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Controlling als
Führungskonzept und 
Managementfunktion 

- Implikationen auf die Wertanalyse -

Prof. Dr. Volker Steinhübel

Vortrag

http://www.vdi.de/
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Vortragender

Prof. Dr. Volker Steinhübel

- Geschäftsführender Gesellschafter der IFC EBERT
Institut für Controlling Prof. Dr. Ebert GmbH 

- konzipiert und implementiert zukunftsfähige Systeme 
im Controlling und Management

- berät und coacht Fach- und Führungskräfte 
in Unternehmen und Verwaltungen
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Zielsetzung

Der Vortrag „Controlling als Führungskonzept und 
Managementfunktion“ berücksichtigt folgende Aspekte: 

Controlling als Teil der Unternehmensführung

Ziele und Prozesse des Controlling 

Differenzierung des Controlling

Instrumente des Controlling
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Unternehmen als künstlich 
geschaffenes zielorientiertes System

Umfeldentwicklung

Ergänzung und Erweiterung der fachlichen 
Qualifikation durch betriebswirtschaftliche 

Führungskompetenzen

Relevanz der Führung

Zunehmende Komplexität und Dynamik
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Betriebswirtschaftliche Führungsmaximen 

Marketing

Innovation

Logistik
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Marketing:
Kundenorientierung
Logistik:
Prozessorientierung
Innovation:
Neuerungsorientierung

Controlling:
Lernorientierung
Developing:
Personalentwicklung
Treasuring:
Wertorientierung
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Normative Dimension

Orientierungsfunktionen
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Sozio-Emotionale Dimension

Managementfunktionen
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Kerndimension

Dispositionsfunktionen

Entscheiden
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Führungskreis
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Normative Dimension

Orientierungsfunktionen
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Kommunizieren

Controlling

Controlling
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Extreme 
Formulierung

Extreme 
Formulierung

Denken in Extremen

Planen
Hochrechnung der
Vergangenheit in

die Zukunft 

Transformation der 
Zukunft in die 

Gegenwart 

KontrollierenPersonenorientiert:
“Schuldige finden”

Sachorientiert:
“Hilfe leisten”

Informieren
Positionsbezogen:

statische 
“Bringschuld”

Aufgabenbezogen:
dynamische 
“Holschuld”

Schaffen weiter Horizonte

Planungs-, Kontroll- und Informationskultur
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Controlling als Lernprozess

Soll Ist

Neue Informationskultur

Soll-/Ist-
Vergleich

neue 
Abweichungskultur

Lernpotenziale

Neue
KontrollkulturRealisationNeue 

Planungskultur
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Soll Ist

Neue Informationskultur

Soll-/Ist-
Vergleich

neue 
Abweichungs-

kultur
Lernpotentiale

neue
KontrollkulturRealisationneue 

Planungskultur 

Ex post + Szenarien Person Objekt

Position Ziele

double loop single loop

Controlling = Führungskonzeption
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Soll-Ist-Vergleiche

Soll-
werte

Istwert

Lernpotentiale

(a)

Operative Abweichungshierarchie

Maßstab Basis Bezugsgröße Einflussfaktoren

Interne Ableitung 
Externe Ableitung

Soll (a) Ist (Vergangenheitswert) Stelle Prozess subjektiv

Soll (b) Plan (Zukunftswert) Stelle Prozess subjektiv

Soll (d) Benchmark (branchenbezogen) Prozess objektiv

Soll (c) Benchmark (unternehmensbezogen) Stelle Prozess subjektiv

Soll (e) Benchmark (branchenübergreifend) Prozess objektiv

Soll (f) Target Costing (zukunfts-orientiert/branchenbezogen) Produkt objektiv

Operative Sollhierarchie

(b)

(c)
(d)
(e)
(f)
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Planungssystem Kontrollsystem

Informationssystem

Wert-
orientierung

Advanced
Planning

House of
Strategy Kosten-

management

Benchmarking

IFRS

BISBSC

One Page
Information

Controlling = Managementfunktion
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• Controller sind kooperativ

• Controller können überzeugen

• Controller haben Durchsetzungsvermögen

• Controller handeln und denken periodenübergreifend

• Controller sind Challenger

• Controller handeln abteilungsübergreifend    

• Controller sind „Hofnarren“

• Controller sind Diener Ihres Unternehmens

• Controller sind Innovatoren

• Controller denken unternehmerisch

• Controller haften nicht an ihrem Stuhl

• Controller rechnen lieber „ungefähr richtig“ als „haargenau 
falsch“

Anforderungsprofil eines Controllers
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Organisatorische Eingliederung des Controlling

Ebene I

Ebene III/1 Ebene III/2 Ebene III/3

Dezentrales Controlling III

Ebene II/1 Ebene II/2 Ebene II/3

Legende: fachlich

disziplinarisch

Zentrales Controlling I

Dezentrales-Controlling II
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Operatives 
Controlling   

Strategisches 
Controlling  

Bestehende 
Potentiale

Neue 
Potentiale

Gewinn

Vorsteuerung

Kontrolle Aufbau

strategisch: Erkennen und Schaffen neuer Potentiale sowie Erhaltung und 
Pflege vorhandener Potentiale zum Zweck der dauerhaften
Sicherung der Existenzberechtigung

operativ:      Effiziente Nutzung der vorhandenen Potentiale zum Zwecke der 
optimalen Gewinnerzielung und der Sicherung des aktuellen Erfolges

Differenzierung des Controlling
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Strategisch Operativ

Zielgrößen:

Zielsetzung:

Inhalte:

Steuerungsgrößen:

Gegenstände:

Zeitdimensionen:

Erfolgspotenziale

Sicherung der dauerhaften 
Existenz-

berechtigung

Erkennen und Schaffen 
neuer sowie Pflege 

vorhandener Potenziale

Externe Potenzialität
Interne Potenzialität

von der Gegenwart in eine 
offene Zukunft

Sicherung des aktuellen 
Erfolges

Nutzung der vorhandenen 
Potenziale

Liquidität
Rentabilität

Wirtschaftlichkeit

3-5 Jahre
untergliedert in Perioden

Probleme

Erfolg/Gewinn

Kontrolle

Leistungen/Produkte

Vorsteuerung

Effektivität EffizienzOrientierung:

Strategisches/operatives Controlling
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Potentiale Gewinn

Target Costing

Wertsteigerungsanalysen

WettbewerbsstrategienKernkompetenzen

DFCF EVA™

Balanced Scorecard

Strategisches und operatives Controlling
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Kosten:
Target Costing
Process Costing

Kosten:
Target Costing
Process Costing

Risiken und 
Chancen:

Risk Mgmt.
Realoptionen

Risiken und 
Chancen:

Risk Mgmt.
Realoptionen

Zeit:
Time Based Mgmt.

Zeit:
Time Based Mgmt.

Kunden:
Customer Satisfaction Mgmt.
Customer Relations Mgmt.

Kunden:
Customer Satisfaction Mgmt.
Customer Relations Mgmt.

Wissen:
Knowledge Mgmt.

Wissen:
Knowledge Mgmt.

Herausforderungen des
Controllings

Strategie:
House of Strategy

BSC & Strategy Map
Value Mgmt.

Strategie:
House of Strategy

BSC & Strategy Map
Value Mgmt. Qualität:

Total Quality Mgmt.
6 Sigma

Qualität:
Total Quality Mgmt.

6 Sigma

Rechnungslegung:
IFRS

US-GAAP
Local GAAP

Rechnungslegung:
IFRS

US-GAAP
Local GAAP

„Magisches 8Eck“
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Integriertes Controllingsystem

Planungssystem
• Integrierte Unternehmengesamtplanung
- Teilplanungen 
- Integration

• Beyond Budgeting
• Advanced Planning

Informationssystem

• Management-Informationssysteme
- Kennzahlen & Indikatoren
- Kennzahlensysteme

Kontrollsystem

• Externes Rechnungslegung 
• Kostenrechnungs-Systemmix
- Voll- / Teilkostenrechnung
- Ist- / Plankostenrechnung
- Prozesskostenrechnung/Target Costing

Planungsinstrumente

• Portfolio-Konzepte
• Potentialanalysen
• Shareholder value-Ansätze
• Strategische Bilanz
• Stakeholder value-Modell
• Szenario-Technik

Informationsinstrumente

• Frühaufklärungssysteme
• Balanced Scorecard

Kontrollinstrumente

• Potentialbilanz und -erfolgsrechnung
• Strategienrechnung
• Benchmarking

Strategische Instrumente Operative Systeme
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Lern-
und Innovations-

perspektive

Ziele
Planungen
Scores

Interne
Prozessperspektive

Ziele
Planungen

Scores

Externe
Kundenperspektive

Ziele
Planungen
Scores

Ökonomische
Perspektive

Ziele
Planungen
Scores

Vision
Potenziale
Strategien
Operation

Balanced Scorecard
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Ertragsverbesserung

Umsatz-Mix

Kundenvertrauen

Kundensegmente
verstehen

Neue 
Produkte Cross-Sell

Mitarbeiter-
Produktivität

Kundeninfos Entlohnungssystem

Kompetenzen
erweitern

Ziele Scores

Finanzen
ROI

Umsatzwachstum

Kunden
CSI

Nachfolgeaufträge
Kundenweiterempfehlungen

Prozess
Produktentwicklungszeit

Verbrachte Zeit mit Kunden
Cross-Sell-Ratio

Innovation
Auditskala

Umsatz pro Mitarbeiter
MA-

Zufriedenheitsindex

Balanced Scorecard - Ziele und Scores -
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. . . informieren in komprimierter und konzentrierter Form über wichtige 
zahlenmäßig erfassbare Tatbestände und Entwicklungen eines Betriebs.

. . . sind für interne und externe Zwecke einsetzbar.

. . . können auf relativ einfache Weise gewonnen werden.

. . . stehen in der Regel kurzfristig zur Verfügung und geben einen schnellen 
Überblick.

Kennzahlen

1 + 1 = 3
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ZIEL STEUERUNGSTEUERUNG

LiquiditätLiquidität

RentabilitätRentabilität

WirtschaftlichkeitWirtschaftlichkeit

ERFASSUNG

Einnahme

Ausgabe

Ertrag

Aufwand

Leistung

Kosten

Finanzielles
Gleichgewicht

Gewinn

Operative Controllinggrößen 
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Wirtschaftlichkeit

Kombinationsprozess

Ausf.
Arbeit

Betriebs-
mittel

Werk-
stoffe

Dispositiver Faktor / Führung

Leistungen

Erlöse

Istkosten

Wirtschaft-
lichkeit

I

Plankosten

Wirtschaft-
lichkeit

II

Zielkosten

Kunden“Verschwendung”

Wertschöpfungsprozess

Preise
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Einzel-/
Gemeinkosten

Fixe/
variable Kosten

Vollkostenrechnung

VKR

Teilkostenrechnung

TKR

Umfang der  
Kostenverrechnung

Charakter der Kosten

Istkosten  (IK)

Normalkosten  (NK)

Plankosten  (PK)

VKR mit IK

VKR mit NK

VKR mit  PK

TKR mit IK

TKR mit NK

TKR mit  PK

Ausgangsbasis

Produktorientiert Marktorientiert

Orientierung

Erweiterung des Informationsstands
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Kostenrechnungssysteme
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Target price

Marktforschung

Allowable
costs

Drifting costs

oder

Produkt-Selbstkosten Kosten-
reduktion Target costs

Gewinnmarge

Unternehmens-
strategien

Conjoint-Measurement
AHP-Methode

Kostenmanagement  in 
den Funktionsbereichen

Kostenmanagement  in 
der Produktentwicklung

Permanente 
Kostenoptimierung

Target Costing

Wertanalyse
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Wichtiger Bestandteil ist die 
Wertanalyse

Gestaltung der Leistungen, dass sie 
bessere Funktionalitäten erhalten, aber 
gleichzeitig die Kosten reduziert 
werden

Klassische Kostenrechnung setzt ab 
Konstruktion oder Produktion ein

Der spätere Kostenanfall wird aber viel 
früher festgelegt

Kostenanfall

Kostenfestlegung

Erfindung Entwicklung Konstruktion Produktion Absatz

Target Costing
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Kundennutzen/-begeisterung

Kundenzufriedenheit

Kundenanzahl

hoch

indifferent

niedrig

niedrig hoch

Leistungsanforderungen

Basisanforderungen

Begeisterungsanforderungen

Legende

Basis: Grundanforderung der Kunden = Kostenoptimale Erfüllung

Leistung: State-of-the-art des Marktes = Markt - Kosten - Benchmarking

Begeisterung: Abheben vom Wettbewerb = Zielkostenadäquate 
Kernkompetenz

Quelle: In Anlehnung an: Niemand, S.: Target Costing für industrielle Dienstleistungen, in:  Horvàth, P. (Hrsg.): Controlling des 
Strukturwandels, Stuttgart 1996, S. 192.
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Ziele und Strategien

Produkt

Pricing • Qualität

• Mengen

• Preise

Methoden:
- CJM
- AHP

Target  Costing

Funktionen Nutzengewichte

1 X %

2 X %
3 X %
- X %
n X %

100%

Komponenten-Teilgewicht

Kostenanteil
Zielkostenindex = = 0 -∞

Komponenten Kostenanteil

1 K %

2 K %

3 K %

- K %

n K %

100%

Funktionen

Komponenten
1
2

3
-
n

Komponenten-
Teilgewicht

Summe Z %
Summe Z %
Summe Z %
Summe Z %
Summe (=Z %)

1 2 n

Nutzengewichte ( X%)

R % bzw. Y % R % / Y % R % / Y %
R % / Y %  R %  / Y %
R % / Y % R % / Y %
R % / Y % R % / Y %
R % / Y % R % / Y %

-

R % / Y %

R % / Y %
R % / Y %

R % / Y %
R = Realisierungsgrad

Y %  = R % * X %

Target Costing
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Zielkostenzone

Y1: Untere Begrenzung 
der Zielkostenzone

Y2: Obere Begrenzung 
der Zielkostenzone

ZI2.
ZI1 .

ZI5.

ZI3.

ZI4.

Zielkostenkontrolldiagramm
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Berichtswesen

6 Fragestellungen

Was ist zu liefern?

Wie ist zu liefern?

Wozu ist zu liefern?

Wer liefert? /

Wer empfängt?

Wann ist zu liefern?

Wie hoch sind die Kosten?

Inhalt

Form

Auswertungszweck

Sender /

Empfänger

Termin

Preis

Informationssystem
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Berichtsarten

Standard-
berichte

Abweichungs-
berichte

Bedarfs-
berichte

Berichtswesen
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Geschäftsumfeld
(Möglichkeiten & Risiken)

ICR - Modell

Vision

Geschäfts-

Strategie

Wissens-

Maß-
nahmen

Geschäftsprozesse

Intellektuelles 
Kapital

Sonstige
Res-

sourcen
Human-
kapital

Struktur-
kapital

Bezieh.-
kapital

In Anlehnung an das Modell des AKWissensbilanz, Deutschland

Geschäfts-
erfolg
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Institut für Controlling
Prof. Dr. Ebert GmbH
Prof. Dr. Steinhübel
Strohstraße 11 
72622 Nürtingen 

Tel.: +49 7022 244 52-0 

Homepage: www.ifc-ebert.de
E-Mail: info@ifc-ebert.de

http://www.ifc-ebert.de/
mailto:info@ifc-ebert.de
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