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Ein Tag bel Lufthansa

Wir starten und landen 1.760 mal

Wir befordern 138.000 Fluggaste sowie 4.800
Tonnen Fracht

Wir beantworten 27.400 Telefonanrufe in
unseren Call Center

Wir versorgen unsere Kunden taglich mit
990.000 Essen weltweit

Wir warten 1.700 Flugzeuge
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Organisation des LH Konzerns als strategische Holding

Konzernvorstand
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Strategie

Strateqie:
- » Wesentlicher
_ Drittmarktanteil
Finanzen « Hohe Marktanteile
Rechnungs- » Eigene Wertschaffung
wesen
etc.
Konzern- Dezentral geflihrte
funktionen Geschaftsfelder
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Leistungsbeziehungen der Geschéaftsfelder
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Organisation des Konzerncontrollings

Konzern-
controlling
|
I I I
Geschaftsfeld- Controllm_g Risikomanagement &
: Konzernfunktionen/ : )
controlling Finanzcontrolling
Personal
Finanzielle Risiken
B B B Nicht-finanzielle

Risiken

Das Konzerncontrolling hat Richtlinienkompetenz gegentber den
Geschaftsfeldcontrollern hinsichtlich Methoden, Verfahren und Systemen
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Controlling, Controllership und Controller

= Controlling: spezielle Fihrungs- und Managementfunktion, die von
Controllern aber auch von anderen Aufgabentragern
wahrgenommen wird

= Controllership: Gesamtes Aufgabenblndel, das von Controllern
wahrgenommen wird

= Controller: Inhaber einer Controllingstelle, der bestimmte Aufgaben
fur den Manager wahrnimmt
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Controlling - verschiedene Sichtweisen

= Controlling als Informationsversorgungsfunktion

% Beschaffung und Aufbereitung von Informationen zur zielorientierten Steuerung
= Controlling als spezielle Form der Fihrung

% Controlling als gewinnorientierte Lenkung und Uberwachung (Siegwart 1986)
= Controlling als Koordinationsfunktion

%,  Gesamtunternehmensbezogene interne Abstimmung und integrierende
Verknupfung des Informations-, Ziel-, Planungs- , Kontroll- und
Organisationssystems (Horvath, Klipper)

= Controlling als Sicherstellung von Flihrungsrationalitat

% ,Qualitatssicherung® der Fuhrung (Schéaffer/Weber)

Die einzelnen Sichtweisen ergeben sich auch aus der Funktion des
Controllings in unterschiedlichen Kontexten (Unternehmenssituation,
Flhrungsstil usw.)
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1. Schritt: Einfuhrung einer Controllingabteilung

VvV

ZC

Rolle und Rollenwandel des Controllers
Stuttgart, September 2005

,Lufthansa hat inre Kosten nicht im Griff* (Spiegel 1969)
zentrale funktionale Organisation der Fuhrung
Einfihrung eines Zentralcontrollings (ZC)

Ziel: Sicherstellung einer einheitlichen wirtschaftlichen
Flhrung

Aufgaben/Instrumente:
- Budgetplanung und —kontrolle
- Planstreckenergebnisrechnung
- Projekt- und Investitionsrechnung

Folie 12



2. Schritt: Aufbau dezentraler Controllingabteilungen

VvV

ZC [~
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Zunehmende Komplexitat erfordert
Dezentralisierung der FUhrung

Aufbau dezentraler Controllingeinheiten (DC) unter
disziplinarischer Fihrung des Zentralcontrollings

Ziel: Unterstltzung der dezentralen operativen
Entscheidungstrager

zusatzliche Aufgaben/Instrumente:
- Verhandlung Ressortbudgets
- Investantrage
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3. Schritt: Disziplinarische Fihrung der dezentralen
Einheiten geht an die Funktionsbereiche

FV

7C |
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Strategische Orientierung gewinnt im Zuge der
Liberalisierung an Bedeutung

Zentrales Controlling wird vom Finanzvorstand
ubernommen

Dezentrale Controllingeinheiten werden disziplinarisch
den Leitern der Funktionsbereiche unterstellt

Ziel: weitere Dezentralisierung
zusatzliche Aufgaben/Instrumente:
- Eigenstandige Planung der dezentralen Einheiten
- Zentrales Controlling koordiniert
unternehmensweit Planungsaktivitaten
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4. Schritt: Zentrales Controlling wieder bel
Vorstandsvorsitzenden

VvV

ZC ...........
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Schwere Unternehmenskrise veranlasst
Vorstandsvorsitzenden das Controlling in sein Ressort
zuruck zu holen

Reduzierung der Grél3e des zentralen Controllings und
Beschrankung auf Kernkompetenzen, Abspaltung des
int. Rechnungswesens

Ziel: Unterstltzung des Vorstands bei der
Unternehmenssanierung

zusatzliche Aufgaben/Instrumente:

- Erlangung der Methodenkompetenz bei
finanzwirtschaftlichen Themen

- Kopplung von Entlohnung und finanz. Erfolg
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Sukzessive Veranderungen zu heutiger Rolle des zentralen

Controllings

VFE

7C |
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1995 Ausgrindung der Geschaftsfelder
zusatzliche Aufgaben/Instrumente:
- Wertorientierte Konzernsteuerung

- Konvergenz des int. und ext. Rechnungswesens

Wechsel des Vorstandsvorsitzenden 16st Neuverteilung
der Ressorts aus

Zusammenlegung des zentralen Controllings und des
bis dahin eigenstandigen Beteiligungscontrollings

Ziel: Fokussierung und Portfoliobereinigung
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Agenda

Rolle und Rollenwandel des Controllers am Beispiel der Lufthansa

Lufthansa Konzern und Konzerncontrolling
Controllingverstandnis und Begriffe

Einfllisse der Filhrungsorganisation

Positionierung des Controlling

Leitbilder des Controlling

Reslmee
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Controllership ergibt sich auch aus der Interaktion
zwischen Manager und Controller und ...

Controllingverstandnis

Controller . )
beider Seiten

Manager

Transparenzverant-
wortlich als Lotse zum
Gewinn mit

Ergebnisverantwort-

Gegenseitige Erganzung der
Fahigkeiten

lich als

- Cost Center

- Informations,

- Service Center

- Entscheidungs,

Fahigkeiten des Controllers

- Profit Center

- und Koordinations-
service

sowie fir

Personliche Beziehung
zwischen Manager und
Controller

sowie als
Planungsmoderator

- strategische Erfolgs-
positionen
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... der Adaption von Veranderungen der
Managementaufgaben durch den Controller

veranderungen im externen Umfeld Adaption
IN—— Anforderungen des Managementaufgabe:
Rahmenbedingungen Kapitalmarktes e Strategie
e Fhrung
Ingr?gggskstgr' Geopolitische e Unternehmens-
Einflufe steuerung
Zunehmende
Volatilitat Konsolidierung
In den Markten
Globaler .
Wettbewerb ‘ Controllingaufgabe:
Corporate
Dynamisierung Government FlUhrungsunterstitzung:
des » Entlastung
Wettbewerbs Wzl oler . Erganzung
. Allianz-
Kommodisierung Strukturen
der Produkte
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Agenda

Rolle und Rollenwandel des Controllers am Beispiel der Lufthansa

Lufthansa Konzern und Konzerncontrolling
Controllingverstandnis und Begriffe
Einfllisse der Filhrungsorganisation
Beziehung zwischen Manager und Controller
- Positionierung des Conurollings

Leitbilder des Controllings

Reslmee
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Positionierung des Controllings im Lufthansakonzern

SSparther

= Verbreitung des
Blickwinkels

= Nutzung der
Freiheitsgrade

=  Aufbau erforderlicher
Kompetenzen

Fokus auf Zahlen
Schaffung von Transparenz
Plan/Ist - Steuerung
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Controlling braucht eine umfassende Sichtweise

Unternehmenswert
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Wettbewerber und Partner im Konzern

Kapitalmarkt-
kommunikation

IAS-/IFRS-
Berichterstattung

Konzern-
planung
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Konzern-
controlling
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Systembetrieb
Data Warehouse

Risikomanage-
ment

Incentivesystem
(,LH-Bonus")
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Der interne Wettbewerb erfordert eine klare Positionierung
des Controllings

= Analysieren der internen und externen Wettbewerber
= Analysieren der internen Markte und Kunden
= Gestaltung des Leistungs- und Produktkataloges

= Marktgerechte Ressourcenplanung

Prof.J. Weber
Handelsblatt 4.8.2000
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Agenda

Rolle und Rollenwandel des Controllers am Beispiel der Lufthansa

Lufthansa Konzern und Konzerncontrolling
Controllingverstandnis und Begriffe
EinflUsse der Fihrungsorganisation

Beziehung zwischen Manager und Controller

Positionierung des Controlling

Reslmee
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Leitbilder helfen bei der Positionierung des Controllings

o Controller gestalten und begleiten den Management-Prozess der
Zielfindung, Planung und Steuerung und tragen damit
Mitverantwortung fur die Zielerreichung

- Controller sorgen fur Strategie,- Ergebnis,- Finanz,-Prozesstransparenz
und tragen somit zu hoherer Wirtschaftlichkeit beil,

- Controller koordinieren Teilziele und Teilplane ganzheitlich und
organisieren unternehmensuitbergreifend das zukunftsorientierte
Berichtswesen,

- Controller moderieren und gestalten den Managementprozess der
Zielfindung, der Planung und Steuerung, sodass jeder
Entscheidungstrager zielorientiert handeln kann,

- Controller leisten den dazu erforderlichen Service der
betriebswirtschaftlichen Daten und Informationsversorgung,

- Controller gestalten und pflegen die Controllingsysteme

Controlling-Leitbild der IGC
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Anlage 2

Leitbild des Lufthansa Konzerncontrollings (2002)

Das Konzerncontrolling versteht sich als

Fairer, unabhangiger, kompetenter, gefragter, konstruktiver,
konfliktbereiter

Navigator, Warner, Gutachter, Mediator, Berater,

der mit oder ohne Auftrag des Vorstandes

in vertrauensvoller Zusammenarbeit mit den Geschaftsfeldern fur
Wertschopfung im Konzern sorgt
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Resumee

= Anderungen der Fuihrungsstruktur filhren zu Veranderungen beim
Controlling und bei der Controllership

= [|.d.R. erfolgt eine Rollenzuweisung fir einen langeren Zeitraum (role
taking)

- Dabei ist aus Sicht eines Fiuhrungsdienstleisters das Verhéltnis von
Manager zu Controller von Bedeutung

= |n der dynamischen und komplexen Umfeld bieten sich flr Controller
Mdoglichkeiten zur Erweiterung und Erganzung ihrer Aufgaben und Rolle
(role making)

- Dabei steht der Controller im Wettbewerb mit anderen FUhrungs-
dienstleistern und muss durch Kompetenz und Leistung Uiberzeugen
(Beispiel: Konvergenz im Rechnungswesen)

- Zur Aufrechterhaltung der unternehmensinternen Kooperation sollten
nur solche zusatzliche Aufgaben durch das Controlling aufgegriffen
werden, die dieses effizienter als andere Abteilungen erflillen kann.
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Nach einer Untersuchung von Bauer (2000) steht die Qualitat
des Controlling mit dem Unternenmenserfolg in einem
signifikanten Zusammenhang

100 -

Unternehmenserfolg

0 Ergebnisqualitat des Controlling 100
aus Managersicht

Studie von Bauer (2000)
(Qualitat der Controllerarbeit wird hier operationalisiert Gber die Qualitat der
Informationsdienstleistung.)
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