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Agenda 

 Der Lufthansa Konzern  

 

Wertorientierte Steuerung: Stabilität in volatilem Umfeld 

 

 Controllingprozesse im Wandel 

 

 Aktuelle Einflüsse 

 

 Rollenverständnis des Controllings 
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…und 36.000 Liter Tomatensaft 

>1.000 

Flugzeugwartungen 

>2.700 Flüge 250.000 Passagiere 

117.000 Mitarbeiter 

(>150 Nationalitäten) 1.100.000 Essen 

5.500 Tonnen Fracht 

„Ein Tag bei Lufthansa“ 
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Lufthansa ist mehr als eine Fluggesellschaft  

 

Führende Passage 

Airline Gruppe in 

Europa 

Globaler Anbieter 

von Luftfracht-

transportleistungen 

Weltweit führender 

Anbieter von 

Wartungsdienst-

leistungen für zivile 

Verkehrsflugzeuge 

Spezialisierter 

Anbieter für Airline 

IT-Lösung 

Weltmarktführer im 

Bereich  

Airline Catering 

Passage Airline 

Gruppe 
Logistik 

Lufthansa 

Technik 
IT Services Catering 

20,1 Mrd. € 2,8 Mrd. € 2,4 Mrd. € 0,2 Mrd. € 1,7 Mrd. € 

74% 10% 9% 1% 6% 

Anteil am Konzernumsatz (2010) 

Außenumsatz des jeweiligen Geschäftsfeldes (2010) 

Die Geschäftsfelder des Konzerns 
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bis 1992 seit 1992 1995 seit 2000 - heute 

Der Lufthansa Konzern im Wandel der Zeit 

Monolith Sanierung Aviation 

Konzern 

Fokussierter Airline  

Konzern 

Passage Airline  

Gruppe 
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Seit mehr als 10 Jahren setzt Lufthansa erfolgreich auf die 

Wertorientierte Konzernsteuerung 

 

 1997: Umstellung der Berichterstattung auf International  

  Accounting Standards (IAS) 

 2000: Einführung der Wertorientierten Konzernsteuerung in der 

  Operativen Konzernplanung 

 2002: Koppelung der variablen Vergütung der Führungskräfte 

  an den CVA 

 2005: Kopplung von operativer und strategischer Planung 

  (Zielplanung) 

 2007: Vollständige Umstellung auf „Externes Ergebnis“  

  (IFRS 8) 

 2011:  Einführung Verbundsteuerung (Corporate Route  

  Profitability) 
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„Management by Objectives“ ist die grundlegende Steuerungs-

philosophie des Konzerns 

Konzernstrategie 

Konzernfinanzen 

Rechnungswesen 

etc. 

Konzerncontrolling 

Konzernfunktionen 

Dezentral geführte Geschäftsfelder 

 CVA als Spitzen-

kennzahl  

 Ergebnis 

 Marktanteile 

 Drittgeschäft 

Ergebnissteuerung 

Konzernvorstand 

Airlineverbund 

/ Personal 

Vorsitz 

 

CFO/ Service-  

gesellschaften 

Passage /  

stellv. Vorsitz 
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Agenda 

 Der Lufthansa Konzern  

 

Wertorientierte Steuerung: Stabilität in volatilem Umfeld 

 

 Controllingprozesse im Wandel 

 

 Aktuelle Einflüsse 

 

 Rollenverständnis des Controllings 
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Die Wertorientierte Steuerung bildet eine der tragenden Säulen in der 

Lufthansa Finanzstrategie 
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Produkte und Prozesse des Finanzbereichs, die 
Wettbewerbsvorteile schaffen 

Finanzmanagement 

  
F

in
a

n
z
ie

ll
e

 F
le

x
ib

il
it

ä
t 

 

Sicherstellung der ... 
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Unternehmenswert 

CVA 

Operatives Ergebnis Überleitungspositionen Kapitalbasis 

Ist-Cashflow 

 EBITDAplus 
Mindest-Cashflow 

Kapitalkosten 

Verzinsung Steuerzuschlag 

Kapitalwiedergewinnung 

Der CVA ist die Spitzenkennzahl der Konzernsteuerung 
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Wertorientierte 

Konzernsteuerung 

Berichts- 

wesen 
Anreiz- 

systeme (LVV) 

Zielplanung 

OKP & Budget 
Investitions- 

entscheidungen 

Das Wertorientierte Management ist fester Bestandteil aller Planungs- 

und Steuerungsprozesse 
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Agenda 

 Der Lufthansa Konzern  

 

Wertorientierte Steuerung: Stabilität in volatilem Umfeld 

 

 Controllingprozesse im Wandel 

 

 Aktuelle Einflüsse 

 

 Rollenverständnis des Controllings 
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Top Down 

Planung 
Bottom up 

Planung 

Bewertete 

Strategien Zielplanung Vereinbarung des 

CVA Ziels 

Operative 

Konzernplanung 

Abgleich mit 

Finanzstrategie 
Zielfestlegung 
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Anlage 3

LH Konzern CC Zielplanung -- Finanzielle Kennzahlen

Ist VI Ziel Ziel Ziel
2005 2006 2007 2008 2009

CVA in Mio. €    - CC-Zielplanung - 67 -201 8 138 145

Operatives Ergebnis in Mio. €    - CC-Zielplanung - 577 650 967 1.137 1.169

EBITDA Plus in Mio. €    - CC-Zielplanung - 2.424 2.098 2.594 2.803 2.923

Delta Operativer Cashflow zu Investitionen  - - 454 239 639 835 10

EK-Quote in %  23,5 22,9 24,2 26,1 28,0

EK-Quote in %   - Konzern-Mittelfristziel - 30,0 30,0 30,0 30,0 30,0

Abweichung EK- Ziel -6,5 -7,1 -5,8 -3,9 -2,0 30

Gearing 85,78 77,94 76,78 67,67 57,25

Gearing    - Konzern-Mittlefristziel 50 50 50 50 50

Abweichung Gearing- Ziel 35,8 27,9 26,8 17,7 7,2 50

Liquidität 3.467 3.272 2.815 2.369 2.138

Liquidität   - Minimumreserve - 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000

Abweichung Liquidität- Ziel 1.467 1.272 815 369 138 2000
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Anlage 1

LH Konzern CC Zielplanung -- Wertschaffung
VI OKP TdK Ziel Ziel Ziel

MIO. EUR 2006 2007 2007 2007 2008 2009

Operative Ergebnisse

GF Passage 123 123 123 123 123 123 

Swiss (**) 123 123 123 123 123 123 

germanwings 123 123 123 123 123 123 

GF Logistik 123 123 123 123 123 123 

GF Technik 123 123 123 123 123 123 

GF Catering 123 123 123 123 123 123 

GF IT-Services 123 123 123 123 123 123 

Konzernfunktionen vor Kasse 123 123 123 123 123 123 

Service- & Finanzgesellschaften 123 123 123 123 123 123 

KONZERN (*) 123 123 123 123 123 123 

EBITDA+

GF Passage 123 123 123 123 123 123 

Swiss 123 123 123 123 123 123 

germanwings 123 123 123 123 123 123 

GF Logistik 123 123 123 123 123 123 

GF Technik 123 123 123 123 123 123 

GF Catering 123 123 123 123 123 123 

GF IT-Services 123 123 123 123 123 123 

Konzernfunktionen vor Kasse 123 123 123 123 123 123 

Service- & Finanzgesellschaften 123 123 123 123 123 123 

KONZERN (*) 123 123 123 123 123 123 

CVA 

GF Passage 123 123 123 123 123 123 

Swiss 123 123 123 123 123 123 

germanwings 123 123 123 123 123 123 

GF Logistik 123 123 123 123 123 123 

GF Technik 123 123 123 123 123 123 

GF Catering 123 123 123 123 123 123 

GF IT-Services 123 123 123 123 123 123 

Konzernfunktionen vor Kasse 123 123 123 123 123 123 

Service- & Finanzgesellschaften 123 123 123 123 123 123 

Konzernkasse

KONZERN (*) 123 123  - - 123 123 132 

KONZERN  vor Kasse 123 123  - - 123 123 123 
(*) vor Konsolidierung und Zuordnung Fraportbeteiligung

Anlage 1

LH Konzern CC Zielplanung -- Wertschaffung
VI OKP TdK Ziel Ziel Ziel

MIO. EUR 2006 2007 2007 2007 2008 2009

Operative Ergebnisse
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EBITDA+

GF Passage 123 123 123 123 123 123 

Swiss 123 123 123 123 123 123 

germanwings 123 123 123 123 123 123 

GF Logistik 123 123 123 123 123 123 

GF Technik 123 123 123 123 123 123 

GF Catering 123 123 123 123 123 123 

GF IT-Services 123 123 123 123 123 123 

Konzernfunktionen vor Kasse 123 123 123 123 123 123 

Service- & Finanzgesellschaften 123 123 123 123 123 123 

KONZERN (*) 123 123 123 123 123 123 

CVA 

GF Passage 123 123 123 123 123 123 

Swiss 123 123 123 123 123 123 

germanwings 123 123 123 123 123 123 

GF Logistik 123 123 123 123 123 123 

GF Technik 123 123 123 123 123 123 

GF Catering 123 123 123 123 123 123 

GF IT-Services 123 123 123 123 123 123 

Konzernfunktionen vor Kasse 123 123 123 123 123 123 

Service- & Finanzgesellschaften 123 123 123 123 123 123 

Konzernkasse

KONZERN (*) 123 123  - - 123 123 132 

KONZERN  vor Kasse 123 123  - - 123 123 123 
(*) vor Konsolidierung und Zuordnung Fraportbeteiligung

Anlage 1

LH Konzern CC Zielplanung -- Wertschaffung
VI OKP TdK Ziel Ziel Ziel

MIO. EUR 2006 2007 2007 2007 2008 2009

Operative Ergebnisse

GF Passage 123 123 123 123 123 123 

Swiss (**) 123 123 123 123 123 123 

germanwings 123 123 123 123 123 123 

GF Logistik 123 123 123 123 123 123 

GF Technik 123 123 123 123 123 123 

GF Catering 123 123 123 123 123 123 

GF IT-Services 123 123 123 123 123 123 

Konzernfunktionen vor Kasse 123 123 123 123 123 123 

Service- & Finanzgesellschaften 123 123 123 123 123 123 

KONZERN (*) 123 123 123 123 123 123 

EBITDA+

GF Passage 123 123 123 123 123 123 

Swiss 123 123 123 123 123 123 

germanwings 123 123 123 123 123 123 

GF Logistik 123 123 123 123 123 123 

GF Technik 123 123 123 123 123 123 

GF Catering 123 123 123 123 123 123 

GF IT-Services 123 123 123 123 123 123 

Konzernfunktionen vor Kasse 123 123 123 123 123 123 

Service- & Finanzgesellschaften 123 123 123 123 123 123 

KONZERN (*) 123 123 123 123 123 123 

CVA 

GF Passage 123 123 123 123 123 123 

Swiss 123 123 123 123 123 123 

germanwings 123 123 123 123 123 123 

GF Logistik 123 123 123 123 123 123 

GF Technik 123 123 123 123 123 123 

GF Catering 123 123 123 123 123 123 

GF IT-Services 123 123 123 123 123 123 

Konzernfunktionen vor Kasse 123 123 123 123 123 123 

Service- & Finanzgesellschaften 123 123 123 123 123 123 

Konzernkasse

KONZERN (*) 123 123  - - 123 123 132 

KONZERN  vor Kasse 123 123  - - 123 123 123 
(*) vor Konsolidierung und Zuordnung Fraportbeteiligung

Operative Konzernplanung 

Beispiel Planungsablauf –  

Zielplanung / Zielvereinbarung als wesentliche Steuerungselemente 

CVA 

LH-Bonus 

http://www.easa005.ch/pics/support/how to support us/handschlag.jpg
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Beispiel Steuerung –  

Approximation der Ratingeinschätzung im Rahmen der Zielplanung 

2013 2012 2011 2010 

CVA 

2013 2012 2011 2010 

Eigenkapitalquote 

2013 2012 2011 2010 

Dynamische Tilgungsquote 

2013 2012 2011 2010 

Nettokreditverschuldung 

Ziel 

Min 

  

2011 2010 2013 2012 2013 2012 2011 2010 

Gearing Operatives Ergebnis 

Ziel 

Ziel 

  

Ziel = (BBB / Baa2) 

Min = rechnerischen Grenze zu Non-Investment Grade 

illustrativ 
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CVA 

Bonus 

200% 

0% 

Zielbonus 

(100%) 

Ziel-

CVA 

CVAmin CVAmax 

Beispiel Anreizsystematik –  

Nachhaltigkeit bei der Incentivierung 

Entlohnungsfunktion 

Systematik bei Einführung 

Festlegung der Zielwerte für Konzern-, 

Geschäftsfeldebene 

 

 100% Zielerreichung bei Erreichen des 

 Budget-CVAs 

 CVA Min- / Max-Werte durch Variation  der 

EBITDAplus-Marge um +/-1%P. – 

 entspricht c.p. der Veränderung des CFROI 

 Zielerreichung ergibt sich aus der 

 Planabweichung (Plan-Ist-Vergleich) 

 Kappung bei 0% bzw. 200% 

 

Konzernziele 

 

Unternehmensziele 

 

 

+ 

+ 

Individualziele 
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Beispiel Anreizsystematik – 

Stärkung der Erfolgsorientierung auf der Konzernzielebene 

 

Konzernziele 

50% 

50% 

Operative Marge 

Mehrjähriger CVA 

(extern) 

Summe der CVAs  

über letzte 3 Jahre 
1200 
max. 

- 300 
min. 

0 
Ziel 

Ziel - 
erreichung 

100% 

200% 

75% 

Operative  
Marge 

8% 
max. 

0% 
min. 

4% 

Ziel - 
erreichung 

100% 

200% 

+ 

x 

x 

Systematik nach Anpassung 2011 

 

Unternehmensziele 

 

 

+ 

+ 

Individualziele 

Unternehmens- und 

Individualzielebene bleiben 

unverändert 
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Beispiel Konvergenz –  

Vollständige Umstellung auf „Externe Erfolgsgrößen“ 

intern 

extern 

Operatives  

Ergebnis 
CVA 

intern 

extern 

- o. Aufl. von Rückstell. 

-  o. Buchgewinn/-verlust aus  

 Unternehmensverkauf 

=  



Lufthansa Konzern 18 

Beispiel Airlineverbund –  

Systematische Analyse der Synergiepotentiale 

Airlineverbund 

Synergien 

Corporate Route  

Profitability (CRP) 

Funktions- 

bereiche 

Shared Service Center 

Accounting Center 

Flugzeugeinkauf 

….. 
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Agenda 

 Der Lufthansa Konzern  

 

Wertorientierte Steuerung: Stabilität in volatilem Umfeld 

 

 Controllingprozesse im Wandel 

 

 Aktuelle Einflüsse 

 

 Rollenverständnis des Controllings 
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Unternehmensumfeldänderungen erfordern eine proaktive Anpassung 

des Leistungsportfolios und müssen vom Controlling adaptiert werden 

Veränderungen im externen Umfeld Adaption durch das Controlling 

 

Risiko-
management 

Nachhaltigkeit 
(CSR) 

Kommodisierung 
der Produkte 

Regulierung 

Corporate 
Governance 

Kapitalmarkt und 
Verschuldungskrise 

Globaler 
Wettbewerb 

Zunehmende 
Volatilität 

Infrastruktur- 
engpässe 

Dynamisierung 
des 

Wettbewerbs 

 

Initiierung von 
Änderungen 

 

 Strategiewechsel 

 Organisationsänderung 

 Führungsprinzipien 

 Unternehmenssteuerung 

 Corporate Governance 

 

 

 

   
 
 

DLH-Konzern 

Geopolitische  
Einflüsse 
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2 Neue Leistungen anbieten 3 
Controlling neu 
positionieren 1 

Bestehende Controlling-
aufgaben überprüfen 

Entscheidungsorientierte 
Ausarbeitungen 

mehr proaktive Handlungs-
empfehlungen 

höhere Steuerungsqualität 
gegenüber den Geschäfts-
feldern 

Verringerung von Schnittstellen 
und Abstimmungsprozessen 

Erhöhung der Durchgriffskraft 
der Konzernsteuerung 

Sicherung der Einbringung der 
wirtschaftlichen Sach-
kompetenz 

optimierten Konzernsteuerung 

erhöhten direkten Wert-
steigerung  

Sicherung der zukünftigen 
Position 

Durch Optimierung bestehender 
Analysetechniken: 

Durch Konzentration wesentlicher 
Controllingaktivitäten 

Durch Entwicklung und 
Einführung neuer Controlling-
leistungen zur 

1 

2 

3 
4 

5 

6 
7 

8 

9 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

16 

1 

2 

3 
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15 

16 

1 

2 

3 
4 

5 

6 
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9 

10 

11 

12 

13 

14 

15 

16 

Überprüfung / Erweiterung des Leistungsspektrums bis zur 

Neupositionierung des Controllings    
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-17.000

-12.000

-7.000

-2.000

3.000

8.000

13.000

1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010

10 Jahre 10 Jahre 9 Jahre ? 

Quellen: 1975-2006: ICAO, 2007-2010F: IATA 

Nettoergebnis Weltluftverkehr (in Mio. USD) 

Aktuelle Herausforderung – 

Volatilität auf Höchstniveau ohne Sicht auf Besserung 

9/11 

Finanzkrise 

Wirtschaftskrise 

in Asien 

SARS 
Golfkrieg 

Fukushima 
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Die vorhandene Schwankung wird durch immer neue Risiken / 

Ereignisse zusätzlich unterstützt 

 Ökonomischer Zyklus 

 Treibstoffpreise 

 Konkurrenzdruck 

 Nachfrageschwankung 

 Streik 

 Naturkatastrophen 

 Terroranschläge 

 Epidemien 

 Devisenkurse 

 Schwankende 

Passagierzahlen 

 Schwankende Erlöse 

 Schwankende Kosten 

 

 

Schwankendes Ergebnis 

Auslöser 

Auswirkungen 

http://www.tagesschau.de/wirtschaft/thielemann100-magnifier_mtb-1_pos-1.html
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Wie reagiert der Mensch auf Unwägbarkeiten? 

Menschen planen intuitiv in Bandbreiten. 

 

Beruf 
(z.B. nächste 

Gehaltsrunde) 

 

5% 10% 

Finanzen 
(z.B. Rendite der 

Immobilie) 

 

4% 

Freizeit 
(z.B. nächster 

Familienurlaub) 

3T€ 6T€ 

Familie 
(z.B. Universitätsbesuch 

Sohn/Tochter) 

 

10T€ 20T€ 

Quellen: PWC Deutschland 
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Reaktion des Controllings –  

Simulationsbasierte Bandbreitenplanung 

Unsicherheit kann durch Wahrscheinlichkeiten und Bandbreiten 

ausgedrückt werden 

 

 Quantitative Abschätzung der Planungskorridore 

 Begründung der Korridore 

 Kenntnis über Zusammenhänge 

 

t 

Planung ohne Angaben über die 

Schwankung 

Planung mit Bandbreite und 

Wahrscheinlichkeitsdichte 

t 

Quellen: PWC Deutschland 
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Agenda 

 Der Lufthansa Konzern  

 

Wertorientierte Steuerung: Stabilität in volatilem Umfeld 

 

 Controllingprozesse im Wandel 
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Lufthansa hat für das Controlling das Leitbild des Navigators 

bestimmt (seit 1994) 
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 Fokus auf Zahlen 

 Schaffung von Transparenz 

 Plan/Ist - Steuerung 

  Fokus auf Werttreiber im Rahmen 

 gegebener Geschäftsmodelle 

  Steuerung über wertorientierte 

 Parameter 

  „Strategieansatz“ 

  Tiefes Verständnis von  

 Geschäftsmodellen 

  Risikoadäquate  

 Erfolgsbeurteilung 

 

  Rationale 

 Entscheidungsgrundlagen 

 

  Effiziente 

 Entscheidungsfindung 

 

  Transparente  

 Berichterstattung 

 

 

 

 

Selbstverständnis des Controllings? 

Businesspartner 

Change Agent 

Partner des Managements Berater und „Challenger“ 

„Global, Anytime 

and Enriched“ Enabler 
Mitspieler und Partner 

Berichterstatter 
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Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit! 


