Phase 3 Fachliches Feinkonzept
Phase 4 DV-technisches Feinkonzept
Phase 5 DV-Realisierung

Phase 6
Systemtest und Abnahme

Phase 7
Einführung



QKQ= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

OPV

=

=

aÉëÜ~äÄ=ãìëë= ëáÅÜ= ÇÉê= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= ~âíáî= ~å= ÇÉê= báåÑΩÜJ
êìåÖ=ÉáåÉê=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=ÄÉíÉáäáÖÉåK=

=

cΩê=ÇáÉ=báåÑΩÜêìåÖ=ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉê=pí~åÇ~êÇ~åïÉåÇìåÖëJ
ëçÑíï~êÉ=Ü~ÄÉå= ëáÅÜ= áå=ÇÉê=mê~ñáë= òïÉá=dêìåÇëíê~íÉÖáÉå=ÜÉê~ìëJ
ÖÉÄáäÇÉíW=_áÖJ_~åÖJ=ìåÇ=pìâòÉëëáîJpíê~íÉÖáÉK=_Éáã=_áÖJ_~åÖ=ïáêÇ=
ÇáÉ=pçÑíï~êÉ=áå=ÉáåÉã=wìÖ=ÉáåÖÉÑΩÜêíK=aáÉë=ÖÉëÅÜáÉÜí=ÇìêÅÜ=^ÄJ
ëÅÜ~äíÉå=ÇÉë=^äíëóëíÉãë=å~ÅÜ=îçêÜÉêáÖÉê=§ÄÉêíê~ÖìåÖ=ÇÉê=a~íÉå=
ìåÇ=^âíáîáÉêìåÖ=ÇÉë=åÉìÉå=póëíÉãëK=_Éá=ÇÉê=pìâòÉëëáîJpíê~íÉÖáÉ=
ïÉêÇÉå=~ìë=ÇÉã=^äíëóëíÉã=ëíìÑÉåïÉáëÉ=cìåâíáçåÉå=çÇÉê=mêçòÉëëJ
íÉáäÉ= ÜÉê~ìëÖÉä∏ëí= ìåÇ= ÇìêÅÜ= Ç~ë= åÉìÉ= pçÑíï~êÉëóëíÉã= ìåíÉêJ
ëíΩíòíK=_ÉáÇÉ=sçêÖÉÜÉåëïÉáëÉå=Ü~ÄÉå=ëéÉòáÑáëÅÜÉ=sçêJ=ìåÇ=k~ÅÜJ
íÉáäÉI=~ìÑ=ÇáÉ=ÜáÉê=åìê=âìêò=ÉáåÖÉÖ~åÖÉå=ïáêÇK=cΩê=ïÉáíÉêÖÉÜÉåÇÉ=
^ìëÑΩÜêìåÖÉå=ïáêÇ=~ìÑ=d~Ç~íëÅÜ=EOMMQF=îÉêïáÉëÉåK==

aáÉ= _áÖJ_~åÖJpíê~íÉÖáÉ= áëí= ÉáåÉ= íÜÉçêÉíáëÅÜ= áÇÉ~äÉ= i∏ëìåÖI= Ç~=
âÉáåÉ= pÅÜåáííëíÉääÉåéêçÄäÉãÉ= EsÉêÄáåÇìåÖ= ~äíÉê= ìåÇ= åÉìÉê= pçÑíJ
ï~êÉâçãéçåÉåíÉå=òìã=a~íÉå~ìëí~ìëÅÜF=~ìÑíêÉíÉå=ìåÇ=ÇáÉ=pçÑíJ
ï~êÉä∏ëìåÖ= ëçÑçêí= å~ÅÜ= ÇÉê= rãëíÉääìåÖ= òìê= sÉêÑΩÖìåÖ= ëíÉÜíK=
k~ÅÜíÉáäáÖ= áëí= Ç~ë= ÜçÜÉ= mêçàÉâíêáëáâçI= ÇçâìãÉåíáÉêí= ÇìêÅÜ= îáÉäÉ=
mê~ñáëÑ®ääÉK= _Éá= qçí~ä~ìëÑ~ää= ÇÉë= åÉìÉå= póëíÉãë= â~åå=ÇáÉ=råíÉêJ
åÉÜãìåÖ=áå=áÜêÉê=bñáëíÉåò=ÖÉÑ®ÜêÇÉí=ëÉáåK=^ìë=ÇáÉëÉã=dêìåÇÉ=áëí=
ÇáÉ=báåÄáåÇìåÖ=ÇÉë=fqJ`çåíêçääÉêë=òìê=^ÄëÅÜ®íòìåÖ=ÇÉê=mêçàÉâíêáJ
ëáâÉå=áã=wìÖÉ=ÇÉê=sçêÄÉêÉáíìåÖ=çÄäáÖ~íçêáëÅÜK==

aáÉ=pìâòÉëëáîëíê~íÉÖáÉ=ÄáêÖí= áå=ÇÉê=pìããÉ=ÖÉêáåÖÉêÉ=oáëáâÉåI=Ç~=
ÑΩê=ÉáåÉ=§ÄÉêÖ~åÖëòÉáí=ÇáÉ=cìåâíáçåÉå=ÇÉë=^äíëóëíÉãë=ïÉáíÉê=òìê=
sÉêÑΩÖìåÖ=ëíÉÜÉåK=aáÉ=dÉë~ãí~ìÑÖ~ÄÉ=ä®ëëí=ëáÅÜ=áå=ãÉÜêÉêÉ=báåJ
òÉäéêçàÉâíÉ= òÉêäÉÖÉåI= ÇáÉ= ÉáåÑ~ÅÜÉê= òì= Ü~åÇÜ~ÄÉå= ëáåÇK= eáÉêJ
ÇìêÅÜ=ëáåâí=Ç~ë=dÉë~ãíéêçàÉâíêáëáâçK=^åÇÉêÉêëÉáíë=ëíÉáÖÉå=ïÉÖÉå=
ÇÉê=åçíïÉåÇáÖÉå=pÅÜåáííëíÉääÉå= áå=ÇÉê=§ÄÉêÖ~åÖëòÉáí= Ea~íÉå~ìëJ
í~ìëÅÜ= òïáëÅÜÉå= ÇÉê= ^äíëçÑíï~êÉ= ìåÇ= ÇÉã= åÉìÉå= póëíÉãF= ÇáÉ=
mêçàÉâíâçëíÉåK=bêëí=å~ÅÜ=ÇÉã=^ÄëÅÜäìëë=ÇÉë=mêçàÉâíÉë=ëíÉÜí=ïáÉJ
ÇÉê=Éáå=áåíÉÖêáÉêíÉë=îçää=ÑìåâíáçåëÑ®ÜáÖÉë=póëíÉã=òìê=sÉêÑΩÖìåÖK=

 Aufgaben für den IT-Controllerdienst 

^ÄÄáäÇìåÖ=NQQ=òÉáÖí=áã=îÉêÉáåÑ~ÅÜí=Ç~êÖÉëíÉääíÉå=báåÑΩÜêìåÖëéêçJ
òÉëë= ÑΩê= pí~åÇ~êÇ~åïÉåÇìåÖëëçÑíï~êÉI= ïÉäÅÜÉ= ^ìÑÖ~ÄÉå= ÇìêÅÜ=
ÇÉå=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ï~ÜêòìåÉÜãÉå=ëáåÇK==

bêÖçW==

báåÑΩÜêìåÖ==
îçå=pí~åÇ~êÇJ
ëçÑíï~êÉ=

_áÖJ_~åÖ=

pìâòÉëëáîJ
píê~íÉÖáÉ=

báåÑΩÜêìåÖëJ
éêçòÉëë==



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OQM=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NQQW=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=áã=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉJ
ÉáåÑΩÜêìåÖëéêçòÉëë=

fã= o~ÜãÉå= ÇÉê= sçêìåíÉêëìÅÜìåÖ= Éê~êÄÉáíÉí= Ç~ë= mêçàÉâííÉ~ã=
ëíê~íÉÖáëÅÜÉ= e~åÇäìåÖë~äíÉêå~íáîÉå= EòK= _K= báåë~íò= îçå= pí~åÇ~êÇJ
ëçÑíï~êÉI= báÖÉåÉåíïáÅâäìåÖI= lìíëçìêÅáåÖF= ìåÇ= ÄÉïÉêíÉí= ëáÉ= ÑΩê=
ÉáåÉ= båíëÅÜÉáÇìåÖ= ÇìêÅÜ= ÇÉå= iÉåâìåÖë~ìëëÅÜìëëK= aáÉ= ^ìëï~Üä=
ÇÉë= ÖÖÑK= ÉáåòìëÉíòÉåÇÉå= pçÑíï~êÉéêçÇìâíÉë= ÖÉÜ∏êí= ÉÄÉåÑ~ääë= áå=
ÇáÉëÉ=mÜ~ëÉK==

_ÉêÉáíë=áå=ÇÉê=ÉêëíÉå=mÜ~ëÉ=Ñ~ääÉå=ò~ÜäêÉáÅÜÉ=^ìÑÖ~ÄÉå=ÑΩê=ÇÉå=fqJ
`çåíêçääÉêÇáÉåëí= ~åK= aÉê= òìåÉÜãÉåÇ= ~ìÑ= fqJmêçàÉâíÉå= ä~ëíÉåÇÉ=
hçëíÉåÇêìÅâ= ÉêÑçêÇÉêí= ÉáåÉ= ÑìåÇáÉêíÉ= táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíë~å~J

äóëÉ= ÇÉë= pçÑíï~êÉéêçàÉâíÉëK= fã= oÉÖÉäÑ~ää= áëí= ëáÉ= ìã= ÉáåÉ=kìíòJ
ïÉêí~å~äóëÉ= ìåÇ= oáëáâçÄÉïÉêíìåÖ= òì= ÉêÖ®åòÉåK= aáÉ= ~ÄJ
ëÅÜäáÉ≈ÉåÇÉ=dÉåÉÜãáÖìåÖ=ÇÉë=mêçàÉâí~åíê~ÖÉë=ÄÉ~åíê~Öí=ÇÉê=
fqJ`çåíêçääÉêK= páÉ=ÉêãáííÉäí=~ìÅÜ=ÇÉå=tÉêíÄÉáíê~Ö=ÇÉë=mêçàÉâíÉë=
òìê= dÉëÅÜ®Ñíëëíê~íÉÖáÉK= aÉê= fqJ`çåíêçääÉê= ìåíÉêëíΩíòí= ÇÉå= fqJ
mêçàÉâíã~å~ÖÉê=~äë=ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå=_Éê~íÉêK=

få=ÇÉê=mÜ~ëÉ=lêÖ~åáë~íáçå=ìåÇ=hçåòÉéíáçå=ÉêÑçäÖÉå=ÇáÉ=sçêJ
ÄÉêÉáíìåÖ= ÇÉë= mêçàÉâíÉë= ìåÇ= ÇÉê= ÇìêÅÜ= ÇáÉ= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=
~ÄòìÇÉÅâÉåÇÉå=cìåâíáçåÉå=ìåÇ=mêçòÉëëÉK=a~=a~íÉå=~ìë=îçêÖÉJ
ä~ÖÉêíÉå=pçÑíï~êÉëóëíÉãÉå=òì=ΩÄÉêåÉÜãÉå=ÄòïK=~å=å~ÅÜÖÉä~ÖÉêJ
íÉ=póëíÉãÉ=òì=ΩÄÉêÖÉÄÉå=ëáåÇI=ëáåÇ=pÅÜåáííëíÉääÉåéêçÖê~ããÉ=ÑΩê=
ÇÉå=a~íÉåíê~åëéçêí=òì=ÉåíïÉêÑÉåK=pÉäíÉå=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=~ääÉ=^åÑçêÇÉJ
êìåÖÉå=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=~ìëÖÉï®ÜäíÉ=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=~ÄÇÉÅâÉåK=^ÇÇ=

sçêìåíÉêëìJ
ÅÜìåÖ=

lêÖ~åáë~íáçå=
ìåÇ==
hçåòÉéíáçå=

Vorunter-
suchung

Organisation
und

Konzeption

Detaillierung
und 

Realisierung

Produktions-
Vorbereitung

Produktiver
Betrieb

FA+IT FA +IT FA +IT FA +IT FA +IT

Einführungsprozess für StandardanwendungssoftwareEinführungsprozess für Standardanwendungssoftware

Sicherstellung der 
Nutzung von Standard-
Funktionen der SW
Wirtschaftlichkeits-
Nachweis von Add-Ons
und Modifikationen

Wirtschaftlichkeits-
Analyse, Risikobe-
wertung. Projektantrag-
Genehmigung. 
Ermittlung Beitrag zur 
Geschäftsstrategie

Aufbau eines 
IT-Controlling-
Berichtswesens
zum Monitoring
des späteren Systems

Aktualisierung der
Risikoanalyse
(insb. bei Big-Bang-
Strategien)

Bereitstellung von 
IT-Kennzahlen und
Berichten
Wirtschaftlichkeit
und Risikobewertung
von Releasewechseln

Phasenübergreifend: Teilnahme Projektlenkungsausschuss, Reviews/Audits, Lfd. Soll-/Ist-Vergleich und Kennzahlen 
zur Wirtschaftlichkeit, Projektrisiken und –fortschritt, Beratermanagement, ...

IT
-C

ontrollerdienst

Projekt vorbereiten
Funktionen und 
Prozesse festlegen
Projektteam schulen
Schnittstellen und
Add Ons entwerfen

Handlungsalternativen
Strategische 
Softwareauswahl
Realisierungsplan

Funktionen und Pro-
zesse abbilden 
(Customizing)
Add Ons und Schnitt-
stellen realisieren

Anwenderdokumen-
tation erstellen
Anwenderschulung
Altdaten übernehmen
Produktivsystem
aktivieren

Online-Nutzung
Batchbetrieb
Regelmäßige Arbeiten
Releasewechsel
Customizing von
Erweiterungen

F
A

 + IT
     



QKQ= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

OQN

=

låë=ëáåÇ=~äë= áåÇáîáÇìÉääÉ=bêïÉáíìåÖÉå=òì=âçåòáéáÉêÉåK= få=ÉñíêÉJ
ãÉå= c®ääÉå= âçããÉå= jçÇáÑáâ~íáçåÉå= ÇÉê= pçÑíï~êÉ= áå= _Éíê~ÅÜí=
EsÉê®åÇÉêìåÖ= ÇÉë= mêçÖê~ããÅçÇÉë= ÇìêÅÜ= ÇÉå= hìåÇÉåFK= e®ìÑáÖ=
ïÉêÇÉå=pí~åÇ~êÇÑìåâíáçåÉå=åáÅÜí=ÖÉåìíòíI=ëçåÇÉêå=ÑΩê=ÜáëíçêáëÅÜ=
ÖÉï~ÅÜëÉåÉ=i∏ëìåÖÉå=~ìÑïÉåÇáÖÉ=bêïÉáíÉêìåÖÉå=ÇÉê=pí~åÇ~êÇJ
ëçÑíï~êÉ=îçêÖÉåçããÉåK=pÅÜåáííëíÉääÉåéêçÖê~ããÉI=^ÇÇ=låë=ìåÇ=
jçÇáÑáâ~íáçåÉå= îÉêìêë~ÅÜÉå= åÉÄÉå= ÇÉå= báåã~äâçëíÉå= ÑΩê= ÇáÉ=
hçåòÉéíáçåI= båíïáÅâäìåÖ= ìåÇ= fåÄÉíêáÉÄå~ÜãÉ= Ü®ìÑáÖ= åáÅÜí= â~äJ
âìäáÉêÄ~êÉ= cçäÖÉâçëíÉå= ÄÉá= oÉäÉ~ëÉïÉÅÜëÉäåI= ÇáÉ= êÉÖÉäã®≈áÖ=
ÇìêÅÜòìÑΩÜêÉå= ëáåÇI= ìã= ÇáÉ= dÉï®ÜêäÉáëíìåÖë~åëéêΩÅÜÉ= ÇÉë=
pçÑíï~êÉÜÉêëíÉääÉêë=åáÅÜí=òì=îÉêäáÉêÉåK==

aÉê=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ëçêÖí=áå=ÇáÉëÉê=mÜ~ëÉ=Ç~ÑΩêI=Ç~ëë=îáÉäÉ=ÇÉê=
îçå=ÇÉê=pçÑíï~êÉ=~åÖÉÄçíÉåÉå=pí~åÇ~êÇÑìåâíáçåÉå=ÖÉåìíòí=ïÉêJ
ÇÉåK= ^äë= ~ìëÖäÉáÅÜÉåÇÉ= fåëí~åò= ëíÉääí= ÇÉê= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= ëáJ
ÅÜÉêI= Ç~ëë= ΩÄÉêòçÖÉåÉ=^åÑçêÇÉêìåÖÉå= ÇÉê= c~ÅÜÄÉêÉáÅÜÉ= ÖÉÖÉåJ
ΩÄÉê=ÇÉê=mêçàÉâíäÉáíìåÖ=~å=ïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜ=ÖΩåëíáÖÉêÉ= áå=ÇÉê=pí~åJ
Ç~êÇÑìåâíáçå~äáí®í= ÄÉêÉáíëíÉÜÉåÇÉ= i∏ëìåÖÉå= ~åÖÉé~ëëí= ïÉêÇÉåK=
cΩê=ÖÉïΩåëÅÜíÉ=^ÇÇ=låë=ìåÇ=jçÇáÑáâ~íáçåÉå=ÇÉë=póëíÉãë=ãìëë=
ÇÉê=^åíê~ÖëíÉääÉê=Ec~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖ=çÇÉê=fqJ^ÄíÉáäìåÖF=ÉáåÉå=ÇÉí~áäJ
äáÉêíÉå= ä~åÖÑêáëíáÖÉå=táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíëå~ÅÜïÉáë=ãáí=^ÄëÅÜ®íòìåÖ=
ÇÉê=cçäÖÉâçëíÉå=ÄÉá=ëé®íÉêÉå=oÉäÉ~ëÉïÉÅÜëÉäå=ÉêÄêáåÖÉåK==

k~ÅÜ=ÇÉå=âçåòÉéíáçåÉääÉå=sçêÄÉêÉáíìåÖÉå=ïÉêÇÉå=áå=ÇÉê=mÜ~ëÉ=
aÉí~áääáÉêìåÖ= ìåÇ= oÉ~äáëáÉêìåÖ= ÇáÉ= dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ= ÇÉë=
råíÉêåÉÜãÉåë= ãáí= eáäÑÉ= ÇÉê= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ= ~ÄÖÉÄáäÇÉíK= aáÉ=
m~ê~ãÉíêáëáÉêìåÖ= ÇÉê= pçÑíï~êÉ= ΩÄÉêåÉÜãÉå= ëéÉòáÉääÉ= q~ÄÉääÉå=
ìåÇ= mêçÖê~ããÉáåëíÉääìåÖÉå= E`ìëíçãáòáåÖFK= cΩê= ÇáÉ= åáÅÜí= Ç~êJ
ëíÉääÄ~êÉå= ^åÑçêÇÉêìåÖÉå= ïÉêÇÉå= ^ÇÇ= låë= ÉåíïáÅâÉäí= ìåÇ=
pÅÜåáííëíÉääÉåéêçÖê~ããÉ=òìê=a~íÉåΩÄÉêäÉáíìåÖ=éêçÖê~ããáÉêíK=

aÉê= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= ÄÉëÅÜê®åâí= ëáÅÜ= áå= ÇáÉëÉå= íÉÅÜåáëÅÜ= ÖÉJ
éê®ÖíÉå= mÜ~ëÉå= ~ìÑ= ÇÉå= ^ìÑÄ~ì= ÉáåÉë= _ÉêáÅÜíëïÉëÉåë= ÑΩê= Ç~ë=
ëé®íÉêÉ=jçåáíçêáåÖ=ÇÉë=ÖÉéä~åíÉå=póëíÉãëK==

aáÉ= mÜ~ëÉ= sçêÄÉêÉáíìåÖ= ÇÉê= mêçÇìâíáçå= ÉêëíÉääí= åçíïÉåÇáÖÉ=
råíÉêä~ÖÉå=ÑΩê=ÇÉå=_ÉíêáÉÄI=ïáÉ=òK=_K=^åïÉåÇÉêJ=ìåÇ=owJaçâìJ
ãÉåí~íáçåÉåI=ÑΩÜêí=pÅÜìäìåÖÉå=ÑΩê=båÇ~åïÉåÇÉê=ÇìêÅÜ=ìåÇ=~âíáJ
îáÉêí=Ç~ë=mêçÇìâíáîëóëíÉãK=

pé®íÉëíÉåë=òì=ÇáÉëÉã=wÉáíéìåâí=ïáêÇ=ÇÉê=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ÇáÉ=
òì=_ÉÖáåå=ÇÉë=mêçàÉâíÉë=ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíÉ=oáëáâçÄÉïÉêíìåÖ=~âíì~äáJ
ëáÉêÉåK= páÉ= áëí= ÄÉëçåÇÉêë= ÄÉá= ÇÉê= êáëáâçÄÉÜ~ÑíÉíÉå=_áÖJ_~åÖ= báåJ
ÑΩÜêìåÖëëíê~íÉÖáÉ=îçå=ÜçÜÉê=_ÉÇÉìíìåÖK=_Éá=ÜçÜÉã=oáëáâç= ä®ëëí=
ëáÅÜ= ~å=ÇáÉëÉê= píÉääÉ= Ç~ë=mêçàÉâí= åçÅÜ= ~ÄÄêÉÅÜÉå=çÇÉê=ÇáÉ=éêçJ
ÇìâíáîÉ=báåÑΩÜêìåÖ=ÇÉë=póëíÉãë=îÉêò∏ÖÉêåK=

aÉí~áääáÉêìåÖ=
ìåÇ=oÉ~äáëáÉJ
êìåÖ=

mêçÇìâíáçåëJ
îçêÄÉêÉáíìåÖ=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OQO=

=

k~ÅÜ= ÇÉã= ^ÄëÅÜäìëë= ÇÉë= báåÑΩÜêìåÖëéêçàÉâíÉë= ÄÉÖáååÉå= ÇáÉ=
éêçÇìâíáîÉ= kìíòìåÖ= ÇÉë= póëíÉãë= ìåÇ= êÉÖÉäã®≈áÖÉ=t~êíìåÖë~êJ
ÄÉáíÉåK=oÉäÉ~ëÉïÉÅÜëÉä=ÑΩÜêÉå=òì=âäÉáåÉêÉå=mêçàÉâíÉå=ãáí=`ìëíçJ
ãáòáåÖJ=ìåÇ=båíïáÅâäìåÖë~âíáîáí®íÉåI= ÇáÉ=ÇÉê= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=
Ñçêíä~ìÑÉåÇ=ÄÉÖäÉáíÉíK==

aÉê=fqJ`çåíêçääÉê=ΩÄÉêåáããí=áå=ÇÉê=báåÑΩÜêìåÖëJ=ìåÇ=kìíòìåÖëJ
éÜ~ëÉ=ÇáÉ=_ÉêÉáíëíÉääìåÖ=îçå=fqJhÉååò~ÜäÉå=ìåÇ=_ÉêáÅÜíÉåI=ÄÉìêJ
íÉáäí= ÇáÉ=táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáí= ìåÇ= iÉáëíìåÖëÑ®ÜáÖâÉáí= ÇÉë= ÉáåÖÉÑΩÜêJ
íÉå= pçÑíï~êÉëóëíÉãëK= _Éá= àÉÇÉã= oÉäÉ~ëÉïÉÅÜëÉä= çÇÉê= bêïÉáíÉJ
êìåÖÉå= ÑΩÜêí= ÇÉê= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíëÄÉêÉÅÜJ
åìåÖÉå= ìåÇ= oáëáâç~å~äóëÉå= ÇìêÅÜI= ìã= ÇáÉ= j~≈å~ÜãÉå= ÄÉìêJ
íÉáäÉå=ìåÇ=ÄÉÑΩêïçêíÉå=òì=â∏ååÉåK==

t®ÜêÉåÇ= ÇÉê= i~ìÑòÉáí= ÇÉë= báåÑΩÜêìåÖëéêçàÉâíÉëI= ÇÉê= kìíòìåÖëJ=
ìåÇ= t~êíìåÖëéÜ~ëÉ= ìåíÉêëíΩíòí= ÇÉê= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= Ç~ë= fqJ
j~å~ÖÉãÉåí= ìåÇ= ÇáÉ= jáí~êÄÉáíÉê= ÇÉê= c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖÉå= ãáí= ÑçäJ
ÖÉåÇÉå=aáÉåëíäÉáëíìåÖÉåW==

• aìêÅÜ= ÇáÉ= jáí~êÄÉáí= áå= mêçàÉâíäÉåâìåÖë~ìëëÅÜΩëëÉå= ~äë= ÄÉJ
íêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉê=_Éê~íÉê=ãáí=fqJhåçïJÜçïI=

• ÄÉá= ÇÉê= aìêÅÜÑΩÜêìåÖ= îçå= êÉÖÉäã®≈áÖÉå= ^ìÇáíë= òìê= nì~äáJ
í®íëîÉêÄÉëëÉêìåÖ=ìåÇ=JëáÅÜÉêìåÖI=

• ÇìêÅÜ=ÇáÉ=_ÉêÉáíëíÉääìåÖ=ÉáåÉë=pçääJfëíJsÉêÖäÉáÅÜÉë=ãáí=^ÄïÉáJ
ÅÜìåÖë~å~äóëÉå=òì=qÉêãáåÉåI=oÉëëçìêÅÉåI=oáëáâÉå=ìK~KI=

• ÇìêÅÜ=eáäÑÉå=ÄÉá=ÇÉê=^ìëï~ÜäI=sÉêíê~ÖëÖÉëí~äíìåÖ=ìåÇ=_ÉìêJ
íÉáäìåÖ=èì~äáÑáòáÉêíÉê=_Éê~íÉê=ìåÇ=cçêãìäáÉêìåÖ=ÇÉê=sÉêíê®ÖÉ=
E_Éê~íÉêã~å~ÖÉãÉåíFK=

4.4.4 Fallstudie zur Einführung betriebswirtschaftlicher Standard-
software  

 Ausgangssituation 

aáÉ=c~ääëíìÇáÉ=ÄÉíê~ÅÜíÉí=Éáå=råíÉêåÉÜãÉå=ÇÉë=^åä~ÖÉåÄ~ìë=ãáí=
Éíï~=NQMM=jáí~êÄÉáíÉêåK=a~îçå=~êÄÉáíÉå=Éíï~=TR=B=~ã=e~ìéíëáíò=
áå= aÉìíëÅÜä~åÇK= aáÉ= êÉëíäáÅÜÉå= jáí~êÄÉáíÉê= ~êÄÉáíÉå= ïÉäíïÉáí= áå=
ÇÉå= oÉÖáçå~ää®ÖÉêåI= sÉêíêáÉÄëÄΩêçëK= ìåÇ= káÉÇÉêä~ëëìåÖÉåK= aÉê=
g~ÜêÉëìãë~íò=ÄÉíê®Öí=SQM=jáçK=bìêçK==

aÉê=wÉåíê~äÄÉêÉáÅÜ=lêÖ~åáë~íáçå=ìåÇ=fq=îÉê~åíïçêíÉí=ÇáÉ=^ìÑÖ~J
ÄÉå=lêÖ~åáë~íáçåI= fqJmä~åìåÖI=oÉÅÜÉåòÉåíêìãI=^åïÉåÇìåÖëÉåíJ
ïáÅâäìåÖ= ìåÇ= ÓÄÉíêÉììåÖ= ëçïáÉ= ÇÉå= m`J_ÉåìíòÉêëÉêîáÅÉ= ìåÇ=
ÄÉêáÅÜíÉí= ~å= ÇÉå= â~ìÑã®ååáëÅÜÉå= sçêëí~åÇK= aÉê= m`J_ÉåìíòÉêJ
ëÉêîáÅÉ=ïáêÇ= îçå= ÉáåÉã= ÉñíÉêåÉå=aáÉåëíäÉáëíÉê=ï~ÜêÖÉåçããÉåK=

mêçÇìâíáîÉê=
_ÉíêáÉÄ=

mÜ~ëÉåJ
ΩÄÉêÖêÉáÑÉåÇ==

råíÉêåÉÜãÉåëJ
éêçÑáä=

fqJlêÖ~åáë~íáçå=



QKQ= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

OQP

=

cΩê=ÇáÉ=oÉ~äáëáÉêìåÖ=ÇÉë=ÇÉêòÉáí=Öê∏≈íÉå=fqJmêçàÉâíÉë=łbáåÑΩÜêìåÖ=
ÉáåÉê= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ�= ïìêÇÉ= Éáå= ÖêçJ
≈Éë= pçÑíï~êÉÜ~ìë= ãáí= ÉåíëéêÉÅÜÉåÇÉê= bêÑ~ÜêìåÖ= áå= ÇÉê~êíáÖÉå=
mêçàÉâíÉå=ÄÉ~ìÑíê~ÖíK==

 Situationsbeschreibung  

a~ë= råíÉêåÉÜãÉå= ÑΩÜêí= ÉáåÉ= âçãéäÉñÉ= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ=
pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=ÉáåK=a~ë=mêçàÉâíÄìÇÖÉí=ÄÉíê®Öí=çÜåÉ=hçëíÉå=ÑΩê=
ÖÖÑK= åÉì= ~åòìëÅÜ~ÑÑÉåÇÉ= e~êÇï~êÉ= Éíï~= O= jáçK= broK= _áëÜÉê=
ïìêÇÉ=ÉáåÉ=ïÉáíÖÉÜÉåÇ=ëÉäÄëí=ÉåíïáÅâÉäíÉ=pçÑíï~êÉ=ÖÉåìíòíI=ÇáÉ=
ÇÉå=ÖÉï~ÅÜëÉåÉå=^åÑçêÇÉêìåÖÉå=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=åáÅÜí=ãÉÜê=
oÉÅÜåìåÖ=íê®ÖíK=a~ë=^äíëóëíÉã=ïìêÇÉ=áå=ÇÉå=îÉêÖ~åÖÉåÉå=g~ÜêÉå=
~ìë=hçëíÉåÖêΩåÇÉå=åìê=ïÉåáÖ=ïÉáíÉêÉåíïáÅâÉäíK=wáÉä=ÇÉë=mêçàÉâJ
íÉë= áëí=ÇáÉ=îçääëí®åÇáÖÉ=^Ää∏ëìåÖ=ÇÉë=^äíëóëíÉãë=ìåÇ=ÉáåÉ=ã∏ÖJ
äáÅÜëí=ìãÑ~ëëÉåÇÉ=kìíòìåÖ=ÇÉê=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉK==

jáí= ÇÉê= aìêÅÜÑΩÜêìåÖ= ÇÉë= báåÑΩÜêìåÖëéêçàÉâíÉë= ïìêÇÉ= Éáå= ÉñJ
íÉêåÉë= pçÑíï~êÉÜ~ìë= ÄÉ~ìÑíê~ÖíI= Ç~= áã= ÉáÖÉåÉå= råíÉêåÉÜãÉå=
âÉáå= ëéÉòáÑáëÅÜÉë= håçïJÜçï= òìê= sÉêÑΩÖìåÖ= ëíÉÜíK= fã= o~ÜãÉå=
ÇÉë=mêçàÉâíÉë=ëçääÉå=ÇáÉ=ÉáÖÉåÉå=jáí~êÄÉáíÉê=ëç=~ìëÖÉÄáäÇÉí=ïÉêJ
ÇÉåI=Ç~ëë=ëáÉ=ÇáÉ=ëé®íÉêÉ=_ÉíêÉììåÖ=ìåÇ=tÉáíÉêÉåíïáÅâäìåÖ=ÇÉê=
pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=ëÉäÄëí®åÇáÖ=ΩÄÉêåÉÜãÉå=â∏ååÉåK==

a~ë=mêçàÉâí=ïìêÇÉ=áå=ãÉÜêÉêÉ=Ñìåâíáçå~ä=òìÖÉëÅÜåáííÉåÉ=qÉáäéêçJ
àÉâíÉ= ÖÉÖäáÉÇÉêíW= oÉÅÜåìåÖëïÉëÉåI= mÉêëçå~äïÉëÉåI= içÖáëíáâ= ìåÇ=
mêçÇìâíáçåI= sÉêíêáÉÄ= ëçïáÉ= ~äë=nìÉêëÅÜåáííëëíÉáäéêçàÉâí= qÉÅÜåáâK=
iÉáíÉê=ÇÉë=mêçàÉâíÉë=áëí=Éáå=jáí~êÄÉáíÉê=ÇÉê=fqJ^ÄíÉáäìåÖI=ÇÉê=ΩÄÉê=
ÉáåÉ= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ= ^ìëÄáäÇìåÖ= ìåÇ= ä~åÖà®ÜêáÖÉ= bêÑ~ÜJ
êìåÖ=îÉêÑΩÖíK=bê=ÄÉêáÅÜíÉí=~å=ÇÉå=iÉáíÉê=lêÖ~åáë~íáçå=ìåÇ=fqI=ÇÉê=
òìÖäÉáÅÜ= ÇÉå= iÉåâìåÖë~ìëëÅÜìëë= ÑΩÜêíK= fã= iÉåâìåÖë~ìëëÅÜìëë=
ëáåÇ= ÇáÉ= iÉáíÉê= ÇÉê= lêÖ~åáë~íáçåëÉáåÜÉáíÉå= oÉÅÜåìåÖëïÉëÉåI=
mÉêëçå~äïÉëÉå=ìëïK=îÉêíêÉíÉåK==

aÉå= òìëí®åÇáÖÉå= â~ìÑã®ååáëÅÜÉå= sçêëí~åÇ= ÉêêÉáÅÜÉå= ÄÉêÉáíë=
å~ÅÜ= ïÉåáÖÉå= jçå~íÉå= Éêåëí= òì= åÉÜãÉåÇÉ= eáåïÉáëÉ= ëÉáåÉê=
jáí~êÄÉáíÉê=ΩÄÉê=ÇÉå=mêçàÉâíÑçêíëÅÜêáííK=

aáÉ=c~ÅÜâçåòÉéíÉ=ÇÉê=qÉáäéêçàÉâíÉ=oÉÅÜåìåÖëJ=ìåÇ=mÉêëçå~äïÉJ
ëÉå=ïìêÇÉå=ïÉáíÖÉÜÉåÇ= ÑÉêíáÖ= ÉêëíÉääíI= Ç~= ëáÅÜ= ÇáÉ= îÉê~åíïçêíäáJ
ÅÜÉå=cΩÜêìåÖëâê®ÑíÉ=~ìÑ=ÇáÉ=ïÉáíÖÉÜÉåÇÉ=kìíòìåÖ=ÇÉê=pí~åÇ~êÇJ
ÑìåâíáçåÉå=ÇÉê=pçÑíï~êÉ=ÉáåáÖÉå=âçååíÉåK==

aìêÅÜ= ÇáÉ= ëí~êâÉ= fåíÉÖê~íáçå= ÇÉê= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉãçÇìäÉ= ëáåÇ=
åçÅÜ=ãÉÜêÉêÉ=~ÄíÉáäìåÖëΩÄÉêÖêÉáÑÉåÇÉ=^ìÑÖ~ÄÉå=ãáí=_ÉòìÖ=òìã=
qÉáäéêçàÉâí= içÖáëíáâ=ìåÇ=mêçÇìâíáçå= ëçïáÉ=ÇÉã=qÉáäéêçàÉâí=sÉêJ
íêáÉÄ= òì= êÉÖÉäåK= pç= ÇìêÅÜä®ìÑí= ÇÉê= _ÉëÅÜ~ÑÑìåÖëéêçòÉëë= ÄÉáJ

báåÑΩÜêìåÖ=

pí~åÇ=ÇÉê==
^êÄÉáíÉå==



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OQQ=

=

ëéáÉäëïÉáëÉ= å~ÅÜÉáå~åÇÉê= ÇáÉ= ^ÄíÉáäìåÖÉå= báåâ~ìÑI= t~êÉåÉáåJ
Ö~åÖI= oÉÅÜåìåÖëéêΩÑìåÖI= hêÉÇáíçêÉåÄìÅÜÜ~äíìåÖ= ìåÇ= e~ìéíJ
ÄìÅÜÜ~äíìåÖK= a~= ÇÉê= dÉë~ãíéêçòÉëë= ~ÄÖÉëíáããí= ïÉêÇÉå= ãìëëI=
ëáåÇ=oÉÖÉäìåÖÉå=áå=ãÉÜêÉêÉå=c~ÅÜâçåòÉéíÉå=òì=íêÉÑÑÉåK==

aáÉ= c~ÅÜâçåòÉéíÉ= ÑΩê= ÇáÉ= qÉáäéêçàÉâíÉ= içÖáëíáâ= ìåÇ= mêçÇìâíáçå=
ëçïáÉ=sÉêíêáÉÄ=ëáåÇ=ìåîçääëí®åÇáÖK=tÉëÉåíäáÅÜÉ=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëJ
ëÉ=ëáåÇ=åçÅÜ= áå=ÇÉê=aáëâìëëáçåK=aÉê=dêìåÇ=äáÉÖí=Ç~êáåI=Ç~ëë=ÇáÉ=
ÇÉêòÉáíáÖÉå= ^êÄÉáíë~Ää®ìÑÉ= áå= ÇáÉëÉå= ^ìÑÖ~ÄÉåÄÉêÉáÅÜÉå= ëÉÜê=
ïÉáí= îçå= ÇÉå= oÉÑÉêÉåòéêçòÉëëÉå= ÇÉê= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ= ÉåíÑÉêåí=
ëáåÇ=ìåÇ=åçÅÜ=âÉáåÉ=báåáÖìåÖ=ΩÄÉê=ÉáåÉ=mêçòÉëëêÉëíêìâíìêáÉêìåÖ=
ÉêòáÉäí=ïÉêÇÉå=âçååíÉK=aáÉ=iÉáíÉê=ÇÉê=c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖÉå=ÄÉëíÉÜÉå=
áå=ÇÉê=aáëâìëëáçå=ãáí=ÇÉå=_Éê~íÉêå=ÇÉë=pçÑíï~êÉÜ~ìëÉë=~ìÑ=ÇÉê=
§ÄÉêíê~ÖìåÖ=îçå=ÜáëíçêáëÅÜ=ÖÉï~ÅÜëÉåÉå=^êÄÉáíë~Ää®ìÑÉå= áå=ÇáÉ=
pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=ìåÇ=áåëÄÉëçåÇÉêÉ=~ìÑ=_ÉáÄÉÜ~äíìåÖ=ÇÉê=ÄáëÜÉJ
êáÖÉå= çêÖ~åáë~íçêáëÅÜÉå= wìëí®åÇáÖâÉáíÉåK= aáÉ= pçÑíï~êÉJ_Éê~íÉê=
~êÖìãÉåíáÉêÉåI= Ç~ëë= ÇáÉ= ^Ää®ìÑÉ= ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåë= ÄÉá= ÉáåÉê=
ëí®êâÉêÉå= _ÉêÉáíëÅÜ~Ñí= òìã= _ìëáåÉëëJoÉÉÖáåÉÉêáåÖ= áååÉêÜ~äÄ= ÇÉê=
j∏ÖäáÅÜâÉáíÉå= ÇÉê= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ= òì= ä∏ëÉå= ëáåÇK= ^ääÉêÇáåÖë=
â∏ååÉå=ëáÉ=ëáÅÜ=áå=ÇÉê=aáëâìëëáçå=ãáí=ÇÉå=îÉê~åíïçêíäáÅÜÉå=jáíJ
~êÄÉáíÉêå=ÇÉê=c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖÉå=åáÅÜí=áããÉê=ÇìêÅÜëÉíòÉåK==

a~ë= qÉáäéêçàÉâí= qÉÅÜåáâ= ìãÑ~ëëí= íÉÅÜåáëÅÜÉ=^ìÑÖ~ÄÉå= áã= ÉåÖÉJ
êÉå= páååÉ= E^ìÑÄ~ì= ìåÇ= fåÄÉíêáÉÄå~ÜãÉ= ÇÉê= e~êÇï~êÉI= sÉêåÉíJ
òìåÖ= ìëïKF= ëçïáÉ= ÇáÉ= bêëíÉääìåÖ= ÉáåÉë= _ÉêÉÅÜíáÖìåÖëâçåòÉéíÉëK=
eáÉêìåíÉê= áëí= ÇáÉ= çêÖ~åáë~íçêáëÅÜJÑ~ÅÜäáÅÜÉ= oÉÖÉäìåÖ= ÇÉê= sÉê~åíJ
ïçêíäáÅÜâÉáíÉå= ÑΩê= mêçòÉëëÉ= EòK=_K=tÉê=Ç~êÑ= ÇÉå=hêÉÇáíçêÉåò~ÜäJ
ä~ìÑ=ÇìêÅÜÑΩÜêÉå\X=tÉê=Ç~êÑ=iáÉÑÉê~åíÉåJ=ìåÇ=hìåÇÉåëí~ããë®íòÉ=
~åäÉÖÉå=ìåÇ=®åÇÉêå\F=ìåÇ=lÄàÉâíÉ=EwìÖêáÑÑ=~ìÑ=ÉáåòÉäåÉ=hçëíÉåJ
ëíÉääÉåI= j~íÉêá~äáÉåI= mÉêëçå~äÇ~íÉå= ìëïKF= ìåÇ= ÇÉêÉå= íÉÅÜåáëÅÜÉ=
eáåíÉêäÉÖìåÖ= áå=póëíÉãí~ÄÉääÉå=òì=îÉêëíÉÜÉåK=_ÉÇáåÖí=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=
åçÅÜ= ìåîçääëí®åÇáÖÉ= _ÉëÅÜêÉáÄìåÖ= ÇÉê= Ñ~ÅÜäáÅÜÉå= hçåòÉéíÉ=
âçååíÉå= ÄáëÜÉê= åáÅÜí= ~ääÉ=_ÉêÉÅÜíáÖìåÖÉå= ÑÉëíÖÉäÉÖí= ìåÇ= áãéäÉJ
ãÉåíáÉêí=ïÉêÇÉåK=

aáÉ= jáíÖäáÉÇÉê= ÇÉë= mêçàÉâííÉ~ãë= ëáåÇ= ~å= ãÉÜêÉêÉå= pí~åÇçêíÉå=
îÉêíÉáäí=ìåíÉêÖÉÄê~ÅÜíK=mêçàÉâíãÉÉíáåÖë=ÑáåÇÉå=ï∏ÅÜÉåíäáÅÜ=áå=îÉêJ
ëÅÜáÉÇÉåÉå= ÉáåòÉäå= ~åòìãáÉíÉåÇÉå= _ÉëéêÉÅÜìåÖëê®ìãÉå= ëí~ííK=
báå=òÉåíê~äÉë=mêçàÉâíÄΩêç=ëíÉÜí=åáÅÜí=òìê=sÉêÑΩÖìåÖK=hìêòÑêáëíáÖÉ=
jÉÉíáåÖë=ãáí=ãÉÜê=~äë=îáÉê=mÉêëçåÉå=ëáåÇ=çÑí=ã~åÖÉäë=ÖÉÉáÖåÉíÉê=
_ÉëéêÉÅÜìåÖëê®ìãÉ=åáÅÜí=çêÖ~åáëáÉêÄ~êK=

w~ÜäêÉáÅÜÉ=jáí~êÄÉáíÉê= ÇÉê= c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖÉå= ëáåÇ= åáÅÜí= îçå= áÜêÉê=
êÉÖìä®êÉå=q®íáÖâÉáí= ÑêÉáÖÉëíÉääíK=aáÉë= ÑΩÜêíÉ= áå=ÇÉê=sÉêÖ~åÖÉåÜÉáí=
ãÉÜêÑ~ÅÜ= òì= qÉêãáåâçääáëáçåÉå= ãáí= ÇÉê= hçåëÉèìÉåòI= Ç~ëë= Ç~ë=
q~ÖÉëÖÉëÅÜ®Ñí=ãÉÜêÑ~ÅÜ=sçêê~åÖ=îçê=ÇÉå=mêçàÉâíí®íáÖâÉáíÉå=Ü~ííÉK==

mêçàÉâíJ
çêÖ~åáë~íáçå==



QKQ= fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=

OQR

=

báåòÉäåÉ= _Éê~íÉê= ÇÉë= pçÑíï~êÉìåíÉêåÉÜãÉåë= ëáåÇ= áå= ïÉáíÉêÉå=
mêçàÉâíÉå= ~åÇÉêÉê= hìåÇÉå= í®íáÖK= fåëÄÉëçåÇÉêÉ= áã= qÉáäéêçàÉâí=
içÖáëíáâ=ìåÇ=mêçÇìâíáçå=Ü®ìÑÉå=ëáÅÜ=_ÉëÅÜïÉêÇÉå=ÇÉê=c~ÅÜ~ÄíÉáJ
äìåÖëãáí~êÄÉáíÉê=ΩÄÉê=ÇáÉ=káÅÜíîÉêÑΩÖÄ~êâÉáí=ÉáåòÉäåÉê=_Éê~íÉêK==

báåáÖÉ=qÉáäéêçàÉâíäÉáíÉê= ÇÉê= c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖÉå=ÇΩêÑÉå= ÑΩê=Ç~ë=mêçJ
àÉâí= âÉáåÉ= îÉêÄáåÇäáÅÜÉå= båíëÅÜÉáÇìåÖÉå= íêÉÑÑÉåI= Ç~= ëáÅÜ= áÜêÉ=
àÉïÉáäáÖÉå= cΩÜêìåÖëâê®ÑíÉ= ïáÅÜíáÖÉ= båíëÅÜÉáÇìåÖÉå= îçêÄÉÜ~äíÉå=
Ü~ÄÉåK=aáÉë=ÑΩÜêí=ÄÉá=ëÅÜïáÉêáÖÉå=cê~ÖÉåI=òK=_K=ïÉåå=dÉëÅÜ®ÑíëJ
éêçòÉëëÉ= ìåÇ= çêÖ~åáë~íçêáëÅÜÉ= oÉÖÉäìåÖÉå= òì= îÉê®åÇÉêå= ëáåÇI=
êÉÖÉäã®≈áÖ= òì= sÉêò∏ÖÉêìåÖÉå= áå= ÇÉê= mêçàÉâí~êÄÉáíI= Ç~= ÇáÉ= pçÑíJ
ï~êÉÄÉê~íÉê=ãÉÜêÉêÉ=jáí~êÄÉáíÉê= ÇÉë= c~ÅÜÄÉêÉáÅÜÉë= ΩÄÉêòÉìÖÉå=
ãΩëëÉåK==

 Aufgabenstellung 

aÉê=â~ìÑã®ååáëÅÜÉ=sçêëí~åÇ=ã∏ÅÜíÉ=ëáÅÜ=Éáå=ìå~ÄÜ®åÖáÖÉë=_áäÇ=
ΩÄÉê=ÇáÉ=páíì~íáçå=ÇÉë=mêçàÉâíÉë=îÉêëÅÜ~ÑÑÉå=ìåÇ=ÄÉ~ìÑíê~Öí=ÇÉå=
iÉáíÉê= fqJ`çåíêçääáåÖ=Ç~ãáíI=i∏ëìåÖëîçêëÅÜä®ÖÉ=òìê=sÉêÄÉëëÉêìåÖ=
ÇÉê=páíì~íáçå=òì=Éê~êÄÉáíÉåK==

 Lösungsvorschläge 

báå= dêìåÇéêçÄäÉã= ÇÉë= mêçàÉâíÉë= áëí= ÇáÉ= jáëë~ÅÜíìåÖ= ÇÉë= wìJ
ë~ããÉåÜ~åÖë=òïáëÅÜÉå=_ìëáåÉëëJoÉÉÖáåÉÉêáåÖ=ìåÇ=ÇÉã=báåë~íò=
ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâK= aáÉ= báåÑΩÜêìåÖ= îçå= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=
ÑΩÜêí= áã= oÉÖÉäÑ~ää= åìê= Ç~åå= òìã= bêÑçäÖI= ïÉåå= ëáÅÜ= Ç~ë= råíÉêJ
åÉÜãÉå=ÜáåëáÅÜíäáÅÜ= ëÉáåÉê=mêçòÉëëÉ=~å=ÇáÉ=îçêÖÉëÉÜÉåÉå=j∏ÖJ
äáÅÜâÉáíÉå=ÇÉê=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=~åé~ëëíK=a~ë=_ÉÜ~êêÉå=~ìÑ=íê~ÇáJ
íáçåÉääÉå=i∏ëìåÖÉå=ÉêÜ∏Üí=ÇáÉ=báåÑΩÜêìåÖëâçëíÉå=ìåÇ=ÇÉå=ëé®íÉJ
êÉå=t~êíìåÖë~ìÑï~åÇ=EòK=_K=ÄÉá=oÉäÉ~ëÉïÉÅÜëÉäåFK=

jçÇÉêåÉ= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ= ëÉíòí= ãÉáëí=
ÉáåÉ=mêçòÉëëçêÖ~åáë~íáçå=îçê~ìëI=ÇáÉ=áã=îçêäáÉÖÉåÇÉå=c~ää=çÑÑÉåJ
ëáÅÜíäáÅÜ=åáÅÜí= îçêäáÉÖíK=aÉê=sçêëí~åÇ= ëçääíÉ= Ç~ë=mêçàÉâí= ëíçééÉå=
ìåÇ=ÉáåÉ=oÉëíêìâíìêáÉêìåÖëéÜ~ëÉ=ÉáåäÉÖÉåI=áå=ÇÉê=òìå®ÅÜëí=ΩÄÉê=
ÉáåÉ= ~åÖÉãÉëëÉåÉ= ~å=ÇÉå=oÉÑÉêÉåòéêçòÉëëÉå= ÇÉê= ~ìëÖÉï®ÜäíÉå=
pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ= çêáÉåíáÉêíÉ= oÉÖçêÖ~åáë~íáçå= å~ÅÜÖÉÇ~ÅÜí= ïáêÇK=
pçääíÉ=ÇáÉ=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=ÇáÉ=ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå=wáÉäÉ= áã=
hÉêåÄÉêÉáÅÜ= ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåë= EmêçÇìâíáçåI= içÖáëíáâ= sÉêíêáÉÄF=
åáÅÜí=~ÄÇÉÅâÉåI=ãìëë=ÖÖÑK=~ìÅÜ=ÇáÉ=^ìëï~ÜäÉåíëÅÜÉáÇìåÖ=ΩÄÉêJ
Ç~ÅÜí=ïÉêÇÉåK==

aÉê= Ñìåâíáçå~äÉ= wìëÅÜåáíí= ÇÉë= mêçàÉâíÉë= ÄÉÖΩåëíáÖí= ^ÄíÉáäìåÖëJ
ÇÉåâÉå=ìåÇ=_ÉêÉáÅÜëÉÖçáëãÉåK=aáÉë=ïáêâí=~ìÅÜ=~ìÑ=ÇáÉ=ÖÉï®ÜäíÉ=
mêçàÉâíçêÖ~åáë~íáçåI=ïÉäÅÜÉ= Éáå= péáÉÖÉäÄáäÇ=ÇÉê=^ìÑÄ~ìçêÖ~åáë~J
íáçå=Ç~êëíÉääíK==

_ìëáåÉëëJ
oÉÉåÖÉåÉÉêáåÖ=
ìåÇ=fq=

NK=bãéÑÉÜäìåÖ==

mêçòÉëëçêÖ~åáJ
ë~íáçå=ìåÇ=mêçJ
àÉâíã~å~ÖÉJ
ãÉåí=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OQS=

=

k~ÅÜ= sçêäáÉÖÉå= ÉáåÉë= hçåòÉéíÉë= ÑΩê= ÇáÉ= mêçòÉëëçêÖ~åáë~íáçå=
EëKçKF=ëçääíÉ=ÇáÉ=mêçàÉâíçêÖ~åáë~íáçå=åáÅÜí=å~ÅÜ=Ñìåâíáçå~äÉå=^ìÑJ
Ö~ÄÉåI=ëçåÇÉêå=å~ÅÜ=ã∏ÖäáÅÜëí=ìãÑ~ëëÉåÇÉå=mêçòÉëëâÉííÉå=EòK=_K=
qÉáäéêçàÉâíÉ= ÑΩê= ^ìÑíê~ÖëÄÉ~êÄÉáíìåÖëéêçòÉëëI= bêë~íòíÉáäÖÉëÅÜ®Ñí=
ìëïKF=ÖÉÖäáÉÇÉêí=ïÉêÇÉåK=aáÉ=mêçàÉâíãáíÖäáÉÇÉê=ãΩëëÉå=îçå=ÇÉå=
îÉê~åíïçêíäáÅÜÉå= cΩÜêìåÖëâê®ÑíÉå= EmêçòÉëëîÉê~åíïçêíäáÅÜÉF= ÇáÉ=
hçãéÉíÉåò= ÑΩê= båíëÅÜÉáÇìåÖÉå= ΩÄÉêíê~ÖÉå= ÄÉâçããÉåK= cΩê= ÇáÉ=
a~ìÉê=ÇÉë=mêçàÉâíÉë=ãìëë=Ç~ë=hÉêåíÉ~ã=Éáå=òÉåíê~äÉë=mêçàÉâíÄΩJ
êç=ãáí=hçåÑÉêÉåòJ=ìåÇ=^êÄÉáíëê®ìãÉå=ÉêÜ~äíÉåK=aáÉ=_Éê~íÉê= ÇÉë=
ÄÉ~ìÑíê~ÖíÉå= pçÑíï~êÉÜ~ìëÉë= ãΩëëÉå= ÑΩê= ÇáÉ= mêçàÉâíä~ìÑòÉáí=
ÇìêÅÜÖ®åÖáÖ= òìê= sÉêÑΩÖìåÖ= ÖÉëíÉääí= ïÉêÇÉåK= aÉê= mêçàÉâíäÉáíÉê=
ëçääíÉ= ~å=ÇÉå=dÉë~ãíîçêëí~åÇ=ÄÉêáÅÜíÉåI=Ç~=Éë= ëáÅÜ=ìã=Éáå=ìåJ
íÉêåÉÜãÉåëâêáíáëÅÜÉë=mêçàÉâí=Ü~åÇÉäíK=aÉê=iÉåâìåÖë~ìëëÅÜìëë=áëí=
åÉì=òì=ÄÉëÉíòÉåI=~ÄÜ®åÖáÖ=îçå=ÇÉê=òìâΩåÑíáÖÉå=mêçòÉëëçêÖ~åáë~J
íáçåK=

4.5 IT-Prozessmanagement 

4.5.1 Grundbegriffe des Prozessmanagements  

a~ë= mêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåí= ÉåíïáÅâÉäí= Éáå= hçåòÉéí= ÑΩê= Ç~ë= dÉJ
ëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëJ= ìåÇ= tçêâÑäçïJj~å~ÖÉãÉåíK= dÉÜêáåÖ= ÉãéÑáÉÜäí=
ÇÉå=dÉëí~äíìåÖëê~ÜãÉå=ÑΩê=Ç~ë=mêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåí= áå=ÇêÉá=îÉêJ
åÉíòíÉ= bÄÉåÉå= òì= ÖäáÉÇÉêåW= aáÉ= ëíê~íÉÖáëÅÜÉI= ÇáÉ= Ñ~ÅÜäáÅÜJ
âçåòÉéíáçåÉääÉ= ìåÇ= ÇáÉ= çéÉê~íáîÉ= bÄÉåÉK= aáÉ= ^åïÉåÇìåÖëëóëJ
íÉãJ=ìåÇ=ÇáÉ=lêÖ~åáë~íáçåëÖÉëí~äíìåÖ=ÉêÖ®åòÉå=Ç~ë=hçåòÉéí=EîÖäK=
dÉÜêáåÖLd~Ç~íëÅÜI=NVVVI=pK=TMFK==

OK=bãéÑÉÜäìåÖ=



QKR= fqJmêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåí=

OQT

=

StrategieentwicklungStrategieentwicklung

Prozess-ManagementProzess-Management

Workflow-ManagementWorkflow-Management

Organisations-
gestaltung

Organisations-
gestaltung

Anwendungs-
systemgestaltung

Anwendungs-
systemgestaltung

strategische 
Ebene

fachliche 
Konzeptionelle
Ebene

operative 
Ebene

•Prozess-
abgrenzung

•Prozess-
führung

•Prozess-
modellierung

•Workflow-
modellierung

•Prozess-
monitoring

•Workflow-
ausführung

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NQRW=fåíÉÖêáÉêíÉë=mêçòÉëëJj~å~ÖÉãÉåí=å~ÅÜ=dÉÜêáåÖ=

^ìÑ= ÇÉê= ëíê~íÉÖáëÅÜÉå= bÄÉåÉ= ïÉêÇÉå= ÇáÉ= dÉëÅÜ®ÑíëÑÉäÇÉê= ÉáåÉë=
råíÉêåÉÜãÉåë=~å~äçÖ=^ÄÄáäÇìåÖ=NQR=~å~äóëáÉêíK==

^ìÑ=ÇÉê=Ñ~ÅÜäáÅÜJâçåòÉéíáçåÉääÉå=bÄÉåÉ=ÉêÑçäÖí=ÇáÉ=^ÄäÉáíìåÖ=ÇÉê=
mêçòÉëëÉK= a~ë= mêçòÉëëJj~å~ÖÉãÉåí= îÉêÄáåÇÉí= ÇáÉ= råíÉêåÉÜJ
ãÉåëéä~åìåÖ=ãáí= ÇÉê= ëíê~íÉÖáëÅÜÉå= bÄÉåÉI=ï®ÜêÉåÇ= Ç~ë=tçêâJ
ÑäçïJj~å~ÖÉãÉåí= ÇáÉ= çéÉê~íáîÉ= aìêÅÜÑΩÜêìåÖ= ãáí= ÇÉê= ^åïÉåJ
ÇìåÖëëóëíÉãJ=ìåÇ=lêÖ~åáë~íáçåëÖÉëí~äíìåÖ=îÉêåÉíòíK=a~ë=mêçòÉëëJ
j~å~ÖÉãÉåí= ëíÉìÉêí= ÇáÉ= mÜ~ëÉå= ÇÉê= mêçòÉëë~ÄÖêÉåòìåÖI= mêçJ
òÉëëãçÇÉääáÉêìåÖ=ìåÇ=mêçòÉëëÑΩÜêìåÖ=áã=iÉÄÉåëòóâäìë=îçå=mêçJ
òÉëëÉåW=

aáÉ= mêçòÉëë~ÄÖêÉåòìåÖ= ÄÉëÅÜêÉáÄí= ÇáÉ= mêçòÉëëÉåíëíÉÜìåÖK=
dÉëÅÜ®ÑíëÑÉäÇÉê=ìåÇ=ëíê~íÉÖáëÅÜ=çêáÉåíáÉêíÉ=péÉòáÑáâ~íáçåÉå=EïáÉ=òK=
_K= mêçÇìâíëçêíáãÉåíI= âêáíáëÅÜÉ= bêÑçäÖëÑ~âíçêÉåF= ëáåÇ= ÑΩê= àÉÇÉë=
dÉëÅÜ®ÑíëÑÉäÇ=~ÄòìäÉáíÉå=ìåÇ=òì=ÄÉïÉêíÉåK=a~å~ÅÜ=ïÉêÇÉå=áÇÉåJ
íáÑáòáÉêíÉ=mêçòÉëëÉ=ãçÇÉääáÉêí=ìåÇ=áãéäÉãÉåíáÉêíK=

báåÉ= mêçòÉëëãçÇÉääáÉêìåÖ= ÄÉëÅÜêÉáÄí= oÉ~äáí®íë~ìëëÅÜåáííÉ= ~ìë=
ÉáåÉã= dÉëÅÜ®ÑíëÑÉäÇ= ìåíÉê= ÉáåÉê= Ñ~ÅÜäáÅÜJâçåòÉéíáçåÉääÉå= mÉêëJ
éÉâíáîÉK=båíëéêÉÅÜÉåÇ=ÇÉå= ëíê~íÉÖáëÅÜÉå=wáÉäÉå=ÉáåÉë=råíÉêåÉÜJ
ãÉåë= â∏ååÉå= ^Ää®ìÑÉ= ìãÖÉëí~äíÉí= çÇÉê= ÉáåÉ= ^ìíçã~íáëáÉêìåÖ=
ÄÉëíÉÜÉåÇÉê=mêçòÉëëÉ=ÉêÑçäÖÉåK=

píê~íÉÖáëÅÜÉ=
bÄÉåÉ==

c~ÅÜäáÅÜJ
âçåòÉéíáçåÉääÉ=
bÄÉåÉ==
=
léÉê~íáîÉ==
bÄÉåÉ=

mêçòÉëëJ
~ÄÖêÉåòìåÖ==

mêçòÉëëJ
ãçÇÉääáÉêìåÖ==



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OQU=

=

aáÉ=mêçòÉëëÇìêÅÜÑΩÜêìåÖ=çêáÉåíáÉêí=ëáÅÜ=~å=mêçòÉëëJcΩÜêìåÖëJ
Öê∏≈ÉåK= páÉ= ëáåÇ= ~ìë= ÇÉå= âêáíáëÅÜÉå= bêÑçäÖëÑ~âíçêÉå= ÇÉê= àÉïÉáäáJ
ÖÉå= dÉëÅÜ®ÑíëÑÉäÇÉê= ~ÄòìäÉáíÉåK= aÉê= rãÑ~åÖ= ÉêãáííÉäíÉê= bêÑçäÖëJ
ÇÉÑáòáíÉI= ~ìÑÖÉíêÉíÉåÉê= pÅÜï~ÅÜëíÉääÉå= áã= mêçàÉâí~Ää~ìÑ= ìëïKI=
â~åå= ÉáåÉ= oÉJjçÇÉääáÉêìåÖ= çÇÉê= Éáå= ÉêåÉìíÉë= aìêÅÜä~ìÑÉå= ÇÉê=
mêçòÉëëãçÇÉääáÉêìåÖ=~ìëä∏ëÉåK=

a~ë=tçêâÑäçïJj~å~ÖÉãÉåí=ÖäáÉÇÉêí=ëáÅÜ=áå=ÇáÉ=mÜ~ëÉå=tçêâJ
ÑäçïJjçÇÉääáÉêìåÖI= tçêâÑäçïJ^ìëÑΩÜêìåÖ= ìåÇ= mêçòÉëëJjçåáJ
íçêáåÖK= aáÉ= tçêâÑäçïJjçÇÉääáÉêìåÖ= ÑçäÖí= ÇÉê= dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëJ
jçÇÉääáÉêìåÖK=aÉê=ãçÇÉääáÉêíÉ=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëë=ïáêÇ=ìã=péÉòáJ
Ñáâ~íáçåÉå= ÉêïÉáíÉêíI= ÇáÉ= ÑΩê= ÉáåÉ= ~ìíçã~íáëáÉêíÉ= mêçòÉëë~ìëÑΩÜJ
êìåÖ= ìåíÉê= ÇÉê= hçåíêçääÉ= ÉáåÉë= tçêâÑäçïJj~å~ÖÉãÉåíJpóëíÉãë=
åçíïÉåÇáÖ= ëáåÇK= aáÉ= mÜ~ëÉ= ÇÉê= tçêâÑäçïJ^ìëÑΩÜêìåÖ= ëíÉìÉêí=
mêçòÉëëçÄàÉâíÉ= ìåÇ= áÜêÉå= aìêÅÜä~ìÑ= Éåíä~åÖ= ÇÉê= îçêÖÉëÉÜÉåÉå=
_É~êÄÉáíìåÖëëí~íáçåÉå= ìåíÉê= ÇÉê= hçåíêçääÉ= ÉáåÉë= tçêâÑäçïJ
j~å~ÖÉãÉåíJpóëíÉãëK= a~ë= ~ìë= ^ÄÄáäÇìåÖ= NQR= ÉêëáÅÜíäáÅÜÉ= mêçJ
òÉëëJjçåáíçêáåÖ= ΩÄÉêï~ÅÜí= Ç~ë= mêçòÉëëîÉêÜ~äíÉåK= aáÉ= dÉÖÉåJ
ΩÄÉêëíÉääìåÖ= îçå= mêçòÉëëJcΩÜêìåÖëÖê∏≈Éå= ìåÇ= áÜêÉå= ÉåíëéêÉJ
ÅÜÉåÇÉå=mêçòÉëëJfëíJdê∏≈Éå=äáÉÑÉêí=fåÑçêã~íáçåÉåI=çÄ=Éáå=mêçòÉëë=
êáÅÜíáÖ= ÉáåÖÉëíÉääí= áëí= çÇÉê= âçêêáÖáÉêÉåÇÉ= báåÖêáÑÑÉ= îçêòìåÉÜãÉå=
ëáåÇ= EÇÉí~áääáÉêíÉ= ^ìëÑΩÜêìåÖÉå= òìã= mêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåí= îÖäK=
d~Ç~íëÅÜ=OMMQFK=

4.5.2 Outsourcing von Geschäftsprozessen 

lìíëçìêÅáåÖ=áëí=ÉáåÉë=ÇÉê=ïáÅÜíáÖëíÉå=çêÖ~åáë~íçêáëÅÜÉå=hçåòÉéíÉ=
ÇáÉëÉê= q~ÖÉK= qêçíò= ÇÉê= áåíÉåëáîÉå= aáëâìëëáçå= áå= qÜÉçêáÉ= ìåÇ=
mê~ñáë=äáÉÖÉå=åìê=ïÉåáÖÉ=ÉãéáêáëÅÜÉ=píìÇáÉå=îçêI=~ìÑ=ÇáÉ=ÑΩê=ÇáÉ=
_ÉëÅÜêÉáÄìåÖ=ÇÉê=wáÉäÉI=jçíáîÉ=ìåÇ=^ìëéê®ÖìåÖëÑçêãÉå=òìêΩÅâJ
ÖÉÖêáÑÑÉå=ïÉêÇÉå= â~åå= EîÖäK=j~íá~ëâÉLjÉääÉÖïáÖí= OMMOI= pK= SQNFK=
aÉê= _ÉÖêáÑÑ= lìíëçìêÅáåÖ= ïìêÇÉ= ~äë= hìåëíïçêí= ~ìë= ÇÉå=tçêíÉå=
łlìíëáÇÉ�=ìåÇ=łoÉëëçìêÅÉ�=ÖÉÄáäÇÉíK=lìíëçìêÅáåÖ=ÇìêÅÜ=sÉêä~ÖÉJ
êìåÖ= îçå=tÉêíëÅÜ∏éÑìåÖë~âíáîáí®íÉå= ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë= ~ìÑ= wìJ
äáÉÑÉêÉê= åìíòí= ìåíÉêåÉÜãÉåëÉñíÉêåÉ= oÉëëçìêÅÉåK= lìíëçìêÅáåÖ=
îÉêä~ÖÉêí= Ñìåâíáçå~ä= çÇÉê= çêÖ~åáë~íçêáëÅÜ= ~ÄÖÉÖêÉåòíÉ= råíÉêJ
åÉÜãÉåëíÉáäÉ=~ìÑ=cêÉãÇÑáêãÉåK==

qóéáëÅÜÉ= _ÉáëéáÉäÉ= Ç~ÑΩê= ëáåÇ= ^ìëÖäáÉÇÉêìåÖÉå= ÇÉë= òÉåíê~äÉå=
oÉÅÜÉåòÉåíêìãëI=ÇÉê=^åïÉåÇìåÖëÉåíïáÅâäìåÖ=çÇÉê=ÇáÉ=sÉêÖ~ÄÉ=
ÇÉê= h~åíáåÉåÄÉïáêíëÅÜ~ÑíìåÖ= ~å= ÉñíÉêåÉ= aáÉåëíäÉáëíìåÖëìåíÉêJ
åÉÜãÉåK=eáÉêòì=ò®Üäí=~ìÅÜ=ÇáÉ=âä~ëëáëÅÜÉ=^ìëä~ÖÉêìåÖ=ÇÉê=içÜåJ
ÄìÅÜÜ~äíìåÖ= ~å= ÉáåÉå= píÉìÉêÄÉê~íÉêI= ÇÉê= ëáÅÜ= ëÉáåÉêëÉáíë= çÑí= ÇÉê=
fqJpÉêîáÅÉë= ëéÉòá~äáëáÉêíÉê= aáÉåëíäÉáëíÉêI= ïáÉ= ÇÉê= a^qbs= ÄÉÇáÉåí=
EîÖäK= òK= _K= `çíí~I= OMMQI= pK= TPFK= ^ìÅÜ= áã= ∏ÑÑÉåíäáÅÜÉå= _ÉêÉáÅÜ=

mêçòÉëëJ=
ÑΩÜêìåÖK=

tçêâÑäçïJ
j~å~ÖÉãÉåí==



QKR= fqJmêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåí=

OQV

=

åáããí=ÇáÉ=^ìëä~ÖÉêìåÖ=îçå=mêçòÉëëÉå=ÉáåÉå=òìåÉÜãÉåÇ=Ü∏ÜÉJ
êÉå=píÉääÉåïÉêí=Éáå=EîÖäK=däáåÇÉêI=OMMPFK=

lìíëçìêÅáåÖ=áëí=ÉáåÉ=ïáêâë~ãÉ=jÉíÜçÇÉI=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ=ïáêíJ
ëÅÜ~ÑíäáÅÜÉê= òì= ÖÉëí~äíÉåI= áå= ÇÉê= fqJmê~ñáë= ΩÄäáÅÜK= lìíëçìêÅáåÖ=
êÉëìäíáÉêí= ~ìë= ÇÉê= bêâÉååíåáëI= Ç~ëë= ~åÇÉêÉ= råíÉêåÉÜãÉå= dÉJ
ëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉI= ÇáÉ= ÄáëÜÉê= ëÉäÄëí= ~ìëÖÉÑΩÜêí= ïìêÇÉåI= âçëíÉåJ
ÖΩåëíáÖÉê= äÉáëíÉåK= lìíëçìêÅáåÖ= îçå= fqJiÉáëíìåÖÉå= ÄÉëÅÜê®åâíÉ=
ëáÅÜ=ìêëéêΩåÖäáÅÜ=~ìÑ=ÇÉå=êÉáåÉå=owJ_ÉíêáÉÄI=ÇÉê=îçê=òÉÜå=g~ÜêÉå=
áããÉê=éçéìä®êÉê=ïìêÇÉK= pé®íÉê= â~ãÉå=ïÉáíÉêÉ=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ=_ÉJ
êÉáÅÜÉI=ïáÉ=òK=_K=Ç~ë=áåíÉêåÉ=qê~åëéçêíïÉëÉå=ÜáåòìK==

lìíëçìêÅáåÖ= ïáêÇ= âçåíêçîÉêë= ÇáëâìíáÉêíK= aáÉ= jÉáåìåÖÉå= äáÉÖÉå=
Ü®ìÑáÖ=ïÉáí=~ìëÉáå~åÇÉê=EîÖäK=òK=_K=ÇáÉ=aáëâìëëáçå=ÇÉê=`flë=ÇÉê=
råíÉêåÉÜãÉå= bçåI= aÉìíëÅÜÉ= _~åâI= mçêëÅÜÉ= ìåÇ= jÉí~ääÖÉëÉääJ
ëÅÜ~Ñí=áå=nì~ÅâI=OMMPFK=

lìíëçìêÅáåÖ=ìåíÉêëíΩíòí=Ç~ë=råíÉêåÉÜãÉå=ÄÉá=ÇÉê=hçåòÉåíê~íáçå=
~ìÑ= Ç~ë= hÉêåÖÉëÅÜ®ÑíK= §ÄÉê= ÇÉå= bÑÑÉâí= ÇÉê= dê∏≈ÉåÇÉÖêÉëëáçå=
ëáåÇ= lìíëçìêÅáåÖìåíÉêåÉÜãÉå= çÑí= áå= ÇÉê= i~ÖÉI= ÖäÉáÅÜ~êíáÖÉ= fqJ
iÉáëíìåÖÉå= âçëíÉåÖΩåëíáÖÉê= ~åòìÄáÉíÉåK= dê∏≈ÉêÉå= råíÉêåÉÜãÉå=
ÖÉäáåÖí=Éë=çÑí=ëÉäÄëíI=pâ~äÉåÉÑÑÉâíÉ=áã=ÉáÖÉåÉå=e~ìëÉ=òì=êÉ~äáëáÉJ
êÉåI= ëç= Ç~ëë= ëáÉ= ~ìÑ= lìíëçìêÅáåÖ= îÉêòáÅÜíÉå= â∏ååÉå= EîÖäK= òK= _K=
däçÜêI=OMMPI=pK=NPSFK=

g®ÜêäáÅÜÉ=hçëíÉåÉêÜ∏ÜìåÖÉå= ÑΩê= fqJ_ìÇÖÉíë= ÉêòïáåÖÉå= êÉÖÉäã®J
≈áÖ=aáëâìëëáçåÉåI= çÄ= ÇìêÅÜ=lìíëçìêÅáåÖ= báåëé~êìåÖÉå=ã∏ÖäáÅÜ=
ëáåÇK=bë=Ü~åÇÉäí= ëáÅÜ=ìã=ÉáåÉ=âä~ëëáëÅÜÉ= łj~âÉJçêJ_ìó�=§ÄÉêäÉJ
ÖìåÖI=ÇáÉ=áã=_ÉêÉáÅÜ=~åÇÉêÉê=dΩíÉê=ìåÇ=aáÉåëíäÉáëíìåÖÉå=ÇìêÅÜJ
~ìë=ΩÄäáÅÜ=áëíK=hÉêåéêçÄäÉã=áå=ÇáÉëÉã=wìë~ããÉåÜ~åÖ=áëí=ÇáÉ=òì=
ä~åÖÉ=^ÄëÅÜêÉáÄìåÖëÇ~ìÉê= ÑΩê=Ç~ë=fqJbèìáéãÉåíI=Ç~ë= áå=ÇÉê=oÉJ
ÖÉä=áå=âΩêòÉêÉê=wÉáí=~äë=ÇÉê=^ÄëÅÜêÉáÄìåÖëÇ~ìÉê=ÉêåÉìÉêí=ïÉêÇÉå=
ãìëëK=

mÉêëçå~äëìÅÜÉ= ìåÇ= mÉêëçå~äÉáåëíÉääìåÖÉå= îçå= fqJpéÉòá~äáëíÉå=
ëáåÇ=éêçÄäÉãäçëÉêI=~äë=áå=ÑêΩÜÉêÉå=g~ÜêÉåI=ëç=Ç~ëë=ëáÅÜ=ÇáÉ=nì~äáJ
í®í=ÇÉê=fqJiÉáëíìåÖÉå=ëíÉáÖÉêå=ä®ëëíK=

j~åÅÜÉ= råíÉêåÉÜãÉå= ïçääÉå= ÇìêÅÜ= ÇáÉ= §ÄÉêíê~ÖìåÖ= ÇÉê= fqJ
iÉáëíìåÖÉå=~å=péÉòá~äìåíÉêåÉÜãÉå=áÜê=nì~äáí®íëåáîÉ~ì=ÉêÜ∏ÜÉåK=

lÑí= ëáåÇ= h~é~òáí®íëJ= ìåÇ= iÉáëíìåÖëÖêÉåòÉå= ÇÉê= fqJfåÑê~ëíêìâíìê=
~ìëëÅÜä~ÖÖÉÄÉåÇ= ΩÄÉê= lìíëçìêÅáåÖ= å~ÅÜòìÇÉåâÉåI= ïÉåå= ~ìë=
mÉêÑçêã~åÅÉÖêΩåÇÉå= ÇáÉ= ^ìÑêΩëíìåÖ= ÉáåÉë= îçêÜ~åÇÉåÉå= oÉÅÜJ
åÉêë=åçíïÉåÇáÖ=ïáêÇK=

lìíëçìêÅáåÖ==
~äë=mêçòÉëëJ
ã~å~ÖÉãÉåíJ
tÉêâòÉìÖ=

jÉáåìåÖÉå=
ÖÉÜÉå=~ìëJ
Éáå~åÇÉê=

hçåòÉåíê~íáçå=
~ìÑ=Ç~ë==
hÉêåÖÉëÅÜ®Ñí=

hçëíÉåJ=
êÉÇìâíáçå=

mÉêëçå~äJ=
êÉÇìâíáçå=

nì~äáí®í=

oÉëíêìâíìêáÉJ
êìåÖÉå=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

ORM=

=

t®ÜêÉåÇ= ÄÉá= lìíëçìêÅáåÖJ§ÄÉêäÉÖìåÖÉå= ÑêΩÜÉê= Ñáå~åòáÉääÉ= sçêJ
íÉáäÉ= áã=sçêÇÉêÖêìåÇ= ëí~åÇÉåI= ÇçãáåáÉêí= ÜÉìíÉ= ÉáåÉ= ëíê~íÉÖáëÅÜJ
çêáÉåíáÉêíÉ=m~êíåÉêëÅÜ~ÑíK==

=

NUTZENASPEKTE FÜR OUTSOURCENDE UNTERNEHMEN 

Konzentration auf das Kerngeschäft 

Steigerung der Effizienz des Unternehmens durch rechtzeitigen und 
kostengünstigen Einsatz innovativer Technologien  

=

lìíëçìêÅáåÖ=áëí=ëíÉíë=ëçêÖÑ®äíáÖ=îçêòìÄÉêÉáíÉåI=ÇÉåå=`Ü~åÅÉå=ìåÇ=
oáëáâÉå=ëáåÇ=âçãéäÉñ=ëíêìâíìêáÉêíI=ïÉêÇÉå=áå=ÇÉê=oÉÖÉä=Éêëí=ä~åÖJ
ÑêáëíáÖ= ïáêâë~ãK= ^ìÑ= ÇÉê= kìíòÉåëÉáíÉ= ëíÉÜÉå= hçëíÉåîçêíÉáäÉ= ìåÇ=
èì~äáí~íáî= ëíÉáÖÉåÇÉ= iÉáëíìåÖÉåI= mÉêëçå~äéêçÄäÉãÉ= ä~ëëÉå= ëáÅÜ=
ìãÖÉÜÉåI=ÖÉÄìåÇÉåÉë=h~éáí~ä=ÑêÉáëÉíòÉåK==

^äë= oáëáâç= ÉåíëíÉÜÉå= ^ÄÜ®åÖáÖâÉáíëéêçÄäÉãÉ= îçã= lìíëçìêÅáåÖJ
^åÄáÉíÉê= ìåÇ= ëÉäíÉå= êÉ~äáëáÉêÄ~êÉ= oΩÅâíêáííëÉåíëÅÜÉáÇìåÖÉåK= jáí=
ÇÉê=ÑêÉáïáääáÖÉå=^ìÑÖ~ÄÉ=îçå=fqJj~å~ÖÉãÉåíJhåçïJÜçï=ìåÇ=fqJ
péÉòá~äïáëëÉå= ÉåíÑ®ääí= ÇáÉ=léíáçåI= ~ìëÖÉÖäáÉÇÉêíÉ= ^ìÑÖ~ÄÉå= åçíJ
Ñ~ääë=ïáÉÇÉê=áå=ÇáÉ=ÉáÖÉåÉ=sÉê~åíïçêíìåÖ=òì=ΩÄÉêåÉÜãÉåK=

jáí= lìíëçìêÅáåÖ= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= ~ìë= ÇÉå= _áä~åòáÉêìåÖëJ= ìåÇ= ^ÄJ
ëÅÜêÉáÄìåÖëîçêëÅÜêáÑíÉå= ëíÉìÉêäáÅÜÉ= sçêíÉáäÉ= ~ÄäÉáíÉåK= mÉêëçå~äJ
éêçÄäÉãÉ=ÉåíëíÉÜÉåI=ïÉåå=^êÄÉáíåÉÜãÉêáåíÉêÉëëÉå=ÄÉá=ÇÉê=^ìëJ
ÖäáÉÇÉêìåÖ=åáÅÜí=~ìëêÉáÅÜÉåÇ=ÄÉêΩÅâëáÅÜíáÖí=ïçêÇÉå=ëáåÇK=táÇÉêJ
ëí®åÇÉ= ÇÉê= _ÉäÉÖëÅÜ~Ñí= ëáåÇ= ÄÉá= pí~åÇçêíïÉÅÜëÉäåI= ÉÑÑÉâíáîÉã=
mÉêëçå~ä~ÄÄ~ì= çÇÉê= îÉêëÅÜäÉÅÜíÉêíÉå= Ñáå~åòáÉääÉå=sÉêíê~ÖëÄÉÇáåJ
ÖìåÖÉå= òì= Éêï~êíÉåK= báå= mêçÄäÉã=â~åå= áã=_ÉêÉáÅÜ= ÇÉë=a~íÉåJ
ëÅÜìíòÉë= äáÉÖÉåK= _áëÜÉê= ëáåÇ= âÉáåÉ= c®ääÉ= îçå= a~íÉåãáëëÄê~ìÅÜ=
ÇìêÅÜ=lìíëçìêÅáåÖJråíÉêåÉÜãÉå=ÄÉâ~ååí=ÖÉïçêÇÉåK==

^ÄÄáäÇìåÖ= NQS= ÇçâìãÉåíáÉêí= ^êÖìãÉåíÉ= ÑΩê= ÄòïK= ÖÉÖÉå= lìíJ
ëçìêÅáåÖK= báåÉ=ïÉáíÉêÖÉÜÉåÇÉ= ~ìëÑΩÜêäáÅÜÉ=^ìÑäáëíìåÖ=ã∏ÖäáÅÜÉê=
kìíòÉåéçíÉåòá~äÉ= ìåÇ= hçëíÉåÉáåÑäìëëÑ~âíçêÉå= áëí= ÄÉá= aáííJ
êáÅÜL_ê~ìå=EOMMQI=pK=OT=ÑÑKF=ÇçâìãÉåíáÉêíK=

=

`Ü~åÅÉå=ìåÇ=
oáëáâÉå==

lìíëçìêÅáåÖJ
_áä~åò==



QKR= fqJmêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåí=

ORN

=

`Ü~åÅÉå=ÇÉë=lìíëçìêÅáåÖ=

píê~íÉÖáÉ= • hçåòÉåíê~íáçå=~ìÑ=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ=hÉêåâçãéÉíÉåòÉå=

• bêÜ∏ÜìåÖ= ÇÉê= iÉáëíìåÖëèì~äáí®í= ÇìêÅÜ= báåë~íò= ëéÉòá~äáëáÉêíÉê=
aáÉåëíäÉáëíÉê=

• sÉêÄÉëëÉêìåÖ=ÇÉê=cäÉñáÄáäáí®í=ÇìêÅÜ=ÄÉÇ~êÑë~ÄÜ®åÖáÖÉ=kìíòìåÖ=
îçå=iÉáëíìåÖÉå=

cáå~åòÉå= • hçëíÉåêÉÇìâíáçå=ÇìêÅÜ=kìíòìåÖ=îçå=pâ~äÉåÉÑÑÉâíÉå=

• sÉêÄÉëëÉêìåÖ= ÇÉê= hçëíÉåâçåíêçääÉ= ÇìêÅÜ= ÑÉëíÉ= îÉêíê~ÖäáÅÜÉ=
sÉêÉáåÄ~êìåÖÉå=

• fqJhçëíÉå=îÉêï~åÇÉäå=ëáÅÜ=îçå=ÑáñÉå=áå=î~êá~ÄäÉ=hçëíÉå=

mÉêëçå~ä= • cäÉñáÄäÉ= oÉëëçìêÅÉåÄÉêÉáíëíÉääìåÖ= ÄÉá= _ÉÇ~êÑ= ÇìêÅÜ= ÇÉå=lìíJ
ëçìêÅáåÖJaáÉåëíäÉáëíÉê=

• mÉêëçå~ä~ÄÄ~ì= çÜåÉ= hΩåÇáÖìåÖ= ÇìêÅÜ= qê~åëÑÉê= òìã=
aáÉåëíäÉáëíÉê=

• pâáääÉåíïáÅâäìåÖ=ìåÇ=ÓÄÉêÉáíëíÉääìåÖ=EòK=_K=fqJpéÉòá~äáëíÉåF=

fåÑçêã~íáJ
çåëíÉÅÜåáâ=

• oÉÅÜíòÉáíáÖÉ=_ÉêÉáíëíÉääìåÖ=~âíìÉääÉê=qÉÅÜåçäçÖáÉå=

oáëáâÉå=ÇÉë=lìíëçìêÅáåÖ=

cáå~åòáÉääÉ=
^ëéÉâíÉ=

• oÉ~äáëáÉêìåÖ=ÖÉéä~åíÉê=báåëé~êìåÖÉå=åáÅÜí=áããÉê=ã∏ÖäáÅÜ=

• mä~åìåÖ=ìåÇ=hçåíêçääÉ=ÇÉê=j~≈å~ÜãÉå=êÉ~äáëáÉêÄ~ê=\=

píê~íÉÖáëÅÜÉ=
jçíáîÉ=

• ^ÄÜ®åÖáÖâÉáí=íçäÉêáÉêÄ~ê\=

• hçãéÉíÉåòîÉêäìëí=â~äâìäáÉêÄ~ê\=

• oΩÅâå~ÜãÉ=ÇÉê=^ìëä~ÖÉêìåÖ=â~ìã=ã∏ÖäáÅÜ=

léÉê~íáîÉ=
^ëéÉâíÉ=

• léÉê~íáîÉ=hçåíêçääÉ=çÜåÉ=wìÖêáÑÑ=~ìÑ=cêÉãÇéÉêëçå~ä=ëÅÜïáÉêáÖ=

• léíáãáÉêìåÖ=îçå=pÅÜåáííëíÉääÉå=~ìÑïÉåÇáÖ=

oÉÅÜíäáÅÜÉ=
ìåÇ= îÉêíê~ÖJ
äáÅÜÉ= ^ëéÉâJ
íÉ=

• mêçÄäÉã~íáëÅÜÉê=mÉêëçå~äíê~åëÑÉê=E¬=SNP~=_d_F=

• i~åÖÉ=sÉêíê~Öëä~ìÑòÉáíÉå=

• a~íÉåëÅÜìíò=ìåÇ=a~íÉåëáÅÜÉêÜÉáí= EâêáíáëÅÜ=ÄÉá=_~åâÉåI=sÉêëáJ
ÅÜÉêìåÖÉåF=

^ÄÄáäÇìåÖ=NQSW=`Ü~åÅÉå=ìåÇ=oáëáâÉå=ÇÉë=lìíëçìêÅáåÖë=

=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

ORO=

=

^äë= îçêíÉáäÜ~Ñí= Öáäí= ÇáÉ= `Ü~åÅÉI= cáñâçëíÉå= áå= î~êá~ÄäÉ=hçëíÉå= òì=
îÉê®åÇÉêåK= a~ë= píáÅÜïçêí= łm~ó= ~ë= rëÉ�= îÉêïÉåÇÉí= çÑí= ÇáÉ= iÉ~J
ëáåÖJtÉêÄìåÖK= aáÉëÉ= cçêãÉä= ëçää= ëìÖÖÉêáÉêÉåI= Ç~ëë= ÇáÉ= råíÉêJ
åÉÜãÉå= ÇÉê= iÉáëíìåÖëÉåíå~ÜãÉ= ÉåíëéêÉÅÜÉåÇÉ= éêçéçêíáçå~äÉ=
_Éíê®ÖÉ= ò~ÜäÉå=ãΩëëÉåK=lìíëçìêÅáåÖJsÉêíê®ÖÉ= ëáåÇ= áå=ÇÉê=oÉÖÉä=
ä~åÖÑêáëíáÖ=~åÖÉäÉÖí=oÉ~äáíÉê=®åÇÉêí=ëáÅÜ=åìê=ÇáÉ=hçëíÉå~êíK=mÉêëçJ
å~äJ=ìåÇ=p~ÅÜâçëíÉå=ãìíáÉêÉå=òì=^ìÑïÉåÇìåÖÉå= ÑΩê=aáÉåëíäÉáëJ
íìåÖÉåK=aÉê=cáñâçëíÉåÄäçÅâ=ÑΩê=łlìíëçìêÅáåÖJ^ìÑïÉåÇìåÖÉå�=áëí=
ÄÉâ~ååíäáÅÜ= âìêòÑêáëíáÖ= åáÅÜí= ~ÄÄ~ìÄ~êK= báåÉ=hçëíÉåêÉÇìâíáçå= áå=
hêáëÉåòÉáíÉå=áëí=îçå=ÇÉê=sÉêíê~ÖëÖÉëí~äíìåÖ=~ÄÜ®åÖáÖK=

få=ÇÉê=oÉÖÉä= äáÉÑÉêí=lìíëçìêÅáåÖ=ÉáåÉ=Ü∏ÜÉêÉ=hçëíÉåíê~åëé~êÉåòI=
Ç~=ë®ãíäáÅÜÉ=fqJhçëíÉå=~ÄòìêÉÅÜåÉå=ëáåÇK=aáÉëÉê=q~íÄÉëí~åÇ=ä®ëëí=
ÇáÉ=^åïÉåÇÉê=âçëíÉåÄÉïìëëíÉê=ÇÉåâÉå=ìåÇ=Ü~åÇÉäåK=

^åÖÉÄäáÅÜ= ÄÉÑ®ÜáÖí= lìíëçìêÅáåÖ= råíÉêåÉÜãÉåI= êÉÅÜíòÉáíáÖ= ÇÉå=
^åëÅÜäìëë=~å=ÇÉå=íÉÅÜåçäçÖáëÅÜÉå=t~åÇÉä=òì=îçääòáÉÜÉåK=tÉåå=
Éáå= råíÉêåÉÜãÉå= ÉáåÉå= ÑΩåÑà®ÜêáÖÉå= owJsÉêíê~Ö= ~ÄëÅÜäáÉ≈íI= ÇÉê=
~ìÅÜ= ÇáÉ= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉåìíòìåÖ= ÉáåÉë= ÄÉëíáããíÉå=eÉêëíÉääÉêë=
ìãÑ~ëëíI= Ç~åå= áëí= Ç~ë= råíÉêåÉÜãÉå= ÑΩê= ÇáÉëÉå=wÉáíê~ìã=~å= ÇáÉ=
oÉäÉ~ëÉéä~åìåÖ= ÇÉë= eÉêëíÉääÉêë= ÖÉÄìåÇÉå= ìåÇ= ìKrK= ëçÖ~ê= òìã=
éÉêã~åÉåíÉå= oÉäÉ~ëÉïÉÅÜëÉä= ~ìÑ= dêìåÇ= ÇÉë= lìíëçìêÅáåÖJsÉêJ
íê~ÖÉë= îÉêéÑäáÅÜíÉíK= báå= rãëíáÉÖ= ~ìÑ= äÉáëíìåÖëÑ®ÜáÖÉêÉ= pçÑíï~êÉJ
é~âÉíÉ= ~åÇÉêÉê= eÉêëíÉääÉê= áëí= åìê= ã∏ÖäáÅÜI= ïÉåå= ÇáÉë= áã= lìíJ
ëçìêÅáåÖJsÉêíê~Ö=îÉêÉáåÄ~êí=ïçêÇÉå=áëíK=

4.5.3 IT-Outsourcing 

lìíëçìêÅáåÖ=îçå= fqJiÉáëíìåÖÉå= áëí= áå=ÇÉê=mê~ñáë=ΩÄäáÅÜK= pÉáí=ÇÉê=
båíëÅÜÉáÇìåÖ=ÇÉê=cáêã~=b~ëíã~å=hçÇ~â=~ìë=ÇÉã=g~Üê=NVUVI=ÇáÉ=
a~íÉåîÉê~êÄÉáíìåÖ=ìåÇ=kÉíòïÉêâÉ= ~å=Ç~ë= fqJråíÉêåÉÜãÉå= f_j=
ìK~K=~ìëòìä~ÖÉêåI=Öáäí=lìíëçìêÅáåÖ=áå=ÇÉê=fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ=~äë=
ÖÉÉáÖåÉíÉ= e~åÇäìåÖëçéíáçå= ÑΩê= Ç~ë= fåÑçêã~íáçåëã~å~ÖÉãÉåí=
EîÖäK=gçì~ååÉJaáÉÇêáÅÜI=OMMRI=pK=NORFK==

k~ÅÜ= ÉáåÉê= råíÉêëìÅÜìåÖ= ÇÉë= cê~ìåÜçÑÉê= fåëíáíìíÉë= ÑΩê= póëíÉãJ
íÉÅÜåáâ= ìåÇ= fååçî~íáçåëÑçêëÅÜìåÖ= ÄÉíêÉáÄÉå= áã= îÉê~êÄÉáíÉåÇÉå=
dÉïÉêÄÉ=åìê=åçÅÜ=SO=B=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉå=áÜêÉ=fq=áå=báÖÉåêÉÖáÉ=
EîÖäK=cê~ìåÜçÑÉêJfpfI=OMMPFK=báåÉ=píìÇáÉ=ÇÉê=`jmJtbh^=oÉëÉ~êÅÜ=
C= `çåëìäíáåÖ= âçããí= òì= Éíï~ë= òìêΩÅâÜ~äíÉåÇÉêÉå= bêÖÉÄåáëëÉåK=
aÉãå~ÅÜ= Ü~ÄÉå= Éíï~= NV= B= ÇÉê= ÇÉìíëÅÜÉå= råíÉêåÉÜãÉå= qÉáäÉ=
áÜêÉê= fq=~ìëÖÉä~ÖÉêí= EîÖäK=dêΩåÇÉêL_ÉêÉëòïÉëâá=OMMQI= pK= NQFK=^äJ
äÉêÇáåÖë=ëÅÜï~åâÉå=ÇáÉ=tÉêíÉ=áå=ÇÉê=_ê~åÅÜÉåÄÉíê~ÅÜíìåÖ=ÇÉìíJ
äáÅÜK=fã=cáå~åòÄÉêÉáÅÜ=Ü~ÄÉå=âå~éé=RM=B=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉå=fqJ

t~åÇäìåÖ=ÇÉê=
cáñâçëíÉå=áå=
î~êá~ÄäÉ==
hçëíÉå=

hçëíÉåíê~åëJ=
é~êÉåò=ëíÉáÖí=

qÉÅÜåçäçÖáÉìéJ
Öê~ÇÉ=



QKR= fqJmêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåí=

ORP

=

qÉáäÉ=~ìëÖÉä~ÖÉêíI=ï®ÜêÉåÇ=ÇÉê=^åíÉáä= áã=e~åÇÉä=åìê=Éíï~=NM=B=
ÄÉíê®ÖíK==

e®ìÑáÖ= í~ìÅÜÉå= åÉìÉ= pÅÜä~ÖïçêíÉ= áã= lìíëçìêÅáåÖJrãÑÉäÇ= ~ìÑK=
a~ë= àΩåÖëíÉ= _ÉáëéáÉä= ÜáÉêÑΩê= ëáåÇ= ÇáÉ= _ÉÖêáÑÑëé~~êÉ= łlÑÑëÜçêáåÖ�=
ìåÇ= łkÉ~êëÜçêáåÖ�K= lÑÑëÜçêáåÖ= ëíÉÜí= ÑΩê= sÉêä~ÖÉêìåÖÉå= ÇÉê= fq=
å~ÅÜ= cÉêåçëíI= áã= ~åÖÉäë®ÅÜëáëÅÜÉå= o~ìã= Ü®ìÑáÖ= áå= i®åÇÉê= ïáÉ=
fåÇáÉå= ÄòïK= ÑΩê= Ñê~åò∏ëáëÅÜÉ=råíÉêåÉÜãÉå=å~ÅÜ=j~êçââç= çÇÉê=
qìåÉëáÉåK= łkÉ~êëÜçêáåÖ�=ìãÑ~ëëí= ÇáÉ=sÉêä~ÖÉêìåÖ= áå= i®åÇÉê=ÇÉë=
Éìêçé®áëÅÜÉå=hìäíìêâêÉáëÉëI=òK=_K=å~ÅÜ=fêä~åÇ=EîÖäK=òì=ÇÉå=~âíìÉäJ
äÉå=qêÉåÇë=jÉêíÉåë=OMMQ=çÇÉê=~ìÅÜ=håçé=OMMQFK=få=ÄÉáÇÉå=c®ääÉå=
ëíÉÜí=ÇáÉ=^ìëåìíòìåÖ=ÇÉë=ÉåçêãÉå=dÉÜ~äíëìåíÉêëÅÜáÉÇÉë= ÑΩê= fqJ
péÉòá~äâê®ÑíÉ=áã=sçêÇÉêÖêìåÇ=ÇÉë=h~äâΩäëK=

fåòïáëÅÜÉå=Ü~ÄÉå=ëáÅÜ=ΩÄÉê=ãÉÜêÉêÉ=g~ÜêÉ=ÜáåïÉÖ=lìíëçìêÅáåÖJ
s~êá~åíÉå=áåJ=ìåÇ=~ì≈ÉêÜ~äÄ=ÇÉê=fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ=ÉåíïáÅâÉäíK=
aáÉ=ÉáåÑ~ÅÜëíÉ=cçêã=ÇÉë=lìíëçìêÅáåÖë=áå=ÇÉê=fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ=
ÉêÑçäÖí=ÄÉáã=báåë~íò=îçå=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉK=aáÉëÉ=cçêã=ïáêÇ=ëÉáí=
g~ÜêÉå=éê~âíáòáÉêíI=çÜåÉ=åçÅÜ=~äë=lìíëçìêÅáåÖ=òì=ÖÉäíÉåK==

k~ÅÜ= ÇÉê= ^êí= ÇÉë= ~ìëÖÉä~ÖÉêíÉå= håçïJÜçïë= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= ÇêÉá=
dêìåÇÑçêãÉå=ìåíÉêëÅÜÉáÇÉåI=ÇáÉ=áå=ÇÉê=mê~ñáë=áå=ãÉÜêÉêÉå=s~êáJ
~åíÉå=~åòìíêÉÑÑÉå=ëáåÇW=hä~ëëáëÅÜÉë=mä~ííÑçêãJlìíëçìêÅáåÖI=^ééäáJ
Å~íáçå=pÉêîáÅÉ=mêçîáÇáåÖ=E^pmF=ìåÇ=_ìëáåÉëë=mêçÅÉëë=lìíëçìêÅáåÖ=
E_mlFI=îÖäK=Ç~òì=^ÄÄáäÇìåÖ=NQTK==

_Éáã=âä~ëëáëÅÜÉå=mä~ííÑçêãJlìíëçìêÅáåÖI=~ìÅÜ=~äë=c~ÅáäáíáÉëJj~å~J
ÖÉãÉåí=ÄÉòÉáÅÜåÉíI=ïáêÇ=ÇÉê=ÖÉë~ãíÉ=çéÉê~íáîÉ=^ìÑÖ~ÄÉåìãÑ~åÖ=
ÇÉë= oÉÅÜÉåòÉåíêìãëÄÉíêáÉÄÉë= îçå= ÉáåÉã= lìíëçìêÅáåÖJ^åÄáÉíÉê=
ΩÄÉêåçããÉå=ÉáåëÅÜäáÉ≈äáÅÜ=ÇÉê=kÉíòäÉáëíìåÖÉåK=páÉ=â∏ååÉå=~ìÅÜ=
ÖÉíêÉååí= îçã= oÉÅÜÉåòÉåíêìã= ÄÉÜ~åÇÉäí= ïÉêÇÉåK= báåÉ= ~åÇÉêÉ=
cçêã= ÇÉë= mä~ííÑçêãJlìíëçìêÅáåÖë= ÖäáÉÇÉêí= ÇáÉ= m`J_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖ=
ìåÇ=ÇÉå=m`J_ÉåìíòÉêëÉêîáÅÉ=~ìëK=

=

lÑÑëÜçêÉ=L=
kÉ~êëÜçêÉ==

dêìåÇÑçêãÉå=

hä~ëëáëÅÜÉë=
mä~ííÑçêãJ
lìíëçìêÅáåÖ==
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^ÄÄáäÇìåÖ=NQTW=dêìåÇÑçêãÉå=ÇÉë=fqJlìíëçìêÅáåÖë=

^ééäáÅ~íáçå= pÉêîáÅÉ= mêçîáÇáåÖ= E^pmF= áëí= ÉáåÉ= lìíëçìêÅáåÖÑçêãI=
ÄÉá=ÇÉê= áã=çìíëçìêÅÉåÇÉå=råíÉêåÉÜãÉå= äÉÇáÖäáÅÜ=båÇÖÉê®íÉ= ÑΩê=
ÇáÉ= jáí~êÄÉáíÉê= ÄÉå∏íáÖí= ïÉêÇÉåK= pÉêîÉêI= _ÉíêáÉÄëJ= ìåÇ= ^åïÉåJ
ÇìåÖëëçÑíï~êÉ= ëíÉääí= ÇÉê= pÉêîáÅÉJmêçîáÇÉê= òìê= sÉêÑΩÖìåÖK= aáÉ=
sÉêÄáåÇìåÖ= òìã= pÉêîáÅÉJmêçîáÇÉê= ä®ìÑí= ΩÄÉê= ∏ÑÑÉåíäáÅÜÉ= çÇÉê=
éêáî~íÉ=kÉíòÉI=ãÉáëí=ΩÄÉê=Ç~ë=fåíÉêåÉíK=_Éâ~ååí=ïìêÇÉ=ÇÉê=^pmJ
_ÉÖêáÑÑ= òìå®ÅÜëí= áå= ÇÉå=rp^= ÑΩê= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ= áå=_ΩêçJrãJ
ÖÉÄìåÖÉåI=áå=ÉêëíÉê=iáåáÉ=ÑΩê=_ΩêçëçÑíï~êÉ=ïáÉ=qÉñíîÉê~êÄÉáíìåÖI=
q~ÄÉääÉåâ~äâìä~íáçåI= bJj~áä= ìëïK= _ÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ= ^åïÉåJ
ÇìåÖÉåI= ïáÉ= òK= _K= p^m∆= oLP∆I= ïìêÇÉå= Éêëí= ëé®íÉê= ~åÖÉÄçíÉåK=
aÉê= mêçîáÇÉê= ëíÉääí= ÇÉã= hìåÇÉå= åÉìÉ= pçÑíï~êÉîÉêëáçåÉå= òìê=
sÉêÑΩÖìåÖK=a~åÉÄÉå=ïÉêÇÉå= pÉêîáÅÉé~âÉíÉ=ïáÉ= báåÑΩÜêìåÖëìåJ
íÉêëíΩíòìåÖI= eçíäáåÉI= _Éê~íìåÖI= pÅÜìäìåÖ= ÉíÅK= ~åÖÉÄçíÉåK= sçå=
^pmJ^åÖÉÄçíÉå=ëçääÉå=áå=ÉêëíÉê=iáåáÉ=âäÉáåÉêÉ=ìåÇ=ãáííäÉêÉ=råíÉêJ
åÉÜãÉå= éêçÑáíáÉêÉåI= ïÉäÅÜÉ= åáÅÜí= ΩÄÉê= ÇáÉ= ÉêÑçêÇÉêäáÅÜÉå= oÉëJ
ëçìêÅÉå=îÉêÑΩÖÉåK=

hä~ëëáëÅÜÉë= fqJlìíëçìêÅáåÖ= ÄÉíêáÑÑí= ÇáÉ= ^ìëä~ÖÉêìåÖ= ãÉÜê= çÇÉê=
ïÉåáÖÉê=ìãÑ~åÖêÉáÅÜÉê=qÉáäÉ=ÇÉê=fqJmêçòÉëëÉI=ïáÉ=ÇáÉ=ÖÉå~ååíÉå=
owJpÉêîáÅÉëI=m`J_ÉíêÉììåÖ=çÇÉê=òìã=qÉáä=~ìÅÜ=pçÑíï~êÉÉåíïáÅâJ
äìåÖK= råíÉê= ÇÉã= hΩêòÉä= _ml= E_ìëáåÉëë= mêçÅÉëë= lìíëçìêÅáåÖF=
ïáêÇ= ëÉáí= ÉáåáÖÉê= wÉáí= Éáå= ïÉáíÉêÖÉÜÉåÇÉê= i∏ëìåÖë~åë~íò= ÇáëâìJ
íáÉêíI=ÇÉê=åçÅÜ=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜ=áåíÉêéêÉíáÉêí=ïáêÇ=EîÖäK=òK=_K=oáÉÇäI=

^ééäáÅ~íáçå==
pÉêîáÅÉ==
mêçîáÇáåÖ=E^pmF=
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OMMPI= pK= SFK= _ml= ìãÑ~ëëí= Ö~åòÉ= dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉK= aáÉ= fq= áëí=
ãÉáëí= e~ìéíÄÉëí~åÇíÉáä= ÇÉë= sÉêíê~ÖÉëK= wìë®íòäáÅÜ= ÉêÄêáåÖí= ÇÉê=
ÉñíÉêåÉ=aáÉåëíäÉáëíÉê=ïÉáíÉêÉ= iÉáëíìåÖÉåK= _ÉáëéáÉäÉ= ÑΩê= _ml= ÑáåJ
ÇÉå= ëáÅÜ= ΩÄÉêïáÉÖÉåÇ= áå= íê~åë~âíáçåëçêáÉåíáÉêíÉå= dÉëÅÜ®ÑíëéêçJ
òÉëëÉå=ïáÉ=içÖáëíáâI=sÉêíêáÉÄ=çÇÉê=_ìÅÜÜ~äíìåÖI=Ç~=ÜáÉê=ÇáÉ=pÉêJ
îáÅÉ~åÄáÉíÉê= ~ííê~âíáîÉ= ^ÄêÉÅÜåìåÖëãçÇÉääÉ= êÉ~äáëáÉêÉå= â∏ååÉå=
EîÖäK= mÉíÉêëL_äçÅÜI= OMMOFK=_ml=â~åå=hÉêåéêçòÉëëÉ=ïáÉ=sÉêíêáÉÄ=
çÇÉê= mêçÇìâíáçåI= pÉâìåÇ®êJ= ÄòïK= nìÉêëÅÜåáííëéêçòÉëëÉ= ïáÉ=
_ìÅÜÜ~äíìåÖ=çÇÉê=mÉêëçå~äïáêíëÅÜ~Ñí=ÄÉíêÉÑÑÉåK=

_ml=ìãÑ~ëëí=~äë=hçãéäÉííé~âÉí=ÇáÉ=mêçòÉëëÖÉëí~äíìåÖI=JëíÉìÉêìåÖ=
ìåÇ=Ó~ìëÑΩÜêìåÖ=ãáí=ÇÉê=åçíïÉåÇáÖÉå=fqJråíÉêëíΩíòìåÖ=K=

^åÄáÉíÉê= ÑΩê= _ml= ëáåÇ= ~ìë= ÇÉã= fqJlìíëçìêÅáåÖ= ÄÉâ~ååíÉ= póëJ
íÉãÜ®ìëÉêI=ÇáÉ=áÜê=dÉëÅÜ®ÑíëãçÇÉää=~ìëïÉáíÉå=ã∏ÅÜíÉåK==

aáÉ= oáëáâÉå= ÇÉë= _mlJ^åë~íòÉë= ëáåÇ= áã= sÉêÖäÉáÅÜ= òìã= fqJlìíJ
ëçìêÅáåÖ=ïÉëÉåíäáÅÜ=Ü∏ÜÉêI=Ç~=~ìÑ=ÇáÉ=íÉÅÜåáëÅÜÉ=fqJhçãéÉíÉåòI=
ÇáÉ= dÉëí~äíìåÖ= ìåÇ= hçåíêçääÉ= ÇÉê= dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ= îÉêòáÅÜíÉí=
ïáêÇK=aáÉ=dÉÑ~Üê=ÇÉë=áêêÉîÉêëáÄäÉå=håçïJÜçïJsÉêäìëíÉë=áëí=ÇÉìíJ
äáÅÜ=Ü∏ÜÉêI=~äë=ÄÉáã=âä~ëëáëÅÜÉå=lìíëçìêÅáåÖK=

aáÉ=s~êá~åíÉå=ïáêâÉå=ëáÅÜ=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜ=ëí~êâ=~ìÑ=ÇáÉ=sÉêä~ÖÉJ
êìåÖ= îçå=håçïJÜçï=~ìë= EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ= NQUFK=_Éáã=mä~ííÑçêãJ
lìíëçìêÅáåÖ=ïÉêÇÉå=äÉÇáÖäáÅÜ=íÉÅÜåáëÅÜÉ=hçãéÉíÉåòÉå=îÉêä~ÖÉêíI=
ÇáÉ=åáÅÜí=òìã=hÉêåÖÉëÅÜ®Ñí=ÉáåÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=ÖÉÜ∏êÉåK=_Éáã=
^pmJjçÇÉää= ïáêÇ= ÇáÉ= c®ÜáÖâÉáíI= pçÑíï~êÉ= òì= ÉåíïáÅâÉäå= çÇÉê=
pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=ÉáåòìÑΩÜêÉå=ìåÇ=òì=ï~êíÉå=å~ÅÜ=~ì≈Éå=îÉêä~J
ÖÉêíK=aÉê=^åïÉåÇÉê=áëí=kìíòÉê=ÇÉê=pçÑíï~êÉ=ìåÇ=ÄÉíêÉáÄí=ãáí= áÜê=
ëÉáåÉ=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉK=aÉê=_mlJ^åë~íò=îÉêòáÅÜíÉí=~ìÑ=ÇáÉ=çéÉJ
ê~íáîÉ=aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=ÇÉë=mêçòÉëëÉëI=ïçÇìêÅÜ=ëáÅÜ=ÇáÉ=^ÄÜ®åÖáÖJ
âÉáí=îçã=aáÉåëíäÉáëíÉê=ÉêÜ∏ÜíK=

aÉÑáåáíáçå=

_mlJ^åÄáÉíÉê=

_ÉëçåÇÉêÜÉáíÉå==

^ìëïáêâìåÖÉå=
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^ÄÄáäÇìåÖ=NQUW=^ìëïáêâìåÖÉå=ÇÉê=lìíëçìêÅáåÖî~êá~åíÉå=

få=ÇÉê=mê~ñáë= ëáåÇ=ìåíÉê=ÇÉå=_ÉÖêáÑÑÉå= łpÉäÉâíáîÉë=lìíëçìêÅáåÖ�I=
łm~êíáÉääÉë= lìíëçìêÅáåÖ�I= łlìíí~ëâáåÖ�= çÇÉê= łpã~êíÉë= lìíëçìêJ
ÅáåÖ�=s~êá~åíÉå=ÇÉë=fqJlìíëçìêÅáåÖ=òì=ÑáåÇÉåI=ÇáÉ=åáÅÜí=ÇáÉ=^ìëJ
ä~ÖÉêìåÖ=ÇÉê=ÖÉë~ãíÉå=fqI=ëçåÇÉêå=åìê=ÉáåòÉäåÉê=_ÉêÉáÅÜÉ=EëçÖK=
łí~ëâë�F=òìã=fåÜ~äí=Ü~ÄÉå=EîÖäK=çK=sK=OMMP~I=pK=PSOFK=aÉê=_ÉÖêáÑÑ=
lìíí~ëâáåÖ=ïáêÇ=òK=qK=~ìÅÜ=~äë=póåçåóã=ÑΩê=Ç~ë=âä~ëëáëÅÜÉ=lìíJ
ëçìêÅáåÖ=ÄÉòÉáÅÜåÉíI=ÄÉá=ÇÉã=ÉåÖ=ÄÉÖêÉåòíÉ=ìåÇ=îçê=~ääÉã=ëí~êâ=
ëí~åÇ~êÇáëáÉêíÉ=^ìÑÖ~ÄÉå=ïáÉ=_ìÅÜÜ~äíìåÖ=çÇÉê=mÉêëçå~ä~ÄêÉÅÜJ
åìåÖ=~ìëÖÉä~ÖÉêí=ïÉêÇÉå=EîÖäK=òK=_K=lÉÜäÉêI=OMMRI=pK=PSVFK==

aÉìíëÅÜÉ=råíÉêåÉÜãÉå=ÖÉÄÉå=ÇáÉ=hçåíêçääÉ=ΩÄÉê=ÇáÉ=fq=ìåÖÉêå=
~ÄK= sáÉäÉ=j~å~ÖÉê= Ü~ÄÉå= ÇáÉ= bêÑ~ÜêìåÖ= ÖÉã~ÅÜíI= Ç~ë=lìíëçìêJ
ÅáåÖ= åáÅÜí= òï~åÖëä®ìÑáÖ= ÇáÉ= fqJhçëíÉå= ëÉåâí= ìåÇ= ÇÉå= pÉêîáÅÉ=
îÉêÄÉëëÉêíK=bë=ÖáÄí=c®ääÉI= áå=ÇÉåÉå=ÇáÉ=iÉáëíìåÖëîÉêëéêÉÅÜÉå=ÇÉê=
fqJpÉêîáÅÉ~åÄáÉíÉê=åáÅÜí=ÉáåÖÉÜ~äíÉå=ïÉêÇÉåK=^ìÅÜ=áã=áåíÉêå~íáçJ
å~äÉå=rãÑÉäÇ=ïìêÇÉ=ÑÉëíÖÉëíÉääíI=Ç~ë=ÇÉê=bêÑçäÖ=îçå=lìíëçìêÅáåÖJ
mêçàÉâíÉå= îçê= ~ääÉã= Ç~åå= ÄÉÖêÉåòí= áëíI= ïÉåå= Éë= ëáÅÜ= ìã= Ç~ë=
hçãéäÉííJlìíëçìêÅáåÖ= ÇÉê= fq= Ü~åÇÉäíK= pÉäÉâíáîÉë= lìíëçìêÅáåÖ=
~ìëÖÉï®ÜäíÉê= fqJ^ìÑÖ~ÄÉå= Ü~í= Ç~ÖÉÖÉå= Ü∏ÜÉêÉ= bêÑçäÖëÅÜ~åÅÉå=
EîÖäK= i~ÅáíóLtáääÅçÅâë= OMMPFK= pÉáí= ÉáåáÖÉê= wÉáí= áëí= Éáå= oΩÅâï®êíëJ
qêÉåÇ=ÑΩê=Éáå=łfåëçìêÅáåÖ�=òì=ÄÉçÄ~ÅÜíÉåK==

_ÉÖêáÑÑëJ
~äíÉêå~íáîÉå=

qêÉåÇïÉÅÜëÉä=
łfåëçìêÅáåÖ�=
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PRAXISBEISPIEL: INSOURCING (BERTELSMANN) 

Ein Praxisbeispiel bietet die IT-Strategie der Firma Bertelsmann (vgl. 
Vogel, 2002). Sie hat die Kostenreduktion der IT auf konkurrenzfähige 
Strukturen und Einsparungen bis zu 90 Mio EUR jährlich konzentriert. 
Hierzu wurden mehrere Maßnahmen eingeleitet:  

• Zentralisierung der stark fragmentierten IT-Infrastruktur, 

• Verbesserung der Vernetzung von Unternehmensbereichen, 

• Steigerung des Kostenbewusstseins in den Fachbereichen 
durch Service Level Agreements, 

• Einsatz des konzerneigenen IT-Dienstleisters (Arvato Sys-
tems), bewusster Verzicht auf Outsourcing. 

Ein vollständiges Outsourcing wurde in der dezentralen Konzernstruk-
tur als politisch und organisatorisch schwer durchsetzbar eingestuft.  

báå= dêìåÇ= ÑΩê= ÇÉå= qêÉåÇ= òìã= fåëçìêÅáåÖ= áëí= ÇáÉ= å~ÅÜíê®ÖäáÅÜÉ=
bêâÉååíåáë=îçå=båíëÅÜÉáÇìåÖëíê®ÖÉêåI=Ç~ëë=ÇáÉ=s~êá~Äáäáí®í=ÇÉê=fqJ
hçëíÉå=åìê=áå=òìîçê=ãáí=ÇÉã=aáÉåëíäÉáëíÉê=îÉêÉáåÄ~êíÉå=_~åÇÄêÉáJ
íÉå= ã∏ÖäáÅÜ= áëí= EîÖäK= ^ÄÄáäÇìåÖ= NQVFK= aÉê= mä~åÄÉÇ~êÑ= ~å= fqJ
iÉáëíìåÖÉå= EòK= _K= péÉáÅÜÉêéä~íò= çÇÉê= oÉÅÜåÉêäÉáëíìåÖF=ÇÉë=hìåJ
ÇÉå=ïáêÇ=îçã=lìíëçìêÅáåÖJaáÉåëíäÉáëíÉê=áã=o~ÜãÉå=ÉáåÉë=h~é~J
òáí®íëâçêêáÇçêë= ÄÉêΩÅâëáÅÜíáÖíI= áååÉêÜ~äÄ= ÇÉëëÉå= ÇáÉ= fqJhçëíÉå=
î~êá~ÄÉä=îÉêä~ìÑÉåK=qêáíí=Éáå=ìåÖÉéä~åíÉê=jÉÜêJ=çÇÉê=jáåÇÉêÄÉÇ~êÑ=
ÇÉë= hìåÇÉå= ÉáåI= ãìëë= Éê= òìë®íòäáÅÜÉ= sÉêÖΩíìåÖÉå= ÄòïK= ^ìëJ
ÖäÉáÅÜëò~ÜäìåÖÉå= äÉáëíÉåI= ÇáÉ= îçå= ÇÉã= îÉêÉáåÄ~êíÉå= hçëíÉåë~íò=
áååÉêÜ~äÄ=ÇÉê=_~åÇÄêÉáíÉ=ÇÉê=mä~åâ~é~òáí®í=~ÄïÉáÅÜÉå=â∏ååÉåK=
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^ÄÄáäÇìåÖ=NQVW=hçëíÉåëíêìâíìê=ÄÉáã=fqJlìíëçìêÅáåÖ=

få=aÉìíëÅÜä~åÇ=áëí=ÇáÉ=jÉáåìåÖëÄáäÇìåÖ=ÄÉá=fqJbåíëÅÜÉáÇÉêå=òìã=
fqJlìíëçìêÅáåÖ= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜK= báåÉ= áã= g~ÜêÉ= OMMP= îçå= ÇÉê=
c~ÅÜòÉáíëÅÜêáÑí= `flJj~Ö~òáå= ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíÉ= _ÉÑê~ÖìåÖ= îçå= PNV=
fqJsÉê~åíïçêíäáÅÜÉå= ãÉäÇÉíI= Ç~ëë= OV= B= ÇÉê= _ÉÑê~ÖíÉå= ÇÉã= fqJ
lìíëçìêÅáåÖ= éçëáíáîI= PMIS= B= åÉÖ~íáî= ÉáåÖÉëíÉääí= ìåÇ= ëáÅÜ= PV= B=
áåÇáÑÑÉêÉåí= ®ì≈ÉêåK= NIQ= B= ã~ÅÜíÉå= ÜáÉêòì= âÉáåÉ= ^åÖ~ÄÉ= EîÖäK=
bääÉêã~ååI=OMMP~FK=

aáÉ= ÖÉëé~äíÉåÉ= jÉáåìåÖ= òìê= cê~ÖÉ= ÇÉë= kìíòÉåë= îçå= fqJ
lìíëçìêÅáåÖJmêçàÉâíÉå= ëéáÉÖÉäíÉ= ëáÅÜ= ~ìÅÜ= áã= ïáÅÜíáÖÉå= p^m∆J
j~êâí=ïáÉÇÉêK= báåÉ=_ÉÑê~ÖìåÖ=ÇÉê= cáêã~=o~~Ç=`çåëìäí= îçå= SRM=
fqJiÉáíÉêå=ÄÉá=råíÉêåÉÜãÉåI=ÇáÉ=qÉáäÉ= áÜêÉë=p^m∆JoLP∆JpóëíÉãë=
~ìëÖÉä~ÖÉêí=Ü~ÄÉåI=ÉêÖ~ÄW=aáÉ=ÇìêÅÜ=Ç~ë= fqJlìíëçìêÅáåÖJmêçàÉâí=
Éêï~êíÉíÉ=hçëíÉåëÉåâìåÖ=ïìêÇÉ=åáÅÜí=ÉêêÉáÅÜíK=aáÉ=ÉáåÖÉëÉíòíÉå=
p^m∆JpóëíÉãÉ=ï~êÉå= åáÅÜí= ~ìÑ= ÉáåÉã= ~âíìÉääÉêÉå= oÉäÉ~ëÉëí~åÇI=
~äë=ÄÉá=råíÉêåÉÜãÉåI=ÇáÉ=p^m∆JpçÑíï~êÉ=çÜåÉ=lìíëçìêÅáåÖ=ÉáåJ
ëÉíòíÉå=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=NRMFK=

dÉãáëÅÜíÉë=
píáããìåÖëÄáäÇ=

IT�Bedarf / IT�Kosten
(z.B. Speicherplatz, Rechnerleistung)
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QKR= fqJmêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåí=

ORV

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NRMW=oLPJ^ìëä~ÖÉêìåÖ=çÜåÉ=hçëíÉåîçêíÉáäÉ=EçKsK=
OMMOÇI=pK=NQF=

fã=∏ÑÑÉåíäáÅÜÉå=_ÉêÉáÅÜ=áëí=~ìÑÖêìåÇ=ÇÉë=ÜçÜÉå=hçëíÉåÇêìÅâë=Éáå=
ëí~êâÉê=qêÉåÇ=òì=lìíëçìêÅáåÖîçêÜ~ÄÉå=òì=ÄÉçÄ~ÅÜíÉåK=sçêÄÉÜ~äJ
íÉ= ÖÉÖÉå= fqJlìíëçìêÅáåÖ= ÇìêÅÜ= hêáíáâÉêI= ïÉäÅÜÉ= ÇáÉ= jÉáåìåÖ=
îÉêíêÉíÉåI= Ç~ëë= áã= o~ÜãÉå= ÜçÜÉáíäáÅÜÉê= ^ìÑÖ~ÄÉå= Éáå= fqJ
lìíëçìêÅáåÖ= åáÅÜí= òìä®ëëáÖ= ëÉáI= â~åå= ÇáÉ=^ìÑÑ~ëëìåÖ= îçå=räãÉê=
ÉåíÖÉÖÉåÖÉÜ~äíÉå= ïÉêÇÉåK= bê= îÉêíêáíí= ÇáÉ= jÉáåìåÖI= Ç~ëë= fqJ
lìíëçìêÅáåÖ= áã= o~ÜãÉå= ÇÉê= ∏ÑÑÉåíäáÅÜÉå= ^ìÑÖ~ÄÉåÉêÑΩääìåÖ=
òìä®ëëáÖ= áëíI= ïÉåå= âÉáåÉ= båíëÅÜÉáÇìåÖëîÉê~åíïçêíìåÖ= ~ìÑ= ÇÉå=
lìíëçìêÅÉê=ΩÄÉêíê~ÖÉå=ïáêÇ=EräãÉêI=OMMPI=pK=TMTFK=aáÉ=ÄÉÇÉìíÉíI=
Ç~ëë=ΩÄäáÅÜÉ= fqJlìíëçìêÅáåÖJmêçàÉâíÉI=ïáÉ=owJ§ÄÉêä~ëëìåÖI=^ìëJ
ÖäáÉÇÉêìåÖ= îçå= aÉëâíçéJpÉêîáÅÉëI= báåë~íò= îçå= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=
ÉáåëÅÜäáÉ≈äáÅÜ=áÜêÉê=EcÉêåJFt~êíìåÖ=ÖêìåÇë®íòäáÅÜ=ã∏ÖäáÅÜ=ëáåÇK==

PRAXISBEISPIEL: IT-OUTSOURCING IM KRANKENHAUS 

Typisch für IT-Outsourcing im öffentlichen Bereich ist das Beispiel des 
Krankenhauses Dresden-Neustadt (vgl. Knopp, 2003). Auf Grund des 
steigenden Kostendrucks und der Anforderungen des Gesundheitsre-
formgesetzes wurde zur Unterstützung der betriebswirtschaftlichen 
und medizinischen Arbeitsabläufe eine Branchenlösung (mySAP® 
Healthcare) eingeführt, die von einem externen Anbieter betrieben und 

fqJlìíëçìêÅáåÖ=
áã=∏ÑÑÉåíäáÅÜÉå=
_ÉêÉáÅÜ=
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Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OSM=

=

gewartet wird. Alle Anwender der vier Standorte greifen über eine 
Standleitung auf das Standardsoftwarepaket zu.  

Die Entscheidungsalternative „Eigenbetrieb“ wäre wegen des fehlen-
den Betriebspersonals und der zu hohen Kosten nicht realisierbar 
gewesen. 

_Éá= ÖÉêáåÖÉê= _ÉÇÉìíìåÖ= ÇÉê= fqJi∏ëìåÖë~åë®íòÉ= ÑΩê= ÇáÉ= råíÉêJ
åÉÜãÉåëòáÉäÉ=ìåÇ=hÉêåéêçòÉëëÉ=ÄáÉíÉí=ëáÅÜ=ÉáåÉ=âä~ëëáëÅÜÉ=ł_ìóJ
píê~íÉÖáÉ�=~åK==

qóéáëÅÜÉ=_ÉáëéáÉäÉ=ÑΩê=Ç~ë=âä~ëëáëÅÜÉ=lìíëçìêÅáåÖ=ëáåÇ=pí~åÇ~êÇJ
~åïÉåÇìåÖëëçÑíï~êÉ= ÑΩê= ÇáÉ= _ìÅÜÜ~äíìåÖI= i~ÖÉêïáêíëÅÜ~Ñí= çÇÉê=
fqJ^êÄÉáíëéä®íòÉI= ÇÉê= _ÉíêáÉÄ= ÉáåÉë= âçãéäÉííÉå= oÉÅÜÉåòÉåíêìãë=
çÇÉê=ÇáÉ=^Çãáåáëíê~íáçå=îçå=pÉêîÉêåK=

_Éáã= _ÉíêáÉÄ= ïÉåáÖ= ëí~åÇ~êÇáëáÉêíÉê= fqJmêçÇìâíÉ= ìåÇ= fqJ
iÉáëíìåÖÉå= áëí= ÇáÉ= ëíê~íÉÖáëÅÜÉ= _ÉÇÉìíìåÖ= ÜçÅÜI=ïÉåå=ïáÅÜíáÖÉ=
hÉêåéêçòÉëëÉ=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=ÄÉíêçÑÑÉå=ëáåÇ=ìåÇ=Éë=ëáÅÜ=ìã=
îçêïáÉÖÉåÇ= ìåíÉêåÉÜãÉåëáåÇáîáÇìÉääÉ= ^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖÉå= Ü~åJ
ÇÉäíK=qóéáëÅÜ=Ç~ÑΩê=ëáåÇ=ÇáÉ=båíïáÅâäìåÖ=îçå= fåÑçêã~íáçåëëóëíÉJ
ãÉå=ÑΩê=ÇáÉ=mêçÇìâíÉåíïáÅâäìåÖI=ÇÉå=sÉêíêáÉÄ=ìåÇ=pÉêîáÅÉ=çÇÉê=
ëéÉòáÑáëÅÜÉ=hìåÇÉåáåÑçêã~íáçåëëóëíÉãÉK=

páåÇ=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉ=áåíÉêåÉ=ìåÇ=ÉñíÉêåÉ=oÉëëçìêÅÉå=òì=âççêÇáJ
åáÉêÉåI= ïáÉ= òK= _K= ÄÉáã= _ÉíêáÉÄ= ÇÉê= âçãéäÉííÉå= p^mJ^åïÉåJ
ÇìåÖÉå= áã=sÉêÄìåÇ=ãáí=báÖÉåÉåíïáÅâäìåÖÉåI=ãìëë=îçå=c~ää= òì=
c~ää= ÉåíëÅÜáÉÇÉå= ïÉêÇÉåK= aáÉ= pÅÜåáííëíÉääÉåéêçÄäÉã~íáâ= ÑçêÇÉêí=
Ü®ìÑáÖ=ÖÉëçåÇÉêíÉ=båíëÅÜÉáÇìåÖÉåK=

_ìóJpíê~íÉÖáÉ=

j~âÉJpíê~íÉÖáÉ=

jáñJpíê~íÉÖáÉ=
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^ÄÄáäÇìåÖ=NRNW=lìíëçìêÅáåÖJpí~åÇ~êÇëíê~íÉÖáÉå=

=

lìíëçìêÅáåÖJbåíëÅÜÉáÇìåÖÉå=áå=ÇÉê=fq=ëáåÇ=ëçêÖÑ®äíáÖ=îçêòìÄÉêÉáJ
íÉåK= e®ìÑáÖ= ÄÉÇáÉåí= ã~å= ëáÅÜ= ÉáåÉê= ÇÉí~áääáÉêíÉå= táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜJ
âÉáíë~å~äóëÉ= ìåÇ= ÉáåÉê= ÉêÖ®åòÉåÇÉå= kìíòïÉêí~å~äóëÉI= ìã= ÇáÉ=
ÉåíëÅÜÉáÇìåÖëêÉäÉî~åíÉå=a~íÉå=~ìÑòìÄÉêÉáíÉåK==

aáÉ= ïáÅÜíáÖëíÉå= hêáíÉêáÉå= ÑΩê= ÇáÉ= bêëíÉääìåÖ= ÉáåÉê= táêíJ
ëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíë~å~äóëÉ= ãáí= eáäÑÉ= ÇÉê= h~éáí~äïÉêíãÉíÜçÇÉ= ëáåÇ= áå=
^ÄÄáäÇìåÖ=NRO=~ìÑÖÉÑΩÜêíK=táÅÜíáÖÉ=e~ìéíâêáíÉêáÉå=ÇÉê=kìíòïÉêíJ
~å~äóëÉ=ëáåÇW==

• _Éáíê~Ö=òìê=råíÉêåÉÜãÉåëJpíê~íÉÖáÉI=

• cáå~åòáÉääÉê=_Éáíê~Ö=òìã=råíÉêåÉÜãÉåëJbêÑçäÖI=

• mÉêëçåÉääÉ=^ìëïáêâìåÖÉåI=

• cäÉñáÄáäáí®í=ÇÉê=ÉáåÖÉëÉíòíÉå=fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâI=

• oÉÅÜíäáÅÜÉ=ìåÇ=îÉêíê~ÖäáÅÜÉ=^ìëïáêâìåÖÉåI=

• ^ìëïáêâìåÖÉå=~ìÑ=çéÉê~íáîÉå=dÉëÅÜ®ÑíëÄÉíêáÉÄK==

=

båíëÅÜÉáÇìåÖ=
ÑΩê=L=ÖÉÖÉå=fqJ
lìíëçìêÅáåÖ=

Mix�Strategie
Koordinierter Einsatz 

interner und externer Ressourcen
z.B. Outsourcing von 

SAP�Anwendungen 
Eigenbetrieb von 

Individualanwendungen

Mix�Strategie
Koordinierter Einsatz 

interner und externer Ressourcen
z.B. Outsourcing von 

SAP�Anwendungen 
Eigenbetrieb von 

Individualanwendungen

Individualität der Aufgabenstellung
im Hinblick auf Unternehmensziele

und Kernprozesse

Strategische
Bedeutung
der IT-Lösung

im Hinblick
auf Unter-

nehmensziele
und Kernprozesse

gering

gering

hoch

hoch

Buy�Strategie
Outsourcing standardisierter 
IT�Produkte und IT�leistungen
z.B. Standardsoftware für Buchhaltung 
oder Lagerwirtschaft, Benutzerservice 
IT�Arbeitsplätze, RZ�Betrieb, Serveradministration

Buy�Strategie
Outsourcing standardisierter 
IT�Produkte und IT�leistungen
z.B. Standardsoftware für Buchhaltung 
oder Lagerwirtschaft, Benutzerservice 
IT�Arbeitsplätze, RZ�Betrieb, Serveradministration

Make�Strategie
Entwicklung und Betrieb wenig standardi�

sierbarer IT�Produkte und IT�Leistungen
z. B. Informationssystem für

Produktentwicklung,
Vertrieb und Service, 

Kundeninformationssystem 

Make�Strategie
Entwicklung und Betrieb wenig standardi�

sierbarer IT�Produkte und IT�Leistungen
z. B. Informationssystem für

Produktentwicklung,
Vertrieb und Service, 

Kundeninformationssystem 
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^F=fåîÉëíáíáçåÉå=

= hçëíÉå=ÇÉë=sçêéêçàÉâíÉë=EbåíëÅÜÉáÇìåÖëîçêÄÉêÉáíìåÖF=

= = mÉêëçå~äâçëíÉå=Efq=ìåÇ=c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖF=

= = _Éê~íìåÖ=EáåÅäK=oÉÅÜíëÄÉê~íìåÖF=

= = pçåëíáÖÉ=hçëíÉå=

= hçëíÉå=ÇÉë=qê~åëÑÉêéêçàÉâíÉë=

= = mÉêëçå~äâçëíÉå=Efq=ìåÇ=c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖF=

= = _Éê~íìåÖ=EáåÅäK=oÉÅÜíëÄÉê~íìåÖF=

= = pçåëíáÖÉ=hçëíÉå=

= táêâìåÖ=ÇÉê=báÖÉåíìãëΩÄÉêíê~ÖìåÖ=

= = kÉííçJsÉêâ~ìÑëÉêä∏ëÉ=Ee~êÇï~êÉI=dêìåÇëíΩÅâÉI=dÉÄ®ìÇÉ=ÉíÅKF=

= = pçåëíáÖÉ=kÉííçJsÉêâ~ìÑëÉêä∏ëÉ=

= = ^ÄÑáåÇìåÖÉå=mÉêëçå~ä==

= = tÉÖÑ~ää=ÇÉê=ÄáëÜÉêáÖÉå=mÉêëçå~äâçëíÉå=Eow=ÉíÅKF=

_F=i~ìÑÉåÇÉ=_ÉíêáÉÄëâçëíÉå=

= = cáñÉ=ìåÇ=î~êá~ÄäÉ=lìíëçìêÅáåÖJdÉÄΩÜêÉå=

= = pçåëíáÖÉ=_ÉíêáÉÄëâçëíÉå=

`F=táêâìåÖÉå=ÇÉë=lìíëçìêÅáåÖJsçêÜ~ÄÉåë=

= aáêÉâíÉ=táêâìåÖÉå=áã=oÉÅÜÉåòÉåíêìã=

= = mÉêëçå~äâçëíÉåêÉÇìòáÉêìåÖ=iÉáíìåÖëJ=ìåÇ=_ÉíêáÉÄëéÉêëçå~ä=

= = tÉÖÑ~ää=o~ìãâçëíÉå=EjáÉíÉI=sÉêëKI=m~ÅÜíF=

= = tÉÖÑ~ää=pçåëíáÖÉ=hçëíÉå=

= fåÇáêÉâíÉ=hçëíÉåêÉÇìâíáçåÉå=Eáå=~åÇÉêÉå=_ÉêÉáÅÜÉåF=

= = dÉêáåÖÉêÉ=pí∏êìåÖÉå=îçå=çéÉê~íáîÉå=mêçòÉëëÉå=

= = pÅÜåÉääÉêÉ=táÉÇÉê~åä~ìÑ=å~ÅÜ=pí∏êìåÖÉå=

= = pÅÜåÉääÉêÉ=fåÄÉíêáÉÄå~ÜãÉ=åÉìÉê=oÉäÉ~ëÉë=

= = bêä∏ëÉ=~ìë=m∏å~äÉå=Epi^J§ÄÉêëÅÜêÉáíìåÖÉåF=

^ÄÄáäÇìåÖ=NROW=hêáíÉêáÉå=òìê=fqJlìíëçìêÅáåÖJh~éáí~äïÉêíÄÉêÉÅÜåìåÖ=

=
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^ÄÄáäÇìåÖ=NRP=òÉáÖí=Éáå=ÇìêÅÜÖÉêÉÅÜåÉíÉë=mê~ñáëÄÉáëéáÉä= ÑΩê=ÇáÉ=
båíëÅÜÉáÇìåÖë~äíÉêå~íáîÉå= NMMB= fåëçìêÅáåÖ= EâÉáå= lìíëçìêÅáåÖFI=
NMMB=lìíëçìêÅáåÖ=ìåÇ=ëÉäÉâíáîÉë=lìíëçìêÅáåÖI=ÄÉá=ÇÉã=åìê=~ìëJ
ÖÉï®ÜäíÉ= qÉáäÉ= ÇÉê= råíÉêåÉÜãÉåëJfq= ~ìëÖÉä~ÖÉêí= ïÉêÇÉåK= aáÉ=
kìíòïÉêí~å~äóëÉ= ÖÉÜí= îçå= ÉáåÉê= ÄÉëçåÇÉêë= ÜçÜÉå= dÉïáÅÜíìåÖ=
ÇÉê=ÄÉáÇÉå=ÉêëíÉå=hêáíÉêáÉå= Epíê~íÉÖáÉ=ìåÇ=cáå~åòÉåF=ãáí= àÉïÉáäë=
QMB=~ìëI=ï®ÜêÉåÇ=ÇáÉ=ΩÄêáÖÉå=hêáíÉêáÉå=åìê=ãáí=ã~êÖáå~äÉê=táêJ
âìåÖ=ÉáåÄÉòçÖÉå=ïÉêÇÉåK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

==

^ÄÄáäÇìåÖ=NRPW=mê~ñáëÄÉáëéáÉä=ÉáåÉê=kìíòïÉêí~å~äóëÉ=òìã=fqJ
lìíëçìêÅáåÖ=~ìë=k~ÅÜÑê~ÖÉêëáÅÜí=

=

4.5.4 Outsourcing-Dienstleister 

pÉáí= g~ÜêÉå= áëí= òì= ÄÉçÄ~ÅÜíÉåI= Ç~ëë= råíÉêåÉÜãÉå= áÜêÉ= fqJ
^ÄíÉáäìåÖÉå= ~äë= ÉáÖÉåëí®åÇáÖÉ= råíÉêåÉÜãÉåI= ãÉáëí= ~äë= dãÄeë=
łçìíëçìêÅÉå�I=ìã=hçëíÉå=òì=ëé~êÉå=ìåÇ=ÇáÉ=iÉáëíìåÖëíê~åëé~êÉåò=
òì= ÉêÜ∏ÜÉåK= dÉäÉÖÉåíäáÅÜ= ïáêÇ= ~ìÅÜ= ~äë= wáÉä= ÇÉê= báåëíáÉÖ= áåë=
aêáííÖÉëÅÜ®Ñí= ÖÉå~ååíI= ìã= ìåÖÉåìíòíÉ= oÉëëçìêÅÉå= ~ìëòìä~ëíÉå=

lìíëçìêÅáåÖ=
îçå=fqJ
^ÄíÉáäìåÖÉå=

Entscheidungskriterien Gruppe Kriterium Teilnutzen
gewichteter 
Nutzwert Teilnutzen

gewichteter 
Nutzwert Teilnutzen

gewichteter 
Nutzwert

Beitrag zur Unternehmens-Strategie 0,40
Konzentration auf eigenes Kerngeschäft 0,20 0 0,00 10 0,80 8 0,64
Abhängigkeit 0,20 10 0,80 2 0,16 8 0,64
Qualität der Leistungserbringung (Know how) 0,20 4 0,32 8 0,64 6 0,48
Bedarfsabhängige Leistungsinanspruchnahme 0,20 2 0,16 8 0,64 6 0,48
Entscheidungsumkehr (möglich?) 0,20 10 0,80 2 0,16 8 0,64

Summe: 1,00 2,08 2,40 2,88
Finanzieller Beitrag zum Unternehmens-Erfolg 0,40

Wirtschaftlichkeit (Kapitalwert) 0,50 2 0,40 8 1,60 6 1,20
Wahrscheinlichkeit des Kapitalwertes 0,20 8 0,64 4 0,32 6 0,48
Kosten- und Leistungstransparenz 0,10 2 0,08 10 0,40 8 0,32
Flexibilität der Kostenstruktur (var./fixe Kosten) 0,10 2 0,08 8 0,32 6 0,24
Indirekte Kosten ("Hey Joe"-Effekte) 0,10 2 0,08 6 0,24 4 0,16

Summe: 1,00 1,28 2,88 2,40
Personelle Auswirkungen 0,05

Flexibler Personaleinsatz 0,50 10 0,25 8 0,20 8 0,20
Personalqualifikation 0,30 2 0,03 8 0,12 6 0,09
Realisierung Personaltransfer (IT-Personal) 0,20 0 0,00 10 0,10 6 0,06

Summe: 1,00 0,28 0,42 0,35
Flexibilität der eingesetzten Informationstechnik 0,05

Nutzung aktueller Technologien 0,80 4 0,16 8 0,32 6 0,24
Externe Zwänge (z.B. gemeinsame Mandanten) 0,20 8 0,08 2 0,02 4 0,04

Summe: 1,00 0,24 0,34 0,28
Rechtliche und Vertragliche Auswirkungen 0,05

Bindung an Alternative / Vertragslaufzeit 0,70 10 0,35 2 0,07 6 0,21
Datenschutz und Datensicherheit 0,30 10 0,15 8 0,12 8 0,12

Summe: 1,00 0,50 0,19 0,33
Auswirkungen auf operativen Geschäftsbetrieb 0,05

Schnittellen (organisatorisch, technisch) 0,50 10 0,25 6 0,15 4 0,10
Kontrollmöglichkeiten (Personal, Daten) 0,50 10 0,25 6 0,15 6 0,15

Summe: 1,00 1,00 0,50 0,30 0,25
4,60 6,11 6,14Gesamt-Summe:

Gewichtung
Entscheidungsalternativen

100% Insourcing 100% Outsourcing Selektives Outsourcing



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OSQ=

=

çÇÉê= ÇáÉ= dÉëÅÜ®ÑíëÄ~ëáë= òì= ÉêïÉáíÉêåK= kìê= ïÉåáÖÉå= fqJ
dÉëÉääëÅÜ~ÑíÉå= ÖÉäáåÖí= ÉëI= ëáÅÜ= Ç~ìÉêÜ~Ñí= áã= ÉñíÉêåÉå=j~êâí= òì=
Éí~ÄäáÉêÉåI= Ü®ìÑáÖ= ÄäÉáÄí= ÇÉê= áã= aêáííã~êâí= ÉêïáêíëÅÜ~ÑíÉíÉ= rãJ
ë~íò~åíÉáä=ìåíÉê=NM=B=ÇÉë=dÉë~ãíìãë~íòÉë=EîÖäK=e~Åâã~ååI=OMMOI=
pK=PUFK=aáÉ=sçê~ìëëÉíòìåÖÉå=ÑΩê=Ç~ìÉêÜ~ÑíÉ=j~êâíÉêÑçäÖÉ=ëáåÇ=áã=
ëíê~íÉÖáëÅÜÉå=rãÑÉäÇ=òì=ÑáåÇÉåK=aáÉ=dÉëÅÜ®Ñíëëíê~íÉÖáÉ=ãìëë=ÇÉå=
táääÉå=òìã=aêáííÖÉëÅÜ®Ñí=ãáí=çéÉê~íáçå~äÉå=wáÉäÉå=ìåíÉêã~ìÉêåI=
òK= _K= ÉáåÉå= ~åÖÉëíêÉÄíÉå= ^åíÉáä= ÇÉë= ÉñíÉêåÉå= rãë~íòÉë= áå= ÇêÉá=
g~ÜêÉå=îçå=RM=B=îçêÖÉÄÉåK=a~ãáí=îÉêÄìåÇÉå=ëáåÇ=ã~ëëáîÉ=fåîÉëJ
íáíáçåÉå=áå=j~êâÉíáåÖ=ìåÇ=sÉêíêáÉÄI=ìã=ÇáÉ=mê®ëÉåò=~ã=j~êâí=òì=
ëíÉáÖÉêåK=aÉê=bêÑçäÖ=Ü®åÖí= äÉíòíäáÅÜ=îçå=ÇÉê=^åò~Üä=ã~êâíÑ®ÜáÖÉê=
mêçÇìâíÉ=~ÄK=aáÉ=hçåòÉåíê~íáçå=~ìÑ= =_ÉíêÉììåÖ=ìåÇ= fåÇáîáÇì~äJ
ÉåíïáÅâäìåÖ=îçå=pçÑíï~êÉ=ÑΩê=Ç~ë=jìííÉêÜ~ìë=êÉáÅÜí=áå=ÇÉê=oÉÖÉä=
åáÅÜí=~ìëK==

få= ÇÉê= mê~ñáë= í~ìÅÜÉå= áå= ÇÉê= oÉÖÉä= ~ääÉ= ÉêÇÉåâäáÅÜÉå=jáëÅÜÑçêJ
ãÉå= ~ìÑK= dêìåÇë®íòäáÅÜ= áëí= òì= ìåíÉêëÅÜÉáÇÉåI= çÄ= ÇÉê= lìíëçìêJ
ÅáåÖJ^åÄáÉíÉê= Éáå= aêáííìåíÉêåÉÜãÉå= çÇÉê= Éáå= hçåòÉêåìåíÉêåÉÜJ
ãÉå= Ç~êëíÉääíK= pÉÜê= Ü®ìÑáÖ=ïáêÇ= áå= ÇÉå=råíÉêåÉÜãÉå=Ç~ë= ł^ìëJ
ÖäáÉÇÉêìåÖëJlìíëçìêÅáåÖ�= éê~âíáòáÉêíK= a~ÄÉá= ä®ëëí= ëáÅÜ= Ç~ë=
oÉÅÜÉåòÉåíêìã= ~ìë= ÇÉã= råíÉêåÉÜãÉå= ÜÉê~ìëíêÉååÉå= ìåÇ= áå=
ÉáåÉ= àìêáëíáëÅÜÉ= mÉêëçå= ΩÄÉêÑΩÜêÉåK= eáÉêÄÉá= ïáêÇ= Ç~åå= ìåíÉêJ
ëÅÜáÉÇÉåI= çÄ= Ç~ë= ÖÉÖêΩåÇÉíÉ= lìíëçìêÅáåÖJråíÉêåÉÜãÉå= áåíÉêå=
çÇÉê=~ìÅÜ=ÉñíÉêå=~ã=j~êâí=çéÉêáÉêÉå=â~ååK=

_Éáã=hçåòÉêåJlìíëçìêÅáåÖ= áëí=Ç~ê~ìÑ=òì=~ÅÜíÉåI=çÄ=~ìÑ=ÇáÉ=dÉJ
ëÅÜ®Ñíëéçäáíáâ= ÇÉë= lìíëçìêÅáåÖJ^åÄáÉíÉêë= báåÑäìëë= ~ìëÖÉΩÄí= ïÉêJ
ÇÉå=â~ååK=aáÉ=sçêíÉáäÉ=ÄäÉáÄÉå=Ç~åå=ïÉáíÖÉÜÉåÇ=ÉêÜ~äíÉåK=táÅÜJ
íáÖ= áëí= ÄÉáëéáÉäëïÉáëÉI= Ç~ëë= ÇáÉ= îçå= ÇÉê= hçåòÉêåíçÅÜíÉê= ÉêëíÉääíÉ=
pçÑíï~êÉ= îçå= ÇÉå= hçåòÉêåìåíÉêåÉÜãÉå= ~äë= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=
~âíáîáÉêí= ìåÇ= ~ÄÖÉëÅÜêáÉÄÉå= ïÉêÇÉå= â~ååK= aáÉ= dÉÜ~äíëëíêìâíìê=
ÇÉë=hçåòÉêåJlìíëçìêÅáåÖJ^åÄáÉíÉêë=ä®ëëí=ëáÅÜ=~ÄÉê=ÇÉå=j~êâíîÉêJ
Ü®äíåáëëÉå=~åé~ëëÉåK=

aáÉ= ^åÄáÉíÉê= îçå=lìíëçìêÅáåÖJaáÉåëíäÉáëíìåÖÉå= EîÖäK= ^ÄÄáäÇìåÖ=
NRQI=e~Åâã~ååI= OMMOI= pK= PUF= ä~ëëÉå= ëáÅÜ=ïáÉ= ÑçäÖí= âä~ëëáÑáòáÉêÉå=
áåW= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ~åÄáÉíÉêI= póëíÉãÜ®ìëÉê= EhçãéäÉííëÉêîáÅÉ~åJ
ÄáÉíÉêFI=_Éê~íìåÖëÜ®ìëÉê=EÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉI=çêÖ~åáë~íçêáëÅÜÉ=
ìåÇ=pçÑíï~êÉÄÉê~íìåÖF=ìåÇ=owJ_ÉíêÉáÄÉêK==

jáëÅÜÑçêãÉå=áå=
ÇÉê=mê~ñáë==

hçåòÉêåJ
lìíëçìêÅáåÖ==

^åÄáÉíÉê=



QKR= fqJmêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåí=

OSR

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NRQW=lìíëçìêÅáåÖJaáÉåëíäÉáëíÉê=Ee~Åâã~ååI=OMMOF=

^ìÑÖêìåÇ= ÇÉê=dÉëí~äíìåÖëã∏ÖäáÅÜâÉáíÉå= ÇÉë=lìíëçìêÅáåÖë= áëí= Éë=
îçê=ÇÉê=råíÉêòÉáÅÜåìåÖ=ÉáåÉë=lìíëçìêÅáåÖJsÉêíê~ÖÉë=ãáí=ä~åÖÑêáëJ
íáÖÉê= îÉêíê~ÖäáÅÜÉê= _áåÇìåÖ= åçíïÉåÇáÖI= Ç~ë= lìíëçìêÅáåÖ= áå= ÇáÉ=
fåÑçêã~íáâëíê~íÉÖáÉ= ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåë= òì= áåíÉÖêáÉêÉåK= táÅÜíáÖ=
ëáåÇ=ÇáÉ=~âíìÉääÉå=ìåÇ=òìâΩåÑíáÖÉå= fåÑçêã~íáâ~ìÑÖ~ÄÉå= íê~åëé~J
êÉåí= òì= ÖÉëí~äíÉåK= aáÉë= áëí= åçíïÉåÇáÖ= ÑΩê= ÇáÉ= ^ìÑÖ~ÄÉå~ÄÖêÉåJ
òìåÖ= òìã=lìíëçìêÅÉê= ìåÇ= ÇáÉ= sÉêíê~ÖëÖÉëí~äíìåÖK= ^ìÅÜ= ÄÉá= §J
ÄÉêíê~ÖìåÖ= ÇÉê= fqJaáÉåëíäÉáëíìåÖÉå= ~å= Éáå= lìíëçìêÅáåÖJråíÉêJ
åÉÜãÉå= áëí= ~åòìåÉÜãÉåI= Ç~ëë= ÇáÉ= råíÉêåÉÜãÉå= îçå= fqJêÉäÉJ
î~åíÉå= cê~ÖÉëíÉääìåÖÉå= áã= o~ÜãÉå= ÇÉê= råíÉêåÉÜãÉåëÑΩÜêìåÖ=
åáÅÜí=ÑêÉá=ëáåÇK=däçÄ~äÉ=ëíê~íÉÖáëÅÜÉ=o~ÜãÉåÉåíëÅÜÉáÇìåÖÉå=ëáåÇ=
áã= ÉáÖÉåÉå= e~ìëÉ= îçêòìÄÉêÉáíÉåI= ïÉåå= Ç~ë= ÉáÖÉåÉ= mÉêëçå~ä=
Ç~ÑΩê=èì~äáÑáòáÉêí=áëíK=

sçê=ÇÉê=^ìëä~ÖÉêìåÖ=ÇÉê=fåÑçêã~íáâ~ìÑÖ~ÄÉå=ëáåÇ=ÉáåÉ=oÉáÜÉ=îçå=
cê~ÖÉå=òì=âä®êÉåI=ïÉäÅÜÉ=ÇáÉ=ëé®íÉêÉ=^ìÑÖ~ÄÉå~ÄÖêÉåòìåÖ=òïáJ
ëÅÜÉå= ÇÉã= lìíëçìêÅáåÖJ^åÄáÉíÉê= ìåÇ= ÇÉã= çìíëçìêÅÉåÇÉå= råJ
íÉêåÉÜãÉå=ÄÉíêÉÑÑÉåK=

=

sçê~ìëJ
ëÉíòìåÖÉå=ÑΩê=
lìíëçìêÅáåÖ==

Hosting, Druck�Output, ASP7,5 %267HypovereinsbankHVB Info

RZ�Outsourcing, Projektgeschäft10 %290Eon, Cap GeminiIS Energie

RZ�Services3 %346 *Sparkassen und 
Landesbanken

DVG Hannover

SAP�Anwendungen, SAP�Betrieb, 
Infrastruktur�Outsoucing

5�10 %400BASF 
Aktiengesellschaft

BASF IT�Services

IT�Betriebssystemintegration, System�
Management

27 %436 *Deutsche LufthansaLufthansa 
Systems

Applikationsentwicklung>1 %485HypovereinsbankHVB Systems

Systemintegration, Schwerpunkt Logistik30 %493VWGedas

RZ�Outsourcing, Beratung, Wartung10 %500Volksbanken & 
Raiffeisenbanken, 
Zentralbank

Fiducia

Outsourcing, E�Business, Infrastrukturservice68 %500ThyssenKruppTKIS

Hosting, ASP, Outsourcing, Security72 %11.000Deutsche TelekomT�Systems

LeistungenUmsatz im 
Drittmarkt

Umsatz 
2001 Mio €

GesellschafterDienstleister
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Landesbanken

DVG Hannover

SAP�Anwendungen, SAP�Betrieb, 
Infrastruktur�Outsoucing

5�10 %400BASF 
Aktiengesellschaft

BASF IT�Services

IT�Betriebssystemintegration, System�
Management

27 %436 *Deutsche LufthansaLufthansa 
Systems

Applikationsentwicklung>1 %485HypovereinsbankHVB Systems

Systemintegration, Schwerpunkt Logistik30 %493VWGedas

RZ�Outsourcing, Beratung, Wartung10 %500Volksbanken & 
Raiffeisenbanken, 
Zentralbank

Fiducia

Outsourcing, E�Business, Infrastrukturservice68 %500ThyssenKruppTKIS

Hosting, ASP, Outsourcing, Security72 %11.000Deutsche TelekomT�Systems

LeistungenUmsatz im 
Drittmarkt

Umsatz 
2001 Mio €

GesellschafterDienstleister



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OSS=

=

BEISPIELE FÜR FRAGEN 

Wie erfolgt die Projektkoordination und Projektleitung von gemeinsa-
men Entwicklungsprojekten? 

Welche Befugnisse haben Projektmitarbeiter in den gemeinsamen 
Entwicklungsteams? 

Wie entstehen Definitionen für neue IT-Anforderungen, ihre Entwick-
lung und endgültige Formulierung? 

In welcher Form erfolgt der Tätigkeitsnachweis? 

Wie erfolgt die Abnahme und Dokumentation der erbrachten Leistun-
gen des IT-Dienstleisters? 

aáÉ= ^ìëä~ÖÉêìåÖ= Ñ®ääí= äÉáÅÜíÉêI= ïÉåå= ÇáÉ= råíÉêåÉÜãÉåëJfq= ëáÅÜ=
~ÄÖêÉåòÉå=ä®ëëíI=òK=_K=~äë=ÉáÖÉåÉë=mêçÑáíJ`ÉåíÉê=~êÄÉáíÉíK=bë=ÉãéJ
ÑáÉÜäí= ëáÅÜI= ÇÉå= ÖÉë~ãíÉå= båíëÅÜÉáÇìåÖëéêçòÉëë= ãáí= ÇÉã= _ÉJ
íêáÉÄëê~í= îçê~Ä= îÉêíê~ìäáÅÜ= ÑÉëíòìäÉÖÉåK= dÉéä~åíÉ= lìíëçìêÅáåÖJ
sçêÜ~ÄÉå= ÑΩÜêÉå= çÑí= òì= råêìÜÉå= áå= ÇÉê= _ÉäÉÖëÅÜ~Ñí= çÇÉê= òì=
^Äï~åÇÉêìåÖÉå=îçå=èì~äáÑáòáÉêíÉã=mÉêëçå~äK=

lÑí= ïÉêÇÉå=lìíëçìêÅáåÖJbåíëÅÜÉáÇìåÖÉå= łÖÉÑΩÜäëã®≈áÖ�= ÖÉíêçÑJ
ÑÉåK=_Éá=fqJlìíëçìêÅáåÖ=ÑÉÜäí=çÑí=ÉáåÉ=ïáêâìåÖëîçääÉ=^å~äóëÉ=ìåÇ=
hêáíáâ= ÇìêÅÜ= ÇáÉ= hçåíêçääçêÖ~åÉ= ÉáåÉë= råíÉêåÉÜãÉåëK= a~ÜÉê= áëí=
Éë= ïáÅÜíáÖI= ÇáÉ= lìíëçìêÅáåÖJbåíëÅÜÉáÇìåÖ= ∏âçåçãáëÅÜ= òì= ÄÉJ
ÖêΩåÇÉå= ìåÇ= ÉáåÉ= ÇçâìãÉåíáÉêíÉ= a~íÉåÄ~ëáë= ÑΩê= hçëíÉåîÉêÖäÉáJ
ÅÜÉ=òì=äáÉÑÉêåK=_ÉíêáÉÄëâçëíÉå=ÑΩê=ÇáÉ=ÄÉëíÉÜÉåÇÉ=fqJfåÑê~ëíêìâíìêI=
mÉêëçå~äâçëíÉå= ìåÇ= ÇáÉ= äÉáëíìåÖë~ÄÜ®åÖáÖÉå= hçëíÉå= EbåÉêÖáÉI=
_ÉíêáÉÄëìåíÉêÄêÉÅÜìåÖëJsÉêëáÅÜÉêìåÖ=ìK~KF=ëáåÇ=òì=ÉêãáííÉäåK=sçê=
ÉáåÉê= lìíëçìêÅáåÖJbåíëÅÜÉáÇìåÖ= ëáåÇ= ÑçäÖÉåÇÉ= dêìåÇëòÉå~êáÉå=
òì=ÄÉïÉêíÉåW=

• aÉê=^ÄÖäÉáÅÜ=ÇÉê=~âíìÉääÉå= fqJ^êÅÜáíÉâíìê=ãáí=ÇÉã=^åÖÉÄçí=
ÇÉë=fqJlìíëçìêÅÉêëK=

• aÉê=sÉêÖäÉáÅÜ=ÇÉê=^åÖÉÄçíÉ=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉê=fqJlìíëçìêÅÉêK=

• aÉê=sÉêÖäÉáÅÜ=ÇÉê=~âíìÉääÉå=fqJ^êÅÜáíÉâíìê=ãáí=ÉáåÉê=~äíÉêå~J
íáîÉå=^êÅÜáíÉâíìê=EòK=_K=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉFK=

táÅÜíáÖ= áëí= åáÅÜí= åìê= ÇÉê= ^ÄÖäÉáÅÜ= ãáí= ÇÉê= ~âíìÉääÉå= fqJ
^êÅÜáíÉâíìêI= òK= _K= ÉáåÉê= j~áåÑê~ãÉJi∏ëìåÖ= ÖÉÖÉå= Éáå= lìíëçìêJ
ÅáåÖJ^åÖÉÄçíI= ëçåÇÉêå=~ìÅÜ=ÇáÉ=_ÉïÉêíìåÖ=îçå=^äíÉêå~íáî~åÖÉJ
ÄçíÉåK=wì=éêΩÑÉå=áëíI=çÄ=ÉáåÉ=rãëíÉääìåÖ=ÇÉê=ÉáÖÉåÉå=Öêç≈êÉÅÜJ
åÉêÄ~ëáÉêíÉå= fqJ^êÅÜáíÉâíìê= ~ìÑ= `äáÉåíLpÉêîÉêJi∏ëìåÖÉå= ~ìÑ= ÇÉê=
_~ëáë= îçå= pí~åÇ~êÇ~åïÉåÇìåÖëëçÑíï~êÉ= EòK= _K= p^m∆= oLP∆F= ÇáÉ=
ïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉêÉ=^äíÉêå~íáîÉ=Ç~êëíÉääíK=wìë®íòäáÅÜ=ëáåÇ=ÇáÉ=kìíòÉåJ

^äíÉêå~íáîÉå=
éêΩÑÉå=



QKR= fqJmêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåí=

OST

=

ÄÉëí~åÇíÉáäÉ= ÇÉê= ^äíÉêå~íáîÉå= ÑΩê= ÇáÉ= båíëÅÜÉáÇìåÖëÑáåÇìåÖ= òì=
ÄÉêΩÅâëáÅÜíáÖÉåK=aáÉ=^åÖÉÄçíÉ=ÇÉê=lìíëçìêÅáåÖJ^åÄáÉíÉê=ëáåÇ=çÑí=
ëÅÜïÉê=îÉêÖäÉáÅÜÄ~êI=Ç~=âÉáåÉ=ÉáåÜÉáíäáÅÜÉå=pí~åÇ~êÇë=ÉñáëíáÉêÉåK=

4.5.5 Outsourcing-Vertragsgestaltung  

_Éáã= fqJlìíëçìêÅáåÖ= ÉêÜ®äí= ÇáÉ= sÉêíê~ÖëÖÉëí~äíìåÖ= ïÉÖÉå= ÇÉê=
ä~åÖÑêáëíáÖÉå=_áåÇìåÖëÇ~ìÉê= ÉáåÉ=ÄÉëçåÇÉêÉ=_ÉÇÉìíìåÖK=aÉêòÉáí=
ëáåÇ= áã=fqJlìíëçìêÅáåÖ=sÉêíê~Öëä~ìÑòÉáíÉå=îçå=ÇêÉá=Äáë= ÑΩåÑ= g~ÜJ
êÉå= ΩÄäáÅÜ= EîÖäK= cêóÄ~L_ÉêÉëòÉïëâáI= OMMOI= pK= OVFK= dêìåÇë®íòäáÅÜ=
áëí=ÇÉê=fqJlìíëçìêÅáåÖJmêçòÉëë=áã=o~ÜãÉå=ÇÉê=báåòÉäêÉÅÜíëå~ÅÜJ
ÑçäÖÉ=çÇÉê=ÇÉê=dÉë~ãíêÉÅÜíëå~ÅÜÑçäÖÉ=ã∏ÖäáÅÜ= EîÖäK=ÜáÉêòì=~ìëJ
ÑΩÜêäáÅÜ=îçå=páãçå=OMMQI=pK=PRU=ÑÑFK=_Éá=ÇÉê=báåòÉäêÉÅÜíëå~ÅÜÑçäJ
ÖÉ= Ü~åÇÉäí= Éë= ëáÅÜ= ìã= òáîáäêÉÅÜíäáÅÜÉ= h~ìÑîÉêíê®ÖÉK= p®ãíäáÅÜÉ=
sÉêã∏ÖÉåëÖÉÖÉåëí®åÇÉ=ïáÉ=oÉÅÜåÉê~ìëëí~ííìåÖI=kìíòìåÖëêÉÅÜíÉ=
çÇÉê= pçÑíï~êÉäáòÉåòÉå= ãΩëëÉå= ÉáåòÉäå= ΩÄÉêíê~ÖÉå= ïÉêÇÉåK= aÉê=
báåíêáíí=áå=pçÑíï~êÉäáòÉåòîÉêíê®ÖÉ=ÉêÑçêÇÉêí=ãÉáëí=ÇáÉ=wìëíáããìåÖ=
ÇÉë= iáòÉåòÖÉÄÉêëI= ~äëç= ÇÉë= pçÑíï~êÉÜÉêëíÉääÉêëK= _Éá= ÇÉê=dÉë~ãíJ
êÉÅÜíëå~ÅÜÑçäÖÉ=ïáêÇ=ÇÉê=ÖÉë~ãíÉ=_ÉíêáÉÄëíÉáä=EòK=_K=Ç~ë=îçääëí®åJ
ÇáÖÉ=oÉÅÜÉåòÉåíêìãF=å~ÅÜ=ÇÉã=rãï~åÇäìåÖëêÉÅÜí= ΩÄÉêíê~ÖÉåK=
kÉÄÉå= ò~ÜäêÉáÅÜÉå= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå= ìåÇ= êÉÅÜíäáÅÜÉå= ^ëJ
éÉâíÉå=ëáåÇ=ÄÉá=ÇÉê=^ìëï~Üä=ÇÉë=§ÄÉêíê~ÖìåÖëïÉÖÉë=åçÅÜ=ëíÉìJ
ÉêäáÅÜÉ=^ëéÉâíÉ=òì=éêΩÑÉåK=

aÉê=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=ëíÉÜí=ÇÉã=fqJj~å~ÖÉãÉåí=~äë=âçãéÉíÉåJ
íÉê=_Éê~íÉê= òìê=sÉêÑΩÖìåÖI= ~å~äóëáÉêí= ìåÇ=ÄÉïÉêíÉí=ÄÉíêáÉÄëïáêíJ
ëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ= §ÄÉêäÉÖìåÖÉåK= báåÉ= ìãÑ~åÖêÉáÅÜÉ= `ÜÉÅâäáëíÉ= òìã=
lìíëçìêÅáåÖ= áëí= áå=eçÇÉä= Éí= ~äK= EOMMQF= ÇçâìãÉåíáÉêíI= ÇáÉ= áåëÄÉJ
ëçåÇÉêÉ=~ìÅÜ=~ìÑ=ÇáÉ=mêçÄäÉã~íáâ=ÇÉê=sÉêíê~ÖëÖÉëí~äíìåÖ=ÉáåÖÉÜíK=
^ì≈ÉêÇÉã= ëáåÇ= ÇáÉ= _ÉíÉáäáÖìåÖëêÉÅÜíÉ= ÇÉê= ^êÄÉáíåÉÜãÉêîÉêíêÉJ
íìåÖÉå=òì=ÄÉ~ÅÜíÉåI=ÇáÉ=ëáÅÜ=~ìë=ÇÉã=_ÉíêáÉÄëîÉêÑ~ëëìåÖëÖÉëÉíò=
ÉêÖÉÄÉåK==

_Éá= Öêç≈Éå= lìíëçìêÅáåÖJsçêÜ~ÄÉå= ÉåíÜ®äí= Ç~ë= sÉêíê~ÖëïÉêâ= ÉáJ
åÉå= o~ÜãÉåîÉêíê~ÖI= ÉêÖ®åòí= ÇìêÅÜ= báåòÉäîÉêíê®ÖÉ= EîÖäK= Ç~òì=
^ÄÄáäÇìåÖ=NRR=å~ÅÜ=qJpóëíÉãëI=OMMOFK===

_Éê~íìåÖ=ÇìêÅÜ=
fqJ`çåíêçääÉêJ
ÇáÉåëí=
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=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NRRW=lìíëçìêÅáåÖJsÉêíê~Öëëíêìâíìê=EqJpóëíÉãëI=OMMOFK=

fåÜ~äíÉ=ÉáåÉë=o~ÜãÉåîÉêíê~ÖÉë=â∏ååÉå=ëÉáåW==

• sÉêíê~ÖëÖÉÖÉåëí~åÇ=ìåÇ=dÉäíìåÖëÄÉêÉáÅÜI=

• i~ìÑòÉáí=ìåÇ=hΩåÇáÖìåÖI=

• wìë~ããÉå~êÄÉáíI=

• sÉêÖΩíìåÖI=

• a~íÉåëÅÜìíò=ìåÇ=ÓëáÅÜÉêÜÉáíI=

• e~ÑíìåÖ=ìåÇ=e∏ÜÉêÉ=dÉï~äíI=

• sÉêíê~Öë®åÇÉêìåÖÉåI=

• oΩÅâΩÄÉêíê~ÖìåÖëêÉÖÉäìåÖ=ÄÉá=ëé®íÉêÉã=fåëçìêÅáåÖK==

_ÉëçåÇÉêÉ= _ÉÇÉìíìåÖ= Éêä~åÖÉå= ÇáÉ= oΩÅâΩÄÉêíê~ÖìåÖëêÉÖÉJ
äìåÖÉåI= ïÉåå= å~ÅÜ= ÇÉã= ^Ää~ìÑ= ÇÉê= sÉêíê~Öëä~ìÑòÉáí= çÇÉê= ÄÉá=
sÉêíê~ÖëâΩåÇáÖìåÖÉå= qÉáäÉ= ÇÉê= ~ìëÖÉä~ÖÉêíÉå= mêçòÉëëÉ= ïáÉÇÉê=
áåë= råíÉêåÉÜãÉå= òìêΩÅââÉÜêÉåK= tÉåå= Ç~ë= håçïJÜçï= åáÅÜí=
ãÉÜê= áã= råíÉêåÉÜãÉå= ÉñáëíáÉêíI= ÉãéÑáÉÜäí= Éë= ëáÅÜI= ÇáÉ= jáíïáêJ
âìåÖëéÑäáÅÜí=ÇÉë=lìíëçìêÅÉêë=ÑêΩÜòÉáíáÖ=îÉêíê~ÖäáÅÜ=òì=ÑáñáÉêÉåK==

báåòÉäîÉêíê®ÖÉ=ÄÉëÅÜêÉáÄÉå=^êí=ìåÇ=rãÑ~åÖ=ÉáåòÉäåÉê=iÉáëíìåÖÉåI=
ÇáÉ=îçã=lìíëçìêÅáåÖJkÉÜãÉê=òì=ÉêÄêáåÖÉå=ëáåÇW==

• sÉêíê~ÖëÖÉÖÉåëí~åÇ=ìåÇ=dÉäíìåÖëÄÉêÉáÅÜI=

• i~ìÑòÉáí=L=hΩåÇáÖìåÖ=L=sÉêä®åÖÉêìåÖëçéíáçåÉåI=

o~ÜãÉå=
îÉêíê~Ö=

báåòÉäîÉêíê®ÖÉ=

Rahmenvertrag
Einzel�
vertrag 1

Einzel�
vertrag 2

Einzel�
vertrag 3

Einzel�
vertrag ...

Betriebs�
übertragungs�
vertrag

Geschäfts�
besorgungs�
verträge

Regelt spezifische
Einzelinhalte
der zu über�
nehmenden 
Aufgaben 
(z.B. RZ�Betrieb)

Regelt Inhalte
der Übertragung 
der Betriebsteile
(z. B. Forderungs�
übergang, Arbeits�
verträge)

Rahmenvertrag
regelt für alle 
Einzelverträge
relevante Aspekte

Einzelverträge
beschreiben 
Art und Umfang
einzelner Leistungen,
die vom Outsourcing�
nehmer zu erbringen
sind
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• iÉáëíìåÖëÄÉëÅÜêÉáÄìåÖI=

• çÄäáÖ~íçêáëÅÜÉ=ìåÇ=çéíáçå~äÉ=iÉáëíìåÖÉåI=

• jáíïáêâìåÖëéÑäáÅÜíÉå=ÇÉë=^ìÑíê~ÖÖÉÄÉêëI=

• pÉêîáÅÉ=iÉîÉäëI=

• sÉêÖΩíìåÖK=

=

aÉê= _ÉíêáÉÄëΩÄÉêíê~ÖìåÖëîÉêíê~Ö= êÉÖÉäí= fåÜ~äíÉ= ÇÉê= §ÄÉêíê~ÖìåÖ=
ÇÉê=_ÉíêáÉÄëíÉáäÉ=EòK=_K=cçêÇÉêìåÖëΩÄÉêÖ~åÖI=^êÄÉáíëîÉêíê®ÖÉFW=

• sÉêíê~ÖëÖÉÖÉåëí~åÇI=

• píáÅÜí~Ö=ÇÉë=§ÄÉêÖ~åÖëI==

• §ÄÉêäÉáíìåÖ=îçå=^êÄÉáíëîÉêíê®ÖÉåI==

• §ÄÉêå~ÜãÉ=îçå=cçêÇÉêìåÖÉåI=sÉêÄáåÇäáÅÜâÉáíÉå=ìåÇ=ëçåëíáJ
ÖÉå=sÉêéÑäáÅÜíìåÖÉå=EòK=_K=píÉìÉêåFI=

• oÉÖÉäìåÖÉå=òìã=dÉÑ~ÜêÉåΩÄÉêÖ~åÖI 

• h~ìÑéêÉáëI=

• ^ÄïáÅâäìåÖëãçÇ~äáí®íÉåK 

=

dÉëÅÜ®ÑíëÄÉëçêÖìåÖëîÉêíê®ÖÉ=êÉÖÉäå=ëéÉòáÑáëÅÜÉ=báåòÉäáåÜ~äíÉ=

ÇÉê=òì=ΩÄÉêåÉÜãÉåÇÉå=^ìÑÖ~ÄÉå=EòK=_K=owJ_ÉíêáÉÄFW==

• sÉêíê~ÖëÖÉÖÉåëí~åÇ=ìåÇ=dÉäíìåÖëÄÉêÉáÅÜI=

• e~ÑíìåÖI=

• i~ìÑòÉáí=L=hΩåÇáÖìåÖ=L=sÉêä®åÖÉêìåÖI=

• sÉêÖΩíìåÖK=

• j∏ÖäáÅÜÉ=fåÜ~äíÉ=ÇÉê=_ÉëçêÖìåÖW=

• cáå~åòJ=ìåÇ=oÉÅÜåìåÖëïÉëÉåI=

• báåâ~ìÑ=ìåÇ=_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖI=

• mÉêëçå~ä~ÄêÉÅÜåìåÖI=

• a~íÉåëÅÜìíòLa~íÉåëáÅÜÉêÜÉáíK=

• fåÑê~ëíêìâíìê=EÖÖÑK=~ìÅÜ=~äë=ëÉé~ê~íÉê=jáÉíîÉêíê~ÖFW=

• dÉÄ®ìÇÉI=m~êâéä®íòÉI=

• o®ìãÉ=ìåÇ=ÇÉêÉå=^ìëëí~ííìåÖK=

_ÉíêáÉÄëΩÄÉêíê~J
ÖìåÖëîÉêíê~Ö=

dÉëÅÜ®ÑíëÄÉëçêJ
ÖìåÖëîÉêíê®ÖÉ=
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4.5.6  Fallstudie zum IT-Outsourcing 

 Ausgangssituation 

dÉÖÉåëí~åÇ= ÇÉê= c~ääëíìÇáÉ= áëí= Éáå= fåÇìëíêáÉâçåòÉêå= ãáí= ÉáåÉã=
g~ÜêÉëìãë~íò=îçå=Éíï~=OKRMM=jáç=broLg~Üê=ãáí=ãÉÜêÉêÉå=êÉÅÜíJ
äáÅÜ= ëÉäÄëí®åÇáÖÉå= hçåòÉêåÖÉëÉääëÅÜ~ÑíÉåK= aÉê= rãë~íò= î~êááÉêí=
ÇìêÅÜ=ïáííÉêìåÖë~ÄÜ®åÖáÖÉ=mêçÇìâíåìíòìåÖW==

• báåÉ= ÜçÜÉ= k~ÅÜÑê~ÖÉ= áã= kÉìJ= ìåÇ= bêë~íòÖÉëÅÜ®Ñí= îçê= ìåÇ=
ï®ÜêÉåÇ=ÇÉê=táåíÉêãçå~íÉI==

• ÇÉå= oΩÅâÖ~åÖ= ÇÉê= k~ÅÜÑê~ÖÉ= ìåÇ= _ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ= áå= ~ääÉå=
pÉâíçêÉå=ï®ÜêÉåÇ=ÇÉê=ï®êãÉêÉå=mÉêáçÇÉåI=Ç~=åìê=ÉáåÉ=ÉáåJ
ÖÉëÅÜê®åâíÉ=i~ÖÉêÄÉîçêê~íìåÖ=ã∏ÖäáÅÜ=áëíI=

• ÇÉê= âçåëí~åíÉ= jáåÇÉëíìãë~íò= áååÉêÜ~äÄ= ÉáåÉë= g~ÜêÉë=
ëÅÜï~åâí=òïáëÅÜÉå=PR=ìåÇ=QM=mêçòÉåí=ÇÉë=g~ÜêÉëëéáíòÉåìãJ
ë~íòÉëK=

aÉê=hçåòÉêå=áëí=~å=ò~ÜäêÉáÅÜÉå=pí~åÇçêíÉå=ïÉäíïÉáí=îÉêíêÉíÉåI=ÇáÉ=
Äáë= ~ìÑ= ïÉåáÖÉ= sÉêíêÉíìåÖÉå= áå= Ç~ë= råíÉêåÉÜãÉåëåÉíòïÉêâ= áåJ
íÉÖêáÉêí=ëáåÇK=mêçÇìâíáçåëëí~åÇçêíÉ=ÄÉÑáåÇÉå=ëáÅÜ=áå=aÉìíëÅÜä~åÇ=
ENMFI= áå= bìêçé~= ERF= ìåÇ=ÇÉå=rp^= EOFK= fåëÖÉë~ãí=ïÉêÇÉå= ~å= SM=
pí~åÇçêíÉå=sÉêíêáÉÄëåáÉÇÉêä~ëëìåÖÉå=ìåÇ=ÉáåáÖÉ=âäÉáåÉêÉ=sÉêíêÉJ
íìåÖÉå=EòK=_K=áå=`Üáå~I=^ìëíê~äáÉåF=ÖÉëíÉìÉêíK=

a~ë=fqJ_ìÇÖÉí=áëí=Éáå=BJp~íò=îçã=rãë~íòI=ÇÉê=à®ÜêäáÅÜ=ÑÉëíÖÉäÉÖí=
ïáêÇK=^ÄïÉáÅÜìåÖÉå=ÇÉê=fëíJhçëíÉå=íçäÉêáÉêí=ÇÉê=sçêëí~åÇK=

 Handlungsbedarf  

aáÉ= fqJh~é~òáí®íÉå= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= ~å= ÇáÉ= ëÅÜï~åâÉåÇÉ= k~ÅÜÑê~ÖÉ=
åáÅÜí= ~åé~ëëÉåK=wì=ÖÉêáåÖÉ=h~é~òáí®íÉå= áå=ÇÉê=e~ìéíë~áëçå= ëíÉJ
ÜÉå= åáÅÜí= ~ìëÖÉä~ëíÉíÉå=h~é~òáí®íÉå= áå= ÇÉê=kÉÄÉåë~áëçå= ÖÉÖÉåJ
ΩÄÉêK= aáÉ= ìåòìêÉáÅÜÉåÇÉå= ^åíïçêíòÉáíÉå= áå= ÇÉê= e~ìéíë~áëçå=
ÑΩÜêÉå= òì= êÉÖÉäã®≈áÖ= ïáÉÇÉêâÉÜêÉåÇÉå= _ÉëÅÜïÉêÇÉå= ÇÉê= ^åJ
ïÉåÇÉêK=

jáåÇÉê~åÑçêÇÉêìåÖÉå= ~å= fqJiÉáëíìåÖÉå= ÇìêÅÜ= âçëíÉåÄÉïìëëíÉë=
sÉêÜ~äíÉå= ÇÉê= ^åïÉåÇÉê= ïÉêÇÉå= åáÅÜí= ÄÉäçÜåíI= Ç~= ÇìêÅÜ= âçåJ
ëí~åíÉ= fqJhçëíÉå= Eñ= B= îçã= rãë~íòF= ÄÉá= ëáåâÉåÇÉã= sÉêÄê~ìÅÜ=
ÇÉê=sÉêêÉÅÜåìåÖëë~íò=ëíÉáÖí=ÄòïK=ìãÖÉâÉÜêí=ëáåâíK=eáÉê~ìë=ÉêÖÉJ
ÄÉå=ëáÅÜ=^êÖìãÉåí~íáçåëéêçÄäÉãÉ=ÑΩê=Ç~ë=fqJj~å~ÖÉãÉåíK==

^äë=hçåëÉèìÉåò=~ìë=ÇÉã=^ÄêÉÅÜåìåÖëîÉêÑ~ÜêÉå=ïÉêÇÉå=ÇáÉ=fqJ
_ìÇÖÉíë=ëçïáÉ=ÇáÉ=fëíJsÉêêÉÅÜåìåÖÉå=îçå=ÇÉå=^åïÉåÇÉêå=ïÉáíJ
ÖÉÜÉåÇ=áÖåçêáÉêíK=báå=fqJ^åïÉåÇÉêI=ÇÉê=êÉä~íáî=ÜçÜÉ=hçëíÉå=îÉêJ

råíÉêåÉÜãÉåëJ
éêçÑáä=

_ìÇÖÉíáÉêìåÖ=

h~é~òáí®íëéä~J
åìåÖ=

fqJ
iÉáëíìåÖëîÉêJ
êÉÅÜåìåÖ=
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ìêë~ÅÜíI= ÄÉòÉáÅÜåÉí= ÇÉå= fqJhçëíÉåîÉêêÉÅÜåìåÖë~íò= ÇÉëÜ~äÄ= ~äë=
łpéáÉäÖÉäÇ�K==

aÉê= hçåòÉêå= ëÉíòí= ÉáåÉ= ãáííäÉêïÉáäÉ= áå= ÇáÉ= g~ÜêÉ= ÖÉâçããÉåÉ=
bomJpçÑíï~êÉ= Éáå= Ep^m∆= oLO∆FI= ÇÉêÉå=jáÖê~íáçå= ~ìÑ= Ç~ë= k~ÅÜJ
ÑçäÖÉéêçÇìâí=Ep^m∆=oLP∆F=åáÅÜí=ãÉÜê=ä~åÖÉ=ÜÉê~ìëòìò∏ÖÉêå=áëíK=
dêΩåÇÉ= ÜáÉêÑΩê= ëáåÇ= áåëÄÉëçåÇÉêÉ= ÇÉê= ëí®åÇáÖÉ= mÉêëçå~äã~åÖÉä=
áã=oÉÅÜÉåòÉåíêìã=ìåÇ=ÇáÉ= ÑÉÜäÉåÇÉ=cìåâíáçå~äáí®í= ÇÉê=^åïÉåJ
ÇìåÖëëçÑíï~êÉK==

aÉê= áã= o~ÜãÉå= ÉáåÉê= cÉ~ëáÄáäáíóJpíìÇó= îçêÖÉëÉÜÉåÉ= oÉäÉ~ëÉJ
ïÉÅÜëÉä=áëí=~äë=pìâòÉëëáî~åë~íò=òì=ÑΩÜêÉåK=báå=_áÖJ_~åÖ=ïáêÇ=~äë=
òì=ÖÉÑ®ÜêäáÅÜ=ÑΩê=ÇáÉ=_ÉíêáÉÄëÄÉêÉáíëÅÜ~Ñí=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=ÉáåJ
ÖÉëíìÑí= ìåÇ= îÉêïçêÑÉåK= a~ÜÉê= áëí= îçå= ÉáåÉê= îçêΩÄÉêÖÉÜÉåÇÉå=
ÜçÜÉå=jÉÜêÄÉä~ëíìåÖ=ÇÉê=fqJoÉëëçìêÅÉå=~ìëòìÖÉÜÉåK=báå=^åÄ~ì=
çÇÉê=Éáå=kÉìÄ~ì=ÇÉë=oÉÅÜÉåòÉåíêìãë=áëí=ìå~ìëïÉáÅÜäáÅÜK=

få= ÇÉê= ^åïÉåÇìåÖëÉåíïáÅâäìåÖ= ëáåÇ= ÇáÉ= mÉêëçå~äêÉëëçìêÅÉå=
ïÉáíÖÉÜÉåÇ=ÉêëÅÜ∏éÑíK=a~ë= mÉêëçå~ä=ïáêÇ=ΩÄÉêïáÉÖÉåÇ= E[UM=BF=
ãáí=t~êíìåÖë~êÄÉáíÉå=ÇÉë= bomJpóëíÉãë=ìåÇ=ïÉáíÉêÉê= fåÇáîáÇì~äJ
ëçÑíï~êÉ= ÄÉëÅÜ®ÑíáÖíK= aáÉ= ïÉåáÖÉå= kÉìÉåíïáÅâäìåÖÉå= ÄÉíêÉÑÑÉå=
îçê=~ääÉã=tÉÄ~åïÉåÇìåÖÉåK==

aáÉ=w~Üä=ÇÉê=~åÖÉÑ~åÖÉåÉå=mêçàÉâíÉ=ëíÉáÖíK=sáÉäÉ=mêçàÉâíÉ=ïÉêÇÉå=
åáÅÜí=íÉêãáåÖÉêÉÅÜí=ÑÉêíáÖI=ëç=Ç~ëë=ò~ÜäêÉáÅÜÉ=jáí~êÄÉáíÉê=áå=ãÉÜJ
êÉêÉå=mêçàÉâíÉå=~êÄÉáíÉåK==

cΩê= îáÉäÉ= ^ìÑÖ~ÄÉå= ïÉêÇÉå= ÉñíÉêåÉ= jáí~êÄÉáíÉê= ÉáåÖÉëÉíòíI= ëç=
Ç~ëë= áå= îáÉäÉå= c®ääÉå= fqJhåçïJÜçï= îÉêäçêÉå= ÖÉÜí= ÄòïK= ÄÉêÉáíë=
îÉêäçêÉå=ÖÉÖ~åÖÉå=áëíK==

c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖÉå= Ü~ÄÉå= Ó= íÉáäë= ~ìë= oÉëáÖå~íáçå= Ó= báÖÉåÉåíïáÅâJ
äìåÖÉå= ãáí= eáäÑÉ= îçå= bñÅÉäJj~âêç= ìåÇ= ïÉáíÉêÉå= m`Jqççäë= ÑΩê=
éêçÇìâíáîÉI= íÉáäïÉáëÉ= äÉÄÉåëïáÅÜíáÖÉ= ^ééäáâ~íáçåÉåI= ÉêëíÉääíK= aáÉ=
fqJ^ÄíÉáäìåÖ= áëí= ΩÄÉê= ÇáÉëÉ= báÖÉåÉåíïáÅâäìåÖÉå= ìåòìêÉáÅÜÉåÇ=
áåÑçêãáÉêíK==

^å=kÉìÉåíïáÅâäìåÖëéêçàÉâíÉ= çÇÉê= ÇáÉ= báåÑΩÜêìåÖ= îçå= p^m= oLP=
áëí=ãáí=ÇÉå=îçêÜ~åÇÉåÉå=oÉëëçìêÅÉå=åáÅÜí=òì=ÇÉåâÉåK=

aÉê=hçëíÉåÇêìÅâ=Ü~í=òì=ÉáåÉã=å~ÅÜÜ~äíáÖÉå=oΩÅâÖ~åÖ=îçå=pÅÜìJ
äìåÖëã~≈å~ÜãÉå= ÖÉÑΩÜêíI= ëçïçÜä= áå= ÇÉê= fqJ^ÄíÉáäìåÖ= ~äë= ~ìÅÜ=
ÄÉá=ÇÉå=jáí~êÄÉáíÉêå=áå=ÇÉå=c~ÅÜÄÉêÉáÅÜÉåK=^åïÉåÇÉêÑÉÜäÉêI=ÇáÉ=
~ìÑ=ã~åÖÉäåÇÉ=pÅÜìäìåÖ=òìêΩÅâòìÑΩÜêÉå=ëáåÇI=Ü®ìÑÉå=ëáÅÜK=kçíJ
ïÉåÇáÖÉ=t~êíìåÖë~êÄÉáíÉåI= ÇáÉ= ~ìÑ= cÉÜäÄÉÇáÉåìåÖÉå= òìêΩÅâòìJ
ÑΩÜêÉå=ëáåÇI=ÄáåÇÉå=ïÉáíÉêÉ=h~é~òáí®íÉå=áå=ÇÉê=fqJ^ÄíÉáäìåÖK==

fqJfåîÉëíáíçåëJ
ëí~ì=

fqJbåíJ
ïáÅâäìåÖëëí~ì=

_áäÇìåÖëëí~ì=
ìåÇ=^êÄÉáíëJ
ΩÄÉêä~ëíìåÖ==



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OTO=

=

aÉê=ÜçÜÉ=t~êíìåÖë~åíÉáä=ìåÇ=ÇáÉ=ÑÉÜäÉåÇÉ=tÉáíÉêÄáäÇìåÖ=Ü~ÄÉå=
òì=ÜçÜÉê=råòìÑêáÉÇÉåÜÉáí=ÄÉá=ÇÉå= fqJjáí~êÄÉáíÉêå=ìåÇ=~ìÅÜ=ÄÉá=
fqJpÅÜäΩëëÉäãáí~êÄÉáíÉêå= áå=ÇÉå= c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖÉå= ÖÉÑΩÜêíK= báåòÉäJ
åÉ=mÉêëçåÉå=ïÉêÇÉå=ΩÄÉêéêçéçêíáçå~ä=ÄÉ~åëéêìÅÜíK=fåëÄÉëçåÇÉJ
êÉ= mÉêáçÇÉå~ÄëÅÜäΩëëÉ= ìåÇ= ~åÇÉêÉ= péáíòÉåòÉáíÉå= ÑΩÜêÉå= òì=
k~ÅÜíJ=ìåÇ=tçÅÜÉåÉåÇ~êÄÉáí=îáÉäÉê=jáí~êÄÉáíÉêK=

aáÉ=w~Üä=ÇÉê=hΩåÇáÖìåÖÉå=ïáÅÜíáÖÉê=mÉêëçåÉå=ëíÉáÖí=ëí®åÇáÖ=~åK=
iΩÅâÉå=ëÅÜäáÉ≈Éå=ÉñíÉêåÉ=_Éê~íÉê=òì=Ü∏ÜÉêÉå=hçëíÉåK=

jÉÜêÉêÉ=ïáÅÜíáÖÉ=pÅÜäΩëëÉäãáí~êÄÉáíÉê=ãáí=oLOJhåçïJÜçï=ã∏ÅÜJ
íÉå= ÖÉêåÉ= áå= ÇáÉ= łåÉìÉ= oLPJtÉäí�=ïÉÅÜëÉäåI= ìã= åÉìÉ= `Ü~åÅÉå=
ìåÇ=mÉêëéÉâíáîÉå=òì=ÉêÜ~äíÉå=

 Aufgabenstellung 

båíïÉêÑÉå=páÉ=ÉáåÉ=píê~íÉÖáÉ=òìê=i∏ëìåÖ=ÇÉê=ÖÉëÅÜáäÇÉêíÉå=mêçÄJ
äÉãÉ=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåëK=

 Lösungsvorschlag 

báå=åÉì=ÉáåÖÉëíÉääíÉê=`fl=ÉêÜ®äí=ÇáÉ=^ìÑÖ~ÄÉI=ÇáÉ=råíÉêåÉÜãÉåëJ

fq= òì= êÉëíêìâíìêáÉêÉåK= bê= ΩÄÉêåáããí= ÇáÉ= sÉê~åíïçêíìåÖ= ÑΩê= ÇáÉ=

ÉÑÑáòáÉåíÉ=råíÉêëíΩíòìåÖ=ÇÉê=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ=ãáí=ÇÉê=fåÑçêã~íáJ

çåëJ= ìåÇ= hçããìåáâ~íáçåëíÉÅÜåáâK= k~ÅÜ= ÇÉê= fëíJ^å~äóëÉ= ÉåíJ

ëÅÜÉáÇÉí= ÉêI= ~Ä= ï~åå= ÇáÉ= fq= ÉêÑçäÖêÉáÅÜ= ÑΩê= Ç~ë= råíÉêåÉÜãÉå=

~êÄÉáíÉå= â~ååK= fåÇáîáÇì~äáåíÉêÉëëÉå= ÉáåòÉäåÉê= _ÉêÉáÅÜÉI= cΩÜJ

êìåÖëâê®ÑíÉ= çÇÉê= mÉêëçåÉåÖêìééÉå= Ü~ÄÉå= ëáÅÜ= ÇáÉëÉã= wáÉä= ìåJ

íÉêòìçêÇåÉåK=aáÉ=råíÉêåÉÜãÉåëJfq=ëÉíòí=ÑçäÖÉåÇÉ=wáÉäÉW=

• páÉ= îÉêÉáåÑ~ÅÜí= ìåÇ= ÄÉëÅÜäÉìåáÖí= ÇáÉ=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ= ÇÉë=
råíÉêåÉÜãÉåë=áå=ÖÉÉáÖåÉíÉê=cçêãK=

• cΩÜêìåÖëâê®ÑíÉ= ÉêÜ~äíÉå= ÑΩê= fÜêÉ= q®íáÖâÉáí= ÇáÉ= åçíïÉåÇáÖÉå=
fåÑçêã~íáçåÉå= òìê= êáÅÜíáÖÉå= wÉáí= EcêΩÜï~êåáåÑçêã~íáçåÉå=
îçêÜÉêI=^å~äóëÉå=ÇÉê=sÉêÖ~åÖÉåÜÉáí=òÉáíå~ÜF=ìåÇ=~ã=êáÅÜíáJ
ÖÉå=lêí=Eáã=_ΩêçI=òì=e~ìëÉI=ìåíÉêïÉÖëI=áå=jÉÉíáåÖëFK=

• båÇ~åïÉåÇÉê= ïÉêÇÉå= ëÅÜêáÑíäáÅÜ= ΩÄÉê= nì~äáí®í= ìåÇ= hçëíÉå=
ÇÉê=fq=ÄÉÑê~ÖíK=

• aáÉ= fq=ïáêÇ=ãáí= aêáíí~åÄáÉíÉêå= E_ÉåÅÜã~êâF= îÉêÖäáÅÜÉåI= çÄ=
ëáÉ= âçëíÉåÖΩåëíáÖ= ~êÄÉáíÉí= ìåÇ= ã~êâíÑ®ÜáÖÉ= iÉáëíìåÖÉå= ÉêJ
ÄêáåÖíK==

iÉáíÖÉÇ~åâÉå=



QKR= fqJmêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåí=

OTP

=

• páÉ=åìíòí=ëí~åÇ~êÇáëáÉêíÉ=âçëíÉåÖΩåëíáÖÉ=hçãéçåÉåíÉå=EòK=_K=
pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉF=ìåÇ=é~ëëí=ÇáÉ=fqJi∏ëìåÖÉå=ÑäÉñáÄÉä=~å=ëáÅÜ=
îÉê®åÇÉêåÇÉ=^åÑçêÇÉêìåÖÉå=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=~åK=

• aáÉ= fq= äÉáëíÉí= ÉáåÉå= èì~åíáÑáòáÉêÄ~êÉå= _Éáíê~Ö= òìê= tÉêíëíÉáJ
ÖìåÖ=ÇÉë=dÉë~ãíìåíÉêåÉÜãÉåëK=

• aáÉ= fq= ÄáÉíÉí= èì~äáÑáòáÉêíÉå= jáí~êÄÉáíÉêå= Éáå= áåíÉêÉëë~åíÉë=
q®íáÖâÉáíëÑÉäÇ=ãáí=båíïáÅâäìåÖëÅÜ~åÅÉåK=

=

aáÉ=wáÉäÉ=ëáåÇ=ÇìêÅÜ=fqJêÉäÉî~åíÉ=hÉååò~ÜäÉå=ãÉëëÄ~ê=òì=ÇçâìJ

ãÉåíáÉêÉåW=

• _ÉåìíòÉêòìÑêáÉÇÉåÜÉáíI=

• ÇáÉ=fÇÉåíáÑáâ~íáçå=ÇÉê=jáí~êÄÉáíÉê=ãáí=ÇÉã=råíÉêåÉÜãÉå=ìåÇ=
_ÉêìÑëÄáäÇI=

• fqJhçëíÉå= ìåÇ= JoÉåí~Äáäáí®íëîÉêÖäÉáÅÜÉ= òì= ÇÉå= ÄÉëíÉå=tÉííJ
ÄÉïÉêÄÉêå= ìåÇ= òìã= _ê~åÅÜÉåÇìêÅÜëÅÜåáíí= ëáåÇ= êÉÖÉäã®≈áÖ=
òì=ÇáëâìíáÉêÉåI=

• ÇáÉ=e∏ÜÉ=ÇÉê=cäìâíì~íáçå=áã=fqJ_ÉêÉáÅÜ=áëí=ëçêÖÑ®äíáÖ=òì=ÄÉçJ
Ä~ÅÜíÉåI=

• ÇáÉ= ^åíÉáäÉ= èì~äáÑáòáÉêíÉê= péçåí~åJ= ìåÇ= aáêÉâíÄÉïÉêÄìåÖÉå=
ëáåÇ=~ìëòìïÉêíÉåI=

• ÇÉê=^åíÉáä=kÉìÉåíïáÅâäìåÖÉå=ìåÇ=t~êíìåÖI=

• ÇÉê=^åíÉáä=pí~åÇ~êÇâçãéçåÉåíÉå=ìåÇ=báÖÉåÉåíïáÅâäìåÖK=

=

aÉê= `fl= ΩÄÉêòÉìÖí= ÇÉå= sçêëí~åÇ= Ç~îçåI= Ç~ëë= ÇáÉ= ëâáòòáÉêíÉå=

mêçÄäÉãÉ= ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåë= ëáÅÜ= ÇìêÅÜ= Éáå= îçääëí®åÇáÖÉë= lìíJ

ëçìêÅáåÖ=~ääÉê=fqJ^âíáîáí®íÉå=ä∏ëÉå=ä~ëëÉåK=sçê~ìëëÉíòìåÖ=áëíI=Ç~ëë=

ëáÅÜ= Ñ~ëí= ~ääÉ= fqJ^âíáîáí®íÉå= ~ìëä~ÖÉêå= ä~ëëÉåK= iÉÇáÖäáÅÜ= ëÉáåÉ=

cìåâíáçå= ìåÇ= ÉáåáÖÉ= ìåíÉêëíΩíòÉåÇÉ= jáí~êÄÉáíÉê= îÉêÄäÉáÄÉå= áã=

råíÉêåÉÜãÉåK= bê= ÉåíïáêÑí= Éáå= ^åÑçêÇÉêìåÖëéêçÑáä= ÑΩê= ÉáåÉå= fqJ

aáÉåëíäÉáëíÉê=ãáí=ÑçäÖÉåÇÉå=e~ìéí~åÑçêÇÉêìåÖÉåW=

• pçäáÇÉ=Ñáå~åòáÉääÉ=_~ëáë=ÇÉë=^åÄáÉíÉêëI=òK=_K=~äë=hçåòÉêåíçÅÜJ
íÉêI=

• oÉÑÉêÉåòâìåÇÉå= ãáí= ÖìíÉå= bêÑ~ÜêìåÖÉå= áå= îÉêÖäÉáÅÜÄ~êÉê=
dê∏≈ÉåçêÇåìåÖI=

wáÉäÉ=

i∏ëìåÖë~åë~íòW=
fqJlìíëçìêÅáåÖ=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OTQ=

=

• h~é~òáí®íë~ìëÖäÉáÅÜÉåÇÉë= lìíëçìêÅáåÖãçÇÉääI= Ç~ë= ëáÅÜ= ~å=
ÇÉå=h~é~òáí®íëëÅÜï~åâìåÖÉå=ÇÉë=^ìÑíê~ÖÖÉÄÉêë=çêáÉåíáÉêíI=

• ^ííê~âíáîÉê= ^êÄÉáíÖÉÄÉê= ÑΩê= Ç~ë= Eòì= ΩÄÉêåÉÜãÉåÇÉF= fqJmÉêJ
ëçå~äI= ìã= mêçÄäÉãÉ= ÄÉáã= mÉêëçå~äíê~åëÑÉê= òì= ãáåáãáÉêÉåI=
îÉêÄìåÇÉå=ãáí=ÇÉê=léíáçå=ÇÉê=îçääëí®åÇáÖÉå=§ÄÉêå~ÜãÉ=ÇÉë=
îçêÜ~åÇÉåÉå=fqJmÉêëçå~äëI=

• bêÑ~ÜêìåÖ=ìåÇ=å~ÅÜïÉáëÄ~êÉ=hçãéÉíÉåò=ÑΩê=ÇáÉ=îçã=råíÉêJ
åÉÜãÉå= ÄÉå∏íáÖíÉå= fqJaáÉåëíäÉáëíìåÖÉå= EòK= _K= báåÑΩÜêìåÖ=
ìåÇ=_ÉíêáÉÄ=îçå=p^m∆=oLP∆JpçÑíï~êÉI=

• cäÉñáÄäÉ= sÉêíê~ÖëÖÉëí~äíìåÖÉå= ÑΩê= ÉáåÉå= ÉîíäK= tÉÅÜëÉä= ÇÉê=
mä~ííÑçêãÉåI= qÉÅÜåçäçÖáÉå= ìåÇ= h~é~òáí®íÉå= ï®ÜêÉåÇ= ÇÉê=
sÉêíê~Öëä~ìÑòÉáíI=

• oΩÅâÑΩÜêìåÖëçéíáçå= ÑΩê= ÇÉå= c~ää= ëíê~íÉÖáëÅÜÉê= kÉìçêáÉåíáÉJ
êìåÖÉåI= Ñ~ääë= Ç~ë= ÉáÖÉåÉ=råíÉêåÉÜãÉå= áå= îçêÜ~åÇÉåÉ= hçåJ
òÉêåëíêìâíìêÉå= ÇÉë= §ÄÉêå~ÜãÉìåíÉêåÉÜãÉåë= ÉáåÖÉÄìåÇÉå=
ïáêÇI=

• qê~åëé~êÉåíÉ= sÉêíê~ÖëÖÉëí~äíìåÖI= ÇáÉ= ~ìÅÜ= ÑΩê= káÅÜíJgìêáëíÉå=
îÉêëí®åÇäáÅÜ= áëíI=~ìÑ=ÇÉê=dêìåÇä~ÖÉ=ÉáåÉë=é~êíåÉêëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå=
sÉêíê~ÖëîÉêÜ®äíåáëëÉëI=çêáÉåíáÉêí=~ã=mêáåòáé=ÇÉê=ÖÉÖÉåëÉáíáÖÉå=
kìíòÉåëíáÑíìåÖI=

• §ÄÉêå~ÜãÉ= îçå= fqJiÉáëíìåÖÉå= ~ìÅÜ= ~ã= pí~åÇçêí= ÇÉë= ^ìÑJ
íê~ÖÖÉÄÉêëI=ïáÉ= fëíJ^å~äóëÉå=îçêÜ~åÇÉåÉê=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ=
áã= o~ÜãÉå= ÇÉê= p^m∆JoLP∆JbáåÑΩÜêìåÖI= fåëí~ää~íáçå= ÉáåÉê=
hÉêåJbåíïáÅâäìåÖëã~ååëÅÜ~Ñí=ÄÉáã=^ìÑíê~ÖÖÉÄÉê=ÑΩê=pí∏êÑ®äJ
äÉI=

• qê~åëé~êÉåíÉë= ^ÄêÉÅÜåìåÖëîÉêÑ~ÜêÉå= ãáí= hçëíÉåÖäáÉÇÉêìåÖ=
~ìÑ=_ÉåìíòÉêÉÄÉåÉK=

=

^ìÑ=ÇÉê=_~ëáë=ÇÉë=^åÑçêÇÉêìåÖëâ~í~äçÖÉë=ïáêÇ=Éáå=^åÄáÉíÉê=~ìëJ

ÖÉï®ÜäíK= aáÉ= ÇìêÅÜ= dêç≈êÉÅÜåÉê= ÖÉéê®ÖíÉ= fqJfåÑê~ëíêìâíìê= ÇÉë=

råíÉêåÉÜãÉåë= ïáêÇ= ìåíÉê= kìíòìåÖ= ÇÉê= oLP∆JpçÑíï~êÉ= áå= Éáå=

`äáÉåíLpÉêîÉêJÄ~ëáÉêíÉë=^êÅÜáíÉâíìêãçÇÉää=ãáÖêáÉêíK=aÉê=fqJaáÉåëíJ

äÉáëíÉê=ÑΩÜêí=Ç~ë=jáÖê~íáçåëéêçàÉâí=łoLO∆=å~ÅÜ=oLP∆�=ãáí=ÉáÖÉåÉå=

ìåÇ= îçã= ^ìÑíê~ÖÖÉÄÉê= ΩÄÉêåçããÉåÉå= oÉëëçìêÅÉå= ÇìêÅÜK= aÉê=

fqJaáÉåëíäÉáëíÉê=ÄÉíêÉáÄí=å~ÅÜ=ÇÉê=jáÖê~íáçå=ãÉÜêÉêÉ=p^m∆JoLP∆J

pÉêîÉêI=ÇáÉ=ÇìêÅÜ=ÉáåÉ=cáêÉï~ää= îçå=ÇÉê=^ì≈ÉåïÉäí= ~ÄÖÉëÅÜáêãí=

ëáåÇK= a~ë= oLO∆JpóëíÉã= ïáêÇ= ~ÄÖÉëÅÜ~äíÉíK= aáÉ= ^ìÑÖ~ÄÉåíÉáäìåÖ=

^ìÑÖ~ÄÉåJ
íÉáäìåÖ=áã==
lìíëçìêÅáåÖJ
jçÇÉää=



QKR= fqJmêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåí=

OTR

=

òïáëÅÜÉå= ÇÉã= fqJaáÉåëíäÉáëíÉê= ìåÇ= ÇÉã= ^ìÑíê~ÖÖÉÄÉê= áëí= ÖêçÄ=

ìãêáëëÉå=ïáÉ=ÑçäÖí=ÖÉêÉÖÉäíW=

=

fqJaáÉåëíäÉáëíÉê= ^ìÑíê~ÖÖÉÄÉê=

fqJpíê~íÉÖáÉ=
• _Éê~íìåÖ=ÇÉë=^ìÑíê~ÖÖÉÄÉêë=

=

fqJpíê~íÉÖáÉ=
• píê~íÉÖáëÅÜÉ=mä~åìåÖ=ÇÉê=fqJ

fåÑê~ëíêìâíìê=

• fåáíááÉêìåÖ=îçå=fqJmêçàÉâíÉå=

• ^ìëï~Üä=îçå=pí~åÇ~êÇëçÑíJ

ï~êÉ=

owJpÉêîáÅÉë=
• _ÉíêáÉÄ=îçå=p^m∆=oLP∆=

• _ÉíêáÉÄ=ÇÉê=a~íÉåÄ~åâëóëJ

íÉãÉI=ÇÉë=kÉíòïÉêâÉë=ìåÇ=

ÇÉê=j~áäJ=ìåÇ=fåíÉêåÉíëÉêîÉê=

owJpÉêîáÅÉë=
• hÉáåÉ=

fqJ_ÉåìíòÉêëÉêîáÅÉ 
• _ÉëÅÜ~ÑÑìåÖ=ìåÇ=t~êíìåÖ=

îçå=fqJ^êÄÉáíëéä®íòÉå=

• qÉÅÜåáëÅÜÉ=^åïÉåÇÉêÄÉê~J

íìåÖ==

• fqJ_ÉåìíòÉêëÉêîáÅÉ=

• Ñ~ÅÜäáÅÜÉ=^åïÉåÇÉêÄÉê~J

íìåÖ=

=

^åïÉåÇìåÖëëçÑíï~êÉ 
• båíïáÅâäìåÖ=îçå=fåÇáîáÇì~äJ

ëçÑíï~êÉ=

• `ìëíçãáòáåÖ=îçå=pí~åÇ~êÇJ

ëçÑíï~êÉ=

• båíïáÅâäìåÖ=îçå=pÅÜåáííëíÉäJ

äÉå=ìåÇ=^ÇÇ=låë=

• qÉÅÜåáëÅÜÉ=açâìãÉåí~íáçå=

• t~êíìåÖ=EoÉäÉ~ëÉïÉÅÜëÉäI=

cÉÜäÉêÄÉëÉáíáÖìåÖI=tÉáíÉêJ

ÉåíïáÅâäìåÖF=

^åïÉåÇìåÖëëçÑíï~êÉ=

• mêçàÉâíäÉáíìåÖ=ìåÇ==

JÇìêÅÜÑΩÜêìåÖ=

• båÇ~åïÉåÇÉêJ

ÇçâìãÉåí~íáçå=

• båÇ~åïÉåÇÉêëÅÜìäìåÖ=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NRSW=^ìÑÖ~ÄÉåíÉáäìåÖ=áã=lìíëçìêÅáåÖãçÇÉää=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OTS=

=

4.5.7 IT-Prozessmanagement mit ITIL 

fqJ^ÄíÉáäìåÖÉå= ëáåÇ= áå= mêçàÉâíÉå= òìê= léíáãáÉêìåÖ= Ñ~ÅÜäáÅÜÉê=
dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ= ÑÉÇÉêÑΩÜêÉåÇ= áåîçäîáÉêíK= fqJmêçòÉëëÉ= ëÉäÄëí=
ëáåÇ=Ç~ÖÉÖÉå=Ü®ìÑáÖ=åáÅÜí=ëí~åÇ~êÇáëáÉêíK=báåÉ=råíÉêëìÅÜìåÖ=ÇÉê=
fqJc~ÅÜòÉáíëÅÜêáÑí= fåÑçêã~íáçåtÉÉâ= ÉêÖ~ÄI= Ç~ëë= áå= ÇìêÅÜëÅÜåáííJ
äáÅÜ= RPIR= B= ÇÉê= ÄÉÑê~ÖíÉå= ÇÉìíëÅÜÉå= råíÉêåÉÜãÉå= ÇáÉ= wìë~ãJ
ãÉå~êÄÉáí= ÇÉê= c~ÅÜJ= ìåÇ= fqJ^ÄíÉáäìåÖ= ł~ìÑ= wìêìÑ�= ÄòïK= å~ÅÜ=
_ÉÇ~êÑ=ÖÉêÉÖÉäí=ïáêÇK=kìê=QOIS=B=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉå=Ö~ÄÉå=~åI=ÇáÉ=
fqJmêçòÉëëÉ=ÉáåÜÉáíäáÅÜ=ÖÉêÉÖÉäí=òì=Ü~ÄÉå=EîÖäK=_ÉêÉëòÉïëâá=OMMQI=
pK=POFK==

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NRTW=mêçòÉëëÉ=áå=ÇÉê=fq=E_ÉêÉëòÉïëâá=OMMQF=

aÉê=_ÉíêáÉÄ=îçå=fqJpóëíÉãÉå=ÇìêÅÜ=ÉáåÉå=áåíÉêåÉå=çÇÉê=ÉñíÉêåÉå=
pÉêîáÅÉJ^åÄáÉíÉê=ÉêÑçêÇÉêí=ëí~åÇ~êÇáëáÉêíÉ=å~ÅÜîçääòáÉÜÄ~êÉ=^Ää®ìJ
ÑÉK=páÉ=ïìêÇÉå=ÑΩê=ÇáÉ=råíÉêåÉÜãÉåëéê~ñáë=îçå=ÇÉê=fq=fåÑê~ëíêìÅJ
íìêÉ=iáÄê~êó=EfqfiF=áå=ÉáåÉã=e~åÇÄìÅÜ=ÇçâìãÉåíáÉêíI=Ç~ë=áå=ÇÉå=
UMÉêJg~ÜêÉå= îçå= ÇÉê= ÄêáíáëÅÜÉå= oÉÖáÉêìåÖ= ÑΩê= ÇáÉ= _ÉëÅÜêÉáÄìåÖ=
îçå= fqJ^Ää®ìÑÉå=âçåòáéáÉêí=ïìêÇÉK= EîÖäK=çKsK=OMMOÅI= pK= PQFK=a~ë=
ìêëéêΩåÖäáÅÜÉ= e~åÇÄìÅÜ= ïìêÇÉ= òì= ÉáåÉê= p~ããäìåÖ= îçå= _ÉëíJ
mê~ÅíáÅÉë= ÑçêíÉåíïáÅâÉäí= ìåÇ= Öáäí= ÜÉìíÉ= ~äë=aÉJÑ~ÅíçJpí~åÇ~êÇ= ÑΩê=
~åÖÉï~åÇíÉë= fqJmêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåí= áå= råíÉêåÉÜãÉå= ìåÇ= _ÉJ
Ü∏êÇÉå=~ìÅÜ=~ì≈ÉêÜ~äÄ=dêç≈Äêáí~ååáÉåëK==

táÅÜíáÖW=aÉê=qÉêãáåìë=łaÉJÑ~ÅíçJpí~åÇ~êÇ�=ëçääíÉ=åáÅÜí=~äë=kçêã=
çÇÉê= sçêëÅÜêáÑíI= ëçåÇÉêå= áã= páååÉ= ÜÉêëíÉääÉêìå~ÄÜ®åÖáÖÉê= bãéJ
ÑÉÜäìåÖÉå=~ìÑ=ÇÉê=dêìåÇä~ÖÉ=îçå=mê~ñáëJbêÑ~ÜêìåÖÉå=îÉêëí~åÇÉå=
ïÉêÇÉåK= fqfi= ÄÉëÅÜêÉáÄí= åìê=ï~ë= òì= íìå= áëíI= åáÅÜí= ~ÄÉê=ïáÉ= Éë=
ìãòìëÉíòÉå=áëí=EîÖäK=läÄêáÅÜ=OMMQI=pK=NFK=aáÉ=fqfiJ^ìíçêÉå=ëÅÜêÉáJ
ÄÉå= ïÉÇÉê= ÇÉå= báåë~íò= ëéÉòáÉääÉê= cçêãìä~êÉ= çÇÉê= âçåâêÉíÉê=
qççäë=îçêI=ëçåÇÉêå=ëáÉ=òÉáÖÉå=ÇÉå=e~åÇäìåÖëÄÉÇ~êÑ=ÑΩê=ëí~åÇ~êJ

46,20% 48,50% 4,20%1,10%

42,60% 53,50% 3,90%0
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Es gibt klar definierte Prozesse

Zusammenarbeit auf Zuruf/bei Bedarf

Ist nicht geregelt

keine Angaben

Basis: Befragte: 645, 
Antworten: 284

Alle Befragten, deren 
Unternehmen eine eigene IT�
Abteilung / zuständige Person
für IT�hatten.
Größenklassen:
1�2000 Mitarbeiter und mehr



QKR= fqJmêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåí=

OTT

=

ÇáëáÉêíÉ= fqJmêçòÉëëÉ= ~ìÑK= aáÉ= fqfiJsçêëÅÜä®ÖÉ= ãΩëëÉå= ΩÄÉêéêΩÑí=
ìåÇ=ÑΩê=ÇÉå=ìåíÉêåÉÜãÉåëëéÉòáÑáëÅÜÉå=báåë~íò= áåÇáîáÇìÉää=~åÖÉJ
é~ëëí= ïÉêÇÉåK= aáÉ= báåÑΩÜêìåÖ= îçå= fqfi= ÄÉÇÉìíÉí= ÑΩê= Ç~ë= fqJ
j~å~ÖÉãÉåíI= mêçòÉëëÉ= áå= ÇÉê= fq= òì= ~å~äóëáÉêÉåI= òì= çéíáãáÉêÉå=
ìåÇ=íê~åëé~êÉåí=òì=ÇçâìãÉåíáÉêÉåK=bë=áëí=òì=âä®êÉåI=ïÉäÅÜÉ=qÉáäJ
ëÅÜêáííÉ= ~Ää~ìÑÉå= ìåÇ=ïÉê= ÑΩê= ÇÉå=dÉë~ãíéêçòÉëë= ìåÇ= ÉáåòÉäåÉ=
mêçòÉëëJpÅÜêáííÉ=áã=råíÉêåÉÜãÉå=îÉê~åíïçêíäáÅÜ=áëíK=

aáÉ=éÉêã~åÉåíÉ=tÉáíÉêÉåíïáÅâäìåÖ=îçå=fqfi=Ü~í=Ç~ë=fåÑçêã~íáçå=
qÉÅÜåçäçÖó= pÉêîáÅÉ= j~å~ÖÉãÉåí= cçêìã= EáípjcF= ΩÄÉêåçããÉåI=
Ç~ë= NVVN= ~äë= ÄêáíáëÅÜÉ= fåëíáíìíáçå= ÖÉÖêΩåÇÉí= ïìêÇÉK= fåòïáëÅÜÉå=
ÖáÄí=Éë=å~íáçå~äÉ=áípjcJlêÖ~åáë~íáçåÉå=~ìÅÜ=áå=aÉìíëÅÜä~åÇ=EîÖäK=
áípjcI=OMMOI=pK=PPFK=fqfi=ïìêÇÉ=ÇìêÅÜ=ò~ÜäêÉáÅÜÉ=^åïÉåÇÉê=EòK=_K=
a~áãäÉê`êóëäÉêFI=pçÑíï~êÉÜÉêëíÉääÉê=EòK=_K=jáÅêçëçÑíI=fqJaáÉåëíäÉáëJ
íÉê=EqJpóëíÉãëF=ìåÇ=_Éê~íìåÖëÜ®ìëÉê=EòK=_K=páÉãÉåë=_ìëáåÉëë=pÉêJ
îáÅÉF=ÄÉÉáåÑäìëëí=EîÖäK=eçÅÜëíÉáåLeìåòáâÉêI=OMMPI=pK=QTFK=

fqfi= çêáÉåíáÉêí= ëáÅÜ= ~äë= p~ããäìåÖ= îçå= _Éëí= mê~ÅíáÅÉë= áå= ÉêëíÉê=
iáåáÉ=~å=fqJpÉêîáÅÉìåíÉêåÉÜãÉå=EòK=_K=lìíëçìêÅáåÖJaáÉåëíäÉáëíÉêI=
pÉêîáÅÉJoÉÅÜÉåòÉåíêÉåI= pçÑíï~êÉÜ®ìëÉêFK= bë= ä®ëëí= ëáÅÜ= ~ìÅÜ= ÑΩê=
ëÉêîáÅÉçêáÉåíáÉêíÉ= fqJmêçòÉëëÉ=ãáííäÉêÉê= ìåÇ= Öê∏≈ÉêÉê= ^åïÉåÇÉêJ
ìåíÉêåÉÜãÉå=ÉáåëÉíòÉåK=dÉäÉÖÉåíäáÅÜ=ïáêÇ=fqfi=~äë=îÉêÄáåÇäáÅÜÉê=
pí~åÇ~êÇ= ÄÉíê~ÅÜíÉíI= ï~ë= åáÅÜí= ÇÉê= c~ää= áëíK= fqfi= ÄÉëÅÜêÉáÄí= ~äë=
iÉáíÑ~ÇÉåI=ïÉäÅÜÉ=^ëéÉâíÉ=ÄÉá=ÇÉê=fqJmêçòÉëëçéíáãáÉêìåÖ=òì=ÄÉJ
~ÅÜíÉå= ëáåÇ=ìåÇ= áåÇáîáÇìÉää=ÇìêÅÜ=ÇÉå=aáÉåëíäÉáëíÉê= ~åòìé~ëëÉå=
ëáåÇ=EîÖäK=o∏ïÉâ~ãéI=OMMPI=pK=ROFK=

e®ìÑáÖ= ÇçâìãÉåíáÉêÉå= Ü~ìëáåíÉêåÉ= fqJaáÉåëíäÉáëíÉê= EfqJ^ÄíÉáJ
äìåÖÉåF= ÇáÉ= fqJmêçòÉëëÉ= EòK= _K= pí∏êìåÖëÄÉëÉáíáÖìåÖI= tÉáíÉêÉåíJ
ïáÅâäìåÖ=îçå=^åïÉåÇìåÖëëçÑíï~êÉI=kçíÑ~ääéêçòÉÇìêÉå=òìê=táÉJ
ÇÉêÜÉêëíÉääìåÖ=ÇÉê=_ÉíêáÉÄëÄÉêÉáíëÅÜ~Ñí=áã=h~í~ëíêçéÜÉåÑ~ääF=åáÅÜí=
~ìëêÉáÅÜÉåÇK=aáÉ=cçäÖÉå=ëáåÇ=ÑΩê=ÄÉíêçÑÑÉåÉ=råíÉêåÉÜãÉå=åÉÖ~J
íáîK= káÅÜí= ÇçâìãÉåíáÉêíÉ= fqJmêçòÉëëÉ= ÄäçÅâáÉêÉå= áã= pí∏êìåÖëÑ~ää=
ÇáÉ=pìÅÜÉ=å~ÅÜ=ÇÉê=îÉê~åíïçêíäáÅÜÉå=fåëí~åò=ìåÇ=îÉêò∏ÖÉêå=cÉÜJ
äÉêÄÉëÉáíáÖìåÖëéêçòÉëëÉK= råòìÑêáÉÇÉåÉ= kìíòÉê= ìåÇ= Ü∏ÜÉêÉ= fqJ
hçëíÉå=ëáåÇ=ÇáÉ=cçäÖÉÉêëÅÜÉáåìåÖÉåK=sÖäK=Ç~òì=qÉéâÉê=EOMMOI=pK=
RVÑKF==

a~ë= fqfiJhçåòÉéí=ÄáÉíÉí=ÇÉã=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=âçåâêÉíÉ=eáäÑÉJ
ëíÉääìåÖÉå= áå= cçêã=îçå=`ÜÉÅâäáëíÉåI=wìëí®åÇáÖâÉáíëÄÉëÅÜêÉáÄìåJ
ÖÉå=ìåÇ=mê~ñáëÄÉáëéáÉäÉåK==

fqfi=ïáêÇ=îçå=ÇÉê=áípjc=ìåÇ=~åÇÉêÉå=lêÖ~åáë~íáçåÉå=áå=_ΩÅÜÉêå=
ÄÉëÅÜêáÉÄÉåK= pí~åÇ~êÇáëáÉêíÉ= qÉëíë= ÉêÜ∏ÜÉå= ÇáÉ= nì~äáÑáâ~íáçåÉå=
ÇÉê=fqJjáí~êÄÉáíÉêK==

áípjc=

NK=wáÉäÖêìééÉW=
fqJaáÉåëíäÉáëíÉê=

OK=wáÉäÖêìééÉW=
fåíÉêåÉ=fqJ
aáÉåëíäÉáëíÉê=

fqfiJpíêìâíìê=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OTU=

=

aáÉ=ld`=ElÑÑáÅÉ=çÑ=dçîÉêåãÉåí=`çããÉêÅÉF=ìåíÉêëíΩíòí=ÇáÉ=ÄêáíáJ
ëÅÜÉ= oÉÖáÉêìåÖ= ÄÉáã= ^ìÑÄ~ì= ãçÇÉêåÉê= fqJfåÑê~ëíêìâíìêÉåK= få=
wìë~ããÉå~êÄÉáí=ãáí=ÇÉê=ld`=ìåÇ=ÇÉã=áípjc=ÄáÉíÉå=ÇáÉ=åáÉÇÉêJ
ä®åÇáëÅÜÉ=píáÑíìåÖ=bu~ãÉåáåëíáíììí=îççê=fkÑçêã~íáÅ~=EbufkF=ìåÇ=
Ç~ë= ÉåÖäáëÅÜÉ= fåÑçêã~íáçå= póëíÉãë= bñ~ãáå~íáçå= _ç~êÇ= Efpb_F=
wÉêíáÑáòáÉêìåÖÉå=ÑΩê=fqfi=~å=EîÖäK=áípjcI=OMMOI=pK=POFK==

a~ë=fqfiJhçåòÉéí=ïáêÇ=áã=o~ÜãÉå=ÇáÉëÉë=_ìÅÜÉë=åáÅÜí=~ìëÑΩÜêJ
äáÅÜ=ÄÉÜ~åÇÉäíK=aáÉ=sÉêÑ~ëëÉê=îÉêïÉáëÉå=~ìÑ=ÇáÉ=fqfiJ_ΩÅÜÉêI=ÇáÉ=
ΩÄÉê= ÑçäÖÉåÇÉ= e~ìéíÄÉêÉáÅÜÉ= áåÑçêãáÉêÉå= EîÖäK= áípjcI= OMMOI= pK=
PRFW==

• dÉëÅÜ®ÑíäáÅÜÉ=mÉêëéÉâíáîÉ=E_ìëáåÉëë=mÉêëéÉâíáîÉFI=

• mä~åìåÖ=ìåÇ=iáÉÑÉêìåÖ=îçå=fqJpÉêîáÅÉë=EpÉêîáÅÉ=aÉäáîÉêóFI=

• råíÉêëíΩíòìåÖ=ìåÇ=_ÉíêáÉÄ=ÇÉê=fqJpÉêîáÅÉë=EpÉêîáÅÉ=pìééçêíFI==

• j~å~ÖÉãÉåí=ÇÉê=fåÑê~ëíêìâíìê=EfåÑê~ëíêìÅíìêÉ=j~å~ÖÉãÉåíFI=

• j~å~ÖÉãÉåí=ÇÉê=^åïÉåÇìåÖÉå=E^ééäáÅ~íáçåë=j~å~ÖÉãÉåíFK=

Software

BeratungSchulung

ITIL
Bücher

Organisationen
OGC/ITSMF

Qualifikationen
ISEB/EXIN

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NRUW=fqfiJhçãéçåÉåíÉå=EáípjcI=OMMOI=pK=PQF=

=

qÜÉãÉå= òìê= ÖÉëÅÜ®ÑíäáÅÜÉå= mÉêëéÉâíáîÉ= E_ìëáåÉëë= mÉêëéÉâíáîÉF=
îçå= fqfi= ÄÉÜ~åÇÉäí= Ç~ë= _ìëáåÉëë= `çåíáåìáíó= j~å~ÖÉãÉåí= ìåÇ=
lìíëçìêÅáåÖK= aÉê= _ÉêÉáÅÜ= _ìëáåÉëë= `çåíáåìáíó=j~å~ÖÉãÉåí= ÄÉJ
ëÅÜ®ÑíáÖí=ëáÅÜ=ãáí=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉåI=ÇáÉ=áã=h~í~ëíêçéÜÉåÑ~ää=ÇáÉ=
_ÉíêáÉÄëÄÉêÉáíëÅÜ~Ñí= ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåë= ïáÉÇÉê= ÜÉêëíÉääÉå= ÄòïK=
~ìÑêÉÅÜíÉêÜ~äíÉåK=

dÉëÅÜ®ÑíäáÅÜÉ=
mÉêëéÉâíáîÉ=



QKR= fqJmêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåí=

OTV

=

cê~ÖÉëíÉääìåÖÉå= ïáÉ= pÉêîáÅÉJiÉîÉäJj~å~ÖÉãÉåí= çÇÉê= cáå~åÅÉJ
j~å~ÖÉãÉåí= ÑΩê= fqJpÉêîáÅÉë= ÖÉÜ∏êÉå= òìã=_ÉêÉáÅÜ= pÉêîáÅÉ=aÉäáJ
îÉêóK=wìã=hçåòÉéí=ÇÉë=pÉêîáÅÉJiÉîÉäJ^ÖêÉÉãÉåíë=îÖäK= pK= NVQ= ÑÑK=
aÉê=_ÉêÉáÅÜ=cáå~åÅÉJj~å~ÖÉãÉåí=áåÑçêãáÉêí=ΩÄÉê=ÇáÉ=bêãáííäìåÖ=
ìåÇ=sÉêêÉÅÜåìåÖ=îçå=fqJhçëíÉå=EfqJhçëíÉåêÉÅÜåìåÖFK==

aáÉ=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ=ÇÉë= fqJ_ÉíêáÉÄÉë=ïÉêÇÉå= áã=_ÉêÉáÅÜ=pÉêJ
îáÅÉ=pìééçêí=ÇÉí~áääáÉêí=ÄÉëÅÜêáÉÄÉåK=eáÉêòì=ò®ÜäÉå=dÉëÅÜ®ÑíëéêçJ
òÉëëÉ= áã=^ìÑÖ~ÄÉåÑÉäÇ=łpÉêîáÅÉ=aÉëâ�I= áÇÉåíáëÅÜ=ãáí=ÇÉã=ÉêëíÉå=
fqJ^åëéêÉÅÜé~êíåÉê= ÑΩê= båÇ~åïÉåÇÉêI= ÇÉã= ^ìÑÖ~ÄÉåÑÉäÇ= łfåÅáJ
ÇÉåíJj~å~ÖÉãÉåí�I= ãáí= ÇÉê= bêÑ~ëëìåÖI= hä~ëëáÑáòáÉêìåÖ= ìåÇ= i∏J
ëìåÖ= îçå= fqJmêçÄäÉãÉå= çÇÉê= ÇÉã= ^ìÑÖ~ÄÉåÑÉäÇ= łoÉäÉ~ëÉJ
j~å~ÖÉãÉåí�I= ÑΩê= ÉáåÉ=_ΩåÇÉäìåÖ= îçå=j~≈å~ÜãÉå= òìê= cÉÜäÉêJ
ÄÉëÉáíáÖìåÖ= çÇÉê= Ñìåâíáçå~äÉå= bêïÉáíÉêìåÖ= îçå= pçÑíï~êÉëóëíÉJ
ãÉå=òì=oÉäÉ~ëÉëFK==

aáÉ=fqfiJmÉêëéÉâíáîÉå=ïÉêÇÉå=áå=fqfiJmêçòÉëëÉå=â~íÉÖçêáëáÉêí=ìåÇ=
ÇÉí~áääáÉêí= ÄÉëÅÜêáÉÄÉåK= fqfi= ìåíÉêëÅÜÉáÇÉí= ÇêÉá= ÖêìåÇäÉÖÉåÇÉ=
mêçòÉëëâ~íÉÖçêáÉåW= pÉêîáÅÉ= pìééçêí= EçéÉê~íáîÉ= j~å~ÖÉãÉåíéêçJ
òÉëëÉFI= pÉêîáÅÉ= aÉäáîÉêó= Eéä~åÉåÇÉ= j~å~ÖÉãÉåíJmêçòÉëëÉF= ìåÇ=
nìÉêëÅÜåáííëéêçòÉëëÉ=EîÖäK=qáÉãÉóÉêI=OMMRI=pK=NRJNSFK==

wìã=pÉêîáÅÉJpìééçêí=ÖÉÜ∏êÉå=ÇáÉ=ÑçäÖÉåÇÉå=qÉáäéêçòÉëëÉW==

• fåÅáÇÉåí=j~å~ÖÉãÉåíW= _É~êÄÉáíìåÖ= îçå= pí∏êìåÖëãÉäÇìåÖÉå=
ìåÇ=wïáëÅÜÉåÑ®ääÉåI=

• mêçÄäÉã=j~å~ÖÉãÉåíW=bêâÉååìåÖ=îçå=mêçÄäÉãÉå=ìåÇ=Ç~ìJ
ÉêÜ~ÑíÉ=_ÉÜÉÄìåÖ=îçå=pí∏êìåÖÉåI=

• `Ü~åÖÉ=j~å~ÖÉãÉåí= EûåÇÉêìåÖëã~å~ÖÉãÉåíFW= _ÉÜ~åÇäìåÖ=
îçå=ûåÇÉêìåÖëïΩåëÅÜÉå=ìåÇ=báåäÉáíìåÖ=îçå=ûåÇÉêìåÖÉå=~å=
fqJpóëíÉãÉåI=

• `çåÑáÖìê~íáçå= j~å~ÖÉãÉåí= EhçåÑáÖìê~íáçåëã~å~ÖÉãÉåíFW=
sçääëí®åÇáÖÉ=bêÑ~ëëìåÖ=ÇÉê=fqJpóëíÉãâçãéçåÉåíÉå=ìåÇ=ÜáÉêJ
~ìë=^ÄäÉáíìåÖ=îçå=båíëÅÜÉáÇìåÖÉåI==

• oÉäÉ~ëÉ=j~å~ÖÉãÉåíW=_ÉÜ~åÇäìåÖ=îçå=e~êÇï~êÉJ=ìåÇ=pçÑíJ
ï~êÉJoÉäÉ~ëÉïÉÅÜëÉäåK=

=

wìã=pÉêîáÅÉJaÉäáîÉêó=ÖÉÜ∏êÉå=ÇáÉ=mêçòÉëëÉW=

• pÉêîáÅÉ=iÉîÉä=j~å~ÖÉãÉåíW=sÉêÉáåÄ~êìåÖ=ìåÇ=hçåíêçääÉ=îçå=
pÉêîáÅÉJwáÉäÉå=ìåÇ=pÉêîáÅÉJiÉáëíìåÖÉåI==

mä~åìåÖ=ìåÇ=
iáÉÑÉêìåÖ=îçå=
fqJpÉêîáÅÉë==

råíÉêëíΩíòìåÖ=
ìåÇ=_ÉíêáÉÄ=ÇÉê=
fqJpÉêîáÅÉë==

fqfiJmêçòÉëëÉ=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OUM=

=

• cáå~åÅá~ä=j~å~ÖÉãÉåíW= ^å~äóëÉI= mä~åìåÖ= ìåÇ=_ìÇÖÉíáÉêìåÖ=
îçå=fqJpÉêîáÅÉâçëíÉåI==

• `~é~Åáíó= j~å~ÖÉãÉåíW= mä~åìåÖ= ìåÇ= _ÉêÉáíëíÉääìåÖ= ~ìëêÉáJ
ÅÜÉåÇÉê= h~é~òáí®íÉå= îçå= fqJpóëíÉãÉå= ëçïáÉ= §ÄÉêï~ÅÜìåÖ=
ìåÇ=píÉìÉêìåÖ=ÇÉê=póëíÉãJmÉêÑçêã~åÅÉI=

• pÉêîáÅÉJ`çåíáåìáíóJj~å~ÖÉãÉåíW= _ÉêÉáíëíÉääìåÖ= ÇÉê= pÉêîáÅÉJ
oÉëëçìêÅÉå= ìåÇ= páÅÜÉêëíÉääìåÖ= ÇÉê= dÉëÅÜ®Ñíëâçåíáåìáí®í= ÄÉá=
hêáëÉå=ìåÇ=h~í~ëíêçéÜÉåI==

• ^î~áä~Äáäáíó= j~å~ÖÉãÉåíW= páÅÜÉêëíÉääìåÖ= îçå= ÖÉëÅÜ®ÑíëâêáíáJ
ëÅÜÉå= fqJhçãéçåÉåíÉå= ìåÇ= ÇÉê= sÉêÑΩÖÄ~êâÉáí= îçå= fqJ
pÉêîáÅÉë=EòK_K=pÅÜìäìåÖëê®ìãÉI=pÅÜìäìåÖëëóëíÉãÉFK=

=

wì=ÇÉå=nìÉêëÅÜåáííëéêçòÉëëÉå=ÖÉÜ∏êÉå=ÇáÉ=ÄÉáÇÉå=mêçòÉëëÉW==

• pÉêîáÅÉ=aÉëâ= E~äë=cìåâíáçåI=eÉäé=aÉëâ=ÖÉå~ååíFW=_ÉêÉáíëíÉäJ
äìåÖ= ÉáåÉê= òÉåíê~äÉå= hçåí~âíJpÅÜåáííëíÉääÉå= òïáëÅÜÉå=_ÉåìíJ
òÉêå= ìåÇ= fqJjáí~êÄÉáíÉêåK=aáÉ= pÉêîáÅÉ=aÉëâ=jáí~êÄÉáíÉê= ëáåÇ=
ÄÉá=~ääÉå=cê~ÖÉå=ÇáÉ=ÉêëíÉ=^åä~ìÑëíÉääÉ=EpáåÖäÉ=mçáåí=çÑ=`çåJ
í~ÅíF=

• fqJpÉÅìêáíó= j~å~ÖÉãÉåíW= aáÉëÉê= mêçòÉëë= ìåíÉêëíΩíòí= ÇáÉ= àÉJ
ïÉáäáÖÉå= fqJpÉêîáÅÉJmêçòÉëëÉ=ΩÄÉêÖêÉáÑÉåÇ=ãáí= qÉáäéêçòÉëëÉå=
ïáÉ= páÅÜÉêÜÉáíë~å~äóëÉI= oáëáâçÄÉïÉêíìåÖI=j~≈å~ÜãÉåÇÉÑáåáJ
íáçå= ìåÇ= JìãëÉíòìåÖ= ìåÇ= bêëíÉääìåÖ= ÉáåÉê= fqJpáÅÜÉêÜÉáíëJ
ëíê~íÉÖáÉK=

=

jÉÜêÉêÉ= råíÉêëìÅÜìåÖÉå= Ü~ÄÉå= ëáÅÜ= ãáí= ÇÉê= sÉêÄêÉáíìåÖ= îçå=
fqfi=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖí=EîÖäK=òK=_K=e~ÇàáÅÜ~ê~ä~ãÄçìë=Éí=~äK=OMMQ=çÇÉê=çK=
sK= OMMPÄFK= fåëÖÉë~ãí= ÖÉëÉÜÉå= áëí= ÇÉê= _Éâ~ååíÜÉáíëÖê~Ç= åçÅÜ=
ÖÉêáåÖK= ^ääÉêÇáåÖë= Ü~ÄÉå= ÇáÉàÉåáÖÉå= cáêãÉåI= ÇáÉ= fqfi= ÉáåëÉíòÉåI=
ÖìíÉ=bêÑ~ÜêìåÖÉå=ÖÉã~ÅÜíK=få=ÇÉê=îçå=ÇÉê=_Éê~íìåÖëÜ~ìë=abqbJ
`lk=áå=hççéÉê~íáçå=ãáí=ÇÉê=råáîÉêëáí®í=píìííÖ~êí=ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíÉå=
råíÉêëìÅÜìåÖ=Ö~ÄÉå=PR=B=ÇÉê= NUU= ~åíïçêíÉåÇÉå=råíÉêåÉÜãÉå=
îÉêëÅÜáÉÇÉåÉê= _ê~åÅÜÉå= ~åI= fqfi= ÉáåòìëÉíòÉå= EîÖäK= e~ÇàáÅÜ~ê~J
ä~ãÄçìë= Éí= ~äK= OMMQI= pK= OUFK= aáÉ= báåë~íòï~ÜêëÅÜÉáåäáÅÜâÉáí= îçå=
fqfi=ëíÉáÖí=ãáí=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉåëÖê∏≈É=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=NRVFK==
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^ÄÄáäÇìåÖ=NRVW=fqfiJbáåë~íò=å~ÅÜ=råíÉêåÉÜãÉåëÖê∏≈É=áå=jáí~êJ
ÄÉáíÉêå=Ee~ÇàáÅÜ~ê~ä~ãÄçìë=Éí=~äK=OMMQF=

=

PRAXISBEISPIEL: ITIL-EINSATZ (STADT KÖLN) 

Die Stadt Köln startete im Rahmen der Zusammenführung mehrerer 
Ämter ein Projekt, um den Support für ihre mehr als 3000 PC-
Arbeitsplätze sicherzustellen. Das Amt für Informationstechnik stellte 
daraufhin als zentraler IT-Dienstleister zahlreiche Prozesse so um, 
dass sie den Anforderungen nach ITIL entsprachen (vgl. Röwekamp, 
2003, S. 53): IT-Strategie, Serviceplanung, Kundenberatung und Ver-
trieb, Kostenmanagement, Kapazitätsmanagement, Verfügbarkeitsma-
nagement, Change Management, Configuration Management, Inbe-
triebnahme, Beschaffung, Release-Management, IT-Kundenservice, 
Problemmanagement, Operations. 

Alle IT-relevanten Anfragen kommen zentral im „IT-Kundenservice“ an, 
der für jede Anfrage ein „Trouble-Ticket“ in einer Datenbank anlegt und 
den Vorfall dokumentiert. Die Anfrage wird einem Mitarbeiter zur Bear-
beitung oder Beantwortung übergeben. Kann der Mitarbeiter den Vor-
gang nicht klären, läuft der Prozess „Change Management“ an, der 
ggf. eine Programmänderung durch die Informationsverarbeitung ver-
anlasst. Die Koordination, welche Änderungen vorgenommen werden, 
wird wöchentlich durch ein spezielles Entscheidungsgremium auf Ma-
nagementniveau, dem „Change Advisory Board (CAP)“ durchgeführt. 
Amtsleiter und Leiter der Informationsverarbeitung beraten gemein-
sam. Eilige Änderungsanträge entscheidet ein verkleinertes Gremium 
(vgl. Röwekamp, 2003, S. 53). 
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a~ë= fåÑê~ëíêìÅíìêÉ= j~å~ÖÉãÉåí= ÄÉëÅÜ®ÑíáÖí= ëáÅÜ= ãáí= dÉëÅÜ®ÑíëJ
éêçòÉëëÉå= òìã= ^ìÑÄ~ì= ìåÇ= _ÉíêáÉÄ= ÇÉë= kÉíòïÉêâÉë= EkÉíïçêâJ
j~å~ÖÉãÉåíFI= ÇÉë= oÉÅÜÉåòÉåíêìãëÄÉíêáÉÄÉë= EléÉê~íáçå= j~å~J
ÖÉãÉåíF= çÇÉê= ÇÉê= fåëí~ää~íáçå= ìåÇ= fåÄÉíêáÉÄå~ÜãÉ= îçå= båÇÄÉJ
åìíòÉê~êÄÉáíëéä®íòÉå=EmÉêëçå~ä=`çãéìíÉêFK==

PRAXISBEISPIEL: ITIL-GESTÜTZTES LIZENZMANAGE-
MENT FÜR PC-SOFTWARE (FLUGHAFEN FRANKFURT) 

Ein typisches Anwendungsbeispiel für den ITIL-Einsatz liefert der 
Frankfurter Flughafen (vgl. Ellermann, 2003b, S. 47-48). Seit dort der 
IT-Controllerdienst das Lizenzmanagement für PC-Software nach der 
ITIL-Methode steuert, wird die Software nach der 80:20-Regel be-
schafft. Lizenzen werden zentral verwaltet. Auf über 4000 Desktop-
PCs lassen sich durch die zentrale Systemüberwachung etwa 200-300 
Programme erkennen und die Lizenzen verwalten. Die Lizenzkosten 
sinken deutlich, da „Shelfware“ (nicht genutzte Softwarelizenzen) ver-
mieden werden kann. 

a~ë=^ééäáÅ~íáçåë=j~å~ÖÉãÉåí=ÖÉÜí=ÇÉê=cê~ÖÉ=ÇÉê=ãÉíÜçÇáëÅÜÉå=
båíïáÅâäìåÖ=ÇÉê=pçÑíï~êÉ=å~ÅÜ=ìåÇ=ëíÉääí=pí~åÇ~êÇîçêÖÉÜÉåëãçJ
ÇÉääÉ= ÑΩê= ÇáÉ=båíïáÅâäìåÖI=qÉëí= ìåÇ=^Äå~ÜãÉ=îçå= pçÑíï~êÉëóëJ
íÉãÉå=òìê=sÉêÑΩÖìåÖK=

4.5.8 Einsatz von Key-Performance-Indicators für ITIL-Prozesse 

wìêòÉáí= ïÉêÇÉå= áå= îáÉäÉå= råíÉêåÉÜãÉå= ^åëíêÉåÖìåÖÉå= îçêÖÉJ
åçããÉåI=fqJmêçòÉëëÉ=å~ÅÜ=ÇÉå=_Éëí=mê~ÅíáÅÉ=bãéÑÉÜäìåÖÉå=ÇÉê=
fqfi=~ìëòìêáÅÜíÉåK=báåÉå=çéíáãáÉêíÉå=mêçòÉëë=òì=ãçÇÉääáÉêÉå=ìåÇ=
~åëÅÜäáÉ≈ÉåÇ=áå=ÇáÉ=lêÖ~åáë~íáçå=òì=áåíÉÖêáÉêÉåI=áëí=ÉáåÉ=ÉåçêãÉ=
eÉê~ìëÑçêÇÉêìåÖ= ÑΩê=~ääÉ=_ÉíÉáäáÖíÉåK=aáÉ=kìíòìåÖ=îçå=hÉó=mÉêJ
Ñçêã~åÅÉ=fåÇáÅ~íçêë=EhmfF=ìåíÉêëíΩíòí=ÇáÉ=âçåíáåìáÉêäáÅÜÉ=mêçòÉëëJ
êÉëíêìâíìêáÉêìåÖ=EîÖäK=~ìëÑΩÜêäáÅÜ=eçäíòLd~Ç~íëÅÜ=OMMQFK=

få=ÇÉê=fqfiJiáíÉê~íìê=ïÉêÇÉå=îáÉäÉ=hmfJ_ÉáëéáÉäÉ=ãáí=ìåíÉêëÅÜáÉÇJ
äáÅÜÉå=pÅÜïÉêéìåâíÉå=ÖÉå~ååíK=bë=áëí=Ç~ÜÉê=åçíïÉåÇáÖI=Éáå=áåÇáJ
îáÇìÉääÉë=póëíÉã=îçå=hmfë=ÑΩê=àÉÇÉë=råíÉêåÉÜãÉå=òì=ÉåíïáÅâÉäåK=
fã= cçäÖÉåÇÉå=ïÉêÇÉå= ~äë= eáäÑÉëíÉääìåÖ= ÜáÉêÑΩê= ïÉëÉåíäáÅÜÉ= ^åJ
ÑçêÇÉêìåÖÉå=~å=hmf=ÄÉëÅÜêáÉÄÉåK=^åëÅÜäáÉ≈ÉåÇ=ïÉêÇÉå=ÉñÉãéä~J
êáëÅÜ= ÑΩê= ÇÉå= fqfiJmêçòÉëë= łfåÅáÇÉåí= j~å~ÖÉãÉåí�= ÉáåáÖÉ= hmf=
~å~äóëáÉêí=EîÖäK=ÑΩê=ïÉáíÉêÉ=fqfiJmêçòÉëëÉ=eçäíòLd~Ç~íëÅÜ=OMMQFK==

táÅÜíáÖÉ= ^åÑçêÇÉêìåÖÉå= ~å= hmf= ëáåÇW= qê~åëé~êÉåòI= _ÉÉáåÑäìëëJ
Ä~êâÉáíI=rå~ÄÜ®åÖáÖâÉáíI=jÉëëÄ~êâÉáí=ìåÇ=sÉêëí®åÇäáÅÜâÉáíK=

j~å~ÖÉãÉåí=
ÇÉê=fåÑê~ëíêìâJ
íìê==

j~å~ÖÉãÉåí=
ÇÉê=^åïÉåÇìåJ
ÖÉå==

fåÇáîáÇìÉääÉë=
hmfJpóëíÉã=
ÉêÑçêÇÉêäáÅÜ=

^åÑçêÇÉêìåÖÉå=
~å=hmf==
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• qê~åëé~êÉåò==

e®ìÑáÖ= ïÉêÇÉå= hmf= ÉêÜçÄÉåI= ÇáÉ= òï~ê= ÑΩê= ÇÉå= mêçòÉëë= íóéáëÅÜ=
ëáåÇI= ~ÄÉê= âÉáåÉ= ^ìëë~ÖÉ= ΩÄÉê= ÇáÉ= bêêÉáÅÜìåÖ= ÇÉê= mêçòÉëëòáÉäÉ=
ÄÉáåÜ~äíÉåK==

BEISPIEL: KPI-ERMITTLUNG IM CALL-CENTER  

Es kann z. B. leicht gemessen werden, wie viele Stunden ein Call-
Center-Mitarbeiter gearbeitet hat. Interessanter ist aber, welcher Nut-
zen dem Unternehmen durch die Arbeit des Mitarbeiters entstanden 
ist, beispielsweise wie viele Calls angenommen und zur Zufriedenheit 
de Anrufer gelöst worden sind. 

fã= oÉÖÉäÑ~ää= ãìëë= ÉáåÉ= _~ä~åÅÉ= òïáëÅÜÉå=ãÉÜêÉêÉå= wáÉäÉå= ÖÉJ
ÑìåÇÉå=ïÉêÇÉåK=aáÉ=êÉáåÉ=j~ñáãáÉêìåÖ=ÉáåÉë=tÉêíÉë=áëí=çÑí=åáÅÜí=
ëáååîçääK=aáÉ=dÉë~ãíÜÉáí= ÇÉê=hmfë=ãìëë= ÇáÉ=råíÉêåÉÜãÉåëòáÉäÉ=
~åÖÉãÉëëÉå=êÉéê®ëÉåíáÉêÉåK==

• _ÉÉáåÑäìëëÄ~êâÉáí=

fqJcΩÜêìåÖëâê®ÑíÉ=ãΩëëÉå=ÇáÉ=j∏ÖäáÅÜâÉáí=Ü~ÄÉåI=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=dÉëJ
í~äíìåÖ= ÇÉê= mêçòÉëëÉ= ÇÉå= hmfJtÉêí= òì= ÄÉÉáåÑäìëëÉåK= pçåëí= ÑΩÜêí=
ÉáåÉ=ûåÇÉêìåÖ=ÇÉë=mêçòÉëëÉë=åáÅÜí=òì=ÉáåÉê=ûåÇÉêìåÖ=ÇÉë=hmfëK=
a~ãáí=áëí=ÇÉê=mêçòÉëë=åáÅÜí=~åÜ~åÇ=ÇÉë=hmfë=ëíÉìÉêÄ~êK==

• rå~ÄÜ®åÖáÖâÉáí=

tÉåå=pí∏êÖê∏≈Éå=ÇÉå=ÖÉãÉëëÉåÉå=tÉêí=ÇÉë=hmfë=îÉêÑ®äëÅÜÉåI=áëí=
ÇáÉ= ^ìëë~ÖÉÑ®ÜáÖâÉáí= ÇÉê= hÉååò~Üä= åáÅÜí= ëáÅÜÉêÖÉëíÉääíK= aáÉëÉê=
c~ää=äáÉÖí=Ç~åå=îçêI=ïÉåå=ÇÉê=mêçòÉëë~Ää~ìÑ=îçå=báåÖ~åÖëÖê∏≈Éå=
~ÄÜ®åÖíI= ÇáÉ= îçå= ÉáåÉã= ~åÇÉêÉå= mêçòÉëë= îÉê~åíïçêíÉí= ïÉêÇÉåI=
ÉáåÉ=sÉê®åÇÉêìåÖ=ÇáÉëÉê=báåÖ~åÖëÖê∏≈Éå=~ÄÉê=åáÅÜí= áå=ÇáÉ=jÉëJ
ëìåÖ=ÇÉë=hmfë=ÉáåÑäáÉ≈íK==
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BEISPIEL: PROBLEMMANAGEMENT 

Das Problemmanagement soll die unbekannte Ursache von Störungen 
im Betriebsablauf finden und mit einem Änderungsantrag (Request for 
Change) beseitigen lassen. Die Beseitigung der Ursache wird also von 
einem anderen Prozess durchgeführt.  

Wird nun das Problemmanagement mit einem KPI „Durchlaufzeit bis 
zur Ursachenbeseitigung“ gemessen, so wird die erbrachte Leistung 
des Problem Managements mit der erbrachten Leistung anderer Pro-
zesse zusammen gemessen und bewertet.  

Ein günstigerer KPI wäre z. B. „Durchlaufzeit bis zur Einreichung eines 
Änderungsantrags (Request for Change)“.  

• jÉëëÄ~êâÉáí=

kìê= fåÇáâ~íçêÉå= EjÉëëò~ÜäÉåF= ÇáÉ= ÖÉãÉëëÉå= ïÉêÇÉå= â∏ååÉåI=
ä~ëëÉå= ëáÅÜ= áå=ÇÉê=mê~ñáë=ÉáåëÉíòÉåK=wìÇÉã=ëçääíÉ=ÇáÉ=bêãáííäìåÖ=
ïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜ=îÉêíêÉíÄ~ê=ìåÇ=ã∏ÖäáÅÜëí=~ìíçã~íáëáÉêí=ÉêÑçäÖÉåK==

aáÉ=~ìíçã~íáëÅÜÉ=jÉëëÄ~êâÉáí=ïáêâí=ëáÅÜ=~ìÑ=ÇáÉ=hçëíÉåÜ∏ÜÉ=~ìë=
ìåÇ=ëÉåâí=ÇáÉ=cÉÜäÉêèìçíÉK=

BEISPIEL: KPI-ERMITTLUNG IM SERVICE-DESK=

Ein Beispiel für einen gut messbaren KPI ist „Anzahl der verlorenen 
Calls im Service Desk“. Dieser Wert kann automatisiert durch Auswer-
tung der Telefonanlage ermittelt werden.  

Wichtig: Verschiedene Messzahlen dürfen aus rechtlichen Gründen 
nicht erhoben werden, bzw. der Betriebsrat muss der Erhebung zu-
stimmen.  

• sÉêëí®åÇäáÅÜâÉáí=

^Äëíê~âíÉ= íÉÅÜåáëÅÜÉ=tÉêíÉ=ëáåÇ=åáÅÜí= ÑΩê=ÇáÉ=mêçòÉëëJpíÉìÉêìåÖ=
ÖÉÉáÖåÉíK= báå= pÉêîáÅÉ= aÉëâ= jáí~êÄÉáíÉê= ïáêÇ= ëÉáåÉ= ^êÄÉáíëïÉáëÉ=
åáÅÜí=~å=ÉáåÉã=hmf=łhçêêÉä~íáçå=ÇÉê=sÉêÄäÉáÄÉòÉáí=ÇÉë=^åêìÑÉêë=áå=
ÇÉê=t~êíÉëÅÜä~åÖÉ=òìê=ÇìêÅÜëÅÜåáííäáÅÜÉå=wìÑêáÉÇÉåÜÉáí=ÇÉë=^åJ
êìÑÉêë=ãáí= ÇÉê= i∏ëìåÖëèìçíÉ�= ~ìëêáÅÜíÉåK= bê= â~åå= ëÉáå=e~åÇÉäå=
åáÅÜí=ãáí=ÇÉã=hmf=áå=sÉêÄáåÇìåÖ=ÄêáåÖÉå=ìåÇ=áëí=ÇÉãçíáîáÉêíK=

FALLBEISPIEL: KPI-ERMITTLUNG FÜR DEN ITIL-PROZESS 
„INCIDENT MANAGEMENT“ 

Für den ITIL-Prozess „Incident Management“ (Vorfall-Management) 
werden in der ITIL-Publikation „Planning to Implement Service Mana-
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gement“ mehrere kritische Erfolgsfaktoren aufgeführt (vgl. OGC 
2002a): 

1. Schnelle Störungsbeseitigung, 

2. IT Service Qualität aufrechterhalten, 

3. Verbesserung der IT- und Geschäfts-Produktivität, 

4. Anwenderzufriedenheit aufrechterhalten. 

Sofern diese Erwartungen erfüllt sind, kann der IT-Prozess im Sinne 
der ITIL-Terminologie als angemessen ausgeführt betrachtet werden. 
Die nächste Aufgabe besteht nun darin, KPIs zu finden, mit denen sich 
prüfen lässt, ob und in welchem Ausmaß diese Anforderungen erfüllt 
werden. Zur ersten Anforderung „Schnelle Störungsbeseitigung“ macht 
ITIL folgende Vorschläge: 

� Verringerung der durchschnittlichen Antwortzeit, 

� Erhöhung der Lösungsquote des First Level Supports, 

� Erhöhung der Sofortlösungsquote, 

� Verringerung des Prozentsatzes der fehlerhaften Weiterleitungen, 

� Verringerung des Prozentsatzes der Fehlkategorisierungen, 

� Verringerung der durchschnittlichen Lösungszeit je Auswirkungs-
Kategorie, 

� Erhöhung des Prozentsatzes der Zwischenfälle, die innerhalb der 
vertraglich zugesicherten Zeit gelöst wurden. 

Angesichts dieser umfangreichen Liste erscheint es fraglich, ob alle 
KPIs gemessen werden müssen. Durch eine Vielzahl von Messwerten 
kann die Übersichtlichkeit verloren gehen. Zwei Lösungsmodelle sind 
daher möglich: Die Reduzierung auf einige wenige, aber entscheiden-
de KPIs oder die Entwicklung eines KPI-Systems. 

NK=oÉÇìòáÉêìåÖ=ÇÉê=^åò~ÜäW=Erstgenannte Lösung birgt den Nach-
teil in sich, dass einige Erfolgsfaktoren nicht gemessen werden. Opti-
mierungspotenziale lassen sich nicht erkennen, die Gegensteuerung 
entfällt.  

OK=hmfJpóëíÉãW=Die zweite Lösung vermeidet dieses Problem. Es ist 
darauf zu achten, dass die KPIs durch Gewichtung ein sinnvolles Ver-
hältnis zueinander erhalten und die Transparenz für das IT-Manage-
ment erhalten bleibt. Der Prozess des Incident Managements wird in 
der Praxis durch eine Vielzahl von sogenannten Trouble Ticket Sys-
tems (TTS) unterstützt. Kein anderer ITIL-Prozess wird so gut und von 
so vielen Produkten gefördert. Vorausgesetzt, der Prozess wird voll-
ständig in dem zur Verfügung stehenden Tool dokumentiert, ist die 
Messbarkeit beider KPIs voll gegeben.  
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kêK= cê~ÖÉ= ^åíïçêí==
pÉáíÉ=

N= _ÉÖêΩåÇÉå= páÉ= ÇáÉ= kçíïÉåÇáÖâÉáí= ÉáåÉê= fqJ
hçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖK=

NRP=

O= tÉäÅÜÉ= cìåâíáçå= ΩÄÉêåÉÜãÉå= qê~åëÑÉêéêÉáëÉ=
ÄÉá=ÉáåÉê=fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ\=

NSN=

P= tÉäÅÜÉå= kìíòÉå= ÄáÉíÉí= ÉáåÉ= fqJhçëíÉåJ= ìåÇ=
iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ\=

NSO=

Q= pâáòòáÉêÉå=páÉ=ÇÉå=ëÅÜÉã~íáëÅÜÉå=^ìÑÄ~ì=ÉáåÉê=
fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖK=

NSP=

R= båíïÉêÑÉå= páÉ= ÉáåÉ= íóéáëÅÜÉ= fqJhçëíÉåëíÉääÉåJ
ëíêìâíìêK=

NTR=

S= kÉååÉå= páÉ= ÉáåáÖÉ= _ÉáëéáÉäÉ= ÑΩê= íóéáëÅÜÉ= fqJ
iÉáëíìåÖÉå\=

NTT=

T= _ÉëÅÜêÉáÄÉå= páÉ= ÇáÉ= ^ìÑÖ~ÄÉ= ÇÉê= fqJhçëíÉåJ
íê®ÖÉêêÉÅÜåìåÖK=

NUN=

U= pâáòòáÉêÉå= páÉ= ÉáåÉ= råíÉêÖäáÉÇÉêìåÖ= îçå= fqJ
hÉååò~ÜäÉå= ìåÇ= åÉååÉå= ÉáåáÖÉ= _ÉáëéáÉäÉ= ÑΩê=
òìÖÉÜ∏êáÖÉ=fqJhÉååò~ÜäÉåK=

NUP=

V= tÉäÅÜÉ=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=^å~äóëÉÄÉêÉáÅÜÉ=â∏ååÉå=
ÇìêÅÜ=fqJhÉååò~ÜäÉå=~ÄÖÉÇÉÅâí=ïÉêÇÉå\=

NUQ=

NM= _ÉÖêΩåÇÉå= páÉ= ÇáÉ= cÉÜäáåíÉêéêÉí~íáçåëÖÉÑ~ÜêI=
ÇáÉ= îçå= ÇÉê= Ü®ìÑáÖ= îÉêïÉåÇÉíÉå= fqJhÉååò~Üä=
łfqJhçëíÉåLrãë~íò�=~ìëÖÉÜíK=

NUQ=

NN= bêä®ìíÉêå= páÉ= ÇáÉ= kçíïÉåÇáÖâÉáí= îçå= fqJ
hÉååò~ÜäÉåëóëíÉãÉåK=

NUR=

NO= tÉäÅÜÉ= ^ëéÉâíÉ= ÄÉëÅÜêÉáÄí= Éáå= fqJ
hÉååò~ÜäÉåëíÉÅâÄêáÉÑ\=

NVM=

NP= bêä®ìíÉêå= páÉ= ÇÉå= kìíòÉå= îçå= fqJhÉååò~ÜäÉå=
ÄòïK=fqJhÉååò~ÜäÉåëóëíÉãÉå=

NVP=

NQ= t~ë= áëí= ìåíÉê= ÉáåÉã= pÉêîáÅÉ= iÉîÉä= ^ÖêÉÉãÉåí=
Epi^F=òì=îÉêëíÉÜÉå\=

NVQ=



táÉÇÉêÜçäìåÖëÑê~ÖÉå=

OUT

=

NR= _ÉÖêΩåÇÉå=páÉ=ÇáÉ=kçíïÉåÇáÖâÉáí=ÇÉë=mêçàÉâíJ
ÅçåíêçääáåÖë=ÑΩê=fqJmêçàÉâíÉK=

OMP=

NS= kÉååÉå= páÉ= ïáÅÜíáÖÉ= dêìåÇéêáåòáéáÉå= ÇÉê=
^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖ=áå=fqJmêçàÉâíÉå=

ONP=

NT= _ÉÖêΩåÇÉå= páÉI= ïÉëÜ~äÄ= ÇáÉ= bêÖÉÄåáëëÉ= ÉáåÉê=
kìíòïÉêí~å~äóëÉ= EòK=_K= áã=o~ÜãÉå=ÉáåÉê=pçÑíJ
ï~êÉ~ìëï~ÜäF=âêáíáëÅÜ=òì=ÜáåíÉêÑê~ÖÉå=ëáåÇK=

OOM=

NU= _ÉëÅÜêÉáÄÉå=páÉ=^ìÑÖ~ÄÉå=ìåÇ=sÉê~åíïçêíìåÖ=
ÇÉë= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëíÉë= ÄÉá= ÇÉê= báåÑΩÜêìåÖ=
îçå= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉê= pí~åÇ~êÇ~åïÉåJ
ÇìåÖëëçÑíï~êÉK=

OQM=

NV= tÉäÅÜÉ=dêΩåÇÉ= ëéêÉÅÜÉå= ÑΩê=Éáå=lìíëçìêÅáåÖ=
îçå=fqJiÉáëíìåÖÉå\=

ORN=

OM= tÉäÅÜÉ=dêΩåÇÉ= ëéêÉÅÜÉå=ÖÉÖÉå=Éáå=lìíëçìêJ
ÅáåÖ=îçå=fqJiÉáëíìåÖÉå\=

ORN=

ON= råíÉêëÅÜÉáÇÉå= páÉ= ÇáÉ= ïáÅÜíáÖëíÉå= dêìåÇÑçêJ
ãÉå=áã=fqJlìíëçìêÅáåÖK=

ORQ=

OO= t~ë=îÉêÄáêÖí=ëáÅÜ=ÜáåíÉê=ÇÉã=hΩêòÉä=ł^pm�\= ORQ=

OP= bêä®ìíÉêå=páÉ=ÄáííÉ=Ç~ë=hΩêòÉä=ł_ml�\= ORQ=

OQ= tÉäÅÜÉ= ^ìëïáêâìåÖÉå= Ü~ÄÉå= ÇáÉ= îÉêëÅÜáÉÇÉJ
åÉå=lìíëçìêÅáåÖJs~êá~åíÉå= ~ìÑ= Ç~ë= áã= råíÉêJ
åÉÜãÉå=îçêÜ~åÇÉåÉ=fqJhåçïJÜçï\=

ORS=

OR= _ÉëÅÜêÉáÄÉå= páÉ= âìêò= ÇáÉ= píêìâíìê= ÇÉë= fqfiJ
hçåòÉéíÉëK=

OTT=

=



Q= báåë~íò=çéÉê~íáîÉê=fqJ`çåíêçääáåÖJtÉêâòÉìÖÉ=

OUU=

=

Übungsaufgaben 
=

^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖW=táÉ=ëíÉääí=ëáÅÜ=ÇáÉ=páíì~íáçå=áå=îáÉäÉå=råíÉêJ
åÉÜãÉå= òìê= cê~ÖÉ= ÇÉê= _ÉÜ~åÇäìåÖ= îçå= fqJhçëíÉå= Ç~ê\= táÉ=
ëáÉÜí=Éáå=ïΩåëÅÜÉåëïÉêíÉê=pçääJwìëí~åÇ=~ìë\=

i∏ëìåÖëÜáåïÉáëW=lÑí=ïÉêÇÉå=fqJhçëíÉå=åáÅÜí=ÉêÑ~ëëí=çÇÉê=å~ÅÜ=
é~ìëÅÜ~äÉå=pÅÜäΩëëÉäå=EòK=_K=hçéÑò~ÜäÉåF=~ìÑ=hçëíÉåëíÉääÉå=îÉêJ
íÉáäíK=^ìÑ=ÇáÉëÉê=dêìåÇä~ÖÉ=ëáåÇ=âÉáåÉ=ëíê~íÉÖáëÅÜÉå=ìåÇ=çéÉê~J
íáîÉå=båíëÅÜÉáÇìåÖÉå=òì=fqJcê~ÖÉå=ã∏ÖäáÅÜK=mä~åìåÖI=hçåíêçääÉ=
ìåÇ=píÉìÉêìåÖ=ÇÉê=fqJhçëíÉå=ÉåíÑ®ääíK=

pçääJwìëí~åÇW=aáÉ=_ÉÇ~êÑëíê®ÖÉê=éä~åÉåI=âçåíêçääáÉêÉå=ìåÇ=ëíÉìJ
Éêå=fqJhçëíÉå=ìåÇ=fqJiÉáëíìåÖÉå=ΩÄÉê=_ÉòìÖëÖê∏≈ÉåK=fqJhçëíÉå=
ïÉêÇÉå= ~ìÑ= ÇÉê= dêìåÇä~ÖÉ= îçå= pi^JsÉêÉáåÄ~êìåÖÉå= Epi^= Z=
pÉêîáÅÉ= iÉîÉä= ^ÖêÉÉãÉåíF= îçå= ÇÉê= fqJ^ÄíÉáäìåÖ= EiÉáëíìåÖëÉêJ
ÄêáåÖÉêF=ãáí=ÇÉã=_ÉÇ~êÑëíê®ÖÉê=ÖÉëíÉìÉêíK=

§ÄìåÖ=NRW=pçääJfëíJsÉêÖäÉáÅÜ=áå=ÉáåÉê=fqJhçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

=

^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖW= báå= fqJaáÉåëíäÉáëíÉê= Ü~í=ãáí= ÇÉã= iÉáíÉê= fqJ
`çåíêçääáåÖ=ÑçäÖÉåÇÉ=pi^=îÉêÉáåÄ~êíW=ła~ë=oÉÅÜÉåòÉåíêìã=ïáêÇ=
ãáí=ÉáåÉê=Ö~ê~åíáÉêíÉå=sÉêÑΩÖÄ~êâÉáí=îçå=VVB=ÄÉòçÖÉå=~ìÑ=ÉáåÉå=
iÉáëíìåÖëòÉáíê~ìã= îçå= ÉáåÉã= g~Üê= áå= ÇÉê= wÉáí= îçå=jçåí~Ö= Äáë=
p~ãëí~ÖI= àÉïÉáäë=îçå=TJNU=rÜêI= =ÄÉíêáÉÄÉåK�=táÉ=ÄÉìêíÉáäÉå=páÉ=
ÇáÉëÉ=pi^=~ìë=páÅÜí=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë\=

i∏ëìåÖëÜáåïÉáëW=_Éá=RO=tçÅÜÉå=òì=S=q~ÖÉå=ïÉêÇÉå=PNO=^êJ
ÄÉáíëí~ÖÉ=òì=VVB=Ö~ê~åíáÉêíK=aKÜK=Ç~ë=oÉÅÜÉåòÉåíêìã=â~åå=çÜåÉ=
sÉêíê~ÖëîÉêäÉíòìåÖ=Äáë=òì=P=q~ÖÉ=~ÄÖÉëÅÜ~äíÉí=ïÉêÇÉåK=aáÉë= áëí=
îÉêãìíäáÅÜ= åáÅÜí= ïΩåëÅÜÉåëïÉêíK= eáÉê= áëí= ÉáåÉ= sÉêíê~Öë~åé~ëJ
ëìåÖ= åçíïÉåÇáÖI= òK= _K= Éáå= âΩêòÉêÉê= pi^J_ÉòìÖëòÉáíê~ìã= îçå=
ÉáåÉê=tçÅÜÉ=ENB=îçå=SGNNZSS=píìåÇÉå=Z=ã~ñK=QM=jáåìíÉå=píáääJ
ëí~åÇ=éêç=^êÄÉáíëïçÅÜÉK=

§ÄìåÖ=NSW=pi^=_ÉíêáÉÄ=ÉáåÉë=oÉÅÜÉåòÉåíêìãë=

=



§ÄìåÖë~ìÑÖ~ÄÉå=

OUV

=

^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖW=táÉ= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= pÉêîáÅÉ= iÉîÉä= ^ÖêÉÉãÉåíë=
ÉáåÑΩÜêÉå\=

i∏ëìåÖëÜáåïÉáëW= wìÉêëí= ëáåÇ= ÇáÉ= ÖÉëÅÜ®ÑíäáÅÜÉå= ^åÑçêÇÉêìåJ
ÖÉå=ÑÉëíòìäÉÖÉåK=a~å~ÅÜ=áëí=Éáå=fqJh~í~äçÖ=ãáí=~ääÉå=iÉáëíìåÖÉå=
Ee~êÇï~êÉI=pçÑíï~êÉI=pÉêîáÅÉëF=ÇÉë=fqJaáÉåëíäÉáëíÉêë=EòK=_K=áåíÉêJ
åÉ=fqJ^ÄíÉáäìåÖ=çÇÉê=ÉñíÉêåÉë=råíÉêåÉÜãÉåF=òì=ÉêëíÉääÉåK=k~ÅÜ=
ÇÉå=mêÉáëîÉêÜ~åÇäìåÖÉå=ÉêÑçäÖí=ÇÉê=sÉêíê~Öë~ÄëÅÜäìëëK=

§ÄìåÖ=NTW=pi^JbáåÑΩÜêìåÖ=

=

^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖW= _ÉëÅÜêÉáÄÉå= páÉ= ÇáÉ= ïáÅÜíáÖëíÉå= ^ìÑÖ~ÄÉå=
ÉáåÉë=fqJmêçàÉâíÅçåíêçääÉêëK=

i∏ëìåÖëÜáåïÉáëW=aÉê=fqJmêçàÉâíÅçåíêçääÉê=ëíÉääí=ÇìêÅÜ=^ìëêáÅÜJ
íìåÖ=ÇÉê=mêçàÉâíòáÉäÉ= ~å=ÇÉå=råíÉêåÉÜãÉåëòáÉäÉå=ÇÉêÉå=bêêÉáJ
ÅÜìåÖ=ëáÅÜÉêK=táÅÜíáÖÉ=^ìÑÖ~ÄÉå=ëáåÇ=òK=_K=ÇáÉ=mêçàÉâíéä~åìåÖI=
ÇáÉ= bêëíÉääìåÖ= îçå= ^å~äóëÉå= ìåÇ= mê®ëÉåí~íáçåÉåI= ÇáÉ= §ÄÉêJ
ï~ÅÜìåÖ= îçå= ^ìÑíê®ÖÉå= ~ìë= ÇÉã= mêçàÉâíJiÉåâìåÖë~ìëëÅÜìëëI=
ÇáÉ= mêçàÉâíâçëíÉåΩÄÉêï~ÅÜìåÖ= ëçïáÉ= ÇáÉ= jáíïáêâìåÖ= ÄÉá= ÇÉê=
bêëíÉääìåÖ=ÇÉë=mêçàÉâí~ÄëÅÜäìëëÄÉêáÅÜíëK=

§ÄìåÖ=NUW=^ìÑÖ~ÄÉå=ÇÉë=fqJmêçàÉâíÅçåíêçääÉêë\=

=

^ìÑÖ~ÄÉåëíÉääìåÖW= lìíëçìêÅáåÖJ^åÄáÉíÉê= ÄÉòÉáÅÜåÉå= ÇáÉ=
t~åÇäìåÖ=ÇÉê=cáñâçëíÉå=òì=î~êá~ÄäÉå=hçëíÉå=~äë=ÇÉå=e~ìéíåìíJ
òÉå= ÑΩê= ÇÉå= lìíëçìêÅáåÖJ^åïÉåÇÉêK= aÉå= råíÉêåÉÜãÉå= ïáêÇ=
ëìÖÖÉêáÉêíI= hçëíÉå= ÉåíëíÉÜÉå= åìê= ÑΩê= ÇáÉ= áå= ^åëéêìÅÜ= ÖÉåçãJ
ãÉåÉ=iÉáëíìåÖK=táÉ=ÄÉìêíÉáäÉå=páÉ=ÇáÉëÉ=^ìëë~ÖÉ\=

i∏ëìåÖëÜáåïÉáëW=lìíëçìêÅáåÖJsÉêíê®ÖÉ=ëáåÇ=ΩÄÉê=ÉáåÉ=ä®åÖÉêÉ=
i~ìÑòÉáí= EçÑí= RJNM= g~ÜêÉF= ~åÖÉäÉÖíK= hìêòÑêáëíáÖ= ëáåÇ= ÇáÉ= ~å= ÇáÉ=
iÉáëíìåÖÉå= ÖÉâçééÉäíÉå= î~êá~ÄäÉå= sÉêÖΩíìåÖÉå= åáÅÜí= îçääëí®åJ
ÇáÖ=~ÄÄ~ìÄ~êK=a~ë=cáñâçëíÉåéêçÄäÉã=ÄäÉáÄí=ÇÉãå~ÅÜ=áå=îÉê®åJ
ÇÉêíÉê=cçêã=ÖêìåÇë®íòäáÅÜ=ÄÉëíÉÜÉåK=

§ÄìåÖ=NVW=lìíëçìêÅáåÖ=êÉÇìòáÉêí=cáñâçëíÉå\=

=

=

=

=



RKN= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=~äë=qÉáäÖÉÄáÉí=ÇÉë=oÉÅÜåìåÖëïÉëÉåë=

OVN

=

5 Kostenrechnung für IT-Controller 

5.1 Kostenrechnung als Teilgebiet des Rechnungswesens 
sçê= ÇÉê= båíëíÉÜìåÖ= ÇÉê= áåÇìëíêáÉääÉå= ìåÇ= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëJ
dÉëÉääëÅÜ~Ñí= ÄÉëÅÜê®åâíÉ= ëáÅÜ= Ç~ë= oÉÅÜåìåÖëïÉëÉå= ÇÉê= råíÉêJ
åÉÜãÉå=~ìÑ=ÇáÉ=a~êëíÉääìåÖ=áÜêÉê=sÉêÄáåÇìåÖÉå=òìê=rãïÉäí=ìåÇ=
ÇáÉ= ÅÜêçåçäçÖáëÅÜÉ= ^ìÑòÉáÅÜåìåÖ= ~ääÉê= _ÉëÅÜ~ÑÑìåÖëJ= ìåÇ= ^ÄJ
ë~íòîçêÖ®åÖÉK= ^äë= ëáÅÜ= òïáëÅÜÉå= _ÉëÅÜ~ÑÑìåÖ= ìåÇ= ^Äë~íò= ÇáÉ=
cÉêíáÖìåÖ= ~äë= áåÇìëíêáÉääÉ= dΩíÉêéêçÇìâíáçå= ëÅÜçÄI= ÉåíïáÅâÉäíÉ=
ëáÅÜ=~ìë=ÇÉê=cáå~åòÄìÅÜÜ~äíìåÖ=ÇáÉ=_ÉíêáÉÄëÄìÅÜÜ~äíìåÖK=

aáÉ= _ÉíêáÉÄëÄìÅÜÜ~äíìåÖ= ÉêÑ~ëëíI= çêÇåÉí= ìåÇ= ÄÉïÉêíÉí= ~äë= iÉåJ
âìåÖëJ=ìåÇ=hçåíêçääáåëíêìãÉåí=ÇáÉ= áååÉêÜ~äÄ=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=
~Ää~ìÑÉåÇÉå=sÉêÄê~ìÅÜëJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖëéêçòÉëëÉK=hçëJ
íÉå=ìåÇ=iÉáëíìåÖÉå=ïÉêÇÉå=Ç~ÇìêÅÜ=òì=ÇÉå=dêìåÇÉäÉãÉåíÉå=ÇÉê=
hçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖK=aáÉ=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ=iÉáëíìåÖëÉêëíÉäJ
äìåÖ= áã= cÉêíáÖìåÖëÄÉíêáÉÄ= ÉêÑçäÖí= ÇìêÅÜ= ÉáåÉ= hçãÄáå~íáçå= ÇÉê=
bäÉãÉåí~êÑ~âíçêÉå=^êÄÉáíI=_ÉíêáÉÄëãáííÉä=ìåÇ=tÉêâëíçÑÑÉ=ãáí=eáäÑÉ=
ÇÉê= cΩÜêìåÖëáåëí~åòÉåI= îçå=dìíÉåÄÉêÖ= ~äë= ÇáëéçëáíáîÉ= c~âíçêÉå=
ÄÉòÉáÅÜåÉíK=

kìê= ïÉåå= ÇÉê= tÉêí= ÇÉê= aáÉåëíäÉáëíìåÖÉå= ÄòïK= ÇÉê= ÖÉÑÉêíáÖíÉå=
iÉáëíìåÖëÉáåÜÉáíÉå=ÇÉå=tÉêí=ÇÉê=ÄÉáã=báåë~íò=îÉêÄê~ìÅÜíÉå=mêçJ
ÇìâíáîÑ~âíçêÉå= ΩÄÉêëíÉáÖí= ìåÇ= ÇáÉ= mêÉáëéçäáíáâ= Ç~ë= Ñáå~åòáÉääÉ=
däÉáÅÜÖÉïáÅÜí= ÖÉï®ÜêäÉáëíÉíI= äçÜåí= ëáÅÜ= ÇáÉ=aìêÅÜÑΩÜêìåÖ= ÉáåÉë=
hçãÄáå~íáçåëéêçòÉëëÉëK=a~òì=áëí=Éë=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜI=Ç~ëë=ÇÉê=báåë~íò=
ÇÉê=mêçÇìâíáîÑ~âíçêÉå=ëóëíÉã~íáëÅÜ=ÉêÑ~ëëíI=ÄÉïÉêíÉíI=ÉåÖé~ëëçêáJ
ÉåíáÉêí=ÖÉëíÉìÉêí=ìåÇ=âçåíêçääáÉêí=ïáêÇK=

^ìë= ÇáÉëÉê= §ÄÉêäÉÖìåÖ= ÜÉê~ìë= ÑΩÖíÉ= pÅÜã~äÉåÄ~ÅÜ= ãáí= eáäÑÉ=
ëÉáåÉë= mêçÇìâíáçåëéêçòÉëëâçåíÉåê~ÜãÉåëI= ÇÉã= sçêä®ìÑÉê= ÇÉë=
dÉãÉáåëÅÜ~ÑíëâçåíÉåê~ÜãÉåë= ÇÉê= fåÇìëíêáÉI= ÇáÉ= hçëíÉåJ= ìåÇ=
iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ= çêÖ~åáëÅÜ= áå= ÇÉå= hêÉáëä~ìÑ= _ÉëÅÜ~ÑÑìåÖJ
cÉêíáÖìåÖJ^Äë~íò= ÉáåK= pÉáí= ÇáÉëÉê= wÉáí= ìåíÉêëÅÜÉáÇÉí= ã~å= ÇÉå=
råíÉêåÉÜãÉåëÉêÑçäÖ=å~ÅÜ=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉã=ìåÇ=åÉìíê~äÉã=bêÑçäÖK=

=

_ÉíêáÉÄëÄìÅÜJ
Ü~äíìåÖ=

mêçÇìâíáçåëJ
éêçòÉëëâçåíÉåJ
ê~ÜãÉå=



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

OVO=

=

Organisation des Rechnungswesens 

gÉÇÉë= råíÉêåÉÜãÉå= ëÅÜåÉáÇÉêí= ëáÅÜ= ëÉáå= ÉáÖÉåÉë=lêÖ~åáë~íáçåëJ
âäÉáÇK=aáÉ=ÑçäÖÉåÇÉ=a~êëíÉääìåÖ=Öáäí=åìê=~äë=o~ÜãÉåÜáåïÉáëK==

aáÉ=cáå~åòÄìÅÜÜ~äíìåÖ=ëíÉääí=~äë=é~Ö~íçêáëÅÜÉ=Eáí~K=é~ÖçI=áÅÜ=ò~ÜJ
äÉF= _ìÅÜÑΩÜêìåÖ= ÉáåÉ= îÉêÖ~åÖÉåÜÉáíëÄÉòçÖÉåÉ= wÉáíê~ìãêÉÅÜJ
åìåÖ= Ç~êI= ÇáÉ= ëáÅÜ= ~å= ÇÉå= ÖΩäíáÖÉå= ÖÉëÉíòäáÅÜÉå= sçêëÅÜêáÑíÉå=
çêáÉåíáÉêíK=báåÉ=cáå~åòÄìÅÜÜ~äíìåÖ=òÉáÅÜåÉí=~ääÉ=dÉëÅÜ®ÑíëîçêÑ®ääÉ=
áååÉêÜ~äÄ=ÉáåÉê=oÉÅÜåìåÖëéÉêáçÇÉ= äΩÅâÉåäçë=~ìÑI=ìã= áå=ÇÉê=_áJ
ä~åò=ÇáÉ=sÉêã∏ÖÉåëJ=ìåÇ=pÅÜìäÇïÉêíÉI=áå=ÇÉê=dÉïáååJ=ìåÇ=sÉêJ
äìëíêÉÅÜåìåÖ=ÇáÉ=^ìÑïÉåÇìåÖÉå=ìåÇ=bêíê®ÖÉ=ÑÉëíòìëíÉääÉåK=

aáÉ= _ÉíêáÉÄëÄìÅÜÜ~äíìåÖ= ~êÄÉáíÉí= ~äë= â~äâìä~íçêáëÅÜÉ= _ìÅÜÑΩÜJ
êìåÖ= ~ìÑ= sçääâçëíÉåJ= ìåÇ= dêÉåòâçëíÉåÄ~ëáë= áå= ÇÉê= cçêã= ÇÉê=
fëíâçëíÉåJI= mä~åâçëíÉåJ= ìåÇ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ= îÉêÖ~åJ
ÖÉåÜÉáíëJ=ìåÇ=òìâìåÑíëçêáÉåíáÉêíK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NSMW=lêÖ~åáë~íáçå=ÇÉê=_ÉíêáÉÄëÄìÅÜÜ~äíìåÖ=

páÉ=ä®ëëí=ëáÅÜ=áå=ÑçäÖÉåÇÉ=qÉáäÄÉêÉáÅÜÉ=ÖäáÉÇÉêåW=få=ÇáÉ=hçëíÉå~êJ
íÉåêÉÅÜåìåÖ= ÑΩê=ÇáÉ=hçëíÉåÉêÑ~ëëìåÖ=ìåÇ=ÓÄÉïÉêíìåÖI=ÇáÉ=hçëJ
íÉåëíÉääÉåêÉÅÜåìåÖ= ÑΩê= ÇáÉ= hçëíÉåîÉêíÉáäìåÖI= ÇáÉ= hçëíÉåíê®ÖÉêJ
ëíΩÅâêÉÅÜåìåÖ= ÑΩê= ÇáÉ=hçëíÉåòìêÉÅÜåìåÖ=ìåÇ=ÇáÉ=hçëíÉåíê®ÖÉêJ
òÉáíêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=ÇáÉ=_ÉíêáÉÄëÉêÑçäÖëêÉÅÜåìåÖK=

aáÉ= _ÉíêáÉÄëÄìÅÜÜ~äíìåÖ= ëíÉääí= _~ëáëÇ~íÉå= ÑΩê= hçëíÉåéä~åìåÖÉåI=
hçëíÉåâçåíêçääÉåI= mêÉáëâçåíêçääÉå= ÄÉá= ÇÉê= j~êâíÑÉêíáÖìåÖI= mêÉáëJ

cáå~åòÄìÅÜJ
Ü~äíìåÖ=

_ÉíêáÉÄëÄìÅÜJ
Ü~äíìåÖ=

qÉáäÄÉêÉáÅÜÉ=

Kostenrechnung Kostenstellenrechnung Kostenträgerrechnung

Kostenarten KostenträgerKostenstellen

Erfassungsrechnung Verteilungsrechnung Vergleichsrechnung
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RKN= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=~äë=qÉáäÖÉÄáÉí=ÇÉë=oÉÅÜåìåÖëïÉëÉåë=

OVP

=

ÄáäÇìåÖÉå= ÄÉá= ÇÉê= ^ìÑíê~ÖëÑÉêíáÖìåÖ= ìåÇ= ÑΩê= bêÑçäÖëêÉÅÜåìåÖÉå=
òìê=sÉêÑΩÖìåÖK=wìâìåÑíëçêáÉåíáÉêíÉ=båíëÅÜÉáÇìåÖëîçêÄÉêÉáíìåÖÉå=
áå= ÇÉê= cçêã= îçå= bêÑçäÖë~å~äóëÉåI= mêçÖê~ããéä~åìåÖÉåI= mêçJ
Öê~ããëíÉìÉêìåÖÉå= ÑΩê= ÉáåÉ= kìíòÉåçéíáãáÉêìåÖ= ãáí= eáäÑÉ= ÇÉê=
aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜìåÖ= ìåÇ= táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíëêÉÅÜåìåÖÉå=
ò®ÜäÉå=ÜÉìíÉ=òìã=^ìÑÖ~ÄÉåÄÉêÉáÅÜ=ÉáåÉê=ãçÇÉêåÉå=hçëíÉåêÉÅÜJ
åìåÖK=

aáÉ= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ= pí~íáëíáâ= áåÑçêãáÉêí= ÇáÉ= cΩÜêìåÖëáåJ
ëí~åòÉå= ÇìêÅÜ= wÉáíJ= ìåÇ= pçääJfëíJsÉêÖäÉáÅÜÉ= ~åÜ~åÇ= ÇÉë= áåíÉêå=
~åÑ~ääÉåÇÉå=a~íÉåã~íÉêá~äë= ~ìë=ÇÉã=oÉÅÜåìåÖëïÉëÉå=ìåÇ=ïÉáJ
íÉêÉê=a~íÉåèìÉääÉå= EòK=_K= fåíÉêåÉíFK= cΩê=ÇáÉ=ïáëëÉåëÅÜ~ÑíäáÅÜ=çêáJ
ÉåíáÉêíÉ= _ÉíêáÉÄëÑΩÜêìåÖ= ïÉêíÉí= ÇáÉ= pí~íáëíáâ= a~íÉå= òK= _K= ΩÄÉê=
nì~äáí®íëìåíÉêëÅÜáÉÇÉI= wÉáíëíìÇáÉåI= nì~äáí®íëâçåíêçääÉåI= ~ìÑ= ÇÉê=
_~ëáë=ÇÉê=píáÅÜéêçÄÉåíÜÉçêáÉ=~ìëK=wÉáíîÉêÖäÉáÅÜÉ=îÉêÖäÉáÅÜÉå=ÇáÉ=
hçëíÉå= ÉáåÉë=wÉáí~ÄëÅÜåáííë=ãáí= ÇÉå=hçëíÉå= ÉáåÉë= ~åÇÉêÉå=wÉáíJ
~ÄëÅÜåáííëK==

jçÇÉêåÉ=a~í~Jt~êÉÜçìëÉJpóëíÉãÉ=ìåÇ=ÇáÉ=ÜáÉê~ìÑ=~ìÑÄ~ìÉåÇÉå=
^å~äóëÉïÉêâòÉìÖÉ=äáÉÑÉêå=ò~ÜäêÉáÅÜÉ=j∏ÖäáÅÜâÉáíÉå=ÑΩê=~ìíçã~íáJ
ëáÉêíÉ=ëí~íáëíáëÅÜÉ=^å~äóëÉåI=ÇáÉ=ΩÄÉê= íê~ÇáíáçåÉääÉ=^å~äóëÉÑçêãÉå=
EòK=_K=wÉáíêÉáÜÉåJ=ìåÇ=qêÉåÇJ^å~äóëÉåF=ÇÉìíäáÅÜ=Üáå~ìëÖÉÜÉåK=pç=
Éêä~ìÄÉå=Ç~ë=a~í~JjáåáåÖ= ÄÉáëéáÉäëïÉáëÉ= ÇáÉ= pìÅÜÉ= å~ÅÜ= ìåÄÉJ
â~ååíÉå=wìë~ããÉåÜ®åÖÉåI=òK=_K=~ìÅÜ=áå=a~íÉå=ÇÉë=oÉÅÜåìåÖëJ
ïÉëÉåë= EîÖäK= òìã= báåë~íò= îçå= a~í~Jt~êÉÜçìëÉJpóëíÉãÉå= d~J
Ç~íëÅÜ=OMMQI=pK=OUQ=ÑÑK=ìåÇ=ÇáÉ=Ççêí=~åÖÉÖÉÄÉåÉ=iáíÉê~íìêFK==

_ÉíêáÉÄëîÉêÖäÉáÅÜÉ= E_ÉåÅÜã~êâáåÖF= îÉêãáííÉäå= ÇÉå= jáíÖäáÉÇÉêå=
ÉáåÉë= c~ÅÜîÉêÄ~åÇÉë= çÇÉê= hçåòÉêåë= ïÉêíîçääÉ= lêáÉåíáÉêìåÖëÇ~J
íÉåI=ïÉåå=ÇáÉ=qÉêãáåçäçÖáÉI=lêÖ~åáë~íáçå=ÇÉë=oÉÅÜåìåÖëïÉëÉåëI=
ÇáÉ= ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖI= rãë~íòòáÑÑÉêåI= _ÉëÅÜ®ÑíáÖJ
íÉåò~ÜäÉåI=hçëíÉåëíêìâíìêÉå=ìåÇ=rãïÉäíÇ~íÉå=îÉêÖäÉáÅÜÄ~ê=ëáåÇ=
EîÖäK=ÜáÉêòì=Ç~ë=h~éáíÉä=ΩÄÉê=fqJhÉååò~ÜäÉå=~ìÑ=pK=NUOÑÑFK=

pçääJfëíJhçëíÉåJsÉêÖäÉáÅÜÉI= hçëíÉåâçåíêçääÉå= ÇÉê= hçëíÉåëíÉääÉåI=
ëáåÇ= åìê= áã= póëíÉã= ÉáåÉê= mä~åâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ã∏ÖäáÅÜK= a~ÄÉá=
ïÉêÇÉå=ÇÉå= fëíâçëíÉå= áååÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜ= ÉêãáííÉäíÉ= pçääâçëíÉåI= Ç~ë=
ëáåÇ= ~ìÑ= ÇÉå= fëíÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëÖê~Ç= ìãÖÉêÉÅÜåÉíÉ=_~ëáëéä~åâçëJ
íÉåI= ÖÉÖÉåΩÄÉêÖÉëíÉääíK= aáÉ= ëáÅÜ= Ç~ê~å= ~åëÅÜäáÉ≈ÉåÇÉ= ^ÄïÉáJ
ÅÜìåÖë~å~äóëÉ= ÇÉÅâí= ãáí= eáäÑÉ= ÇÉê= rêë~ÅÜÉåÑçêëÅÜìåÖ= áååÉêÄÉJ
íêáÉÄäáÅÜÉ=råïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíÉå=ìåÇ=pÅÜï~ÅÜëíÉääÉå=~ìÑK=

sÉêÑ~ÜêÉåëîÉêÖäÉáÅÜÉ= EmêçòÉëëJ_ÉåÅÜã~êâáåÖF= òÉáÖÉå= áå= ÇÉê=
cçêã= îçå=hçëíÉåîÉêÖäÉáÅÜëêÉÅÜåìåÖÉåI=ïÉäÅÜÉ= mêçòÉëëÉ= áå= ÇÉê=
ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå= iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖ= ãáí= ÇÉå= åáÉÇêáÖëíÉå= dêÉåòÜÉêJ
ëíÉääâçëíÉå=~êÄÉáíÉåI=çÇÉê=îÉêÖäÉáÅÜÉå=òK=_K=áå=ÇÉê=fqJmêçÇìâíáçå=

_ÉíêáÉÄëïáêíJ
ëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ=pí~J
íáëíáâ=

_ÉíêáÉÄëîÉêJ
ÖäÉáÅÜÉ=

pçääJfëíJhçëíÉåJ
sÉêÖäÉáÅÜÉ=

sÉêÑ~ÜêÉåëJ
îÉêÖäÉáÅÜÉ=



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

OVQ=

=

ÇÉå=báåë~íò= îçå= òÉåíê~äÉå=dêç≈êÉÅÜåÉêå=çÇÉê= pÉêîÉêÑ~êãÉåI= áã=
sÉêíêáÉÄ= òïÉá= ^Äë~íòãÉíÜçÇÉå= EòK= _K= m`JaáêÉâíîÉêíêáÉÄ= çÇÉê=
e®åÇäÉêåÉíòI=áå=ÇÉê=sÉêï~äíìåÖ=òïÉá=^êÄÉáíë~Ää®ìÑÉFK=

aáÉ= båíëÅÜÉáÇìåÖ= ΩÄÉê= ÉáåÉ= báÖÉåÑÉêíáÖìåÖ= çÇÉê= ÇÉå= cêÉãÇÄÉJ
òìÖ= îçå= pçÑíï~êÉ= EfåÇáîáÇì~äÉåíïáÅâäìåÖ= îÉêëìë= pí~åÇ~êÇëçÑíJ
ï~êÉF= ÄòïK= aáÉåëíäÉáëíìåÖÉå= E_ÉíêÉáÄÉê= ÉáåÉê= ÉáÖÉåÉå= fqJ
^ÄíÉáäìåÖ= îÉêëìë= lìíëçìêÅáåÖ= ÇÉê= fq= ~å= ÉáåÉå= ëéÉòá~äáëáÉêíÉå=
aáÉåëíäÉáëíÉêF=çêáÉåíáÉêí= ëáÅÜ=ÄÉá=îçêÜ~åÇÉåÉå=ìåíÉêÄÉëÅÜ®ÑíáÖíÉå=
ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå= qÉáäâ~é~òáí®íÉå= ~ã= sÉêÖäÉáÅÜ= ÇÉê= ÉáÖÉåÉå= dêÉåòJ
ÜÉêëíÉääâçëíÉå=ãáí=ÇÉã=ÉåíëéêÉÅÜÉåÇÉå=báåëí~åÇëéêÉáë=ÇÉë=iáÉÑÉJ
ê~åíÉå=ìåÇ=ÇÉå=oÉëíÑáñâçëíÉåK=

fåîÉëíáíáçåëéä~åìåÖëêÉÅÜåìåÖÉå= îÉêëìÅÜÉå= ìåíÉê= _ÉêΩÅâëáÅÜíáJ
ÖìåÖ= ÇÉê= kìíòÉåçéíáãáÉêìåÖ= Ç~ë= âçëíÉåÖΩåëíáÖëíÉ= fåîÉëíáíáçåëJ
éêçÖê~ãã= EòK=_K= fqJmêçàÉâíéçêíÑçäáçF= êÉÅÜåÉêáëÅÜ= òì=ÄÉëíáããÉåK=
a~ÄÉá=ëáåÇ=ÇêÉá=ÉåÖ=ãáíÉáå~åÇÉê=îÉêâåΩéÑíÉ=cê~ÖÉåâçãéäÉñÉ=òì=
ÄÉ~ÅÜíÉåW=

• c∏êÇÉêí= ÇáÉ= fåîÉëíáíáçå= ÇáÉ= dÉïáååÉêòáÉäìåÖ= çÜåÉ= pí∏êìåÖ=
ÇÉë=Ñáå~åòáÉääÉå=däÉáÅÜÖÉïáÅÜíë\=

• tÉäÅÜÉ=fåîÉëíáíáçå=áëí=ÇáÉ=êÉåí~ÄÉäëíÉ\=

• t~åå=ëçää=ÇáÉ=fåîÉëíáíáçå=ÉêÑçäÖÉå\=

=

Finanz- und Güterkreislauf innerhalb des Rechnungswesens 

aÉê= ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= hçãÄáå~íáçåëéêçòÉëë= îÉêìêë~ÅÜí= áã= råíÉêåÉÜJ
ãÉå=ÉáåÉå=cáå~åòJ=ìåÇ=dΩíÉêâêÉáëä~ìÑK=_ÉáÇÉ=ÇáÉåÉå=ÇÉê=ÄÉíêáÉÄJ
äáÅÜÉå=iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖK=

aáÉ=cáå~åòÄìÅÜÜ~äíìåÖ=ÉêÑ~ëëí=ìåÇ=âçåíêçääáÉêí=ÇÉå=cáå~åòëíêçã=
ìåÇ= áëí= ëíÉíë= Ç~ê~ìÑ= ÄÉÇ~ÅÜíI= ãáí= ëÉáåÉê= eáäÑÉ= Ç~ë= Ñáå~åòáÉääÉ=
däÉáÅÜÖÉïáÅÜí= òì= ÉêÜ~äíÉåK=aáÉ=_ÉíêáÉÄëÄìÅÜÜ~äíìåÖ=ÉêÑ~ëëíI= ÄÉJ
ïÉêíÉí=ìåÇ=âçåíêçääáÉêí=ÇÉå=dΩíÉêJ=ìåÇ=aáÉåëíäÉáëíìåÖëëíêçã= ÑΩê=
ÇáÉ=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ=iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖK=a~ë=oÉÅÜåìåÖëïÉëÉå=çêáÉåJ
íáÉêí=ëÉáåÉ=sÉêÜ~äíÉåëïÉáëÉå=~å=ÇÉå=dêìåÇë®íòÉå=ÇÉê=táêíëÅÜ~ÑíJ
äáÅÜâÉáí= ìåÇ= h~éáí~äêÉåí~Äáäáí®íI= ìã= ÉáåÉå= çéíáã~äÉå= kìíòÉå= òì=
ÉêòáÉäÉåK=

j~âÉ=çê=_ìó\=

fåîÉëíáíáçåëJ
éä~åìåÖ=

cáå~åòáÉääÉë=
däÉáÅÜÖÉïáÅÜí=



RKO= dêìåÇÉäÉãÉåíÉ=ÇÉê=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

OVR

=

Finanzkreislauf Güterkreislauf

Güterstrom

Verbrauch von

Elementarfaktoren

Einnahmen – Ausgaben
Finanzbuchhaltung

pagatorisch

Kosten – Leistungen
Betriebsbuchhaltung

kalkulatiorisch

Rechnungswesen

Absatz

Finanzstrom

Kapitalzufluss Kapitalabfluss

Erlöszufluss Beschaffung

Schenkungen Steuerzahlungen

Beschaffung Produktion

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NSNW=cáå~åòJ=ìåÇ=dΩíÉêâêÉáëä~ìÑ=

=

5.2 Grundelemente der Kostenrechnung 

Kosten und Leistungen 

hçëíÉå=ÉåíëíÉÜÉåI=ïÉåå=Éáå=sÉêòÉÜê=îçå=dΩíÉêå=EòK=_K=sÉêÄê~ìÅÜ=
îçå=aêìÅâÉêé~éáÉê= ÑΩê= ÉáåÉ=aêìÅâëíê~ëëÉF= ìåÇ=aáÉåëíäÉáëíìåÖÉå=
EbêÄêáåÖìåÖ=ÉáåÉê=_Éê~íÉêäÉáëíìåÖ=ÑΩê=Éáå=pçÑíï~êÉéêçàÉâíF=ÑΩê=ÇáÉ=
ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ=iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖ=EòK=_K=båíïáÅâäìåÖ=îçå=pí~åÇ~êÇJ
ëçÑíï~êÉF= ëí~ííÑáåÇÉíK= rã= ÇÉå= jÉåÖÉåîÉêòÉÜê= ÜÉíÉêçÖÉåÉê= dΩJ
íÉêãÉåÖÉå=îÉêÖäÉáÅÜÉå=òì=â∏ååÉåI= áëí= ÉáåÉ=ïÉêíã®≈áÖÉ=a~êëíÉäJ
äìåÖ= ÇÉë= jÉåÖÉåîÉêòÉÜêë= áå= t®ÜêìåÖëÉáåÜÉáíÉå= ÉêÑçêÇÉêäáÅÜK=
hçëíÉå= ëáåÇ=å~ÅÜ=eÉáåÉå=Éáå=jÉåÖÉåJ=ìåÇ=tÉêíÉîÉêòÉÜêI=å~ÅÜ=
pÅÜã~äÉåÄ~ÅÜ=Éáå=ÄÉïÉêíÉíÉê=dΩíÉêJ=ìåÇ=aáÉåëíÉîÉêòÉÜê=ÑΩê=ÇáÉ=
ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ=iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖ= áååÉêÜ~äÄ=ÉáåÉê=oÉÅÜåìåÖëéÉêáçJ
ÇÉI=å~ÅÜ=dìíÉåÄÉêÖW=

hçëíÉå=Z=c~âíçêÉáåë~íòãÉåÖÉå=G=c~âíçêéêÉáëÉ=

iÉáëíìåÖÉå=ÉåíëíÉÜÉå=~ìë=îÉêòÉÜêíÉå=ìåÇ=ÄÉïÉêíÉíÉå=dΩíÉêå=ìåÇ=
aáÉåëíäÉáëíìåÖÉåK=aáÉ= pìããÉ=ÇÉê= ÖÉÑÉêíáÖíÉå= iÉáëíìåÖëÉáåÜÉáíÉå=
ÉêÖáÄí= ÇáÉ= iÉáëíìåÖëãÉåÖÉK= rã= ÜÉíÉêçÖÉåÉ= iÉáëíìåÖëãÉåÖÉå=
îÉêÖäÉáÅÜÉå=òì=â∏ååÉåI= áëí=ÉáåÉ=_ÉïÉêíìåÖ=ÇÉê=iÉáëíìåÖëÉáåÜÉáJ

hçëíÉå=

iÉáëíìåÖÉå=



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

OVS=

=

íÉå= áå=t®ÜêìåÖëÉáåÜÉáíÉå= ÉêÑçêÇÉêäáÅÜK= iÉáëíìåÖÉå= ëáåÇ= ÇÉëÜ~äÄ=
ÄÉïÉêíÉíÉ=iÉáëíìåÖëãÉåÖÉåK=

iÉáëíìåÖÉå=Z=iÉáëíìåÖëãÉåÖÉå=G=iÉáëíìåÖëïÉêíÉ=

^ìëò~ÜäìåÖÉå= ìåÇ= báåò~ÜäìåÖÉåI= ^ìëÖ~ÄÉå= ìåÇ= báåå~ÜãÉåI=
^ìÑïÉåÇìåÖÉå=ìåÇ=bêíê®ÖÉI=hçëíÉå=ìåÇ=iÉáëíìåÖÉå=ëáåÇ=_ÉÖêáÑÑÉ=
ÇÉë= ìåíÉêåÉÜãÉêáëÅÜÉå= ìåÇ= ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå= oÉÅÜåìåÖëïÉëÉåëK=
fÜêÉ= íÉêãáåçäçÖáëÅÜÉ= báåçêÇåìåÖ= áå= ÇÉå= hçãÄáå~íáçåëéêçòÉëë=
òÉáÖí=ÇáÉ=^ÄÄáäÇìåÖ=NSOW=

Führungsinstanzen 
kombinieren die Elementarfaktoren 

Arbeitsleistungen – Betriebsmittel – Werkstoffe und Informationen
im 

produktiven Kombinationsprozess für die 
betriebliche Leistungserstellung

Auszahlungen  Ausgaben  Aufwendungen         Kosten     Leistungen         Erträge  Einnahmen  Einzahlungen            

Betriebserfolgsrechnung

Unternehmenserfolgsrechnung

Einnahmen- und Ausgabenrechnung

Liquiditätsrechnung =

^ÄÄáäÇìåÖ=NSOW=hçëíÉå=ìåÇ=iÉáëíìåÖÉå=áã=éêçÇìâíáîÉå=hçãÄáå~J
íáçåëéêçòÉëë=

=

Auszahlungen — Ausgaben — Aufwand — Kosten 

báåò~ÜäìåÖÉåI=^ìëò~ÜäìåÖÉåI=^ìëÖ~ÄÉå=ìåÇ=báåå~ÜãÉå=ëáåÇ=ÇÉê=
^ìëÇêìÅâ= ÑΩê= ~ääÉ= w~ÜäìåÖëîçêÖ®åÖÉ= ÇÉê= råíÉêåÉÜãìåÖK= fÜêÉ=
âçëíÉåïáêâë~ãÉI= òÉáíäáÅÜÉ= ^ÄÖêÉåòìåÖ= ÉêÑçäÖí= ΩÄÉê= ÇáÉ= mçëíÉå=
ÇÉê=oÉÅÜåìåÖë~ÄÖêÉåòìåÖ=áå=ÇÉê=cáå~åòÄìÅÜÜ~äíìåÖK=

• ^ìëò~ÜäìåÖÉå= ëáåÇ= ÇáÉ= sÉêãáåÇÉêìåÖ= ÇÉë= _Éëí~åÇÉë= ~å=
äáèìáÇÉå=jáííÉäå=E_~êÖÉäÇI=páÅÜíÖìíÜ~ÄÉå=ìK®KFK=

• ^ìëÖ~ÄÉå= ìãÑ~ëëÉå= òìå®ÅÜëí= ÇáÉ= ^ìëò~ÜäìåÖÉå= ìåÇ= Ç~òì=
~ääÉ=cçêÇÉêìåÖë~ÄÖ®åÖÉ=ìåÇ=ëçåëíáÖÉ=pÅÜìäÇÉåòìÖ®åÖÉK=

• ^ìÑïÉåÇìåÖÉå=ëíÉääÉå=ÇÉå=tÉêíÉîÉêòÉÜê=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=
áå=ÉáåÉê=oÉÅÜåìåÖëéÉêáçÇÉ=Ç~êK=

^ìëÖ~ÄÉå=ìåÇ=^ìÑï~åÇ=ëáåÇ=åáÅÜí= áããÉê= áÇÉåíáëÅÜK=dÉÖÉåΩÄÉê=
^ìëÖ~ÄÉå=ÉåíëíÉÜí=^ìÑï~åÇ=ÉêëíI=ïÉåå=dΩíÉê=çÇÉê=aáÉåëíÉ=îÉêJ
òÉÜêí=ïÉêÇÉåK=cäáÉ≈Éå=ëáÉ=áå=ÇáÉ=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ=iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖI=
Ç~åå=ïÉêÇÉå= ëáÉ= òìã=wïÉÅâ~ìÑï~åÇK=tÉêÇÉå= ëáÉ= ÑΩê= åáÅÜíÄÉJ

^ìëò~ÜäìåÖÉå=
ìåÇ==
báåò~ÜäìåÖÉå=



RKO= dêìåÇÉäÉãÉåíÉ=ÇÉê=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

OVT

=

íêáÉÄäáÅÜÉ= wïÉÅâÉ= îÉêï~åÇíI= ÄÉòÉáÅÜåÉí= ã~å= ëáÉ= ~äë= åÉìíê~äÉå=
^ìÑï~åÇ=EhìêëîÉêäìëí=ÄÉáã=sÉêâ~ìÑ=îçå=tÉêíé~éáÉêÉåFK=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NSPW=^ìëÖ~ÄÉå=Ó=^ìÑï~åÇ=Ó=hçëíÉå=å~ÅÜ=eÉáåÉå=ìåÇ=
pÅÜã~äÉåÄ~ÅÜ=

aÉê=dêç≈íÉáä=ÇÉê=^ìëÖ~ÄÉå=îÉêï~åÇÉäí=ëáÅÜ=áå=^ìÑï~åÇ=EòK=_K=ÇáÉ=
_ÉÖäÉáÅÜìåÖ=ÉáåÉê=oÉÅÜåìåÖ= ÑΩê= ÉáåÉå=mêçÖê~ããáÉêÉêFK=lÑí= ÄÉJ
ëíÉÜÉå= òÉáíäáÅÜÉ=aáÑÑÉêÉåòÉåI= áå=ã~åÅÜÉå=c®ääÉå=ïÉêÇÉå=^ìëÖ~J
ÄÉå=åáÉ=òì=^ìÑï~åÇ=EòK=_K=ÇìêÅÜä~ìÑÉåÇÉ=mçëíÉåI=ïáÉ=ÇáÉ=jÉÜêJ
ïÉêíëíÉìÉêFK==

_ÉáëéáÉäÉ= EçÜåÉ= _ÉêΩÅâëáÅÜíáÖìåÖ= ÇÉê= pçòá~äê~íÉ= ìåÇ= ÇÉê=

jÉÜêïÉêíëíÉìÉêF=

= dÉÜ~äíëò~ÜäìåÖ=Ä~ê= OMKMMM=bro=

= dÉÜ®äíÉê=~å=h~ëëÉ= OMKMMM=bro=

= fã= wÉáíéìåâí= ÇÉê= w~ÜäìåÖ= ïÉêÇÉå= ÇáÉ= dÉÜ®äíÉê= ÇÉê= fqJ
jáí~êÄÉáíÉê=~äë=^ìëò~ÜäìåÖI=^ìëÖ~ÄÉ=ìåÇ=wïÉÅâ~ìÑï~åÇ=ÖÉJ
ÄìÅÜíK=

=

= aêìÅâÉêé~éáÉêâ~ìÑ=ÖÉÖÉå=pÅÜÉÅâ=~ã=NMKNK= PMKMMM=bro=

= _Ωêçã~íÉêá~ä=~å=_~åâ== = PMKMMM=bro=

aÉê=_Éíê~Ö=ïáêÇ=~ã=NMKNK=òìê=^ìëò~ÜäìåÖ=ìåÇ=^ìëÖ~ÄÉK=a~ë=
aêìÅâÉêé~éáÉê= áã= tÉêí= îçå= PMKMMM= bro= ïáêÇ= Éêëí= òìã=
wïÉÅâ~ìÑï~åÇI=ïÉåå=Éë= ÑΩê=ÇáÉ=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ=iÉáëíìåÖëÉêëíÉäJ
äìåÖ=îÉêÄê~ìÅÜí=ïáêÇK=^ìëÖ~ÄÉå=ìåÇ=^ìÑï~åÇ=ëíáããÉå=òÉáíJ
äáÅÜ=åáÅÜí=ΩÄÉêÉáåK=

=

= pÉêîÉêâ~ìÑ=~ìÑ=wáÉä=~ã=OMKOK=EZ^ìëÖ~ÄÉF= UMKMMM=bro=

= fqJ^ìëëí~ííìåÖ=~å=sÉêÄáåÇäáÅÜâÉáíÉå= UMKMMM=bro=

^ã= PNKPK= ΩÄÉêïÉáëí= ÇáÉ= cáå~åòÄìÅÜÜ~äíìåÖ= ÇÉå= oÉÅÜåìåÖëJ
ÄÉíê~Ö=ΩÄÉê=ÇáÉ=e~ìëÄ~åâK=

= sÉêÄáåÇäáÅÜâÉáíÉå=~å=_~åâ=EZ=^ìëò~ÜäìåÖF= UMKMMM=bro=

Neutrale Ausgaben Aufwandsgleiche Ausgaben

Neutraler Aufwand Zweckaufwand

Grundkosten Zusatzkosten

Heinen

Schmalenbach



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

OVU=

=

^ã= PNKPK= ïÉêÇÉå= ÇáÉ= UMKMMM= bro= òìê= ^ìëò~ÜäìåÖK= wïÉÅâJ
~ìÑï~åÇ= ïÉêÇÉå= ëáÉ= ~å~äçÖ= ÇÉã= tÉêíÉîÉêòÉÜê= ÇÉë= pÉêîÉêë=
ΩÄÉê= ÇáÉ= ^ÄëÅÜêÉáÄìåÖK= ^ìëò~ÜäìåÖ= ìåÇ= ^ìÑï~åÇ= ëíáããÉå=
òÉáíäáÅÜ=åáÅÜí=ΩÄÉêÉáåK=

_ÉíêáÉÄëÄÉÇáåÖíÉ= ^ìÑïÉåÇìåÖÉå= ÉåíëéêÉÅÜÉå= ÇÉå= wïÉÅâ~ìÑJ
ïÉåÇìåÖÉå=ÄòïK=ÇÉå=dêìåÇâçëíÉåK= páÉ=ÉåíëíÉÜÉå= áã=wÉáíéìåâí=
ÇÉë= sÉêÄê~ìÅÜëI= åáÅÜí= ÇÉë= báåâ~ìÑë= çÇÉê= ÇÉê= dÉäÇ~ìëÖ~ÄÉI= ÑΩê=
ÇáÉ= bêëíÉääìåÖ= îçå= dΩíÉêå= ìåÇ= aáÉåëíäÉáëíìåÖÉå= EîÖäK= ÇáÉ= çK~K=
_ìÅÜìåÖëÄÉáëéáÉäÉ>FK=

= h~ìÑ=ÉáåÉë=dêìåÇëíΩÅâÉë=ÑΩê=Ç~ë=ow= ROMKMMM=bro=

= råÄÉÄ~ìíÉ=dêìåÇëíΩÅâÉ=~å=_~åâ= = ROMKMMM=bro=

fã= wÉáíéìåâí= ÇÉê= _Éò~ÜäìåÖ= ïÉêÇÉå= ÇáÉ= ROMKMMM= bro= òìê=
^ìëÖ~ÄÉK= a~ë= dêìåÇëíΩÅâ= â~åå= ~ÄÉê= ~ìÅÜ= ~äë= pí~åÇçêí= ÑΩê=
Ç~ë=oÉÅÜÉåòÉåíêìã=EÄÉíêáÉÄëÄÉÇáåÖíF=åáÉã~äë=^ìÑï~åÇ=ïÉêJ
ÇÉåI=ïÉáä= dêìåÇ= ìåÇ= _çÇÉå= åáÅÜí= ~ÄåìíòÄ~ê= ëáåÇK= ^ìëå~ÜJ
ãÉå=ïáÉ=háÉëÖêìÄÉåI=píÉáåÄêΩÅÜÉI=cä∏òÉ=ìëïK=ëáåÇ=ÑΩê=ÇáÉ=fqJ
hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=åáÅÜí=îçå=_ÉÇÉìíìåÖK==

= ^ìëÖ~ÄÉå=ïÉêÇÉå=åáÅÜí=áããÉê=òì=^ìÑï~åÇK=

=

= báå=mêçÖê~ããáÉêÉê=ÉêÜ®äí=Éáå=_~ìÇ~êäÉÜÉå= NRMKMMM=bro=

= pçåëíáÖÉ=cçêÇÉêìåÖÉå=~å=_~åâ= NRMKMMM=bro=

aáÉëÉê=_Éíê~Ö=ïáêÇ=òìê=^ìëò~ÜäìåÖI= ~ÄÉê=åáÅÜí= òì=^ìÑï~åÇK=
aÉã=a~êäÉÜÉå=ÉåíëéêáÅÜí=Éáå=åÉìÉê=sÉêã∏ÖÉåëïÉêí=~ìÑ=ÇÉã=
hçåíç=pçåëíáÖÉ=cçêÇÉêìåÖÉå=áå=e∏ÜÉ=îçå=NRMKMMM=broK=

káÅÜí= ÄÉíêáÉÄëÄÉÇáåÖíÉ= ^ìÑïÉåÇìåÖÉå= ÄáäÇÉå= ÇÉå= åÉìíê~äÉå=
^ìÑï~åÇI=ÇÉê=ÄÉíêáÉÄëÑêÉãÇÉêI=~ì≈ÉêçêÇÉåíäáÅÜÉê=çÇÉê=éÉêáçÇÉåJ
ÑêÉãÇÉê=^êí=ëÉáå=â~ååK=

_ÉíêáÉÄëÑêÉãÇÉ= ^ìÑïÉåÇìåÖÉå= ëíÉÜÉå= òï~ê= ãáí= ÇÉã= _ÉíêáÉÄëJ
òïÉÅâ= áå= wìë~ããÉåÜ~åÖI= ÇáÉåÉå= ~ÄÉê= åáÅÜí= ÇÉê= ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=
iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖK=

• báå= ΩÄÉêäáèìáÇÉë= pçÑíï~êÉÜ~ìë= â~ìÑí=tÉêíé~éáÉêÉK= aÉê= _∏êJ
ëÉåâìêë= ëáåâí= Äáë= òìã= g~ÜêÉëÉåÇÉ= ìã= UKMMM= broK= aáÉëÉê=
hìêëîÉêäìëí=Öáäí=~äë=ÄÉíêáÉÄëÑêÉãÇÉê=^ìÑï~åÇK=

• aÉê=m`J_ÉåìíòÉêëÉêîáÅÉ=Éåíåáããí=ÖÉÖÉå=båíå~ÜãÉëÅÜÉáå=áã=
fqJj~íÉêá~ää~ÖÉê= NMM= äÑÇK= ã= kÉíòïÉêââ~ÄÉäI= ìã= Ç~ë= mêáî~íJ
Ü~ìë=ÇÉë=fqJiÉáíÉêë=òì=îÉêåÉíòÉåK=aáÉëÉë=kÉíòïÉêââ~ÄÉä=ïáêÇ=
ÇìêÅÜ= ÇÉå= ÄÉíêáÉÄëÑêÉãÇÉå= sÉêïÉåÇìåÖëòïÉÅâ= òìê= mêáî~íJ
Éåíå~ÜãÉI=ÇK=ÜK=áã=ÉÅÜíÉå=páååÉ=ÄÉíêáÉÄëÑêÉãÇK=

_ÉíêáÉÄëÄÉÇáåÖíÉ=
^ìÑïÉåÇìåÖÉå=

káÅÜí=ÄÉíêáÉÄëJ
ÄÉÇáåÖíÉ=^ìÑJ
ïÉåÇìåÖÉå=



RKO= dêìåÇÉäÉãÉåíÉ=ÇÉê=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

OVV

=

péÉåÇÉåI=pÅÜÉåâìåÖÉåI=^åâ~ìÑëJ=ìåÇ=sÉêâ~ìÑëëéÉëÉå=ÑΩê=tÉêíJ
é~éáÉêÉI= hìêëîÉêäìëíÉI= e~ìëJ= ìåÇ= dêìåÇëíΩÅâë~ìÑïÉåÇìåÖÉåK=
wáåëJI=aáëâçåíJ=ìåÇ=pâçåíç~ìÑïÉåÇìåÖÉå=ò®ÜäÉå=ÉÄÉåÑ~ääë=Ç~òìI=
ÇÉåå=ÇÉê=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖ=ëáåÇ=ÇáÉ=w~ÜäìåÖëãçJ
Ç~äáí®íÉå=ÖäÉáÅÜÖΩäíáÖK=

_ÉíêáÉÄäáÅÜÉ= ~ì≈ÉêçêÇÉåíäáÅÜÉ= ^ìÑïÉåÇìåÖÉå= ëíÉÜÉå= ãáí= ÇÉã=
_ÉíêáÉÄëòïÉÅâ= áå=wìë~ããÉåÜ~åÖK= páÉ=ÄÉëáíòÉå=Éáåã~äáÖÉå=`Ü~J
ê~âíÉê=ìåÇ=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=ëÅÜäÉÅÜí=áã=îçê~ìë=ÄÉêÉÅÜåÉåK=

• báå= îÉê~äíÉíÉê= `çãéìíÉê= ãáí= ÇÉã= oÉëíÄìÅÜïÉêí= îçå= O= RMM=
bro= ÉêòáÉäí= ÉáåÉå= sÉêâ~ìÑëÉêä∏ë= áå= e∏ÜÉ= ÇÉë= pÅÜêçííïÉêíÉë=
îçå=TMM=broK=aÉê=jáåÇÉêÉêä∏ë= áå=e∏ÜÉ=îçå=N=UMM=bro=Öáäí=
~äë=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉê=~ì≈ÉêçêÇÉåíäáÅÜÉê=^ìÑï~åÇK=aáÉëÉê=`çãéìJ
íÉê= ïáêÇ= åìê= Éáåã~ä= îÉêâ~ìÑíI= ÇÉê= dÉëÅÜ®ÑíëîçêÑ~ää= ÄÉëáíòí=
Éáåã~äáÖÉå=`Ü~ê~âíÉêK=

• báå= pÉêîÉêê~ìã= áëí= ãáí= NKMMMKMMM= bro= ÑÉìÉêîÉêëáÅÜÉêíK= báå=
_ê~åÇ=îÉêìêë~ÅÜí=ÉáåÉå=tÉêíÉîÉêäìëí= áå=e∏ÜÉ=îçå=N=ORMKMMM=
broK= aáÉ= sÉêëáÅÜÉêìåÖ= ÉêëÉíòí= åìê= ÉáåÉå= pÅÜ~ÇÉå= áå=e∏ÜÉ=
îçå=UMMKMMM=bro=Z=QRMKMMM=bro=ïÉêÇÉå=òìã=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=
~ì≈ÉêçêÇÉåíäáÅÜÉå=^ìÑï~åÇK=

sÉêäìëíÉ=~ìë=^åä~ÖÉîÉêâ®ìÑÉå=ìåÇ=pÅÜ~ÇÉåëÑ®ääÉåI=~ìë=cçêÇÉêìåJ
ÖÉå=ìåÇ=i~ÖÉêîçêê®íÉåI=dêç≈êÉé~ê~íìêÉåI=dêΩåÇìåÖëâçëíÉå=ÉáåÉê=
^âíáÉåÖÉëÉääëÅÜ~Ñí=ìK®K=dÉëÅÜ®ÑíëîçêÑ®ääÉK=

_ÉíêáÉÄäáÅÜÉ=éÉêáçÇÉåÑêÉãÇÉ=^ìÑïÉåÇìåÖÉå=ÉêÑ~ëëÉå=ÇáÉ=hçëíÉå=
~åÇÉêÉê= oÉÅÜåìåÖëéÉêáçÇÉåI= ïÉåå= ëáÅÜ= òÉáíäáÅÜÉ= aáîÉêÖÉåòÉå=
òïáëÅÜÉå=hçëíÉå=ìåÇ=^ìÑïÉåÇìåÖÉå=ÉêÖÉÄÉåK=aáÉ=hçëíÉåêÉÅÜJ
åìåÖ= îÉêíÉáäí= òK= _K= sÉêëáÅÜÉêìåÖëéê®ãáÉå= áå= â~äâìä~íçêáëÅÜÉå=
o~íÉå= ÖäÉáÅÜã®≈áÖ= ΩÄÉê= ÉáåÉ= oÉÅÜåìåÖëéÉêáçÇÉI= áå= ÇÉê= ^ìÑJ
ï~åÇëêÉÅÜåìåÖ= Ñ~ääÉå=ëáÉ=åìê=Éáåã~ä= áã=wÉáíéìåâí=ÇÉê=w~ÜäìåÖ=
~åK= ûÜåäáÅÜ= îÉêÜ®äí= Éë= ëáÅÜ= ÄÉáã=^åÑ~ää= îçå=d~ê~åíáÉJ= ìåÇ=hìJ
ä~åòîÉêéÑäáÅÜíìåÖÉåI= ÇáÉ= ÇáÉ= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ΩÄÉê= â~äâìä~íçêáJ
ëÅÜÉ= t~ÖåáëòìëÅÜä®ÖÉ= ÖäÉáÅÜã®≈áÖ= áååÉêÜ~äÄ= ÉáåÉê= oÉÅÜåìåÖëJ
éÉêáçÇÉ= îÉêêÉÅÜåÉíI= îÖäK= Ç~òì= ~ìÅÜ= k~ÅÜò~ÜäìåÖÉå= ÑΩê= hçëíÉåJ
ëíÉìÉêåI=båíïáÅâäìåÖëJ=ìåÇ=sÉêëìÅÜë~êÄÉáíÉåK=

_ÉïÉêíìåÖëÇáÑÑÉêÉåòÉå= òïáëÅÜÉå= _ÉëÅÜ~ÑÑìåÖëJ= ìåÇ= áååÉêÄÉJ
íêáÉÄäáÅÜÉå= sÉêêÉÅÜåìåÖëéêÉáëÉå= ÖÉäíÉå= ÉÄÉåÑ~ääë= ~äë= åÉìíê~äÉ=
^ìÑïÉåÇìåÖÉåK=

_ÉíêáÉÄëÑêÉãÇÉ=
^ìÑïÉåÇìåÖÉå==

_ÉíêáÉÄäáÅÜÉ=
~ì≈ÉêçêÇÉåíäáJ
ÅÜÉ=^ìÑïÉåJ
ÇìåÖÉå=

_ÉïÉêíìåÖëJ
ÇáÑÑÉêÉåòÉå=



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PMM=

=

BEISPIEL: HONORARE FÜR EXTERNE IT-BERATER UND 
SOFTWAREENTWICKLER  

Honorare für Softwareentwickler oder IT-Berater schwanken je nach 
Auftrag. Werden innerbetrieblich Beraterleistungen für IT-Projekte mit 
einem Standardverrechnungssatz abgerechnet, ist die Differenz ein 
neutraler Aufwand (bzw. Ertrag).  

a~ë=dÉë~ãíÉêÖÉÄåáë= ÄÉíêÉÑÑÉåÇÉ=^ìÑïÉåÇìåÖÉåI= òK= _K= ÇáÉ=h∏êJ
éÉêëÅÜ~ÑíëíÉìÉê=ÖÉÜ∏êí=ÉÄÉåÑ~ääë=òìã=åÉìíê~äÉå=^ìÑï~åÇK=

báå= qÉáä= ÇÉê= ^ìÑïÉåÇìåÖÉå=ïáêÇ= áã= wÉáíéìåâí= ÇÉë= sÉêÄê~ìÅÜë=
ÑΩê=ÇáÉ=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ=iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖ=òì=wïÉÅâ~ìÑïÉåÇìåÖÉåK=
páÉ=ÉåíëéêÉÅÜÉå=ÇÉå=dêìåÇâçëíÉåK=pÅÜã~äÉåÄ~ÅÜ=ÇÉÑáåáÉêíW=

• kÉìíê~äÉê=^ìÑï~åÇ=áëí=ÇÉêàÉåáÖÉ=^ìÑï~åÇI=ÇÉê=âÉáåÉ=hçëíÉå=
Ç~êëíÉääíK=

• wïÉÅâ~ìÑï~åÇ= áëí= ÇÉêàÉåáÖÉ= ^ìÑï~åÇI= ÇÉê= òìÖäÉáÅÜ= hçëíÉå=
Ç~êëíÉääíK=

• dêìåÇâçëíÉå=ëáåÇ=~ìÑï~åÇëÖäÉáÅÜÉ=hçëíÉåK=

• wìë~íòâçëíÉå=ëáåÇ=hçëíÉåI=ÇáÉ=âÉáå=^ìÑï~åÇ=ëáåÇK=

=

hçëíÉå=

t®ÜêÉåÇ=^ìÑïÉåÇìåÖÉå= àÉÇÉå=ï®ÜêÉåÇ=ÉáåÉê=oÉÅÜåìåÖëéÉêáçJ
ÇÉ= Éåíëí~åÇÉåÉå= dΩíÉêJ= ìåÇ= aáÉåëíäÉáëíìåÖëîÉêòÉÜê= ìãÑ~ëëÉåI=
ÖäÉáÅÜÖΩäíáÖ= çÄ= Éê= ÇÉã= råíÉêåÉÜãÉåëòïÉÅâ= ÇáÉåí= çÇÉê= åáÅÜíI=
ÇÉíÉêãáåáÉêÉå=ÇáÉ=dêìåÇâçëíÉå=ÇêÉá=hêáíÉêáÉåW=

• Ç~ë=sÉêòÉÜêëâêáíÉêáìã= Ó= Éë= ÉåíëéêáÅÜí= ÇÉã=ãÉåÖÉåã®≈áÖÉå=
dΩíÉêJ=ìåÇ=aáÉåëíÉîÉêòÉÜêI=ÖäÉáÅÜÖΩäíáÖ=çÄ=áå=ÇÉê=ëÜçêíJêìåJ=
çÇÉê=äçåÖJêìåJ_Éíê~ÅÜíìåÖK=

• Ç~ë= iÉáëíìåÖëâêáíÉêáìã= Ó= ~äë= äÉáëíìåÖëÄÉòçÖÉåÉê= dΩíÉêJ= ìåÇ=
aáÉåëíÉîÉêòÉÜêI=ÖΩäíáÖ=ÑΩê=~ääÉ=hçëíÉåëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜÉI=

• Ç~ë=tÉêíâêáíÉêáìã= Ó= ÖΩäíáÖ= áå= ÇÉê= cçêã= ÇÉë= ^åëÅÜ~ÑÑìåÖëJI=
q~ÖÉëJI= táÉÇÉêÄÉëÅÜ~ÑÑìåÖëJ= ìåÇ= sÉêêÉÅÜåìåÖëïÉêíÉëI= àÉ=
å~ÅÜ=ÇÉê=wáÉäëÉíòìåÖ=ÇÉê=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖK=

cΩê= ÇáÉ= ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖ= ëíáããÉå= dêìåÇâçëíÉå=
ìåÇ=wïÉÅâ~ìÑï~åÇ=ΩÄÉêÉáåK=páÉ=ïÉêÇÉå=ÑΩê=ÇáÉ=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=
áå= ÇÉê= hçåíÉåâä~ëëÉ= Q= ÇÉë= dÉãÉáåëÅÜ~ÑíëâçåíÉåê~ÜãÉåë= ÇÉê=
fåÇìëíêáÉ= EdhoF= ÉêÑ~ëëí= ìåÇ= å~ÅÜ=hçëíÉå~êíÉå= ÖÉÖäáÉÇÉêíK=tÉåå=



RKO= dêìåÇÉäÉãÉåíÉ=ÇÉê=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

PMN

=

ÇáÉ= táêíëÅÜ~Ñíëéê~ñáë= îçå= hçëíÉå= ëéêáÅÜíI= ãÉáåí= ëáÉ= áããÉê= ÇáÉ=
â~äâìäáÉêÄ~êÉå=hçëíÉåK=

råíÉê=^åäÉÜåìåÖ=~å=ÇáÉ=hçåíÉåâä~ëëÉ=Q=ÇÉë=dÉãÉáåëÅÜ~ÑíëâçåJ
íÉåê~ÜãÉåë=ÇÉê=fåÇìëíêáÉ=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=ÇáÉ=hçëíÉå=ïÉáíÉê=ÇáÑÑÉêÉåJ
òáÉêÉåK=

kÉìíê~äÉ= ^ìÑïÉåÇìåÖÉå= ëáåÇ= âÉáåÉ= hçëíÉåK= wìë~íòâçëíÉå= ÄòïK=
â~äâìä~íçêáëÅÜÉ=hçëíÉå=Ü~ÄÉå=ãáí=ÇÉå=åÉìíê~äÉå=^ìÑïÉåÇìåÖÉå=
åáÅÜíë= ÖÉãÉáåë~ãK= dêìåÇâçëíÉå= ìåÇ= wìë~íòâçëíÉå= ÄáäÇÉå= òìJ
ë~ããÉå=ÇáÉ=â~äâìäáÉêÄ~êÉå=hçëíÉåK=

lÑí=ïáêÇ=ÇáÉ=^åëáÅÜí=îÉêíêÉíÉåI=wìë~íòâçëíÉå=ëÉáÉå=ïÉÇÉê=^ìëÖ~J
ÄÉå= åçÅÜ= ^ìÑï~åÇK=aáÉëÉ=^ìëë~ÖÉ= ëíáããí= ÑΩê= ÇáÉ= ÊÉÅÜíÉåÂ= wìJ
ë~íòâçëíÉå=ïáÉ=â~äâìä~íçêáëÅÜÉê=råíÉêåÉÜãÉêäçÜå=ìåÇ=â~äâìä~íçJ
êáëÅÜÉ= jáÉíÉK= Ê^åÇÉêëâçëíÉåÂ= Eâ~äâìä~íçêáëÅÜÉ= ^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉåI=
wáåëÉå= ìåÇ=t~ÖåáëëÉF= ÑΩÜêÉå= áå= ÇÉê= oÉÖÉä= ÇçÅÜ= òì= ^ìëÖ~ÄÉå=
ìåÇ= ^ìÑïÉåÇìåÖÉåK= aáÉëÉ= ÊìåÉÅÜíÉåÂ= wìë~íòâçëíÉå= ïÉêÇÉå=
å®ãäáÅÜ= áå= ÇÉê= cáå~åòÄìÅÜÜ~äíìåÖ= ~åÇÉêë= ~äë= áå= ÇÉê= _ÉíêáÉÄëJ
ÄìÅÜÜ~äíìåÖ= ÄÉÜ~åÇÉäíI= Ç~ÜÉê= Ê^åÇÉêëâçëíÉåÂK= aáÉ= cáå~åòÄìÅÜJ
Ü~äíìåÖ=ÉêÑ~ëëí=bêë~íòíÉáääáÉÑÉêìåÖÉå=áå=ÇÉê=d~ê~åíáÉòÉáí=~äë=ÉÑÑÉâJ
íáîÉ=t~ÖåáëëÉ= áå= ÇÉê= hçåíÉåÖêìééÉ= Ê_ÉíêáÉÄäáÅÜÉ= ~ì≈ÉêçêÇÉåíäáJ
ÅÜÉ= ^ìÑïÉåÇìåÖÉåÂI= ï®ÜêÉåÇ= ÇáÉ= _ÉíêáÉÄëÄìÅÜÜ~äíìåÖ= ÇáÉ=
â~äâìä~íçêáëÅÜÉå= t~ÖåáëëÉ= ~äë= ÇìêÅÜëÅÜåáííäáÅÜÉ= t~Öåáëê~íÉ= ~ìë=
ÇÉå=ÉÑÑÉâíáîÉå=t~ÖåáëëÉå=ÇÉê=äÉíòíÉå=ÑΩåÑ=g~ÜêÉ=ÉêãáííÉäí=ìåÇ=ÑΩê=
òì= Éêï~êíÉåÇÉ= t~ÖåáëëÉ= ~äë= hçëíÉå= ~ìÑ= ÇáÉ= hçëíÉåíê®ÖÉê= îÉêJ
êÉÅÜåÉíK=

aáÉ=cáå~åòÄìÅÜÜ~äíìåÖ=ãìëë=îçã=^åëÅÜ~ÑÑìåÖëïÉêí=ÇÉê=p~ÅÜ~åJ
ä~ÖÉåI=ÇáÉ=_ÉíêáÉÄëÄìÅÜÜ~äíìåÖ=â~åå=ÄÉá=ëíÉáÖÉåÇÉå=mêÉáëÉå=îçã=
táÉÇÉêÄÉëÅÜ~ÑÑìåÖëïÉêí=~ÄëÅÜêÉáÄÉåK=fëí=ÇáÉë=ÇÉê=c~ääI=ïÉêÇÉå=áå=
ÇÉê=_ÉíêáÉÄëÄìÅÜÜ~äíìåÖ=Ü∏ÜÉêÉ=^ÄëÅÜêÉáÄìåÖëÄÉíê®ÖÉ=~äë=áå=ÇÉê=
cáå~åòÄìÅÜÜ~äíìåÖ= îÉêêÉÅÜåÉíK= kìê= ÇáÉëÉ= aáÑÑÉêÉåò= EtÉêíìåíÉêJ
ëÅÜáÉÇF= òïáëÅÜÉå= ÇÉå= Äáä~åòáÉääÉå= ìåÇ= â~äâìä~íçêáëÅÜÉå= ^ÄJ
ëÅÜêÉáÄìåÖëëìããÉå=ÉêÖáÄí=wìë~íòâçëíÉåK=

_Éá=ÉáåÉê=ÇÉÖêÉëëáîÉå=^ÄëÅÜêÉáÄìåÖ=EòK=_K=ÉáåÉë=mÉêëçå~äÅçãéìJ
íÉêëF= ÉêêÉÅÜåÉí= ÇáÉ= cáå~åòÄìÅÜÜ~äíìåÖ= áå= ÇÉå= ^åÑ~åÖëéÉêáçÇÉå=
ÇÉê= kìíòìåÖëÇ~ìÉê= Ü∏ÜÉêÉ= ^ÄëÅÜêÉáÄìåÖëÄÉíê®ÖÉ= ~äë= ÇáÉ= _ÉJ
íêáÉÄëÄìÅÜÜ~äíìåÖI=áå=ÇÉå=båÇéÉêáçÇÉå=áëí=Éë=ìãÖÉâÉÜêíK=

tÉåå=ÇáÉ=cáå~åòÄìÅÜÜ~äíìåÖ=ÇÉÖêÉëëáîI=ÇáÉ=_ÉíêáÉÄëÄìÅÜÜ~äíìåÖ=
àÉÇçÅÜ= äáåÉ~ê= ãáí= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉê= kìíòìåÖëÇ~ìÉê= ~ÄëÅÜêÉáÄíI=
ÉåíëíÉÜÉå= åÉÄÉå= ÇÉå= tÉêíìåíÉêëÅÜáÉÇÉå= åçÅÜ= òÉáíäáÅÜÉ= aáîÉêJ
ÖÉåòÉåK=

kÉìíê~äÉ=^ìÑJ
ïÉåÇìåÖÉå=



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PMO=

=

wìë~íòâçëíÉå= ìãÑ~ëëÉå= ÇÉå= â~äâìä~íçêáëÅÜÉå= råíÉêåÉÜãÉêäçÜåI=
ÇáÉ=â~äâìä~íçêáëÅÜÉ=jáÉíÉ=ìåÇ=ÇáÉ=aáÑÑÉêÉåòÉå=~ìë=ÇÉå=tÉêíJ=ìåÇ=
wÉáíÇáîÉêÖÉåòÉå=ÇÉê=^åÇÉêëâçëíÉå=Eâ~äâìä~íçêáëÅÜÉ=^ÄëÅÜêÉáÄìåJ
ÖÉåI=wáåëÉåI=t~ÖåáëëÉF=ÖÉÖÉåΩÄÉê=ÇÉã=ÉÑÑÉâíáîÉå=hçëíÉå~åÑ~ääK=

bêÖçW=kìê=wìë~íòâçëíÉå=ëáåÇ=ïÉÇÉê=^ìëÖ~ÄÉå=åçÅÜ=^ìÑï~åÇ>=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NSQW=^åÇÉêëâçëíÉå=ìåÇ=wìë~íòâçëíÉå=

fëíâçëíÉå=ìåÇ=mä~åâçëíÉå=

fëíâçëíÉå=ëáåÇ=ÇáÉ=hçëíÉåI=ÇáÉ=ÑΩê=ÇáÉ=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ=iÉáëíìåÖëÉêëíÉäJ
äìåÖ=áååÉêÜ~äÄ=ÉáåÉê=oÉÅÜåìåÖëéÉêáçÇÉ=í~íë®ÅÜäáÅÜ=~åÑ~ääÉåK=

• fëíâçëíÉå=Z=aìêÅÜëÅÜåáííëâçëíÉå=ÇÉê=dÉÖÉåï~êí=

fëíâçëíÉå=ÉåíÜ~äíÉå=hçëíÉå~êíÉåI=ÇÉêÉå=jÉåÖÉåJ=ÄòïK=wÉáíÖÉêΩëí=
ìåÇ=mêÉáëÖÉêΩëí=áå=ÇÉê=cçêã=ÇÉê=báåòÉäâçëíÉå=EmêçÖê~ããáÉêëíìåJ
ÇÉå=ÑΩê=Éáå=ÄÉëíáããíÉë=mêçàÉâí=ìK®KF=ÉáåÇÉìíáÖ=ÄÉëíáããÄ~ê=áëíI=

• fëíâçëíÉå=Z=fëíãÉåÖÉå==ñ=fëíéêÉáëÉ=

ìåÇLçÇÉê=

fëíâçëíÉå=

Neutraler
Aufwand

Anderskosten              ZusatzkostenGrundkosten

G e s a m t a u f w a n d

Zweckaufwand

G e s a m t k o s t e n 

Pagatorische Kosten (Finanzbuchhaltung)

Als Kosten 
verrechneter 
Zweckaufwand

Nicht als Kosten 
verrechneter 
Zweckaufwand

Kalkulatorische Kosten

kalk. Abschreibung
kalk. Zinsen
kalk. Wagnisse

Differenzen aus Zeit und
Wertdivergenzen

gegenüber der Kontenklasse 2
ergeben verrechnungsmäßig
ungleiche Werte

kalk. Unternehmerlohn
kalk. Miete
kalk. Zinsen

Tatsächliche Wagnisse < kalkulatorische 
Wagnisse = echte Zusatzkosten

gegenüber der Kontenklasse 2
ergeben verrechnungsmäßig
gleiche Werte

kalkulierbare Kosten (Betriebsbuchhaltung)

Anm.: 
lat. pagare = zahlen



RKO= dêìåÇÉäÉãÉåíÉ=ÇÉê=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

PMP

=

• fëíâçëíÉå=Z=fëíòÉáíÉå=ñ=fëíéêÉáëÉ=

çÇÉê=~äë=dÉãÉáåâçëíÉå=EcêÉãÇêÉÅÜåìåÖÉå=ÑΩê=píÉìÉêåI=mê®ãáÉåI=
dÉÄΩÜêÉå=ìK®KF=åáÅÜí=ÉáåÇÉìíáÖ=ÄÉëíáããÄ~ê=áëíK=

fëíâçëíÉå= ÉáÖåÉå= ëáÅÜ= ~äë= îÉêÖ~åÖÉåÜÉáíëÄÉòçÖÉåÉ=hçëíÉå= Eëìåâ=
ÅçëíëI= ÜáëíçêáÅ~ä= ÅçëíëF= åìê= ÑΩê= êÉíêçëéÉâíáîÉ= wÉáíê~ìã~ìëïÉêíìåJ
ÖÉåK= páÉ= ëáåÇ=ÄÉá=ÇÉê=sçêä~ÖÉ= ÑΩê=ÇáÉ=cΩÜêìåÖëáåëí~åòÉå=ÄÉêÉáíë=
òÉáíäáÅÜ= ΩÄÉêÜçäíK= aáÉ= hçëíÉåâçåíêçääÉ= ÄÉëÅÜê®åâí= ëáÅÜ= ~ìÑ= ÇÉå=
ÊhçëíÉå~êíÉåîÉêÖäÉáÅÜÂ= EwÉáíîÉêÖäÉáÅÜFI= ÇÉê= åìê= ÄÉá= âçåëí~åíÉê=
_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ= ìåÇ= âçåëí~åíÉå= _ÉëÅÜ~ÑÑìåÖëéêÉáëÉå= ÑΩê= òïÉá=
çÇÉê= ãÉÜêÉêÉ= oÉÅÜåìåÖëéÉêáçÇÉå= áã= báåéêçÇìâíìåíÉêåÉÜãÉå=
ëáååîçää=áëíK=

• fëíâçëíÉå=ÖÉÜ∏êÉå=òìê=fëíâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

=

mä~åâçëíÉå= ëáåÇ= áã= îçê~ìë= ÄÉëíáããíÉI= ÄÉá= çêÇåìåÖëÖÉã®≈Éã=
_ÉíêáÉÄë~Ää~ìÑ= ÉêêÉÅÜÉåÄ~êÉ=j~≈âçëíÉå= ÑΩê= ÇÉå= äÉáëíìåÖëÖÉÄìåJ
ÇÉåÉå= ìåÇ= ÄÉïÉêíÉíÉå= c~âíçêîÉêòÉÜê= ãáí= kçêãJ= ìåÇ= sçêÖ~ÄÉJ
ÅÜ~ê~âíÉêK=

• mä~åâçëíÉå=Z=aìêÅÜëÅÜåáííëâçëíÉå=ÇÉê=wìâìåÑí=

mä~åâçëíÉå= ÄÉëíáããÉå= ÜÉá≈íI= ÑΩê= ÇÉå= òìâΩåÑíáÖÉå= hçëíÉå~åÑ~ää=
îçê~ìëëÅÜ~ìÉåÇ=Ç~ë=jÉåÖÉåJ=çÇÉê=wÉáíÖÉêΩëí=ìåÇ=ÇáÉ=tÉêí~åë®íJ
òÉ=ÑÉëíäÉÖÉåK=

• mä~åâçëíÉå=Z=mä~åãÉåÖÉå=ñ=mä~åéêÉáëÉ=

ìåÇLçÇÉê=

• mä~åâçëíÉå=Z=mä~åòÉáíÉå=ñ=mä~åéêÉáëÉ=

tÉåå=ÇÉê=_ÉíêáÉÄ=ÄÉëíêÉÄí=áëíI=ÇáÉ=mä~å~Äë~íòãÉåÖÉå=òì=mä~åâçëJ
íÉå=òì=ÑÉêíáÖÉå=ìåÇ=òì=mä~åéêÉáëÉå=òì=îÉêâ~ìÑÉåI=Ç~åå=ëáåÇ=ÇáÉ=
mä~åâçëíÉå=bêï~êíìåÖëJ=ìåÇ=píÉìÉêìåÖëÖê∏≈Éå=ÑΩê=ÇáÉ=bêòáÉäìåÖ=
ÉáåÉë=mä~åÖÉïáååëK=

báåÉ= råíÉêJ= çÇÉê= §ÄÉêÇÉÅâìåÖ= ÇÉê= mä~åâçëíÉå= ÇìêÅÜ= ÇáÉ=
fëíâçëíÉåI= ÇáÉ= sÉêÄê~ìÅÜë~ÄïÉáÅÜìåÖI= ÉêãáííÉäí= ÇÉê= pçääJfëíJ
hçëíÉåJsÉêÖäÉáÅÜW=

fëíãÉåÖÉ=ñ=mä~åéêÉáë=ÄÉáã=fëíÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëÖê~Ç=EfëíâçëíÉåF=

J=mä~åãÉåÖÉ=ñ=mä~åéêÉáë=ÄÉáã=fëíÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëÖê~Ç=EpçääâçëíÉåF=

Z=sÉêÄê~ìÅÜë~ÄïÉáÅÜìåÖ=EfëíâçëíÉå[pçääâçëíÉå=Z=råíÉêÇÉÅâìåÖF=

mä~åâçëíÉå=ÖÉÜ∏êÉå=òìê=mä~åâçëíÉåêÉÅÜåìåÖK=

=

mä~åâçëíÉå==



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PMQ=

=

cáñÉ=ìåÇ=î~êá~ÄäÉ=hçëíÉå=

aáÉ=qêÉååìåÖ=ÉáåòÉäåÉê=hçëíÉå~êíÉå= áå= áÜêÉ=òÉáíJ=ìåÇ= äÉáëíìåÖëJ
~ÄÜ®åÖáÖÉåI=ÇK=ÜK=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëÑáñÉå=ìåÇ=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëî~êá~ÄJ
äÉå=hçëíÉåÄÉëí~åÇíÉáäÉ=ÄÉòÉáÅÜåÉí=ã~å=~äë=hçëíÉå~ìÑä∏ëìåÖK=m~ìä=
oáÉÄÉäë=báåòÉäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=~ìÑ=fëíâçëíÉåÄ~ëáë=ÇáÑÑÉêÉåòáÉêí=ÇáÉ=
hçëíÉå~êíÉå= áå=báåòÉäâçëíÉå=EÇáêÉâí=ÉêÑ~ëëÄ~ê=ÄòïK=òìêÉÅÜÉåÄ~êF=
ìåÇ= _ÉêÉáÅÜëâçëíÉå= f= ìåÇ= ffI= EáåÇáêÉâí= ÉêÑ~ëëÄ~ê= ìåÇ= òìêÉÅÜÉåJ
Ä~êFI=ÄÉëçåÇÉêë= ÑΩê=aáÉåëíäÉáëíìåÖëìåíÉêåÉÜãÉå=EòK=_K=pçÑíï~êÉJ
Ü~ìëI=fqJ_Éê~íìåÖI=dÉãÉáåëÅÜ~ÑíëJowI=^pmJaáÉåëíäÉáëíÉêF=ÉãéÑÉÜJ
äÉåëïÉêíK=

sÉêÑ~ÜêÉå=ÇÉê=hçëíÉå~ìÑä∏ëìåÖ=

pí~íáëíáëÅÜÉ= hçëíÉå~ìÑä∏ëìåÖ= ãáí= ~å~äóíáëÅÜJëí~íáëíáëÅÜÉå= jÉíÜçJ
ÇÉå=

• j~íÜÉã~íáëÅÜÉ= hçëíÉå~ìÑä∏ëìåÖ= ~äë= ÊeçÅÜJqáÉÑéìåâíJ
jÉíÜçÇÉÂ=Eå~ÅÜ=pÅÜã~äÉåÄ~ÅÜF=

• jÉíÜçÇÉ=ÇÉê=oÉáÜÉåÜ®äÑíÉå=

• jÉíÜçÇÉ= ÇÉê= âäÉáåëíÉå= ^ÄïÉáÅÜìåÖÉå= EÖê~ÑáëÅÜÉ= oÉÖêÉëëáJ
çåë~å~äóëÉF=

• jÉíÜçÇÉ= ÇÉê= âäÉáåëíÉå= nì~Çê~íÉ= Eã~íÜÉã~íáëÅÜÉ= oÉÖêÉëëáJ
çåë~å~äóëÉF=

mä~åã®≈áÖÉ= hçëíÉå~ìÑä∏ëìåÖ= å~ÅÜ= ÇÉê= ëóåíÜÉíáëÅÜJÄìÅÜíÉÅÜJ
åáëÅÜÉå=jÉíÜçÇÉ=

• mä~åã®≈áÖÉ=hçëíÉå~ìÑä∏ëìåÖ= ~äë= ÉáåëíìÑáÖÉ= ëóåíÜÉíáëÅÜÉ=dÉJ
ãÉáåâçëíÉåéä~åìåÖ=å~ÅÜ=háäÖÉêK=

=

^ääÉ=hçëíÉå~êíÉåI= ÇáÉ= ÇÉê=sçêÄÉêÉáíìåÖ= ÇÉê= cÉêíáÖìåÖë~ìÑå~ÜãÉ=
~äë=_ÉíêáÉÄëÄÉêÉáíëÅÜ~ÑíëâçëíÉå=ÇáÉåÉåI= ò®ÜäÉå=òì=ÇÉå=êÉáå= ÑáñÉå=
hçëíÉå~êíÉåK=^ääÉ=hçëíÉå~êíÉåI=ÇáÉ=Éêëí=áå=ÇÉã=^ìÖÉåÄäáÅâ=ÉáåÉå=
tÉêíÉîÉêòÉÜê=~ìëä∏ëÉåI=ïÉåå=ÖÉÑÉêíáÖí=ïáêÇI=ÖÉäíÉå=~äë=êÉáå=î~êáJ
~ÄäÉ= hçëíÉå= EiÉáëíìåÖëâçëíÉåFI= ÇáÉ= ëáÅÜ= îçääJI= ΩÄÉêJ= çÇÉê= ìåíÉêJ
éêçéçêíáçå~ä=òìê=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ=îÉêÜ~äíÉå=â∏ååÉåK=

aáÉ=êÉáå=ÑáñÉå=ìåÇ=êÉáå=î~êá~ÄäÉå=hçëíÉå~êíÉå=ÄÉêÉáíÉå=ÇÉê=hçëJ
íÉå~ìÑä∏ëìåÖ= áå=ÇÉê=oÉÖÉä=ïÉåáÖÉ=pÅÜïáÉêáÖâÉáíÉåI=ïÉåå=ÖÉÉáÖJ
åÉíÉ= _ÉòìÖëÖê∏≈ÉåÉáåÜÉáíÉå= îçêÜ~åÇÉå= ëáåÇK= báåÉ= _ÉòìÖëÖê∏J
≈Éåï~Üä= ìåíÉêëìÅÜí= ãáí= eáäÑÉ= ÊíÉÅÜåáëÅÜJâçëíÉåïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉê=
^å~äóëÉåÂI= ïÉäÅÜÉ= éêçéçêíáçå~äÉå= _ÉòáÉÜìåÖÉå= òïáëÅÜÉå= éêçJ
ÇìâíáçåëíÉÅÜåáëÅÜÉå= dê∏≈Éå= Ej~ëÅÜáåÉåëíìåÇÉå= ÉáåÉë= aêìÅâJ
òÉåíêìãë= ìK®KF= ìåÇ= î~êá~ÄäÉå= hçëíÉå~êíÉå= EaêìÅâÉêé~éáÉê= ìK®KF=



RKO= dêìåÇÉäÉãÉåíÉ=ÇÉê=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

PMR

=

ÄÉëíÉÜÉå=ëçääÉåK=mêçÄäÉãÉ=í~ìÅÜÉå=Ü~ìéíë®ÅÜäáÅÜ=ÄÉá=aáÉåëíäÉáëJ
íìåÖëìåíÉêåÉÜãÉå=ìåÇ=ÇÉå=jáëÅÜâçëíÉå~êíÉå=~ìÑK=jáÉíÉåI=_Éê~J
íìåÖëâçëíÉåI= sÉêëáÅÜÉêìåÖëéê®ãáÉåI= wáåëÉå= ~ìÑ= Ç~ë= ^åä~ÖÉîÉêJ
ã∏ÖÉåI=hçëíÉåëíÉìÉêîçê~ìëò~ÜäìåÖÉåI=o~ìãâçëíÉåI=òÉáí~ÄÜ®åÖáJ
ÖÉ= ^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉåI= ~ääÉ= dÉãÉáåâçëíÉå~êíÉåI= ÇáÉ= ÑΩê= ÉáåÉ=
oÉÅÜåìåÖëéÉêáçÇÉ= çÇÉê= ÉáåÉ= ÉåíëéêÉÅÜÉåÇÉ= sÉêíê~ÖëÇ~ìÉê= ìåJ
îÉê®åÇÉêí=ÄäÉáÄÉåI=ÖÉäíÉå=~äë=òÉáí~ÄÜ®åÖáÖÉ=hçëíÉå~êíÉåK=

_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë~ÄÜ®åÖáÖÉ= j~íÉêá~äJ= ìåÇ= ^êÄÉáíëâçëíÉåI= ÇáÉ= báåJ
Ö~åÖëîÉêé~ÅâìåÖ=ìåÇ= JÑê~ÅÜíI= pçåÇÉêÉáåòÉäâçëíÉå=ÇÉê= cÉêíáÖìåÖ=
ìåÇ= ÇÉë= sÉêíêáÉÄëI= qê~åëéçêíîÉêëáÅÜÉêìåÖÉåI= w∏ääÉI= båÉêÖáÉâçëJ
íÉåíÉáäÉI= wáåëÉå= ~ìÑ= Ç~ë= rãä~ìÑîÉêã∏ÖÉåI= îÉêÄê~ìÅÜë~ÄÜ®åÖáÖÉ=
^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉå=ìK®K=ò®ÜäÉå=òì=ÇÉå=äÉáëíìåÖë~ÄÜ®åÖáÖÉå=hçëíÉåJ
~êíÉåK=

_ÉíêáÉÄëëíçÑÑÉI= fåëí~åÇÜ~äíìåÖëâçëíÉå= Et~êíìåÖ= ìåÇ= oÉé~ê~íìJ
êÉåFI= wáåëÉå= E~ìÑ= Ç~ë=^åä~ÖÉJ= ìåÇ=rãä~ìÑîÉêã∏ÖÉåFI= ^ÄëÅÜêÉáJ
ÄìåÖÉå= EòÉáíJ= ìåÇ= îÉêÄê~ìÅÜë~ÄÜ®åÖáÖF= ìK®K= ÉåíÜ~äíÉå= ÑáñÉ= ìåÇ=
î~êá~ÄäÉ=hçëíÉåÄÉëí~åÇíÉáäÉK=

báåÉ= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ~ìÑ= sçääâçëíÉåÄ~ëáë= EsçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖF=
ÄÉòáÉÜí=áå=ÇÉê=cçêã=ÇÉê=fëíJ=ìåÇ=mä~åâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=~ääÉ=ÑΩê=ÇáÉ=
ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖ= ~åÑ~ääÉåÇÉå= ÑáñÉå= ìåÇ= î~êá~ÄäÉå=
hçëíÉåÄÉëí~åÇíÉáäÉ= áå= ÇáÉ= sÉêêÉÅÜåìåÖëë®íòÉ= ÑΩê= tÉêâ~ìÑíê®ÖÉ=
ìåÇ=áå=ÇáÉ=h~äâìä~íáçåëë®íòÉ=ÉáåK=

báåÉ= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ~ìÑ= dêÉåòâçëíÉåÄ~ëáë= EdêÉåòéä~åâçëíÉåJ
êÉÅÜåìåÖ=ÄòïK=dêÉåòáëíâçëíÉåêÉÅÜåìåÖF=ÄÉòáÉÜí=áå=ÇÉê=cçêã=ÇÉê=
fëíJ= ìåÇ= mä~åâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= åìê= ~ääÉ= ÑΩê= ÇáÉ= ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= iÉáëJ
íìåÖëÉêëíÉääìåÖ= ~åÑ~ääÉåÇÉå= î~êá~ÄäÉå= hçëíÉåÄÉëí~åÇíÉáäÉ= áå= ÇáÉ=
sÉêêÉÅÜåìåÖëë®íòÉ=ÑΩê=ÇáÉ=tÉêâ~ìÑíê®ÖÉ=ìåÇ=áå=ÇáÉ=h~äâìä~íáçåëJ
ë®íòÉ=ÉáåK=

=

Einzahlungen — Einnahmen — Erträge — Leistungen 

báåò~ÜäìåÖÉåI=báåå~ÜãÉåI=^ìëò~ÜäìåÖÉå=ìåÇ=^ìëÖ~ÄÉå=ëáåÇ=ÇÉê=
^ìëÇêìÅâ= ÑΩê= ~ääÉ= w~ÜäìåÖëîçêÖ®åÖÉ= ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåëK= báåÉ=
äÉáëíìåÖëïáêâë~ãÉ= òÉáíäáÅÜÉ=^ÄÖêÉåòìåÖ= ÉêÑçäÖí= ΩÄÉê= ÇáÉ= mçëíÉå=
ÇÉê=oÉÅÜåìåÖë~ÄÖêÉåòìåÖ=áå=ÇÉê=cáå~åòÄìÅÜÜ~äíìåÖK=báåò~ÜäìåJ
ÖÉå= ëáåÇ= ÇáÉ= bêÜ∏ÜìåÖ= ÇÉë=_Éëí~åÇÉë= ~å= äáèìáÇÉå=jáííÉäåK= báåJ
å~ÜãÉå= ìãÑ~ëëÉå= ÇáÉ= báåò~ÜäìåÖÉåI= ~ääÉ= cçêÇÉêìåÖëòìÖ®åÖÉ=
ìåÇ= ~ääÉ= pÅÜìäÇÉå~ÄÖ®åÖÉK= lÑí= ÉêÖÉÄÉå= ëáÅÜ= òÉáíäáÅÜÉ= råíÉêJ
ëÅÜáÉÇÉI=ïÉåå=báåå~ÜãÉå=åçÅÜ=âÉáåÉ=bêíê®ÖÉ=ìåÇ=bêíê®ÖÉ=åçÅÜ=
âÉáåÉ= báåå~ÜãÉå= ëáåÇK= wìïÉáäÉå= ïÉêÇÉå= báåå~ÜãÉå= åáÉ= òì=
bêíê~ÖK=



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PMS=

=

PRAXISBEISPIELE (OHNE MEHRWERTSTEUER) 

Der Zahlungseingang für Darlehnszinsen erfolgt für sechs Monate im 
Voraus am 1.10. 

Erfolgswirksamer Ertrag werden die Zinsen mit je einem Sechstel in 
den Monaten Oktober bis März des folgenden Jahres. 

Der Zahlungseingang für Darlehnszinsen erfolgt am 30. März nach-
träglich für ein halbes Jahr. 

Zur Einnahme werden die Zinsen am 30. März, zum Ertrag seit dem 
Monat Oktober des Vorjahres laufend bis zum Monat März mit je ei-
nem Sechstel der Zinssumme. 

Am 1.5. erfolgt die Aufnahme eines Darlehens gegen Gutschrift auf 
dem laufenden Konto in Höhe von 15.000 EUR. 

Diese Summe stellt eine Einzahlung, keinen Ertrag dar. 

bêíê®ÖÉ= ëíÉääÉå= ÇÉå=tÉêíÉòìï~ÅÜë= ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåë= áå= ÉáåÉê=
oÉÅÜåìåÖëéÉêáçÇÉ= Ç~êK= bêíê®ÖÉ= ëáåÇ= Ç~ë= hçêêÉä~í= ÇÉê= ^ìÑïÉåJ
ÇìåÖÉå= ìåÇ= ìãÑ~ëëÉå= ~ääÉ= áå= ÉáåÉê= oÉÅÜåìåÖëéÉêáçÇÉ= Éåíëí~åJ
ÇÉåÉå= tÉêíÉ= òïÉÅâÖÉÄìåÇÉåÉê= ìåÇ= åÉìíê~äÉê= ^êíK= páÉ= ÑäáÉ≈Éå=
ΩÄÉê=Ç~ë=_ÉíêáÉÄëÉêÑçäÖëJ=ìåÇ=åÉìíê~äÉ=bêÑçäÖëâçåíç=~ìÑ=ÇáÉ=e~J
ÄÉåëÉáíÉ=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåëÉêÑçäÖëâçåíçëI=Ç~ë=dÉïáååJ=ìåÇ=sÉêJ
äìëíâçåíçK=aÉê=p~äÇç=òïáëÅÜÉå=ÇÉå=^ìÑïÉåÇìåÖÉå=ìåÇ=bêíê®ÖÉå=
ÉêÖáÄí=ÇÉå=g~ÜêÉëΩÄÉêëÅÜìëë=çÇÉê=JÑÉÜäÄÉíê~ÖK=

kÉìíê~äÉ= bêíê®ÖÉ= ÄáäÇÉå= Ç~ë= hçêêÉä~í= òì= ÇÉå= åÉìíê~äÉå= ^ìÑJ
ïÉåÇìåÖÉåK=aáÉ=aáÑÑÉêÉåò=òïáëÅÜÉå=ÇÉå=åÉìíê~äÉå=^ìÑïÉåÇìåJ
ÖÉå= ìåÇ= bêíê®ÖÉå= ÉêÖáÄí= ÇÉå= åÉìíê~äÉå= bêÑçäÖK= kÉìíê~äÉ= bêíê®ÖÉ=
ÄÉíêáÉÄëÑêÉãÇÉê= ìåÇ= ÄÉíêáÉÄäáÅÜ= ~ì≈ÉêçêÇÉåíäáÅÜÉê= ^êí= ëáåÇW=
pÅÜÉåâìåÖÉåI= hìêëÖÉïáååÉI= e~ìëJ= ìåÇ= dêìåÇëíΩÅâëÉêíê®ÖÉI=
wáåëJI=aáëâçåíJ=ìåÇ=pâçåíçÉêíê®ÖÉI=bêíê®ÖÉ=~ìë=^åä~ÖÉîÉêâ®ìÑÉåK=

wïÉÅâÉêíê®ÖÉ= EÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= bêíê®ÖÉF= ëáåÇ= Ç~ë= hçêêÉä~í= ÇÉê=
wïÉÅâ~ìÑïÉåÇìåÖÉå= ìåÇ= ÉåíëéêÉÅÜÉå= ÇÉå= bêä∏ëÉå= ~ìë= ÇÉå=
dêìåÇäÉáëíìåÖÉåI=ÇÉå=hìåÇÉåJ=ÄòïK=^Äë~íòäÉáëíìåÖÉåK==

bêä∏ëÉ= ÉåíëéêÉÅÜÉå= òì= j~êâíéêÉáëÉå= ÄÉïÉêíÉíÉå= ^Äë~íòäÉáëíìåJ
ÖÉåK=

iÉáëíìåÖÉå=ìãÑ~ëëÉå=~ääÉ=ÄÉïÉêíÉíÉå=dΩíÉê=ìåÇ=aáÉåëíÉI=ÇáÉ=áã=
éêçÇìâíáîÉå= hçãÄáå~íáçåëéêçòÉëë= ÉåíëíÉÜÉåK= iÉáëíìåÖÉå= ëíÉääÉå=
Ç~ë=hçêêÉä~í=ÇÉê=hçëíÉå=Ç~êK=



RKP= dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ=áã=póëíÉã=ÇÉê=mêçÇìâíáîÑ~âíçêÉå=

PMT

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NSRW=iÉáëíìåÖÉå=

dêìåÇäÉáëíìåÖÉå= ëìããáÉêÉå= ëáÅÜ= ~ìë= ÇÉå= ÖÉÑÉêíáÖíÉå= iÉáëíìåÖëJ
ÉáåÜÉáíÉå=ÇÉê=oÉÅÜåìåÖëéÉêáçÇÉ=EòK=_K=ÖÉÄê~ååíÉ=mêçÖê~ããJ`aë=
ÇÉê=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ=ÉáåÉë=pçÑíï~êÉÜ~ìëÉëFK=aáÉ=îÉêâ~ìÑíÉå=mêçJ
Öê~ããJ`aë= ÑäáÉ≈Éå= ~äë= bêä∏ë= ΩÄÉê= ÇáÉ= hçåíÉåâä~ëëÉ= U=dho= ~ìÑ=
Ç~ë= _ÉíêáÉÄëÉêÑçäÖëâçåíçK= káÅÜí= îÉêâ~ìÑíÉ= mêçÖê~ããé~âÉíÉ= ÇÉê=
oÉÅÜåìåÖëéÉêáçÇÉ=ÉêÖ®åòÉå=ÇÉå=bêä∏ë=òì=ÇÉå=dêìåÇäÉáëíìåÖÉåK=

5.3 Grundbegriffe im System der Produktivfaktoren 
aÉê= páåå= ~ääÉê= ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå= _Éí®íáÖìåÖÉå= ÄÉëíÉÜí= Ç~êáåI= dΩíÉê=
ã~íÉêáÉääÉê=^êí= òì=éêçÇìòáÉêÉå=çÇÉê=dΩíÉê= áãã~íÉêáÉääÉê=^êí= ÄÉJ
êÉáíòìëíÉääÉåK= báåÉ= ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖ= Ä~ëáÉêí= ~ìÑ=
ÉáåÉê= éêçÇìâíáîÉå= hçãÄáå~íáçå= ãÉåëÅÜäáÅÜÉê= ^êÄÉáíëäÉáëíìåÖÉå=
ãáí= _ÉíêáÉÄëãáííÉäå= ìåÇ=tÉêâëíçÑÑÉåI= ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= bäÉãÉåí~êÑ~âJ
íçêÉå=çÇÉê=mêçÇìâíáîÑ~âíçêÉå=ÖÉå~ååí=å~ÅÜ=bêáÅÜ=dìíÉåÄÉêÖK=

=

Elementarfaktor menschliche Arbeitsleistung 

aÉê= bäÉãÉåí~êÑ~âíçê= kêK= NI= ÇáÉ= ãÉåëÅÜäáÅÜÉ= ^êÄÉáíëäÉáëíìåÖI=
âÉååí= çÄàÉâíÄÉòçÖÉåÉ= ìåÇ= ÇáëéçëáíáîÉ= EÑìåâíáçåëÄÉòçÖÉåÉF= ^êJ
ÄÉáíëäÉáëíìåÖÉåK=lÄàÉâíÄÉòçÖÉåÉ=^êÄÉáíëäÉáëíìåÖÉå=ëíÉÜÉå=ãáí=ÇÉê=
ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå= iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖ= áå= ÇáêÉâíÉã= wìë~ããÉåÜ~åÖI=
çÜåÉ= ÇáëéçëáíáîJ~åçêÇåÉåÇÉê= k~íìê= òì= ëÉáå= EòK= _K= fqJ_Éê~íÉêI=
båíïáÅâäÉêI= pçÑíï~êÉíÉëíÉêFK= aáëéçëáíáîÉ= EÑìåâíáçåëÄÉòçÖÉåÉF=
^êÄÉáíëäÉáëíìåÖÉå=EòK=_K=fqJmêçàÉâíäÉáíÉêI=fqJiÉáíÉêF=ÑΩÜêÉå=òì=båíJ
ëÅÜÉáÇìåÖÉå=çÇÉê=ÄÉêÉáíÉå=ëáÉ=îçêK=

dêìåÇJ
äÉáëíìåÖÉå=

Leistungen

Neutrale Leistungen Grundleistungen Zusatzleistungen

Beratung
Lizenzvergabe, u. a.

Erlöse aus Kundenleistungen,
Mehrbestände bewertet zu
Herstellkosten

Innerbetriebliche
Leistungen bewertet zu
Herstellkosten

(1) - die sofort zu Kosten werden
- nicht aktivierungspflichtig  sind
- unter 410 € Herstellkosten liegen

(2) - die später (über die Abschrei-
bungen)  zu Kosten werden

- aktivierungspflichtig sind 
(§6 EStG)

- über 409 € Herstellkosten liegen



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PMU=

=

Elementarfaktor Arbeits- und Betriebsmittel 

aÉê= bäÉãÉåí~êÑ~âíçê= kêK= OI= ^êÄÉáíëJ= ìåÇ= _ÉíêáÉÄëãáííÉäI= ìãÑ~ëëí=
~ääÉ=báåêáÅÜíìåÖÉå=ìåÇ=^åä~ÖÉå=ÇÉê=_ÉíêáÉÄëÄÉêÉáíëÅÜ~Ñí=EdêìåÇJ
ëíΩÅâÉI= dÉÄ®ìÇÉI= dÉê®íÉI= hê~ÑíÑ~ÜêòÉìÖÉI= _ÉíêáÉÄëJ= ìåÇ= dÉJ
ëÅÜ®Ñíë~ìëëí~ííìåÖI= tÉêâòÉìÖÉ= ìåÇ= ÇáÉ= ÑΩê= ÇáÉ= eÉêëíÉääìåÖ= ÇÉê=
_ÉíêáÉÄëÄÉêÉáíëÅÜ~Ñí=åçíïÉåÇáÖÉå=eáäÑëJ=ìåÇ=_ÉíêáÉÄëëíçÑÑÉFK=

=

Elementarfaktor Werkstoffe 

bäÉãÉåí~êÑ~âíçê= kêK= PI= ÇáÉ=tÉêâëíçÑÑÉI= ÉåíÜ®äí= oçÜJI= eáäÑëJ= ìåÇ=
_ÉíêáÉÄëëíçÑÑÉI=råÑÉêíáÖJ=ìåÇ=cÉêíáÖÉêòÉìÖåáëëÉ=ìåÇ=ëçÖ~ê=^ÄÑ~ääJ
ëíçÑÑÉI=ïÉåå= ëáÉ=ÇÉê=eÉêëíÉääìåÖ=ÇÉê= c~Äêáâ~íÉ= EiÉáëíìåÖëÉáåÜÉáJ
íÉåF= ~äë= ^ìëÖ~åÖëJ= çÇÉê= dêìåÇëíçÑÑ= ÇáÉåÉåK=tÉêâëíçÑÑÉ= â∏ååÉå=
ÇìêÅÜ= báÖÉåÑÉêíáÖìåÖ= çÇÉê= cêÉãÇÄÉòìÖ= òì= _Éëí~åÇíÉáäÉå= ÇÉê=
c~Äêáâ~íÉ= ïÉêÇÉåK= aáÉ= ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖ= áå= cÉêíáJ
ÖìåÖëÄÉíêáÉÄÉå= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëJ= ìåÇ= hçããìåáâ~íáçåëíÉÅÜåáâ=
EòK= _K= eÉêëíÉääÉê= ÑΩê= mÉêëçå~äJ`çãéìíÉê= ìåÇ= wìÄÉÜ∏êF= ÉêÑçäÖí=
ÇìêÅÜ= ÇáÉ= òáÉäÄÉïìëëíÉ= hçãÄáå~íáçå= ÇÉê= mêçÇìâíáîÑ~âíçêÉå= ^êJ
ÄÉáíI=_ÉíêáÉÄëãáííÉä=ìåÇ=tÉêâëíçÑÑÉK=

=

Information als „neuer“ Produktionsfaktor 

fã=ONK=g~ÜêÜìåÇÉêí=ïáêÇ=ÇáÉ=fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåçäçÖáÉ=~äë=ïÉííÄÉJ
ïÉêÄëâêáíáëÅÜÉê= fåÑçêã~íáçåëÑ~âíçê= ÄÉòÉáÅÜåÉíK= _ÉíêáÉÄäáÅÜÉ= fåJ
Ñçêã~íáçåÉå=âÉååòÉáÅÜåÉå=ÑçäÖÉåÇÉ=báÖÉåëÅÜ~ÑíÉåW=

• fåÑçêã~íáçåÉå=ëáåÇ=áãã~íÉêáÉääI=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=~ÄÉê=íÉáäïÉáëÉ=~ìÑ=
a~íÉåíê®ÖÉêå=ëéÉáÅÜÉêåK=

• páÉ=ëáåÇ=ãÉÜêÑ~ÅÜ=çÜåÉ=sÉêÄê~ìÅÜ=åìíòÄ~êI=ÇK=ÜK=ÇìêÅÜ=ÇÉå=
dÉÄê~ìÅÜ= â~åå= ÉáåÉ= tÉêíëíÉáÖÉêìåÖ= ÉáåíêÉíÉå= EòK= _K= ΩÄÉê=
pÉäÄëíäÉêåJmêçÖê~ããÉFK=

• fåÑçêã~íáçåÉå= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= ΩÄÉê= a~íÉåíê®ÖÉê= òì= åáÉÇêáÖÉå=
hçëíÉå=îÉêîáÉäÑ®äíáÖÉå=ìåÇ=îÉêÄêÉáíÉåK=

• fã= dÉÖÉåë~íò= òì= ã~íÉêáÉääÉå= dΩíÉêå= ÇáÉåÉå= fåÑçêã~íáçåÉå=
áã=tÉêí=ÇìêÅÜ=qÉáäìåÖK=

• aÉê= mêÉáë= çÇÉê= tÉêí= îçå= fåÑçêã~íáçåÉå= áëí= åìê= ëìÄàÉâíáî=
ÄÉëíáããÄ~êK= aáÉ= _Éëí~åÇëÄÉïÉêíìåÖ= áëí= ïÉÖÉå= ÇÉë= ÑÉÜäÉåJ
ÇÉå=mêÉáëÄáäÇìåÖëãÉÅÜ~åáëãìë=éêçÄäÉã~íáëÅÜ=EòK=_K=ÄÉá=_ÉJ
ëíáããìåÖ=ÇÉë=tÉêíÉë=~ääÉê=fåÑçêã~íáçåÉå=ÉáåÉê=dêç≈Ä~åâFK==

• fåÑçêã~íáçåÉå= ìåíÉêäáÉÖÉå= ÉáåÉã= ^âíì~äáëáÉêìåÖëòï~åÖK=
káÅÜí=~âíì~äáëáÉêìåÖëÑ®ÜáÖÉ=fåÑçêã~íáçåÉå=ëáåÇ=ïÉêíäçëI=



RKQ= dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ=ÇÉê=hçëíÉåíÜÉçêáÉ=

PMV

=

• _Éáã=a~íÉåëÅÜìíò=ìåÇ=ÇÉê=a~íÉåëáÅÜÉêÜÉáí= íêÉíÉå=mêçÄäÉãÉ=
~ìÑI=ïÉåå=ÇÉê=aáÉÄëí~Üä=îçå=fåÑçêã~íáçåÉå=ΩÄÉê=ÉáåÉå=ïáÅÜJ
íáÖÉå= hìåÇÉå= áã= råíÉêåÉÜãÉå= åáÅÜí= ÑÉëíÖÉëíÉääí= çÇÉê= îÉêJ
ÜáåÇÉêí=ïÉêÇÉå=â~ååK=

=

Dispositiver Faktor 

aáÉ=hçãÄáå~íáçå=ÇÉê=bäÉãÉåí~êÑ~âíçêÉå=E^êÄÉáíëäÉáëíìåÖI=^êÄÉáíëJ=
ìåÇ= _ÉíêáÉÄëãáííÉäI= tÉêâëíçÑÑÉ= ìåÇ= fåÑçêã~íáçåÉåF= áëí= ^ìÑÖ~ÄÉ=
ÇÉê= _ÉíêáÉÄëJ= ìåÇ=dÉëÅÜ®ÑíëäÉáíìåÖI= ÇÉã=ÇáëéçëáíáîÉå= c~âíçêK=
páÉ=éä~åíI=çêÖ~åáëáÉêíI=âççêÇáåáÉêíI=ÄÉê®íI=ÉåíëÅÜÉáÇÉí=ìåÇ=âçåíêçäJ
äáÉêí= å~ÅÜ= ïáëëÉåëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå= jÉíÜçÇÉå= ÇÉå= hçãÄáå~íáçåëéêçJ
òÉëëK= mä~åÉåÇÉ=ìåÇ=çêÖ~åáë~íçêáëÅÜÉ=^ìÑÖ~ÄÉå= ä~ëëÉå= ëáÅÜ=ÇÉäÉJ
ÖáÉêÉåI=ëç=Ç~ëë=ÇáÉ=mä~åìåÖ=ìåÇ=lêÖ~åáë~íáçå=ÇÉêáî~íáîÉ=c~âíçêÉå=
ÇÉë=ÇáëéçëáíáîÉå=c~âíçêë=Ç~êëíÉääÉå=ìåÇ=áã=fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëíK=

5.4 Grundbegriffe der Kostentheorie 
=

Gesamtkosten 

dÉë~ãíâçëíÉå= ÉêÖÉÄÉå= ëáÅÜ= ÄÉá= ÇÉê= c~âíçêâçãÄáå~íáçåK= páÉ= ÖÉJ
ïáååíI= îÉêÉÇÉäí= çÇÉê= ëíÉääí= p~ÅÜÖΩíÉê= EòK= _K= mÉêëçå~äJ`çãéìíÉêF=
çÇÉê=aáÉåëíäÉáëíìåÖÉå=EòK=_K=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉI=_Éê~íìåÖëéêçÇìâJ
íÉ=ïáÉ= Éáå= fqJpáÅÜÉêÜÉáíëâçåòÉéí=çÇÉê= ÉáåÉ= fqJpíê~íÉÖáÉF= ÜÉêI= áåJ
ÇÉã= ãÉåëÅÜäáÅÜÉ= ^êÄÉáíëäÉáëíìåÖÉå= ãáí= tÉêâëíçÑÑÉå= ìåÇ= _ÉJ
íêáÉÄëãáííÉäå= áå=ÉáåÉê=éêçÇìâíáîÉå=hçãÄáå~íáçå=îÉêÄìåÇÉå=ïÉêJ
ÇÉåK=aáÉ=jáåáã~äâçëíÉåâçãÄáå~íáçå=ÇÉê= ÇêÉá= bäÉãÉåí~êÑ~âíçêÉå=
^êÄÉáíI= _ÉíêáÉÄëãáííÉä= ìåÇ= tÉêâëíçÑÑÉ= îçääòáÉÜí= ëáÅÜ= ÇìêÅÜ= ÄÉJ
ïìëëíÉë=ãÉåëÅÜäáÅÜÉë=e~åÇÉäå=ìåíÉê=_ÉêΩÅâëáÅÜíáÖìåÖ=ëçòáçäçÖáJ
ëÅÜÉê=ìåÇ=ëçòá~äéçäáíáëÅÜÉê=^ëéÉâíÉK=aáÉ=cΩÜêìåÖëáåëí~åòÉå=éä~J
åÉåI=çêÖ~åáëáÉêÉåI=âççêÇáåáÉêÉåI=ÄÉê~íÉåI=âçåíêçääáÉêÉåI=ÉåíëÅÜÉáJ
ÇÉåI=âçåòáéáÉêÉå=fÇÉÉå=ìåÇ=äÉåâÉå=áå=wìë~ããÉå~êÄÉáí=ãáí=ÇÉå=
^êÄÉáíåÉÜãÉêå=ÇáÉ=_ÉíêáÉÄëéçäáíáâK=

dÉë~ãíâçëíÉå=ëáåÇ=ÉåíïÉÇÉê=åìê= ÑáñÉ=hçëíÉåI=åìê=î~êá~ÄäÉ=hçëJ
íÉå=çÇÉê=ÉáåÉ=wìë~ããÉåëÉíòìåÖ=ÄÉáÇÉê=hçëíÉåÄÉëí~åÇíÉáäÉK=aáÉ=
^êÄÉáíëâçëíÉå=ÑΩê=ÉáåÉå=sÉêíêáÉÄëÄÉ~ìÑíê~ÖíÉå=ÉáåÉë=pçÑíï~êÉÜ~ìJ
ëÉë= ÄÉëíÉÜÉå= ~ìë= ÇÉã= cáñìã= òìê= páÅÜÉêìåÖ= ëÉáåÉê= bñáëíÉåòÄÉJ
ÇΩêÑåáëëÉ= ìåÇ= ÇÉã= î~êá~ÄäÉåI= ÇK= ÜK= ìãë~íò~ÄÜ®åÖáÖÉå= qÉáäI= ÇÉê=
mêçîáëáçåK= aáÉ= _ÉíêáÉÄëâçëíÉå= ÑΩê= Éáå= aáÉåëíÑ~ÜêòÉìÖ= ÉáåÉë= fqJ
_Éê~íÉêë= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= áå= òÉáí~ÄÜ®åÖáÖÉ= hçëíÉå= EpíÉìÉêI= sÉêëáÅÜÉJ
êìåÖI=d~ê~ÖÉåãáÉíÉF=ìåÇ=äÉáëíìåÖë~ÄÜ®åÖáÖÉ=hçëíÉå=E£äI=_ÉåòáåI=
oÉé~ê~íìêF=~ìÑä∏ëÉåK=

hçëíÉåëíêìâíìê=



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PNM=

=

cáñâçëíÉå= ëáåÇ= ~äë= ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëáåíÉêî~ääÑáñÉ= hçëíÉåI= _ÉêÉáíJ
ëÅÜ~ÑíëâçëíÉåI= mÉêáçÇÉåâçëíÉå= çÇÉê= òÉáí~ÄÜ®åÖáÖÉ= hçëíÉå= îçå=
ÇÉê= e∏ÜÉ= ÇÉê= ^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ= áååÉêÜ~äÄ= ÉáåÉë= _ÉëÅÜ®ÑíáJ
ÖìåÖëáåíÉêî~ääë=ìå~ÄÜ®åÖáÖK=cêÉãÇòáåëÉåI=â~äâìä~íçêáëÅÜÉ=wáåëÉå=
~ìÑ= Ç~ë= ^åä~ÖÉîÉêã∏ÖÉåI= o~ìãâçëíÉå= áå= ÇÉê= cçêã= îçå= ^ÄJ
ëÅÜêÉáÄìåÖÉåI=t~êíìåÖëâçëíÉå=ìåÇ=ÄÉëíáããíÉ=píÉìÉêå=ò®ÜäÉå=òì=
ÇÉå=cáñâçëíÉåI=ïÉåå=ëáÉ=ìå~ÄÜ®åÖáÖ=îçå=ÇÉê=_Éä~ëíìåÖ=ÇÉê=_ÉJ
íêáÉÄëãáííÉä= ~åÑ~ääÉåK= wÉáíîÉêëÅÜäÉá≈= ìåÇ= sÉê~äíÉêìåÖ= ÇÉê= _ÉJ
íêáÉÄëãáííÉä= ÇìêÅÜ= ÇÉå= íÉÅÜåçäçÖáëÅÜÉå= cçêíëÅÜêáíí= ïáêâÉå= òÉáíJ
éêçéçêíáçå~äK= páÉ= ëáåÇ= áã= _ÉòìÖëÄÉêÉáÅÜ= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëJ= ìåÇ=
hçããìåáâ~íáçåëíÉÅÜåáâ=îçå=ÄÉëçåÇÉêë=ÜçÜÉê=_ÉÇÉìíìåÖK==

PRAXISBEISPIEL: IT-WARTUNGS- UND PFLEGEKOSTEN 

Wartungs- und Pflegekosten (j~áåíÉå~åÅÉ) von Anwendungssoft-
ware machen in zahlreichen Unternehmen den überwiegenden Teil der 
gesamten IT-Kosten aus. In vielen Fällen übersteigt der Anteil 80 % 
und mehr des IT-Budgets. Häufig werden Wartungs- und Pflegekosten 
als fixe Kosten behandelt, was jedoch nur bedingt zutrifft. 

Der fixe Teil dieser Kosten wird als i~ìÑÉåÇÉ=t~êíìåÖ im engeren 
Sinne bezeichnet (cáñÉÇ=j~áåíÉå~åÅÉ) (vgl. Saleck 2004, S. 55). 
Die hierfür aufzuwendenden Kosten dienen der Aufrechterhaltung des 
operativen Betriebs, sie sind also lebensnotwendig für das Unterneh-
men. Typische Beispiele für laufende Wartungskosten sind Fehlerbe-
hebungen, Updates auf Grund von gesetzlichen Änderungen (z. B. 
Umsatzsteuererhöhung, Änderung der Steuerberechnung, Euro-
Einführung) oder Softwareänderungen aufgrund sonstiger dringender 
Gründe (z. B. Jahr-2000-Änderungen). Je nach Umfang der Kostenhö-
he ist eine Durchführung in Form eines Einzelprojektes in Erwägung zu 
ziehen. Für kleinere Wartungsarbeiten sind Sammelprojekte üblich. 

Der variable Teil der Wartungs- und Pflegekosten sind die so genann-
ten mÑäÉÖÉJ^ìÑíê®ÖÉ (s~êá~ÄäÉ= j~áåíÉå~åÅÉ). Diese Aufträge 
sind vom Management beeinflussbar und gehören deshalb zu den 
variablen Kosten, da sie nicht zwangsläufig anfallen. Typische Beispie-
le sind Erweiterungen der Funktionalität bestehender Software, Ver-
besserung von Ergononomie und Komfort und das Einspielen von 
Updates bzw. von Releasewechseln, die mit neuen Funktionen ver-
bunden sind. Pflegeaufträge sollten deshalb grundsätzlich als Einzel-
projekt geplant und durchgeführt werden. Je nach Umfang der Ände-
rungen können die Projekte durchaus einen Umfang von mehreren 
Personenjahren und mehr umfassen. Der Aufwand für Pflegeprojekte 
kann den Aufwand von erstmaligen Einführungsprojekten (z. B. Einfüh-
rung einer betriebswirtschaftlichen Standardsoftware übersteigen.  

cáñâçëíÉå=



RKQ= dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ=ÇÉê=hçëíÉåíÜÉçêáÉ=

PNN

=

gÉÇÉ= bêïÉáíÉêìåÖ= ÇÉê= h~é~òáí®í= ΩÄÉê= ÇáÉ=dêÉåòÉ= ÇÉê= áåíÉêî~ääÑáJ
ñÉå= hçëíÉå= Üáå~ìë= îÉê®åÇÉêí= ~ìíçã~íáëÅÜ= ÇáÉ= e∏ÜÉ= ÇÉê= ÑáñÉå=
hçëíÉåK=páÉ=ïáêÇ=ÇìêÅÜ=ÇêÉá=c~âíçêÉå=ÄÉëíáããíW=

• ÇáÉ=ÄÉÖêÉåòíÉ=qÉáäÄ~êâÉáí=ÇÉê=mêçÇìâíáîÑ~âíçêÉå=EòK=_K=pÉêîÉêI=
m`ëFI==

• ÇáÉ=båíëÅÜÉáÇìåÖÉå=ÇÉê=cΩÜêìåÖëáåëí~åòÉåI=

• ëçòá~äéçäáíáëÅÜÉ= ìåÇ= ~êÄÉáíëêÉÅÜíäáÅÜÉ= §ÄÉêäÉÖìåÖÉå= ìåÇ=
eÉããåáëëÉ=EòK=_K=mÉêëçå~äΩÄÉêÖ~åÖ=ÄÉáã=fqJlìíëçìêÅáåÖFK=

táêÇ=åìê= Éáå=qÉáä= ÇÉê=h~é~òáí®í= ÇÉë=_ÉíêáÉÄëãáííÉäÄÉëí~åÇÉë= ÖÉJ
åìíòíI=Ç~åå=ÉåíëíÉÜÉå=~ìÅÜ=ÑΩê=ÇáÉ=åáÅÜí=ÖÉåìíòíÉ=h~é~òáí®í=cáñJ
âçëíÉåI=~ìÅÜ=ÊiÉÉêâçëíÉåÂ=EhäF=ÖÉå~ååíK=aáÉëÉ=páíì~íáçå=íêáíí=òK=_K=
ÄÉá=åáÅÜí=îçääëí®åÇáÖ=ÖÉåìíòíÉå=oÉÅÜÉåòÉåíêìãëJh~é~òáí®íÉå=çÇÉê=
åìê= íÉáäïÉáëÉ=~ìëÖÉä~ëíÉíÉã=péÉòá~äéÉêëçå~ä=EòK=_K=Éáå= ä~åÖà®ÜêáÖ=
ÖÉëÅÜìäíÉê= póëíÉãéêçÖê~ããáÉêÉêF= ÉáåK= aáÉ= hçëíÉå= ÇÉê= àÉïÉáäë=
ÖÉåìíòíÉå=h~é~òáí®í=ïÉêÇÉå=~äë= ÊkìíòâçëíÉåÂ=EhåF=ÄÉòÉáÅÜåÉíI=ëç=
Ç~ëë=ëáÅÜ=ÑçäÖÉåÇÉ=däÉáÅÜìåÖ=ÉêëíÉääÉå=ä®ëëíW=

hÑ=Z=hä=H=håK=

s~êá~ÄäÉ=hçëíÉå=ëáåÇ=îçå=ÇÉê=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ=EòK=_K=^åò~Üä=`mrJ
píìåÇÉå= ÉáåÉë= oÉÅÜÉåòÉåíêìãëI= ^åò~Üä= aêìÅâëÉáíÉå= ÉáåÉë=
aêìÅâòÉåíêìãëF= ~ÄÜ®åÖáÖI= ÇÉåå= ëáÉ= î~êááÉêÉå= ãáí= ÇÉê= ^ìëÄêáåJ
ÖìåÖëãÉåÖÉK= aáÉ= qÉêãáåçäçÖáÉ= ÉêÖáÄí= ëáÅÜ= ~ìë= ÇÉã= ^ÄÜ®åÖáÖJ
âÉáíëîÉêÜ®äíåáë= òìê= îÉê®åÇÉêäáÅÜÉå= ^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉK= s~êá~ÄäÉ=
hçëíÉå=ÉåíëíÉÜÉå=ÄÉáã=báåë~íò=îçå=mêçÇìâíáîÑ~âíçêÉåI=ÇáÉ=áå=ÇÉê=
oÉÖÉä= ÄÉäáÉÄáÖ= íÉáäÄ~ê= ëáåÇ= ìåÇ= áã= iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖëéêçòÉëë=
ãÉåÖÉåã®≈áÖ= ìåíÉêÖÉÜÉåK= qóéáëÅÜÉ= î~êá~ÄäÉ= fqJhçëíÉå= ëáåÇ=
mêçÖê~ããáÉêäÉáëíìåÖÉåI= aêìÅâÉêé~éáÉêI= pçÑíï~êÉäáòÉåòÉåI= sÉêJ
íêáÉÄëéê®ãáÉåK=båíëéêÉÅÜÉåÇ= áÜêÉã=sÉêÜ~äíÉå=òìê=^ìëÄêáåÖìåÖëJ
ãÉåÖÉ=ÖäáÉÇÉêí=ã~å=ÇáÉ=î~êá~ÄäÉå=hçëíÉå=áåW=

• mêçéçêíáçå~äÉ=hçëíÉåI=ÇáÉ= áå=ÖäÉáÅÜÉã=j~≈É=ïáÉ=ÇáÉ=_ÉJ
ëÅÜ®ÑíáÖìåÖ= ëíÉáÖÉå=çÇÉê= Ñ~ääÉåK= få=ÇÉê= fqJmê~ñáë= íêáÑÑí= ÇáÉëÉê=
q~íÄÉëí~åÇ= åìê= ÑΩê= ÄÉëíáããíÉ= hçëíÉå~êíÉå= òìI= òK= _K= iÉáëJ
íìåÖëéê®ãáÉå= ÑΩê= fqJjáí~êÄÉáíÉêI= aêìÅâÉêé~éáÉêI= qçåÉêK= aáÉ=
~åÇÉêÉå=hçëíÉå~êíÉå= îÉêä~ìÑÉå= áå=ÇÉê=oÉÖÉä= ìåíÉêéêçéçêíáçJ
å~äI=ëÉäíÉå=ΩÄÉêéêçéçêíáçå~äK=

• mêçÖêÉëëáîÉ=hçëíÉåI=ëáÉ=ëíÉáÖÉå=ÄÉá=òìåÉÜãÉåÇÉê=_ÉëÅÜ®ÑJ
íáÖìåÖ= ΩÄÉêéêçéçêíáçå~äI= ÇK= ÜK= êÉä~íáî= ëí®êâÉê= ~å= ~äë= ÇáÉ=_ÉJ
ëÅÜ®ÑíáÖìåÖ= ÄòïK= ÇáÉ= ^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ= E§ÄÉêëíìåÇÉåI=
k~ÅÜí~êÄÉáíëòìä~ÖÉå= ÑΩê= owJmÉêëçå~äI= ΩÄÉêÜ∏ÜíÉ= oÉé~ê~íìêJ
âçëíÉå=ÇìêÅÜ=ÉáåÉ=§ÄÉêÄÉ~åëéêìÅÜìåÖ=ÉáåÉê=aêìÅâëíê~≈É=áã=
òÉáíäáÅÜÉå=çÇÉê=áåíÉåëáí®íëã®≈áÖÉå=^åé~ëëìåÖëéêçòÉëëFK=

s~êá~ÄäÉ==
hçëíÉå=



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PNO=

=

• aÉÖêÉëëáîÉ=hçëíÉåI=ëáÉ=ëíÉáÖÉå=ÄÉá=òìåÉÜãÉåÇÉê=_ÉëÅÜ®ÑíáJ
ÖìåÖ= ìåíÉêéêçéçêíáçå~äI= ÇK= ÜK= êÉä~íáî= ëÅÜï®ÅÜÉê= ~å= ~äë= ÇáÉ=
^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉK= c~ääÉåÇÉ=cê~ÅÜíí~êáÑÉ=ÄÉá= òìåÉÜãÉåÇÉê=
båíÑÉêåìåÖI= ëáåâÉåÇÉ= j~íÉêá~äâçëíÉå= éêç= iÉáëíìåÖëÉáåÜÉáí=
ÄÉáã= bêÜ~äí= îçå= jÉåÖÉåê~Ä~ííÉåI= êΩÅâä®ìÑáÖÉê= båÉêÖáÉJ
îÉêÄê~ìÅÜ= áã=pí~åÇJ_óJjçÇìë=ÉáåÉë=oÉÅÜåÉêë=ìëïK= ëáåÇ= íóJ
éáëÅÜÉ=_ÉáëéáÉäÉK=

• oÉÖêÉëëáîÉ=hçëíÉåI= ëáÉ= Ñ~ääÉå=ãáí= òìåÉÜãÉåÇÉê=_ÉëÅÜ®ÑíáJ
ÖìåÖI= òK= _K= eÉáòìåÖëâçëíÉå= ÉáåÉë= oÉÅÜÉåòÉåíêìãë= ÇìêÅÜ=
kìíòìåÖ=ÇÉê=^Äï®êãÉ=ÇÉê=oÉÅÜåÉê=ìåÇ=_áäÇëÅÜáêãÉ=ìK®K=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NSSW=hçëíÉåîÉêä®ìÑÉ=

=

mêçÖêÉëëáîÉ= ìåÇ= ÇÉÖêÉëëáîÉ=hçëíÉåîÉêä®ìÑÉ= ÉåíëíÉÜÉåI=ïÉåå=ÇáÉ=
e~ìéíâçëíÉåÉáåÑäìëëÖê∏≈Éå= c~âíçêéêçéçêíáçåÉåI= c~âíçêèì~äáí®í=
ìåÇ=c~âíçêéêÉáë=î~êááÉêÉåK=

Kosten

LE

Xp

1000

30

20

Kl

Kn

11

22

33

44

Kf

Kv

Kg

Kg = Gesamtkosten unterproportionale Kosten
Kv = gesamtvariable Kosten vollproportionale Kosten
Kf = gesamtfixe Kosten überproportionale Kosten
Kl = Gesamtleerkosten rückläufige (regressive) Kosten
Kn = Gesamtnutzkosten LE = Leistungseinheit

22

33

44

11

0

€



RKQ= dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ=ÇÉê=hçëíÉåíÜÉçêáÉ=

PNP

=

=

Durchschnittskosten 

^ìë=ÇÉå=j~åíÉäÑçêãÉäå=ÑΩê=ÇáÉ=dÉë~ãíâçëíÉå=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=Ñçêã~ä=
ÇáÉ=aìêÅÜëÅÜåáííëâçëíÉå=ÉêãáííÉäåI=áåÇÉã=ã~å=ÇáÉ=dÉë~ãíâçëíÉå=
~ìÑ= ÇáÉ= báåÑäìëëÖê∏≈É= ñ= EjÉåÖÉå~ìëÄêáåÖìåÖF= ÄÉòáÉÜíI= ãáí= ÇÉê=
ÇÉê=aìêÅÜëÅÜåáíí= ÖÉÄáäÇÉí=ïÉêÇÉå= ëçääK=aìêÅÜëÅÜåáííëâçëíÉå= ÉåíJ
ëéêÉÅÜÉå= ÇÉå= hçëíÉå= éêç= píΩÅâ= ìåÇ= ïÉêÇÉå= ÇÉëÜ~äÄ= ~ìÅÜ= ~äë=
píΩÅââçëíÉå= ÄÉòÉáÅÜåÉíK= _ÉòÉáÅÜåÉí= ã~å= ÇáÉ= píΩÅââçëíÉå= áã=
dÉÖÉåë~íò=òì=ÇÉå=dÉë~ãíâçëíÉå=

hÖI=hÑI=Ehä=H=håFI=hî=

ãáí= âÖI=âÑI=Eâä=H=âåFI=âî===I=

ëç=ÉêÖÉÄÉå=ëáÅÜ=ÇáÉ=aìêÅÜëÅÜåáííëâçëíÉåI=ïÉåå=ã~å=ÇáÉ=dÉë~ãíJ
âçëíÉå=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=jÉåÖÉå~ìëÄêáåÖìåÖ=EñF=ÇáîáÇáÉêíK=

x

K
k g

g = =
x

Kf
k f = =

x

K
k l

l = =
x

K
k n

n = =
x

Kv
kv = =

^ÄÄáäÇìåÖ=NSTW=aìêÅÜëÅÜåáííëâçëíÉå=

dêç≈ÄìÅÜëí~ÄÉå=âÉååòÉáÅÜåÉå=áããÉê=dÉë~ãíâçëíÉåI=häÉáåÄìÅÜJ
ëí~ÄÉå=píΩÅââçëíÉå=ÄòïK=aìêÅÜëÅÜåáííëâçëíÉåK=

=

Grenzkosten 

dêÉåòâçëíÉå= EâDF= ëáåÇ= ÇÉê= hçëíÉåòìï~ÅÜëI= ÇÉê= ÄÉá= âçåëí~åíÉå=
_ÉêÉáíëÅÜ~ÑíëâçëíÉå= ÇìêÅÜ= ÇáÉ= ^ìëÄêáåÖìåÖ= ÉáåÉê= ïÉáíÉêÉå= iÉáëJ
íìåÖëÉáåÜÉáí=ÇÉå=dÉë~ãíâçëíÉå=ÜáåòìÖÉÑΩÖí=ïáêÇK=aáÉ=dêÉåòâçëJ
íÉå= òÉáÖÉå= ~åI=ïáÉ= ëí~êâ= ÇáÉ=dÉë~ãíâçëíÉå= ëíÉáÖÉå= çÇÉê= Ñ~ääÉåI=
ïÉåå=ÇáÉ=^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ=ìã=ÉáåÉ=iÉáëíìåÖëÉáåÜÉáí= îÉêÖê∏J
≈Éêí=çÇÉê=îÉêâäÉáåÉêí=ïáêÇK=

táêÇ=ÇÉê=wìï~ÅÜë=ÇÉê=~å=ÇÉê=^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ=ÖÉãÉëëÉåÉå=
_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ= áããÉê=âäÉáåÉêI=ÖÉÜí=ÇÉê=hçëíÉåòìï~ÅÜë=ÉÄÉåÑ~ääë=
~ìÑ= kìää= òìK= aáÉ= dêÉåòâçëíÉå= ëáåÇ= ÄÉá= âìÄáëÅÜé~ê~ÄçäáëÅÜÉã=
sÉêä~ìÑ=áå=àÉÇÉã=mìåâí=ÇÉê=hìêîÉ=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜ=Öêç≈K=páÉ=ãΩëJ
ëÉå=ãáí=eáäÑÉ=ÇÉê=aáÑÑÉêÉåíá~äêÉÅÜåìåÖ=ÄÉëíáããí=ïÉêÇÉåK=j~íÜÉJ
ã~íáëÅÜ=ïÉêÇÉå=ÇáÉ=dêÉåòâçëíÉå= EâDF=~äë=aáÑÑÉêÉåíá~äâçëíÉå=~ìë=

ÇÉã=nìçíáÉåíÉå=
x

K

∆

∆
~ÄÖÉäÉáíÉíI=áåÇÉã=ã~å== ⎟
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=
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∆
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dx
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K

x 0

lim =

ÄáäÇÉíK==



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PNQ=

=

a~ÄÉá=ÉåíëíÉÜí=ÇÉê=aáÑÑÉêÉåíá~äèìçíáÉåí=âÛ=Z= 0, →∆
∆

∆
x

x

K
=

Tangente in P1

X2

Kostenkurve

P1

P2

∆K∆K

∆x∆x

dk

X1 =

^ÄÄáäÇìåÖ=NSUW=aáÑÑÉêÉåíá~äèìçíáÉåí=

aáÑÑÉêÉåòÉåâçëíÉå= E∆hDF= ëáåÇ= ÇÉê= dÉë~ãíâçëíÉåìåíÉêëÅÜáÉÇ=
òïÉáÉê=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëëÅÜáÅÜíÉåI=áå=ÇÉê=cçêã=îçå=Êwìï~ÅÜëJEçÇÉê=
tÉÖÑ~ääJFâçëíÉåÂI=ÉåíëéêÉÅÜÉåÇ=ÇÉê=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëä~ÖÉI=~äëç=
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∆
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aáÑÑÉêÉåòÉåâçëíÉå= ~ìÑ= ÇáÉ= iÉáëíìåÖëÉáåÜÉáí= ÇÉê= Êwìï~ÅÜëJ= çÇÉê=
tÉÖÑ~ääâçëíÉåÂ= ÉáåÉë= báåéêçÇìâíÄÉíêáÉÄÉë= ÄÉòçÖÉåI= ÉêÖÉÄÉå= ÇáÉ=

píΩÅâÇáÑÑÉêÉåòÉåâçëíÉå ( )k∆ K

BEISPIEL 

Prämissen: Einproduktbetrieb (z. B. Hersteller von CD-Rohlingen) oder 
ein Bereich im Mehrproduktbetrieb, der nur eine Artikelgruppe produ-
ziert, beschäftigungsintervallfixe Kosten, linearer Verlauf der Gesamt-
kostenkurve: d. h. die variablen Kosten verhalten sich proportional zur 
Ausbringungsmenge. 

)*10(400

)*(2

xK

xkKK

g

vfg

+=

+=

chsMengenzuwa

chsKostenzuwa
kv =

=



RKQ= dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ=ÇÉê=hçëíÉåíÜÉçêáÉ=

PNR

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NSVW=dêÉåòâçëíÉå=áã=äáåÉ~êÉå=hçëíÉåîÉêä~ìÑ=

aáÉ=a~íÉå=ÇÉê=^ÄÄáäÇìåÖ=NSV=ÉêÖÉÄÉå=áã=aá~Öê~ãã=E^ÄÄáäÇìåÖ=
NTM=ìåÇ=^ÄÄáäÇìåÖ=NTN=ÑçäÖÉåÇÉå=sÉêä~ìÑW=
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Kosten

Kg1

Kg2

Kf
Kf

Kv
Kv

Kg
Kg

K g
= K f

+ K v

K g
= k v

* x 

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NTMW=báåÑäìëë=îçå=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë®åÇÉêìåÖÉå=~ìÑ=ÇÉå=
sÉêä~ìÑ=äáåÉ~êÉê=dÉë~ãíâçëíÉå=

fã= báåéêçÇìâíÄÉíêáÉÄ= îÉêìêë~ÅÜÉå= îÉêëÅÜáÉÇÉå= Öêç≈É= ^ìëÄêáåJ
ÖìåÖëãÉåÖÉå=îçå=iÉáëíìåÖëÉáåÜÉáíÉå=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜ=ÜçÜÉ=hçëJ

a b c d e f g h i

x Kf Kv Kg kf kv kg

Zeile LE EUR EUR EUR EUR EUR EUR EUR EUR

1 0 400 0 400 - - - - -

2 20 400 200 600 200 20,00 10 30,00 10

3 40 400 400 800 200 10,00 10 20,00 10

4 60 400 600 1000 200 6,67 10 16,67 10

5 80 400 800 1200 200 5,00 10 15,00 10

6 100 400 1000 1400 200 4,00 10 14,00 10

7 120 400 1200 1600 200 3,33 10 13,33 10

8 140 400 1400 1800 200 2,86 10 12,86 10

9 2b+2c 2d-1d 2d:2a 2c:2a 2d:2a 2e:(2a-1a)

10

Rechentechnik:

Formeln:

K∆ k∆

vf KK + x
dx
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∆



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PNS=

=

íÉåK= aáÉ= ÉáåòÉäåÉå= hçëíÉå~êíÉå= îÉêÜ~äíÉå= ëáÅÜ= ÖÉÖÉåΩÄÉê= ÉáåÉê=
ûåÇÉêìåÖ= ÇÉê= ^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜK= _ÉêÉáíJ
ëÅÜ~ÑíëâçëíÉåI= ÇáÉ= ëáÅÜ= ^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉå®åÇÉêìåÖÉå= ÖÉÖÉåJ
ΩÄÉê=âçåëí~åí=îÉêÜ~äíÉåI=ÖÉäíÉå=~äë=cáñâçëíÉå=EhÑFK=

hçëíÉå~êíÉåI= ÇáÉ= ãáí= ÇÉê= ^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ= òìJ= çÇÉê= ~ÄåÉÜJ
ãÉåI=ïÉêÇÉå=î~êá~ÄäÉ=hçëíÉå=EhîF=ÖÉå~ååíK=

aáÉ=dÉë~ãíâçëíÉå=EhÖF=ëÉíòÉå=ëáÅÜ=Ç~åå=~ìë=ÑáñÉå=ìåÇ=î~êá~ÄäÉå=
hçëíÉåÄÉëí~åÇíÉáäÉå= òìë~ããÉåK= pìÄíê~ÜáÉêí= ã~å= îçå= ÇÉå= dÉJ
ë~ãíâçëíÉå= EhÖF= ÇáÉ= dÉë~ãíJcáñâçëíÉå= EhÑFI= ÉêÜ®äí= ã~å= ÇáÉ= dÉJ
ë~ãíî~êá~ÄäÉåJhçëíÉå= EhîF= ÇÉê= ÉåíëéêÉÅÜÉåÇÉå= ^ìëÄêáåÖìåÖëJ
ãÉåÖÉ=EñFK=

aáÉ= cÉêíáÖìåÖ= îÉêëÅÜáÉÇÉå= Öêç≈Éê= ^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉå= îÉêìêJ
ë~ÅÜí= îÉêëÅÜáÉÇÉå= ÜçÜÉ= hçëíÉåK= báå= báåéêçÇìâíìåíÉêåÉÜãÉå=
ÑÉêíáÖí=áã=wÉáíê~ìã=í=ÇáÉ=^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ=ñN=ãáí=ÇÉã=hçëíÉåJ
~åÑ~ää=áå=e∏ÜÉ=îçå=hÖNK=táêÇ=áå=ÇÉê=ÖäÉáÅÜÉå=wÉáíÉáåÜÉáí=ÇáÉ=^ìëJ
ÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ=ñO=ÖÉÑÉêíáÖíI= ÉåíëíÉÜÉå=hçëíÉå= áå=e∏ÜÉ=îçå=hÖO=
ìëïK=

tÉåå=ã~å=ÇáÉ=^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ=ñ=~ìÑ=ÇÉê=^ÄëòáëëÉ=ìåÇ=ÇáÉ=
dÉë~ãíâçëíÉå= EhÖF= ~ìÑ= ÇÉê= lêÇáå~íÉ= ÉáåÉë= aá~Öê~ããë= Éáåíê®ÖíI=
ÉêÜ®äí=ã~å=ÉáåÉ=hìêîÉI=ÇáÉ=òÉáÖíI=ïÉäÅÜÉ=hçëíÉå=ÉåíëíÉÜÉåI=ïÉåå=
~äíÉêå~íáîÉ= ^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉå= ñ= áå= ÉáåÉê= ÖäÉáÅÜ= ä~åÖÉå= wÉáíJ
ÉáåÜÉáí=í=ÖÉÑÉêíáÖí=ïÉêÇÉåK=

aÉê=hçëíÉåîÉêä~ìÑ=ÇÉê=^ÄÄáäÇìåÖ=NTM=ìåíÉêäáÉÖí=ÉáåÉê= ÊÖÉïáëëÉå=
dÉëÉíòã®≈áÖâÉáíÂI=ïÉåå=ÇÉê=wÉáí~ìÑï~åÇ=ÑΩê=àÉÇÉ=ÖÉÑÉêíáÖíÉ=iÉáëJ
íìåÖëÉáåÜÉáí=ÖäÉáÅÜ=Öêç≈=áëí=ìåÇ=åìê=ÇáÉ=e~ìéíâçëíÉåÉáåÑäìëëÖê∏J
≈É= Ê_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖÂ= EÇáÉ=jÉåÖÉå~ìëÄêáåÖìåÖF=î~êááÉêíK=^ÄÄáäÇìåÖ=
NTM=òÉáÖí=ÇÉå= äáåÉ~êÉå=dÉë~ãíâçëíÉåîÉêä~ìÑI=ïÉåå= ëáÅÜ=ÇáÉ=dÉJ
ë~ãíâçëíÉå= ~ìë= ÑáñÉå= ìåÇ= î~êá~ÄäÉå= Eéêçéçêíáçå~äÉåF=hçëíÉåÄÉJ
ëí~åÇíÉáäÉå=òìë~ããÉåëÉíòÉåK=

=

s~êá~ÄäÉ=hçëíÉå=

dÉë~ãíâçëíÉå=

hçëíÉåJ
ÄÉëí~åÇíÉáäÉ=



RKQ= dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ=ÇÉê=hçëíÉåíÜÉçêáÉ=

PNT

=
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Kosten Kapazitätsgrenze

kv =  K‘ (=k‘)kv =  K‘ (=k‘)

kg verläuft asymptotisch zu kv

kg =  kf + kv
kg =  kf + kv

kf verläuft asymptotisch 
zur Abszisse

kf
kf

kv und K‘ verlaufen parallel zur
Abszisse

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NTNW=báåÑäìëë=îçå=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë®åÇÉêìåÖÉå=~ìÑ=ÇÉå=
píΩÅââçëíÉåîÉêä~ìÑ=ÄÉá=äáåÉ~êÉã=dÉë~ãíâçëíÉåJ
îÉêä~ìÑ=

aáÉ= píΩÅâÖÉë~ãíâçëíÉåâìêîÉ= îÉêä®ìÑí= ÄÉá= äáåÉ~êÉã= dÉë~ãíâçëJ
íÉåîÉêä~ìÑ=~ëóãéíçíáëÅÜ=òìê=hìêîÉ=ÇÉê=î~êá~ÄäÉå=píΩÅââçëíÉåK=aáÉ=
píΩÅâÖÉë~ãíâçëíÉå=ëáåÇ=~å=ÇÉê=h~é~òáí®íëÖêÉåòÉ=~ã=åáÉÇêáÖëíÉåI=
ïÉáä=ÄÉá=âçåëí~åíÉå=î~êá~ÄäÉå=píΩÅââçëíÉå=ÇÉê=^åíÉáä=ÇÉê=ëíΩÅâÑáJ
ñÉå= hçëíÉå= éêç= iÉáëíìåÖëÉáåÜÉáí= ÄÉá= òìåÉÜãÉåÇÉê= ^ìëÄêáåJ
ÖìåÖëãÉåÖÉ= áããÉê= âäÉáåÉê= ïáêÇK= aÉê= łaÉÖêÉëëáçåëÉÑÑÉâí= ÇÉê=
ÑáñÉå=hçëíÉå�=ïáêÇ=ëáÅÜíÄ~êK=aáÉ=píΩÅâÑáñâçëíÉåâìêîÉ=å®ÜÉêí=ëáÅÜ=
ãáí= òìåÉÜãÉåÇÉê= ^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ= ÇÉê= ^ÄëòáëëÉ= ~ëóãéíçJ
íáëÅÜK= _Éá= äáåÉ~êÉã= dÉë~ãíâçëíÉåîÉêä~ìÑ= ëíáããÉå= ÇÉê= aìêÅÜJ
ëÅÜåáíí= ÇÉê= î~êá~ÄäÉå= hçëíÉå= ìåÇ= łdêÉåòâçëíÉå�= ΩÄÉêÉáåK= fÜê=
dê~éÜ=îÉêä®ìÑí=Äáë=òìê=h~é~òáí®íëÖêÉåòÉ=é~ê~ääÉä=òìê=^ÄëòáëëÉK=

råíÉê= ÇÉå=mê®ãáëëÉå=ÇÉê=^ÄÄáäÇìåÖ=NSV= ä~ëëÉå= ëáÅÜ=ÇáÉ=dêÉåòJ
âçëíÉå= ÉáåÉë= báåéêçÇìâíÄÉíêáÉÄÉëI= ÇÉê= ÑáñÉ= ìåÇ= î~êá~ÄäÉ= hçëíÉå=
îÉêìêë~ÅÜíI=ïáÉ=ÑçäÖí=ÉêãáííÉäåW=

hÖN== Z=OOMKMMM== bro= hÖO== Z=OQQKMMM== bro=

ñN== Z===OKMMM== ib= ñO== Z===OKQMM== ib=

aÉê= råíÉêëÅÜáÉÇ= òïáëÅÜÉå= òïÉá= _ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëëÅÜáÅÜíÉå= ÉêÖáÄí=
ÇáÉ=aáÑÑÉêÉåòâçëíÉå>=
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R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PNU=

=

=

tg =  dαtg =  dα

X2

Kg

Kf

B

Kg∆ Kg∆

X1

Kg1

Kg2

Kv
**

Kv
*

Kg∆Kg∆
A

*Kv von x1
**Kv von x2

0

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NTOW=dêÉåòâçëíÉå=~äë=aáÑÑÉêÉåòÉåèìçíáÉåí=

aáÉ=ã~íÜÉã~íáëÅÜÉ=hçëíÉå~ìÑä∏ëìåÖ=ìåíÉêëíÉääíI=Ç~ëë=ÇáÉ= î~êá~ÄJ
äÉå=píΩÅââçëíÉå=ìåÇ=dêÉåòâçëíÉå=ÖäÉáÅÜ=Öêç≈=ëáåÇI=ï~ë=åìê= ÑΩê=
ÇÉå=äáåÉ~êÉå=hçëíÉåîÉêä~ìÑ=òìíêáÑÑíK=aáÉ=dêÉåòâçëíÉå=ÉêÜ®äí=ã~åI=
áåÇÉã= ã~å= ÇÉå= hçëíÉåòìï~ÅÜë= ÇìêÅÜ= ÇÉå= jÉåÖÉåòìï~ÅÜë=
ÇáîáÇáÉêíK= dêÉåòâçëíÉå= ÉåíëéêÉÅÜÉå= ÄÉá= äáåÉ~êÉã= hçëíÉåîÉêä~ìÑ=
ÇÉã=aáÑÑÉêÉåòÉåèìçíáÉåíÉå>=

LEEUR
xx

KK
k gg /600

400

000.24

000.2400.2

000.220000.244
'

12

12
==

−

−
=

−

−
=

EURkxKv 000.14460*400.2'*2 === =

EURKKK vgf 000.100000.144000.244 =−=−= =

sçå= ÇÉå= fëíâçëíÉå= ìåÇ= ÇÉå= Ç~òìÖÉÜ∏êáÖÉå= fëíÄÉòìÖëÖê∏≈Éå=
ïÉêÇÉå= òïÉá= ~ìëÉáå~åÇÉê= äáÉÖÉåÇÉ=a~íÉåé~~êÉ= ~ìëÖÉï®ÜäíK=^ìÑ=
ÇÉê=lêÇáå~íÉ=ÄÉòÉáÅÜåÉå=ïáê=ëáÉ=ãáí=hÖN=ìåÇ=hÖOI=~ìÑ=ÇÉê=^ÄëòáëëÉ=
ãáí=ñN=ìåÇ=ñOK=tÉåå=ã~å=ÇáÉ=_ÉòìÖëÖê∏≈Éå=ñO=çÇÉê=ñN=ãáí=ÇÉã=
éêçéçêíáçå~äÉå=p~íò=SM=broLib=ãìäíáéäáòáÉêíI=ÉêÜ®äí=ã~å=ÇáÉ=éêçJ
éçêíáçå~äÉå= dÉë~ãíâçëíÉå= ÇÉê= dÉë~ãíâçëíÉå= hÖO= ÄòïK= hÖNI= ÇáÉ=
_ÉêÉáíëÅÜ~ÑíëâçëíÉå= hÑI= áåÇÉã= ã~å= ÇáÉ= éêçéçêíáçå~äÉå= dÉë~ãíJ
âçëíÉå=îçå=ÇÉå=dÉë~ãíâçëíÉå=hÖO=ÄòïK=hÖN=ëìÄíê~ÜáÉêíK=aáÉ=^ìëJ
ÖäÉáÅÜëÖÉê~ÇÉ=ïáêÇ=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=dê∏≈Éå=hÑ=ìåÇ=Ç=ÇÉíÉêãáåáÉêíK=

hçëíÉåJ
~ìÑä∏ëìåÖ=



RKR== dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ=ÇÉê=cáñâçëíÉåäÉÜêÉ=

PNV

=

pÉäÄëí= áã=báåéêçÇìâíÄÉíêáÉÄ=ïáêÇ=ÇáÉ=ã~íÜÉã~íáëÅÜÉ=hçëíÉå~ìÑJ
ä∏ëìåÖ=òìê=_ÉëíáããìåÖ=ÇÉê=cáñâçëíÉå=åáÅÜí=~åÖÉïÉåÇÉíI=Ç~=ëáÉ=
~ìë=ÇÉå=òìê=sÉêÑΩÖìåÖ=ëíÉÜÉåÇÉå=_ÉçÄ~ÅÜíìåÖëïÉêíÉå=åìê=òïÉá=
a~íÉåé~~êÉ=òìÑ~ääëÄÉÇáåÖí=~ìëï®ÜäíK=bêëí=ïÉåå=ãáåÇÉëíÉåë=òï∏äÑ=
a~íÉåé~~êÉ= òìê= sÉêÑΩÖìåÖ= ëíÉÜÉå= ìåÇ= _ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëëÅÜï~åJ
âìåÖÉå=îçêäáÉÖÉåI=ïáêÇ=ÇáÉ=hçëíÉå~ìÑä∏ëìåÖ=~ìëë~ÖÉÑ®ÜáÖÉêK=

=

5.5  Grundbegriffe der Fixkostenlehre 
cáñâçëíÉå=EhÑF=ÉåíëéêÉÅÜÉå=ÇÉê=j~åíÉäÑçêãÉäW==

hÑ== Z=hä

N=H==hå

O== Á=dÉë~ãíÑáñâçëíÉå=

âÑ== Z=âä==H==âå== Á=píΩÅâÑáñâçëíÉå==

=

Beschäftigungsintervallfixe Kosten 

a~ë=cáñâçëíÉåéêçÄäÉã=ÄÉëíÉÜí=Ç~êáåI=Ç~ëë=ëáÅÜ=ÇáÉ= ÑáñÉå=hçëíÉå=
~äë=ÄÉÖêÉåòí=íÉáäÄ~êÉ=mêçÇìâíáîÑ~âíçêÉå=åìê=áã=_ÉêÉáÅÜ=ÄÉëíáããJ
íÉê=fåíÉêî~ääÖêÉåòÉå=åáÅÜí=îÉê®åÇÉêåK=pçÄ~äÇ=ëáÉ=ÇáÉëÉ=ΩÄÉêëÅÜêÉáJ
íÉå= åÉÜãÉå= ëáÉ= ëéêìåÖïÉáëÉ= òìJ= çÇÉê= ~ÄK= ^ìë= ÇáÉëÉã=dêìåÇÉ=
ÄÉòÉáÅÜåÉí= ã~å= ÇáÉ= ÑáñÉå= hçëíÉå= ~ìÅÜ= ~äë= áåíÉêî~ääÑáñÉ= çÇÉê=
ëéêìåÖÑáñÉ= hçëíÉåK= cáñâçëíÉå= ëáåÇ= áå= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ=
ëÉÜê=ëí~êâ=~ìëÖÉéê®ÖíK=

sÉêÄê~ìÅÜëÑìåâíáçåÉå=ìåíÉêëíÉääÉå=ëíÉíë=Ñìåâíáçå~äÉ=_ÉòáÉÜìåÖÉå=
òïáëÅÜÉå= ÇÉå= c~âíçêÉáåë~íòJ= ìåÇ= c~âíçê~ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉåK=
aáÉ= hçëíÉåîÉêä®ìÑÉ= â∏ååÉå= ÇáÉ= _ÉÇáåÖìåÖ= ÇÉê= píÉíáÖâÉáí= åìê=
ÉêÑΩääÉåI=ïÉåå=~ääÉ=mêçÇìâíáîÑ~âíçêÉå=ÄÉäáÉÄáÖ=íÉáäÄ~ê=ëáåÇK=aáÉëÉ=
mê®ãáëëÉ= íêáÑÑí= òK= _K= ÑΩê= ÇáÉ=j~íÉêá~äáÉå=ïáÉ=aêìÅâÉêé~éáÉêI= `aJ
oçÜäáåÖÉI= j~ÖåÉíÅ~ëëÉííÉå= òìê= a~íÉåëáÅÜÉêìåÖI= båÉêÖáÉ= ïÉáíÖÉJ
ÜÉåÇ=òìK==

få= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ= ëáåÇ= ~ÄÉê= ~ìÅÜ= mêçÇìâíáîÑ~âíçêÉåI=
ÇÉêÉå= qÉáäÄ~êâÉáí= ÄÉÖêÉåòí= áëíI= ~åòìíêÉÑÑÉåK= eáÉêòì= ò®ÜäÉå= ÇáÉ=
kìíòìåÖ= îçå= dêìåÇëíΩÅâÉå= ìåÇ= dÉÄ®ìÇÉå= EòK= _K= ÑΩê= Ç~ë= oÉJ
ÅÜÉåòÉåíêìã=çÇÉê=ÇáÉ= fqJ^ÄíÉáäìåÖFI=ÇÉê=wÉáíîÉêëÅÜäÉá≈=îçå=_ÉJ
íêáÉÄëãáííÉäå=EòK=_K=wÉåíê~äêÉÅÜåÉêI=i~éíçéFI=^åä~ÖÉå=ìåÇ=báåêáÅÜJ
íìåÖÉå= EòK= _K= oçìíÉêäFI= ÇáÉ= ^êÄÉáíëäÉáëíìåÖÉå= îçå= ^åÖÉëíÉääíÉå=
ëçïáÉ= ~ääÉ= aáÉåëíäÉáëíìåÖÉåI= ÑΩê= ÇáÉ= ÑÉëíÉ= eçåçê~êÉI= dÉÄΩÜêÉåI=
çÇÉê=_Éáíê®ÖÉ=Ñ®ääáÖ=ïÉêÇÉå=EòK=_K=cÉëíéêÉáë=ãáí=ÉáåÉã=pçÑíï~êÉJ
Ü~ìë=ÑΩê=ÇáÉ=båíïáÅâäìåÖ=ÉáåÉê=^åïÉåÇìåÖëëçÑíï~êÉFK=

pçäÅÜÉ= mêçÇìâíáîÑ~âíçêÉå= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= åìê= áå= ÄÉëíáããíÉåI= ãÉÜê=
çÇÉê=ïÉåáÖÉê=Öêç≈Éå=nì~åíáí®íÉå=ÉáåëÉíòÉåI=ïçÄÉá= àÉÇÉë=nì~åJ

^ìëêÉáÅÜÉåÇÉ=
a~íÉåÄ~ëáë=

cáñâçëíÉåJ
éêçÄäÉã==

qÉáäÄ~êâÉáí=



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

POM=

=

íìã= ÑΩê= Éáå= ÖÉïáëëÉë=^ìëÄêáåÖìåÖëáåíÉêî~ää= ~ìëêÉáÅÜíK= fååÉêÜ~äÄ=
ÇáÉëÉë= fåíÉêî~ääë= áëí= ÇáÉ= c~âíçêÉáåë~íòãÉåÖÉ= âçåëí~åíI= ÇK= ÜK= îçå=
ÇÉê=^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ=ìå~ÄÜ®åÖáÖK= pçÄ~äÇ=ÇáÉ= fåíÉêî~ääÖêÉåòÉ=
ΩÄÉêëÅÜêáííÉå=ïáêÇI=ãìëë=Éáå=åÉìÉë=nì~åíìã=ÉáåÖÉëÉíòí=ïÉêÇÉåI=
Ç~ë=ïáÉÇÉêìã=ÑΩê=Éáå=ÄÉëíáããíÉë=fåíÉêî~ää=ÇÉê=^ìëÄêáåÖìåÖëëâ~ä~=
ÖÉåΩÖíK=

BEISPIELE FÜR FIXKOSTEN IN DER IT 

1. Im Rechenzentrum eines Versicherungskonzerns werden zwei 
Großrechner (Mainframes) betrieben. Das erfreulicherweise angestie-
gene Geschäftsvolumen erfordert die Anschaffung eines weiteren 
Computers, der jedoch zunächst nur zu etwa 30 % ausgelastet werden 
kann. 

2. Im gleichen Rechenzentrum wird ein Datenbankspezialist beschäf-
tigt. Da die Betriebszeiten des Rechenzentrums ausgeweitet werden, 
steigen die Überstunden des Mitarbeiters stark an. Die Geschäftsfüh-
rung entschließt sich, einen weiteren Datenbankspezialisten einzustel-
len.  

cΩê=ÄÉÖêÉåòí=íÉáäÄ~êÉ=mêçÇìâíáîÑ~âíçêÉå=ä®ëëí=ëáÅÜ=âÉáåÉ=âçåíáåìJ
áÉêäáÅÜ= îÉêä~ìÑÉåÇÉ= hçëíÉåâìêîÉ= ÉêëíÉääÉåI= ïÉáä= ÇáÉ= c~âíçêJ
Éáåë~íòãÉåÖÉå=åìê= áå=Öêç≈Éå=nì~åíáí®íÉå=î~êááÉêÉåK=aáÉ=c~âíçêJ
Éáåë~íòâìêîÉ= ÉáåÉë= ÄÉÖêÉåòí= íÉáäÄ~êÉå= mêçÇìâíáîÑ~âíçêë= îÉêä®ìÑí=
Ç~ÖÉÖÉå=íêÉééÉåÑ∏êãáÖK=

aáÉ= ÑáñÉå= hçëíÉå= ÄÉëíáããÉå= ÇáÉ= fåíÉêî~ääÜ∏ÜÉ= EpéêìåÖÜ∏ÜÉI=
píìÑÉåÜ∏ÜÉFI= ÇáÉ= h~é~òáí®í= ÇÉë= mêçÇìâíáîÑ~âíçêë= ÇáÉ= fåíÉêî~ääJ
ÄêÉáíÉ=EpéêìåÖÄêÉáíÉI=píìÑÉåÄêÉáíÉFK=fååÉêÜ~äÄ=ÇÉê=fåíÉêî~ääÄêÉáíÉå=
ä~ëëÉå=ëáÅÜ=ÇáÉ=^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉå=çÜåÉ=ÉáåÉ=sÉê®åÇÉêìåÖ=ÇÉê=
áåíÉêî~ääÑáñÉå=hçëíÉå=ÄÉäáÉÄáÖ=î~êááÉêÉåK=pçÄ~äÇ=ÇáÉ=^ìëÄêáåÖìåÖëJ
ãÉåÖÉå= ÇáÉ= fåíÉêî~ääÄêÉáíÉ= ΩÄÉêëÅÜêÉáíÉåI= ÉåíëíÉÜÉå= ëéêìåÖÑáñÉ=
hçëíÉåK==

BEISPIEL FÜR DEN DEGRESSIONSEFFEKT SPRUNGFIXER 
KOSTEN IM RECHENZENTRUM 

mê®ãáëëÉåW=homogene Betriebsmittel (z. B. Großrechner), konstante 
intervallfixe Kosten sowie messbare maximale Kapazität 

a~íÉåW=5.000 EUR fixe Kosten je Großrechner/Periode. Nach Vollaus-
lastung eines Rechners Anschaffung eines weiteren Computers, ma-
ximale Kapazität je Rechner 200 MIPS (Million Instructions per Se-
cond) 



RKR== dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ=ÇÉê=cáñâçëíÉåäÉÜêÉ=

PON

=

=

= oÉÅÜåÉê=N= oÉÅÜåÉê=O= oÉÅÜåÉê=P=

jfmp= MÓOMM= OMNÓQMM= QMNÓSMM=

ÑáñÉ=hçëíÉå=áå=bro= RKMMM= RKMMM= RKMMM=

cê~ÖÉW=Wie sieht der Stückfixkostenverlauf aus? 

200 MIPS 400 MIPS 600 MIPS0

Treppen-
förmige
Faktor-
einsatz-
Kurve =
sprungfixe
Kosten

LE

Kf in EUR

Leerkosten

Nutzkosten

Intervallbreite
Sprungbreite
Stufenbreite

Intervallhöhe
Sprunghöhe
Stufenhöhe

Großrechner 1

Großrechner 2

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NTPW=fåíÉêî~ääÑáñÉ=hçëíÉå=

cáñÉ=hçëíÉå= ëáåÇ=~äë=mÉêáçÇÉåâçëíÉå=çÇÉê= òÉáí~ÄÜ®åÖáÖÉ=hçëíÉå=
îçå=ÇÉê=e∏ÜÉ=ÇÉê=^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ=áååÉêÜ~äÄ=ÉáåÉë=_ÉëÅÜ®ÑJ
íáÖìåÖëáåíÉêî~ääë=ìå~ÄÜ®åÖáÖK==

BEISPIELE FÜR INTERVALLFIXE KOSTEN 

Kalkulatorische Zinsen auf das Anlagevermögen (z. B. Computer), 
Raumkosten, Mieten, von der Belastung der Betriebsmittel unabhängi-
ge Wartungskosten (z. B. Austausch von Rechnerkomponenten nach 
einer festgelegten Betriebszeit), Versicherungsprämien (z. B. für eine 
Schwachstrom- oder Elektronikversicherung), Abschreibungen für den 
Zeitverschleiß und technologische Überholung fallen proportional zur 
Zeit an.  



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

POO=

=

fåíÉêî~ääÑáñÉ=hçëíÉå=ïÉêÇÉå= ÑΩê=Éáå=åÉìÉë=nì~åíìã=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜ=
ìåÇ=ÖÉåΩÖÉå=ÑΩê=Éáå=åÉìÉë=^ìëÄêáåÖìåÖëáåíÉêî~ääK=gÉÇÉ=bêïÉáíÉJ
êìåÖ= ÇÉê= h~é~òáí®í= ΩÄÉê= ÇáÉ= dêÉåòÉ= ÇÉê= áåíÉêî~ääÑáñÉå= hçëíÉå=
îÉê®åÇÉêí=ÇáÉ=e∏ÜÉ=ÇÉê=ÑáñÉå=hçëíÉåK=

_Éíê~ÅÜíÉí= ã~å= ÇáÉ= båíïáÅâäìåÖ= áå= âìêòÉå= wÉáíê®ìãÉå= EëçÖK=
ëÜçêíJêìåJ_Éíê~ÅÜíìåÖFI= Ç~åå= ÉêëÅÜÉáåÉå= péêìåÖâçëíÉå= ~äë= ÑáñÉ=
hçëíÉåK= _Éá= Öê∏≈Éê=ïÉêÇÉåÇÉå= wÉáíê®ìãÉå= ëáåâí= ÇÉê=^åíÉáä= ÇÉê=
łìåÄÉÇáåÖí= ÑáñÉå= hçëíÉå�= òìÖìåëíÉå= ÇÉê= péêìåÖâçëíÉåI= ëç= Ç~ëë=
äÉíòíäáÅÜ=âÉáåÉ=hçëíÉå~êí=ãÉÜê=~Äëçäìí=Ñáñ=ÄäÉáÄíK=kÉìÉ=dêìåÇëíΩJ
ÅâÉ= ïÉêÇÉå= ÉêïçêÄÉåI= åÉìÉ= jáí~êÄÉáíÉê= ÑΩê= ÇáÉ= çÄÉêÉå= fåëí~åJ
òÉåÉÄÉåÉå=ÉáåÖÉëíÉääíK=

BEISPIEL: IT-OUTSOURCING 

Auf kurze Sicht ist der Wechsel eines IT-Outsourcing-Anbieters nicht 
möglich, da die Verträge meist mehrjährige Laufzeiten (vgl. Kauf-
mann/Schlitt, 2004, S. 46) vorsehen. Die monatliche Nutzungsgebühr 
für die Rechnerleistung ist fix. Auf lange Sicht kann der Outsourcing-
Vertrag gekündigt werden. Langfristig sind die IT-Kosten aus einem 
Outsourcing-Vertrag wieder disponibel. 

sÉêÑçäÖí= ã~å= ÇáÉ= hçëíÉåÇá~Öê~ããÉ= ΩÄÉê= ÉáåÉå= ä®åÖÉêÉå= wÉáíJ
ê~ìã=ìåÇ=Ç~ãáí=ÇáÉ=dÉë~ãíÉåíïáÅâäìåÖ=ÇÉê=hçëíÉå=îçã=mêçÇìâJ
íáçåëèì~åíìã=kìää=Äáë=òìê=h~é~òáí®íëÖêÉåòÉI=Ç~åå=ÉêëÅÜÉáåÉå=ÇáÉ=
áåíÉêî~ääÑáñÉå= hçëíÉå= åáÅÜí= ãÉÜê= ~äë= ÑáñI= ëçåÇÉêå= Äáë= òì= ÉáåÉã=
ÖÉïáëëÉå=dê~ÇÉ=~äë=éêçéçêíáçå~ä=EëçÖK=äçåÖJêìåJ_Éíê~ÅÜíìåÖFK=

cáñâçëíÉå~åíÉáäÉI= ÇáÉ= ~ìÅÜ= ÄÉá= ÉáåÉã=_ÉíêáÉÄëëíáääëí~åÇ= ~åÑ~ääÉåI=
ÄÉòÉáÅÜåÉí=ã~å=~äë=~Äëçäìí= ÑáñK=a~òì=ò®ÜäÉå=ÇáÉ=wáåëÉå= ÑΩê=Ç~ë=
jáåÇÉëíâ~éáí~äI= ^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉå= ~ìÑ= ìåÉåíÄÉÜêäáÅÜÉ= ^åä~ÖÉåK=
iáòÉåòÖÉÄΩÜêÉå= ÑΩê= pçÑíï~êÉ= E~ìÅÜ= ïÉåå= ÇáÉëÉ= åáÅÜí= ÖÉåìíòí=
ïÉêÇÉå= â~ååF= ìåÇ= ÇáÉ= ^êÄÉáíëâçëíÉå= ÑΩê= Ç~ë= t~ÅÜJ= ìåÇ=t~êJ
íìåÖëéÉêëçå~äK= pçÄ~äÇ= ÉáåÉ= h~é~òáí®íëÉêïÉáíÉêìåÖ= åáÅÜí= ãÉÜê=
ã∏ÖäáÅÜ= áëíI= ïáÉ= òK= _K= ÄÉáã= hê~ÑíïÉêâI= ëíÉääÉå= ÇáÉ= hçëíÉå= ÇÉê=
_ÉíêáÉÄëÄÉêÉáíëÅÜ~Ñí=~ÄëçäìíÉ=ÑáñÉ=hçëíÉå=Ç~êK=

aáîáÇáÉêí=ã~å=ÇáÉ=áåíÉêî~ääÑáñÉå=hçëíÉå=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=^ìëÄêáåÖìåÖëJ
ãÉåÖÉI= Ç~åå= îÉêíÉáäÉå= ëáÉ= ëáÅÜ= ãáí= òìåÉÜãÉåÇÉê= ^ìëÄêáåÖìåÖ=
~ìÑ=áããÉê=ãÉÜê=iÉáëíìåÖëÉáåÜÉáíÉåK=aáÉ=píΩÅâÑáñâçëíÉå=îÉêÜ~äíÉå=
ëáÅÜ=~äëç=ìãÖÉâÉÜêí=éêçéçêíáçå~ä=ïáÉ=ÇáÉ=^ìëÄêáåÖìåÖ=ñW=

ëÜçêíJêìåJ
_Éíê~ÅÜíìåÖ=

äçåÖJêìåJ
_Éíê~ÅÜíìåÖ==

~Äëçäìí=ÑáñÉ=
hçëíÉå=

píΩÅâÑáñâçëíÉå=



RKR== dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ=ÇÉê=cáñâçëíÉåäÉÜêÉ=

POP

=

ZAHLENBEISPIEL: DEGRESSIONSEFFEKT INTERVALLFI-
XER KOSTEN 

jÉåÖÉå=

~ìëÄêáåÖìåÖW=

RMM= NMMM= NRMM= OMMM= ORMM= PMMM= PRMM= QMMM= ib=

cáñÉ=hçëíÉå= OM= OM= OM= OM= OM= OM= OM= OM== bro=

píΩÅâÑáñâçëíÉå= QM= OM= NPIPP= NM= U= SISS= RITN= R== bro=

500 1000 1500 2000 2500 3000 35000

10
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LE
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Kapazitätsgrenze

kf
kf

4000

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NTQW=aÉÖêÉëëáçåëÉÑÑÉâí=ÇÉê=áåíÉêî~ääÑáñÉå=hçëíÉå=

=

aÉê= âäÉáåëíÉ= píΩÅâÑáñâçëíÉåÄÉíê~Ö= Ñ®ääí= ~å= ÇÉê= h~é~òáí®íëÖêÉåòÉ=
~åK=açêí=ÉåÇÉí=ÇáÉ=cáñâçëíÉåÇÉÖêÉëëáçåK=aáÉ=píΩÅâÑáñâçëíÉåâìêîÉ=
ëíÉääí= ÖÉçãÉíêáëÅÜ= ÉáåÉ= cáñâçëíÉåÜóéÉêÄÉä= ãáí= ~ëóãéíçíáëÅÜÉã=
sÉêä~ìÑ=Ç~êK=

aáÉ=léíáã~äÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖÂ= ÉáåÉë= Öê∏≈ÉêÉå= wÉáíê~ìãÉë= ÄÉëíáããí=
ÇáÉ=h~é~òáí®í=ÇÉê=_ÉíêáÉÄëãáííÉä=ìåÇ=ÇáÉ=e∏ÜÉ=ÇÉê=_ÉíêáÉÄëÄÉêÉáíJ
ëÅÜ~ÑíëâçëíÉåK= aáÉ= cÉëíäÉÖìåÖ= ÇÉê= h~é~òáí®í= ÉêÑçäÖí= ÇìêÅÜ= ÇáÉ=
cΩÜêìåÖëáåëí~åòÉåK= fÜêÉ= båíëÅÜÉáÇìåÖÉå= ÄÉëíáããÉåI= ïáÉ= ä~åÖÉ=
ÇáÉ=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëáåíÉêî~ääÑáñÉå=hçëíÉå=~Äëçäìí= Ñáñ=ÄäÉáÄÉåK=aêÉá=
ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ=q~íÄÉëí®åÇÉ=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉê=^êí= ÄÉëíáãJ
ãÉå=ÇáÉ=e∏ÜÉ=ÇÉê=ÑáñÉå=hçëíÉåW=

• ÇáÉ=ÄÉÖêÉåòíÉ=qÉáäÄ~êâÉáí=ÇÉê=mêçÇìâíáîÑ~âíçêÉåI=

• ÇáÉ= ÄÉíêáÉÄëéçäáíáëÅÜÉå= båíëÅÜÉáÇìåÖÉå= ÇÉê= cΩÜêìåÖëáåëí~åJ
òÉåI=

léíáã~äJ
ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ=



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

POQ=

=

• ëçòá~äéçäáíáëÅÜÉ= ìåÇ= ~êÄÉáíëêÉÅÜíäáÅÜÉ= §ÄÉêäÉÖìåÖÉå= ìåÇ=
eÉããåáëëÉK=

wì= ÇÉå= òïÉáíÉå= ò®ÜäÉå= ÑáñÉ= hçëíÉåI= ÇáÉ= ëáÅÜ= ~ìë= i~ÖÉÄÉìêJ
íÉáäìåÖÉå= ìåÇ= wìâìåÑíëÉêï~êíìåÖÉå= ÉêÖÉÄÉå= â∏ååÉåK= aáÉëÉ=
ÄÉïìëëí= ÜÉêÄÉáÖÉÑΩÜêíÉå= iÉÉêâçëíÉå= ãΩëëÉå= ëáÅÜ= ÇìêÅÜ= ÇÉå=
bêÑçäÖ=ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜ= êÉÅÜíÑÉêíáÖÉå= ä~ëëÉåK=iÉÉêâçëíÉå=~ìÑJ
ÖêìåÇ=éä~åìåÖëíÉÅÜåáëÅÜÉê=cÉÜäÉê=ò®Üäí=dìíÉåÄÉêÖ=åáÅÜí=òì=ÇÉå=
ÄÉíêáÉÄëéçäáíáëÅÜÉå=båíëÅÜÉáÇìåÖÉåK=

_Éá= êΩÅâä®ìÑáÖÉê= _ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ= ÉåíëÅÜäáÉ≈Éå= ëáÅÜ= cΩÜêìåÖëJ
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hÑ=Z=hä=H=hå=
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K
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aáÉ= aáÑÑÉêÉåò= ã~ñáã~äÉ= ^ìëÄêáåÖìåÖ= √L√= fëí~ìëÄêáåÖìåÖ= ã~ä=
píΩÅâÑáñâçëíÉå= ÄÉá= sçää~ìëä~ëíìåÖ= ÇÉê=h~é~òáí®í= ÉêÖáÄí= ÇáÉ= iÉÉêJ
âçëíÉåK=

bêãáííäìåÖ=ÇÉê=iÉÉêâçëíÉåI=kìíòâçëíÉå=ìåÇ=ÑáñÉå=hçëíÉå=

hÑ=Z=OMM=qbro= ñá=Z==SKMMM=ib=
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f
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K
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hä=Z=QKMMM=√=OM=Z=UMKMMM=bro=

mêçÄÉW= hÑ=Z=hä=H=hå=Z=UMKMMM=H=NOMKMMM=Z=OMMKMMM=bro=

=

• aáÉ= cáñâçëíÉå= áå= e∏ÜÉ= îçå= OMMKMMM= bro= ëÉíòÉå= ëáÅÜ= ÄÉá=
ÉáåÉê= fëí~ìëÄêáåÖìåÖ= îçå= SKMMM= ib= òìë~ããÉå= ~ìë= NOMKMMM=
bro=kìíòâçëíÉå=ìåÇ=UMKMMM=bro=iÉÉêâçëíÉåI=ïÉåå=ÇáÉ=ã~J
ñáã~äÉ=^ìëÄêáåÖìåÖ=NMKMMM=ib=ÄÉíê®ÖíK=

• ûåÇÉêìåÖÉå=áã=sÉêÜ®äíåáë=îçå=iÉÉêJ=ìåÇ=kìíòâçëíÉå=Ü~ÄÉå=
~ìÑ=ÇÉå=sÉêä~ìÑ=ÇÉê=dÉë~ãíâçëíÉåâìêîÉ=âÉáåÉå=báåÑäìëëI=Ç~=
ëáÉ=ïÉÇÉê=~ìÑ=ÇáÉ=e∏ÜÉ=ÇÉê=ÑáñÉå=hçëíÉå=åçÅÜ=~ìÑ=ÇÉå=^åJ
ëíáÉÖ=ÇÉê=î~êá~ÄäÉå=hçëíÉå=ÉáåïáêâÉåK=

• aáÉëÉ= ^ìëë~ÖÉ= Öáäí= ÄÉá= ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëáåíÉêî~ääÑáñÉå= hçëíÉå=
EëÜçêíJêìåJ_Éíê~ÅÜíìåÖF= ìåÇ= îçääéêçéçêíáçå~äÉã= hçëíÉåîÉêJ
ä~ìÑK=

• aáÉ=píΩÅâÑáñâçëíÉå=EâÑF=ÉåíÜ~äíÉå=ìå~ÄÜ®åÖáÖ=îçã=_ÉëÅÜ®ÑíáJ
ÖìåÖëÖê~Ç=ÉáåÉå=âçåëí~åíÉå=kìíòâçëíÉå~åíÉáäK=

aáÉ=cáñâçëíÉå=ëÉíòÉå=ëáÅÜ=~ìë=ÇÉå=iÉÉêâçëíÉå=hä=ìåÇ=kìíòâçëíÉå=
hå=òìë~ããÉåW=

EPF= hÑ=Z=hä=H=hå==I=

ÇáÉ= píΩÅâÑáñâçëíÉå= ~å~äçÖ= ~ìë= ÇÉå= píΩÅâäÉÉêâçëíÉå= âä= ìåÇ= ÇÉå=
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^ÄÄáäÇìåÖ=NTSW=píΩÅâäÉÉêâçëíÉåÓpíΩÅâåìíòâçëíÉåÓpíΩÅâÑáñâçëíÉå=

_Éá= ÇÉê= j~ñáã~ä~ìëÄêáåÖìåÖ= ëíáããÉå= píΩÅâåìíòâçëíÉå= ìåÇ=
píΩÅâÑáñâçëíÉå=ΩÄÉêÉáåI=ÇK=ÜK=~ääÉ=píΩÅâäÉÉêâçëíÉå=Ü~ÄÉå=ëáÅÜ= áå=
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R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=
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=
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ç
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N= OKRMM= RKMMM= SKMMM= TKRMM= NMKMMM=
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N= h
Ñ
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O= h
ä
= NVVKVUM= NRMKMMM= NMMKMMM= UMKMMM= RMKMMM= M=

P= h
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^ÄÄáäÇìåÖ=NTTW=_ÉêÉÅÜåìåÖ=îçå=kìíòJ=ìåÇ=iÉÉêâçëíÉå=
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^å= ÇÉê= h~é~òáí®íëÖêÉåòÉ= ëáåÇ= cáñâçëíÉå= ìåÇ= kìíòâçëíÉå= ÖäÉáÅÜ=
Öêç≈K=

hå=Z=hÑ== ÇK=ÜK== hÑ=Z=hå=

âå=Z=âÑ== ÇK=ÜK= âÑ=Z=âå=Z=OM=bro=EîÖäK=QLÖ=ìåÇ=SLÖF=

iÉÉêâçëíÉå=îÉêä~åÖÉå=å~ÅÜ=aÉÅâìåÖI=ÇK=ÜK=ÉáåÉê=rãï~åÇäìåÖ=áå=
kìíòâçëíÉåK=

=

Entstehungsursachen von Leerkosten 

cáñÉ=hçëíÉå=áå=ÇÉê=cçêã=îçå=iÉÉêâçëíÉå=ëáåÇ=áå=ÇÉê=táêíëÅÜ~ÑíëJ
éê~ñáë= ìåÉêïΩåëÅÜíK= páÉ= í~ìÅÜÉå= ~äë= iÉÉêâçëíÉå= ~ìÅÜ= ÄÉá= ÉáåÉê=
_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ= ~å= ÇÉê= h~é~òáí®íëÖêÉåòÉ= ~ìÑI=ïÉåå= ëáÅÜ= ÇáÉ= mêçJ
ÇìâíáîÑ~âíçêÉå=åáÅÜí=îçääëí®åÇáÖ=Ü~êãçåáëáÉêÉå=ä~ëëÉåK=

aáÉ=ÄÉÖêÉåòíÉ=qÉáäÄ~êâÉáí=îáÉäÉê=_ÉíêáÉÄëãáííÉä=Ü~í=òìê=cçäÖÉI=Ç~ëë=
ÇáÉ= h~é~òáí®íëÖêÉåòÉ= ÉáåÉë= hçëíÉåëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜÉë= åáÅÜí= ÖäÉáÅÜJ
ã®≈áÖ= îÉêä®ìÑíK= aáÉ= ÖÉë~ãíÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= h~é~òáí®í= ïáêÇ= îçã=jáJ
åáãìãëÉâíçê=ÄòïK=ÇÉã=båÖé~ëëÑ~âíçê=EÄçííäÉ=åÉÅâI=ÉåÖäK=Z=cä~J
ëÅÜÉåÜ~äëF=ÄÉëíáããíK=a~ÇìêÅÜ=îÉêÑΩÖÉå=mêçÇìâíáîÑ~âíçêÉåI=ÇÉêÉå=
h~é~òáí®í=Öê∏≈Éê=~äë=ÇÉê=jáåáãìãëÉâíçê= áëíI=ΩÄÉê=ÉáåÉå=h~é~òáJ
í®íëΩÄÉêÜ~åÖK=bê=ëíÉääí=ëç=ÖÉå~ååíÉ=ìåîÉêãÉáÇÄ~êÉ=iÉÉêâçëíÉå=
Ç~êK=

bêâÉååíåáë=

iÉÉêâçëíÉå=ìåJ
ÉêïΩåëÅÜí=

ÄçííäÉ=åÉÅâ=



RKS= dêìåÇíóéÉå=ÇÉê=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=^åé~ëëìåÖëéêçòÉëëÉ=

PPN

=

páÉ= ëáåÇ= îçå= _ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëëÅÜï~åâìåÖÉå= áååÉêÜ~äÄ= ÇÉë= áåíÉêJ
î~ääÑáñÉå=_ÉêÉáÅÜÉë=ìå~ÄÜ®åÖáÖ=ìåÇ=ïÉêÇÉå=òì=łjáåÇÉëíäÉÉêâçëJ
íÉå�I=ÇáÉ=ëÉäÄëí=ÄÉá=îçääÉê=h~é~òáí®íë~ìëåìíòìåÖ=~åÑ~ääÉåK=

PRAXISBEISPIEL „UNVERMEIDBARE“ LEERKOSTEN 
(DRUCKZENTRUM) 

In einem Druckzentrum eines Versicherungskonzerns durchlaufen alle 
erzeugten Dokumente die zentrale Kuvertiermaschine – den erfolgs-
wirksamen Engpass – nacheinander.  

Die der Kuvertiermaschine vorgelagerten unterschiedlichen Spezial-
drucker werden von den einzelnen Dokumenttypen (z. B. Geschäfts-
briefe auf Standardpapier, Versicherungspolicen auf hochwertigen 
Papierbögen, Werbebriefe auf Hochglanzpapier) jedoch mit unter-
schiedlich langer Zeitdauer frequentiert, so dass ìåîÉêãÉáÇÄ~êÉ=

iÉÉêâçëíÉå anfallen, wenn der Kapazitätsquerschnitt der Drucker 
den der Kuvertiermaschine übersteigt. 

jáåÇÉëíäÉÉêâçëíÉå= ÉåíòáÉÜÉå= ëáÅÜ= ÇÉê= aáëéçëáíáçåëÖÉï~äí= ÇÉê=
cΩÜêìåÖëáåëí~åòÉåK=

5.6 Grundtypen der betrieblichen Anpassungsprozesse 
få= ÇÉê= oÉÖÉä= ëáåÇ= ÇáÉ= cΩÜêìåÖëáåëí~åòÉå= ÖÉòïìåÖÉåI= ëáÅÜ= ãáí=
ÇÉê= ^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ= ~å= ÉáåÉ= îÉê®åÇÉêíÉ= ^Äë~íòëáíì~íáçå= ~åJ
òìé~ëëÉåI= ïÉåå= âÉáåÉ= cÉêíáÖï~êÉåä~ÖÉêÄÉëí®åÇÉ= EòK= _K= m`J
eÉêëíÉääÉêF= çÇÉê= ìåÖÉåìíòíÉ= oÉëëçìêÅÉå= EòK= _K= fqJ_Éê~íìåÖ= ãáí=
_Éê~íÉêΩÄÉêâ~é~òáí®íÉåI= dÉãÉáåëÅÜ~ÑíëêÉÅÜÉåòÉåíêìã= ãáí= ìåÖÉJ
åìíòíÉå=oÉÅÜåÉêâ~é~òáí®íÉåF= áå=h~ìÑ=ÖÉåçããÉå=ïÉêÇÉå= ëçääÉåK=
a~ë= â~åå= ~ìÑ= îÉêëÅÜáÉÇÉåÉå=tÉÖÉå= ÖÉëÅÜÉÜÉåK= få= ÇáÉëÉã= wìJ
ë~ããÉåÜ~åÖ=Ü~í=ÇáÉ=hçëíÉåíÜÉçêáÉ=ÄÉïáÉëÉåI=Ç~ëë=åáÅÜí=~ääÉáåÉ=
ÇáÉ= s~êá~íáçå= ÇÉê= ^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉå= ÇáÉ= hçëíÉåÜ∏ÜÉ= ÄÉJ
ëíáããíI=ëçåÇÉêå=Ç~ëë=~ìÅÜ=ÇáÉ=^êí=ÇÉê=áÜåÉå=òìÖêìåÇÉ=äáÉÖÉåÇÉå=
^åé~ëëìåÖëéêçòÉëëÉ=ÇáÉ=hçëíÉåëíêìâíìê=ÄÉÉáåÑäìëëíK=

båíëéêÉÅÜÉåÇ= ÇÉå= aÉíÉêãáå~åíÉå= ÇÉê= h~é~òáí®í= Ó= h~é~òáí®íëJ
èìÉêëÅÜåáííI= fåíÉåëáí®í= ìåÇ= mêçÇìâíáçåëÇ~ìÉê= Ó= â~åå=ã~å= ìåíÉê=
^åäÉÜåìåÖ= ~å= dìíÉåÄÉêÖI= háäÖÉê= ìåÇ= eÉáåÉå= ÇêÉá= dêìåÇíóéÉå=
ÇÉë=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=^åé~ëëìåÖëéêçòÉëëÉë=ìåíÉêëÅÜÉáÇÉåI=ÇÉå=

• òÉáíäáÅÜÉåI=

• èì~åíáí~íáîÉå=ìåÇ=

• áåíÉåëáí®íëã®≈áÖÉå=^åé~ëëìåÖëéêçòÉëëK=

c~òáí=



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PPO=

=

Verhalten der Nutz- und Leerkosten bei zeitlicher Anpassung 

báåÉ=òÉáíäáÅÜÉ=^åé~ëëìåÖ=äáÉÖí=îçêI=ïÉåå=ÇáÉ=^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåJ
ÖÉå= ÄÉá= âçåëí~åíÉã= h~é~òáí®íëèìÉêëÅÜåáííI= âçåëí~åíÉê= fåíÉåëáí®í=
~ääÉáåÉ=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=s~êá~íáçå=ÇÉê=^êÄÉáíëòÉáíÉå=EmêçÇìâíáçåëÇ~ìÉêF=
ÉêÜ∏Üí=çÇÉê=îÉêãáåÇÉêí=ïÉêÇÉåK=

PRAXISBEISPIEL: ZEITLICHE ANPASSUNG 

Veränderungen des Schichteinsatzes im Rechenzentrum (Kombination 
mit quantitativer Anpassung beachten!), Übergang zur Kurzarbeit oder 
zu Überstunden, Einführung arbeitsfreier Wochentage oder Wochen-
endschichten.  

Eine Beeinflussung der fixen Kosten durch die zeitliche Anpassung 
findet nicht statt, da der Kapazitätsquerschnitt konstant bleibt. Der 
Anstieg der variablen Kosten verändert sich ebenfalls nicht, weil die 
Intensität aller Produktivfaktoren auch konstant bleibt. 

=

aÉê= dÉë~ãíâçëíÉåîÉêä~ìÑ= ÉáåÉê= råíÉêåÉÜãìåÖI= ÇÉêÉå= ^ìëÄêáåJ
ÖìåÖ= ΩÄÉê= òÉáíäáÅÜÉ= ^åé~ëëìåÖëéêçòÉëëÉ= î~êááÉêí= ïáêÇI= îÉêä®ìÑí=
äáåÉ~ê=çÜåÉ=péêΩåÖÉK==

^ìëå~ÜãÉ= ÜáÉêîçå= ëáåÇ= òK= _K= §ÄÉêëíìåÇÉåîÉêÖΩíìåÖÉå= ÑΩê= fqJ
jáí~êÄÉáíÉêI=ÇáÉ=íóéáëÅÜÉêïÉáëÉ=áå=ÇÉê=båÇéÜ~ëÉ=îçå=fqJmêçàÉâíÉå=
çÇÉê=òì=jçå~íëJLg~ÜêÉë~ÄëÅÜäìëëíÉêãáåÉå=ïÉÖÉå=ÇÉë=Ç~åå=ΩÄäáJ
ÅÜÉå=qÉêãáåÇêìÅâÉë=~åÑ~ääÉåK==

aáÉ= §ÄÉêëíìåÇÉåîÉêÖΩíìåÖ= ÉêÑçäÖí= ëíìåÇÉåéêçéçêíáçå~äI= äáÉÖí=
àÉÇçÅÜ= ΩÄÉê= ÇÉã= åçêã~äÉå= píìåÇÉåë~íòK= a~ÇìêÅÜ= ëíÉáÖÉå= ÇáÉ=
î~êá~ÄäÉå= mÉêëçå~äâçëíÉå= ÑΩê= §ÄÉêëíìåÇÉå= ëÅÜåÉääÉê= áå= ÉáåÉê=
wÉáíÉáåÜÉáí= ~äë=ï®ÜêÉåÇ= ÇÉê=kçêã~ä~êÄÉáíëòÉáíK=aáÉ=hçëíÉåâìêîÉ=
ÉêÜ®äí=ÉáåÉå=håáÅâ=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=NTUFK=

iÉÉêâçëíÉåI= ÇáÉ= ~ìë= ÉáåÉê= òÉáíäáÅÜÉå= råíÉêÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ= ÄÉá= ÉáJ
åÉã=ÄÉÖêÉåòí=íÉáäÄ~êÉå=mêçÇìâíáîÑ~âíçê=EòK=_K=ÇÉê=oÉÅÜåÉêâ~é~òáJ
í®í=ÉáåÉë=oÉÅÜÉåòÉåíêìãëF=ÉåíëíÉÜÉåI=òK=_K=ÄÉá=ÉáåÉê=sÉêâΩêòìåÖ=
ÇÉê=^êÄÉáíëòÉáí=îçå=U=~ìÑ=R=ÜI=ëáåÇ=ìåîÉêãÉáÇÄ~êI=~ÄÉê=åìê=êÉä~íáî=
áã= eáåÄäáÅâ= ~ìÑ= ÉáåÉå= ÄÉëíáããíÉå= _ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëÖê~ÇK= pçÄ~äÇ=
å®ãäáÅÜ= ÇÉê= _ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëÖê~Ç= ïáÉÇÉê= ëÉáåÉå= ~äíÉå= pí~åÇ= ÉêJ
êÉáÅÜíI= îÉêï~åÇÉäå= ëáÅÜ= ÇáÉ= iÉÉêâçëíÉå= ~ìë= ÇÉê= råíÉêÄÉëÅÜ®ÑíáJ
ÖìåÖ=ïáÉÇÉê=áå=kìíòâçëíÉåK=

bêâÉååíåáë=



RKS= dêìåÇíóéÉå=ÇÉê=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=^åé~ëëìåÖëéêçòÉëëÉ=

PPP

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NTUW=hçëíÉåîÉêä~ìÑ=áã=oÉÅÜÉåòÉåíêìã=ÄÉá=§ÄÉêëíìåJ
ÇÉåîÉêÖΩíìåÖ=

=

Verhalten der Nutz- und Leerkosten bei quantitativer Anpassung 

báåÉ= èì~åíáí~íáîÉ= ^åé~ëëìåÖ= äáÉÖí= îçêI=ïÉåå= ÄÉá= âçåëí~åíÉê= fåJ
íÉåëáí®í= ìåÇ= âçåëí~åíÉê= ^êÄÉáíëòÉáí= EmêçÇìâíáçåëÇ~ìÉêF= ÇáÉ= ^ìëJ
ÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ=ÇìêÅÜ= ÉáåÉ=sÉê®åÇÉêìåÖ=ÇÉê=^åò~Üä=ÇÉê= áå=ÉáJ
åÉã=_ÉíêáÉÄÉ=ÉáåÖÉëÉíòíÉåI=ÄÉÖêÉåòí= íÉáäÄ~êÉå=mêçÇìâíáçåëÑ~âíçJ
êÉå=Eh~é~òáí®íëèìÉêëÅÜåáííF=î~êááÉêí=ïáêÇK=

BEISPIELE 

In einer Rezession werden Betriebsmittel (z. B. mehrere Großrechner)  
stillgelegt, verkauft, vermietet, IT-Mitarbeiter (z. B. Bedienungsperso-
nal, Systemadministratoren, Anwendungsprogrammierer) abgefunden. 
Im Aufschwung erfordert die Erhöhung der Ausbringungsmenge (nutz-
bare Rechnerkapazität) eine quantitative Anpassung durch Neuinvesti-
tionen, Neueinstellungen von IT-Mitarbeitern, Kauf neuer Hardware 
usw. 

sÉêÜ~äíÉå=ÇÉê=kìíòJ=ìåÇ=iÉÉêâçëíÉå=ÄÉá=êÉáå=èì~åíáí~íáîÉê=

^åé~ëëìåÖ=

aáÉ= mêçÇìâíáîÑ~âíçêÉå= ïÉêÇÉå= îÉêâ~ìÑí= çÇÉê= ~ÄÖÉÑìåÇÉåK= aáÉ=
_ÉíêáÉÄëãáííÉä= ÉáåÉê= hçëíÉåëíÉääÉ= ëáåÇ= ÖäÉáÅÜ~êíáÖ= ìåÇ= íÉÅÜåáëÅÜ=

2α 2α

Kv

1α 1α

Normalarbeitszeit Überstundenarbeitszeit

Kv

Elementar-
faktor Arbeit

X bzw. 1



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PPQ=

=

ÖäÉáÅÜïÉêíáÖI= òK= _K= m`JpÉêîÉê= áå= ÉáåÉã= aáÉåëíäÉáëíìåÖëJoÉÅÜÉåJ
òÉåíêìãK= a~åå= ÄÉëáíòÉå= ~ääÉ= _ÉíêáÉÄëãáííÉä= ÖäÉáÅÜ= ÜçÜÉ= cáñâçëJ
íÉåI= ÇK= ÜK= péêìåÖÜ∏ÜÉåK=aÉê=^åëíáÉÖ=ÇÉê= î~êá~ÄäÉå=hçëíÉå=ïáêÇ=
Ç~îçå=åáÅÜí=ÄÉÉáåÑäìëëíI=Ç~=ÇáÉ=fåíÉåëáí®í=âçåëí~åí=ÄäÉáÄíI=ÑçäÖäáÅÜ=
äáÉÖí=Éáå=éêçéçêíáçå~äÉê=sÉêä~ìÑ=ÇÉê=î~êá~ÄäÉå=hçëíÉå=îçêK=

^ìÑÖêìåÇ= ÇÉê= èì~åíáí~íáîÉå= ^åé~ëëìåÖ= îÉêä~ìÑÉå= ÇáÉ= áåíÉêî~ääÑáJ
ñÉå= hçëíÉå= íêÉééÉåÑ∏êãáÖI= ÇÉê= dÉë~ãíâçëíÉåîÉêä~ìÑ= äáåÉ~êI=
ÇìêÅÜ= píìÑÉå= ìåíÉêÄêçÅÜÉåK= få= ÇÉê= táêíëÅÜ~Ñíëéê~ñáë= ïÉêÇÉå=
èì~åíáí~íáîÉ=^åé~ëëìåÖëéêçòÉëëÉ= áå=ÇÉê=oÉÖÉä=ãáí=ÇÉê= òÉáíäáÅÜÉå=
^åé~ëëìåÖ=âçãÄáåáÉêíK=

^ÄÄáäÇìåÖ= NTV= ÄÉòáÉÜí= ëáÅÜ= ~ìÑ= ÉáåÉ= owJhçëíÉåëíÉääÉ= ãáí= ÇêÉá=
èì~åíáí~íáî=ìåÇ=èì~äáí~íáî=ÖäÉáÅÜ~êíáÖÉå=dêç≈êÉÅÜåÉêåK=aÉê=èì~åJ
íáí~íáîÉ=^åé~ëëìåÖëéêçòÉëë=ÉêëíêÉÅâí=ëáÅÜ=ΩÄÉê=Ç~ë=^ìëÄêáåÖìåÖëJ
áåíÉêî~ää= M= ñPK= aáÉ= ÑΩê= ÇáÉëÉë= fåíÉêî~ää= â~é~òáí®íëã®≈áÖ= ~ìëêÉáJ
ÅÜÉåÇÉåI= ÄÉÖêÉåòí= íÉáäÄ~êÉå= mêçÇìâíáîÑ~âíçêÉå= Edêç≈êÉÅÜåÉêF=
ÄáäÇÉå=ÇáÉ=ÑáñÉå=hçëíÉå=EhÑF=M=dK=fÜê=báåë~íò=áëí=ÑΩê=àÉÇÉ=òïáëÅÜÉå=
M= ìåÇ= ñP= äáÉÖÉåÇÉ= ^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ= áå= EÖÉãÉëëÉå= áå= jfmpF=
ÇÉê= cçêã= îçå= _ÉêÉáíëÅÜ~ÑíëâçëíÉå= ÉêÑçêÇÉêäáÅÜ= ìåÇ= ïáêÇ= Ç~ÜÉê=
ÇìêÅÜ= èì~åíáí~íáîÉ= ^åé~ëëìåÖëéêçòÉëëÉ= áååÉêÜ~äÄ= ÇáÉëÉë= _ÉêÉáJ
ÅÜÉë= åáÅÜí= ÄÉêΩÜêíK= aáÉ= îÉêëÅÜáÉÇÉåÉå= dêç≈êÉÅÜåÉê= ïÉêÇÉå=
å~ÅÜÉáå~åÇÉê=áå=_ÉíêáÉÄ=ÖÉåçããÉåK=

cΩê=ÇáÉ=^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ=ñä=ëáåÇ=ÇáÉ=áåíÉêî~ääÑáñÉå=hçëíÉå=EhÑNF=
d^=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜK=_Éáã=báåë~íò=ÇÉë=òïÉáíÉå=dêç≈êÉÅÜåÉêë=ëíÉáÖÉå=
ÇáÉ=ÑáñÉå=hçëíÉå=ìã=ÇÉå=_Éíê~Ö=_`=ìëïK=bêÑçäÖí=ÄÉá=êΩÅâä®ìÑáÖÉê=
_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ= Éáå= ÉåíëéêÉÅÜÉåÇÉê= ^ÄÄ~ì= ÇÉê= cáñâçëíÉåÄÉíê®ÖÉ=
ab=EhÑPFI=_`=EhÑOF=ìåÇ=d^=EhÑNFI=Ç~åå=ÄáäÇÉí=ÇÉê=iáåáÉåòìÖ=^_`J
abc= ÇÉå= ÑΩê= èì~åíáí~íáîÉ= ìåÇ= èì~åíáí~íáîJòÉáíäáÅÜÉ= ^åé~ëëìåÖëJ
éêçòÉëëÉ=íóéáëÅÜÉå=dÉë~ãíâçëíÉåîÉêä~ìÑK=

dÉãÉáåë~ã= ãáí= ÇÉê= êÉáå= èì~åíáí~íáîÉå= ^åé~ëëìåÖ= ÉêÑçäÖí= ÉáåÉ=
òÉáíäáÅÜÉ=^åé~ëëìåÖI=ÇáÉ=áå=ÇÉã=~ääã®ÜäáÅÜÉå=äáåÉ~êÉå=^åëíÉáÖÉå=
ÇÉê=^ìëÄêáåÖìåÖ=^_I=`aI=bc=òìã=^ìëÇêìÅâ=âçããíK=



RKS= dêìåÇíóéÉå=ÇÉê=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=^åé~ëëìåÖëéêçòÉëëÉ=

PPR

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NTVW=hçëíÉåîÉêä~ìÑ=áã=oÉÅÜÉåòÉåíêìã=ÄÉá=èì~åíáí~íáJ
îÉê=^åé~ëëìåÖ=áå=êÉáåÉê=cçêã=

• a~ë=òÉáíäáÅÜÉ=^åëíÉáÖÉå=ÇÉê=fqJmêçÇìâíáçå=ï~åÇÉäí=ÇáÉ=iÉÉêJ
âçëíÉå= ëìâòÉëëáîÉ= áå= kìíòâçëíÉå= ìãK= aáÉ= iÉÉêâçëíÉå= ÉåíJ
ëéêÉÅÜÉå= áã= aá~Öê~ãã= ÇÉå= ëÅÜê~ÑÑáÉêíÉå= aêÉáÉÅâÉåK= a~ÄÉá=
ïÉáëÉå=ÇáÉ=ÖÉë~ãíÑáñÉå=ìåÇ=áåíÉêî~ääÑáñÉå=hçëíÉå=kìíòJ=ìåÇ=
iÉÉêâçëíÉå=~ìÑK=

• aáÉ= péêìåÖâçëíÉå= áã= oÉÅÜÉåòÉåíêìã= îÉêï~åÇÉäå= ëáÅÜ= ÄÉá=
sçääÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ=ÇÉë=ÉáåòÉäåÉå=oÉÅÜåÉêë=áå=kìíòâçëíÉåI=ÇáÉ=
ÖÉë~ãíÑáñÉå=hçëíÉå=EhÑF=M=d=Éêëí=ÄÉá=ÉáåÉê=sçääÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ=
~ääÉê=ÇêÉá=_ÉíêáÉÄëãáííÉä=íçí~ä=áå=kìíòâçëíÉå=ìãK=

• aáÉ=ÑáñÉå=hçëíÉå=ÄÉá=ÇÉê=^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ=ñP=ëÉíòÉå=ëáÅÜ=
~äëç=~ìë=ÇÉå=hçëíÉå=ÇÉê=_ÉíêáÉÄëÄÉêÉáíëÅÜ~Ñí=M=d=ìåÇ=ÇÉå=áåJ
íÉêî~ääÑáñÉå= hçëíÉå= òìë~ããÉåK= aáÉ= éêçéçêíáçå~äÉå= hçëíÉå=
ÇÉë=owJ_ÉíêáÉÄë=ÑΩê=ÇáÉ=^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ=ñP=~ÇÇáÉêÉå=ëáÅÜ=
~ìë=ÇÉå=píêÉÅâÉå=g_I=ia=ìåÇ=jcK=

bêâÉååíåáë=

F

Vollbeschäftigung

Kg

X2X1 X3

ME

D

L
C

B

J
A

G

0

Kf

K12

K13

Kf1

Bereitschaftskosten

Ausbringung (MIPS)

Kv1

Groß-
rechner 1

Kf2

Kv2

Kf3

Kv3

Groß-
rechner 3

Groß-
rechner 2



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PPS=

=

• _Éá=êΩÅâä®ìÑáÖÉê=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ=ëÅÜÉáÇÉå=ÄÉá=ÉáåÉê=êÉáå=èì~åJ
íáí~íáîÉå=^åé~ëëìåÖ=~ääÉ=~ÄÄ~ìÑ®ÜáÖÉå=iÉÉêâçëíÉå=ëçÑçêí=~ìëI=
ëç=Ç~ëë=åìê=îçääÄÉëÅÜ®ÑíáÖíÉ=báåÜÉáíÉå=ÇÉê=ÄÉÖêÉåòí=íÉáäÄ~êÉå=
mêçÇìâíáîÑ~âíçêÉå= ÉáåÖÉëÉíòíI= ÇáÉ= åáÅÜí= ÄÉå∏íáÖíÉå= ~ìëÖÉJ
ëÅÜáÉÇÉå=ïÉêÇÉåK=

• _Éá=ÇÉê=^ìëÄêáåÖìåÖ=ñO=ÄÉëíÉÜÉå=ÇáÉ=dÉë~ãíâçëíÉå=~ìëW=ÇÉå=
_ÉêÉáíëÅÜ~ÑíëâçëíÉå= M= d= éäìë= ÇÉå= áåíÉêî~ääÑáñÉå= hçëíÉå= ÇÉê=
òïÉá=îÉêÄäÉáÄÉåÇÉå=_ÉíêáÉÄëãáííÉä=^d=ìåÇ=`_=ìåÇ=ÇÉå=î~êáJ
~ÄäÉå=hçëíÉå=áå=e∏ÜÉ=îçå=ñO=√=âîK=j~å=ÉêÜ®äí=ÇÉå=mìåâí=aK=

aÉê= hçëíÉåîÉêä~ìÑ= ÑΩê= ÉáåÉ= łèì~åíáí~íáîÉ= ^åé~ëëìåÖ= áå= êÉáåÉê=
cçêã�= EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=NTVF=ÉêÖáÄí= ëáÅÜ=ìåíÉê= ÑçäÖÉåÇÉå=mê®ãáëJ
ëÉå=ìåÇ=páíì~íáçåÉåW=

_Éá= âçåëí~åíÉê= fåíÉåëáí®í= ìåÇ= âçåëí~åíÉê= ^êÄÉáíëòÉáí= ïáêÇ= ÇáÉ=
^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ= ÇÉê= _ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëä~ÖÉ= ÇìêÅÜ= s~êá~íáçåÉå=
ÇÉë=_ÉíêáÉÄëãáííÉäJ=ìåÇ=mÉêëçå~äÄÉëí~åÇÉë=~åÖÉé~ëëíK=ÇK=ÜK=

• ëíáääÖÉäÉÖíÉ= _ÉíêáÉÄëãáííÉä= EòK= _K= oÉÅÜåÉêF= ïÉêÇÉå= îÉêâ~ìÑíI=
åáÅÜí=ãÉÜê=ÄÉå∏íáÖíÉ=jáí~êÄÉáíÉê=~ÄÖÉÑìåÇÉåI=

• ÇáÉ= _ÉíêáÉÄëãáííÉä= ëáåÇ= å~ÅÜ= ÇÉã= _~ìâ~ëíÉåéêáåòáé= çÜåÉ=
pÉäÉâíáçåëéêçòÉëë=ÉäáãáåáÉêÄ~êI=

• ÇáÉ= áã=ow=ÉáåÖÉëÉíòíÉå=_ÉíêáÉÄëãáííÉä= ~êÄÉáíÉå=ï®ÜêÉåÇ=ÇÉê=
ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=kìíòìåÖëÇ~ìÉê=ãáí=kçêã~ääÉáëíìåÖI=

• ÇáÉ=jÉåÖÉå~ìëÄêáåÖìåÖ= EòK= _K= jfmpF= êáÅÜíÉí= ëáÅÜ= å~ÅÜ= ÇÉå=
fåíÉêî~ääÄêÉáíÉå= ÇÉê= _ÉíêáÉÄëãáííÉä= ÇáÉ= cáñâçëíÉå= ÄÉëíáããÉå=
ÇáÉ=fåíÉêî~ääÜ∏ÜÉåI=

• ÇÉê= ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå= iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖ= ëíÉÜÉå= ÇêÉá= ÜçãçÖÉåÉ=
_ÉíêáÉÄëãáííÉä=ãáí=ÖäÉáÅÜ=ÜçÜÉå=cáñâçëíÉå=ìåÇ=ÖäÉáÅÜ=ÜçÜÉã=
píÉáÖÉêìåÖëÖê~Ç=ÇÉê=éêçéçêíáçå~äÉå=hçëíÉå=òìê=sÉêÑΩÖìåÖK=

^ìÑÖêìåÇ=ÇÉê=łêÉáå=èì~åíáí~íáîÉå=^åé~ëëìåÖ�=îÉêä~ìÑÉå=ÇáÉ=áåíÉêJ
î~ääÑáñÉå=hçëíÉå= íêÉééÉåÑ∏êãáÖI= ÇÉê=dÉë~ãíâçëíÉåîÉêä~ìÑ= äáåÉ~êI=
ÇìêÅÜ=píìÑÉå=ìåíÉêÄêçÅÜÉåK=

=

sÉêÜ~äíÉå= ÇÉê= kìíòJ= ìåÇ= iÉÉêâçëíÉå= ÄÉá= èì~åíáí~íáîÉê= ^åJ

é~ëëìåÖ=áå=ÊëÉäÉâíáîÉê=cçêãÂ=

få= ÇÉê= fqJmê~ñáë= ÄÉëíÉÜÉå= ÇáÉ= ÉáåÖÉëÉíòíÉåI= ÄÉÖêÉåòí= íÉáäÄ~êÉå=
mêçÇìâíáîÑ~âíçêÉå= åáÅÜí= ~ìë= èì~äáí~íáî= ÖäÉáÅÜïÉêíáÖÉåI= ëçåÇÉêå=
èì~äáí~íáî= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå= _ÉíêáÉÄëãáííÉä= EòK= _K= oÉÅÜåÉêFK= a~ë=
ÑΩÜêí= òì= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå= fåíÉêî~ääÄêÉáíÉå= Eh~é~òáí®íÉåF= ìåÇ=
fåíÉêî~ääÜ∏ÜÉå=EÑáñÉå=hçëíÉåF=ÇÉê=ÉáåòÉäåÉå=_ÉíêáÉÄëãáííÉäK=

bêâÉååíåáë=



RKS= dêìåÇíóéÉå=ÇÉê=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=^åé~ëëìåÖëéêçòÉëëÉ=

PPT

=

aÉê= píÉáÖìåÖëïáåâÉä= ÇÉê= î~êá~ÄäÉå= hçëíÉå= ïÉÅÜëÉäí= Ç~ÇìêÅÜ=
ÉÄÉåÑ~ääë=îçå=oÉÅÜåÉê=òì=oÉÅÜåÉêK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NUMW=hçëíÉåîÉêä~ìÑ=áã=oÉÅÜÉåòÉåíêìã=ÄÉá=èì~åíáí~íáJ
îÉê=^åé~ëëìåÖ=áå=ëÉäÉâíáîÉê=cçêã=

gÉÇÉê=oÉÅÜåÉêÄÉëí~åÇ=ëÉíòí=ëáÅÜ=áå=ÇÉê=oÉÖÉä=~ìë=dÉê®íÉå=®äíÉêÉê=
ìåÇ= àΩåÖÉêÉê= _~ì~êí= ãáí= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå= ^åëÅÜ~ÑÑìåÖëòÉáíJ
éìåâíÉå=ìåÇ=iÉáëíìåÖëÖê~ÇÉå=òìë~ããÉåK==

báåÉ=èì~åíáí~íáîÉ=^åé~ëëìåÖ=áå=ÇÉê=cçêã=ÇÉê=łëÉäÉâíáîÉå=^åé~ëJ
ëìåÖ�=ÉäáãáåáÉêí=ÄÉá=êΩÅâä®ìÑáÖÉê=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ=òìÉêëí=ÇáÉ=èì~äáí~J
íáî= ãáåÇÉêïÉêíáÖÉå= _ÉíêáÉÄëãáííÉä= EòK= _K= ®äíÉêÉ= oÉÅÜåÉêãçÇÉääÉ=
ãáí=ä~åÖë~ãÉêÉå=mêçòÉëëçêÉåFK=fÜêÉ=cáñâçëíÉåI=ÇáÉ=êÉáåÉ=iÉÉêâçëJ
íÉå=Ç~êëíÉääÉåI=ïÉêÇÉå=~ÄÖÉÄ~ìíK=

_Éá=òìåÉÜãÉåÇÉê=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ=ïÉêÇÉå=ÇáÉ=èì~äáí~íáî=ïÉêíîçääÉJ
êÉå=mêçÇìâíáîÑ~âíçêÉå=ÄÉîçêòìÖí=áå=ÇÉå=mêçÇìâíáçåëéêçòÉëë=ÉáåJ
ÖÉÖäáÉÇÉêíK=pç=ÉåíëíÉÜÉå=ÄÉá=ÇÉê=ëÉäÉâíáîÉå=^åé~ëëìåÖ=~ëóããÉíJ
êáëÅÜ=ëíÉáÖÉåÇÉ=píìÑÉåâìêîÉåI=ÄÉá=ÇÉåÉå=ÇáÉ=éêçéçêíáçå~äÉå=wïáJ
ëÅÜÉåëíΩÅâÉ=îçå=fåíÉêî~ää=òì=fåíÉêî~ää=ëí®êâÉê=~åëíÉáÖÉåK=

^ÄåÉÜãÉåÇÉ=
_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ=

píÉáÖÉåÇÉ=_ÉJ
ëÅÜ®ÑíáÖìåÖ=

Vollbeschäftigung

Kg

X2X1 X3

A

0

Kf Bereitschaftskosten

Ausbringung (MIPS)

Intervallfixe 
Kosten der 
Großrechner 1-3

unterschiedliche 
variable Kosten 
(Steigungswinkel)
der in der Reihenfolge
nach dem qualitativen 
Gefälle eingesetzten 
Großrechner 1-3

K13

K12

K11

2α 2α

1α 1α

3α 3α

Kg



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PPU=

=

aÉê=hçëíÉåîÉêä~ìÑ=ÑΩê=ÉáåÉ=èì~åíáí~íáîÉ=^åé~ëëìåÖ=áå=łëÉäÉâíáîÉê=
cçêã�=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=NUMF=ìåíÉêëíÉääíW=

• gÉÇÉê= _ÉíêáÉÄëãáííÉäÄÉëí~åÇ= EòK= _K= dêç≈êÉÅÜåÉêI= mÉêëçå~äJ
`çãéìíÉêI=i~éíçéëI=aêìÅâÉêI=ma^ëI=jçÄáäíÉäÉÑçåÉF=ëÉíòí=ëáÅÜ=
áå=ÇÉê=oÉÖÉä=~ìë=_ÉíêáÉÄëãáííÉäå=®äíÉêÉê=ìåÇ= àΩåÖÉêÉê=_~ì~êí=
ãáí= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå= ^åëÅÜ~ÑÑìåÖëòÉáíéìåâíÉå= ìåÇ= iÉáëJ
íìåÖëÖê~ÇÉå=Eèì~äáí~íáîÉå=råíÉêëÅÜáÉÇÉå=ïáÉ=òK=_K=mêçòÉëëçêJ
äÉáëíìåÖÉåI= áåíÉÖêáÉêíÉ= çÇÉê= ÉñíÉêåÉ= ti^kJh~êíÉåF= òìë~ãJ
ãÉåK=

• oÉÅÜåÉê= ®äíÉêÉê= _~ì~êí= Ü~ÄÉå= åáÉÇêáÖÉ= áåíÉêî~ääÑáñÉ= hçëíÉå=
ìåÇ=ëí®êâÉê=ëíÉáÖÉåÇÉ=éêçéçêíáçå~äÉ=hçëíÉå=~äë=_ÉíêáÉÄëãáííÉä=
àΩåÖÉêÉê= _~ì~êí= EòK= _K= Ü∏ÜÉêÉê= píêçãîÉêÄê~ìÅÜ= ÄÉá= ®äíÉêÉå=
mêçòÉëëçêÉåFK=iÉíòíÉêÉ=Ü~ÄÉå=ÖäÉáÅÜ=ÜçÜÉ=çÇÉê=Ü∏ÜÉêÉ=áåíÉêJ
î~ääÑáñÉ=hçëíÉå=ìåÇ=ëÅÜï®ÅÜÉê=ëíÉáÖÉåÇÉ=éêçéçêíáçå~äÉ=hçëJ
íÉå=~äë=_ÉíêáÉÄëãáííÉä=®äíÉêÉê=_~ì~êíI=ÄÉÇáåÖí=ÇìêÅÜ=ÇÉå=íÉÅÜJ
åçäçÖáëÅÜÉå=cçêíëÅÜêáííK=

• aáÉ= oÉÅÜåÉê=ïÉêÇÉå= åáÅÜí= îÉêâ~ìÑíI= ëçåÇÉêå= ëíáääÖÉäÉÖíI= ÇáÉ=
åáÅÜí=ãÉÜê=ÄÉå∏íáÖíÉå=jáí~êÄÉáíÉê=~êÄÉáíÉå=âìêòK=

• aáÉ= ^åé~ëëìåÖ= ~å= ÇáÉ= _ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëä~ÖÉ= ÉêÑçäÖí= ìåíÉê= _ÉJ
êΩÅâëáÅÜíáÖìåÖ=ÇÉë=èì~äáí~íáîÉå=dÉÑ®ääÉë=ÇÉë=dÉê®íÉÄÉëí~åÇÉë=
ìåÇ= ÇÉê= fqJjáí~êÄÉáíÉêK= _Éá= êΩÅâä®ìÑáÖÉê= _ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ=ïÉêJ
ÇÉå=ÇáÉ=`çãéìíÉê=®äíÉêÉê=_~ì~êí=ëíáääÖÉäÉÖíI=ÇáÉ=ïÉåáÖÉê=èì~J
äáÑáòáÉêíÉå=jáí~êÄÉáíÉê= EòK= _K= ÇáÉ= áå= _ççãéÜ~ëÉå= îçå= îáÉäÉå=
råíÉêåÉÜãÉå= ÉáåÖÉëíÉääíÉå= nìÉêÉáåëíÉáÖÉê= áå= ÇÉê= fq= çÜåÉ=
Ñ~ÅÜëéÉòáÑáëÅÜÉ=^ìëÄáäÇìåÖF=ìãÖÉëÅÜìäí=çÇÉê=~ÄÖÉÑìåÇÉåK=

• aáÉ=iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖ=ÉêÑçäÖí=ÄÉá=î~êááÉêÉåÇÉê=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ=
ãáí=èì~äáí~íáî=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå=oÉÅÜåÉêåK=få=ÉáåÉê=oÉòÉëëáçå=
ïÉêÇÉå= áå=ÇÉê=oÉÖÉä=`çãéìíÉê= àΩåÖÉêÉê=_~ì~êí=ìåÇ=èì~äáÑáJ
òáÉêíÉêÉ=^êÄÉáíåÉÜãÉê=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖí=~äë=ÄÉá=ÉáåÉê=kçêã~äJ=çÇÉê=
§ÄÉêÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖK=

aáÉ=dÉë~ãíâçëíÉåâìêîÉ= ëíÉáÖí=ÄÉá= ëÉäÉâíáîÉê=^åé~ëëìåÖ=ÇÉëÜ~äÄ=
ãáí=ï~ÅÜëÉåÇÉê=^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ=òìåÉÜãÉåÇ=~åK=

=

sÉêÜ~äíÉå=ÇÉê=kìíòJ=ìåÇ=iÉÉêâçëíÉå=ÄÉá=ÉáåÉã=sÉêòáÅÜí=~ìÑ=

ÉáåÉ=èì~äáí~íáîÉ=^åé~ëëìåÖ=

bêÜ~äíìåÖ= ÇÉê= îçääÉå= _ÉíêáÉÄëÄÉêÉáíëÅÜ~Ñí= ÄÉá= êΩÅâä®ìÑáÖÉê= _ÉJ
ëÅÜ®ÑíáÖìåÖ= ìåíÉê= sÉêòáÅÜí= ~ìÑ= âçëíÉåëÉåâÉåÇÉ= ^åé~ëëìåÖëéêçJ
òÉëëÉK=

bêâÉååíåáë=

mê®ãáëëÉ=



RKS= dêìåÇíóéÉå=ÇÉê=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=^åé~ëëìåÖëéêçòÉëëÉ=

PPV

=

• ^ì≈ÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ=dêΩåÇÉW= ëçòá~äéçäáíáëÅÜÉ= ìåÇ= ~êÄÉáíëêÉÅÜíJ
äáÅÜÉ=eÉããåáëëÉ=ÉêòïáåÖÉå=ÇáÉ=båíëíÉÜìåÖ=êÉã~åÉåíÉê=cáñJ
âçëíÉå= EòK= _K= ãÉÜêà®ÜêáÖÉ= _ÉíêáÉÄëîÉêÉáåÄ~êìåÖÉå= ãáí= sÉêJ
òáÅÜí=~ìÑ=ÄÉíêáÉÄëÄÉÇáåÖíÉ=hΩåÇáÖìåÖÉå=ÇìêÅÜ=ÇÉå=^êÄÉáíÖÉJ
ÄÉê=~äë=hçãéÉåë~íáçå=ÑΩê=ãçÇÉê~íÉ=q~êáÑÉêÜ∏ÜìåÖÉåFK=

• a~ë=áëí=~ìÅÜ=áå=ÇÉê=oÉòÉëëáçå=ÇÉê=c~ääI=ïçÄÉá=ÇáÉ=hçåâìêêÉåò=
òïáëÅÜÉå= çéíáãáëíáëÅÜÉå=wìâìåÑíëÉêï~êíìåÖÉå= ìåÇ= ÇÉê= båíJ
ëÅÜÉáÇìåÖëíê®ÖÜÉáí=ÇÉê=cΩÜêìåÖëáåëí~åòÉå=òì=ÄÉ~ÅÜíÉå=áëíK=

• fååÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= dêΩåÇÉW= ^åä~ìÑJ= ìåÇ= ^åäÉêåâçëíÉå= EòK= _K=
báå~êÄÉáíìåÖ= áå= ÉáåÉ= åÉìÉ= mêçÖê~ããáÉêëéê~ÅÜÉ= çÇÉê= ÇáÉ=
cìåâíáçåÉå= ÉáåÉê= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉF=
ΩÄÉêëíÉáÖÉå=ÇáÉ=pìããÉ=ÇÉê=~ÄÄ~ìÑ®ÜáÖÉå=iÉÉêâçëíÉåK=

• aáÉ= åçíïÉåÇáÖÉ= bêÜ~äíìåÖ=ÇÉë=_Éëí~åÇÉë= ~å= fqJpéÉòá~äáëíÉå=
EòK=_K=póëíÉãÄÉíêÉìÉêI=a~íÉåÄ~åâ~Çãáåáëíê~íçêÉåI=ëÅÜïÉê=òì=
ÄÉëÅÜ~ÑÑÉåÇÉ= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉëéÉòá~äáëíÉåF= îÉêÜáåÇÉêí= ÇÉå=
§ÄÉêÖ~åÖ=òìê=hìêò~êÄÉáíK=

• cΩÜêìåÖëáåëí~åòÉå= ΩÄÉêëÅÜ~ìÉå= ïÉÇÉê= ÇáÉ= hçëíÉåëíêìâíìê=
ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=åçÅÜ=ÇáÉ=íÉÅÜåáëÅÜJçêÖ~åáë~íçêáëÅÜÉå=wìJ
ë~ããÉåÜ®åÖÉK=

• j∏ÖäáÅÜâÉáíÉå= ÑΩê=ÉáåÉ=hçëíÉåÉáåëé~êìåÖ=ÇìêÅÜ=èì~åíáí~íáîÉ=
^åé~ëëìåÖëéêçòÉëëÉ= áåíÉêî~ääÑáñÉê= hçëíÉå= áã= sÉêï~äíìåÖëJ=
ìåÇ=sÉêíêáÉÄëâçëíÉåëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜ=ïÉêÇÉå=åáÅÜí=Éêâ~ååíK=

• aáÉ= _ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ= ΩÄÉêò®ÜäáÖÉê= jáí~êÄÉáíÉê= ÇìêÅÜ= åáÅÜí= ÄÉJ
íêáÉÄëåçíïÉåÇáÖÉ= eáäÑëJ= ìåÇ= kÉÄÉå~êÄÉáíÉå= EòK= _K= båíïáÅâJ
äìåÖ= ÉáåÉë= wÉáíÉêÑ~ëëìåÖëëóëíÉãë= ÑΩê= fqJmêçàÉâíÉ= ÉáåÉë= pçÑíJ
ï~êÉÜ~ìëÉëI= Ç~ë= åáÅÜí= ~å= ÉñíÉêåÉ= hìåÇÉå= ïÉáíÉêÄÉêÉÅÜåÉí=
ïÉêÇÉå=â~ååF=ÄÉëÉáíáÖí=âÉáåÉ=iÉÉêâçëíÉåI=ëçåÇÉêå=îÉêëÅÜáÉÄí=
ëáÉ=åìê=òÉáíäáÅÜK=aáÉëÉ= ÊìåÉÅÜíÉ=hçëíÉåêÉã~åÉåòÂ= ëáÅÜÉêí=^êJ
ÄÉáíëéä®íòÉI=ëÉíòí=~ÄÉê=ÉáåÉ=ÉåíëéêÉÅÜÉåÇÉ=iáèìáÇáí®í=îçê~ìëK=

=

• aáÉ=~ÄÄ~ìÑ®ÜáÖÉåI=~ÄÉê=åáÅÜí=~ÄÖÉÄ~ìíÉå=áåíÉêî~ääÑáñÉå=hçëJ
íÉå= ÇÉê= ëíáääÖÉäÉÖíÉå= _ÉíêáÉÄëãáííÉä= ÉáåÉë= oÉÅÜÉåòÉåíêìãë=
ÉáåëÅÜäáÉ≈äáÅÜ= ÇÉê= t~êíìåÖëâçëíÉå= ëáåÇ= Ç~ë= bêÖÉÄåáë= ÉáåÉê=
ìåíÉêåÉÜãÉåëéçäáíáëÅÜÉå=båíëÅÜÉáÇìåÖ=ÇÉë=fqJj~å~ÖÉãÉåíëI=
ÇáÉ= iÉÉêâçëíÉå= ìåÖÉåìíòíÉê= oÉÅÜåÉêâ~é~òáí®íÉå= ÄÉïìëëí= áå=
h~ìÑ= åÉÜãÉåI= ìã= òìâΩåÑíáÖÉ= dÉïáååÅÜ~åÅÉå= EòK= _K= ÇìêÅÜ=
^åå~ÜãÉ=ÉáåÉë= òìë®íòäáÅÜÉå=lìíëçìêÅáåÖâìåÇÉåF=âìêòÑêáëíáÖ=
êÉ~äáëáÉêÉå=òì=â∏ååÉåK=

bêâÉååíåáë=



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PQM=

=

• lÄ= ÉáåÉ= ìåíÉêä~ëëÉåÉ= èì~åíáí~íáîÉ= ^åé~ëëìåÖ= ∏âçåçãáëÅÜ=
ëáååîçää=áëíI=ÄÉëí®íáÖí=ëáÅÜ=ÉêëíI=ïÉåå=Éë=ëáÅÜ=ÜÉê~ìëëíÉääíI=Ç~ëë=
ÇáÉ= wìâìåÑíëÉêï~êíìåÖÉå= ÇÉê= cΩÜêìåÖëáåëí~åòÉå= ÄÉêÉÅÜíáÖí=
ï~êÉåK= pç= ä~åÖÉ=ÖÉäíÉå=ÇáÉ= áåíÉêî~ääÑáñÉå=hçëíÉå=ÇÉê= ëíáääÖÉJ
äÉÖíÉå=oÉÅÜåÉê=~äë=iÉÉêâçëíÉå=ÄòïK=êÉã~åÉåíÉ=hçëíÉåK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NUNW=oÉã~åÉåòÉêëÅÜÉáåìåÖÉå=áã=oÉÅÜÉåòÉåíêìã=ÄÉá=
sÉêòáÅÜí=~ìÑ=èì~åíáí~íáîÉ=^åé~ëëìåÖ=

=

• aáÉ=cΩÜêìåÖëáåëí~åòÉå=ÉêÜ~äíÉå=ÇáÉ=îçääÉ=_ÉíêáÉÄëÄÉêÉáíëÅÜ~Ñí=
EhÖPF=íêçíò=êΩÅâä®ìÑáÖÉê=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ=ìåíÉê=sÉêòáÅÜí=~ìÑ=âçëJ
íÉåëÉåâÉåÇÉ=^åé~ëëìåÖëéêçòÉëëÉI=ÇK=ÜK=ÇáÉ=oÉÅÜåÉê=ïÉêÇÉå=
åáÅÜí= îÉêâ~ìÑíI= ëçåÇÉêå= ëíáääÖÉäÉÖíI= ^Çãáåáëíê~íçêÉå= ìåÇ= _ÉJ
ÇáÉåìåÖëéÉêëçå~ä= åáÅÜí= Éåíä~ëëÉåI= ëçåÇÉêå= ~äë= hìêò~êÄÉáíÉê=
ÄÉëÅÜ®ÑíáÖíK=

• aáÉ=oÉÅÜåÉê=ëáåÇ=~ääÉ=ÖäÉáÅÜïÉêíáÖ=ìåÇ=çÜåÉ=pÉäÉâíáçåëéêçJ
òÉëë=èì~åíáí~íáî=~åé~ëëìåÖëÑ®ÜáÖK=

Vollbeschäftigung

Kg

X2X1 X3

A

0

Kf Bereitschaftskosten

Ausbringung (MIPS)

Intervallfixe 
Kosten der 
Großrechner 1-3

variable Kosten 
der
Großrechner 1-3

K13

K12

K11

Kg3

Kg1

Kg2

F1

F2

F3



RKS= dêìåÇíóéÉå=ÇÉê=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=^åé~ëëìåÖëéêçòÉëëÉ=

PQN

=

• aáÉ= áå= ÇÉê= iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖ= ÇÉë= oÉÅÜÉåòÉåíêìãë= ÉáåÖÉJ
ëÉíòíÉå= `çãéìíÉê= ~êÄÉáíÉå= ï®ÜêÉåÇ= ÇÉê= ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå= kìíJ
òìåÖëÇ~ìÉê= ãáí= kçêã~ääÉáëíìåÖI= ÇáÉ= jÉåÖÉå~ìëÄêáåÖìåÖ=
EjfmpF=êáÅÜíÉí=ëáÅÜ=å~ÅÜ=ÇÉå=fåíÉêî~ääÄêÉáíÉå=ÇÉê=oÉÅÜåÉêI=ÇáÉ=
fåíÉêî~ääÜ∏ÜÉå=å~ÅÜ=ÇÉå=cáñâçëíÉåK=

• aÉê=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖ=ëíÉÜÉå=ÇêÉá=ÜçãçÖÉåÉ=
oÉÅÜåÉê= òìê= sÉêÑΩÖìåÖ= ãáí= ÖäÉáÅÜ= ÜçÜÉå= cáñâçëíÉå= ìåÇ=
ÖäÉáÅÜ=ÜçÜÉã=píÉáÖìåÖëÖê~Ç=ÇÉê=éêçéçêíáçå~äÉå=hçëíÉå=EîÖäK=
^ÄÄáäÇìåÖ=NUNFK=

• _Éáã=oΩÅâÖ~åÖ=ÇÉê=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ=îçå=ñP=~ìÑ=ñO=ìåÇ=ÖäÉáÅÜJ
òÉáíáÖÉê=bêÜ~äíìåÖ=ÇÉê=îçääÉå=_ÉíêáÉÄëÄÉêÉáíëÅÜ~Ñí=~ìÑ=ÇÉê=_~J
ëáë=îçå=ñP=ïÉêÇÉå=ÇáÉ=áåíÉêî~ääÑáñÉå=hçëíÉå=ÇÉë=oÉÅÜåÉêë=kêK=
P= òì= êÉã~åÉåíÉå=cáñâçëíÉåI=ÇK=ÜK= Ê~ÄÄ~ìÑ®ÜáÖÉåI= ~ÄÉê=åáÅÜí=
~ÄÖÉÄ~ìíÉå=cáñâçëíÉåÂK=

• få=ÇÉê=^ÄÄáäÇìåÖ= NUN=ÉåíëéêÉÅÜÉå= ëáÉ=ÇÉê= ëÅÜê~ÑÑáÉêíÉå= cä®J
ÅÜÉ= cPK= táêÇ= ÇÉê= òïÉáíÉ= oÉÅÜåÉê= ëíáääÖÉäÉÖíI= Ç~åå= ïÉêÇÉå=
~ìÅÜ= ëÉáåÉ= áåíÉêî~ääÑáñÉå= hçëíÉå= EhÑOF= òì= iÉÉêâçëíÉå= EZ=
ëÅÜê~ÑÑáÉêíÉ=cä®ÅÜÉ=cOFK=sÉêòáÅÜíÉí=Ç~ë=fqJj~å~ÖÉãÉåí=~ìÑ=ÇáÉ=
èì~åíáí~íáîÉ=^åé~ëëìåÖI=Öáäí= ÑΩê= àÉÇÉ=òïáëÅÜÉå=M=ìåÇ=ñP= äáÉJ
ÖÉåÇÉ=^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ=ÇáÉ=hçëíÉåâìêîÉ=hÖPK=

• páÉ= äáÉÖí= ìã= ÇáÉ= cä®ÅÜÉå= cO= ìåÇ= cP= ΩÄÉê= ÇÉã= ÇìêÅÜ= ÉáåÉ=
èì~åíáí~íáîÉ=^åé~ëëìåÖ=áå=êÉáåÉê=cçêã=ÉêêÉáÅÜÄ~êÉå=dÉë~ãíJ
âçëíÉåîÉêä~ìÑ= hÖO= ÄòïK= hÖNK= aáÉ= ÄÉá= êΩÅâä®ìÑáÖÉê= _ÉëÅÜ®ÑíáJ
ÖìåÖ= éêçéçêíáçå~ä= ëáåâÉåÇÉå= ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë~ÄÜ®åÖáÖÉå=
píçÑÑâçëíÉå= îÉê®åÇÉêå= ÇÉå= píÉáÖìåÖëïáåâÉä= ÇÉê=dÉë~ãíâçëJ
íÉåâìêîÉ=åáÅÜíK=

=

Verhalten bei intensitätsmäßiger Anpassung 

báåÉ= áåíÉåëáí®íëã®≈áÖÉ= ^åé~ëëìåÖ= äáÉÖí= îçêI= ïÉåå= ÄÉá= âçåëí~åJ
íÉã= h~é~òáí®íëèìÉêëÅÜåáíí= ìåÇ= âçåëí~åíÉê= ^êÄÉáíëòÉáí= Ebáåë~íòJ
Ç~ìÉêF=ÇáÉ=^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ=åìê=ÇìêÅÜ=ÉáåÉ=sÉê®åÇÉêìåÖ=ÇÉê=
fåíÉåëáí®í= î~êááÉêí=ïáêÇI= ÇK= ÜK= ÇáÉ= fåíÉåëáí®í= ÇÉë= mêçÇìâíáîÑ~âíçêë=
^êÄÉáí= ìåÇLçÇÉê= ÇáÉ= íÉÅÜåáëÅÜÉå= iÉáëíìåÖÉå= ÇÉê= _ÉíêáÉÄëãáííÉä=
îÉê®åÇÉêí=ïÉêÇÉåK=

BEISPIEL 

Bei einer intensitätsmäßigen Anpassung werden bei konstanter Ar-
beitszeit durch höhere Arbeitsgeschwindigkeit mehr Leistungseinheiten 
gefertigt, wenn z. B. Computer mit einer höheren Taktfrequenz betrie-



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PQO=

=

ben wird und hierdurch die gleiche Rechnerleistung in kürzeren Zeit-
abschnitten bewältigt. 

Jedes Betriebsmittel in der Informationstechnik (z. B. Computer, Dru-
cker, CD-Brenner) besitzt einen optimalen Leistungsgrad – sein Inten-
sitätsoptimum –, wenn die Durchschnittskosten am geringsten sind. 

=

• _Éá= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉê= áåíÉåëáí®íëã®≈áÖÉê= ^åé~ëëìåÖ= ëáåâÉå=
çÇÉê= ëíÉáÖÉå=ÇáÉ= iÉÉêâçëíÉåK=táêÇ=ÇÉê=h~é~òáí®íëèìÉêëÅÜåáíí=
åáÅÜí=îÉê®åÇÉêíI=ÄäÉáÄÉå=ÇáÉ=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëáåíÉêî~ääÑáñÉå=hçëJ
íÉå=âçåëí~åíK=

• aáÉ= î~êá~ÄäÉå= hçëíÉå= êÉ~ÖáÉêÉå= ÉåíëéêÉÅÜÉåÇ= áÜêÉå=
sÉêÄê~ìÅÜëÑìåâíáçåÉåI= ÇÉåå= ëáÉ= ÄÉëíáããÉå= Ç~ë= jÉåÖÉåÖÉJ
êΩëí= ÇÉê= hçëíÉå= ìåÇ= Ç~ãáí= ÇÉå= sÉêä~ìÑ= ÇÉê= dÉë~ãíâçëíÉåJ
âìêîÉK=

• báåòÉäåÉ= hçëíÉå~êíÉå= â∏ååÉå= ÄÉá= áåíÉåëáí®íëã®≈áÖÉê= ^åé~ëJ
ëìåÖ= ÇÉÖêÉëëáîÉ= çÇÉê= éêçÖêÉëëáîÉ=hçëíÉåîÉêä®ìÑÉ= ~ìÑòÉáÖÉåI=
ÇK=ÜK=~ìÅÜ=ÄÉá=ÇÉê=mêçÇìâíáçåëÑìåâíáçå=îçã=qóé=_=ëáåÇ=âìêJ
îÉåÑ∏êãáÖÉ=hçëíÉåîÉêä®ìÑÉ=ÄÉá=mêçòÉëëÑÉêíáÖìåÖÉå=ã∏ÖäáÅÜK=

• a~= §ÄÉêëÅÜêÉáíìåÖÉå= ÇÉë= fåíÉåëáí®íëçéíáãìãë= ÇáÉ= iÉÄÉåëJ
Ç~ìÉê= ÇÉê= mêçÇìâíáîÑ~âíçêÉå= _ÉíêáÉÄëãáííÉä= ìåÇ= ^êÄÉáí= Efã=
fqJ_ÉêÉáÅÜ= ÄÉëçåÇÉêë= ïáÅÜíáÖF= îÉêâΩêòÉå= ìåÇ= ÇáÉ= hçëíÉå=
ëíÉáÖÉêåI= îÉêòáÅÜíÉí= ÇáÉ= táêíëÅÜ~Ñíëéê~ñáë= ~ìÑ= ÇáÉ= aìêÅÜÑΩÜJ
êìåÖ= áåíÉåëáí®íëã®≈áÖÉê= ^åé~ëëìåÖëéêçòÉëëÉ= ~ì≈Éê= áå= íÉÅÜJ
åáëÅÜ=ÄÉÇáåÖíÉå=pçåÇÉêÑ®ääÉåK=

=

Zusammenfassung 

• pçÄ~äÇ= èì~åíáí~íáîÉ= EòK= _K= ^åò~Üä= oÉÅÜåÉêFI= òÉáíäáÅÜÉ= EòK= _K=
_ÉíêáÉÄëòÉáíÉåF= ìåÇ= áåíÉåëáí®íëã®≈áÖÉ= EòK= _K= q~âíÑêÉèìÉåòF=
^åé~ëëìåÖëéêçòÉëëÉ= áã= oÉÅÜÉåòÉåíêìã= ~ìÑíêÉíÉåI= ä~ëëÉå=
ëáÅÜ=ÇáÉ=áåíÉêî~ääÑáñÉå=hçëíÉå=áå=kìíòJ=ìåÇ=iÉÉêâçëíÉå=òÉêäÉJ
ÖÉåK=

• ^ÄÄ~ìÑ®ÜáÖÉ= iÉÉêâçëíÉå= íêÉíÉå= åìê= Ç~åå= ~ìÑI= ïÉåå= ÄÉá= ÉáJ
åÉã=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëêΩÅâÖ~åÖ=Éáå=âçãéäÉííÉêI=ÄÉÖêÉåòí=íÉáäÄ~J
êÉê= mêçÇìâíáîÑ~âíçê= EòK= _K= ^ÄëÅÜ~äíÉå= ÉáåÉë= îçå= ÇêÉá= dêç≈J
êÉÅÜåÉêëóëíÉãÉåF= ÉäáãáåáÉêí= ïÉêÇÉå= â~ååK= _ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëJ
ëÅÜï~åâìåÖÉå= áååÉêÜ~äÄ= ÇÉê= fåíÉêî~ääÄêÉáíÉ= ÉáåÉë= oÉÅÜåÉêë=
ÑΩÜêÉå=áããÉê=òì=êÉä~íáî=ìåîÉêãÉáÇÄ~êÉå=iÉÉêâçëíÉåK=

bêâÉååíåáë=



RKT= hçëíÉå~êíÉåêÉÅÜåìåÖ=

PQP

=

• aáÉ=^å~äóëÉ=ÇÉê=áåíÉêî~ääÑáñÉå=hçëíÉå=áå=kìíòJ=ìåÇ=iÉÉêâçëJ
íÉå=åáããí=~å=_ÉÇÉìíìåÖ=òìI=Ç~=åáÅÜí=åìê=ÇáÉ=_ÉíêáÉÄëãáííÉäI=
ëçåÇÉêå= ~ìÅÜ= ÇÉê= mêçÇìâíáîÑ~âíçê= ^êÄÉáí= EdÉÜ®äíÉêF= áå= òìJ
åÉÜãÉåÇÉã=j~≈É=cáñâçëíÉåÅÜ~ê~âíÉê=~ååÉÜãÉåK=iÉáëíìåÖëJ
~ÄÜ®åÖáÖÉ=sÉêÖΩíìåÖÉåI=òK=_K=çêáÉåíáÉêí=~å=ÇÉê=wáÉäÉêÉáÅÜìåÖ=
áã=póëíÉã=ÇÉê=fqJ_~ä~åÅÉÇJpÅçêÉÅ~êÇI=ãáåÇÉêå=ÇáÉëÉå=bÑÑÉâíK=

• qÉÅÜåáëÅÜÉI= ëçòá~äéçäáíáëÅÜÉ= ìåÇ= ~êÄÉáíëêÉÅÜíäáÅÜÉ= c~âíçêÉå=
ÄÉëÅÜäÉìåáÖÉå=ÇáÉëÉå=båíïáÅâäìåÖëéêçòÉëëK=bê=ÉêÜ∏Üí=áå=ÇÉê=
råíÉêÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ=ÇáÉ= iÉÉêâçëíÉåI= Ç~=mÉêëçå~ä= åáÅÜí= ~ÄÖÉJ
Ä~ìí=ïÉêÇÉå=â~åå=ìK~K=páÉ=ÜÉê~ÄòìÇêΩÅâÉå=çÇÉê=îçê~ìëéä~J
åÉåÇ=òì=ìãÖÉÜÉåI=ò®Üäí=òì=ÇÉå=cΩÜêìåÖë~ìÑÖ~ÄÉå=àÉÇÉå=fqJ
j~å~ÖÉêëK=

5.7 Kostenartenrechnung 
=

Aufgaben der Kostenartenrechnung  

aáÉ= hçëíÉå~êíÉåêÉÅÜåìåÖ= ëÅÜ~ÑÑí= ÇáÉ= _~ëáë= ÑΩê= ÇáÉ= wìêÉÅÜåìåÖ=
îçå=hçëíÉå=~ìÑ=ÇáÉ=hçëíÉåëíÉääÉå=ìåÇ=hçëíÉåíê®ÖÉêK=p®ãíäáÅÜÉ=ÑΩê=
ÇáÉ=bêëíÉääìåÖ=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉê=iÉáëíìåÖÉå=~åÖÉÑ~ääÉåÉå=hçëíÉå=ëáåÇ=
îçääëí®åÇáÖ=ìåÇ=ÉáåÇÉìíáÖ=òì=ÉêÑ~ëëÉå=ìåÇ=òì=ÖäáÉÇÉêåK=aáÉ=hçëJ
íÉå~êíÉåêÉÅÜåìåÖ=Éêã∏ÖäáÅÜíLäáÉÑÉêíW=

• ÇáÉ= ÇáêÉâíÉ= ìåÇ= áåÇáêÉâíÉ= wìêÉÅÜåìåÖ= ~ìÑ= hçëíÉåëíÉääÉå= EòK=
_K= ^åïÉåÇìåÖëÉåíïáÅâäìåÖI= oÉÅÜÉåòÉåíêìãF= ìåÇ= hçëíÉåJ
íê®ÖÉê=EòK=_K=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉI=lìíëçìêÅáåÖJpÉêîáÅÉëFI=

• ÇáÉ=hçåíêçääÉ=ÇÉê=hçëíÉå~êíÉåI=

• hçëíÉåáåÑçêã~íáçåÉå=òìê=áåíÉêåÉå=oÉÅÜåìåÖëäÉÖìåÖI=

• ÇáÉ=bêãáííäìåÖ=êÉäÉî~åíÉê=hçëíÉå~êíÉå=ÑΩê=Ü~åÇÉäëJ=ÄòïK=ëíÉìJ
ÉêêÉÅÜíäáÅÜÉ= wïÉÅâÉ= EòK= _K= a~íÉå= ÑΩê= ÇáÉ= _áä~åòÄÉïÉêíìåÖ=
îçå=ëÉäÄëíÉêëíÉääíÉê=pçÑíï~êÉFK=

=

Gliederung der Kostenarten 

aáÉ=däáÉÇÉêìåÖëÄêÉáíÉ=ìåÇ=JíáÉÑÉ=áëí=~ÄÜ®åÖáÖ=îçå=ÇÉê=dê∏≈É=ìåÇ=
^êí=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=ëçïáÉ=ÇÉå=wïÉÅâÉå=ÇÉê=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖK=
få= ÇÉê= mê~ñáë= ÑáåÇÉí= ëáÅÜ= Ü®ìÑáÖ= ÉáåÉ= däáÉÇÉêìåÖ= ÉåíëéêÉÅÜÉåÇ=
ÇÉê=hçåíÉåâä~ëëÉ=Q=ÇÉë=dÉãÉáåëÅÜ~ÑíëâçåíÉåê~ÜãÉåë=ÇÉê=fåÇìëíJ
êáÉ= EdhoFK= a~ê~ìë= ÉêÖÉÄÉå= ëáÅÜ= Ç~åå= hçëíÉå~êíÉåÖêìééÉåI= ÇáÉ=
å~ÅÜ=dê∏≈É=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=ÄòïK=å~ÅÜ=wáÉäëÉíòìåÖ=ãÉÜê=çÇÉê=
ïÉåáÖÉê=ëí~êâ=ìåíÉêÖäáÉÇÉêí=ïÉêÇÉå=â∏ååÉå=EhçëíÉå~êíÉåéä~åFK=



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PQQ=

=

cΩê= ÉáåÉ= ~ìëë~ÖÉÑ®ÜáÖÉ= fqJhçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ëáåÇ= ëéÉòáÉääÉ= fqJ
hçëíÉå~êíÉå=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜ= EîÖäK=ÜáÉêòì=ÇÉå= fqJjìëíÉêJhçëíÉå~êíÉåJ
éä~å=~Ä=pÉáíÉ=NSTFW=

• e~êÇï~êÉJhçëíÉå= EjáÉíÉLiÉ~ëáåÖ= e~êÇï~êÉI= iÉáíìåÖëÖÉÄΩÜJ
êÉåI=t~êíìåÖFI=

• pçÑíï~êÉJhçëíÉå= EjáÉíÉLiÉ~ëáåÖ= pçÑíï~êÉI= bñíÉêåÉ= t~êíìåÖI=
_Éê~íìåÖFI=

• a~íÉåJhçëíÉå=E_Éê~íìåÖI=h~ìÑFI=

• pçåëíáÖÉ= fqJhçëíÉå= EfqJsÉêÄê~ìÅÜëã~íÉêá~äI= fqJsÉêëáÅÜÉJ
êìåÖÉåI= _Éáíê®ÖÉ= òì= c~ÅÜîÉêÄ®åÇÉåI= fqJc~ÅÜäáíÉê~íìêI= fqJ
pÅÜìäìåÖÉå=ìK~KFI=

• fååÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= fqJiÉáëíìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖ= Erãä~ÖÉåI= båíJ
ïáÅâäìåÖëâçëíÉåI=_ÉåìíòÉêëÉêîáÅÉ=ìK~KFK=

cΩê= âäÉáåÉêÉ=råíÉêåÉÜãÉå= êÉáÅÜí= áå=ÇÉê=oÉÖÉä= ÉáåÉ=dêçÄÖäáÉÇÉJ
êìåÖK= dê∏≈ÉêÉ= ãáííÉäëí®åÇáëÅÜÉ= råíÉêåÉÜãÉå= ìåÇ= dêç≈ìåíÉêJ
åÉÜãÉå= ÄÉå∏íáÖÉå= Éáå= fqJÖÉëíΩíòíÉë= oÉÅÜåìåÖëïÉëÉå= ÑΩê= ÇáÉ=
wïÉÅâÉ=ÇÉê=hçëíÉåâçåíêçääÉ=ìåÇ=tÉáíÉêîÉêêÉÅÜåìåÖ=ÇÉê=hçëíÉå=
~ìÑ=hçëíÉåëíÉääÉå=ÄòïK=hçëíÉåíê®ÖÉêK=

wìã=wïÉÅâÉ=ÇÉê= Eëé®íÉêÉåF=báåÑΩÜêìåÖ=ÉáåÉê=dêÉåòâçëíÉåêÉÅÜJ
åìåÖLaÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=áëí=ÄÉá=ÇÉê=báåêáÅÜíìåÖ=ÇÉê=hçëJ
íÉå~êíÉåêÉÅÜåìåÖ=Ç~ê~ìÑ= òì=~ÅÜíÉåI=Ç~ëë=báåòÉäâçëíÉå=ÉáåÇÉìíáÖ=
ÉêÑ~ëëÄ~ê= ëáåÇK=aáÉ=båíïáÅâäìåÖ=îçå=píÉääÉåÉáåòÉäâçëíÉå=ÉêäÉáÅÜJ
íÉêí=ÇáÉ=hçëíÉåòìçêÇåìåÖ=~ìÑ=hçëíÉåëíÉääÉåK=

eáäÑëãáííÉä=ÑΩê=ÇáÉ=aìêÅÜëÉíòìåÖ=ÇÉê=wáÉäÉ=ÉáåÉê=hçëíÉå~êíÉåêÉÅÜJ
åìåÖ= ëáåÇ= Éáå= çêÇåìåÖëÖÉã®≈Éë= _ÉäÉÖïÉëÉå= EÉñíÉêåÉ= _ÉäÉÖÉI=
ëÉäÄëíÉêëíÉääíÉ= _ÉäÉÖÉI= _áäÇëÅÜáêãÇçâìãÉåí~íáçåÉåF= ëçïáÉ= Éáå=
äçÖáëÅÜ= ~ìÑÖÉÄ~ìíÉê= ìåÇ= ÜáåêÉáÅÜÉåÇ= íáÉÑ= ÖÉÖäáÉÇÉêíÉê= hçëíÉå~êJ
íÉåéä~åK=

hçëíÉå~êíÉå= ëáåÇ= å~ÅÜ= ÉáåÇÉìíáÖÉå=jÉêâã~äÉå= òì= ÄáäÇÉå= EòK= _K=
oÉé~ê~íìêä∏ÜåÉI= åáÅÜí= oÉé~ê~íìêâçëíÉåFK= páÉ= ëáåÇ= Ç~åå= àÉÇÉêòÉáí=
å~ÅÜîçääòáÉÜÄ~ê=ìåÇ=òìçêÇÉåÄ~êK=

jÉêâÉW=hÉáåÉ=_ìÅÜìåÖ=çÜåÉ=_ÉäÉÖ>=

=

Erfassung der Materialkosten 

aáÉ=bêÑ~ëëìåÖ=ÇÉê=j~íÉêá~äîÉêÄê®ìÅÜÉ= áëí= àÉ=å~ÅÜ=dê∏≈É=ìåÇ=^êí=
ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåë= ëçïáÉ= ÇÉå= jÉíÜçÇÉå= ÇÉê= sÉêÄê~ìÅÜëÉêÑ~ëJ
ëìåÖ=~êÄÉáíë~ìÑïÉåÇáÖ=ìåÇ=Ç~ãáí=âçëíÉåëíÉáÖÉêåÇK=aáÉ=bêÑ~ÜêìåJ
ÖÉå= ÇÉê= fqJfåÇìëíêáÉ= EòK= _K= ÉáåÉë=aêìÅâÉêÜÉêëíÉääÉêëF= ä~ëëÉå= ëáÅÜ=

ëéÉòáÉääÉ=fqJ
hçëíÉå~êíÉå==



RKT= hçëíÉå~êíÉåêÉÅÜåìåÖ=

PQR

=

ÑΩê=ÇáÉ=j~íÉêá~äâçëíÉåÉêÑ~ëëìåÖ=áå=fqJ^ÄíÉáäìåÖÉå=çÇÉê=pçÑíï~êÉJ
Ü®ìëÉêå= åìíòÉåI= Ç~= ~ìÅÜ= ÜáÉê= ìãÑ~åÖêÉáÅÜÉ= j~íÉêá~äáÉå= EåÉìÉ=
ìåÇ=ÖÉÄê~ìÅÜíÉ=m`I=wìÄÉÜ∏ê=ïáÉ=q~ëí~íìêÉå=ìåÇ=sÉêÄê~ìÅÜëã~J
íÉêá~äI= aêìÅâÉêé~éáÉêI= qáåíÉ= ÉíÅKF= ÖÉä~ÖÉêí=ïÉêÇÉåK=jáí= ÇÉã=_ÉJ
ÖêáÑÑ=łfqJ^ëëÉíã~å~ÖÉãÉåí�=ïáêÇ=ÇáÉ=i~ÖÉêÜ~äíìåÖ=ìåÇ=bêÑ~ëëìåÖ=
îçå=sÉêÄê®ìÅÜÉå=ÑΩê=fqJ^ìëëí~ííìåÖÉå=îÉêÄìåÇÉåK=

j~å=ìåíÉêëÅÜÉáÇÉí=áã=báåòÉäåÉåW=

• cÉêíáÖìåÖëã~íÉêá~äáÉåI=ëáÉ=ëáåÇ=ïÉëÉåíäáÅÜÉ=_Éëí~åÇíÉáäÉ=ÉáåÉë=
bêòÉìÖåáëëÉë= ìåÇ= â∏ååÉå= ÇáÉëÉã= ìåãáííÉäÄ~ê= òìÖÉêÉÅÜåÉí=
ïÉêÇÉå=EòK=_K=áã=o~ÜãÉå=ÇÉê=`çãéìíÉêéêçÇìâíáçå=ÇáÉ=ÜáÉêJ
ÑΩê= åçíïÉåÇáÖÉå= oçÜëíçÑÑÉ= ïáÉ= hìåëíëíçÑÑÖê~åìä~íI= _äÉÅÜI=
~ÄÉê=~ìÅÜ=e~äÄòÉìÖÉ=ïáÉ=kÉíòíÉáäÉI=`aJ_êÉååÉêI=q~ëí~íìêÉå=
ìK®KFK=cÉêíáÖìåÖëã~íÉêá~äáÉå=ëáåÇ=ÇÉãå~ÅÜ=báåòÉäâçëíÉåK=

• eáäÑëëíçÑÑÉI= ëáåÇ= ÉÄÉåÑ~ääë= _Éëí~åÇíÉáäÉ= ÉáåÉë= bêòÉìÖåáëëÉëI=
àÉÇçÅÜ= åáÅÜí= ïÉëÉåíäáÅÜÉK= eáäÑëëíçÑÑÉ= ëáåÇ= dÉãÉáåâçëíÉåI=
ïÉåå= ÉáåÉ= ÇáêÉâíÉ= wìêÉÅÜåìåÖ= ~ìÑ= bêòÉìÖåáëëÉ= åáÅÜí=ã∏ÖJ
äáÅÜ=áëí=EÉÅÜíÉ=dÉãÉáåâçëíÉåX=_ÉáëéáÉäW=häÉÄëíçÑÑI=c~êÄÉå=ìK®KF=
çÇÉê= ~ìë= táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíëÖêΩåÇÉå= åáÅÜí= ÉêÑçäÖí= EìåÉÅÜíÉ=
dÉãÉáåâçëíÉåX= _ÉáëéáÉäW= sÉêÄáåÇìåÖëëÅÜê~ìÄÉå= ~å= ÉáåÉã=
mÉêëçå~äJ`çãéìíÉêFK=

• _ÉíêáÉÄëëíçÑÑÉI=ëáÉ=ëáåÇ=âÉáå=_Éëí~åÇíÉáä=ÇÉë=bêòÉìÖåáëëÉëX=ëáÉ=
ÇáÉåÉå= îáÉäãÉÜê= òìã= _ÉíêÉáÄÉå= îçå= _ÉíêáÉÄëãáííÉäå= E_ÉáJ
ëéáÉäW=pÅÜãáÉêÑÉííÉI=hê~ÑíëíçÑÑÉ=ìK®KFK=

aáÉ=ÖÉå~ååíÉå=j~íÉêá~äáÉå=Ü~ÄÉå=áå=aáÉåëíäÉáëíìåÖëìåíÉêåÉÜãÉå=
âÉáåÉ=çÇÉê=åìê=ÉáåÉ=ÖÉêáåÖÉ=_ÉÇÉìíìåÖK=pçïÉáí=ëáÅÜ=sÉêÄê®ìÅÜÉ=
ÉêÖÉÄÉå= EòK= _K= ÄÉá= _ÉíêáÉÄëëíçÑÑÉåFI= áëí= ÇÉêÉå= bêÑ~ëëìåÖ= áå= ÇÉê=
oÉÖÉä=ïÉåáÖ=éêçÄäÉã~íáëÅÜK=

=

bêÑ~ëëìåÖ=ÇÉë=jÉåÖÉåîÉêÄê~ìÅÜë=

_Éá= ÇÉê= fåîÉåíìêãÉíÜçÇÉ= E_ÉÑìåÇêÉÅÜåìåÖF= ÉêÖáÄí= ëáÅÜ= ÇÉê=
sÉêÄê~ìÅÜ=ÉáåòÉäåÉê=j~íÉêá~ä~êíÉå=~ìë=ÇÉê=oÉÅÜåìåÖ=

^åÑ~åÖëÄÉëí~åÇ= Ei~ÖÉêîçêê~í=òì=_ÉÖáåå=ÇÉê=mÉêáçÇÉF=

H= wìÖ®åÖÉ= EäíK=báåÖ~åÖëêÉÅÜåìåÖÉåF=

wïáëÅÜÉåëìããÉ=

KLK= båÇÄÉëí~åÇ= Ei~ÖÉêîçêê~í=~ã=båÇÉ=ÇÉê=mÉêáçÇÉF=

Z= j~íÉêá~äîÉêÄê~ìÅÜ= Eáå=ÇÉê=mÉêáçÇÉF=

=

fåîÉåíìê=



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PQS=

=

• ÇÉê= ÖÉë~ãíÉ= ^ìÑï~åÇ= ïáêÇ= ÉêÑ~ëëí= E~ìÅÜ= ÇÉê= åáÅÜíJÄÉëíáãJ
ãìåÖëÖÉã®≈É=sÉêÄê~ìÅÜFI=

• Éë=áëí=Éáå=ÉáåÑ~ÅÜÉë=ìåÇ=Ç~ÜÉê=âçëíÉåÖΩåëíáÖÉë=sÉêÑ~ÜêÉåI=

• ÇÉê=^ìÑï~åÇ= ÉáåÉê=j~íÉêá~äÄìÅÜÜ~äíìåÖ= ä®ëëí= ëáÅÜ= ÉêÜÉÄäáÅÜ=
êÉÇìòáÉêÉåK=

• ÇÉê= åáÅÜíJÄÉëíáããìåÖëÖÉã®≈É=sÉêÄê~ìÅÜ= áëí= åáÅÜí= ÉêÑ~ëëÄ~ê=
EpÅÜïìåÇI=aáÉÄëí~ÜäI=sÉêÇÉêÄ=ìK®KFI=

• ÇÉê= sÉêÄê~ìÅÜ= ïáêÇ= åìê= ëìãã~êáëÅÜ= ÉêãáííÉäíI= Éë= áëí= ~äëç=
âÉáåÉ=wìêÉÅÜåìåÖ=~ìÑ=hçëíÉåëíÉääÉå=çÇÉê=hçëíÉåíê®ÖÉê=ã∏ÖJ
äáÅÜI=

• ÇÉê= ãáí= ÇÉê= â∏êéÉêäáÅÜÉå= _Éëí~åÇë~ìÑå~ÜãÉ= îÉêÄìåÇÉåÉ=
^êÄÉáíë~ìÑï~åÇ=áëí=ÉêÜÉÄäáÅÜI=

• ÉáåÉ= òÉáíå~ÜÉ= Eãçå~íäáÅÜÉF=ìåÇ=Éñ~âíÉ=sÉêÄê~ìÅÜëÉêÑ~ëëìåÖ=
áëí=òì=~ìÑïÉåÇáÖ=ìåÇ=ÑáåÇÉí=åáÅÜí=ëí~ííK=

• ÄÉá= häÉáåã~íÉêá~äáÉå= Erp_Jh~ÄÉäI= `çãéìíÉêJj®ìëÉI= kÉíòâ~J
ÄÉä=ìK®KFI=

• ÄÉá= j~íÉêá~äáÉåI= ÇÉêÉå= sÉêÄê~ìÅÜ= ãáí= ~åÇÉêÉå= jÉíÜçÇÉå=
EåçÅÜF=åáÅÜí=ÉêÑ~ëëí=ïÉêÇÉå=â∏ååÉåI=

• ÄÉá= báåéêçÇìâíìåíÉêåÉÜãÉåLhçëíÉåëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜÉå= ãáí= êÉJ
ä~íáî=ÖäÉáÅÜã®≈áÖÉã=j~íÉêá~äîÉêÄê~ìÅÜK=

=

pâçåíê~íáçå=ÄÉÇÉìíÉí=cçêíëÅÜêÉáÄìåÖ=ÇÉê=j~íÉêá~äÄÉëí®åÇÉI=ÇK=ÜK=
å~ÅÜ=àÉÇÉã=wìÖ~åÖ=ÄòïK=^ÄÖ~åÖ=ÉáåÉê=j~íÉêá~ä~êí=ïáêÇ=ÇÉê=åÉìÉ=
E_ìÅÜJF=_Éëí~åÇ=ÉêãáííÉäíW=

= ÄáëÜÉêáÖÉ=_Éëí~åÇ= EäíK=Ê_ìÅÜÂF=

H= wìÖ~åÖ=EçÇÉê=KLK=^ÄÖ~åÖF= EäíK=_ÉäÉÖF=

Z= åÉìÉê=_Éëí~åÇ= EäíK=Ê_ìÅÜÂF=

=

• hÉååíåáë=ÇÉë=ÇÉêòÉáíáÖÉå=_ìÅÜÄÉëí~åÇÉë=ÉáåÉê= àÉÇÉå=j~íÉêáJ
~ä~êíI=

• ÇáêÉâíÉ= wìçêÇåìåÖ= ÇÉê= sÉêÄê®ìÅÜÉ= ~ìÑ= hçëíÉåíê®ÖÉê= ÄòïK=
hçëíÉåëíÉääÉåI=

• ÉáåëÉíòÄ~ê= áã=o~ÜãÉå=ÇÉê= éÉêã~åÉåíÉå= fåîÉåíìêI= êÉÇìòáÉêJ
Ä~êÉê= ^ìÑï~åÇ= ÇìêÅÜ= báåë~íò= ÉåíëéêÉÅÜÉåÇÉê= pí~åÇ~êÇëçÑíJ
ï~êÉI=

sçêíÉáäÉ==

k~ÅÜíÉáäÉ==

^åïÉåÇìåÖëJ
ÄÉêÉáÅÜÉW=

pâçåíê~íáçå=

sçêíÉáäÉW=



RKT= hçëíÉå~êíÉåêÉÅÜåìåÖ=

PQT

=

• ÇÉê= åáÅÜíJÄÉëíáããìåÖëÖÉã®≈É= sÉêÄê~ìÅÜ= áëí= EÇìêÅÜ= fåîÉåJ
íìêF=ÉêÑ~ëëÄ~êK=

• ÜçÜÉê=^êÄÉáíëJ=ìåÇ=EÄÉá=kìíòìåÖ=ÉáåÉë=fqJ^ëëÉíã~å~ÖÉãÉåíJ
póëíÉãëF=ÜçÜÉê=fåîÉëíáíáçåë~ìÑï~åÇI=

• ~ìÑïÉåÇáÖÉ=i~ÖÉêçêÖ~åáë~íáçåI=kçíïÉåÇáÖâÉáí=ÉáåÉê=fåîÉåíìê=
òìê=bêãáííäìåÖ=ÇÉê=åáÅÜíJäÉáëíìåÖëÄÉÇáåÖíÉå=i~ÖÉê~ÄÖ®åÖÉK=

=

oÉíêçÖê~ÇÉ=oÉÅÜåìåÖ=

sçê~ìëëÉíòìåÖ=ÇÉê=êÉíêçÖê~ÇÉå=oÉÅÜåìåÖ=EoΩÅâêÉÅÜåìåÖF=áëí=Ç~ë=
sçêÜ~åÇÉåëÉáå=ÉáåÉê=píΩÅâäáëíÉK=a~ë=sÉêÑ~ÜêÉå= áëí= êÉÅÜí=ÉáåÑ~ÅÜW=
å~ÅÜ=cÉêíáÖëíÉääìåÖ=ÇÉê=bêòÉìÖåáëëÉ=EòK=_K=m`I=aêìÅâÉêF=ïáêÇ=ÇÉê=
j~íÉêá~äîÉêÄê~ìÅÜ=àÉÇÉê=ÉáåòÉäåÉå=mçëáíáçå=ÇÉê=píΩÅâäáëíÉ=ãáí=ÇÉê=
^åò~Üä=ÇÉê=ÜÉêÖÉëíÉääíÉå=píΩÅâÉ=ãìäíáéäáòáÉêíK=a~ë=bêÖÉÄåáë=áëí=ÇÉê=
êÉÅÜåÉêáëÅÜÉ= pçääîÉêÄê~ìÅÜK= eáåòì= âçããí= Éáå= EmêçòÉåíJF= wìJ
ëÅÜä~Ö=ÑΩê=ìåîÉêãÉáÇäáÅÜÉå=^ÄÑ~ää=ÄòïK=^ìëëÅÜìëëK=

• aáÉ= êÉíêçÖê~ÇÉ= oÉÅÜåìåÖ= áëí= Éáå= ÉáåÑ~ÅÜÉëI= ~ÄÉê= ÖÉå~ìÉë=
sÉêÑ~ÜêÉåI=

• j~íÉêá~äîÉêÄê®ìÅÜÉ=ëáåÇ=ÇÉã=hçëíÉåíê®ÖÉêL^ìÑíê~Ö=ÉáåÇÉìíáÖ=
òìêÉÅÜÉåÄ~êI=

• Ç~ë=sÉêÑ~ÜêÉå=áëí=âçëíÉåÖΩåëíáÖK=

• ÇÉê= åáÅÜíJÄÉëíáããìåÖëÖÉã®≈É= sÉêÄê~ìÅÜ= áëí= åáÅÜí= çÜåÉ=
ïÉáíÉêÉë=ÉêÑ~ëëÄ~êI=

• jÉÜêJ= ìåÇ=jáåÇÉêîÉêÄê®ìÅÜÉ= ëáåÇ= áå= êÉÖÉäã®≈áÖÉå= ^Äëí®åJ
ÇÉå=òì=ÉêÑ~ëëÉå=ìåÇ=òì=~å~äóëáÉêÉåK=

aáÉ= êÉíêçÖê~ÇÉ= oÉÅÜåìåÖ= â~åå= ÉêÑçäÖêÉáÅÜ= ÉáåÖÉëÉíòí= ïÉêÇÉåI=
ïÉåå=ÇáÉ=j~íÉêá~ä~êíÉåI=JãÉåÖÉå=ìåÇ=Jèì~äáí®íÉå=ÉáåÉë=mêçÇìâíÉë=
ëÉÜê= ÖÉå~ì= ÄÉâ~ååí= ëáåÇ= ìåÇ= ëáÅÜ= ï®ÜêÉåÇ= ÉáåÉê= pÉêáÉ= åáÅÜí=
îÉê®åÇÉêåK=

_Éá= âäÉáåÉå=jÉåÖÉå=ÖÉêáåÖïÉêíáÖÉê=táêíëÅÜ~ÑíëÖΩíÉê= E`çãéìíÉêJ
âäÉáåíÉáäÉF= ïáêÇ= ÇáÉ= _ÉëÅÜ~ÑÑìåÖ= ÖäÉáÅÜ= ~äë= pçÑçêíîÉêÄê~ìÅÜ= ÖÉJ
ÄìÅÜíK=

aáÉ= wáÉäéäìê~äáí®í= ÇÉê= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ÄÉêΩÜêí= ~ìÅÜ= ÇáÉ= _ÉïÉêJ
íìåÖ=ÇÉê=îÉêÄê~ìÅÜíÉå=j~íÉêá~äãÉåÖÉåK=^äë=_ÉïÉêíìåÖëã~≈ëí®ÄÉ=
âçããÉå=Ç~ÄÉá=áåÑê~ÖÉW=

ÄÉá=^ìÑíê~ÖëÑÉêíáÖìåÖ=EòK=_K=áåÇáîáÇìÉää=âçåÑáÖìêáÉêíÉ=m`JpóëíÉãÉW==

• ^åëÅÜ~ÑÑìåÖëéêÉáëÉ=

ÄÉá=sçêê~íëÑÉêíáÖìåÖ=EòK=_K=`çãéìíÉêâçãéçåÉåíÉåFW=

k~ÅÜíÉáäÉW=

sçêíÉáäÉ=

k~ÅÜíÉáäÉ=

dÉêáåÖïÉêíáÖÉ=
táêíëÅÜ~ÑíëÖΩíÉê=
EdtdF=

_ÉïÉêíìåÖ=j~J
íÉêá~äîÉêÄê~ìÅÜ=



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PQU=

=

• aìêÅÜëÅÜåáííëéêÉáëÉ=

• sÉêÄê~ìÅÜëÑçäÖÉéêÉáëÉ=

• q~ÖÉëéêÉáëÉ=

• táÉÇÉêÄÉëÅÜ~ÑÑìåÖëéêÉáëÉ=

• sÉêêÉÅÜåìåÖëéêÉáëÉ=

_Éá= ^ìÑíê~ÖëÑÉêíáÖìåÖ= äáÉÖÉå= áåÇáîáÇìÉääÉ= hìåÇÉå~ìÑíê®ÖÉ= îçêK=
a~ë=^ìÑíê~Öëã~íÉêá~ä= EòK=_K=mä~íáåÉI=hçãéçåÉåíÉåF=ïáêÇ=ëéÉòáÉää=
ÄÉëÅÜ~ÑÑíI=ÇáÉ=_ÉïÉêíìåÖ=ÉêÖáÄí=ëáÅÜ=~ìë=ÇÉê=oÉÅÜåìåÖK=

_Éá= ÇÉê=aìêÅÜëÅÜåáííëéêÉáëÄÉïÉêíìåÖ= îÉêÑ®Üêí=ã~å= Éáåã~ä= å~ÅÜ=
ÇÉê= ÖäÉáíÉåÇÉå= aìêÅÜëÅÜåáííëéêÉáëÄÉïÉêíìåÖI= ïçÄÉá= å~ÅÜ= àÉÇÉê=
åÉìÉå= _ÉëÅÜ~ÑÑìåÖ= ÇÉë= j~íÉêá~äë= Éáå= åÉìÉê= aìêÅÜëÅÜåáííëéêÉáë=
ÑΩê= ÇáÉ= sÉêÄê~ìÅÜëÄÉïÉêíìåÖ= ÄÉêÉÅÜåÉí= ïáêÇK= _Éá= ëíÉáÖÉåÇÉå=
_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖëéêÉáëÉå= Üáåâí= ÇÉê= aìêÅÜëÅÜåáííëéêÉáë= ÜáåíÉê= ÇÉã=
~âíìÉääÉå= j~êâíéêÉáë= ÜÉêI= ÄÉá= Ñ~ääÉåÇÉå= j~êâíéêÉáëÉå= ëáåâí= ÇÉê=
aìêÅÜëÅÜåáííëéêÉáë=ä~åÖë~ãÉê=~äë=ÇÉê=j~êâíéêÉáëK=

báå=ïÉáíÉêÉë= sÉêÑ~ÜêÉå= áëí= ÇáÉ=ãçå~íäáÅÜÉ=aìêÅÜëÅÜåáííëéêÉáëÄÉJ
ïÉêíìåÖK=eáÉêÄÉá= ÉêãáííÉäí=ã~å= ÇÉå=ãçå~íäáÅÜÉå=aìêÅÜëÅÜåáííëJ
éêÉáë= ~åÜ~åÇ= ÇÉê= báåÖ~åÖëêÉÅÜåìåÖÉå= ÇÉë= àÉïÉáäë= ÄÉòçÖÉåÉå=
j~íÉêá~äë=áã=~ÄÖÉä~ìÑÉåÉå=jçå~í=EÖÉïçÖÉåÉë=jáííÉäFK=

aáÉ= sÉêÄê®ìÅÜÉ= ÇáÉëÉë= jçå~íë= ïÉêÇÉå= Ç~åå= êΩÅâïáêâÉåÇ= ãáí=
ÇáÉëÉå=aìêÅÜëÅÜåáííëéêÉáëÉå= ÄÉïÉêíÉíK=aáÉëÉë=sÉêÑ~ÜêÉå= êÉÅÜåÉí=
òï~ê=ãáí=~âíìÉääÉå=ÇìêÅÜëÅÜåáííäáÅÜÉå=mêÉáëÉå=ÇÉë=äÉíòíÉå=jçå~íëI=
ÇáÉ=bêÖÉÄåáëêÉÅÜåìåÖ=îÉêò∏ÖÉêí=ëáÅÜ=àÉÇçÅÜK=

aáÉ= sÉêÄê~ìÅÜëÑçäÖÉîÉêÑ~ÜêÉå= EäáÑçI= ÜáÑçI= ÑáÑçI= äçÑçF= ìåíÉêëíÉääÉåI=
Ç~ëë=ÇáÉ=òìäÉíòíI=~ã=íÉìÉêëíÉåI=òìÉêëí=ÄòïK=~ã=ÄáääáÖëíÉå=ÄÉëÅÜ~ÑÑJ
íÉå=dΩíÉê=òìÉêëí=îÉêÄê~ìÅÜí=ïÉêÇÉåK=

aáÉ=_ÉïÉêíìåÖ=òì=q~ÖÉëéêÉáëÉå=ÉãéÑáÉÜäí=ëáÅÜ=òK=_K=Ç~ååI=ïÉåå=
ÇáÉë=ÄÉá=báåòÉäÑÉêíáÖìåÖ=~ã=j~êâí=ÇìêÅÜëÉíòÄ~ê=áëí=EòK=_K=sÉêâ~ìÑ=
îçå=m`JpóëíÉãÉ=ìåÇ=_ÉêÉÅÜåìåÖ=îçå=q~ÖÉëéêÉáëÉå= ÑΩê=ÇáÉ=îÉêJ
ïÉåÇÉíÉå=jáâêçÅÜáéë=ìåÇ=péÉáÅÜÉêÉäÉãÉåíÉFK==

báåÉ= _ÉïÉêíìåÖ= òì= táÉÇÉêÄÉëÅÜ~ÑÑìåÖëéêÉáëÉå= ÉãéÑáÉÜäí= ëáÅÜI=
ïÉåå= ã~å= òK= _K= ÑΩê= mä~åìåÖëòïÉÅâÉ= ÉáåÉ= ä~åÖÑêáëíáÖÉ= mêÉáëÄáäJ
ÇìåÖ=ìåíÉêëìÅÜíK=^ìÅÜ=òìê=bêãáííäìåÖ=ÇÉë= í~íë®ÅÜäáÅÜÉå=bêÑçäÖÉë=
ÉáÖåÉí=ëáÅÜ=ÇáÉ=_ÉïÉêíìåÖ=òì=táÉÇÉêÄÉëÅÜ~ÑÑìåÖëéêÉáëÉåK=

råÖÉÉáÖåÉí= áëí=ÇáÉ=_ÉïÉêíìåÖ=òìã=táÉÇÉêÄÉëÅÜ~ÑÑìåÖëéêÉáë=ÄÉá=
~âíìÉääÉå=mêçÇìâíâ~äâìä~íáçåÉåI=Ç~=áå=ÇáÉëÉã=tÉêí~åë~íò=òìâΩåÑJ
íáÖÉ= EáåÑä~íçêáëÅÜÉF= mêÉáëÉåíïáÅâäìåÖÉå= ÉåíÜ~äíÉå= ëáåÇI= ÇáÉ= ëáÅÜ=
~ìÑ=ÇÉã=j~êâí=áå=ÇÉê=oÉÖÉä=~ìÅÜ=åáÅÜí=ÇìêÅÜëÉíòÉå=ä~ëëÉåK=

^ìÑíê~ÖëJ
ÑÉêíáÖìåÖ=

aìêÅÜëÅÜåáííëJ
éêÉáëÉ=

sÉêÄê~ìÅÜëÑçäÖÉ==

q~ÖÉëéêÉáëÉ=

táÉÇÉêÄÉëÅÜ~ÑJ
ÑìåÖëéêÉáëÉ=



RKT= hçëíÉå~êíÉåêÉÅÜåìåÖ=

PQV

=

aáÉ=cÉëíäÉÖìåÖ=îçå=sÉêêÉÅÜåìåÖëéêÉáëÉå=ÉêÑçäÖí=áå=ÇÉê=oÉÖÉä=~ìÑ=
ÇÉê= dêìåÇä~ÖÉ= îçå= aìêÅÜëÅÜåáííëéêÉáëÉåK= aáÉ= ëç= ÉêãáííÉäíÉå=
aìêÅÜëÅÜåáííëéêÉáëÉ= â∏ååÉå= ~âíì~äáëáÉêí= ïÉêÇÉå= Ó= ~ìÅÜ= ìåíÉê=
_ÉêΩÅâëáÅÜíáÖìåÖ= îçå= táÉÇÉêÄÉëÅÜ~ÑÑìåÖëéêÉáëÉå= ÓI= ïÉåå= ÇáÉ=
òìâΩåÑíáÖÉ=båíïáÅâäìåÖ=ÇÉê=mêÉáëÉ=çÇÉê=ÇÉê=wïÉÅâ=ÇÉë=oÉÅÜåÉåë=
ãáí=sÉêêÉÅÜåìåÖëéêÉáëÉå=ÇáÉë=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜ=ÉêëÅÜÉáåÉå=ä®ëëíK=

aáÉ=_ÉïÉêíìåÖ=ãáí=sÉêêÉÅÜåìåÖëéêÉáëÉå=ÉáÖåÉí=ëáÅÜ=áåëÄÉëçåÇÉJ
êÉ= ÑΩê= ÇáÉ= âìêòÑêáëíáÖÉ= bêÑçäÖëÉêãáííäìåÖ= ìåÇ= ÑΩê= ÇáÉ=hçëíÉåâçåJ
íêçääÉ=E^ìëëÅÜ~äíÉå=îçå=mêÉáëëÅÜï~åâìåÖÉå>FK=páÉ=ÑáåÇÉí=ÉÄÉåÑ~ääë=
^åïÉåÇìåÖ= ÄÉá= jÉÜêÑ~ÅÜÑÉêíáÖìåÖÉå= áå= mêçÇìâíâ~äâìä~íáçåÉå=
ïáÉ=~ìÅÜ=ÄÉá=mä~åìåÖëêÉÅÜåìåÖÉåK=

aáÉ=e~åÇÜ~ÄìåÖ= ÇÉê= ÑÉëíÉå=sÉêêÉÅÜåìåÖëéêÉáëÉ= áëí= êÉÅÜÉåíÉÅÜJ
åáëÅÜ= ÉáåÑ~ÅÜK= aáÉ= aáÑÑÉêÉåòÉå= òïáëÅÜÉå= ÇÉå= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå=
ÉÑÑÉâíáîÉå= _ÉëÅÜ~ÑÑìåÖëéêÉáëÉå= ìåÇ= ÇÉå= ÑÉëíÉå= sÉêêÉÅÜåìåÖëJ
éêÉáëÉå=ïÉêÇÉå=ÉåíïÉÇÉê=ÄÉá=ÇÉê=_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖ=ÇÉë=j~íÉêá~äë=çÇÉê=
ÄÉáã=sÉêÄê~ìÅÜ=ÇÉë=j~íÉêá~äë=ÉêÑ~ëëíK=

kçíïÉåÇáÖ= ïáêÇ= ÜáÉêÄÉá= ÇáÉ= báåÑΩÜêìåÖ= ÉáåÉë= mêÉáëÇáÑÑÉêÉåòÉåJ
âçåíçëI= ïÉäÅÜÉë= îçê= Ç~ë= píçÑÑâçåíç= E_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖ= ÇÉë= j~íÉêá~äë=
~äë= ^ìëÖ~åÖëéìåâíF= çÇÉê= òïáëÅÜÉå= píçÑÑâçåíç= ìåÇ= sÉêÄê~ìÅÜëJ
âçåíç=EÄÉá=sÉêÄê~ìÅÜ=~äë=^ìëÖ~åÖëéìåâíF=ÉáåÖÉêáÅÜíÉí=ïáêÇK=

=

Erfassung der Personalkosten 

aáÉ=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå=båíÖÉäíÉI=ÇáÉ=~å=jáí~êÄÉáíÉê=òì=ò~ÜäÉå=ëáåÇI=
ïÉêÇÉå= áå=ÇÉê=mÉêëçå~äÄìÅÜÜ~äíìåÖ=ìåíÉê= ~êÄÉáíëêÉÅÜíäáÅÜÉå=^ëJ
éÉâíÉå=ÖÉíêÉååí=ÉêÑ~ëëíW=i∏ÜåÉI=dÉÜ®äíÉêI=rêä~ìÄëä∏ÜåÉI=cÉáÉêí~ÖëJ
ä∏ÜåÉX= wìëÅÜä®ÖÉ= ÑΩê= §ÄÉêëíìåÇÉåI= k~ÅÜí~êÄÉáíI= pçååí~Öë~êÄÉáíI=
cÉáÉêí~Öë~êÄÉáíX=bêëÅÜïÉêåáëòìä~ÖÉå=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉê=^êí=ìëïK=

báåÉ= ïÉáíÉêÉ= aáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖ= ÇÉê= i∏ÜåÉ= áëí= ëáååîçää= ÄÉá= råíÉêJ
åÉÜãÉå=ãáí=ÉáåÉê=Öê∏≈ÉêÉå=jáí~êÄÉáíÉêò~ÜäW=wÉáíä∏ÜåÉI=mê®ãáÉåJ
ä∏ÜåÉK=aáÉ=dÉÜ®äíÉê=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=òK=_K=áå=â~ìÑã®ååáëÅÜÉ=ìåÇ=íÉÅÜJ
åáëÅÜÉ= dÉÜ®äíÉê= ëçïáÉ= ^ìëòìÄáäÇÉåÇÉåÉåíÖÉäíÉ= ÉáåíÉáäÉåK= báåÉ=
ïÉáíÉêÖÉÜÉåÇÉ=aáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖ=Ü®åÖí=îçå=ÇÉê=dê∏≈É=ÇÉë=råíÉêJ
åÉÜãÉåë=ìåÇ=ÇÉã=wïÉÅâ=ÇÉê=mÉêëçå~äâçëíÉåÉêÑ~ëëìåÖ=~ÄK=

råíÉê=ÇÉã=dÉëáÅÜíëéìåâí=ÇÉê=wìêÉÅÜåìåÖ=ìåíÉêëÅÜÉáÇÉí=ã~åW=

• cÉêíáÖìåÖëä∏ÜåÉI= ëáÉ= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= ÉáåÉã= hçëíÉåíê®ÖÉê= ÇáêÉâí=
òìêÉÅÜåÉå=EZ=báåòÉäâçëíÉåF=

• eáäÑëä∏ÜåÉLdÉÜ®äíÉêI=ëáÉ=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=áå=ÇÉê=oÉÖÉä=ÉáåÉã=hçëJ
íÉåíê®ÖÉê=åáÅÜí=ÇáêÉâí=òìêÉÅÜåÉå=EZ=dÉãÉáåâçëíÉåF=

sÉêêÉÅÜåìåÖëJ
éêÉáëÉ=



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PRM=

=

a~ë= bêÑ~ëëÉå= ÇáÉëÉê= båíÖÉäíÉ= áëí= ïÉáíÖÉÜÉåÇ= éêçÄäÉãäçëK= ^ìÑJ
ïÉåÇáÖÉê=ëáåÇ=Ç~ë=bêÑ~ëëÉå=ìåÇ=Ç~ë=sÉêêÉÅÜåÉå=ÇÉê=îçã=råíÉêJ
åÉÜãÉå=òì=íê~ÖÉåÇÉå=içÜååÉÄÉåâçëíÉå=Epçòá~äâçëíÉåFK=_Éá=ÇÉå=
içÜååÉÄÉåâçëíÉå=ìåíÉêëÅÜÉáÇÉí=ã~åW=

� dÉëÉíòäáÅÜÉ= pçòá~ä~ÄÖ~ÄÉåW= ^êÄÉáíÖÉÄÉê~åíÉáä= òìê= pçòá~äJ
îÉêëáÅÜÉêìåÖI= _Éáíê®ÖÉ= òìê= _ÉêìÑëÖÉåçëëÉåëÅÜ~ÑíI= jìííÉêJ
ëÅÜ~ÑíëÖÉäÇ=ìîãK=

� cêÉáïáääáÖÉ= pçòá~äâçëíÉåW= sÉêã∏ÖÉåëïáêâë~ãÉ= iÉáëíìåÖÉåI=
rêä~ìÄëÖÉäÇI=tÉáÜå~ÅÜíëÖÉäÇI=^äíÉêëîÉêëçêÖìåÖI=^ÄÑáåÇìåÖÉåI=
wìëÅÜΩëëÉ=EòK=_K=c~ÜêÖÉäÇFI=hçëíÉå=ÑΩê=h~åíáåÉ=çÇÉê=péçêí~åJ
ä~ÖÉåI=ìîãK=

aáÉ= mê~ñáë= ÉêêÉÅÜåÉí= ~ìë= ÇÉê= pìããÉ= ÇÉê= pçòá~äâçëíÉå= ÉáåÉë=
Emä~åJF= g~ÜêÉë= ÉáåÉå= éêçòÉåíì~äÉå= mÉêëçå~äåÉÄÉåâçëíÉåòìJ
ëÅÜä~Öëë~íò=Epçòá~äâçëíÉåîÉêêÉÅÜåìåÖëë~íòF=~ìÑ=ÇáÉ=sÉêÖΩíìåÖÉåK=
få=ÇáÉëÉã=wìëÅÜä~Öëë~íò=ëáåÇ=~äëç=~ìÅÜ=ìåêÉÖÉäã®≈áÖ=~åÑ~ääÉåÇÉ=
pçòá~äâçëíÉå= EïáÉ= tÉáÜå~ÅÜíëÖÉäÇÉêI= gìÄáä®ìãëÖÉëÅÜÉåâÉ= ìëïKF=
ÉåíÜ~äíÉåK=páÉ=ïÉêÇÉå=~ìÑ=ÇáÉëÉ=tÉáëÉ= ÊÇìêÅÜëÅÜåáííäáÅÜÂ=~ìÑ=ÇáÉ=
sÉêÖΩíìåÖÉå=ìãÖÉêÉÅÜåÉíK=

=

Erfassung sonstiger Kostenarten 

aáÉ=§ÄÉêå~ÜãÉ=~ääÉê=ïÉáíÉêÉå=hçëíÉå~êíÉå=E~ìë=ÇÉê=cáå~åòÄìÅÜJ
Ü~äíìåÖF= áå= ÇáÉ= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= áëí= ìåéêçÄäÉã~íáëÅÜK= wÉáíäáÅÜÉ=
ìåÇ= ë~ÅÜäáÅÜÉ= ^ÄÖêÉåòìåÖÉå= ëáåÇ= òì= ÄÉ~ÅÜíÉåK= báåã~äáÖ= ~åÑ~äJ
äÉåÇÉ=hçëíÉå= EòK= _K= Éáåã~ä= à®ÜêäáÅÜ= òì= ò~ÜäÉåÇÉ=sÉêëáÅÜÉêìåÖëJ
éê®ãáÉåF=ïÉêÇÉå=~ìÑ=ÇáÉ= àÉïÉáäáÖÉ=mÉêáçÇÉ=EòK=_K=jçå~íF=ìãÖÉJ
äÉÖíK=

5.8 Theoretische Grundbegriffe kalkulatorischer Kosten 
h~äâìä~íçêáëÅÜÉ=hçëíÉå=ëáåÇ=sÉêòÉÜêÉI=ÇáÉ=áå=ÇÉê=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=
ÖÉã®≈= ÇÉã= í~íë®ÅÜäáÅÜÉå= sÉêÄê~ìÅÜ= îçå= dΩíÉêå= ìåÇ= aáÉåëíÉå=
ãáí= aìêÅÜëÅÜåáííëïÉêíÉå= ~åòìëÉíòÉå= ëáåÇI= ìã= wìÑ®ääáÖâÉáíÉå= ~äë=
pí∏êÑ~âíçêÉå=ÇÉë=áååÉêJ=ìåÇ=òïáëÅÜÉåÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=sÉêÖäÉáÅÜë=òì=
ÉäáãáåáÉêÉåK=dêΩåÇÉ=ÑΩê=ÇáÉ=_áäÇìåÖ=â~äâìä~íçêáëÅÜÉê=hçëíÉå=ëáåÇW=
råíÉêëÅÜáÉÇÉ= áå= ÇÉê= råíÉêåÉÜãÉåëÑçêãI= h~éáí~äëíêìâíìêI= ^ÄJ
ëÅÜêÉáÄìåÖ= ìåÇ= ÇáÉ= òÉáíäáÅÜÉ= råÖÉïáëëÜÉáí= ΩÄÉê= Ç~ë= ^ìÑíêÉíÉå=
ÄÉëíáããíÉê=t~ÖåáëîÉêäìëíÉK==

_Éá= ÇÉê= ^ÄÖêÉåòìåÖ= îçå= ^ìÑïÉåÇìåÖÉå= ìåÇ= hçëíÉå= òÉáÖí= Éë=
ëáÅÜ=ìK~KI=Ç~ëë=ÄÉëíáããíÉ=hçëíÉå~êíÉåI=ÇÉåÉå=âÉáå=^ìÑï~åÇ=ÖÉJ
ÖÉåΩÄÉêëíÉÜíI=òìë®íòäáÅÜ=~åÑ~ääÉåK==



RKV== dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ=ÇÉë=ÉáåëíìÑáÖÉå=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉåë=

PRN

=

BEISPIEL  

Kalkulatorische Zinsen auf Hard- und Software. 

hçëíÉå=ÖäáÉÇÉêå=ëáÅÜ=ÇÉëÜ~äÄ=áå=dêìåÇJ=ìåÇ=wìë~íòâçëíÉå=Eâ~äâìJ
ä~íçêáëÅÜÉ=hçëíÉåFK=aáÉ=äÉíòíÉêÉå=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=áå=ÉÅÜíÉ=ìåÇ=ìåÉÅÜíÉ=
wìë~íòâçëíÉå=~ìÑíÉáäÉåK=

von den Aufwendungen
wesensverschieden

= (echte) Zusatzkosten

von den Aufwendungen
verrechnungsmäßig
verschieden

= Anderskosten (Kosiol)

• kalkulatorische Zinsen auf 
Eigenkapital

• kalkulatorische Miete
• kalkulatorischer 

Unternehmerlohn

• kalkulatorische Abschreibungen
• kalkulatorische Zinsen auf das 

betriebsnotwendige Kapital
• Kalkulatorische Wagnisse

Zusatz-
kosten

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NUOW=wìë~íòâçëíÉå=

k~ÅÜ=t∏ÜÉ=ä∏ëÉå=ÇáÉ=â~äâìä~íçêáëÅÜÉå=hçëíÉå=òïÉá=^ìÑÖ~ÄÉåW=

• páÉ=ÄÉä~ëíÉå=ÇáÉ=pÉäÄëíâçëíÉå=ÇÉê=hçëíÉåíê®ÖÉê=ãáí=ÇÉã=ÉÑÑÉâJ
íáîÉå= tÉêíÉîÉêòÉÜêI= ~ìÅÜ= ïÉåå= ÇáÉ= råíÉêåÉÜãÉåëÉêÑçäÖëJ
êÉÅÜåìåÖ= ÇáÉëÉå=tÉêíÉîÉêòÉÜê= åáÅÜí= çÇÉê= áå= ~åÇÉêÉê=e∏ÜÉ=
~ìëïÉáëíI=

• ëáÉ= îÉêíÉáäÉå= ~éÉêáçÇáëÅÜ= ìåÇ= òìÑ®ääáÖ= áå= ÇÉê= ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=
iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖ= ~ìÑíêÉíÉåÇÉ= sÉêäìëíÉ= ÇìêÅÜ= â~äâìä~íçêáJ
ëÅÜÉ=t~ÖåáëòìëÅÜä®ÖÉ= ÖäÉáÅÜã®≈áÖ= ~ìÑ= ÇáÉ=^ÄêÉÅÜåìåÖëéÉJ
êáçÇÉå= áå=ÇÉê=cçêã=ÇÉê=pÉäÄëíîÉêëáÅÜÉêìåÖI=ìã=Ç~ë=hçëíÉåJ
ÄáäÇ= åáÅÜí= ÇìêÅÜ= éä∏íòäáÅÜ= ~ìÑíêÉíÉåÇÉ= píç≈âçëíÉå= ÑΩê= ÇÉå=
pçääJfëíJhçëíÉåJsÉêÖäÉáÅÜ=òì=îÉêòÉêêÉåK=

5.9  Grundbegriffe des einstufigen Betriebsabrechnungsbogens 
aÉê= _ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉå= E_^_F= íê~åëÑçêãáÉêí= ÇáÉ= w~ÜJ
äÉå=ÇÉê=hçåíÉåâä~ëëÉ=Q=Edho=NVRNF=ÇÉê=cáå~åòÄìÅÜÜ~äíìåÖ=ΩÄÉê=
ÇáÉ= hçëíÉå~êíÉåJ= ìåÇ= hçëíÉåëíÉääÉåêÉÅÜåìåÖ= áå= ÇáÉ= cçêã= îçå=
píÉääÉåâçëíÉåK= páÉ= ìãÑ~ëëÉå= ~ääÉ= hçëíÉåI= ÇáÉ= ~ìÑ= ÉáåÉê= hçëíÉåJ
ëíÉääÉ=~åÑ~ääÉåK=jáí= áÜêÉê=eáäÑÉ=ÉêãáííÉäí=ÇÉê=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëJ
ÄçÖÉå= ÇáÉ= _~ëáëÇ~íÉå= ÑΩê= ÉáåÉ= hçëíÉåíê®ÖÉêòÉáíJ= ìåÇ=hçëíÉåíê®J
ÖÉêëíΩÅâêÉÅÜåìåÖK=

aáÉ= hçëíÉå~êíÉåêÉÅÜåìåÖ= ÉêÑ~ëëí= ìåÇ= ΩÄÉêï~ÅÜí= ~ääÉ= hçëíÉå~êJ
íÉåI=ÇáÉ= áå=ÉáåÉê=oÉÅÜåìåÖëéÉêáçÇÉ=~åÑ~ääÉå=ìåÇ=Ñ®ÅÜÉêí=ëáÉ= áå=

píÉääÉåâçëíÉå=

hçëíÉå~êíÉåJ
êÉÅÜåìåÖ==



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PRO=

=

báåòÉäâçëíÉåI= pçåÇÉêÉáåòÉäâçëíÉå= ìåÇ= dÉãÉáåâçëíÉå= ~ìÑK= a~J
ÇìêÅÜ= äáÉÑÉêí= ÇáÉ= hçëíÉå~êíÉåêÉÅÜåìåÖ= ÇáÉ= a~íÉå= ÑΩê= ÉáåÉå=
hçëíÉå~êíÉåJmÉêáçÇÉåJsÉêÖäÉáÅÜI=pçääJfëíJhçëíÉåJsÉêÖäÉáÅÜI=ÑΩê=ÇáÉ=
aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=ÉáåÉê=hçëíÉåëíÉääÉåJI=hçëíÉåíê®ÖÉêòÉáíJ=ìåÇ=hçëíÉåJ
íê®ÖÉêëíΩÅâêÉÅÜåìåÖK=

aáÉ=hçëíÉåëíÉääÉåêÉÅÜåìåÖ=ÖäáÉÇÉêí= ÑΩê=ÇáÉ=aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=ÉáåÉë=
hçëíÉå~êíÉåJmÉêáçÇÉåJsÉêÖäÉáÅÜë= ÄòïK= pçääJfëíJhçëíÉåJsÉêÖäÉáÅÜë=
Éáå=hçëíÉåÑÉäÇ=Ó=ÉáåÉå=_ÉíêáÉÄ=çÇÉê=Éáå=råíÉêåÉÜãÉå=Ó=áå=hçëJ
íÉåîÉêìêë~ÅÜìåÖëÄÉòáêâÉI= ëçÖK= hçëíÉåëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜÉI= ÇáÉëÉ=ïáÉJ
ÇÉêìã=áå=hçëíÉåëíÉääÉåI=ÇáÉ=lêíÉ=ÇÉê=hçëíÉåÉåíëíÉÜìåÖK=

^ääÉ=ÇÉå=hçëíÉåíê®ÖÉêå=åáÅÜí=ÇáêÉâí= òìêÉÅÜÉåÄ~êÉå=hçëíÉå= ë~ãJ
ãÉäí=ÇáÉ=hçëíÉåëíÉääÉåêÉÅÜåìåÖI=ìã=ëáÉ=áå=ÇÉê=cçêã=îçå=aìêÅÜJ
ëÅÜåáííëÖÉãÉáåâçëíÉåë®íòÉå= ~ìÑ= ÇáÉ= hçëíÉåíê®ÖÉê= áÜêÉê= oÉÅÜJ
åìåÖëéÉêáçÇÉ=òì=ΩÄÉêï®äòÉåK=

_Éá= ÇÉê= _áäÇìåÖ= îçå= hçëíÉåëíÉääÉå= áëí= Ç~ê~ìÑ= òì= ~ÅÜíÉåI= Ç~ëë=
hçëíÉåëíÉääÉå=ìåÇ=hçãéÉíÉåòÄÉêÉáÅÜÉ=ã∏ÖäáÅÜëí=ΩÄÉêÉáåëíáããÉå=
ìåÇ= àÉÇÉ= hçëíÉåëíÉääÉ= ÖÉå~ìÉ= _ÉòìÖëÖê∏≈ÉåÉáåÜÉáíÉå= ÑΩê= ÉáåÉ=
îÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜíÉ= hçëíÉåòìêÉÅÜåìåÖ= ÉåíÜ®äíK= aáÉ= _ÉòìÖëJ
Öê∏≈ÉåÉáåÜÉáí=ł_Éê~íÉêëíìåÇÉ�=ÑΩê=ÇáÉ=hçëíÉåëíÉääÉ=ł^åïÉåÇÉêÄÉJ
ê~íìåÖ�= Éêã∏ÖäáÅÜí= áã= póëíÉã= ÇÉê= mä~åâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ÉáåÉ=
hçëíÉåéä~åìåÖI= hçëíÉå~ìÑä∏ëìåÖ= ìåÇ= îÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜíÉ=
hçëíÉåòìêÉÅÜåìåÖK=

bêëí=Ç~åå=ÄÉëíáããÉå=pí~åÇçêíΩÄÉêäÉÖìåÖÉå=EwÉåíê~äÉI=káÉÇÉêä~ëJ
ëìåÖ= h∏äåI= káÉÇÉêä~ëëìåÖ= jΩåÅÜÉåFI= ÖäÉáÅÜ~êíáÖÉ= cìåâíáçåÉå=
EmêçòÉëë~å~äóëÉI= mêçòÉëëãçÇÉääáÉêìåÖI= páãìä~íáçåI= `ìëíçãáòáåÖ=
îçå= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ= ìëïKFI= îÉêêÉÅÜåìåÖëíÉÅÜåáëÅÜÉ= dÉëáÅÜíëJ
éìåâíÉ= EbáåòÉäëíìåÇÉåÉêÑ~ëëìåÖJ= çÇÉê= q~ÖÉë~ÄêÉÅÜåìåÖF= ëçïáÉ=
ΩÄÉêJ=ìåÇ=òïáëÅÜÉåÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ=bêï®ÖìåÖÉå=Eáå=hçåòÉêåÉåF=Ç~ë=
^ìëã~≈=ÇÉê=hçëíÉåëíÉääÉåÑ®ÅÜÉêìåÖK=

aÉê= jìëíÉêJohtJ_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉå= ÇáÑÑÉêÉåòáÉêí= Éáå=
hçëíÉåÑÉäÇ= áå= îáÉê= e~ìéíJ= ìåÇ= òïÉá= eáäÑëâçëíÉåëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜÉI=
dìíÉåÄÉêÖ= ÉêïÉáíÉêí= ÇáÉ= âä~ëëáëÅÜÉå= îáÉê= e~ìéíâçëíÉåëíÉääÉåJ
ÄÉêÉáÅÜÉ=cÉêíáÖìåÖëJI=j~íÉêá~äJI=sÉêï~äíìåÖëJ=ìåÇ=sÉêíêáÉÄëâçëíÉå=
åçÅÜ=ìã=ÇÉå=båíïáÅâäìåÖëâçëíÉåëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜÂK=

=

Kostenstellenbereiche im Betriebsabrechnungsbogen 

aáÉ= hçëíÉå= ÇÉê= eáäÑëâçëíÉåëíÉääÉå= EòK= _K= iáòÉåòã~å~ÖÉãÉåíF=
ïÉêÇÉå= ÇÉå= e~ìéíâçëíÉåëíÉääÉå= EòK= _K= owJ_ÉíêáÉÄF= å~ÅÜ= ÇÉã=
sÉêìêë~ÅÜìåÖëéêáåòáé=ÄÉä~ëíÉíI=ëáÉ=ä∏ëÉå=ëáÅÜ=~ìÑK=dÉãÉáåâçëíÉåJ
òìëÅÜä~Öëë®íòÉ=ÉêãáííÉäå=åìê=ÇáÉ=e~ìéíâçëíÉåëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜÉK=

hçëíÉåëíÉääÉåJ
êÉÅÜåìåÖ==

hçãéÉíÉåòJ
ÄÉêÉáÅÜ=Z==
hçëíÉåëíÉääÉ=



RKV== dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ=ÇÉë=ÉáåëíìÑáÖÉå=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉåë=

PRP

=

^äë=cçêãÄä~íí=ÇÉê=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖ=ΩÄÉêåáããí=ÇÉê=_ÉíêáÉÄë~ÄJ
êÉÅÜåìåÖëÄçÖÉå= E_^_F=ÇáÉ=hçåíÉå=ìåÇ= pìããÉå=ÇÉê=hçëíÉå~êJ
íÉå=~ìë=ÇÉê=hçåíÉåâä~ëëÉ=Q=áå=îÉêíáâ~äÉê=^åçêÇåìåÖ=ìåÇ=îÉêíÉáäí=
ëáÉ=Üçêáòçåí~ä=å~ÅÜ=ÇÉã=sÉêìêë~ÅÜìåÖëéêáåòáé=~ìÑ=ÇáÉ=ÉáåòÉäåÉå=
hçëíÉåëíÉääÉåK=

=

= = ~= Ä=

N= eáäÑëJ
âçëíÉåJ
ëíÉääÉå=

^ääÖÉãÉáåÉê=
hçëíÉåëíÉääÉåÄÉJ
êÉáÅÜ=

ë~ããÉäí= ~ääÉ= dΩíÉêJ= ìåÇ=aáÉåëíäÉáëíìåÖÉåI=
ÇáÉ= ~ääÉ= hçëíÉåëíÉääÉå= ~åÑçêÇÉêå= â∏ååÉå=
Ec~ÅÜÄáÄäáçíÜÉâI=cìÜêé~êâI=h~åíáåÉI=tÉêâëJ
~êòíI= dÉÄ®ìÇÉJ= ìåÇ= dêìåÇëíΩÅâëã~å~J
ÖÉãÉåíI=pçòá~äÉáåêáÅÜíìåÖÉå=ìK®KF=

O= e~ìéíJ
âçëíÉåJ
ëíÉääÉå=

cÉêíáÖìåÖëJ
Ü~ìéíâçëíÉåëíÉäJ
äÉåÄÉêÉáÅÜ= ÄòïK=
iÉáëíìåÖëÉêëíÉäJ
äìåÖëÄÉêÉáÅÜ=

ìãÑ~ëëí=ÇáÉ=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ=iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖ=
Em`J_ÉåìíòÉêëÉêîáÅÉI= pçÑíï~êÉÉåíïáÅâäìåÖI=
qÉëíI= owJ_ÉíêáÉÄI=aêìÅâòÉåíêìãI=_Éê~íìåÖI=
hçããáëëáçåáÉêìåÖ= ìåÇ= sÉêé~ÅâìåÖ= îçå=
a~íÉåíê®ÖÉêåI=ìK®KF=

P= e~ìéíJ
âçëíÉåJ
ëíÉääÉå=

j~íÉêá~äâçëíÉåJ
ëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜ=

ÉåíÜ®äí=~ääÉ=dΩíÉêJ=ìåÇ=aáÉåëíäÉáëíìåÖÉå=ÑΩê=
ÇáÉ=_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖI=mêΩÑìåÖI=i~ÖÉêìåÖI=mÑäÉÖÉ=
ìåÇ=^ìëÖ~ÄÉ=îçå=fqJj~íÉêá~äáÉåK=

Q= e~ìéíJ
âçëíÉåJ
ëíÉääÉå=

sÉêï~äíìåÖëJ
âçëíÉåëíÉääÉåJ
ÄÉêÉáÅÜ=

âÉååòÉáÅÜåÉí= ÇáÉ= ~Çãáåáëíê~íáîÉå= q®íáÖâÉáJ
íÉå= EdÉëÅÜ®ÑíëäÉáíìåÖI= pí~ÄëëíÉääÉåI= oÉÅÜJ
åìåÖëïÉëÉåI=`çåíêçääáåÖ=ìK®KF=

R= e~ìéíJ
âçëíÉåJ
ëíÉääÉå=

sÉêíêáÉÄëâçëíÉåJ
ëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜ=

ìãÑ~ëëí= ÇáÉ= i~ÖÉêìåÖI= ÇÉå= sÉêâ~ìÑ= ìåÇ=
sÉêë~åÇ= îçå= dêìåÇäÉáëíìåÖÉåLe~åÇÉäëJ
ï~êÉåLbêë~íòíÉáäÉåI= hìåÇÉåÇáÉåëíäÉáëíìåJ
ÖÉåI=tÉêÄìåÖI=j~êâíÑçêëÅÜìåÖ=ìëïK=

^ÄÄáäÇìåÖ=NUPW=cìåâíáçåÉå=ìåÇ=fåÜ~äíÉ=ÇÉê=hçëíÉåëíÉääÉåJ
ÄÉêÉáÅÜÉ=

báå=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉå=ïáêÇ=ÉåíïÉÇÉê=áå=Ç~ë=póëíÉã=ÇÉê=
açééáâ= ÉáåÄÉòçÖÉå= çÇÉê= ëí~íáëíáëÅÜJí~ÄÉää~êáëÅÜ= åÉÄÉå= ÇÉê= cáJ
å~åòÄìÅÜÜ~äíìåÖ=ÖÉÑΩÜêíK=bê= ëÅÜ~äíÉí= ëáÅÜ=òïáëÅÜÉå=ÇáÉ=hçåíÉåJ
âä~ëëÉå=Q=ìåÇ=R=ÄòïK=Q=ìåÇ=V=ìåÇ=éêçàáòáÉêí=ÇáÉ=dÉãÉáåâçëíÉå~êJ
íÉå= áå=ÇÉê=cçêã=îçå=píÉääÉåÉáåòÉäJ=ìåÇ=píÉääÉåÖÉãÉáåâçëíÉå=~ìÑ=
ÇáÉ=hçëíÉåëíÉääÉåK=



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PRQ=

=

Gemeinkosten

Stelleneinzelkosten Stellengemeinkosten

fließen

Verursachungsgerecht in der Form von Primär- und Sekundärkosten auf die

Hauptkostenstellen

Diese bilden aus den Stellenkosten und Zuschlagsbasen Gemeinkostenzuschlagssätze
für die indirekte Überwälzung aller Gemeinkosten einer Rechnungsperiode 

(Durchschnittskostenüberwälzungsprinzip)

auf die Kostenträger =

^ÄÄáäÇìåÖ=NUQW=sÉêêÉÅÜåìåÖ=ÇÉê=dÉãÉáåâçëíÉå=

=

píÉääÉåÉáåòÉäâçëíÉå= ëíÉääÉå= dÉãÉáåâçëíÉå= Ç~êI= ÇáÉ= ÇÉå= ÉáåòÉäJ
åÉå= hçëíÉåëíÉääÉåI= ÇÉå= lêíÉå= ÇÉê= hçëíÉåîÉêìêë~ÅÜìåÖI= ÇáêÉâí=
ΩÄÉê= rêÄÉäÉÖÉ= EòK= _K= j~íÉêá~äÉåíå~ÜãÉëÅÜÉáåÉ= ÑΩê= fqJj~íÉêá~äF=
çÇÉê=jÉëëÖÉê®íÉ= EwïáëÅÜÉåò®ÜäÉê= ÑΩê= píêçãîÉêÄê~ìÅÜ=îçå=`çãJ
éìíÉêåF=òìêÉÅÜÉåÄ~ê=ëáåÇK=píÉääÉåÖÉãÉáåâçëíÉå=ëíÉääÉå=dÉãÉáåJ
âçëíÉå= Ç~êI= ÇáÉ= ÇÉå= ÉáåòÉäåÉå= hçëíÉåëíÉääÉå= åìê= áåÇáêÉâí= ΩÄÉê=
pÅÜäΩëëÉäÖê∏≈Éå=EòK=_K=oÉáåáÖìåÖëâçëíÉå= ÑΩê=_ΩêçJcÉåëíÉêF=òìêÉJ
ÅÜÉåÄ~ê=ëáåÇK=

=

Schlüsselprobleme im Betriebsabrechnungsbogen 

aêÉáã~ä= ÄÉÖÉÖåÉí= ÇáÉ= hçëíÉåëíÉääÉåêÉÅÜåìåÖ= ÇÉã= łpÅÜäΩëëÉäJ
éêçÄäÉã�W=

• ÄÉá=ÇÉê=sÉêíÉáäìåÖ=ÇÉê=mêáã®êâçëíÉå=~ìÑ=ÇáÉ=hçëíÉåëíÉääÉåI=

• ÄÉá= ÇÉê= sÉêêÉÅÜåìåÖ= ÇÉê= áååÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå= iÉáëíìåÖÉå= Ó=
eáäÑëâçëíÉåëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜÉ= ~ìÑ= ÇáÉ= e~ìéíâçëíÉåëíÉääÉåÄÉêÉáJ
ÅÜÉ=ìåÇ=

• ÄÉá= ÇÉê= §ÄÉêï®äòìåÖ= ÇÉê=dÉãÉáåâçëíÉå= ~ìÑ= ÇáÉ= hçëíÉåíê®J
ÖÉêK=

aÉê=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉå=Éêã∏ÖäáÅÜíW=

• ÉáåÉ=âçëíÉåîÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜíÉ=sÉêêÉÅÜåìåÖ=ÇÉê=dÉãÉáåJ
âçëíÉå=~ìÑ=ÇáÉ=hçëíÉåëíÉääÉåI=



RKV== dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ=ÇÉë=ÉáåëíìÑáÖÉå=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉåë=

PRR

=

• ÉáåÉ= sÉêêÉÅÜåìåÖ= ÇÉê= eáäÑëâçëíÉåëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜÉ= ~ìÑ= ÇáÉ=
e~ìéíâçëíÉåëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜÉ= áã=ãÉÜêëíìÑáÖÉå=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜJ
åìåÖëÄçÖÉåI=

• ÉáåÉ=§ÄÉêï®äòìåÖ= ÇÉê= Ê~åíÉáäáÖÉåÂ=dÉãÉáåâçëíÉåI= ÇK= ÜK= ÇÉê=
~ääÉå= hçëíÉåíê®ÖÉêå= ÖÉãÉáåë~ãÉå= hçëíÉå= ΩÄÉê= dÉãÉáåâçëJ
íÉåë®íòÉ= ~ìÑ= ÇáÉ= ÉáåòÉäåÉå= hçëíÉåíê®ÖÉê= å~ÅÜ= ÇÉã= ÊaìêÅÜJ
ëÅÜåáííëâçëíÉåΩÄÉêï®äòìåÖëéêáåòáéÂK=

mêáã®êâçëíÉå=ÉåíëéêÉÅÜÉå=ÇÉê=pìããÉ=ÇÉê=~ìë=ÇÉê=hçåíÉåâä~ëJ
ëÉ=Q=Éêëíã~äáÖ=ΩÄÉêåçããÉåÉå=hçëíÉå~êíÉå=ÉáåÉê=oÉÅÜåìåÖëéÉêáJ
çÇÉK= fã= ÉáåëíìÑáÖÉå= _ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉå= EîÖäK= ^ÄÄáäÇìåÖ=
NUTF=ëíáããÉå=ÇáÉ=mêáã®êâçëíÉå=ãáí=ÇÉå=píÉääÉåâçëíÉå=ΩÄÉêÉáåK=

pÉâìåÇ®êâçëíÉå=ÉåíëíÉÜÉå=~ìë=ÇÉå=mêáã®êâçëíÉå=ÇÉê=eáäÑëâçëJ
íÉåëíÉääÉåI= ïÉåå= áååÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= iÉáëíìåÖÉå= ïÉáíÉêîÉêêÉÅÜåÉí=
ïÉêÇÉåK==

BEISPIEL: INTERNE PROGRAMMIERLEISTUNGEN 

Die Kostenstelle „Vertriebsleitung“ bezieht Leistungen (Programmierer-
Stunden) von der Kostenstelle „IT-Abteilung“. Die Summe der Stellen-
kosten (z. B. Gehalt, Sozialkosten, Büromaterial) der Kostenstelle „IT-
Abteilung“ dividiert durch die Summe der geleisteten „Programmierer-
stunden“ ergibt den Stundensatz für die Weiterverrechnung der IT-
Leistungen.  

Das dem Programmierer gezahlte Gehalt sowie die Nebenkosten sind 
für die „IT-Abteilung“ Primärkosten. Die der Kostenstelle „Vertriebslei-
tung“ mit Hilfe des BAB weiterbelasteten Programmierleistungen sind 
Sekundärkosten. Der Verrechnungssatz erhöht sich, wenn von ande-
ren Kostenstellen innerbetriebliche Leistungen empfangen worden sind 
(z. B. vom Werksarzt). Jede energieempfangende Kostenstelle wird 
entsprechend ihrer abgenommenen Kilowattzahl mit Sekundärkosten – 
über den Kilowattstundenpreis – belastet. 

fã= ãÉÜêëíìÑáÖÉå= _ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉå= ëÉíòÉå= ëáÅÜ= ÇáÉ=
píÉääÉåâçëíÉå=~ìë=mêáã®êJ=ìåÇ=pÉâìåÇ®êâçëíÉå=òìë~ããÉåK=

BEISPIEL: PC-BENUTZERSUPPORT 

Verteilung der Kosten des PC-Benutzersupports (Störungsbeseitung 
u.a.) in einer Rechnungsperiode in Höhe von 3.000 €. 

Prämisse 1: Eine Versicherung nutzt in einer Rechnungsperi-
ode 200 Personal-Computer gleicher Bauart und 
Konfiguration (gleiche Bildschirme, Drucker, 



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PRS=

=

Software usw.). Der Benutzersupport wird gleich-
verteilt in Anspruch genommen (z. B. Beseitigung 
von Störungen, Installation neuer Software, Bera-
tung in Anwendungsfragen). 

Prämisse 2: Daten wie zuvor, allerdings wird die unterschied-
liche zeitliche Inanspruchnahme der Kostenstel-
len durch die IT-Servicemitarbeiter über Stun-
denaufschreibungen erfasst.  

= = mê®ãáëëÉ=kêK=N= mê®ãáëëÉ=kêK=O=

 Kostenstellenbereiche An-
zahl 
PC 

Verteilte 
Support-
Kosten in 
€ 

erfasste 
Support-
zeit min 

PC-
Support- 
Verrech-
nungs-
einheiten 

Verteilte 
Support-
Kosten  
in € 

 a b c d (b x d) e f 
1 Fertigungs-

hauptkosten- 
 stellenbereich 80 1.200 400 32.000 1.290 

2 Fertigungshilfskosten- 
 stellenbereich 30 450 400 12.000 484 

3 Materialkostenstellen- 
 bereich 20 300 400 8.000 323 

4 Verwaltungskosten- 
 stellenbereich 20 300 220 4.400 177 

5 Vertriebskostenstellen- 
 bereich 20 300 240 4.800 194 

6 Allgemeiner Kosten- 
 stellenbereich 30 450 440 13.200 532 

7 Kostenfeld 200 3.000 € 2.100 min 74.400 3.000 € 

Der Kostenschlüssel bei Prämisse 1 berücksichtigt das Verur-
sachungsprinzip bei gleicher PC-Konfiguration und gleicher Nutzungs-
zeit. Bei der Prämisse 2 berücksichtigt der Kostenschlüssel die unter-
schiedliche Einsatzzeit der IT-Servicemitarbeiter, nicht jedoch unter-
schiedliche PC-Konfigurationen (z. B. privat installierte Software wie 
Bildschirmschoner), so dass das Verursachungsprinzip nur teilweise 
wirksam wird. Das Wirtschaftlichkeitsprinzip rangiert vor dem Prinzip 
der Genauigkeit. 

^ÄÄáäÇìåÖ=NURW=sÉêíÉáäìåÖ=îçå=píÉääÉåÖÉãÉáåâçëíÉå=ÇÉë=m`J
_ÉåìíòÉêëÉêîáÅÉë=EpÅÜäΩëëÉäÖÉãÉáåâçëíÉåF=

• bêëí= ÇìêÅÜ= ÇáÉ= ^ìÑëÅÜêÉáÄìåÖ= ÇÉê= báåë~íòòÉáíÉå= ä~ëëÉå= ëáÅÜ=
ÇáÉ=hçëíÉå=ÇÉê=eáäÑëâçëíÉåëíÉääÉ= łm`J_ÉåìíòÉêëÉêîáÅÉ�= áå=ÇÉê=

bêâÉååíåáë=



RKV== dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ=ÇÉë=ÉáåëíìÑáÖÉå=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉåë=

PRT

=

cçêã=îçå=píÉääÉåÉáåòÉäâçëíÉå=ÇáêÉâíI=ÇK=ÜK=îÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉJ
êÉÅÜíI=îÉêíÉáäÉåK==

• _Éá=ÇÉê=bêãáííäìåÖ=ÇÉê=hçëíÉåîÉêíÉáäìåÖëëÅÜäΩëëÉä=âçåâìêêáÉJ
êÉå= ÇáÉ= mêáåòáéáÉå= ÇÉê= táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáí= ìåÇ= dÉå~ìáÖâÉáí=
ãáíÉáå~åÇÉêK=få=ÇÉê=oÉÖÉä=ÖÉåΩÖí=ÇáÉ=wïÉÅâÖÉå~ìáÖâÉáíK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NUSW=póëíÉã=ÇÉê=hçëíÉåëíÉääÉåêÉÅÜåìåÖ=

báå=hçëíÉåÑÉäÇ= E_ÉíêáÉÄLråíÉêåÉÜãÉåF=ÄáäÇÉí=ãÉÜêÉêÉ=hçëíÉåJ

ëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜÉK= aáÉëÉ= ìåíÉêíÉáäÉå= ëáÅÜ= áå= hçëíÉåëíÉääÉåK= pçJ
Ä~äÇ=ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉ=iÉáëíìåÖëÉáåÜÉáíÉå=ÇáÉ=_ÉíêáÉÄëãáííÉä=áã=cÉêíáJ
ÖìåÖëÄÉêÉáÅÜ=áå=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉê=oÉáÜÉåÑçäÖÉ=ãáí=îÉêëÅÜáÉÇÉåÉê=
wÉáíÇ~ìÉê= ÄÉåìíòÉåI= ïáêÇ= ÉáåÉ= îÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜíÉ= wìêÉÅÜJ
åìåÖ=ÇÉê=dÉãÉáåâçëíÉå=~ìÑ=ÇáÉ=hçëíÉåíê®ÖÉê=éêçÄäÉã~íáëÅÜK=

k~ÅÜ=ÇÉã=hçëíÉåîÉêìêë~ÅÜìåÖëéêáåòáé=ÇΩêÑÉå=hçëíÉåëíÉääÉå=
ìåÇ= hçëíÉåíê®ÖÉê= åìê= ãáí= ÇÉå= hçëíÉå= ÄÉä~ëíÉí= ïÉêÇÉåI= ÇáÉ= ëáÉ=
îÉêìêë~ÅÜí= Ü~ÄÉåK= ^ìë= ÇáÉëÉê= §ÄÉêäÉÖìåÖ= ÜÉê~ìë= ïÉêÇÉå= ÄÉá=
ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉê= cÉêíáÖìåÖ= hçëíÉåëíÉääÉå= åçÅÜ= ïÉáíÉê= áå= j~ëÅÜáJ
åÉåÖêìééÉåI=báåòÉäã~ëÅÜáåÉå=ìåÇ=^êÄÉáíëéä®íòÉ=ìåíÉêíÉáäíK=

hçëíÉåÑÉäÇ=ìåÇ=
hçëíÉåëíÉääÉ=

Kostenstellen-
bereiche

ermitteln Zuschlags-
sätze für

über die Zuschlags-
basis (=100%)

Fertigung Fertigungsgemein-
kosten

Fertigungslohn

Material Material-
gemeinkosten

Fertigungsmaterial

Verwaltung Verwaltungs-
gemeinkosten

Fertigungskosten

Vertrieb Vertriebs-
gemeinkosten

Herstellkosten
des Umsatzes

Im einstufigen
Betriebs-
abrechnungs-
bogen, 
beschränkt auf
die vier Haupt-
kostenstellen-
bereiche

Im mehrstufigen
Betriebs-
abrechnungs-
bogen, 
erweitert um die
Hilfskosten-
stellenbereiche

Allgemein

Fertigung

Werden in Form von innerbetrieblichen 
Leistungen auf die Hauptkostenstellenbereiche
verrechnet

Ein Kostenfeld

bildet

Kosten-
stellen-

bereiche

formieren

Kostenstellen

verfeinern in

Kostenplätze

als Hauptkostenstellen
als Hilfskostenstellen

als Maschinengruppen
als Einzelmaschinen

als Arbeitsplätze

als Orte der Kostenentstehung

in der Maschinenstundensatzrechnung

in der Platzkostenrechnung



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PRU=

=

aÉê= ^åä~ÖÉåëíìåÇÉåë~íò= ÑΩê= ÉáåÉ= ^åä~ÖÉåÖêìééÉ= çÇÉê= dêç≈J
ã~ëÅÜáåÉ= EòK= _K= pÉêîÉêÑ~êãI= aêìÅâëíê~≈ÉF= ÑΩÜêí= ~äë= pí~åÇ~êÇJ
â~äâìä~íáçåëë~íò= áååÉêÜ~äÄ= ÉáåÉê= oÉÅÜåìåÖëéÉêáçÇÉ= òìê= aÉJ
ÅâìåÖ=ÇÉê=î~êá~ÄäÉå=ìåÇ=ÑáñÉå=ã~ëÅÜáåÉå~ÄÜ®åÖáÖÉå=hçëíÉåK=

aÉê= ÉáåëíìÑáÖÉ= _ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉå= ìåíÉêíÉáäí= ëÉáå= hçëJ
íÉåÑÉäÇ= áå= ãÉÜêÉêÉ= hçëíÉåëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜÉK= bê= îÉêòáÅÜíÉí= ~ìÑ= ÇáÉ=
báåêáÅÜíìåÖ= îçå=eáäÑëâçëíÉåëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜÉå=ìåÇ=Ç~ãáí= ~ìÑ= ÉáåÉ=
áååÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= iÉáëíìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖ= áã= pÉâìåÇ®êâçëíÉåÄÉJ
êÉáÅÜK=mêáã®êâçëíÉå=ìåÇ=píÉääÉåâçëíÉå=ëáåÇ= áÇÉåíáëÅÜK= gÉÇÉê=hçëJ
íÉåëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜ= ÉêãáííÉäí= ÑΩê= ÇáÉ=§ÄÉêï®äòìåÖ=ÇÉê=dÉãÉáåâçëJ
íÉå=~ìÑ=ÇáÉ=hçëíÉåíê®ÖÉê=ÉáåÉå=wìëÅÜä~Öëë~íòK=

=

Stellenkosten im Betriebsabrechnungsbogen 

_Éá=ÇÉê=bêêÉÅÜåìåÖ=ÇÉê=wìëÅÜä~Öëë®íòÉ=ïáêÇ=ÉáåÉ=mêçéçêíáçå~äáí®í=
òïáëÅÜÉå=ÇÉå=píÉääÉåâçëíÉå=ìåÇ=áÜêÉå=wìëÅÜä~ÖëÄ~ëÉå=ìåíÉêëíÉääíI=
ìã=ÇáÉ=hçëíÉåΩÄÉêï®äòìåÖ=ÇÉê=dÉãÉáåâçëíÉå=~ìÑ=ÇáÉ=hçëíÉåíê®J
ÖÉê=ÇÉã=sÉêìêë~ÅÜìåÖëéêáåòáé=ìåíÉêòìçêÇåÉåK=råíÉêëíÉääí=ïáêÇ=áå=
ÉáåÉê= sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ÉáåÉ= éêçéçêíáçå~äÉ= oÉä~íáçå= òïáëÅÜÉå=
ÇÉå= ÉáåÖÉâ~ìÑíÉå=tÉêâëíçÑÑÉå= EòK= _K= m`JdÉÜ®ìëÉI= mä~íáåÉF= ìåÇ=
ÇÉå=hçëíÉå=ÇÉê=_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖ=EòK=_K=ÉäÉâíêçåáëÅÜÉ=^ìëëÅÜêÉáÄìåÖ=
ãáííÉäë= bJmêçÅìêÉãÉåíJpóëíÉãF= ìåÇ= i~ÖÉêïáêíëÅÜ~ÑíI= ÇK= ÜK= ÜçÜÉ=
i~ÖÉêÄÉëí®åÇÉ= ìåÇ= ëí~êâÉ= i~ÖÉêÄÉïÉÖìåÖÉå= îÉêìêë~ÅÜÉå= ÜçÜÉ=
^êÄÉáíëâçëíÉåK=aáÉëÉ=råíÉêëíÉääìåÖ=Öáäí=ÑΩê=ÇáÉ=hçëíÉå=ÇÉê=i~ÖÉêJ
ïáêíëÅÜ~ÑíI=åáÅÜí=ÑΩê=ÇáÉ=hçëíÉå=ÇÉê=_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖë~ÄíÉáäìåÖK=

=

=

=

=

=

=

=

• aáÉ=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë~ÄÜ®åÖáÖÉå=hçëíÉåÄÉëí~åÇíÉáäÉ=ÇÉê=j~íÉJ
êá~äÖÉãÉáåâçëíÉå= îÉêÜ~äíÉå= ëáÅÜ= íÉáäïÉáëÉ= éêçéçêíáçå~ä= òìê=
wìëÅÜä~ÖëÄ~ëáë=cÉêíáÖìåÖëã~íÉêá~äK=

• wïáëÅÜÉå= ÇÉå= píÉääÉåâçëíÉå= ìåÇ= wìëÅÜä~ÖëÄ~ëÉå= ä®ëëí= ëáÅÜ=
ÉáåÉ=îçääÉ=mêçéçêíáçå~äáí®í=åìê=áå=ÉáåÉê=dêÉåòâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=
ÉêêÉáÅÜÉåI= ÇáÉ= ãáí= ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë~ÄÜ®åÖáÖÉå= píÉääÉåâçëíÉå=
çéÉêáÉêíK=

bêâÉååíåáë=

Gemein-
kosten-
zuschlag

Schlusssatz

Materialgemeinkosten = ?% = GemeinkostenFragesatz

Fertigungsmaterial = 100% = ZuschlagsbasisAngabesatz

Gemein-
kosten-
zuschlag

Schlusssatz

Materialgemeinkosten = ?% = GemeinkostenFragesatz

Fertigungsmaterial = 100% = ZuschlagsbasisAngabesatz

Materialgemein-
kostenzuschlag =

MGK * 100
FM =

11.100 * 100
185.000 = 6%

Gemeinkosten * 100
Zuschlagsbasis



RKV== dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ=ÇÉë=ÉáåëíìÑáÖÉå=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉåë=

PRV

=

• aìêÅÜ=ÇáÉ=§ÄÉêå~ÜãÉ=ÇÉê=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëáåíÉêî~ääÑáñÉå=hçëJ
íÉåÄÉëí~åÇíÉáäÉ= áå= ÇáÉ= píÉääÉåâçëíÉå=ãáëë~ÅÜíÉí= ÇáÉ= sçääâçëJ
íÉåêÉÅÜåìåÖ=Ç~ë=sÉêìêë~ÅÜìåÖëéêáåòáéK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NUTW=báåëíìÑáÖÉê=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉå=~ìÑ=sçääJ
âçëíÉåÄ~ëáë=

Gemein-
kosten-
gruppen 
GKR

Gemeinkosten-gruppen-
Text

Zahlen der 
Finanzbuch-
haltung für 
StEK und 
StGK

Verteiler für 
StEK und 
StGK

Material-
kosten-
stellen-
bereich         
I in T€

Fertigungs-
kosten-
stellen-
bereich         
II in T€

Verwaltungs-
kosten-
stellen-
bereich         
III in T€

Vertriebs-
kosten-
stellen-
bereich         
IV in T€

a b c d e f g h
1 410/419 Stoffkosten 20.200 Urbelege 1.400 15.900 1.200 1.700
2 420/429 Energiekosten 4.200 Uhr/kWh 700 2.100 500 900
3 430/439 Arbeitskosten 6.500 Urbelege 1.900 2.600 600 1.400
4 440/449 Sozialkosten 15.200 in % 2.100 1.700 6.100 5.300
5 450/459 Instandhaltung 5.600 Urbelege 500 3.500 800 800
6 460/469 Steuern/Gebühren 8.500 in % 1.300 1.600 2.800 2.800
7 470/479 Mieten/Werbung 13.600 qm in% 400 4.100 3.800 5.300
8 480/484 kalk. Kosten 14.800 Kartei 2.800 7.700 1.200 3.100
9 88.600 11.100 39.200 17.000 21.300

10 MGK FGK Vw VtGK
11 Zuschlagsbasis für Materialgemeinkosten Fertigungs-

material 185.000
12 Zuschlagsbasis für Fertigungsgemeinkosten Fertigungslöhne 31.000
13 Zuschlagsbasis für Verwaltungsgemeinkosten 70.200
14 Zuschlagsbasis für Vertriebsgemeinkosten 263.850
15 Ist-Gemeinkostensätze in vollen Prozenten 6% 126% 24% 8%
16
17 ohne BVÄ mit BVÄ
18 Fertigungsmaterial 185.000
19 Materialgemeinkosten 11.100
20 Materialkosten 196.100 196.100
21 31.000
22 39.200
23 70.200 70.200
24 - -
25 Herstellkosten der Fertigung 266.300 266300
26 -2450
27 Herstellkosten des Umsatzes 263850
28 17000 17000
29 21300 21300
30 304.600
31 - 302150 AB 4.000 UFE
31 320800 320800 EB 1.700 UFE
32 16200 18650 BVÄ -2.300 UFE

+ 2.450 FE

StEK Stelleneinzelkosten VtGK Vertriebsgemeinkosten
StGK Stellengemeinkosten BVÄ Bestandsveränderung
MKStB Materialkostenstellenbereich MGK% Materialgemeinkostenzuschlag in%
FKStB Fertigungskostenstellenbereich FGK% Fertigungsgemeinkostenzuschlag in%
VwKStB Verwaltungskostenstellenbereich VwGK% Verwaltungsgemeinkostenzuschlag in%
VtKStB Vertriebskostenstellenbereich VtGK% Vertriebsgemeinkostenzuschlag in%
in% in Prozent AB Anfangsbestand
MGK Materialgemeinkosten EB Endbestand
FGK Fertigungsgemeinkosten UFE Unfertige Erzeugnisse
VwGK Verwaltungsgemeinkosten FE Fertige Erzeugnisse

BVÄ saldiert =

Gesamtselbstkostenzusammenstellung und Kostenträgerzeitrechnung

Bestandsveränderungen (BVÄ)
12.250 FE
17.000 FE

+ 4.750 FE

Fertigungskosten
Herstellkosten des Umsatzes

Selbstkosten des Umsatzes

Betriebserfolg
Grundleistungen (Erlöse, Werkaufträ

Rechentechnische Lösung

Sondereinzelkosten der Fertigung

Selbstkosten der Fertigung

Verwaltungsgemeinkosten
Vertriebsgemeinkosten

+/- Minder/Mehrbestände

Ist-Gesamtselbstkosten in €

Fertigungslöhne
Fertigungsgemeinkosten
Fertigungskosten

Kostenartenrechnung Kostenstellenrechnung

Primärkosten = Stellenkosten
Kostenstellenbereichsgemeinkosten

BS
MMMKNUR

NMMGNMMKNN
B ==jdh

BNOS
MMMKPN

NMMGOMMKPV
B ==cdh

BOQ
OMMKTM

NMMGMMMKNT
B ==sïdh

BU
URMKOSP

NMMGPMMKON
B ==sídh



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PSM=

=

aáÉëÉ=bêâÉååíåáë=Öáäí=ÑΩê=ÇáÉ=bêêÉÅÜåìåÖ=~ääÉê=dÉãÉáåâçëíÉåë®íòÉ=
áå=ÉáåÉê=sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖK=aáÉ=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë~ÄÜ®åÖáÖÉå=hçëJ
íÉåÄÉëí~åÇíÉáäÉ=ÇÉê=cÉêíáÖìåÖëÖÉãÉáåâçëíÉå=îÉêÜ~äíÉå=ëáÅÜ= áKÇKoK=
éêçéçêíáçå~ä= òì= áÜêÉå= cÉêíáÖìåÖëä∏ÜåÉåK= h~éáí~äâçëíÉå= E^ÄJ
ëÅÜêÉáÄìåÖÉå=ìåÇ=wáåëÉåFI=píÉìÉêåI=sÉêëáÅÜÉêìåÖÉå=ìK®K=hçëíÉåJ
~êíÉå=êÉ~ÖáÉêÉå=~äë=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëáåíÉêî~ääÑáñÉ=hçëíÉåÄÉëí~åÇíÉáäÉ=
~ìÑ=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë®åÇÉêìåÖÉå=åáÅÜíK=

rã= ÇÉå= báåÑäìëë= ÇÉë= ëÅÜï~åâÉåÇÉå=tÉêâëíçÑÑâçëíÉå~åíÉáäë= ÄÉá=
ÇÉê= cÉêíáÖìåÖ= îçå= pí~åÇ~êÇJ=çÇÉê= iìñìëãçÇÉääÉå= ~ìÑ=ÇáÉ=e∏ÜÉ=
ÇÉê=eÉêëíÉääâçëíÉå= òì= ÉäáãáåáÉêÉåI= ÉãéÑáÉÜäí= ëáÅÜ= ~äë=wìëÅÜä~ÖëJ
Ä~ëáë= ÑΩê=ÇáÉ=_ÉêÉÅÜåìåÖ=ÇÉë=sÉêï~äíìåÖëÖÉãÉáåâçëíÉåòìëÅÜä~J
ÖÉë= ÇÉê= báåë~íò= ÇÉê= cÉêíáÖìåÖëâçëíÉå= EïÉêíÉëÅÜ~ÑÑÉåÇÉ= dê∏≈ÉF=
~åëíÉääÉ=ÇÉê=eÉêëíÉääâçëíÉå=ÇÉê=cÉêíáÖìåÖK=

BEISPIEL: PC-GEHÄUSE UND MATERIALGEMEINKOSTEN 

Ein PC-Hersteller fertigt Personal-Computer in zwei Varianten, die sich 
lediglich durch das Gehäuse unterscheiden (Billiges Standard- und 
teures Designer-Gehäuse). Die Materialgemeinkosten für das Handling 
der Geräte hängen nicht vom Gehäusetyp ab. Eine prozentuale Ver-
rechnung der Materialgemeinkosten in Abhängigkeit vom PC-Wert 
würde zu verfälschenden Ergebnissen führen. 

t®ÜêÉåÇ=ëáÅÜ=ÇáÉ=ãÉáëíÉå=hçëíÉåÄÉëí~åÇíÉáäÉ=ÇÉê=cÉêíáÖìåÖëâçëJ
íÉå= çÑíã~äë= ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë~ÄÜ®åÖáÖ= îÉêÜ~äíÉåI= ΩÄÉêïáÉÖÉå= ÄÉá=
ÇÉå= sÉêï~äíìåÖëÖÉãÉáåâçëíÉå= ÇáÉ= ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëáåíÉêî~ääÑáñÉå=
hçëíÉåÄÉëí~åÇíÉáäÉI=ÇK=ÜK=ÉáåÉ=îÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜíÉI=éêçéçêíáçJ
å~äÉ=_ÉòáÉÜìåÖ=òïáëÅÜÉå=ÇÉå=píÉääÉåâçëíÉå=ÇÉê=sÉêï~äíìåÖëÖÉJ
ãÉáåâçëíÉå=ìåÇ=áÜêÉê=wìëÅÜä~ÖëÄ~ëáë=áëí=åáÅÜí=ãÉÜê=ÑÉëíëíÉääÄ~êK=

BEISPIELE FÜR BESCHÄFTIGUNGSINTERVALLFIXE KOS-
TEN IM IT-BEREICH 

Hardwarekosten und Lizenzgebühren für zentralen Servier 

Netzwerkkosten 

Kosten für Standleitungen 

Personalkosten für IT-Führungspersonal (IT-Leitung), Netzwerkadmi-
nistratoren, Datenbankspezialisten u.a. 

=

a~= ÇáÉ= îÉêâ~ìÑíÉå= dêìåÇäÉáëíìåÖÉå= ÇáÉ= sÉêï~äíìåÖëÖÉãÉáåâçëJ
íÉå= ÉáåÉê= oÉÅÜåìåÖëéÉêáçÇÉ= Ñáå~åòáÉêÉåI= ïáêÇ= ÉáåÉ= âΩåëíäáÅÜÉ=



RKV== dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ=ÇÉë=ÉáåëíìÑáÖÉå=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉåë=

PSN

=

h~ìë~äÄÉòáÉÜìåÖ=òïáëÅÜÉå=ÇÉå=sÉêï~äíìåÖëÖÉãÉáåâçëíÉå=ìåÇ=
cÉêíáÖìåÖëâçëíÉå=~äë=ïÉêíÉëÅÜ~ÑÑÉåÇÉê=dê∏≈É=ìåíÉêëíÉääíK=

sÉêíêáÉÄëÖÉãÉáåâçëíÉå= ÉåíÜ~äíÉå=Äáë= ~ìÑ= ÇáÉ= pçåÇÉêÉáåòÉäâçëíÉå=
ÇÉë= sÉêíêáÉÄë= ®ÜåäáÅÜ= ÇÉå= sÉêï~äíìåÖëÖÉãÉáåâçëíÉå= ÜçÜÉ= ÄÉJ
ëÅÜ®ÑíáÖìåÖëáåíÉêî~ääÑáñÉ= hçëíÉåÄÉëí~åÇíÉáäÉI= ëç= Ç~ëë= ~ìÅÜ= ÜáÉê=
ÉáåÉ= îÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜíÉ= wìëÅÜä~ÖëÄ~ëáë= âçåëíêìáÉêí= ïÉêÇÉå=
ãìëëK= a~= ~Äë~íòïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ= iÉáëíìåÖÉå= ÇáÉ= sÉêíêáÉÄëÖÉãÉáåJ
âçëíÉå=îÉêìêë~ÅÜÉå=ìåÇ=Ñáå~åòáÉêÉåI=ÄáÉíÉå=ëáÅÜ=ÇáÉ=ÊeÉêëíÉääâçëJ
íÉå=ÇÉê=ìãÖÉëÉíòíÉå=dêìåÇäÉáëíìåÖÉåÂ=~äë=wìëÅÜä~ÖëÄ~ëáë=~åK=

lÜåÉ= _ÉêΩÅâëáÅÜíáÖìåÖ= ÇÉê= _Éëí~åÇëîÉê®åÇÉêìåÖÉå= ä~ëëÉå=
ëáÅÜ= ÇáÉ= eÉêëíÉääâçëíÉå= ÇÉë= rãë~íòÉë= åìê= ÉêãáííÉäåI= ïÉåå= ~ääÉ=
ÖÉÑÉêíáÖíÉå= iÉáëíìåÖëÉáåÜÉáíÉå= ÉáåÉê= oÉÅÜåìåÖëéÉêáçÇÉ= îÉêâ~ìÑí=
ïÉêÇÉåK=táêÇ=ãÉÜê=ÖÉÑÉêíáÖí=~äë=îÉêâ~ìÑíI=ÑáåÇÉí=ÉáåÉ=_Éëí~åÇëJ
ãÉÜêìåÖ= òì= eÉêëíÉääâçëíÉå= ÇÉê= cÉêíáÖìåÖ= ëí~ííK= aáÉ= eÉêJ

ëíÉääâçëíÉå=ÇÉë=rãë~íòÉë= ëáåÇ=Ç~åå=âäÉáåÉê= ~äë= ÇáÉ=eÉêëíÉääJ

âçëíÉå= ÇÉê=oÉÅÜåìåÖëéÉêáçÇÉI= ÇK= ÜK=jÉÜêÄÉëí®åÇÉ= ëáåÇ= îçå=
ÇÉå= eÉêëíÉääâçëíÉå= ÇÉê= oÉÅÜåìåÖëéÉêáçÇÉ= áå= ÇÉê= dÉë~ãíJ
âçëíÉå~ìÑëíÉääìåÖ= ÄòïK= pÉäÄëíâçëíÉåÉêãáííäìåÖ= ÑΩê= ÇáÉ= bêÑçäÖëJ
êÉÅÜåìåÖ= òì= ëìÄíê~ÜáÉêÉåI= ÄÉá= _Éëí~åÇëãáåÇÉêìåÖÉå= ~å~äçÖ=
òì=~ÇÇáÉêÉåI=Ç~=ãÉÜê=îÉêâ~ìÑí=~äë=éêçÇìòáÉêí=ïìêÇÉK=

bêâÉååíåáë=

cÉêíáÖìåÖ= [= sÉêâ~ìÑ= Z= _Éëí~åÇëãÉÜêìåÖ= Z=
pìÄíê~âíáçå==

cÉêíáÖìåÖ= Y= sÉêâ~ìÑ= Z= _Éëí~åÇëãáåÇÉêìåÖZ=
^ÇÇáíáçå=

få=ÇÉê==

_ÉíêáÉÄëÉêÑçäÖëJ
êÉÅÜåìåÖ=

=

aÉê=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉå= áå= ëí~íáëíáëÅÜJí~ÄÉää~êáëÅÜÉê= cçêã=
ΩÄÉêåáããí= îÉêíáâ~ä= ~ìë= ÇÉê= cáå~åòÄìÅÜÜ~äíìåÖ= çÜåÉ= dÉÖÉåÄìJ
ÅÜìåÖ= ÇáÉ= áå= báåòÉäJI= pçåÇÉêÉáåòÉäJ= ìåÇ= dÉãÉáåâçëíÉå= ÄÉêÉáíë=
ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉå= hçëíÉå~êíÉå= ÇÉê= hçåíÉåâä~ëëÉ= Q= ÇÉë= dÉãÉáåJ
ëÅÜ~ÑíëâçåíÉåê~ÜãÉåë= NVRNK= aáÉ= hçëíÉåëíÉääÉåêÉÅÜåìåÖ= îÉêíÉáäí=
ÇáÉ=dÉãÉáåâçëíÉå=îÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜí=Üçêáòçåí~ä=~ìÑ=ÇáÉ=lêíÉ=
ÇÉê=hçëíÉåÉåíëíÉÜìåÖ=áå=ÇÉê=cçêã=îçå=píÉääÉåÉáåòÉäJ=ìåÇ=píÉääÉåJ
ÖÉãÉáåâçëíÉåK=

aáÉ= hçëíÉåëíÉääÉåêÉÅÜåìåÖ= ÉêêÉÅÜåÉí= ~ÇÇáíáî= ÇáÉ= píÉääÉåâçëíÉåK=
aáÉ= oÉÅÜÉåëíìÑÉ= å~ÅÜ= ÇÉê= cáåÇìåÖ= ÇÉê= píÉääÉåâçëíÉå= ÉêãáííÉäí=
îáÉê=ÄòïK=ÑΩåÑ=dÉãÉáåâçëíÉåòìëÅÜä~Öëë®íòÉ=ÑΩê=ÉáåÉ=êÉÅÜÉåíÉÅÜJ
åáëÅÜÉ=§ÄÉêï®äòìåÖ=ÇÉê=dÉãÉáåâçëíÉå=ÉáåÉê=oÉÅÜåìåÖëéÉêáçÇÉ=
~ìÑ=ÇáÉ=hçëíÉåíê®ÖÉêK=



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PSO=

=

a~ë= sÉêìêë~ÅÜìåÖëéêáåòáé= ä®ëëí= ëáÅÜ= áå= ÇáÉëÉê= oÉÅÜÉåëíìÑÉ= åìê=
îÉêïáêâäáÅÜÉåI= ïÉåå= ÇáÉ= píÉääÉåâçëíÉå= ìåÇ= wìëÅÜä~ÖëÄ~ëÉå= ~ìë=
ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë~ÄÜ®åÖáÖÉå= dê∏≈Éå= ÄÉëíÉÜÉåK= aáÉëÉ= mê®ãáëëÉå=
ÉêÑΩääí= ÉáåÉ=dêÉåòâçëíÉåêÉÅÜåìåÖI= ÉáåÉ=sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= åìê=
ÑΩê=áÜêÉ=î~êá~ÄäÉå=hçëíÉåÄÉëí~åÇíÉáäÉK=

=

t~Üä=ÇÉê=_ÉòìÖëÄ~ëÉå=

• hçëíÉå~êíÉå= ÄÉåìíòÉå= ~äë= _ÉòìÖëÄ~ëáë= ÑΩê= ÇáÉ= hçëíÉå~êíÉåJ
îÉêíÉáäìåÖ=ÇáÉ=lêíÉ=ÇÉê=hçëíÉåÉåíëíÉÜìåÖK=

• eáäÑëâçëíÉåëíÉääÉå= îÉêêÉÅÜåÉå= áÜêÉ= iÉáëíìåÖÉå= Ó= ÇáÉ= pÉâìåJ
Ç®êâçëíÉå= Ó= å~ÅÜ=ÇÉê= få~åëéêìÅÜå~ÜãÉ=ÇìêÅÜ= ÇáÉ= ÉãéÑ~åJ
ÖÉåÇÉå=hçëíÉåëíÉääÉåK=

• píÉääÉåâçëíÉå= ëìÅÜÉå= ëáÅÜ= ÑΩê= ÇáÉ= wìëÅÜä~Öëë~íòÉêãáííäìåÖ=
wìëÅÜä~ÖëÄ~ëÉåI=ÇáÉ=ëáÅÜ=òì=áÜåÉå=éêçéçêíáçå~ä=îÉêÜ~äíÉåK=

=

píÉääÉåâçëíÉå= wìëÅÜä~ÖëÄ~ëÉå=

J cÉêíáÖìåÖëÖÉãÉáåâçëíÉå= J cÉêíáÖìåÖëäçÜå=

J j~íÉêá~äÖÉãÉáåâçëíÉå= J cÉêíáÖìåÖëã~íÉêá~ä=

J sÉêï~äíìåÖëÖÉãÉáåâçëíÉå= J cÉêíáÖìåÖëâçëíÉå=

J sÉêíêáÉÄëÖÉãÉáåâçëíÉå= J eÉêëíÉääâçëíÉå=ÇÉë=rãë~íòÉë=

=

dÉëìÅÜí= ïáêÇ= áããÉê= ÇáÉ=mêçéçêíáçå~äáí®í= ÑΩê= ÉáåÉ= Êã∏ÖäáÅÜëí=
ÖÉå~ìÉ=wìêÉÅÜåìåÖÂ=

• ÇÉê=mêáã®êâçëíÉå=~ìÑ=ÇáÉ=hçëíÉåëíÉääÉåI=

• ÇÉê=pÉâìåÇ®êâçëíÉå=~ìÑ=ÇáÉ=e~ìéíâçëíÉåëíÉääÉåI=

• ÇÉê=píÉääÉåâçëíÉå=~ìÑ=ÇáÉ=wìëÅÜä~ÖëÄ~ëÉåK=

aáÉëÉ=mêçéçêíáçå~äáí®í= ä®ëëí= ëáÅÜ= ÑáåÇÉåI=ïÉåå=ÇÉå=hçëíÉåëíÉääÉå=
ìåÇ=hçëíÉåíê®ÖÉêå= ëç=îáÉä= hçëíÉå~êíÉå=ïáÉ=ã∏ÖäáÅÜ= å~ÅÜ= ÇÉã=
dêìåÇë~íò= ÇÉê= ÇáêÉâíÉå= wìêÉÅÜåìåÖ= ~äë= píÉääÉåÉáåòÉäJ= ÄòïK=
báåòÉäâçëíÉå=òìÖÉêÉÅÜåÉí=ïÉêÇÉåK=

hçëíÉåëÅÜäΩëëÉä=ÑΩê=ÇáÉ=sÉêíÉáäìåÖ=îçå=píÉääÉåÖÉãÉáåâçëíÉå=ÄòïK=
tÉêâ~ìÑíê®ÖÉå=ÄäÉáÄÉå=áããÉê=Éáå=kçíÄÉÜÉäÑK=

aáÉ= dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ= ÇÉê= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ÑçêãìäáÉêíÉ= pÅÜã~äÉåJ
Ä~ÅÜK=pÉáåÉ=âçëíÉåíÜÉçêÉíáëÅÜÉå=bêâÉååíåáëëÉ=ΩÄÉê=ÇáÉ=cáñâçëíÉåI=
ëÉáåÉ=^ìëë~ÖÉå=òìê=íê~ÇáíáçåÉääÉå=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ìåÇ=òìê=mä~åJ



RKV== dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ=ÇÉë=ÉáåëíìÑáÖÉå=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉåë=

PSP

=

âçëíÉåêÉÅÜåìåÖI= ëÉáåÉ=ÉåíëÅÜÉáÇÉåÇÉå=aÉåâ~åëí∏≈É= ÑΩê= ÉáåÉ=
båíïáÅâäìåÖ= ÇÉê= dêÉåòâçëíÉåJ= ìåÇ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=
ëáåÇ=îçå=ïÉëÉåíäáÅÜÉê=_ÉÇÉìíìåÖK=

=

FALLBEISPIEL: VERTEILUNG VON IT-KOSTEN IM MEHR-
STUFIGEN BETRIEBSABRECHNUNGSBOGEN  

_Éá= ÇÉê= łfåíÉêÑ~ÅÉdãÄe�= Ñ~ääÉå= fqJhçëíÉå= áå= ÉêÜÉÄäáÅÜÉã= rãJ
Ñ~åÖ=~åK=páÉ=îÉêïÉåÇÉí=òìê=áåíÉêåÉå=iÉáëíìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖ=ÉáåÉå=
ãÉÜêëíìÑáÖÉå= _ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉåI= ÇÉê= áå= sçêJ= ìåÇ=
e~ìéíâçëíÉåëíÉääÉå=ìåíÉêÖäáÉÇÉêí=áëíK==

aáÉ= sçêâçëíÉåëíÉääÉå= ïÉêÇÉå= ìK~K= ÑΩê= ÇáÉ= sÉêêÉÅÜåìåÖ= ÇÉê= fqJ
hçëíÉå= ÖÉåìíòíK= a~ë= råíÉêåÉÜãÉå= Ü~í= òìê= ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉå= sÉêJ
êÉÅÜåìåÖ= ÇÉê= fqJhçëíÉå= ÇêÉá= fqJsçêâçëíÉåëíÉääÉå= ÖÉÄáäÇÉíW= oÉJ
ÅÜÉåòÉåíêìãI=^åïÉåÇìåÖëÄÉê~íìåÖ=ìåÇ=m`JpÉêîáÅÉK==

aáÉ=hçëíÉå=ÑΩê=mÉêëçå~äI=e~êÇï~êÉI= fåíÉêåÉíåìíòìåÖ=ìåÇ=h~äâìJ
ä~íçêáëÅÜÉ=^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉå=ïÉêÇÉå=ïáÉ= ÑçäÖí= ~ìÑ= ÇáÉ=hçëíÉåëíÉäJ
äÉå=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=îÉêêÉÅÜÉíW==

=

hçëíÉå~êí= sÉêíÉáäìåÖëÖêìåÇä~ÖÉ=

mÉêëçå~äW= dÉÜ~äíëëìããÉ=äíK=dÉÜ~äíëÄìÅÜÜ~äíìåÖ=

e~êÇï~êÉ= ^åò~Üä=m`=

fåíÉêåÉíåìíòìåÖ= ^åò~Üä=låäáåÉåìíòìåÖëãáåìíÉå=

h~äâìä~íçêáëÅÜÉ=^ÄJ
ëÅÜêÉáÄìåÖÉå=ìåÇ=
wáåëÉå=

sÉêã∏ÖÉåëïÉêíÉ=äíK=^åä~ÖÉåÄìÅÜÜ~äJ
íìåÖ=

=

tÉáíÉêÉ= hçëíÉå~êíÉå= ïÉêÇÉå= ~ìë= dêΩåÇÉå= ÇÉê= sÉêÉáåÑ~ÅÜìåÖ=
åáÅÜí= ïÉáíÉê= ÄÉíê~ÅÜíÉíI= Ç~= ÇáÉ= fqJhçëíÉå= áã= sçêÇÉêÖêìåÇ= ÇÉë=
c~ääÄÉáëéáÉäë= ëíÉÜÉåK= aáÉ= hçëíÉå= ÇÉê= fqJsçêâçëíÉåëíÉääÉå= ëçääÉå=
ãáí= ÇÉã= rãä~ÖÉîÉêÑ~ÜêÉå= ÇÉå= båÇâçëíÉåëíÉääÉå= báåâ~ìÑI= cÉêíáJ
ÖìåÖ=ìåÇ=pçåëíáÖÉ=òìÖÉêÉÅÜåÉí=ïÉêÇÉåK=aáÉ=sÉêíÉáäìåÖ=ÇÉê=hçëJ
íÉå=ÇÉê=fqJsçêâçëíÉåëíÉääÉå=ÉêÑçäÖí=å~ÅÜ=ÑçäÖÉåÇÉå=pÅÜäΩëëÉäåW==

=



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PSQ=

=

fqJhçëíÉåëíÉääÉ= sÉêíÉáäìåÖëÖêìåÇä~ÖÉ=

oÉÅÜÉåòÉåíêìã= sÉêÄê~ìÅÜíÉ=`mrJwÉáí=Eáå=jáåìíÉåF=

^åïÉåÇìåÖëÄÉê~íìåÖ= sÉêÄê~ìÅÜíÉ=^êÄÉáíëòÉáí=Eáå=píìåÇÉåF=

m`JpÉêîáÅÉ= ^åò~Üä=áåëí~ääáÉêíÉê=m`=

=

a~ë=bêÖÉÄåáë= ÇÉê= áåíÉêåÉå= fqJiÉáëíìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖ= òÉáÖí= áã= fqJ
_^_=^ÄÄáäÇìåÖ=NUUK= fã=çÄÉêÉå=_ÉêÉáÅÜ=ÉêÑçäÖí=ÇáÉ=ÇáêÉâíÉ=sÉêJ
íÉáäìåÖ= ÇÉê= éêáã®êÉå= dÉãÉáåâçëíÉåK= aÉê= ìåíÉêÉ= _ÉêÉáÅÜ= ΩÄÉêJ
åáããí=ÇáÉ=sÉêíÉáäìåÖ=ÇÉê=fqJsçêâçëíÉåëíÉääÉå=~ìÑ=båÇâçëíÉåëíÉäJ
äÉå=Ee~ìéíâçëíëíÉåëíÉääÉåFK==

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NUUW=jÉÜêëíìÑáÖÉê=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉå=~ìÑ=sçääâçëíÉåÄ~ëáë==

=

a b c d e f g h i

Rechen-
zentrum

Anwendungs-
beratung PC-Service Einkauf Fertigung Sonstige

240.000 € 540.000 € 320.000 € 1.600.000 € 1.980.000 € 4.500.000 € 9.180.000 €
3% 6% 3% 17% 22% 49% 100%

8.400 € 12.600 € 16.800 € 42.000 € 126.000 € 315.000 € 520.800 €
4 6 8 20 60 150 230

160 € 480 € 960 € 1.400 € 120 € 600 € 3.720 €
800 2400 4800 7000 600 3000 18600

6678 10017 13356 33390 100170 250425 414.036 €
26.712 € 40.068 € 53.424 € 133.560 € 400.680 € 1.001.700 € 1.656.144 €

255.238 € 563.097 € 351.116 € 1.676.790 € 2.206.290 € 5.066.025 € 10.118.556 €

-255238 68.983 € 91.978 € 94.277 € 255.238 €
1500000 2000000 2050000 5550000

-563097 192.841 € 293.119 € 77.137 € 563.097 €
250 380 100 730

-351116 30.532 € 91.595 € 228.989 € 351.116 €
20 60 150 230

Summe 
sekundäre 
Gemeinkosten 292.357 € 476692,1222 400402,3701 1169451

Summe 
Gemeinkosten 1.969.147 € 2682982,122 5466427,37 10.118.556 €

Personalkosten 
(Gehalt und 
Sozialkosten)

Hardware

Internetgebühren

Kalk. 
Abschreibungen 
und Zinsen

Verteilungs-
schlüssel

Summe

Anzahl Minuten

Vermögen lt. 
Anlagen-

buchhaltung

IT-Kostenstellen (Vorkostenstellen)

Gehaltsumme

Anzahl PC

PC-Service Anzahl PC

IT-Kostenart

Hauptkostenstellen

Umlage der IT-Kosten (sekundäre Gemeinkosten)

CPU-Zeit (sec.)Rechenzentrum

Anwendungs-
beratung

Arbeitszeit (h)

Summe primäre Gemeinkosten



RKV== dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ=ÇÉë=ÉáåëíìÑáÖÉå=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉåë=

PSR

=

Grundaufgaben einer entscheidungsorientierten Kostenrechnung 

^ääÉ=cΩÜêìåÖëáåëí~åòÉå=ÄÉãΩÜÉå=ëáÅÜI=ÇáÉ=bäÉãÉåí~êÑ~âíçêÉå=áã=
éêçÇìâíáîÉå= hçãÄáå~íáçåëéêçòÉëë= çéíáã~ä= òì= âççêÇáåáÉêÉåI= ìã=
ãáí=ÇÉã=ÖäÉáÅÜÉå=çÇÉê=ÖÉêáåÖÉêÉå=^ìÑï~åÇ=ÇÉê=ÖÉï®ÜäíÉå=wáÉäJ
ÖêìééÉ= ÄÉëëÉêÉ= båÖé~ëëéêçÄäÉãä∏ëìåÖÉå= ~äë= ÇáÉ=tÉííÄÉïÉêÄÉê=
òì=ÄáÉíÉåK=

_Éáã=píêÉÄÉå=å~ÅÜ=ÇÉê=kìíòÉåçéíáãáÉêìåÖ=Ç~êÑ=~ÄÉê=ïÉÇÉê=Ç~ë=
∏âçåçãáëÅÜÉ= fåíÉêÉëëÉ= ÇÉê= hìåÇÉå= åçÅÜ= Ç~ë= ëçòá~äÉ= fåíÉêÉëëÉ=
ÇÉê=jáí~êÄÉáíÉê= äÉáÇÉåK=bêÑçäÖÉ=ÉáåÉë=_ÉíêáÉÄÉë=ëáåÇ=ëíÉíë=Ç~ë=bêJ
ÖÉÄåáë=ÇÉê=iÉêåéêçòÉëëÉ=~ääÉê=jáí~êÄÉáíÉêI=ïÉåå=ëáÉ=ëáÅÜ=~äë=mêçÄJ
äÉãä∏ëÉê= ÇÉê= ÖÉï®ÜäíÉå= wáÉäÖêìééÉ= ÄÉíê~ÅÜíÉåI= hìåÇÉååìíòÉå=
~åëíÉääÉ=îçå=ÊmêçÇìâíÉåÂ=îÉêâ~ìÑÉåK=

kìê= ÇáÉ= léíáãáÉêìåÖ= îçå= òáÉäÖÉêáÅÜíÉíÉå= iÉêåéêçòÉëëÉå= Éêä~ìÄí=
ÇáÉ=_áäÇìåÖ=ã~êâíÖÉêÉÅÜíÉêI=âçåâìêêÉåòÑ®ÜáÖÉê=mêÉáëÉI=Ö~ê~åíáÉêí=
ÇáÉ= ëçòá~äÉ= páÅÜÉêìåÖ= ~ääÉê= jáí~êÄÉáíÉêI= Éáå= ëçäáÇÉë= Ñáå~åòáÉääÉë=
däÉáÅÜÖÉïáÅÜí=ìåÇ=ÇáÉ=ëí®åÇáÖÉ=^åé~ëëìåÖ=ÇÉë=_ÉíêáÉÄëãáííÉäÄÉJ
ëí~åÇÉë=~å=ÇÉå=íÉÅÜåçäçÖáëÅÜÉå=cçêíëÅÜêáííK=

aáÉëÉ=wáÉäëÉíòìåÖ=ä®ëëí=ëáÅÜ=åìê=ÉêêÉáÅÜÉåI=ïÉåå=ÇáÉ=cΩÜêìåÖëáåJ
ëí~åòÉå=Ç~ë=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=EîÖäK=h~éáíÉä=N=ìåÇ=OF=ÉáåëÉíJ
òÉå=ìåÇ= áÜêÉ= iÉêåéêçòÉëëÉ= ÉåÖé~≈ÄÉòçÖÉå=çéíáãáÉêÉåI=ìã=~ääÉ=
wÉáíJ= ìåÇ= _ÉïÉÖìåÖë~Ää®ìÑÉ= áã= _ÉíêáÉÄ= òáÉäçêáÉåíáÉêí= ~ìÑ= ÇáÉ=
mêçÄäÉãÉ=ÇÉê=ÖÉï®ÜäíÉå=wáÉäÖêìééÉ=òì=âççêÇáåáÉêÉå=E_êÉååÖä~ëJ
ÉÑÑÉâíFK=dÉïáåå=ìåÇ=ëçòá~äÉ=e~êãçåáÉ=ëíÉääÉå=ëáÅÜ=Ç~åå=~ìíçã~J
íáëÅÜ=ÉáåK=

pí~Äë~ÄíÉáäìåÖÉå= ÄÉê~íÉå= ÇáÉ= cΩÜêìåÖëáåëí~åòÉå= ÇÉê= çéÉê~íáîÉå=
ìåÇ=ëíê~íÉÖáëÅÜÉå=cΩÜêìåÖëÉÄÉåÉåI=ÄÉêÉáíÉå=båíëÅÜÉáÇìåÖÉå=îçêI=
äáÉÑÉêå=òÉáíJ=ìåÇ=ë~ÅÜÖÉêÉÅÜí=~ìÑÄÉêÉáíÉíÉ=a~íÉå=~ìë=ÇÉê=sÉêÖ~åJ
ÖÉåÜÉáí= ÑΩê= ÇáÉ=dÉÖÉåï~êí= ìåÇ=wìâìåÑíK= ^äë= pí~ÄëëíÉääÉ= ÇÉë= fqJ
`çåíêçääáåÖë=ÄÉêÉáíÉí=ÇáÉ=fqJhçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ãáí=eáäÑÉ=ÇÉê=dêÉåòJ
éä~åâçëíÉåJ= ìåÇ= mä~åÇÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ= òìâìåÑíëçêáÉåJ
íáÉêíÉ=cΩÜêìåÖëÉåíëÅÜÉáÇìåÖÉå=îçêK=

tÉåå=táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíëΩÄÉêäÉÖìåÖÉå= ÇÉå= báåë~íò= ÉáåÉê= ÑäÉñáÄJ
äÉå= mä~åâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= îÉêÄáÉíÉåI= ëáåÇ= ÇáÉ= fëíÇ~íÉå= òì= ~âíì~äáJ
ëáÉêÉå=ìåÇ=áå=áÜêÉ=ÑáñÉå=ìåÇ=î~êá~ÄäÉå=hçëíÉåÄÉëí~åÇíÉáäÉ=~ìÑòìJ
ä∏ëÉåK= báåÉ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ= ~ìÑ= fëíâçëíÉåÄ~ëáë= áëí=
ÄÉëëÉê= ~äë= âÉáåÉK= páÉ= ÑΩÜêí= òï~åÖëä®ìÑáÖ= òì= ÉáåÉê= òìâìåÑíëçêáÉåJ
íáÉêíÉå=^ìÑÄÉêÉáíìåÖ=ÇÉê=a~íÉåK=

báåÉ= ãçÇÉêåÉ= fqJhçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ä∏ëí= áã= o~ÜãÉå= ÇÉë= fqJ
`çåíêçääÉêÇáÉåëíÉë=ÑçäÖÉåÇÉ=^ìÑÖ~ÄÉåW=

lêÖ~åáë~íáçå=

^ìÑÖ~ÄÉå==



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PSS=

=

• båíëÅÜÉáÇìåÖëîçêÄÉêÉáíìåÖÉå= EòK= _K= fqJlìíëçìêÅáåÖF=

ìåÇ=båíëÅÜÉáÇìåÖëâçåíêçääÉå=Emêáã®êòáÉäF=

wìâìåÑíëçêáÉåíáÉêíÉ= båíëÅÜÉáÇìåÖëÜáäÑÉå= â~åå= ã~å= ãáí= ê~íáçå~ä=
ÄÉïÉáëÄ~êÉå= a~íÉå= ÉáåÉê= mä~åÇÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ= îçêÄÉJ
êÉáíÉåK= aÉê= báåë~íò= îçå= fëíÇ~íÉå= Éêä~ìÄí= åìê= êÉíêçÖê~ÇÉ= bêÑçäÖëJ
~å~äóëÉåK=

• hçëíÉåéä~åìåÖ= ìåÇ= hçëíÉåâçåíêçääÉ= Esçê~ìëëÉíòìåÖ=

ÑΩê=Ç~ë=mêáã®êòáÉäF=

^ÄïÉáÅÜìåÖëJ= ìåÇ= pÅÜï~ÅÜëíÉääÉå~å~äóëÉå= ÉêÑçäÖÉå= ΩÄÉê= ÇÉå=
pçääJfëíJhçëíÉåJsÉêÖäÉáÅÜ=ÉáåÉê=ÑäÉñáÄäÉå=mä~åâçëíÉåêÉÅÜåìåÖI=ÇáÉ=
sçêÖ~ÄÉâçëíÉå=Ej~≈âçëíÉåF=ìåÇ=fëíâçëíÉå=ÉáåÉë=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëJ
Öê~ÇÉë= ÖÉÖÉåΩÄÉêëíÉääíK= báå= hçëíÉå~êíÉåéÉêáçÇÉåîÉêÖäÉáÅÜ= ÇÉê=
fëíâçëíÉå= òïÉáÉê= oÉÅÜåìåÖëéÉêáçÇÉå= áëí= åìê= áã= báåéêçÇìâíÄÉJ
íêáÉÄ=EòK=_K=ëéÉòá~äáëáÉêíÉë=tÉêâ=ÉáåÉë=eÉêëíÉääÉêë=îçå=jáâêçÅÜáéë=
ÑΩê= mÉêëçå~äJ`çãéìíÉêF= ÄÉá= âçåëí~åíÉê=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëä~ÖÉ=ã∏ÖJ
äáÅÜI=ïÉåå=cÉëíéêÉáëÉ=ÉñáëíáÉêÉåK=

• mêÉáëJ=ìåÇ=bêÑçäÖëâçåíêçääÉå=

aáÉ=hçëíÉåíê®ÖÉêëíΩÅâêÉÅÜåìåÖ=Eh~äâìä~íáçåF=â~äâìäáÉêí=ÇÉå=mêÉáë=
ÑΩê= ÉáåÉ= ^ìÑíê~ÖëÑÉêíáÖìåÖ= EòK= _K= båíïáÅâäìåÖ= ÉáåÉê= fåÇáîáÇì~äJ
ëçÑíï~êÉ=ÇìêÅÜ=Éáå=pçÑíï~êÉÜ~ìëFI=áåÇÉã=ëáÉ=ÇáÉ=pÉäÄëíâçëíÉå=ìã=
ÇÉå=â~äâìä~íçêáëÅÜÉå=píΩÅâÖÉïáåå=ÉêÜ∏ÜíK=_Éá=ÇÉê=mêÉáëâçåíêçääÉ=
îÉêÖäÉáÅÜí=ëáÉ=ÇÉå=j~êâíéêÉáë=ãáí=ÇÉå=pÉäÄëíâçëíÉåK=

aáÉ= hçëíÉåíê®ÖÉêòÉáíêÉÅÜåìåÖ= ÉêãáííÉäí= ÇÉå= _ÉíêáÉÄëÉêÑçäÖ= EiÉáëJ
íìåÖ=ãáåìë=hçëíÉåF=çÇÉê=ÇÉå=råíÉêåÉÜãÉåëÉêÑçäÖ=Ebêíê~Ö=ãáåìë=
^ìÑï~åÇF=ìåíÉê=_ÉêΩÅâëáÅÜíáÖìåÖ=ÇÉê=i~ÖÉêÄÉëí~åÇëîÉê®åÇÉêìåJ
ÖÉå=EòK=_K=ÄÉá=eÉêëíÉääÉêå=îçå=m`ë=çÇÉê=fqJhçãéçåÉåíÉåFK=

wìë®íòäáÅÜ= òì= ÇáÉëÉå= ÇêÉá= e~ìéí~ìÑÖ~ÄÉå= ä∏ëí= ÇáÉ= hçëíÉåêÉÅÜJ
åìåÖ=òïÉá=kÉÄÉå~ìÑÖ~ÄÉåW==

• ÇáÉ=_Éëí®åÇÉJ=ìåÇ=fåîÉåíìêÄÉïÉêíìåÖ=ìåÇ==

• ÇáÉ=_ÉêÉáíëíÉääìåÖ=ìåÇ=^ìëïÉêíìåÖ=îçå=fåÑçêã~íáçåëÇ~íÉåK=

pÅÜã~äÉåÄ~ÅÜ= ÄÉòÉáÅÜåÉí= ïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉë= e~åÇÉäå= ~äë= éÉêã~J
åÉåíÉë=łt®ÜäÉå=ìåÇ=båíëÅÜÉáÇÉå�K=pÉáåÉ=wïÉÅâï~ÜäîçêÖ®åÖÉ=

• kìíòÉåJkìíòÉåJsÉêÖäÉáÅÜ=EaÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëîÉêÖäÉáÅÜF=

• hçëíÉåJhçëíÉåJsÉêÖäÉáÅÜ=EpçääJfëíJhçëíÉåJsÉêÖäÉáÅÜF=

• hçëíÉåJkìíòÉåJsÉêÖäÉáÅÜ=Ebêä∏ëJpÉäÄëíâçëíÉåJsÉêÖäÉáÅÜF=



RKV== dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ=ÇÉë=ÉáåëíìÑáÖÉå=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉåë=

PST

=

ìãÑ~ëëÉå= ~ääÉ= ^ìÑÖ~ÄÉå= ÉáåÉê= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ~ìÑ= sçääJ= ìåÇ=
dêÉåòâçëíÉåÄ~ëáëK=råíÉê=^åäÉÜåìåÖ=~å=ÇáÉëÉ=_ÉÖêáÑÑÉ=ïÉêÇÉå=ÇáÉ=
^ìÑÖ~ÄÉå=ÇÉê=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=å®ÜÉê=Éêä®ìíÉêíK=

=

 Nutzen-Nutzen-Vergleich für die Entscheidungsvorbereitung 

báåÉ=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=â~åå=cΩÜêìåÖëÉåíëÅÜÉáÇìåÖÉå=âìêòÑêáëíáÖÉê=
^êí= òìâìåÑíëÄÉòçÖÉå= åìê= ìåíÉê= ÇÉê= mê®ãáëëÉ= ÇÉë= äáåÉ~êÉå= hçëJ
íÉåîÉêä~ìÑë=îçêÄÉêÉáíÉåI=ÇÉê=ÇáÉ=bêãáííäìåÖ=îÉêÖäÉáÅÜÄ~êÉê=dêÉåòJ
âçëíÉå=ìåÇ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉ=Éêä~ìÄíK=

aáÉ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ= ÉêëíÉääí= àÉ= å~ÅÜ= ÇÉê= _ÉëÅÜ®ÑíáJ
ÖìåÖëä~ÖÉ=ÉáåÉ=^êíáâÉäê~åÖÑçäÖÉ=å~ÅÜ=ÇÉå=ÉêïáêíëÅÜ~ÑíÉíÉå=~ÄëçJ
äìíÉå= çÇÉê= ÉåÖé~ëëÄÉòçÖÉåÉå= aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉåK= kìê= ^êíáâÉäJ
ê~åÖÑçäÖÉå= ä~ëëÉå= Ç~ë= Êçéíáã~äÉ= ^ìëí~ìëÅÜîÉêÜ®äíåáëÂ= ÑΩê= ÉáåÉ=
sÉêâ~ìÑëJ=ìåÇ=cÉêíáÖìåÖëéêçÖê~ããï~Üä=ëáÅÜíÄ~ê=ïÉêÇÉåK=

^ìë=ÇÉê=bêÑçäÖë~å~äóëÉI=ÇÉã=kìíòÉåJkìíòÉåJsÉêÖäÉáÅÜ=ÇÉê=ÉêïáêíJ
ëÅÜ~ÑíÉíÉå= aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉI= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= sÉêâ~ìÑëJ= ìåÇ= cÉêíáJ
ÖìåÖëéêçÖê~ããÉ= ãáí= ÉáåÉê= dÉïáååéä~åìåÖ= ÉåíïáÅâÉäåK= báåÉ=
kìíòÉåçéíáãáÉêìåÖ= áëí= äÉáÅÜíÉê= êÉ~äáëáÉêÄ~êI=ïÉåå=ÇáÉ=ÖÉÑÉêíáÖíÉå=
iÉáëíìåÖëÉáåÜÉáíÉå= ÇáÉ= båÖé~ëëéêçÄäÉãÉ= ÇÉê= wáÉäÖêìééÉå= ä∏ëÉå=
ÜÉäÑÉåK=

 Kosten-Kosten-Vergleich für die Kostenkontrolle 

hçëíÉåéä~åìåÖ=ìåÇ=hçëíÉåâçåíêçääÉ=ëáåÇ=ÉáåÉ=sçêÄÉÇáåÖìåÖ=ÑΩê=
ÇÉå= kìíòÉåJkìíòÉåJsÉêÖäÉáÅÜK= bê= ÄÉå∏íáÖí= ÑΩê= ÇáÉ= bêãáííäìåÖ=
îÉêÖäÉáÅÜÄ~êÉê= aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉ= âçåëí~åíÉ= dêÉåòâçëíÉåI= ~ìÅÜ=
pí~åÇ~êÇâçëíÉå=ÖÉå~ååíK=

a~ë=pÉâìåÇ®êòáÉäI=âìêò=hçëíÉåâçåíêçääÉ=ÄÉòÉáÅÜåÉíI=ΩÄÉêéêΩÑí=ÇáÉ=
hçëíÉåéä~åìåÖ= ë®ãíäáÅÜÉê= hçëíÉåëíÉääÉå= ÉáåÉê= råíÉêåÉÜãìåÖ=
éÉêã~åÉåí=ÇìêÅÜ=ÇÉå=pçääJfëíJhçëíÉåJsÉêÖäÉáÅÜK=bê=îÉêÖäÉáÅÜí=ÇáÉ=
~ìÑ=ÇÉå=fëíÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëÖê~Ç=ìãÖÉêÉÅÜåÉíÉå=_~ëáëéä~åâçëíÉå=Ó=
Ç~åå= pçääâçëíÉå= ÖÉå~ååí= Ó= ãáí= ÇÉå= í~íë®ÅÜäáÅÜ= ~åÖÉÑ~ääÉåÉå=
fëíâçëíÉåK= báåÉ=ïáêâë~ãÉ= hçëíÉåâçåíêçääÉ= áëí= åìê= ãáí= eáäÑÉ= îçå=
j~≈Öê∏≈Éå=ã∏ÖäáÅÜK=

páÉ= ÑÉÜäÉå= áå=ÇÉê= fëíâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ìåÇ=ÇÉê= íê~ÇáíáçåÉääÉå=sçääJ
âçëíÉåêÉÅÜåìåÖK= aÉê= Ççêí= éê~âíáòáÉêíÉ= hçëíÉå~êíÉåéÉêáçÇÉåîÉêJ
ÖäÉáÅÜ=ëíÉääí=ÇáÉ=ãáí=òÉáíäáÅÜÉê=sÉêò∏ÖÉêìåÖN=ÉêãáííÉäíÉå=fëíâçëíÉå=
ÇÉê= äÉíòíÉå=oÉÅÜåìåÖëéÉêáçÇÉ=ÇÉå= fëíâçëíÉå=ÇÉê=sçêéÉêáçÇÉ=ÖÉJ
ÖÉåΩÄÉêK= aáÉëÉê= hçëíÉå~êíÉåéÉêáçÇÉåîÉêÖäÉáÅÜ= áëí= åìê= ëáååîçääI=
ïÉåå= ~ääÉ= ûåÇÉêìåÖÉå= ÇÉê= hçëíÉåÉáåÑäìëëÖê∏≈Éå= ÉáåëÅÜäáÉ≈äáÅÜ=



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PSU=

=

ÇÉê= mêÉáë~ÄïÉáÅÜìåÖÉå= òïáëÅÜÉå= òïÉá= mÉêáçÇÉå= îçêÜÉê= ÉäáãáJ
åáÉêÄ~ê=ëáåÇK=

få= ÇÉê= ÑäÉñáÄäÉå= mä~åâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ëÅÜ~äíÉí= ÇáÉ= ÉáåÜÉáíäáÅÜÉ=
_ÉïÉêíìåÖ= ÇÉê= pçääJ= ìåÇ= fëíîÉêÄê~ìÅÜëãÉåÖÉå= ãáí= mä~åïÉêíÉå=
ÇáÉ=mêÉáëÉáåÑäΩëëÉ=ÇÉë=j~êâíÉë=~ìëK=aáÉ=rãêÉÅÜåìåÖ=ÇÉê=mä~åâçëJ
íÉå=~ìÑ=ÇÉå=fëíÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëÖê~Ç=îÉêÜáåÇÉêí=pí∏êìåÖÉå=ÇÉë=pçääJ
fëíJhçëíÉåJsÉêÖäÉáÅÜë= ÇìêÅÜ= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉ= _ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëÖê~J
ÇÉK= ^ÄïÉáÅÜìåÖë~å~äóëÉå=ãÉëëÉå= ÇÉå= í~íë®ÅÜäáÅÜÉå= hçëíÉåîÉêJ
òÉÜê=~å=ÇÉå=j~≈âçëíÉåI=ÇÉå=pçääâçëíÉåK=

báå= pçääJfëíJhçëíÉåJsÉêÖäÉáÅÜ= ÉêãáííÉäí= ÇáÉ= hçëíÉåëíêìâíìêI= ÇÉÅâí=
sÉêäìëíJ= ìåÇ= pÅÜï~ÅÜëíÉääÉå= ~ìÑI= ÉêâÉååí= hçëíÉå®åÇÉêìåÖÉåI=
båÖé®ëëÉ= ìåÇ= iÉÉêâçëíÉåI= ÖÉï®ÜêäÉáëíÉí= ÉáåÉ= ëí®åÇáÖÉ= §ÄÉêï~J
ÅÜìåÖ= ÇÉê= hçëíÉåïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíI= äÉáíÉí= hçëíÉåëÉåâìåÖÉå=
ÇìêÅÜ= o~íáçå~äáëáÉêìåÖëã~≈å~ÜãÉå= ÉáåI= ïÉåå= ÇÉê= sÉêòÉÜê= ÇÉê=
mêçÇìâíáîÑ~âíçêÉå= ëí®åÇáÖ= ëóëíÉã~íáëÅÜI= Éñ~âíI= ÅÜêçåçäçÖáëÅÜ=
êáÅÜíáÖI= ìå~ÄÜ®åÖáÖ= îçå= ÇÉå= j~êâíéêÉáëÉå= ÉêÑ~ëëí= ìåÇ= îÉêìêë~J
ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜí=~ìÑ=ÇáÉ=hçëíÉåëíÉääÉå=ìåÇ=hçëíÉåíê®ÖÉê=ïáÉ=áå=ÇÉê=
ÑäÉñáÄäÉå=mä~åâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=îÉêêÉÅÜåÉí=ïáêÇK=

 Kosten-Nutzen-Vergleich für die Erfolgskontrolle 

aÉê= hçëíÉåJkìíòÉåJsÉêÖäÉáÅÜ= ÉåíëéêáÅÜí= ÉáåÉã= bêä∏ëJpÉäÄëíJ
âçëíÉåJsÉêÖäÉáÅÜK=bê=ÇáÉåí=ÇÉê=mêÉáëÄáäÇìåÖ=ÄÉá=^ìÑíê~ÖëÑÉêíáÖìåJ
ÖÉå= ìåÇ= ÇÉê= mêÉáëâçåíêçääÉ= ÄÉá= j~êâíÑÉêíáÖìåÖÉåK= aáÉ= mêÉáëÄáäJ
ÇìåÖ=ÉêÜ∏Üí=ÇáÉ=pÉäÄëíâçëíÉå=ìã=ÇÉå=â~äâìäáÉêíÉå=píΩÅâÖÉïáååK=
aÉê=mêÉáë= áëí=Ç~åå=ÉáåÉ=cìåâíáçå=ÇÉê=hçëíÉåK=aáÉ=mêÉáëâçåíêçääÉ=
ëíÉääí=ÑÉëíI=çÄ=ÇÉê=j~êâíéêÉáë=ÇáÉ=pÉäÄëíâçëíÉå=ÇÉÅâíK=

aáÉ= íê~ÇáíáçåÉääÉ=sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÄÉíê~ÅÜíÉí=ÇáÉ=hçëíÉåéêÉáëJ
â~äâìä~íáçå= ÑΩê= ÇáÉ= ^ìÑíê~ÖëÑÉêíáÖìåÖ= EòK= _K= båíïáÅâäìåÖ= ÉáåÉë=
âìåÇÉåáåÇáîáÇìÉääÉå= fåíÉêåÉíéçêí~äë= ÇìêÅÜ= Éáå= ÉñíÉêåÉë= pçÑíJ
ï~êÉÜ~ìëF= ìåÇ= mêÉáëâçåíêçääÉ= ÑΩê= ÇáÉ=j~êâíÑÉêíáÖìåÖ= EòK= _K= båíJ
ïáÅâäìåÖ=ÉáåÉë=pí~åÇ~êÇÄìÅÜÜ~äíìåÖëJpçÑíï~êÉé~âÉíÉë=ÇìêÅÜ=Éáå=
pçÑíï~êÉÜ~ìëF=~äë=áÜê=mêáã®êòáÉäK=

aáÉ=íê~ÇáíáçåÉääÉ=sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=Öä~ìÄíI=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=bêãáííäìåÖ=
ÇÉê= pÉäÄëíâçëíÉå= ìåÇ= ÇÉë= píΩÅâÖÉïáååë= ÇÉå= cΩÜêìåÖëáåëí~åòÉå=
~ìÅÜ= ÇáÉ= åçíïÉåÇáÖÉå= a~íÉå= ÑΩê= ÇáÉ= ^Äë~íòJ= ìåÇ= mêÉáëéçäáíáâ=
ÉáåÉê=j~êâíÑÉêíáÖìåÖ=äáÉÑÉêå=òì=â∏ååÉåK=^ääÉ=sçääâçëíÉåâ~äâìä~íáJ
çåÉå=ëáåÇ=~ÄÉê=îçå=ÇÉå=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëëÅÜï~åâìåÖÉå=ÇÉê=mÉêáJ
çÇÉ=çÇÉê= ÇÉå= ~äë= åçêã~ä= ÄÉëíáããíÉå=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëÖê~ÇÉå= ~ÄJ
Ü®åÖáÖ= ìåÇ= îÉêëíç≈Éå= ÄÉá= ÇÉê= wìêÉÅÜåìåÖ= ÇÉê= cáñâçëíÉå= ÑçêíJ
ï®ÜêÉåÇ= ÖÉÖÉå= Ç~ë= sÉêìêë~ÅÜìåÖëéêáåòáéK= bë= ÑçêÇÉêíI= Ç~ëë=

sçääâçëíÉåJ
êÉÅÜåìåÖ==



RKV== dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ=ÇÉë=ÉáåëíìÑáÖÉå=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉåë=

PSV

=

hçëíÉåëíÉääÉå= çÇÉê= hçëíÉåíê®ÖÉê= åìê= ãáí= ÇÉå= hçëíÉå= ÄÉä~ëíÉí=
ïÉêÇÉå=ÇΩêÑÉåI=ÇáÉ=ëáÉ=îÉêìêë~ÅÜí=Ü~ÄÉåK=

tÉåå=âÉáåÉ=sçääÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ=îçêäáÉÖíI=ΩÄÉêåÉÜãÉå=ÇáÉ=ÖÉÑÉêíáÖJ
íÉå=iÉáëíìåÖëÉáåÜÉáíÉå=~ìÅÜ=ÇáÉ=îçå=áÜåÉå=åáÅÜí=òì=îÉêíêÉíÉåÇÉå=
iÉÉêâçëíÉåI= ïçÇìêÅÜ= ÄÉá= êΩÅâä®ìÑáÖÉê= _ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ= ÇáÉ= ^åÖÉJ
ÄçíëéêÉáëÉ= ëíÉáÖÉåK= báå= råíÉêåÉÜãÉå= EòK= _K= m`JeÉêëíÉääÉêFI= Ç~ë=
~ìÑ=sçääâçëíÉåÄ~ëáë=â~äâìäáÉêíI=ïÉåå=j~êâíéêÉáëÉ=~äë=a~íìã=ÉñáëJ
íáÉêÉå=EòK=_K=h~ãéÑéêÉáëÉ=ÇÉê=j~ëëÉåJaáëÅçìåíÉê=ÑΩê=pí~åÇ~êÇJm`=
ÇÉê=báåëíÉáÖÉêâä~ëëÉFI=â~í~éìäíáÉêí=ëáÅÜ=ëÉäÄÉê=~ìë=ÇÉã=j~êâíK==

aÉê= ëáÅÜ= éÉêã~åÉåí= îÉêÖê∏≈ÉêåÇÉ= ^åÖÉÄçíëΩÄÉêÜ~åÖ= EòK= _K= áã=
_ÉêÉáÅÜ= ÇÉê= oÉÅÜÉåòÉåíêìãëJaáÉåëíäÉáëíÉêI= fqJ_Éê~íìåÖëâ~é~J
òáí®íÉå=ÇÉê=Öêç≈Éå=`çåëìäíáåÖÜ®ìëÉêF=ìåÇ=ÇÉê=ÇìêÅÜ=íÉÅÜåçäçÖáJ
ëÅÜÉ=båíïáÅâäìåÖ=ï~ÅÜëÉåÇÉ=cáñâçëíÉåÄäçÅâ=EòK=_K=c~ÄêáâÉå=ÑΩê=
jáâêçÅÜáéëI= íÉìêÉ= pçÑíï~êÉëéÉòá~äáëíÉå= ÑΩê=t~êíìåÖ= ìåÇ= _ÉíêáÉÄ=
îçå= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉI= ~ìÑï®åÇáÖÉ= fqJpáÅÜÉêÜÉáíë~êÅÜáíÉâíìêÉåF=
ÉêÑçêÇÉêå= Éáå= rãÇÉåâÉå= ÇÉê= sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ÑΩê= ÇáÉ= ^ìÑJ
íê~ÖëÑÉêíáÖìåÖ= EfåÇáîáÇì~ää∏ëìåÖÉåF= ìåÇ= j~êâíÑÉêíáÖìåÖ= Epí~åJ
Ç~êÇä∏ëìåÖÉåFK=aÉê=òìåÉÜãÉåÇÉ=tÉííÄÉïÉêÄ=òïáåÖí=ÇáÉ=råíÉêJ
åÉÜãÉåI= áÜêÉ= hçëíÉå= ÇÉå= j~êâíéêÉáëÉå= ~åòìé~ëëÉåK= aáÉëÉ= bêJ
âÉååíåáë= äÉáíÉíÉ= ÇáÉ= tÉáíÉêÉåíïáÅâäìåÖ= ÇÉê= sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=
òìê= dêÉåòéä~åâçëíÉåJ= ìåÇ= mä~åÇÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ= ÉáåK=
fÜêÉ= â~äâìä~íçêáëÅÜÉ= dêìåÇêÉÅÜåìåÖ= ÉêãáííÉäí= ÊÖÉéä~åíÉ= î~êá~ÄäÉ=
píΩÅââçëíÉåI= ÇáÉ= ÄÉá= äáåÉ~êÉå= hçëíÉåîÉêä®ìÑÉå= ãáí= ÇÉå= dêÉåòJ
ëÉäÄëíâçëíÉå= ΩÄÉêÉáåëíáããÉåÂK= páÉ= ëáåÇ= ÄÉá= ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëáåíÉêJ
î~ääÑáñÉå=hçëíÉå= áå= áÜêÉê=e∏ÜÉ= îçå= ÇÉå=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëëÅÜï~åJ
âìåÖÉå= ìå~ÄÜ®åÖáÖK= sçääâçëíÉåéêÉáëâ~äâìä~íáçåÉå= ÄÉêΩÅâJ
ëáÅÜíáÖÉå=ïÉÇÉê=ÇáÉ=j~êâíÉáåÑäΩëëÉ=åçÅÜ=Ç~ë=j~êâíîÉêÜ~äíÉåI=Ç~ë=
ÉáåÉ= kìíòÉåçéíáãáÉêìåÖ= ÉêòïáåÖíI= åçÅÜ= ÇÉå= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå=
_Éáíê~ÖI= ÇÉå= àÉÇÉê= ^êíáâÉä= òìê= cáñâçëíÉåÇÉÅâìåÖ= ÄÉáíê®ÖíK= aÉJ
ÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉI= aÉÅâìåÖëéìåâíÉ= ìåÇ= mêÉáëìåíÉêÖêÉåòÉå= ëáåÇ=
çÜåÉ=ÉáåÉ=hçëíÉå~ìÑä∏ëìåÖ=åáÅÜí=ÄÉâ~ååíI=ëç=Ç~ëë=ÉáåÉ=Éä~ëíáëÅÜÉ=
mêÉáëéçäáíáâ=ÉåíÑ®ääíK=

sÉêâ~ìÑëéêçÖê~ããï~ÜäÉå= E^êíáâÉäê~åÖÑçäÖÉåF= å~ÅÜ= â~äâìäáÉêíÉå=
píΩÅâÖÉïáååÉå= ÑΩÜêÉå= òì= çÑÑÉåâìåÇáÖÉå= cÉÜäÉåíëÅÜÉáÇìåÖÉåK=
^êíáâÉä=ãáí= åáÉÇêáÖÉã= píΩÅâÖÉïáåå= â∏ååÉå= ÜçÜÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáJ
íê®ÖÉ=ÉêïáêíëÅÜ~ÑíÉå=çÇÉê=ìãÖÉâÉÜêíK=

aáÉ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ= ÉêãáííÉäí= ÇÉå= hçëíÉåéêÉáë= ÑΩê=
^ìÑíê~ÖëÑÉêíáÖìåÖÉå= ãáí= eáäÑÉ= ÇÉë= _êìííçÖÉïáååòìëÅÜä~ÖÉëK= bê=
~êÄÉáíÉí=~ìÅÜ=ïáÉ=ÇáÉ=sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ãáí=aìêÅÜëÅÜåáííëïÉêJ
íÉåI= ÄÉåìíòí= ~ÄÉê= ~äë= wìëÅÜä~ÖëÄ~ëáë= ÇáÉ=dêÉåòâçëíÉå= çÇÉê= ÇÉå=
dêÉåòåìíòÉåK= a~ÇìêÅÜ= ïáêÇ= Éáå= ÉÅÜíÉë= eÉê~åí~ëíÉå= ~å= ÇÉå=
j~êâíéêÉáë=ã∏ÖäáÅÜK=

cáñâçëíÉå==



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PTM=

=

jáí=ÇÉê=båíïáÅâäìåÖ=ÇÉê=dêÉåòéä~åâçëíÉåJ=ìåÇ=mä~åÇÉÅâìåÖëÄÉáJ
íê~ÖëêÉÅÜåìåÖ= Ü~ÄÉå= ëáÅÜ= ÇáÉ= ^ìÑÖ~ÄÉå= ÇÉê= hçëíÉåíê®ÖÉêëíΩÅâJ
êÉÅÜåìåÖ=ÉêïÉáíÉêíK=

páÉ=ä~ìíÉåW=

• bêãáííäìåÖ= ÇÉê= eÉêëíÉääJ= ìåÇ= pÉäÄëíâçëíÉå= ~ìÑ= sçääJ= ìåÇ=
dêÉåòâçëíÉåÄ~ëáëI=

• bêãáííäìåÖ=ìåÇ=sÉêêÉÅÜåìåÖ=îçå=áååÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=iÉáëíìåJ
ÖÉå=EtÉêâ~ìÑíê®ÖÉåF=~ìÑ=sçääJ=ìåÇ=dêÉåòâçëíÉåÄ~ëáëI=

• bêãáííäìåÖ= îçå= píΩÅâÖÉïáååJ= ìåÇ= _êìííçÖÉïáååòìëÅÜä®ÖÉå=
EpçääÇÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉåFI=

• aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=îçå=hçëíÉåéêÉáëâ~äâìä~íáçåÉå= ÑΩê=^ìÑíê~ÖëÑÉêJ
íáÖìåÖ= ~å=éêáî~íÉ=ìåÇ=∏ÑÑÉåíäáÅÜÉ=^ìÑíê~ÖÖÉÄÉê= ~ìÑ=sçääâçëJ
íÉåÄ~ëáëI=

• bêãáííäìåÖ=îçå=~ÄëçäìíÉå=ìåÇ=êÉä~íáîÉå=mêÉáëìåíÉêÖêÉåòÉåI=

• bêãáííäìåÖ= îçå= ~ÄëçäìíÉå= ìåÇ= ÉåÖé~ëëÄÉòçÖÉåÉå= ^êíáâÉäJ
ê~åÖÑçäÖÉå=ÑΩê=bêÑçäÖë~å~äóëÉå=ìåÇ=kìíòÉåçéíáãáÉêìåÖÉåI=

• bêãáííäìåÖ= îçå= ÇÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëçêáÉåíáÉêíÉå= mêçîáëáçåëëí~ÑJ
ÑÉäå= ÑΩê= ÉáåÉ= ÇáÉ= ÖÉï®ÜäíÉ= ^êíáâÉäê~åÖÑçäÖÉ= ìåíÉêëíΩíòÉåÇÉ=
sÉêâ~ìÑëëíÉìÉêìåÖI=

• _Éëí~åÇëÄÉïÉêíìåÖÉå=~ìÑ=sçääJ=ìåÇ=dêÉåòâçëíÉåÄ~ëáëI=

• táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíëêÉÅÜåìåÖK=

få=ÇÉê=táêíëÅÜ~Ñíëéê~ñáë= ëáåÇ=ïÉåáÖÉ=råíÉêåÉÜãÉå= áå=ÇÉê=i~ÖÉI=
åìê=ãáí= ÉáåÉê=sçääâçëíÉåJ=çÇÉê= qÉáäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= òì= ~êÄÉáíÉåK=
^ìÑíê~ÖëJ= ìåÇ= j~êâíÑÉêíáÖìåÖÉå= ÜÉêêëÅÜÉå= áå= ÇÉê= jÉÜêò~Üä= ÇÉê=
råíÉêåÉÜãìåÖÉå=îçêI=_Éëí~åÇëÄÉïÉêíìåÖÉå=ÑΩê=ÇáÉ=_áä~åò=ÄÉå∏J
íáÖÉå=áããÉê=ÇáÉ=eÉêëíÉääâçëíÉå=~ìÑ=sçääâçëíÉåÄ~ëáëK=báåÉ=hçëíÉåJ
êÉÅÜåìåÖ= â~åå= ÇáÉ= áÜê= ÜÉìíÉ= ÖÉëíÉääíÉå= ^ìÑÖ~ÄÉå= åìê= ÉêÑΩääÉåI=
ïÉåå= ëáÉ= ÉáåÉ=sçääJ= ìåÇ= qÉáäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= åÉÄÉåÉáå~åÇÉê=
Ñ®ÜêíK=aáÉ=dêÉåòéä~åâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÄÉêΩÅâëáÅÜíáÖí=ÇáÉëÉå=q~íÄÉJ
ëí~åÇI= áåÇÉã= ëáÉ= Éáåã~ä= à®ÜêäáÅÜ= ÉáåÉ= cáñâçëíÉåìãä~ÖÉ= ÇìêÅÜJ
ÑΩÜêíK=

^ìÑÖ~ÄÉå=ÇÉê=
hçëíÉåíê®ÖÉêJ
ëíΩÅâêÉÅÜåìåÖ=



RKV== dêìåÇÄÉÖêáÑÑÉ=ÇÉë=ÉáåëíìÑáÖÉå=_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖëÄçÖÉåë=

PTN

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NUVW=wïÉÅâï~ÜäîçêÖ~åÖ=J=^ìÑÖ~ÄÉå=J=hçëíÉåêÉÅÜJ
åìåÖëîÉêÑ~ÜêÉå==

 Bestände- und Inventurbewertung 

få=ÇÉê=oÉÖÉä=ΩÄÉêåáããí=ÇáÉ=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖë~ÄíÉáäìåÖ=ÇáÉ=sçêJ
ÄÉêÉáíìåÖI= aìêÅÜÑΩÜêìåÖ= ìåÇ= _ÉïÉêíìåÖ= ÇÉê= fåîÉåíìê= EòK= _K=
mÉêëçå~äJ`çãéìíÉêI= i~éíçéëI= aêìÅâÉêI= _áäÇëÅÜáêãÉI= pçÑíï~êÉäáJ
òÉåòÉåFK=

a~ÄÉá=ëáåÇ=ÇáÉ=_ÉïÉêíìåÖëîçêëÅÜêáÑíÉå=ÇÉë=e~åÇÉäëêÉÅÜíë=E¬=ORR=
ed_F=ìåÇ=ÇÉë=píÉìÉêêÉÅÜíë=E¬=S=bpídF=~åòìïÉåÇÉåI=ïÉåå=iÉáëJ
íìåÖÉå= EòK= _K= ëÉäÄëí= ÉêëíÉääíÉ= dÉÄ®ìÇÉ= ÑΩê= Ç~ë= oÉÅÜÉåòÉåíêìã=
çÇÉê=Éáå=pÅÜìäìåÖëòÉåíêìãI= ëÉäÄëí= ÉåíïáÅâÉäíÉë=pçÑíï~êÉëóëíÉãF=
Äáä~åòáÉêí=ïÉêÇÉåK=aÉê=tÉêí~åë~íò=ÉêÑçäÖí= òì=eÉêëíÉääìåÖëâçëíÉå=
ìåíÉê=sÉêòáÅÜí=~ìÑ=â~äâìä~íçêáëÅÜÉ=hçëíÉåK=

_Éá=ÇÉê=_ÉêÉÅÜåìåÖ=ÇÉê=eÉêëíÉääìåÖëâçëíÉå=ÇΩêÑÉå= áå=~åÖÉãÉëJ
ëÉåÉã= rãÑ~åÖ= ^ÄåìíòìåÖÉå= ìåÇ= ëçåëíáÖÉ= tÉêíãáåÇÉêìåÖÉå=
ëçïáÉ= ~åÖÉãÉëëÉåÉ= qÉáäÉ= ÇÉê= _ÉíêáÉÄëJ= ìåÇ= sÉêï~äíìåÖëâçëíÉå=
ÉáåÖÉêÉÅÜåÉí=ïÉêÇÉåI=ÇáÉ=~ìÑ=ÇÉå=wÉáíê~ìã=ÇÉê=eÉêëíÉääìåÖ=ÉåíJ
Ñ~ääÉåI= sÉêíêáÉÄëâçëíÉå= ÖÉäíÉå= åáÅÜí= ~äë= _ÉíêáÉÄëJ= ìåÇ= sÉêï~äJ
íìåÖëâçëíÉå=E¬=ORR=ed_FK=

a b c d e
Nr. Zweckwahlvorgang Aufgaben der Kostenrechnung

Schmalenbach - formal material
1 Nutzen-Nutzen Vergleich Analyse- und Informationsfunktion

über den Deckungsbeitrags- Preisuntergrenzenbestimmung für 
vergleich Entscheidungs- die Ermittlung des erzielbaren Preises
vorbereitung, -steuerung und Zuschlagsbasis für die "absolute in der Unter- über die Grenz-
-kontrolle Preisuntergrenze" beschäftigiung kosten Deckungs-

Zuschlagsbasis für die "engpass- in der Über- über den Grenz- beitrags-
bezogene Preisuntergrenze" beschäftigiung nutzen rechnung
Artikelrangfolgen für Erfolgsanalysen, Motivation und

Primärfunktion Programmwahlen und Programm- Identifikation Grundtyp I
Bessere Lösung von steuerungen im Absatz- und mit der Ziel- oder 
Engpassproblemen als Fertigungsbereich für eine Nutzen- formulierung Grundtyp II
die Mitbewerber optimierung

Wirtschaftlichkeitsrechnung auf 
Grenzkostenbasis

2 Kosten-Kosten-Vergleich Steuerungs- und Kontrollfunktion
über den Soll-Ist-Kosten- Einführung von Standardsätzen feedback über den Soll-Ist- Flexible
Vergleich und Kosten-Vergleich Plankosten-

Abweichungs- und Schwachstellen- feedvorward auf Voll- und rechnung 
Kostenplanung und analysen orientiert Grenzkostenbasis auf Voll-
Kostenkontrolle kosten- und
Sekundärfunktion Rechtzeige Gegensteuerungs- Grenzkosten-

massnahmen basis
3 Kosten-Nutzen-Vergleich Erfolgsermittlungsfunktion

über den Erlös-Selbstkosten- Preisbildung für die Auftragsfertigung mit der Voll- über den Nettogewinn Gesamt- und
vergleich Preisbildung für die Marktfertigung kostenrechnung =kalkulierten Umsatzkosten-

Stückgewinn verfahren auf
Vollkostenbasis

Preisbildung und Betriebserfolgsrechnung mit der Deckungs- über den Bruttogewinn Umsatzkosten-
Preiskontrolle Vertriebserfolgsrechnung beitragsrechnung = erwirtschafteten verfahren auf
Tertiärfunktion Unternehmenserfolgsrechnung Deckungsbeitrag Grenzkostenbasis

Problemlösung

über die Optimierung von 
Lernprozessen



R= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PTO=

=

aáÉ= ÊeÉêëíÉääìåÖëâçëíÉåÂ= ëÉíòÉå= ëáÅÜ=~ìë=ÇÉã=j~íÉêá~äI=j~íÉêá~äJ
ÖÉãÉáåâçëíÉåI=ÇÉå=i∏ÜåÉå=ìåÇ=dÉãÉáåâçëíÉå=ëçïáÉ=pçåÇÉêÉáåJ
òÉäâçëíÉå= òìë~ããÉåK= ^åíÉáäáÖÉ= sÉêï~äíìåÖëÖÉãÉáåâçëíÉå= â∏åJ
åÉåI=sÉêíêáÉÄëâçëíÉå=ÇΩêÑÉå=åáÅÜí= áå=ÇáÉ=eÉêëíÉääìåÖëâçëíÉå=ÉáåJ
ÄÉòçÖÉå=ïÉêÇÉåK=

cΩê=Ç~ë=sçêê~íëîÉêã∏ÖÉå=EòK=_K=m`JwìÄÉÜ∏ê=ÉáåÉë=fqJiáÉÑÉê~åíÉå=
ìëïKF= ëáåÇ= ^åëÅÜ~ÑÑìåÖëïÉêíÉ= éäìë= _ÉòìÖëâçëíÉå= çÇÉê= eÉêëíÉäJ
äìåÖëâçëíÉåïÉêíÉ=~åòìëÉíòÉå=EkáÉÇÉêëíïÉêíéêáåòáéI=¬=ORR=ed_FK=

iáÉÖÉå=òìê=ÖäÉáÅÜÉå=wÉáí=ÇÉê=_∏êëÉåJ=çÇÉê=j~êâíéêÉáë=çÇÉê=wÉáíJ
ïÉêí=åáÉÇêáÖÉêI= ëç= ëáåÇ=ÇáÉ=tÉêíÉ=~åòìëÉíòÉå= EkáÉÇÉêëíïÉêíéêáåJ
òáéI=¬=ORR=ed_FK=

wìê= ÖÉå~ìÉå= cÉëíëíÉääìåÖ= ÇÉê= eÉêëíÉääâçëíÉå= áëí= ÉáåÉ= çêÇåìåÖëJ
ÖÉã®≈= ÖÉÑΩÜêíÉ= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ÉêÑçêÇÉêäáÅÜK= aáÉ= dÉãÉáåâçëJ
íÉåΩÄÉêï®äòìåÖ= òì= sçääâçëíÉå= ~ìÑ= ÇáÉ= hçëíÉåíê®ÖÉê= EòK= _K=lìíJ
ëçìêÅáåÖJdÉÄΩÜêÉå=ÉáåÉë=cìääJpÉêîáÅÉJlìíëçìêÅáåÖJ^åÄáÉíÉêëF=ëçää=
~ìÑ= ÇÉê= dêìåÇä~ÖÉ= ÉáåÉë= aìêÅÜëÅÜåáííëÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëÖê~ÇÉë= EZ=
kçêã~äÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖF= ÉêÑçäÖÉåI= ìã= ÇáÉ= råÑÉêíáÖJ= ìåÇ= cÉêíáÖÉêJ
òÉìÖåáëÄÉëí®åÇÉ= áå=wÉáíÉå=ÇÉê=råíÉêÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ= EòK=_K= ÄÉá= áã=
g~ÜêÉëîÉêä~ìÑ= ìåÖäÉáÅÜã®≈áÖ= ~ìëÖÉä~ëíÉíÉå= oÉÅÜåÉêâ~é~òáí®íÉå=
ÇÉë=lìíëçìêÅáåÖJ^åÄáÉíÉêëF=åáÅÜí=ΩÄÉêòìÄÉïÉêíÉåK=

=

=

=



SKN= dêìåÇäÉÖÉåÇÉë=òìê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=

PTP

=

6 Deckungsbeitragsrechnung für IT-Controller 

6.1 Grundlegendes zur Deckungsbeitragsrechnung 
sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖëëóëíÉãÉ= Ä~ëáÉêÉå= ~ìÑ= ÇÉã= dêìåÇë~íò= ÇÉê=
h~ìë~äáí®í=ìåÇ=mêçéçêíáçå~äáí®íI=ÇK=ÜK=ëáÉ=åÉÜãÉå=ÉáåÉ=éêçéçêíáçJ
å~äÉ= sÉêêÉÅÜåìåÖ= ÇÉê= cáñâçëíÉå= áå= ÇÉê= hçëíÉåíê®ÖÉêòÉáíJ= ìåÇ= J
ëíΩÅâêÉÅÜåìåÖ=îçêK=eáÉêÄÉá=ïáêÇ=áã=^ääÖÉãÉáåÉå=ìåíÉêëíÉääíI=Ç~ëë=
ÉáåÉ=éêçéçêíáçå~äÉ=_ÉòáÉÜìåÖ=òïáëÅÜÉå=báåòÉäJ=ìåÇ=dÉãÉáåâçëJ
íÉå=îçêäáÉÖíK=a~=ÇáÉ=cáñâçëíÉå=áå=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉåëêÉ~äáí®í=àÉÇçÅÜ=
òÉáíJ=ìåÇ=åáÅÜí=îçäìãÉå~ÄÜ®åÖáÖ= ëáåÇI= äáÉÑÉêå=sçääâçëíÉåîÉêÑ~ÜJ
êÉå=Ü®ìÑáÖ=åáÅÜí=~ìëë~ÖÉÑ®ÜáÖÉ=fåÑçêã~íáçåÉå=ÑΩê=råíÉêåÉÜãÉåëJ
ÉåíëÅÜÉáÇìåÖÉåK=aáÉë=òÉáÖí=Ç~ë=ÑçäÖÉåÇÉ==

BEISPIEL: INTERFACE GMBH 

Die Interface GmbH stellt im Werk 1 zwei Produkte her, Serielles Dru-
ckerkabel (Produkt A) und USB-Druckerkabel (Produkt B). Folgende 
Ausgangsdaten stehen zur Verfügung: 

=

mêçÇìâí= ^= _= dÉë~ãí=

mêçÇìòáÉêíÉ=jÉåÖÉ==

EpíΩÅâLg~ÜêF=

RMMKMMM= NKMMMKMMM= N=RMMKMMM=

cÉêíáÖìåÖëã~íÉêá~ä=EcjF=

EbroLg~ÜêF=

PMMKMMM= N=OMMKMMM= N=RMMKMMM=

cÉêíáÖìåÖëäçÜå=EciF==

EbroLg~ÜêF=

PMMKMMM= ==PMMKMMM= ==SMMKMMM=

dÉãÉáåâçëíÉå=

=EbroLg~ÜêF=

= = O=QMMKMMM=

dÉë~ãíâçëíÉå=

=EbroLg~ÜêF=

= = Q=RMMKMMM=

=



S= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PTQ=

=

a~ë=råíÉêåÉÜãÉå= Ü~í= ÉáåÉ= sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= å~ÅÜ= ÇÉã=sÉêJ
Ñ~ÜêÉå= ÇÉê= ëìãã~êáëÅÜÉå= wìëÅÜä~Öëâ~äâìä~íáçåK= cçäÖÉåÇÉ= j∏ÖJ
äáÅÜâÉáíÉå=ÇÉê=pÉäÄëíâçëíÉåâ~äâìä~íáçå=ëáåÇ=ÇÉåâÄ~êW=

=

~F=wìëÅÜä~Öëâ~äâìä~íáçå=~ìÑ=ÇÉê=_~ëáë=ÇÉê=cÉêíáÖìåÖëä∏ÜåÉW=

dÉãÉáåâçëíÉåòìëÅÜä~Ö=Z G=NMM
dÉãÉáåâçëíÉå
cÉêíáÖìåÖëä∏ÜåÉ

dÉãÉáåâçëíÉåòìëÅÜä~Ö Z G=NMM=Z=QMM
OKQMMKMMM
SMMKMMM

aÉê=dÉãÉáåâçëíÉåòìëÅÜä~Ö=ÄÉíê®Öí=QMM=B=~ìÑ=ÇÉå=cÉêíáÖìåÖëJ
äçÜåK=

=

ÄF=wìëÅÜä~Öëâ~äâìä~íáçå=~ìÑ=ÇÉê=_~ëáë=ÇÉë=cÉêíáÖìåÖëã~íÉêá~äëW=

dÉãÉáåâçëíÉåòìëÅÜä~Ö=Z G=NMM
dÉãÉáåâçëíÉå
cÉêíáÖìåÖëã~íÉêá~ä

dÉãÉáåâçëíÉåòìëÅÜä~Ö Z G=NMM=Z=NSM
OKQMMKMMM
NKRMMKMMM

=

aÉê=dÉãÉáåâçëíÉåòìëÅÜä~Ö=ÄÉíê®Öí=NSM=B=~ìÑ=Ç~ë=cÉêíáÖìåÖëã~J
íÉêá~äK=

=

ÅF=wìëÅÜä~Öëâ~äâìä~íáçå=~ìÑ=ÇÉê=_~ëáë=ÇÉê=ÖÉë~ãíÉå=báåòÉäâçëíÉå=
EbhFW=

dÉãÉáåâçëíÉåòìëÅÜä~Ö=Z G=NMM
dÉãÉáåâçëíÉå
dÉë~ãíÉ=báåòÉäâçëíÉå

dÉãÉáåâçëíÉåòìëÅÜä~Ö Z G=NMM=Z=NNQIOV
OKQMMKMMM
OKNMMKMMM

=

aÉê= dÉãÉáåâçëíÉåòìëÅÜä~Ö= ÄÉíê®Öí= NNQIOV= B= ~ìÑ= ÇáÉ= ÖÉë~ãíÉå=
báåòÉäâçëíÉåK= aáÉ= píΩÅââçëíÉåâ~äâìä~íáçå= ÉêÖáÄí= åìå= ÑçäÖÉåÇÉë=
_áäÇ=ÄÉòΩÖäáÅÜ=ÇÉê=^äíÉêå~íáîÉå=~=Äáë=ÅW=

=



SKN= dêìåÇäÉÖÉåÇÉë=òìê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=

PTR

=

mêçÇìâí= ^= _= dÉë~ãí=

mêçÇìòáÉêíÉ=jÉåÖÉ=
EpíΩÅâLg~ÜêF=

==RMMKMMM= NKMMMKMMM= N=RMMKMMM=

cÉêíáÖìåÖëã~íÉêá~ä=
EcjF=EbroLg~ÜêF=

==PMMKMMM= N=OMMKMMM= N=RMMKMMM=

cÉêíáÖìåÖëä∏ÜåÉ=EciF=
EbroLg~ÜêF=

==PMMKMMM= ==PMMKMMM= ==SMMKMMM=

dÉãÉáåâçëíÉå=
EbroLg~ÜêF=

= = O=QMMKMMM=

=

mêçÇìâí= ^= _= dÉë~ãí=

i∏ëìåÖ=~==

EQMM=B=~ìÑ=ciF=

N=OMMKMMM= N=OMMKMMM= O=QMMKMMM=

dÉë~ãíâçëíÉå=
EbroLg~ÜêF=

N=UMMKMMM= O=TMMKMMM= =

pÉäÄëíâçëíÉå=
EbroLpíΩÅâF=

PISM= OITM= =

= = = =

i∏ëìåÖ=Ä==

ENSM=B=~ìÑ=cjF=

==QUMKMMM= N=VOMKMMM= O=QMMKMMM=

dÉë~ãíâçëíÉå==

EbroLg~ÜêF=

N=MUMKMMM= P=QOMKMMM= =

pÉäÄëíâçëíÉå==

EbroLpíΩÅâF=

OINS= PIQO= =

= = = =

i∏ëìåÖ=Å==

ENNQIOV=B=~ìÑ=bhF=

===SUR=TMMN= =N=TNQ=PMMN= O=QMMKMMM=

dÉë~ãíâçëíÉå=
EbroLg~ÜêF=

N=OUR=TMM= P=ONQ=PMM= =

pÉäÄëíâçëíÉå== OIRT= PION= =

=



S= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PTS=

=

a~ë=bêÖÉÄåáë=ÇÉê=wìëÅÜä~Öëâ~äâìä~íáçå=òÉáÖíI=Ç~ëë=ÇáÉ=pÉäÄëíâçëJ
íÉåI= ~ÄÜ®åÖáÖ=îçå=ÇÉê=ÖÉï®ÜäíÉå=wìëÅÜä~ÖëÄ~ëáëI= ëáÅÜ=òïáëÅÜÉå=
broLpíΩÅâ= OINS= ìåÇ= PISM= ÄòïK= OITM= ìåÇ= PIQO= ÄÉïÉÖÉåK= a~ãáí=
ïáêÇ=ÇÉìíäáÅÜI=Ç~ëë=ÇáÉ=pÅÜäΩëëÉäìåÖ=îçå=dÉãÉáåâçëíÉå=äÉíòíäáÅÜ=
ïáääâΩêäáÅÜ= áëíI=Ç~= ëáÉ=ÇÉã=í~íë®ÅÜäáÅÜÉå=hçëíÉåîÉêÜ~äíÉå= áã=_ÉJ
íêáÉÄ=åáÅÜí=ÉåíëéêáÅÜíK= gÉ=Ü∏ÜÉê=ÇáÉ=dÉãÉáåâçëíÉå= áã=sÉêÜ®äíåáë=
òì=ÇÉå=báåòÉäâçëíÉå=ëáåÇI=ÇK=ÜK=àÉ=Öê∏≈Éê=ÇáÉ=ÉêêÉÅÜåÉíÉå=éêçòÉåJ
íì~äÉå= dÉãÉáåâçëíÉåòìëÅÜä®ÖÉI= ìãëç= Öê∏≈Éê= ïáêÇ= ÇÉê= rãä~ÖÉJ
ÑÉÜäÉêK=aáÉ=^ìëë~ÖÉâê~Ñí=ÇÉê=sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=áã=eáåÄäáÅâ=~ìÑ=
ÇáëéçëáíáîÉ=j~≈å~ÜãÉå=ïáêÇ=áããÉê=ÖÉêáåÖÉêK=

jÉÜêÉêÉ= jÉêâã~äÉ= ÇÉíÉêãáåáÉêÉå= ÉáåÉ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜJ
åìåÖW=

• páÉ= ÖäáÉÇÉêí= ~äë= qÉáäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ~ääÉ= hçëíÉå~êíÉå= áå= áÜêÉ=
î~êá~ÄäÉå= ìåÇ= ÑáñÉå= hçëíÉåÄÉëí~åÇíÉáäÉ= ~ìÑK= ^ìÑ= ÇáÉ= iÉáëJ
íìåÖëÉáåÜÉáíÉå=ïÉêÇÉå=åìê=dêÉåòâçëíÉå=îÉêêÉÅÜåÉíI=ÇáÉ=ëáÅÜ=
ÖÉÖÉåΩÄÉê= ÇÉê= ^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ= çÇÉê= ÉáåÉê= _ÉòìÖëÖê∏J
≈ÉåÉáåÜÉáíI= òK=_K=cÉêíáÖìåÖëëíìåÇÉåI=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëéêçéçêíáJ
çå~ä=îÉêÜ~äíÉåK=báåòÉäÜÉáíÉå=ìåÇ=dêìåÇë®íòÉ=ÇÉê=_ÉòìÖëÖê∏J
≈Éåï~Üä= ÑΩê= ÇáÉ= dêÉåòéä~åâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ëÅÜáäÇÉêí= háäÖÉê=
~ìëÑΩÜêäáÅÜK=

aÉê= _ÉÖêáÑÑ= qÉáäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ÄÉÇÉìíÉíI= Ç~ëë= ÇÉê= pçääJfëíJ
hçëíÉåJsÉêÖäÉáÅÜI= ÇáÉ= h~äâìä~íáçå= ìåÇ= áååÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= iÉáëJ
íìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖ= ëáÅÜ= ~ìÑ= ÇáÉ=dêÉåòâçëíÉåI= ÇK= ÜK= ÇÉå= qÉáä= ÇÉê=
ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë~ÄÜ®åÖáÖÉå=dÉë~ãíâçëíÉå=ÄÉëÅÜê®åâÉåK=báåÉ=qÉáäJ
âçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ëíêÉÄí= íêçíòÇÉã= ÇáÉ= sçääâçëíÉåÇÉÅâìåÖ= âçåëÉJ
èìÉåíÉê= ~å= ~äë= ÉáåÉ= sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖI= ÇáÉ= áÜêÉå= aÉÅâìåÖëJ
éìåâí= Eb=Z=hÖF= åáÅÜí= âÉååíK= pçÄ~äÇ= ÉáåÉ=sÉêâåΩéÑìåÖ=ÇÉê=qÉáäJ
âçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ãáí= ÇÉê= bêä∏ëëÉáíÉ= ÉêÑçäÖíI= ÉåíëíÉÜí= Ç~ê~ìë= ÇáÉ=
aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖK=

• aáÉ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ= ëìÄíê~ÜáÉêí= ÇáÉ= dêÉåòëÉäÄëíJ
âçëíÉå= îçã= bêä∏ëK= bê= ïáêÇ= ~äë= _ÉòìÖëÖê∏≈É= ìåÇ= êÉáåÉê=
dêìåÇïÉêí=ÖäÉáÅÜ=NMM=B=ÖÉëÉíòíK=a~ãáí=ïáêÇ=ÇáÉ=j~êâíçêáÉåJ
íáÉêìåÖ=ÇÉê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÇçâìãÉåíáÉêí=ìåÇ=Éáå=
êÉíêçÖê~ÇÉê=oÉÅÜÉåïÉÖ=~ìëÖÉä∏ëíK=

báåÉ=sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÖäáÉÇÉêí=ÇáÉ=hçëíÉå~êíÉå=áå=báåòÉäJ=ìåÇ=
dÉãÉáåâçëíÉå=ìåÇ=îÉêêÉÅÜåÉí= ëáÉ=~ìÑ=ÇáÉ=iÉáëíìåÖëÉáåÜÉáíÉå=~äë=
sçääâçëíÉåI=ÇK=ÜK=ãáí=áÜêÉå=î~êá~ÄäÉå=ìåÇ=ÑáñÉå=hçëíÉåÄÉëí~åÇíÉáJ
äÉåK= _Éá= ÇÉê= mêÉáëÄáäÇìåÖ= ÑΩê= ^ìÑíê~ÖëÑÉêíáÖìåÖÉå= ëÉíòí= ÇáÉ=sçääJ
âçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ÇáÉ= pÉäÄëíâçëíÉå= ~äë= _ÉòìÖëÄ~ëáë= ÑΩê= ÇáÉ= píΩÅâJ
ÖÉïáååÉêãáííäìåÖ=ÖäÉáÅÜ=NMM=BK=aÉê=mêÉáë=áëí=Ç~åå=ÉáåÉ=cìåâíáçå=
ÇÉê=hçëíÉåK=aÉê= êÉÅÜÉåíÉÅÜåáëÅÜÉ=i∏ëìåÖëïÉÖ=îÉêä®ìÑí=éêçÖêÉëJ

qÉáäâçëíÉåJ
êÉÅÜåìåÖ==

sçääâçëíÉåJ
êÉÅÜåìåÖ=



SKN= dêìåÇäÉÖÉåÇÉë=òìê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=

PTT

=

ëáî=îçå=ÇÉå=eÉêëíÉääâçëíÉå=ΩÄÉê=ÇáÉ=pÉäÄëíâçëíÉå=ìåÇ=ÇÉã=â~äâìJ
ä~íçêáëÅÜÉå=dÉïáååòìëÅÜä~Ö=òìã=sÉêâ~ìÑëéêÉáëK=

=

= Vorläufiger Verkaufspreis

+ kalkulatorischer Stückgewinn

= Selbstkosten der Fertigung

+ Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkosten

= Herstellkosten der Fertigung

+ Sondereinzelkosten der Fertigung

+ Fertigungskosten

Materialkosten

= absoluter Deckungsbeitrag

- Grenzselbstkosten

Erlös

Vollkostenrechnung mit progressivem Rechenweg

Deckungsbeitragsrechnung mit retrogradem Rechenweg

=110%

+ 10 %

=100% Bezugsbasis

=100% Bezugsbasis

= Vorläufiger Verkaufspreis

+ kalkulatorischer Stückgewinn

= Selbstkosten der Fertigung

+ Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkosten

= Herstellkosten der Fertigung

+ Sondereinzelkosten der Fertigung

+ Fertigungskosten

Materialkosten

= absoluter Deckungsbeitrag

- Grenzselbstkosten

Erlös

Vollkostenrechnung mit progressivem Rechenweg

Deckungsbeitragsrechnung mit retrogradem Rechenweg

=110%

+ 10 %

=100% Bezugsbasis

=100% Bezugsbasis

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NVMW=h~äâìä~íáçåëëÅÜÉã~=sçääâçëíÉåJ=ìåÇ=qÉáäâçëíÉåJ
êÉÅÜåìåÖ==

• aáÉ=aáÑÑÉêÉåò=òïáëÅÜÉå=ÇÉã=bêä∏ë=ìåÇ=ÇÉå=dêÉåòëÉäÄëíâçëJ
íÉå=ïáêÇ=~äë=~ÄëçäìíÉê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=Ó=ÇÄ~Äë=Ó=ÄÉòÉáÅÜåÉíK=

• aáÉ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ= ÉáÖåÉí= ëáÅÜ= ÄÉëçåÇÉêë= ÑΩê=
cÉêíáÖìåÖëéêçÖê~ããÉ= ãáí= ÜçãçÖÉåÉå= iÉáëíìåÖëÉáåÜÉáíÉå=
ìåÇ=ÜçÜÉå=^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉåI=ÇáÉ=ÇÉå=~åçåóãÉå=j~êâí=
ÄÉÇáÉåÉå=Ej~ëëÉåÑÉêíáÖìåÖFK=

_Éá= ÇÉê= sçêÄÉêÉáíìåÖ= îçå= båíëÅÜÉáÇìåÖëÜáäÑÉå= Ü~í= ÉáåÉ= aÉJ
ÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑçäÖÉåÇÉ=mê®ãáëëÉå=òì=ÄÉ~ÅÜíÉåW=

• iáåÉ~êÉê=hçëíÉåîÉêä~ìÑ= EpçääâçëíÉåîÉêä~ìÑFW=aÉê= äáåÉ~êÉ=
hçëíÉåîÉêä~ìÑ=ÄÉïáêâíI=Ç~ëë=î~êá~ÄäÉ=píΩÅââçëíÉå=ìåÇ=dêÉåòJ
âçëíÉå=ÄÉá=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëáåíÉêî~ääÑáñÉå=hçëíÉå=ÖäÉáÅÜ=ëáåÇK=

• hçåëí~åíÉ= bêä∏ëÉ= Eéêçéçêíáçå~äÉ= mä~åÉêä∏ëÉ= ÄòïK=

mä~åéêÉáëÉFW= báåÉ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ= ÄÉå∏íáÖí= ÑΩê=
ÇáÉ=a~ìÉê=ÉáåÉê=mä~åéÉêáçÇÉ=âçåëí~åíÉ=bêä∏ëÉK=lÄ=ëáÉ=~äë=a~J
íìã=ÇÉë=j~êâíÉë=Emä~åÉêä∏ëÉF=çÇÉê=~äë=^åÖÉÄçíëéêÉáëÉ=Emä~åJ
éêÉáëÉF=ÉñáëíáÉêÉåI= áëí=ìåïáÅÜíáÖK=kìê=ÉáåÉ=äáåÉ~êÉ=bêä∏ëâìêîÉ=
Éêä~ìÄí= ÉáåÉ= ìåÉáåÖÉëÅÜê®åâíÉ= ìåÇ= ÇáêÉâíÉ= sÉêÖäÉáÅÜÄ~êâÉáí=
ÇÉê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉK=

• hçåëí~åíÉ= dêÉåòâçëíÉå= Emä~åÖêÉåòëÉäÄëíâçëíÉå= ÄòïK=

mä~åÖêÉåòÜÉêëíÉääâçëíÉåFW=hçåëí~åíÉ=ìåÇ=Ç~ãáí=îÉêÖäÉáÅÜJ
Ä~êÉ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉ= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= åìê= ÉêêÉÅÜåÉåI= ïÉåå=

mê®ãáëëÉå=



S= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PTU=

=

píΩÅâÉêä∏ëÉ= ìåÇ= píΩÅâÖêÉåòëÉäÄëíâçëíÉå= áååÉêÜ~äÄ= ÉáåÉê=
mä~åéÉêáçÇÉ= ìåîÉê®åÇÉêí= ÄäÉáÄÉåK= sçê~ìëëÉíòìåÖ= ÑΩê= ÉáåÉ=
~ìëë~ÖÉÑ®ÜáÖÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=áëí=ÉáåÉ=Éñ~âíÉ=bêJ
ãáííäìåÖ= ÇÉê= dêÉåòëÉäÄëíâçëíÉå= ΩÄÉê= ÉáåÉ= êáÅÜíáÖÉ= _ÉòìÖëJ
Öê∏≈Éåï~Üä= ÑΩê= ÇáÉ= dÉãÉáåâçëíÉåéä~åìåÖ= ìåÇ= ã∏ÖäáÅÜëí=
ïÉáíÖÉÜÉåÇÉ=hçëíÉå~ìÑä∏ëìåÖ=EîÖäK=háäÖÉêFK=

• aìêÅÜëÅÜåáííäáÅÜÉ= ^ìÑíê~Öëòìë~ããÉåëÉíòìåÖW= aÉJ
ÅâìåÖëéìåâíJaá~Öê~ããÉ= îÉêäáÉêÉå= áÜêÉ= ^ìëë~ÖÉâê~ÑíI= ïÉåå=
åÉÄÉå=ÇÉã=ìãë~íòéêçéçêíáçå~äÉå=sÉêä~ìÑ=ÇÉê=mä~åÉêä∏ëÉI=ÇÉê=
mä~åÖêÉåòëÉäÄëíâçëíÉå= ìåÇ= ÇÉê= mä~å~ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉå=
åáÅÜí= ÇáÉ= ÖÉéä~åíÉ= ÇìêÅÜëÅÜåáííäáÅÜÉ= ^ìÑíê~Öëòìë~ããÉåëÉíJ
òìåÖ=ÇÉë=^Äë~íòéä~åÉë=ÉáåÖÉÜ~äíÉå=ïÉêÇÉå=â~ååK=

^ääÉ=îáÉê=sçê~ìëëÉíòìåÖÉå=ÉêÑΩääí=Éáå=låäáåÉëÜçé=ÑΩê=fqJwìÄÉÜ∏êK=
aÉê= ÑΩê= Éáå= Ü~äÄÉë= g~Üê= EÇáÉ= mä~åéÉêáçÇÉF= ÖΩäíáÖÉ=t~êÉåâ~í~äçÖ=
Ö~ê~åíáÉêí= ÉáåÉ= ÇìêÅÜëÅÜåáííäáÅÜÉ= ^ìÑíê~Öëòìë~ããÉåëÉíòìåÖ= ìåÇ=
âçåëí~åíÉ=mä~åéêÉáëÉI=ÇÉê=dêç≈Éáåâ~ìÑ=ÑΩê=ÉáåÉ=mä~åéÉêáçÇÉ=pí~åJ
Ç~êÇÖêÉåòëÉäÄëíâçëíÉå=ìåÇ=Ç~ãáí=ÄÉá=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëáåíÉêî~ääÑáñÉå=
hçëíÉå= ÉáåÉå= äáåÉ~êÉå= hçëíÉåîÉêä~ìÑ=ãáí= ÖäÉáÅÜ= ÄäÉáÄÉåÇÉå=aÉJ
ÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉåK=

aáÉ= äÉíòíÉêÉå= ëáåÇ= ÑΩê= bêÑçäÖë~å~äóëÉå= ìåÇ= mêçÖê~ããï~ÜäÉå=
îÉêÖäÉáÅÜÄ~ê= ìåÇ= Éêä~ìÄÉå= ÉáåÉ= dÉïáååéä~åìåÖI= áåÇÉã= ã~å=
îçã= mä~åÇÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëîçäìãÉå= ~ääÉê= mä~å~Äë~íòãÉåÖÉå= ÇáÉ=
mä~åÑáñâçëíÉå=ëìÄíê~ÜáÉêíK=

Ebé=Ó=hîéF=Ó=hÑé=Z=déK=

aáÉ=ÉáåòáÖÉ=råÄÉâ~ååíÉ=áã=fqJsÉêë~åÇÜ~åÇÉä=áëí=ÇáÉ=mä~å~Äë~íòJ
ãÉåÖÉK=báå=pçääJfëíJsÉêÖäÉáÅÜ=òïáëÅÜÉå=ÇÉå=mä~åJ=ìåÇ= fëí~Äë~íòJ
ãÉåÖÉå= áåÑçêãáÉêí=Ç~ë=j~å~ÖÉãÉåí=ÇÉë= fqJsÉêëÉåÇÉêë=ΩÄÉê=ÇáÉ=
aáÑÑÉêÉåò=òïáëÅÜÉå=ÇÉã=mä~åJ=ìåÇ=fëíÖÉïáååI=ïÉåå=âÉáåÉ=ïÉáíÉJ
êÉå=^ÄïÉáÅÜìåÖÉå=òïáëÅÜÉå=mä~åJ=ìåÇ=fëíÖêÉåòâçëíÉåI=mä~åJ=ìåÇ=
fëíÉêä∏ëÉå=îçêäáÉÖÉåK=

=

==b= = pìããÉ=bêä∏ëÉ=

==hî= Ó= pìããÉ=dêÉåòëÉäÄëíâçëíÉå=

a_s= Z= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëîçäìãÉå=

=hÑ= Ó= _äçÅâÑáñâçëíÉå=

=d= Z= dÉë~ãíÖÉïáåå=

=



SKN= dêìåÇäÉÖÉåÇÉë=òìê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=

PTV

=

tÉåå= ÄÉá= ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëáåíÉêî~ääÑáñÉå= hçëíÉå= ìåÇ= ÖäÉáÅÜ= ÄäÉáJ
ÄÉåÇÉêI= ÇìêÅÜëÅÜåáííäáÅÜÉê= ^ìÑíê~Öëòìë~ããÉåëÉíòìåÖ= ^ìëÄêáåJ
ÖìåÖëãÉåÖÉ=EñNFI=bêä∏ëÉ=EbNF=ìåÇ=dêÉåòâçëíÉå=EhîNF=ëáÅÜ=ìãë~íòJ
éêçéçêíáçå~ä=îÉêÜ~äíÉåI=ëáåÇ=ÇáÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉ=ÉáåÉê=mä~åéÉJ
êáçÇÉ=ãáíÉáå~åÇÉê=îÉêÖäÉáÅÜÄ~êI=îÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=NVNK=

k~ÅÜ= ÇÉã= póëíÉã= ÇÉê= sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= EwìëÅÜä~Öëâ~äâìä~íáJ
çåF=ÉêÖ®ÄÉ=ëáÅÜ= àÉÇçÅÜ=ÑçäÖÉåÇÉê=hçëíÉåîÉêä~ìÑW=aÉê=aÉÅâìåÖëJ
éìåâí=EamF=áëí=åáÅÜí=ÉêâÉååÄ~êI=ÇáÉ=cáñâçëíÉå=ëáåÇ=éêçéçêíáçå~äáJ
ëáÉêíI=îÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=NVOK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NVNW=aÉÅâìåÖëéìåâíÇá~Öê~ãã=J=äáåÉ~êÉê=dÉë~ãíâçëJ
íÉåîÉêä~ìÑ=

a~= ÇáÉ= êÉ~äÉ= táêíëÅÜ~ÑíëÉåíïáÅâäìåÖ= ÇìêÅÜ= ÉáåÉ= òìåÉÜãÉåÇÉ=
^ìíçã~íáëáÉêìåÖ=ÇÉê=cÉêíáÖìåÖëéêçòÉëëÉ=ÖÉéê®Öí=ïáêÇI=åáããí=ÇÉê=
^åíÉáä=ÇÉê=dÉãÉáåâçëíÉå=~å=ÇÉå=dÉë~ãíâçëíÉå=ä~ìÑÉåÇ=òìK=

^ìë=ÇÉê=kçíïÉåÇáÖâÉáí=ÜÉê~ìëI=Ç~ë=oÉÅÜÉåïÉêâ=ÇÉê=hçëíÉåJ=ìåÇ=
iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=píÉìÉêìåÖë~ìÑÖ~ÄÉå=ÉáåëÉíòÉå=òì=â∏ååÉåI=
ïìêÇÉå= Ç~ÜÉê= îáÉäÑ®äíáÖÉ= póëíÉãÉ= îçå= qÉáäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖÉå=

Kf

Erlöse
Gewinn
Gesamt-
kosten

0

xpx1

E

Kv

Kg

E = Kg
DP

DPU

Kv1

E1

DPA

G

Kf

Kv

++

--

DBV

X1 = Kv1 = E1 = umsatzproportionaler Verlauf
X1 = 1 LE (x2 = 2 LE)
Kv1 = 10 EUR (Kv2 = 20 EUR)
E1 = 15 EUR (E2 = 30 EUR)

DBV Deckungsbeitragsvolumen Kg Gesamtkosten
DP Deckungspunkt Kf Fixkosten
DPU Deckungspunktumsatz Kv Variable Kosten
E Erlöse xp Planausbringung
LE Leistungseinheit

Verlustzone Gewinnzone-- ++



S= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PUM=

=

ÉåíïáÅâÉäíI=ÇáÉ=ÖêìåÇë®íòäáÅÜ=ïáÉ=ÇáÉ=sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=~ìÑ=fëíJI=
çÇÉê=mä~åâçëíÉå=~ìÑÄ~ìÉå=â∏ååÉå=EîÖäK=háäÖÉê=ìåÇ=oáÉÄÉäFK=

aáÉ=ò~ÜäêÉáÅÜÉå=s~êá~åíÉå=ÇÉê=qÉáäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖÉå= ä~ëëÉå=ëáÅÜ=
~ìÑ=òïÉá=dêìåÇíóéÉå=òìêΩÅâÑΩÜêÉåI=ÇáÉ=~ìÑ=ÉáåÉã=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáJ
ÅÜÉå=aÉåâ~åë~íò=ÄÉá=ÇÉê=hçëíÉå~ìÑä∏ëìåÖ=Ä~ëáÉêÉåK=aÉå=hçëíÉåJ
íê®ÖÉêå=ïÉêÇÉå=ÄÉáã=dêìåÇíóé=f=åìê=ÇáÉ=ÄÉòΩÖäáÅÜ=ÇÉê=_ÉëÅÜ®ÑJ
íáÖìåÖ= ~äë= éêçéçêíáçå~ä= ÖÉäíÉåÇÉå= hçëíÉå= òìÖÉêÉÅÜåÉí= E~å~äçÖ=
ÇÉã=h~ìë~äáí®íëéêáåòáéFI=ÄÉáã=dêìåÇíóé=ff=ÇáÉ=EêÉä~íáîÉåF=báåòÉäJ
âçëíÉåI=Ç~ë=ëáåÇ=åìê=ëçäÅÜÉ=hçëíÉåI=ÇáÉ=ÉáåÉã=råíÉêëìÅÜìåÖëçÄJ
àÉâí=~ìÑ=dêìåÇ=ÉáåÉê=áÇÉåíáëÅÜÉå=båíëÅÜÉáÇìåÖ=òìÖÉêÉÅÜåÉí=ïÉêJ
ÇÉå=â∏ååÉå=E~å~äçÖ=ÇÉã=fÇÉåíáí®íëéêáåòáéFK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NVOW=dÉë~ãíâçëíÉåîÉêä~ìÑ=ãáí=éêçéçêíáçå~äáëáÉêíÉå=
cáñâçëíÉå=

fã=o~ÜãÉå=ÇÉê= qÉáäâçëíÉåîÉêÑ~ÜêÉå= áëí= ÉáåÉ=tÉáíÉêîÉêêÉÅÜåìåÖ=
ÇÉë= dÉãÉáåâçëíÉåÄäçÅâë= ~ìÑ= ÇáÉ= hçëíÉåíê®ÖÉê= ΩÄÉê= ÇÉå= ÉêëíÉå=
aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=Üáå~ìë=ÄÉá=^åïÉåÇìåÖ=ïÉáíÉêÉåíïáÅâÉäíÉê=sÉêJ
Ñ~ÜêÉå=ã∏ÖäáÅÜK=aáÉëÉ=ìåíÉêëÅÜÉáÇÉå=ëáÅÜ=àÉÇçÅÜ=îçå=sçääâçëíÉåJ
êÉÅÜåìåÖëîÉêÑ~ÜêÉå=éêáåòáéáÉää= Ç~ÇìêÅÜI= Ç~ëë= ~ìÑ= ÉáåÉ= pÅÜäΩëëÉJ
äìåÖ= ÇÉê= dÉãÉáåâçëíÉå= ã∏ÖäáÅÜëí= îÉêòáÅÜíÉí= ïáêÇ= ìåÇ= ÉáåÉ=
ëÅÜáÅÜíJ=çÇÉê=ëíìÑÉåïÉáëÉ=wìçêÇåìåÖ=ÇÉê=dÉãÉáåâçëíÉå=òì=hçëJ

Kf

Erlöse
Gewinn
Gesamt-
kosten

0

xp

E

Kv

Kg

G

Kg

++

E Erlöse Kg Gesamtkosten
xp Planausbringung Kf Fixkosten

Kv Variable Kosten
GKZ Gemeinkostenzuschlag auf Einzelkosten (Kv)

Gewinnzone++

Kf

Kv



SKO= _ÉÖêáÑÑëÉêâä®êìåÖÉå=ìåÇ=w~ÜäÉåÄÉáëéáÉäÉ=

PUN

=

íÉåëíÉääÉå= çÇÉê=hçëíÉåíê®ÖÉêåI= ÇK= ÜK= ÉáåÉ= ÇáêÉâíÉ=tÉáíÉêîÉêêÉÅÜJ
åìåÖ= ÉêÑçäÖíK= aáÉëÉ= sÉêÑ~ÜêÉå=ïÉêÇÉå=ãáí= ëíìÑÉåïÉáëÉê= cáñâçëJ
íÉåÇÉÅâìåÖëêÉÅÜåìåÖ=ÄÉòÉáÅÜåÉíK=

6.2 Begriffserklärungen und Zahlenbeispiele 
a~ë=mêáåòáé=ÇÉê=qÉáäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÄÉêìÜí=Ç~ê~ìÑI=ÇÉå=hçëíÉåJ
íê®ÖÉêå= åìê= ÇáÉ= dêÉåòâçëíÉå= òìòìêÉÅÜåÉåI= ÇáÉ= dÉãÉáåâçëíÉå=
àÉÇçÅÜ= ~äë= mÉêáçÇÉåÑáñâçëíÉå= Éå= ÄäçÅ= ÖÉÖÉå= ÇÉå= mÉêáçÇÉåÇÉJ
ÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=òì=îÉêêÉÅÜåÉåK= fã=dêìåÇíóé=fI=ÇÉê= áã=cçäÖÉåÇÉå=
ÄÉíê~ÅÜíÉí= ïáêÇI= ÉåíëéêÉÅÜÉå= ÇáÉ= dêÉåòâçëíÉå= ÇÉå= î~êá~ÄäÉå=
hçëíÉåK=

s~êá~ÄäÉ=hçëíÉå= EZ=dêÉåòâçëíÉåF= ëáåÇ= å~ÅÜ= ÇáÉëÉã=sÉêëí®åÇåáë=
ÇáÉ= hçëíÉå= ÉáåÉê= mêçÇìâíJ= çÇÉê= iÉáëíìåÖëÉáåÜÉáíI= ÇáÉ= òìë®íòäáÅÜ=
ÉåíëíÉÜÉå=EÄòïK=ÉåíÑ~ääÉåFI=ïÉåå=ÇáÉëÉ=báåÜÉáí=éêçÇìòáÉêí= EÄòïK=
åáÅÜí=éêçÇìòáÉêíF=ïáêÇK=

cáñÉ=hçëíÉå=ÉåíëíÉÜÉå=òÉáí~ÄÜ®åÖáÖ=ìåÇ=ïÉêÇÉå=áååÉêÜ~äÄ=ÉáåÉë=
ÄÉëíáããíÉå= wÉáíJ= ìåÇ= _ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëáåíÉêî~ääë= îçå= pÅÜï~åâìåJ
ÖÉå= ÇÉë= _ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëÖê~ÇÉë= E^ìëÄêáåÖìåÖ= ìåÇ= aáëíêáÄìíáçåF=
åáÅÜí=ÄÉÉáåÑäìëëíK=

aìêÅÜ= báåÑΩÖìåÖ= ÇÉê= bêä∏ëÉ= áå=ÇáÉ= qÉáäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ÉåíëíÉÜí=
ÇáÉ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖK= aÉê= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö= ëíÉääí= ÇáÉ=
aáÑÑÉêÉåò=òïáëÅÜÉå=î~êá~ÄäÉå=ÄòïK=dêÉåòâçëíÉå=ìåÇ=rãë~íòÉêä∏J
ëÉå=EdÉë~ãíJ=çÇÉê=mÉêáçÇÉåÇÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=ÄòïK=aÉÅâìåÖëÄÉáJ
íê~ÖëîçäìãÉåF= ÄòïK= òïáëÅÜÉå= î~êá~ÄäÉå= píΩÅââçëíÉå= ìåÇ= sÉêJ
â~ìÑëéêÉáë= EpíΩÅâÇÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖF= Ç~êK= aÉê= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=
ÇáÉåí=òìå®ÅÜëí=òìê=^ÄÇÉÅâìåÖ=ÇÉê=mÉêáçÇÉåÑáñâçëíÉåI=ÇÉê=ΩÄÉêJ
ëÅÜáÉ≈ÉåÇÉ=oÉëí=ëíÉääí=ÇÉå=dÉïáåå=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=Ç~êK=

=

BEISPIEL: E-LUX KG 

Folgendes Beispiel erläutert diese Begriffe: Die E-Lux KG, ein Unter-
nehmen der IT-Industrie, stellt im Werk 1 nur ein Produkt (CD-RW-
Brenner) her, der Preis beträgt pro Stück EUR 27,50, die Selbstkosten 
22,50 EUR. Alle produzierten Geräte werden in der gleichen Periode 
abgesetzt. Die Planerfolgsrechnung sieht wie folgt aus: 



S= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PUO=

=

   T€

Gesamterlöse   5 500 

abzüglich gesamte Umsatzkosten 4 500

Gewinn   1.000 

=

Die Kostenauflösung ergibt, dass von den Gesamtkosten T€ 2 400 
Fixkosten darstellen. Die Erfolgsrechnung nach dem System der De-
ckungsbeitragsrechnung zeigt folgendes Bild: 

   T€

Gesamterlöse (E)  5 500 (bei 200.000 Stück) 

– Summe Grenzkosten (Kv)  2 100

Deckungsbeitragsvolumen (DBV) 3 400 

– Fixkosten (Kf)  2 400

Gesamtgewinn (G)  1.000

=

In der Stückerfolgsrechnung weist die Deckungsbeitragsrechnung nur 
den Bruttoerfolg (Deckungsbeitrag pro Stück oder absoluten De-
ckungsbeitrag) aus, der Nettoerfolg (Gewinn nach Selbstkosten) kann 
nur der Periodenrechnung entnommen werden: 

   €

Stückerlöse (e)  27,50 

Grenzkosten (kv)  10,50

Deckungsbeitrag pro Stück (db) 17,—

(absoluter Stückdeckungsbeitrag)  

=



SKO= _ÉÖêáÑÑëÉêâä®êìåÖÉå=ìåÇ=w~ÜäÉåÄÉáëéáÉäÉ=

PUP

=

In der Vollkostenrechnung werden Selbstkosten und Stücknettogewin-
ne wie folgt errechnet: 

 €

Stückerlös (e) 27,50 EK 10,50 € 

abzüglich Selbstkosten (SK) 22,50 GK 12,00 € 

Netto-Stückgewinn (g)  5,— SK 22,50 €  

=

 Vollkosten- Deckungs- 
 rechnung beitragsrechnung 

Gesamterfolg E – Kg = G E – Kv = DBV 

(Periodenerfolg)  DBV – Kf = G 

Stückerfolg (g bzw. db) g
x

K
ke f

v =−−  e - kv = dbabs

bë= áëí= òì= ÉêëÉÜÉåI= Ç~ëë= áå= ÇÉê= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ= ÇáÉ=
píΩÅâÉêÑçäÖëêÉÅÜåìåÖ=åìê=ÇÉå=_êìííçÉêÑçäÖ=EÇÄ~ÄëF=~ìëïÉáëíK=

aáÉ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ= òÉáÖíI= Ç~ëë= Éáå= _ÉíêáÉÄëÖÉïáåå=
ÉåíëíÉÜíI= ïÉåå= ÇÉê= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö= ÇáÉ= cáñâçëíÉå= ΩÄÉêëíÉáÖíK=
iáÉÖí=ÇáÉëÉê=ìåíÉê=ÇÉå=cáñâçëíÉåI=ÉåíëíÉÜí=Éáå=_ÉíêáÉÄëîÉêäìëíI= áëí=
ÇáÉëÉê= ÖäÉáÅÜ= ÇÉå= cáñâçëíÉåI= Ç~åå= ÉåíëíÉÜí=ïÉÇÉê= sÉêäìëí= åçÅÜ=
dÉïáååK= aáÉëÉê= mìåâí= áååÉêÜ~äÄ= ÉáåÉë= _ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëáåíÉêî~ääë=
ïáêÇ=ãáí=aÉÅâìåÖëéìåâíI=dÉïáååJ=çÇÉê=kìíòÉåëÅÜïÉääÉ=çÇÉê=~äë=
ÄêÉ~âJÉîÉåJmìåâí= ÄÉòÉáÅÜåÉí= EîÖäK= ÜáÉêòì= ^ÄÄáäÇìåÖ= NVNI= ïç=
ÇáÉëÉê= mìåâí= Öê~éÜáëÅÜ= áå= cçêã= ÉáåÉë= dÉïáååëÅÜïÉääÉåÇá~J
Öê~ããë= Ç~êÖÉëíÉääí= áëíFK= aáÉ= kìíòÉåëÅÜïÉääÉ= EÄêÉ~âJÉîÉåJmìåâíF=
â~åå= áå= iÉáëíìåÖëÉáåÜÉáíÉå= ~äë= aÉÅâìåÖëéìåâí~ìëÄêáåÖìåÖ=
Eam^F= çÇÉê= áå= broLrãë~íòÉêä∏ëÉ= ~äë= aÉÅâìåÖëéìåâíìãë~íò=
EamrF=Ç~êÖÉëíÉääí=ïÉêÇÉåK=cΩê=ÇáÉ=_ÉêÉÅÜåìåÖ=ÖáäíW=

=

aÉÅâìåÖëéìåâí~ìëÄêáåÖìåÖ=
Eam^F=áå=píΩÅâ==

( )
)(dbitragDeckungsbe

KfFixkosten
= =

çÇÉêI=Ç~=ÇÄ=Z=É=Ó=âî=áëíI=ÖáäíW==

=
====

v

f

ke

K
DPA

−
= =



S= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PUQ=

=

aÉê=aÉÅâìåÖëéìåâíìãë~íò= ÉêêÉÅÜåÉí= ëáÅÜI=ïÉåå=ÇáÉ=aÉÅâìåÖëJ
éìåâí~ìëÄêáåÖìåÖ=ãáí=ÇÉã=píΩÅâÉêä∏ë=EÉF=ãìäíáéäáòáÉêí=ïáêÇW=

= ( )
)( dbitragDeckungsbe

KfFixkosten
= e* =

=

=
==== e

ke

K
DPU

v

f *
−

= =

aÉê=aÉÅâìåÖëÖê~Ç=EadF=ÄÉòÉáÅÜåÉí=ÇÉå=éêçòÉåíì~äÉå=^åíÉáä=ÇÉë=
aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖÉë=~ã=bêä∏ë=ìåÇ=ÉêêÉÅÜåÉí=ëáÅÜ=ïáÉ=ÑçäÖíW=

=

=
aÉÅâìåÖëÖê~Ç=

seUmsatzerlö

menitragsvoluDeckungsbe
= G=NMM=

=

çÇÉê=

=
ad=

E

DBV
= G=NMM=

_ÉòçÖÉå=~ìÑ=Ç~ë=w~ÜäÉåÄÉáëéáÉä=EpK=PUN=ÑKF=ÉêêÉÅÜåÉå=ëáÅÜ=am^I=
amr=ìåÇ=ad=ïáÉ=ÑçäÖíW==

Emê®ãáëëÉW=h~é~òáí®íëÖêÉåòÉ=ñã~ñ=Z=OMMKMMM=ibFW=

BEISPIELE 

Deckungspunktabsatz: 

v

f

ke

K
DPA

−
=

LEDPA 47,176.141
00,17

000.400.2

50,1050,27

000.400.2
==

−
=

=

aÉÅâìåÖëéìåâíìãë~íòW=



SKO= _ÉÖêáÑÑëÉêâä®êìåÖÉå=ìåÇ=w~ÜäÉåÄÉáëéáÉäÉ=

PUR

=

v

f

ke

K
DPA

−
= * e 

EURDPA 353.882.350,27*
50,1050,27

000.400.2
=

−
=

=

aÉê=aÉÅâìåÖëÖê~Ç=ÉêÖáÄí=ëáÅÜW=

e

DBV
DG =

%82,61100*
00.500.5

000.400.3
==DG

=

aáÉ=dÉïáååëÅÜïÉääÉ=áã=tÉêâ=N=ÇÉë=fqJråíÉêåÉÜãÉåë=ïáêÇ=~äëç=
ÄÉá= mêçÇìâíáçå= ìåÇ= ^Äë~íò= îçå= NQNKNTT= `aJotJ_êÉååÉêå= ÉêJ
êÉáÅÜíI= ï~ë= ÉáåÉã= rãë~íòÉêä∏ë= îçå= = PKUUOKPRP= ÉåíëéêáÅÜíK= aÉê=
aÉÅâìåÖëÖê~Ç=ÉåíëéêáÅÜí=SNIUO=B=îçã=rãë~íòK=aáÉ=§ÄÉêéêΩÑìåÖ=
ÇÉë=bêÖÉÄåáëëÉë=ä®ëëí=ëáÅÜ=ïáÉ=ÑçäÖí=ÇìêÅÜÑΩÜêÉåW=

=

mçëáíáçå= bro=

dÉë~ãíÉêä∏ë=çÜåÉ=dÉïáåå=çÇÉê=sÉêäìëí=EbF= P=UUO=PRP=

~ÄòΩÖäáÅÜ=dêÉåòâçëíÉå=EhîF=

=NQN=NTSIQT=píΩÅâ=√=NMIRM=

N=QUO=PRP=

aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëîçäìãÉå=Ea_sF= O=QMMKMMM=

~ÄòΩÖäáÅÜ=cáñâçëíÉå=EhÑF= O=QMMKMMM=

dÉïáååLsÉêäìëí= =========M=

=

Der Deckungspunktumsatz kann auch nach folgender Formel errech-
net werden: 

DG

K
DPU f

=

d. h. für dieses Beispiel: 



S= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PUS=

=

EURDPU 353.882.3
%82,61

000.400.2
==

cΩê= ÇáÉ= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ= oáëáâç~å~äóëÉ= ïÉêÇÉå= ~ìë= ÇÉê=
aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ= ÉêêÉÅÜåÉíÉ= hÉååò~ÜäÉåI= ÇÉê= páÅÜÉêJ
ÜÉáíëâçÉÑÑáòáÉåí=ìåÇ=ÇÉê=mä~åâçÉÑÑáòáÉåíI=Ü®ìÑáÖ=ÜÉê~åÖÉòçÖÉåK=

aÉê=páÅÜÉêÜÉáíëâçÉÑÑáòáÉåí=EpfhF=ÖáÄí=~åI=ìã=ïáÉ=îáÉä=mêçòÉåí=ÇÉê=
mä~åìãë~íò=ìåíÉêëÅÜêáííÉå=ïÉêÇÉå=Ç~êÑI= Äáë= ÇáÉ=dÉïáååëÅÜïÉääÉ=
ÉêêÉáÅÜí=áëíK=bê=ÉêêÉÅÜåÉí=ëáÅÜ=ïáÉ=ÑçäÖíW=

Planumsatz

atzgspunktumsPlandeckunPlanumsatz
SIK

−
=

p

pp

U

DPUU
SIK

−
=

=

báå= ÜçÜÉêI= ã∏ÖäáÅÜëí= å~ÜÉ= ~å= ÇÉå= íÜÉçêÉíáëÅÜÉå= dêÉåòïÉêí= N=
ÜÉê~åêÉáÅÜÉåÇÉê= páÅÜÉêÜÉáíëâçÉÑÑáòáÉåí= òÉáÖí= ~åI= Ç~ëë= Ç~ë= råíÉêJ
åÉÜãÉå= ÑêΩÜòÉáíáÖ= áå=ÇÉê=dÉëÅÜ®ÑíëéÉêáçÇÉ=ÇáÉ=dÉïáååëÅÜïÉääÉ=
ÉêêÉáÅÜí= ìåÇ= ΩÄÉê= Öê∏≈ÉêÉ= páÅÜÉêÜÉáíëã~êÖÉå= ÄÉá= ÉîÉåíìÉääÉå=
j~êâíJ=ìåÇ=hçëíÉåêáëáâÉå=îÉêÑΩÖíK=

aÉê= h~é~òáí®íëâçÉÑÑáòáÉåí= EhhF= ëíÉääí= Ç~ë= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëîçäìJ
ãÉå= áå= _ÉòáÉÜìåÖ= òìã= cáñâçëíÉåÄäçÅâ= Ç~ê= ìåÇ= ÉêêÉÅÜåÉí= ëáÅÜ=
ïáÉ=ÑçäÖíW=

Fixkosten

menitragsvoluDeckungsbe
KKtkoeffizienKapazitäts =)(   

fK

DBV
KK =

aáÉ=^ìëë~ÖÉ=ÇáÉëÉê=hÉååò~Üä=ÉåíëéêáÅÜí=áã=tÉëÉåíäáÅÜÉå=ÇÉê=ÇÉë=
páÅÜÉêÜÉáíëâçÉÑÑáòáÉåíÉåI= ïçÄÉá= Éáå= ÜçÜÉê= tÉêí= ~ìÑ= ëí~ÄáäÉ= bêJ
ÑçäÖëÄÉÇáåÖìåÖÉå=ÜáåïÉáëíI=ïÉåå=Ç~ë=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëîçäìãÉå=
ÇáÉ=cáñâçëíÉå=ÉåíëéêÉÅÜÉåÇ=ΩÄÉêëÅÜêÉáíÉíK=

_ÉòçÖÉå= ~ìÑ= Ç~ë= _ÉáëéáÉä= ÉêêÉÅÜåÉí= ëáÅÜ= ÇÉê= páÅÜÉêÜÉáíëâçÉÑÑáJ
òáÉåí=EpfhF=ïáÉ=ÑçäÖíW=



SKO= _ÉÖêáÑÑëÉêâä®êìåÖÉå=ìåÇ=w~ÜäÉåÄÉáëéáÉäÉ=

PUT

=

p

pp

U

DPUU
SIK

−
=

OVQIM
MMMKRMMKR

PRPKUUOKPMMMKRMMKR
=

−
=pfh

_ÉòçÖÉå=~ìÑ=Ç~ë=j~êâíêáëáâç= ë~Öí=ÇÉê=páÅÜÉêÜÉáíëâçÉÑÑáòáÉåí= ~ìëI=
Ç~ëë= ÄÉá= ÉáåÉã= ãÉåÖÉåáåÇìòáÉêíÉå= rãë~íòêΩÅâÖ~åÖ= ìã= PM= B=
EÖÉå~ìÉê=OVIQ=BF=Ç~ë=råíÉêåÉÜãÉå=áå=ÇáÉ=sÉêäìëíòçåÉ=ÉáåíêÉíÉå=
ïΩêÇÉK=

aÉê=h~é~òáí®íëâçÉÑÑáòáÉåí=EhhF=ÉêÖáÄí=ëáÅÜ=ïáÉ=ÑçäÖíW=

fK

DBV
KK =

417,1
000.400.2

000.400.3
==KK

_Éá= ÇÉå= ÖÉÖÉÄÉåÉå= mêçÇìâíáçåëJ= ìåÇ= ^Äë~íòÄÉÇáåÖìåÖÉå= ëáåÇ=
cáñâçëíÉå= áã= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëîçäìãÉå= NIQ= EÖÉå~ì= NIQNTF= ã~ä=
ÉåíÜ~äíÉåI= Éíï~= QM= B= ÇÉë= cáñâçëíÉåîçäìãÉåë= ÉåíëéêÉÅÜÉå= ÇÉã=
_ÉíêáÉÄëÉêÑçäÖ=EdÉïáååFK=

aÉê=aÉÅâìåÖëÖê~Ç=ïáêÇ=áå=ÇÉê=mê~ñáë=Ü®ìÑáÖ=òìê=_ÉìêíÉáäìåÖ=ÇÉë=
bêÑçäÖÉë=îçå=mêçÇìâíÉå=ìåÇ=iÉáëíìåÖÉå=ÜÉê~åÖÉòçÖÉåK=

cΩê= råíÉêåÉÜãÉåëÉåíëÅÜÉáÇìåÖÉå= ÉáÖåÉí= Éê= ëáÅÜ= àÉÇçÅÜ= åìê= áå=
^ìëå~ÜãÉÑ®ääÉåI=ìåÇ=òï~ê= ÑΩê=ÇáÉ=wïÉÅâÉ=ÇÉê=bêãáííäìåÖ=ÉáåÉë=
ëç= ÖÉå~ååíÉå= Êq~ëíéêÉáëÉëÂ= ÄÉá= ÇÉê= báåÑΩÜêìåÖ= åÉìÉê= mêçÇìâíÉI=
ïÉåå= ÇÉê= j~êâíéêÉáë= åáÅÜí= ÄÉâ~ååí= áëí= ëçïáÉ= ÑΩê= c®ääÉ= ÉáåÉê=
ïÉêíã®≈áÖ=ÑÉëí=ÄÉëíáããíÉå=k~ÅÜÑê~ÖÉ=çÜåÉ=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ=båÖé®ëJ
ëÉK=_Éá=ÇáÉëÉå=sçê~ìëëÉíòìåÖÉå= áëí= Éë= ëáååîçääI=Ç~ë=mêçÇìâí=ãáí=
ÇÉã=Ü∏ÅÜëíÉå=aÉÅâìåÖëÖê~Ç= òì= Ñ∏êÇÉêåK=eáÉêòì= ÑçäÖÉåÇÉë=_ÉáJ
ëéáÉäW=

FALLSTUDIE: DECKUNGSBEITRAGSRECHNUNG (E-LUX 
GMBH) 

aÉê=råíÉêåÉÜãÉåëÄÉê~íÉê=u=íêáíí=~å=ÇáÉ=bJiìñ=dãÄe=ãáí=ÑçäÖÉåJ
ÇÉê=k~ÅÜÑê~ÖÉ=ÜÉê~åW=



S= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PUU=

=

wì=tÉáÜå~ÅÜíÉå=ïáää=u=fqJwìÄÉÜ∏ê=~äë=mê®ëÉåí=~å=ëÉáåÉ=hìåÇÉå=
îÉêëÅÜÉåâÉåK= fÜã= áëí= Éë=ÉÖ~äI=ï~ë= ÑΩê=ìåÇ=ïáÉ=îáÉä=dÉê®íÉ=ÇáÉë=
ëáåÇI=ïÉåå=òïÉá=_ÉÇáåÖìåÖÉå=ÉêÑΩääí=ïÉêÇÉåW=

~F=u=Ü~í=NMKMMM=€= ÑΩê=ÇáÉëÉ=mê®ëÉåíÉ= áå=ëÉáåÉã=_ìÇÖÉí=ìåÇ=ïáää=
Ü∏ÅÜëíÉå=ÇáÉëÉå=_Éíê~Ö=~ìëÖÉÄÉåK=

ÄF=ÇáÉ=dÉëÅÜÉåâÉ=ÇΩêÑÉå=àÉ=píΩÅâ=åáÅÜí=ãÉÜê=~äë==QMIJ=€ âçëíÉåI=
ìã=ÇáÉ=ëíÉìÉêäáÅÜÉ=^ÄòìÖëÑ®ÜáÖâÉáí=òì=ÖÉï®ÜêäÉáëíÉåK=

aáÉ= bJiìñ= dãÄe= Ü~í= ~ì≈Éê= `aJotJ_êÉååÉêå= åçÅÜ= ÑçäÖÉåÇÉ=
mêçÇìâíÉW=

=

mêçÇìâí= é= âî= ÇÄ~Äë= ÇÄêÉä=

= L=
píΩÅâ=

L=
píΩÅâ=

L=
píΩÅâ=

BG=

i~éíçéJ
q~ëÅÜÉ=

OTIRM= NMIRM= NTIÔ= SO=

rp_JrÜê= RQIÔ= OUIÔ= OSIÔ= QU=

ma^= QSIÔ= POIÔ= NQIÔ= PM=

rp_J
e~êÇÇáëâ=

TTIÔ= OOIÔ= RRIÔ= TN=

= = = = G=ÖÉêìåÇÉí=

^ÄÄáäÇìåÖ=NVPW=a~íÉå=òìê=mêçÇìâíJm~äÉííÉ=ÇÉê=bJiìñ=dãÄe=

bë=ä®ëëí=ëáÅÜ=åìå=ÉáåÉ=pçêíÉåê~åÖÑçäÖÉ=~ìÑëíÉääÉåW=

=

mêçÇìâí= o~åÖ= o~åÖ=

= ÇÄ~Äë= ÇÄêÉä=

i~éíçéJq~ëÅÜÉ= P= O=

rp_JrÜê= O= P=

ma^= Q= Q=

rp_Je~êÇÇáëâ= N= N=

^ÄÄáäÇìåÖ=NVQW=o~åÖäáëíÉ=ÇÉê=tÉêíáÖâÉáíÉå=

báåÉ= léíáãáÉêìåÖ= å~ÅÜ= êÉä~íáîÉå= aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉå= ÑΩÜêí= òìã=
bêÖÉÄåáëI=ÇÉã=hìåÇÉå=PSP=i~éíçéJq~ëÅÜÉå=ENMKMMM= W=OTIRMF=~åJ



SKO= _ÉÖêáÑÑëÉêâä®êìåÖÉå=ìåÇ=w~ÜäÉåÄÉáëéáÉäÉ=

PUV

=

òìÄáÉíÉåI=Ç~=ÇÉê=^êíáâÉä=ãáí=ÇÉã=Ü∏ÅÜëíÉå=aÉÅâìåÖëÖê~Ç=Erp_J
e~êÇÇáëâF=ÇáÉ=mêÉáëÄÉÇáåÖìåÖ=åáÅÜí=ÉêÑΩääíK=

eáÉêÇìêÅÜ=ïáêÇ=Éáå=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëîçäìãÉå=îçå=bro=S=NTNIÔ=
EPSP= píΩÅâ=ã~ä=bro=NTIÔ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖF= ÉêêÉáÅÜíK= báåÉ=^ìëJ
ï~Üä=ÇÉë=mêçÇìâíÉë=ãáí=ÇÉã=å®ÅÜëí=Ü∏ÅÜëíÉå=píΩÅâÇÉÅâìåÖëÄÉáJ
íê~Ö=Erp_JrÜêI=Ç~=ÇÉê=o~åÖ=N=åáÅÜí=ÄÉêΩÅâëáÅÜíáÖí=ïÉêÇÉå=â~ååF=
ïΩêÇÉ=Ç~ÖÉÖÉå=åìê=òì=ÉáåÉã=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=îçå=bro=Q=UNMIÔ=
ÑΩÜêÉå=ENMKMMM=W=RQIÔ=ú=NUR=píΩÅâX=NUR=√=OSIÔ=Z=Q=UNMF=

aÉê=_ÉíêáÉÄëÉêÑçäÖë~ìëïÉáë=ÄÉá=qÉáäJ=ìåÇ=sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=áëí=
åìê= ÄÉá= éÉêáçÇÉåÖäÉáÅÜÉê= mêçÇìâíáçåëJ= ìåÇ= ^Äë~íòãÉåÖÉI= ÇK= ÜK=
ïÉåå= âÉáåÉ= _Éëí~åÇëîÉê®åÇÉêìåÖÉå= îçêäáÉÖÉåI= áÇÉåíáëÅÜK= iáÉÖí=
ÇáÉëÉ=_ÉÇáåÖìåÖ=åáÅÜí=îçêI=ëç=ÑΩÜêÉå=ûåÇÉêìåÖÉå=áã=bêòÉìÖåáëJ
ÄÉëí~åÇ=òì=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå=_ÉíêáÉÄëÉêÑçäÖë~ìëïÉáëÉåI=ïÉåå=ÇáÉ=
bêòÉìÖåáëÄÉëí®åÇÉ=~ìÑ= íÉáäJ=çÇÉê=îçääâçëíÉåÄ~ëáÉêÉåÇÉå=eÉêëíÉääJ
âçëíÉå=ÄÉïÉêíÉí=ïÉêÇÉåK=

aáÉë=ïáêÇ= ~ã= _ÉáëéáÉä= ÇÉê= bJiìñ=dãÄe= EîÖäK= pK= PUN= ÑKF= Ç~êÖÉJ
ëíÉääíK= cçäÖÉåÇÉ= ÉêÖ®åòÉåÇÉ= fåÑçêã~íáçåÉå= ëáåÇ= òìê= bêêÉÅÜåìåÖ=
ÇÉê=eÉêëíÉääâçëíÉå=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜW=

aáÉ=ÖÉë~ãíÉå=hçëíÉå=îçå=bro=Q=RMMKMMM=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=áå=áÜêÉ=ÑáñÉå=
ìåÇ=î~êá~ÄäÉå=_Éëí~åÇíÉáäÉ=ïáÉ=ÑçäÖí=~ìÑä∏ëÉåW=

=

dÉãÉáåâçëíÉå= pìããÉ= Ñáñ= î~êá~ÄÉä=

cÉêíáÖìåÖëÖÉãÉáåâçëíÉå= N=RMMKMMM= N=PRMKMMM= NRMKMMM=

j~íÉêá~äÖÉãÉáåâçëíÉå= SMMKMMM= RMMKMMM= NMMKMMM=

báåòÉäâçëíÉå=EciI=cjF= N=UMMKMMM= Ó= N=UMMKMMM=

eÉêëíÉääâçëíÉå= P=VMMKMMM= N=URMKMMM= O=MRMKMMM=

sÉêï~äíìåÖëJ= ìåÇ= sÉêJ
íêáÉÄëâçëíÉå=

SMMKMMM= RRMKMMM= RMKMMM=

pÉäÄëíâçëíÉå= Q=RMMKMMM= O=QMMKMMM= O=NMMKMMM=

^ÄÄáäÇìåÖ=NVRW=eÉêëíÉääâçëíÉå=ÇÉê=bJiìñ=dãÄe=

=

eáÉê~ìë=ÉêÖáÄí=ëáÅÜ=ÑΩê=ÇáÉ=eÉêëíÉääâçëíÉå=EehF=áã=c~ääÉ=ÇÉê=cÉêíáJ
ÖìåÖ=îçå=OMMKMMM=píΩÅâW==

=

eÉêëíÉääâçëíÉå=ÄÉá=sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=éêç=píΩÅâ=



S= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PVM=

=

bro=P=VMMKMMM=W=OMMKMMM=píΩÅâ=Z=bro=NVIRM=

=

çÇÉê=áå=ÇÉê=píΩÅââ~äâìä~íáçå=EwìëÅÜä~Öëâ~äâìä~íáçåFW=E^ìë=sÉêÉáåJ
Ñ~ÅÜìåÖëÖêΩåÇÉå=ïìêÇÉ=~ìÑ=ÇÉê=qêÉååìåÖ=ÇÉê=dÉãÉáåâçëíÉåòìJ
ëÅÜä®ÖÉ= å~ÅÜ= cÉêíáÖìåÖI= j~íÉêá~äI= sÉêï~äíìåÖ= ìåÇ= sÉêíêáÉÄ= îÉêJ
òáÅÜíÉíKF=

=

báåòÉäâçëíÉå=EciI=cjF=bro=NKUMMKMMM=W=OMMKMMM=píΩÅâZ=bro=VIMM=

cÉêíáÖìåÖëJ=ìåÇ=j~íÉêá~äÖÉãÉáåâçëíÉå=

ENNSIT=B=ÇÉê=báåòÉäâçëíÉåF= Z== bro=NMIRM=

=

eÉêëíÉääâçëíÉå= = bro=NVIRM=

=

bêêÉÅÜåìåÖ= ÇÉë= cÉêíáÖìåÖëJ= ìåÇ=j~íÉêá~äÖÉãÉáåâçëíÉåòìëÅÜä~Öë=
E_~ëáëW=dÉë~ãíÉ=báåòÉäâçëíÉåFW=

7,116100*
000.800.1

000.600000.500.1
=

+

=

aáÉ= eÉêëíÉääìåÖëâçëíÉå= ÇÉê= qÉáäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ÄÉíê~ÖÉå= Ç~ÖÉJ
ÖÉå=éêç=píΩÅâW=

=

bro=O=MRMKMMM=W=OMMKMMM=píΩÅâ=Z=bro=NMIOR=

=

cçäÖÉåÇÉ=ÇêÉá=mÉêáçÇÉå=ïÉêÇÉå= áã=eáåÄäáÅâ=~ìÑ=Ç~ë=_ÉíêáÉÄëÉêJ
ÖÉÄåáë=å~ÅÜ=sçääJ=ÄòïK=qÉáäâçëíÉåîÉêÑ~ÜêÉå=îÉêÖäáÅÜÉåW=

=

mÉêáçÇÉ=NW= ~ääÉ=OMMKMMM=ÉêòÉìÖíÉå=^êíáâÉä=Ei~éíçéJq~ëÅÜÉF=ïÉêJ
ÇÉå=áå=ÉáåÉê=mÉêáçÇÉ=éêçÇìòáÉêí=ìåÇ=~ÄÖÉëÉíòíK=

mÉêáçÇÉ=OW= sçå= ÇÉå= OMMKMMM= éêçÇìòáÉêíÉå= ^êíáâÉäå= ïÉêÇÉå=
NRMKMMM=~ÄÖÉëÉíòíI=RMKMMM=~ìÑ=i~ÖÉê=ÖÉåçããÉåK=



SKO= _ÉÖêáÑÑëÉêâä®êìåÖÉå=ìåÇ=w~ÜäÉåÄÉáëéáÉäÉ=

PVN

=

mÉêáçÇÉ=PW= ORMKMMM= ^êíáâÉä= ïÉêÇÉå= ~ÄÖÉëÉíòíI= OMMKMMM= ^êíáâÉä=
éêçÇìòáÉêíK=k~ÅÜ=mÉêáçÇÉ=P=áëí=ÇÉê=i~ÖÉêÄÉëí~åÇ=~äëç=ïáÉ=òì=_ÉJ
Öáåå=MK=

=

aÉê=mêÉáë=ÄÉíê®Öí=áå=~ääÉå=c®ääÉå=bro=OTIRM=éêç=píΩÅâK=

=

PERIODE 1: 

Produzierte Menge: 200.000 Stück 

abgesetzte Menge: 200.000 Stück 

Bestandsveränderung (BVÄ) 0 Stück 

sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ: EUR 

Erlöse 5.500.000 

Herstellkosten des Umsatzes 3.900.000 

Verwaltungs- und Vertriebskosten 600.000

Betriebsgewinn 1.000.000

qÉáäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ: 

Erlöse 5.500.000 

variable Herstellkosten 2.050.000 

variable Verwaltungs- und Vertriebskosten 50.000 

Deckungsbeitrag 3.400.000 

Periodenfixkosten 2.400.000

Betriebsgewinn 1.000.000

In beiden Fällen wird ein identischer Betriebsgewinn ausgewiesen. 

=



S= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PVO=

=

PERIODEN 2 UND 3: 

mÉêáçÇÉ=O= mÉêáçÇÉ=P=

produzierte Artikel: 200.000 Stück 200.000 Stück 

abgesetzte Artikel: 150.000 Stück 250.000 Stück 

Bestandsveränderung (BVÄ) + 50.000 Stück – 50.000 Stück 

sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= bro= bro=

Erlöse 4.125.000 6.875.000 

Herstellkosten des Umsatzes 2.925.000 4.875.000 

Verwaltungs- und Vertriebskosten 600.000 600.000

Betriebsgewinn 600.000 1.400.000

qÉáäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖW=

Erlöse 4.125.000 6.875.000 

variable Herstellkosten des Umsatzes 1.537.500 2.562.500 

variable Verwaltungs- und  

Vertriebskosten 50.000 50.000 

Deckungsbeitrag 2 537 500 4 262 500 

Periodenfixkosten 2 400.000 2 400.000

Betriebsgewinn 137 500 1 862 500

=

a~ë=_ÉáëéáÉä=òÉáÖíI=Ç~ëë=ÄÉá=^åïÉåÇìåÖ=îçå=sçääJ=çÇÉê=qÉáäâçëJ
íÉåêÉÅÜåìåÖëîÉêÑ~ÜêÉå= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉ= _ÉíêáÉÄëÉêÖÉÄåáëëÉ= ~ìëJ
ÖÉïáÉëÉå= ïÉêÇÉå= â∏ååÉåI= Ç~= mÉêáçÇÉåîÉêëÅÜáÉÄìåÖÉå= ÇìêÅÜ=
_Éëí~åÇëîÉê®åÇÉêìåÖÉå=~ìÑíêÉíÉåK=

aáÉ=mêçÖê~ããçéíáãáÉêìåÖ=áã=jÉÜêéêçÇìâíìåíÉêåÉÜãÉå=áëí=çÜåÉ=
ÉáåÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=â~ìã=ã∏ÖäáÅÜK= få=ÇÉê=mê~ñáë= áëí=
ÇáÉ=cÉëíäÉÖìåÖ=ÉáåÉë=ÖÉïáååçéíáã~äÉå=pçêíáãÉåíë=çÇÉê=mêçÇìâíáJ
çåëéêçÖê~ããë=åçêã~äÉêïÉáëÉ=åáÅÜí=ÇìêÅÜ=Ç~ë=råíÉêåÉÜãÉå=ÑêÉá=
ÄÉëíáããÄ~êI=ëçåÇÉêå=ìåíÉêäáÉÖí=îáÉäÑ®äíáÖÉå=_ÉÖêÉåòìåÖÉåK=

aáÉëÉ=ÉáåëÅÜê®åâÉåÇÉå=_ÉÇáåÖìåÖÉå=ïÉêÇÉå=ÇìêÅÜ=Ç~ë=ÉñíÉêåÉ=
rãÑÉäÇ= Ej~êâíI= hìåÇÉI= pí~~íI= dÉëÉíòÉI= ìëïKF= çÇÉê= ~ìÅÜ= ÇìêÅÜ=
áåíÉêåÉ=oÉëíêáâíáçåÉå=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=E_ÉíêáÉÄëãáííÉäI=jáí~êÄÉáJ
íÉêI=j~íÉêá~äîÉêëçêÖìåÖI=cáå~åòáÉêìåÖF=ÄÉëíáããíK=



SKO= _ÉÖêáÑÑëÉêâä®êìåÖÉå=ìåÇ=w~ÜäÉåÄÉáëéáÉäÉ=

PVP

=

tÉêÇÉå= ÇìêÅÜ= ÇáÉëÉ= oÉëíêáâíáçåÉå= ÇáÉ= ^âíáçåëã∏ÖäáÅÜâÉáíÉå= áã=
råíÉêåÉÜãÉå= òì= ÉáåÉã= ÄÉëíáããíÉå= wÉáíéìåâí= çÇÉê= ΩÄÉê= ÉáåÉå=
ÖÉïáëëÉå=wÉáíê~ìã=ÄÉëÅÜê®åâíI=ÄáäÇÉí=ëáÅÜ=Éáå=båÖé~ëëK=

aÉê=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ=båÖé~ëë=â~åå=ëáÅÜ=îçå=wÉáí=òì=wÉáí=ÑΩê=Ç~ë=ÖäÉáJ
ÅÜÉ=råíÉêåÉÜãÉå=çÇÉê=Ç~ë= ÖäÉáÅÜÉ=mêçÇìâí= ®åÇÉêåK=wì=_ÉÖáåå=
ÇÉë=mä~åìåÖëéêçòÉëëÉë=òìê=mêçÖê~ããçéíáãáÉêìåÖ=ïáêÇ=ÇÉê=båÖJ
é~ëë=ÄÉëíáããíK=aáÉëÉê=ïáêÇ= áå=_ÉòáÉÜìåÖ= òìã=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=
ÖÉëÉíòí= ìåÇ= ÄáäÇÉí= ÇÉå= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö= éêç= båÖé~ëëÑ~âíçêK= fëí=
òìã= _ÉáëéáÉä= ÉáåÉ= hå~ééÜÉáí= ÄÉá= ÇÉå= oçÜëíçÑÑÉå= ÖÉÖÉÄÉåI= ëç=
â~åå= ÇÉê= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö= éêç= háäç= oçÜëíçÑÑI= ÄÉá= c~ÅÜ~êÄÉáíÉêJ
ã~åÖÉä=ÇÉê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=éêç=c~ÅÜ~êÄÉáíÉêëíìåÇÉ=båÖé~ëëÑ~âJ
íçê= ëÉáåK= bë= â∏ååÉå= ~ìÅÜ=ãÉÜêÉêÉ= båÖé®ëëÉ= ÖäÉáÅÜòÉáíáÖ= ~ìÑíêÉJ
íÉåK=

aÉê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=éêç=båÖé~ëëÑ~âíçê=ïáêÇ=òìã=ÄÉëíáããÉåÇÉå=
båíëÅÜÉáÇìåÖëé~ê~ãÉíÉê= ÑΩê= ÇáÉ= mêçÖê~ããçéíáãáÉêìåÖK=aáÉ=^ÄJ
âΩêòìåÖ=ÜÉá≈í=Ç~ååW=ÇÄÉåÖK=

=

FALLSTUDIE: DECKUNGSBEITRAGSRECHNUNG (INTER-
FACE GMBH) 

EwïÉá= mêçÇìâíÉI= Éáå= ÄÉëíáããÉåÇÉê= båÖé~ëëI= e∏ÅÜëíJLjáåÇÉëíJ
ãÉåÖÉåÄÉÖêÉåòìåÖF=

aáÉ= fåíÉêÑ~ÅÉ= dãÄe= ëíÉääí= áã= tÉêâ= O= _êÉååÉê= ÑΩê= mÉêëçå~äJ
`çãéìíÉê=áå=òïÉá=qóéÉå=ÜÉêW=

qóé=^= `aJotJ_êÉååÉê=

qóé=_= asaJ_êÉååÉê=

cçäÖÉåÇÉ=fåÑçêã~íáçåÉå=ëáåÇ=îÉêÑΩÖÄ~êW=

=

qóé= =^= =_=

hçëíÉå=àÉ=báåÜÉáí=Eáå=broF= bro= bro=

cÉêíáÖìåÖëã~íÉêá~ä=EcjF= NRIÔ= OTIÔ=

cÉêíáÖìåÖëä∏ÜåÉ=EciF= =PISM= =PIPM=

î~êá~ÄäÉ=dÉãÉáåâçëíÉå= =PISM= =QIUM=

sÉêâ~ìÑëéêÉáë= PMIÔ= QOIÔ=

mÉêáçÇÉåÑáñâçëíÉå= TRMKMMMIÔ= =



S= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PVQ=

=

_Éá= ÇÉê= _ìÇÖÉíéä~åìåÖ= ÑΩê= Ç~ë= å®ÅÜëíÉ= g~Üê= ïÉêÇÉå= ÑçäÖÉåÇÉ=
mêçÄäÉãÄÉêÉáÅÜÉ=ÇáëâìíáÉêíW=

aÉê= sÉêíêáÉÄëäÉáíÉê= äÉÖí= Ç~êI= Ç~ëë= Éê= òì= ÇÉå= ÖÉéä~åíÉå= mêÉáëÉå=
ÑçäÖÉåÇÉ=e∏ÅÜëíãÉåÖÉå=~ÄëÉíòÉå=â~ååW=

qóé=^= =UMKMMM=píΩÅâ=

qóé=_= NRMKMMM=píΩÅâ=

däÉáÅÜòÉáíáÖ= ïÉáëí= Éê= àÉÇçÅÜ= Ç~ê~ìÑ= ÜáåI= Ç~ëë= ~ìë= dêΩåÇÉå= ÇÉê=
hìåÇÉåJ= ìåÇ= j~êâíéÑäÉÖÉ= ÑçäÖÉåÇÉ= jáåÇÉëíãÉåÖÉå= ~åÖÉÄçíÉå=
ïÉêÇÉå=ãΩëëÉåW=

qóé=^= ORKMMM=píΩÅâ=

qóé=_= UMKMMM=píΩÅâ=

aÉê= mêçÇìâíáçåëäÉáíÉê= Éêä®ìíÉêí= ÇáÉ= h~é~òáí®íëëáíì~íáçå=ïáÉ= ÑçäÖíW=
^ìÑÖêìåÇ= îÉêíê~ÖäáÅÜÉê= sÉêéÑäáÅÜíìåÖÉå= ÄÉäáÉÑÉêí= ÇáÉ= fåíÉêÑ~ÅÉ=
dãÄe=áÜêÉ=hìåÇÉå=áå=ÉáåÉã=gìëíJáåJíáãÉJsÉêÑ~ÜêÉåK=aáÉ=dÉê®íÉ=
ãΩëëÉå=NMM=BJÑÉÜäÉêÑêÉá=ÖÉäáÉÑÉêí=ïÉêÇÉåK=

a~ÜÉê=ÇìêÅÜä~ìÑÉå=~ääÉ=dÉê®íÉ=îçê=^ìëäáÉÑÉêìåÖ=ÉáåÉê=ÅçãéìíÉêJ
ÖÉëíÉìÉêíÉå= cìåâíáçåëâçåíêçääÉK= aáÉëÉê= mêΩÑÅçãéìíÉê= Ü~í= ÉáåÉ=
h~é~òáí®í=îçå=N=URM=píìåÇÉå=áã=g~ÜêK=

Qualitätskontrolle
Typ A, B

Qualitätskontrolle
Typ A, B

Produktion
Typ A

Produktion
Typ A

Produktion
Typ B

Produktion
Typ B

Vertrieb
Typ A

Vertrieb
Typ A

Vertrieb
Typ B

Vertrieb
Typ B

Kapazität
1.850 h / p.a.

60A / 100 B pro h

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NVSW=mêçÇìâíáçåë~Ää~ìÑ=ÇÉê=fåíÉêÑ~ÅÉ=dãÄe=

aáÉëÉê= mêçÇìâíáçåëÉåÖé~ëë= ïáêÇ= îçå= ÇÉå= mêçÇìâíÉå= ^= ìåÇ= _=
ïáÉ=ÑçäÖí=áã=^åëéêìÅÜ=ÖÉåçããÉåW=

qóé= ^= _=

mêΩÑê~íÉ=éêç=píìåÇÉ=áå=píΩÅâ= SM= NMM=

^ÄÄáäÇìåÖ=NVTW=mêçÇìâíáçåëÉåÖé~ëë=îçå=ÇÉå=mêçÇìâíÉå=^=ìåÇ=_=

c~ää=N==

c~ää=O=



SKO= _ÉÖêáÑÑëÉêâä®êìåÖÉå=ìåÇ=w~ÜäÉåÄÉáëéáÉäÉ=

PVR

=

=

aÉê= cáå~åòäÉáíÉê= ïÉáëí= Ç~ê~ìÑ= ÜáåI= Ç~ëë= ~ìÑÖêìåÇ= ~åÇÉêïÉáíáÖ=
ÄÉêÉáíë=áå=^åëéêìÅÜ=ÖÉåçããÉåÉê=hêÉÇáíäáåáÉå=ìåÇ=ÉáåÉë=j~åÖÉäë=
~å= âìêòÑêáëíáÖÉã= _ÉíêáÉÄëâ~éáí~ä= EïçêâáåÖ= Å~éáí~äF= åìê= rãë®íòÉ=
Äáë= òì= ÉáåÉê= e∏ÜÉ= îçå= bro= RKNMMKMMM= ÑΩê=tÉêâ= O= Ñáå~åòáÉêÄ~ê=
ëáåÇK=

aÉê=`çåíêçääÉêÇáÉåëí= ëçää= ÑΩê=Ç~ë=j~å~ÖÉãÉåí=ÇáÉ=çéíáã~äÉ=mêçJ
Öê~ããÖÉëí~äíìåÖ=~ìÑòÉáÖÉåK=

aáÉ=i∏ëìåÖ=ëÉíòí=îçê~ìëI=Ç~ëë=ÇáÉ=ëíΩÅâJ=ìåÇ=ÉåÖé~ëëÄÉòçÖÉåÉå=
aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉ=EÇÄÉåÖF=ÉêãáííÉäí=ìåÇ=ÇáÉ=mêçÖê~ããçéíáãáÉêìåJ
ÖÉå=ÜáÉê~ìÑ=ÉáåÖÉêáÅÜíÉí=ïÉêÇÉåK=

cçäÖÉåÇÉ=dêìåÇêÉÅÜåìåÖ=áëí=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜW=

=

qóé= ^= _=

= bro= bro=

sÉêâ~ìÑëéêÉáë=EéF= PMIÔ= =QOIÔ=

cÉêíáÖìåÖëã~íÉêá~ä=EcjF= NRIÔ= =OTIÔ=

cÉêíáÖìåÖëäçÜå=EciF= =PISM= ==PIPM=

s~êá~ÄäÉ=dÉãÉáåâçëíÉå=EîdhF= =PISM= ==QIUM=

pìããÉ=dêÉåòâçëíÉå= OOIOM= =PRINM=

aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=éêç=píΩÅâ=EÇÄF= ==TIUM= ==SIVM=

aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö==
éêç=båÖé~ëëJpíìåÇÉ=EÇÄÉåÖF=

QSUIÔ= SVMIÔ=

båÖé~ëëÇÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö==
éêç=bro=ONMIÔ=

= =

rãë~íòÉêä∏ë= =RQISM= =PQIRM=

=

tÉåå=âÉáåÉ=jáåÇÉëíãÉåÖÉåJ=ÄòïK=cáå~åòáÉêìåÖëêÉëíêáâíáçå=îçêJ
äáÉÖíI=ïáêÇ=ÇáÉ=mêçÖê~ããçéíáãáÉêìåÖ=ÉåíëéêÉÅÜÉåÇ=ÇÉê=o~åÖÑçäJ
ÖÉ=ÇÉê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉ=éêç=båÖé~ëëJpíìåÇÉ= EÇÄÉåÖF= îçêÖÉåçãJ
ãÉåK=qóé=_=ÖÉåáÉ≈í=~äëç=mêáçêáí®í=ìåÇ=ïáêÇ=òìå®ÅÜëí=~äë=e∏ÅÜëíJ
ãÉåÖÉ=éêçÇìòáÉêíK=

c~ääë=åçÅÜ=båÖé~ëëâ~é~òáí®í=ΩÄêáÖ=ÄäÉáÄíI=ïáêÇ=ÇáÉëÉ=ÇÉã=mêçÇìâí=
qóé=^=òìÖÉïáÉëÉåK=

=

c~ää=P=

òì=c~ää=N==



S= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PVS=

=

=

= ÇÄ= a_= båÖé~ëë=

= bro= bro= Ü=

NRMKMMM=píΩÅâ=qóé=_= SIVM= NKMPRKMMM= NKRMM=

ONKMMM=píΩÅâ=qóé=^= TIUM= NSPKUMM= PRM=

= = NKNVUKUMM= NKURM=

mÉêáçÇÉåÑáñâçëíÉå=EhÑF= = TRMKMMM= =

mÉêáçÇÉåJmä~åÖÉïáåå=EdF= = QQUKUMM= =

=

òì= c~ää= NI= OW= aáÉëÉ= mêçÇìâíáçåëJ= ìåÇ= ^Äë~íòéä~åìåÖ= ä®ëëí= ëáÅÜ=
àÉÇçÅÜ= ~ìÑÖêìåÇ= ÇÉê= jáåÇÉëíãÉåÖÉåêÉëíêáâíáçå= ÇÉë= j~êâÉíáåÖ=
åáÅÜí=êÉ~äáëáÉêÉåK=cçäÖÉåÇÉ=sçêÖÉÜÉåëïÉáëÉ=ïáêÇ=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜW=

wìå®ÅÜëí=ãΩëëÉå= ÇáÉ=jáåÇÉëíãÉåÖÉå= áå= ÇáÉ= mêçÖê~ããéä~åìåÖ=
ïáÉ=ÑçäÖí=~ìÑÖÉåçããÉå=ïÉêÇÉåW=

=

qóé= jáåÇÉëíãÉåÖÉå båÖé~ëëJpíìåÇÉå= =

= EpíΩÅâF= Ü= =

^= ORKMMM= ==QKNTQ= =

_= UMKMMM= ==UMM= =

= = NKONT= =

= = NKURM= îÉêÑΩÖÄ~êÉ=Ü=

= = ==SPP= oÉëíJÜ=

=

aáÉ= å~ÅÜ= ÇÉê= jáåÇÉëíãÉåÖÉåêÉëíêáâíáçå= îÉêÄäÉáÄÉåÇÉ= båÖé~ëëJ
â~é~òáí®í=ïáêÇ=ÇÉã=mêçÇìâí=_=ãáí=ÇÉã=Ü∏ÜÉêÉå=ÉåÖé~ëëÄÉòçÖÉJ
åÉå=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=òìÖÉïáÉëÉåK==

bë=ÉêÖáÄí=ëáÅÜW=

=

SPP=Ü=√=NMM=píΩÅâ=éêç=Ü=Z=SP=PMM=píΩÅâ=qóé=_=

=

a~ë=çéíáãáÉêíÉ=mêçÖê~ãã=ÉêÖáÄí=ëáÅÜ=ïáÉ=ÑçäÖíW=

=



SKO= _ÉÖêáÑÑëÉêâä®êìåÖÉå=ìåÇ=w~ÜäÉåÄÉáëéáÉäÉ=

PVT

=

qóé= jÉåÖÉ= ÇÄ= a_= båÖé~ëëJ
píìåÇÉå=

= = bro= bro= Ü=

^= =ORKMMM= TIUM= NVRKMMM= ==QNT=

_= NQPKPMM= SIVM= VUUKTTM= N=QPP=

= = = NKNUPKTTM= N=URM=

mÉêáçÇÉåÑáñâçëíÉå=EhÑF= TRMKMMM= =

mÉêáçÇÉåJmä~åÖÉïáåå=EdF= QPPKTTM= =

aìêÅÜ= ÇáÉ= jáåÇÉëíãÉåÖÉåêÉëíêáâíáçå= ëáåâí= ÇÉê= mä~åÖÉïáåå= îçå=
qbro= QQUIU= ~ìÑ= qbro= QPPIUI= Ç~= ÇáÉ= mêçÇìâíáçåëãÉåÖÉ= qóé= ^I=
ÇÉê= ÉáåÉå= ÖÉêáåÖÉêÉå= ÉåÖé~ëëÄÉòçÖÉåÉå= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö= ~ìÑJ
ïÉáëíI=îçå=ONKMMM=~ìÑ=ORKMMM=píΩÅâ=òì=i~ëíÉå=qóé=_=~ìëÖÉïÉáíÉí=
ïÉêÇÉå=ãìëëK=

òì=c~ää=PW=^ìÑÖêìåÇ=ÇÉë=cáå~åòáÉêìåÖëÉåÖé~ëëÉë=ä®ëëí=ëáÅÜ=àÉÇçÅÜ=
~ìÅÜ=ÇáÉëÉë=mêçÖê~ãã=åáÅÜí= êÉ~äáëáÉêÉåI=ïáÉ=ÇáÉ=rãë~íòÄÉêÉÅÜJ
åìåÖ=ÉêïÉáëíW=

=

NQPKPMM=píΩÅâ== qóé=_=√=bro=QOIÔ= Z= SKMNUKSMM=

ORKMMM=píΩÅâ== qóé=^=√=bro=PMIÔ= Z= TRMKMMM=

= dÉë~ãíJmä~åìãë~íò= Z= SKTSUKSMM=

= cáå~åòáÉêÄ~êÉê=rãë~íò= Z= RKNMMKMMM=

=

aáÉ= cáå~åòáÉêìåÖ=ïáêÇ= áå= ÇáÉëÉã= c~ää= òìã= ÄÉëíáããÉåÇÉå= båÖJ
é~ëëK= bë=ïáêÇ= Ç~ÜÉê= ÉêÑçêÇÉêäáÅÜI= ìåíÉê= _É~ÅÜíìåÖ= ÇÉê=jáåÇÉëíJ=
EìåÇ=e∏ÅÜëíJFãÉåÖÉåêÉëíêáâíáçå=ëçïáÉ=ÇÉë=cáå~åòáÉêìåÖëÉåÖé~ëJ
ëÉë= ÉáåÉ= mêçÖê~ããçéíáãáÉêìåÖ= å~ÅÜ= ìãë~íòÄÉòçÖÉåÉå= aÉJ
ÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉå= îçêòìåÉÜãÉåK= aáÉ= mêáçêáí®í= ÑΩê= ÇáÉ= iÉáëíìåÖëJ
ãÉåÖÉ=äáÉÖí=~äëç=ÄÉá=mêçÇìâí=^=

=



S= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

PVU=

=

qóé= jáåÇÉëíJ
ãÉåÖÉå=

mêÉáë rãë~íò= båÖé~ëëJ
ëíìåÇÉå=

= píΩÅâ= bro= bro= Ü=

^= ORKMMM= PMIÔ= ==TRMKMMM= ==QNT=

_= UMKMMM= QOIÔ= PKPSMKMMM= ==UMM=

mä~åìãë~íò= áã=
båÖé~ëë=

= = RKNMMKMMM= =

mêçÇìâíáçåëâ~J
é~òáí®í=

= = Ó= NKURM=

oÉëíÑáå~åòáÉJ
êìåÖëâ~é~òáí®í=

= = VVMKMMM= =

léíáãáÉêí=å~ÅÜ=mêçÇìâí=^=ëáåÇ=ÇáÉë=PPKMMM=EVVMKMMM=W=PMIÔF=òìJ
ë®íòäáÅÜÉ= píΩÅâÉK= aÉê= mêçÇìâíáçåëÉåÖé~ëë= ïáêÇ= ÜáÉêÑΩê= ãáí= RRM=
píìåÇÉå=EPPKMMM=W=SMF=áå=^åëéêìÅÜ=ÖÉåçããÉåK=aáÉ=oÉëíâ~é~òáí®í=
îçå=UP=Ü=EÜ=QNT=H=UMM=H=RRM=Ó=N=URM=Z=UP=ÜF=ÇÉë=mêΩÑÅçãéìíÉêë=
â~åå=åáÅÜí=ÖÉåìíòí=ïÉêÇÉåI=Ç~=ÇáÉ=cáå~åòáÉêìåÖ=ÇÉê=ÄÉëíáããÉåJ
ÇÉ= båÖé~ëëÑ~âíçê= ÖÉïçêÇÉå= áëíK= aÉê= çéíáãáÉêíÉ= mêçÖê~ããJ= ìåÇ=
^Äë~íòéä~å=ÉêÖáÄí=ëáÅÜ=ïáÉ=ÑçäÖíW=

=

qóé= e∏ÅÜëíJ
L=jáåJ
ÇÉëíJ
ãÉåÖÉ=
qLpíΩÅâ=

mä~åJ
ãÉåJ
ÖÉå=

qLpíΩÅâ

mä~åJ
éêÉáë=
bro=

mä~åJ
ìãë~íò=
qLbro=

mä~åJ
ÇÉÅJ

âìåÖëJ
ÄÉáJ
íê~Ö=

qLbro=

båÖJ
é~ëëJ
ëíìåJ
ÇÉå=Ü=

^= =UMLOR= =RU= PMIÔ= NKTQMIÔ= ==QROIQ= ==VST=

_= NRMLUM= =UM= QOIÔ= PKPSMIÔ= ==RROIM= ==UMM=

= = NPU= = RKNMMIÔ= NKMMQIQ= NKTST=

mÉêáçÇÉåÑáñâçëíÉå=EhÑF= =TRMIM=

mÉêáçÇÉåJmä~åÖÉïáåå=EdF= =ORQIQ=

=

aáÉ= mêçÖê~ããçéíáãáÉêìåÖ= ÄÉ~ÅÜíÉí= ~ääÉ= oÉëíêáâíáçåÉåK= _ÉëíáãJ
ãÉåÇÉê=båÖé~ëëÑ~âíçê=ïáêÇ=ÇáÉ=cáå~åòáÉêìåÖX=Ç~ë=bêÖÉÄåáë=ëáåâí=
òï~ê=~ìÑ=qbro=ORQIQI=ëíÉääí=~ÄÉê=ÄÉá=ÇÉå=ÖÉÖÉÄÉåÉå=o~ÜãÉåÄÉJ
ÇáåÖìåÖÉå=Ç~ë=mä~åìåÖëçéíáãìã=Ç~êK=



SKP= ^ÄëçäìíÉ=ìåÇ=êÉä~íáîÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉ=

PVV

=

a~ë=ÜáÉê=îçêÖÉëíÉääíÉ=_ÉáëéáÉä=ÄÉÜ~åÇÉäí=ÇÉå=c~ääI=Ç~ëë= áå=ÉáåÉã=
_ÉíêáÉÄ=åìê=Éáå=ÉáåòáÖÉê=båÖé~ëë=îçêäáÉÖíK=

pçääíÉåI=ï~ë=áå=ÇÉê=mê~ñáë=ÇìêÅÜ~ìë=îçêâçããíI=ÖäÉáÅÜòÉáíáÖ=ãÉÜJ
êÉêÉ=båÖé®ëëÉ=îçêäáÉÖÉåI=ÄáÉíÉí=Ç~ë=oÉÅÜåÉå=ãáí=ÇÉã=ÉåÖé~ëëÄÉJ
òçÖÉåÉå= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö= âÉáåÉ= i∏ëìåÖI= Éë= ëáåÇ= òìê= mêçÇìâíáJ
çåëéêçÖê~ããçéíáãáÉêìåÖ= jÉíÜçÇÉå= ÇÉê= äáåÉ~êÉå= mêçÖê~ããáÉJ
êìåÖ=ÉáåòìëÉíòÉå=EpáãéäÉñJjÉíÜçÇÉFK=

=

6.3 Absolute und relative Deckungsbeiträge 
^ääÉ=ÜÉìíÉ=ÄÉâ~ååíÉå=aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉ=ëáåÇ=~ìë=ÇÉã=~ÄëçäìíÉåI=
~êíáâÉäÄÉòçÖÉåÉå= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö= ÉåíïáÅâÉäí= ïçêÇÉåK= gÉ= å~ÅÜ=
ÇÉê= wáÉäîçêëíÉääìåÖ= ÇÉê= ÉáåòÉäåÉå= qÉáäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖëîÉêÑ~ÜêÉå=
ä®ëëí= ëáÅÜ= ~ìë= ÇÉã= ~ÄëçäìíÉå= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö= Éáå= êÉä~íáîÉê= ~äë=
ÉåÖé~ëëÄÉòçÖÉåÉêI= ëÅÜáÅÜíÉåÄÉòçÖÉåÉêI= âìåÇÉåÄÉòçÖÉåÉê= çÇÉê=
ëçêíÉåïÉÅÜëÉäâçëíÉåÄÉòçÖÉåÉê= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö= ~ÄäÉáíÉå= EîÖäK=
^ÄÄáäÇìåÖ=NVUFK=

^äë=ÉáåëíìÑáÖÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÉêãáííÉäí=Ç~ë=~ãÉêáâ~åáJ
ëÅÜÉ=aáêÉÅí=`çëíáåÖ=ÇÉå=~ÄëçäìíÉå=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖK=aáÉ=bêÑçäÖëJ
~å~äóëÉ= âÉååòÉáÅÜåÉí= ÇáÉ= ^êíáâÉäê~åÖÑçäÖÉ= ìåÇ= òÉáÖí= ÇÉå= cΩÜJ
êìåÖëáåëí~åòÉåI= ïÉäÅÜÉ= ^êíáâÉä= ÇÉå= Ü∏ÅÜëíÉå= _Éáíê~Ö= òìê= aÉJ
ÅâìåÖ= ÇÉê= _äçÅâÑáñâçëíÉå= EoìããÉäF= ìåÇ= dÉïáååÉêòáÉäìåÖ=
äÉáëíÉåK=aáÉ=dêÉåòëÉäÄëíâçëíÉå=Éêã∏ÖäáÅÜÉå=~äë=h~äâìä~íáçåëÄ~ëáë=
Éáå=eÉê~åí~ëíÉå=~å=ÇÉå=j~êâíéêÉáëK=

aáÉ= ÉáåëíìÑáÖÉ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ= âÉååí= âÉáåÉå= pçääJfëíJ
hçëíÉåJsÉêÖäÉáÅÜ=ìåÇ=ìåíÉêëíÉääí= ÑΩê= ~ääÉ=^å~äóëÉå=ìåíÉêÄÉëÅÜ®ÑJ
íáÖíÉ= ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= qÉáäâ~é~òáí®íÉå= çÜåÉ= ÉêÑçäÖëïáêâë~ãÉ=båÖé®ëJ
ëÉK=

báåÉ=òïÉáëíìÑáÖÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ëíÉääí= áå=ÇÉê=bêÑçäÖëJ
êÉÅÜåìåÖ=ïáÉ=ÇáÉ=ÉáåëíìÑáÖÉ=ÇÉå=_äçÅâÑáñâçëíÉå=åìê=ÇÉå=ÉêïáêíJ
ëÅÜ~ÑíÉíÉå= ~ÄëçäìíÉå= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö= ÖÉÖÉåΩÄÉêK= få= ÇÉê= cçêã=
ÇÉê= dêÉåòéä~åâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ãáí= ~åÖÉëÅÜäçëëÉåÉê= mä~åÇÉJ
ÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= åÉÄÉå= ÇÉã= pçääJfëíJhçëíÉåJ
sÉêÖäÉáÅÜ=~ìÑ=dêÉåòâçëíÉåÄ~ëáë=bêÑçäÖë~å~äóëÉåI=dÉïáååéä~åìåJ
ÖÉåI= kìíòÉåçéíáãáÉêìåÖÉåI= mêÉáëìåíÉêÖêÉåòÉåÄÉëíáããìåÖÉåI=
sÉêâ~ìÑëJ= ìåÇ= cÉêíáÖìåÖëéêçÖê~ããéä~åìåÖÉå= ~ìÅÜ= ÄÉá= ΩÄÉêÄÉJ
ëÅÜ®ÑíáÖíÉå= ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå= qÉáäâ~é~òáí®íÉå= ãáí= ÉêÑçäÖëïáêâë~ãÉå=
båÖé®ëëÉå=ÇìêÅÜÑΩÜêÉåK=

få= ÇÉê= òïÉáíÉå= oÉÅÜÉåëíìÑÉ=ïáêÇ= ÇÉê= ~ÄëçäìíÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=
~ìÑ= ÇÉå= ÉêÑçäÖëïáêâë~ãÉå= båÖé~ëë= éêçàáòáÉêíI= ÇK= ÜK= ÇìêÅÜ= ÇáÉ=

rêëéêìåÖ=ÇÉê=
aÉÅâìåÖëÄÉáJ
íê~ÖëÄÉÖêáÑÑÉ=

ÉáåëíìÑáÖÉ==
aÉÅâìåÖëJ
ÄÉáíê~ÖëJ
êÉÅÜåìåÖ==

òïÉáëíìÑáÖÉ=
aÉÅâìåÖëJ
ÄÉáíê~ÖëJ
êÉÅÜåìåÖ==



S= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QMM=

=

båÖé~ëëÑ~âíçêÉáåÜÉáíI=ÇáîáÇáÉêíK=aáÉ=^êíáâÉäê~åÖÑçäÖÉ=ÇÉê=ÉåÖé~ëëJ
ÄÉòçÖÉåÉå=aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉ=ÄáäÇÉí=ÇáÉ=dêìåÇä~ÖÉ=ÑΩê=~Äë~íòéçJ
äáíáëÅÜÉ= ìåÇ= ÑÉêíáÖìåÖëçêáÉåíáÉêíÉ= båíëÅÜÉáÇìåÖÉåI= ïÉåå= ëáÉ= ÇÉê=
j~êâí=~âòÉéíáÉêíK=

få=ÉáåÉê=ãÉÜêëíìÑáÖÉå=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=~ìë=
ÇÉã= ~ÄëçäìíÉå= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö= ÇìêÅÜ= ÉáåÉ= ÊîÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉJ
êÉÅÜíÉÂ= aáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖ= ÇÉê= _äçÅâÑáñâçëíÉå= ëÅÜáÅÜíÉåÄÉòçÖÉåÉ=
aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉ= ÑΩê=ÉáåÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëíáÉÑÉå~å~äóëÉ=ÉåíïáJ
ÅâÉäåK=

^ìÑ= fëíâçëíÉåÄ~ëáë= ëíÉääí=ÇáÉ=ëíìÑÉåïÉáëÉ=cáñâçëíÉåÇÉÅâìåÖëêÉÅÜJ
åìåÖ=ÉáåÉ=hçãÄáå~íáçå=ÉáåÉê=fëíJaÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ìåÇ=
ÉáåÉê=sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=Ç~êI=Ç~=ÉáåÉ=mêÉáëÄáäÇìåÖ=ÑΩê=ÇáÉ=^ìÑJ
íê~ÖëÑÉêíáÖìåÖ=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=cáñâçëíÉåòìëÅÜä®ÖÉ= áå=éêçÖêÉëëáîÉê=ìåÇ=
êÉíêçÖê~ÇÉê= cçêã=ã∏ÖäáÅÜ=ïáêÇK= däÉáÅÜòÉáíáÖ= Ñ~ääÉå= ~ääÉ= sçêíÉáäÉ=
ÉáåÉê= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ãáí= ~åI= åìê= áëí= ëáÉ= îÉêÖ~åÖÉåJ
ÜÉáíëÄÉòçÖÉåK=

aáÉ= âìåÇÉåÄÉòçÖÉåÉ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ= ÄÉä~ëíÉí= ÇáÉ=
îçã=hìåÇÉå=çÇÉê=ÇÉê=hìåÇÉåÖêìééÉ=ÉêïáêíëÅÜ~ÑíÉíÉå=~ÄëçäìíÉå=
aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉ=îÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜí=ãáí=ÇÉå=ÉåíëéêÉÅÜÉåÇÉå=
hìåÇÉåÉáåòÉäâçëíÉå= EwìëíÉääâçëíÉåI= pçåÇÉêîÉêé~ÅâìåÖI= tÉêÄÉJ
âçëíÉåI=hêÉÇáíÜáäÑÉå=ìK®KFK=páÉ=â∏ååÉå=~äë=êÉäÉî~åíÉ=hçëíÉå=ÑáñÉå=
çÇÉê= î~êá~ÄäÉå=hçëíÉåÅÜ~ê~âíÉê= ÄÉëáíòÉåK=aáÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëJ
íáÉÑÉå~å~äóëÉ= äáÉÑÉêí= ÇÉå= cΩÜêìåÖëáåëí~åòÉå= ÇÉê= sÉêâ~ìÑë~ÄíÉáJ
äìåÖÉå=eáäÑÉå=ÑΩê=~Äë~íòéçäáíáëÅÜÉ=båíëÅÜÉáÇìåÖÉåI=ÇK=ÜK=ÑΩê=ÉáåÉ=
hìåÇÉåÑ∏êÇÉêìåÖ=çÇÉê=hìåÇÉåîÉêå~ÅÜä®ëëáÖìåÖK=

cΩê= ÇáÉ= _ÉëíáããìåÖ= îçå= jáåÇÉëíäçëÖê∏≈ÉåI= òK= _K= áå= ÉáåÉê= m`J
cÉêíáÖìåÖI= ÄÉå∏íáÖí= ã~å= ÇÉå= ëçêíÉåïÉÅÜëÉäâçëíÉåÄÉòçÖÉåÉå=
aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖK=j~å= ÉêãáííÉäí= áÜåI= áåÇÉã=ã~å= îçã=~ÄëçäìíÉå=
aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=ÇáÉ=pçêíÉåïÉÅÜëÉäâçëíÉå=ëìÄíê~ÜáÉêíK=

=

=

=

hìåÇÉåJa_o=

jáåÇÉëíJ
äçëÖê∏≈Éå=



SKP= ^ÄëçäìíÉ=ìåÇ=êÉä~íáîÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉ=

QMN

=

= ~= Ä= Å= Ç=
= oÉÅÜÉåíÉÅÜåáëÅÜÉ==

sÉêÑ~ÜêÉå=
qÉáäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖëJ
îçêëÅÜêáÑíÉå=

aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Öë~êíÉå= ^ÄâK=

N= báåëíìÑáÖÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëJ
êÉÅÜåìåÖ=ÉêãáííÉäí=ÇÉå=
~ÄëçäìíÉå=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=
áå=ÉáåÉê=oÉÅÜÉåëíìÑÉI=ëíÉääí=
ÇÉã=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëJ
îçäìãÉå=åìê=_äçÅâÑáñâçëíÉå=
ÖÉÖÉåΩÄÉê=

aáêÉÅíJ`çëíáåÖJjÉíÜçÇÉ=çÇÉê=
~êíáâÉäÄÉòçÖÉåÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáJ
íê~ÖëêÉÅÜåìåÖI=ÄÉâ~ååí=ëÉáí=
ÇÉã=g~Üê=NVPQ=áå=ÇÉå=sÉêÉáJ
åáÖíÉå=pí~~íÉå=ÇìêÅÜ=gK=kK=
e~êêáëI=ÑΩÜêí=çÜåÉ=aÉÅâìåÖëJ
ÄÉáíê~ÖëíáÉÑÉå~å~äóëÉ=òì=
cÉÜäÉåíëÅÜÉáÇìåÖÉå=

^ÄëçäìíÉê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=
bêä∏ë=ãáåìë=dêÉåòëÉäÄëíâçëíÉå=
EÉ

é
Jâ

îé
F=

===

~ÄëÇÄ
ñ

a_s
= =

ÇÄ
~Äë
=

= = = oÉä~íáîÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉ= ÇÄ
êÉä
=

O= wïÉáëíìÑáÖÉ=aÉÅâìåÖëJ
ÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÉêãáííÉäí=
ÇÉå=~ÄëçäìíÉå=ìåÇ=ÉåÖé~ëëJ
ÄÉòçÖÉåÉå=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=
áå=òïÉá=oÉÅÜÉåëíìÑÉåI=ëíÉääí=
ÇÉã=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëîçäìJ
ãÉå=åìê=_äçÅâÑáñâçëíÉå=
ÖÉÖÉåΩÄÉê=Ó=pçääJfëíJhçëíÉåJ
sÉêÖäÉáÅÜ=ìåÇ=dÉïáååçéíáJ
ãáÉêìåÖ=êÉ~äáëáÉêÄ~ê=

tÉáíÉêÉåíïáÅâÉäíÉ=aáêÉÅí=
`çëíáåÖJjÉíÜçÇÉ=áå=ÇÉê=cçêã=
ÇÉê=dêÉåòéä~åâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=
ãáí=mä~åÇÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëJ
êÉÅÜåìåÖI=áå=ÇÉê=_oa=ÄÉâ~ååí=
ëÉáí=ÇÉã=g~Üê=NVRO=ÇìêÅÜ=eK=dK=
mä~ìí=ìåÇ=ÇÉã=g~ÜêÉ=NVSN=
ÇìêÅÜ=háäÖÉêë=łcäÉñáÄäÉ=mä~åJ
âçëíÉåêÉÅÜåìåÖ�K=

båÖé~ëëÄÉòçÖÉåÉê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=
=

áííçêÉåÉáåÜÉbåÖé~ëëÑ~â

áíê~ÖaÉÅâìåÖëÄÉ~ÄëçäìíÉê=
=

ÉåÖÇÄ
bmcb
~ÄëÇÄ

= =

ÇÄ
ÉåÖ
=

P= wïÉáëíìÑáÖÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáJ
íê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ëìÄíê~ÜáÉêí=
îçã=~ÄëçäìíÉå=aÉÅâìåÖëÄÉáJ
íê~Ö=ÇáÉ=pçêíÉåïÉÅÜëÉäâçëíÉå=
ÑΩê=ÉáåÉ=jáåÇÉëíäçëÖê∏ëëÉåJ
ÄëíáããìåÖ=

pçêíÉåïÉÅÜëÉäâçëíÉåÄÉòçÖÉåÉ=
aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖI=áå=
ÇÉê=_oa=ÄÉâ~ååí=ëÉáí=ÇÉã=
g~ÜêÉ=NVTQ=ÇìêÅÜ=dK=eçêëíÉå=
ìåÇ=bK=j~óÉê=EjáåÇÉëíäçëÖê∏J
≈ÉåÄÉëíáããìåÖ=ãáí=eáäÑÉ=ÇÉê=
aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖF=

pçêíÉåïÉÅÜëÉäâçëíÉåÄÉòçÖÉåÉ=aÉJ
ÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=
===aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=~Äëçäìí=ÇÉê=pçêíÉ
J==pçêíÉåïÉÅÜëÉäâçëíÉå=ÇÉê=pçêíÉ=
Z=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=ëçêíÉåJ=
===ïÉÅÜëÉäâçëíÉåÄÉòçÖÉå=

ÇÄ
ëïâ
=

Q= wïÉáëíìÑáÖÉ=aÉÅâìåÖëJ
ÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ëìÄíê~ÜáÉêí=
îçã=~ÄëçäìíÉå=aÉÅâìåÖëÄÉáJ
íê~Ö=ÇáÉ=lééçêíìåáí®íëâçëíÉå=
ÑΩê=^äíÉêå~íáîÉåíëÅÜÉáÇìåÖÉå=
ÄÉá=mêçÖê~ããï~ÜäÉå=çÇÉê=
wìë~íò~ìÑíê®ÖÉå=EÄÉá=ΩÄÉêÄÉJ
ëÅÜ®ÑíáÖíÉå=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå=
qÉáäâ~é~òáí®íÉåF=

lééçêíìåáí®íëâçëíÉåÄÉòçÖÉåÉ=
aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖI=áå=
ÇÉê=_oa=ÄÉâ~ååí=áå=®ÜåäáÅÜÉê=
cçêã=ÇìêÅÜ=_∏ÜãJtáääÉ=
Epí~åÇ~êÇÖêÉåòéêÉáëêÉÅÜåìåÖF=
ëÉáí=ÇÉã=g~ÜêÉ=NVSM=ìåÇ=háäÖÉê=
ëÉáí=ÇÉã=g~ÜêÉ=NVST=

lééçêíìåáí®íëâçëíÉåÄÉòçÖÉåÉê=aÉJ
ÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=
===aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=~Äëçäìí=
J==lééçêíìåáí®íëâçëíÉå=
Z=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=
===çééçêíìåáí®íëâçëíÉåÄÉòçÖÉå=
===çÇÉê=
===bêä∏ë=
J==mêÉáëìåíÉêÖêÉåòÉ=ÉåÖé~ëëÄÉòçÖÉå=
Z=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=
===çééçêíìåáí®íëâçëíÉåÄÉòçÖÉå=

ÇÄ
çé
=

R= jÉÜêëíìÑáÖÉ=aÉÅâìåÖëJ
ÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=E~ìÅÜ=~äë=
a_o=~ìÑ=ÇÉê=dêìåÇä~ÖÉ=
êÉä~íáîÉê=báåòÉäâçëíÉå=îçå=
m~ìä=oáÉÄÉä=ÄÉâ~ååíF=ëíÉääí=
ÇÉå=aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉå=
ãÉÜêÉêÉ=cáñâçëíÉåëÅÜáÅÜíÉå=
ÑΩê=ÉáåÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëJ
íáÉÑÉå~å~äóëÉ=ÖÉÖÉåΩÄÉêK==

píìÑÉåïÉáëÉ=cáñâçëíÉåÇÉJ
ÅâìåÖëêÉÅÜåìåÖI=áå=ÇÉê=_oa=
ÄÉâ~ååí=ëÉáí=ÇÉã=g~ÜêÉ=NVRV=
ÄòïK=NVSN=ÇìêÅÜ=^ÖÜíÉ=ìåÇ=
jÉääÉêçïáÅò=ãáí=bêòÉìÖåáëÑáñJ
âçëíÉåI=bêòÉìÖåáëÖêìééÉåÑáñJ
âçëíÉåI=píÉääÉåÑáñâçëíÉåI=
_ÉêÉáÅÜëÑáñâçëíÉåI=råíÉêåÉÜJ
ãÉåëÑáñâçëíÉå=

pÅÜáÅÜíÉåÄÉòçÖÉåÉê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=
==aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=~Äëçäìí=
J=oa_=f=
J=bêòÉìÖåáëÑáñâçëíÉå=
Z=oÉëíÇÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=ff=
==oa_=ff=
J=bêòÉìÖåáëÖêìééÉåÑáñâçëíÉå=
Z=oÉëíÇÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=fff=
==oa_=fff=

ÇÄ
ëÅÜ
=

S= jÉÜêëíìÑáÖÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáJ
íê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ëíÉääí=ÇÉã=
ÇìêÅÜ=ÇÉå=hìåÇÉå=ÉêïáêíJ
ëÅÜ~ÑíÉíÉå=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=
ãÉÜêÉêÉ=sÉêíêáÉÄëâçëíÉåJ
ëÅÜáÅÜíÉå=ÑΩê=ÉáåÉ=hìåÇÉåJ
Ñ∏êÇÉêìåÖI=hìåÇÉåîÉêå~ÅÜJ
ä®ëëáÖìåÖ=çÇÉê=ÉáåÉ=sÉêJ
íêáÉÄëÉêÑçäÖëêÉÅÜåìåÖ=ÖÉÖÉåJ
ΩÄÉê=

hìåÇÉåÄÉòçÖÉåÉ=aÉÅâìåÖëJ
ÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖI=hìåÇÉåJ=
ìåÇ=hìåÇÉåÖêìééÉå~å~äóëÉåI=
sÉêíêÉíÉêJ=ìåÇ=sÉêíêÉíÉêÄÉJ
òáêâë~å~äóëÉåI=sÉêíêáÉÄëâçëíÉåJ
ëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜëÉêÑçäÖëêÉÅÜJ
åìåÖI=ÄÉâ~ååí=ëÉáí=ÇÉã=g~ÜêÉ=
NVTO=EâìåÇÉåÄÉòçÖÉåÉ=sÉêJ
íêáÉÄëJbêÖÉÄåáëêÉÅÜåìåÖF=

hìåÇÉåÄÉòçÖÉåÉê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=
==aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=~ÄëK=ÇÉë=hìåÇÉå=
J=báåòÉäâçëíÉå=ÇÉë=hìåÇÉå==
Z=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=âìåÇÉåÄÉòçÖÉå==

ÇÄ
âìå
=

^ÄÄáäÇìåÖ=NVUW=^ÄëçäìíÉ=ìåÇ=êÉä~íáîÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉ=Ej~óÉêI=NVVTF=



S= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QMO=

=

=

= bêä∏ëÉ=

Ó= dêÉåòëÉäÄëíâçëíÉå=

Z= ~ÄëçäìíÉê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=

Ó= pçêíÉåïÉÅÜëÉäâçëíÉå=EpthF=

Z= ëçêíÉåïÉÅÜëÉäâçëíÉåÄÉòçÖÉåÉê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=Ó=EÇÄëïâF=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NVU=ÇçâìãÉåíáÉêí=ΩÄÉêëáÅÜíäáÅÜ=ÇáÉ=oÉÅÜÉåíÉÅÜåáâÉåI=
qÉáäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖëîÉêÑ~ÜêÉå=ìåÇ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Öë~êíÉåK=

=

6.4 Grundtypen I und II der Teilkostenrechnung 
aáÉ=ïáëëÉåëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ=iáíÉê~íìê=ìåÇ=táêíëÅÜ~Ñíëéê~ñáë=ÇáÑÑÉêÉåòáÉJ
êÉå=ÇáÉ=qÉáäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=áå=òïÉá=dêìåÇíóéÉåI=áå=ÇáÉ=qÉáäâçëJ
íÉåêÉÅÜåìåÖ=~ìÑ=dêÉåòâçëíÉåJ=ìåÇ=~ìÑ=báåòÉäâçëíÉåÄ~ëáëK=pçÄ~äÇ=
ÉáåÉ= sÉêâåΩéÑìåÖ= ÇÉê= qÉáäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ãáí= ÇÉê= bêä∏ëëÉáíÉ=
ÉêÑçäÖíI=ÉåíëíÉÜí=Ç~ê~ìë=ÇáÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖK=

Grundtyp I der Teilkostenrechnung 

aáÉ=âä~ëëáëÅÜÉ=dêÉåòâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=Ó= áå=ÉáåëíìÑáÖÉê=ìåÇ=ãÉÜêJ
ëíìÑáÖÉê= cçêã= Ó= ä∏ëí= ÇáÉ= hçëíÉå~êíÉå= ÉáåÉê= hçëíÉåëíÉääÉ= áå= ÄÉJ
ëÅÜ®ÑíáÖìåÖëÑáñÉ= ìåÇ= ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëéêçéçêíáçå~äÉ= hçëíÉåÄÉJ
ëí~åÇíÉáäÉ= ~ìÑK=aáÉ=_ÉòìÖëÖê∏≈Éåï~Üä=çêáÉåíáÉêí= ëáÅÜ=~å=ÇÉê=ÇçJ
ãáåáÉêÉåÇÉå= e~ìéíâçëíÉåÉáåÑäìëëÖê∏≈É= _ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ= E^ìëJ
ÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉFK=

aÉê= pçääJfëíJhçëíÉåJsÉêÖäÉáÅÜI= ÇáÉ= h~äâìä~íáçå= ìåÇ= ÇáÉ= áååÉêÄÉJ
íêáÉÄäáÅÜÉ= iÉáëíìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖ= ~êÄÉáíÉå=åìê=ãáí= ÇÉã=ÄÉëÅÜ®ÑíáJ
ÖìåÖë~ÄÜ®åÖáÖÉå= qÉáä= ÇÉê= dÉë~ãíâçëíÉåI= ÇÉå= dêÉåòÜÉêëíÉääJ=
ÄòïK= dêÉåòëÉäÄëíâçëíÉåK= aáÉ= dêÉåòâçëíÉåâ~äâìä~íáçå= ÉêãáííÉäí=
ΩÄÉê=ÇÉå=bêä∏ë=ÇÉå=~ÄëçäìíÉå=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖI=~ìë=ÇÉã=ëáÅÜ=ÑΩê=
ÄÉëíáããíÉ=båíëÅÜÉáÇìåÖëÜáäÑÉå= êÉä~íáîÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉ=ÉåíïáJ
ÅâÉäå=ä~ëëÉåK=

báåÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=å~ÅÜ=mä~ìíLháäÖÉê=îÉêòáÅÜíÉí=~ìÑ=
ÇÉå=^ìëïÉáë=ÇÉë=píΩÅâÉêÑçäÖÉë=áã=páååÉ=ÇÉê=sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖI=
Ç~=ëáÉ=Éë=~ÄäÉÜåíI=cáñâçëíÉå=å~ÅÜ=ÇÉã=aìêÅÜëÅÜåáííëâçëíÉåΩÄÉêJ
ï®äòìåÖëéêáåòáé=òì=îÉêíÉáäÉåK=

aáÉ= pìããÉ= ÇÉê= kÉííçÉêä∏ëÉI= îÉêãáåÇÉêí= ìã= ÇáÉ= pìããÉ= ÇÉê=
dêÉåòëÉäÄëíâçëíÉå= ~ääÉê= îÉêâ~ìÑíÉå= ^êíáâÉäI= ÉêÖáÄí= Ç~ë= ~ìÑ= ÇÉã=



SKQ= dêìåÇíóéÉå=f=ìåÇ=ff=ÇÉê=qÉáäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

QMP

=

j~êâí= ÉêïáêíëÅÜ~ÑíÉíÉ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëîçäìãÉå= ÉáåÉê= oÉÅÜJ
åìåÖëéÉêáçÇÉK= pìÄíê~ÜáÉêí=ã~å= îçã= ÉêïáêíëÅÜ~ÑíÉíÉå=aÉÅâìåÖëJ
ÄÉáíê~ÖëîçäìãÉå=ÇáÉ=_ÉêÉáíëÅÜ~ÑíëâçëíÉå= áå=ÉáåÉê=pìããÉ=Eáå=ÇÉê=
cçêã=îçå=_äçÅâÑáñâçëíÉåFI=ëç=ÉêÜ®äí=ã~å=ÇÉå=_ÉíêáÉÄëÉêÑçäÖK=aáÉ=
_Éëí~åÇëîÉê®åÇÉêìåÖÉåI= ~ìÑ= dêÉåòÜÉêëíÉääâçëíÉåÄ~ëáë= ÄÉïÉêíÉíI=
â∏ååÉå=áÜå=ÉêÜ∏ÜÉå=çÇÉê=ãáåÇÉêåK=

aáÉëÉë= bêÑçäÖëêÉÅÜåìåÖëîÉêÑ~ÜêÉå= Erãë~íòâçëíÉåîÉêÑ~ÜêÉå= ~ìÑ=
dêÉåòâçëíÉåÄ~ëáëF=ãáí=ÉáåÉê=ÖäçÄ~äÉå=^ÄÇÉÅâìåÖ=ÇÉë=cáñâçëíÉåJ
ÄäçÅâÉë= ÄÉà~ÜÉå= ÇáÉ= ~êíáâÉäÄÉòçÖÉåÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=
EÇ~ë=ÉáåÑ~ÅÜÉ=aáêÉÅí=`çëíáåÖF=ìåÇ=ÇáÉ=dêÉåòéä~åâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=
îçå=mä~ìíJháäÖÉê=EÇ~ë=ÉêïÉáíÉêíÉ=aáêÉÅí=`çëíáåÖFK=

tÉáíÉêÉåíïáÅâäìåÖÉå=ÇÉë= ÉáåÑ~ÅÜÉå=aáêÉÅí= `çëíáåÖ= ÇìêÅÜ=^ÖíÜÉ=
ìåÇ= jÉääÉêçïáÅò= âçãÄáåáÉêÉå= ÇáÉ= sçääJ= ìåÇ= dêÉåòâçëíÉåêÉÅÜJ
åìåÖI= ìã= ÇáÉ= sçêíÉáäÉ= ÄÉáÇÉê= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖëîÉêÑ~ÜêÉå= òì= ÉêJ
Ü~äíÉåK= k~ÅÜ= ÇÉê= bêãáííäìåÖ= ÇÉë= ~ÄëçäìíÉå= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖÉë=
ÑΩÜêí= áã= póëíÉã= ÇÉê= ëíìÑÉåïÉáëÉå= cáñâçëíÉåÇÉÅâìåÖëêÉÅÜåìåÖ=
ÉáåÉ=ëÅÜäΩëëÉäÑêÉáÉI=ëÅÜáÅÜíÉåÄÉòçÖÉåÉ=^ìÑíÉáäìåÖ=ÇÉë=cáñâçëíÉåJ
ÄäçÅâÉë= òì= òïÉá= sçêíÉáäÉåW= aáÉ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëíáÉÑÉå~å~äóëÉ=
ä®ëëí= ÇáÉ=kçíïÉåÇáÖâÉáí= îçå= èì~åíáí~íáîÉå=^åé~ëëìåÖëéêçòÉëëÉå=
ÉêâÉååÉåI= mêÉáëìåíÉêÖêÉåòÉå= ÄÉëíáããÉå=ìåÇ= sçääâçëíÉåâ~äâìä~J
íáçåÉå= ÑΩê= ^ìÑíê~ÖëÑÉêíáÖìåÖÉå= ëçïáÉ= fåîÉåíìêÄÉïÉêíìåÖÉå=
ÇìêÅÜÑΩÜêÉåK=

káÅÜí= ÇáêÉâí= òìêÉÅÜÉåÄ~êÉ= cáñâçëíÉå~åíÉáäÉ= ElîÉêÜÉ~ÇJhçëíÉåF=
ÇÉÅâí=ÇÉê=äÉíòíÉ=pÅÜáÅÜíÇÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=áå=ÉáåÉê=pìããÉ=~ÄK=

báåÉ= sÉêíÉáäìåÖ= ÇÉê= lîÉêÜÉ~ÇJhçëíÉå= å~ÅÜ= ÇÉã= ÊhçëíÉåíê~ÖÑ®J
ÜáÖâÉáíëéêáåòáéÂ= çÇÉê= ~åÇÉêÉå= ÊîÉêìêë~ÅÜìåÖëå~ÜÉåÂ= pÅÜäΩëëÉäå=
áëí=~ìë=ÇÉê=páÅÜí=ÇÉë=dêÉåòâçëíÉåÇÉåâÉåë=åáÅÜí=îÉêíêÉíÄ~êK=få=ÇÉê=
táêíëÅÜ~Ñíëéê~ñáë= ïáêÇ= àÉÇçÅÜ= ÇáÉ= sÉêíÉáäìåÖ= ÇÉê= lîÉêÜÉ~ÇJ
hçëíÉå= éê~âíáòáÉêíI= ìã= ÇáÉëÉå= hçëíÉåÄäçÅâ= áå= ÇáÉ= sÉê~åíïçêJ
íìåÖëÄÉêÉáÅÜÉ= ÉáåòìÄÉòáÉÜÉå=ìåÇ=wáÉäÇÉÅâìåÖëÄÉáíê~Öëîçäìãáå~=
îçêÖÉÄÉå=òì=â∏ååÉåK=

Grundtyp II der Teilkostenrechnung 

aáÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=oáÉÄÉäë=îÉêòáÅÜíÉí=~ìÑ=ÉáåÉ=bêãáííJ
äìåÖ=îçå=dêÉåòâçëíÉå=ãáí=eáäÑÉ=ÉáåÉê=hçëíÉå~ìÑä∏ëìåÖ=ìåÇ=äÉÜåí=
àÉÇÉ= dêÉåòÖÉãÉáåâçëíÉåëÅÜäΩëëÉäìåÖ= ~äë= ÉáåÉå= sÉêëíç≈= ÖÉÖÉå=
Ç~ë=sÉêìêë~ÅÜìåÖëéêáåòáé=~ÄK=

mä~ìíLháäÖÉê=ëÅÜäΩëëÉäå=åìê=ÇáÉ=dêÉåòÖÉãÉáåâçëíÉåI=ìã=îçääëí®åJ
ÇáÖÉ=dêÉåòÜÉêëíÉääâçëíÉå=ìåÇ=dêÉåòëÉäÄëíâçëíÉå= ÑΩê=ÇáÉ=hçëíÉåJ
âçåíêçääÉ= ìåÇ= aìêÅÜÑΩÜêìåÖ= îçå= táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíëêÉÅÜåìåÖÉå=
òì=ÉêÜ~äíÉåK=



S= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QMQ=

=

= ~= Ä=

N= = _êìííçÉêä∏ëÉ=

=O= Ó jÉÜêïÉêíëíÉìÉê=

=P= Ó o~Ä~ííÉI=_çåáN=

=Q= Ó éêÉáë~ÄÜ®åÖáÖÉ=sÉêíêáÉÄëÉáåòÉäâçëíÉå=ÇÉê=
^êíáâÉä=

=R= Z kÉííçÉêä∏ëÉ=f=

=S= Ó ãÉåÖÉå~ÄÜ®åÖáÖÉ=sÉêíêáÉÄëÉáåòÉäâçëíÉå=
ÇÉê=^êíáâÉä=

=T= Ó ïÉêí~ÄÜ®åÖáÖÉ=sÉêíêáÉÄëÉáåòÉäâçëíÉå=ÇÉê=
^êíáâÉä=

=U= Z kÉííçÉêä∏ëÉ=ff=

=V= Ó píçÑÑâçëíÉåI=ïÉåå=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë~ÄÜ®åJ
ÖáÖÉ=^êíáâÉäâçëíÉå=

NM= Z aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=f=

NN= Ó içÜåâçëíÉåI=ïÉåå=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë~ÄÜ®åJ
ÖáÖÉ=^êíáâÉäâçëíÉå=

NO= Z aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=ff=ΩÄÉê=ÇáÉ=ÄÉëÅÜ®ÑíáJ
ÖìåÖë~ÄÜ®åÖáÖÉå==

= = báåòÉäâçëíÉå=

iÉ
áë
íì
å
Öë
âç

ëí
Éå

=

=

NP= = aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉ=ff=îçå=~ääÉå=^êíáâÉäå=
ÉáåÉê=^êíáâÉäÖêìééÉ=ìåÇLçÇÉê=ÉáåÉë=cÉêJ
íáÖìåÖëâçëíÉåëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜë

NQ= Ó ÇáêÉâíÉ=hçëíÉå=ÇÉê=^êíáâÉäÖêìééÉ=
ìåÇLçÇÉê=ÇÉë=cÉêíáÖìåÖëâçëíÉåëíÉääÉåJ
ÄÉêÉáÅÜë=

NR= Z aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=fff=ΩÄÉê=ÇáÉ=ÇáêÉâíÉå=
^êíáâÉäÖêìééÉåJ=ìåÇLçÇÉê=hçëíÉåëíÉääÉåJ
ÄÉêÉáÅÜëÉáåòÉäâçëíÉå===

m
Éê
áç
Ç
Éå

Éá
å
òÉ
äâ
ç
ëí
Éå

=

^ÄÄáäÇìåÖ=NVVW=oÉíêçÖê~ÇÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëÉêãáííäìåÖ=EoáÉÄÉäF==

oáÉÄÉäë=iÉáëíìåÖëâçëíÉå=ÉåíÜ~äíÉå=âÉáåÉ=dêÉåòÖÉãÉáåâçëíÉå=~ìë=
ÇÉå=j~íÉêá~äJI=cÉêíáÖìåÖëJI=sÉêï~äíìåÖëJ=ìåÇ=sÉêíêáÉÄëâçëíÉåëíÉäJ
äÉåÄÉêÉáÅÜÉåI=ïÉåå= ëáÉ= ëáÅÜ=åáÅÜí= áã=o~ÜãÉå= ëÉáåÉê= ÊmÉêáçÇÉåJ



SKQ= dêìåÇíóéÉå=f=ìåÇ=ff=ÇÉê=qÉáäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

QMR

=

báåòÉäâçëíÉåÂ= ~äë= ìåÉÅÜíÉ= dÉãÉáåâçëíÉå= ÇáêÉâí= ÇÉã= h~äâìä~íáJ
çåëçÄàÉâí=òìêÉÅÜåÉå=ä~ëëÉåK=

aáÉ=mÉêáçÇÉåJbáåòÉäâçëíÉå=ìåíÉêíÉáäí=oáÉÄÉä=áåW=

• ÓÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë~ÄÜ®åÖáÖÉ= iÉáëíìåÖëâçëíÉå= EcÉêíáÖìåÖëã~íÉJ
êá~äI= sÉêé~ÅâìåÖI= cÉêíáÖìåÖëäçÜåI= pçåÇÉêÉáåòÉäâçëíÉå= ÇÉê=
cÉêíáÖìåÖ=ìåÇ=ÇÉë=sÉêíêáÉÄëF=ìåÇ=

• ÓÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖëìå~ÄÜ®åÖáÖÉ= _ÉêÉáíëÅÜ~ÑíëâçëíÉåI= ÇáêÉâí= ìåÇ=
áåÇáêÉâí=òìêÉÅÜÉåÄ~êK=

t~ë= ëáÅÜ= åáÅÜí= áã= o~ÜãÉå= ÇÉê= mÉêáçÇÉåJbáåòÉäâçëíÉå= ÇáêÉâí=
òìêÉÅÜåÉå=ä®ëëíI=ÑäáÉ≈í=áå=ÇáÉ=ÊbáåòÉäâçëíÉå=çÑÑÉåÉê=mÉêáçÇÉåÂI=ÇáÉ=
ëçÖK= jÉÜêéÉêáçÇÉåJbáåòÉäâçëíÉåK= aáÉëÉ= ®ÜåÉäå= ÇÉå= lîÉêÜÉ~ÇJ
hçëíÉå=ÇÉê=ëíìÑÉåïÉáëÉå=cáñâçëíÉåÇÉÅâìåÖëêÉÅÜåìåÖK=

aìêÅÜ=ÇÉå=sÉêòáÅÜí=~ìÑ=ÉáåÉ=pÅÜäΩëëÉäìåÖ=ÇÉê=dêÉåòÖÉãÉáåâçëJ
íÉå=áëí=ÇÉê=Ê~ÄëçäìíÉ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖÂ=oáÉÄÉäë=ëíÉíë=Öê∏≈Éê=~äë=áå=
ÇÉê=âä~ëëáëÅÜÉå=dêÉåòâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ãáí=ÉáåÉê=hçëíÉå~ìÑä∏ëìåÖK=
aáÉëÉê=j~åÖÉä=ÇÉê=báåòÉäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=áëí=ÄÉá=ÇÉê=sçêÄÉêÉáíìåÖ=
îçå= båíëÅÜÉáÇìåÖëÜáäÑÉå= òì= ÄÉ~ÅÜíÉåK= aáÉ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëíáÉJ
ÑÉå~å~äóëÉ= oáÉÄÉäë= êáÅÜíÉí= ëáÅÜ= å~ÅÜ= ÇÉã= råíÉêëìÅÜìåÖëòïÉÅâ=
ìåÇ=ÉåÇÉíI=ïÉåå=ëáÅÜ=ÇáÉ=hçëíÉå=åáÅÜí=ãÉÜê=ÇáêÉâí=ÉáåÉã=h~äâìJ
ä~íáçåëçÄàÉâí=òìêÉÅÜåÉå=ä~ëëÉåK=

_áë= òìê= wÉáäÉ= NO= EaÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö= ffF= â~åå= ÇáÉëÉë= êÉíêçÖê~ÇÉ=
h~äâìä~íáçåëëÅÜÉã~=ï~ÜäïÉáëÉ=~ìÑ=ÉáåÉå=^êíáâÉäI=ÉáåÉå=hìåÇÉåJ
~ìÑíê~ÖI= ÉáåÉå= cÉêíáÖìåÖëâçëíÉåëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜ= çÇÉê= ÇáÉ= ^ÄêÉÅÜJ
åìåÖëéÉêáçÇÉ=ÄÉòçÖÉå=ïÉêÇÉåK=

^Ä=wÉáäÉ=NP=áëí=ÇáÉ=êÉíêçÖê~ÇÉ=h~äâìä~íáçå=ÑΩê=ÉáåÉå=^êíáâÉäI=ÉáåÉå=
hìåÇÉå~ìÑíê~Ö=åáÅÜí=ãÉÜê=ëáååîçääI=ÊÇ~=ëáÉ=çÜåÉ=ÉáåÉ=^ìÑëÅÜäΩëJ
ëÉäìåÖ= îçå= dÉãÉáåâçëíÉå= ìåÇ= cáñâçëíÉå= åìê= åçÅÜ= ÑΩê= wÉáí~ÄJ
ëÅÜåáííÉÂ= ~ìëë~ÖÉÑ®ÜáÖ= áëíK= aáÉ= táêíëÅÜ~Ñíëéê~ñáë= â~åå= ìåÇ= ïáêÇ=
Ç~ë=çK~K=pÅÜÉã~=~ìÑ=áÜêÉ=ëéÉòáÉääÉå=cê~ÖÉëíÉääìåÖÉå=ãçÇáÑáòáÉêÉåI=
îÖäK=Ç~òì=j~ååLj~óÉêK=

aÉê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=ff=EwÉáäÉ=NOF=ΩÄÉê=ÇáÉ=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë~ÄÜ®åJ
ÖáÖÉå= báåòÉäâçëíÉå= ÇáÉåí= å~ÅÜ= oáÉÄÉä= éêáã®ê= ÇÉê= i∏ëìåÖ= ÊïáêíJ
ëÅÜ~ÑíäáÅÜÉê=aáëéçëáíáçåëéêçÄäÉãÉÂK=bê=ïáêÇ=çÜåÉ=ÇáÉ=_ÉêΩÅâëáÅÜJ
íáÖìåÖ=îçå=dêÉåòÖÉãÉáåâçëíÉå=ÉêãáííÉäíK=

aÉê= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö= fff= EwÉáäÉ= NRF= ΩÄÉê= ÇáÉ= ÖÉë~ãíÉå= ^êíáâÉäJ
báåòÉäâçëíÉå= çÇÉê= hçëíÉåëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜëÉáåòÉäâçëíÉå= òÉáÖíI= ïáÉ=
îáÉä= Ç~ë= h~äâìä~íáçåëçÄàÉâí= EhçëíÉåíê®ÖÉê= ÄòïK= hçëíÉåÄÉêÉáÅÜF=
áåëÖÉë~ãí= ~å=báåòÉäâçëíÉå=îÉêìêë~ÅÜí= Ü~í= ìåÇ=çÄ=åçÅÜ=Éáå=aÉJ
ÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=ÑΩê=ÇáÉ=aÉÅâìåÖ=ÇÉê=lîÉêÜÉ~ÇJhçëíÉå=îÉêÄäÉáÄíK=



S= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QMS=

=

aáÉ= tÉáíÉêÉåíïáÅâäìåÖ= ÇÉê= íê~ÇáíáçåÉääÉå= sçääâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=
ï~ê= åçíïÉåÇáÖK= páÉ= îÉêêÉÅÜåÉí= ÑΩê= ÇáÉ= mêÉáëÄáäÇìåÖ= ìåÇ= mêÉáëJ
âçåíêçääÉ= ~ääÉ= báåòÉäJ= ìåÇ= dÉãÉáåâçëíÉå= å~ÅÜ= ÇÉã= aìêÅÜJ
ëÅÜåáííëâçëíÉåΩÄÉêï®äòìåÖëéêáåòáé= ~ìÑ= ÉáåÉå= hçëíÉåíê®ÖÉê= çÇÉê=
^ìÑíê~ÖK= a~ÄÉá= ΩÄÉêëáÉÜí= ã~å= äÉáÅÜí= ÇáÉ= cÉÜäÉêèìÉääÉå= ÇáÉëÉë=
sÉêÑ~ÜêÉåëW=

• aáÉ=dÉãÉáåâçëíÉåΩÄÉêï®äòìåÖ=å~ÅÜ=ÇÉã=aìêÅÜëÅÜåáííëâçëJ
íÉåΩÄÉêï®äòìåÖëéêáåòáé= EΩÄÉê= pí~åÇ~êÇâçëíÉåë®íòÉF= îÉêòÉêêí=
Ç~ë=sÉêìêë~ÅÜìåÖëéêáåòáéK=

• aáÉ=âΩåëíäáÅÜÉ=mêçéçêíáçå~äáëáÉêìåÖ=ÇÉê=cáñâçëíÉåÄÉëí~åÇíÉáJ
äÉ= îÉêëí∏≈í= ÖÉÖÉå= Ç~ë= sÉêìêë~ÅÜìåÖëéêáåòáéK= páÉ= ÑΩÜêí= ÄÉá=
êΩÅâä®ìÑáÖÉê=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ=òìê=sÉêêÉÅÜåìåÖ=îçå=iÉÉêâçëíÉå=
ìåÇ=Ç~ãáí=òì=ëíÉáÖÉåÇÉå=mêÉáëÉåK=

• _Éá= ÇÉê= ~ÄïÉÅÜëÉäåÇÉå= ^ÇÇáíáçå= îçå= báåòÉäJ= ìåÇ=dÉãÉáåJ
âçëíÉå= áã= íê~ÇáíáçåÉääÉå= sçääâçëíÉåâ~äâìä~íáçåëëÅÜÉã~= ä®ëëí=
ëáÅÜ= Ç~ë= sÉêìêë~ÅÜìåÖëéêáåòáé= ÑΩê= ÇáÉ= dÉãÉáåâçëíÉå= åáÅÜí=
~ìÑêÉÅÜíÉêÜ~äíÉåK=

^ìëÑΩÜêäáÅÜ= òìê= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ= áåÑçêãáÉêí= ^äÄêÉÅÜí=
aÉóÜäÉI= òìê=cäÉñáÄäÉå=sçääJmä~åâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=hçåê~Ç=jÉääÉêçJ
ïáÅòI=òìê=cäÉñáÄäÉå=dêÉåòéä~åâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ìåÇ=aÉÅâìåÖëÄÉáJ
íê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=tçäÑÖ~åÖ=háäÖÉêK=

=



SKR= däçëë~ê=ÇÉê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=

QMT

=

6.5 Glossar der Deckungsbeitragsrechnung 
=

kêK= qÉêãáåá= ^ÄâK= bêä®ìíÉêìåÖ=çÇÉê=L=ìåÇ=cçêJ
ãÉä=

~= Ä= Å= Ç=

N= Õ=_êìííçÖÉïáååòìëÅÜä~ÖQ==
EÕ=pçääÇÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖF=

Õ_dw=
EÕÇÄ

pçää
F= dph

a_s NMMG =

O= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=~Äëçäìí= ÇÄ
~Äë
= ÉJâ

î=
=çÇÉê==

ñ

a_s =

P= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=ÉåÖé~ëëÄÉòçÖÉå= ÇÄ
ÉåÖ
=

bmaw
~ÄëÇÄ ==çÇÉê==

bmcb
~ÄëÇÄ =

Q= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=âìåÇÉåÄÉòçÖÉå= ÇÄ
âìã
= ÇÄ

~Äë
=ÇÉë=hìåÇÉå=Ó=bhR=ÇÉë=hìåÇÉå=

R= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=çééçêíìåáí®íëJ
âçëíÉåÄÉòçÖÉå=

ÇÄ
çé
= ÇÄ

~Äë
=Óâ

çé
==çÇÉê==É=J=mrd

ÉåÖ
=

S= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=ëÅÜáÅÜíÄÉòçÖÉå= ÇÄ
ëÅÜ
= ==aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö

~Äë
=

J=bêòÉìÖåáëÑáñâçëíÉå=
Z=oÉëíÇÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=ff=

T= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=ëçêíÉåïÉÅÜëÉäJ
âçëíÉåÄÉòçÖÉå=

ÇÄ
ëïâ
= ==aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö

~Äë
=

J=pçêíÉåïÉÅÜëÉäâçëíÉå=

U= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=éçëáíáî= ÇÄ
EHF
= É[â

î
LÉ[â

î
Hâ

çé
LÉ[mrd

ÉåÖ
=

V= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=åÉÖ~íáî= ÇÄ
EJF
= ÉYâ

î
LÉ[â

î
Hâ

çé
LÉYmrd

ÉåÖ
=

NM= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëîçäìãÉå= a_s= =EbJh
î
F=Z=a_s=

NN= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=j~åJ
íÉäÑçêãÉä=

= =EbJh
î
F=Ó=h

Ñ
=Z=d=

=

============================== ================

Q=sÖäK=wÉáíÉ=NO=

R=bh=Z=báåòÉäâçëíÉå=



S= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QMU=

=

=

kêK= qÉêãáåá= ^ÄâK= bêä®ìíÉêìåÖ=çÇÉê=L=ìåÇ=cçêJ
ãÉä=

~= Ä= Å= Ç=

NO= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖS==
hçëíÉåéêÉáëÑçêãÉä=ÑΩê=ÇáÉ==
^ìÑíê~ÖëÑÉêíáÖìåÖ=

ÑΩê=ÇÉå=^åÖÉÄçíëéêÉáë=

=
⎟⎟
⎠

⎞
⎜⎜
⎝

⎛
+=
NMM

N _Ö
áâáé

T====

=

ad

äâçÇÉêÖëâ

ÕNMM

====

−
=

NP= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖÉå= g~Üê= ^ìíçêÉå====================oÉÅÜÉåíÉÅÜåáâ=
= aáêÉÅí=`çëíáåÖ=J=dêìåÇÑçêã= NVPQ= gK=kK=e~êêáë================ÉáåëíìÑáÖ=
= dêÉåòéä~åâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= NVRO= eK=dK=mä~ìí================òïÉáëíìÑáÖ=
= píìÑÉåïÉáëÉ=cáñâçëíÉåJ

ÇÉÅâìåÖëêÉÅÜåìåÖ=
NVRV= hK=^ÖÜíÉ===================ãÉÜêëíìÑáÖ=

= báåòÉäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= NVRV= mK=oáÉÄÉä===================ãÉÜêëíìÑáÖ=
= pí~åÇ~êÇÖêÉåòéêÉáëêÉÅÜåìåÖ= NVSM= _∏ÜãJtáääÉ===============òïÉáëíìÑáÖ=
= a_o= NVSU= ^K=aÉóÜäÉLbK=j~óÉê====òïÉáëíìÑáÖ=
= hìåÇÉåÄÉòçÖÉåÉ==

aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=
NVTQLNVTO= j~óÉêJjìííâÉ============ãÉÜêëíìÑáÖ=

= pçêíÉåïÉÅÜëÉäâçëíÉåÄÉòçÖÉåÉ=
aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=

NVTQ= bK=j~óÉê====================òïÉáëíìÑáÖ=

= iÉáíÄáäÇ=`çåíêçääáåÖâçåòÉéí= NVUP= bK=j~óÉê=
= fqJiÉáíÄáäÇ=`çåíêçääáåÖâçåòÉéí=

~ìÑ=sçääâçëíÉåJ=ìåÇ=dêÉåòâçëJ
íÉåÄ~ëáë=

OMMQ= ^K=d~Ç~íëÅÜLbK=j~óÉê=

NQ= aÉÅâìåÖëÖê~Ç= ad=L=ÇÖ=
b

a_s NMMG ===L===
É

~ÄëÇÄ NMMG =

NR= aÉÅâìåÖëéìåâí= am= b=Z=h
Ö=
==I==b=Z=ñ=G=é=

h
Ö
=Z=h

Ñ
=H=â

î
=G=ñ=============

NS= aÉÅâìåÖëéìåâí~ìëÄêáåÖìåÖ= am^=

~ÄëÇÄ

Ñh

îâé

Ñh
ñ =

−
= =

NT= aÉÅâìåÖëéìåâíìãë~íò= amr= =

NU= båÖé~ëë= J= eÉããìåÖÉå=áã=_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖëJI=
mêçÇìâíáçåëJ=ìåÇ=^Äë~íòÄÉêÉáÅÜ=

=

============================== ================

S=îÖäK=wÉáäÉ=N=

T=Ö
_
=Z=_ìííçÖÉïáåå=



SKR= däçëë~ê=ÇÉê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=

QMV

=

=

kêK= qÉêãáåá= ^ÄâK= bêä®ìíÉêìåÖ=çÇÉê=L=ìåÇ=cçêJ
ãÉä=

~= Ä= Å= Ç=

NV= båÖé~ëëÑ~âíçêÉáåÜÉáí= bmcb= I=_ÜUI=`mrëVI=mÜVI=mmVI=pÜVI=ìK®K=

OM= båÖé~ëëÇìêÅÜä~ìÑòÉáí= bmaw= sÉêïÉáäÇ~ìÉê=áã=båÖé~ëë=

ON= Jî~êá~ÄäÉ=hçëíÉå= hîI=hî= dêÉåòâçëíÉå=ëáåÇ=ÇÉê=mêÉáë=ÑΩê=ÇáÉ==
= JiÉáëíìåÖëâçëíÉå= iâI=ih= äÉíòíÉ=òìê=dΩíÉêÉêëíÉääìåÖ=ÄÉå∏íáÖíÉ==
= dêÉåòJ======Jpí~åÇ~êÇÖêÉåòâçëíÉå= ÖâI=dh= dΩíÉêÉáåÜÉáí=EpÅÜã~äÉåÄ~ÅÜF=
= âçëíÉå=======JdêÉåòÜÉêëíÉääâçëíÉå= ÖÜâI=deh= iÉáëíìåÖëâçëíÉå=å~ÅÜ=
= JdêÉåòëÉäÄëíâçëíÉå= ÖëâI=dph= mK=oáÉÄÉä=

OO= dêÉåòâçëíÉåë~íò=EpÅÜã~äÉåÄ~ÅÜF= J=

NO

NO
D

ññ

ÖhÖh
h

−

−
= Z

ÅÜëjÉåÖÉåòìï~

ÅÜëhçëíÉåòìï~ =

= = = =

OP= dêÉåòâçëíÉåÄÉíê~ÅÜíìåÖ==
EpÅÜã~äÉåÄ~ÅÜF=

^oc
~Äë
=

poc
~Äë
=

^êíáâÉäê~åÖÑçäÖÉ=EpçêíÉåê~åÖÑçäÖÉF=
å~ÅÜ=~ÄëçäìíÉå=aÉÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉå=
ÑΩê=ÉáåÉ=bêÑçäÖë~å~äóëÉ=

OQ= dêÉåòåìíòÉå=EpÅÜã~äÉåÄ~ÅÜF= â
î
Hâ

çé
= wìë®íòäáÅÜÉê=kìíòïÉêí=ÉáåÉê=ïÉáíÉJ

êÉå=sÉêïÉåÇìåÖëÉáåÜÉáí=

OR= dêÉåòåìíòÉåë~íò= J= â
î
Hâ

çé
=Z[Y=É=

OS= dêÉåòåìíòÉåÄÉíê~ÅÜíìåÖ= ^oc
ÉåÖ
= ^êíáâÉäê~åÖÑçäÖÉ=EpçêíÉåê~åÖÑçäÖÉF=

å~ÅÜ=ÉåÖé~ëëÄÉòçÖÉåÉå=aÉJ
ÅâìåÖëÄÉáíê®ÖÉå=ÑΩê=ÉáåÉ=dÉïáååJ
çéíáãáÉêìåÖ=

OT= fqJhçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= fqJho= ^ìÑ=sçääJ=ìåÇ=dêÉåòâçëíÉåÄ~ëáë=

OU= iÉáíÄáäÇ=`çåíêçääáåÖâçåòÉéí=~ìÑ=
sçääJ=ìåÇ=dêÉåòâçëíÉåÄ~ëáë=

= =

OV= fqJ`çåíêçääáåÖâçåòÉéí= fqJ`h= fqJiÉáíÄáäÇÅçåíêçääáåÖJhçåòÉéí=

PM= h~é~òáí®íëâçÉÑÑáòáÉåí= hh=
Ñh

a_s ==ÄòïK=_h=

PN= lééçêíìåáí®íëâçëíÉå=
^äíÉêå~íáîâçëíÉå=

â
çé
Lâ

çé
= ^äíÉêå~íáîâçëíÉåI=hçëíÉå=ÇÉë=ÉåíJ

Ö~åÖÉåÉå=kìíòÉåëI=sÉêÇê®åÖìåÖëJ
âçëíÉå=

=

============================== ================

U=_Ü=Z=_Éê~íÉêëíìåÇÉåI=`mrë=Z=`mrJpÉâìåÇÉå=E`mr=Z=`Éåíê~ä=mêçÅÉëJ
ëáåÖ=råáíFI=iç`=Z=iáåÉë=çÑ=`çÇÉ=E^åò~Üä=mêçÖê~ããáÉêòÉáäÉåFI=mÜ=Z=mêçJ
Öê~ããáÉêëíìåÇÉåI=mm=Z=mêáåí=m~ÖÉë=EaêìÅâëÉáíÉåFI=pÜ=Z=pÉêîáÅÉJpíìåÇÉå=



S= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QNM=

=

=

=

kêK= qÉêãáåá= ^ÄâK= bêä®ìíÉêìåÖ=çÇÉê=L=ìåÇ=cçêJ
ãÉä=

~= Ä= Å= Ç=

PO= lééçêíìåáí®íëâçëíÉåë~íò= J= â
çéJó=

Z=ÇÄ
ÉåÖJñ

=G=bmaw
ó
=

PP= mêÉáëìåíÉêÖêÉåòÉ=~Äëçäìí==
Eåìê=h~äâìä~íáçåëÄ~ëáë=>F=

mrd
~Äë
= dêÉåòâçëíÉå=Z=mêÉáë=EbñáíìëF=

â
î
Läâ=Z=É=

PQ= mêÉáëìåíÉêÖêÉåòÉ=ÉåÖé~ëëÄÉòçJ
ÖÉå=

mrd
ÉåÖ
= â

î
=H=â

çé
=Z=mrd

ÉåÖ
=

PR= páÅÜÉêÜÉáíëâçÉÑÑáòáÉåí= pfh=
rãë~íò

åâíìãë~íòaÉÅâìåÖëéìrãë~íò − =

PS= wáÉäÇÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö= ÇÄ
ò
= =

PT= wáÉäÇÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëîçäìãÉå= a_s
ò�ã~ñ

a_s
ò�ãáå

=
cáñâçëíÉåÄäçÅâ=ãáí=sÉêòáåëìåÖ=ÇÉë=
áåîÉëíáÉêíÉå=h~éáí~äë=ìåÇ=dÉïáåå=
pÉäÄëíâçëíÉåÇÉÅâÉåÇ=

PU= wáÉäÇÉÅâìåÖëÖê~Ç= ÇÖ
ò=
L=ad

ò
=

ê~ÇÕaÉÅâìåÖëÖNMM −

íâçëíÉådêÉåòëÉäÄë =

PV= wáÉäìãë~íò=ÑΩê=Éáå=kìíòÉåÅÉåíÉê= r
ò�ã~ñ

=
ê~ÇÕaÉÅâìåÖëÖ

FEoçfdÉïáååê~íÉäçÅâcáñâçëíÉåÄ + ====V=

^ÄÄáäÇìåÖ=OMMW=däçëë~ê=ÇÉê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=Ej~óÉêI=NVUTLOMMRF=

=

=

=

=

=

=

============================== ================

V=ÄòïK=_ÉêÉáíëÅÜ~ÑíëâçëíÉå=ÉáåëÅÜäáÉ≈äáÅÜ=lîÉêÜÉ~Ç~åíÉáä=



TKN= båíëíÉÜìåÖ=

QNN

=

7 Prozesskostenrechnung für IT-Controller 

aáÉ=^ìíçêÉå= Ç~åâÉå=eÉêêå= mêçÑK=aêK= hçåê~Ç= iáÉëëã~åå= ÑΩê= ÇáÉ=
ÑêÉìåÇäáÅÜÉ=dÉåÉÜãáÖìåÖI=ëÉáå=hçåòÉéí=ÇÉê=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜJ
åìåÖNM=~äë=dêìåÇä~ÖÉ=ÑΩê=Ç~ë=h~éáíÉä=T=òì=îÉêïÉåÇÉåKNN==

7.1 Entstehung 
aáÉ= _~ëáëëíê~íÉÖáÉ= ÇÉê= råíÉêåÉÜãÉå= òáÉäí= å~ÅÜ= jK= mçêíÉê= ~ìÑ=
pÅÜ~ÑÑìåÖ=çÇÉê=bêÜ~äí=ÉáåÉë=~ìÑ=tÉííÄÉïÉêÄëîçêíÉáäÉå=ÖÉÖêΩåÇÉJ
íÉå= t~ÅÜëíìãëâçåòÉéíÉëI= òK= _K= ~ìÑ= hçëíÉåÑΩÜêÉêëÅÜ~Ñí= ÇìêÅÜ=
ÉáåÉ= ~ìÑ= sçäìãÉåã~ñáãáÉêìåÖ= çÇÉê= ~ìÑ= bêíê~ÖëîçêíÉáäÉ= ÇìêÅÜ=
ÉáåÉ=~ìÑ=aáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖ=çÇÉê=péÉòá~äáëáÉêìåÖ=~ìëÖÉêáÅÜíÉíÉ=píê~J
íÉÖáÉK=cçêãìäáÉêìåÖ=ìåÇ=aìêÅÜëÉíòìåÖ=ÇÉê=píê~íÉÖáÉ=ëÉíòÉå=~ÄÉê=
òìîÉêä®ëëáÖÉ= ìåÇ= ÜáåêÉáÅÜÉåÇ= ÖÉå~ìÉ= fåÑçêã~íáçåÉå= ΩÄÉê= ÇáÉ=
mêçÇìâíâçëíÉå= îçê~ìëI= áåëÄÉëçåÇÉêÉ= Ç~êΩÄÉêI= ïáÉ= ÇáÉëÉ= ÇìêÅÜ=
~äíÉêå~íáîÉ= ëíê~íÉÖáëÅÜÉ= hçåòÉéíÉ= EsçäìãÉåã~ñáãáÉêìåÖ= îÉêëìë=
aáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖF= ëáÅÜ= ÄÉÉáåÑäìëëÉå= ä~ëëÉåK= pÉáí= jáííÉ= ÇÉê= UMJÉê=
g~ÜêÉ= Éåíëí~åÇ= Ç~ÜÉê= ÉáåÉ= äÉÄÜ~ÑíÉ= aáëâìëëáçå= Ç~êΩÄÉêI= çÄ= ÇáÉ=
íê~ÇáíáçåÉääÉå= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖëëóëíÉãÉ= ÇáÉ= mêçÄäÉãÉ=ÇÉë= ëíê~íÉJ
ÖáëÅÜÉå= hçëíÉåã~å~ÖÉãÉåíë= ä∏ëÉå= â∏ååÉåK= aáÉëÉ= aáëâìëëáçå=
ïìêÇÉ=áåëÄÉëçåÇÉêÉ=ÇìêÅÜ=ÉáåÉ=mìÄäáâ~íáçå=~ìë=ÇÉã=g~ÜêÉ=NVUR=
~ìëÖÉä∏ëíK=få=ÊqÜÉ=eáÇÇÉå=c~ÅíçêóÂ=Ü~ÄÉå=jáääÉêI=gK=dK=ìåÇ=sçääJ
ã~ååI=qK=bK=ÇáÉ=qÜÉëÉ=~ìÑÖÉëíÉääíI=Ç~ëë=ÇìêÅÜ=ÇáÉ= íÉÅÜåçäçÖáëÅÜ=
ÄÉÉáåÑäìëëíÉ= sÉêëÅÜáÉÄìåÖ= ÇÉê= hçëíÉåëíêìâíìêÉå= dÉãÉáåâçëíÉå=
EìåÇ= åáÅÜí=ãÉÜê= báåòÉäâçëíÉåF= ÇáÉ= mêçÇìâíâçëíÉå= ÉåíëÅÜÉáÇÉåÇ=
ÄÉÉáåÑäìëëÉåK= eáÉêÑΩê= áëí= å~ÅÜ= jáääÉê= ìåÇ= sçääã~åå= ÇáÉ= òìåÉÜJ
ãÉåÇÉ= _ÉÇÉìíìåÖ= îçå= ~ìíçã~íáëáÉêíÉåI= áåÑçêã~íáçåëÖÉëíÉìÉêíÉå=
cÉêíáÖìåÖëJ= ìåÇ= içÖáëíáâéêçòÉëëÉå= ÇÉê= ãçÇÉêåÉå= c~ÄêáâÉå= ìêJ
ë®ÅÜäáÅÜI= ÇÉêÉå= ÖÉãÉáåâçëíÉåíêÉáÄÉåÇÉ= ^âíáîáí®íÉå= ëáÅÜ= áå= îáÉê=
h~íÉÖçêáÉå=ëóëíÉã~íáëáÉêÉå=ä~ëëÉåW=

============================== ================

NM=^ääÉ=tÉêíÉ=áå=€ (sofern nicht anders angegeben) 

NN=îÖäK=Ç~òì=h~éáíÉä=ON=dêìåÇä~ÖÉå=ÇÉê=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=áå=j~óJ
ÉêI=bKX=iáÉëëã~ååI=hKX=jÉêíÉåëI=eKJtKW=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖI=TK=^ìÑäKI=píìííÖ~êí=
NVVT=



T= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QNO=

=

• äçÖáëíáëÅÜÉ= ^âíáîáí®íÉå= EmÉêëçå~ä= òìê= éÜóëáëÅÜÉå= aìêÅÜÑΩÜJ
êìåÖ=îçå=qê~åëéçêíÉåI=h~é~òáí®íëJ=ìåÇ=qê~åëéçêíãáííÉäÄÉêÉáíJ
ëíÉääìåÖI=òK=_K=_ÉÇáÉåìåÖëéÉêëçå~ä=áå=oÉÅÜÉåòÉåíêÉå=ÑΩê=ÇÉå=
qê~åëéçêí= îçå= j~ÖåÉíÄ®åÇÉêåI= pÉêîáÅÉéÉêëçå~ä= ÑΩê= ÇÉå=
qê~åëéçêí=îçå=åÉìÉå=m`ë=ìåÇ=wìÄÉÜ∏ê=òìã=båÇ~åïÉåÇÉêFI=

• hççêÇáåáÉêìåÖëJ^âíáîáí®íÉå= EmÉêëçå~ä= òìê=mä~åìåÖ=ÇÉê= êÉÅÜíJ
òÉáíáÖÉåI=~ìëêÉáÅÜÉåÇÉå=ìåÇ=èì~äáí®íëÖÉêÉÅÜíÉå=_ÉêÉáíëíÉääìåÖ=
îçå= fqJmÉêëçå~äI= qê~åëéçêíãáííÉä= ìåÇ= oÉÅÜåÉêJ= ìåÇ= kÉíòJ
ïÉêââ~é~òáí®íÉå= ìåÇ= páÅÜÉêìåÖ= ÉáåÉë= ëí∏êìåÖëÑêÉáÉåI= ~ìíçJ
ã~íáëáÉêíÉå=fqJ_ÉíêáÉÄëFI=

• nì~äáí®íëëáÅÜÉêìåÖëJ^âíáîáí®íÉå= EmÉêëçå~ä= òìê= páÅÜÉêìåÖ= ÇÉê=
nì~äáí®íëëí~åÇ~êÇëI=òK=_K=áå=ÇÉê=pçÑíï~êÉÉåíïáÅâäìåÖ=ìåÇ=áã=
fqJ_ÉíêáÉÄFI=

• ûåÇÉêìåÖëJ^âíáîáí®íÉå= EbåíïáÅâäìåÖëéÉêëçå~äI= Ç~ë= ãáí= ÇÉå=
ûåÇÉêìåÖÉå= ìåÇ= ^åé~ëëìåÖÉå= îçå= fåÇáîáÇì~äJ= çÇÉê= pí~åJ
Ç~êÇJpçÑíï~êÉ=ÄÉëÅÜ®ÑíáÖí=áëíFK=

qê~ÇáíáçåÉääÉ=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖëîÉêÑ~ÜêÉåI=ÇáÉ=mä~åâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=
çÇÉê=ëíìÑÉåïÉáëÉ=cáñâçëíÉåÇÉÅâìåÖëêÉÅÜåìåÖI=ëáåÇ=ÖêìåÇë®íòäáÅÜ=
ïÉåáÖ= ÖÉÉáÖåÉíI= Ç~ë=mêçÄäÉã=ëí®åÇáÖ= òìåÉÜãÉåÇÉê=dÉãÉáåâçëJ
íÉå=áå=ÇÉå=råíÉêåÉÜãÉå=òì=ä∏ëÉåI=ëçïÉáí=ÇáÉ=ÑΩê=çéÉê~íáîÉ=ìåÇ=
ëíê~íÉÖáëÅÜÉ= j~å~ÖÉãÉåíÉåíëÅÜÉáÇìåÖÉå= ïáÅÜíáÖÉ= cê~ÖÉ= ÇÉê=
bêãáííäìåÖ=~ìëë~ÖÉÑ®ÜáÖÉê=mêçÇìâíâçëíÉå=ÄÉíêçÑÑÉå= áëíK=aáÉ=ïÉêíJ=
çÇÉê= òÉáí~ÄÜ®åÖáÖÉå= _ÉòìÖëÖê∏≈Éå= ÇÉê= dÉãÉáåâçëíÉåJ
îÉêêÉÅÜåìåÖ=EòK=_K=mêçÖê~ããáÉêÉêëíìåÇÉåI=qÉëíÉêëíìåÇÉåF=ëíÉÜÉå=
åáÅÜí=áå=^ÄÜ®åÖáÖâÉáí=òì=ÇÉå=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=Ç~êÖÉëíÉääíÉå=^âíáîáí®íÉå=
îÉêìêë~ÅÜíÉå=dÉãÉáåâçëíÉåK=aáÉ=~ìë=tÉííÄÉïÉêÄëÖêΩåÇÉå=ÉêÑçêJ
ÇÉêäáÅÜÉ=mä~åìåÖI= píÉìÉêìåÖ=ìåÇ=hçåíêçääÉ=ÇÉê= EÑáñÉåF=dÉãÉáåJ
âçëíÉå= áëí= å~ÅÜ=`K= cêÉáÇ~åâ=éêçÄäÉã~íáëÅÜI= Ç~= ëáÉ= òì= UM=B= ~ìë=
mÉêëçå~äâçëíÉå=ÄÉëíÉÜÉåK=

aáÉ= dÉÑ~Üê= ëíê~íÉÖáëÅÜÉê= cÉÜäÉåíëÅÜÉáÇìåÖÉå= ~ìÑÖêìåÇ= ìåòìêÉáJ
ÅÜÉåÇÉê=fåÑçêã~íáçåÉå=ΩÄÉê=ÇáÉ=mêçÇìâíâçëíÉå=EòK=_K=ÉáåÉ=ëÉäÄëíJ
ÉåíïáÅâÉäíÉ= pçÑíï~êÉ= ÑΩê= ÇáÉ= mêçÇìâíáçåëéä~åìåÖ= ìåÇ= Ó
ëíÉìÉêìåÖF= áëí= Öêç≈K= ^äë= oÉëìäí~í= ÇáÉëÉê= bêâÉååíåáëëÉ= ïìêÇÉ= ~Ä=
jáííÉ= ÇÉê= UMJÉê= g~ÜêÉ= áå= ÇÉå= rp^I= îçêåÉÜãäáÅÜ= ÇìêÅÜ= h~éä~åI=
`ççéÉê= ìåÇ= gçÜåëçåI= Éáå= åÉìÉë=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖëëóëíÉã= îçêÖÉJ
ëíÉääíI= Ç~ë= ãáí= ^Åíáîáíó= _~ëÉÇ= `çëíáåÖ= E^_`F= ÄÉòÉáÅÜåÉí= ïáêÇK=
dêìåÇÖÉÇ~åâÉ=ÇÉë=^_`= áëí= ÉëI=ÇáÉ=båíëíÉÜìåÖ=îçå=dÉãÉáåâçëJ
íÉå= îçêåÉÜãäáÅÜ= ÄÉá= ÑÉêíáÖìåÖëå~ÜÉå= cìåâíáçåÉå= E^êÄÉáíëîçêÄÉJ
êÉáíìåÖI= båÖáåÉÉêáåÖI= báåâ~ìÑI= cÉêíáÖìåÖë~Ää~ìÑéä~åìåÖI= nì~äáJ
í®íëëáÅÜÉêìåÖ= ìëïKFI= ã∏ÖäáÅÜëí= ÖÉå~ì= òì= ÉêÑ~ëëÉå= ìåÇ= îÉêìêë~J
ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜí= ÇÉå= mêçÇìâíÉå= òìòìêÉÅÜåÉåK=eáÉêòì=ïÉêÇÉå= ÇáÉ=

qê~ÇáíáçåÉääÉ=
sÉêÑ~ÜêÉå=

dÉÑ~Üê=îçå=
cÉÜäÉåíëÅÜÉáJ
ÇìåÖÉå=



TKO= hçåòÉéíáçåÉääÉ=dêìåÇä~ÖÉå=

QNP

=

^âíáîáí®íÉå= E^êÄÉáíëîçêÖ®åÖÉFI= ÇáÉ= áå= ÇÉå= ÑÉêíáÖìåÖëå~ÜÉå= dÉJ
ãÉáåâçëíÉåÄÉêÉáÅÜÉå= ëí~ííÑáåÇÉåI= ~å~äóëáÉêí= ìåÇ= ÄÉòΩÖäáÅÜ= áÜêÉê=
_áåÇìåÖ= îçå= ÊdÉãÉáåâçëíÉåâ~é~òáí®íÂ= EòK= _K= ^êÄÉáíëòÉáíÄÉÇ~êÑ=
ÇÉë= mÉêëçå~äëF= ÖÉãÉëëÉåK= aáÉëÉ= ^âíáîáí®íÉåI= ëçÖK= `çëí= aêáîÉêëI=
ÉêëÉíòÉå=ÇáÉ=îçäìãÉå~ÄÜ®åÖáÖÉå=_ÉòìÖëÖê∏≈Éå=EwÉáí=çÇÉê=tÉêíF=
ÇÉê=íê~ÇáíáçåÉääÉå=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖëëóëíÉãÉK=

aáÉ= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= EmwhoF= ëíÉääí= ÉáåÉ= ^äíÉêå~íáîÉ= òìã=
^_`=Ç~êI=ìåíÉêëÅÜÉáÇÉí=ëáÅÜ=àÉÇçÅÜ=áå=ïÉëÉåíäáÅÜÉå=mìåâíÉåK=^å=
ÇÉê= ^ìëÖÉëí~äíìåÖ= ÇÉê= mwho=ï~êÉå= áå=aÉìíëÅÜä~åÇ=ã~≈ÖÉÄäáÅÜ=
mK=eçêî¶íÜI= oK=j~óÉê=ìåÇ=^K=`çÉåÉåÄÉêÖ=ÄÉíÉáäáÖíK=tÉëÉåíäáÅÜÉ=
råíÉêëÅÜÉáÇìåÖëãÉêâã~äÉ= áå= ÇÉê= jÉíÜçÇáâ= òïáëÅÜÉå= ^_`= ìåÇ=
mwho=ëáåÇW=

• aáÉ=^_`=âçåòÉåíêáÉêí=ëáÅÜ=~ìÑ=ÇáÉ=dÉãÉáåâçëíÉå=ÑÉêíáÖìåÖëJ
å~ÜÉê= _ÉêÉáÅÜÉI= ï®ÜêÉåÇ= ÇáÉ= mwho= ÇáÉ= éêçòÉëëçêáÉåíáÉêíÉ=
sÉêêÉÅÜåìåÖ= ÇÉê= dÉãÉáåâçëíÉå= ~ääÉê= áåÇáêÉâíÉå= aáÉåëíäÉáëJ
íìåÖëÄÉêÉáÅÜÉ= EòK= _K= pçÑíï~êÉÉåíïáÅâäìåÖI= oÉÅÜÉåòÉåíêìãI=
fqJ_ÉåìíòÉêëÉêîáÅÉF=~åëíêÉÄíK=

• ÇáÉ= mwho= äÉÖí= ÇáÉ= hçëíÉåëíÉääÉåçêÖ~åáë~íáçå= ÇÉë= råíÉêåÉÜJ
ãÉåë= ÑΩê= ÇáÉ=aÉÑáåáíáçå= ÖÉÉáÖåÉíÉê= ^âíáîáí®íÉåI= qÉáäéêçòÉëëÉ=
ìåÇ=e~ìéíéêçòÉëëÉ=òìÖêìåÇÉI=ï®ÜêÉåÇ=^_`=ÄÉá=ÇÉê=aÉÑáåáJ
íáçå=ÇÉê= Ê^ÅíáîáíáÉëÂI= ÇáÉ=ÇáÉ=dÉãÉáåâçëíÉå= îÉêìêë~ÅÜÉåI= ~ìÑ=
ÉáåÉ=ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉ=hçëíÉåëíÉääÉåêÉÅÜåìåÖ=Ó=ïáÉ= áå=aÉìíëÅÜJ
ä~åÇ= Ó= áå= ~åÖäçJ~ãÉêáâ~åáëÅÜÉå= cáêãÉå= åáÅÜí= òìêΩÅâÖêÉáÑÉå=
â~ååK=

• aáÉ=mwho=îÉêÇáÅÜíÉí=ÇáÉ=ÇÉÑáåáÉêíÉå=^âíáîáí®íÉå=òì=qÉáäJ=ìåÇ=
e~ìéíéêçòÉëëÉåI= ï®ÜêÉåÇ= Ç~ë= ^_`= ÇáÉëÉ= òì= ëçÖK= ł`çëí=
mççäë�I= ÇK= ÜK= âçëíÉåëíÉääÉåìå~ÄÜ®åÖáÖÉ= ÜçãçÖÉåÉ= dÉãÉáåJ
âçëíÉåÑìåâíáçåÉå=EòK=_K=fqJbáåâ~ìÑF=òìë~ããÉåÑ~ëëíK=

7.2 Konzeptionelle Grundlagen 

 

Zweistufige Gemeinkostenverrechnung 

qê~ÇáíáçåÉääÉ= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖëîÉêÑ~ÜêÉå= Ä~ëáÉêÉå= ~ìÑ= ÉáåÉê= OJ
ëíìÑáÖÉåJsÉêêÉÅÜåìåÖëãÉíÜçÇáâK=aáÉ=áå=ÇÉê=hçëíÉå~êíÉåêÉÅÜåìåÖ=
ÉêÑ~ëëíÉå=dÉãÉáåâçëíÉå=ïÉêÇÉå=áå=píìÑÉ=NI=ÉîÉåíìÉää=ΩÄÉê=áååÉêJ
ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉ= iÉáëíìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖI= ~ìÑ= ÇáÉ= lêíÉ= ÇÉê= hçëíÉåÉåíJ
ëíÉÜìåÖ= îÉêíÉáäí= Eáã= oÉÖÉäÑ~ääW= cÉêíáÖìåÖI= j~íÉêá~äI= sÉêï~äíìåÖI=
sÉêíêáÉÄI= cçêëÅÜìåÖ= ìåÇ= båíïáÅâäìåÖI= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâFK=
§ÄÉê= îçäìãÉå~ÄÜ®åÖáÖÉ= EwÉáíI=tÉêíF=_ÉòìÖëÖê∏≈Éå=ïÉêÇÉå=ÇáÉ=

mêçòÉëëâçëíÉåJ
êÉÅÜåìåÖ=~äë=
^äíÉêå~íáîÉ=

hä~ëëáëÅÜÉ==
sÉêêÉÅÜåìåÖ=



T= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QNQ=

=

dÉãÉáåâçëíÉå= áå=píìÑÉ=O=ÇÉê=jÉíÜçÇáâ=ÇÉå=hçëíÉåíê®ÖÉêå=EmêçJ
ÇìâíÉåF=òìÖÉêÉÅÜåÉíK=

aáÉëÉ= jÉíÜçÇáâ= áëí= ÉáåÉ= dÉãÉáåâçëíÉåîÉêíÉáäìåÖëêÉÅÜåìåÖI= ÇáÉ=
Ç~ë=sÉêìêë~ÅÜìåÖëéêáåòáé=åáÅÜí=çÇÉê=åìê=ìåòìêÉáÅÜÉåÇ=ÄÉ~ÅÜíÉíK=
aáÉ= dÉãÉáåâçëíÉå~ÄÜ®åÖáÖâÉáíÉå= ïÉêÇÉå= åáÅÜí= âçêêÉâí= ÉêÑ~ëëíI=
Ç~=ÇáÉëÉ=áå=ÇÉê=oÉÖÉä=åáÅÜí=ÇìêÅÜ=îçäìãÉå~ÄÜ®åÖáÖÉ=_ÉòìÖëÖê∏J
≈ÉåI=ëçåÇÉêå=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=hçãéäÉñáí®í=ìåÇ=sáÉäÑ~äí=ÇÉê=q®íáÖâÉáíÉå=
ÄÉÖêΩåÇÉí=ïÉêÇÉåI=ÇáÉ=òìê=mêçÇìâíáçå=ìåÇ=aáëíêáÄìíáçå=ÇÉê=mêçJ
ÇìâíÉ=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜ=ëáåÇK=

Gemeinkosten

Kostenstellen
Anwendungs- Rechen- Benutzer-
entwicklung zentrum Service

Bezugsgrößen
Volumen (Wert oder Zeit)

Kostenträger
IT-Produkt IT-Produkt IT-Produkt
ERP-Betrieb Standard-Arbeitsplatz Mailserverbetrieb

1. Stufe1. Stufe

2. Stufe2. Stufe

=

^ÄÄáäÇìåÖ=OMNW=OJëíìÑáÖÉ=íê~ÇáíáçåÉääÉ=dÉãÉáåâçëíÉåîÉêêÉÅÜåìåÖ=

^ìÅÜ= ÇáÉ= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ëÉíòí= ÇáÉ= OJëíìÑáÖÉ= sÉêêÉÅÜJ
åìåÖëãÉíÜçÇáâ= ÉáåI=ìã=dÉãÉáåâçëíÉå=hçëíÉåíê®ÖÉêå=òìòìêÉÅÜJ
åÉåK= a~= dÉãÉáåâçëíÉå= ÇìêÅÜ= q®íáÖâÉáíÉå= ÉåíëíÉÜÉåI= ïÉêÇÉå=
ÇáÉëÉ= ÇÉÑáåáÉêíI= ÉêÑ~ëëí= ìåÇ= òì= mêçòÉëëÉåI= Ç~ë= ëáåÇ= _ΩåÇÉä= ÖÉJ
ãÉáåâçëíÉåîÉêìêë~ÅÜÉåÇÉêI= ÜçãçÖÉåÉê= ^âíáîáí®íÉåI= òìë~ããÉåJ
ÖÉÑ~ëëíK=dÉãÉáåâçëíÉåíêÉáÄÉåÇÉ=^ìÑÖ~ÄÉå=ïáÉ=òK=_K=oΩëíîçêÖ®åJ
ÖÉI= báåâ~ìÑI= sÉêë~åÇI= ëíÉääÉå= mêçòÉëëÉ= Ç~êI= ÇÉåÉå= ~ÄÜ®åÖáÖÉ=
dÉãÉáåâçëíÉå= òìêÉÅÜÉåÄ~ê= ëáåÇK= aáÉ= aÉÑáåáíáçå= îçå= mêçòÉëëÉå=
ìåÇ= ÇáÉ= wìçêÇåìåÖ= ÇÉê= éêçòÉëë~ÄÜ®åÖáÖÉå= dÉãÉáåâçëíÉå= Öáäí=
~äë=píìÑÉ=N=ÇÉê=sÉêêÉÅÜåìåÖëãÉíÜçÇáâK=píìÑÉ=O=ÉêãáííÉäí=_ÉòìÖëJ
Öê∏≈Éå= ÇÉê= dÉãÉáåâçëíÉå~ÄÜ®åÖáÖâÉáí= àÉ= mêçòÉëëK= aáÉë= ëáåÇ=
áÇÉåíáÑáòáÉêÄ~êÉ=q®íáÖâÉáíÉåI=ÇáÉ=òìê=aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=ÇÉë=mêçòÉëëÉë=
ÉêÑçêÇÉêäáÅÜ= ëáåÇ=ìåÇ= ëáÅÜ=òì=hçëíÉåíêÉáÄÉêå= E`çëí=aêáîÉêëF=îÉêJ
ÇáÅÜíÉåK=fã=fÇÉ~äÑ~ää=áëí=åìê=Éáå=hçëíÉåíêÉáÄÉê= àÉ=mêçòÉëë=îçêÜ~åJ
ÇÉåK=

pÅÜï®ÅÜÉå=
íê~ÇáíáçåÉääÉê=
dÉãÉáåâçëíÉåJ
îÉêêÉÅÜåìåÖ=



TKO= hçåòÉéíáçåÉääÉ=dêìåÇä~ÖÉå=

QNR

=

aáÉ=hçëíÉåíêÉáÄÉê= ëáåÇ= ÇáÉ=_ÉòìÖëÖê∏≈É= ÇÉê= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜJ
åìåÖK= páÉ= îÉêìêë~ÅÜÉå= ÇáÉ= dÉãÉáåâçëíÉå= ìåãáííÉäÄ~êK= aìêÅÜ=
^ìëò®ÜäìåÖ= ÇÉê= hçëíÉåíêÉáÄÉê= ìåÇ=aáîáëáçå= ÇÉê= mêçòÉëëÖÉãÉáåJ
âçëíÉå= ÇìêÅÜ= ÇÉêÉå= ^åò~Üä= ä®ëëí= ëáÅÜ= Éáå= mêçòÉëëâçëíÉåë~íò= ÉêJ
êÉÅÜåÉåK=kìå=â~åå=áå=píìÑÉ=O=ÉáåÉ=sÉêíÉáäìåÖ=ÇÉê=dÉãÉáåâçëíÉå=
~ìÑ= ÇáÉ= hçëíÉåíê®ÖÉê= EfqJmêçÇìâíÉ= ÄòïK= fqJiÉáëíìåÖÉåF= îÉêìêë~J
ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜí= ÉêÑçäÖÉåI= áåÇÉã= ÇáÉ= få~åëéêìÅÜå~ÜãÉ= îçå= mêçJ
òÉëëÉå= ÇìêÅÜ= ÇÉå= hçëíÉåíê®ÖÉê= ÉêãáííÉäí= ïáêÇ= EhçëíÉåíêÉáÄÉê~åJ
ò~Üä=éêç=fqJmêçÇìâí=ñ=hçëíÉåë~íò=éêç=mêçòÉëëFK=

Gemeinkosten

Aktivitäten
1   2   3   4   5   6   7   8   9   10  11  12  13  14   15   16 ...

Teilprozesse
Teilprozess A Teilprozess B Teilprozess C

Produkte

IT-Produkt A ITProdukt B

1. Stufe1. Stufe

2. Stufe2. Stufe

Hauptprozesse

Hauptprozess I Hauptprozess II

Kosten-
Treiber X

Kosten-
Treiber Y

=

^ÄÄáäÇìåÖ=OMOW=OJëíìÑáÖÉ=dÉãÉáåâçëíÉåîÉêêÉÅÜåìåÖ=EmêçòÉëëJ
âçëíÉåêÉÅÜåìåÖF=

få=ÇÉê=mê~ñáë=ïÉêÇÉå=áå=ÇÉê=oÉÖÉä=òïÉá=^ÖÖêÉÖ~íáçåëëíìÑÉå=îçêJ
ÖÉëÉÜÉåW=^âíáîáí®íÉå= ïÉêÇÉå= òì= qÉáäéêçòÉëëÉåI= ÇáÉëÉ= òì= e~ìéíJ
éêçòÉëëÉå=îÉêÇáÅÜíÉíK=

=

Prozessdefinition und Bildung von Prozesshierarchien 

sçê~ìëëÉíòìåÖ=ÑΩê=ÇáÉ=píêìâíìêáÉêìåÖ=îçå=mêçòÉëëÉå=áëí=ÉáåÉ=ÉáåJ
ÖÉÜÉåÇÉ=^å~äóëÉ=ÇÉê=q®íáÖâÉáíÉå=E^êÄÉáíë~Ää®ìÑÉ=ìåÇ=JáåÜ~äíÉF=áå=
ÇÉã=ìåíÉêëìÅÜíÉå=dÉãÉáåâçëíÉåÄÉêÉáÅÜ=EòK=_K=ÇÉê=^åïÉåÇìåÖëJ
ÉåíïáÅâäìåÖFK= aáÉëÉ= mêçòÉëë~å~äóëÉ= â~åå= å~ÅÜ= ÑçäÖÉåÇÉå= jÉJ
íÜçÇÉå=ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêí=ïÉêÇÉåW=

hçëíÉåíêÉáÄÉê=

jÉêâÉ==



T= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QNS=

=

• pÉâìåÇ®ê~å~äóëÉå=E^ìëïÉêíìåÖ=îçêÜ~åÇÉåÉê=råíÉêä~ÖÉå=ïáÉ=
òK= _K= ^êÄÉáíëéä~íòJLpíÉääÉåÄÉëÅÜêÉáÄìåÖÉåI= lêÖ~åáÖê~ããÉI=
mêçòÉëëãçÇÉääÉI=^êÄÉáíë~åïÉáëìåÖÉåI=oáÅÜíäáåáÉåFI=

• mêáã®ê~å~äóëÉå= EpÉäÄëí~å~äóëÉI= ^ìÑëÅÜêÉáÄìåÖI= cê~ÖÉJ= ìåÇ=
bêÜÉÄìåÖëÄ∏ÖÉåI= fåíÉêîáÉïë= ãáí= jáí~êÄÉáíÉêå= ìåÇ= iÉáíìåÖëJ
éÉêëçå~äFI=

• kçêã~íáîÉë=sçêÖÉÜÉåW=mä~åìåÖ= áÇÉ~äÉê=^êÄÉáíë~Ää®ìÑÉ=ìåÇ= J
áåÜ~äíÉ= çÜåÉ= oΩÅâëáÅÜí= ~ìÑ= ÄÉëíÉÜÉåÇÉ= q®íáÖâÉáíëëíêìâíìêÉå=
EwÉêçJ_~ëÉJ^åë~íòFK=

a~ë=bêÖÉÄåáë=ÇÉê=mêçòÉëë~å~äóëÉ=ïáêÇ= áå=ÉáåÉã=q®íáÖâÉáíëJ=çÇÉê=
^âíáîáí®íÉåâ~í~äçÖ= ÑÉëíÖÉÜ~äíÉåI= ÇÉê= ìãÑ~ëëÉåÇ= ÇáÉ= ^êÄÉáíëîçêJ
Ö®åÖÉ=ÉáåÉê=dÉãÉáåâçëíÉåëíÉääÉ=Ç~êëíÉääíK=báå=ÇÉê~êíáÖ=ìãÑ~ëëÉåJ
ÇÉê=^âíáîáí®íÉåâ~í~äçÖ= áëí= ÑΩê= ÇáÉ=éê~âíáëÅÜÉ=aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=ÉáåÉê=
mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ìåÖÉÉáÖåÉíI= Ç~= ÇáÉ= ^åò~Üä= ÇÉê= _ÉòìÖëJ
Öê∏≈Éå= òì=ìãÑ~åÖêÉáÅÜ=ìåÇ= áÜêÉ=sÉêâåΩéÑìåÖ=ãáí= ÇÉå=hçëíÉåJ
íê®ÖÉêå=åáÅÜí=áããÉê=âä~ê=ÉêëáÅÜíäáÅÜ=áëíK=a~ÜÉê=ïáêÇ=ÉáåÉ=mêçòÉëëJ
ÜáÉê~êÅÜáÉ= ~ìÑÖÉÄ~ìíI= ÇáÉ= ÇáÉ=^âíáîáí®íÉå= òì= mêçòÉëëÉå= EqÉáäéêçJ
òÉëëÉåF=ÄΩåÇÉäåK=aáÉëÉ=qÉáäéêçòÉëëÉ=ïÉêÇÉå= áå=ÉáåÉã=å®ÅÜëíÉå=
pÅÜêáíí=òì=ÉáåáÖÉå=ïÉåáÖÉå=e~ìéíéêçòÉëëÉå=òìë~ããÉåÖÉÑ~ëëíK=

báå= qÉáäéêçòÉëë= ÉåíÜ®äí= ÉáåÉ= hÉííÉ= ÜçãçÖÉåÉê= ^âíáîáí®íÉåK= báåÉ=
hçëíÉåëíÉääÉ= â~åå= ÉáåÉå= çÇÉê= ãÉÜêÉêÉ= qÉáäéêçòÉëëÉ= ìãÑ~ëëÉåK=
aÉê=qÉáäéêçòÉëë=ÄÉëíÉÜí=~ìë=ãÉÜêÉêÉå=^âíáîáí®íÉåI=ÇáÉ=å~ÅÜ=eçêJ
î•íÜLj~óÉê= ~äë= äÉáëíìåÖëãÉåÖÉåáåÇìòáÉêí= EäãáF= çÇÉê= äÉáëíìåÖëJ
ãÉåÖÉååÉìíê~ä=EäãåF=ÖÉäíÉåK=

mêçòÉëëÉ=ëáåÇ=äÉáëíìåÖëãÉåÖÉåáåÇìòáÉêíI=ïÉåå=ëáÉ=ëáÅÜ=áå=_ÉòìÖ=
~ìÑ=ÇáÉ=iÉáëíìåÖë~åÑçêÇÉêìåÖÉå=~å=ÇáÉ=hçëíÉåëíÉääÉ=ãÉåÖÉåéêçJ
éçêíáçå~ä=îÉêÜ~äíÉåI=~äëç=êÉéÉíÉíáîÉ=sçêÖ®åÖÉK=páÉ=ëáåÇ=äÉáëíìåÖëJ
ãÉåÖÉååÉìíê~äI=ïÉåå= ëáÉ= îçå= ÇÉã= èì~åíáí~íáîÉå= iÉáëíìåÖëîçäìJ
ãÉå=ìå~ÄÜ®åÖáÖ=~äë=ÑÉëíÉ=dê∏≈É=~åÑ~ääÉåI=ïáÉ=òK=_K=iÉáíìåÖë~ìÑJ
Ö~ÄÉåK= fã= å®ÅÜëíÉå= pÅÜêáíí= ïÉêÇÉå= ÇáÉ= qÉáäéêçòÉëëÉ= ΩÄÉêJ
ÖêÉáÑÉåÇÉå= e~ìéíéêçòÉëëÉå= Eáã= ^_`W= `çëí= mççäëF= òìÖÉêÉÅÜåÉíK=
báå=e~ìéíéêçòÉëë=áëí=Éáå=Ñìåâíáçå~ä=ëÉäÄëí®åÇáÖÉê=^ìÑÖ~ÄÉåâçãJ
éäÉñI= ÇÉê= âçëíÉåëíÉääÉåJ= çÇÉê= ~ÄíÉáäìåÖëΩÄÉêÖêÉáÑÉåÇÉ= sçêÖ®åÖÉ=
ÉêÑ~ëëí= EòK= _K= fqJbáåâ~ìÑI= pçÑíï~êÉÉåíïáÅâäìåÖI= ÉíÅKFK= a~= ÇÉê=
e~ìéíéêçòÉëë= ÇáÉ= _~ëáëÉáåÜÉáí= ÇÉê= îÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜíÉå= wìJ
çêÇåìåÖ= ÇÉê= dÉãÉáåâçëíÉå= òìã= hçëíÉåíê®ÖÉê= áëíI= ëçää= ÇáÉëÉê=
ã∏ÖäáÅÜëí=åìê=qÉáäéêçòÉëëÉ=ÉåíÜ~äíÉåI=ÇáÉ=ÇÉãëÉäÄÉå=hçëíÉåÉáåJ
ÑäìëëÑ~âíçê=EhçëíÉåíêÉáÄÉêI=`çëí=aêáîÉêF=ìåíÉêäáÉÖÉåK=aáÉ=dÉãÉáåJ
âçëíÉå=ìåÇ=h~é~òáí®íÉå=ÇÉê=ÄÉíÉáäáÖíÉå=qÉáäéêçòÉëëÉ=ïÉêÇÉå=òìã=
e~ìéíéêçòÉëë=~ìÑ~ÇÇáÉêíK=

=

^âíáîáí®íÉåJ
â~í~äçÖ=

qÉáäéêçòÉëë==



TKO= hçåòÉéíáçåÉääÉ=dêìåÇä~ÖÉå=

QNT

=

Kostentreiber-Bestimmung und Prozesskostensatz-Berechnung 

hçëíÉåíêÉáÄÉê= ëáåÇ= ÇáÉ= _ÉòìÖëÖê∏≈Éå= ÇÉê= éêçòÉëëçêáÉåíáÉêíÉå=
dÉãÉáåâçëíÉåîÉêêÉÅÜåìåÖK= páÉ= ëáåÇ= ÇáÉ= j~≈Öê∏≈É= ÇÉê= hçëíÉåJ
îÉêìêë~ÅÜìåÖ= ÄòïK= ÇÉê= få~åëéêìÅÜå~ÜãÉ= ÇÉê= dÉãÉáåâçëíÉå=
ÇìêÅÜ= Ç~ë= h~äâìä~íáçåëçÄàÉâí= EáKÇKoK= Ç~ë= fqJmêçÇìâíFK= jáí= ÇÉê=
fÇÉåíáÑáâ~íáçå= ÇÉê= hçëíÉåíêÉáÄÉê= ïÉêÇÉå= ÇáÉ= rêë~ÅÜÉå= ÇÉê= dÉJ
ãÉáåâçëíÉåÉåíëíÉÜìåÖ=ÇçâìãÉåíáÉêíK=aáÉ=bêãáííäìåÖ=ÇÉê=hçëíÉåJ
íêÉáÄÉê=ïáêÇ=~ã=_ÉáëéáÉä=ÇÉë=e~ìéíéêçòÉëëÉë=łfqJbáåâ~ìÑ�=îÉê~åJ
ëÅÜ~ìäáÅÜí=EîÖäK=~ìÅÜ=^ÄÄáäÇìåÖ=OMVF=

=

 a b c 

 Teilprozesse Kostentreiber Leistungs-
mengen 

N= báåâ~ìÑë~åÑçêÇÉêìåÖ=
ÑΩê= fqJ_ÉÇ~êÑÉ= ÄÉ~êJ
ÄÉáíÉå=

^åÑçêÇÉêìåÖÉå=~å=fqJ
iÉáëíìåÖÉå=

~ÄÜ®åÖáÖ=

O= iáÉÑÉê~åíÉå~ìëï~Üä=
íêÉÑÑÉå=

^åò~Üä=fqJiáÉÑÉê~åíÉå= ~ÄÜ®åÖáÖ=

P= báåâ~ìÑë~ìÑíê~Ö=ÉêëíÉäJ
äÉå=

fqJ_ÉëíÉääìåÖÉå= ~ÄÜ®åÖáÖ=

Q= iáÉÑÉê~åíÉåêÉÅÜåìåÖ=
éêΩÑÉå=

fqJ_ÉëíÉääìåÖÉå= ~ÄÜ®åÖáÖ=

R= w~ÜäìåÖëÑêÉáÖ~ÄÉ=
îÉê~åä~ëëÉå=

fqJ_ÉëíÉääìåÖÉå= ~ÄÜ®åÖáÖ=

S= ^ÄíÉáäìåÖ=äÉáíÉå= ~ääÉ= åÉìíê~ä=

^ÄÄáäÇìåÖ=OMPW=e~ìéíéêçòÉëë=fqJbáåâ~ìÑ=ìåÇ=ëÉáåÉ=qÉáäéêçòÉëëÉ=

aáÉ= qÉáäéêçòÉëëÉ= Éáåë= Äáë= ëÉÅÜë=ïÉêÇÉå= òìã=e~ìéíéêçòÉëë= ÊfqJ
báåâ~ìÑÂ= òìë~ããÉåÖÉÑ~ëëíK= aáÉ= h~é~òáí®íÉå= ìåÇ= dÉãÉáåâçëíÉå=
ïÉêÇÉå= ~ÇÇáÉêíK= báåÉ= eçãçÖÉåáí®í= ÄÉòΩÖäáÅÜ= ÉáåÉë= ÄÉëíáããÉåJ
ÇÉå= hçëíÉåíêÉáÄÉêë= áëí= ÖÉÖÉÄÉåI= Ç~= ÇáÉ= _ÉëíÉääìåÖÉå= e~ìéíÖÉJ
ãÉáåâçëíÉåîÉêìêë~ÅÜÉê= ëáåÇK= eáÉêÄÉá= ïáêÇ= ìåíÉêëíÉääíI= Ç~ëë= ÇÉê=
mêçòÉëë= òïÉá= EiáÉÑÉê~åíÉå~ìëï~ÜäF= ãçåÉí®ê= îçå= ÖÉêáåÖÉêÉê= _ÉJ
ÇÉìíìåÖ= áëí= ìåÇ= Ç~ëë= ÄÉòΩÖäáÅÜ= mêçòÉëë= Éáåë= Ebáåâ~ìÑë~åÑçêÇÉJ
êìåÖÉåF=ÉáåÉ=ÜçÜÉ=hçêêÉä~íáçå=òìê=^åò~Üä=ÇÉê=_ÉëíÉääìåÖÉå=ÄÉJ
ëíÉÜíK=fã=qÉáäéêçòÉëë=îáÉê=ÄòïK=ÑΩåÑ=â~åå=ÇÉê=ÉáÖÉåíäáÅÜÉ=hçëíÉåJ
íêÉáÄÉê= ÊoÉÅÜåìåÖÂ= ÇìêÅÜ= Ê= _ÉëíÉääìåÖÂ= ÉêëÉíòí=ïÉêÇÉåI= Ç~= àÉÇÉê=
oÉÅÜåìåÖ=ÉáåÉ=_ÉëíÉääìåÖ=òìÖêìåÇÉ=äáÉÖíK=



T= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QNU=

=

k~ÅÜ= ^ìëò®ÜäìåÖ= ÇÉê= ^åò~Üä= ÇÉê= hçëíÉåíêÉáÄÉê= E_ÉëíÉääìåÖÉåF=
ïÉêÇÉå=mêçòÉëëâçëíÉåë®íòÉI=ÖÉíêÉååí=å~ÅÜ=äÉáëíìåÖëãÉåÖÉåáåÇìJ
òáÉêíÉå= ìåÇ= JåÉìíê~äÉå= dÉãÉáåâçëíÉå= ÇÉë= e~ìéíéêçòÉëëÉëI= ÉêJ
êÉÅÜåÉí= ìåÇ= òì= ÉáåÉã= dÉë~ãíéêçòÉëëâçëíÉåë~íò= ~ÇÇáÉêíK= aÉê=
äÉáëíìåÖëãÉåÖÉåáåÇìòáÉêíÉ= EäãáF= mêçòÉëëâçëíÉåë~íò= ÉêêÉÅÜåÉí=
ëáÅÜW=

)(Pr

)(Pr
)(Pr

lmiozessmenge

lminozesskoste
lminsatzozesskoste = =

aÉê= äÉáëíìåÖëãÉåÖÉååÉìíê~äÉ= mêçòÉëëâçëíÉåë~íò= Eå~ÅÜ= eçêJ
î•íÜLj~óÉê=Z=rãä~ÖÉë~íòF=ÉêÖáÄí=ëáÅÜW=

=

=

=

a~ê~ìë=ÉêÖáÄí=ëáÅÜ=ÑΩê=ÇáÉ=bêêÉÅÜåìåÖ=ÇÉë=dÉë~ãíéêçòÉëëâçëíÉåJ
ë~íòÉëW=

dÉë~ãíéêçòÉëëâçëíÉåë~íò=Z=mêçòÉëëâçëíÉåë~íò=H=rãä~ÖÉë~íò=

aáÉ= _áäÇìåÖ= ÇÉê= mêçòÉëëâçëíÉåë®íòÉ= ÇáÉåí= îçêåÉÜãäáÅÜ= òïÉá=
wïÉÅâÉåW=

• áã= o~ÜãÉå= ÇÉê= h~äâìä~íáçå= EhçëíÉåíê®ÖÉêëíΩÅâêÉÅÜåìåÖF=
ïáêÇ= ÇáÉ= få~åëéêìÅÜå~ÜãÉ= ÇÉê= iÉáëíìåÖÉå= ÇÉê= áåÇáêÉâíÉå=
dÉãÉáåâçëíÉåÄÉêÉáÅÜÉ= ÇìêÅÜ= ÇáÉ= hçëíÉåíê®ÖÉê= îÉêìêë~J
ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜí=òìÖÉêÉÅÜåÉíI=

• áå=ÇÉê=hçëíÉåíê®ÖÉêòÉáíêÉÅÜåìåÖ=ä®ëëí=ëáÅÜ=ÇìêÅÜ=_áäÇìåÖ=îçå=
mä~åJ=ìåÇ=hÉååò~ÜäÉå=ÉáåÉ=hçëíÉåâçåíêçääÉ=ìåÇ= JëíÉìÉêìåÖ=
~ìÑ=mêçòÉëëÉÄÉåÉ=ÇìêÅÜÑΩÜêÉåK=

=

Prozessbasierende Kalkulation 

aáÉ=tÉáíÉêîÉêêÉÅÜåìåÖ=ÇÉê=mêçòÉëëâçëíÉå=~ìÑ=mêçÇìâíÉ=áëí=åáÅÜí=
Ç~ë= ÉáåòáÖÉ= wáÉä= ÇÉê= råíÉêåÉÜãÉåK= lÑí= ÇáÉåí= ÇáÉ= mwho= ÉáåÉê=
íê~åëé~êÉåíÉå= ìåÇ= ÄÉëëÉêÉå= dÉãÉáåâçëíÉåéä~åìåÖ= ìåÇ= ÓâçåJ
íêçääÉK= cΩê= ÇáÉ= mêçòÉëëâ~äâìä~íáçå= áëí= ÇáÉ= hÉååíåáë= ÇÉê= få~åJ
ëéêìÅÜå~ÜãÉ= ÇÉê= mêçòÉëëÉ= ÇìêÅÜ= ÇáÉ= h~äâìä~íáçåëçÄàÉâíÉ= sçêJ
~ìëëÉíòìåÖK=rãÑ~åÖ=ÇÉê=få~åëéêìÅÜå~ÜãÉ=ÉáåÉë=mêçòÉëëÉë=ãìäJ
íáéäáòáÉêí= ãáí= ÇÉã= mêçòÉëëâçëíÉåë~íò= ÉêÖáÄí= ÇÉå= tÉêí= ÇÉê=
få~åëéêìÅÜå~ÜãÉ=ÇÉê=dÉãÉáåâçëíÉåêÉëëçìêÅÉå=ÇìêÅÜ=ÇÉå=hçëJ
íÉåíê®ÖÉêK= aáÉ= dÉãÉáåâçëíÉå= ïÉêÇÉå= ÇáÉëÉã= îÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉJ
êÉÅÜí=òìÖÉçêÇåÉíK=

nsatzozesskoste
nozesskostelmi

nozesskostelmn
ozessjelmnUmlagesatz Pr*

Pr

Pr
Pr)(

∑
∑

=



TKO= hçåòÉéíáçåÉääÉ=dêìåÇä~ÖÉå=

QNV

=

pçÑÉêå= ÑΩê= ~ääÉ= h~äâìä~íáçåëçÄàÉâíÉ= EòK= _K= ÉáåòÉäåÉ= pçÑíï~êÉéêçJ
ÇìâíÉF=ÇáÉ=få~åëéêìÅÜå~ÜãÉ= àÉÇÉë=ÉáåòÉäåÉå=mêçòÉëëÉë=ÄÉâ~ååí=
áëíI= ä®ëëí= ëáÅÜ= ÇáÉ= h~äâìä~íáçå= éêçÄäÉãäçë= ÇìêÅÜÑΩÜêÉåK= få= ÇÉê=
mê~ñáë= áëí= ÇÉê= hçëíÉåíêÉáÄÉê= ìåÇ= Ç~ãáí= ÇÉê= mêçòÉëëâçëíÉåë~íò=
åáÅÜí= áããÉê= ÉáåÉã= mêçÇìâí= ÇáêÉâí= òìêÉÅÜÉåÄ~ê= Eàçáåí= ÅçëíëFI=
ïÉåå=ÇáÉ=^âíáîáí®í=òïÉá=çÇÉê=ãÉÜê=mêçÇìâíÉ=ÖäÉáÅÜòÉáíáÖ=ÄÉíêáÑÑí=
EòK= _K= ÉáåÉ=_ÉëíÉääìåÖ= ìãÑ~ëëí= _Éê~íìåÖëäÉáëíìåÖÉåI= ÇáÉ= áå= òïÉá=
fqJmêçÇìâíÉå= ÉáåÖÉëÉíòí= ïáêÇFK= få= ÇáÉëÉã= c~ääÉ= áëí= òì= ìåíÉêëìJ
ÅÜÉåI=çÄ=ÉåíïÉÇÉê=ÉáåÉ=ïÉáíÉêÉ=råíÉêÖäáÉÇÉêìåÖ=ÇÉê=hçëíÉåíêÉáJ
ÄÉê=çÇÉê=ÇÉê=mêçÇìâíÉ=ã∏ÖäáÅÜ=áëíK=fã=c~ääÄÉáëéáÉä=ïáêÇ=~ìë=ÇáÉJ
ëÉã=dêìåÇ=ÉáåÉ=wÉêäÉÖìåÖ=ÇÉê=hçëíÉåíê®ÖÉê=EfqJmêçÇìâíÉ=^=ìåÇ=
_F= áå= hçãéçåÉåíÉå= îçêÖÉåçããÉå= EîÖäK= Ç~ë= c~ääÄÉáëéáÉä= ~ìÑ= pK=
QOR=ÑÑKFK=

=

Prozessbasierende Gemeinkostenkontrolle 

cΩê= ÇáÉ=dÉãÉáåâçëíÉåéä~åìåÖ= ìåÇ= JâçåíêçääÉ= ÄáÉíÉí= Éë= ëáÅÜ= ~åI=
ëáÉ=~ìÑ=ÇÉê=bÄÉåÉ=ÇÉê=e~ìéíéêçòÉëëÉ=ÇìêÅÜòìÑΩÜêÉåI=ïÉáä=Ç~åå=
Ç~ë= hçåòÉéí= ÉáåÉë= mêçòÉëëJj~å~ÖÉãÉåíë= êÉ~äáëáÉêí= ïáêÇK= aáÉ=
§ÄÉêíê~ÖìåÖ= ÇÉê= mêçòÉëëÇìêÅÜÑΩÜêìåÖ= ~ìÑ= ÉáåÉå= éêçòÉëëîÉê~åíJ
ïçêíäáÅÜÉå=j~å~ÖÉê= EłmêçÅÉëë=lïåÉê�F=Éêã∏ÖäáÅÜí=Éáå=łj~å~ÖÉJ
ãÉåíJÄóJlÄàÉÅíáîÉë�W= dÉãÉáåâçëíÉåéä~åìåÖI= ^ÄïÉáÅÜìåÖë~å~äóJ
ëÉ= ìåÇ= píÉìÉêìåÖ= ÑΩê= ÇáÉ=e~ìéíéêçòÉëëÉ= äáÉÖÉå= áå= ÉáåÉê= e~åÇK=
aÉê=mêçòÉëëã~å~ÖÉê=ãìëë=ÇáÉ=mä~åJ=ìåÇ= fëíâçëíÉå= ëíÉìÉêå=â∏åJ
åÉåK=aáÉ=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë~ÄïÉáÅÜìåÖÉåI=ÇáÉ=~ìÑÖêìåÇ=ÇÉë=cáñâçëJ
íÉåÅÜ~ê~âíÉêë= ÇÉê= mêçòÉëëâçëíÉå= ÄÉá= êΩÅâä®ìÑáÖÉê= _ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖ=
ÊiÉÉêâçëíÉåÂ=Ç~êëíÉääÉåI=ïÉêÇÉå=ïáÉ=ÑçäÖí=ÉêãáííÉäíW=

=

== mä~åJmêçòÉëëâçëíÉå= Z= mä~åéêçòÉëëJ
âçëíÉåë~íò=

ñ= mä~åéêçòÉëëJ
ãÉåÖÉ=

J= pçääJmêçòÉëëâçëíÉå= =
Z=

mä~åéêçòÉëëJ
âçëíÉåë~íò=

ñ= fëíéêçòÉëëJ
ãÉåÖÉ=

Z= _ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë~ÄJ
ïÉáÅÜìåÖ=

Z= iÉÉêâçëíÉå= = =

^ÄÄáäÇìåÖ=OMQW=bêãáííäìåÖ=ÇÉê=éêçòÉëëâçëíÉåÄÉòçÖÉåÉå=_ÉëÅÜ®ÑJ
íáÖìåÖë~ÄïÉáÅÜìåÖ=Eå~ÅÜ=cêÉáÇ~åâF=

=

aáÉ=_ÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖë~ÄïÉáÅÜìåÖ=ëáÖå~äáëáÉêí=ÉáåÉ=§ÄÉêéêΩÑìåÖ=ÇÉê=
oÉëëçìêÅÉåéä~åìåÖ= ìåÇ= ÇÉë= oÉëëçìêÅÉåÉáåë~íòÉëK= h~é~òáí®íë~åJ



T= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QOM=

=

é~ëëìåÖ= E^ÄÄ~ì= îçå= dÉãÉáåâçëíÉåFI= oÉëëçìêÅÉåìãëÅÜáÅÜíìåÖ=
çÇÉê=bÑÑáòáÉåòëíÉáÖÉêìåÖ=EòK=_K=ÇìêÅÜ=ÑäÉñáÄäÉå=oÉëëçìêÅÉåÉáåë~íòF=
ëáåÇ=j~≈å~ÜãÉåI= ÇáÉ= ÇÉê= mêçòÉëëîÉê~åíïçêíäáÅÜÉ= EmêçÅÉëë= lïJ
åÉêF=îÉê~åä~ëëÉå=ãìëëK=

=

Strategische Informationsvorteile durch die Prozesskosten-
rechnung 

aáÉ= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= Éêã∏ÖäáÅÜí= ëíê~íÉÖáëÅÜÉ= mêÉáëJ= ìåÇ=
mêçÖê~ããÉåíëÅÜÉáÇìåÖÉå= ~ìÑ= ÇÉê= _~ëáë= òìîÉêä®ëëáÖÉê= mêçÇìâíJ
âçëíÉåáåÑçêã~íáçåÉåK=aáÉë=ÄÉíêáÑÑí= áåëÄÉëçåÇÉêÉ=ëíê~íÉÖáëÅÜÉ=båíJ
ëÅÜÉáÇìåÖëëáíì~íáçåÉå= ïáÉ= aáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖ= ÄòïK= sçäìãÉåJ
ã~ñáãáÉêìåÖK=

=

Produktkalkulation bei Produktdifferenzierung 

mêçÇìâíÇáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖ= Es~êá~åíÉåîáÉäÑ~äíF= ~äë= ëíê~íÉÖáëÅÜÉë= hçåJ
òÉéí=òìê=bêòáÉäìåÖ=îçå=bêä∏ëîçêíÉáäÉå=EaáÑÑÉêÉåíá~äêÉåíÉåF=ÄÉïáêâí=
ÖêìåÇë®íòäáÅÜ= ÉáåÉ= wìå~ÜãÉ= ÇÉê= hçãéäÉñáí®í= áã= tÉêíëÅÜ∏éJ
ÑìåÖëéêçòÉëëK= aáÉëÉ= ÑΩÜêí= òì= ÉáåÉã= ^åëíáÉÖ= ÖÉãÉáåâçëíÉåíêÉáJ
ÄÉåÇÉê=^âíáîáí®íÉåK=aáÉ=Ç~ãáí= îÉêÄìåÇÉåÉ=bêÜ∏ÜìåÖ=ÇÉê= píΩÅâJ
âçëíÉå=ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉê=mêçÇìâíÉ=áã=sÉêÖäÉáÅÜ=òì=pí~åÇ~êÇéêçÇìâJ
íÉå= áëí= áå= íê~ÇáíáçåÉääÉå= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖëëóëíÉãÉå= ~ìÑÖêìåÇ=
îçäìãÉåÄ~ëáÉêÉåÇÉê= _ÉòìÖëÖê∏≈Éå= ÇÉê= dÉãÉáåâçëíÉåîÉêêÉÅÜJ
åìåÖ= çÑí= åáÅÜí= ÉêâÉååÄ~êK= aáÉë= îÉê~åëÅÜ~ìäáÅÜí= ÑçäÖÉåÇÉë= _ÉáJ
ëéáÉäW=

=

Pro-
dukt 

Menge Direkte 
Lohnl-

stunden 

Maschi-
nen-

stunden 

Material Rüst-
vor-

gänge 

Bestel-
lungen 

Ver-
sand-
vor-

gänge 

^= NM= U= U= NMM= N= N= N=

_= NM= NO= NO= NOM= R= P= P=

sÉêÄê~ìÅÜ=
EjÉåÖÉF=

OM= OM= OOM= S= Q= Q=

sÉêÄê~ìÅÜ=
EdÉãÉáå=
âçëíÉå=F

NMM= OMM= OM= SMM= OMM= UM=

^ÄÄáäÇìåÖ=OMRW=_ÉáëéáÉä=mêçÇìâíÇáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖ=



TKO= hçåòÉéíáçåÉääÉ=dêìåÇä~ÖÉå=

QON

=

=

ENF=qê~ÇáíáçåÉääÉ= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖW= dÉãÉáåâçëíÉåîÉêêÉÅÜJ
åìåÖ=~ìÑ=ÇÉê=_~ëáë=ÇÉê=ÇáêÉâíÉå=içÜåëíìåÇÉå=EaiÜF=áå=€ 

dÉãÉáåâçëíÉå= = =NOMMIÔ=

sÉêÄê~ìÅÜíÉ=báåÜÉáíÉå== OM=Ô=

dÉãÉáåâçëíÉå=
îÉêêÉÅÜåìåÖëë~íò=ELaiÜF= SMIÔ=

mêçÇìâí= ^= _=

sÉêêÉÅÜåÉíÉ=dÉãÉáåâçëíÉå==

EULNO=ÇáêÉâíÉ=içÜåëíìåÇÉå=ñ==SMIÓF= QUMIÔ= TOMIÔ=

sÉêêÉÅÜåÉíÉ=píΩÅââçëíÉå==

E=UMLTOM=W=NM=báåÜÉáíÉåF= =QUIÔ= =TOIÔ=

=

EOF=dÉãÉáåâçëíÉåîÉêêÉÅÜåìåÖ= áå= ÇÉê= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜJ
åìåÖW=

mêçòÉëëâçëíÉåë®íòÉ=Eáå=€)W=

N= aáêÉâíÉ=içÜåëíìåÇÉ=EPOMWOMF= ==NSIÔ=

N= oΩëíîçêÖ~åÖ= =NMMIÔ=

N= _ÉëíÉääìåÖ= ==RMIÔ=

N= sÉêë~åÇîçêÖ~åÖ= ==OMIÔ=

=

dÉãÉáåâçëíÉåîÉêêÉÅÜåìåÖ=Eáå=€)W=

mêçÇìâí==

^L_=

içÜåëíìåJ
ÇÉå~ÄÜ®åJ

ÖáÖJ=

oΩëíîçêJ
Ö®åÖÉ=

_ÉëíÉäJ
äìåÖÉå=

sÉêë~åÇJ
îçêÖ®åÖÉ

mêçòÉëëâçëíÉåë~íò=EF= NS= NMM= RM= OM=

mêçÇìâí=^==

hçëíÉåíêÉáÄÉê=

U= N= N= N=

mêçÇìâí=_==

hçëíÉåíêÉáÄÉê=

NO= R= P= P=

dÉãÉáåâçëíÉå=^= NOU= NMM= RM= OM=

dÉãÉáåâçëíÉå=_= NVO= RMM= NRM= SM=



T= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QOO=

=

sÉêêÉÅÜåÉíÉ=mêçÇìâíâçëíÉå=Eáå=€FW=

mêçÇìâí=^= =OVIUM=

mêçÇìâí=_= =VMIOM=

=

aáÑÑÉêÉåò=EBF=òìê=íê~ÇáíáçåÉääÉå=h~äâìä~íáçå=

= ^= ÓPTIVO=

= _= HORIOU=

=

aáÉ=mêçÇìâíÉ=^=ìåÇ=_=ïÉêÇÉå=áå=ÖäÉáÅÜÉê=píΩÅâò~Üä=ENM=báåÜÉáJ
íÉåF= ÜÉêÖÉëíÉääíK= a~ë= ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉ= mêçÇìâí= åáããí= àÉÇçÅÜ= ÖÉJ
ãÉáåâçëíÉåíêÉáÄÉåÇÉ= råíÉêëíΩíòìåÖëäÉáëíìåÖÉå= áå= ÄÉÇÉìíÉåÇ=
Ü∏ÜÉêÉã=j~≈É= áå=^åëéêìÅÜK=aáÉë=âçããí=òï~ê= áå=ÇÉå=ÇáêÉâíÉå=
içÜåëíìåÇÉåI= ÇáÉ= ÇáÉ= _ÉòìÖëÖê∏≈É= ÇÉë= íê~ÇáíáçåÉääÉå= hçëíÉåJ
êÉÅÜåìåÖëëóëíÉãë= Ç~êëíÉääÉåI= òìã= ^ìëÇêìÅâ= EsÉêÄê~ìÅÜ= UWNOFI=
ÉêÑ~ëëí= àÉÇçÅÜ= åáÅÜí= ÇáÉ= ïáÅÜíáÖÉå= pÉêîáÅÉÑìåâíáçåÉå= ïáÉ= oΩëíJ
îçêÖ®åÖÉI= _ÉëíÉääìåÖÉåI= sÉêë~åÇîçêÖ®åÖÉ= áå= ~ìëêÉáÅÜÉåÇÉã=
j~≈ÉK=

aáÉ= mêçòÉëëâçëíÉåâ~äâìä~íáçå= òÉáÖíI= Ç~ëë= ÇáÉ= dÉãÉáåâçëíÉåòìJ
êÉÅÜåìåÖ=ÄÉáã=pí~åÇ~êÇéêçÇìâí=^=ìã=PTIVO=B=îÉêêáåÖÉêíI=ÄÉáã=
s~êá~åíÉåéêçÇìâí=_=àÉÇçÅÜ=ìã=ORIOU=B=ÉêÜ∏Üí=ïÉêÇÉå=ãìëëK=

=

Produktkalkulation bei Volumenunterschieden 

sçäìãÉåã~ñáãáÉêìåÖ= ~äë= bêÖÉÄåáë= ÉáåÉê= j~êâíÑΩÜêÉêëíê~íÉÖáÉ=
òáÉäí= ~ìÑ=tÉííÄÉïÉêÄëîçêíÉáäÉ= ÇìêÅÜ=hçëíÉåÑΩÜêÉêëÅÜ~ÑíK=aáÉ=ãáí=
ÉáåÉê= ÇÉê~êíáÖÉå= píê~íÉÖáÉ= îÉêÄìåÇÉåÉå= dÉãÉáåâçëíÉåîçêíÉáäÉ=
ëáåÇ= áã= jÉÜêéêçÇìâíìåíÉêåÉÜãÉå= ÄÉáã= báåë~íò= íê~ÇáíáçåÉääÉê=
hçëíÉåêÉÅÜåìåÖëëóëíÉãÉ=åáÅÜí=çÇÉê=åáÅÜí=áå=áÜêÉã=í~íë®ÅÜäáÅÜÉå=
rãÑ~åÖ= ÉêâÉååÄ~êK= aÉê= hçëíÉåÇÉÖêÉëëáçåëÉÑÑÉâí= ïáêÇI= ïáÉ= ÑçäJ
ÖÉåÇÉë= _ÉáëéáÉä= òÉáÖíI= Éêëí= ÇìêÅÜ= ÉáåÉ= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=
çÑÑÉåÄ~êW=

=



TKO= hçåòÉéíáçåÉääÉ=dêìåÇä~ÖÉå=

QOP

=

Pro-
dukt 

Menge Direkte 
Lohn-

stunden 

Ma-
schinen

-
stunden 

Material 

in € 

Rüst-
vorgän-

ge 

Bestel-
lungen 

Ver-
sand-
vor-

gänge 

^= NM= R= R= OM= N= N= N=

_= NMM= RM= RM= OMM= P= P= P=

sÉêÄê~ìÅÜ=
EjÉåÖÉF=

RR= RR= OOM= Q= Q= Q=

sÉêÄê~ìÅÜ=
EdÉãÉáåâçëíÉå=
F

NMM= OMM= OM= SMM= OMM= UM=

^ÄÄáäÇìåÖ=OMSW=_ÉáëéáÉä=ÄÉá=sçäìãÉåìåíÉêëÅÜáÉÇÉå=

=

ENF=qê~ÇáíáçåÉääÉ= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖW= dÉãÉáåâçëíÉåîÉêêÉÅÜJ
åìåÖ=~ìÑ=ÇÉê=_~ëáë=ÇÉê=ÇáêÉâíÉå=içÜåëíìåÇÉå=EaiÜF=áå=€ 

dÉãÉáåâçëíÉå= = =NOMMIÔ==

sÉêÄê~ìÅÜíÉ=báåÜÉáíÉå== RR=====

dÉãÉáåâçëíÉå=
îÉêêÉÅÜåìåÖëë~íò=ELaiÜF= ONIUON==

mêçÇìâí= ^= ==_=

sÉêêÉÅÜåÉíÉ=dÉãÉáåâçëíÉå== NMVIMV= NMVMIVM=

ERLRM=ÇáêÉâíÉ=içÜåëíìåÇÉå===ONIUOF= =

sÉêêÉÅÜåÉíÉ=píΩÅââçëíÉå== =NMIVN= ==NMIVN=

=

EOF=dÉãÉáåâçëíÉåîÉêêÉÅÜåìåÖ= áå= ÇÉê= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜJ
åìåÖW=

mêçòÉëëâçëíÉåë®íòÉ=Eáå=€)W=

N= aáêÉâíÉ=içÜåëíìåÇÉ=EPOMWRRF= ===RIUON==

N= oΩëíîçêÖ~åÖ= =NRMIÔ==

N= _ÉëíÉääìåÖ= ==RMIÔ==

N= sÉêë~åÇîçêÖ~åÖ= ==OMIÔ==



T= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QOQ=

=

dÉãÉáåâçëíÉåîÉêêÉÅÜåìåÖ=Eáå=€)W=

Produkt A/B Lohnstun-
denabhängig 

Rüstvorgän-
ge 

Bestellun-
gen 

Versand-
vorgänge 

mêçòÉëëâçëíÉåë~íò=EF= RIUO= NRMIJ= RMIJ= OMIJ=

mêçÇìâí=^==

hçëíÉåíêÉáÄÉê=

R= N= N= N=

mêçÇìâí=_=

hçëíÉåíêÉáÄÉê==

RM= P= P= P=

dÉãÉáåâçëíÉå=^=EF= OVIMV= NRMIJ= RMIJ= OMIJ=

dÉãÉáåâçëíÉå=_=EF= OVMIVN= QRMIJ= NRMIJ= SMIJ=

=

sÉêêÉÅÜåÉíÉ=mêçÇìâíâçëíÉå=Eáå=€FW=

mêçÇìâí=^= OQIVN=

mêçÇìâí=_= =VIRN=

=

aáÑÑÉêÉåò=EBF=òìê=íê~ÇáíáçåÉääÉå=h~äâìä~íáçå=

= ^= HNOUIOP=

= _= Ó=NOIUP=

aáÉ=mêçÇìâíÉ=^=ìåÇ=_=ëáåÇ=ÄÉáÇÉ=ÜçãçÖÉåÉ=pí~åÇ~êÇéêçÇìâíÉI=
ïÉêÇÉå= ~ÄÉê= áå= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉê= píΩÅâò~Üä= ÖÉÑÉêíáÖí= ENM= ÄòïK=
NMM=báåÜÉáíÉåFK=a~ë=ÄÉÇáåÖíI=Ç~ëë=ÇáÉ=mêçÇìâíáçåëJ=ìåÇ=içÖáëíáâJ
éêçòÉëëÉ= ÄÉá= ÇÉã= áå= ÖÉêáåÖÉêÉå= píΩÅâò~ÜäÉå= éêçÇìòáÉêíÉå= mêçJ
Çìâí=^=ÖÉãÉáåâçëíÉåíêÉáÄÉåÇ=ïáêâÉå=ìåÇ=ÇáÉ=píΩÅââçëíÉå=ÉêÜ∏J
ÜÉåK= aáÉ= mêçòÉëëâçëíÉåâ~äâìä~íáçå= òÉáÖíI= Ç~ëë= ÄÉáã= ÖÉêáåÖîçäìJ
ãáÖÉå= mêçÇìâí= ^= ÇáÉ= dÉãÉáåâçëíÉåòìêÉÅÜåìåÖ= ìã= NOUIPO= B=
ÉêÜ∏ÜíI= ÄÉáã= mêçÇìâí= _= ~ìÑÖêìåÇ= ÇÉê= ÜçÜÉå= píΩÅâò~ÜäÉå= ìã=
NOIUP=B=îÉêêáåÖÉêí=ïÉêÇÉå=ãìëë=EÄÉâ~ååí=~äë=ł^ääçâ~íáçåëÉÑÑÉâí�I=
łhçãéäÉñáí®íëÉÑÑÉâí�=ìåÇ=łaÉÖêÉëëáçåëÉÑÑÉâí�FK=

få=ÇÉê= íê~ÇáíáçåÉääÉå=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ëáåÇ=ÇáÉ=îÉêêÉÅÜåÉíÉå=dÉJ
ãÉáåâçëíÉå= ãáí= NMIVN= € àÉ= píΩÅâ= ÑΩê= ÄÉáÇÉ= mêçÇìâíÉ= ^= ìåÇ= _=
ëÅÜÉáåÄ~ê=ÖäÉáÅÜI=Ç~=ëáÉ=~ìÑÖêìåÇ=áÜêÉê=eçãçÖÉåáí®í=ÇáÉ=j~ëÅÜáJ
åÉåJ= ìåÇ= içÜåëíìåÇÉåâ~é~òáí®í= áå= éêçéçêíáçå~äÉå= rãÑ~åÖ=
ER=ÄòïK= RM= òìê= eÉêëíÉääìåÖ= îçå= NM= ÄòïK= NMM= píΩÅâF= ÄÉ~åëéêìJ
ÅÜÉåK=



TKP= c~ääÄÉáëéáÉä=òìê=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

QOR

=

7.3 Fallbeispiel zur Prozesskostenrechnung 
=

Ausgangsdaten 

aáÉ=bJiìñ=dãÄe=éêçÇìòáÉêí=ìåÇ=îÉêâ~ìÑí=m`JwìÄÉÜ∏êI=ìåÇ=òï~ê=
ìK~K= asaJ_êÉååÉê= áå= cçêã= îçå= òïÉá= mêçÇìâííóéÉåI= ^= ìåÇ= _K=
gÉÇÉê=_êÉååÉê=ÄÉëíÉÜí=~ìë=òïÉá=e~ìéíJhçãéçåÉåíÉåI=ÇáÉ=ãáí=NI=
OI=P=ìåÇ=Q=ÄÉòÉáÅÜåÉí=ïÉêÇÉåK=aáÉ=bJiìñ=éä~åíI= àÉïÉáäë=PMM=MMM=
báåÜÉáíÉå=îçå=^=ìåÇ=_=~ÄòìëÉíòÉåK=mêçÇìâí=^= áëí=~ääÉêÇáåÖë=Éáå=
pí~åÇ~êÇéêçÇìâíI=Ç~ë=áå=NO=ãçå~íäáÅÜÉå=içëÖê∏≈Éå=áå=cçêã=îçå=
ÜçÅÜîçäìãáÖÉå= mêçÇìâíáçåëÇìêÅÜä®ìÑÉå= EàÉ= OR=MMM= báåÜÉáíÉåF=
ÖÉÑÉêíáÖí=ïáêÇI=ï®ÜêÉåÇ= Ç~ë= ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉ= mêçÇìâí=_= áå= âäÉáåÉå=
içëÖê∏≈Éå= îçå= OR= mêçÇìâíáçåëÇìêÅÜä®ìÑÉå= éêç=jçå~í= EàÉ= N=MMM=
báåÜÉáíÉåF= éêçÇìòáÉêí= ïáêÇI= ìã= ~ìÑ= ëéÉòáÉääÉ= hìåÇÉåïΩåëÅÜÉ=
ÉáåÖÉÜÉå= òì=â∏ååÉåK=wïÉá=mêçÇìâíáçåëÄÉêÉáÅÜÉ= EcÉêíáÖìåÖ=ìåÇ=
jçåí~ÖÉF=ëáåÇ=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜK=cçäÖÉåÇÉ=a~íÉå=äáÉÖÉå=îçêW=

=

(Innes u. Mitchell modifiziert) Produkt A Produkt B 

hçãéçåÉåíÉ=kêK= NI=O====== PI=Q======

mêçÇìòáÉêíÉ=jÉåÖÉ=EpíΩÅâF= PMM=MMM==== PMM=MMM====

aáêÉâíÉ=içÜåëíìåÇÉå=EaiÜF= = =

cÉêíáÖìåÖ=aiÜ= RMM=MMM==== SMM=MMM====

jçåí~ÖÉ=aiÜ= NRM=MMM==== OMM=MMM====

báåòÉäâçëíÉå=EbhL=éêç=ibF= =======QIRM=€== ========RIRM=€=

=

cÉêíáÖìåÖëJLj~íÉêá~äÖÉãÉáåâçëíÉå=EcjdhF= NR=MMM=MMM=€ 

sÉêï~äíìåÖëÖÉãÉáåâçëíÉå=EsïdhF= = ==N=UMM=MMM=€ 

sÉêíêáÉÄëÖÉãÉáåâçëíÉå=EsídhF= = ==O=TMM=MMM=€ 

=

Traditionelle Zuschlagskalkulation — Zuschlagskalkulation auf der 
Basis der Einzelkosten — 

wìê= bêãáííäìåÖ= ÇÉê= pÉäÄëíâçëíÉå= ïÉêÇÉå= ~äë= wìëÅÜä~ÖëÄ~ëáë= ÇÉê=
cÉêíáÖìåÖëJ=ìåÇ=j~íÉêá~äÖÉãÉáåâçëíÉå=Ecdh=H=jdhF=ÇáÉ=báåòÉäJ
âçëíÉå= EbhFI= ÑΩê= ÇáÉ= sÉêï~äíìåÖëJ= ìåÇ= sÉêíêáÉÄëÖÉãÉáåâçëíÉå=
EssídhF= ÇáÉ= eÉêëíÉääâçëíÉå= ~åÖÉëÉíòíK= bë= ÉêÖáÄí= ëáÅÜ= ÑçäÖÉåÇÉ=
pÉäÄëíâçëíÉåâ~äâìä~íáçåW=



T= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QOS=

=

wìëÅÜä~Öëë~íò= ÑΩê= ÇáÉ= cÉêíáÖìåÖëJ= ìåÇ=j~íÉêá~äÖÉãÉáåâçëíÉå= Eáå=
BFW=

%500
€50,5*000.300€50,4*000.300

100*€000.000.15
=

+
=

=

wìëÅÜä~Öëë~íò=ÑΩê=sÉêï~äíìåÖëÖÉãÉáåâçëíÉå=Eáå=BFW=

%10
€000.000.15€50,5*000.300€50,4*000.300

100*€000.800.1
=

++
=

=

wìëÅÜä~Öëë~íò=ÑΩê=sÉêíêáÉÄëÖÉãÉáåâçëíÉå=Eáå=BFW=

%15
€000.000.15€50,5*000.300€50,4*00.300

100*€000.700.2
=

++
=

=

 a b c d e f 

= = mêçJ
ÇìâíÉ=

dÉë~ãí
âçëíÉå=
EqF=

píΩÅâJ
âçëíÉå=
EF=

= =

= hçëíÉå=Eáå=€) ^= _= pìããÉ= ^= _=

N= báåòÉäâçëíÉå= N=PRM= N=SRM= P=MMM= QIRM= RIRM=

O= cÉêíáÖìåÖëJLj~íÉêá~äÖÉãÉáåâçëíÉå=
ERMM=BF=

S=TRM= U=ORM= NR=MMM= OOIRM= OTIRM=

P= eÉêëíÉääâçëíÉå= U=NMM= V=VMM= NU=MMM= OTIÔ= PPIÔ=

Q= sÉêï~äíìåÖëÖÉãÉáåâçëíÉå=ENM=BF= UNM= VVM= N=UMM= OITM= PIPM=

R= sÉêíêáÉÄëÖÉãÉáåâçëíÉå=ENR=BF= N=ONR= N=QUR= O=TMM= QIMR= QIVR=

S= pÉäÄëíâçëíÉå= NM=NOR= NO=PTR= OO=RMM= PPITR= QNIOR=

^ÄÄáäÇìåÖ=OMTW=wìëÅÜä~Öëâ~äâìä~íáçå=E_~ëáëW=báåòÉäâçëíÉåF=

fã=póëíÉã=ÇÉê=wìëÅÜä~Öëâ~äâìä~íáçå=E~ìÑ=báåòÉäâçëíÉåÄ~ëáëF=ïÉêJ
ÇÉå=ÇáÉ=dÉãÉáåâçëíÉå=îçå=q=NV=RMM=sÉêÜ®äíåáë=îçå=Éíï~=QRWRR=
Eq= U=TTRWq= NM=TORF= ~ìÑ= Ç~ë= ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉ= mêçÇìâí=_= ìåÇ= Ç~ë= áå=
Öêç≈Éå=içëÖê∏≈Éå=ÖÉÑÉêíáÖíÉ=ÜçãçÖÉåÉ=mêçÇìâí=^=îÉêíÉáäíK=aáÉë=
ÉåíëéêáÅÜí=ÇÉã=sÉêÜ®äíåáë=ÇÉê=báåòÉäâçëíÉåK=



TKP= c~ääÄÉáëéáÉä=òìê=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

QOT

=

Zuschlagskalkulation auf der Basis direkter Lohnstunden (DLh) 

aÉê=iÉáíÉê=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÇÉê=bJiìñ=dãÄe=òïÉáÑÉäíI=çÄ=ÄÉá=ÇÉê=
ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå= cÉêíáÖìåÖëëíêìâíìê= ÇÉê= mêçÇìâíÉ= ^= ìåÇ= _= ÇáÉ=
báåòÉäâçëíÉå=ÉáåÉ=îÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜíÉ=wìëÅÜä~ÖëÄ~ëáë=Ç~êëíÉäJ
äÉåK= bê= ÄÉëÅÜäáÉ≈í= Ç~ÜÉêI= ÇáÉ= cÉêíáÖìåÖëJLj~íÉêá~äÖÉãÉáåâçëíÉå=
~ìÑ= ÇÉê= _~ëáë= ÇÉê= ÇáêÉâíÉå= içÜåëíìåÇÉå= òì= îÉêêÉÅÜåÉå= EiçÜåJ
ëíìåÇÉåë~íòâ~äâìä~íáçåFK= k~ÅÜ= ÇÉê= aìêÅÜÑΩÜêìåÖ= ÇÉê= áååÉêÄÉJ
íêáÉÄäáÅÜÉå= iÉáëíìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖëêÉÅÜåìåÖ= ÉêÖáÄí= ëáÅÜ= ÑΩê= ÇáÉ=
wìçêÇåìåÖ= ÇÉê= ÖÉë~ãíÉå= cÉêíáÖìåÖëJLj~íÉêá~äÖÉãÉáåâçëíÉå= îçå=
q=NR=MMM=òì=ÇÉå=cÉêíáÖìåÖëÜ~ìéíëíÉääÉåW=

cÉêíáÖìåÖ= q€=V=MMMI==

jçåí~ÖÉ= q€=S=MMM=

eáÉê~ìë=ÉêêÉÅÜåÉå= ëáÅÜ= ÑçäÖÉåÇÉ=dÉãÉáåâçëíÉåîÉêêÉÅÜåìåÖëë®íJ
òÉ=àÉ=ÇáêÉâíÉê=içÜåëíìåÇÉW=

Hauptkostenstelle Fertigung Montage 

dÉãÉáåâçëíÉå=q€ V=MMM= S=MMM=

aáêÉâíÉ=içÜåëíìåÇÉå=EaiÜF= N=NMM=MMM= PRM=MMM=

sÉêêÉÅÜåìåÖëë~íò=LaiÜ= UINUNU= NTINQOV=

=

cΩê=ÇáÉ=mêçÇìâíâ~äâìä~íáçå=ÉêÖáÄí=ëáÅÜW=

 Produkt A Produkt B 

cÉêíáÖìåÖW= = =

RMM=MMM=aiÜ==UINUNU== Q=MVM=VMM= =

SMM=MMM=aiÜ==UINUNU== = Q=VMV=MUM=

jçåí~ÖÉW= = =

NRM=MMM=aiÜ==NTINQOV== O=RTN=QPR= =

OMM=MMM=aiÜ==NTINQOV== = P=QOU=RUM=

dÉë~ãíÉ= cÉêíáÖìåÖëJLj~íÉêá~äÖÉJ
ãÉáåâçëíÉå=Eáå=€) 

S=SSO=PPRN= U=PPT=SSM=

mêçÇìòáÉêíÉ=jÉåÖÉ= PMM=MMM= PMM=MMM=

píΩÅâÖÉãÉáåâçëíÉå=Eáå=€) OOION= OTITV=

=

aáÉ=h~äâìä~íáçå=ÉêÖáÄí=ëáÅÜ=ïáÉ=ÑçäÖíW=



T= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QOU=

=

 a b c d e f 

  Pro-
dukte 

Gesamt-
kosten 

(T€) 

Stück-
kosten 

(€) 

  

= hçëíÉå= ^= _= pìããÉ= ^= _=

N= báåòÉäâçëíÉå= N=PRM= N=SRM= P=MMM= QIRM= RIRM=

O= cÉêíáÖìåÖëJLj~íÉêá~äÖÉãÉáåJ
âçëíÉå=EaiÜJ_ÉòìÖëÄ~ëáëF=

S=SSO= U=PPU= NR=MMM= OOION= OTITV=

P= eÉêëíÉääâçëíÉå= U=MNO= V=VUU= NU=MMM= OSITN= PPIOV=

Q= sÉêï~äíìåÖëÖÉãÉáåâçëíÉå= ENM=
BF=

UMN= VVV= N=UMM= OIST= PIPP=

R= sÉêíêáÉÄëÖÉãÉáåâçëíÉå=ENR=BF= N=OMO= N=QVU= O=TMM= QIMN= QIVV=

S= pÉäÄëíâçëíÉå= NM=MNR= NO=QUR= OO=RMM= PPIPV= QNISN=

^ÄÄáäÇìåÖ=OMUW=wìëÅÜä~Öëâ~äâìä~íáçå=E_~ëáëW=aáêÉâíÉ=içÜåëíìåÇÉåFI=tÉêíÉ=áå=€ 

^äë= c~òáí= ÉêÖáÄí= ëáÅÜI= Ç~ëë= ÇáÉ= mêçÇìâíëÉäÄëíâçëíÉå= ÇìêÅÜ=ûåÇÉJ
êìåÖ= ÇÉê= _ÉòìÖëÖê∏≈É= EaáêÉâíÉ= içÜåëíìåÇÉå= ~åëí~íí= báåòÉäâçëJ
íÉåI=îÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=OMTF=ëáÅÜ=åìê=ìåïÉëÉåíäáÅÜ=®åÇÉêåK=^ìÅÜ=ÜáÉê=
ïÉêÇÉå=ÇáÉ=ÖÉë~ãíÉå=dÉãÉáåâçëíÉå=îçå=q=NV=RMM=áã=sÉêÜ®äíåáë=
îçå= QQWRS= Eq= U=SSRWq= NM=UPRF= ÇÉã= ÜçãçÖÉåÉå= dêç≈ëÉêáÉåéêçJ
Çìâí=^=ìåÇ=ÇÉã=ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉå=häÉáåëÉêáÉåéêçÇìâí=_=òìÖÉêÉÅÜJ
åÉíK=

=

Durchführung einer Prozesskostenrechnung (Analyse) 

aáÉ=hçëíÉåëíÉääÉåêÉÅÜåìåÖ=ÇÉê=bJiìñ=dãÄe=ïÉáëí=ÑçäÖÉåÇÉ=w~ÜJ
äÉå= ~ìëI=ïçÄÉá= åìê= ÇáÉ= cÉêíáÖìåÖëJLj~íÉêá~äÖÉãÉáåâçëíÉå= ëçïáÉ=
ÇáÉ=sÉêíêáÉÄëÖÉãÉáåâçëíÉå= áå=ÇáÉ=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÉáåÄÉJ
òçÖÉå= ïÉêÇÉåK= _ÉòΩÖäáÅÜ= ÇÉê= sÉêï~äíìåÖëâçëíÉå= áëí= bJiìñ= ÇÉê=
^åëáÅÜíI= Ç~ëë= ~ìÑÖêìåÇ= ÇÉê= êÉä~íáî= ÖÉêáåÖÉêÉå=_ÉÇÉìíìåÖ= ÇáÉëÉë=
hçëíÉåÄäçÅâë= ìåÇ= ÇÉê= pÅÜïáÉêáÖâÉáí= ÇÉê= aÉÑáåáíáçå= ÖÉÉáÖåÉíÉê=
hçëíÉåíêÉáÄÉê= EêÉéÉíÉíáîÉ= q®íáÖâÉáíÉåF= ÇÉê= ^ìÑï~åÇ= ÉáåÉê= mêçJ
òÉëë~å~äóëÉ=ëáÅÜ=åáÅÜí=äçÜåíK==

hçëíÉåëíÉääÉåêÉÅÜåìåÖ= ÇÉê= bJiìñ= dãÄe= EcdhLjdh= ìåÇ= sídh=
ëáåÇ=âçëíÉåëíÉääÉåã®≈áÖ=ïáÉ=ÑçäÖí=îÉêíÉáäíFW=

=



TKP= c~ääÄÉáëéáÉä=òìê=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

QOV

=

Kostenstelle Gemeinkosten T€ 

j~íÉêá~ä= = P=RMM=

mêçÇìâíáçå= = =

==cÉêíáÖìåÖ= O=RMM= =

==jçåí~ÖÉ= O=MMM= Q=RMM=

cÉêíáÖìåÖëÜáäÑëâçëíÉåëíÉääÉ= = T=MMM=

Σ=cÉêíáÖìåÖëJLj~íÉêá~äÖÉãÉáåâçëíÉå= = NR=MMM=

Σ=sÉêíêáÉÄëÖÉãÉáåâçëíÉå= = O=TMM=

=

_Éá=ÇÉê=mêçòÉëë~å~äóëÉ=ÇÉÑáåáÉêí=ÇáÉ=bJiìñ=dãÄe=e~ìéíéêçòÉëëÉ=
ìåÇ=çêÇåÉí=ÇáÉëÉå=dÉãÉáåâçëíÉå=ïáÉ=ÑçäÖí=Eq€F=òìW=

=

N= j~íÉêá~äÜ~åÇäáåÖ= N=RMM=

O= j~íÉêá~äÄÉëÅÜ~ÑÑìåÖ=Ebáåâ~ìÑF= O=MMM=

P= j~ëÅÜáåÉåÉáåêΩëíìåÖ= N=RMM=

Q= t~êíìåÖ= O=RMM=

R= nì~äáí®íëâçåíêçääÉ= P=MMM=

S= cÉêíáÖìåÖ=EbåÉêÖáÉI=^ÄëÅÜêÉáÄìåÖ=ÉíÅKF= O=RMM=

T= jçåí~ÖÉ=EbåÉêÖáÉI=^ÄëÅÜêÉáÄìåÖ=ÉíÅKF= O=MMM=

Σ== = NR=MMM=

U= ^ìÑíê~ÖëÄÉ~êÄÉáíìåÖ=EhìåÇÉF= N=MMM=

V= sÉêë~åÇÇìêÅÜÑΩÜêìåÖ= N=TMM=

Σ== = O=TMM=

Prozessanalyse und Hauptprozessdefinition 

aáÉ= sçêÖÉÜÉåëïÉáëÉ= ïáêÇ= ~ã= _ÉáëéáÉä= ÇÉë= OK= e~ìéíéêçòÉëëÉë=
E`çëí= mççäëF= j~íÉêá~äÄÉëÅÜ~ÑÑìåÖ= Ebáåâ~ìÑF= Ç~êÖÉëíÉääíK= aáÉ= ÜáÉê=
îçêÖÉëíÉääíÉ=jÉíÜçÇÉ=áëí=~å~äçÖ=~ìÑ=~ääÉ=ÄÉíê~ÅÜíÉíÉå=dÉãÉáåâçëJ
íÉåÄÉêÉáÅÜÉ=~åïÉåÇÄ~êK=

cçäÖÉåÇÉ= ^âíáîáí®íÉå= ÇÉê= ^ÄíÉáäìåÖ= EhçëíÉåëíÉääÉF= Êj~íÉêá~äÄÉJ
ëÅÜ~ÑÑìåÖÂ= ïÉêÇÉå= ÇìêÅÜ= ÇÉå= `çåíêçääÉêÇáÉåëí= áå= wìë~ããÉå~êJ
ÄÉáí=ãáí=ÇÉã=hçëíÉåëíÉääÉåäÉáíÉê=ìåÇ=ëÉáåÉå=jáí~êÄÉáíÉêå=ÉêãáííÉäíI=



T= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QPM=

=

ìã=ÉáåÉå=_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖëJ=Ebáåâ~ìÑëJFîçêÖ~åÖ=îçääëí®åÇáÖ=ÇìêÅÜòìJ
ÑΩÜêÉåW=

=

= ~= Ä= Å= Ç= É=

= ^âíáîáí®í==

E_É~êÄÉáíìåÖ=îçåWF=

jÉåÖÉåîÉêÄê~ìÅÜ= pìããÉ=
dÉãÉáåJ
âçëíÉå=q€=

hçëíÉåíêÉáÄÉê=

^åò~Üä==

= = mÉêëçå~ä=
mÉêëçJ
åÉåà~ÜêÉ=

p~ÅÜãáííÉä=
áå=B=

= =

N= báåâ~ìÑë~åÑçêÇÉêìåÖ= NIM= R== VM= ^åÑçêÇÉêìåÖÉå=

O= iáÉÑÉê~åíÉå~ìëï~Üä= NIR= NR== PPP= iáÉÑÉê~åíÉåI=
kÉìíÉáäÉI==
_ÉëíÉääìåÖÉå=

P= báåâ~ìÑë~ìÑíê~Ö= OIR= QR== UVN= _ÉëíÉääìåÖÉåI=
mçëáíáçåÉåI=
iáÉÑÉê~åíÉå=

Q= t~êÉåÉáåÖ~åÖëãÉäJ
ÇìåÖLoÉÅÜåìåÖ=

MIR= NM== NTO= iáÉÑÉêìåÖÉå=

R= w~ÜäìåÖëÑêÉáÖ~ÄÉ= MIR= NM== NVQ= iáÉÑÉêìåÖÉå=

S= ^ÄíÉáäìåÖëäÉáíìåÖ= NIM= NR== POM= jÉåÖÉååÉìíê~ä=

T= pìããÉ= TIM= NMMN= O=MMM= =

^ÄÄáäÇìåÖ=OMVW=mêçòÉëëâçëíÉå~å~äóëÉ=e~ìéíéêçòÉëë=j~íÉêá~äÄÉëÅÜ~ÑÑìåÖ==

pÉÅÜë= ^âíáîáí®íÉå= ÄòïK= qÉáäéêçòÉëëÉ= â∏ååÉå= òìã=e~ìéíéêçòÉëë=
Êj~íÉêá~äÄÉëÅÜ~ÑÑìåÖÂ= Ebáåâ~ìÑF= òìë~ããÉåÖÉÑ~ëëí= ïÉêÇÉåK= wìê=
bêãáííäìåÖ=ÇÉê=dÉãÉáåâçëíÉå= áëí= Éë=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜI=ÇÉå=e~ìéíâçëJ
íÉåÄäçÅâ=ÊmÉêëçå~äÂ=ÄòÖäK=ëÉáåÉê=oÉëëçìêÅÉåÄáåÇìåÖ=ÄÉá=ÇÉå=qÉáäJ
éêçòÉëëÉå=NÓS=òì=ÉêÑ~ëëÉåK=fåëÖÉë~ãí=ëáÉÄÉå=jáí~êÄÉáíÉê=ëáåÇ=ãáí=
ÇÉê=^ìÑÖ~ÄÉ= Êj~íÉêá~äÄÉëÅÜ~ÑÑìåÖÂ=ÄÉÑ~ëëíK=_ÉòΩÖäáÅÜ=ÇÉê=wìçêÇJ
åìåÖ= ÇÉê= p~ÅÜâçëíÉå= ÄáÉíÉí= ëáÅÜ= áå= ÇÉê= mê~ñáë= ÉáåÉ=éêçòÉåíì~äÉ=
sÉêêÉÅÜåìåÖ= ~åI=ïçÄÉá= ÇáÉ= ÖÉë~ãíÉå= p~ÅÜâçëíÉå= ÖäÉáÅÜ= NMM=B=
òì= ëÉíòÉå= ëáåÇ= ìåÇ=áå=áÜêÉã= mêçòÉåí~åíÉáä= Ç~åå= ÇÉå= mêçòÉëëÉå=
òìÖÉçêÇåÉí= ïÉêÇÉåK= aáÉë= ÉåíëéêáÅÜí= áK~K= ÇÉã=dêìåÇë~íò= ÇÉê=
wïÉÅâÖÉå~ìáÖâÉáíI=Ç~=ÇáÉëÉ=p~ÅÜâçëíÉå=Em`ÛëI=qÉäÉÑçåI=_Ωêç~ìëJ
ëí~ííìåÖI=ÉíÅKFW=

• áå=ÇÉê=oÉÖÉä=ÉáåÉ=ÜçÜÉ=hçêêÉä~íáçå=òì=ÇÉê=^åò~Üä=ÇÉê=jáí~êJ
ÄÉáíÉê=~ìëïÉáëÉå=EÊ^êÄÉáíëéä~íòâçëíÉåÂFI=



TKP= c~ääÄÉáëéáÉä=òìê=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

QPN

=

• ÖÉÖÉåΩÄÉê=ÇÉå=mÉêëçå~äâçëíÉå=ïÉåáÖÉê=ÄÉÇÉìíë~ã=ëáåÇK=

Bestimmung der Kostentreiber 

aáÉ=mêçòÉëëâçëíÉå~å~äóëÉ=òÉáÖíI=Ç~ëë=ëÉÅÜë=hçëíÉåíêÉáÄÉê=E^åò~Üä=
ÇÉê=^åÑçêÇÉêìåÖÉåI= iáÉÑÉê~åíÉåI=mçëáíáçåÉåI=_ÉëíÉääìåÖÉåI= iáÉÑÉJ
êìåÖÉåI= kÉìíÉáäÉF= áåÑê~ÖÉ= âçããÉåK= ^ääÉ= hçëíÉåíêÉáÄÉê= òì= îÉêJ
ïÉåÇÉåI=ïΩêÇÉ=ÉáåÉ=ÜçÜÉI=âçëíÉåíêÉáÄÉåÇÉ=hçãéäÉñáí®í=ÑΩê=Ç~ë=
hçëíÉåêÉÅÜåìåÖëëóëíÉã=ÄÉÇÉìíÉåK= bë= áëí= Ç~ÜÉê= òì= ìåíÉêëìÅÜÉåI=
çÄ= Ó= çÜåÉ=ïÉëÉåíäáÅÜÉ= _ÉÉáåíê®ÅÜíáÖìåÖ= ÇÉê= wïÉÅâÖÉå~ìáÖâÉáí=
ÇÉë= póëíÉãë= Ó= ÇáÉ= ^åò~Üä= ÇÉê= hçëíÉåíêÉáÄÉê= êÉÇìòáÉêí= ïÉêÇÉå=
â~ååK=wáÉä=ëçääíÉ=Éë=ëÉáåI=åáÅÜí=ãÉÜê=~äë=Éáå=Äáë=òïÉá=hçëíÉåíêÉáJ
ÄÉê=àÉ=Ee~ìéíJF=mêçòÉëë=òì=îÉêïÉåÇÉåK=

fã=c~ääÄÉáëéáÉä=ÄáÉíÉí=Éë=ëáÅÜ=~åI=ÇáÉ=^åò~Üä=ÇÉê=_ÉëíÉääìåÖÉå=~äë=
hçëíÉåíêÉáÄÉê= ÇÉë= e~ìéíéêçòÉëëÉë= Êj~íÉêá~äÄÉëÅÜ~ÑÑìåÖÂ= EbáåJ
â~ìÑF=~åòìëÉíòÉåK=eáÉêÑΩê=ëéêáÅÜíI=Ç~ëëW=

• ÇáÉ=^åò~Üä=ÇÉê=_ÉëíÉääìåÖÉå=ÄÉá=ÇÉå=ïáÅÜíáÖëíÉå=^âíáîáí®íÉå=
O=ìåÇ=P=EiáÉÑÉê~åíÉå~ìëï~Üä=ìåÇ=báåâ~ìÑë~ìÑíê®ÖÉFI=ÇáÉ=Éíï~=
TP=B=ÇÉê=äÉáëíìåÖëãÉåÖÉåáåÇìòáÉêíÉå=dÉãÉáåâçëíÉå=~ìëã~J
ÅÜÉå=EPPP=H=UVNFWEO=MMM=Ó=POMFI=ÄÉëíáããÉåÇÉê=hçëíÉåíêÉáÄÉê=
áëíI=

• ~åòìåÉÜãÉå=áëíI=Ç~ëë=ÇáÉ=^åò~Üä=ÇÉê=iáÉÑÉêìåÖÉå=E^âíáîáí®íÉå=
Q= ìåÇ= RF= ÉáåÉ= ÜçÜÉ= hçêêÉä~íáçå= òì= ÇÉå= _ÉëíÉääìåÖÉå= ~ìÑJ
ïÉáëíK=fëí=Ç~ë=ÇÉê=c~ääI=Ç~åå=ïÉêÇÉå=ÇìêÅÜ=ÇÉå=hçëíÉåíêÉáÄÉê=
Ê_ÉëíÉääìåÖÉåÂ= ëçÖ~ê=VR=B=ÇáÉëÉê=dÉãÉáåâçëíÉå=ÉêÑ~ëëí= EPPP=
H=UVN=H=NTO=H=NVQFWEO=MMM=Ó=POMFK=

=

Errechnung der Prozesskostensätze 

wìê= bêêÉÅÜåìåÖ= ÇÉê= mêçòÉëëâçëíÉåë®íòÉ= áëí= òìå®ÅÜëí= ÇáÉ= ãÉåJ
ÖÉåã®≈áÖÉ= bêÑ~ëëìåÖ= ÇÉê=_ÉòìÖëÖê∏≈Éå= ÇÉê= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜJ
åìåÖI= ÇÉê= hçëíÉåíêÉáÄÉê= ÉêÑçêÇÉêäáÅÜK= aáÉë= ëÉíòí= áå= ÇÉê= mê~ñáë=
Ü®ìÑáÖ=ÉáåÉ=bêïÉáíÉêìåÖ=ÇÉê=a~íÉåÉêÑ~ëëìåÖ=îçê~ìëI=ÇáÉ=ÅçãéìJ
íÉêìåíÉêëíΩíòí=ÉêÑçäÖÉå=ãìëëK=j∏ÖäáÅÜâÉáíÉå=ÜáÉêòì=ÄáÉíÉí=ìK=~K=ÇÉê=
báåë~íò=îçå=tçêâÑäçïJj~å~ÖÉãÉåíJpóëíÉãÉåI=Ç~=ÇáÉëÉ=ÇáÉ=jÉåJ
ÖÉåáåÑçêã~íáçåÉå= ~äë= mä~åJ= ìåÇ= fëíïÉêíÉ= îçêÜ~äíÉå= EîÖäK= ÜáÉêòì=
~ìëÑΩÜêäáÅÜ=d~Ç~íëÅÜI=OMMQFK=

bë=ïáêÇ=ìåíÉêëíÉääíI=Ç~ëë=ÑΩê=ÇáÉëÉë=_ÉáëéáÉä=áã=mä~åìåÖëòÉáíê~ìã=
ÑçäÖÉåÇÉ=_ÉëíÉääìåÖëîçêÖ®åÖÉ=~åÑ~ääÉåW=

=



T= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QPO=

=

_ÉëíÉääìåÖÉåW= ^åò~Üä=
NK=hçãéçåÉåíÉ= OMM=
OK=hçãéçåÉåíÉ= PMM=
PK=hçãéçåÉåíÉ= O=MMM=
QK=hçãéçåÉåíÉ= Q=MMM=

pìããÉ=âçëíÉåíêÉáÄÉåÇÉê=ł_ÉëíÉääìåÖÉå�= S=RMM=

wìê= bêáååÉêìåÖW= a~= ÇáÉ= mêçÇìâíÉ= ^= ìåÇ= _= òï~ê= áå= ÖäÉáÅÜÉê=
píΩÅâò~Üä= EPMM=MMM= báåÜÉáíÉåF= ÖÉÑÉêíáÖí= ïÉêÇÉåI= àÉÇçÅÜ= Ç~ë= ÜçJ
ãçÖÉåÉ=dêç≈ëÉêáÉåéêçÇìâí= E^F=ÄòïK=Ç~ë=ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉ=häÉáåëÉJ
êáÉåéêçÇìâí= E_F= ÇáÉ= dÉãÉáåâçëíÉåêÉëëçìêÅÉå= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜ=
ÄÉ~åëéêìÅÜÉåI= áëí=ÉáåÉ=ÖÉíêÉååíÉ=bêÑ~ëëìåÖ=ÇÉê=_ÉëíÉääìåÖÉå=ÑΩê=
^=ìåÇ=_=ÉêÑçêÇÉêäáÅÜI=ëçääÉå=ÇáÉ=dÉãÉáåâçëíÉå=îÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉJ
êÉÅÜí=~äë=mêçÇìâíâçëíÉå=ÉêÑ~ëëí=ïÉêÇÉåK=rã=ëáÅÜÉêòìëíÉääÉåI=Ç~ëë=
ÇáÉ= mêçòÉëëâçëíÉåë®íòÉ= ~ääÉ= dÉãÉáåâçëíÉå= ÇÉë= ÄÉíê~ÅÜíÉíÉå=
e~ìéíéêçòÉëëÉë=E`çëí=mççäëF=ÉåíÜ~äíÉåI=ãΩëëÉå=ÇáÉ=hçëíÉå=åáÅÜí=
êÉéÉíÉíáîÉê= ^âíáîáí®íÉåI= ÑΩê= ÇáÉ= âÉáåÉ= ãÉëëÄ~êÉå= hçëíÉåíêÉáÄÉê=
ÉêãáííÉäí=ïÉêÇÉå=â∏ååÉå=E^âíáîáí®í=kêK=S=^ÄÄáäÇìåÖ=OMVI= ł^ÄíÉáJ
äìåÖëäÉáíìåÖ�FI= ÜáåòìÖÉêÉÅÜåÉí= ïÉêÇÉåK= aáÉë= ÖÉëÅÜáÉÜíI= áåÇÉã=
Éáå=rãä~ÖÉë~íò=ÉêêÉÅÜåÉí=ìåÇ=ÇáÉëÉê=ÇÉã=äÉáëíìåÖëãÉåÖÉåáåÇìJ
òáÉêíÉå= mêçòÉëëâçëíÉåë~íò= Üáåòì~ÇÇáÉêí= ïáêÇK= aÉê= rãä~ÖÉë~íò=
ïáêÇ=ÇìêÅÜ=ûåÇÉêìåÖÉå=ÇÉê=^åò~Üä=ÇÉê=áå=ÇÉê=mÉêáçÇÉ=~åÑ~ääÉåJ
ÇÉå= hçëíÉåíêÉáÄÉê= åáÅÜí= ÄÉÉáåÑäìëëí= EÊÑáñÉ= dÉãÉáåâçëíÉåÂI= äÉáëJ
íìåÖëãÉåÖÉååÉìíê~äFK=

aÉê= mêçòÉëëâçëíÉåë~íò= ł_ÉëíÉääìåÖ�= ÉêêÉÅÜåÉí= ëáÅÜ= Ç~ÜÉê= ïáÉ=
ÑçäÖíW=

ENF=äÉáëíìåÖëãÉåÖÉåáåÇìòáÉêíÉê=mêçòÉëëâçëíÉåë~íò=Z=

=

==

€  46,258
200300000.2000.4

000.680.1
  : =

+++
oder =

=

EOF= äÉáëíìåÖëãÉåÖÉååÉìíê~äÉê=mêçòÉëëâçëíÉåë~íò=Z=mêçòÉëëJ
âçëíÉåë~íò==

=

=

=

itätHauptaktivderozessmenge

ssesHauptprozedestätenTeilaktiviallerenGemeinkostierteengeninduzleistungsm

    Pr

          ∑

∑
∑

ssesHauptprozedestäten Teilaktivialler en Gemeinkosterteengeinduzileistungsm

      ssesHauptprozedesenGemeinkostaleengenneutrleistungsm



TKP= c~ääÄÉáëéáÉä=òìê=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

QPP

=

€  23,49
000.680.1

000.320
*258,46 €  : =oder =

=

EPF=dÉë~ãíéêçòÉëëâçëíÉåë~íò=Z=mêçòÉëëâçëíÉåë~íò=H=rãä~ÖÉë~íò=

çÇÉêW=ORUIQS==H=QVIOP==Z=PMTISV=€ 

=

Bestimmung und Messung der Kostentreiber der sonstigen 
Hauptprozesse 

få=ÇÉã=Ç~êÖÉëíÉääíÉå=sÉêÑ~ÜêÉå=ïÉêÇÉå=åìåãÉÜê=~ääÉ=hçëíÉåíêÉáJ
ÄÉê=ÇÉÑáåáÉêí=ìåÇ=ãÉåÖÉåã®≈áÖ=ÉêÑ~ëëíK=aáÉ=hçëíÉåíêÉáÄÉê~å~äóëÉ=
ÇÉê= ~ìÑ= pK= QPM= Ç~êÖÉëíÉääíÉå= e~ìéíéêçòÉëëÉ= ÉêÖáÄí= ÑçäÖÉåÇÉ= fåJ
Ñçêã~íáçåÉåW=

=

= e~ìéíéêçòÉëë= hçëíÉåíêÉáÄÉê= ^åò~Üä=hçëíÉåíêÉáÄÉê=éêç=hçãJ
éçåÉåíÉ=

= = = N= O= P= Q=

N= j~íÉêá~äÜ~åÇäáåÖ= j~íÉêá~äÄÉJ
ïÉÖìåÖÉå=

NUM= NSM= N=MMM= N=OMM=

O= j~íÉêá~äÄÉëÅÜ~ÑÑìåÖ= _ÉëíÉääìåÖÉå= OMM= PMM= O=MMM= Q=MMM=

P= mêçÇìâíáçåëÇìêÅÜä~ìÑ= oΩëíîçêÖ®åÖÉ= NO= NO= PMM= PMM=

Q= t~êíìåÖ= t~êíìåÖëëíìåÇÉå= T=MMM= R=MMM= NM=MMM= U=MMM=

R= nì~äáí®íëâçåíêçääÉ= mêΩÑìåÖÉå= PSM= PSM= O=QMM= N=MMM=

S= cÉêíáÖìåÖ= aáêÉâíÉ=içÜåJ
ëíìåÇÉå=

NRM=MMM= PRM=MMM= OMM=MMM= QMM=MMM=

T= jçåí~ÖÉ= aáêÉâíÉ=içÜåJ
ëíìåÇÉå=

RM=MMM= NMM=MMM= SM=MMM= NQM=MMM=

= = = éêç=mêçÇìâí=

= = = ^= _=

U= ^ìÑíê~ÖëÄÉ~êÄÉáíìåÖ= hìåÇÉå~ìÑíê®ÖÉ= PMM= P=SMM=

V= sÉêë~åÇÇìêÅÜÑΩÜêìåÖ= ^ìëäáÉÑÉêìåÖÉå= OMM= O=OMM=

^ÄÄáäÇìåÖ=ONMW=hçëíÉåíêÉáÄÉê~å~äóëÉ=EjÉåÖÉåÖÉêΩëíF=

t®ÜêÉåÇ=ëáÅÜ=ÄÉá=ÇÉå=e~ìéíéêçòÉëëÉå=Éáåë=Äáë= ÑΩåÑ= ëçïáÉ=~ÅÜí=
ìåÇ= åÉìå= î~êá~åíÉå~ÄÜ®åÖáÖÉ= hçëíÉåíêÉáÄÉê= ÉêãáííÉäå= ä~ëëÉåI=
ïÉêÇÉå= ÄÉòΩÖäáÅÜ= ÇÉê= mêçòÉëëÉ= ëÉÅÜë= ìåÇ= ëáÉÄÉå= îçäìãÉå~ÄJ



T= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QPQ=

=

Ü®åÖáÖÉ= hçëíÉåíêÉáÄÉê= ìåíÉêëíÉääíI= Ç~= ÇáÉ= dÉãÉáåâçëíÉå= E^ÄJ
ëÅÜêÉáÄìåÖÉåI=båÉêÖáÉF=ã~≈ÖÉÄäáÅÜ=îçå=ÇÉê=^ìëÄêáåÖìåÖëãÉåÖÉ=
~ÄÜ®åÖÉåI= ï~ë= áå= ÇÉå= ÇáêÉâíÉå= içÜåëíìåÇÉå= òìã= ^ìëÇêìÅâ=
âçããíK= bë= ïáêÇ= ìåíÉêëíÉääíI= Ç~ëë= ÇáÉ= hçãéçåÉåíÉå= ~ìÑ= ~ääÉå=
j~ëÅÜáåÉå=ÖÉÑÉêíáÖí=ÄòïK=ãçåíáÉêí=ïÉêÇÉåK=

aáÉ= sÉêíêáÉÄëÖÉãÉáåâçëíÉå= ÖäáÉÇÉêå= ëáÅÜ= áå= ÇáÉ= e~ìéíéêçòÉëëÉ=
^ìÑíê~ÖëÄÉ~êÄÉáíìåÖ= ìåÇ= sÉêë~åÇÇìêÅÜÑΩÜêìåÖK= aáÉ= hçëíÉåíêÉáJ
ÄÉê=ïÉêÇÉå=~ÄÉê=ÇÉå=mêçÇìâíÉå=^=ìåÇ=_=ìåÇ=åáÅÜí=ÇÉå=hçãéçJ
åÉåíÉå=òìÖÉçêÇåÉíI=Ç~=ÇÉê=hìåÇÉ=åìê= ÑÉêíáÖÉ=mêçÇìâíÉ=ÄÉòáÉÜíK=
a~= ãÉÜêÉêÉ= òÉáíå~ÜÉ= _ÉëíÉääìåÖÉå= ÇÉë= ÖäÉáÅÜÉå= hìåÇÉå= ëáÅÜ=
ã~åÅÜã~ä=òì=ÉáåÉê=^ìëäáÉÑÉêìåÖ=òìë~ããÉåÑ~ëëÉå= ä~ëëÉåI= áëí=ÇáÉ=
^åò~Üä=ÇÉê=^ìëäáÉÑÉêìåÖÉå=ÖÉêáåÖÉê=~äë=ÇáÉ=ÇÉê=_ÉëíÉääìåÖÉåK=

=

Analyse des mengenmäßigen Verbrauchs gemeinkostenverur-
sachender Tätigkeiten 

píÉääí=ã~å= ÇÉå=ãÉåÖÉåã®≈áÖÉå= sÉêÄê~ìÅÜ= ÇÉê= hçëíÉåíêÉáÄÉê= àÉ=
mêçÇìâí= E~ìëÖÉÇêΩÅâí= áå= BF= åÉÄÉåÉáå~åÇÉêI= ëç= ÉêÖáÄí= ëáÅÜ= ÑçäJ
ÖÉåÇÉ=^ìëë~ÖÉW==

=

 a b c 

= e~ìéíéêçòÉëë= jÉåÖÉåîÉêÄê~ìÅÜ=

= = ÖÉãÉáåâçëíÉåíêÉáÄÉåÇÉê=^âíáJ
îáí®íÉå=Eáå=B=éêç=mêçÇìâíF=

= = ^= _=

N= j~íÉêá~äÜ~åÇäáåÖN= NPIQ= USIS=

O= j~íÉêá~äÄÉëÅÜ~ÑÑìåÖ= TIT= VOIP=

P= mêçÇìâíáçåëÇìêÅÜä~ìÑ= PIU= VSIO=

Q= t~êíìåÖ= QMIM= SMIM=

R= nì~äáí®íëâçåíêçääÉ= NTIR= UOIR=

S= cÉêíáÖìåÖ= QRIR= RQIR=

T= jçåí~ÖÉ= QOIV= RTIN=

U= ^ìÑíê~ÖëÄÉ~êÄÉáíìåÖ= TIT= VOIP=

V= sÉêë~åÇÇìêÅÜÑΩÜêìåÖ= UIP= VNIT=

^ÄÄáäÇìåÖ=ONNW=mêçòÉåíì~äÉê=jÉåÖÉåîÉêÄê~ìÅÜ=éêç=mêçÇìâí=

=



TKP= c~ääÄÉáëéáÉä=òìê=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

QPR

=

_Éá= ÇÉê= ^åïÉåÇìåÖ= íê~ÇáíáçåÉääÉê= h~äâìä~íáçåëãÉíÜçÇÉå= E~ìÑ=
báåòÉäâçëíÉå= ÄòïK= içÜåëíìåÇÉå= Ä~ëáÉêÉåÇÉ= wìëÅÜä~Öëâ~äâìä~íáJ
çåF=ÉêÖ~Ä= ëáÅÜ=ÉáåÉ=sÉêíÉáäìåÖ=ÇÉê=ÖÉë~ãíÉå=dÉãÉáåâçëíÉå=~ìÑ=
ÇáÉ=mêçÇìâíÉ=^=ìåÇ=_=áå=sÉêÜ®äíåáë=îçå=QQWRS=EÄòïK=QRWRRFK=aáÉ=
dÉÖÉåΩÄÉêëíÉääìåÖ=ÇÉë=ãÉåÖÉåã®≈áÖÉå=sÉêÄê~ìÅÜë=ÇÉê=ÖÉãÉáåJ
âçëíÉåîÉêìêë~ÅÜÉåÇÉå= ^âíáîáí®íÉå= òÉáÖí= ~ÄÉêI= Ç~ëë= ÇáÉëÉë= sÉêJ
Ü®äíåáë=~åå®ÜÉêåÇ=åìê=ÑΩê=ÇáÉ=EmêçÇìâíáçåëJF=îçäìãÉå~ÄÜ®åÖáÖÉå=
mêçòÉëëÉ= EcÉêíáÖìåÖI=jçåí~ÖÉF= êáÅÜíáÖ= áëíK=aáÉë= áëí= áå= ÉáåÉê=ïÉáíJ
ÖÉÜÉåÇ=~ìíçã~íáëáÉêíÉå=mêçÇìâíáçå=îÉêëí®åÇäáÅÜI=Ç~=ÇáÉ=dÉãÉáåJ
âçëíÉå=ÇÉë= cÉêíáÖìåÖëéêçòÉëëÉë= E^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉåI=båÉêÖáÉI=t~êJ
íìåÖF=ïÉáíÖÉÜÉåÇ=ä~ìÑòÉáí~ÄÜ®åÖáÖ=ëáåÇ=ìåÇ=ÇÉê=lìíéìí=ÄÉá=ÇÉå=
mêçÇìâíÉå=^=ìåÇ=_=ÖäÉáÅÜ=áëíK=a~ë=Öáäí=ìå~ÄÜ®åÖáÖ=Ç~îçåI=çÄ=ÇáÉ=
pÉêáÉ=Ei~ìÑòÉáíF=Öêç≈=çÇÉê=âäÉáå=áëíK=

aáÉ= äçÖáëíáëÅÜÉå= ìåÇ= áåÖÉåáÉìêíÉÅÜåáëÅÜÉå= j~≈å~ÜãÉå= Ee~åÇJ
äáåÖI= _ÉëÅÜ~ÑÑìåÖI= oΩëíîçêÖ®åÖÉI= sÉêë~åÇîçêÖ®åÖÉF= îÉêìêë~ÅÜÉå=
àÉÇçÅÜ=ÉêÉáÖåáë~ÄÜ®åÖáÖÉ=dÉãÉáåâçëíÉåK=

a~= Ç~ë= ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉ= häÉáåëÉêáÉåéêçÇìâí= _= ÖÉãÉëëÉå= ~å= ÇÉê=
^åò~Üä= ÇÉê= éêçÇìòáÉêíÉå= ìåÇ= îÉêâ~ìÑíÉå= báåÜÉáíÉå= ÄÉÇÉìíÉåÇ=
ãÉÜê=bêÉáÖåáëëÉ=ÇáÉëÉê=^êí=~ìëä∏ëíI=åáããí=Éë=~ìÅÜ=ãÉÜê=hçëíÉåJ
íêÉáÄÉê= áå= ^åëéêìÅÜ= ìåÇ= îÉêìêë~ÅÜí= áåëçÑÉêå= ~ìÅÜ= Ü∏ÜÉêÉ= dÉJ
ãÉáåâçëíÉåK=

=

Errechnung der Prozesskostensätze 

^ìÑ= ÇÉê= _~ëáë= ÇÉê= dÉãÉáåâçëíÉå= àÉ= e~ìéíéêçòÉëë= ëçïáÉ= ÇÉë=
jÉåÖÉåÖÉêΩëíÉë=E^ÄÄáäÇìåÖ=ONNF=ïÉêÇÉå=ÇáÉ=mêçòÉëëâçëíÉåë®íòÉ=
EhçëíÉåíêÉáÄÉêë®íòÉ=çÇÉê=`çëí=aêáîÉê=o~íÉëF=ÉêãáííÉäíK=wìê=sÉêÉáåJ
Ñ~ÅÜìåÖ= ïáêÇ= ÜáÉê= ~ìÑ= ÉáåÉ= qêÉååìåÖ= áå= äÉáëíìåÖëãÉåÖÉåáåÇìJ
òáÉêíÉ=ìåÇ=äÉáëíìåÖëãÉåÖÉååÉìíê~äÉ=dÉãÉáåâçëíÉå=îÉêòáÅÜíÉíK=

=



T= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QPS=

=

 a b c d  

= e~ìéíéêçòÉëë= pìããÉ= hçëíÉåJ
íêÉáÄÉê=

mêçòÉëëâçëJ
íÉåë~íò=

=

= = q€ ^åò~Üä= €Lib= =

N= j~íÉêá~äÜ~åÇäáåÖ= N=RMM= O=RQM= ==RVMIRR= j~íÉêá~äJ
ÄÉïÉÖìåÖ=

O= j~íÉêá~äÄÉëÅÜ~ÑÑìåÖ= O=MMM= S=RMM= ==PMTISV= _ÉëíÉääìåÖ=

P= mêçÇìâíáçåëÇìêÅÜä~ìÑ= N=RMM= SOQ= O=QMPIUR= oΩëíîçêJ
Ö~åÖ=

Q= t~êíìåÖ= O=RMM= PM=MMM= ===UPIPP= tJëíìåÇÉ=

R= nì~äáí®íëâçåíêçääÉ= P=MMM= Q=NOM= ==TOUINS= mêΩÑìåÖ=

S= cÉêíáÖìåÖ= O=RMM= N=NMM=MMM= ====OIOT= aiÜ=

T= jçåí~ÖÉ= O=MMM= PRM=MMM= ====RITN= aiÜ=

U= ^ìÑíê~ÖëÄÉ~êÄÉáíìåÖ= N=MMM= P=VMM= ==ORSIQN= hìåÇÉå~ìÑJ
íê~Ö=

V= sÉêë~åÇÇìêÅÜÑΩÜêìåÖ= N=TMM= O=QMM= ==TMUIPP= ^ìëäáÉÑÉJ
êìåÖ=

^ÄÄáäÇìåÖ=ONOW=bêêÉÅÜåìåÖ=ÇÉê=mêçòÉëëâçëíÉåë®íòÉ=

aáÉ=cÉêíáÖìåÖëJLj~íÉêá~äÖÉãÉáåâçëíÉå=ïÉêÇÉå=åìå=ΩÄÉê=hçãéçJ
åÉåíÉå=ÇÉå=mêçÇìâíÉå=^=ìåÇ=_=ïáÉ=ÑçäÖí=òìÖÉêÉÅÜåÉíW=



TKP= c~ääÄÉáëéáÉä=òìê=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

QPT

=

a b c d e

Hauptprozess Komponente

NN= NK=j~íÉêá~äÜ~åÇäáåÖ= = =

NO= ^åò~Üä=hçëíÉåíêÉáÄÉê= NUM= NSM= N=MMM= N OMM

NP= mêçòÉëëâçëíÉå=q€=E^åò~Üä=ñ=RVMIRRF= NMSIPM= VQIQV= RVMIRR= TMUISS

NQ= mêçÇìâí=^= OMMITV=€

NR= mêçÇìâí=_= = = N=OVVION=€

ON= OK=j~íÉêá~äÄÉëÅÜ~ÑÑìåÖ= = =

OO= ^åò~Üä=hçëíÉåíêÉáÄÉê= OMM= PMM= O=MMM= Q MMM

OP= mêçòÉëëâçëíÉå=q€=E^åò~Üä=ñ=PMTISVF= SNIRQ= VOIPN= SNRIPU= N OPMITS

OQ= mêçÇìâí=^= NRPIUR=€

OR= mêçÇìâí=_= = = N=UQSINQ=€

PN= PK=mêçÇìâíáçåëÇìêÅÜä~ìÑ= = =

PO= ^åò~Üä=hçëíÉåíêÉáÄÉê= NO= NO PMM PMM

PP= mêçòÉëëâçëíÉå=q€=E^åò~Üä=ñ=O=QMPIURF= OUIUR= OUIUR= TONINS= TONINS

PQ= mêçÇìâí=^= RTITM=€

PR= mêçÇìâí=_= = = N=QQOIPO=€

QN= QK=t~êíìåÖ= = =

QO= ^åò~Üä=hçëíÉåíêÉáÄÉê= T=MMM= R=MMM NM=MMM U MMM

QP= mêçòÉëëâçëíÉå=q€=E^åò~Üä=ñ=UPIPPF= RUPIPN= QNSISR UPPIPM= SSSISQ

QQ= mêçÇìâí=^= VVVIVS=€

QR= mêçÇìâí=_= = = N=QVVIVQ=€

RN= RK=nì~äáí®íëâçåíêçääÉ= = =

RO= ^åò~Üä=hçëíÉåíêÉáÄÉê= PSM= PSM= O=QMM= N MMM

RP= mêçòÉëëâçëíÉå=q€=E^åò~Üä=ñ=TOUINSF= OSOINQ= OSOINQ N=TQTIRU TOUINS

RQ= mêçÇìâí=^= ROQIOU=€

RR= mêçÇìâí=_= = = O=QTRITQ=€

SN= SK=cÉêíáÖìåÖ= = =

SO= ^åò~Üä=hçëíÉåíêÉáÄÉê= NRM=MMM= PRM=MMM= OMM MMM QMM MMM

SP= mêçòÉëëâçëíÉå=q€=E^åò~Üä=ñ=OIOTF= PQMIRM= TVQIRM QRQIMM= VMUIMM

SQ= mêçÇìâí=^= N=NPRIMM=€

SR= mêçÇìâí=_= = = N=PSOIMM=€

TN= TK=jçåí~ÖÉ= = =

TO= ^åò~Üä=hçëíÉåíêÉáÄÉê= RM=MMM= NMM=MMM= SM=MMM NQM MMM

TP= mêçòÉëëâçëíÉå=q€=E^åò~Üä=ñ=RITNF= OURIRM= RTNIMM PQOISM= TVVIQM

TQ= mêçÇìâí=^= URSIRM=€

TR= mêçÇìâí=_= = = N=NQOIMM=€

^ÄÄáäÇìåÖ=ONPW=sÉêíÉáäìåÖ=ÇÉê=cÉêíáÖìåÖëJLj~íÉêá~äÖÉãÉáåâçëíÉå=

=



T= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QPU=

=

cΩê=ÇáÉ=mêçÇìâíâ~äâìä~íáçå=ÉêÖáÄí=ëáÅÜ=ÑçäÖÉåÇÉëW=

=

 Produkt A Produkt B 

cÉêíáÖìåÖëJLj~íÉêá~äÖÉãÉáåâçëíÉå= = =

Eq€= NR=MMMX= oìåÇìåÖëÇáÑÑÉêÉåò=
QIRT=q€ 

q€=P=VOUIMU= q€=NN=MSTIPR=

cÉêíáÖìåÖëãÉåÖÉ= PMM=MMM= PMM=MMM=

dÉãÉáåâçëíÉåîÉêêÉÅÜåìåÖëë~íò=
àÉ=píΩÅâ=

=NPIMV=€ =PSIUV=€ 

=

aáÉ= sÉêíêáÉÄëÖÉãÉáåâçëíÉå= ïÉêÇÉå= ãáííÉäë= ÇÉê= e~ìéíéêçòÉëëÉ=
hìåÇÉåJ^ìÑíê~ÖëÄÉ~êÄÉáíìåÖ= EhçëíÉåíêÉáÄÉêW= hìåÇÉå~ìÑíê®ÖÉF=
ìåÇ= sÉêë~åÇÇìêÅÜÑΩÜêìåÖ= EhçëíÉåíêÉáÄÉêW= ^ìëäáÉÑÉêìåÖÉåF= ÇÉå=
mêçÇìâíÉå=^=ìåÇ=_=ïáÉ=ÑçäÖí=òìÖÉêÉÅÜåÉíW=

=

 a b c 

 Hauptprozess Produkt 

= = ^= _=

UN= UK=^ìÑíê~ÖëÄÉ~êÄÉáíìåÖ= = =

UO= ^åò~Üä=hçëíÉåíêÉáÄÉê= PMM= P=SMM=

UP= mêçòÉëëâçëíÉå= q€= E^åò~Üä= ñ=
ORSIQNF=

TSIVO= VOPIMU=

VN= VK=sÉêë~åÇÇìêÅÜÑΩÜêìåÖ= = =

VO= ^åò~Üä=hçëíÉåíêÉáÄÉê= OMM= O=OMM=

VP= mêçòÉëëâçëíÉå= q€= E^åò~Üä= ñ=
TMUIPPF=

NQNIST= N=RRUIPP=

^ÄÄáäÇìåÖ=ONQW=sÉêíÉáäìåÖ=ÇÉê=sÉêíêáÉÄëÖÉãÉáåâçëíÉå=

cΩê=ÇáÉ=mêçÇìâíâ~äâìä~íáçå=ÉêÖáÄí=ëáÅÜW=

= mêçÇìâí=^= mêçÇìâí=_=

sÉêíêáÉÄëÖÉãÉáåâçëíÉå=Eq€=O=TMMF= q€=ONUIRV= q€=O=QUNIQN=

sÉêâ~ìÑëãÉåÖÉ= PMM=MMM= PMM=MMM=

dÉãÉáåâçëíÉåîÉêêÉÅÜåìåÖëë~íò=
àÉ=píΩÅâ=

=MITP=€ =UIOT=€ 



TKP= c~ääÄÉáëéáÉä=òìê=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

QPV

=

Prozesskostenrechnung im Vergleich zur traditionellen Produkt-
kalkulation 

aáÉ= mêçÇìâíâ~äâìä~íáçå= ÇÉê= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ÄÉä~ëíÉí= ÇáÉ=
eÉêëíÉääâçëíÉå=E^ÄÄáäÇìåÖ=ONRI=wÉáäÉ=PF=Ñáâíáî=ãáí=NM=BK=

=

= ~= Ä= Å= Ç= É= Ñ=

= mêçÇìâíÉ= dÉë~ãíJ
âçëíÉå==
E~ìÑ=îçääÉ=
q€=~ìÑÖÉJ
êìåÇÉíF

píΩÅâJ
âçëíÉå
áå=€ 

= = =

= hçëíÉå= ^= _= pìãJ
ãÉ=

^= _=

N= báåòÉäâçëíÉå= N=PRM= N=SRM= P=MMM= QIRM= RIRM=

O= cÉêíáÖìåÖëJL=
j~íÉêá~äÖÉãÉáåJ
âçëíÉå==

= = = = =

= EéêçòÉëëJ
çêáÉåíáÉêíF=

P=VPM= NN=MTM= NR=MMM= NPINM= PSIVM=

P= eÉêëíÉääâçëíÉå= R=OUM= NO=TOM= NU=MMM= NTISM= QOIQM=

Q= sÉêï~äíìåÖëÖÉJ
ãÉáåâçëíÉå=ENM=
BF=

ROU= N=OTO= N=UMM= NITS= QIOQ=

R= sÉêíêáÉÄëÖÉJ
ãÉáåâçëíÉå=
EéêçòÉëëçêáÉåJ
íáÉêíF=

ONV= O=QUN= O=TMM= MITP= UIOT=

S= pÉäÄëíâçëíÉå= S=MOT= NS=QTP= OO=RMM= OMIMV= RQIVN=

^ÄÄáäÇìåÖ=ONRW=pÉäÄëíâçëíÉåâ~äâìä~íáçå=ãáí=mêçòÉëëâçëíÉå=

=

báå=sÉêÖäÉáÅÜ=ÇÉê=píΩÅââçëíÉå=ÉêÖáÄíW=

=



T= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QQM=

=

= mêçÇìâí=
^L€ 

mêçÇìâí=
_L€ 

qê~ÇáíáçåÉääÉ=h~äâìä~íáçå= = =

_ÉòìÖëÖê∏≈É=bh=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=OMT= PPITR= QNIOR=

_ÉòìÖëÖê∏≈É=aiÜ=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=OMUF= PPIPV= QNISN=

mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= OMIMV= RQIVN=

=

t®ÜêÉåÇ=áå=ÇÉê=íê~ÇáíáçåÉääÉå=h~äâìä~íáçå=ÇÉê=råíÉêëÅÜáÉÇ=áå=ÇÉå=
pÉäÄëíâçëíÉå= òïáëÅÜÉå= ÇÉã= ÜçãçÖÉåÉå= dêç≈ëÉêáÉåéêçÇìâí= ^=
ìåÇ=ÇÉã=ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉå=häÉáåëÉêáÉåéêçÇìâí=_=Éíï~==UIÔ=EÖÉå~ì==
TIRM= EQNIORÓPPITRF= ÄòïK= = UIOO= EQNISNÓPPIPVFF= ÄÉíê®ÖíI= ïÉáëí= ÇáÉ=
mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ÉáåÉ= pÉäÄëíâçëíÉåÇáÑÑÉêÉåò= îçå= = PQIUO=
~ìëI=ÇK=ÜK=mêçÇìâí=_=îÉêÄê~ìÅÜí=Éíï~=OIT=ã~ä=ëçîáÉä=oÉëëçìêÅÉå=
ïáÉ=^K=

aáÉ= íê~ÇáíáçåÉääÉ= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ÊëìÄîÉåíáçåáÉêíÂ= Ç~ë= ÇáÑÑÉêÉåJ
òáÉêíÉ= _= òì= i~ëíÉå= ÇÉë= ÉáåÑ~ÅÜÉå= pí~åÇ~êÇéêçÇìâíÉëK=aáÉ= hçãJ
éäÉñáí®í= ÇÉê=mêçÇìâíÇáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖ= îÉê~åä~ëëí= åçíïÉåÇáÖÉêïÉáëÉ=
q®íáÖâÉáíÉå= E^ÅíáîáíáÉëFI= ÇáÉ= ïáÉÇÉêìã= dÉãÉáåâçëíÉå= îÉêìêë~J
ÅÜÉåK= aáÉ= íê~ÇáíáçåÉääÉå= _ÉòìÖëÖê∏≈Éå= ëáåÇ= àÉÇçÅÜ= îçäìãÉåJ
ÄÉòçÖÉå= EïÉêíJ= çÇÉê= òÉáí~ÄÜ®åÖáÖF= ìåÇ= â∏ååÉå= ÇáÉëÉ= ÖÉãÉáåJ
âçëíÉåîÉêìêë~ÅÜÉåÇÉå= ^âíáîáí®íÉå= ÄòïK= mêçòÉëëÉ= åáÅÜí= ÉêÑ~ëëÉåK=
aáÉ= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= Ç~ÖÉÖÉå= ëéáÉÖÉäí= ÇáÉ= hçãéäÉñáí®í=
ÇÉê=ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉå=mêçÇìâíÉ=ïáÇÉêI=ÉêÑ~ëëí=ÇáÉ=ÜÉíÉêçÖÉåÉå=^âíáJ
îáí®íÉåI=~ÖÖêÉÖáÉêí=ÇáÉëÉ=òì=mêçòÉëëÉåI=ãáëëí=ÇáÉëÉ=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=_ÉJ
òìÖëÖê∏≈É=ÊhçëíÉåíêÉáÄÉêÂ=ìåÇ=îÉêãáííÉäí=fåÑçêã~íáçåÉå=ΩÄÉê=ÇÉå=
tÉêíîÉêòÉÜêI=ÇÉå=ÇáÉëÉ=^âíáîáí®íÉå=áã=råíÉêåÉÜãÉå=îÉêìêë~ÅÜÉåK=

=

7.4 Folgerungen für das strategische Kostenmanagement 
råíÉêëíÉääí=ã~å= áå= bêïÉáíÉêìåÖ= ÇÉë= c~ääÄÉáëéáÉäë= ÉáåÉå=dÉïáååJ
òìëÅÜä~Ö= ÇÉê= bJiìñ= dãÄe= îçå= NM= B= ~ìÑ= ÇáÉ= pÉäÄëíâçëíÉå= ÇÉê=
íê~ÇáíáçåÉääÉå= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= EîÖäK= pK= QOSFI= ëç= ÉêÖáÄí= ëáÅÜ= Éáå=
dÉë~ãíÉêä∏ë= îçå= q€= OQ=TRMIM= ìåÇ= òï~ê= ÑΩê= mêçÇìâí= ^= îçå= q€=
NN=NPTIR=Eé=Z==PTINORF=ìåÇ=ÑΩê=mêçÇìâí=_=îçå=q€=NP=SNOIR=Eé=Z=QRIPTRFK=aáÉ=
Öê~éÜáëÅÜÉ=a~êëíÉääìåÖ=ÇáÉëÉê=båíïáÅâäìåÖ=ÄÉá=ÇÉê=bJiìñ=dãÄe=
òÉáÖí=ÑçäÖÉåÇÉëW=

=

=



TKQ= cçäÖÉêìåÖÉå=ÑΩê=Ç~ë=ëíê~íÉÖáëÅÜÉ=hçëíÉåã~å~ÖÉãÉåí=

QQN

=

=

=

10

20

U

Produkt A Produkt B
300.000 LE 600.000 LE

E

K (trad.)

K (PZKR)

G
E

=

^ÄÄáäÇìåÖ=ONSW=dÉë~ãíâçëíÉåîÉêä~ìÑ=wìëÅÜä~Öëâ~äâìä~íáçå=

=

bW=bêä∏ëÉ=q€=OQ=TRM=ENNM=B=ÇÉê=phI=^ÄÄáäÇìåÖ=ONSF=

hEíê~ÇKFW=dÉë~ãíâçëíÉå=q€=OOKRMM=Eq€=NMKNOR=ÄòïK=q€=NOKPTRI=îÖäK=
^ÄÄáäÇìåÖ=OMTF=

hEmwhoFW= dÉë~ãíâçëíÉå= q€= OOK=RMM= Eq€= SK=MOT= ÄòïK= q€= NSKQTPI= îÖäK=
^ÄÄáäÇìåÖ=ONRF=

dW=dÉë~ãíÖÉïáåå=q€=OKORM=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=OMT=ÄòïK=^ÄÄáäÇìåÖ=
ONRF=

a~ë= ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉ= mêçÇìâí= Ee~äÄäÉáíÉê= qóé=_F= îÉêìêë~ÅÜí= ÉêÜÉÄJ
äáÅÜ= Ü∏ÜÉêÉ= dÉãÉáåâçëíÉåK= aáÉ= dÉë~ãíâçëíÉåâìêîÉ= ëíÉáÖí= å~ÅÜ=
ÇÉã=mìåâí=PMMK=MMM=báåÜÉáíÉå=Eqóé=^F=ëíÉáä=~åI=ÇÉê=dÉïáåå=ÇÉë=
mêçÇìâíÉë=^=ïáêÇ=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=dÉãÉáåâçëíÉåÇóå~ãáâI=ÇáÉ=ÇáÉ=mêçJ
ÇìâíÇáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖ=~ìëä∏ëíI=ëí~êâ=êÉÇìòáÉêíK=

_Éá=ÉáåÉã=dÉïáååòìëÅÜä~Ö=áå=e∏ÜÉ=îçå=NM=B=å~ÅÜ=ÇÉê=íê~ÇáíáçJ
åÉääÉå= wìëÅÜä~Öëâ~äâìä~íáçå= ~ìÑ= ÇáÉ= pÉäÄëíâçëíÉå= ïáêÇ= Éáå= dÉJ
ë~ãíÖÉïáåå=îçå=q€=OKORM=ÉêïáêíëÅÜ~ÑíÉíI=ÇÉê=ëáÅÜ=~ìÑ=ÇáÉ=mêçÇìâJ
íÉ=ïáÉ=ÑçäÖí=îÉêíÉáäíW=

=



T= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QQO=

=

mêçÇìâí= dÉë~ãíÖÉïáåå== píΩÅâÖÉïáåå==

mêçòÉëëçêÅÜáé=qóé=^= NMNOIR=€ PIPTR=€ 

mêçòÉëëçêÅÜáé=qóé=_= NOPTIR=€ QINOR=€ 

NM=B=îçå=q€= NM=NOR=ÄòïK=NO=PTR= Eph=îçå=mêçÇìâí=^=ÄòïK=_F=
îÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=OMT=

aáÉ=fåÑçêã~íáçå=ÇÉê=íê~ÇáíáçåÉääÉå=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÄÉë~ÖíI=Ç~ëëW=

• ÄÉáÇÉ=mêçÇìâíÉ=ÖÉïáååÄêáåÖÉåÇ=ëáåÇI=

• Ç~ë=ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉ=mêçÇìâí=_=ÉáåÉå=Ü∏ÜÉêÉå=píΩÅâJ=ìåÇ=dÉJ
ë~ãíÖÉïáåå= ÉêïáêíëÅÜ~ÑíÉí= ~äë= Ç~ë= pí~åÇ~êÇéêçÇìâí= mêçòÉëJ
ëçêÅÜáé=qóé=^K=

^ìÅÜ=ÄÉá=^åïÉåÇìåÖ=ÇÉê=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ïáêÇ=ÇáÉëÉ=
j~å~ÖÉãÉåíáåÑçêã~íáçå=ÄÉëí®íáÖíI=ïáÉ=ÑçäÖÉåÇÉ=oÉÅÜåìåÖ=òÉáÖíW=

=

mêçÇìâí= ^Lq= _Lq= SLq=

bêä∏ëÉ=EbF=áå=€ NN=NPTIR= NP=SNOIR= OQ=TRMIM=

báåòÉäâçëíÉå=EbhF=áå=€ îÖäK=
^ÄÄáäÇìåÖ=OMS==

N=PRMIM= N=SRMIM= P=MMMIM=

aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=Ea_F=áå=€= V=TUTIR= NN=VSOIR= ON=TRMIM=

o~åÖÑçäÖÉ=áå=€= ff= f= =

mêÉáë=Eé=áå=FN=áå=€= PTINOR= QRIPTR= =

báåòÉäâçëíÉå=EbhLpíΩÅâ=áå=€F= QIRMM= RIRMM= =

aÉÅâìåÖëÄÉáíê~Ö=EÇÄLpíΩÅâ=
áå=€F=

POISOR= PVIUTR= =

o~åÖÑçäÖÉ= ff= f= =

NNM=BN=îçå==PPITR=€=ÄòïK==QNIOR=€=îÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=OMT=

=

aáÉ=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ïÉáëí=àÉÇçÅÜ=å~ÅÜI=Ç~ëë=ÇÉê=dÉë~ãíJ
ÖÉïáåå=îçå=q€=O=ORM=ïáÉ=ÑçäÖí=ÉêïáêíëÅÜ~ÑíÉí=ïáêÇW=

=



TKR= hêáíáëÅÜÉ=tΩêÇáÖìåÖ=

QQP

=

mêçÇìâí= ^Lq= _Lq= SLq=

bêä∏ëÉ= NN=NPTIR= NP=SNOIR= OQ=TRMIM=

báåòÉäâçëíÉå= N=PRMIM= N=SRMIM= P=MMMIM=

dÉãÉáåâçëíÉå=å~ÅÜ=mwho= Q=STTIM= NQ=UOPIM= NV=RMMIM=

dÉïáåå= R=NNMIR= Ó= O=ORMIM=

sÉêäìëí= Ó= O=USMIR= =

aáÉ= îÉêìêë~ÅÜìåÖëÖÉêÉÅÜíÉ= dÉãÉáåâçëíÉåòìçêÇåìåÖ= ÇÉê= mêçJ
òÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=òÉáÖíI=Ç~ëë=Ç~ë=ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉ=mêçÇìâí=_=ÄÉá=
ÖÉÖÉÄÉåÉã=mêÉáëåáîÉ~ì=sÉêäìëíÉ= îÉêìêë~ÅÜí= ìåÇ=Éíï~=RS=B=ÇÉë=
ÇìêÅÜ=Ç~ë=pí~åÇ~êÇéêçÇìâí=^=ÉêïáêíëÅÜ~ÑíÉíÉå=dÉïáååë=îÉêåáÅÜJ
íÉíK=aáÉë=áëí=~ìë=ÇÉê=dê~éÜáâ=áå=^ÄÄáäÇìåÖ=ONS=ÉÄÉåÑ~ääë=ÉêëáÅÜíJ
äáÅÜK=

7.5 Kritische Würdigung 
sçêJ=ìåÇ=k~ÅÜíÉáäÉ=ÇÉê=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÄÉáã=qê~åëÑÉê=áå=
ÇáÉ= mê~ñáë= ä~ëëÉå= ëáÅÜ=ïáÉ= ÑçäÖí= òìë~ããÉåÑ~ëëÉå= EîÖäK= Ç~òì= fåJ
åÉëLjáíÅÜÉääFW=

Einsatzfelder 

a~ë=^Åíáîáíó=_~ëÉÇ=`çëíáåÖ= E^_`F= áëí= éêáã®ê= ~ìÑ= ÑÉêíáÖìåÖëå~ÜÉ=
dÉãÉáåâçëíÉåÄÉêÉáÅÜÉ= ìåÇ= JÑìåâíáçåÉå= ~ìëÖÉêáÅÜíÉí= EłmêçÇìÅí=
cçÅìë�FK= bë= ÖÉÜí= åáÅÜí= îçå=hçëíÉåëíÉääÉå=ìåÇ=ÇÉêÉå=qÉáäéêçòÉëJ
ëÉå=~ìëK=eçêî•íÜLj~óÉê=ÄÉíçåÉåI=Ç~ëë=ÄÉá=råíÉêåÉÜãÉå=áã=rpJ
~ãÉêáâ~åáëÅÜÉå= o~ìã= ÉáåÉ= ~ìëÖÉéê®ÖíÉ= píÉääÉåêÉÅÜåìåÖ= åáÅÜí=
ΩÄäáÅÜ= áëíK= aáÉ= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ëíêÉÄí= Ç~ÖÉÖÉå= ÇáÉ= éêçJ
òÉëëçêáÉåíáÉêíÉ=wìêÉÅÜåìåÖ=~ääÉê=råíÉêëíΩíòìåÖëJ= ìåÇ=aáÉåëíäÉáëJ
íìåÖëÄÉêÉáÅÜÉ=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë= ~åK= páÉ= áëí= ÇìêÅÜ~ìë=ÖÉòáÉäí= áå=
~ìëÖÉï®ÜäíÉå= ïáÅÜíáÖÉå= dÉãÉáåâçëíÉåÄÉêÉáÅÜÉå= EòK= _K= áå= ÇÉê=
hçããìåáâ~íáçåëJ= ìåÇ= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâF= ÉáåëÉíòÄ~ê= ìåíÉê=
sÉêå~ÅÜä®ëëáÖìåÖ= çÇÉê= âçåîÉåíáçåÉääÉê= _Éíê~ÅÜíìåÖ= ~åÇÉêÉê=
áåÇáêÉâíÉê=råíÉêëíΩíòìåÖëJ= ìåÇ= pÉêîáÅÉÑìåâíáçåÉå=ÇÉë=råíÉêåÉÜJ
ãÉåëI= ÇK= ÜK= ÄÉáÇÉ=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖëëóëíÉãÉ= ÄÉëíÉÜÉå=åÉÄÉåÉáåJ
~åÇÉêK=

Bezugsgrößendifferenzierung 

^ìë=éê~âíáëÅÜÉå=dêΩåÇÉå=áëí=ëÉäÄëí=ÄÉá=ãçÇÉêåÉåI= áåÑçêã~íáçåëJ
ÖÉëíΩíòíÉå=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖëëóëíÉãÉå=ÇáÉ=^åò~Üä=ÇÉê=ÉáåÖÉëÉíòíÉå=
_ÉòìÖëÖê∏≈Éå= òìê= tÉáíÉêîÉêêÉÅÜåìåÖ= ÇÉê= dÉãÉáåâçëíÉå= ~ìÑ=
hçëíÉåíê®ÖÉê=ÉáåòìëÅÜê®åâÉåK=



T= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QQQ=

=

a~ë=ÄÉÇáåÖíI=Ç~ëë=~ìÅÜ= áå=ÇÉê=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=éê~Öã~íáJ
ëÅÜÉ=hçãéêçãáëëÉ=òïáëÅÜÉå=ÇÉê=^åò~Üä=ÇÉê= áå=Ç~ë=póëíÉã=ÉáåJ
ÖÉÜÉåÇÉå=e~ìéíéêçòÉëëÉ=ìåÇ=hçëíÉåíêÉáÄÉê=ÇÉê=mêçòÉëëÖÉãÉáåJ
âçëíÉå= ìåÇ= ÇÉã= hçëíÉåîÉêìêë~ÅÜìåÖëéêáåòáé= ÉêÑçêÇÉêäáÅÜ= ëáåÇK=
pç= ïÉêÇÉå= òK= _K= ÇáÉ= p~ÅÜâçëíÉåI= ëçÑÉêå= ÉáåÉ= ÉåÖÉ= hçêêÉä~íáçå=
òìã= ^êÄÉáíëéä~íò= ÄÉëíÉÜí= EòK= _K= m`I= pÅÜêÉáÄíáëÅÜI= o~ìãâçëíÉåFI=
é~ìëÅÜ~ä=ÇÉå=mÉêëçå~äâçëíÉå=òìÖÉêÉÅÜåÉí=ìåÇ=ÇáÉ=äÉáëíìåÖëãÉåJ
ÖÉååÉìíê~äÉå= mêçòÉëëÉ= EòK= _K= ^ÄíÉáäìåÖëäÉáíìåÖF= áå= cçêã= ÇÉë=
rãä~ÖÉë~íòÉë=îÉêêÉÅÜåÉí=EîÖäK=h~éK=TKOFK=^âíáîáí®íëâçëíÉå=ÖÉêáåÖÉJ
êÉê=_ÉÇÉìíìåÖ=çÇÉê=îçå=ÜçÜÉê=hçêêÉä~íáçå=òìã=e~ìéíâçëíÉåíêÉáJ
ÄÉê=ïÉêÇÉå=ÇáÉëÉã=çÑí=é~ìëÅÜ~ä=òìÖÉêÉÅÜåÉíK=aÉê=ÖêìåÇë®íòäáÅÜÉ=
sçêíÉáä=ÇÉê=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖI=ÇáÉ=^ÄâÉÜê=îçã=póëíÉã=ÇÉê=
îçäìãÉå~ÄÜ®åÖáÖÉå= _ÉòìÖëÖê∏≈Éå= EwÉáíI=tÉêíFI= ÄäÉáÄí= ÉêÜ~äíÉåI=
Ç~=Éê=âÉáåÉ=dÉãÉáåâçëíÉå~ÄÜ®åÖáÖâÉáí=Éêâä®êíK=

Ziele der Prozesskostenrechnung 

aáÉ=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=äáÉÑÉêí=fåÑçêã~íáçåÉå=ÑΩê=Éáå=ëíê~íÉÖáJ
ëÅÜÉë=hçëíÉåã~å~ÖÉãÉåí=ãáí=ÑçäÖÉåÇÉå=wáÉäëÉíòìåÖÉåW=

=

N
= =

mêÉáëéçäáíáâ=ÄÉá=j~êâíJLhçëíÉåÑΩÜêÉêJI=aáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖëJ=ìåÇ=
péÉòá~äáëáÉêìåÖëëíê~íÉÖáÉåI=

O
= =

léíáãáÉêìåÖ= îçå= sçäìãÉåI= mêçÇìâíãáñI= aáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖëJ
ÄêÉáíÉ= ìåÇ= JáåíÉåëáí®í= ÇìêÅÜ= c∏êÇÉêìåÖI= oÉÇìòáÉêìåÖ= çÇÉê=
báåëíÉääìåÖ=ÄÉëíÉÜÉåÇÉê=mêçÇìâíäáåáÉåI=

P
= =

mêçÇìâíÉåíïáÅâäìåÖëÉåíëÅÜÉáÇìåÖÉåI= áåëÄÉëçåÇÉêÉ= ÄÉá= fåJ
åçî~íáçåÉå= ìåÇ= fååçî~íáçåëòóâäÉå= EçÑí= áå= sÉêÄáåÇìåÖ= ãáí=
ÇÉã=q~êÖÉí=`çëíáåÖFI=

Q
= =

léíáãáÉêìåÖ= áååÉêÄÉíêáÉÄäáÅÜÉêI= ÖÉãÉáåâçëíÉåíêÉáÄÉåÇÉê=
mêçòÉëëÉ= áå= mêçÇìâíáçå= ìåÇ= aáëíêáÄìíáçå= EiçëÖê∏≈ÉåI= báåJ
â~ìÑëJ=ìåÇ=_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖëã~≈å~ÜãÉåI=aáëíêáÄìíáçåëîÉêÑ~ÜêÉå=
ìåÇ=Jâ~å®äÉI=j~íÉêá~äÄÉïÉÖìåÖÉåFI=

R= dÉãÉáåâçëíÉåéä~åìåÖ=ìåÇ=JâçåíêçääÉI=

S
= =

bêÖÉÄåáë~å~äóëÉåI= áåëÄÉëçåÇÉêÉ=_êÉ~âJbîÉåJ^å~äóëÉåI=hìåJ
ÇÉåJ=ìåÇ=pÉÖãÉåíëÉêÑçäÖëêÉÅÜåìåÖÉå=ìK~K=

^ÄÄáäÇìåÖ=ONTW=wáÉäÉ=ÇÉê=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=

Praktische Umsetzungsprobleme 

lÄïçÜä= ÇáÉ= sçêíÉáäÉ= ÇÉê= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ~äë= fåÑçêã~íáJ
çåëáåëíêìãÉåí=ÑΩê=Ç~ë=j~å~ÖÉãÉåí=ÉîáÇÉåí=ëáåÇI=Ç~êÑ=åáÅÜí=ΩÄÉêJ



TKR= hêáíáëÅÜÉ=tΩêÇáÖìåÖ=

QQR

=

ëÉÜÉå=ïÉêÇÉåI=Ç~ëë=ÄÉá=ÇÉê=éê~âíáëÅÜÉå=rãëÉíòìåÖ=ÇÉë=hçåòÉéJ
íÉë=pÅÜïáÉêáÖâÉáíÉå=~ìÑíêÉíÉåI=áåëÄÉëçåÇÉêÉ=ÄÉá=ÇÉêW=

• wìêÉÅÜåìåÖ=òÉáí~ÄÜ®åÖáÖÉê=cáñâçëíÉå=

a~= ÇáÉ= _~ëáë= ÇÉê= dÉãÉáåâçëíÉåÉêãáííäìåÖ= Ç~ë= íê~ÇáíáçåÉääÉ=
oÉÅÜåìåÖëïÉëÉå= Ç~êëíÉääíI= áëí= ÄÉòΩÖäáÅÜ= ÇÉê= éÉêáçÇÉåÄÉòçJ
ÖÉåÉå= bêÑ~ëëìåÖ= ìåÇ= sÉêíÉáäìåÖ= ÇÉê= dÉãÉáåâçëíÉå= òì= ÄÉJ
~ÅÜíÉåI=Ç~ëë=ÇáÉëÉ=çÑí=åáÅÜí= ÊçÄàÉâíáîÂI= ëçåÇÉêå=åìê=ïáääâΩêJ
äáÅÜ= ÉêÑçäÖÉå= EòK= _K= ^ÄëÅÜêÉáÄìåÖÉåI= båíïáÅâäìåÖëâçëíÉåFK=
aáÉë=ÄÉÉáåÑäìëëí=ÇáÉ=mêçòÉëëâçëíÉåâ~äâìä~íáçåK=

• aÉÑáåáíáçå= ÇÉê= ^âíáîáí®íÉåI= wìë~ããÉåÑ~ëëìåÖ= òì= qÉáäJ= ìåÇ=
e~ìéíéêçòÉëëÉå=

^ìÅÜ= ÜáÉê= ëáåÇI= ïáÉ= Ç~êÖÉëíÉääíI= hçãéêçãáëëÉ= ÉêÑçêÇÉêäáÅÜI=
ìã= ÇáÉ= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= éê~âíáëÅÜ= Éáåë~íòÑ®ÜáÖ= òì=
ÖÉëí~äíÉåK=lÑí=ãΩëëÉå=wìë~ããÉåÑ~ëëìåÖÉå=ÉêÑçäÖÉåI=çÄïçÜä=
ÄÉâ~ååí=áëíI=Ç~ëë=åáÅÜí=~ääÉ=^âíáîáí®íÉå=ÉáåÉë=mêçòÉëëÉë=òK=_K=
äÉáëíìåÖëãÉåÖÉåéêçéçêíáçå~ä=~åÑ~ääÉåK=eáÉê=ÖáäíI=ïáÉ=áå=íê~ÇáJ
íáçåÉääÉå=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖëëóëíÉãÉåI=Ç~ë=mêáåòáé=ÇÉê=ÊwïÉÅâJ
ÖÉå~ìáÖâÉáíÂK=

• hçëíÉåíêÉáÄÉêÑÉëíäÉÖìåÖ=

aáÉ= ^ìëÑΩÜêìåÖÉå= òìã= îçêëíÉÜÉåÇÉå= mìåâí= ÖÉäíÉå= ÜáÉê=
ëáååÖÉã®≈K=káÅÜí=~ääÉ=dÉãÉáåâçëíÉå=ëáåÇ=ÉáåÇÉìíáÖ=^âíáîáí®J
íÉå=òìòìçêÇåÉåI=ÇáÉ=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=eÉêëíÉääìåÖ=çÇÉê=aáëíêáÄìíáçå=
ÇÉë= mêçÇìâíÉë= ìåãáííÉäÄ~ê= ~ìëÖÉä∏ëí= ïÉêÇÉå= EòK= _K= fã~ÖÉJ
ïÉêÄìåÖI=oÉîáëáçåI=^ÄëÅÜêÉáÄìåÖ=ÉáåÉë=cáêãÉåïÉêíÉëI=ìëïKFK=

Mitarbeiterführung und -motivation 

aáÉ= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= îÉêãáííÉäí= ÇÉå= cΩÜêìåÖëâê®ÑíÉå= ìåÇ=
jáí~êÄÉáíÉêå= áå=ÇÉå= áåÇáêÉâíÉå=aáÉåëíäÉáëíìåÖëÄÉêÉáÅÜÉå= íê~åëé~J
êÉåíÉ=fåÑçêã~íáçåÉå=ΩÄÉêW=

• ÇáÉ=hçëíÉåI=ÇáÉ=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=ÉáÖÉåÉ=q®íáÖâÉáí=ÉåíëíÉÜÉåI=

• ÇáÉ=^ÄÜ®åÖáÖâÉáí=ÇáÉëÉê=hçëíÉå=îçå=ÇÉê=dÉëí~äíìåÖ=ÇÉê=ÉáÖÉJ
åÉå=^êÄÉáíëéêçòÉëëÉ=ìåÇ=^êÄÉáíëçêÖ~åáë~íáçåI=

• ÇáÉ= táêâìåÖ= ÇÉê= ÇìêÅÜ= ÇáÉ= ÉáÖÉåÉ= q®íáÖâÉáí= îÉêìêë~ÅÜíÉå=
dÉãÉáåâçëíÉå=~ìÑ=ÇáÉ=mêçÇìâíâçëíÉåI=~ìÑ=dÉïáååÉI=mêÉáëéçJ
äáíáâI=tÉííÄÉïÉêÄëä~ÖÉI=ìëïK=

a~ÜÉê= áëí=ÇáÉ=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=Éáå=ïáÅÜíáÖÉë=mÉêëçå~äÑΩÜJ
êìåÖëáåëíêìãÉåí=ìåÇ=ÉáåÉ=sçê~ìëëÉíòìåÖ=ÑΩê=ÇáÉ=jçíáî~íáçå=îçå=
jáí~êÄÉáíÉêå= ÄÉá= ÇÉê= bÑÑáòáÉåòJ= ìåÇ= iÉáëíìåÖëëíÉáÖÉêìåÖ= ÇÉê= dÉJ
ãÉáåâçëíÉåÑìåâíáçåÉåK= _Éá= ãçÇÉêåÉå= o~íáçå~äáëáÉêìåÖëJ= ìåÇ=

hêáíáâ=



T= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QQS=

=

bÑÑáòáÉåòëíÉáÖÉêìåÖëéêçÖê~ããÉå= Eh~áòÉåI= hsm= hçåíáåìáÉêäáÅÜÉê=
sÉêÄÉëëÉêìåÖëéêçòÉëë=ìK~KF=áëí=ÇáÉ=mwho=ìåîÉêòáÅÜíÄ~êK=

páÉ=ÄáêÖí= àÉÇçÅÜ= ~ìÅÜ=dÉÑ~ÜêÉåI=ïÉåå= òK=_K= ÇáÉ=jáí~êÄÉáíÉê= Ç~ë=
iÉáëíìåÖëéêçÑáä= ÇìêÅÜ= j~åáéìä~íáçå= ÇÉê= îçêÖÉÖÉÄÉåÉå= hçëíÉåJ
íêÉáÄÉê= ÊîÉêÄÉëëÉêåÂK= = cçäÖÉåÇÉë= _ÉáëéáÉä= ÇÉãçåëíêáÉêí= ÇÉå= sçêJ
Ö~åÖW=

aÉê=báåâ~ìÑ=éä~åíI=R=MMM=báåâ~ìÑë~åÑçêÇÉêìåÖÉå= ÑΩê= fqJwìÄÉÜ∏ê=
éêç=g~Üê=òì=ÄÉ~êÄÉáíÉåK=aáÉ=mêçòÉëëÖÉãÉáåâçëíÉå=ïìêÇÉå=ãáí=q=
NRMIM=ÉêãáííÉäíK=gÉÇÉ=báåâ~ìÑë~åÑçêÇÉêìåÖ=îÉêìêë~ÅÜí=PIJ=€=dêÉåòJ
âçëíÉå=EqÉäÉÑçåI=cçêãìä~êI=ìK~KFK=cΩê=ÇáÉ=mä~åìåÖ=ÉêÖáÄí=ëáÅÜW=

nforderungeEinkaufsan

enGemeinkost
nsatzozesskoste

  000.5

  000.150
Pr = =

=

= Z=PMIJ=€=H=PIJ=€==dêÉåòâçëíÉå==

Z=PPIJ=€==àÉ=báåâ~ìÑë~åÑçêÇÉêìåÖ=

mä~åJdÉë~ãíâçëíÉåW==

hçëíÉåëíÉääÉ=báåâ~ìÑ=E€F=Z=NRMKMMM=H=RKMMM=ñ=PIÔ=Z=NSRKMMM=€ 

=

aáÉ=jáí~êÄÉáíÉê=ïÉêÇÉå=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=mä~åîçêÖ~ÄÉå=ÄÉÉáåÑäìëëíI= òìê=
EëÅÜÉáåÄ~êÉåF= bÑÑáòáÉåòëíÉáÖÉêìåÖ= ÇáÉ= ^åò~Üä= ÇÉê= hçëíÉåíêÉáÄÉê=
òì=ÉêÜ∏ÜÉåK=aáÉë=áëí=ã∏ÖäáÅÜI=áåÇÉã=ëáÉ=ÇáÉ=^åò~Üä=ÇÉê=báåâ~ìÑëJ
~åÑçêÇÉêìåÖÉå=~ìÑ=S=MMM=báåÜÉáíÉå=ëíÉáÖÉêå=ìåÇ=ïÉåáÖÉê=mçëáíáçJ
åÉå=~ìÑÖÉåçããÉå=ïÉêÇÉåK=lÄïçÜä=Ç~ë=báåâ~ìÑëîçäìãÉå=åáÅÜí=
îÉê®åÇÉêí=ïáêÇI=ïÉáëí=ÇáÉ=^ÄíÉáäìåÖ=báåâ~ìÑ=åìå=ÉáåÉ=hçëíÉåìåJ
íÉêëÅÜêÉáíìåÖ= ~ìÑI= ÇáÉ= ~ääÉêÇáåÖë= òì= i~ëíÉå= ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåë=
ÖÉÜíW=

mä~åâçëíÉå=E€FZ=ERKMMM=ñ=PMF= H=ERKMMM=ñ=PF= Z=NSRKMMM=€

pçääâçëíÉå=E€F=Z=ESKMMM=ñ=PMF= H=ESKMMM=ñ=PF= Z=NVUKMMM=€ 

fëíâçëíÉå=E€F= Z=NRMKMMM= H=ESKMMM=ñ=PF= Z=NSUKMMM=€ 

aáÉ= ^ÄíÉáäìåÖ= ÄÉíêÉáÄí= ÉáåÉ= ^êí= pÉäÄëíÄÉëÅÜ®ÑíáÖìåÖK= ^ã= båÇÉ=
ÇÉë= g~ÜêÉë= ïÉáëí= ëáÉ= ÉáåÉ= hçëíÉåìåíÉêëÅÜêÉáíìåÖ= îçå= = PMKMMM=
EpçääJ=òì=fëíâçëíÉåF=~ìëI=çÄïçÜä=Ç~ë=báåâ~ìÑëîçäìãÉå=ëáÅÜ=åáÅÜí=
ÖÉ®åÇÉêí= Ü~íK= bë= ÉåíëíÉÜÉå= jÉÜê~ìëÖ~ÄÉå= áå= e∏ÜÉ= îçå= = PKMMM=
ÇìêÅÜ=ΩÄÉêÑäΩëëáÖÉêïÉáëÉ=îÉêìêë~ÅÜíÉ=dêÉåòâçëíÉåK=



TKR= hêáíáëÅÜÉ=tΩêÇáÖìåÖ=

QQT

=

qÉêãáåá= = bêä®ìíÉêìåÖ=ìåÇLçÇÉê=cçêãÉä=

NK ^âíáîáí®í
= =

sçêÖ~åÖ=Eq®íáÖâÉáíF=~ìÑ=ÉáåÉê=hçëíÉåëíÉääÉI=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=Éáå=sÉêJ
òÉÜê=îçå=mêçÇìâíáçåëÑ~âíçêÉå=îÉêìêë~ÅÜí=ïáêÇ=

=

OK eçãçÖÉåÉ=
^âíáîáí®íÉå=

^âíáîáí®íÉåI= ÇáÉ= å~ÅÜ= píêìâíìêI= ^êÄÉáíë~Ää~ìÑ= ìåÇ= Ó~ìÑï~åÇI=
wÉáíÄÉ~åëéêìÅÜìåÖ=ìëïK=ëÉÜê=®ÜåäáÅÜ=ëáåÇ=

=

PK mêçòÉëë= áëí= ÉáåÉ= ~ìÑ= ÇáÉ= bêÄêáåÖìåÖ= ÉáåÉê= ÄÉëíáããíÉå= EpÉêîáÅÉF= iÉáëJ
íìåÖ=~ìëÖÉêáÅÜíÉíÉ=hÉííÉ=îçå=ÜçãçÖÉåÉå=^âíáîáí®íÉå=

=

QK qÉáäéêçòÉëë
= =

áëí= å~ÅÜ= eçêî•íÜLj~óÉê= áå= ÉáåÉê= hçëíÉåëíÉääÉ= ÉáåÉ= hÉííÉ= ÜçJ
ãçÖÉåÉê= ^âíáîáí®íÉåI= ÇáÉ= ëáÅÜ= ÉáåÉã= çÇÉê= ãÉÜêÉêÉå= e~ìéíJ
éêçòÉëëÉå= òìçêÇåÉå= ä®ëëí= ìåÇ= ÑΩê= ÇáÉ= ÇÉå= mêçòÉëëâçëíÉå= ÉêJ
ãáííÉäí=ïÉêÇÉå=

=

RK e~ìéíéêçJ
òÉëë=

^ÖÖêÉÖ~íáçå=îçå=òïÉá=çÇÉê=ãÉÜêÉêÉå=qÉáäéêçòÉëëÉåI=ÇáÉ=ÇÉåJ
ëÉäÄÉå= hçëíÉåÉáåÑäìëëÑ~âíçê= Ü~ÄÉå= ìåÇ= ÑΩê= ÇáÉ= ëáÅÜ= mêçòÉëëJ
âçëíÉå=ÉêãáííÉäå=ä~ëëÉå=

=

SK iÉáëíìåÖëJ
ãÉåÖÉåáåJ
ÇìòáÉêíÉ=
mêçòÉëëJ
âçëíÉå=
EäãáF=

=

mêçòÉëëâçëíÉåI= ÇáÉ= ëáÅÜ= Eéêçéçêíáçå~äF= òìê= jÉåÖÉ= ÇÉê=
áå=^åëéêìÅÜ=ÖÉåçããÉåÉå=hçëíÉåíêÉáÄÉê=îÉêÜ~äíÉå=

TK iÉáëíìåÖëJ
ãÉåÖÉåJ
åÉìíê~äÉ=
mêçòÉëëâçëJ
íÉå=EäãåF=

=

mêçòÉëëâçëíÉåI= ÇáÉ= ìå~ÄÜ®åÖáÖ= îçå= ÇÉê= jÉåÖÉ= ÇÉê=
áå=^åëéêìÅÜ= ÖÉåçããÉåÉå= hçëíÉåíêÉáÄÉê= ÉåíëíÉÜÉå= EòK= _K==
^ÄíÉáäìåÖëäÉáíìåÖF=

UK hçëíÉåíêÉáJ
ÄÉê= =

e~ìéíÉáåÑäìëëÑ~âíçê=ÇÉê=hçëíÉåÉåíëíÉÜìåÖI=ÇÉê=ÇáÉ=^ÄÜ®åÖáÖJ
âÉáí=ÇÉê=dÉãÉáåâçëíÉå=ÄÉëíáããíI=j~≈ëí~Ä= ÑΩê=hçëíÉåîÉêìêë~J
ÅÜìåÖ=ìåÇ=hçëíÉåòìêÉÅÜåìåÖ=~ìÑ=hçëíÉåíê®ÖÉê=

VK `çëí=aêáîÉê hçëíÉåíêÉáÄÉêI=îÖäK=kêK=UK=



T= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QQU=

=

= =

NMK mêçòÉëëâçëJ
íÉåë~íò=
EäãáF= =

ÉêÖáÄí= ëáÅÜ= ÇìêÅÜ= aáîáëáçå= ÇÉê= mêçòÉëëâçëíÉå= ÇìêÅÜ= ÇáÉ= EÖÉJ
éä~åíÉF=mêçòÉëëãÉåÖÉW==

ozessmengePlan

lminozesskoste
lminsatzozesskoste

Pr

)(  Pr
)(  Pr

−
= =

NNK rãä~ÖÉë~íò=
EäãåF= =

îÉêêÉÅÜåÉí= ÇáÉ= äÉáëíìåÖëãÉåÖÉååÉìíê~äÉå= mêçòÉëëâçëíÉå= ïáÉ=
ÑçäÖíW=

nsatzozesskostex
lmitenPorzesskos

lmnnozesskoste
ozessjelmnUmlagesatz Pr 

)( 

)( Pr
Pr  )( = =

NOK dÉë~ãíJ
éêçòÉëëJ
âçëíÉåë~íò=

mêçòÉëëâçëíÉåë~íò=H=rãä~ÖÉë~íò=

NPK e~ìéíéêçJ
òÉëëâçëíÉåJ
ë~íò= =
=

pìããÉ=ÇÉê=qÉáäéêçòÉëëâçëíÉåë®íòÉ=

NQK `çëí=mççä= ^ÖÖêÉÖ~íáçå= ÜçãçÖÉåÉê= ^âíáîáí®íÉå= áã= ^_`I= îÉêÖäÉáÅÜÄ~ê=
ÉáåÉã= e~ìéíéêçòÉëë= áå= ÇÉê= mwhoI= îÖäK= kêK= R
=

NRK mêçòÉëëJ
ëçääâçëíÉå
= =

fëíéêçòÉëëãÉåÖÉ=ñ=mä~åéêçòÉëëâçëíÉåë~íò=EÖÉë~ãíF=

^ÄÄáäÇìåÖ=ONUW=däçëë~êáìã=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ==

=

=

=

=



UKN= jÉíÜçÇÉ=ÇÉë=q~êÖÉí=`çëíáåÖ=EwáÉäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖF=

QQV

=

8 Target Costing für IT-Controller 

8.1 Methode des Target Costing (Zielkostenrechnung)NO 
aáÉ= sÉêÑ~ÜêÉå= ÇÉê= mêçÇìâíâçëíÉåâ~äâìä~íáçå= íê~ÇáíáçåÉääÉê= hçëJ
íÉåêÉÅÜåìåÖëëóëíÉãÉ= ÉêÑΩääÉå= ÇáÉ= ÜÉìíáÖÉå= ^åÑçêÇÉêìåÖÉå= ~äë=
îÉêä®ëëäáÅÜÉ=j~å~ÖÉãÉåíáåÑçêã~íáçå=åìê=ìåòìêÉáÅÜÉåÇK=däçÄ~äÉêI=
ëÅÜ~êÑÉê= tÉííÄÉïÉêÄI= ëí®åÇáÖ= ëáÅÜ= îÉêâΩêòÉåÇÉ= mêçÇìâíäÉÄÉåëJ
òóâäÉåI=mêçÇìâíÇáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖ=ãáí=ëíÉáÖÉåÇÉå=s~êá~åíÉå=ìåÇ=çÑí=
Çê~ã~íáëÅÜÉã= mêÉáëîÉêÑ~ää= ÑçêÇÉêå= mêçÇìâíâçëíÉåáåÑçêã~íáçåÉåI=
ÇáÉ=ã~êâíJ=ìåÇ=ïÉííÄÉïÉêÄëçêáÉåíáÉêí= ~ìÑÄÉêÉáíÉí= ëáåÇ=ìåÇ= ÑêΩÜJ
òÉáíáÖ= ëíê~íÉÖáëÅÜÉ= mêçÇìâíJLj~êâíéçëáíáçåáÉêìåÖÉå= Éêã∏ÖäáÅÜÉå=
EîÖäK=h~éáíÉä=T=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉêFK=

a~ë= q~êÖÉí= `çëíáåÖ= òáÉäí= ÖÉå~ì= ~ìÑ= ÇáÉëÉ= cê~ÖÉëíÉääìåÖK= bë= áëí=
áåëçÑÉêå= ÊâÉáå= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖëëóëíÉãÂ= EcêÉáÇ~åâFI= ëçåÇÉêå= Éáå=
mêçÇìâíâçëíÉåéä~åìåÖëJI= JâçåíêçääJI= JâççêÇáå~íáçåëJ= ìåÇ= J
ëíÉìÉêìåÖëáåëíêìãÉåíI= ïÉäÅÜÉë= ÇáÉ= ÄÉëíÉÜÉåÇÉ= fqJhçëíÉåJ= ìåÇ=
iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖ= ëáååîçää= ÉêÖ®åòí= ìåÇ= Éáå= âçåëÉèìÉåíÉë= âìåJ
ÇÉåJ= ìåÇ= ã~êâíçêáÉåíáÉêíÉë= fqJhçëíÉåã~å~ÖÉãÉåí= ìåíÉêëíΩíòíK=
q~êÖÉí= `çëíáåÖ= ïìêÇÉ= òìå®ÅÜëí= îçå= à~é~åáëÅÜÉå= råíÉêåÉÜãÉåI=
îçêåÉÜãäáÅÜ= ÇÉê= ^ìíçãçÄáäJ= ìåÇ= bäÉâíêçåáâáåÇìëíêáÉ= âçåòáéáÉêí=
Eqçóçí~I= káëë~åI= káééçåÇÉåëçI= kb`= ìK~K= îÖäK=jçåÇÉåI= p~âìë~áI=
q~å~â~FK=jáííäÉêïÉáäÉ=Öáäí=Ç~ë=hçåòÉéí=ÑΩåÑòÉÜå=g~ÜêÉ=å~ÅÜ=ëÉáåÉê=
hçåòÉéíáçå= ~äë= ÄÉï®ÜêíÉë= fåëíêìãÉåí= áå= ò~ÜäêÉáÅÜÉå= å~ãÜ~ÑíÉå=
råíÉêåÉÜãÉå= EîÖäK= òK_K= òìã= báåë~íò= ÇÉë= q~êÖÉí= `çëíáåÖ= ÄÉá=
a~áãäÉê`êóëäÉê= ÇÉå= _Éáíê~Ö= îçå= lêíÉäÄ~ÅÜLeÉáãI= OMMRFK= aÉã=
jÉíÜçÇÉå~åë~íò=ÇÉë=q~êÖÉí=`çëíáåÖ=äáÉÖÉå=òïÉá=_~ëáëÉêâÉååíåáëJ
ëÉ=òìÖêìåÇÉW=

aáÉ= íê~ÇáíáçåÉääÉ=hçëíÉåîÉêä~ìÑâìêîÉ= ÉêÖáÄíI= ÄÉòáÉÜí=ã~å= ëáÉ= ~ìÑ=
ÇÉå= iÉÄÉåëòóâäìë= ÇÉê= mêçÇìâíÉI= ÉáåÉ= áêêÉÑΩÜêÉåÇÉ= fåÑçêã~íáçåI=
Ç~= ëáÉ= ÇÉå= hçëíÉå~åÑ~ääI= åáÅÜí= àÉÇçÅÜ= ÇáÉ= hçëíÉåÑÉëíäÉÖìåÖ=ïáJ
ÇÉêëéáÉÖÉäíK=

bãéáêáëÅÜÉ=råíÉêëìÅÜìåÖÉå= òÉáÖÉåI= Ç~ëë= ÑΩê= îáÉäÉ= mêçÇìâíÉ= Äáë=
òì= UMB= ÇÉê= mêçÇìâíâçëíÉå= íóéáëÅÜÉêïÉáëÉ= áã= _ÉêÉáÅÜ= båíïáÅâJ
äìåÖLhçåëíêìâíáçå= ÑÉëíÖÉäÉÖí= ïÉêÇÉåI= ï®ÜêÉåÇ= ÇáÉ= ÑΩê= ÇáÉëÉ=

============================== ================

NO=îÖäK=Ç~òì=h~éáíÉä=OO=łdêìåÇä~ÖÉå=ÇÉë=q~êÖÉí=`çëíáåÖ�= áåW=j~óÉêI=bKX=
iáÉëëã~ååI=hKX=jÉêíÉåëI=eKJtKW=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖI=TK=^ìÑäKI=píìííÖ~êí=NVVT=

hçëíÉåîÉêìêë~J
ÅÜìåÖ=



U= q~êÖÉí=`çëíáåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QRM=

=

cìåâíáçå= ÉåíëíÉÜÉåÇÉå=hçëíÉå= åìê= Éíï~= RB=ÇÉê= ÖÉë~ãíÉå= mêçJ
ÇìâíâçëíÉå=~ìëã~ÅÜÉåK=

mêçÇìâíéêÉáëÉ= ïÉêÇÉå= ÇìêÅÜ= ÇÉå= j~êâí= å~ÅÜ= ÇÉå= Ççêí= ÜÉêêJ
ëÅÜÉåÇÉå= dÉëÉíòÉå= E^åÖÉÄçíI= k~ÅÜÑê~ÖÉI= hìåÇÉååìíòÉåÉêï®J
ÖìåÖÉåF= ÄÉëíáããíK= mêçÇìâíâçëíÉå= ãΩëëÉå= ëáÅÜ= Ç~ÜÉê= ~å= mêçJ
ÇìâíéêÉáëÉå= ~ìëêáÅÜíÉåK= aáÉë= âçããí= áã= hçåòÉéí= ÇÉë= q~êÖÉí=
`çëíáåÖ=òìã=^ìëÇêìÅâW=

j~êâíéêÉáë=Ó=wáÉäÖÉïáåå=Z=mêçÇìâíâçëíÉå=

Ełj~êâÉí=Åçëíë=áåíç=Åçãé~åó�F=

aáÉë= âçåíê~ëíáÉêí= ÉåíëÅÜÉáÇÉåÇ= òìê= íê~ÇáíáçåÉääÉå= mê~ñáë= îáÉäÉê=
råíÉêåÉÜãÉåI=ÇáÉ=ïáÉ=ÑçäÖí=îçêÖÉÜÉåW=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=ONVW=hçëíÉåÄÉÉáåÑäìëëìåÖ=

=

mêçÇìâíâçëíÉå=H=wáÉäÖÉïáåå=Z=j~êâíéêÉáë=

Eł`çãé~åó=Åçëíë=áåíç=ã~êâÉí�F=

q~êÖÉí= `çëíáåÖ= ëÉíòí= ÑçäÖäáÅÜ= Éáå= âçåëÉèìÉåíÉë= rãÇÉåâÉå= áã=
`çåíêçääáåÖ=ìåÇ=j~å~ÖÉãÉåí=îçê~ìëK=aáÉ=_ÉòáÉÜìåÖÉå=òïáëÅÜÉå=
ÇÉå=ÉáåòÉäåÉå=bäÉãÉåíÉå=ÇÉê=jÉíÜçÇÉ=ëíÉääÉå=ëáÅÜ=ïáÉ=ÑçäÖí=Ç~ê=
EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=OOMFW=

j~êâí~ÄÜ®åÖáÖÉ=
hçëíÉåÇÉÅâìåÖ=
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UKN= jÉíÜçÇÉ=ÇÉë=q~êÖÉí=`çëíáåÖ=EwáÉäâçëíÉåêÉÅÜåìåÖF=

QRN

=

q~êÖÉí= `çëíë= EwáÉäâçëíÉåF= ëáåÇ= ~äëç= ÇáÉ= mêçÇìâíâçëíÉåI= ÇáÉ= ÇÉê=
ÖÉëÅÜ®íòíÉ=j~êâíéêÉáë=òìä®ëëíI=ïÉåå=Ç~ë=ëíê~íÉÖáëÅÜÉ=dÉïáååòáÉä=
ÉêêÉáÅÜí= ïÉêÇÉå= ëçääK= báå= ^ÄÖäÉáÅÜ= ãáí= ÇÉå= ÜçÅÜÖÉêÉÅÜåÉíÉåI=
ÇÉêòÉáíáÖÉå= pí~åÇ~êÇâçëíÉå= EaêáÑíáåÖ= `çëíëF= òÉáÖí= ~åI= çÄ= ìåÇ= áå=
ïÉäÅÜÉå= rãÑ~åÖ= hçëíÉåëÉåâìåÖëã~≈å~ÜãÉå= ÉêÑçêÇÉêäáÅÜ= ïÉêJ
ÇÉåI=ìã=ã~êâíÖÉêÉÅÜíÉ=mêçÇìâíâçëíÉå=ÑΩê=ÇáÉ=åÉìÉå=mêçÇìâíÉ=òì=
ÉêêÉáÅÜÉå= EwáÉäâçëíÉåäΩÅâÉI= q~êÖÉí= `çëí= d~éFK= få= ÇÉê= iáíÉê~íìê=
ïáêÇ= ã~åÅÜã~ä= ~ìÅÜ= ÇáÉ= iΩÅâÉ= ÄòïK= aáÑÑÉêÉåò= òïáëÅÜÉå= ÇÉå=
ÜçÅÜÖÉêÉÅÜåÉíÉå= pí~åÇ~êÇâçëíÉå= EaêáÑíáåÖ= `çëíëF= òì= ÇÉå= îçã=
j~êâí= Éêä~ìÄíÉå= hçëíÉå= E^ääçï~ÄäÉ= `çëíëF= ~äë= q~êÖÉí= `çëíë= ÄÉJ
òÉáÅÜåÉí=EeçïÉääFK=_ÉÖêáÑÑäáÅÜ=ëíÉääí=áå=ÇáÉëÉã=c~ää=Ç~ë=ÉêÑçêÇÉêäáJ
ÅÜÉ=hçëíÉåëÉåâìåÖëîçäìãÉå= EaêáÑíáåÖ=`çëíë= Ó=^ääçï~ÄäÉ=`çëíëF=
ÇáÉ=wáÉäâçëíÉå=Ç~êK=

Ziel-Markt-Preis
(Product Target Price)

Zielgewinn
(Target Profic)

-

Erlaubte Zielkosten
(Allowable Cost)

=

Risiko-Abschlag
(Risk Allowance)

-

Zielkosten
(Target Costs)

=

Produkt-Standardkosten
Neuprodukt

(Drifting Costs)

Hochrechnung 
Standardkosten

Standard-Herstellkosten
Stammprodukt
(Current Costs)

(Gap)((GapGap))

LückeLückeLücke

=

^ÄÄáäÇìåÖ=OOMW=aêáÑíáåÖ=ìåÇ=^ääçï~ÄäÉ=`çëíë=

aÉê= wáÉäâçëíÉåéêçòÉëë= ïáêÇ= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜ= éê~âíáòáÉêíK= sáÉäÉ=
råíÉêåÉÜãÉå= ÖÉÜÉå= àÉÇçÅÜ= áã= ^ääÖÉãÉáåÉå=ïáÉ= ÑçäÖí= îçê= ìåÇ=
ëÉíòÉå=ÑçäÖÉåÇÉ=fåëíêìãÉåíÉ=ÉáåW==

NK cÉëíäÉÖìåÖ=ÉáåÉë=j~êâíòáÉäéêÉáëÉë=ìåíÉê=_ÉêΩÅâëáÅÜíáÖìåÖ=
ÇÉê=mêçÇìâíéçëáíáçåáÉêìåÖI=ÇÉë=tÉííÄÉïÉêÄëI=ÇÉê=hìåÇÉååìíJ
òÉåëíáÑíìåÖ=ìëïKI==

fåëíêìãÉåíÉW=`çåàçáåíJ^å~äóëÉI=_ê~åÅÜÉåJ=ìåÇ=tÉííÄÉïÉêÄëJ
~å~äóëÉI=mêçÇìâíéçëáíáçåáÉêìåÖëã~íêáñI=oÉîÉêëÉ=båÖáåÉÉêáåÖK=

OK cÉëíäÉÖìåÖ=ÇÉë=wáÉäÖÉïáååëI=

wáÉäâçëíÉå=



U= q~êÖÉí=`çëíáåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QRO=

=

fåëíêìãÉåíÉW= hÉååò~ÜäÉåëóëíÉãÉ= áåëÄÉëçåÇÉêÉ= olp= EoÉíìêåJ
låJp~äÉëI= rãë~íòòáÉäêÉåÇáíÉF= ÄòïK= olf= EoÉíìêåJlåJfåîÉëíJ
ãÉåíFI= tÉííÄÉïÉêÄë~å~äóëÉI= `~ëÜJÑäçïJ^å~äóëÉI= iÉÄÉåëòóâJ
äìëK=

PK bêãáííäìåÖ=ÇÉê=Éêä~ìÄíÉå=wáÉäâçëíÉå=~äë=aáÑÑÉêÉåò=îçå=NÓOK=

QK bêãáííäìåÖ= ÇÉê= îçê~ìëëáÅÜíäáÅÜÉå= mêçÇìâíâçëíÉå= EaêáÑJ
íáåÖ=`çëíëF=~ìÑ=ÇÉê=_~ëáë=ÄÉëíÉÜÉåÇÉê=sÉêÜ®äíåáëëÉI=

fåëíêìãÉåíÉW= eçÅÜêÉÅÜåìåÖ= ÇÉê= pí~åÇ~êÇâçëíÉå= E`ìêêÉåí=
`çëíëF=ÇÉë=pí~åÇ~êÇéêçÇìâíÉë=òìã=ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉå=ÄòïK=áååçJ
îáÉêíÉå=kÉìéêçÇìâíK=

RK bê~êÄÉáíìåÖ= îçå= j~≈å~ÜãÉå= òìê= pÅÜäáÉ≈ìåÖ= ÇÉê= iΩÅâÉ=
îçå= îçê~ìëëáÅÜíäáÅÜÉå= EÜçÅÜÖÉêÉÅÜåÉíÉåF= pí~åÇ~êÇâçëíÉå=
EaêáÑíáåÖ= `çëíëF= ìåÇ= Éêä~ìÄíÉå=wáÉäâçëíÉå= E^ääçï~ÄäÉ=`çëíëFI=
ãáí=çÇÉê=çÜåÉ=oáëáâçîçêëçêÖÉI=

fåëíêìãÉåíÉW= mêçÇìâíJLmêçòÉëëJtÉêí~å~äóëÉ= Es~äìÉ= båÖáåÉÉJ
êáåÖFI=m~ê~ääÉäÉåíïáÅâäìåÖI=`çëí=q~ÄäÉëI=oÉîÉêëÉ=båÖáåÉÉêáåÖI=
gìëíJáåJíáãÉI= mêçÇìâíÉåíïáÅâäìåÖëòóâäÉå= EòK_K= bêÖÉÄåáëéä~åFI=
mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖI= nì~äáí®íëâçåòÉéíÉ= EqnjFI= h~åÄ~åI=
h~áòÉå= Eîçê= ~ääÉã= áå= ÇÉê= cÉêíáÖìåÖëéÜ~ëÉFI= báÖÉåÑÉêíáJ
ÖìåÖLcêÉãÇÄÉòìÖI= pí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖ= îçå= hçãéçåÉåíÉå= ìåÇ=
qÉáäÉåI=wÉêçJ_~ëÉJ_ìÇÖÉíáåÖ=ìëïKK=

SK aìêÅÜÑΩÜêìåÖ= ÇÉê= wáÉäâçëíÉåëé~äíìåÖI= ÇKÜK= ÇáÉ= däáÉÇÉJ
êìåÖ=ÇÉê=ÖÉë~ãíÉå=wáÉäâçëíÉå=å~ÅÜ=ÜçãçÖÉåÉå= łhçëíÉåÄä∏J
ÅâÉå�I=ìã=ëç=ÉáåÉ=îÉê~åíïçêíìåÖëÄÉòçÖÉåÉ=wìçêÇåìåÖ=îçå=
hçëíÉå=ìåÇ=hçëíÉåòáÉäÉå=òì=j~å~ÖÉãÉåíÉÄÉåÉå=ÇìêÅÜÑΩÜêÉå=
òì=â∏ååÉåK==

wïÉá=jÉíÜçÇÉå=ëáåÇ=áå=ÇÉê=mê~ñáë=ΩÄäáÅÜW=

=

eáÉê= ïÉêÇÉå= ÇáÉ= Éêä~ìÄíÉå= EwáÉäJFJhçëíÉå= ÇÉå= e~ìéíâçãéçJ
åÉåíÉå= ÇÉë= mêçÇìâíÉë= òìÖÉçêÇåÉí= EòK_K= ÑΩê= mÉêëçå~ä= `çãéìíÉêW=
mêçòÉëëçêI= aáëéä~óI= i~ìÑïÉêâ= ìëïKFI= ÇáÉ= áå= báåòÉäâçãéçåÉåíÉå=
Äáë=Üáå=òì=qÉáäÉå=ïÉáíÉê=~ìÑÖÉÖäáÉÇÉêí=ïÉêÇÉåK=_Éá=ÇáÉëÉê=jÉíÜçJ
ÇÉ= ëáåÇ= ÇáÉ= îÉêÄÉëëÉêíÉå= mêçÇìâíî~êá~åíÉå= ïáÉ= ~ìÅÜ= ÇáÉ= cÉêíáJ
ÖìåÖëéêçòÉëëÉ= ÇÉåÉå=ÇÉë= pí~ããéêçÇìâíë= ®ÜåäáÅÜK= páÉ=ïáêÇ= Ç~J
ÜÉê= ÑΩê= mêçÇìâíÇáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖ= ÉãéÑçÜäÉåI= ïç= ÇáÉ= hçëíÉåëÉåJ
âìåÖëòáÉäÉ= îçêåÉÜãäáÅÜ= ÄÉá= j~íÉêá~äJ= ìåÇ= eÉêëíÉääìåÖëâçëíÉå=
äáÉÖÉåK=

eáÉê= ïÉêÇÉå= ÇÉå= Éêä~ìÄíÉå= EwáÉäJFJhçëíÉå= mêçÇìâíÑìåâíáçåÉå=
òìÖÉêÉÅÜåÉí= Em`J_ÉáëéáÉä= ëK= çKW= sÉê~êÄÉáíìåÖëÖÉëÅÜïáåÇáÖâÉáíI=

hçãéçåÉåíÉå=

cìåâíáçåÉå=



UKO= mêçòÉëë~Ää~ìÑ=ÇÉë=q~êÖÉí=`çëíáåÖ=

QRP

=

c~êÄÇáëéä~óI= i~ìÑïÉêâ= ìëïKFK= aáÉëÉ= jÉíÜçÇÉ= áëí= òì= ÉãéÑÉÜäÉåI=
ïÉåå= âìåÇÉåëéÉòáÑáëÅÜÉ= mêçÄäÉãä∏ëìåÖÉå= áã= ëíê~íÉÖáëÅÜÉå= cçJ
Åìë= ëíÉÜÉå= ìåÇ= åÉìÉ= òìë®íòäáÅÜÉ= mêçÇìâíÑìåâíáçåÉå= ÉåíïáÅâÉäí=
ïÉêÇÉåK=aÉê=j~êâíéêÉáëI=ÇÉå=ÇáÉ=hìåÇÉå=ÑΩê=ÇáÉ=fååçî~íáçåÉå=òì=
ò~ÜäÉå=ÄÉêÉáí=ëáåÇI=áëí=òì=ëÅÜ®íòÉå=ìåÇ=ÇÉå=hçëíÉå=ÖÉÖÉåΩÄÉêòìJ
ëíÉääÉå=Ebêä~ìÄíÉ=hçëíÉåFK=aáÉë=áëí=çÑí=ÄÉá=ëç=ÖÉå~ååíÉå=łïÉáÅÜÉå�=
cìåâíáçåÉå=EòK_K=aÉëáÖåI=ûëíÜÉíáâF=éêçÄäÉã~íáëÅÜK==

8.2 Prozessablauf des Target Costing 
aÉå=^Ää~ìÑ= ÉáåÉë=q~êÖÉí= `çëíáåÖJmêçòÉëëÉë= ëíÉääí=^ÄÄáäÇìåÖ=OON=
îçêK= råíÉêëíÉääí= ïáêÇ= ÇáÉ= båíïáÅâäìåÖ= ÉáåÉê= mêçÇìâíáååçî~íáçåK=
aÉê= mä~åìåÖëéêçòÉëë= ÉêÑçäÖí= áå= áåíÉêÇáëòáéäáå®êÉå= j~å~ÖÉãÉåíJ
íÉ~ãëK=aáÉ=mêçòÉëëëÅÜêáííÉ=ÄÉáåÜ~äíÉå=ÑçäÖÉåÇÉëW=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=OONW=mêçòÉëë~Ää~ìÑ=áã=wáÉäâçëíÉåJj~å~ÖÉãÉåí=

=

^ã=^åÑ~åÖ=ÇÉë=fååçî~íáçåëéêçòÉëëÉë=ëíÉÜí=ÉáåÉ=j~êâí~å~äóëÉ=ãáí=
ÉáåÉê= ÖÉå~ìÉêÉå= mêçÇìâíÇÉÑáåáíáçå= ÉáåëÅÜäáÉ≈äáÅÜ= ÉáåÉê= mçëáíáçJ
åáÉêìåÖëëíê~íÉÖáÉK=

mêçòÉëëëÅÜêáíí=NW=

Alle fertigungsnahen Bereiche 
(Produktion, Vertrieb)

Ist-Zielkosten7. Kaizen (kontinuierliche 
Verbesserung) Zielkosten-
Soll-Ist-Kostenvergleich

Controllerdienste aller 
verantwortlichen Bereiche

Zielkosten als Budgetvorgabe 
(Komponente/Funktion)

6. Zielkostenstandards / 
Zielkostenplanung

Logistik, 
Marketing, 
Finanzierung

Iterativer

Prozess

5. Managementteam (Controller-
Koordination)

Controllerdienst, 
Entwicklung / Konstruktion, 
Produktion, 

Zielkosten4. Benchmarking, Plausibilität 
(hochgerechnete 
Standardkosten)

Marktforschung 
Controllerdienst

Zielgewinn

=

3. Ziel-ROS (Umsatz-
Zielrendite)

Entwicklung / Konstruktion 
Marktforschung

Marktpreis

-

2. Wettbewerbsanalyse

Entwicklung / KonstruktionProduktpositionierung

Produktdefinition

1. Kundennutzen-, Kunden, 
Marktanalyse

BeteiligteProzess-SchritteInhalte

cba

Alle fertigungsnahen Bereiche 
(Produktion, Vertrieb)

Ist-Zielkosten7. Kaizen (kontinuierliche 
Verbesserung) Zielkosten-
Soll-Ist-Kostenvergleich

Controllerdienste aller 
verantwortlichen Bereiche

Zielkosten als Budgetvorgabe 
(Komponente/Funktion)

6. Zielkostenstandards / 
Zielkostenplanung

Logistik, 
Marketing, 
Finanzierung

Iterativer

Prozess

5. Managementteam (Controller-
Koordination)

Controllerdienst, 
Entwicklung / Konstruktion, 
Produktion, 

Zielkosten4. Benchmarking, Plausibilität 
(hochgerechnete 
Standardkosten)

Marktforschung 
Controllerdienst

Zielgewinn

=

3. Ziel-ROS (Umsatz-
Zielrendite)

Entwicklung / Konstruktion 
Marktforschung

Marktpreis

-

2. Wettbewerbsanalyse

Entwicklung / KonstruktionProduktpositionierung

Produktdefinition

1. Kundennutzen-, Kunden, 
Marktanalyse

BeteiligteProzess-SchritteInhalte

cba



U= q~êÖÉí=`çëíáåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QRQ=

=

_ÉíÉáäáÖíÉW=pçÑíï~êÉJbåíïáÅâäìåÖI=j~êâÉíáåÖK=

=

_~ëáÉêÉåÇ= ~ìÑ= mêçÇìâíÇÉÑáåáíáçåI= mêçÇìâíéçëáíáçåáÉêìåÖI= hìåJ
ÇÉååìíòÉå=ìåÇ=tÉííÄÉïÉêÄë~å~äóëÉ=ïáêÇ=ÇÉê=j~êâíéêÉáë= ÑÉëíÖÉJ
äÉÖíK=

_ÉíÉáäáÖíÉW=pçÑíï~êÉJbåíïáÅâäìåÖI=j~êâÉíáåÖI=fqJ`çåíêçääÉêK=

=

aÉê=wáÉäÖÉïáåå=ãìëë=ÇÉå=ëíê~íÉÖáëÅÜÉå=oÉåÇáíÉòáÉäÉå=ÇÉë=råíÉêJ
åÉÜãÉåë= ÉåíëéêÉÅÜÉåI= ÖÉãÉëëÉå= ~äë=olp= EoÉíìêåJçåJp~äÉë=çÇÉê=
rãë~íòêÉåÇáíÉFK=

_ÉíÉáäáÖíÉW=dÉëÅÜ®ÑíëÑΩÜêìåÖK=

=

cÉëíäÉÖìåÖ=ÇÉê=îçã=j~êâí=Éêä~ìÄíÉå=hçëíÉå=EwáÉäâçëíÉåF=~äë=aáÑJ
ÑÉêÉåò= îçå= O= ãáåìë= PK= mä~ìëáÄáäáí®íëéêΩÑìåÖ= ~ìÑ= ÇÉê= _~ëáë= ÇÉê=
ÜçÅÜÖÉêÉÅÜåÉíÉå=pí~åÇ~êÇâçëíÉå=EaêáÑíáåÖ=`çëíëFI=_ÉåÅÜã~êâáåÖK=

_ÉíÉáäáÖíÉW=fqJ`çåíêçääÉêK=

=

fíÉê~íáîÉê= mä~åìåÖëéêçòÉëë= ÇìêÅÜ= áåíÉêÇáëòáéäáå®êÉë=j~å~ÖÉãÉåíJ
íÉ~ã=òìê=^åé~ëëìåÖ=ÇÉê=ÜçÅÜÖÉêÉÅÜåÉíÉå=pí~åÇ~êÇâçëíÉå=~å=ÇáÉ=
EÉêä~ìÄíÉåF=wáÉäâçëíÉåK=aáÉ=^êÄÉáí=ïáêÇ=å~ÅÜ=ÇÉå=mêáåòáéáÉå=ÇÉë=
mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåíë=~äë=áåíÉêÇáëòáéäáå®êÉê=ìåÇ=ëáãìäí~åÉê=mêçòÉëë=
çêÖ~åáëáÉêí=Eqê~ÇáíáçåÉääÉ=sçêÖÉÜÉåëïÉáëÉ=ÄÉá=kÉìÉåíïáÅâäìåÖÉå=
Ñìåâíáçå~äLëÉèìÉåíáÉää= îçå= båíïáÅâäìåÖ= ΩÄÉê= cÉêíáÖìåÖ= Äáë= òìã=
sÉêíêáÉÄFK=

_ÉíÉáäáÖíÉW=~ääÉ=ÄÉíêçÑÑÉåÉå=_ÉêÉáÅÜÉI=fqJ`çåíêçääÉê=âççêÇáåáÉêíK=

=

aáÉ=ÖÉë~ãíÉå=Éêä~ìÄíÉå=wáÉäâçëíÉå=ïÉêÇÉå=å~ÅÜ=mêçÇìâíâçãéçJ
åÉåíÉå=çÇÉê=JÑìåâíáçåÉå=EwáÉäâçëíÉåëé~äíìåÖF=ÇÉå=wáÉäâçëíÉåîÉêJ
~åíïçêíäáÅÜÉå=îçã=`çåíêçääÉê=~äë=wáÉäâçëíÉåÄìÇÖÉí=òìÖÉíÉáäíK=

_ÉíÉáäáÖíÉW= fqJ`çåíêçääÉê= E~äë=_ìÇÖÉíJbêëíÉääÉêFI= ~ääÉ= ~ìëÑΩÜêÉåÇÉå=
_ÉêÉáÅÜÉ=E~äë=_ìÇÖÉíîÉê~åíïçêíäáÅÜÉFK=

=

få=ÇÉê=iÉáëíìåÖëÉêëíÉääìåÖëJL^Äë~íòéÜ~ëÉ=ïáêÇ=ÇáÉ=báåÜ~äíìåÖ=ÇÉê=
wáÉäâçëíÉå= âçåíêçääáÉêíK= §ÄÉê= Ç~ë= h~áòÉåJsÉêÑ~ÜêÉå= ä~ëëÉå= ëáÅÜ=
âçåíáåìáÉêäáÅÜÉ=hçëíÉåîÉêÄÉëëÉêìåÖëã~≈å~ÜãÉå=ÉáåäÉáíÉåK=

mêçòÉëëëÅÜêáíí=OW=

mêçòÉëëëÅÜêáíí=PW=

mêçòÉëëëÅÜêáíí=QW=

mêçòÉëëëÅÜêáíí=RW=

mêçòÉëëëÅÜêáíí=SW=

mêçòÉëëëÅÜêáíí=TW=



UKP= bêÑ~ÜêìåÖëJ=ìåÇ=mê~ñáëÄÉáëéáÉä=

QRR

=

_ÉíÉáäáÖíÉW=ÇìêÅÜÑΩÜêÉåÇÉ=_ÉêÉáÅÜÉ=E_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖI=iÉáëíìåÖëÉêëíÉäJ
äìåÖI=sÉêíêáÉÄFI=fqJ`çåíêçääÉêK=

=

8.3 Erfahrungs- und Praxisbeispiel 
táëëÉåëÅÜ~Ñí=ìåÇ=råíÉêåÉÜãÉåëéê~ñáë=ëíÉääÉå=ÇÉå=q~êÖÉí=`çëíáåÖ=
mêçòÉëë=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜ=Ç~êK=bê=ïáêÇ=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=áåÇáîáÇìÉääÉå=råJ
íÉêåÉÜãÉåëJI=j~êâíJ=ìåÇ=tÉííÄÉïÉêÄëëíêìâíìêÉå=ÄÉÉáåÑäìëëí=ìåÇ=
ÇáÉëÉå= ~åÖÉé~ëëíK= a~ë= bêÑ~ÜêìåÖëÄÉáëéáÉä= ÉåíëéêáÅÜí= ÇÉã= áå=
^ÄÄáäÇìåÖ= OON= ÖÉòÉáÖíÉå= mêçòÉëë~Ää~ìÑK=tÉáíÉêÉI= òìã= qÉáä= îçå=
ÇáÉëÉã=bêÑ~ÜêìåÖëÄÉáëéáÉä=~ÄïÉáÅÜÉåÇÉ=jçÇÉääÉ=ÇÉê=wáÉäâçëíÉåJ
ÉêãáííäìåÖ=ÑáåÇÉí=ã~å=ìK~K=ÄÉá=cê∏ÜäáåÖ=EÑΩê=ÇáÉ=^ìíçãçÄáäáåÇìëíJ
êáÉF=ëçïáÉ=eçêî•íÜI=pÉáÇÉåëÅÜï~êòI=cêÉáÇ~åâI=iáÉëëã~åå=ìK~KFK=

=

aáÉ=bJiìñ=dãÄe=EiF=áëí=ÉáåÉê=ÇÉê=j~êâíÑΩÜêÉê=ÑΩê=cÉëíéä~ííÉåK=fã=
j~êâíëÉÖãÉåí=rp_Je~êÇÇáëâë=áëí=cáêã~=i=ãáí=ÇÉã=mêçÇìâí=qóé=^=
îÉêíêÉíÉåK=e~ìéíÄÉïÉêÄÉê=ëáåÇ=ÇáÉ=cáêãÉå=u=Eqóé=_F=ìåÇ=v=Eqóé=
`FK=iI=u=ìåÇ=v=Ü~ÄÉå=j~êâí~åíÉáäÉ=îçå=NUBI=OSB=ìåÇ=OMBI=ÇÉê=
oÉëí=îçå=PSB=ÉåíÑ®ääí=~ìÑ=ò~ÜäêÉáÅÜÉ=âäÉáåÉêÉ=råíÉêåÉÜãÉåK=rp_J
e~êÇÇáëâë=ïÉêÇÉå=áå=ÇêÉá=mêÉáëâä~ëëÉå=~åÖÉÄçíÉåW=

=

mêÉáëâä~ëëÉW= N=Y=NMM=€= EkáÉÇêáÖéêÉáëëÉÖãÉåíF=

= O=Z=NMM=Ó=NRM=€= EjáííäÉêÉë=mêÉáëëÉÖãÉåíF=

= P=[=NRM=€= EeçÅÜéêÉáëëÉÖãÉåíF=

=

cáêã~=i=áëí=ãáí=ÇÉã=qóé=^=~ìÑ=Ç~ë=káÉÇêáÖéêÉáëëÉÖãÉåí=âçåòÉåíJ
êáÉêíK= aáÉ= mêÉáëëÉÖãÉåíÉ= ïÉêÇÉå= ÇìêÅÜ= nì~äáí®íëãÉêâã~äÉ= ÇÉê=
cÉëíéä~ííÉå=ÄÉÖêΩåÇÉíK=aÉê=j~êâí~åíÉáä=îçå=cáêã~=i=ÑΩê=ÇáÉ=cÉëíJ
éä~ííÉ= qóé= ^= áëí= áå= ÇÉê= äÉíòíÉå= ÇêÉá= g~ÜêÉå= ä~åÖë~ã= ~ÄÉê= ëíÉíáÖ=
ÖÉëìåâÉåI= çÄïçÜä= ïÉëÉåíäáÅÜÉ= mêçÇìâíáååçî~íáçåÉå= çÇÉê= sÉêJ
®åÇÉêìåÖÉå=áã=sÉêíêáÉÄëJ=ìåÇ=aáëíêáÄìíáçåëëóëíÉã=ÇÉë=ÖÉë~ãíÉå=
cÉëíéä~ííÉåã~êâíÉë=åáÅÜí= ëí~ííÑ~åÇÉåK= cáêã~= i= ÑΩÜêí= ÇáÉ=j~êâí~åJ
íÉáäëîÉêäìëíÉ= ~ìÑ= ÇÉå= qêÉåÇ= òì= ÄÉëëÉêÉã= nì~äáí®íëëí~åÇ~êÇ= òìJ
êΩÅâI=ÑΩê=ÇÉå=ÇÉê=hìåÇÉ=ÄÉêÉáí=áëíI=ÉáåÉå=Ü∏ÜÉêÉå=mêÉáë=òì=ÄÉò~ÜJ
äÉåK=a~ë=j~å~ÖÉãÉåí=ÇÉê=cáêã~=i=ÄÉëÅÜäáÉ≈íI=ÇìêÅÜ=ÉáåÉ=áååçî~J
íáîÉ=mêçÇìâíîÉêÄÉëëÉêìåÖ=ÇáÉëÉå=båíïáÅâäìåÖÉå=òì=ÄÉÖÉÖåÉåK==

=

bêÑ~ÜêìåÖëJ=
ìåÇ=mê~ñáëÄÉáJ
ëéáÉä=

^ìëÖ~åÖëáåÑçêJ
ã~íáçåÉå=òìã=
mê~ñáëÄÉáëéáÉä=



U= q~êÖÉí=`çëíáåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QRS=

=

wáÉä=ÇÉê=~åÖÉëíêÉÄíÉå=mêçÇìâíáååçî~íáçå=áëí=ÉáåÉ=Ü∏ÅÜëíã∏ÖäáÅÜÉ=
hìåÇÉååìíòÉåëíáÑíìåÖK=rã=ÖÉòáÉäíÉ=^åë~íòéìåâíÉ=ÜáÉêÑΩê= òì= ÑáåJ
ÇÉåI=ÑΩÜêí=cáêã~=i=ÉáåÉ=`çåàçáåíJ^å~äóëÉ=ãáí=~ìëÖÉï®ÜäíÉå=hìåJ
ÇÉåÖêìééÉå=áå=ÑçäÖÉåÇÉå=pÅÜêáííÉå=ÇìêÅÜW=

=

ENF= wìå®ÅÜëí=ïáêÇ= ÉêãáííÉäíI=ïÉäÅÜÉ= cìåâíáçåÉå= ÉáåÉê= cÉëíéä~ííÉ=
~ìë=hìåÇÉåëáÅÜí=ÇÉå=Ü∏ÅÜëíÉå=kìíòÉå=ëíáÑíÉå=ìåÇ=ÇìêÅÜ=ïÉäÅÜÉ=
jÉêâã~äÉ=EhçãéçåÉåíÉåF=ÇáÉëÉ=cìåâíáçåÉå=ÄÉïáêâí=ïÉêÇÉåK=^äë=
bêÖÉÄåáë= ÇÉê= råíÉêëìÅÜìåÖ= ïÉêÇÉå= ëÉÅÜë= cìåâíáçåÉå= ÄòïK=
jÉêâã~äÉ=~äë=~ìë=hìåÇÉåëáÅÜí=ÄÉëçåÇÉêë=ïáÅÜíáÖ=ÉêãáííÉäíW=

= ~= Ä= Å=

kêK= kìíòÉåÑìåâíáçå= jÉêâã~ä= jÉêâã~äJ
kêK=

=N= mêÉëíáÖÉ= j~êâÉI=aÉëáÖå= N=

=O= péÉáÅÜÉêâ~é~òáí®í= dáÖ~J_óíÉ= O=

=P= wìÖêáÑÑëòÉáí= ãë= P=

=Q= ^åëÅÜäìëë=L=aÉãçåí~ÖÉ= rp_J^åëÅÜäìëëJ
â~ÄÉä=

Q=

=R= oçÄìëíÜÉáí= dÉÜ®ìëÉ=L=
píç≈~ÄëçêÄÉê=

R=

=S= _ÉèìÉãäáÅÜâÉáí= dÉÜ®ìëÉÖê∏≈É= S=

^ÄÄáäÇìåÖ=OOOW=kìíòÉåëíáÑíÉåÇÉ=cìåâíáçåÉå=ìåÇ=jÉêâã~äÉ=

EOF= aáÉ= hìåÇÉåíÉëíÖêìééÉå= ÑΩÜêÉå= ÉáåÉ= _ÉìêíÉáäìåÖ= ÇÉê= ÇêÉá=
hçåâìêêÉåòéêçÇìâíÉ=EqóéÉå=^I=_I=`F=ÇìêÅÜK=a~=ÇáÉ=qÉëíâìåÇÉå=
EpçÑíï~êÉÉåíïáÅâäÉêF= ë~ÅÜâìåÇáÖ= ëáåÇ= ìåÇ= ÇáÉ= táêâìåÖ= ÇÉê=
jÉêâã~äÉ= ÑΩê= ÇáÉ= kìíòÉåÑìåâíáçå= ÄÉìêíÉáäÉå= â∏ååÉåI= ïáêÇ= ÇÉê=
sÉêÖäÉáÅÜ= ~ìÑ= ÇÉê= _~ëáë= ÇÉê= mêçÇìâíãÉêâã~äÉ= ÇáêÉâí= ÇìêÅÜJ
ÖÉÑΩÜêíK=aÉê=kìíòÉåÄÉìêíÉáäìåÖ=ïáêÇ=ÉáåÉ=_ÉïÉêíìåÖëëâ~ä~=îçå=M=
Eî∏ääáÖ= åìíòäçëF= Äáë= NMM= EfÇÉ~ä~ìëÑΩÜêìåÖF= ÑΩê= àÉÇÉë= ÉáåòÉäåÉ=
jÉêâã~ä=éêç=mêçÇìâííóé=òìÖêìåÇÉ=ÖÉäÉÖíK= få=ÇÉê=mê~ñáë=ïÉêÇÉå=
ÇáÉ= dêÉåòïÉêíÉ= EM= ÄòïK= NMMF= áã= kçêã~äÑ~ää= åáÅÜí= ÉêêÉáÅÜíK= a~ë=
bêÖÉÄåáë=ÇÉê=tÉííÄÉïÉêÄë~å~äóëÉ=áëí=ÑçäÖÉåÇÉëW=

=

sçêÄÉêÉáíìåÖ=
ÇÉê=_ê~åÅÜÉåJ=
ìåÇ=tÉííÄÉJ
ïÉêÄë~å~äóëÉ=



UKP= bêÑ~ÜêìåÖëJ=ìåÇ=mê~ñáëÄÉáëéáÉä=

QRT

=

= ~= Ä= Å= Ç=

kêK= jÉêâã~ä= mä~ííÉåJqóé=^= mä~ííÉåJqóé=_= mä~ííÉåJqóé=`=

= = ^ìëÑΩÜJ
êìåÖ=

kìíJ
òÉåJ
ïÉêí=
MJNMM=

^ìëÑΩÜJ
êìåÖ=

kìíJ
òÉåJ
ïÉêí==
MJNMM=

^ìëÑΩÜJ
êìåÖ=

kìíJ
òÉåJ
ïÉêí==
MJNMM=

N= j~êâÉ=L=aÉëáÖå= kç=å~ãÉ= PM= pí~åÇ~êÇ= SM= eáÖÜ= UM=

O= péÉáÅÜÉêâ~é~òáí®í= QM=d_= OR= NMM=d_= RM= OMM=d_= TM=

P= wìÖêáÑÑëòÉáí= OM=ãë= SM= NS=ãë= UM= V=ãë= SM=

Q= ^åëÅÜäìëë=L=aÉJ
ãçåí~ÖÉ=

rp_=OKMX=
bíÜÉêåÉí=
NMLNMM=

QM= rp_=OKM= PM= rp_=OKM= PM=

R= oçÄìëíÜÉáí= jÉí~ää= TM= hìåëíJ
ëíçÑÑ=

PM= jÉí~ää= TM=

S= _ÉèìÉãäáÅÜâÉáí= e~åÇäáÅÜ= OM= péÉêêáÖ= NM= e~åÇäáÅÜ= OM=

T= kìíòÉåïÉêí=
EpìããÉF=

= OQR= = OSM= = PPM=

U= mêÉáë=E€F= = VMIJ= = NOMIJ= = OMMIJ=

^ÄÄáäÇìåÖ=OOPW=tÉííÄÉïÉêÄë~å~äóëÉI=kìíòÉåïÉêíÉ=

aáÉ=tÉííÄÉïÉêÄë~å~äóëÉ=áå=^ÄÄáäÇìåÖ=OOP=òÉáÖíI=Ç~ëë=ÇáÉ=jÉêâJ
ã~äÉ= ÇÉê= mêçÇìâíÉ= ÇáÉ= hìåÇÉååìíòÉåÉáåëÅÜ®íòìåÖ= ëÉÜê= ìåíÉêJ
ëÅÜáÉÇäáÅÜ= ÄÉÉáåÑäìëëÉåK= fã= mìåâí= EOF= ïáêÇ= òìå®ÅÜëí= ìåíÉêëíÉääíI=
Ç~ëë= ÇáÉ=tÉêíáÖâÉáí= ÇÉê= kìíòÉåëíáÑíìåÖ= ÑΩê= ~ääÉ= ëÉÅÜë=jÉêâã~äÉ=
E~ääÉ=NMM=j~ñáã~äéìåâíÉF=ÖäÉáÅÜ=ëÉáK=aáÉë=áëí=àÉÇçÅÜ=~ìë=hìåÇÉåJ
ëáÅÜí=åáÅÜí=ÇÉê=c~ääI=ÇÉê=tÉêí=ÇÉê=ÉáåòÉäåÉå=cìåâíáçåÉå=ìåíÉêÉáåJ
~åÇÉê= áëí= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜK=a~ÜÉê=ïáêÇ= áã=pÅÜêáíí= EPF= ÇÉê= êÉä~íáîÉ=
hìåÇÉååìíòÉå= ÇÉê=báåòÉäÑìåâíáçåÉå= áå= ÇÉê= cçêã= ÉêãáííÉäíI= Ç~ëë=
ÇáÉ= qÉëíâìåÇÉå= Ó= ~ìëÖÉÜÉåÇ= îçå= ÉáåÉã= dÉë~ãíåìíòÉå= îçå=
NMMB=Ó=ÇáÉ=éêçòÉåíì~äÉå=^åíÉáäÉ=ÇÉê=tÉêíÉ=ÇÉê=báåòÉäÑìåâíáçåÉå=
EjÉêâã~äÉF=N=Äáë=S=ëÅÜ®íòÉåK=aìêÅÜ=jìäíáéäáâ~íáçå=îçå=éêçòÉåíìJ
~äÉã=kìíòÉå~åíÉáä=ã~ä=kìíòÉåïÉêí= àÉ=qóé=E^ÄÄáäÇìåÖ=OOQF=ïáêÇ=
ÇÉê= mêçÇìâíåìíòÉåïÉêí= áã= tÉííÄÉïÉêÄëìãÑÉäÇ= ÉêãáííÉäíI= ìåÇ=
òï~ê=ïáÉ=ÑçäÖíW=



U= q~êÖÉí=`çëíáåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QRU=

=

= ~= Ä= Å=

kêK= jÉêâã~ä= oÉä~íáîÉê=kìíòÉåïÉêí==
BJ^åíÉáä=

oÉä~íáîJkìíòÉå=i~ìÑëÅÜìÜJ
íóé=

= = = ^= _= `=

N= j~êâÉ=L=aÉëáÖå= OR= TIR= NRIM= OMIM=

O= péÉáÅÜÉêâ~é~òáí®í= QM= NMIM= OMIM= OUIM=

P= wìÖêáÑÑëòÉáí= R= PIM= QIM= PIM=

Q= ^åëÅÜäìëë=L=aÉãçåJ
í~ÖÉ=

R= OIM= NIR= NIR=

R= oçÄìëíÜÉáí= R= PIR= NIR= PIR=

S= _ÉèìÉãäáÅÜâÉáí= OM= QIM= OIM= QIM=

T= pìããÉ= NMM= PMIM= QQIM= SMIM=

^ÄÄáäÇìåÖ=OOQW=oÉä~íáîÉê=kìíòÉåïÉêí=éêç=mêçÇìâííóé=áã=tÉííÄÉJ
ïÉêÄëìãÑÉäÇ=

aáÉ= ^ìëïÉêíìåÖ= ÇÉê= tÉííÄÉïÉêÄë~å~äóëÉ= å~ÅÜ= ÇÉã= `çåàçáåíJ
sÉêÑ~ÜêÉå= òÉáÖíI= Ç~ëë= ÇáÉ= cáêã~= i=ãáí= ÇÉê=rp_Je~êÇÇáëâ= qóé=^=
ãáí=PM=mìåâíÉå=ÇÉå=åáÉÇêáÖëíÉåI=tÉííÄÉïÉêÄÉê=v=ãáí=qóé=`=ìåÇ=
SM=mìåâíÉå=ÇÉå=Ü∏ÅÜëíÉå=kìíòÉåïÉêí=~ìÑïÉáëíK=cáêã~=v=ãáí=qóé=
_=äáÉÖí=áã=ãáííäÉêÉå=kìíòÉåïÉêíÄÉêÉáÅÜ=EQQ=mìåâíÉFK=

wìê= _ÉëíáããìåÖ= ÇÉê= tÉííÄÉïÉêÄëéçëáíáçåáÉêìåÖ= áã= êÉäÉî~åíÉå=
j~êâí= ÑΩê=cÉëíéä~ííÉå=ïáêÇ=ÇÉê=oÉä~íáîåìíòÉå=ÇÉë=mêçÇìâíÉë=òìã=
mêçÇìâíéêÉáë= áå= _ÉòáÉÜìåÖ= ÖÉëÉíòí= EmêÉáëJkìíòÉåîÉêÜ®äíåáëFK=
dêìåÇë®íòäáÅÜ=ÖáäíI=Ç~ëë=Éáå=Ü∏ÜÉêÉê=mêÉáë=Ü∏ÜÉêÉå=mêçÇìâíåìíòÉå=
ÉêÑçêÇÉêíI=ëçää=ÇáÉ=tÉííÄÉïÉêÄëéçëáíáçå=åáÅÜí=îÉêëÅÜäÉÅÜíÉêí=ïÉêJ
ÇÉåK=píÉääí=ã~å=Ç~ë=mêÉáëJkìíòÉåîÉêÜ®äíåáë=áå=ÉáåÉã=hççêÇáå~íÉåJ
ëóëíÉã=áå=cçêã=ÉáåÉê=mêÉáëJkìíòÉåÑìåâíáçå=Ç~êI=ëç=îÉêä®ìÑí=ÇáÉëÉ=
áå=ÇÉê=mê~ñáë=íóéáëÅÜÉêïÉáëÉ=áååÉêÜ~äÄ=ÉáåÉë=ÄÉëíáããíÉå=mêÉáëáåJ
íÉêî~ääë=éêçéçêíáçå~ä=ëíÉáÖÉåÇI=ìã=~Ä=ÉáåÉã=ÄÉëíáããíÉå=mêÉáëåáJ
îÉ~ì= éêçÖêÉëëáî= çÇÉê= ÉñéçåÉåíáÉää= ~åòìëíÉáÖÉåK= aKÜKI= Ç~ëë= ~Ä=
ÇáÉëÉã=mìåâí=EÊmêÉáëëÅÜãÉêòÖêÉåòÉÂF=Éáå=Ü∏ÜÉêÉê=mêÉáë=åìê=ÇìêÅÜ=
ìåêÉ~äáëíáëÅÜÉI= ïÉáä= ìåïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜ= ~ìÑïÉåÇáÖÉ= kìíòÉåëíÉáÖÉJ
êìåÖ=ÉêòáÉäí=ïÉêÇÉå=â~ååK=

=

mêÉáëJ
kìíòÉåîÉêÜ®äíJ
åáë=ìåÇ=mêÉáëJ
kìíòÉåÑìåâíáçå=



UKP= bêÑ~ÜêìåÖëJ=ìåÇ=mê~ñáëÄÉáëéáÉä=

QRV

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=OORW=mêÉáëJkìíòÉåÑìåâíáçå=

aáÉëÉê=mìåâí=áëí=áã=mê~ñáëÄÉáëéáÉä=ÄÉá=ÉáåÉã=mêÉáë=îçå=Éíï~=€=OMM=
ÉêêÉáÅÜíK=aáÉ=mêÉáëJkìíòÉåÑìåâíáçå=òÉáÖí=ÇáÉ=tÉííÄÉïÉêÄëéçëáíáçå=
~ìÑI= ïçÄÉá= ÇáÉ= çÄÉêÜ~äÄ= ÇÉê= cìåâíáçåëäáåáÉ= éçëáíáçåáÉêíÉå= mêçJ
ÇìâíÉ=Ó=áã=_ÉáëéáÉä=mêçÇìâí=_=Ó=tÉííÄÉïÉêÄëîçêíÉáäÉI=ÇáÉ=ìåíÉêJ
Ü~äÄ=ÇÉê=iáåáÉ=ÉáåÖÉçêÇåÉíÉå=mêçÇìâíÉ=Ó=áã=_ÉáëéáÉä=mêçÇìâí=`=Ó=
tÉííÄÉïÉêÄëå~ÅÜíÉáäÉ= ~ìÑïÉáëÉåK= a~ë= mêçÇìâí= qóé= ^= ÇÉê= ÄÉJ
íê~ÅÜíÉíÉå= cáêã~= i= äáÉÖí= ìåÖÉÑ®Üê= ~ìÑ= ÇÉê= cìåâíáçåëäáåáÉI= åáããí=
~äëç= ÉáåÉ= åÉìíê~äÉ=tÉííÄÉïÉêÄëéçëáíáçå= ÉáåK= aáÉ= pÅÜ~ÑÑìåÖ= îçå=
tÉííÄÉïÉêÄëîçêíÉáäÉå=áëí=ÖêìåÇë®íòäáÅÜ=ÉåíïÉÇÉê=ÇìêÅÜ=bêÜ∏ÜìåÖ=
ÇÉë= hìåÇÉååìíòÉåë= çÇÉê= ÇìêÅÜ= mêÉáëëÉåâìåÖ=ã∏ÖäáÅÜI=ïáÉ= ~ìë=
ÇÉê=^ÄÄáäÇìåÖ=OOR=EmÑÉáäÉ=ÄÉá=mêçÇìâí=^=ÄòïK=_F=òì=ÉêëÉÜÉå=áëíK=
fã=mê~ñáëÑ~ää=ÄäÉáÄí=~ÄÉê=ÑΩê=`=òK_K=åìê=ÇáÉ=^äíÉêå~íáîÉ=ÉáåÉê=mêÉáëJ
ëÉåâìåÖ= ΩÄêáÖI= Ç~= ÇáÉ= mêÉáëJkìíòÉåÑìåâíáçå= ÄÉáã= ÖÉÖÉÄÉåÉå=
mêÉáë=îçå=€=OMM=ÑΩê=ïÉáíÉêÉ=åìíòÉåÉêÜ∏ÜÉåÇÉ=nì~äáí®íëîÉêÄÉëëÉJ
êìåÖ=ìåÖΩåëíáÖ=îÉêä®ìÑíK=cΩê=mêçÇìâí=^=áëí=Ç~ÖÉÖÉå=ÇáÉ=^äíÉêå~íáJ
îÉ=kìíòÉåëíÉáÖÉêìåÖ= òì= ÉãéÑÉÜäÉåI= Ç~=ã~å= ÄÉêÉáíë= áã= ìåíÉêÉå=
mêÉáëëÉÖãÉåí=çéÉêáÉêíK=

wáÉä= ÇÉê= åÉìÉå= mêçÇìâíëíê~íÉÖáÉ= ÇÉê= cáêã~= i= áëí= ÇáÉ= pÅÜ~ÑÑìåÖ=
ÉáåÉë=tÉííÄÉïÉêÄëîçêíÉáäë= ÑΩê= ÇáÉ= rp_Je~êÇÇáëâ= qóé= ^K= aáÉëÉê=

^ÄÖÉäÉáíÉíÉ=mêçJ
ÇìâíÇáÑÑÉêÉåòáÉJ
êìåÖëëíê~íÉÖáÉ=

Kunden-
nutzen-
wert

€

100

50

0

50 100 150 200 250

A

B
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C

Wettbewerbsvorteile

Wettbewerbsnachteile



U= q~êÖÉí=`çëíáåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QSM=

=

â~åå=å~ÅÜ=mçêíÉê=ÇìêÅÜ=hçëíÉåîçêíÉáäÉ=Ej~êâíÑΩÜêÉêF=çÇÉê=ÇìêÅÜ=
mêÉáëîçêíÉáäÉ= EaáÑÑÉêÉåòáÉêÉêF=ÖÉÖÉåΩÄÉê=ÇÉê=hçåâìêêÉåò=ÉêêÉáÅÜí=
ïÉêÇÉåK= táÉ= àÉÇçÅÜ= ÄÉêÉáíë= ^ÄÄáäÇìåÖ= OOR= òÉáÖíI= ëÅÜÉáåí= ÉáåÉ=
âçëíÉåáåÇìòáÉêíÉ=mêÉáëëÉåâìåÖ=ÑΩê=cáêã~=i=â~ìã=ã∏ÖäáÅÜI=Ç~W=

• cáêã~=i=ÄÉêÉáíë=áã=káÉÇêáÖéêÉáëëÉÖãÉåí=çéÉêáÉêí=ìåÇ==

• ~ìÑÖêìåÇ= ÇÉê= j~êâí~åíÉáäëëáíì~íáçå= ENUBI= åìê= ÇêáííÖê∏≈íÉê=
^åÄáÉíÉêF= hçëíÉåîçêíÉáäÉ= ÇìêÅÜ= ÇáÉ= iÉêåâìêîÉåÉÑÑÉâíÉ= â~ìã=
êÉ~äáëáÉêÄ~ê=ëáåÇK=

a~ë=j~å~ÖÉãÉåí=ÇÉê=cáêã~=i=ÄÉëÅÜäáÉ≈í=Ç~ÜÉêI=ÇìêÅÜ=ÉáåÉ=mêçJ
Çìâíáååçî~íáçå=aáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖëJ=ìåÇ=Ç~ãáí=tÉííÄÉïÉêÄëîçêíÉáäÉ=
òì= ëÅÜ~ÑÑÉåI= áåÇÉã= Éáå= Ü∏ÜÉêÉê= hìåÇÉååìíòÉå= ÖÉÄçíÉå= ïáêÇK=
sÉêïÉêíÄ~êÉI= ÇKÜK= ÇáÉ= mêçÇìâíJLj~êâíéçëáíáçå= îÉêÄÉëëÉêåÇÉ= mêçJ
ÇìâíÇáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖ=ëÉíòí=àÉÇçÅÜ=îçê~ìëI=Ç~ëë=ÇáÉëÉW=

• âçåâêÉíÉåI= ÑΩê= ÇÉå= hìåÇÉå= ÉêâÉååJ= ìåÇ= îÉêïÉêíÄ~êÉå= wìJ
ë~íòåìíòÉå=ëÅÜ~ÑÑíI=

• ÖÉÖÉåΩÄÉê= ÇÉê= hçåâìêêÉåò= òìãáåÇÉëí= ÑΩê= ÉáåÉã= Öê∏≈ÉêÉå=
wÉáíê~ìã=~ÄëÅÜáêãÄ~êI=ÇKÜK=åáÅÜí=âìêòÑêáëíáÖ=áãáíáÉêÄ~ê=áëíI=

• åáÅÜí= òì= âçëíÉåáåÇìòáÉêíÉå= mêÉáëÉêÜ∏ÜìåÖÉå= ÑΩÜêí= EmêÉáëJ
kìíòÉåÑìåâíáçåFI=ÇáÉ=ÉáåÉ=mçëáíáçåáÉêìåÖ=ìåíÉêÜ~äÄ=ÇÉê=mêÉáëJ
kìíòÉåÑìåâíáçå=òìê=cçäÖÉ=Ü®ííÉI=

• ÇáÉ= ëíê~íÉÖáëÅÜÉ= wáÉäêÉåÇáíÉ= åáÅÜí= ÖÉÑ®ÜêÇÉåI= Ç~= ÇáÉ= wìë~íòJ
âçëíÉå= ÇÉê= aáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖëã~≈å~ÜãÉå= îçã= mêçÇìâíéêÉáë=
åáÅÜí=ÖÉÇÉÅâí=ïÉêÇÉåK=

rã= ÖÉòáÉäí= ÇáÉ= fååçî~íáçå= ÄÉá= ÇÉå= cìåâíáçåÉå= ~åòìëÉíòÉåI= ÇáÉ=
ÇÉå=Öê∏≈íÉå=aáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖëîçêíÉáä=ÖÉÖÉåΩÄÉê=ÇÉã=tÉííÄÉïÉêÄ=
îÉêëéêÉÅÜÉåI= ÉêêÉÅÜåÉí= ÇáÉ= cáêã~= i= ÇáÉ= kìíòÉåëé~ååÉ= ÇÉê= ÄÉJ
íê~ÅÜíÉíÉå= báåòÉäÑìåâíáçåÉå= EjÉêâã~äÉ= N= Äáë= SFK= eáÉê= ïáêÇ= ÇÉê=
jáåáã~äJ= ÇÉã=j~ñáã~äåìíòÉå=ÖÉÖÉåΩÄÉê= ÖÉëíÉääí= ìåÇ=ÇáÉ=aáÑÑÉJ
êÉåò=EkìíòÉåëé~ååÉF=ÉêãáííÉäíK=gÉ=Öê∏≈Éê=ÇáÉ=kìíòÉåëé~ååÉ=ìãëç=
Ü∏ÜÉê= áëí=ÇáÉ=`Ü~åÅÉI=ÇìêÅÜ= fååçî~íáçåë~äíÉêå~íáîÉå=aáÑÑÉêÉåòáÉJ
êìåÖëîçêíÉáäÉ=òì=ëÅÜ~ÑÑÉåK=



UKP= bêÑ~ÜêìåÖëJ=ìåÇ=mê~ñáëÄÉáëéáÉä=

QSN

=

=

= ~= Ä= `= Ç=

kêK= jÉêâã~ä= kìíòÉå= kìíòÉåëé~ååÉ= o~åÖ=

= = eçÅÜ= åáÉÇêáÖ= = =

=N= j~êâÉ=L=aÉëáÖå= OMIM=€ TIR=€ NOIR=€ O=

=O= péÉáÅÜÉêâ~é~òáí®í= OUIM=€ NMIM=€ NUIM=€ N=

=P= wìÖêáÑÑëòÉáí= QIM=€ PIM=€ NIM=€ Q=

=Q= ^åëÅÜäìëë=L=aÉJ
ãçåí~ÖÉ=

OIM=€ NIR=€ MIR=€ R=

=R= oçÄìëíÜÉáí= PIR=€ NIR=€ OIM=€ P=

=S= _ÉèìÉãäáÅÜâÉáí= QIM=€ OIM=€ OIM=€ P=

^ÄÄáäÇìåÖ=OOSW=kìíòÉåëé~ååÉ=

=

a~ë=j~å~ÖÉãÉåí=ÇÉê=cáêã~=i=ÄÉëÅÜäáÉ≈í=~ìÑÖêìåÇ=ÇÉë=bêÖÉÄåáëJ
ëÉë=ÇáÉëÉê=^å~äóëÉ=ÉáåÉ=mêçÇìâíáååçî~íáçå=ÄÉá=jÉêâã~ä=O=EpéÉáJ
ÅÜÉêâ~é~òáí®íF= ÇìêÅÜòìÑΩÜêÉåI= ìã=ÇÉã=ï~ÅÜëÉåÇÉå=hìåÇÉåÄÉJ
ÇΩêÑåáë=å~ÅÜ=ÜçÜÉã=péÉáÅÜÉêéä~íò=òì=ÉåíëéêÉÅÜÉåK=aáÉëÉê=qêÉåÇ=
ïáêÇ=Ç~ÇìêÅÜ=îÉêëí®êâíI=Ç~ëë=ÇáÉ=^åò~Üä=ÇÉê=m`JkìíòÉê=áã=éêáî~J
íÉå= _ÉêÉáÅÜ= EòK_K= m`= ~äë= _áäÇ= ìåÇ= sáÇÉç~êÅÜáîF= ëíÉáÖíK= aáÉëÉë=
â~ìÑâê~Ñíëí~êâÉ=hìåÇÉåëÉÖãÉåí=áëí=ÄÉêÉáíI=ÑΩê=ãÉÜê=péÉáÅÜÉêéä~íò=
ÉáåÉå=Ü∏ÜÉêÉå=mêÉáë=òì=~âòÉéíáÉêÉåK=aáÉ=Ä~ÜåÄêÉÅÜÉåÇÉ=fååçî~J
íáçå= ëçää= Ç~êáå= ÄÉëíÉÜÉåI= Ç~ëë= ÉáåÉ= åÉìÉ= péÉáÅÜÉêíÉÅÜåçäçÖáÉ=
îÉêïÉåÇÉí=ïáêÇK=

aÉê= Äê~åÅÜÉåΩÄäáÅÜÉ= dÉïáååòìëÅÜä~ÖI= ÇÉê= ãáííÉäÑêáëíáÖ= ãáåÇÉëJ
íÉåë=ÉêêÉáÅÜí=ïÉêÇÉå=ãìëëI=ìã=ïÉííÄÉïÉêÄëÑ®ÜáÖ=òì=ëÉáåI=ÄÉíê®Öí=
QMB=~ìÑ=ÇáÉ=mêçÇìâíÜÉêëíÉääâçëíÉåK=bê=ëíÉääí=éä~åÉêáëÅÜ=ëçãáí=ÇÉå=
ëíê~íÉÖáëÅÜÉå=wáÉäÖÉïáåå=EÖJwáÉäF=Ç~êK=aáÉ=cáêã~=i=ëÉíòí=ÇáÉ=Êj~êJ
âÉíJ`çëíëJáåíçJ`çãé~åóÂJjÉíÜçÇÉ= Éáå= ìåÇ= ÖÉÜí= ïáÉ= ÑçäÖí= îçêW=
j~êâíéêÉáë= ãáåìë= wáÉäÖÉïáåå= ÉêÖáÄí= ÇáÉ= wáÉäâçëíÉå= EáK= pK= îçå=
mêçÇìâíÜÉêëíÉääâçëíÉåFK= báå= sÉêÖäÉáÅÜ= ãáí= ÇÉå= fëíJeÉêëíÉääâçëíÉå=
òÉáÖí=ÇáÉ=wáÉäâçëíÉåäΩÅâÉ=~ìÑI=ÇKÜK=ÇÉå=_Éíê~ÖI=ìã=ÇÉå=ÄÉá=îçêJ
ÖÉÖÉÄÉåÉã= mêÉáë= ÇáÉ= hçëíÉå= ÖÉëÉåâí= ïÉêÇÉå=ãΩëëÉåI= ìã= ÇÉå=
ëíê~íÉÖáëÅÜÉå=wáÉäÖÉïáåå=Ełq~êÖÉí=mêçÑáí?F=òì=ÉêêÉáÅÜÉåK=aáÉ=tÉííJ
ÄÉïÉêÄë~å~äóëÉ=ÉêÖáÄí=ÑçäÖÉåÇÉëW=

=

mêçÇìâíâçëíÉåJ
~å~äóëÉ=ìåÇ=
wáÉäâçëíÉåäΩÅâÉ=



U= q~êÖÉí=`çëíáåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QSO=

=

kêK= ~= Ä= Å= Ç=

N== cÉëíéä~ííÉåJqóé= ^= _= `=

O= mêÉáë=áå=€ VMIJ= NOMIJ= OMMIJ=

P= wáÉäÖÉïáåå==
EQMB=~ìÑ=ÇáÉ=mêçÇìâíÜÉêJ
ëíÉääâçëíÉå=

ORITM= PQIPM= RTINM=

Q= wáÉäâçëíÉå==
Eáã=páååÉ=îçå=mêçÇìâíJ
ÜÉêëíÉääâçëíÉåF=

SQIPM= URITM= NQOIVM=

R= fëíâçëíÉå= SRIJJ= TUIJJ= NROIVM=

S= wáÉäâçëíÉåäΩÅâÉ= JMITM= TITM= NM=

^ÄÄáäÇìåÖ=OOTW=wáÉäâçëíÉåäΩÅâÉ=ãáí=wáÉäÖÉïáååòìëÅÜä~Ö=îçå=QMB=

aáÉ=wáÉäâçëíÉåäΩÅâÉå~å~äóëÉ=ïÉáëí=ÑΩê=ÇáÉ=cáêã~=i=fëíJhçëíÉå=~ìÑI=
ÇáÉ=ÇÉå=wáÉäâçëíÉå=Ñ~ëí=ÖÉå~ì=ÉåíëéêÉÅÜÉåK=aáÉë=òÉáÖíI=Ç~ëë=ÉáåÉ=
sÉêÄÉëëÉêìåÖ= ÇÉê= tÉííÄÉïÉêÄëéçëáíáçå= ÇìêÅÜ= mêÉáëëÉåâìåÖ=
â~ìã= ã∏ÖäáÅÜ= áëí= ìåÇ= ÄÉëí®íáÖí= ÇáÉ= ÖÉï®ÜäíÉ= aáÑÑÉêÉåòáÉêìåÖëJ
ëíê~íÉÖáÉ=ÇìêÅÜ=mêçÇìâíáååçî~íáçåK=tÉííÄÉïÉêÄÉê=u=Ü~í=Ç~ÖÉÖÉå=
ÄÉá=mêçÇìâí=_=åçÅÜ=mêÉáëëÉåâìåÖëëéáÉäê®ìãÉ=çÜåÉ=ÇÉå=ëíê~íÉÖáJ
ëÅÜÉå= wáÉäÖÉïáåå= òì= ÖÉÑ®ÜêÇÉå= EéçëáíáîÉ= wáÉäâçëíÉåäΩÅâÉ= îçå=
TITM=€FK=cáêã~=v=áëí=ãáí=mêçÇìâí=`=áå=ÇÉê=ëíê~íÉÖáëÅÜ=ëÅÜïáÉêáÖëíÉå=
páíì~íáçåK=aáÉ=wáÉäâçëíÉåäΩÅâÉ=îçå=NMIJ=€=áëí=ÇìêÅÜ=mêÉáëÉêÜ∏ÜìåÖ=
åáÅÜí= òì= ëÅÜäáÉ≈ÉåI= Ç~= ÇáÉ= cáêã~=v= ÄÉêÉáíë= áå= ÉáåÉê= ëÅÜï~ÅÜÉå=
tÉííÄÉïÉêÄëéçëáíáçå= áëí= ìåÇ= ÇáÉ= mêÉáë~Äë~íòÑìåâíáçå= ~Ä= ÉáåÉã=
mêÉáëåáîÉ~ì=îçå=OMMIJ=€=ìåÖΩåëíáÖ=îÉêä®ìÑíK=tÉáíÉêÉ=nì~äáí®íëîÉêJ
ÄÉëëÉêìåÖÉå= ëáåÇ= ïÉÖÉå= ÇÉê= âçëíÉåíêÉáÄÉåÇÉå= táêâìåÖ= ~ìÅÜ=
~ìëÖÉëÅÜäçëëÉå=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=OORFK=bë=ÄäÉáÄí=åìê=ÇÉê=tÉÖ=ÉáåÉê=
ê~Çáâ~äÉå=mêçÇìâíâçëíÉåëÉåâìåÖ=EkÉìéçëáíáçåáÉêìåÖFK=

få=ÉáåÉê=îÉêíáÉÑÉåÇÉå=^å~äóëÉ=ÉêãáííÉäí=cáêã~=i=ÇáÉ=eÉêëíÉääâçëíÉå=
ÇÉê=jÉêâã~äÉ=EcìåâíáçåÉåF=N=Äáë=SK=^åëÅÜäáÉ≈ÉåÇ=ïÉêÇÉå=ÇáÉëÉ=
eÉêëíÉääâçëíÉå= ÇìêÅÜ= ÇáÉ=dÉë~ãíJkìíòÉåéìåâíÉ= EîÖäK= ^ÄÄáäÇìåÖ=
OOQF= ÖÉíÉáäí= ìåÇ= ÇáÉ= hçëíÉå= éêç= kìíòÉåéìåâí= ÉêêÉÅÜåÉíK= aáÉëÉ=
ÉêÖÉÄÉå=ëáÅÜ=ïáÉ=ÑçäÖí=Eåìê=mêçÇìâí=^FW=

=

hçëíÉåJkìíòÉåJ
ïÉêí~å~äóëÉ=



UKP= bêÑ~ÜêìåÖëJ=ìåÇ=mê~ñáëÄÉáëéáÉä=

QSP

=

dÉë~ãíJkìíòÉåéìåâíÉ=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=OOQF=W= PMIMM=

fëíJhçëíÉå=€=EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=OOTFW= = SRIMM=

hçëíÉå=àÉ=kìíòÉåéìåâí=€W=== = OINT=

=

jìäíáéäáòáÉêí=ã~å=ÇáÉ=kìíòÉåéìåâíÉ=éêç=jÉêâã~ä=ãáí= ÇÉã=hçëJ
íÉåë~íò= éêç= kìíòÉåéìåâí= ìåÇ= îÉêÖäÉáÅÜí= ÇáÉëÉå= _Éíê~Ö=ãáí= ÇÉå=
fëíJhçëíÉå=éêç=jÉêâã~äI=ëç=ïáêÇ=ÉêëáÅÜíäáÅÜI=çÄ=ìåÇ=áå=ïÉäÅÜÉã=
rãÑ~åÖ= ÇáÉ= fëíJhçëíÉå= ÇÉë=jÉêâã~äë= ÇÉã= ÇìêÅÜ= ëáÉ= ÄÉïáêâíÉå=
cìåâíáçåëåìíòÉå=ÉåíëéêÉÅÜÉåK=cΩê=ÇáÉ=ëíê~íÉÖáëÅÜÉ=mêçÇìâíJ=ìåÇ=
fååçî~íáçåëéä~åìåÖ= ÉêÖÉÄÉå= ëáÅÜ= ÜáÉêÇìêÅÜ= eáåïÉáëÉI= ïáÉ= ãáí=
êÉä~íáî=ÖÉêáåÖÉã=hçëíÉåÉáåë~íò=ΩÄÉêéêçéçêíáçå~ä=ÜçÜÉê=hìåÇÉåJ
åìíòÉå=ÉêòáÉäí=ïÉêÇÉå=â~ååK=aáÉ=^å~äóëÉ=ÉêÖáÄí=ÑçäÖÉåÇÉëW=

=

= ~= Ä= Å= Ç= É=

kêK= jÉêâã~ä= fëíJhçëíÉå=€= B=^åíÉáä= kìíòÉåéìåâJ
íÉ=

hçëíÉåJL=
kìíòÉåïÉêí=€=

=N= j~êâÉI=aÉëáÖå== VIÔ= NPIU= TIR= NSIORO=

=O= píç≈~ÄëçêÄÉê= NMIÔ= NRIP= NMIM= ONISS=

=P= sÉêëÅÜäìëë= UIÔ= NOIP= PIM= SIRM=

=Q= pçÜäÉ= VIÔ= NPIU= OIM= QIPQ=

=R= lÄÉêã~íÉêá~ä= NUIÔ= OTIV= PIR= TIRU=

=S= fååÉåëÅÜìÜ= NNIÔ= NSIV= QIM= UIST=

=T= pìããÉ= SRIÔ= NMMIM= PMIM= SRIÔ=

^ÄÄáäÇìåÖ=OOUW=fëíJhçëíÉå=ìåÇ=hçëíÉååìíòÉåïÉêí=éêç=jÉêâã~ä=

aáÉ= hçëíÉåJkìíòÉåïÉêí~å~äóëÉ= ÇáÉåí= ÇÉê= sçêÄÉêÉáíìåÖ= ÇÉë= mêçJ
òÉëëÉë= ÇÉê= wáÉäâçëíÉåÄáäÇìåÖ= ìåÇ= òÉáÖíI= Ç~ëë= êÉä~íáî= ÜçÜÉ= fëíJ
hçëíÉå=ÑΩê=jÉêâã~äÉ=îçê=ÖÉêáåÖÉêÉê=kìíòÉåëíáÑíìåÖ=~ìÑÖÉïÉåÇÉí=
ïÉêÇÉå= EòK_K= jÉêâã~äÉ= QI= R= ìåÇ= SFK= aáÉëÉ= hçãéçåÉåíÉå= ëáåÇ=
ëíê~íÉÖáëÅÜ= ìåÄÉÇÉìíÉåÇK= a~ÜÉê= ëáåÇ= hçëíÉåëÉåâìåÖëã~≈å~ÜJ
ãÉå=îçêåÉÜãäáÅÜ=ÜáÉê=~åòìëÉíòÉåK=jÉêâã~äÉ=îçå=ÜçÜÉê=kìíòÉåJ
ëíáÑíìåÖ=ïáÉ=òK_K=N=ìåÇ=OI=ÑΩê=ÇáÉ=ÄáëÜÉê=ïÉåáÖ=hçëíÉå=ÉáåÖÉëÉíòí=
ïìêÇÉåI= ëáåÇ= ~ìÑÖêìåÇ=ÇÉë= ÖΩåëíáÖÉêÉå=hçëíÉåJLhìåÇÉååìíòÉåJ
îÉêÜ®äíåáëëÉë= îçêåÉÜãäáÅÜ= ÑΩê= fååçî~íáçåÉå= ÖÉÉáÖåÉíK= aáÉ= hçëJ
íÉå~å~äóëÉ=ÄÉëí®íáÖí=~äëç=ÇáÉ=^ÄëáÅÜí=ÇÉë=j~å~ÖÉãÉåíë=ÇÉê=cáêã~=
iI=ÉáåÉå=åÉì~êíáÖÉå=píç≈~ÄëçêÄÉê=EiìÑíâáëëÉåF=òì=ÉåíïáÅâÉäåK=



U= q~êÖÉí=`çëíáåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QSQ=

=

rã= ÇáÉ= jÉêâã~äÉ= EhçãéçåÉåíÉåF= ÜÉê~ìëòìÑáåÇÉåI= ÄÉá= ÇÉåÉå=
e~åÇäìåÖëÄÉÇ~êÑ= ÑΩê= ÉáåÉ=hçëíÉåëÉåâìåÖ= ÄÉëíÉÜí= çÇÉê= ÇáÉ= ëáÅÜ=
îçêåÉÜãäáÅÜ= ÑΩê= âìåÇÉååìíòÉåëíáÑíÉåÇÉ= fååçî~íáçåëëÅÜêáííÉ= ÉáÖJ
åÉåI=â~åå=~åëí~íí=ÇÉë=hçëíÉåJkìíòÉåïÉêíÉë=çÇÉê=~ìÅÜ=ÉêÖ®åòÉåÇ=
òì=ÇáÉëÉã=Éáå=wáÉäâçëíÉåâçåíêçääÇá~Öê~ããN=ÉêëíÉääí=ïÉêÇÉå=EîÖäK=
eçêî•íÜI= pÉáÇÉåëÅÜï~êòI= cêÉáÇ~åâI= iáÉëëã~ååW= iÉñáâçå=`çåíêçäJ
äáåÖ=ìK=~KFK=eáÉêòì=ïáêÇ=Éáå=wáÉäâçëíÉåáåÇÉñ=EwhfF=àÉ=jÉêâã~ä=ïáÉ=
ÑçäÖí=ÉêêÉÅÜåÉíW=

 
Zielkostenindex (ZKI) =

Kostenanteil in %

Kundennutzen in % =

aÉê=~ìëÖÉïáÉëÉåÉ=wáÉäâçëíÉåáåÇÉñ=òÉáÖíI=áåïáÉïÉáí=ÇáÉ=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=
jÉêâã~äÉ=îÉêìêë~ÅÜíÉå=hçëíÉå=ÇÉê=j~êâíÄÉÇÉìíìåÖ=ÉåíëéêÉÅÜÉåK=
tÉêÇÉå= ÇáÉ= fëíJhçëíÉå~åíÉáäÉ= E^ÄÄáäÇìåÖ= OOUF= ìåÇ= ÇÉê= êÉä~íáîÉ=
kìíòÉåïÉêí= E^ÄÄáäÇìåÖ=OOQF= ÖÉÖÉåΩÄÉêÖÉëíÉääíI= ëç= ÉêÖÉÄÉå= ëáÅÜ=
ÇáÉ=wáÉäâçëíÉåáåÇáÅÉë=ïáÉ=ÑçäÖíW==

=

= ~= Ä= Å= Ç=

=kêK= jÉêâã~ä= B=Ó=^åíÉáä=dÉJ
ë~ãíâçëíÉå=

oÉä~íáîÉê=kìíJ
òÉåïÉêí=BJ^åíÉáä=

wáÉäâçëíÉåáåJ
ÇÉñ=

=N= j~êâÉ=L=aÉëáÖå= NPIU= OR= MIRR=

=O= péÉáÅÜÉêâ~é~òáí®í= NRIP= QM= MIPU=

=P= wìÖêáÑÑëòÉáí= NOIP= R= OIQS=

=Q= ^åëÅÜäìëë=L=aÉJ
ãçåí~ÖÉ=

NPIU= R= OITS=

=R= oçÄìëíÜÉáí= OTIV= R= RIRU=

=S= _ÉèìÉãäáÅÜâÉáí= NSIV= OM= MIUR=

=T= pìããÉ= NMMIM= NMM= =

^ÄÄáäÇìåÖ=OOVW=wáÉäâçëíÉåáåÇÉñ=

báå=wáÉäâçëíÉåáåÇÉñ=îçå=N=ÄÉÇÉìíÉíI=Ç~ëë=ÇÉê=hçëíÉå~åíÉáä=ÖÉå~ì=
ÇÉã=Ç~ÇìêÅÜ=ÄÉïáêâíÉå=hìåÇÉååìíòÉå=ÉåíëéêáÅÜíK=^ÄïÉáÅÜÉåÇÉ=
wáÉäâçëíÉåáåÇáÅÉë= Ewhf=[=çÇÉê=Y=NF=òÉáÖÉå=~åI=Ç~ëë=råÖäÉáÅÜÖÉJ
ïáÅÜíÉ= áã=hçëíÉåJLhìåÇÉååìíòÉåîÉêÜ®äíåáë=ÄÉëíÉÜÉåK= fã=mê~ñáëJ
ÄÉáëéáÉä= ïÉêÇÉå= ÇáÉ= bêÖÉÄåáëëÉ= ÇÉê= áã= îçêëíÉÜÉåÇÉå= ^ÄëÅÜåáíí=
ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêíÉå= hçëíÉåJkìíòÉåJ^å~äóëÉ= E^ÄÄáäÇìåÖ= OOUF= ÄÉëí®J
íáÖíK= dΩåëíáÖÉ= hçëíÉåJkìíòÉåïÉêíîÉêÜ®äíåáëëÉ= äáÉÖÉå= ÄÉá= ÇÉã=
jÉêâã~ä=N=ìåÇ=O=îçêI=Ewhf=Y=NFI=ÇáÉ=ëáÅÜ=Ç~ÜÉê=ÑΩê=aáÑÑÉêÉåòáÉJ
êìåÖëëíê~íÉÖáÉå= îçêåÉÜãäáÅÜ= ~åÄáÉíÉåK= hçëíÉåëÉåâìåÖëã~≈å~ÜJ

wáÉäâçëíÉåJ
Çá~Öê~ãã=



UKP= bêÑ~ÜêìåÖëJ=ìåÇ=mê~ñáëÄÉáëéáÉä=

QSR

=

ãÉå= ëçääíÉå= ~ìÑ= ÇáÉ=jÉêâã~äÉ= PI= Q= ìåÇ= R= âçåòÉåíêáÉêí= ïÉêÇÉå=
Ewhf=[=NFK=a~ë=bêÖÉÄåáë=ä®ëëí=ëáÅÜ=Öê~éÜáëÅÜ=áå=ÉáåÉã=wáÉäâçëíÉåJ
Çá~Öê~ãã=Ç~êëíÉääÉåK= ^ìÑ= ÇÉê= uJ^ÅÜëÉ=ïáêÇ= ÇÉê=hìåÇÉååìíòÉåJ
ïÉêí=Eáå=BFI=~ìÑ=ÇÉê=vJ^ÅÜëÉ=ÇÉê=hçëíÉå~åíÉáä=Eáå=BF=àÉ=jÉêâã~ä=
ÉáåÖÉíê~ÖÉåK=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

=

^ÄÄáäÇìåÖ=OPMW=wáÉäâçëíÉåâçåíêçääÇá~Öê~ãã=

aáÉ=^ÄïÉáÅÜìåÖ= ÇÉê=jÉêâã~äÉ= N= Äáë= S= îçå= ÇÉê= wáÉäâçëíÉåäáåáÉ=
whf= Z= N= îáëì~äáëáÉêí= ÇáÉ= råÖäÉáÅÜÖÉïáÅÜíÉ= ÇÉê= §ÄÉêëáÅÜí= QSQK=
lÄÉêÜ~äÄ=ÇÉê=whf=Z=N=Ó=iáåáÉ=ëáåÇ=ÇáÉ=hçëíÉå= áã=sÉêÖäÉáÅÜ=ÇÉê=
hìåÇÉååìíòÉåÄÉÇÉìíìåÖ=ÜçÅÜ=ìåÇ=îáÅÉ=îÉêë~K=a~= áå=ÇÉê=mê~ñáë=
ÇáÉ= fÇÉ~äîçêëíÉääìåÖ= ÉáåÉë= wáÉäâçëíÉåáåÇÉñÉë= îçå= N= ÑΩê= ~ääÉ=
jÉêâã~äÉ=åáÅÜí=ã∏ÖäáÅÜ=áëí=EâçëíÉåáåíÉåëáîÉ=jÉêâã~äÉ=ãáí=ÖÉêáåJ
ÖÉêÉã=hìåÇÉååìíòÉå=~ÄÉê=ìåîÉêòáÅÜíÄ~êÉã=dÉÄê~ìÅÜëïÉêí=ïáÉ=
òK_K=Ç~ë=dÉÜ®ìëÉ= ÑΩê=ÇáÉ=ÉñíÉêåÉ=cÉëíéä~ííÉFI=ïáêÇ=ÉáåÉ=wáÉäâçëJ
íÉåòçåÉ=ÖÉÄáäÇÉíK=aáÉëÉ=ëíÉääí=ÉáåÉå=qçäÉê~åòÄÉêÉáÅÜ=Ç~êI=áå=ÇÉã=
Ç~ë= råíÉêåÉÜãÉå= ^ÄïÉáÅÜìåÖÉå= çÜåÉ= rãëíêìâíìêáÉêìåÖëã~≈J
å~ÜãÉå=áã=hçëíÉåÄÉêÉáÅÜ=~âòÉéíáÉêíK=dêìåÇë®íòäáÅÜ=ÖáäíI=Ç~ëë=ÄÉá=
êÉä~íáî= ÖÉêáåÖÉã= hìåÇÉååìíòÉåïÉêí= Ü∏ÜÉêÉ= hçëíÉåJkìíòÉåJ
~ÄïÉáÅÜìåÖÉå= íçäÉêáÉêÄ~ê= ëáåÇK= aáÉ= wáÉäâçëíÉåòçåÉ= îÉêä®ìÑí= Ç~J
ÜÉê=ÖêìåÇë®íòäáÅÜ=ëçI=Ç~ëë=ÇáÉëÉ=ëáÅÜ=ãáí=ëíÉáÖÉåÇÉã=hìåÇÉååìíJ
òÉåïÉêí= òìê= wáÉäâçëíÉåäáåáÉ= Üáå= îÉêÉåÖíK= fã= §ÄêáÖÉå= ëáåÇ= ÇáÉ=
bÅâïÉêíÉ=ÇÉê=_áäÇìåÖ=ÇÉê=wáÉäâçëíÉåòçåÉ=áã=báåòÉäÑ~ää=ÇìêÅÜ=Ç~ë=

Kosten %-Anteil

Zielkostenzone
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ZKI=1

Kunden-
nutzen-
wert in %



U= q~êÖÉí=`çëíáåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QSS=

=

j~å~ÖÉãÉåííÉ~ã= éêçÄäÉãÄÉòçÖÉå= ÑÉëíòìäÉÖÉåK= fã= îçêäáÉÖÉå=
mê~ñáëÄÉáëéáÉä= òÉáÖí= Ç~ë= wáÉäâçëíÉåÇá~Öê~ããI= ïáÉ= ÄÉêÉáíë= ÇáÉ=
îçêëíÉÜÉåÇÉ= ^å~äóëÉI= Ç~ëë= ÄÉòΩÖäáÅÜ= ÇÉê=jÉêâã~äÉ= NI= O= ìåÇ= R=
ÇÉê=Öê∏≈íÉ=e~åÇäìåÖëÄÉÇ~êÑ=ÄÉëíÉÜíK=

=

8.4 Durchführung des Target Costing Prozesses 
dÉã®≈= ^ÄÄáäÇìåÖ= OON= äÉÖí= Ç~ë= j~å~ÖÉãÉåí= áã= mêçòÉëë~Ää~ìÑ=
ÄÉá= ^åïÉåÇìåÖ= ÇÉê= jÉíÜçÇÉ= łj~êâÉíJ`çëíëJáåíçJ`çãé~åó�= òìJ
å®ÅÜëí= mêçÇìâíÇÉÑáåáíáçåI= mêçÇìâíéçëáíáçåáÉêìåÖ= ìåÇ= ÇÉå= wáÉäJ
ã~êâíéêÉáë= ÑÉëíK= aáÉ= ÉêÑçêÇÉêäáÅÜÉ= báåÑΩÜêìåÖ= ÇÉë= åÉì~êíáÖÉå=
píç≈~ÄëçêÄÉêë=ëçïáÉ=ÇáÉ=j~êâíéçëáíáçåáÉêìåÖ=~äë=j~êâÉåéêçÇìâí=
ïÉêÇÉå= ÉáåÉ= ÉêÜÉÄäáÅÜÉ= sÉêÄÉëëÉêìåÖ= ÇÉë= hìåÇÉååìíòÉåë= ÄÉJ
ïáêâÉåK=bë=ïáêÇ=ìåíÉêëíÉääíI=Ç~ëë=Ó=~ìëÖÉÜÉåÇ=îçå=§ÄÉêëáÅÜí=NQM=
Ó=ÇÉê=kìíòÉåïÉêí=ÑΩê=Ç~ë=jÉêâã~ä=O=îçå=OR=~ìÑ=VM=ëíÉáÖíI=Ç~=Éë=
ëáÅÜ= ÄÉáã= iìÑíâáëëÉåëÅÜìÜ= ÉáåÇÉìíáÖ= ìã= ÉáåÉ= ÉáåòáÖ~êíáÖÉ= ìåÇ=
çéíáã~äÉ= mêçÄäÉãä∏ëìåÖ= Ü~åÇÉäíI= ÇáÉ= òìÇÉã= âçåâìêêÉåòäçë= áëíK=
_ÉòΩÖäáÅÜ=ÇÉë=jÉêâã~äë=N= EmêÉëíáÖÉF=ÖÉÜí=Ç~ë=j~å~ÖÉãÉåí=îçå=
ÉáåÉê= sÉêÄÉëëÉêìåÖ= îçå= PM= ~ìÑ= RM=kìíòÉåéìåâíÉ= ~ìëI= Ç~= ~åòìJ
åÉÜãÉå=áëíI=Ç~ëë=ÇáÉ=Éí~ÄäáÉêíÉå=j~êâÉå=ÇÉê=hçåâìêêÉåòéêçÇìâíÉ=
_=ESM=mìåâíÉF=ìåÇ=`=EUM=mìåâíÉF=òìãáåÇÉëí=áå=ÇÉê=^åÑ~åÖëéÜ~ëÉ=
áÜêÉ= ÑΩÜêÉåÇÉ= mçëáíáçå= ÄÉÜ~ìéíÉåK= cΩê= ÇáÉ= jÉêâã~äÉ= Q= E^åJ
ëÅÜäìëëF= ìåÇ= R= EoçÄìëíÜÉáíF=ïÉêÇÉå=hçëíÉåÉáåëé~êìåÖëã~≈å~ÜJ
ãÉå=ïÉÖÉå= ÇÉê= ÖÉêáåÖÉå= ëíê~íÉÖáëÅÜÉå=_ÉÇÉìíìåÖ= ÇáÉëÉê=hçãJ
éçåÉåíÉå= ÖÉéä~åíI= áåÇÉã= jÉí~ää= ÇìêÅÜ= hìåëíëíçÑÑ= ÉêëÉíòí= ïáêÇK=
eáÉêÇìêÅÜ=ëáåâÉå=ÇáÉ=kìíòÉåïÉêíÉ= àÉïÉáäë=ìã=NM=mìåâíÉ=~ìÑ=PM=
ÄòïK=SM=mìåâíÉI= ~äëç=îÉêÖäÉáÅÜÄ~ê= òìê=hçåâìêêÉåòK=aÉê=oÉä~íáîJ
åìíòÉå= ÇÉê= áååçî~íáîÉå= rp_JcÉëíéä~ííÉ= ÉêêÉÅÜåÉí= ëáÅÜ= ïáÉ= ÑçäÖí=
EkìíòÉåïÉêí=ã~ä=oÉä~íáîåìíòÉå=ïáÉ=áå=^ÄÄáäÇìåÖ=OOQFW=

=

ENF=mêçÇìâíÇÉJ
ÑáåáíáçåI=mêçJ
ÇìâíéçëáíáçåáÉJ
êìåÖI=wáÉäéêÉáë=



UKQ= aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=ÇÉë=q~êÖÉí=`çëíáåÖ=mêçòÉëëÉë=

QST

=

= ~= Ä= Å= Ç=

=
kêK=

jÉêâã~ä= kJtÉêí=
EåÉìF=

oÉä~íáîÉê=

kìíòÉåïÉêí=
BJ^åíÉáä=

oÉä~íáîJ

kìíòÉå=
qóé=^=
EåÉìF=

=N= j~êâÉ=L=aÉëáÖå= RM= OR= NOIR=

=O= péÉáÅÜÉêâ~é~òáí®í= VM= QM= PSIM=

=P= wìÖêáÑÑëòÉáí= SM= R= PIM=

=Q= ^åëÅÜäìëë=L=aÉJ
ãçåí~ÖÉ=

PM= R= NIR=

=R= oçÄìëíÜÉáí= SM= R= PIM=

=S= _ÉèìÉãäáÅÜâÉáí= OM= OM= QIM=

=T= pìããÉ= PNM= NMM= SMIM=

^ÄÄáäÇìåÖ=OPNW=oÉä~íáîÉê=kìíòÉåïÉêí=mêçÇìâí=^=EåÉìF=

aÉê= åÉìÉ= kìíòÉåïÉêí= îçå= SM= mìåâíÉå= Éêä~ìÄíI= äÉÖí= ã~å= ÇáÉ=
mêÉáëJkìíòÉåÑìåâíáçå= áå= ^ÄÄáäÇìåÖ= OOR= òìÖêìåÇÉI= ÉáåÉå= j~êâíJ
éêÉáë= îçå= áå= e∏ÜÉ= îçå= NTMIÔ= Äáë= NUMIÔ= €K= _Éá= ÇáÉëÉã= mêÉáë=
ïΩêÇÉ=àÉÇçÅÜ=âÉáå=tÉííÄÉïÉêÄëîçêíÉáä=òì=ÇÉå=mêçÇìâíÉå=_=ìåÇ=
`= ÉåíëíÉÜÉåI= Ç~= Éê= ~ìÑ= ÄòïK= å~ÜÉ= ~å= ÇÉê= cìåâíáçåëâìêîÉ= äáÉÖíK=
a~ë=j~å~ÖÉãÉåí=ÇÉê=cáêã~=i=ïáää=àÉÇçÅÜ=îÉêäçêÉåÉ=j~êâí~åíÉáäÉ=
òìêΩÅâÖÉïáååÉåK= aÉëÜ~äÄ= ïáêÇ= ÇÉê= j~êâíéêÉáë= ÑΩê= ÇáÉ= rp_J
e~êÇÇáëâ=qóé=^=EåÉìF=ãáí=€=NRMIÔ=ÑÉëíÖÉäÉÖíK=aáÉëÉê=mêÉáë= äáÉÖí=
òïáëÅÜÉå=ÇÉã=j~êâíéêÉáë=ÇÉê=hçåâìêêÉåòéêçÇìâíÉ=_==E€=NOMIÔF=
ìåÇ= `= E€= OMMIÔF= ìåÇ= ïÉáëíI= ïáÉ= ÇÉê= ^Äëí~åÇ= òìê= mêÉáëJ
kìíòÉåÑìåâíáçå= òÉáÖíI= ÉáåÉå= ÇÉìíäáÅÜÉå= tÉííÄÉïÉêÄëîçêëéêìåÖ=
~ìëI=îÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=OORI=mçëáíáçåáÉêìåÖ=^=EåÉìFK==

=

_Éá= ÉáåÉã= Äê~åÅÜÉåΩÄäáÅÜÉå= wáÉäÖÉïáååòìëÅÜä~Ö= ~ìÑ= ÇáÉ= mêçJ
ÇìâíÜÉêëíÉääâçëíÉå= îçå= QMB= ÉêÖÉÄÉå= ëáÅÜ= ÇáÉ= wáÉäâçëíÉå= ïáÉ=
ÑçäÖíW=

=

j~êâíéêÉáë= = NRMIMM=€=

QMB=wáÉäÖÉïáåå= = QPIMM=€=

wáÉäâçëíÉå= = NMTIMM=€=

=

EOF=bêãáííäìåÖ=
ÇÉê=wáÉäâçëíÉå=



U= q~êÖÉí=`çëíáåÖ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QSU=

=

€= NMTIÔ= ëíÉÜÉå= âçëíÉåëÉáíáÖ= òìê= sÉêÑΩÖìåÖI= ìã= Ç~ë= áååçî~íáîÉ=
mêçÇìâí= qóé= ^= EåÉìF= òì= ÉêëíÉääÉå= ìåÇ= ~äë= j~êâÉåéêçÇìâí= òì=
éçëáíáçåáÉêÉåK=_Éá=^åïÉåÇìåÖ=ÇÉê=hçãéçåÉåíÉåãÉíÜçÇÉ=ÑΩê=ÇáÉ=
hçëíÉåëé~äíìåÖ=ìåÇ=_ÉáÄÉÜ~äíìåÖ=ÇÉê=ÖÉÖÉÄÉåÉå=hçëíÉåëíêìâíìê=
ïΩêÇÉå= ÑçäÖÉåÇÉ= åÉìÉI= ÜçÅÜÖÉêÉÅÜåÉíÉ= mêçÇìâíëí~åÇ~êÇâçëíÉåI=
~ìÑÖÉÖäáÉÇÉêí=å~ÅÜ=hçãéçåÉåíÉåI=îçêÖÉÖÉÄÉå=EłaêáÑíáåÖ=`çëíë�FW=

= = = =

= ~= Ä= Å=

kêK= jÉêâã~ä= B=Ó=^åíÉáä=~å=
dÉë~ãíâçëíÉå=

pí~åÇ~êÇâçëíÉå=
åÉì=EaêáÑíáåÖ=
`çëíëF=áå=€ 

=N= j~êâÉ=L=aÉëáÖå= NPIU= NQITTQ=

=O= péÉáÅÜÉêâ~é~òáí®í= NRIP= NSIPT=

=P= wìÖêáÑÑëòÉáí= NOIP= NPINS=

=Q= ^åëÅÜäìëë=L=aÉJ
ãçåí~ÖÉ=

NPIU= NQITT=

=R= oçÄìëíÜÉáí= OTIV= OVIUR=

=S= _ÉèìÉãäáÅÜâÉáí= NSIV= NUIMU=

=T= pìããÉ= NMMIM= NMTIM=

=U= wáÉäâçëíÉå= Ó= NMTIM=

^ÄÄáäÇìåÖ=OPOW=aêáÑíáåÖ=`çëíë=EÜçÅÜÖÉêÉÅÜåÉíÉ=mêçÇìâíëí~åÇ~êÇJ
âçëíÉåF=

báåÉ=ÖÉå~ìÉ=hçëíÉåéä~åìåÖ=ÇÉê=fååçî~íáçå=ÉêÖáÄí=àÉÇçÅÜI=Ç~ëë=Ó=
ÄÉá= ÇÉê= ÖÉéä~åíÉå= ^Äë~íòãÉåÖÉ= Ó= ÇÉê= åÉìÉ= píç≈~ÄëçêÄÉê= mêçJ
ÇìâíëíΩÅââçëíÉå=áå=e∏ÜÉ=îçå=€=QUIÔ=îÉêìêë~ÅÜíI=ÇáÉ=mçëáíáçåáÉJ
êìåÖ=~äë=j~êâÉåéêçÇìâí=ÇáÉ=ÇÉêòÉáíáÖÉå=hçëíÉå=ÑΩê=j~êâÉåéÑäÉÖÉ=
ìåÇ=aÉëáÖå= îçå=€ VIÔ= EfëíF= ~ìÑ= €= ORIÔ= ëíÉáÖÉå= ä®ëëíK= a~ÇìêÅÜ=
ÉåíëíÉÜÉå=ÖÉÖÉåΩÄÉê=ÇÉå=aêáÑíáåÖ=`çëíë=áå=^ÄÄáäÇìåÖ=OPO=jÉÜêJ
âçëíÉå=îçå=€ QNIUSK=aáÉ=wáÉäâçëíÉå=ïΩêÇÉå=~äëç=ìã=ÇáÉëÉå=_ÉJ
íê~Ö=ΩÄÉêëÅÜêáííÉåK=råíÉêëíÉääí=ã~åI=Ç~ëë=ÇáÉ=hçëíÉå=ÇÉë=fååçî~íáJ
çåëîçêÜ~ÄÉåë= âçêêÉâí= ÉêãáííÉäí= ïìêÇÉåI= ãΩëëÉå= hçëíÉåëÉåâìåJ
ÖÉå=ÄÉá=ÇÉå=~åÇÉêÉå=jÉêâã~äÉå=ÉêêÉáÅÜí=ïÉêÇÉåK=aáÉë= áëí=~ìÅÜ=
ëáååîçääI=Ç~=ÇáÉëÉ=jÉêâã~äÉ=ëíê~íÉÖáëÅÜI=ïáÉ=~ääÉ=råíÉêëìÅÜìåÖÉå=
ÖÉòÉáÖí=Ü~ÄÉåI=îçå=ìåíÉêÖÉçêÇåÉíÉê=_ÉÇÉìíìåÖ=ëáåÇK=

aÉê=wáÉäâçëíÉåéêçòÉëë=ÑΩÜêí=òì=ÉáåÉê=ûåÇÉêìåÖ=ÇÉê=hçëíÉåëíêìâJ
íìêK=bë=ïáêÇ=Éáå=ÄÉëëÉêÉë=däÉáÅÜÖÉïáÅÜí=òïáëÅÜÉå=hçëíÉå=ìåÇ=ÇáÉ=
ÇìêÅÜ=ÇáÉëÉ=ÄÉïáêâíÉ=hìåÇÉååìíòÉåëíáÑíìåÖ=~åÖÉëíêÉÄíK=cçäÖÉåÇÉ=

EPF=wáÉäâçëíÉåJ
ëé~äíìåÖ=ìåÇ=J
îçêÖ~ÄÉ=~äë=
pí~åÇ~êÇâçëíÉå=



UKQ= aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=ÇÉë=q~êÖÉí=`çëíáåÖ=mêçòÉëëÉë=

QSV

=

j~≈å~ÜãÉå=ïÉêÇÉå=ÇìêÅÜ=Ç~ë=j~å~ÖÉãÉåí=ÇÉê=cáêã~=i=ÇìêÅÜJ
ÖÉÑΩÜêíI=ìã=ÇáÉ=ÜçÅÜÖÉêÉÅÜåÉíÉå=pí~åÇ~êÇâçëíÉå=EaêáÑíáåÖ=`çëíëF=
ÇÉå= EÉêä~ìÄíÉåF= wáÉäâçëíÉå= E^ääçï~ÄäÉ= `çëíëF= ~åòìé~ëëÉå= EîÖäK=
~ìÅÜ=^ÄÄáäÇìåÖ=OOMFW=

• ÇáÉ= wáÉäâçëíÉå= ÇÉê= jÉêâã~äÉ= P= Äáë= S= ïÉêÇÉå= ~ìÑ= ÇáÉ= fëíJ
hçëíÉå=îçê=mêçÇìâíáååçî~íáçå=êÉÇìòáÉêíK=aáÉë=áëí=ã∏ÖäáÅÜI=Ç~=
ÄÉá= ÇáÉëÉå= mêçÇìâíâçãéçåÉåíÉå= âÉáåÉ= ûåÇÉêìåÖÉå= ÉáåÖÉJ
íêÉíÉå=ëáåÇI=

• ÇáÉ= hçëíÉå= ÑΩê= ÇÉå= sÉêëÅÜäìëë= EjÉêâã~ä= PF= ïÉêÇÉå= ìã= €=
OIÔ= òìë®íòäáÅÜ= êÉÇìòáÉêíI= áåÇÉã= ÇÉê= q~éÉîÉêëÅÜäìëë= ÇìêÅÜ=
ÇáÉ= âçëíÉåÖΩåëíáÖÉêÉ= i∏ëìåÖ= Êi∏ÅÜÉêÂ= ÉêëÉíòí= ïáêÇK= aáÉë= áëí=
çÜåÉ= _ÉÉáåíê®ÅÜíáÖìåÖ= ÇÉë= hìåÇÉååìíòÉåëI= ïáÉ= ~ìë= §ÄÉêJ
ëáÅÜí=NQM=ÉêëáÅÜíäáÅÜI=ã∏ÖäáÅÜI=

• pçÜäÉ= ìåÇ= lÄÉêã~íÉêá~ä= EjÉêâã~äÉ= Q= ìåÇ= RF= ïÉêÇÉå= îçå=
iÉÇÉê= ~ìÑ= hìåëíëíçÑÑ= ìãÖÉëíÉääíK= aáÉ= hìåÇÉååìíòÉåÉáåÄì≈É=
áëí=ÖÉêáåÖ=ìåÇ=áå=ÇÉê=kìíòÉåëÅÜ®íòìåÖ=ÄÉêÉáíë=ÄÉêΩÅâëáÅÜíáÖí=
EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=OPNFI=hçëíÉåêÉÇìòáÉêìåÖ=€=OITM=ÄòïK=€=UIÔ=
~ìÑ=€=SIPM=ÄòïK=€=NMIÔK=

k~ÅÜ=aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=ÇáÉëÉê=j~≈å~ÜãÉå=ÉêêÉÅÜåÉå=ëáÅÜ=ÇáÉ=åÉìÉ=
hçëíÉåëíêìâíìê=ëçïáÉ=ÇáÉ=wáÉäâçëíÉå=~äë=_ìÇÖÉíîçêÖ~ÄÉ=ïáÉ=ÑçäÖíW=

=

= ~= Ä= Å=

=kêK= jÉêâã~ä= B=J=^åíÉáä=~å=

dÉë~ãíâçëíÉå=
EåÉìF==

_ìÇÖÉíJwáÉäâçëíÉå=
áå=€=qóé=^=EåÉìF=

= = EåÉìF= EåÉìF=

=N= j~êâÉ=L=aÉëáÖå= OPIR= ORIÔ=

=O= péÉáÅÜÉêâ~é~òáí®í= QRIO= QUIÔ=

=P= wìÖêáÑÑëòÉáí= RIS= SIÔ=

=Q= ^åëÅÜäìëë=L=aÉJ
ãçåí~ÖÉ=

RIV= SIPM=

=R= oçÄìëíÜÉáí= VIQ= NMIÔ=

=S= _ÉèìÉãäáÅÜâÉáí= NMIQ= NNIÔ=

=T= pìããÉ= NMM= NMSIPM=

=U= wáÉäâçëíÉå= = NMTIÔ=

^ÄÄáäÇìåÖ=OPPW=_ìÇÖÉíJwáÉäâçëíÉåÉêãáííäìåÖ=



=

QTM=

=

aìêÅÜ= báåë~íò= ÇÉë= q~êÖÉí= `çëíáåÖ= áëí= Éë= ÇÉê= cáêã~= i= ÖÉäìåÖÉåI=
ÉáåÉ= ÉéçÅÜ~äÉ=mêçÇìâíáååçî~íáçå= òì=hçëíÉå=ÇìêÅÜòìÑΩÜêÉåI= ÇáÉ=
ÉáåÉ= ÉêÑçäÖêÉáÅÜÉ= mêçÇìâíéçëáíáçåáÉêìåÖ= áå= ÉáåÉã= ÇÉã= råíÉêJ
åÉÜãÉå= ÄáëÜÉê= îÉêëÅÜäçëëÉåÉå= j~êâíëÉÖãÉåí= E^ìÑëíáÉÖ= îçã=
káÉÇêáÖéêÉáëJ= áå= Ç~ë= jáííÉäéêÉáëëÉÖãÉåíF= îÉêëéêáÅÜíK= få= ÇáÉëÉã=
j~êâí=áëí=ÇÉê=i~åÖä~ìÑëÅÜìÜ=qóé=^=EåÉìF=ÖÉÖÉåΩÄÉê=ÇÉå=hçåâìêJ
êÉåòéêçÇìâíÉå= îçêíÉáäÜ~Ñí= éçëáíáçåáÉêí= EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=OORFK=aÉê=
ä~åÖÑêáëíáÖ= ëíê~íÉÖáëÅÜ= ÉêÑçêÇÉêäáÅÜÉ= wáÉäÖÉïáååòìëÅÜä~Ö= îçå=QMB=
~ìÑ=ÇáÉ=mêçÇìâíÜÉêëíÉääâçëíÉå=áëí=ÖÉëáÅÜÉêíK=dÉÑ~Üê=ÇêçÜí=ÉîÉåíìJ
Éää= îçã=tÉííÄÉïÉêÄÉê= u=ãáí= mêçÇìâí= qóé= _I= ëçÑÉêå= ÇáÉëÉê= ÇáÉ=
éçëáíáîÉ=wáÉäâçëíÉåäΩÅâÉ= EîÖäK=^ÄÄáäÇìåÖ=OOTF= ÑΩê=ÉáåÉ=mêÉáëëÉåJ
âìåÖ=åìíòíI=ï~ë=òì=ÉáåÉê=sÉêêáåÖÉêìåÖ=ÇÉë=tÉííÄÉïÉêÄëîçêíÉáäë=
îçå=qóé=^=EåÉìF= ÑΩÜêÉå=ïΩêÇÉK=a~= ÑΩê=cáêã~=i=âÉáåÉ=mêÉáëëÉåJ
âìåÖëëéáÉäê®ìãÉ=òìêòÉáí=îçêÜ~åÇÉå=ëáåÇ=Ó=Éë=ëÉá=ÇÉåå=òì=i~ëíÉå=
ÇÉë=wáÉäÖÉïáååë=Ó= áëí=~åÖÉòÉáÖíI=ìåíÉê=báåë~íò=îçå=h~áòÉå=EçÇÉê=
ëçåëíáÖÉê= hçëíÉåëÉåâìåÖëãçÇÉääÉF= ëí®åÇáÖ= å~ÅÜ= o~íáçå~äáëáÉJ
êìåÖëã∏ÖäáÅÜâÉáíÉå=òì=ëìÅÜÉåK=

=

=

=

=

=

=

wìë~ããÉåÑ~ëJ
ëìåÖ=ìåÇ=bêJ
ÖÉÄåáë=ÇÉë=q~êJ
ÖÉí=`çëíáåÖ=mêçJ
òÉëëÉë=



VKN= jçÇÉê~íáçåëíÉÅÜåáâ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QTN

=

9 Anhang  

9.1 Moderationstechnik für IT-Controller 

aáÉ=jçÇÉê~íáçåëíÉÅÜåáâNP= áëí=~äë=nìÉêëÅÜåáííëíÉÅÜåáâ=ÑΩê=âêÉ~íáîJ
áååçî~íáîÉ= mêçòÉëëÉ= ÇÉê= råíÉêåÉÜãÉåëëíÉìÉêìåÖ= åáÅÜí= ãÉÜê=
ïÉÖòìÇÉåâÉåK= ^ìÅÜ= áã= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí= äÉáëíÉí= ëáÉ= ïÉêíîçääÉ=
eáäÑÉ= ÄÉá= ÇÉê= ^ìÑÇÉÅâìåÖ= îçå= pÅÜï~ÅÜëíÉääÉåI= bê~êÄÉáíìåÖ= îçå=
pçääâçåòÉéíÉå= ìåÇ= cáñáÉêìåÖ= îçå= ÄÉêÉáÅÜëΩÄÉêÖêÉáÑÉåÇÉå= fqJ
mä~åìåÖÉå= ìåÇ= åáÅÜí= òìäÉíòí= ÄÉá= ÇÉê= aìêÅÜÑΩÜêìåÖ= ò~ÜäêÉáÅÜÉê=
fqJmêçàÉâíÉK= páÉ= áåîçäîáÉêí= ÇáÉ= cΩÜêìåÖëÉÄÉåÉ= ìåÇ= ÇáÉ= ÄÉíêçÑÑÉJ
åÉå=jáí~êÄÉáíÉê=áå=ÉáåÉê=ÖÉãÉáåë~ãÉå=mêçÄäÉãä∏ëìåÖëêìåÇÉK==

=

Wann kommt die Moderation zum Einsatz? 

aáÉ=jçÇÉê~íáçåëíÉÅÜåáâ=ïáêÇ= áå= ò~ÜäêÉáÅÜÉå= fqJmêçàÉâíÉå= êÉÖÉäJ
ã®≈áÖ= ÉáåÖÉëÉíòíI= ìã= å~ÅÜ= åÉìÉå= i∏ëìåÖÉå= ìåÇ= fÇÉÉå= òì= ëìJ
ÅÜÉåK= aáÉ= ÑçäÖÉåÇÉå= hìêòáåÑçêã~íáçåÉå= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= ÇìêÅÜ= Éáå=
iáíÉê~íìêëíìÇáìã= Éê∏êíÉêåI= â∏ååÉå= ~ÄÉê= ÉáåÉå= jçÇÉê~íçêÉåâìêë=
åáÅÜí=ÉêëÉíòÉåK=

aáÉ=jçÇÉê~íáçåëíÉÅÜåáâ=ëíΩíòí=ìåÇ=ÉåíïáÅâÉäí=ÇáÉ=ä~íÉåíÉå=hêÉ~íáJ
îáí®íëéçíÉåòá~äÉ=ÇÉê=jáí~êÄÉáíÉêK=dÉê~ÇÉ=ìãÑ~ëëÉåÇÉ=o~íáçå~äáëáÉJ
êìåÖëJ= ìåÇ= lêÖ~åáë~íáçåëã~≈å~ÜãÉå= áã= rãÑÉäÇ= îçå= fqJ
mêçàÉâíÉå= ëáåÇ= åìê= ã∏ÖäáÅÜI= ïÉåå= ÇáÉ= báåÄÉòáÉÜìåÖ= ~ääÉê= îÉêJ
~åíïçêíäáÅÜÉå= ^ÄíÉáäìåÖÉå= ÄÉêÉáíë= áã= mä~åìåÖëéêçòÉëë= ÉáåëÉíòíK=
eÉìíÉ= áëí=Éë= áã=wìÖ=ÇÉê=åÉìÉå=qÉÅÜåçäçÖáÉå=â~ìã=ãÉÜê=ã∏ÖJ
äáÅÜI=Ç~ëë=Éáå=fqJ`çåíêçääÉê=Éáå=aÉí~áäéêçÄäÉã=ä∏ëíI=çÜåÉ=Ç~ÇìêÅÜ=
åÉìÉ=mêçÄäÉãÉ=~å=pÅÜåáííëíÉääÉå=òì=~åÇÉêÉå=_ÉêÉáÅÜÉå=òì=ëÅÜ~ÑJ
ÑÉåK= _Éá= fqJmêçàÉâíÉå=ïáêÇ= ÇáÉë= ÄÉá= ÇÉê= ^Ää∏ëìåÖ= ä~åÖà®ÜêáÖ= áã=
báåë~íò=ÄÉÑáåÇäáÅÜÉê=póëíÉãÉ=ÇÉìíäáÅÜI=Ç~=Ç~åå=ÇáÉ=pÅÜåáííëíÉääÉå=
òì=îçêJ=ìåÇ=å~ÅÜÖÉä~ÖÉêíÉå=póëíÉãÉå=çÑÑÉå=ÖÉäÉÖí=ïÉêÇÉåK=^ìÑ=
ÉáåÉ=sÉêåÉíòìåÖ=â~åå=åáÅÜí=îÉêòáÅÜíÉí=ïÉêÇÉå=

============================== ================

NP=sÖäK=Ç~òì=bäã~ê=j~óÉê=ìåÇ=hä~ìë=m~äãÉI=áåW=j~óÉêI=bKW=eÉê~ìëÑçêÇÉJ
êìåÖÉå=ÑΩê=ÇÉå=`çåíêçääÉê=áã=ONK=g~ÜêÜìåÇÉêíI=lÑÑÉåÄìêÖ=NVVVI=pK=QMJRMK=

hêÉ~íáîáí®í=ÇÉê=
jáí~êÄÉáíÉê=
ëíÉáÖÉêå=



V= ^åÜ~åÖ=

QTO=

=

eÉêâ∏ããäáÅÜÉ= qÉÅÜåáâÉå= ïáÉ= ìåëíêìâíìêáÉêíÉ= _ÉëéêÉÅÜìåÖÉåI=
c~ÅÜÖÉëéê®ÅÜÉI= ëÅÜêáÑíäáÅÜÉ= ^ÄëíáããìåÖëéêçòÉëëÉI= báåë~íò= îçå=
mä~åìåÖë~ÄíÉáäìåÖÉå=ìåÇ=®ÜåäáÅÜÉë=îÉêë~ÖÉå=áããÉê=Ç~ååI=ïÉåå=
ÇÉê= wÉáíÑ~âíçê= ÇçãáåáÉêíI= ïÉåå= ÇÉê= p~ÅÜîÉêëí~åÇ= ÇÉê= ÉáåòÉäåÉå=
c~ÅÜäÉìíÉ= ÑΩê= ÇáÉ= mêçàÉâíä∏ëìåÖ= ÑçâìëëáÉêí= ïÉêÇÉå= ãìëëK= eáÉê=
ÜáäÑí= ÇáÉ= jçÇÉê~íáçåëãÉíÜçÇÉI= âçåâêÉíÉ= mêçÄäÉãä∏ëìåÖÉå= ÖÉJ
ãÉáåë~ã= òì= Éê~êÄÉáíÉåK= hçåîÉåíáçåÉääÉ= oçìíáåÉÄÉëéêÉÅÜìåÖÉå=
ä~ëëÉå=ëáÅÜ=Ç~ãáí=ÉÄÉåÑ~ääë=ÉåíëÅÜÉáÇÉåÇ=îÉêÄÉëëÉêåK=

aáÉ=jçÇÉê~íáçåëíÉÅÜåáâ= îÉêÑçäÖí= Ç~ë= wáÉäI= mä~åìåÖëéêçòÉëëÉ= ÖÉJ
ãÉáåë~ã= ÇìêÅÜ= ãÉÜêÉêÉ= jáí~êÄÉáíÉê= ÖÉëí~äíÉå= òì= ä~ëëÉå= ìåÇ=
ÖäÉáÅÜòÉáíáÖ=ÇáÉ=dÉÇ~åâÉå=ìåÇ=^Ää®ìÑÉ=òì=îáëì~äáëáÉêÉåK=a~ÇìêÅÜ=
â~åå=ã~å=òì=àÉÇÉã=wÉáíéìåâí=áåíÉêÉëëáÉêíÉ=jáí~êÄÉáíÉê=ΩÄÉê=ÇÉå=
pí~åÇ= ÇÉê= mä~åìåÖ= áåÑçêãáÉêÉå= ìåÇ= ΩÄÉê= ÄÉëíáããíÉ= qÉÅÜåáâÉå=
ìåÇ= sçêÖÉÜÉåëïÉáëÉå= áÜêÉ= jÉáåìåÖ= ÉáåÜçäÉåK= mê~âíáëÅÜ= ïáêÇ=
ÉáåÉ=łçÑÑÉåÉ=mä~åìåÖ�=ã∏ÖäáÅÜI=áå=ÇáÉ=ëáÅÜ=àÉÇÉê=c~ÅÜã~åå=çÇÉê=
áåíÉêÉëëáÉêíÉ=^ÄíÉáäìåÖ=ÉáåÄáåÇÉå=ä®ëëíK=

aÉê= báåë~íò= ÇÉê=jçÇÉê~íáçåëíÉÅÜåáâ= áã= fqJ`çåíêçääÉêÇáÉåëí=
ïáêÇ=~âíìÉääI=ïÉååW==

• a~ë=c~ÅÜïáëëÉå=ãÉÜêÉêÉê=cìåâíáçåëÄÉêÉáÅÜÉ=òì=ÄΩåÇÉäå= áëí=
EòK= _K= ÄÉá= ÇÉê= báåÑΩÜêìåÖ= ÉáåÉê= áåíÉÖêáÉêíÉå= ÄÉíêáÉÄëïáêíJ
ëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå= pí~åÇ~êÇ~åïÉåÇìåÖëëçÑíï~êÉ= ÑΩê= Ç~ë= ÖÉë~ãíÉ=
råíÉêåÉÜãÉåFI=

• mêçÄäÉãëíÉääìåÖ=ìåÇ=Óä∏ëìåÖ=ëÉÜê=âçãéäÉñ=ëáåÇ=ìåÇ=ãÉÜêÉJ
êÉ= hçëíÉåëíÉääÉåÄÉêÉáÅÜÉ= ÄÉêΩÜêÉå= EòK= _K= fãéäÉãÉåíáÉêìåÖ=
ÉáåÉë=âçãéäÉñÉå=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉë=ÑΩê=ÇáÉ=^ìÑíê~ÖëÄÉ~êÄÉáJ
íìåÖ= ãáí= eáäÑÉ= ÉáåÉë= tçêâÑäçïJj~å~ÖÉãÉåíJpóëíÉãë= EîÖäK=
ÜáÉêòì=d~Ç~íëÅÜI=OMMQFI=

• wïáëÅÜÉå= c~ÅÜäÉìíÉå= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉ= jÉáåìåÖÉå= ÄÉëíÉÜÉå=
EòK=_K=fãéäÉãÉåíáÉêìåÖ=ÉáåÉê=åÉìÉå=pçÑíï~êÉ=~äë=_áÖJ_~åÖ=áå=
ÉáåÉã=wìÖ=çÇÉê=~äë=ëíìÑÉåïÉáëÉ=báåÑΩÜêìåÖFI=

• ^ã= mä~åìåÖëéêçòÉëë= îÉêëÅÜáÉÇÉåÉ= cìåâíáçåëÄÉêÉáÅÜÉ= ÖÉJ
ãÉáåë~ã= ~êÄÉáíÉå= ãΩëëÉå= EòK= _K= båíïáÅâäìåÖ= ÉáåÉê= fqJ
píê~íÉÖáÉ=ÑΩê=Ç~ë=ÖÉë~ãíÉ=råíÉêåÉÜãÉå=ìåíÉê=báåÄáåÇìåÖ=ÇÉê=
c~ÅÜ~ÄíÉáäìåÖÉåFI==

• aáÉ=mä~åìåÖëìåíÉêä~ÖÉå=îÉê∏ÑÑÉåíäáÅÜ=ïÉêÇÉå=ãΩëëÉå= EòK=_K=
ÄÉá=ÇÉê=bêëíÉääìåÖ=ÉáåÉë=^åÖÉÄçíÉë=ÑΩê=Éáå=pçÑíï~êÉéêçàÉâíFI==

• jÉÜêÉêÉ= ^äíÉêå~íáîÉå= ìåÇ= i∏ëìåÖëîçêëÅÜä®ÖÉ= òì= Éê~êÄÉáíÉå=
ëáåÇ=EòK=_K=ÄÉá=ÇÉê=^ìëï~Üä=ÉáåÉë=lìíëçìêÅáåÖJm~êíåÉêëI=ÇÉê=
áå=wìâìåÑí=Ç~ë=oÉÅÜÉåòÉåíêìã=ÄÉíêÉáÄÉå=ëçääFI==

báåë~íòÄÉêÉáÅÜÉ=

e~åÇäìåÖëJ
ÄÉÇ~êÑ=



VKN= jçÇÉê~íáçåëíÉÅÜåáâ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QTP

=

• ÇÉê= båÖé~ëëéêçÄäÉãä∏ëìåÖëîçêëÅÜä~Ö= áå= êÉä~íáî= âìêòÉê= wÉáí=
ÑçêãìäáÉêí=ëÉáå=ãìëë=EòK=_K=ÄÉá=kçíîÉêâ®ìÑÉå=îçå=råíÉêåÉÜJ
ãÉåëíÉáäÉå= ìåÇ= ÜáÉêÑΩê= ÉêÑçêÇÉêäáÅÜÉå= fqJ^ìëÖäáÉÇÉêìåÖëJ
âçåòÉéíÉåF=

• báå= âçãéäÉñÉë=mêçÄäÉã=ãáí= oáëáâÉå= ëáÅÜ= åáÅÜí= ÇìêÅÜ= ÉáåÑ~J
ÅÜÉë= sÉêÇáÅÜíÉå= îçå= c~âíÉå= ìåÇ= ÉáåÇáãÉåëáçå~äÉê= sçêÖÉJ
ÜÉåëïÉáëÉ=ä∏ëÉå=ä®ëëí=EòK=_K=båíëÅÜÉáÇìåÖ=ΩÄÉê=Éáå=lìíëçìêJ
ÅáåÖ=ÇÉê=ÉáÖÉåÉå=fqJ^ÄíÉáäìåÖ=ìåíÉê=råëáÅÜÉêÜÉáíFI=

• hçåÑÉêÉåòÉå=ãáí=båíëÅÜÉáÇìåÖëîçêëÅÜä®ÖÉå=ÉåÇÉå=ãΩëëÉåK=

tÉåå= ÉáåÉ= çÇÉê= ãÉÜêÉêÉ= ÇáÉëÉê= _ÉÇáåÖìåÖÉå= îçêäáÉÖÉåI= ÉãéJ
ÑáÉÜäí=ëáÅÜ=ÇÉê=báåë~íò=ÇÉê=jçÇÉê~íáçåëãÉíÜçÇÉK=

=

Was ist eigentlich Moderation? 

aáÉ=jçÇÉê~íáçåëãÉíÜçÇÉ=áëí=âÉáåÉ=ïáëëÉåëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ=çÇÉê=áå=ëáÅÜ=
ÖÉëÅÜäçëëÉåÉ=jÉíÜçÇÉI=ëçåÇÉêå=îÉêëìÅÜíI=ãáí=ÖÉÉáÖåÉíÉå=fåëíêìJ
ãÉåí~êáÉå= ìåÇ= sçêÖÉÜÉåëïÉáëÉå= ÇáÉ= hçããìåáâ~íáçå= ìåíÉêJ
ëÅÜáÉÇäáÅÜÉê=mÉêëçåÉå=~ìÑ=ÉáåÉ=ÖÉãÉáåë~ãÉ=mêçÄäÉãä∏ëìåÖ=çÇÉê=
wáÉäÉêÑΩääìåÖ=~ìëòìêáÅÜíÉåK=

bêÑ~ÜêìåÖëí~íÄÉëí®åÇÉ= ~ìë= ÄÉêÉáíë= éê~âíáòáÉêíÉå= hçããìåáâ~íáJ
çåëãÉíÜçÇÉå= ä~ëëÉå= ëáÅÜ= ëÉäÄëíîÉêëí®åÇäáÅÜ= ÉáåÄêáåÖÉåK= j~≈ÖÉJ
ÄÉåÇ= ÑΩê= ÇáÉ= ÉêÑçäÖêÉáÅÜÉ=aìêÅÜÑΩÜêìåÖ= ÉáåÉê=ãçÇÉêáÉêíÉå=sÉêJ
~åëí~äíìåÖ=ëáåÇ=ïÉåáÖÉê=íÜÉçêÉíáëÅÜÉë=táëëÉå=~äë=îáÉäãÉÜê=éê~âíáJ
ëÅÜÉ= bêÑ~ÜêìåÖ= ìåÇ= áåëÄÉëçåÇÉêÉ= _ÉÖ~ÄìåÖ= áã= âçåÑäáâíÑêÉáÉå=
rãÖ~åÖëëíáä=ãáí=jÉåëÅÜÉåK=

aáÉ= jçÇÉê~íáçåëãÉíÜçÇÉ= ÄÉãΩÜí= ëáÅÜI= ÉáåÉ= dêìééÉ= îçå= jÉåJ
ëÅÜÉå=áã=qÉ~ã=~êÄÉáíÉå=òì=ä~ëëÉåI=ìã=áå=âìêòÉê=wÉáí=êÉ~äáëáÉêÄ~êÉ=
mêçÄäÉãä∏ëìåÖëîçêëÅÜä®ÖÉ= ãáí= áÜêÉê= eáäÑÉ= òì= ÉêÜ~äíÉåK= a~ë=
jÉêâã~ä=ÑΩê=ÇÉå=rãÖ~åÖ=ãáíÉáå~åÇÉê=ÄÉëíÉÜí=Ç~êáåI=~ääÉ=aáëâìëJ
ëáçåÉå=ëçÑçêí=òì=îáëì~äáëáÉêÉåI=ÇK=ÜK=dÉÇ~åâÉåÖ®åÖÉI= fÇÉÉåI=_ÉJ
ïÉêíìåÖÉå=ìåÇ=hçåòÉéíÉåíïáÅâäìåÖÉå=ëç=ëÅÜêáÑíäáÅÜ=ÑÉëíòìÜ~äíÉåI=
Ç~ëë= ëáÉ= ÑΩê= ÇáÉ= dÉë~ãíÖêìééÉ= E~ääÉ= häÉáåÖêìééÉåF= àÉÇÉêòÉáí=
ëáÅÜíÄ~ê=ëáåÇK=jÉíÜçÇáëÅÜ=ïÉêÇÉå=fÇÉÉåJ=ìåÇ=_ÉïÉêíìåÖëéÜ~ëÉå=
ÖÉíêÉååí= Ç~êÖÉëíÉääíK= aáÉ= dêìééÉ= äÉêåíI= çÑÑÉå= fÇÉÉåI= hêáíáâ= ìåÇ=
_ÉïÉêíìåÖÉå=~ìëòìí~ìëÅÜÉå=

aáÉ= hêÉ~íáîáí®í= ÇÉê= jáí~êÄÉáíÉê= ïáêÇ= ÖÉÑ∏êÇÉêí= ìåÇ= ëÅÜêáííïÉáëÉ=
ÇçâìãÉåíáÉêíI= ï~ë= òì= îÉêÄäΩÑÑÉåÇÉå= ìåÇ= ïÉêíîçääÉå= ^êÄÉáíëÉêJ
ÖÉÄåáëëÉå= áå= âìêòÉê= wÉáí= ÑΩÜêíK= aÉê= jçÇÉê~íçê= ΩÄÉêåáããí= ÇáÉ=
^ìÑÖ~ÄÉI=ÇáÉ=hêÉ~íáîáí®íëëÅÜ∏éÑìåÖ=ÇÉê=dêìééÉ=òì=äÉåâÉåI=çÜåÉ=
ëáÉ= Ñ~ÅÜäáÅÜ= ÉåíëÅÜÉáÇÉåÇ= òì= ÄÉÉáåÑäìëëÉåK= báåÉ= ÉåíëéêÉÅÜÉåÇÉ=

mê~ñáë=ìåÇ=
_ÉÖ~ÄìåÖ=~äë=
bêÑçäÖëÑ~âíçêÉå=

sáëì~äáëáÉêìåÖ=

iÉåâÉå=çÜåÉ=òì=
ÄÉÉáåÑäìëëÉå=



V= ^åÜ~åÖ=

QTQ=

=

sçêÄÉêÉáíìåÖëéÜ~ëÉ= áëí= îçêòìëÅÜ~äíÉåK= bë= áëí= îçêíÉáäÜ~Ñí= ÑΩê= ÇÉå=
jçÇÉê~íáçåëéêçòÉëëI= ïÉåå= ÇÉê= jçÇÉê~íçê= ΩÄÉê= ëçîáÉä= c~ÅÜJ
âÉååíåáëëÉ=îÉêÑΩÖíI=Ç~ëë=Éê=ÇáÉ=c~ÅÜÇáëâìëëáçåÉå=ÇÉê=qÉáäåÉÜãÉê=
îÉêëíÉÜí=ìåÇ=Ç~ê~ìë=oΩÅâëÅÜäΩëëÉ=ÑΩê=ëÉáåÉ=ïÉáíÉêÉå=sçêÖÉÜÉåëJ
ïÉáëÉå=~ÄäÉáíÉå=â~ååK=^ìÑÖ~ÄÉ=ÇÉë=`çåíêçääÉêë=~äë=jçÇÉê~íçê= áëí=
ÉëI= ÇáÉ= wáÉäîçêÖ~ÄÉå= ìåÇ= mêçÄäÉãÄÉëÅÜêÉáÄìåÖÉå= ëÅÜêáÑíäáÅÜ= òì=
ÑáñáÉêÉåK=

Dramaturgie einer Moderationsveranstaltung 

• aìêÅÜëéê~ÅÜÉ=ÇÉê=wáÉäîçêÖ~ÄÉI=

• fÇÉÉåë~ããäìåÖ=òìê=ÉêëíÉå=mäÉåìãëÑê~ÖÉI=

• _ÉïÉêíìåÖ=ÇÉê=ÉêëíÉå=mäÉåìãëÑê~ÖÉI=

• häÉáåÖêìééÉåÄáäÇìåÖ= òì= ÇÉå= îÉêëÅÜáÉÇÉåÉå=qÜÉãÉåëíÉääìåJ
ÖÉåI=

• aìêÅÜÑΩÜêìåÖ= ÇÉê= ÉêëíÉå= häÉáåÖêìééÉå~êÄÉáí= EQJS= qÉáäåÉÜJ
ãÉêFI=

• aáëâìëëáçåëäÉáíìåÖ=ÄÉá=ÇÉê=mê®ëÉåí~íáçå=ÇÉê=häÉáåÖêìééÉåÉêJ
ÖÉÄåáëëÉI=

• cÉëíäÉÖìåÖ= ÇÉê= cê~ÖÉëíÉääìåÖÉå= ÑΩê= ÇáÉ= å®ÅÜëíÉå= häÉáåÖêìéJ
éÉåêìåÇÉåI==

• _áäÇÉå=îçå=häÉáåÖêìééÉåI=

• aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=ÇÉê=òïÉáíÉå=häÉáåÖêìééÉå~êÄÉáíI=

• aáëâìëëáçåëäÉáíìåÖ= ÄÉá= ÇÉê= mê®ëÉåí~íáçå= ÇÉê= òïÉáíÉå= häÉáåJ
ÖêìééÉåêìåÇÉI=

• aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=îçå=ïÉáíÉêÉå=häÉáåÖêìééÉåêìåÇÉåI=

• ^ÄëÅÜäìëëéê®ëÉåí~íáçå= ÇÉê= dÉë~ãíÉêÖÉÄåáëëÉ= îçê= ÇÉã= mäÉJ
åìãK=

^ã=båÇÉ= ÇáÉëÉê= wóâäÉåI= ÇÉêÉå=e®ìÑáÖâÉáí= îçå= ÇÉê= qÜÉãÉåëíÉäJ
äìåÖ= ìåÇ= ÇÉê= òìê= sÉêÑΩÖìåÖ= ëíÉÜÉåÇÉå= wÉáí= ~ÄÜ®åÖíI= ëíÉÜí= ÇáÉ=
båíïáÅâäìåÖ= ÉáåÉê= q®íáÖâÉáíëäáëíÉK= cΩê= ÇáÉ= òÉáíäáÅÜÉ= píÉìÉêìåÖ=
ÉáåÉê=jçÇÉê~íáçåëîÉê~åëí~äíìåÖ=Ü~ÄÉå=ëáÅÜ=ÑçäÖÉåÇÉ=bêÑ~ÜêìåÖëJ
ïÉêíÉ=ÄÉëí®íáÖíW=

q®íáÖâÉáíëäáëíÉ=



VKN= jçÇÉê~íáçåëíÉÅÜåáâ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QTR

=

• mêçÄäÉãÑçêãìäáÉêìåÖW== NMJOM=jáåìíÉåI=

• mäÉåìãë~ÄÑê~ÖÉW= = NRJOM=jáåìíÉåI=

• _ÉïÉêíìåÖëéÜ~ëÉW= = OMJQM=jáåìíÉåI=

• häÉáåÖêìééÉåÄáäÇìåÖW== NMJNR=jáåìíÉåI=

• häÉáåÖêìééÉå~êÄÉáíW= = NJO=píìåÇÉåI=

• mê®ëÉåí~íáçå=àÉ=dêìééÉW= NMJOM=jáåìíÉåI=

• ^ìë~êÄÉáíìåÖ=ÇÉê=cçäÖÉÑê~ÖÉå= NJO=píìåÇÉåK=

aáÉ=aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=ÉáåÉê=ãçÇÉêáÉêíÉå=sÉê~åëí~äíìåÖ=~äë=tçêâëÜçé=
ëÉíòí= îçê~ìëI= Ç~ëë= ÇÉê= fqJ`çåíêçääÉê= bêÑ~ÜêìåÖÉå= ~äë= jçÇÉê~íçê=
ÄÉëáíòÉå= ãìëëK= fqJ`çåíêçääÉê= ìåÇ= jçÇÉê~íçêÉå= ÄÉå∏íáÖÉå= Ç~ë=
jçÇÉê~íçêÉåòÉêíáÑáâ~íK=lÜåÉ= ÇáÉëÉ= wìë~íò~ìëÄáäÇìåÖ= â∏ååÉå=
ÄÉáÇÉ=åáÅÜí=ÇÉå=łçÑÑÉåÉå=cΩÜêìåÖëëíáä�=éê~âíáòáÉêÉåK=^å=ÇÉê=ce=
h∏äå=ïáêÇ=ëÉáí=ÇÉã=tp=NVURLNVUS=Ç~ë=jçÇÉê~íçêÉåòÉêíáÑáâ~í=~äë=
mÑäáÅÜíëÅÜÉáå= áã= pÅÜïÉêéìåâí= `çåíêçääáåÖ= îÉêä~åÖíK= aÉê= bêïÉêÄ=
ïáêÇ= áå= ÇÉê= îçêäÉëìåÖëÑêÉáÉå= wÉáí= òïáëÅÜÉå= ÇÉã= jáííÉäJ= ìåÇ=
e~ìéíëÉãáå~ê=áå=ÉáåÉã=aêÉáí~ÖÉJhìêë=~åÖÉÄçíÉåK=

j~å=â~åå=ÇáÉ=jÉíÜçÇÉ=ÇÉê=h®êíÅÜÉåíÉÅÜåáâ=~ìÅÜ=ÄÉá=ÖÉï∏ÜåäáJ
ÅÜÉå= oçìíáåÉÄÉëéêÉÅÜìåÖÉå= ÉáåëÉíòÉåK= aÉê= fqJ`çåíêçääÉê= ÄÉJ
íê~ÅÜíÉí= ÇáÉ= _ÉëéêÉÅÜìåÖëêìåÇÉ= ÉáåÑ~ÅÜ= ~äë= mä~åìåÖëíÉ~ãI= ëÉíòí=
ÇáÉ= h®êíÅÜÉåíÉÅÜåáâ= Éáå= ìåÇ= îÉê~åä~ëëí= ÇáÉ= qÉáäåÉÜãÉêI= òìãáåJ
ÇÉëí=ÄÉá=ÇÉê=fÇÉÉåéÜ~ëÉI=áÜêÉ=sçêëÅÜä®ÖÉ=~ìÑ=h®êíÅÜÉå=òì=ëÅÜêÉáJ
ÄÉåI= ìã= ëáÉ= Ç~åå= ÖÉãÉáåë~ã= ~å= máååï®åÇÉå= òì= çêÇåÉå= ìåÇ=
Ç~å~ÅÜ= Éêëí= ãáí= ÉáåÉê= aáëâìëëáçå= òì= ÇÉå= ÉáåòÉäåÉå= qÜÉãÉåJ
Ää∏ÅâÉå=òì=ÄÉÖáååÉåK=a~ãáí=ÖÉäáåÖí=ÉëI=ÇáÉ=áå=_ÉëéêÉÅÜìåÖÉå=ëç=
òÉáí~ìÑïÉåÇáÖÉå=ÇáêÉâíÉå=^Ää®ìÑÉ==

• fÇÉÉ=ïáêÇ=îçêÖÉëÅÜä~ÖÉåI=

• fÇÉÉ=ïáêÇ=ÄÉïÉêíÉíI==

• fÇÉÉ=ïáêÇ=~ÄÖÉäÉÜåíI=

• fÇÉÉ=ïáêÇ=ÉêåÉìí=îçêÖÉëÅÜä~ÖÉå=ìëïK=

òì=ìåíÉêÄêÉÅÜÉåI=ìã=ïÉåáÖëíÉåë=ÇÉå= fÇÉÉåÑäìëë= ëáÅÜÉêòìëíÉääÉåK=
aáÉ= ~åëÅÜäáÉ≈ÉåÇÉ= aáëâìëëáçå= â~åå= Ç~åå= ÉáåÉê= pÉäÉâíáçå= ÇÉê=
îçêÖÉëÅÜä~ÖÉåÉå=fÇÉÉå=ÇáÉåÉåK=fã=cçäÖÉåÇÉå=ïÉêÇÉå=jÉíÜçÇÉå=
îçêÖÉëíÉääíI=ÇáÉ= ëáÅÜ= áã=o~ÜãÉå=ÉáåÉê=ãçÇÉêáÉêíÉå=_ÉëéêÉÅÜìåÖ=
çÇÉê=sÉê~åëí~äíìåÖ=ÉáåëÉíòÉå=ä~ëëÉåK==

=



V= ^åÜ~åÖ=

QTS=

=

Checkliste für die Kärtchenabfrage 

aáÉ=h®êíÅÜÉå~ÄÑê~ÖÉ=ÇáÉåí=ÇÉê= fÇÉÉåë~ããäìåÖ=ãáí=~åëÅÜäáÉ≈ÉåJ
ÇÉê=pçêíáÉêìåÖ=ìåÇ=ÉîÉåíìÉääÉê=_ÉïÉêíìåÖK=

=

1. SCHREIBEN DER KÄRTCHEN 

• cê~ÖÉ=~ìÑ=m~éáÉêëíêÉáÑÉå=çÇÉê=mä~â~í=~ìÑëÅÜêÉáÄÉåK=

• _Éá= ~ìÑÖÉíÉáäíÉê= cê~ÖÉëíÉääìåÖ= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜ= Ñ~êÄáÖÉ=h~êíÉå=
îÉêïÉåÇÉåK=

• qÉáäåÉÜãÉê= ~ìÑÑçêÇÉêåI= ãáí= ÇáÅâÉå= cáäòëíáÑíÉå= òì= ëÅÜêÉáÄÉå=
Ec~êÄÉ=ëéáÉäí=âÉáåÉ=oçääÉFK=

• cê~ÖÉëíÉääìåÖ=âìêò=Éêä®ìíÉêåI=~ìÑ=_ÉëçåÇÉêÜÉáíÉå=ÜáåïÉáëÉåK=

• qÉáäåÉÜãÉê= ~ìÑÑçêÇÉêåI= àÉ= h~êíÉ= ÉáåÉ= fÇÉÉLsçêëÅÜä~Ö= ~ìÑòìJ
ëÅÜêÉáÄÉåK=

• j~ñáã~ä=T=_ÉÖêáÑÑÉ=àÉ=h~êíÉ=E~äë=eáåïÉáë=ÄÉá=jÉåÖÉåéêçÄäÉJ
ãÉåFK=

• wÉáíîçêÖ~ÄÉW=NM=Äáë=ã~ñáã~ä=OM=jáåìíÉåK=

• aáëâìëëáçåÉå=çÇÉê=píêÉáíÖÉëéê®ÅÜÉ=ìåíÉêÄáåÇÉåK=

• bîÉåíìÉää=~ìÑ=^åçåóãáí®í=ÇÉê=pÅÜêÉáÄÉê=ÜáåïÉáëÉåK=

k~ÅÜ=ÇÉã=pÅÜêÉáÄÉå=ÇÉê=h®êíÅÜÉå=ïÉêÇÉå=ÇáÉëÉ=îçã=jçÇÉê~íçê=
ÉáåÖÉë~ããÉäí=ìåÇ=ëçêíáÉêíK=

=

2. SORTIEREN DER KÄRTCHEN 

• gÉ=å~ÅÜ=^åò~Üä=ÇÉê=h®êíÅÜÉå=äÉÉêÉ=máååï®åÇÉ=ÄÉêÉáíëíÉääÉåK=

• cê~ÖÉëíÉääìåÖ=~ìÑ=mä~â~íÉ=~åÄêáåÖÉåK=

• h~êíÉå=ÇÉê=qÉáäåÉÜãÉê=Éáåë~ããÉäå=çÜåÉ=lêÇåìåÖK=

• bêëíÉ=h~êíÉ= îçêäÉëÉå=ìåÇ= ~å=ÄÉäáÉÄáÖÉê= píÉääÉ= ~ã=mä~â~í=ãáí=
k~ÇÉä=~åÜÉÑíÉåK=

• wïÉáíÉ=h~êíÉ=îçêäÉëÉåI=òìçêÇåÉå=çÇÉê=ÖÉëçåÇÉêí=~åÄêáåÖÉåK=

• p®ãíäáÅÜÉ= h~êíÉå= îçêäÉëÉå= ìåÇ= áå= ^ÄëíáããìåÖ= ãáí= ÇÉã=
qÉ~ã=òìçêÇåÉåK=



VKN= jçÇÉê~íáçåëíÉÅÜåáâ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QTT

=

• _Éá= hçåíêçîÉêëÉå= ÄÉòΩÖäáÅÜ= wìçêÇåìåÖW= ÉåíïÉÇÉê= òïÉáíÉ=
h~êíÉ= ëÅÜêÉáÄÉå= ä~ëëÉå=çÇÉê= ëÉäÄëí= ÇáÉ=wìçêÇåìåÖ=ÉåíëÅÜÉáJ
ÇÉåK=

• táÅÜíáÖW= _Éá= ÉáåÉê= wìçêÇåìåÖ= ëáÅÜ= áããÉê= ÇÉê= wìëíáããìåÖ=
ÇÉê=dêìééÉ=îÉêÖÉïáëëÉêåK=

• hÉáåÉ= h®êíÅÜÉå= îÉêåáÅÜíÉåI= ~ääÉ= h~êíÉå= ïÉêÇÉå= îÉêïÉåÇÉíI=
~ìÅÜ=ÇçééÉäíÉK=

• h®êíÅÜÉå=åìê=ëç=ïÉáí=ΩÄÉêÉáå~åÇÉê=Ü®åÖÉåI=Ç~ë=ëáÉ=åáÅÜí=ÇáÉ=
pÅÜêáÑí=îÉêÇÉÅâÉåK=

• _Éá=mä~íòéêçÄäÉãÉå=h®êíÅÜÉåÖêìééÉå=ìãÜ®åÖÉåK=

• k~ÅÜ= ^ÄëÅÜäìëë= ÇÉê= pçêíáÉêéÜ~ëÉ= dêìééÉå= îçå= h®êíÅÜÉå=
ÇìêÅÜ=ÇáÅâÉ=píêáÅÜÉ=ÅäìëíÉêå=Eòìë~ããÉåÖÉÜ∏êáÖ=ÖêìééáÉêÉåFK=

• gÉ=`äìëíÉê=ÉáåÉå=qáíÉä=L=Éáå=qÜÉã~=L=Éáå=mêçÄäÉã=ÑçêãìäáÉêÉå=
ìåÇ=Ç~òìëÅÜêÉáÄÉåK=

• `äìëíÉê=ÇìêÅÜåìãÉêáÉêÉåK=

=

3. BEWERTEN DER CLUSTER 

• gÉ=qÉáäåÉÜãÉê=RJS=mìåâíÉ=îÉêÖÉÄÉåK=

• aáÉ=qÉáäåÉÜãÉê=~ìÑÑçêÇÉêåI= àÉ=`äìëíÉê=ã~ñáã~ä=O=mìåâíÉ=òì=
îÉêÖÉÄÉå= Eåìê= áå=^ìëå~ÜãÉÑ®ääÉå= áëí=âçåòÉåíêáÉêíÉ=e®ìÑìåÖ=
ÉêïΩåëÅÜíFK=

• qÉáäåÉÜãÉê= ~ìÑÑçêÇÉêåI= ÑΩê= ëáÅÜ= ÉáåÉ= _ÉïÉêíìåÖ= îçêòìåÉÜJ
ãÉåK=

• aáÉ= qÉáäåÉÜãÉê= ÄáííÉå= ~ìÑòìëíÉÜÉå= ìåÇ= ÇáÉ= _ÉéìåâíìåÖ=
îçêòìåÉÜãÉåK=

• tÉåå=dÉÑ~Üê=ÄÉëíÉÜíI=Ç~ëë=Éáå=qÉ~ããáíÖäáÉÇ=ÉáåÉ=iÉáíÑìåâíáJ
çå= ÄÉá= ÇÉê= _ÉéìåâíìåÖ= ΩÄÉêåáããíI= _ÉéìåâíìåÖ= ~ìÑ= wÉííÉä=
ëÅÜêÉáÄÉå=ä~ëëÉåI=Éáåë~ããÉäåI=ëÉäÄëí=ÇìêÅÜÑΩÜêÉåK=

• k~ÅÜ= ÇÉã= _ÉéìåâíÉå= mìåâí~åò~Üä= àÉ= `äìëíÉê= ò®ÜäÉå= ìåÇ=
ÇÉìíäáÅÜ=~åëÅÜêÉáÄÉåK=

• ^ìÑ=tìåëÅÜ= oÉáÜÉåÑçäÖÉ= ÇÉê= dÉïáÅÜíìåÖ= ÇìêÅÜåìãÉêáÉêÉå=
E~åÇÉêÉ=c~êÄÉ=~äë=ÄáëÜÉê=îÉêïÉåÇÉåFK=

aáÉ= _ÉéìåâíìåÖ= ëíÉääí= åìê= ÉáåÉ= ã∏ÖäáÅÜÉ= sçêÖÉÜÉåëïÉáëÉ= Ç~êK=
páÉ= áëí=âÉáåÉëÑ~ääë= ÑΩê=ÇáÉ=ïÉáíÉêÉ=^êÄÉáíëïÉáëÉ=ÇÉë=qÉ~ãë=òïáåJ
ÖÉåÇI= ÄêáåÖí= àÉÇçÅÜ= ÇáÉ=dÉë~ãíãÉáåìåÖ= ÇÉê=dêìééÉ= ÄÉòΩÖäáÅÜ=



V= ^åÜ~åÖ=

QTU=

=

ÇÉê= tÉêíáÖâÉáí= ÉáåòÉäåÉê= qÜÉãÉå= òìã= ^ìëÇêìÅâK= få= ÉáåÉê= ~åJ
ëÅÜäáÉ≈ÉåÇÉå=aáëâìëëáçå=áëí=ÇáÉ=ïÉáíÉêÉ=sçêÖÉÜÉåëïÉáëÉ=òì=âä®J
êÉåK= k~ÅÜ= ^ÄëÅÜäìëë= ÇáÉëÉê= ÇêÉá= pÅÜêáííÉ= ïÉêÇÉå= ãáí= ÇÉå= qÉáäJ
åÉÜãÉêå=ÖÉãÉáåë~ã=ë®ãíäáÅÜÉ=h®êíÅÜÉå=ãáí=eáäÑÉ=îçå=häÉÄÉëíáÑJ
íÉå=Ç~ìÉêÜ~Ñí=~å=ÇÉå=mä~â~íÉå=ÄÉÑÉëíáÖíK=

=

MATERIALBEDARF 

• bíï~=RJNM=h®êíÅÜÉå=àÉ=qÉáäåÉÜãÉê=EêÉÅÜíÉÅâáÖ=çÇÉê=çî~äFK=

• báå= Äáë= òïÉá= píáÑíÉ= àÉ= qÉáäåÉÜãÉê= EãáííÉäëí~êâFI= píêáÅÜÄêÉáíÉ=
RããK=

• iÉÉêÉ= mä~â~íÉ= ÑΩê= máååï®åÇÉ= áå= ^ÄÜ®åÖáÖâÉáí= îçå= qÉáäåÉÜJ
ãÉêò~Üä=EÉíï~=PMJQM=h~êíÉå=ÖÉÜÉå=~ìÑ=ÉáåÉ=mä~â~íï~åÇFK=

• c~êÄáÖÉ= mìåâíÉI= aìêÅÜãÉëëÉêW= NÅãI= ÑΩê= _ÉéìåâíìåÖ= ÄÉêÉáíJ
Ü~äíÉåK=

• pÅÜÉêÉ=òìã=wìëÅÜåÉáÇÉå=mìåâíëíêÉáÑÉåX=häÉÄëíáÑíÉI=k~ÇÉäåFK=

=

BRAINSTORMING 

_Éáã=_ê~áåëíçêãáåÖ=ÖÉÜí=Éë=Ç~êìãI=ã∏ÖäáÅÜëí=îáÉäÉ=fÇÉÉå=ÇìêÅÜ=
wìêìÑÉ=îçå=qÉáäåÉÜãÉêå=òì=ÉêÜ~äíÉåK=a~ÄÉá=ÉêÖÉÄÉå=ëáÅÜ=ÑçäÖÉåJ
ÇÉ=jÉêâã~äÉW==

• jçÇÉê~íçê= ìåÇ= ÉîíäK= ÉáåÉ= eáäÑëéÉêëçå= ëíÉÜÉå= ãáí= cáäòëíáÑíÉå=
~ìëÖÉêΩëíÉí=òìã=pÅÜêÉáÄÉå=ÄÉêÉáíK=

• máååï®åÇÉ= ìåÇ= cäáéÅÜ~êíëí®åÇÉê= ãáí= äÉÉêÉå= _∏ÖÉå= ãΩëëÉå=
~ìëêÉáÅÜÉåÇ=ÄÉêÉáíëíÉÜÉåK=

• aáÉ=cê~ÖÉëíÉääìåÖ=ïáêÇ=ÇÉìíäáÅÜ=ëáÅÜíÄ~ê=~ìÑÖÉëÅÜêáÉÄÉå=ìåÇ=
áã=o~ìã=~ìÑÖÉÜ®åÖíK=

• jçÇÉê~íçê= ÑçêÇÉêí=qÉáäåÉÜãÉê=~ìÑI= fÇÉÉå= ä~ìí= ~äë= píáÅÜïçêíÉ=
òìòìêìÑÉåK=

• wìÖÉêìÑÉåÉ= _ÉÖêáÑÑÉ= ïÉêÇÉå= ëçÑçêí= ~ìÑÖÉëÅÜêáÉÄÉå= Eëç=
ëÅÜåÉää=ïáÉ=ã∏ÖäáÅÜI=~ÄÉê=äÉëÄ~êFK=

• gÉÇÉ=fÇÉÉ=áëí=Éêä~ìÄí=E~ìÅÜ=ëâìêêáäÉFK=

• háääÉêéÜê~ëÉå=ëáåÇ=òì=ìåíÉêÄáåÇÉåK=



VKN= jçÇÉê~íáçåëíÉÅÜåáâ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QTV

=

• k~ÅÜ= ÉáåÉê= ÉêëíÉå= bêëÅÜ∏éÑìåÖëéÜ~ëÉI= å~ÅÜ= Éíï~= NM=jáåìJ
íÉåI= â∏ååÉå= îçã=jçÇÉê~íçê=ïÉáíÉêÉ=aÉåâ~åëí∏≈É= çÇÉê= bêJ
âä®êìåÖÉå=ÉêÑçäÖÉåK=

• jçÇÉê~íçê=äáÉÑÉêí=âÉáåÉ=ÉáÖÉåÉå=fÇÉÉåI=Éê=ÄÉëÅÜê®åâí=ëáÅÜ=~ìÑ=
Ç~ë=pÅÜêÉáÄÉåK==

• sçääÖÉëÅÜêáÉÄÉåÉ= cäáéÅÜ~êíÄä®ííÉê= ïÉêÇÉå= ëáÅÜíÄ~ê= ~å= ÇÉê=
t~åÇ=~ìÑÖÉÜ®åÖíK==

• qÉáäåÉÜãÉê=ÉêãìåíÉêåI=fÇÉÉå=~åÇÉêÉê=òì=~ëëçòááÉêÉåK=

• qÉáäåÉÜãÉê= îçå= ÉáåÉê= _ÉïÉêíìåÖ= ~ÄÜ~äíÉå= E~ìÅÜ= ÄÉá= ëÉäÄëí=
ÖÉ®ì≈ÉêíÉå=fÇÉÉåFK=

• k~ÅÜ=Éíï~=NRJOM=jáåìíÉå=_ê~áåëíçêãáåÖëáíòìåÖ=ÄÉÉåÇÉåK=

=

MATERIALBEDARF 

• cäáéÅÜ~êíé~éáÉê=çÇÉê=máååï®åÇÉ=

• báå=çÇÉê=òïÉá=píáÑíÉ=ÑΩê=jçÇÉê~íçê=

• iÉÉêÉ=t®åÇÉ=òìã=_ÉÑÉëíáÖÉå=ÇÉê=ÄÉëÅÜêáÑíÉíÉå=mä~â~íÉ=

ZURUFFRAGE 

_Éá=ÇáÉëÉê=qÉÅÜåáâ=ëÅÜêÉáÄí=ÇÉê=jçÇÉê~íçê=ÇáÉ= áÜã=òìÖÉêìÑÉåÉå=
^ìëë~ÖÉå=~ìÑK=a~ÄÉá=ÖÉÜí=Éê=ïáÉ=ÑçäÖí=îçêW=

• báå=mä~â~í=ïáêÇ=ãáí=ÉáåÉê=§ÄÉêëÅÜêáÑí=îçêÄÉêÉáíÉíK=

• a~ë=qÜÉã~=ïáêÇ=îçã=jçÇÉê~íçê=âìêò=Éêä®ìíÉêíK=

• aáÉ=qÉáäåÉÜãÉê=ïÉêÇÉå=~ìÑÖÉÑçêÇÉêíI=pÅÜä~ÖïçêíÉ=çÇÉê=âìêJ
òÉ=p®íòÉ=òìê=mêçÄäÉãä∏ëìåÖ=~åòìÄáÉíÉåK=

• aÉê=jçÇÉê~íçê=ëÅÜêÉáÄí=ÇáÉ=àÉïÉáäáÖÉå=^ìëë~ÖÉå=ëçÑçêí=~ìÑK=

• _Éá=ìåâä~êÉå=^ìëë~ÖÉå=cçêãìäáÉêìåÖëÜáäÑÉå=~åÄáÉíÉåK=

• _Éá=âçåíêçîÉêëÉå=jÉáåìåÖÉå=ÄÉáÇÉ=jÉáåìåÖÉå=~ìÑëÅÜêÉáÄÉåK=

• k~ÅÜ=^ÄëÅÜäìëë=ÇÉê=wìêìÑÉ=ÖÖÑK=sçêëÅÜä®ÖÉ=òìë~ããÉåÑ~ëëÉåI=
îÉêÇáÅÜíÉåI=ëíêìâíìêáÉêÉåK=

• s~êá~åíÉW= qÉáäåÉÜãÉê= ëÅÜêÉáÄÉå=sçêëÅÜä®ÖÉ= ~ìÑ= píêÉáÑÉåI= ìã=
ÉáåÉ=ÄÉëëÉêÉ=pçêíáÉêìåÖ=òì=Éêã∏ÖäáÅÜÉåK=

• wìê= pÅÜêÉáÄÉêäÉáÅÜíÉêìåÖ= m~éáÉê= ÇìêÅÜÑ~äíÉåI= ëç= Ç~ëë= nìÉêJ
ëíêÉáÑÉå=~ìÑÖêìåÇ=ÇÉê=håáÅâÉ=ÉåíëíÉÜÉåK=



V= ^åÜ~åÖ=

QUM=

=

• dÉÖÉÄÉåÉåÑ~ääë=ëáåÇ=sçêëÅÜä®ÖÉ=òì=ÄÉéìåâíÉåK=

bë=ÖáÄí=åçÅÜ=ÉáåÉ=oÉáÜÉ=ïÉáíÉêÉ=qÉÅÜåáâÉå=ÇÉê=fÇÉÉåë~ããäìåÖI=
ÇáÉ=~ìë=ÇÉã=_ÉêÉáÅÜ=ÇÉê=hêÉ~íáîáí®íëíÉÅÜåáâ=ëí~ããÉåI=àÉÇçÅÜ=~å=
ÇáÉëÉê= píÉääÉ= åáÅÜí= Ç~êÖÉëíÉääí= ïÉêÇÉåK= pÉäÄëíîÉêëí®åÇäáÅÜ= ÇΩêÑÉå=
ëáÉ=ÄÉá=ãçÇÉêáÉêíÉå=sÉê~åëí~äíìåÖÉå=ãáíÄÉåìíòí=ïÉêÇÉåK=

=

Spielregeln für die Teamarbeit 

wì= _ÉÖáåå= ÉáåÉê= qÉ~ã~êÄÉáíëëáíòìåÖ= ÖáÄí= ÇÉê= jçÇÉê~íçê= ÇÉå=
qÉáäåÉÜãÉêå=ÉáåáÖÉ=bêä®ìíÉêìåÖÉå=ΩÄÉê=ÇáÉ=áå=ÉáåÉê=dêìééÉ=~ÄJ
ä~ìÑÉåÇÉå= mêçòÉëëÉK= aáÉë= ÄÉíêáÑÑí= áåëÄÉëçåÇÉêÉ= ÇáÉ= sÉêÇÉìíäáJ
ÅÜìåÖ=ÇÉê=dêìééÉåëáíì~íáçåI= ÇáÉ=qêÉååìåÖ=îçå= p~ÅÜJ=ìåÇ=sÉêJ
Ü~äíÉåëÉÄÉåÉå= ÄÉá= ÇÉê= aáëâìëëáçåI= ÇÉå= báåë~íò= îçå= hêáíáâ= ìåÇ=
ÇÉå=sÉêëìÅÜI=j~ÅÜíéçëáíáçåÉå=~ìÑòìÄ~ìÉåK=a~å~ÅÜ=ëáåÇ=ÑçäÖÉåJ
ÇÉ=péáÉäêÉÖÉäå=ÖÉãÉáåë~ã=òì=Éê~êÄÉáíÉåW=

• ^âíáî=ãáí~êÄÉáíÉåK=

• qçäÉê~åò=ÖÉÖÉåΩÄÉê=~åÇÉêÉå=jÉáåìåÖÉå=ΩÄÉåK=

• hêáíáâ=ë~ÅÜäáÅÜ=ìåÇ=âçåëíêìâíáî=ÑçêãìäáÉêÉåK=

• _Éá=fÇÉÉåë~ããäìåÖ=âÉáåÉ=háääÉêéÜê~ëÉå=®ì≈ÉêåK=

• ^åÇÉêÉ=~ìëêÉÇÉå=ä~ëëÉåK=

• pÉäÄëí=ã~ñáã~ä=PM=pÉâìåÇÉå=êÉÇÉåI=âÉáåÉ=táÉÇÉêÜçäìåÖÉåK=

• hÉáåÉ=j~åáéìä~íáçåÉå=îçêåÉÜãÉåK=

• _ìíäÉêêÉÖÉä=~âòÉéíáÉêÉå=EàÉÇÉê=áëí=ÇÉê=_ìíäÉê=ÇÉë=~åÇÉêÉåFK=

• `Ü~áêã~åêÉÖÉä= ~âòÉéíáÉêÉå= EàÉÇÉê= îÉêíêáíí= ëÉáåÉ= jÉáåìåÖ=
ëÉäÄëíI=àÉÇÉê=áëí=ÖäÉáÅÜFK=

• hÉáåÉå= dêìééÉåäÉáíÉê= çÇÉê= _ÉëéêÉÅÜìåÖëîçêëáíòÉåÇÉå= ~âJ
òÉéíáÉêÉåI=ëçåÇÉêå=åìê=ÇÉå=jçÇÉê~íçêK=

• hÉáå=wï~åÖ=òìê=báåáÖìåÖ=EtáÇÉêëéêìÅÜ=âÉååòÉáÅÜåÉåF>=

• fÇÉÉå=~åÇÉêÉê=ïÉáíÉêîÉêÑçäÖÉåK=

• ^ääÉ=^ìëë~ÖÉå=îáëì~äáëáÉêÉåK=

aáÉ=péáÉäêÉÖÉäå=ëçêÖÉå=Ç~ÑΩêI=Ç~ëë=ëáÅÜ=~ääÉ=qÉáäåÉÜãÉê=òì=ÇáÉëÉê=
sçêÖÉÜÉåëïÉáëÉ= îÉêéÑäáÅÜíÉí= ÑΩÜäÉåK=aÉëÜ~äÄ= áëí= ÉáåÉ= ÖÉãÉáåë~J
ãÉ=bê~êÄÉáíìåÖ=å~ÅÜ=ÇÉã=jçííç= łtáÉ=ïçääÉå=ïáê=ÜÉìíÉ=òìë~ãJ
ãÉå~êÄÉáíÉå�=ÖΩåëíáÖÉê=~äë=ÇáÉ=sçêëíÉääìåÖ=ÉáåÉë=ÑÉêíáÖÉå=mä~â~íëK=
a~ë= ÉãéÑáÉÜäí= ëáÅÜ=åìê=ÄÉá= ÉñíêÉãÉå=wÉáíÉåÖé®ëëÉåK=häÉáåÖêìéJ
éÉå=EPJT=mÉêëçåÉåF=ÄÉå∏íáÖÉå=âÉáåÉå=jçÇÉê~íçêK=aáÉ=dêìééÉ=áëí=

wìë~ããÉåJ
~êÄÉáíÉå=



VKN= jçÇÉê~íáçåëíÉÅÜåáâ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QUN

=

áå= ÇÉê= i~ÖÉI= ëáÅÜ= ëÉäÄëí= òì= ëíÉìÉêåI= ëçÑÉêå= ~ääÉ= qÉáäåÉÜãÉê= ÇáÉ=
péáÉäêÉÖÉäå=~âòÉéíáÉêÉåK=

=

Fragetechnik 

aáÉ= dêìééÉå~êÄÉáí= ïáêÇ= ïÉëÉåíäáÅÜ= Ç~ÇìêÅÜ= ÄÉëíáããí= ìåÇ= ÖÉJ
äÉåâíI=Ç~ëë=ÉáåÉ=éê®òáëÉ=ÑçêãìäáÉêíÉ=cê~ÖÉ=îçêÖÉÖÉÄÉå=ïáêÇK=^ìÑJ
Ö~ÄÉåëíÉääìåÖÉå=â~åå=ã~å=áå=òïÉá=ÖêìåÇë®íòäáÅÜÉ=^êíÉå=íêÉååÉåW=
báå= qÜÉã~= ÇáÉå= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåI= Ç~åå= áëí= ÉáåÉ= cê~ÖÉëíÉääìåÖ=
ΩÄÉêÑäΩëëáÖK= tÉåå= Éáå= qÜÉã~= ÉáåÉ= mêçÄäÉãä∏ëìåÖ= ÄÉå∏íáÖíI= áëí=
ÇáÉ=cê~ÖÉ=ÉåíëéêÉÅÜÉåÇ=ÇÉã=wáÉä=~ìëòìÑçêãìäáÉêÉåK==

a~= ÇÉê= ÉêëíÉ= c~ää= åáÅÜí=dÉÖÉåëí~åÇ= ÉáåÉê=jçÇÉê~íáçåëîÉê~åëí~äJ
íìåÖ=áëíI=ïáêÇ=åìê=ÇáÉ=cê~ÖÉíÉÅÜåáâ=ÄÉÜ~åÇÉäíK=eáÉêÄÉá=ëáåÇ=òïÉá=
cê~ÖÉíóéÉå= òì= ìåíÉêëÅÜÉáÇÉåW= ÇáÉ= ëç= ÖÉå~ååíÉ= łg~JkÉáåJcê~ÖÉ�=
çÇÉê=ÇáÉ=łéêçÄäÉãçêáÉåíáÉêíÉ=cê~ÖÉ�K=^ìÑ=ÇáÉ=ÉêëíÉ=â~åå=áã=mêáåJ
òáé=åìê=ÉáåÉ=łg~�J=çÇÉê=łkÉáåJ^åíïçêí�=ÉêÑçäÖÉåK=_ÉáëéáÉäW=pçääÉå=
ïáê=ÉáåÉå=hçéáÉêÉê=~åëÅÜ~ÑÑÉå\=

cΩê=jçÇÉê~íáçåëîÉê~åëí~äíìåÖÉå=áëí=åìê=ÇáÉ=mêçÄäÉãÑê~ÖÉ=~âíìÉääK=
páÉ=ëçää=

• fããÉê= ~äë= ëç= ÖÉå~ååíÉ= tJcê~ÖÉ= ÑçêãìäáÉêí= ëÉáåI= ÇK= ÜK= ãáí=
ÉáåÉã=cê~ÖÉïçêí= ÄÉÖáååÉå= Eï~êìãI=ïÉëÜ~äÄI=ïáÉëçI=ï~ååI=
ïáÉI=ïçI=ïçÇìêÅÜFK==

• kìê=~ìëë~ÖÉâê®ÑíáÖÉ=sÉêÄÉå=îÉêïÉåÇÉåK=

• ^ääÉ=cê~ÖÉå=ëáÅÜíÄ~ê=~ìÑëÅÜêÉáÄÉåK=

• sçêÄÉêÉáíÉíÉ=cê~ÖÉå=çéíáëÅÜ=~åëéêÉÅÜÉåÇ=ÖÉëí~äíÉåK=

• aáÉ= páÖå~äïáêâìåÖ= ÇÉê= c~êÄÉåäÉÜêÉ= ÄÉêΩÅâëáÅÜíáÖÉå= EêçíÉ=
c~êÄÉ= ÑΩê= ÖÉÑ®ÜêäáÅÜI= éêçÄäÉã~íáëÅÜX= ÖÉäÄÉ= c~êÄÉ= ÑΩê= ìåÉåíJ
ëÅÜáÉÇÉåI= fåÑçêã~íáçåÉåX= ÖêΩåÉ= c~êÄÉ= ÑΩê= òìâìåÑíëíê®ÅÜíáÖI=
åÉìI=áåíÉêÉëë~åíFK=

• ^äë= báåëíáÉÖëÑê~ÖÉ= ëç= ÑçêãìäáÉêí= ëÉáåI= Ç~ëë= ëáÉ= ÉáåÉå= ~ìëêÉáJ
ÅÜÉåÇÉå=fÇÉÉåÑäìëë=~ìëä∏ëíK=

aÉê=jçÇÉê~íçê=ΩÄÉêéêΩÑí=ÇáÉ=mêçÄäÉãÑê~ÖÉW=

• båÖí=ÇáÉ=cçêãìäáÉêìåÖ=ÇáÉ=cê~ÖÉ=Éáå\=

• fëí=ÇáÉ=cê~ÖÉ=òì=ïÉáí=ÖÉÑ~ëëí\=

• fëí=ÇáÉ=cê~ÖÉ=~ääÖÉãÉáå=îÉêëí®åÇäáÅÜ\=

• h~åå=~ìÑ=cêÉãÇï∏êíÉê=îÉêòáÅÜíÉí=ïÉêÇÉå\=

• píáããí=ÇÉê=Ñ~ÅÜäáÅÜÉ=fåÜ~äí=ÇÉê=cê~ÖÉëíÉääìåÖ\=



V= ^åÜ~åÖ=

QUO=

=

• páåÇ=ÇáÉ=òì=Éêï~êíÉåÇÉå=^åíïçêíÉå=òáÉäçêáÉåíáÉêí\=

• páåÇ=^äíÉêå~íáîÑçêãìäáÉêìåÖÉå=ã∏ÖäáÅÜ\=

=

Aufgaben des Moderators 

aÉê=jçÇÉê~íçê=Ü~í=ÇáÉ=^ìÑÖ~ÄÉI=ìå~ìÑÑ®ääáÖ=Ç~ë=qÉ~ã=òì= äÉáíÉåI=
Ç~ãáí= Éë= Ç~ë= ~åëíÉÜÉåÇÉ= mêçÄäÉã= ãáí= ÉáÖÉåÉå= hê®ÑíÉå= ä∏ëÉå=
â~ååK=a~ê~ìë=ÉêÖÉÄÉå=ëáÅÜ=ÑΩê= áÜå=ÑçäÖÉåÇÉ=^ìÑÖ~ÄÉå=ìåÇ=sçêJ
~ìëëÉíòìåÖÉåW=

• ^ìÑÄ~ìJ=ìåÇ=^Ää~ìÑçêÖ~åáë~íáçå=îçêÄÉêÉáíÉåI=

• mêçÄäÉãÑê~ÖÉ=ãáí=ÇÉã=^ìÑíê~ÖÖÉÄÉê=âä®êÉå=ìåÇ=ÑçêãìäáÉêÉåI=

• c~ÅÜäáÅÜÉ=dêìåÇâÉååíåáëëÉ=ÑΩê=Ç~ë=ÑçêãìäáÉêíÉ=qÜÉã~=~åÉáÖJ
åÉåI=

• wÉêíáÑáâ~í=ìåÇ=~ìëêÉáÅÜÉåÇÉ=bêÑ~ÜêìåÖÉå=~äë=jçÇÉê~íçê=ÄÉëáíJ
òÉåI==

• ^ìëï~Üä=ÇÉê=qÉáäåÉÜãÉê=ãáí=ÇÉã=^ìÑíê~ÖÖÉÄÉê=ÄÉëéêÉÅÜÉåI==

• c®ÜáÖâÉáí=íê~áåáÉêÉåI=ëáÅÜ=ÖÉÖÉåΩÄÉê=ÇÉå=qÉáäåÉÜãÉêå=åÉìíê~ä=
òì=îÉêÜ~äíÉåI==

• wÉáíJI= ^Ää~ìÑJ= ìåÇ= jÉíÜçÇÉåâçåíêçääÉ= éÉêã~åÉåí= ÇìêÅÜÑΩÜJ
êÉåI==

• sÉêëÅÜáÉÇÉåÉ=jçÇÉê~íáçåëãÉíÜçÇÉå= ìåÇ= ÓïÉêâòÉìÖÉ= ëáíì~J
íáî=~åé~ëëÉåI=

• açâìãÉåí~íáçå=ÇÉê=^êÄÉáíëÉêÖÉÄåáëëÉ=ΩÄÉêï~ÅÜÉåI=

• sÉêÜ~äíÉåëïÉáëÉå= ÇÉê= dêìééÉåãáíÖäáÉÇÉê= ~ìë= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáJ
ÅÜÉå=cΩÜêìåÖëÉÄÉåÉå=ÄÉçÄ~ÅÜíÉåI==

• píêÉáíáÖâÉáíÉåI=oáî~äáí®íÉå=ìåÇ=hçåíêçîÉêëÉå=ãáí=éÉêë∏åäáÅÜÉã=
`Ü~ê~âíÉê=ÉêâÉååÉå=ìåÇ=~ÄÑ~åÖÉåI=

• dÉë~ãíÉå=j~íÉêá~äÄÉÇ~êÑ=êÉÅÜíòÉáíáÖ=ÄÉëíÉääÉå=ìåÇ=ÄÉêÉáíëíÉäJ
äÉåI=

• dÉÉáÖåÉíÉ=^êÄÉáíëê®ìãÉ= ÑΩê=mäÉåìã=ìåÇ=häÉáåÖêìééÉå= ~ìëJ
ï®ÜäÉåK=

dêìåÇë®íòäáÅÜ= ëáåÇ= ~ääÉ= ^ìëë~ÖÉå= ìåÇ= aáëâìëëáçåëÄÉáíê®ÖÉ= ÄÉá=
ãçÇÉêáÉêíÉå= sÉê~åëí~äíìåÖÉå= òì= îáëì~äáëáÉêÉåK= aáÉë= Öáäí= ëçïçÜä=
ÑΩê= ÇáÉ= q®íáÖâÉáí= ÇÉë=jçÇÉê~íçêë= ~äë= ~ìÅÜ= ÑΩê= ^êÄÉáíëÉêÖÉÄåáëëÉ=
ÇÉê= dêìééÉK= cçäÖÉåÇÉ= sáëì~äáëáÉêìåÖëã∏ÖäáÅÜâÉáíÉå= ÄáÉíÉå= ëáÅÜ=
~åW=

sáëì~äáëáÉêìåÖëJ
ÉäÉãÉåíÉ=



VKN= jçÇÉê~íáçåëíÉÅÜåáâ=ÑΩê=fqJ`çåíêçääÉê=

QUP

=

• h®êíÅÜÉå=ãáí=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå=cçêãÉå=EêÉÅÜíÉÅâáÖI=çî~äF=ÑΩê=
ÇáÉ=_áäÇÖÉëí~äíìåÖ=ÉáåëÉíòÉåI==

• sÉêëÅÜáÉÇÉåÉ=c~êÄÉåI=îÉêëÅÜáÉÇÉåÉå=qÜÉãÉå=òìçêÇåÉåI==

• sÉêëÅÜáÉÇÉåÉ= c~êÄëíáÑíÉ= ãáí= îÉêëÅÜáÉÇÉåÑ~êÄáÖÉå= h®êíÅÜÉå=
âçãÄáåáÉêÉåI=

• m~éáÉê=ëÅÜåÉáÇÉå=ìåÇ=òì=sáëì~äáëáÉêìåÖëòïÉÅâÉå=ÖÉëí~äíÉåK=

• pÅÜêáÑíÖÉëí~äíìåÖ=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜ=ÉáåëÉíòÉåW=

J dêç≈J=ìåÇ=häÉáåëÅÜêÉáÄìåÖ=ãáí=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉå=lÄÉêJ=
ìåÇ=råíÉêä®åÖÉåI=

J ^ìÑ=h~êíÉå=çÇÉê=píêÉáÑÉå=áããÉê=çÄÉå=äáåâë=ÄÉÖáååÉåI==

J _ä∏ÅâÉ=ÄáäÇÉåI=âÉáåÉ=ä~åÖÉå=wÉáäÉå=ëÅÜêÉáÄÉåI=

J pÅÜäΩëëÉäïçêíÉ=îÉêïÉåÇÉåI=píáÅÜïçêíÉ=p®íòÉå=îçêòáÉÜÉåI=

J pÅÜêáÑíÄáäÇ=ãìëë=ÇÉìíäáÅÜ=äÉëÄ~ê=ëÉáåI=

J _áäÇÉêI=mä®åÉ=çÇÉê=dê~ÑáâÉå=òìê=råíÉêëíΩíòìåÖ=ÉáåëÉíòÉåI==

J ^åÇÉêÉ= jÉÇáÉå= ÉáåëÉíòÉå= EmêçàÉâíçêI= aá~I= sáÇÉçI= cáäãI=
cäáéÅÜ~êíFK=

wìã=^ÄëÅÜäìëë=ÉáåÉê= àÉÇÉå=jçÇÉê~íáçåëîÉê~åëí~äíìåÖ= áëí= ÑΩê=ÇáÉ=
mêçÄäÉãä∏ëìåÖ=îçå=ÇÉå=qÉáäåÉÜãÉêå=Éáå=j~≈å~ÜãÉåâ~í~äçÖ=òì=
Éê~êÄÉáíÉåK=bê=ÇçâìãÉåíáÉêí=ÇáÉ=j~≈å~ÜãÉå=ÇÉê=jçÇÉê~íáçåëîÉêJ
~åëí~äíìåÖ=ìåÇ=ÉåíÜ®äí=ÑçäÖÉåÇÉ=^åÖ~ÄÉåW=

=

kêK= t^p=áëí=òì=
íìå\=

tbo=~êÄÉáíÉí=ãáí=
tbj\=

_áë=t^kk\=

= = = =

^ÄÄáäÇìåÖ=OPQW=j~≈å~ÜãÉåâ~í~äçÖ=ÑΩê=jçÇÉê~íáçåëëáíòìåÖÉå=
EpÅÜÉã~F=

aÉê=j~≈å~ÜãÉåâ~í~äçÖ= ÇáÉåí= ÑΩê= ÇáÉ= ÑçäÖÉåÇÉ=jçÇÉê~íáçåëîÉêJ
~åëí~äíìåÖ=~äë=báåëíáÉÖK=^ääÉ=h®êíÅÜÉå=ïÉêÇÉå=åìåãÉÜê=~ìÑ=ÇÉã=
m~Åâé~éáÉê= ~ìÑÖÉâäÉÄíK= aáÉ= mä~â~íÉ= ïÉêÇÉå= åìããÉêáÉêíI= Ç~íáÉêí=
ìåÇ=ãáí=ÉáåÉê=hìêòÑ~ëëìåÖ=ÇçâìãÉåíáÉêíI=Ç~ãáí=ÇáÉ=^êÄÉáíëÖêìéJ
éÉå=áå=ÇÉê=ÑçäÖÉåÇÉå=jçÇÉê~íáçåëîÉê~åëí~äíìåÖ=~ìÑ=ÇÉå=îçêÜÉêáJ
ÖÉå= mä~åìåÖëÉêÖÉÄåáëëÉå= ~ìÑÄ~ìÉå= ìåÇ= ëáÉ= ïÉáíÉêÉåíïáÅâÉäå=
â∏ååÉåK= aáÉ= ÜáÉê= îçêÖÉëíÉääíÉ= hìêòÑ~ëëìåÖ= ÉáåÉê= ãçÇÉêáÉêíÉå=
mêçÄäÉãä∏ëìåÖ= êÉáÅÜí= åáÅÜí= ~ìëI= ìã=~ìë=ÉáåÉã= fqJ`çåíêçääÉê= ÉáJ
åÉå=ÉêÑ~ÜêÉåÉå=jçÇÉê~íçê=ïÉêÇÉå=òì=ä~ëëÉåK=qêçíòÇÉã=ÉãéÑáÉÜäí=
ëáÅÜ=Éáå=báåëíáÉÖ= áå=ÇáÉ=jçÇÉê~íáçåëãÉíÜçÇÉ=ΩÄÉê=ÇáÉ=h®êíÅÜÉåJ

j~≈å~ÜãÉåâ~J
í~äçÖ=ìåÇ=jÉáJ
åìåÖëÄáäÇ=



V= ^åÜ~åÖ=

QUQ=

=

íÉÅÜåáâ=ÑΩê=ÉáåÉ=fÇÉÉåë~ããäìåÖK=§ÄÉêê~ëÅÜÉå=páÉ=fÜêÉ=jáí~êÄÉáJ
íÉê= ãáí= eáäÑÉ= ÇáÉëÉê= ÉáåÑ~ÅÜÉåI= ~ÄÉê= ïáêâë~ãÉå= jÉíÜçÇÉI= áÜêÉ=
dÉÇ~åâÉå= ÑêÉá= ìåÇ= ëÅÜêáÑíäáÅÜ= òì= ®ì≈ÉêåK= a~ÇìêÅÜI= Ç~ëë= àÉÇÉê=
ëÉáåÉ=dÉÇ~åâÉå=ïáÉ=áå=ÉáåÉã=nì~äáí®íëòáêâÉä=~ìÑëÅÜêÉáÄÉå=â~ååI=
ÄäÉáÄí=Éê=ìåÖÉëí∏êíK=^ìÅÜ=ÇáÉàÉåáÖÉå=jáí~êÄÉáíÉêI=ÇáÉ= ëáÅÜ= áå=_ÉJ
ëéêÉÅÜìåÖëêìåÇÉå=åìê= ëÉäíÉå= òì=tçêí=ãÉäÇÉåI= ÑáåÇÉå=dÉäÉÖÉåJ
ÜÉáíI=ÉáÖÉåÉ=sçêëÅÜä®ÖÉ=ìåÇ=fÇÉÉå=~ääÉå=ëáÅÜíÄ~ê=òì=ã~ÅÜÉåK=jáí=
ÇáÉëÉã=ÉêëíÉå=pÅÜêáíí=ÉêÑçäÖí=ÇÉê=báåëíáÉÖ= áå=ÇáÉ=jçÇÉê~íáçåëãÉJ
íÜçÇÉK=aáÉ= ~åëÅÜäáÉ≈ÉåÇ= ÖÉãÉáåë~ã= Éê~êÄÉáíÉíÉ=däáÉÇÉêìåÖ= ÇÉê=
h®êíÅÜÉå~ìëïÉêíìåÖ=ÑΩÜêí=ÄÉêÉáíë=òì=ÉáåÉã=ÖÉãÉáåë~ãÉå=aìêÅÜJ
ÇÉåâÉå=ÇÉë=~åÖÉëéêçÅÜÉåÉå=mêçÄäÉãëK=

bë=â~åå=åáÅÜí=ÖÉåΩÖÉåÇ=ÄÉíçåí=ïÉêÇÉåI=ïáÉ=ïáÅÜíáÖ=ÑΩê=ÇÉå=fqJ
`çåíêçääÉêÇáÉåëí= ÇáÉ= báåÄáåÇìåÖ= ~ääÉê= ÄÉíêçÑÑÉåÉå= jáí~êÄÉáíÉê= áå=
ÇÉå=mä~åìåÖëéêçòÉëë=áëíK=aáÉ=jçÇÉê~íáçåëãÉíÜçÇÉ=ÄáÉíÉí=ëáÅÜ=~äë=
ÄÉï®ÜêíÉë= eáäÑëãáííÉä= Ç~ÑΩê= ~åK= jáí= ÇáÉëÉã= fåëíêìãÉåí= áëí= ÇÉê=
`çåíêçääÉêÇáÉåëí= áå=ÇÉê=i~ÖÉI= ÑΩê=ëÉáåÉ=sçêëÅÜä®ÖÉ=ìåÇ=båíëÅÜÉáJ
ÇìåÖëÜáäÑÉå=sÉêëí®åÇåáë=ìåÇ=^âòÉéí~åò=òì=ÉêêÉáÅÜÉåK=^ì≈ÉêÇÉã=
ä~ëëÉå=ëáÅÜ=ÇáÉ=mä~åìåÖëòÉáíÉå=ãáí=eáäÑÉ=ÇÉê=jçÇÉê~íáçåëíÉÅÜåáâ=
Ó=ïÉåå=ëáÉ=áã=råíÉêåÉÜãÉå=ÉáåÖÉëÉíòí=ïáêÇ=Ó=Çê~ëíáëÅÜ=îÉêâΩêJ
òÉåK=

 

Nutzen der Moderation für den IT-Controllerdienst 

jáí=áÜêÉê=eáäÑÉ=ä~ëëÉå=ëáÅÜ=ÑΩê=çéÉê~íáîÉ=bêÑçäÖëJ=ìåÇ=ëíê~íÉÖáëÅÜÉ=
t~ÅÜëíìãëÉåÖé®ëëÉ= EòK= _K= ~ìëÖÉä∏ëí= ÇìêÅÜ= qÉÅÜåçäçÖáÉëéêΩåÖÉ=
çÇÉê= ìåîçêÜÉêëÉÜÄ~êÉ= éçäáíáëÅÜÉ= bêÉáÖåáëëÉF= j~≈å~ÜãÉåéä®åÉ=
Éê~êÄÉáíÉåK=^ääÉ= cìåâíáçåëÄÉêÉáÅÜÉ=ïÉêÇÉå= áå=ÇáÉ=mêçÄäÉãëìÅÜÉ=
ìåÇ=ÓÑáåÇìåÖ=ÉáåÖÉÄìåÇÉåK=bë=ÉåíëíÉÜí=Éáå=aÉåâJtáêâìåÖëåÉíòI=
Ç~ë=ëáÅÜ=~ìÑ=Ç~ë=båÖé~ëëéêçÄäÉã=ÑçâìëëáÉêÉå=ä®ëëíK=

i~íÉåíÉ=mçíÉåòá~äÉ=áå=ÇÉå=jáí~êÄÉáíÉêå=ïÉêÇÉå=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=h~êíÉåJ
~ÄÑê~ÖÉ= ëáÅÜíÄ~êI= ëç= Ç~ëë= ÉáåÉ= hêÉ~íáîáí®íëëÅÜ∏éÑìåÖ= ìåÇ= áÜêÉ=
píÉìÉêìåÖ= ÑΩê= fååçî~íáçåÉå= ã∏ÖäáÅÜ= ïáêÇI= ÄÉëçåÇÉêë= ÉêÑçäÖëJ
ïáêâë~ã=å~ÅÜîçääòáÉÜÄ~ê=áã=fqJ_ÉêÉáÅÜK=

aÉê=báåë~íò=ÇÉê=jçÇÉê~íáçåëíÉÅÜåáâ=ÄÉêÉáíÉí=ÇÉå=báåëíáÉÖ=áå=ÉáåÉ=
ÜáÉê~êÅÜáÉÑêÉáÉ= hçããìåáâ~íáçå= îçêI= òK= _K= ÄÉá= ÇÉê= wáÉäîÉêÉáåÄ~J
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ÑΩê= ÇÉå= jáííÉäëí~åÇ= ~ã= _ÉáëéáÉä= ÇÉë= j~ëÅÜáåÉåJwìäáÉÑÉêÉêë=
oáåÖëé~åå=dãÄeK=fåW=`çåíêçääáåÖI=eÉÑí=OI=NVVVI=pK=UNJUS=



VKO= iáíÉê~íìêîÉêòÉáÅÜåáë=

QUV

=

_ìÅÜí~I= aKX= bìäI= jKX= pÅÜìäíÉJ`êççåÉåÄÉêÖI= eKW= píê~íÉÖáëÅÜÉë= fqJ
j~å~ÖÉãÉåíI=táÉëÄ~ÇÉå=OMMQ=

_ìÅÜí~I=aKX=hä~ííI=jKX=h~ååÉÖáÉëÉêI=jKW=mÉêÑçêã~åÅÉ=j~å~ÖÉãÉåí=
òìê= ëíê~íÉÖáëÅÜÉå= píÉìÉêìåÖ= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåçäçÖáÉI= áåW=
`çåíêçääÉê=j~Ö~òáåI=eÉÑí=PLOMMPI=pK=OTTJOUO=

_ìåÇëÅÜìÜI=jKX=c~ÄêóI=^KW=^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖ=îçå=fqJmêçàÉâíÉåI=
_çåå=OMMM=

_ìåÇëÅÜìÜI= jKW= báåë~íò= ìåÇ= kìíòÉå= ÇÉê= cìåÅíáçåJmçáåíJjÉJ
íÜçÇÉI=áåW=mêçàÉâí=j~å~ÖÉãÉåíI=eÉÑí=NI=OMMRI=pK=OPJPM=

_ìêêI= jKW= h~íÉÖçêáÉåI= cìåâíáçåÉå= ìåÇ= ëíê~íÉÖáëÅÜÉ= _ÉÇÉìíìåÖ=
îçå=pÉêîáÅÉ=iÉîÉä=^ÖêÉÉãÉåíëI=áåW=_cìmI=RQK=gÖK=EOMMOFI=eÉÑí=RI=
pK=RNMJROP=

`^= `çåíêçääÉê= ^â~ÇÉãáÉ= ^d= EeêëÖKFW= `çåíêçääÉê= C= `çåíêçääáåÖI=
cÉëíëÅÜêáÑí=ÑΩê=aêK=^äÄêÉÅÜí=aÉóÜäÉ=òìã=TMK=dÉÄìêíëí~ÖI=lÑÑÉåJ
ÄìêÖ==OMMQ=

`~êêI= kK= dKW= fq= açÉëåÛí= j~ííÉêI= áåW= e~êî~êÇ= ÄìëáåÉëë= êÉîáÉïI= RI=
OMMPI=pK=QNJRU=

`~êêI=kK=dKW=açÉë=áí=ã~ííÉê\=fåÑçêã~íáçå=qÉÅÜåçäçÖó=~åÇ=íÜÉ=`çêJ
êçëáçå= çÑ= `çãéÉíáíáîÉ= ^Çî~åí~ÖÉI= e~êî~êÇ= _ìëáåÉëë= pÅÜççä=
mêÉëëI=OMMQ=

`äÉãÉåíI=oKX=d~Ç~íëÅÜI=^KX= gìëòÅò~âI= gK= EeêëÖKFW= fqJ`çåíêçääáåÖ= áå=
cçêëÅÜìåÖ= ìåÇ= mê~ñáëI= q~ÖìåÖëÄ~åÇ= òìê= c~ÅÜí~ÖìåÖ= fqJ
`çåíêçääáåÖ= NVKMPKOMMQI= áåW= pÅÜêáÑíÉåêÉáÜÉ= ÇÉë= c~ÅÜÄÉêÉáÅÜÉë=
táêíëÅÜ~Ñí= p~åâí=^ìÖìëíáåI= c~ÅÜÜçÅÜëÅÜìäÉ=_çååJoÜÉáåJpáÉÖI=
_~åÇ=NNI=p~åâí=^ìÖìëíáå=OMMQ=

`äÉãÉåíI= oKX= d~Ç~íëÅÜI= ^KX= gìëòÅò~âI= gKI= hΩíòI= jK= EeêëÖKFW= fqJ
`çåíêçääáåÖ=áå=cçêëÅÜìåÖ=ìåÇ=mê~ñáëI=q~ÖìåÖëÄ~åÇ=òìê=òïÉáJ
íÉå= c~ÅÜí~ÖìåÖ= fqJ`çåíêçääáåÖ= ONHOOKMOKOMMRI= áåW= pÅÜêáÑíÉåJ
êÉáÜÉ=ÇÉë=c~ÅÜÄÉêÉáÅÜÉë=táêíëÅÜ~Ñí=p~åâí=^ìÖìëíáåI=c~ÅÜÜçÅÜJ
ëÅÜìäÉ=_çååJoÜÉáåJpáÉÖI=_~åÇ=NPI=p~åâí=^ìÖìëíáå=OMMR=

`flJj~Ö~òáå= EeêëÖKFW= a^uPM= aáÉ= fqJpíê~íÉÖáÉå= ÇÉê= qçéJ
råíÉêåÉÜãÉå?I=eÉÑí=NI=OMMQ=

`çÉåÉåÄÉêÖI=^KW=g~ÜêÉë~ÄëÅÜäìëë=ìåÇ=g~ÜêÉë~ÄëÅÜäìëë~å~äóëÉI=NVK=
^ìÑäKI=i~åÇëÄÉêÖ=OMMP=

`çåíáI=`KI=j~ëíÉêáåÖ=íÜÉ=qçí~ä=`çëí=çÑ=lïåÉêëÜáéI=sçêíê~ÖëìåíÉêä~J
ÖÉåI= `ÜáÉÑ= fåÑçêã~íáçå= lÑÑáÅÉê= jÉÉíáåÖ= ÇÉê= fjd= ^dI= wΩêáÅÜ=
NKPKOMMM=

`çÉåÉåÄÉêÖI=^KX=cáëÅÜÉêI=qK=jKW=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=Ó=píê~íÉÖáJ
ëÅÜÉ=kÉì~ìëêáÅÜíìåÖ=áå=ÇÉê=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖI=áåW=a_t=RNK=gÖK=
ENVVNFI=eÉÑí=NI=pK=ONJOU=

`ççéÉêI= oKX= h~éä~åI= oKpKW= jÉ~ëìêÉ= `çëíë= oáÖÜíW= j~âÉ= íÜÉ= oáÖÜí=
aÉÅáëáçåëI=áåW=e~êî~êÇ=_ìëáåÉëë=oÉîáÉïI=pÉéíKLlâíK=NVUUI=pK=VSJ
NMP=



V= ^åÜ~åÖ=

QVM=

=

`ççéÉêI=oKX=h~éä~åI=oKpKW=mêçÑáí=mêáçêáíáÉë=Ñêçã=^Åíáîáíó=_~ëÉÇ=`çëíJ
áåÖI=áåW=e~êî~êÇ=_ìëáåÉëë=oÉîáÉïI=j~óLgìåÉ=NVVNI=pK=NPMJNPR=

`ççéÉêI=oKW=^Åíáîáíó=_~ëÉÇ=`çëíáåÖI=áåW=j®ååÉäI=tK=EeêëÖKFW=e~åÇJ
ÄìÅÜ=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖI=táÉëÄ~ÇÉå=NVVOI=pK=PSMJPUP=

`çêéçê~íÉ= mä~ååáåÖ= ^dW= aÉê= bêÑçäÖëâçãé~ëë= ÑΩê= fÜê= råíÉêåÉÜJ
ãÉåI= `aJolj= EcáêãÉåéê®ëÉåí~íáçå= ìåÇ= pçÑíï~êÉÇÉãçåëíê~J
íáçåFI=e~ãÄìêÖ=OMMP=

`çíí~I= aKW= içÜåÄìÅÜÜ~äíìåÖ= çìíëçìêÅÉå\K= båíëÅÜÉáÇÉåÇ= áëí= ÇÉê=
êáÅÜíáÖÉ=m~êíåÉêI=áåW=aptoI=eÉÑí=PI=OMMQI=pK=TP=

a~îáÇëçåI=tKLa~îáëI=píKW=sáëáçå=OMOMI=cêÉáÄìêÖ=NVVO=
aÉóÜäÉ=ìK~KW=`çåíêçääÉê=ìåÇ=`çåíêçääáåÖI=áåW=aáÉ=lêáÉåíáÉêìåÖ=kêK=

VPI=_Éêå=NVUU=
aÉóÜäÉI=^KW=`çåíêçääÉêJe~åÇÄìÅÜI=RK=_ÇÉKI=RK=^ìÑäKI=d~ìíáåÖ=OMMP=
aÉóÜäÉI=^KW=`çåíêçääÉêJsÉêÉáå=ÉKsKI=`çåíêçääÉê=pí~íÉãÉåíëI=mÜáäçëçJ

éÜáÉI=iÉáíÄáäÇ=`çåíêçääÉêI=d~ìíáåÖ=OMMN=
aÉóÜäÉI=^KW=j~å~ÖÉãÉåí=ìåÇ=`çåíêçääáåÖJ_êÉîáÉêI=TK=^ìÑäKI=t∏êíÜJ

ëÉÉJbííÉêëÅÜä~Ö=NVVT=
aÉóÜäÉW=^W=?eÉìíÉ=ëÅÜçå=íìå=J=ïçê~å=~åÇÉêÉ=Éêëí=ãçêÖÉå=ÇÉåâÉå?=

mêçÑÉëëçê=aêK=bäã~ê=j~óÉê=UMI=áåW=ÅãI=eÉÑí=NI=OMMQ=
aáÉÄçäÇ=aÉìíëÅÜä~åÇ=dãÄe=EeêëÖKFW=aáÉÄçäÇ=hÉååò~ÜäÉåëóëíÉãI=

PK=^ìÑäKI=cê~åâÑìêí=~ã=j~áå=NVUQ=
aáÉÇêáÅÜI= dKK= fåíÉÖêáÉêíÉ= kìíòÉå~å~äóëÉ= òìê= ÇáÑÑÉêÉåòáÉêÉåÇÉå=

^ìëï~Üä= îçå=oÉ~äáëáÉêìåÖë~äíÉêå~íáîÉåI=_~åÇ=NW=aáÉ=kìíòÉåJ
~å~äóëÉ= áã= hçåíÉñí= ÅçãéìíÉêìåíÉêëíΩíòíÉê= fåÑçêã~íáçåëëóëíÉJ
ãÉ= ìåÇ= ÇÉë= fqJ`çåíêçääáåÖI= áåW= ^êÄÉáíëÄÉêáÅÜíÉ= ÇÉë= iÉÜêëíìÜäë=
ÑΩê= táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI= oìÜJråáîÉêëáí®í= _çÅÜìãI= eÉÑí= MRJ
RTI=_çÅÜìã=OMMR=

aáÉíÜÉäãI=dKW=mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåíI=_~åÇ=OW=pçåÇÉêÑê~ÖÉåI=eÉêåÉ=
ìåÇ=_Éêäáå=OMMN=

aáÉíêáÅÜI= iKW= aáÉ= ÉêëíÉå= NMM= q~ÖÉ= ÇÉë= `fl= Ó= łnìáÅâ=táåë�= ìåÇ=
tÉáÅÜÉåëíÉääìåÖI= áåW= aáÉíêáÅÜI= iKX= pÅÜáêê~I= tK= EeêëÖKFW= fq= áã=
råíÉêåÉÜãÉåI=_Éêäáå=Éí=~äK=OMMQI=pK=QRJUO=

aáÉíêáÅÜI=iKX=pÅÜáêê~I=tK=EeêëÖKFW=fq=áã=råíÉêåÉÜãÉåI=_Éêäáå=Éí=~äK=
OMMQ=

aáåíÉêI= eKJgKW= cΩÜêìåÖ= ãáí= olfJhÉååò~ÜäÉå= ìåÇ= pÜ~êÉÜçäÇÉê=
s~äìÉK= fåW=j~óÉêI=bKLiáÉëëã~åå=hKX=cêÉáÇ~åâI= L`K=`çåíêçääáåÖJ
hçåòÉéíÉI=táÉëÄ~ÇÉåI=QK=^ìÑäK=NVVVI=pK=ORRJOVO==

aáííêáÅÜI= gKX= _ê~ìåI= jKW= _ìëáåÉëë= mêçÅÉëë= lìíëçìêÅáåÖK= båíëÅÜÉáJ
ÇìåÖëäÉáíÑ~ÇÉå= ÑΩê= Ç~ë= lìíJ= ìåÇ= fåëçìêÅáåÖ= îçå= dÉëÅÜ®ÑíëJ
éêçòÉëëÉåI=píìííÖ~êí=OMMQ=

açÄëÅÜΩíòI=îçåI=iKX=_~êíÜI=jKX=hΩíòI=jKX=j∏ääÉêI=eKJmK=EeêëÖKFW=fsJ
`çåíêçääáåÖI=táÉëÄ~ÇÉå=OMMM=



VKO= iáíÉê~íìêîÉêòÉáÅÜåáë=

QVN

=

açÄá¨óI=aKX=h∏éäáåI=qÜKX=j~ÅÜI=tKW=mêçÖê~ããJj~å~ÖÉãÉåíK=mêçJ
àÉâíÉ=ΩÄÉêÖêÉáÑÉåÇ=âççêÇáåáÉêÉå=ìåÇ=áå=ÇáÉ=råíÉêåÉÜãÉåëëíê~J
íÉÖáÉ=ÉáåÄáåÇÉåI=tÉáåÜÉáã=OMMQ=

aêÉÜÉêI= cKX= j~ÜêÉåÜçäòI= lKW= fqJ`çåíêçääáåÖ= ~äë= _êΩÅâÉ= òïáëÅÜÉå=
`cl=ìåÇ=`flI=áåW=`çåíêçääÉê=j~Ö~òáåI=eÉÑí=NI=OMMQI=pK=UNJUR=

bÄÄÉâÉåI=jKX=mìÅÜäÉáíåÉêI=^KW=asJrãëÉíòìåÖ=ÉáåÉê=ÑäÉñáÄäÉå=mä~åJ
âçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ãáí= ÇáÑÑÉêÉåòáÉêíÉê= ^ÄïÉáÅÜìåÖë~å~äóëÉ= ~ã=
_ÉáëéáÉä= mpfmbkq^K`ljI= _Éáíê®ÖÉ= òìã= `çåíêçääáåÖI= kêK= SRI=
råáîÉêëáí®í=açêíãìåÇI=açêíãìåÇ=OMMP=

bÄÉêíI=dKW= hçëíÉåJ= ìåÇ= iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖI= NMK= ^ìÑäKI=táÉëÄ~ÇÉå=
OMMQ=

bÜêã~ååI= eKW= hçãé~âíJqê~áåáåÖ= _~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉÅ~êÇI= PK= ^ìÑäK=
iìÇïáÖëÜ~ÑÉå=EoÜÉáåF=OMMQ=

bääÉêã~ååI=eKW=bñÅäìëáîJrãÑê~ÖÉI=j~âÉ=çê=_ìóI=áåW=`flJj~Ö~òáåI=
eÉÑí=MPLPMMP~I=pK=ROJSM=

bääÉêã~ååI= eKW= pÜÉäÑï~êÉI= iáòÉåò= òìã= båíêΩãéÉäåI= áåW= `flJ
j~Ö~òáåI=eÉÑí=NMLOMMPÄI=pK=QQJRN=

båÖëíäÉêI= jKX= açäÇI= `KW= báåë~íò= ÇÉê= _~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉÅ~êÇ= áã= mêçJ
àÉâíã~å~ÖÉãÉåíI= áåW= hÉêÄÉê= Éí= ~äK= EeêëÖKFW= wìâìåÑí= áã= mêçJ
àÉâíã~å~ÖÉãÉåíI=eÉáÇÉäÄÉêÖ=OMMPI=pK=NOTJNQN=

bååÉãçëÉêI= eKW= aÉê= fsJaáÉåëíäÉáëíìåÖëâ~í~äçÖ= Ó= hçããìåáâ~íáJ
çåëãÉÇáìã= ìåÇ= ^ÄÄáäÇ= ÇÉê= hçãéäÉñáí®í= áã= fsJ_ÉêÉáÅÜI= áåW=
açÄëÅÜΩíòI=îçåI=iKX=_~êíÜI=jKX=hΩíòI=jKX=j∏ääÉêI=eKJmK=EeêëÖKFW=
fsJ`çåíêçääáåÖI=táÉëÄ~ÇÉå=OMMMI=pK=RNPJROQ=

bëÅÜÉåÄ~ÅÜI=oKI=EeêëÖKFW=`çåíêçääáåÖI=PK=^ìÑäKI=píìííÖ~êí=OMMP=
bëÅÜÉåÄ~ÅÜI=oKX=_ê~ìåëíÉáåI= oKKW= mêçÑK=aêK= bäã~ê=j~óÉê=~ÅÜíòáÖK=

^ìë= ÇÉã= iÉÄÉå= ìåÇ= îçå= îçå= ÇÉå=táêâìåÖÉå= ÉáåÉë= `çåíêçäJ
äáåÖJmáçåáÉêëI=áåW=`çåíêçääÉêJkÉïëI=kêK=SI=táÉå=OMMP=

bîÉêäáåÖI= lK= EeêëÖKFW= o~íáåÖ= Ó= `Ü~åÅÉ= ÑΩê= ÇÉå=jáííÉäëí~åÇ= å~ÅÜ=
_~ëÉä=ffI=táÉëÄ~ÇÉå=OMMN=

cáÅÜíäI=dKW=wáí~íÉ=ÑΩê=ÄÉëçåÇÉêÉ=^åä®ëëÉI=cêÉáÄìêÖ=OMMN=
cáÉÇäÉêI= oK= `çåíêçääáåÖ= îçå= mêçàÉâíÉåI= _ê~ìåëÅÜïÉáÖLtáÉëÄ~ÇÉåI=

OMMN=
cçêãI= píKX=eΩääã~åI= rKW= `Ü~åÅÉJ= ìåÇ= oáëâJpÅçêÉÅ~êÇáåÖK= rãëÉíJ

òìåÖë~ëéÉâíÉ= ÉáåÉë= fqJÖÉëíΩíòíÉå= ëíê~íÉÖáëÅÜÉå= oÉéçêíáåÖI= áåW=
`çåíêçääáåÖI=eÉÑí=NOI=OMMOI=pK=SVNJTMM=

cê~åâÉåI=oKX=d~Ç~íëÅÜI=^K=EeêëÖKFW= fåíÉÖêáÉêíÉë=håçïäÉÇÖÉJj~å~J
ÖÉãÉåíK= hçåòÉéíÉI= jÉíÜçÇÉåI= fåëíêìãÉåíÉ= ìåÇ= c~ääÄÉáëéáÉäÉK=
_ê~ìåëÅÜïÉáÖLtáÉëÄ~ÇÉå=OMMO=

cê~ìåÜçÑÉêJfpfI= áåW= çK= sK= `çãéìíÉê= wÉáíìåÖI= PQK= gÖKI= eÉÑí= QRI=
MPKNNKOMMPI=pK=P=

cêÉáÇ~åâI= `KJ`KW= hçëíÉåã~å~ÖÉãÉåíI= áåW= tápíI= eÉÑí= VI= NVVVI= pK=
QSOJQRT=



V= ^åÜ~åÖ=

QVO=

=

cêÉáÇ~åâI= `KJ`KW= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖI= TK= ^ìÑäKI= jΩåÅÜÉå= ìåÇ= táÉå=
OMMN=

cêÉáÇ~åâI=`KJ`K=EeêëÖKFW=aáÉ=ÇÉìíëÅÜÉ=oÉÅÜåìåÖëäÉÖìåÖ=ìåÇ=táêíJ
ëÅÜ~ÑíëéêΩÑìåÖ=áã=rãÄêìÅÜI=jΩåÅÜÉå=OMMN=

cêÉáÇ~åâI=`KJ`KW=bäã~ê=j~óÉê=UM=g~ÜêÉI= áåW=`çåíêçääáåÖ=ìåÇ=j~J
å~ÖÉãÉåíI=QTK=gÖK=EOMMPFI=eÉÑí=SI=pK=PSNÑK=

cêÉáÇ~åâI=`KJ`ÜêKLcáëÅÜÄ~ÅâI=pKW=§ÄìåÖÉå=òìê=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖI=RK=
^ìÑäI=jΩåÅÜÉå=OMMO=

cêÉáÇ~åâI=`KJ`KLj~óÉêI=bK=EeêëÖKFW=`çåíêçääáåÖ=hçåòÉéíÉI=RK=^ìÑäKI=
táÉëÄ~ÇÉå=OMMN=

cêÉáÇ~åâI=`KJ`KLj~óÉêI=bK=EeêëÖKFW=`çåíêçääáåÖ=hçåòÉéíÉI=SK=^ìÑäKI=
táÉëÄ~ÇÉå=OMMP=

cêÉáÇ~åâI=`KJ`KX=pÅÜêÉáÄÉê=lK=oKW=råíÉêåÉÜãÉåëΩÄÉêï~ÅÜìåÖ=ìåÇ=
oÉÅÜåìåÖëäÉÖìåÖ=áã=rãÄêìÅÜI=e~ãÄìêÖ=OMMO=

cêáÉÇ~ÖI= eKX= pÅÜãáÇíItKW= _~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉÅ~êÇI= báåÑΩÜêìåÖI= båíJ
ïáÅâäìåÖI=rãëÉíòìåÖI=OK=^ìÑäKI=cêÉáÄìêÖ=OMMQ=

cêóÄ~I= jKX= _ÉêÉëòÉïëâáI= jKW= lìíëçìêÅáåÖW= aÉë= ÉáåÉå= cêÉìÇI= ÇÉë=
~åÇÉêÉå= iÉáÇ\= fåW= fåÑçêã~íáçåïÉÉâI= eÉÑí= NPI= OMKMSKOMMOI= pK=
OUJPN=

d~Ç~íëÅÜI=^KW=aÉê=áåíÉêåÉ=wáåëÑì≈=ÑΩê=Ç~ë=fåîÉëíáíáçåëÅçåíêçääáåÖI=
áåW=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖëéê~ñáëI=eÉÑí=SI=NVVPI=pK=QMR=J=QMT=

d~Ç~íëÅÜI=^KW=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉ≈çéíáãáÉêìåÖ=áã=cáå~åòJ=ìåÇ=oÉÅÜJ
åìåÖëïÉëÉåI= áåW= mê~ñáë= ÇÉë= oÉÅÜåìåÖëïÉëÉåëI= eÉÑí= SI= NVVRI=
dêìééÉ=NPI=pK=NMRJNNS=

d~Ç~íëÅÜI=^KW=lìíëçìêÅáåÖI=áåW=bêÑçäÖêÉáÅÜÉ=`çãéìíÉêéê~ñáëI=eÉÑí=
QI=NVVTI=dêìééÉ=OI=pK=NJQ==

d~Ç~íëÅÜI= ^KW= cáå~åòÄìÅÜÜ~äíìåÖ=ìåÇ=dÉãÉáåâçëíÉåÅçåíêçääáåÖ=
ãáí=p^mI=_ê~ìåëÅÜïÉáÖLtáÉëÄ~ÇÉå=OMMN~=

d~Ç~íëÅÜI=^KW=báåë~íò= îçå=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ= áã=`çåíêçääáåÖ=ãáíJ
íÉäëí®åÇáëÅÜÉê=råíÉêåÉÜãÉåI= áåW=_áä~åòÄìÅÜÜ~äíÉê=ìåÇ=`çåíJ
êçääÉêI=eÉÑíI=TI=OMMNÄI=pK=NRMJNRP=

d~Ç~íëÅÜI= ^KW= fqJÖÉëíΩíòíÉë= `çåíêçääáåÖJhçåòÉéí=ãáí= p^m= oLPI= áåW=
`çåíêçääÉêJj~Ö~òáåI=eÉÑí=QI=gìäá=OMMNÅI=pK=QMOJQNM=

d~Ç~íëÅÜI= ^KW= fqJÖÉëíΩíòíÉë= mêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåí= áã= `çåíêçääáåÖI=
áåW=cêÉáÇ~åâI=`KJ`ÜKX=j~óÉêI=bK=EeêëÖKFW=`çåíêçääáåÖ=hçåòÉéíÉK=
tÉêâòÉìÖÉ=ìåÇ= píê~íÉÖáÉå= ÑΩê=ÇáÉ=wìâìåÑíI=RK=^ìÑä~ÖÉI=táÉëJ
Ä~ÇÉå=OMMNÇ=

d~Ç~íëÅÜI=^KW= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=~äë= bäÉãÉåí=ÇÉë=tçêâÑäçïJ
iáÑÉJ`óÅäÉI=áåW=bjfp^JcçêìãI=eÉÑí=OI=OMMNÉI=pK=NPJOM=

d~Ç~íëÅÜI= ^KW= ^êÄÉáíëéä~íòã~å~ÖÉãÉåí= ãáí= eáäÑÉ= fqJÖÉëíΩíòíÉê=
`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉI= áåW= cêÉáÇ~åâI= `KJ`KX= j~óÉêI= bK= EeêëÖKF=
`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉI=SK=^ìÑä~ÖÉI=táÉëÄ~ÇÉå=OMMPI=pK=PPNJPSO=



VKO= iáíÉê~íìêîÉêòÉáÅÜåáë=

QVP

=

d~Ç~íëÅÜI=^KW=dêìåÇâìêë=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëJj~å~ÖÉãÉåíI=PK=^ìÑäKI=
táÉëÄ~ÇÉå=OMMQ~=

d~Ç~íëÅÜI=^KW=fqJ`çåíêçääáåÖ=ìåÇ=pÉêîáÅÉ=iÉîÉä=^ÖêÉÉãÉåíë=Ó=kìíJ
òÉå=áã=råíÉêåÉÜãÉåë~ääí~ÖI=áåW=táëëÉå=eÉìíÉI=RTK=gÖK=EOMMQÄFI=
eÉÑí=TI=pK=pK=PVNJPVU=

d~Ç~íëÅÜI= ^KW= báåÑΩÜêìåÖ= fqJj~å~ÖÉãÉåíK= sçã= hçëíÉåJ= òìã=
iÉáëíìåÖëã~å~ÖãÉåíI=áåW=rpr=^d=EeêëÖKFW=råíÉêïÉÖë=òìã=fqJ
s~äìÉ=j~å~ÖÉãÉåíI=báå=fqJ`çåíêçääáåÖ=hçãéÉåÇáìãI=j∏ÖäáåJ
ÖÉå=OMMR~I=pK=OMJQN=

d~Ç~íëÅÜI=^KW=dêìåÇâìêë=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåíI=QK=^ìÑäKI=
táÉëÄ~ÇÉå=OMMRÄ=

d~Ç~íëÅÜI=^KW=fqJ`çåíêçääáåÖ=êÉ~äáëáÉêÉåI=táÉëÄ~ÇÉåI=OMMRÅ=
d~Ç~íëÅÜI= ^KX= cêáÅâI= aKW= p^m∆JÖÉëíΩíòíÉë= oÉÅÜåìåÖëïÉëÉåI= OK=

^ìÑäKI=táÉëÄ~ÇÉå=OMMR=
d~Ç~íëÅÜI= ^KX= dÉêáÅâI= qKX= o~ìÜI= `K= fqJhçëíÉåJ= ìåÇ= iÉáëíìåÖëîÉêJ

êÉÅÜåìåÖ= áå= ÇÉê= mê~ñáëI= áåW= `çåíêçääÉê= j~Ö~òáåI= eÉÑí= MQI=
OMMRI=pK=PPNJPPR=

d~Ç~íëÅÜI= ^W= fqJ`çåíêçääáåÖI= áåW= tfprI= a~ë= táêíëÅÜ~ÑíëëíìÇáìãI=
eÉÑí=MQI=OMMRÄI=pK=ROMJROV=

d~Ç~íëÅÜI= ^KX= j~óÉêI= bKW= dêìåÇâìêë= fqJ`çåíêçääáåÖI= táÉëÄ~ÇÉå=
OMMQ=

d~Ç~íëÅÜI= ^KX= j~óÉêI= bKW= j~ëíÉêâìêë= fqJ`çåíêçääáåÖI= OK= ^ìÑäKI=
táÉëÄ~ÇÉå=OMMR=

d~Ç~íëÅÜI= ^KX= j~ìÅÜÉêI= fKW= fqJ`çåíêçääáåÖ= ~äë= j~å~ÖÉãÉåí= ìåÇ=
píÉìÉêìåÖëëóëíÉãI= áåW= `äÉãÉåíI= oKX= d~Ç~íëÅÜI= ^KX= gìëòÅò~âI= gK=
EeêëÖKFW= fqJ`çåíêçääáåÖ= áå= cçêëÅÜìåÖ= ìåÇ= mê~ñáëI= q~ÖìåÖëJ
Ä~åÇ= òìê= c~ÅÜí~ÖìåÖ= fqJ`çåíêçääáåÖ= NVKMPKOMMQI= pÅÜêáÑíÉåJ
êÉáÜÉ=ÇÉë=c~ÅÜÄÉêÉáÅÜÉë=táêíëÅÜ~Ñí=p~åâí=^ìÖìëíáåI=c~ÅÜÜçÅÜJ
ëÅÜìäÉ=_çååJoÜÉáåJpáÉÖI=_~åÇ=NNI=p~åâí=^ìÖìëíáå=OMMQI=pK=SJ
NS=

d~Ç~íëÅÜI= ^KX= j~óêI= oK= EeêëÖKFW= _ÉëíJmê~ÅíáÅÉ= ãáí= p^mI= _ê~ìåJ
ëÅÜïÉáÖ=ìåÇ=táÉëÄ~ÇÉå=OMMO=

d~Ç~íëÅÜI= ^KX= rÉÄÉä~ÅâÉêI= eKW= oÉíìêåJçåJfåîÉëíãÉåí= EoçfF= áå= fqJ
mêçàÉâíÉåK=fëí=Éáå=oçf=~ìëëÉêÜ~äÄ=îçå=hçåëçäáÇáÉêìåÖëéêçàÉâíÉå=
Ç~êëíÉääÄ~ê\I= áåW= `çåíêçääÉêJj~Ö~òáåI= eÉÑí= NNI= OMMQI= pK= RNVJ
ROO=

d~åëÉêI= ^K= EeêëÖKFW= sçêÖÉÜÉåëãçÇÉää= ÇÉê= aÉìíëÅÜÉå= qÉäÉâçãI=
båíïáÅâäìåÖ=ìåÇ=fåëí~åÇÜ~äíìåÖ=îçå=âçãéäÉñÉå=pçÑíï~êÉëóëJ
íÉãÉåI=jΩåÅÜÉå=ìåÇ=táÉå=NVVS=

d~íÉëI=_KW=aÉê=tÉÖ=å~ÅÜ=îçêåI=aáÉ=wìâìåÑí=ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëÖÉJ
ëÉääëÅÜ~ÑíI=OK=^ìÑäKI=e~ãÄìêÖ=NVVR=



V= ^åÜ~åÖ=

QVQ=

=

dÉÜêáåÖI=eKX=d~Ç~íëÅÜI=^KW=báå=^êÅÜáíÉâíìêâçåòÉéí=ÑΩê=tçêâÑäçïJ
j~å~ÖÉãÉåíJpóëíÉãÉI=fåW=fåÑçêã~íáçå=j~å~ÖÉãÉåí=C=`çåëìäJ
íáåÖI=eÉÑí=OI=OMMMI=pK=SUJTQ=

dÉÜêáåÖI= eKI= d~Ç~íëÅÜI= ^KW= báå= o~ÜãÉåâçåòÉéí= ÑΩê= ÇáÉ= mêçòÉ≈J
ãçÇÉääáÉêìåÖI= áåW= fåÑçêã~íáçå= j~å~ÖÉãÉåí= C= `çåëìäíáåÖI=
eÉÑí=QI=NVVVI=pK=SVJTQ=

dÉêÄáÅÜI= pKW= t~êíÉå= ~ìÑ= olpfI= áåW= fåÑçêã~íáçåïÉÉâI= çK= gÖKI= eÉÑí=
OOI=OMMOI=OQKNMKOMMOI=pK=OU=

dÉêáÅâI= qKX=t~ÖåÉêI= _KW= qê~åëé~êÉåíÉ= fqJ^ëëÉíëW= q`l= Åçåíê~= oçfK=
fåW=`çåíêçääÉêJj~Ö~òáåI=eÉÑí=VI=OMMPI=pK=QVRJRMN=

dÉêáÅâI= qKW= fqJ`çåíêçääáåÖ= J= _êΩÅâÉ= òïáëÅÜÉå= _ÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~Ñí=
ìåÇ= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåçäçÖáÉI= pçåÇÉêÇêìÅâ= PLMPI= £ëíÉêêÉáÅÜáJ
ëÅÜÉë=`çåíêçääÉêJfåëíáíìí=

dä~ëÉêI= eKW= mêçòÉ≈âçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= J= a~êëíÉääìåÖ= ìåÇ= hêáíáâK= fåW=
wÉáíëÅÜêáÑí= ÑΩê=ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ=cçêëÅÜìåÖ=QQ=ENVVOFI=pK=
OTRJOUU=

däÉáÅÜI=oKW=_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇI= áåW=aáÉ=_ÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíI=RT= gÖK=
EOMMNFI=eÉÑí=PI=pK=QPOJQPR=

däáåÇÉêI=mKW=mêΩÑìåÖëëÅÜÉã~=ÑΩê=lìíëçìêÅáåÖJbåíëÅÜÉáÇìåÖÉå=áå=
ÇÉê= ∏ÑÑÉåíäáÅÜÉå=sÉêï~äíìåÖ= J= ~ã=_ÉáëéáÉä= ®êòíäáÅÜÉê=dìí~ÅÜJ
íÉå= áã= pçòá~äêÉÅÜíK= fåW= `çåíêçääÉêJj~Ö~òáåI= eÉÑí= SI= OMMPI= pK=
RRQJRSN=

däçÜêI=`KW=aÉê=`fl=~äë=hçëíÉåã~å~ÖÉêI= áåW= fåÑçêã~íáâ=péÉâíêìãI=
_~åâ=OSI=eÉÑí=OI=OMMPI=pK=NPQJNPV=

dçê~I=tKX=píÉáåâÉI=_K=fqJ`çåíêçääáåÖ=îçå=Ö~åò=çÄÉå=~åëíç≈ÉåK=aáÉ=
hçëíÉå=~ìÑ=ÇÉã=háÉâÉêI= áåW=`çãéìíÉêïçÅÜÉI=OVK= gÖKI=eÉÑíI=PSI=
OMMOI=pK=QM=

dê~ìÉêI=jKI=_ä~ëáìëI=fKX=_ÉêÖÉêI=dKW=oáëáâçJ`çåíêçääáåÖ=ìåÇ=oáëáâçJ
ãçåáíçêáåÖ=áå=pçÑíï~êÉéêçàÉâíÉåI=áåW=`çåíêçääÉê=j~Ö~òáåI=eÉÑí=
NI=OMMQI=pK=SOJSR=

dêçÜÉI=jKX=dÉåíëÅÜI=mKW=_ìëáåÉëë= fåíÉääáÖÉåÅÉI=^ìë=fåÑçêã~íáçåÉå=
tÉííÄÉïÉêÄëîçêíÉáäÉ=ÖÉïáååÉåI=jΩåÅÜÉå=OMMN=

dêçÜã~ååI=eK=eKW= mêáåòáéÉå= ÇÉê= fqJdçîÉêå~åÅÉI= áåW= mê~ñáë= ÇÉê=
táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI=eja=OPOI=eÉÑí=ULOMMPI=pK=NTJQP=

dêçÉåáåÖI=vKX=qçëÅÜä®ÖÉêI=jKW=aáÉ=mêçàÉÅí=_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=~äë=
`çåíêçääáåÖáåëíêìãÉåí= áå= fqJmêçàÉâíÉåI= áåW= hÉêÄÉê= Éí= ~äK=
EeêëÖKFW=wìâìåÑí= áã=mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåíI=eÉáÇÉäÄÉêÖ=OMMPI= pK=
NUPJNVT=

dêçïI= gKW= fåíÉêîáÉï=ïáíÜ= káÅâ= `~êêW= qÜÉ= íÉÅÜ= ~Çî~åí~ÖÉ= áë= çîÉêJ
ê~íÉÇI=áåW=_ìëáåÉëë=tÉÉâI=ORKMUKOMMPI=pK=QUJRM=

dêìåÉêI=hKX= gçëíI=`ÜKX=péáÉÖÉäI=cKW=`çåíêçääáåÖ=îçå=pçÑíï~êÉéêçàÉâJ
íÉåI=bêÑçäÖëçêáÉåíáÉêíÉ=píÉìÉêìåÖ=áå=~ääÉå=mÜ~ëÉå=ÇÉë=iáÑÉÅóÅäÉëI=
táÉëÄ~ÇÉå=OMMP=



VKO= iáíÉê~íìêîÉêòÉáÅÜåáë=

QVR

=

dêΩåÇÉêI= qK= EeêëÖKFW= fqJlìíëçìêÅáåÖ= áå= ÇÉê= mê~ñáëI= píê~íÉÖáÉåI=
mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåíI=táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíI=_Éêäáå=OMMQ=

dêΩåÇÉêI= qKL_ÉêÉëòÉïëâáI= jKW= sçã= áåíÉêåÉå= _ÉíêáÉÄ= òì= ÑäÉñáÄäÉå=
fqJpçìêÅáåÖI=áåW=fåÑçêã~íáçåïÉÉâI=kêK=VLNM=OMMQI=NMKMSKOMMQI=
pK=NQJNR=

dΩåíÜÉêI=gK=EeêëÖKFI=iÉáëíìåÖëîÉêÉáåÄ~êìåÖÉåI=báå=fåëíêìãÉåí=òìê=
sÉêÉáåÄ~êìåÖ=îçå=aáÉåëíäÉáëíìåÖÉåI=áåW=eÉÑíK=OQ=ÇÉê=pÅÜêáÑíÉåJ
êÉáÜÉ= _ÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~Ñí= ìåÇ= cáå~åòÉåI= eêëÖK= sÉêÄ~åÇ= ÇÉê=
`ÜÉãáëÅÜÉå=fåÇìëíêáÉ=ÉKsKI=cê~åâÑìêí=~ã=j~áå=NVVU=

e~Åâã~ååI= gKX= fqJdãÄeë= ëáåÇ= ëÉäíÉå= ÉêÑçäÖêÉáÅÜI= áåW= `çãéìíÉêJ
ïçÅÜÉI=OVK=gÖKI=eÉÑí=QI=ORKMNKOMMOI=pK=PUJPV=

e~ÇàáÅÜ~ê~ä~ãÄçìëI= bKX= _~ÅÜã~ååI= mKX= m~ëÅÜâÉI= gKW= fqJpÉêîáÅÉJ
j~å~ÖÉãÉåíK= qêÉåÇë= ìåÇ= mÉêëéÉâíáîÉå= ÇÉê= fq= fåÑê~ëíêìÅíìêÉ=
iáÄê~êó= EfqfiF= áå= aÉìíëÅÜä~åÇI= abqb`lk= aÉíÉÅçåCaáÉÄçäÇ=
`çåëìäí~åíëI= _çåå= NRKMQKOMMQI= ÜííéWLLïïïKÇÉíÉÅçåKÇÉI= ^ÄêìÑ=
~ã=OUKMRKOMMQ=

e~ÜåI=^KX=wïÉêÖÉêI=dKW=mÉêÑçêã~åÅÉ=jÉ~ëìêÉãÉåí=pçÑíï~êÉ=qççäëI=
áåW=mê~ñáë=ÇÉê=táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI=eja=OOTI=eÉÑí=NMLOMMOI=
pK=VTJNMO=

e~ÜåI=aKW=mrh=Emä~åìåÖ=ìåÇ=hçåíêçääÉFIJ`çåíêçääáåÖâçåòÉéíÉI=SK=
^ìÑäKI=táÉëÄ~ÇÉå=OMMO=

e~ÜåI= aKW= píê~íÉÖáëÅÜÉ= råíÉêåÉÜãÉåëéä~åìåÖI= UK= ^ìÑäKI= eÉáÇÉäJ
ÄÉêÖ=NVVV=

e~ìëÉêI=jKW=mêçÑáíI=`ÉåíÉêë=Ó=`ÉåíÉê=`çåíêçääáåÖI=lÑÑÉåÄìêÖ=OMMP=
eÉáåêáÅÜI=`KX=_ÉêåÜ~êÇI=jKW= báåÉ= ÉêÑçäÖêÉáÅÜÉ= fqJ^ìëÖêΩåÇìåÖ= Ó=

aáÉ=^i_^=bas=_Éê~íìåÖëJ=ìåÇ=pÉêîáÅÉ=dãÄeI= áåW=_ÉêåÜ~êÇI=
jK=dKX=iÉï~åÇçïëâáI=tKW=EeêëÖKF=pÉêîáÅÉJiÉîÉäJj~å~ÖÉãÉåí=áå=
ÇÉê=fqI=táÉ=ã~å=ÉêÑçäÖëâêáíáëÅÜÉ=iÉáëíìåÖÉå=ÇÉÑáåáÉêí=ìåÇ=ëíÉìJ
ÉêíI=QK=^ìÑäKI=aΩëëÉäÇçêÑ=OMMMI=pK=NMRJNNU=

eÉáåêáÅÜI= iKW= fåÑçêã~íáçåëã~å~ÖÉãÉåíI= fåÑçêã~íáçåëã~å~ÖÉJ
ãÉåíI=QK=^ìÑäKI=jΩåÅÜÉå=ìåÇ=táÉå=NVVO=

eÉáåêáÅÜI= iKW= fåÑçêã~íáçåëã~å~ÖÉãÉåíI= TK= ^ìÑä~ÖÉI= jΩåÅÜÉå=
ìåÇ=táÉå=OMMO=

eÉåêáÅÜI=^KW=j~å~ÖÉãÉåí= îçå= pçÑíï~êÉéêçàÉâíÉåI=jΩåÅÜÉå=ìåÇ=
táÉåI=OMMO==

eÉáåòäI= ^KW= aáÉ= oçääÉ= ÇÉë= `fl= áå= ÇÉê= råíÉêåÉÜãìåÖI= áåW= táêíJ
ëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI=QPK=gÖKI=OMMNI=eÉÑí=QI=pK=QMUJQOM=

eÉåëÉäã~ååI= dKLtÉåòÉäI= qKW= póëíÉã~íáëÅÜÉ= ^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖ=
ÑΩê= fqJmêçàÉâíÉW= mä~åìåÖ= êÉÇìòáÉêí= aêìÅâ= ìåÇ= hçëíÉåK= få=
`çãéìíÉêïçÅÜÉI=eÉÑí=PSLOMMOI=pK=PV=

eÉêÄçäòÜÉáãÉêI=`KW=pçÑíï~êÉ=ÑΩê=Ç~ë=jìäíáéêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåíI=áåW=
mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåíI=çK=gÖK=EOMMQFI=eÉÑí=OI=pK=OS=



V= ^åÜ~åÖ=

QVS=

=

eÉêçäÇI= gK= qKW= kÉì~ìëêáÅÜíìåÖ= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëîÉê~êÄÉáíìåÖ= ÄÉá=
råíÉêåÉÜãÉåë~âèìáëáíáçåÉåK= báåÉ= ëíê~íÉÖáëÅÜÉ= `çåíêçääáåÖJ
hçåòÉéíáçåI= ^~ÅÜÉå= OMMPI= òìÖäK= _ê~ìåëÅÜïÉáÖI= qÉÅÜåáëÅÜÉ=
råáîÉêëáí®íI=aáëëK=

eÉêêã~ååI=pKX=c~äâI=gKW=hçåòÉéí=ÑΩê=Éáå=sçêÖÉÜÉåëãçÇÉää=òìê=mêçJ
àÉâíçêÖ~åáë~íáçå=~ã=_ÉáëéáÉä=ÇÉê=pçÑíï~êÉÉåíïáÅâäìåÖ=áã=mÉêJ
ëçå~äïÉëÉå= ÇÉê= lííç= e~åÇÉäëÖêìééÉI= áåW= NSK= tfJj^tJ
oìåÇÄêáÉÑI=VK=gÖKI=eÉÑí=OI=c~ÅÜ~ìëëÅÜìëë=j~å~ÖÉãÉåí=ÇÉê=^åJ
ïÉåÇìåÖëÉåíïáÅâäìåÖ=ìåÇ=Óï~êíìåÖ=EtfJj^tF=áã=c_=táêíJ
ëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâ=ÇÉê=df=ÉKsKI=_çåå=OMMPI=pK=PJNN=

eçÅÜëíÉáåI= ^KX= eìåòáâÉêI= ^KW= pÉêîáÅÉçêáÉåíáÉêíÉ= oÉÑÉêÉåòãçÇÉääÉ=
ÇÉë= fqJj~å~ÖÉãÉåíëI= áåW= mê~ñáë= ÇÉê= táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI=
eja=OPOI=eÉÑí=ULOMMPI=pK=QRJRS=

eçÇÉäI=jKX=_ÉêÖÉêI=^KX=oáëáI=mKW=lìíëçìêÅáåÖ=êÉ~äáëáÉêÉåI=táÉëÄ~ÇÉå=
OMMQ=

e∏ÜåÉäI=tKX=hê~ÜäI=aKX=pÅÜêÉáÄÉêI=aKW=tçêâëÜçéW=fqJ`çåíêçääáåÖ=áã=
jáííÉäëí~åÇI= áåW`äÉãÉåíI=oKX=d~Ç~íëÅÜI=^KX=hΩíòI=jKX= gìëòÅò~âI=
gK= EeêëÖKFW= fqJ`çåíêçääáåÖ= áå= cçêëÅÜìåÖ=ìåÇ=mê~ñáëI= q~ÖìåÖëJ
Ä~åÇ= òìê= OK= c~ÅÜí~ÖìåÖ= fqJ`çåíêçääáåÖI= p~åâí= ^ìÖìëíáåI= ONK=
ìåÇ= OOKMOKOMMRI= pÅÜêáÑíÉåêÉáÜÉ= ÇÉë= c~ÅÜÄÉêÉáÅÜÉë=táêíëÅÜ~Ñí=
p~åâí= ^ìÖìëíáåI= c~ÅÜÜçÅÜëÅÜìäÉ= _çååJoÜÉáåJpáÉÖI= _~åÇ= NPI==
pK=NRTJNSQ=

e∏äòäÉI=mKX=dêΩåáÖI=`KW=mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåíI=cêÉáÄìêÖ=Éí=~äK=OMMO=
eçÑÑã~ååI=dKW= EeêëÖKFW=^ìÑ=ÇÉã=tÉÖ=òì=_~ëÉä= ffW=hçåòÉéíÉI=jçJ

ÇÉääÉI=jÉáåìåÖÉåI=cê~åâÑìêí=~K=jK=OMMN=
eçÑÑã~ååI=hKW=fqJmêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=áå=ÇÉê=ãçÇÉêåÉå=pçÑíï~êÉJ

ÉåíïáÅâäìåÖI=áåW=mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåíI=eÉÑí=NI=OMMPI=pK=NUJOU=
eçäíòI= _KX= d~Ç~íëÅÜI= eKW= hÉó= mÉêÑçêã~åÅÉ= fåÇáÅ~íçêë= EhmfF= ~äë=

tÉêâòÉìÖÉ= áã= fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíI= áåW= pÅÜêáÑíÉåêÉáÜÉ= ÇÉë=
c~ÅÜÄÉêÉáÅÜÉë= táêíëÅÜ~Ñí= p~åâí= ^ìÖìëíáåI= c~ÅÜÜçÅÜëÅÜìäÉ=
_çååJoÜÉáåJpáÉÖI=_~åÇ=NMI=p~åâí=^ìÖìëíáå=OMMQ=

eçêî•íÜI=mKW=`çåíêçääáåÖI=UK=^ìÑäKI=jΩåÅÜÉå=OMMO=
eçêî•íÜI=mKW=g~ÜêÄìÅÜJ`çåíêçääáåÖ=NVVUI=SK=g~ÜêÄìÅÜI=eêëÖK=iÉÜêJ

ëíìÜä=`çåíêçääáåÖI=råáîÉêëáí®í=píìííÖ~êí=
eçêî•íÜI= mKX=j~óÉêI= oKW= mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= Ó=aÉê= åÉìÉ=tÉÖ=

òì=ãÉÜê=hçëíÉåíê~åëé~êÉåò=ìåÇ=ïáêâìåÖëîçääÉêÉå= råíÉêåÉÜJ
ãÉåëëíê~íÉÖáÉåI=áåW=wÑ`I=NK=gÖK=ENVTVFI=eÉÑí=QI=pK=ONQJONV=

eçêî•íÜI=mKX=j~óÉêI=oKW=hçåòÉéíáçå=ìåÇ=båíïáÅâäìåÖÉå=ÇÉê=mêçJ
òÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖI= áåW= j®ååÉäI= tK= EeêëÖKFW= mêçòÉëëâçëíÉåJ
êÉÅÜåìåÖ=Ó=_ÉÇÉìíìåÖ=Ó=jÉíÜçÇÉå=Ó=_ê~åÅÜÉåÉêÑ~ÜêìåÖÉå=Ó=
pçÑíï~êÉä∏ëìåÖÉåI=táÉëÄ~ÇÉå=NVVRI=pK=RVJUS=



VKO= iáíÉê~íìêîÉêòÉáÅÜåáë=

QVT

=

f^_d=EeêëÖKFWsJjçÇÉääI= båíïáÅâäìåÖëëí~åÇ~êÇ= ÑΩê= fqJpóëíÉãÉ=ÇÉë=
_ìåÇÉëI= sçêÖÉÜÉåëãçÇÉääI= hìêòÄÉëÅÜêÉáÄìåÖ= ÜííéWLLïïïKîJ
ãçÇÉääKá~ÄÖKÇÉI=^ÄêìÑ=~ã=MRKMSKOMMQ=

fapJpÅÜÉÉê= ^dW= ^ofpJjÉíÜçÇÉI= ^ofp= `çää~Äçê~íáîÉ= pìáíÉI= sÉêëáçå=
SKNI=p~~êÄêΩÅâÉåI=OMMP=

fbbb= fåëíáíìíÉ= çÑ= bäÉÅíêáÅ~ä= ~åÇ=bäÉÅíêçåáÅë= båÖáåÉÉêëI= fåÅK= EbÇKFW=
fbbb=píÇK=NMQRJNVVOI=NVVPI=pK=V=ÑÑK=

fäÖI= mKW=_ìëáåÉëëJwáÉäÉ= ä~ëëÉå= ëáÅÜ=~ìÑ= ÇáÉ= fqJbÄÉåÉ=ÜÉêìåíÉê= ÄêÉJ
ÅÜÉå=J=tÉåáÖÉ=jÉëëÖê∏≈Éå=ÖÉåΩÖÉåK=cÉëíç=ëíÉìÉêí=~ìÅÜ=ÇáÉ=as=
ãáí= ÉáåÉê= _~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉÅ~êÇI= áåW= `çãéìíÉê= wÉáíìåÖI= PR= gÖKI=
eÉÑí=NRI=NNKMQKOMMRI=pK=NN=

fååÉëI= gKX=jáíÅÜÉääI=cKW=^Åíáîáíó=_~ëÉÇ=ÅçëíáåÖI=^=oÉîáÉï=ïáíÜ=`~ëÉ=
píìÇáÉëI=qÜÉ=dêÉëÜ~ã=mêÉëëI=pìêêÉó=NVVN=

áípjc= E^ìíçêÉåíÉ~ãFW= fq= pÉêîáÅÉ=j~å~ÖÉãÉåíI= ÉáåÉ= báåÑΩÜêìåÖI=
wÉÉïçäÇÉIOMMO=

fåíK= dêçìé= çÑ= `çåíêçääáåÖ= EeêëÖKFW= `çåíêçääÉêJt∏êíÉêÄìÅÜ=
EaÉìíëÅÜJbåÖäáëÅÜ= ìåÇ= båÖäáëÅÜJaÉìíëÅÜFI= OK= ^ìÑäKI= píìííÖ~êí=
OMMMI=QTN=pK=

g~ÉÖÉêI=cK=hKW=mçêíÑçäáçJj~å~ÖÉãÉåíW=båíëÅÜÉáÇìåÖëÖêìåÇä~ÖÉ=ÑΩê=
òìâΩåÑíáÖÉ= fsJsçêÜ~ÄÉåI= áåW=aÉê= `çåíêçääáåÖ=_Éê~íÉêI= eÉÑí= QI=
OMMOI=pK=QTJTM=

g®ÖÉêJdçóI= eKW= cΩÜêìåÖëáåëíêìãÉåíÉ= ÑΩê= Ç~ë= fsJj~å~ÖÉãÉåíI=
cê~åâÑìêíLj~áå=Éí=~äK=OMMO=

gçì~ååÉJaáÉÇêáÅÜI= eK= îçåW= NR= g~ÜêÉ= lìíëçìêÅáåÖJcçêëÅÜìåÖW=
póëíÉã~íáëáÉêìåÖ= ìåÇ= iÉëëçåë= iÉ~êåÉÇI= áåW= w~êåÉJ
âçïL_êÉååÉêLdêçÜã~åå=EOMMRFI=pK=NORJNPP=

gçåÉåI= ^KX= iáåÖå~ìI= sKX= jΩääÉêI= gKI= jΩääÉêI= mKW= _~ä~åÅÉÇ= fqJ
aÉÅáëáçåJ`~êÇI=báå= fåëíêìãÉåí= ÑΩê=Ç~ë= fåîÉëíáíáçåëÅçåíêçääáåÖ=
îçå= fqJmêçàÉâíÉåI= áåW=táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI= QSK= gÖK= E= OMMQ~FI=
eÉÑí=PI=pK=NVSJOMP=

gçåÉåI=^KX=tÉáåã~ååI=mK=iáåÖå~ìI=sKW=ióëáçëW=^ìëï~Üä=îçå=pçÑíJ
ï~êÉJi∏ëìåÖÉå= òìê= _~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉÅ~êÇI= áåW= _Éáíê®ÖÉ= òìê=
`çåíêçääáåÖJcçêëÅÜìåÖI= ÜÉê~ìëÖÉÖÉÄÉå= îçå= sçäâÉê= iáåÖå~ìI=
iÉÜêëíìÜä= ÑΩê= råíÉêåÉÜãÉåëêÉÅÜåìåÖ= ìåÇ= `çåíêçääáåÖI= qr=
h~áëÉêëä~ìíÉêåI=h~áëÉêëä~ìíÉêå=OMMQÄ=

gçééI=hKW=k~åçíÉÅÜåçäçÖáÉ=Ó=^ìÑÄêìÅÜ=áåë=oÉáÅÜ=ÇÉê=wïÉêÖÉI=táÉëJ
Ä~ÇÉå=OMMP=

h~ääìëI=jKW=_ìåÇÉëêÉÅÜåìåÖëÜçÑ= ÑçêÇÉêí=ãÉÜê= fqJ`çåíêçääáåÖI= áåW=
kÉïëäÉííÉê= `flJj~Ö~òáåI= ÜííéWLLïïïKÅáçJã~Ö~òáåKÇÉI= ^ÄêìÑ=
~ã=MTKMTKOMMQ=

h~äíÜçÑÑI=`KX=hìåòI=pKW=mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=ÄÉá=ÇÉê=táÅâäìåÖ=âêáíáJ
ëÅÜÉê= pçÑíï~êÉëóëíÉãÉI= áåW= mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåíI=eÉÑí= OI= OMMQI=
pK=PPJPR=



V= ^åÜ~åÖ=

QVU=

=

h~éä~åI=oK=pKW=låÉ=`çëí=póëíÉã=fë=kçí=båçìÖÜI=áåW=e~êî~êÇ=_ìëáJ
åÉëë=oÉîáÉïI=g~åKLcÉÄêK=NVUUI=pK=SNJSS=

h~éä~åI=oK=pKX=kçêíçåI=aKmKW=qÜÉ=_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=Ó=jÉ~ëìêÉë=
íÜ~í= ÇêáîÉ= éÉêÑçêã~åÅÉK= fåW= e~êî~êÇ= _ìëáåÉëë= oÉîáÉï= TM=
ENVVOF=g~åì~êóJcÉÄêì~êóI=pK=TNJTV=

h~éä~åI=oKLkçêíçåI=aKW=_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇI=píìííÖ~êí=NVVT=
h~êÖäI= eKW= `çåíêçääáåÖ= áã= asJ_ÉêÉáÅÜI= PK= ^ìÑäKI= jΩåÅÜÉå= ìåÇ=

táÉå=NVVS=
h~ìÑã~ååI= iK= aÉê= cÉáåëÅÜäáÑÑ= ÑΩê= ÇáÉ= píê~íÉÖáÉK= _~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉJ

Å~êÇI=áåW=e~êî~êÇ=_ìëáåÉëë=j~å~ÖÉêI=eÉÑí=SI=OMMOI=pK=PRJQN=
h~ìÑã~ååI=qKX=pÅÜäáííI=jKW=bÑÑÉâíáîÉë=j~å~ÖÉãÉåí=ÇÉê=dÉëÅÜ®ÑíëJ

ÄÉòáÉÜìåÖ= áã= fqJlìíëçìêÅáåÖI= áåW= mê~ñáë= ÇÉê= táêíëÅÜ~ÑíëáåJ
Ñçêã~íáâI=eÉÑí=OPTI=gìåá=OMMQI=pK=QPJRPK=

h~ìéI= _KX= sçÉäÅâÉåëI= `KX=táÄÉäáíòI= eKeK= E_~óÉê= ^dFW= fq= êÉäÉî~åí=
`çëí=bäÉãÉåíë=Ñçê=fq=obmloqI=_~óÉê=^dI=iÉîÉêâìëÉå=OMMP=

hÉääÉêI= oKW= fëí= oçpf= ÄÉêÉÅÜÉåÄ~ê\= oÉíìêå= çå= pÉÅìêáíó= fåîÉëíK= fåW=
`flJj~Ö~òáåI=eÉÑí=RIOMMOI=pK=RUJSN=

hÉêÄÉêI= hKX=j~êê≠I=dKW= wìâìåÑí= áã=mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåíI= _Éáíê®ÖÉ=
òìê= ÖÉãÉáåë~ãÉå= hçåÑÉêÉåò= �j~å~ÖÉãÉåí= ìåÇ= `çåíêçääáåÖ=
îçå=fqJmêçàÉâíÉåÒ=ìåÇ=�áåíÉêmjÒI=eÉáÇÉäÄÉêÖI=OMMP=

háäÖÉêI= tKW= cäÉñáÄäÉ= mä~åâçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ìåÇ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëJ
êÉÅÜåìåÖI=NNK=^ìÑäKI=táÉëÄ~ÇÉå=OMMO=

hä~ëÉåI=mKX=wáããÉêã~ååI=iKW=fq=mçêíÑçäáç=j~å~ÖÉãÉåí=J=mêçòÉëëÉ=
êΩÅâÉå= áå= ÇÉå= jáííÉäéìåâíI= áåW= fåÑçêã~íáçå= j~å~ÖÉãÉåíI=
_~åÇ=OMI=eÉÑí=OI=OMMRI=pK=TVJUQ=

häÉáåÉÄÉÅâÉäI= eKW= cáå~åòJ= ìåÇ= iáèìáÇáí®íëëíÉìÉêìåÖI= RK= ^ìÑäKI=
cêÉáÄìêÖ=NVVUI=ãáí=pçÑíï~êÉ=

häçëíÉêãÉáÉêI= gKW= píÉéÜÉå= jÅdìÅâáåI= aeiI= aÉê= mê~Öã~íáâÉêI= áåW=
`flJj~Ö~òáåI=eÉÑí=SI=OMMQ~I=pK=SUJTM=

häçëíÉêãÉáÉêI= gKW= mêçòÉëëìåíÉêëíΩíòìåÖ= áã= ^ääÑáå~åòâçåòÉêåK=
wïÉáã~ä=fq=áã=sçêëí~åÇI=áåW=`flJpéÉòá~äI=eÉÑí=NI=OMMQÄI=pK=NUJ
NV=

häçíòI=jKX=açêåI=aKW=`çåíêçääáåÖ= îçå= fsJ_ÉëÅÜ~ÑÑìåÖëîÉêíê®ÖÉå= Ó=
_ÉÇÉìíìåÖI=wáÉäÉ=ìåÇ=^ìÑÖ~ÄÉåI=áåW=mê~ñáë=ÇÉê=táêíëÅÜ~ÑíëáåJ
Ñçêã~íáâI=eÉÑí=OQNI=cÉÄêì~ê=OMMRI=pK=VTJNMS=

hå∏ääI= eKJaKX= _ìëëÉI= gKW= ^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖ= îçå= pçÑíï~êÉJ
mêçàÉâíÉå=áå=ÇÉê=mê~ñáëI=j~ååÜÉáã=Éí=~äK=NVVN=

håçäã~óÉêI= dK= cKX= jáííÉêã~óÉêI= jKJ^KW= lìíëçìêÅáåÖI= ^pm= ìåÇ=
j~å~ÖÉÇ= pÉêîáÅÉëI= áåW= táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI= QR= gÖK=
EOMMPFIeÉÑí=SI=pK=SONJSPQ=

håçéI=`KKW= fåÇáëÅÜÉå=mêçÖê~ããáÉêÉêå=ïáêÇ=ÇáÉ=^êÄÉáí=åáÅÜí=~ìëJ
ÖÉÜÉåI= áåW= cê~åâÑìêòÉê= ^ääÖÉãÉáåÉ= wÉáíìåÖI= kêK= NSSI=
OMKMTKOMMQI=pK=NU=



VKO= iáíÉê~íìêîÉêòÉáÅÜåáë=

QVV

=

håçééI=hKW=hê~åâÉåÜ~ìë=aêÉëÇÉå=ä~ÖÉêí=^ééäáâ~íáçåÉå=~ìëK=k~ÅÜ=
kÉì~åëÅÜ~ÑÑìåÖ= ïìêÇÉ= ÉñíÉêåÉë= håçïJÜçï= ÉêÑçêÇÉêäáÅÜI= áåW=
`çãéìíÉêïçÅÜÉI=eÉÑí=QMI=OMMP=EPMK=gÖKFI=pK=QSJQT=

h∏ÅÜÉêI= hKW= sÉêíê~Öëã~å~ÖÉãÉåíK= aÉê= êáÅÜíáÖÉ= aêÉÜI= áåW= `flJ
j~Ö~òáåI=eÉÑí=RI=OMMQI=pK=RQJRRK=

hçíäÉêI=mÜKL_äáÉãÉäI=cKW=j~êâÉíáåÖJj~å~ÖÉãÉåíI=NMK=^ìÑäK=píìííÖ~êí=
OMMN=

hê~äáÅÉâI=mKW=hÉååò~ÜäÉå=ÑΩê=ÇÉå=dÉëÅÜ®ÑíëÑΩÜêÉêI=QK=^ìÑäKI=táÉå=
OMMN=

hêÅã~êI= eKX= _ìêÉëÅÜI= ^K= EeêëÖKFW= fsJ`çåíêçääáåÖ= ~ìÑ= ÇÉã= mêΩÑJ
ëí~åÇI=táÉëÄ~ÇÉå=OMMM=

hêÅã~êI=eKX=pçåI=pKW=fsJ`çåíêçääáåÖI=áåW=táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI=QSK=
gÖK=EOMMQFI=eÉÑí=PI=pK=NSRJNSS=

hê~ãÉêI=tKW= fqJmêçàÉâíÉ=ïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜ= áåáíááÉêÉå=ìåÇ= ÑΩÜêÉå= ~ã=
_ÉáëéáÉä= ÉáåÉê= �ëíê~íÉÖáëÅÜÉå= kÉì~ìëêáÅÜíìåÖ= ÇÉê= fqJ
i~åÇëÅÜ~Ñí= ÉáåÉë= ãáííÉäëí®åÇáëÅÜÉå= råíÉêåÉÜãÉåëÒI= sçêíê~ÖI=
hçåÖêÉëë= łpíê~íÉÖáëÅÜÉë= fqJhçëíÉåã~å~ÖÉãÉåíI= q§sJ
^â~ÇÉãáÉI=aΩëëÉäÇçêÑI=NUKMVKOMMO==

hê~íòI= gKW= sÉêÉáåÜÉáíäáÅÜìåÖ= ÇÉë= fìhJpóëíÉãë= ÄÉá= ÇÉê= qJpóëíÉãë=
fåíÉêå~íáçå~ä= dãÄeI= áåW= `çåíêçääáåÖI= eÉÑí= NNI= OMMPI= pK= SQNJ
SQR=

hê~ìëI=eKW=`çåíêçääáåÖ=~äë=píÉìÉêìåÖëáåëíêìãÉåíI=áåW=`çåíêçääáåÖJ
hçåòÉéíÉI=OK=^ìÑäKI=táÉëÄ~ÇÉå=NVUT=

hê~ìëI= eKW= `çåíêçääáåÖJhçåòÉéí= áå= ÉáåÉã= råíÉêåÉÜãÉå= ÇÉë= j~J
ëÅÜáåÉåÄ~ìëI= áåW= `çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉ= áã= áåíÉêå~íáçå~äÉå=
sÉêÖäÉáÅÜI=eêëÖKW=j~óÉêI=bKI=i~åÇëÄÉêÖI=îK=dKI=qÜáÉÇÉI=tKI=cêÉáJ
ÄìêÖ=NVUS=

hê~ìëI= eKW= léÉê~íáîÉë= `çåíêçääáåÖI= áåW= e~åÇÄìÅÜ= `çåíêçääáåÖI=
eêëÖW=j~óÉêI=bKLtÉÄÉê=gKI=píìííÖ~êí=NVVM=

hêÅã~êI= eKX= _ìêÉëÅÜI= ^K= EeêëÖKFW= fsJ`çåíêçääáåÖ= ~ìÑ= ÇÉã= mêΩÑJ
ëí~åÇI=táÉëÄ~ÇÉå=OMMM=

hìÇÉêå~íëÅÜI=aKW=mÉêÑçêã~åÅÉ=jÉ~ëìêÉãÉåí=áã=fqJj~å~ÖÉãÉåíI=
áåW=mê~ñáë=ÇÉê=táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI=eja=OOTI=eÉÑí=NMLOMMOI=
pK=RSJSS=

hΩÅâI=rKW=pÅÜåÉääÉáåëíáÉÖ=`çåíêçääáåÖI=cêÉáÄìêÖ=OMMP=
hΩééÉêI=eKJrKW=`çåíêçääáåÖI=PK=^ìÑäKI=píìííÖ~êí=OMMN=
hΩíòI=jK=EeêëÖKFW=hÉååò~ÜäÉå=áå=ÇÉê=fqI=eÉáÇÉäÄÉêÖ=OMMP=
hΩíòI=jK=fqJ`çåíêçääáåÖ=ÑΩê=ÇáÉ=mê~ñáëI=eÉáÇÉäÄÉêÖ=OMMR=
i~ÅáíóI=jKX=táääÅçÅâëI= iKW= fq= ëçìêÅáåÖ= êÉÑÉäÅíáçåëI= iÉëëçåë= Ñçê= ÅìëJ

íçãÉêë=~åÇ=ëìééäáÉêëI=áåW=táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI=QR=gÖK=EOMMPFI=
eÉÑí=OI=pK=NNRJNORF=



V= ^åÜ~åÖ=

RMM=

=

i~åÖã~~ÅâI= qKW= fqJj~å~ÖÉãÉåí= áå= ^áêäáåÉ= ^ääá~åòÉåI= båíïáÅâJ
äìåÖ=ìåÇ=aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=ÉáåÉê=píê~íÉÖáëÅÜÉåJmçêíÑçäáçJpáãìä~J
íáçåI=cê~åâÑìêí=~ã=j~áå=Éí=~äKI=OMMR=

iÉÅáÉàÉïëâáI= hKJaKW= iÉããáåÖÉ= áã= ÇÉìíëÅÜÉå= j~å~ÖÉãÉåíK= ^ìëJ
ÖäáÉÇÉêìåÖ=ÇÉê=fq\I=áåW=c^w=kêK=OSTI=îçã=NTKNNKOMMP=

iÉÜåÉêI=cKW=lêÖ~åáë~íáçå=ìåÇ=`çåíêçääáåÖ=ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëîÉê~êJ
ÄÉáíìåÖI=áåW=tfprI=eÉÑí=NI=OMMMI=pK=VRJNMP=

iáÉëëã~ååI=hKW=_ÉëíáããìåÖëÑ~âíçêÉå=ìåÇ=s~êá~åíÉå=ÇÉê=`çåíêçäJ
äÉêJlêÖ~åáë~íáçåI= áåW= j~óÉêI= bKLtÉÄÉêI= gK= EeêëÖKFI= e~åÇÄìÅÜ=
`çåíêçääáåÖI=píìííÖ~êí=NVVMI=pK=RNN=ÑÑK=

iáÉëëã~ååI=hKW=EeêëÖKFW=`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉ=ÑΩê=ÇÉå=jáííÉäëí~åÇI=
cêÉáÄìêÖ=NVVP=EcÉëíëÅÜêáÑí=bK=j~óÉêI=OM=^ìíçêÉåF=

iáÉëëã~ååI=hKW= EeêëÖKFW=d~ÄäÉê=iÉñáâçå=ł`çåíêçääáåÖ=ìåÇ=hçëíÉåJ
êÉÅÜåìåÖ�I=táÉëÄ~ÇÉå=NVVT=

iáÉëëã~ååI=hKW=_ÉëíáããìåÖëÑ~âíçêÉå=ìåÇ=s~êá~åíÉå=ÇÉê=`çåíêçäJ
äÉêJlêÖ~åáë~íáçåI= áåW= e~åÇÄìÅÜ= `çåíêçääáåÖI= eêëÖK= j~óÉêI=
bKLtÉÄÉêI=gKI=píìííÖ~êí=NVVMI=pK=RNN=ÑÑK=

iáÉëëã~ååI=hKW=píê~íÉÖáëÅÜÉë=`çåíêçääáåÖI=áåW=`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉ=
ÑΩê= Ç~ë= ONK= g~ÜêÜìåÇÉêíI= eêëÖKW= cêÉáÇ~åâLj~óÉêI= RK= ^ìÑäKI=
táÉëÄ~ÇÉå=OMMNI=pKP=Ó=NMO=

iáÉëëã~ååI=hKW= píê~íÉÖáëÅÜÉë=`çåíêçääáåÖI= áåW=d~ÄäÉêë=táêíëÅÜ~ÑíëJ
äÉñáâçåI=NQK=^ìÑäKI=táÉëÄ~ÇÉå=NVVTI=pK=PSQN=

iáÉëëã~ååI=hKW= píê~íÉÖáëÅÜÉë=`çåíêçääáåÖI= áåW=d~ÄäÉêë=táêíëÅÜ~ÑíëJ
äÉñáâçåI=NRK=^ìÑäKI=táÉëÄ~ÇÉå=OMMMI=pK=OVRO=

iáééçäÇI=eKW= hÉååò~ÜäÉåëóëíÉãÉ= òìê= píÉìÉêìåÖ=ìåÇ=^å~äóëÉ= ÇÉë=
asJbáåë~íòÉëI= eja= Ó= mê~ñáë= ÇÉê= táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI= eÉÑí=
NONI=NVURI=pK=NMVJNON=

iáíâÉI= aKI= mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåíI= PK= ^ìÑäI= jΩåÅÜÉå= NVVRI= pK= NMSJ
NMT=

iáííã~ååI=eKJbKW=lêÖ~åáë~íáçå=ìåÇ=táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáí=ÄÉá=j~ëÅÜáJ
åÉääÉê= a~íÉåîÉê~êÄÉáíìåÖI= áåW= ejaI= eÉÑí= NI= lâíçÄÉê= NVSQI=
oìÄêáâ=NLSLN=

içêëçåI= mKW= mêçòÉ≈âçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= îÉêëìë= dêÉåòéä~åâçëíÉåêÉÅÜJ
åìåÖK=fåW=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖëéê~ñáëI=EçK=gKFI=eÉÑí=NI=NVVOI=pK=TJNO=

iìÄáÖI=`ÜKW=q`lW=t~ë=âçëíÉí=ÉëI=pçÑíï~êÉ=òì=ÄÉëáíòÉå\I=áåW=`çåíêçäJ
äÉê=j~Ö~òáåI=eÉÑí=QI=OMMQI=pK=PMNJPMQ=

j®ååÉäI=tK=EeêëÖKFW=mêçòÉëëâçëíÉåêÉÅÜåìåÖI=táÉëÄ~ÇÉå=NVVR=
j~áI= gKW= hçåòÉéíáçå= ÉáåÉê= ÅçåíêçääáåÖÖÉêÉÅÜíÉå=hçëíÉåJ=ìåÇ= iÉáëJ

íìåÖëêÉÅÜåìåÖ= ÑΩê= oÉÅÜÉåòÉåíêÉåI= cê~åâÑìêí= Éí= ~äK= NVVSI=
òìÖäK=aáëëKI=råáîK=j~êÄìêÖ=NVVR=

j~ååI=oKX=j~óÉêI= bKW=`çåíêçääáåÖ= ÑΩê= báåëíÉáÖÉê= EoÉòÉéíÄìÅÜFI= TK=
^ìÑäKI=ãáí=pçÑíï~êÉI=ÉêëÅÜáÉåÉå=áå=NN=péê~ÅÜÉåI=cêÉáÄìêÖ=OMMMI=
~ìëîÉêâ~ìÑíI=ãÉÜê=~äë=NMMKMMM=bñÉãéä~êÉ=ãáí=iáòÉåòÉå=



VKO= iáíÉê~íìêîÉêòÉáÅÜåáë=

RMN

=

j~ååI=oKX=j~óÉêI=bKW=`çåíêçääáåÖ=ÑΩê=báåëíÉáÖÉêI=oÉòÉéíÄìÅÜ=òìã=
^ìÑÄ~ì= ÉáåÉë= dÉïáååëíÉìÉêìåÖëëóëíÉãë= áã= jáííÉäëí~åÇI= UK=
^ìÑäKI=j~ååÜÉáã=OMMQ=

j~ååI= oKW= mê~ñáë= ëíê~íÉÖáëÅÜÉë= `çåíêçääáåÖI= RK= ^ìÑäKI= i~åÇëÄÉêÖ=
NVUV=

j~íá~ëâÉI=tKLjÉääÉïáÖíI= qKW=jçíáîÉI= bêÑçäÖÉ= ìåÇ= oáëáâÉå= ÇÉë=lìíJ
ëçìêÅáåÖI= _ÉÑìåÇÉ= ìåÇ= aÉÑáòáíÉ= ÇÉê= ÉãéáêáëÅÜÉå= cçêëÅÜìåÖI=
áåW=wÑ_I=TOK=gÖK=EOMMOFI=eÉÑí=SI=pK=SQNJSRV=

j~êíáåI= oKX= j~ìíÉêÉêI= eKX= dÉãΩåÇÉåI= eK= dKW= kìíòÉåçêáÉåíáÉêíÉ=
fãéäÉãÉåíáÉêìåÖ=áåíÉÖêáÉêíÉê=pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉI=áåW=hÉêÄÉêI=hKX=
j~êê≠I= dKW= wìâìåÑí= áã= mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåíI= _Éáíê®ÖÉ= òìê= ÖÉJ
ãÉáåë~ãÉå=hçåÑÉêÉåò=�j~å~ÖÉãÉåí=ìåÇ=`çåíêçääáåÖ=îçå=fqJ
mêçàÉâíÉåÒ=ìåÇ=�áåíÉêmjÒI=eÉáÇÉäÄÉêÖI=OMMPI=pK=NRPJNSR=

j~êíáåI=oKX=j~ìíÉêÉêI=eKX=dÉãΩåÇÉåI=eKJdKW=póëíÉã~íáëáÉêìåÖ=ÇÉë=
kìíòÉåë= îçå= bomJpóëíÉãÉå= áå= ÇÉê= cÉêíáÖìåÖëáåÇìëíêáÉI= áåW=
táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI=QQK=gÖKI=OMMOI=eÉÑí=OI=pK=NMVJNNS=

j~íçìëÉâI= jKX= pÅÜäáÉåÖÉêI= qKI= qÉìÑÉäI= pKW= jÉíêáâÉå= ìåÇ= hçåòÉéíÉ=
òìê= jÉëëìåÖ= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëëáÅÜÉêÜÉáíI= áåW= j∏êáÅâÉI= jK=
EeêëÖKFW=fqJpáÅÜÉêÜÉáíI=eÉáÇÉäÄÉêÖ=OMMQ=Eeja=eÉÑí=OPSLOMMQFI=
pK=PPJQNK=

j~ìíÉêÉêI= eKW= aÉê= kìíòÉå= îçå= bomJpóëíÉãÉåI= báåÉ= ^å~äóëÉ= ~ã=
_ÉáëéáÉä=îçå=p^m=oLPI=táÉëÄ~ÇÉå=OMMP=

j~óÉêI= bKI= Éí= ^ìíçêÉåíÉ~ã=^tt=h£ikW= båíïáÅâäìåÖÉå=ìåÇ= bêJ
Ñ~ÜêìåÖÉå= ~ìë= ÇÉê= mê~ñáë= ÇÉë= `çåíêçääáåÖ= EfF= ~äë= _~åÇ= T=
ENVTVF= ÇÉê= db_bo^= J= pÅÜêáÑíÉåêÉáÜÉ= ìåÇ= _~åÇ= NN= ENVUOFI=
eêëÖK=dK=páÉÄÉåI=h∏äå=NVTV=ìåÇ=NVUO=

j~óÉêI= bKI= EeêëÖFKW= aÉê= `çåíêçääáåÖJ_Éê~íÉê= E`_FI= içëÉÄä~ííJ
wÉáíëÅÜêáÑíI= oìÇçäÑ= e~ìÑÉ= sÉêä~Ö= NVUPI= ãáí= oìÇçäÑ= j~åå= ÖÉJ
ãÉáåë~ã= îçå= NVUP= Äáë= NVUVI= NVVM= Äáë= båÇÉ= NVVQ= ^ääÉáåJ
eÉê~ìëÖÉÄÉê=

j~óÉêI=bKW=pçåÇÉêÇêìÅâ=EUU=pKF=ł`çåíêçääáåÖ=~äë=aÉåâJ=ìåÇ=píÉìÉJ
êìåÖëëóëíÉã�=ÇÉê=^tt=h£ik= ENVTNFI= áå=`_I= cêÉáÄìêÖ=NVUQI=
NVURI=NVUVI=NVVMI=NVVQI=RK=^ìÑäKI=ΩÄÉê~êÄÉáíÉíI=OMKMMM=bñÉãéJ
ä~êÉ= áå= oìëëáëÅÜI=jçëâ~ì= NVVP=ìåÇ= NVVQI= pçåÇÉê~ìëÖ~ÄÉ= áå=
aÉìíëÅÜI=båÖäáëÅÜ=ìåÇ=cê~åò∏ëáëÅÜ= ÑΩê=oÉÑÉê~íÉ= áå=m~êáë=ìåÇ=
içåÇçåI= cêÉáÄìêÖ=NVUSI=OMKMMM=bñÉãéä~êÉ= áå= ÅÜáåÉëáëÅÜI=mÉJ
âáåÖ=NVVM==

j~óÉêI=bKW=^êÄÉáíëÖÉãÉáåëÅÜ~Ñí=táêíëÅÜ~ÑíëïáëëÉåëÅÜ~Ñí=ìåÇ=táêíJ
ëÅÜ~Ñíëéê~ñáë= áã= `çåíêçääáåÖ= ìåÇ= oÉÅÜåìåÖëïÉëÉåI= ^tt=
h£ik= ENVTNF= IáåW= _ìÅÜêÉáÜÉ= łjÉáäÉåëíÉáåÉ= áã=j~å~ÖÉãÉåí�I=
_ÇK= fffI= j~å~ÖÉãÉåí= `çåíêçääáåÖI= eêëÖKW= páÉÖï~êíLj~Ü~êáL=
`~óí~ëLp~åÇÉêI=_~ëÉä=NVVM=



V= ^åÜ~åÖ=

RMO=

=

j~óÉêI= bW= `çåíêçääÉêÇáÉåëí= ìåÇ= _áçâóÄÉêåÉíáâ= áã= hê~åâÉåÜ~ìëI=
áåW= j~å~ÖÉãÉåí= ìåÇ= `çåíêçääáåÖ= áã= hê~åâÉåÜ~ìëI= eêëÖK=
j~óÉêLt~äíÉêI=píìííÖ~êí=NVVSI=pK=OSTJPMO=

j~óÉêI= bKW= `çåíêçääáåÖJcΩÜêìåÖëâçåòÉéíI= áåW= d~ÄäÉê=táêíëÅÜ~ÑíëJ
äÉñáâçåI=NPK=^ìÑäK=NVVOI=NQK=^ìÑäK=táÉëÄ~ÇÉå=NVVT==

j~óÉêI=bKW=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=ÇÉå=`çåíêçääÉêÇáÉåëí=áã=
eçíÉäI=áåW=Åã=kêK=OI=d~ìíáåÖLjΩåÅÜÉå=NVVTI=pK=VSJVU=

j~óÉêI=bKW=t~ë=ÇÉå=`çåíêçääÉêÇáÉåëí=áã=ONK=g~ÜêÜìåÇÉêí=Éêï~êíÉíI=
áåW=`_=kêK=RI=cêÉáÄìêÖ=NVVU=

j~óÉêI=bKW=fÇÉÉå=òìê=eÉê~ìëÑçêÇÉêìåÖ=ÑΩê=ÇÉìíëÅÜÉ=råíÉêåÉÜãÉå=
áã=ONK=g~ÜêÜìåÇÉêíI=áåW=Åã=kêK=OI=d~ìíáåÖLjΩåÅÜÉå=NVVUI=pK=
NPUJNQM=

j~óÉêI=bKW=_çíëÅÜ~Ñí=~å=ÇáÉ=`çåíêçääÉê=~ìë=ÇÉã=~äíÉå=g~ÜêÜìåÇÉêíI=
áåW=`çåíêçääÉê=j~Ö~òáåI=OQK=gÖKI=eÉÑí=R=ENVVVFI=pK=PVPJPVT=

j~óÉêI= bKW= eÉê~ìëÑçêÇÉêìåÖÉå= ÑΩê= ÇÉå= `çåíêçääÉê= áã= ONK= g~ÜêJ
ÜìåÇÉêíI=lÑÑÉåÄìêÖ=NVVV=

j~óÉêI=bKW=iÉáíÄáäÇÅçåíêçääáåÖ=~äë=aÉåâJ=ìåÇ=píÉìÉêìåÖëâçåòÉéí=áå=
ÇÉê=fåÑçêã~íáçåëJ=ìåÇ=_áçåáâJtáêíëÅÜ~ÑíI=áåW=cêÉáÇ~åâLj~óÉêI=
eêëÖK=`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉI=RK=^ìÑäKI=táÉëÄ~ÇÉå=OMMNI=pK=NMPJ
NQQ=

j~óÉêI= bW= báå= _äáÅâ= áå= ÇáÉ= wìâìåÑíW= sçå= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëJ= òìê=
_áçåáâJtáêíëÅÜ~ÑíI= áåW= qÉäÉâçãJråíÉêêáÅÜíëÄä®ííÉêI= kêK= RLOMMNI=
pK=OVQ=ÑÑKI=RQK=g~ÜêÖ~åÖ=

j~óÉêI= bW= `çåíêçääáåÖJhçåòÉéí= ìåÇ= aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖI=
áåW= qÉäÉâçãJråíÉêêáÅÜíëÄä®ííÉêI= kêK= NMLOMMPI= pK= RTMJRUPI= RSK=
g~ÜêÖ~åÖ=

j~óÉêI=bKW=dÉïáååã~å~ÖÉãÉåí=Ó=Éáå=kìíòÉå=ÑΩê=píìÇÉåíÉå=ìåÇ=
mê~âíáâÉêI=áåW=`çåíêçääÉê=C=`çåíêçääáåÖI=cÉëíëÅÜêáÑí=ÑΩê=aêK=^äÄJ
êÉÅÜí=aÉóÜäÉ=òìã=TMK=dÉÄìêíëí~ÖI=ãáí=ON=_Éáíê®ÖÉåI=lÑÑÉåÄìêÖ=
OMMQI=pK=VTJNMQ=

j~óÉêI=bKLcêÉáÇ~åâI=`KJ`KI=EeêëÖKFW=`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉI=RK=^ìÑäKI=
táÉëÄ~ÇÉå=OMMNI=SSO=pÉáíÉåI=dÉäÉáíïçêí=îçå=^äÄêÉÅÜí=aÉóÜäÉ=

j~óÉêI=bKLcêÉáÇ~åâI=`KJ`KI=EeêëÖKFW=`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉI=SK=^ìÑäKI=
táÉëÄ~ÇÉå=OMMPI=TPU=pÉáíÉåI=dÉäÉáíïçêí=îçå=^äÄêÉÅÜí=aÉóÜäÉ=

j~óÉêI= bKX= d~Ç~íëÅÜI= ^KKW= dêìåÇâìêë= fqJ`çåíêçääáåÖI= táÉëÄ~ÇÉå=
OMMQ=

j~óÉêI= bKI= iáÉëëã~ååI= hK= EeêëÖKFW= cHbJ`çåíêçääÉêÇáÉåëíI= píìííÖ~êí=
NVVQ=

j~óÉêI= bKX= iáÉëëã~ååI= hKX= jÉêíÉåëI= eKJtKW= hçëíÉåêÉÅÜåìåÖI= TK=
^ìÑäKI=píìííÖ~êí=NVVT=

j~óÉêI= bKLiáÉëëã~åå= hKX= cêÉáÇ~åâI= L`KJ`K= `çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉI=
táÉëÄ~ÇÉåI=QK=^ìÑäK=NVVV==



VKO= iáíÉê~íìêîÉêòÉáÅÜåáë=

RMP

=

j~óÉêI=bKI=kÉìåâáêÅÜÉåI=mKW=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖ=áã=e~åÇJ
ïÉêâI=QK=^ìÑäK=ãáí=pçÑíï~êÉI=píìííÖ~êí=NVVR=

j~óÉêI= bKLqÜáÉÇÉI=tKLîK= i~åÇëÄÉêÖ= W=`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉ= áã= áåJ
íÉêå~íáçå~äÉå=sÉêÖäÉáÅÜI=q~ÖìåÖëÄ~åÇ=ÑΩê=Ç~ë=h∏äåÉê=hçääçèìJ
áìã=òìã=NRJà®ÜêáÖÉå=_ÉëíÉÜÉå=ÇÉê=^tt=h£ik=ENVTNFI=cêÉáJ
ÄìêÖ=NVUT=

j~óÉêI= bKI= t~äíÉê= _K= EeêëÖKFW= j~å~ÖÉãÉåí= ìåÇ= `çåíêçääáåÖ= áã=
hê~åâÉåÜ~ìëI= píìííÖ~êí= NVVS= ãáí= NR= ^ìíçêÉåI= k~ÅÜÇêìÅâ=
NVVTI=~ìëîÉêâ~ìÑí=

j~óÉêI= bKLtÉÄÉêI= gK= EeêëÖKFW= e~åÇÄìÅÜ= `çåíêçääáåÖI= píìííÖ~êí=
NVVMI=ENMQT=pKI=RP=^ìíçêÉåF=

j~óÉêI= bKLiáÉëëã~ååI= hKLcêÉáÇ~åâI= `KJ`ÜK= EeêëÖKFW= `çåíêçääáåÖJ
hçåòÉéíÉ=áã=ONK=g~ÜêÜìåÇÉêíI=QK=^ìÑäKI=táÉëÄ~ÇÉå=NVVV=

j~óÉêLt~äíÉêL_ÉääáåÖÉå=EeêëÖKFW=sçã=hê~åâÉåÜ~ìë=òìã=jÉÇáòáJ
åáëÅÜÉå=iÉáëíìåÖëòÉåíêìã=EjiwFI=h∏äå=ìåÇ=píìííÖ~êí=NVVT=ãáí=
OQ=^ìíçêÉåI=k~ÅÜÇêìÅâ=NVVTI=~ìëîÉêâ~ìÑí=

j~óÉêI= dKW= h^fwbkW= bêÑçäÖêÉáÅÜÉ= mêçòÉëëîÉêÄÉëëÉêìåÖ= áã= fåÇìëíJ
êáÉÄÉíêáÉÄI= áåW= aÉê= `çåíêçääáåÖ= _Éê~íÉêI= eÉÑí= NI= NVVVI=dêìééÉ=
NPI=pK=NQVJNSS=

jÉäáëI= ^KW= dêΩåÉê= båÉêÖáÉèìÉää= Et~ëëÉêëíçÑÑÖ~ëFI= áåW= dblI= çK= gÖKI=
OMMMI=pK=NUO=

jÉääáëI=tKW=mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåí=ÇÉê=ptJbåíïáÅâäìåÖK=báåÉ=ìãÑ~ëJ
ëÉåÇÉ=ìåÇ=ÑìåÇáÉêíÉ=báåÑΩÜêìåÖI=táÉëÄ~ÇÉåI=OMMQ=

jÉêíÉåëI= mKW= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ= áå= aÉìíëÅÜä~åÇ= J= Éáå= ^ìëä~ìÑJ
ãçÇÉää\I=áåW=fåÑçêã~íáâ=péÉâíêìãI=_~åÇ=OTI=gìåá=OMMQI=pK=ORRJ
ORV=

jáÅÜÉäëI=gK=hKW=mêáÅáåÖ=ÑΩê=p^mJaáÉåëíÉI=sÉêÑ~ÜêÉåI=jÉíÜçÇÉå=ìåÇ=
^êÄÉáíëÜáäÑÉå= òìê= hçëíÉåëêÉÅÜåìåÖ= ìåÇ= mêÉáëÄáäÇìåÖ= ÑΩê= ÇáÉ=
p^mJfåÑê~ëíêìâíìêI=aΩëëÉäÇçêÑ=OMMP=

jáÅÜÉäëI=gK=hKW=fqJ_ÉíêáÉÄë~ÄêÉÅÜåìåÖI=aΩëëÉäÇçêÑ=OMMQ=
jáÅÜÉäëI=gK=hKW=fqJ_ÉåÅÜã~êâáåÖI=OK=^ìÑäKI=aΩëëÉäÇçêÑ=OMMR=
jáÅÜÉäëI= gK= hKW= fqJ_ÉåÅÜã~êâáåÖI= PK= ^ìÑäKI= pçåÇÉêÇêìÅâI= aΩëëÉäJ

ÇçêÑ=OMMR=
jáääÉêI= gK= dKX= sçääã~ååI= qKbKW= qÜÉ= eáÇÇÉå= c~ÅíçêóI= áåW= e~êî~êÇ=

_ìëáåÉëë=oÉîáÉïI=pÉéíKLlâíK=NVURI=pKNQOJNRM=
jçääI=hKJoKX=_êçóI=jKX=máòâ~I=jKX= pÉáÑÉêíI= qKX=_ÉêÖåÉêI=hKX=o~ìëÅÜI=

^KW=bêÑçäÖêÉáÅÜÉë=j~å~ÖÉãÉåí= îçå=pçÑíï~êÉJmêçàÉâíÉåI= áåW= fåJ
Ñçêã~íáâ=péÉâíêìãI=_~åÇ=OTI=eÉÑí=RI=NUKNMKOMMQI=pK=QNVJQPO=

jqr=jΩåÅÜÉåI=råíÉêåÉÜãÉåëâçããìåáâ~íáçå=EeêëÖKFW=léÉê~íáçå=
wìâìåÑíI=áåW=oÉéçêíJpéÉòá~äI=çK=gÖKI=OMMMI=çK=pK=

jΩääÉêI=^KX=qÜáÉåÉåI=iK=îçåX=pÅÜê∏ÇÉêI=eKW=fqJ`çåíêçääáåÖW=pç=ãÉëJ
ëÉå= páÉ= ÇÉå= _Éáíê~Ö= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåçäçÖáÉ= òìã= råíÉêJ



V= ^åÜ~åÖ=

RMQ=

=

åÉÜãÉåëÉêÑçäÖI= áåW=aÉê=`çåíêçääáåÖ=_Éê~íÉêI=eÉÑí=MNI=OMMRI=pK=
VVJNOO=

kÉìâ~ãI= eKW= fqJ`çëí= C= mÉêÑçêã~åÅÉ= Ó= mê~ñáëÄÉáëéáÉä= ~ìë= ÉáåÉã=
råíÉêåÉÜãÉå= ÇÉê= ÅÜÉãáëÅÜÉå= fåÇìëíêáÉI= sçêíê~ÖëìåíÉêä~ÖÉåI=
fqJhÉååò~ÜäÉåëóëíÉãÉ= ÉêÑçäÖêÉáÅÜ= ~ìÑÄ~ìÉåI= hçåÑÉêÉåò= ÇÉê=
qΩsJ^â~ÇÉãáÉI=h∏äå=NSKMVKOMMQ===

káÉã~åÇI=pKX=píçáI=oKW=káÉã~åÇI=pKX=píçáI=oKW=aáÉ=sÉêÄáåÇìåÖ=îçå=
mêçòÉ≈âçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ìåÇ=tçêâÑäçïJj~å~ÖÉãÉåí=òì=ÉáåÉã=
áåíÉÖê~íáîÉå=mêçòÉ≈ã~å~ÖÉãÉåíëóëíÉãK= fåW=wÉáíëÅÜêáÑí= ÑΩê=lêJ
Ö~åáë~íáçåI=eÉÑí=PI=NVVSI=pK=NRVJNSQ=

káêçìã~åÇI= hKW= aáÉåëíäÉáëíÉê= ëÉåâÉå= ÇáÉ= hçëíÉå= ÇÉê= aÉëâíçéJ
póëíÉãÉI= áåW= `çãéìíÉê= wÉáíìåÖI= PPK= gÖKI= eÉÑí= POI= OMMOI=
RKUKOMMO=

kΩííÖÉåëI=jKX=hÉääÉêI=dKX=pÅÜÉÉêI=^KJtKW=fåÑçêã~íáçåëãçÇÉää=ÑΩê=Éáå=
áåíÉÖêáÉêíÉë= fåÑçêã~íáçåëÅçåíêçääáåÖI= áåW= e~åÇÄìÅÜ= ÇÉê= ãçJ
ÇÉêåÉå= a~íÉåîÉê~êÄÉáíìåÖ= EejaF= J= qÜÉçêáÉ= ìåÇ= mê~ñáë= ÇÉê=
táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI=OVENVVOFNSSI=pK=NNQJNOT=

lÉÜäÉêI=hKW=f^p=L=fcopI=`çåíêçääáåÖ=ìåÇ=fq=Ó=ïçê~ìÑ=ÖÉ~ÅÜíÉí=ï~êJ
ÇÉå=ëçääíÉK=fåW=`çåíêçääÉêJj~Ö~òáåI=eÉÑí=PI=OMMPI=pK=OMVJONQ=

lÉÜäÉêI=hKW=_ìëáåÉëë=mêçÅÉëë=lìíëçìêÅáåÖW=_ÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉê=
o~ÜãÉå=ìåÇ=mêçòÉëë~ìëï~ÜäI=áåW=`çåíêçääÉê=j~Ö~òáåI=eÉÑí=PI=
MUKMSKOMMRI=pK=PSRJQMM=

ld`=E^ìíçêÉåíÉ~ãFW= fqfi= J=mä~ååáåÖ= íç= fãéäÉãÉåí=pÉêîáÅÉ=j~åJ
~ÖÉãÉåíI=kçêïáÅÜ=OMMO~=

ld`=E^ìíçêÉåíÉ~ãFW=fqfi=J=_Éëí=mê~ÅíáÅÉ=çÑ=pÉêîáÅÉ=aÉäáîÉêóI=kçêJ
ïáÅÜ=OMMOÄ=

ld`=E^ìíçêÉåíÉ~ãFW= fqfi= J=_Éëí=mê~ÅíáÅÉ=çÑ=pÉêîáÅÉ=pìééçêíI=kçêJ
ïáÅÜ=OMMOÅ=

läÄêáÅÜI=^KW=fqfi=âçãé~âí=ìåÇ=îÉêëí®åÇäáÅÜI=táÉëÄ~ÇÉå=OMMQ=
lêíÉäÄ~ÅÜI=_KX=eÉáãI=mKW=báåë~íò=ÇÉë=q~êÖÉí=`çëíáåÖ=ÄÉá=ÇÉê=a~áãJ

äÉê`êóëäÉê= dãÄeI= táëëÉåëÅÜ~Ñí= ìåÇ= mê~ñáë= áã= sÉêÖäÉáÅÜI= áåW=
`çåíêçääÉê=j~Ö~òáåI=eÉÑí=MSI=OMMRI=pK=RTOJRTS=

çKsKW= fqJhçëíÉå= ÄäÉáÄÉå= Éáå= aëÅÜìåÖÉäI= áåW= fåÑçêã~íáçåïÉÉâI=
MOKNNKOMMM=

çKsKW=oçÄçíÉê=ÉêëÅÜ~ÑÑÉå=ëáÅÜ=ëÉäÄëíI= áåW=tÉäí=~ã=pçååí~ÖI=OMMM~I=
kêK=OR=îçã=NUKMSKOMMMI=pK=SU=

çKsKW= cΩê= lÉíâÉê= áëí= ÇáÉ= oÉåÇáíÉ= åáÅÜí= Ç~ë= j~≈= ~ääÉê= aáåÖÉI= áåW=
cê~åâÑìêíÉê= ^ääÖÉãÉáåÉ= wÉáíìåÖI= çK= gÖKI= OMMMÄI= kêK= NSV= îçã=
OQKMTKOMMMI=pK=OT=

çKsKW= báå= ëìéê~äÉáíÉåÇÉê= qê~åëáëíçêI= áåW= cê~åâÑìêíÉê= ^ääÖÉãÉáåÉ=
wÉáíìåÖI=çK=gÖKI=OMMMI=kêK=NPN=îçã=MTKMSKOMMMÅI=çK=pK=

çKsKW= p^mJmêçàÉâí= ÄêáåÖí= píêçãîÉêëçêÖÉê= áå= kçíI= áåW= `çãéìíÉêïçJ
ÅÜÉI=OUK=gÖKI=kêK=QSI=NSKNNKOMMN==



VKO= iáíÉê~íìêîÉêòÉáÅÜåáë=

RMR

=

çKsKWd~êíåÉêW=j~Åë= ëáåÇ= q`lJdΩåëíáÖÉê= ~äë= m`I= `çãéìíÉêïçÅÜÉI=
OVK=gÖKI=NPKMSKOMMO~=

çKsKW=aê~ÜíäçëëóëíÉãÉK=jçÄáäâçëíÉå= ä~ìÑÉå= äÉáÅÜí= ~ìë= ÇÉã=oìÇÉêI=
`çãéìíÉê=wÉáíìåÖI=PPK=gÖKI=NTKMSKOMMOI=OMMOÄ=

çKsKW=^ëëÉí=j~å~ÖÉãÉåíK=qççäë=çêÇåÉå=fqJ^ìëÖ~ÄÉå=áÜêÉã=sÉêìêJ
ë~ÅÜÉê=òìI= áåW=`çãéìíÉê=wÉáíìåÖI=PPK= gÖKI=kêK=PRI=OMMOÅ=îçã=
OSKMUKOMMOI=pK=NQ=

çKsKW= oLPJ^ìëä~ÖÉêìåÖ=ÄêáåÖí= âÉáåÉ=ãÉëëÄ~êÉå=hçëíÉåîçêíÉáäÉI= áåW=
`çãéìíÉêJwÉáíìåÖI=PPK=gÖKKI=eÉÑí=RMI=OMMOÇI=pK=NQ=

çKsKW= _ÉíêÉáÄÉê= êáÅÜíÉå= áÜêÉ= ^Ää®ìÑÉ= ~å= fqfi= ~ìëK= aÉê= `çåíêçääÉê=
ÉêçÄÉêí= ÇÉå= eÉäéÇÉëâI= áåW= `çãéìíÉêïçÅÜÉI= OVK= gÖKKI= eÉÑí= QVI=
OMMOÉI=pK=PQ=

çKsKW= hçëíÉåêÉÇìâíáçå= ÇìêÅÜ= fqJlìíëçìêÅáåÖI= áåW= òÑçI= TOK= gÖK=
EOMMP~FI=eÉÑí=SI=pK=PSOJPSQ==

çK= sK= fqfi= åçÅÜ= òì=ïÉåáÖ= ÖÉåìíòíI= áåW= fåÑçêã~íáçåïÉÉâI= kêK= OSI=
NUKNOKOMMPÄI=pK=S=

çK=sKW= cáå~åòÖÉëÉíòÉ= ÑçêÇÉêå=ÇÉìíëÅÜÉ= fqJiÉáíÉê= ÜÉê~ìëK= fåW=`çãJ
éìíÉê=wÉáíìåÖI=PR=gÖK=EOMMQ~FI=eÉÑí=OQI=MTKMSKOMMQI=pK=V=

m~äãÉI=hKW=e~åÇäìåÖë~åäÉáíìåÖ= ÑΩê=jçÇÉê~íçêÉåI= áåW=e~åÇÄìÅÜ=
`çåíêçääáåÖI=eêëÖK=j~óÉêLtÉÄÉêI=píìííÖ~êí=NVVMI=pK=QQPJQTS=

m~ìäJwáêî~ëI= gKX= _ÉêÉëòÉïëâáI= mKW=dêΩåÇäáÅÜ= îÉêêÉÅÜåÉíI= áåW= fåÑçêJ
ã~íáçåïÉÉâ=RLS=OMMQI=MUKMQKOMMQI=pK=NOJNQ=

mÉíÉêëI=mKX=_äçÅÜI=jKW=_ìëáåÉëë=mêçÅÉëë=lìíëçìêÅáåÖI=áåW=fåÑçêã~íáâ=
péÉâíêìãI=ORK=gÖKI=eÉÑí=SI=OMMOI=pK=ROQJROS=

mÉíêóI=cK=I=aÉê=tÉÖ=òì=ãÉÜê=qê~åëé~êÉåò=ÑΩê=fqJhçëíÉåW=sçã=q`l=
òìã= _ÉåÅÜã~êâáåÖ= = J= Éáå= mê~ñáëÄÉêáÅÜí= IhçåÖêÉëë= ÇÉê= qΩsJ
^â~ÇÉãáÉ= łmêçÑÉëëáçåÉääÉê= ^ìÑÄ~ì= ÉáåÉë= fqJ
hÉååò~ÜäÉåëóëíÉãë�=aΩëëÉäÇçêÑI=PMKMPKOMMQI=sçêíê~ÖëìåíÉêä~J
ÖÉå==

mçÉåëÖÉåI= _KX= _çÅâI= _KW= cìåÅíáçåJmçáåíJ^å~äóëÉI= báå= mê~ñáëJ
Ü~åÇÄìÅÜI=eÉáÇÉäÄÉêÖI=OMMR=

mçãÄÉêÖÉêI= dKX= _ä~ëÅÜÉâI= dKW= pçÑíï~êÉJbåÖáåÉÉêáåÖI= jΩåÅÜÉå=
ìåÇ=táÉå=NVVP=

nì~ÅâI=hKW=aáÉ=Öêç≈É=lìíëçìêÅáåÖJhçåíêçîÉêëÉI= áåW=`çãéìíÉêïçJ
ÅÜÉI=PMK=gÖKI=eÉÑí=TI=OMMPI=pK=NOJNP=

oÉáÅÜã~ååI= qKW= `çåíêçääáåÖ=ãáí= hÉååò~ÜäÉåI= SK= ^ìÑäKI=jΩåÅÜÉå=
OMMN=

oáÉÄÉäI=mKW=báåòÉäâçëíÉåJ=ìåÇ=aÉÅâìåÖëÄÉáíê~ÖëêÉÅÜåìåÖI=TK=^ìÑäKI=
táÉëÄ~ÇÉå=NVVQ=

oáÉÅâÜçÑÑI= eKJ`ÜK= EeêëÖKFW= _ÉëÅÜäÉìåáÖìåÖ= îçå= dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëJ
ëÉåK=tÉííÄÉïÉêÄëîçêíÉáäÉ=ÇìêÅÜ=iÉêåÑ®ÜáÖâÉáíI=píìííÖ~êí=NVVT=



V= ^åÜ~åÖ=

RMS=

=

oáÉÇäI=oKW=_ÉÖêáÑÑäáÅÜÉ=dêìåÇä~ÖÉå=ÇÉë=_ìëáåÉëë=mêçÅÉëë=lìíëçìêJ
ÅáåÖI=áåW=fåÑçêã~íáçå=j~å~ÖÉãÉåí=C=`çåëìäíáåÖI=NUK=gÖKI=eÉÑí=
PI=OMMPI=pK=SJNM=

oáÉÖI=oKX=qÉáÅÜÉêíI=iK=dKW=mêçòÉëëâçëíÉåã~å~ÖÉãÉåí=ìåÇ=bäÉÅíêçåáÅ=
_ìëáåÉëëK=fåW=`çåíêçääáåÖI=eÉÑí=OI=OMMMI=pK=VRJNMM=

oáë~âI=gKLaÉóÜäÉ=^K=EeêëÖKFW=`çåíêçääáåÖI=OK=^ìÑäKI=táÉëÄ~ÇÉå=NVVO=
pÅÜáêãÉêI=eKW=hê~åâÉåÜ~ìëJ`çåíêçääáåÖI=OK=^ìÑäKI=oÉååáÖÉå=OMMP=
oáííïÉÖÉêI= `ÜKW= pÉêîáÅÉJiÉîÉäJ^ÖêÉÉãÉåíë= ëáåÇ= ÉåíëÅÜÉáÇÉåÇ= ÑΩê=

ÇÉå=bêÑçäÖI=áåW=`çãéìíÉê=wÉáíìåÖI=PQK=gÖKI=kêK=POI=NNKMUKOMMPI=
pK=NV==

o∏ïÉâ~ãéI=oKW= pÉêîáÅÉã~å~ÖÉãÉåí=ÄÉá=ÇÉê= pí~Çí=h∏äåI= fqfi=mêçJ
òÉëëÉ=å~ÅÜ=mä~åI=áåW=`fl=j~Ö~òáåI=eÉÑí=VI=OMMPI=pK=ROJRR=

oççëÉåI=mKW=båíïáÅâäìåÖ=ÉáåÉë=fqJhÉååò~ÜäÉåëóëíÉãë=ÑΩê=ÇáÉ=qÜóëJ
ëÉåhêìéé= ^dI= aáéäçã~êÄÉáíI= ceJ_çååJoÜÉáåJpáÉÖI= c~ÅÜÄÉJ
êÉáÅÜ=táêíëÅÜ~Ñí=p~åâí=^ìÖìëíáåI=p~åâí=^ìÖìëíáå=OMMP=

oçëÉã~ååI=jKX=oçííÜçîÉI=qÜKW=aÉê=i∏ëìåÖëÄÉáíê~Ö=îçå=mêçòÉëëãçJ
ÇÉääÉå=ÄÉá=ÇÉê=báåÑΩÜêìåÖ=îçå=p^m=oLP=áã=cáå~åòJ=ìåÇ=oÉÅÜJ
åìåÖëïÉëÉåI=áåW=e~åÇÄìÅÜ=ÇÉê=ãçÇÉêåÉå=a~íÉåîÉê~êÄÉáíìåÖI=
ejaI=eÉÑí=NUOI=NVVRI=pK=UJOR=

p~äÉÅâI=qKW=`ÜÉÑë~ÅÜÉ=fqJhçëíÉåI=táÉëÄ~ÇÉå=OMMQ=
p~ãíäÉÄÉåI=jKI=jΩääÉêI=^KKX=eÉëë=qÜKW=råíÉêëíΩíòìåÖ=ÇÉê=_~ä~åÅÉÇ=

pÅçêÉÅ~êÇ= ÇìêÅÜ= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåçäçÖáÉW= ÉáåÉ= _Éëí~åÇë~ìÑJ
å~ÜãÉ= ÑΩê= ÇÉå= ÇÉìíëÅÜëéê~ÅÜáÖÉå= o~ìãI= áåW= wÑ`jI= QVK= gÖKI=
OMMR=

p~åíáÜ~åëÉêI=eKW=fqJ`çåíêçääáåÖ=ëí~íí=fq=`çëí=`ìííáåÖI=áåW=fåÑçêã~J
íáçåïÉÉâI=kêK=NLOI=OMMQI=pK=NSJNV=

pÅÜÉÉÖI= gKX= máäÖê~ãI= rKW= fåíÉÖêáÉêíÉ= hçëíÉåÄÉíê~ÅÜíìåÖ= ÑΩê= fqJ
mêçÇìâíÉI=áåW=mê~ñáë=ÇÉê=táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI=eja=OPOI=eÉÑí=
ULOMMPI=pK=UVJVT=

pÅÜÉêÑI= ^KW= fqJ`çåíêçääáåÖI= a~ë= _ÉáëéáÉä= ÇÉê= aÉìíëÅÜÉå= qÉäÉâçãI=
hçåÖêÉëë= fqJ`çåíêçääáåÖI= h∏äåI= NNKMQKOMMOI= sçêíê~ÖëìåíÉêä~J
ÖÉå=

pÅÜáåâI= jK= ^KW= aáÉ= fåÑçêã~íáçåëÖÉëÉääëÅÜ~ÑíI= `Ü~ê~âíÉêáëáÉêìåÖ=
ÉáåÉë= åÉìÉå= ÖÉëÉääëÅÜ~ÑíäáÅÜÉå= hçåòÉéíÉë= ~åÜ~åÇ= èì~åíáí~íáJ
îÉê= fåÇáâ~íçêÉå= ìåÇ= èì~äáí~íáîÉê= sÉê®åÇÉêìåÖÉåI= cê~åâÑìêí=
~ã=j~áå=Éí=~äK=OMMQ=

pÅÜã~äÉåÄ~ÅÜI= bKW= mêÉíá~äÉ= táêíëÅÜ~ÑíëäÉåâìåÖI= O= _®åÇÉI= _êÉJ
ãÉåJeçêå=NVQU=

pÅÜãáÇíJhäÉÉã~ååI= jKW= _~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉÅ~êÇ= áã= fqJ`çåíêçääáåÖI=
báå=hçåòÉéí=òìê=léÉê~íáçå~äáëáÉêìåÖ=ÇÉê=fqJpíê~íÉÖáÉ=ÄÉá=_~åJ
âÉåI=wΩêáÅÜ=OMMQ=EòìÖätáÅÜ=aáëëK=aÉê=ïáêíëÅÜ~ÑíëïáëëÉåëÅÜ~ÑíJ
äáÅÜÉå=c~âìäí®í=ÇÉê=råáîÉêëíáí®í=wìêΩÅÜI=OMMPF==



VKO= iáíÉê~íìêîÉêòÉáÅÜåáë=

RMT

=

pÉáÅÜíI= dKI= jçÇÉêåÉ= hçëíÉåJ= ìåÇ= iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖINNK= ^ìÑäKI=
táÉå=OMMN=

pãáíÜI=eKX= cáåÖ~êI= mKW= fq=açÉëåÛí=j~ííÉêK= _ìëáåÉëë= mêçÅÉëë=açI= ^=
`êáíáÅ~ä=^å~äóëáë=çÑ=káÅÜçä~ë=`~êêëÛë=fK=qK=^êíáÅäÉ=áå=íÜÉ=e~êî~êÇ=
_ìëáåÉëë= oÉîáÉïI= q~ãé~I= cäçêáÇ~I= rp^I= OMMP= EjÉÖÜ~åJháÑÑÉê=
mêÉëëI=ÜííéWLLïïïKãâéêÉëëKÅçãF=

pÅÜê∏ÇÉêI=bKcKW=jçÇÉêåÉë=råíÉêåÉÜãÉåëÅçåíêçääáåÖI=UK=^ìÑäKI=iìÇJ
ïáÖëÜ~ÑÉå=OMMP=

pÅÜê∏ÇÉêI= gKX= pé®åÉI=^KX=pÅÜê∏ÇÉêI=dKW=tÉêíçêáÉåíáÉêíÉë= fqJ`çåíêçäJ
äáåÖK=eÉêê=ΩÄÉê=ÇáÉ=w~ÜäÉåI= áåW=`flJj~Ö~òáåI= pçåÇÉêÜÉÑí= MNI=
OMMRI=pK=PQJPT=

pÅÜê∏ÇÉêI=gKX=pÅÜê∏ÇÉêI=dKX=pé®åÉI=^KWK=sÉêÄÉëëÉêíÉ=píÉìÉêìåÖ=ÇìêÅÜ=
fqJ`çåíêçääáåÖI= áåW=aáÉíêáÅÜI=iKX=pÅÜáêê~I=tK=EeêëÖKFW= fq= áã=råJ
íÉêåÉÜãÉåI=_Éêäáå=Éí=~äK=OMMQI=pK=PORJPQQ=

pÅÜï~êòI=oKW=`çåíêçääáåÖJpóëíÉãÉI=táÉëÄ~ÇÉå=OMMO=
pÅÜìäòÉI=pKX=eìåÇíI=fKW=aáÉ=_~ä~åÅÉ=pÅçêÉÅ~êÇ=~äë=fåëíêìãÉåí=òìê=

ëíê~íÉÖáÉÑçâìëëáÉêíÉå=ìåÇ=ïÉêíçêáÉåíáÉêíÉå=píÉìÉêìåÖ=ÄÉá=ÉáåÉã=
båÉêÖáÉîÉêëçêÖÉêI=áåW=`çåíêçääÉêJj~Ö~òáåI=eÉÑí=PLOMMPI=pK=OOQJ
OOU=

pÅÜΩäÉI= eKW= bÑÑáòáÉåíÉë= dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëã~å~ÖÉãÉåí= áã= asJ_ÉJ
êÉáÅÜW= lìíëçìêÅáåÖ= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëîÉê~êÄÉáíìåÖI= áåW= oáÉÅâJ
ÜçÑÑI=eKJ`ÜK= EeêëÖKFW= _ÉëÅÜäÉìåáÖìåÖ= îçå=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉåK=
tÉííÄÉïÉêÄëîçêíÉáäÉ= ÇìêÅÜ= iÉêåÑ®ÜáÖâÉáíK= píìííÖ~êí= NVVTI= pK=
NSTJNUS=

pÅÜìäíÉJwìêÜ~ìëÉåI=jKW=lêÖ~åáë~íáçåI=jΩåÅÜÉåI=PK=^ìÑäK=OMMM=
pÅÜï~êòÉI= gKW= báåÑΩÜêìåÖ= áå= ÇáÉ= táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI= eÉêåÉ=

ìåÇ=_ÉêäáåI=RK=^ìÑäK=OMMM=
pÅÜïÉáòÉêáëÅÜÉ=sÉêÉáåáÖìåÖ=ÑΩê=a~íÉåîÉê~êÄÉáíìåÖ=EeêëÖKFW=basJ

hÉååò~ÜäÉåI=_ÉêåLpíìííÖ~êí=NVUM=
pÉáÅÜíI= dKI= jçÇÉêåÉ= hçëíÉåJ= ìåÇ= iÉáëíìåÖëêÉÅÜåìåÖINNK= ^ìÑäKI=

táÉå=OMMN=
páÉÄÉåI= dKX= mçííÜçÑÑI= bKX= qáääã~ååI= W= iÉÄÉå= ìåÇ= tÉêâ= bìÖÉå=

pÅÜã~äÉåÄ~ÅÜëI= áåW= råáîÉêëáí®íë~êÅÜáî= ÇÉê= råáîÉêëáí®í= h∏äåI=
tfplJc~âìäí®íI=NVVU=

páÉÄÉêíòI=gKW=fqJhçëíÉåÅçåíêçääáåÖI=aΩëëÉäÇçêÑ=OMMQ=
páÉÖï~êíI= eK= ìK~KW= jÉáäÉåëíÉáåÉ= áã= j~å~ÖÉãÉåíI= _ÇK= NJPI= _~ëÉä=

ìåÇ=aΩëëÉäÇçêÑ=NVVM=
páÉãÉåë=^d=EeêëÖKFW=kÉï=tçêäÇ=Ó=páÉãÉåëJj~Ö~òáåKI=çK=gKI=OMMMI=

pK=QSJQU=
páÉãÉêëI= eKJeKW= t~ë= âçëíÉí= Éáå= hìåÇÉ\= q`lJ_Éíê~ÅÜíìåÖÉå= áã=

rãÑÉäÇ= îçå= `ìëíçãÉê= oÉä~íáçåëÜáé=j~å~ÖÉãÉåíI= áåW= p^m= fkJ
clI=^ìëÖ~ÄÉ=NNRI=eÉÑí=^éêáä=OMMQI=pK=PMJPP=



V= ^åÜ~åÖ=

RMU=

=

páÉíã~ååI= oK= kçêÇêÜÉáåJtÉëíÑ~äÉå= ïáää= ÉáåÉå= `flI= låäáåÉ= áã=
fåíÉêåÉí=ìåíÉê=ÜííéWLLïïïKÜÉáëÉKÇÉLåÉïëíáÅâÉêLãÉäÇìåÖLROVQRI=
^ÄêìÑ=~ã=MRKNNKOMMQ=

páãçåI= ^KW= _~ëáÅ= pÅçêÉÅ~êÇ= â~åå= fqJmêçàÉâíÉ= îçê= jáëëÉêÑçäÖÉå=
ëÅÜΩíòÉåI=áåW=`çåíêçääÉêJj~Ö~òáåI=eÉÑí=MSLOMMQI=pK=RTMJRTQ=

páãçåI= pKW= §ÄÉêå~ÜãÉ= îçå= mÉêëçå~ä= ìåÇ= báåêáÅÜíìåÖÉåI= áåW=
dêΩåÇÉêI=qK=EeêëÖKFW=fqJlìíëçìêÅáåÖ=áå=ÇÉê=mê~ñáëI=píê~íÉÖáÉåI=
mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåíI= táêíëÅÜ~ÑíäáÅÜâÉáíI= _Éêäáå= OMMQI= pK= PRUJ
PTQ=

påÉÉÇI= eKjKW= ^ìÑï~åÇëëÅÜ®íòìåÖ= îçå= pçÑíï~êÉJoÉÉåÖáåÉÉêáåÖJ
mêçàÉâíÉåI= áåW=táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI=QR= gÖK= EOMMPFI=eÉÑí=SI= pK=
RVVJSNMK=

pçããÉêîáääÉI=fKW=pçÑíï~êÉ=båÖáåÉÉêáåÖI=jΩåÅÜÉåI=SK=^ìÑäK=OMMN=
pçåI= pKW= fqJhÉååò~ÜäÉå= ÄÉáã= fqJlìíëçìêÅáåÖI= `çåíêçääáåÖ= îçå=

lìíëçìêÅáåÖJ_ÉòáÉÜìåÖÉå= ãáí= eáäÑÉ= ÉáåÉë= fqJ
hÉååò~ÜäÉåëóëíÉãëI= hçåÖêÉëë= ÇÉê= qΩsJ^â~ÇÉãáÉ= łmêçÑÉëëáçJ
åÉääÉê= ^ìÑÄ~ì= ÉáåÉë= fqJhÉååò~ÜäÉåëóëíÉãë�= aΩëëÉäÇçêÑI=
PMKMPKOMMQI=sçêíê~ÖëìåíÉêä~ÖÉå==

pçåI= pKX= dä~ÇóëòÉïëâáI= qKW= oÉíìêå= çå= fqJ`çåíêçääáåÖ= OMMRI= ÉáåÉ=
ÉãéáêáëÅÜÉ=råíÉêëìÅÜìåÖ=òìã=báåÑäìëë=ÇÉë=fqJ`çåíêçääáåÖë=~ìÑ=
ÇáÉ= ìåíÉêåÉÜãÉåëïÉáíÉ= fq= mÉêÑçêã~åÅÉI= fåëíáíìí= ÑΩê= táêíJ
ëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI=råáîÉêëáí®í=cê~åâÑìêí=OMMR=

péáíí~I= qÜKW= fsJ`çåíêçääáåÖ= áå= ãáííÉäëí®åÇáëÅÜÉå= fåÇìëíêáÉìåíÉêJ
åÉÜãÉå= Ó= bêÖÉÄåáëëÉ= ÉáåÉê= ÉãéáêáëÅÜÉå= píìÇáÉI= áåW= táêíJ
ëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI=QMK=gÖKI=eÉÑí=RI=NVVUI=pK=QOQJQPP=

péáíí~I=qÜKX=pÅÜãáÇéÉíÉêI=eKW=fqJ`çåíêçääáåÖ=áå=ÉáåÉã=póëíÉãÜ~ìëK=
báåÉ= c~ääëíìÇáÉI= áåW=táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI= QQK= gÖKI= OMMOI=eÉÑí=
OI=pK=NQNJNRM=

pí~åå~íI=^KX=mÉíêáI=`KW=qêÉåÇë=áå=ÇÉê=råíÉêåÉÜãÉåëJfqK=jáííÉäÑêáëíáJ
ÖÉ= båíïáÅâäìåÖÉå= áå= ÇÉê= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåçäçÖáÉ= ìåÇ= áå= fqJ
lêÖ~åáë~íáçåÉå=~ìë=páÅÜí=îçå=råíÉêåÉÜãÉå=ìåÇ=∏ÑÑÉåíäáÅÜÉå=
lêÖ~åáë~íáçåÉåI= áåW= fåÑçêã~íáâ= péÉâíêìãI= _~åÇ= OTI= eÉÑí= PI=
gìåá=OMMQI=pK=OOTJOPT=

píÉããÉêI=jKW=fq=bî~äì~íáçå=j~å~ÖÉãÉåíI=qÉÅÜåáÅ~ä=aìÉ=aáäáÖÉåJ
ÅÉ= ÑΩê=ÇáÉ= fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåçäçÖáÉI= áåW=sÉåíìêÉ`~éáí~ä=j~Ö~J
òáåI=pçåÇÉê~ìëÖ~ÄÉ=?pçÑíï~êÉ?=îçã=aÉòÉãÄÉê=OMMPI=pK=RU=

píÉããÉêI=jKW=_ÉëíáããìåÖ=ÇÉë=dÉëÅÜ®ÑíëïÉêíë=ÇÉê=fq=ãáí=ÇÉê=fqbjJ
jÉíÜçÇáâI= sçêíê~ÖëìåíÉêä~ÖÉåI= hçåÑÉêÉåò= píê~íÉÖáëÅÜÉë= fqJ
_ìÇÖÉíáåÖI=píìííÖ~êíI=NOKMTKOMMR=

píçáI=oKW=lêÖ~åáë~íçêáëÅÜÉ=^ëéÉâíÉ=ÇÉë=mêçòÉ≈âçëíÉåã~å~ÖÉãÉåíëK=
fåW=wÑlI=RLNVVVI=pK=OTUJOUP=

píΩÜêÉåÄÉêÖI= fKW= fqJ`çåíêçääáåÖ= ~ìë= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉê= páÅÜíI=
aáéäçã~êÄÉáíI= `~êä= îçå= lëëáÉíòâó= råáîÉêëáí®í= läÇÉåÄìêÖI= c~J



VKO= iáíÉê~íìêîÉêòÉáÅÜåáë=

RMV

=

âìäí®í= ffI= táêíëÅÜ~ÑíëJ= ìåÇ= oÉÅÜíëïáëëÉåëÅÜ~ÑíÉåI= läÇÉåÄìêÖ=
PMKMQKOMMQ=

pìêóI= rKW= lìíëçìêÅáåÖ= Ó= dìí= ÇìêÅÜÇ~ÅÜí\I= áåW= fåÑçêã~íáâ= péÉâíJ
êìãI=_~åÇ=OSI=eÉÑí=NI=OMMPI=pK=QRJQS=

qÉéâÉêI=hKJeKW= fqJ`çåíêçääáåÖW=pç= ÉêòáÉäÉå=páÉ=qê~åëé~êÉåò= áå=ÇÉê=
fqJiÉáëíìåÖëîÉêêÉÅÜåìåÖI= áåW= aÉê= `çåíêçääáåÖJ_Éê~íÉêI= çK= gÖKI=
eÉÑí=SI=NSKMSKOMMOI=pK=RNJTQ=

qáÉãÉóÉêI=bKW=fqJ`çåíêçääáåÖ=âçãé~âíI=jΩåÅÜÉåI=OMMR~=
qáÉãÉóÉêI=bKW=fqJpÉêîáÅÉã~å~ÖÉãÉåí=âçãé~âíI=jΩåÅÜÉåI=OMMRÄ=
qêÉÄÉêI=rKX=qÉáéÉäI=mKX=pÅÜïáÅâÉêíI=^K=`KW=qçí~ä=`çëí=çÑ=lïåÉêëÜáé=J=

pí~åÇ=ìåÇ=båíïáÅâäìåÖëíÉåÇÉåòÉå=OMMPI=^êÄÉáíëé~éáÉêÉ=táêíJ
ëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI=eÉÑí=NI=OMMQI=gìëíìëJiáÉÄáÖJråáîÉêëáí®í=dáÉëJ
ëÉå=

qJpóëíÉãëW= fqJlìíëçìêÅáåÖ= Ó= båíëÅÜÉáÇìåÖ= òìã=bêÑçäÖI= q~ÖìåÖëJ
ìåíÉêä~ÖÉåI=_çååI=OQKMQKOMMO=

rääÉêáÅÜI= qKW= q`lJjçÇÉää= ÑΩê= p^m∆JpóëíÉãÉ= ~ã= _ÉáëéáÉä= ãóJ
p^m∆`oj=ãáí=p^m∆=båíÉêéêáëÉ=mçêí~äI=_çåå=OMMQ=

räãÉêI=`K=aKW= fqJlìíëçìêÅáåÖ=ìåÇ=a~íÉåëÅÜìíò=ÄÉá=ÇÉê=bêÑΩääìåÖ=
∏ÑÑÉåíäáÅÜÉê= ^ìÑÖ~ÄÉåI= áåW= `çãéìíÉê= ìåÇ= oÉÅÜíI= eÉÑí= VI=
NRKMVKMPI=pK=TMNJTMT=

rpr= ^d= EeêëÖKFW= råíÉêïÉÖë= òìã= fqJs~äìÉ=j~å~ÖÉãÉåíI= báå= fqJ
`çåíêçääáåÖ=hçãéÉåÇáìãI=j∏ÖäáåÖÉå=OMMR=

î~å=dêÉãÄÉêÖÉåI=tKLî~å=_êìÖÖÉåIoKW=jÉ~ëìêáåÖ=~åÇ= fãéêçîáåÖ=
`çêéçê~íÉ= fåÑçêã~íáçå= qÉÅÜåçäçÖáÉ= íÜêçìÖÜ= íÜÉ= _~ä~åÅÉÇ=
pÅçêÉÅ~êÇI= qÜÉ= bäÉÅíêçåáÅ= àW= lÑ= fåÑçêã~íáçå= póëíÉãëë=
bî~äì~äíáçåI=NK=gÖKI=eÉÑí=NI=NVVUI=^êíáâÉä=P=

sÉääã~ååI=hKeKW=lêÖ~åáë~íáçå=ÇÉë=`çåíêçääáåÖ=áå=ÉáåÉã=hçåòÉêåI=
áåW=j~óÉêI= bKLtÉÄÉêK= gK= EeêëÖKFW=e~åÇÄìÅÜ=`çåíêçääáåÖI= píìííJ
Ö~êí=NVVMI=pK=RPRJRSP=

sÉêëíÉÉÖÉåI=dKW=EeêëÖKFW=oáëáâçã~å~ÖÉãÉåí=áå=fqJmêçàÉâíÉåI=_Éêäáå=
Éí=~äK=OMMP=

sÉëíÉêI=cKW=tÉåå=áÅÜ=~äë=_áçäçÖÉ=`çåíêçääÉê=ï®êÉI=áåW=aÉê=`çåíêçäJ
äáåÖ=_Éê~íÉêI=kêK=PI=cêÉáÄìêÖ=NVUQ=

sÉëíÉêI=cKW=iÉáíãçíáî=îÉêåÉíòíÉë=aÉåâÉåI=OK=^ìÑäKI=jΩåÅÜÉå=NVUU=
sÉëíÉêI=cKW=kÉìä~åÇ=ÇÉë=aÉåâÉåëI=VK=^ìÑäKI=píìííÖ~êí=NVVT=
sÉëíÉêI=cKW=aÉåâÉåI=iÉêåÉåI=sÉêÖÉëëÉåI=ONK=^ìÑäKI=jΩåÅÜÉå=NVVU=
sáÅíçêI= cKX= dΩåíÜÉêI= eKW= léíáãáÉêíÉë= fqJj~å~ÖÉãÉåí= ãáí= fqfiI=

táÉëÄ~ÇÉå=OMMQ=
s∏ÖÉäÉI=^KX=_çêëíÉääI=qÜKX=båÖäÉêI=dKW=e~åÇÄìÅÜ=ÇÉê=sÉêêÉÅÜåìåÖëJ

éêÉáëÉI=OK=^ìÑäKI=jΩåÅÜÉåI=OMMQ=
sçÖÉäI= jKW= fqJiÉáëíìåÖ= ~ã= dÉëÅÜ®ÑíëÉêÖÉÄåáë= ãÉëëÉåK= pçÖ~ê= ÇÉå=

`fl=çìíëçìêÅÉåI=áåW=`fl=péÉòá~äI=eÉÑí=MNI=OMMQI=pK=OU=



V= ^åÜ~åÖ=

RNM=

=

sçÖÉäI=jKW=dÉÖÉå=ÇÉå=lìíëçìêÅáåÖJqêÉåÇI= áåW=`flJj~Ö~òáåI=eÉÑí=
NNLOMMO=

sçÖÉäI=jKW=pí~åÇ~êÇáëáÉêÉå=ãáí=aêìÅâK=däçÄ~äÉë=kÉíòïÉêâ=ÄÉá=eÉáJ
ÇÉäÄÉêÖÉêI=áåW=`flJj~Ö~òáåI=eÉÑí=NJOLOMMPI=pK=PMJPN=

tÉÄÉêI=gKLpÅÜ®ÑÑÉêI=rKW=_~ä~åÅÉÇ=pÅçêÉÅ~êÇ=C=`çåíêçääáåÖI=PK=^ìÑäK=
táÉëÄ~ÇÉå=OMMM=

tÉÄÉêI= gKLqóäâçïëâá= EeêëÖKF= `çåíêçääáåÖ= áå= ∏ÑÑÉåíäáÅÜÉå= sÉêï~äJ
íìåÖÉå=ìåÇ=råíÉêåÉÜãÉåI=píìííÖ~êí=NVVU=

tÉÄÉêI=gKW=báåÑΩÜêìåÖ=áå=Ç~ë=`çåíêçääáåÖI=VK=^ìÑäKI=píìííÖ~êí=OMMO=I=
p~ããäìåÖ=mçÉëÅÜÉäI=_~åÇ=NPP=

tÉÜêã~ååI= ^KX= wáããÉêã~ååI= píKW= fåíÉÖêáÉêíÉ= bñJ~åíÉJoÉåÇáíÉJ
LoáëáâçJ_ÉïÉêíìåÖ= îçå= fqJfåîÉëíáíáçåÉåI= áåW= táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêJ
ã~íáâI=QTK=gÖK=EOMMRFI=eÉÑí=QI=pK=OQTJORU=

tÉá≈I= aKW= táÉ= â~åå= Ç~ë= tçêâÑäçï= j~å~ÖÉãÉåí= ÇáÉ= mêçòÉ≈J
âçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ìåíÉêëíΩíòÉå\= fåW=`çåíêçääáåÖI=eÉÑí=NNI=NVVVI=
pK=RQPJRQV=

tÉá≈I=aKX=wÉêÄÉI=pKW=sÉêÄáåÇìåÖ=îçå=mêçòÉ≈âçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ìåÇ=
sçêÖ~åÖëëíÉìÉêìåÖK=fåW=`çåíêçääáåÖI=TK=gÖKI=NVVRI=eÉÑí=NI=pK=QOJ
QS=

táäÇI=jKX=eÉêÖÉëI= pKW= qçí~ä=`çëí= çÑ=lïåÉêëÜáé= Eq`lF=Ó=báå=§ÄÉêJ
ÄäáÅâI= ^êÄÉáíëé~éáÉê= kêK= NLOMMMI= råáîÉêëáí®í= j~áåòI=
ÜííéKLLïáKÄïäKìåáJã~áåòKÇÉ=

táåâäÉêI= eKW= mêΩÑìåÖëÄÉêáÅÜí= îçå= hêÉÇáíJ= ìåÇ= cáå~åòÇáÉåëíäÉáëJ
íìåÖëìåíÉêåÉÜãÉåI=táÉëÄ~ÇÉå=OMMQ=

táëÅÜåÉïëâáI= bKW= jçÇÉêåÉë= mêçàÉâíã~å~ÖÉãÉåíI= _ê~ìåëÅÜïÉáÖ=
ìåÇ=táÉëÄ~ÇÉåI=TK=^ìÑäKI=OMMN=

tçäÑI=hKI=eçäãI=`KW=qçí~ä=`çëí=çÑ=lïåÉêëÜáéW=hÉååò~Üä=çÇÉê=hçåJ
òÉéí\I= áåW= fåÑçêã~íáçå= j~å~ÖÉãÉåí= C= `çåëìäíáåÖI= eÉÑí=
OLNVVUI=pK=NVJOP=

tÉäÖÉI=jKhKL^ãëÜçÑÑI=_KW=`çåíêçääáåÖI=táÉëÄ~ÇÉå=NVVV=
tìääÉåâçêÇI= ^K= EeêëÖKFW= mê~ñáëÜ~åÇÄìÅÜ= lìíëçìêÅáåÖI= píê~íÉÖáJ

ëÅÜÉë= mçíÉåòá~äI= ^âíìÉääÉ= båíïáÅâäìåÖI= bÑÑáòáÉåíÉ= rãëÉíòìåÖI=
jΩåÅÜÉåI=OMMR=

w~ÜêåíI=`KW=oáÅÜíáÖÉë=sçêÖÉÜÉå=ÄÉá=sÉêíê®ÖÉå=ΩÄÉê= fqJiÉáëíìåÖÉåK=
báå= o~íÖÉÄÉê= ÑΩê= ^ìÑíê~ÖåÉÜãÉê= ìåÇ= ^ìÑíê~ÖÖÉÄÉêI= eÉáÇÉäJ
ÄÉêÖI=OK=^ìÑäK=OMMR=

w~êåÉâçïI= oKX= pÅÜÉÉÖI= gKX= _êÉååÉêI= tKW= råíÉêëìÅÜìåÖÉå= ÇÉê= iÉJ
ÄÉåëòóâäìëâçëíÉå= îçå= fqJ^åïÉåÇìåÖÉåI= áåW= táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêJ
ã~íáâI=QS=gÖK=EOMMQFI=eÉÑí=PX=pK=NUNJNUT=

w~êåÉâçïI=oKX=_êÉååÉêI=tKX=dêçÜã~ååI=eK=eK=EeêëÖKFW=fåÑçêã~íáJ
çåëã~å~ÖÉãÉåíK= hçåòÉéíÉ= ìåÇ= píê~íÉÖáÉå= ÑΩê= ÇáÉ= mê~ñáëI=
eÉáÇÉäÄÉêÖI=OMMR=



VKP= däçëë~ê=ÇÉê=fqJ_ÉÖêáÑÑÉ=

RNN

=

wÉééÉäáå= páäçJ= ìåÇ= ^éé~ê~íÉíÉÅÜåáâ= dãÄe= EeêëÖKFW= råíÉêåÉÜJ
ãÉåëäÉáíÄáäÇI=cêáÉÇêáÅÜëÜ~ÑÉå=OMMO=

wáä~ÜáJpò~ÄµI=jK=dKW=iÉáëíìåÖëJ=ìåÇ=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=oÉÅÜÉåJ
òÉåíêÉåI=táÉëÄ~ÇÉå=NVUU=

wáããÉêã~ååI= dKX= g∏ÜåâI= qKW= aáÉ= mêçàÉâíJpÅçêÉÅ~êÇ= ~äë= bêïÉáíÉJ
êìåÖ= ÇÉê=_~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉÅ~êÇJhçåòÉéíáçåK= fåW=`çåíêçääáåÖ=NR=
EOMMPF=OI=pK=TPJTU=

=
=
=
=



V= ^åÜ~åÖ=

RNO=

=

9.3 Glossar der IT-Begriffe 
aáÉ= fåÑçêã~íáçåëJ= ìåÇ= hçããìåáâ~íáçåëíÉÅÜåáâ= ÄêáåÖí= ä~ìÑÉåÇ=
åÉìÉ=c~ÅÜÄÉÖêáÑÑÉ=ÜÉêîçêK=a~ë=îçêäáÉÖÉåÇÉ=fqJdäçëë~ê=êáÅÜíÉí=ëáÅÜ=
áå= ÉêëíÉê= iáåáÉ= ~å= åáÅÜííÉÅÜåáëÅÜ= ~ìëÖÉÄáäÇÉíÉ= iÉëÉêI= ÇáÉ= ÉáåÉ=
âìêòÉ=bêâä®êìåÖ=òì=Ü®ìÑáÖ=îçêâçããÉåÇÉå=c~ÅÜÄÉÖêáÑÑÉå=~ìë=ÇÉê=
fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâ=ëìÅÜÉåK=aáÉ=bêä®ìíÉêìåÖÉå=ëáåÇ=Ç~ÜÉê=ã∏ÖJ
äáÅÜëí=ÉáåÑ~ÅÜ=ÖÉÜ~äíÉåK==

=

_ÉÖêáÑÑ= aÉÑáåáíáçå=

NëíJiÉîÉäJ
pìééçêí=

^ÄâΩêòìåÖ=ÑΩê=�=cáêëíJiÉîÉäJpìééçêí=

OåÇJiÉîÉäJ
pìééçêí=

^ÄâΩêòìåÖ=ÑΩê=�=pÉÅçåÇJiÉîÉäJpìééçêí=

PêÇJiÉîÉäJ
pìééçêí=

^ÄâΩêòìåÖ=ÑΩê=�=qÜáêÇJiÉîÉäJpìééçêí=

^_^m∆= ^ÄâΩêòìåÖ= ÑΩê= ł^Çî~åÅÉÇ= _ìëáåÉëë= ^ééäáÅ~J
íáçå= mêçÖê~ããáåÖ�K= eáÉêÄÉá= Ü~åÇÉäí= Éë= ëáÅÜ=
ìã= ÉáåÉ= mêçÖê~ããáÉêëéê~ÅÜÉ= ÇÉê= cáêã~= p^m=
^d= E�= p^m∆FI= ÇáÉ= ÑΩê= ÇáÉ= båíïáÅâäìåÖ= ÇÉë=
mêçÇìâíÉë= oLP∆= E�= oLP∆F= îÉêïÉåÇÉí= ïáêÇK=
^_^m∆JmêçÖê~ããÉ= ëáåÇ= ~ìÑ= îÉêëÅÜáÉÇÉåÉå=
e~êÇï~êÉJ= ìåÇ= _ÉíêáÉÄëëóëíÉãÉå= ìåÇ= a~íÉåJ
Ä~åâÉå=ÉáåëÉíòÄ~êK=

^ééäÉJm`= mÉêëçå~äÅçãéìíÉê= ÇÉê= rpJ~ãÉêáâ~åáëÅÜÉå= cáêJ
ã~=^ééäÉK=dÉäíÉå=~äë=^äíÉêå~íáîÉ=ãáí=ÖÉêáåÖÉã=
j~êâí~åíÉáä= òì= oÉÅÜåÉêå= ~ìÑ= ÇÉê= _~ëáë= îçå=
fåíÉäJmêçòÉëëçêÉå= ìåÇ= jáÅêçëçÑíJ_ÉíêáÉÄëJ
ëóëíÉãÉå=E�=táåíÉäJm`FK=

^p^m∆= ^ÄâΩêòìåÖ=ÑΩê=ł^ÅÅÉäÉê~íÉÇp^m∆�W=tÉêâòÉìÖJ
ÖÉëíΩíòíÉë= sçêÖÉÜÉåëãçÇÉää= ÇÉê= cáêã~= p^m∆I=
Ç~ë= ÇáÉ= báåÑΩÜêìåÖ= ÇÉê= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáJ
ÅÜÉå= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ= p^m∆= oLP∆= ÇìêÅÜ=
jìëíÉêI= sçêä~ÖÉåI= `ÜÉÅâäáëíÉå= ìK= îK=ãK= ìåíÉêJ
ëíΩíòíK=

^pm= ^ÄâΩêòìåÖ= ÑΩê= ł^ééäáÅ~íáçå= pÉêîáÅÉ= mêçîáÇJ
áåÖ�K=sÉêãáÉíìåÖ=îçå=pçÑíï~êÉ=ΩÄÉê=Ç~ë=fåíÉêJ
åÉí= ÉáåëÅÜäáÉ≈äáÅÜ= báåÑΩÜêìåÖëìåíÉêëíΩíòìåÖ=
ìåÇ=^åïÉåÇìåÖëÄÉíêÉììåÖK==



VKP= däçëë~ê=ÇÉê=fqJ_ÉÖêáÑÑÉ=

RNP

=

^ìíÜÉåíáëáÉêìåÖ= páÅÜÉêëíÉääìåÖI=Ç~ëë=Éë= ëáÅÜ=ÄÉáã= łråíÉêòÉáÅÜJ
åÉê�=ìã=ÇáÉ=ÄÉíêÉÑÑÉåÇÉ=mÉêëçå=Ü~åÇÉäíK=aáÉë=
ïáêÇ=ÇìêÅÜ=ÉáåÉ=ÇáÖáí~äÉ= páÖå~íìêI= ÇK=ÜK= ÉäÉâíJ
êçåáëÅÜÉ=råíÉêëÅÜêáÑíI=Éêã∏ÖäáÅÜíK=

^tt=h∏äå=
ENVTNF=

^êÄÉáíëÖÉãÉáåëÅÜ~Ñí= táêíëÅÜ~ÑíëïáëëÉåëÅÜ~Ñí=
ìåÇ= táêíëÅÜ~Ñíëéê~ñáë= áã= `çåíêçääáåÖ= ìåÇ=
oÉÅÜåìåÖëïÉëÉåI=ÖÉÖêΩåÇÉí=îçå=bK=j~óÉê=~äë=
fåëíáíìí=ÇÉê=c~ÅÜÜçÅÜëÅÜìäÉ=h∏äåK=

_^mf∆= ^ÄâΩêòìåÖ= ÑΩêW= ł_ìëáåÉëë= ^ééäáÅ~íáçå= mêçJ
Öê~ããáåÖ= fåíÉêÑ~ÅÉÒK=hçåîÉåíáçåÉå=ÇÉê=cáêã~=
p^m= ^d= òìê= _ÉëÅÜêÉáÄìåÖ= îçå= pÅÜåáííëíÉääÉåK=
eáÉêÇìêÅÜ= ïáêÇ= ÇÉê= a~íÉå~ìëí~ìëÅÜ= îçå= ìåÇ=
òì= mêçÇìâíÉå= ÇÉê= p^m= ^dI= ïáÉ= òK= _K= p^m∆=
oLP∆I=Éêã∏ÖäáÅÜíK=

_~ëÉä=ff= sÉêëÅÜ®êÑìåÖ= ÇÉê= báÖÉåâ~éáí~äîçêëÅÜêáÑíÉå= ÑΩê=
hêÉÇáíáåëíáíìíÉ=~äë=cçäÖÉ=ÇÉê=ÇìêÅÜ=ÇÉå=_~ëäÉê=
^ìëëÅÜìëë= ÑΩê=_~åâÉå~ìÑëáÅÜí=NVVV=Éê∏ÑÑåÉíÉå=
aáëâìëëáçåK= wáÉä= îçå= _~ëÉä= ff= áëí= ÇáÉ= ÄÉëëÉêÉ=
bêÑ~ëëìåÖ=ÇÉê=oáëáâÉå= áã=_~åâÉåÖÉëÅÜ®Ñí=ìåÇ=
~Ç®èì~íÉêÉ= báÖÉåâ~éáí~äîçêëçêÖÉ= ÇÉê=hêÉÇáíáåJ
ëíáíìíÉK=

_~íÅÜJgçÄ== cÉëíÉê= ^ìÑÖ~ÄÉåìãÑ~åÖ= áã= o~ÜãÉå= ÇÉê= �=
_~íÅÜJsÉê~êÄáÉíìåÖI= òK= _K= §ÄÉêå~ÜãÉ= ÇÉê=
mêçîáëáçåÉå= ÑΩê= ÇÉå= jçå~í= j~áI= aêìÅâ= ÇÉê=
oÉÅÜåìåÖ=ÑΩê=ÇáÉ=OP=h~äÉåÇÉêïçÅÜÉK=

_~íÅÜJ
sÉê~êÄÉáíìåÖ=

_ÉÇáÉåÉêäçëÉ= aìêÅÜÑΩÜêìåÖ= îçå= ÅçãéìíÉêÖÉJ
ëíΩíòíÉå=^ìÑÖ~ÄÉåK=jÉáëí=~äë=k~ÅÜíîÉê~êÄÉáíìåÖ=
ÖÉéä~åíÉ= ^ìÑÖ~ÄÉåI= ÇáÉ= ÉáåÉ= ä®åÖÉêÉ= `çãéìJ
íÉêä~ìÑòÉáí= ÄÉå∏íáÖÉåI= òK= _K= mêçîáëáçåë~ÄêÉÅÜJ
åìåÖI=oÉÅÜåìåÖëÇêìÅâI=w~ÜäìåÖëä~ìÑ=ÑΩê=iáÉÑÉJ
ê~åíÉåêÉÅÜåìåÖÉåI= §ÄÉêå~ÜãÉ= îçå= a~íÉåK=
a~ë= dÉÖÉåíÉáä= ÇÉê= _~íÅÜJsÉê~êÄÉáíìåÖ= áëí= ÇáÉ=
�=låäáåÉJsÉê~êÄÉáíìåÖI=ÄÉá=ÇÉê=Éáå=^åïÉåÇÉê=
áã= aá~äçÖ= ãáí= ÇÉã= `çãéìíÉê= ~êÄÉáíÉíI= òK= _K=
^ìÑíê~ÖëÉêÑ~ëëìåÖI= ^åäÉÖÉå= ÉáåÉë= åÉìÉå=hìåJ
ÇÉåëí~ããë~íòÉëI= ûåÇÉêìåÖ= ÉáåÉê= dÉÜ~äíëJ
ÖêìééÉK=

_ÉåÅÜã~êâáåÖ= tÉêâòÉìÖ=ÇÉë=`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉëI=ÄÉá=ÇÉã=
råíÉêåÉÜãÉå= çÇÉê= qÉáäÄÉêÉáÅÜÉ= EòK= _K= ÇáÉ=
fåÑçêã~íáçåëîÉê~êÄÉáíìåÖF= ~åÜ~åÇ= îçå= hÉååJ



V= ^åÜ~åÖ=

RNQ=

=

ò~ÜäÉå=ãáí=tÉííÄÉïÉêÄÉêå=îÉêÖäáÅÜÉå=ïÉêÇÉåK=
sÉêÖäÉáÅÜÉ= ãáí= péáíòÉåìåíÉêåÉÜãÉå= E_Éëí= áå=
`ä~ëëJtÉííÄÉïÉêÄÉêF= òÉáÖÉå=ÇáÉ= ÉáÖÉåÉ=mçëáíáJ
çå= ìåÇ= ÇÉå=e~åÇäìåÖëÄÉÇ~êÑ= ~ìÑI= ìã= áå= ÇáÉ=
péáíòÉåÖêìééÉ= ~ìÑòìêΩÅâÉåK= dê∏≈ÉêÉ= råíÉêJ
åÉÜãÉå=ÄòïK=hçåòÉêåÉ=îÉêïÉåÇÉå=Ç~ë=hçåJ
òÉéí= ÑΩê=Éáå= łáåíÉêåÉë�=_ÉåÅÜã~êâáåÖI= áå=ÇÉã=
ÇáÉ= iÉáëíìåÖÉå= ãÉÜêÉêÉê= káÉÇÉêä~ëëìåÖÉåI=
oÉÅÜÉåòÉåíêÉåI= fqJmêçàÉâíÖêìééÉåI= cΩÜêìåÖëJ
éÉêë∏åäáÅÜâÉáíÉå=ìK~K=îÉêÖäáÅÜÉå=ïÉêÇÉåK=

_Éëí=mê~ÅíáÅÉ= mê~ñáëÉêÑ~ÜêìåÖÉåI= ÇáÉ= ÇìêÅÜ= tÉííÄÉïÉêÄÉêI=
_ê~åÅÜÉåîÉêÄ®åÇÉåI= pí~åÇ~êÇáëáÉêìåÖëÖêÉJ
ãáÉåI=_Éê~íÉê=ìK~K=ÄÉêÉáíë=áå=âçåâêÉíÉå=i∏ëìåJ
ÖÉå= êÉ~äáëáÉêí= ïìêÇÉåK= _Éëí= mê~ÅíáÅÉë= ïÉêÇÉå=
áå= pí~åÇ~êÇ~åïÉåÇìåÖëëçÑíï~êÉ= áå= cçêã= îçå=
oÉÑÉêÉåòéêçòÉëëÉå=ÜáåíÉêäÉÖíK==

_f= ^ÄâΩêòìåÖ=ÑΩêW=�_ìëáåÉëë=fåíÉääáÖÉåÅÉ�K=_ÉÖêáÑÑ=
ÇÉê= ÇìêÅÜ= ÇáÉ= d~êíåÉê= dêçìé= ^åÑ~åÖ= ÇÉê=
NVVMÉê=g~ÜêÉ=ÖÉéê®Öí=ïìêÇÉK=bê=ÄÉëÅÜêÉáÄí=~ääÉ=
íÉÅÜåáëÅÜÉå= hçãéçåÉåíÉå= ìåÇ= tÉêâòÉìÖÉ=
òìê= ìåíÉêåÉÜãÉåëïÉáíÉå= ^å~äóëÉ= îçå= fåÑçêJ
ã~íáçåÉå=~ìë=a~íÉåÄ~åâÉåK=

_áÖJ_~åÖ= hìêòïçêí= ÑΩê= ÇáÉ= ëíáÅÜí~ÖëçêáÉåíáÉêíÉ= báåÑΩÜJ
êìåÖ=ÉáåÉë=åÉìÉå=pçÑíï~êÉëóëíÉãëK=_Éá=ÇáÉëÉê=
sçêÖÉÜÉåëïÉáëÉ=ïÉêÇÉå=~ã=q~Ö=îçê=ÇÉê=rãJ
ëíÉääìåÖ=ÇáÉ=a~íÉå=ÇÉë=~äíÉå=póëíÉãë=~ìëÖÉäÉJ
ëÉå=ìåÇ= áå=Ç~ë=ÄÉêÉáíë= îçêÄÉêÉáíÉíÉ=åÉìÉ=póëJ
íÉã=ΩÄÉêíê~ÖÉåK=wìã=rãëíÉääìåÖëí~Ö=ïáêÇ=Ç~ë=
~äíÉ=póëíÉã=~ÄÖÉëÅÜ~äíÉí=ìåÇ=Ç~ë=åÉìÉ=póëíÉã=
áå= _ÉíêáÉÄ= ÖÉåçããÉåK= aÉê= _áÖJ_~åÖ= Öáäí= ~äë=
ëÉÜê=êáëáâçêÉáÅÜ=ìåÇ=ïáêÇ=Ü®ìÑáÖ=ÇìêÅÜ=êáëáâçJ
®êãÉêÉI= Ç~ÑΩê= ~ÄÉê= ãÉáëí= ~ìÑïÉåÇáÖÉêÉ=
ëÅÜêáííïÉáëÉ=rãëíÉääìåÖëîÉêÑ~ÜêÉå=ÉêëÉíòíK==

_áí= _áå~êó= ÇáÖáíK= ^ÄâΩêòìåÖ= ÑΩê= ÉáåÉ= _áå®êòáÑÑÉêI=
ÇáÉ=ÇÉå=tÉêí=łM�=çÇÉê=łN�=~ååÉÜãÉå=â~ååK=báå=
_áí=áëí=ÇáÉ=âäÉáåëíÉ=fåÑçêã~íáçåëÉáåÜÉáíI=ÇáÉ=Éáå=
`çãéìíÉê=îÉê~êÄÉáíÉå=â~ååK=

_ççëíê~é= jÉíÜçÇÉ=òìê=_ÉïÉêíìåÖ=îçå=pçÑíï~êÉÉåíïáÅâJ
äìåÖëéêçàÉâíÉåK==

_p`= ^ÄâΩêòìåÖ= ÑΩêW= �_~ä~åÅÉÇ= pÅçêÉÅ~êÇ�K= hÉååJ



VKP= däçëë~ê=ÇÉê=fqJ_ÉÖêáÑÑÉ=

RNR

=

ò~ÜäÉåÖÉëíΩíòíÉë=j~å~ÖÉãÉåíëóëíÉãI=Ç~ë=ΩÄÉê=
ãÉÜêÉêÉ= ãçåÉí®êÉ= ìåÇ= åáÅÜíãçåÉí®êÉ= píÉìÉJ
êìåÖëëáÅÜíÉå=Éáå=ä~åÖÑêáëíáÖÉë=ìåÇ=å~ÅÜÜ~äíáÖÉë=
däÉáÅÜÖÉïáÅÜí=ÇÉë=råíÉêåÉÜãÉåë=~åëíêÉÄíK=bë=
îÉêåÉíòí=áå=ÇÉê=EÉêïÉáíÉêÄ~êÉåF=dêìåÇÑçêã=ÇáÉ=
cáå~åòëáÅÜíI= ÇáÉ= j~êâíJ= ìåÇ= hìåÇÉåëáÅÜíI= ÇáÉ=
áåíÉêåÉ= mêçòÉëëJpáÅÜí= ìåÇ= ÇáÉ= eìã~åêÉëJ
ëçìêÅÉå=áå=ÇÉê=iÉêåJ=ìåÇ=fååçî~íáçåëëáÅÜíK==

_ìëáåÉëë=jçÇÉäJ
äáåÖ=

båÖäáëÅÜÉê= _ÉÖêáÑÑ= ÑΩê= dÉëÅÜ®ÑíéêçòÉëëãçÇÉäJ
äáÉêìåÖK=eáÉêìåíÉê= áëí=ÇáÉ=ëíêìâíìêáÉêíÉ=^å~äóëÉ=
ìåÇ= oÉëíêìâíìêáÉêìåÖ= îçå=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉå=
òì=îÉêëíÉÜÉåK=få=ÇÉê=mê~ñáë=ïÉêÇÉå=Ü®ìÑáÖ=òìê=
mêçòÉëëãçÇÉääáÉêìåÖ= Öê~ÑáëÅÜÉ=jÉíÜçÇÉåI=ïáÉ=
òK=_K=ÇáÉ=bêÉáÖåáëÖÉëíÉìÉêíÉ=mêçòÉëëâÉííÉ=å~ÅÜ=
^KJtK=pÅÜÉÉê=ÉáåÖÉëÉíòíK=

_ìÖ= båÖäáëÅÜÉê= _ÉÖêáÑÑ= Eh®ÑÉêF= ÇÉê= ÑΩê= ÉáåÉå= pçÑíJ
ï~êÉÑÉÜäÉê= îÉêïÉåÇÉí= ïáêÇK= få= ÑêΩÜÉå= g~ÜêÉå=
ÇÉê=`çãéìíÉê®ê~=Ü~ÄÉå=ëáÅÜ=~åÖÉÄäáÅÜ=jçííÉå=
áå= ÇÉå= oÉä~áë= ÇÉê= `çãéìíÉê= îÉêÑäçÖÉå= ìåÇ=
pí∏êìåÖÉå=îÉêìêë~ÅÜíK=

_óíÉ= ^ÄâΩêòìåÖ=ÑΩê=łÄáå~êó=íÉêã�I=ÉáåÉ=~ìë=~ÅÜí=�=
_áí= ÄÉëíÉÜÉåÇÉ= fåÑçêã~íáçåëÉáåÜÉáíK= báå= _óíÉ=
ëíÉääí=òK=_K=ÉáåÉå=_ìÅÜëí~ÄÉå=çÇÉê=wáÑÑÉê=Ç~êK=

_O_= ^ÄâΩêòìåÖ= ÑΩêW= ł_ìëáåÉëë= íç= _ìëáåÉëë�K= cçêã=
ÇÉë=bäÉÅíêçåáÅ=_ìëáåÉëëI=ÇÉê=ÇáÉ=dÉëÅÜ®ÑíëéêçJ
òÉëëÉ= òïáëÅÜÉå= råíÉêåÉÜãÉå= ÄÉíêáÑÑí= EòK= _K=
ÉäÉâíêçåáëÅÜÉê=j~êâíFK=

_O`= ^ÄâΩêòìåÖ=ÑΩêW=ł_ìëáåÉëë= íç=`çåëìãÉê�K=cçêã=
ÇÉë=bäÉÅíêçåáÅ=_ìëáåÉëëI=ÇÉê=ÇáÉ=dÉëÅÜ®ÑíëéêçJ
òÉëëÉ= òïáëÅÜÉå= råíÉêåÉÜãÉå= ìåÇ= mêáî~íâìåJ
ÇÉå=ÄÉíêáÑÑí=EòK=_K=fåíÉêåÉíJpÜçéFK=

_Ob= ^ÄâΩêòìåÖ= ÑΩêW= ł_ìëáåÉëë= íç=bãéäçóÉÉ�K=cçêã=
ÇÉë= bäÉÅíêçåáÅ= _ìëáåÉëëI= ÇÉê= ëáÅÜ= òïáëÅÜÉå=
ÇÉã= råíÉêåÉÜãÉå= ìåÇ= ëÉáåÉå= jáí~êÄÉáíÉêå=
~ÄëéáÉäí=EòK=_K=gçÄJ_∏êëÉF=

`~ääJqáãÉ= wÉáíÇ~ìÉê= ÉáåÉë= ^åêìÑÉë= áå= ÉáåÉã= fqJ`~ääJ
`ÉåíÉê= ÄòïK=eÉäéJaÉëâI= ÇáÉ= òïáëÅÜÉå=^åå~ÜJ
ãÉ=ìåÇ=açâìãÉåí~íáçå=ÇÉë=sçêÑ~ääë=îÉêÖÉÜíK=

`fl= `ÜáÉÑ=fåÑçêã~íáçå=lÑÑáÅÉêI=iÉáíÉê=ÇÉë=_ÉêÉáÅÜÉë=



V= ^åÜ~åÖ=

RNS=

=

fåÑçêã~íáçåëã~å~ÖÉãÉåíK=

`äáÉåíLpÉêîÉê= aêÉáëíìÑáÖÉë= ^êÅÜáíÉâíìêâçåòÉéí= `çãéìíÉêK=
råíÉêëÅÜáÉÇÉå=ïáêÇ= áå=ÇáÉ=bÄÉåÉå=ÇÉê=a~íÉåI=
^åïÉåÇìåÖÉå= EmêçÖê~ããÉF= ìåÇ= `äáÉåí= EbåÇJ
ÖÉê®íÉFK==

`çëí=`ÉåíÉê= båÖäáëÅÜÉê= _ÉÖêáÑÑ= ÑΩê= hçëíÉåëíÉääÉK= aÉê= iÉáíÉê=
ÉáåÉë=`çëí=`ÉåíÉêë=Ü~í=åìê=hçëíÉåJI=~ÄÉê=âÉáåÉ=
bêÖÉÄåáëîÉê~åíïçêíìåÖK==

`oj= ^ÄâΩêòìåÖ= ÑΩêW= �`ìëíçãÉêJoÉä~íáçåëÜáéJj~å~J
ÖÉãÉåí�W= `çãéìíÉêÖÉëíΩíòíÉ= Ö~åòÜÉáíäáÅÜÉ=
råíÉêëíΩíòìåÖ= îçå= hìåÇÉåçêáÉåíáÉêíÉå= dÉJ
ëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉåK==

a_= ^ÄâΩêòìåÖ= ÑΩê= ła~íÉåÄ~åâ�K= pçÑíï~êÉëóëíÉãI=
ïÉäÅÜÉë= âÉáåÉ= ^åïÉåÇìåÖëÑìåâíáçåÉå= ~ìëJ
ÑΩÜêíI= ëçåÇÉêå= ÑΩê= ÇáÉ= sÉêï~äíìåÖ= E^åäÉÖÉåI=
ûåÇÉêåI= i∏ëÅÜÉåI= pìÅÜÉå=ìåÇ=^åòÉáÖÉåF= ~ìëJ
ÖÉï®ÜäíÉê=a~íÉå=îÉê~åíïçêíäáÅÜ= áëíK= få=ÇÉê=oÉJ
ÖÉä= ïÉêÇÉå= a~íÉåÄ~åâÉå= ÑΩê= ÄÉëíáããíÉ= ^ìëJ
ëÅÜåáííÉ= ÇÉë= råíÉêåÉÜãÉåë= ÖÉÄáäÇÉíW= hìåÇÉåJ
a_I=^êíáâÉäJa_K=jÉÜêÉêÉ=a~íÉåÄ~åâÉå=ïÉêÇÉå=
ÇìêÅÜ=ÉáåÉ=�=ła_jp�=îÉêï~äíÉíK=

a_jp= ^ÄâΩêòìåÖ= ÑΩêW= �a~íÉåÄ~åâ=j~å~ÖÉãÉåí= póëJ
íÉã�K= pçÑíï~êÉ= òìê= ~åïÉåÇìåÖëìå~ÄÜ®åÖáÖÉå=
sÉêï~äíìåÖ=îçå=a~íÉåÄ~åâÉå=E�=ła_�FK=

aÉë~ëíÉê=oÉÅçJ
îÉêó=hçåòÉéí=

lêÖ~åáë~íçêáëÅÜÉ=ìåÇ=íÉÅÜåáëÅÜÉ=a~íÉåïáÉÇÉêJ
ÜÉêëíÉääìåÖëã~≈å~ÜãÉå=áã=oÉÅÜÉåòÉåíêìã=

aêìÅâëÉêîÉê== péÉòáÉääÉê= oÉÅÜåÉê= ãáí= ÉáåÉã= çÇÉê= ãÉÜêÉêÉå=
~åÖÉëÅÜäçëëÉåÉå= aêìÅâÉêå= Ü∏ÜÉêÉê= iÉáëíìåÖI=
~ìÑ= ÇÉå= mÉêëçå~äÅçãéìíÉê= ãáí= eáäÑÉ= ÉáåÉë=
kÉíòïÉêâÉë= òìÖêÉáÑÉå= â∏ååÉåK= aÉê= aêìÅâëÉêJ
îÉê= éìÑÑÉêí= òìå®ÅÜëí= ÇáÉ= òì= ÇêìÅâÉåÇÉå= a~J
íÉåÄÉëí®åÇÉ=ìåÇ=äÉáíÉí=ëáÉ=Ç~åå=ÄÉá= ÑêÉáÉå=h~J
é~òáí®íÉå= ~å= ÇáÉ= ~åÖÉëÅÜäçëëÉåÉå= aêìÅâÉê=
ïÉáíÉêK=

aqp= łaÉëâíçéJpÉêîáÅÉë�W= e~êÇï~êÉI= pçÑíï~êÉ= ìåÇ=
fqJpÉêîáÅÉäÉáëíìåÖÉå= EòK= _K= fåëí~ää~íáçåI= pÅÜìJ
äìåÖI= eçíäáåÉF= ÑΩê= båÇÄÉåìíòÉêJ^êÄÉáíëéä~íòJ
ëóëíÉãÉK==

baf= łbäÉÅíêçåáÅ= a~í~= fåíÉêÅÜ~åÖÉ�W= qê~ÇáíáçåÉääÉ=



VKP= däçëë~ê=ÇÉê=fqJ_ÉÖêáÑÑÉ=

RNT

=

ìåÇ= ä~åÖà®ÜêáÖ= ÄÉï®ÜêíÉ= cçêã= ÇÉê= ÉäÉâíêçåáJ
ëÅÜÉå=dÉëÅÜ®Ñíë~ÄïáÅâäìåÖ=EòK=_K=áå=ÇÉê=^ìíçJ
ãçÄáäòìäáÉÑÉêáåÇìëíêáÉFI=ÇáÉ=ÇìêÅÜ=ÇáÉ=kìíòìåÖ=
ÇÉë= fåíÉêåÉí= îÉêÇê®åÖí= ïáêÇ= ìåÇ= òìåÉÜãÉåÇ=
ëí~êâ=~å=_ÉÇÉìíìåÖ=îÉêäáÉêÉå=â~ååK=

bcnj= bìêçéÉ~å=cçìåÇ~íáçå=Ñçê=nì~äáíó=j~å~ÖÉãÉåíK=
báåÉ= îçå= ãÉÜêÉêÉå= råíÉêåÉÜãÉå= ÖÉÖêΩåÇÉíÉ=
lêÖ~åáë~íáçå= òìê= sÉêÄÉëëÉêìåÖ= ÇÉê= nì~äáí®í=
ÉáåÉë= råíÉåÉÜãÉåë= ÄòïK= råíÉêåÉÜãÉåëíÉáäÉëK=
a~ë=bcnjJjçÇÉää=ÄÉëÅÜêÉáÄí=ÇáÉ=nì~äáí®íëëíìÑÉ=
áå=åÉìå=hêáíÉêáÉå=ãáí=PP=råíÉêâêáíÉêáÉåK==

bäÉÅíêçåáÅJ
`çããÉêÅÉ=

bäÉâíêçåáëÅÜÉê=sÉêâ~ìÑ=îçå=t~êÉå=ìåÇ=aáÉåëíJ
äÉáëíìåÖÉå=ΩÄÉê=Ç~ë=fåíÉêåÉíK=táêÇ=~ìÅÜ=~äë=bJ
`çããÉêÅÉ=ÄÉòÉáÅÜåÉíK=

bJ_ìëáåÉëë= tÉáíÉêÉåíïáÅâäìåÖ= ÇÉë= bJ`çããÉêÅÉ= òì= îçääJ
ëí®åÇáÖ= ÉäÉâíêçåáëÅÜ= ìåíÉêëíΩíòíÉå= dÉëÅÜ®ÑíëJ
éêçòÉëëÉåI=îçå=ÇÉê=^åÄ~ÜåìåÖI=ÇÉê=sÉêÉáåÄ~J
êìåÖ=ìåÇ=^ÄïáÅâäìåÖ=ÇÉë=mêçòÉëëÉëK=

bJdçîÉêåãÉåí= mÉåÇ~åí= ÇÉë= bJ_ìëáåÉëë= áã= ∏ÑÑÉåíäáÅÜÉå= _ÉJ
êÉáÅÜK= aÉê= _ÉÖêáÑÑ= ìãÑ~ëëí= ÇáÉ= ÉäÉâíêçåáëÅÜÉå=
_ÉòáÉÜìåÖÉå= ÇÉê= ëí~~íäáÅÜÉå= báåêáÅÜíìåÖÉå=
ìåíÉêÉáå~åÇÉêI= òì= ëÉáåÉå= _ΩêÖÉêå= ~äë= báåòÉäJ
éÉêëçåÉå= ìåÇ= dêìééÉå= ëçïáÉ= òì= råíÉêåÉÜJ
ãÉåK=

bJmêçÅìêÉãÉåí= aìêÅÜÖ®åÖáÖÉ= ÉäÉâíêçåáëÅÜÉ= _ÉëÅÜ~ÑÑìåÖ= îçå=
dΩíÉêå= îçã= ^êÄÉáíëéä~íò= ãáí= eáäÑÉ= ëéÉòáÉääÉê=
pçÑíï~êÉëóëíÉãÉI= ïÉäÅÜÉ= ÇáÉ= _ÉëíÉääìåÖÉå=
ÇáêÉâí= áå=ÇáÉ=çéÉê~íáîÉå=póëíÉãÉ=ÇÉë=iáÉÑÉê~åJ
íÉå= ΩÄÉêÖÉÄÉåK= aáÉ= mêçÇìâí~ìëï~Üä= ÇÉë= _ÉJ
ëíÉääÉêë=ÉêÑçäÖí=ΩÄÉê=ÉäÉâíêçåáëÅÜÉ=mêçÇìâíâ~í~J
äçÖÉI=áå=ÇÉåÉå=ÇáÉ=îçã=báåâ~ìÑ=ÑêÉáÖÉÖÉÄÉåÉå=
ìåÇ=ãáí=o~ÜãÉåîÉêíê®ÖÉå=ÜáåíÉêäÉÖíÉå=mêçÇìâJ
íÉ=îÉêòÉáÅÜåÉí=ëáåÇK=

bom= ^ÄâΩêòìåÖ= ÑΩêW= �båíÉêéêáëÉ= oÉëëçìêÅÉ= mä~åJ
åáåÖ�K= _ÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ= pí~åÇ~êÇëçÑíJ
ï~êÉI= ïÉäÅÜÉ= ÇáÉ= ïÉëÉåíäáÅÜÉå=dêìåÇÑìåâíáçJ
åÉå= ÉáåÉë= råíÉêåÉÜãÉåë= áå= ÉáåÉê= áåíÉÖêáÉêíÉå=
pçÑíï~êÉ~êÅÜáíÉâíìê= ãáí= ÉáåÉê= ÖÉãÉáåë~ãÉå=
a~íÉåÄ~ëáë= îÉêÉáåíK= råíÉêëíΩíòí= ïÉêÇÉå= áåëÄÉJ
ëçåÇÉêÉ= ÇáÉ= cìåâíáçåÉå= sÉêíêáÉÄI= mêçÇìâíáçåI=



V= ^åÜ~åÖ=

RNU=

=

içÖáëíáâI= oÉÅÜåìåÖëïÉëÉå= ìåÇ= `çåíêçääáåÖ=
ëçïáÉ=mÉêëçå~äK=

cáäÉëÉêîÉê== péÉòáÉääÉê=oÉÅÜåÉê=ãáí=Öêç≈Éê=cÉëíéä~ííÉåâ~é~J
òáí®íI= ~ìÑ= ÇÉã= mÉêëçå~äÅçãéìíÉê= ãáí= eáäÑÉ=
ÉáåÉë= kÉíòïÉêâÉë= òìÖêÉáÑÉå= â∏ååÉåK= ^åïÉåJ
ÇÉê= â∏ååÉå= Ççêí= fÜêÉ= a~íÉåÄÉëí®åÇÉ= ~ÄäÉÖÉå=
çÇÉê= ÇÉå= cáäÉëÉêîÉê= òìê= páÅÜÉêìåÖ= áÜêÉê= äçâ~ä=
~ìÑ= ÇÉã= mÉêëçå~äÅçãéìíÉê= ~ÄÖÉäÉÖíÉå= a~íÉå=
îÉêïÉåÇÉåK=

cáêëí=iÉîÉä==
pìééçêí=

råãáííÉäÄ~êÉ= råíÉêëíΩíòìåÖ= îçå= båÇ~åïÉåJ
ÇÉêå=ÄÉá=~ääÉå=cê~ÖÉå=ÇÉë=fqJbáå~íòÉëI=áåëÄK=ÄÉá=
pí∏êìåÖÉå= ìåÇ= mêçÄäÉãÉåK= ^ìÑÖ~ÄÉåI= ÇáÉ= ÇÉê=
cáêëí=iÉîÉä=pìééçêí=E�=Nëí=iÉîÉä=pìééçêíF=åáÅÜí=
ä∏ëÉå= â~ååI= ÇÉäÉÖáÉêí= Éê= ~å= ÇÉå= �= pÉÅçåÇ=
iÉîÉä=pìééçêí=E�=OåÇ=iÉîÉä=pìééçêíFK=

cìíòáåÖ= kìíòìåÖ= ÇÉê= fqJfåÑê~ëíêìâíìê= ÇÉë= råíÉêåÉÜJ
ãÉåë= ÑΩê= éêáî~íÉ= wïÉÅâÉ= EòK_K= łpìêÑÉå�= áã=
fåíÉêåÉíI=`çãéìíÉêëéáÉäÉI=a~íÉåëéÉáÅÜÉêìåÖFK=

dáÖ~ÄóíÉ= ^ÄÖÉâΩêòíW= łd_�K=báå=d_= áëí=ÇáÉ= fåÑçêã~íáçåëJ
ãÉåÖÉ=îçå=NMOQ=�=jÉÖ~ÄóíÉI=~äëç=Éíï~=ÉáåÉ=
jáääá~êÇÉ=wÉáÅÜÉåK==

eçëí= dêç≈êÉÅÜåÉê= ÄòïK= pÉêîÉêI= ~å= ÇÉåÉå= `äáÉåíëI=
~äëç= ÇÉòÉåíê~äÉå= ^êÄÉáíëëí~íáçåÉå= ~åÖÉëÅÜäçëJ
ëÉå=ëáåÇK=^ìÑ=ÇÉã=eçëí=ïÉêÇÉå=òÉåíê~äÉ=a~íÉå=
ìåÇ= mêçÖê~ããÉ= îçêÖÉÜ~äíÉåI= ÇáÉ= ÇÉå= `äáÉåíë=
ÑΩê=ÇáÉ=kìíòìåÖ=òìê=sÉêÑΩÖìåÖ=ëíÉÜÉåK==

eqji= ^ÄâΩêòìåÖ= ÑΩê= łeóéÉêíÉñí=j~êâìé= i~åÖì~ÖÉ�K=
eqji= áëí= ÉáåÉ= péê~ÅÜÉ= òìê= mêçÖê~ããáÉêìåÖ=
ìåÇ= _ÉëÅÜêÉáÄìåÖ= îçå= fåíÉêåÉíJpÉáíÉåI= ÇáÉ=
ãáííäÉêïÉáäÉ=íÉÅÜåáëÅÜ=ΩÄÉêÜçäí=áëí=ìåÇ=òìâΩåÑJ
íáÖ= ã∏ÖäáÅÜÉêïÉáëÉ= ÇìêÅÜ= ÇáÉ= péê~ÅÜÉ= uji=
ÉêïÉáíÉêí=ïáêÇK=

et= ^ÄâΩêòìåÖ=ÑΩê=łe~êÇï~êÉ�=E`çãéìíÉêI=q~ëí~í~J
íìêI=_áäÇëÅÜáêãI=j~ìëI=_êÉååÉê=ìK~KF=

fO= eÉêëíÉääÉê= îçå= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉê= pí~åJ
Ç~êÇëçÑíï~êÉ= ÑΩê= Ç~ë= iáÉÑÉêâÉííÉåã~å~ÖÉãÉåí=
EpìééäóJ`Ü~áåJj~å~ÖÉãÉåíF=

fas= ^ÄâΩêòìåÖ=ÑΩê=áåÇáîáÇìÉääÉI=åáÅÜí=îçå=ÇÉê=òÉåíJ
ê~äÉå=fqJ^ÄíÉáäìåÖ=ÄÉíêÉìíÉI= fåÑçêã~íáçåëîÉê~êJ



VKP= däçëë~ê=ÇÉê=fqJ_ÉÖêáÑÑÉ=

RNV

=

ÄÉáíìåÖK= eáÉêòì= ò®ÜäÉå= ~ääÉå= éÉêë∏åäáÅÜÉå=
`çãéìíÉêÑìåâíáçåÉåI= ÇáÉ= ÑΩê= àÉÇÉå= fqJ^êÄÉáíëJ
éä~íò=òìã=báåë~íò=âçããÉå=â∏ååÉåW=qÉñíîÉê~êJ
ÄÉáíìåÖI=q~ÄÉääÉåâ~äâìä~íáçåI=éÉêë∏åäáÅÜÉ=çÇÉê=
~ÄíÉáäìåÖëÄÉòçÖÉåÉ= a~íÉåÄ~åâÉå= EòK= _K= ^ÇJ
êÉëëîÉêï~äíìåÖFI= bäÉâíêçåáëÅÜÉ= mçëí= EbJj~áäFI=
fåíÉêåÉíòìÖ~åÖI=ìK~K=

fåí~åÖáÄäÉ==
^ëëÉíë=

fãã~íÉêáÉääÉ= sÉêã∏ÖÉåëÖÉÖÉåëí®åÇÉ= ÉáåÉë=
råíÉêåÉÜãÉåëI= ÇáÉ= áå= ÇÉê= oÉÖÉä= åáÅÜí= áå= ÇÉê=
_áä~åò=~ìëÖÉïáÉëÉå=ëáåÇK=fã=fqJrãÑÉäÇ=â~åå=òK=
_K= Ç~ë= fqJhåçïJÜçï= ÇÉê= ÉáÖÉåÉå=jáí~êÄÉáíÉêI=
ÇáÉ= _ÉÜÉêêëÅÜìåÖ= ÇÉê= mêçòÉëëìåíÉêëíΩíòìåÖ=
ÇìêÅÜ= ëÉäÄëí= ÉåíïáÅâÉäíÉ= pçÑíï~êÉëóëíÉãÉ= ÖÉJ
ò®Üäí=ïÉêÇÉåK=

fåíê~åÉí= råíÉêåÉÜãÉåëáåíÉêåÉë=kÉíò=ÑΩê=jáí~êÄÉáíÉêI=Ç~ë=
å~ÅÜ= ÇÉå= ÖäÉáÅÜÉå= íÉÅÜåáëÅÜÉå= mêáåòáéáÉå=
~ìÑÖÉÄ~ìí=áëíI=ïáÉ=Ç~ë=fåíÉêåÉíK=aáÉë=Éêã∏ÖäáÅÜí=
ÇáÉ=kìíòìåÖ=îçå= ëç=ÖÉå~ååíÉå=_êçïëÉêåI=ìã=
~ìÑ= fåÑçêã~íáçåÉå= òìòìÖêÉáÑÉåK= ^ääÉêÇáåÖë= Ü~J
ÄÉå=åìê=jáí~êÄÉáíÉê=wìÖ~åÖ=òì=ÇÉå= fåÑçêã~íáJ
çåÉåK=

fmJÄ~ëáÉêíÉë=
qÉäÉÑçååÉíòÉë=

fm= Z= fåíÉêåÉí= mêçíçÅçäK= báå= fmJÄ~ëáÉêíÉë= qÉäÉJ
ÑçååÉíò= Éêã∏ÖäáÅÜí= ÇÉå= _ÉíêáÉÄ= îçå= qÉäÉÑçåJ
ÇáÉåëíäÉáëíìåÖÉå=EqÉäÉÑçåI=c~ñI=^åêìÑÄÉ~åíïçêJ
íÉêF=ΩÄÉê=Éáå=ÇáÖáí~äÉë=`çãéìíÉêåÉíòïÉêâK=aÉê=
§ÄÉêÖ~åÖ= òïáëÅÜÉå= qÉäÉéÜçåáÉ= ìåÇ= `çãéìJ
íÉêÉáåë~íò=áëí=ÑäáÉ≈ÉåÇK=

fp= ^ÄâΩêòìåÖ= ÑΩê= łfåÑçêã~íáçåëëóëíÉã�I= òK= _K=
_ìÅÜÜ~äíìåÖëëóëíÉãI= içÜåJ= ìåÇ= dÉÜ~äíë~ÄJ
êÉÅÜåìåÖI=c~âíìêáÉêìåÖëëóëíÉãK=

fq= ^ÄâΩêòìåÖ=ÑΩê=fåÑçêã~íáçåëíÉÅÜåáâK=

fqJ^ëëÉíJ
ã~å~ÖÉãÉåí=

jÉåÖÉåJ=ìåÇ=ÖÖÑK=~ìÅÜ=ïÉêíã®≈áÖÉ=_Éëí~åÇëJ
ÑΩÜêìåÖ= ~ääÉê= fqJhçãéçåÉåíÉå= Ee~êÇï~êÉI=
e~êÇï~êÉíÉáäâçãéçåÉåíÉå=ïáÉ= péÉáÅÜÉêÉêïÉáJ
íÉêìåÖÉåI=pçÑíï~êÉ=ìåÇ=pÉêîáÅÉë=ïáÉ=òK=_K=_ÉJ
åìíòÉêâÉååìåÖÉåF= ~ìë=åìíòÉêçêáÉåíáÉêíÉê= páÅÜíK=
wáÉä= áëí=ÇáÉ=ã∏ÖäáÅÜëí=îçääëí®åÇáÖÉ=fåîÉåí~êáëáÉJ
êìåÖ= ~ääÉê= fqJiÉáëíìåÖÉå= òìê= ^ÄêÉÅÜåìåÖ= ìåÇ=
fåÑçêã~íáçåëÄÉêÉáíëíÉääìåÖK=

fqfi= ^ÄâΩêòìåÖ= ÑΩêW= �fåÑçêã~íáçå= qÉÅÜåçäçÖáÉ=



V= ^åÜ~åÖ=

ROM=

=

fåÑê~ëíêìÅíìêÉ= iáÄê~êó�K= qççäÖÉëíΩíòÉ= jÉíÜçÇÉ=
ÑΩê= Ç~ë= fqJpÉêîáÅÉJj~å~ÖÉãÉåíK= fqfi= ïìêÇÉ=
båÇÉ=ÇÉê=NVUMÉê= g~ÜêÉ= ÑΩê=ÇáÉ=ÄêáíáëÅÜÉ=oÉÖáÉJ
êìåÖ= ÉåíïáÅâÉäí= ìåÇ= Ü~í= ëáÅÜ= áåíÉêå~íáçå~ä= ~äë=
nì~ëáJpí~åÇ~êÇ= áã= _ÉêÉáÅÜ= fqJpÉêîáÅÉJj~å~J
ÖÉãÉåí= Éí~ÄäáÉêíK= hÉáå= ÖÉåÉêáëÅÜÉë= jçÇÉääI=
ãìëë= ÑΩê= àÉÇÉë= råíÉêåÉÜãÉå= ~åÖÉé~ëëí= ìåÇ=
ìãÖÉëÉíòí=ïÉêÇÉåK===

fqJ`çåíêçääÉêJ
ÇáÉåëí=

pÉêîáÅÉäÉáëíìåÖ= ÑΩê= ÇáÉ= råíÉêåÉÜãÉåëÑΩÜêìåÖ=
ìåÇ= Ç~ë= fåÑçêã~íáçåëã~å~ÖÉãÉåí= ~äë= a~ìÉêJ
~ìÑÖ~ÄÉ=áã=fqJ`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíK=

fqJ`çåíêçääáåÖJ
hçåòÉéí=

_ΩåÇÉäìåÖ=~ääÉê=fqJçêáÉåíáÉêíÉå=j~≈å~ÜãÉå=áã=
`çåíêçääáåÖJhçåòÉéíK=

fqJ`çåíêçääáåÖJ
tÉêâòÉìÖÉ=

píê~íÉÖáëÅÜÉ=ìåÇ=çéÉê~íáîÉ=tÉêâòÉìÖÉ=ÇÉë= fqJ
`çåíêçääÉêÇáÉåëíÉë= òìê= páÅÜÉêëíÉääìåÖ= ÇÉê= råJ
íÉêåÉÜãÉåëòáÉäÉK=

fqJhio== ^ÄâΩêòìåÖ=ÑΩêW=�fqJhçëíÉåJ=ìåÇ=iÉáëíìåÖëêÉÅÜJ
åìåÖ�K= báåÉ= fqJhio= Éêã∏ÖäáÅÜí= ÇáÉ= mä~åìåÖI=
píÉìÉêìåÖ=ìåÇ=hçåíêçääÉ=îçå=fqJhçëíÉåK=páÉ=áëí=
qÉáä= ÇÉë= çéÉê~íáîÉå= fqJ`çåíêçääáåÖJ
tÉêâòÉìÖâ~ëíÉåëK=

fs= ^ÄâΩêòìåÖ=ÑΩêW=�fåÑçêã~íáçåëîÉê~êÄÉáíìåÖ�K==

hÉååò~ÜäÉå= jÉëëÖê∏≈ÉåI= ÇáÉ= ~ìë= ÇÉã=ÄÉíêáÉÄäáÅÜÉå= oÉÅÜJ
åìåÖëïÉëÉåI= áåëÄK= ÇÉê=hçëíÉåêÉÅÜåìåÖ= ëçïáÉ=
ïÉáíÉêÉå=a~íÉåèìÉääÉå=ÖÉÄáäÇÉí=ìåÇ=~äë=tÉêâJ
òÉìÖÉ= ÇÉë= `çåíêçääáåÖJhçåòÉéíÉë= ÇáÉåÉåK= fqJ
hÉååò~ÜäÉå=ÄÉíê~ÅÜíÉå=ÇÉå=_ÉòìÖëÄÉêÉáÅÜ=ÇÉê=
fåÑçêã~íáçåëîÉê~êÄÉáíìåÖK=

hçåíê~d= dÉëÉíò= òìê=hçåíêçääÉ=ìåÇ=qê~åëé~êÉåò= áã=råJ
íÉêåÉÜãÉåëÄÉêÉáÅÜK= pÉáí= MNKMRKNVVU= ÑΩê= h~éáJ
í~äÖÉëÉääëÅÜ~ÑíÉå= ëçïáÉ= Ä∏êëÉå= ÄòïK= ~ãíäáÅÜ=
åçíáÉêíÉ=^âíáÉåÖÉëÉääëÅÜ~ÑíÉå=êÉäÉî~åíK=

i^k= ^ÄâΩêòìåÖ= ÑΩêW= �içÅ~ä= ^êÉ~= kÉíòïçêâ�K= `çãJ
éìíÉêåÉíòïÉêâ=~å=ÉáåÉã=pí~åÇçêí=çÇÉê=dÉÄ®ìJ
ÇÉ=ÉáåÉë=råíÉêåÉÜãÉåëK=

iÉÖ~ÅóJ
^åïÉåÇìåÖÉå=

pçÑíï~êÉI=ÇáÉ=îçê=îáÉäÉå=g~ÜêÉå=EçÑí=ëçÖ~ê=g~ÜêJ
òÉÜåíÉF= ëÉäÄëí= ÉåíïáÅâÉäí= çÇÉê= ÖÉâ~ìÑí= ïìêÇÉ=
ìåÇ= ãÉáëí= ìåíÉêåÉÜãÉåëâêáíáëÅÜÉ= cìåâíáçåÉå=
ìåíÉêëíΩíòíK= iÉÖ~ÅóJpçÑíï~êÉ= áëí= ëÉÜê= çÑí= íÉìÉê=



VKP= däçëë~ê=ÇÉê=fqJ_ÉÖêáÑÑÉ=

RON

=

áã= råíÉêÜ~äíI= Ç~= ÇáÉ=t~êíìåÖë~êÄÉáíÉå= ìåîÉêJ
Ü®äíåáëã®≈áÖ= ~ìÑïÉåÇáÖ= ëáåÇK= dêΩåÇÉ= ÜáÉêÑΩê=
ëáåÇ= ÑÉÜäÉåÇÉ= açâìãÉåí~íáçåÉåI= j~åÖÉä= ~å=
péÉòá~äáëíÉå= ÑΩê= ÇáÉ= ãÉáëí= îÉê~äíÉíÉå= mêçÖê~ãJ
ãáÉêëéê~ÅÜÉå= ìåÇ= pçÑíï~êÉâçåòÉéíÉK= báåÉ=
^Ää∏ëìåÖ=Ü~í=ÉÄÉåÑ~ääë=ÜçÜÉ=hçëíÉå=òìê=cçäÖÉI=
Ç~= îáÉäÑ~ÅÜ= âçãéäÉñÉ= póëíÉãÉ= áå= ÇÉå= hÉêåJ
éêçòÉëëÉå= ÇÉê= råíÉêåÉÜãÉå= ~Äòìä∏ëÉå= ëáåÇK=
cΩÜêìåÖëâê®ÑíÉ= ëÅÜêÉÅâÉå= çÑí= ïÉÖÉå= ÇÉê= ìåJ
â~äâìäáÉêÄ~êÉå=oáëáâÉå=ÉáåÉê=jáÖê~íáçå=îçê=ÇÉê=
^Ää∏ëìåÖ= îçå= iÉÖ~ÅóJpçÑíï~êÉ= òìêΩÅâI= Äáë=
ëÅÜäáÉ≈äáÅÜ= ÉëíÉêåÉ= wï®åÖÉ= ÉáåÉå= tÉÅÜëÉä=
ÉêÑçêÇÉêå= EòK= _K= brolJrãëíÉääìåÖI= g~ÜêOMMMJ
tÉÅÜëÉäI=hçåâìêë=ÇÉë=pçÑíï~êÉÜÉêëíÉääÉêë=çÇÉê=
tÉêâòÉìÖäáÉÑÉê~åíÉåFK=

j~áåÑê~ãÉ= ^äíÉêå~íáîÉê=_ÉÖêáÑÑ=ÑΩê=łÜçëí�K==

j~áåíÉå~åÅÉ= båÖäáëÅÜÉê= _ÉÖêáÑÑ= ÑΩê= t~êíìåÖëJ= ìåÇ= mÑäÉÖÉJ
âçëíÉå= áå=ÇÉê= fqK=páÉ= Ñ~ääÉå=~å= ÑΩê=ÇáÉ=_ÉëÉáíáJ
ÖìåÖ= îçå= cÉÜäÉêå= EcáñÉÇ= j~áåíÉå~åÅÉF= ìåÇ=
sÉêÄÉëëÉêìåÖÉå= L= bêïÉáíÉêìåÖÉå= Es~êá~ÄäÉ=
j~áåíÉå~åÅÉFK==

jfmp= jáääáçåë= fåëíêìÅíáçåë= mÉê= pÉÅçåÇK= j~≈ò~Üä= ÑΩê=
ÇáÉ= dÉëÅÜïáåÇáÖâÉáí= ÉáåÉë= `çãéìíÉêëK= aÉê=
jfmpJtÉêí= ÖáÄí= åìê= ÉáåÉå=^åÜ~äíëïÉêíI= Ç~= ÇáÉ=
dÉë~ãíäÉáëíìåÖ=ÉáåÉë=`çãéìíÉêë=~ìÅÜ=ïÉëÉåíJ
äáÅÜ= ÇìêÅÜ= ëÉáåÉ= hçãéçåÉåíÉå= ÄÉÉáåÑäìëëí=
ïáêÇ= E_ÉíêáÉÄëëóëíÉãI= péÉáÅÜÉêÉáåÜÉáíÉå= ìK~KFK=
aÉê= oÉÅÜåÉê= łf_j= póëíÉã= OMSQ= EòpÉêáÉëF= ÇÉê=
cáêã~= f_j=Ü~í=òK=_K= àÉ=å~ÅÜ=^ìëÄ~ìëíìÑÉ=ÉáåÉ=
iÉáëíìåÖ=îçå=Éíï~=PMMJPOMM=jfmpK=

jÉÖ~ÄóíÉ= ^ÄÖÉâΩêòíW= łj_�K=báå=j_=áëí=ÇáÉ=fåÑçêã~íáçåëJ
ãÉåÖÉ= îçå= OOM= EZNMQURTSF= _óíÉëI= ãÉáëí= ìåJ
ëÅÜ~êÑ= ãáí= ÉáåÉê= jáääáçå= _óíÉë= ìãëÅÜêáÉÄÉåK=
báåÉ= aáëâÉííÉ= ìãÑ~ëëí= Éáå= péÉáÅÜÉêîçäìãÉå=
îçå=Éíï~=NIQQ=j_K=

jçÄáäÉ=`çãJ
ãÉêÅÉ=

s~êá~åíÉ= ÇÉë= bäÉÅíêçåáÅ= _ìëáåÉëëI= ÄÉá= ÇÉê= dÉJ
ëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉ= ΩÄÉê= ãçÄáäÉ= båÇÖÉê®íÉ= ~ÄÖÉJ
ïáÅâÉäí=ïÉêÇÉåK=

låäáåÉJ
sÉê~êÄÉáíìåÖ=

fåíÉê~âíáîÉê= aá~äçÖ= ÉáåÉë= ^åïÉåÇÉêë=ãáí= ÇÉã=
`çãéìíÉêK= aáÉåí= ãÉáëí= ÇÉê= bêÑ~ëëìåÖ= îçå=



V= ^åÜ~åÖ=

ROO=

=

pí~ããÇ~íÉå= çÇÉê= ^ÄêìÑ= îçå= ~âíìÉääÉå= fåÑçêJ
ã~íáçåÉå= ìåÇ= _ÉêáÅÜíÉåK= a~ë= dÉÖÉåíÉáä= ÇÉê=
låäáåÉJsÉê~êÄÉáíìåÖ= áëí= ÇáÉ= �= _~íÅÜJ
sÉê~êÄÉáíìåÖ= ÑΩê= ä®åÖÉê= ä~ìÑÉåÇÉ=ÄÉÇáÉåÉêäçëÉ=
^ìÑÖ~ÄÉåK=

m`= ^ÄâΩêòìåÖ= ÑΩêW= �mÉêëçå~ä= `çãéìíÉê�K= lÄÉêJ
ÄÉÖêáÑÑ= ÑΩê= ÉåÇÄÉåìíòÉêçêáÉåíáÉêíÉ= `çãéìíÉêI=
ÇáÉ= ëí~íáçå®ê= EaÉëâíçé= `çãéìíÉêF= çÇÉê= ãçÄáä=
EkçíÉÄççâ= ÄòïK= i~éíçéF= òìã= báåë~íò= âçãJ
ãÉåK=

ma^= ^ÄâΩêòìåÖ= ÑΩêW= �mÉêëçå~ä= aáÖáí~ä= ^ëëáëí~åí�W=
mÉêë∏åäáÅÜÉê=^ëëáëíÉåí= áå= cçêã=ÉáåÉë=jáåá~íìêJ
ÅçãéìíÉêë= ãáí= ÉáåÖÉëÅÜê®åâíÉê= cìåâíáçå~äáí®íK=
bêã∏ÖäáÅÜí= ïÉêÇÉå= ÖêìåÇäÉÖÉåÇÉ= cìåâíáçåÉå=
ïáÉ= h~äÉåÇÉêI= ^ÇêÉëëÄìÅÜI= kçíáòÄìÅÜI= ^ìÑÖ~J
ÄÉåäáëíÉI= ÉáåÖÉëÅÜê®åâíÉê= fåíÉêåÉíJwìÖ~åÖ= ìåÇ=
bJj~áä= ìåÇ= òìã= qÉáä= qÉñíîÉê~êÄÉáíìåÖI= q~ÄÉäJ
äÉåâ~äâìä~íáçå=ìåÇ=dê~ÑáâK=

mac= ^ÄâΩêòìåÖ= ÑΩêW= �mçêí~ÄäÉ= açÅìãÉåí= cçêã~í�K=
cçêã~í= òìê= péÉáÅÜÉêìåÖ= îçå= ÉäÉâíêçåáëÅÜÉå=
açâìãÉåíÉå=ÇÉê=cáêã~=^ÇçÄÉI=Ç~ë=ÇìêÅÜ=ÇÉå=
ïÉáí= îÉêÄêÉáíÉíÉå= ł^ÇçÄÉ= ^ÅêçÄ~í= oÉ~ÇÉê�=
ÖÉäÉëÉå= ìåÇ= àÉ= å~ÅÜ= páÅÜÉêÜÉáíëÉáåëíÉääìåÖÉå=
áã= açâìãÉåí= ÖÉÇêìÅâí= ïÉêÇÉå= â~ååK= macJ
açâìãÉåíÉ=â∏ååÉå=åáÅÜí=ãÉÜê=îÉê®åÇÉêí=ìåÇ=
äÉáÅÜí=ïÉáíÉêÖÉÖÉÄÉå=ïÉêÇÉåK=

mçêí~ä= §ÄÉê= Ç~ë= fåíÉêåÉí= çÇÉê= fåíê~åÉí= ÉêêÉáÅÜÄ~êÉ=
pçÑíï~êÉI= îçå= ÇÉê= ~ìë= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉ= `çãJ
éìíÉêäÉáëíìåÖÉå=~ÄÖÉêìÑÉå=ïÉêÇÉå=â∏ååÉåK==

oÉéçëáíçêó= båíïáÅâäìåÖëÇ~íÉåÄ~åâ= ÄòïK= ÉäÉâêçåáëÅÜÉë=
sÉêòÉáÅÜåáë=ãáí= _ÉëÅÜêÉáÄìåÖÉå= ΩÄÉê=lÄàÉâíÉ=
ÉáåÉë= fåÑçêã~íáçåëëóëíÉãë= çÇÉê= ÇáÉ= fåÑçêã~íáJ
çåëëóëíÉãÉ= ÉáåÉë= Ö~åòÉå= råíÉêåÉÜãÉåëK= _ÉJ
ëÅÜêÉáÄìåÖëáåÜ~äíÉ= ëáåÇ= òK= _K= cìåâíáçåI= ^ìÑJ
íê~ÖÖÉÄÉêI= báåÑΩÜêìåÖëòÉáíéìåâíI= aÉ~âíáîáÉJ
êìåÖëòÉáíéìåâíI= a~íÉåèìÉääÉå= ìåÇ= ÓëÉåâÉåI=
cÉäÇå~ãÉåI=cÉäÇÄÉëÅÜêÉáÄìåÖÉåK=

oçää=lìí= kÉìÉ= pçÑíï~êÉëóëíÉãÉ= ïÉêÇÉå= òìå®ÅÜëí= ÉåíJ
ïáÅâÉäí=ìåÇ=ÖÉíÉëíÉíK=^åëÅÜäáÉ≈ÉåÇ=ÑçäÖí=ÇÉê=ëç=
ÖÉå~ååíÉ=oçää=lìíI=ÇK=ÜK=ÇáÉ=éêçÇìâíáîÉ= fåÄÉJ



VKP= däçëë~ê=ÇÉê=fqJ_ÉÖêáÑÑÉ=

ROP

=

íêáÉÄå~ÜãÉ= ÇÉê= pçÑíï~êÉ= áã= ÖÉë~ãíÉå= råíÉêJ
åÉÜãÉåK= aÉê= oçää= lìí= â~åå= òì= ÉáåÉã= wÉáíJ
éìåâí= E~ääÉ= káÉÇÉêä~ëëìåÖÉå= çÇÉê= pí~åÇçêíÉ=
ÖäÉáÅÜòÉáíáÖF= çÇÉê= áå= pÅÜêáííÉå= EòK= _K= òìå®ÅÜëí=
âäÉáåÉ= káÉÇÉêä~ëëìåÖÉåI= Ç~åå= Öê∏≈ÉêÉ= çÇÉê=
å~ÅÜ=pí~åÇçêíÉåI=mêçÇìâíÉå=ìK~KF=ÇìêÅÜÖÉÑΩÜêí=
ïÉêÇÉåK=

ow= ^ÄâΩêòìåÖ= ÑΩêW= �oÉÅÜÉåòÉåíêìã�K= lêÖ~åáë~íçJ
êáëÅÜÉ=báåÜÉáí=áååÉêÜ~äÄ=ÇÉê=fåÑçêã~íáçåëîÉê~êJ
ÄÉáíìåÖI= áå= ÇÉê= ÇáÉ= òÉåíê~äÉ= e~êÇï~êÉ= ÇÉë=
råíÉêåÉÜãÉåë= ëçïáÉ=ÇáÉ=kÉíòïÉêâ^Çãáåáëíê~J
íáçå=ÄÉíêÉìí=ïÉêÇÉåK=

p^m∆= bìêçé~ë= Öê∏≈íÉë= pçÑíï~êÉÜ~ìë= ìåÇ=ïÉäíïÉáíÉê=
j~êâíÑΩÜêÉê= ÑΩê= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ= pí~åJ
Ç~êÇëçÑíï~êÉK= råíÉêåÉÜãÉåëëáíò= áëí= t~ääÇçêÑI=
aÉìíëÅÜä~åÇK=

p^m∆=^cp∆= ^éé~êÉä= ~åÇ= cççíï~êK= _ê~åÅÜÉåëçÑíï~êÉ= ÇÉê=
cáêã~=p^m=^d=ÑΩê=ÇáÉ=_ÉâäÉáÇìåÖëáåÇìëíêáÉK=

p^m∆=^ml∆= ^Çî~åÅÉÇ= mä~ååÉê= ~åÇ= léíáãáòÉêK= pí~åÇ~êÇJ
ëçÑíï~êÉ= ÇÉê= cáêã~= p^m= ^d= ÑΩê= ÇáÉ= léíáãáÉJ
êìåÖ= òïáëÅÜÉåÄÉíêáÉÄäáÅÜÉê= dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëÉI=
îÖäK=ÜáÉêòì=~ìÅÜ=d~Ç~íëÅÜ=EOMMQFK=

p^m∆=oLO∆= j~êâíÑΩÜêÉåÇÉ= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ= pí~åJ
Ç~êÇëçÑíï~êÉ= ÑΩê= dêç≈êÉÅÜåÉê= ÇÉê= UMÉê= g~ÜêÉK=
a~ë= mêçÇìâí= ïáêÇ= ÇÉêòÉáí= åçÅÜ= îçå= îáÉäÉå=
Öêç≈Éå= ÇÉìíëÅÜÉå= fåÇìëíêáÉìåíÉêåÉÜãÉå= ÉáåJ
ÖÉëÉíòíI= àÉÇçÅÜ= ëìâòÉëëáîÉ=ÇìêÅÜ= Ç~ë=k~ÅÜÑçäJ
ÖÉéêçÇìâí= p^m=oLP= çÇÉê= ~åÇÉêÉ= pí~åÇ~êÇëçÑíJ
ï~êÉ= ~ìëÖÉí~ìëÅÜíI= Ç~= ÇáÉ= t~êíìåÖ= áã= g~Üê=
OMMQ=ÉåÇÉíK=

p^m∆=oLP∆= aÉêòÉáí= ïÉäíïÉáí= ã~êâíÑΩÜêÉåÇÉ= ÄÉíêáÉÄëïáêíJ
ëÅÜ~ÑíäáÅÜÉ= pí~åÇ~êÇëçÑíï~êÉ= ÑΩê= `äáÉåíLpÉêîÉêJ
oÉÅÜåÉê=ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉê=dê∏≈Éåâä~ëëÉåK==

pÉÅçåÇ=iÉîÉä==
pìééçêí=

_É~êÄÉáíìåÖ=îçåK=^ìÑÖ~ÄÉåI=ÇáÉ=ÇÉê=cáêëí=iÉîÉä=
pìééçêí= E�= Nëí= iÉîÉä= pìééçêíF= åáÅÜí= ä∏ëÉå=
â~ååK=eáÉêìåíÉê= Ñ~ääÉå= áåëÄÉëçåÇÉêÉ=^ééäáâ~íáJ
çåëëéÉòáÑáëÅÜÉ=^ìÑÖ~ÄÉå= Efåëí~ää~íáçåë~êÄÉáíÉåI=
cÉÜäÉêJ= ìåÇ= mêçÄäÉãÄÉëÉáíáÖìåÖI= båÇ~åJ
ïÉåÇÉêÄÉê~íìåÖFK=^ìÑÖ~ÄÉåI=ÇáÉ=åáÅÜí=ÄÉ~êÄÉáJ
íÉí=ïÉêÇÉå=â∏ååÉåI=ïÉêÇÉå=~å=ÇÉå=eÉêëíÉääÉê=



V= ^åÜ~åÖ=

ROQ=

=

ïÉáíÉêÖÉÖÉÄÉåI= ÇÉã= �= qÜáêÇ= iÉîÉä= pìééçêí=
E�=PêÇ=iÉîÉä=pìééçêíFK=

pÜÉäÑï~êÉ= pçÑíï~êÉI=ÇáÉ=ìåÖÉåìíòí=áã=pÅÜê~åâ=çÇÉê=oÉÖ~ä=
ÉáåÉë= råíÉêåÉÜãÉåë= îÉêëí~ìÄíK= _ÉáëéáÉäÉ= ÑáåJ
ÇÉå= ëáÅÜ= áå= îáÉäÉå= c®ääÉåI=ïÉåå= pçÑíï~êÉ= ÇÉJ
òÉåíê~ä= ÄÉëÅÜ~ÑÑí= ïáêÇ= ìåÇ= âÉáå= òÉåíê~äÉë= iáJ
òÉåòã~å~ÖÉãÉåí=îçêÜ~åÇÉå=áëíK=

p`j= pìééäó=`Ü~áå=j~å~ÖÉãÉåíW=pÅÜä~Öïçêí=ÑΩê=ÇáÉ=
ÅçãéìíÉêÖÉëíΩíòíÉ=^ÄïáÅâäìåÖ= îçå=dÉëÅÜ®ÑíëJ
éêçòÉëëÉå=òïáëÅÜÉå=iáÉÑÉê~åí=ìåÇ=hìåÇÉåK=fã=
sçêÇÉêÖêìåÇ= ëíÉÜí= ÇÉê= ~ìíçã~íáëáÉêíÉ= ΩÄÉêÄÉJ
íêáÉÄäáÅÜÉ=içÖáëíáâéêçòÉëëK==

pc^= p~äÉë= cçêÅÉ= ^ìíçã~íáçåW= `çãéìíÉêìåíÉêëíΩíJ
òìåÖ= ÇÉê= sÉêíêáÉÄëãáí~êÄÉáíÉê= EòK= _K= i~éíçéJ
ÖÉëíΩíòíÉê= ^ì≈ÉåÇáÉåëí= áã= dÉëÅÜ®ÑíëâìåÇÉåJ
îÉêíêáÉÄFK= h~åå= ~äë= qÉáä= ÇÉë= `ìëíçãÉêJoÉJ
ä~íáçåëÜáéJj~å~ÖÉãÉåíë=~ìÑÖÉÑ~ëëí=ïÉêÇÉåK=

páåÖäÉJpáÖåJlå= wÉåíê~äÉê=^åãÉäÇÉÇáÉåëí=ÑΩê=Ç~ë=içÖáå=~å=ãÉÜJ
êÉêÉ= fqJ^åïÉåÇìåÖÉå= EmÉêëçå~äJ`çãéìíÉêI=
fåíê~åÉíI= bJj~áäI= dêç≈êÉÅÜåÉêI= p^mJpóëíÉãÉI=
ìK~KF= aáÉ= _ÉåìíòÉêÇ~íÉå= ïÉêÇÉå= îçå= páåÖäÉJ
páÖåJlåJpóëíÉã= ~å= Ç~ë= àÉïÉáäáÖÉ= łwáÉäëóëíÉã�=
ÇìêÅÜÖÉêÉáÅÜíK=sçêíÉáäW=aÉê=_ÉåìíòÉê=ãì≈=ëáÅÜ=
åìê= ÉáåÉå= _ÉåìíòÉêå~ãÉå= ìåÇ= Éáå= ÉáåòáÖÉë=
hÉååïçêí=łãÉêâÉå�K=

pé~ã= råÉêïΩåëÅÜíÉ= bJj~áäë= çÇÉê= pÜçêíJjÉëë~ÖÉJ
pÉêîáÅÉë=EpjpF=~ìÑ=Éáå=jçÄáäíÉäÉÑçåK==

pt= ^ÄâΩêòìåÖ=ÑΩê=łpçÑíï~êÉ�K=

q~åÖáÄäÉ=^ëëÉíë= j~íÉêáÉääÉ=ìåÇ=áå=ÇÉê=oÉÖÉä= áå=ÇÉê=_áä~åò=~ìëJ
ÖÉïáÉëÉåÉ= sÉêã∏ÖÉåëÖÉÖÉåëí®åÇÉ= ÉáåÉë= råJ
íÉêåÉÜãÉåëK=

qÉê~ÄóíÉ= ^ÄÖÉâΩêòíW= łq_�K= báå= q_= áëí= ÇáÉ= fåÑçêã~íáçåëJ
ãÉåÖÉ= îçå= Éíï~= ÉáåÉê=_áääáçå=wÉáÅÜÉåK=aáÉëÉ=
j~≈ÉáåÜÉáí= ïáêÇ= ÑΩê= ÇáÉ= péÉáÅÜÉêâ~é~òáí®í=
Öê∏≈ÉêÉê= `çãéìíÉê= çÇÉê= oÉÅÜÉåòÉåíêÉå= îÉêJ
ïÉåÇÉíK=

qÜáå=`äáÉåí= hçëíÉåÖΩåëíáÖÉ= mÉêëçå~äÅçãéìíÉê= çÜåÉ= cÉëíJ
éä~ííÉI= aáëâÉííÉåJ= ìåÇ= `aJi~ìÑïÉêâ= ìëïKI= ÇáÉ=
ΩÄÉê=ÉáåÉå=kÉíò~åëÅÜäìëë=ÄÉíêáÉÄÉå=ïÉêÇÉåK=



VKP= däçëë~ê=ÇÉê=fqJ_ÉÖêáÑÑÉ=

ROR

=

qÜáêÇ=iÉîÉä==
pìééçêí=

_É~êÄÉáíìåÖ= îçåK= ^ìÑÖ~ÄÉåI= ÇáÉ= ÇÉê= pÉÅçåÇ=
iÉîÉä= pìééçêí= E�= OåÇ= iÉîÉä= pìééçêíF= åáÅÜí=
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Denken in Wirkungsketten  8 
Desaster Recovery Konzept  

137 
Desktop-Management  93 
Desktop-PC  162 
Desktop-Services  516 
DETECON  280 
Deutsche Bahn  7, 155 
Deutsche Bank  82 
Deutsche Börse  83 
Deutsche Lufthansa  7, 135 
Deutsche Post  7, 82 
Deutsche Telekom  83, 182, 

237, 553 
Deutsches Signaturgesetz  140 
Deyhle  10 
DHL  35 
Diebold-Kennzahlensystem  

186 
Differentialkosten  313 
Differentialquotient  314 
Differenzenkosten  314 
Differenzierung  420 
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Digitale Signatur  140 
Digitaltechnik  28 
Directory  102 
direkten Kosten  89 
Dokumentation  266 
Doppelanschaffungen  237 
Drifting Costs  451 
Drittgeschäft  181 
Drucker  98 
Druckleistungen  178 
Druckseiten  180 
Druckserver  516 
Druckvolumen  180 
DTS  516 
DuPont 

Kennzahlensystem  185, 
186 

Durchschnittskosten  313 
DV-Controlling  31 

E

E-Business  517 
E-Commerce  517 
E-Commerce-Ruine  60 
EDI  516 
EDV-Controlling  31 
E-Government  517 
Einkauf  97 
Einnahmen  296 
Einsparerprojekt  140 
Eintrittswahrscheinlichkeit  

225 
Einzahlungen  296 
Einzelkostenrechnung  405 
Einzelrechtsnachfolge  267 
Electronic Business  153, 515, 

521 
Electronic Data Interchange  

516 
Electronic-Commerce  517 
elektronische Unterschrift  

140 
Elektrotechnik  28 

Elementarfaktor  307, 308 
menschliche Arbeitsleistung  

307 
ELSTER  139, 142 
Enablerprojekt  140 
Endbenutzer-Hotline  182 
Entwicklungsteams  266 
Eon  83 
Eon AG  81 
EPK  89 
E-Procurement  107, 517 
Erdölkrise 1973  15 
ereignisgesteuerte 

Prozesskette  89 
Erfolgsengpässe  2 
Erlaubte Kosten  453 
Erlösaufträge  176 
Erlöse  306 
ERP  517 
ERP-System  108, 181 

Kosten der Einführung  178 
Erträge  296 

betriebliche  306 
EVA-Prinzip  9 
EXameninstituut voor 

INformatica  278 
EXIN  278 
Existenzsicherung  3, 14 
extended Markup Language  

526 

F

Fachhochschule Bonn-Rhein-
Sieg  553 

Fachhochschule Köln  513, 
553 

Feedback-Analyse  4 
Feedback-Kontrolle und 

Lernen  116 
Feedback-Plan-Ist-Vergleich  

4 
Feedback-Planung  27 
Feedforward-Analyse  4 
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Feedforward-Denken  25 
Feedforward-Plan-Ist-

Vergleich  4 
Feedforward-Planung  3, 27 
Feinentwurf  233 
Ferninstallation und -wartung  

93 
FernUniversität Hagen  553 
Fertigungskosten  360 
Festo  85, 117 
Fileserver  518 
Finanz- und Güterkreislauf  

294 
Finanzbuchhaltung  13, 294, 

301 
Fingertip-Sensor  2 
Firewall  140, 142 
Firewallprojekt  138 
First Level  518 
First Level Support  518 
First Level-Support  182 
fixe Kosten  319 
Fixed Maintenance  310 
Fixkosten  373 
Fixkostenproblem  319 
FMEA-Methode  452 
Frankfurter Flughafen  282 
Fraunhofer  145 
Fresenius Medical Care  83 
Frühwarnsystem  28 
Führungskonzept  1 
Führungspersönlichkeiten  5, 

9 
Führungssysteme  115 
Function-Point-Methode  88, 

216, 217 
Erfahrungskurven  217 

Function-Points  217 
Futzing  518 

G

Gadatsch, Vita  553 

Garantie- und 
Kulanzverpflichtungen  299 

Gemeinkostenaufträge  176 
Gemeinkostenschlüssel  153 
Gemeinkostenverrechnung in 

der Prozesskostenrechnung  
421 

Gemeinkostenzuschlagssätze  
352 

Gemeinschaftskontenrahmen 
der Industrie  300 

Genetik  28 
Genomprojekte  28 
Gesamtkosten  309 

Mantelformeln  313 
Gesamtprozesskostensatz  

418, 433 
Gesamtrechtsnachfolge  267 
Geschäftsbesorgungsverträge  

269 
Geschäftskundenvertrieb  524 
Geschäftsmodell 

Arbeitsplatzmanagement  
106 

Gewährleistungsansprüche 
der Softwarehersteller  241 

Gigabyte  518 
GKR  300 
Globalisierung  14 
Grenzgemeinkosten  403 
Grenzherstellkosten  403 
Grenzkosten  313 
Grenzkostenrechnung  362 
Grenzselbstkosten  403 
Großrechner-Zugang  100 
Grundleistungen  307 
Grundrisiken  221 
Grundsatz der direkten 

Zurechnung  362 
Gutenberg  10 
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H

Hardware und 
Softwarelizenzen 
Anschaffungskosten  181 

Hauptkomponenten  452 
Hauptkostenstellenbereich  

352 
Hauptprozess  416, 434, 437 
Hauptspeichererweiterung  

162 
Heidelberger Druck  86 
Henkel  83 
Herstellkosten der 

Rechnungsperiode  361 
Herstellkosten des Umsatzes  

361 
eÉó=gçÉJbÑÑÉâí  92 
Hilfskostenstelle  362 
Hilfskostenstellenbereich  352 
historical costs  303 
Hochleistungskeramik  28 
HTML  518, 526 
Humanfaktor  28 
HW  518 
Hypertext Markup Language  

518 
Hypovereinsbank  83 

I

IAS/IFRS  65 
IBM  62 
IDS Scheer  127, 128 
IDV  518 
immaterielle geringwertige 

Wirtschaftsgüter  170 
Implementierungsphase  232 
Inbetriebnahme  281 
Incident Management  284 
indirekte Kosten  89 
Individualsoftware  230 
INF-Controlling  31 
Infenion Technologies  83 

Information Systems 
Examination Board  278 

Information Technologie 
Infrastructure Library“  519 

Informationen  308 
Informationssystem  42, 519 
Informationssystemplan  42 
Informationstechnologie  308 
Informationweek  62 
Infrastructure Management  

278, 282 
Innenaufträge  175 
Innerbetriebliche Aufträge  

175 
innerbetriebliche 

Leistungsverrechnung 
verursachungsgerechte  153 

Innovationsgrad der IT  183 
Inselsysteme  64 
Intangible Assets  519 
Integration  125 
International Accounting 

Standards  65 
International Financial 

Reporting Standards  65 
interne Sicht  125 
Internet  169 
Internet Protocol  519 
Internetbanking  141 
Internet-Shop  515 
intervallfixe Kosten  321 
Intranet  98, 519 
Investitionsaufträge  176 
Investitionsplanungsrechnung  

16 
Investitionsrechnung  218 
Investitionsschutz  125 
IP  519 
IP-basiertes Telefonnetzes  

519 
IS  519 
IS-Controlling  31 
ISEB  278 
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IS-Plan  42 
ISST  145 
Istkosten  302 
Istkostenrechnung  303 
IT  519 
IT Infrastructure Library  276 
IT-Abteilung  161 

Leistungs- und 
Kostenstrukturen  162 

typische Struktur  175 
IT-Abteilungsstrukturen  174 
IT-Arbeitsplatz 

Kosten  179 
standardisiert  101 

IT-Arbeitsplatzmanagement  
95, 98, 102 

IT-Architektur  266 
veraltet  184 

IT-Assetmanagement  47, 93, 
164, 519 
Software  165 

IT-Asset-Management  182 
IT-Aufwandsschätzung 

Methoden  215 
IT-Balanced Scorecard  114 

Implementierung  118 
Schema  122 

IT-Bebauungsplan  42, 76 
IT-Bereitstellungsprozess  47 
IT-Berichtswesen  47 
IT-Betrieb  43 

Musterkostenartenplan  169 
IT-Budget  63 
IT-Controllerdienst  33, 45, 

520 
Einführung von 

Standardsoftware  239 
IT-Controlling  31 
IT-Controlling-Konzept  33, 

204, 520 
Notwendigkeit  60 

IT-Controlling-
Werkzeugkasten  45 

IT-Dienstleister  266 
ITEM  145 
IT-Entwicklung  43 
ITIL  276, 277, 278, 519 

Frankfurter Flughafen 
(Praxisbeispiel)  282 

Komponenten  278 
Praxisbeispiel  281 
Service Desk  279 
Stadt Köln (Praxisbeispiel)  

281 
Struktur  277 
Zielgruppe  277 

IT-Inventarisierung  165 
IT-Inventur  105 
IT-Katalog  102, 105, 182, 

194 
IT-Kennzahlen  182 

Aussagekraft  184 
IT-KLR  520 
IT-Konditionen  102 
IT-Kosten  62, 162 

Planung, Steuerung und 
Kontrolle  154 

IT-Kosten- und 
Leistungsrechnu 
Schematischer Aufbau  162 

IT-Kosten- und 
Leistungsrechnung  153, 
161 

IT-Kostenarten  166 
Musterkostenartenplan  167 

IT-Kostenbelastung  154 
IT-Kostenmanagement  162 
IT-Kostenrechnung  344 
IT-Kostenstellenrechnung  

179 
IT-Kostenträgerrechnung  181 
IT-Kostenverrechnung  153 
IT-Kunde  161 
IT-Leistungen  102, 177, 181 
IT-Leistungserfassung  165 
IT-Lieferanten  100 
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IT-Managementpraxis  185 
IT-Masterplan  42, 76 
IT-Organisation 

im Mittelstand  53 
in Großunternehmen  54 

IT-Outsourcing  254 
Fallstudie  270 
Grundformen  253 
Kostenstruktur  258 
Vertragsgestaltung  267 

IT-Outsouricing 
im Krankenhaus  259 

IT-Portfolio 
Bewertung  135 

IT-Portfolioausschuss 
im  IT-Controllerdienst  135 

IT-Portfoliomanagement  129 
IT-Produkte  100 
IT-Projekt  46 

als Investition  218 
IT-Projektantrag  130 
IT-Projektauswahl  129 
IT-Projektcontrolling  204, 

209 
IT-Projektleiter  210 
IT-Projektlenkung  130 
IT-Projektmanagement  203 
IT-Projektportfolio  130, 131 
IT-Projekt-

Portfoliomanagement  129 
IT-Projektteam  47 
IT-Prozessmodell  41 
IT-Scorecard 

kaskadiert  118 
IT-Services  88 
IT-Sicherheit  101, 137 
IT-Sicherheitsprojekte  140 
itSMF  277, 278 
IT-Standardisierung 

Fallstudie  108 
IT-Standards  85 
IT-Strategie  41, 75, 79, 281 

Inhalte  75 

IT-Strategieentwicklung  85 
IT-Verbraucher  183 
IT-Versicherungen  171 
IV  520 
IV-Controlling  31 
IV-Kundenservice  281 

J

Java  86 

K

Käfer  515 
Kaizen  452 
Kalkulation  418 
kalkulatorische Kosten  301, 

350 
kalkulatorische Zinsen  171 
Kapazitätskoeffizient  387 
Kapazitätsmanagement  281 
Kapazitätsquerschnitt  333 
Kapitalkosten  360 
Kapitalwert  220 
Kapitalwertformel  220 
Kapitalwertmethode  225 
Kärtchenabfrage 

Moderationstechnik  476 
Katalog  101 
Kennzahlen 

traditionelle  115 
Kennzahlensystem  25, 119 
Kerngeschäft  249 
Kilger  403, 406 
Klimaveränderungen  2 
Klöckner Humboldt Deutz  

553 
Kollegenselbsthilfe  95 
Kombinationsprozess  294, 

296 
Kommunikation und 

Verbindung  116 
Kommunikationsstrategie  6 
Kompetenzbereiche  352 
Komplexität  125 
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Komplexitätseffekt  424 
Komponent  437 
Konditionen-Sicherheit  98 
Konrad Liessmann  411 
Kontenklasse 4  300 
Kontenklasse 4 (GKR 1951)  

351 
KonTraG  223 
Kontrollorgane  266 
Konzern-CIO  97, 109 
Körperschaftsteuer  300 
Korrektivmaßnahmen  227 
Kosten  296 

degressive  312 
progressive  311 
proportionale  311 
regressive  312 
variable  311 

Kosten- und 
Leistungsrechnung  153 

Kostenanfall  449 
Kostenarten-Perioden-

Vergleich  352 
Kostenartenrechnung  343, 

351 
Kostenauflösung  304, 352, 

403 
mathematische  318 

Kostenbewusstsein 
erhöhen  162 

Kostendegressionseffekt  422 
Kostenfeld  352, 356 
Kostenfestlegung  449 
Kostenführerschaft  411 
Kostenkontrolle  367 
Kostenmanagement  281 
Kostenplanung  352, 367 
Kostenreduktion  98 
Kostenschätzung 

pragmatischer Ansatz  227 
Kostenschlüssel  362 

Kostensenkungsvolumen 
(Drifting Costs – Allowable  
451 

Kostensensibilität  211 
Kostenstelle  352 
Kostenstellen  352 
Kostenstellenbereiche  353 
Kostenstellenfächerung  352 
Kostenstellenrechnung  352, 

361 
Kostentheorie 

Grundbegriffe  309 
Kostenträger  181 
Kostenträgerstückrechnung  

292, 418 
Kostenträgerzeitrechnung  418 
Kostentransparenz  182 
Kostentreiber  417, 430, 433 
Kostentreiberfestlegung  445 
Kostenüberwachung  175 
Kostenverlauf 

linear  318 
Kostenverlauf bei 

quantitativer Anpassung  
335 

Kostenverursachung  449 
Kostenverursachungsprinzip  

357 
Krankenhaus 

IT-Outsourcing  259 
Kundenberatung und Vertrieb  

281 
Kundendeckungsbeitragrechn

ung  14 
Kundenservice  281 

L

LAN  520 
Lasertechnik  28 
Laufende Wartung  310 
LCO  91 
Leerkosten  324 
Legacy  520 
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Leistungen  295, 296, 306 
Leistungs- und 

Kostenstrukturen 
IT-Abteilung  162 

Leistungsarten  176 
Leistungskriterium  300 
leistungsmengeninduziert  416 
leistungsmengenneutral  416 
leistungsmengenneutrale 

Prozesskostensatz  418 
Lichtwellenleiter  28 
Lieferanten 

Auswahl  97 
Life-Cycle-Modell 

klassisches  236 
Life-Cycle-Modelle  230 
Linde  83 
Lines of Code  215 
Local Area Netzwork  520 
Login  524 
long-run  300 
Lowest Cost of Ownership  91 
Lufthansa  83 

M

Machbarkeitsanalyse  231 
Mailserverbetreuung  182 
Maintenance  310, 521 
Make-or-Buy  249 
Malusregelung  198 
MAN Technologies  83 
Management 

strategisches  12 
Managementsystem  98 
Manager-Arbeitsplatz  100 
Mann/Mayer  405 
Market costs into company  

450 
Marketing 

operativ  13 
Marktabhängige 

Kostendeckung  450 
Marktpreise  306 

Marktrisiko  387 
Maschinenstundensatz  358 
Mathematische 

Kostenauflösung  304 
Mayer, Vita  548 
Medizinaltechnik  28 
Megabyte  518, 521 
mehrstufiger 

Betriebsabrechnungsbogen  
355 

Meilensteinbericht  210 
Meilensteincontrolling  210 
Meilensteine  210 
Meisterbereiche  352 
Mellerowicz  403 
META-Group  104 
Methode der kleinsten 

Abweichungen  304 
Methode der kleinsten 

Quadrate  304 
Metro  83 
Microsoft  277 
Mietaufwand  171 
Miete statt Kauf  100 
Migrationsplanung  131 
Migrationsprojekt  61 
Mikroelektronik  28 
Mindestleerkosten  331 
Mischkostenarten  305 
mitlaufende 

Projektkalkulation  212 
Mobile Commerce  521 
mobiler Arbeitsplatz  86 
Modellierungstechniken  231 
Moderationssitzungen 

Massnahmenkatalog  483 
Moderationstechnik  19, 116 
Modifikationen 

von Software  241 
Modulentwurf  232 
Motorsteuerungsgeräte  139 
Motorsteuerungsprojekt  142 
MTU  19, 20 
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MTU München  19 
Multiplikator-Methode  217 
Münchner Rück  83 
Musteraufträge  176 
Musterkostenartenplan 

IT-Kostenarten  167 

N

Nachfragebündelung  98 
Nachkalkulation  13 
Nanotechnologie  2, 28 
Nano-Technologien  11 
Nearshoring  253 
Net Present Value  225 
Netzwerkwartung und -betrieb  

169 
Neutrale Aufwendungen  301 
Neutrale Erträge  306 
Notfallprozedur  277 
NPV  226 
Nutzkosten  325 
Nutzwertanalyse  220 

O

öffentliche Verwaltung  178 
Office of Government 

Commerce  278 
Offshoring  253 
OGC  278 
Online-Masken  215 
Online-Verarbeitung  178, 521 
Online-Zeit  178 
Operate Leasing 

IT-Geräte  170 
Operations  281 
Optimalbeschäftigung  323 
Organisationsgestaltung  246 
Outside  248 
Outsourcing  94, 248, 265, 

266, 278 
Beispiele  248 
Gestaltungsoptionen  265 

Outsourcing-Dienstleistungen 

Anbieter  264 
Outsourcing-Entscheidungen  

266 
Outsourcing-Nehmer  253 
Outsourcing-

Standardstrategien  263 
Outsourcingvarianten 

Auswirkungen  256 
Outsourcingvorhaben 

im öffentlichen Bereich  
259 

Outtasking  256 

P

Parametrische Gleichungen  
216 

Partielles Outsourcing  256 
PC  522 
PC-Benutzerservice  298 
PC-Störung  202 
PDA  522 
PDF  522 
Performance Measurement  

114 
Personal Computer  522 
Personal Digital Assistant  

522 
Perspektive  116 

finanzielle  116 
Markt- und Kunden  117 
Prozess  116 

Pflege-Aufträge  310 
Phasenmodell  236 
PIN-TAN-Verfahren  141, 

142 
Plan-Ist-Vergleich  4 
Plankosten  303 
Plankostenrechnung 

flexible  368 
Planmäßige Kostenauflösung  

304 
Planung und Vorgaben  116 
Planungssicherheit 
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Verbesserung  227 
Plasma-Fusionsantrieb  28 
Plattform-Outsourcing  253 
Plaut  403 
Pönale  198 
Portable Document Format  

522 
Portal  522 
Portfolioanalyse  16, 136 
Portfolioausschuss  135, 136 
Portfoliomatrix  134 
Portfoliosteueuerung  136 
Primäranalysen  416 
Primärkosten  354, 355, 362 
Prinzip der Genauigkeit  356 
Problemanalyse  216 
Problemmanagement  281 
Process Owner  419, 420 
Product Focus  443 
Produktdifferenzierung  420, 

452 
Produktfunktionen  453 
Produktivfaktoren  333 
Produktkalkulation  438 
Produkt-Wertanalyse  452 
Profitcenter  19 
Profit-Center  266 
Programmorganisation  104 
Progressive Kosten  311 
Projekt 

Zielsetzung  130 
Projektantrag  212 
Projektarbeit  203 
Projektauftrag  233 
Projektbenchmarking  47 
Projektbezeichnung  130 
Projektkoordination  266 
Projektkostenplan  218 
Projektkostenpläne  219 
Projektkostenstellen  175 
Projektleitung  266 
Projektmanagement 

Standardwerkzeuge  209 

Projektmitarbeiter  266 
Projektorganisationsplan  209 
Projekt-Plankalkulation  212 
Projektrangfolgebestimmung  

135 
Projektrisiken  221 
Projektstrukturplan  209 
Projekttyp  211 
Projektverlauf  235 
Projekt-Vorkalkulation  212 
Proportionale Kosten  311 
Proportionalität  362 
Prototyp  236 
Prototyping  232 
Prozessabgrenzung  247 
Prozessanalyse  105 
Prozessdurchführung  248 
Prozesskalkulation  418 
Prozesskette  515 
Prozesskosten  182, 418 
Prozesskostenanalyse  431 
Prozesskostenrechnung  411, 

442 
Prozesskostenrechnung 

(PZKR)  413 
Prozesskostensatz  433 
Prozesskostensatz  432 
Prozess-Management  247 
Prozessmanager  419 
Prozessmodellierung  128, 

247, 515 
prozessneutrale Anwendungen  

96 
Prozessoraustausch  162 
Prozessqualität 

der IT  183 
Prozesssollkosten  448 
Prozess-Wertanalyse (Value 

Engineering)  452 
PZKR  418 
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Q

Qualitätskonzepte (TQM, 
SQM)  452 

R

R/2®  523 
R/3®  523 
Rahmenarchitekturplan  42, 

76 
Rahmenvertrag  98 
Raumfahrt  28 
RCO  91 
Real Cost of Ownership  91 
Reale Optionen  228 
Realisierungswahrscheinlichk

eit  134 
Rechnerleistungen  169 
Rechnungsprüfung  166 
Rechnungswesen 

Organisation  292 
Teilbereiche  292 

Redundanz- und 
Plausibilitätsprüfung  165 

Regelkreis  1 
Regressionsanalyse  304 
Regressive Kosten  312 
Release  42, 76 
Release-Management  279, 

281 
Releasestand  42, 76 
Remanenzerscheinungen  340 
Repository  522 
Ressource  248 
Ressourcenauslastung in der 

IT  183 
Return on Security Investment  

142 
Return-on-Investment  92, 185 
Rezession  333 
Riebel  403, 405 
Risiken  222 
Risikoanalyse 

betriebswirtschaftliche  386 

Risikomanagement  225 
Risikominderung  227 
Risikoportfolio  224 
Risikosimulationen  16 
Robotik  28 
Rohstoffe 

nachwachsend  28 
RoI  7, 9, 131 
ROI (Return-On-Investment)  

452 
Roll Out  522 
ROS (Return-On-Sales, 

Umsatzzielrendite)  452 
RoSI  142 
Rückkopplungsprozess  80 
Rückwärtsbuchhalter  12 
RWE  84 
RZ  523 

S

Sales Force Automation  524 
SAP  84 
SAP AG  81 
SAP®  68, 126, 523 
Sarbanes-Oxley Act  65 
Schätzmethoden  213 
Schätzung von IT-Kosten  211 
Schätzzeitpunkte  212 
Scheer  515 
Schering  33, 84 
Schlüsselproblem  354 
Schmalenbach  295, 362 
SCM  524 
Scorecard-Führungskreislauf  

115 
Second Level Support  523 
Second-Level-Support  182 
Sekretariats-Arbeitsplatz  100 
Sekundäranalysen  416 
Sekundärkosten  355, 362 
Selbstrückkopplung  27 
Selektives Outsourcing  256 
SEM®  68, 126 
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Sensorenbank  28 
Sensorik  28 
Service Delivery  278 
Service Desk  279 
Service Level Agreement  155 

Begriff  195 
Service Support  278 
Serviceänderungen 

Auswirkungen auf IT-
Kosten  162 

Service-Level-Agreement  46 
Service-Level-Management  

279 
Serviceplanung  281 
Service-Provider  254 
Service-Rechenzentrum  277 
SFA  524 
Shareholder Value  3, 9 
Shelfware  524 
Short-Message-Services  524 
short-run  300 
Sicherheitskoeffizient  386 
Siemens  84 
Siemens Business Service  

277 
SigG  140 
SIK  386 
Single Sign-On-System  138 
Single-Sign-On  142, 524 
Skiindustrie  14 
SLA  155, 195, 196, 197 

Ausreißerquote  198 
Begriff  195 
Beispiele  196 
Bezug zum IT-Controlling-

Konzept  199 
Einführungsprozess  203 
Grundidee  195 
Inhalte  197 
Konzept  195 
Malusregelung  198 
Netzwerkanbindung  200 
Nutzen  203 

typische Beispiele  196 
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_çååF=~äë=_Éê~íÉêI=mêçàÉâíäÉáíÉê=ìåÇ=fqJj~å~ÖÉê=í®íáÖK=wìäÉíòí=~äë=
iÉáíÉê=^êÄÉáíëéä~íòëóëíÉãJj~å~ÖÉãÉåí=ìåÇ= fqJpáÅÜÉêÜÉáí= áã=òÉåJ
íê~äÉå=fåÑçêã~íáçåëã~å~ÖÉãÉåí=ÇÉê=aÉìíëÅÜÉå=qÉäÉâçã=^dK==

=

wìã= tp= OMMMLOMMN= _ÉêìÑìåÖ= ~äë= mêçÑÉëëçê= ÑΩê= _ÉíêáÉÄëïáêíJ
ëÅÜ~ÑíëäÉÜêÉI=áåëÄK=lêÖ~åáë~íáçå=ìåÇ=a~íÉåîÉê~êÄÉáíìåÖ=~å=ÇáÉ=ce=
h∏äåK=wìã=pp=OMMO=tÉÅÜëÉä= ~ìÑ=ÇÉå=iÉÜêëíìÜä= ÑΩê=_ÉíêáÉÄëïáêíJ
ëÅÜ~ÑíëäÉÜêÉI= áåëÄK= táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâ= ~ã= c~ÅÜÄÉêÉáÅÜ= táêíJ
ëÅÜ~Ñí= ÇÉê= ce= _çååJoÜÉáåJpáÉÖ= áå= píK= ^ìÖìëíáåI= éêáã®ê= ÑΩê= ÇáÉ=
píìÇáÉåÖ®åÖÉ=_ÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíëäÉÜêÉ=ìåÇ=táêíëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâK==

=

iÉÜê~ìÑíê®ÖÉ=~å=ïÉáíÉêÉå=eçÅÜëÅÜìäÉå=EëÉáí=tp=NVVSW=c~ÅÜÜçÅÜJ
ëÅÜìäÉ=h∏äå=áã=píìÇáÉåÖ~åÖ=_ÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíëäÉÜêÉI=áã=pp=OMMN=
ìåÇ= tp= OMMNLOMMOW= råáîÉêëáí®í= páÉÖÉå= áã= píìÇáÉåÖ~åÖ= táêíJ
ëÅÜ~ÑíëáåÑçêã~íáâI= tp= OMMRLOMMSW= mêáî~íÉ= c~ÅÜÜçÅÜëÅÜìäÉ= ÇÉë=
jáííÉäëí~åÇÉë=áå=_áÉäÉÑÉäÇ=áã=j~ëíÉêëíìÇáÉåÖ~åÖ=j~å~ÖÉãÉåí=ìåÇ=
`çåíêçääáåÖ= áå= ÇÉê= dÉëìåÇÜÉáíëïáêíëÅÜ~ÑíFK= pÉáí= OMMR= pÅÜäáÅÜíÉê=
ÇÉê=fqJpÅÜäáÅÜíìåÖëëíÉääÉ=ÇÉê=feh=_çååJoÜÉáåJpáÉÖK=



U= ^åÜ~åÖ=

RRQ=

=

aáÉ=~åïÉåÇìåÖëÄÉòçÖÉåÉ=iÉÜêÉ=ìåÇ=cçêëÅÜìåÖ=ìãÑ~ëëí=ÇáÉ=báåJ
ë~íòã∏ÖäáÅÜâÉáíÉå= ÄÉíêáÉÄëïáêíëÅÜ~ÑíäáÅÜÉê= pí~åÇ~êÇ~åïÉåÇìåÖëJ
ëçÑíï~êÉI=Ç~ë=dÉëÅÜ®ÑíëéêçòÉëëJ=ìåÇ=tçêâÑäçïJj~å~ÖÉãÉåí=ìåÇ=
ÇÉå=^ìÑÄ~ì=ÇÉë=iÉÜêÖÉÄáÉíÉë=fqJ`çåíêçääáåÖK==

=

w~ÜäêÉáÅÜÉ= _Éê~íìåÖëéêçàÉâíÉI= sçêíê®ÖÉI= pÉãáå~êÉI= tçêâëÜçéë=
ìåÇ= hçåÑÉêÉåòäÉáíìåÖÉå= ÑΩê= råíÉêåÉÜãÉå= ìåíÉêëÅÜáÉÇäáÅÜÉê=
_ê~åÅÜÉå=~ìÑ=ÇÉå=îçêÖÉå~ååíÉå=c~ÅÜÖÉÄáÉíÉåK==

=

^ã=NVKMPKOMMQ=iÉáíìåÖ=ìåÇ=lêÖ~åáë~íáçå=ÇÉê=ÉêëíÉå=p~åâí=^ìÖìëJ
íáåÉê=c~ÅÜí~ÖìåÖ=łfqJ`çåíêçääáåÖ�=ãáí=ΩÄÉê=NRM=qÉáäåÉÜãÉêå=~ìë=
mê~ñáë= ìåÇ=táëëÉåëÅÜ~ÑíK= ^ã= ONK= ìåÇ= OOKMRKOMMR=aìêÅÜÑΩÜêìåÖ=
ÇÉê= łOK= c~ÅÜí~ÖìåÖ= fqJ`çåíêçääáåÖ�= ãáí= ΩÄÉê= NUM= qÉáäåÉÜãÉêåK=
^ã= MPKMPKOMMS= áëí= ÇáÉ= łPK= c~ÅÜí~ÖìåÖ= fqJ`çåíêçääáåÖ�= ãáí= ÇÉå=
qÜÉãÉåëÅÜïÉêéìåâíÉå= łfqJlÑÑëÜçêáåÖ�=ìåÇ= łfqJpÉêîáÅÉJj~å~ÖÉJ
ãÉåí�=ÖÉéä~åíK==

=

tÉáí=ΩÄÉê=NMM=mìÄäáâ~íáçåÉåI=Ç~îçå=~ÅÜí=_ΩÅÜÉêK=

=

hçåí~âíW=^åÇêÉ~ëKd~Ç~íëÅÜ]ÑÜJÄçååJêÜÉáåJëáÉÖKÇÉ=

fåíÉêåÉíW=ïïïKïáëKÑÜJÄêëKÇÉLÖ~Ç~íëÅÜ=

=

 




