
Bericht aus der Finance-Werkstatt der Lufthansa Cargo

Best Practice – CFO-Panel-Mitglied Lufthansa Cargo,

Bericht aus der Finance-Werkstatt

Manfred Klemke, VP Finance & Accounting 

22. Stuttgarter Controller-Forum

24. September 2008 



Seite 222. Stuttgarter Controller-Forum,

24. September 2008

Agenda

Unsere Mitarbeiter sind unsere wichtigste Ressource.
In fast 100 Ländern sind wir ein attraktiver 
Arbeitgeber.

Wer wir sind

Markt- und Rahmenbedingungen

Aufgabenprofile der Finance Bereiche

Blick in die Werkstatt

Die Initiative „Upgrade to Industry 
Leadership“



Seite 322. Stuttgarter Controller-Forum,

24. September 2008

Agenda

Wer wir sind

Markt- und Rahmenbedingungen

Aufgabenprofile der Finance-Bereiche

Blick in die Werkstatt

Die Initiative „Upgrade to Industry 
Leadership“



Seite 422. Stuttgarter Controller-Forum,

24. September 2008

Willkommen bei Lufthansa Cargo!

Wer wir sind

Unsere Mitarbeiter sind unsere wichtigste Ressource.
In fast 100 Ländern sind wir ein attraktiver 
Arbeitgeber.

Wir sind eines der weltweit führenden Luftfrachtunternehmen und 
ein eigenständiges Geschäftsfeld im Lufthansa-Konzern.

Wir sind zuverlässiger Partner unserer weltweiten Kunden mit Fokus 
auf das Airport-to-Airport-Geschäft.

Gemeinsam mit unseren Kunden entwickeln wir neue Industrie-
und Transportlösungen.

Unsere Mitarbeiter sind unsere wichtigste Ressource. 
In fast 100 Ländern sind wir ein attraktiver Arbeitgeber.

Wir begleiten unsere Kunden in den für sie wichtigen Märkten und 
erweitern unser weltweites Streckennetz durch die Lufthansa 
Cargo Group und strategische Partnerschaften.
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Lufthansa Cargo auf einen Blick

Zahlen, Daten, Fakten (2007)

• 4.587 Mitarbeiter (Jahresdurchschnitt)

• 19 Frachter (MD 11F)

• Frachtkapazität auf mehr als 400 LH-Maschinen

• 2,74 Mrd. € Umsatzerlöse (IAS)

• 136 Mio. € Operatives Ergebnis

• über 500 Zielorte weltweit

• 1,80 Mio. t Cargo/Mail

• 12,2 Mrd. FTKO

• 8,45 Mrd. FTKT

• 69,1% Nutzladefaktor
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Das Lufthansa Cargo Prozesshaus
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Entwicklungen im internationalen Luftfrachtmarkt

Wachstumsaussichten und 

Chancen 

• Liberalisierung Welthandel und inter-

nationale Arbeitsteilung schreiten voran

• Moderne Fertigungskonzepte begünstigen 

Verkehrsträger Flugzeug

• Anteil Luftfracht am wertmäßigen 

internationalen Güterhandel 35 bis 40%

• Geringere Anfälligkeiten ggü. externen 

Schocks als Passageverkehr

• Expansion der Luftfracht um 5 bis 6% p.a.

Belastungsfaktoren und 

Herausforderungen

• Stark gestiegene Kerosinpreise    

(+600% seit 1998)

• Regulatorische Belastungen (Emissions-

handel, Sicherheitsmaßnahmen)

• Scharfer Wettbewerb drückt Margen

• Infrastruktur-Engpässe in der Luft und 

am Boden

• Erwartete 6 Mrd. US-$ Verlust in der 

Luftfahrtindustrie 2008 und bereits 24 

Firmenpleiten 
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Die Rolle von Finance & Accounting bei Lufthansa Cargo

 Übt die zentrale Methodenkompetenz für das Finanz-
und Rechnungswesen aus und kommuniziert diese 
weltweit

 Ist verantwortlich für die weltweite Abrechnung nach 
festgelegten Qualitätsstandards

 Ist verantwortlich für die Generierung sämtlicher 
LCAG-weiten Erlös-, Kosten-, Leistungs- und 
Finanzdaten

 Ist verantwortlich für die Erstellung des externen 
Berichtswesens nach den gesetzlichen Vorgaben und 
Ergebnislieferant für den Konzern

 Ist der Ansprechpartner für Fragen zur finanziellen, 
bilanziellen und steuerlichen Abwicklung von M&A-
Projekten

 Optimiert das Working Capital und steuert operative 
Risiken, wie Währungs-, Zins-, Treibstoffpreis- und 
Liquiditätsrisiken
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Finance & Accounting Prozesskette

Billing Quality

Assurance
Issuing Invoice Accounting

External 

Reporting

Finance

Internal

Reporting

Internal Control System (IKS)

Process Development
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Finance & Accounting Prozesskette

Qualitätssicherung

Importabrechnungsdaten

- Import-Nebengebühren

- Charges Collect

- ……..

Buchung

durch Kunden

Fracht-

anlieferung

Fracht-

auslieferung

Erstellung der 

Ausgangs-

rechnung

Qualitätssicherung

Exportabrechnungsdaten

- Rate

- Surcharges

- ……..
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Finance & Accounting Prozesskette

Verbuchung der 

Ausgangs-

rechnungen

Bearbeitung 

Debitoren-

kontokorrent

Erfassung der 

Eingangs-

rechnungen

Bearbeitung

Kreditoren-

kontokorrent

Monats-/Quartals-

Jahresabschluss-

arbeiten

Abstimmung 

General Ledger

Erstellen der

Rohbilanz

Debitorenbuchhaltung

Kreditorenbuchhaltung
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Finance & Accounting Prozesskette

Rohbilanz wird

weiterverarbeitet

Leistungsmengen

stehen zur

Verfügung

Kostenstellen-

rechnung

Kostenträger-

zeitrechnung

Internes Rechnungswesen

Externer

Monatsabschluss

Externer

Quartals-/

Jahresabschluss

Externes Rechnungswesen

Liquiditäts-

status/-planung

Devisen-/

Treibstoffpreis-

sicherung

Finanzen
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Risiken

managen

Finance Transformation – drei wesentliche Aufgaben

Wertorientiert

steuern    

Effizienz

steigern

• grundlegende 

Prozessoptimierung

• Schaffung 

organisatorischer 

Flexibilität

• Integrationsfähigkeit 

der IT-Systeme

• Verzahnung von 

Finance- und  

Kernprozess-

Anforderungen

• Berücksichtigung von 

Compliance 

Anforderungen

• Risikoschutz durch 

Treasury Management

• Proaktives Monitoring 

von Risikopotentialen

• Bestimmung 

steuerungsrelevanter 

KPIs

• Modernisierung der 

Planungsprozesse

• Corporate Reporting
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Anforderung an Finance & Accounting aus Sicht des 
Vorstands

 Konstruktiver Challenger für Fachbereiche

Stimme und Sitz in den Vorstandsausschüssen Finance / FAC und Corporate 

Management Team / CMT

 Qualifizierter „Finanz“-Berater für die Lufthansa-Cargo-Gruppe

Know-how und Competence Center

 Zuverlässiger Zahlenlieferant

Bereitstellen von zeitnahem, qualitativ hochwertigem Zahlenwerk als 

Grundgerüst für die Abschlüsse und Steuerung der LCAG und den Konzern

 Hartnäckige Prozessoptimierer

Kontinuierliche Prozessoptimierung und Heben von Einsparpotenzialen

 State of the Art Reporting und Schnittstellenmanagement

Einwirkung auf vorgelagerte Geschäftsprozesse; oberster Cash Manager
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Das Instrument CVA (Cash Value Added) misst im LH-
Konzern den Wertbeitrag der Geschäftsfelder

Mindest-

Cashflow n.St.

EBIDAplus

Earnings Before Interest

Depreciation Amortisation

+ Nettoveränderung Pensionsrückstellungen

./. a.o. Abschreibungen

(Ist-Cashflow nach Steuern)

Verzinsung
Kapital-

wieder-

gewinnung

CVA

CVA  = IST-Cashflow (EBIDAplus)

./. Mindest-Cashflow v.St. (Hurdle) 

CVA < 0

Wertvernichtung

CVA > 0

Wertschaffung
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Entwicklungspfad der Planungs- und
Steuerungsphilosophie bei Lufthansa Cargo

Abbildung der drei Ansatzpunkte

Ansatzpunkt Ebene 1:

konsequente

Prozessorientierung

und Verschlankung

Ansatzpunkt Ebene 2:   

Erweiterung des

kurzfristigen       

Maßnahmenprogramms

Ansatzpunkt Ebene 3:

Das strategische

Projektportfolio

In Anlehnung an Horváth & Partners
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Billing & Revenue Accounting Strategie

Ziele 2008 – 2010

 Qualitätsverbesserung am 

Anfang der Prozesskette

 wettbewerbsfähige 

Stückkosten sichern

 Prozesse verbessern & IT-

Systeme optimieren

 Kundenzufriedenheit auf 

hohem Niveau halten

 Qualifikation sichern & 

Know-how ausbauen

Verantwortlich für 

insgesamt 9 Billing 

Center 

Durchführung der 

weltweiten 

Postabrechnung

Weltweiter Support 

& Beratung der 

Billing Center & AO 

Bereitstellung der 

Ertragsdaten für das 

LCAG-Reporting

Erstellung der 

Interline- & 

BSA-Rechnungen

Erstellung der 

Rechnungen für 

Agenten/Kunden

Qualitätssicherung 

aller Frachtbriefe 

weltweit

Abgleich 

Verkaufs-

/Leistungsdaten

AWB & Manifest

Billing & Revenue 

Accounting
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Vollautomatisierte Zahlung von 

Rechnungen

Automatische Tarifprüfung

Email-Abo-Service für Änderungen von 

Verfahrens- und 

Prozessdokumentationen

Einheitliche Prozesse weltweit

Stückkostenreduzierung durch hohes 

Transaktionsvolumen

Nutzung automatisierter Prozesse

(u.a. Rechnungsprüfung)

Etablierte Service Level Agreements mit 

klar definierten Leistungen

Shared Services quantitativ und qualitativ 

messbar

IT-Systeme für Archivierung, 

Dokumentation und Information

Weltweit aufgestellte Organisation

Etablierte lokale Infrastruktur

Regionale kaufmännische 

Ansprechpartner für Kunden

Automatisierung Qualität und Transparenz

Prozessstandardisierung Lokales Know-how

Was bieten wir unseren Kunden?
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 Die Optimierung des Working Capital erfolgt ganzheitlich und erstreckt sich über alle Bereiche, 
die hiervon betroffen sind

Optimierung des Working Capital

Vertrieb

(Alle Sales-

Bereiche)

Auftrags-

bearbeitung

Rechnungs-

stellung

Debitoren-

management

Financial

Controlling

Kreditoren-

management

Kunden-

verhandlungen

Vereinbarung v. 

Zahlungszielen

Unterstützung 

bei Inkasso

Buchung

Steuerung

Handling

Vollständige 

Abrechnung

Rechnungs-

versand

Rejections-

Bearbeitung

Risiko-

management

Forderungs-

management

Zahlungs-

steuerung

Ermittlung WC-

Kennz. weltweit

Maßnahmenplanung 

(Round Table *)

Bericht an 

Finanzvorstand 

(Treasury-Runde)

Erfolgskontrolle

*) Der Round Table besteht aus Vertretern aller beteiligten Bereiche

Risiko-

management
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Working Capital Performance Measurement

Working Capital 

Performance

Monitoring Tool

KPI-Dashboard

Operationale Kennzahlen

•Days Payable Outstanding 

•DTP AP negotiated / DTP AP actual

•Early / Late Payment

•Days Billing Outstanding (DBO)

•Best Possible Days Billing 

Outstanding (BPDBO)

•Days to Pay AR (DTP)

•Ageing Balance

•Umsätze pro Zahlungsziel

•ABC-Kundenanalyse (Value & Risk)

•Ausbuchungsquote

•Rejectionsquote

•Gutschriften Analyse

•Correct Invoice (CI) 

•DTB pro Kunde/Kostenstelle

•Umsätze pro Kunde

•Auszifferungsdauer (Days to Clear)
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2003

2004/05

2008/09

2006/07

2010/11

Kritische

Leistungs-

fähigkeit

Identifikation

wesentlicher

Barrieren

Messbare

Verbesserungen

Überdurch-

schnittlicher

Erfolg

Industrie-

führerschaft

 Unzufriedenstellendes Ergebnis (quantitativ & qualitativ)

 Ausrichtung auf finanzielle Zielsetzungen

 Rationalisierung von Prozessen und Organisation

 Eingeschränktes Lieferantenmanagement

 Eingeschränkte Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter

 Beginn der Fokussierung auf Kunden & Kommunikation

 Beginn der Fokussierung auf Ergebnisse & Prozesse

 Stärkung qualitativer Ziele

 Kommunikation zwischen Managern & Mitarbeitern

 Beginn von robusten Prozess Designs

 Kompetente und befähigte Mitarbeiter

 Kontinuierliche Verbesserungen & 

Lernbereitschaft

 Nachhaltiger, exzellenter Markterfolg

 Führend im Vergleich zum Wettbewerb

 Einzigartige Kundenorientierung

 Professionelle Partnerschaften

Beginn von 

Upgrade

“Upgrade to Industry Leadership”-Mission
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Vielen Dank!


