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13.000 10 Jahre 10 Jahre 9 Jahre ?

Nettoergebnis Weltluftverkehr (in Mio. USD)

Der Luftverkehr ist eine Wachstumsbranche, die sich zwischen Himmel 
und Hölle bewegt
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Dies schlägt sich auch in den Ergebnissen des Lufthansa Konzerns 
nieder
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„Beer Game“ als einfache Erklärung, wie zyklische Schwankungen 
entstehen

Periode
Nach-
frage Angebot Differenz

Lager-
bestand

Bedingungen

• Unternehmen hat keinen Markteinblick

1 100 100 0 100

2 90 100 10 110

3 100 80 -20 90

4 100 120 20 110

5 100 80 -20 90

6 100 120 20 110

• Ziel: Nachfragegerechter Lagerbestand 

• Reaktion allerdings nur mit Verzögerung 
von einer Zeitperiode (Restriktionen im 
Produktionssystem)
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6 100 120 20 110

7 100 80 -20 90

Entnommen: „Capex Excellence“ Hansen, 
Huhn,Legrand,steiners, Vahlenkamp,. 2009 Wiley Verlag
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Produktionsverzögerungen im Flugzeugbau verursachen die 
Schwankungen im Luftverkehrsgeschäft

Profitabilität

Zeitversatz
Airlines

bestellen
prozyklisch

Preisniveau Bestellungen

Angebot Auslieferung

Nachfrage
Produktions-

Verzögerung
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Kapazität

Angebot Auslieferung

Auslieferung 
erfolgt nach 
2-4 Jahren

Der Markt kämpft regelmäßig mit massiven Überkapazitäten, die 
sich auf die Ergebnisse auswirken

Branchenergebnis und Marktüberkapazität
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Quellen: ICAO Annual Report, 2009 / 2010 estimates IATA (Netresults), Lufthansa
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Überkapazitäten sind nicht das einzige Risiko im Luftverkehr

Treibstoffpreise

Wettbewerb

Wirtschaftswachstum

Streik

Naturkatastrophen

Terroranschläge

Epidemien

Devisenkurse
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Die Gesamtwirkung der Risiken äußert sich in zunehmender 
Planungsunsicherheit

Planabweichung

Abw. Jahr 1
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Abw. Jahr 2

Abw. Jahr 3
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Wie begegnet man der Planungsunsicherheit?

Unsicherheit kann durch Wahrscheinlichkeiten und Bandbreiten 
ausgedrückt werden.
 Quantitative Abschätzung der PlanungskorridoreQua a e bsc ä u g de a u gs o do e

 Begründung der Korridore

 Kenntnis über Zusammenhänge

Planung ohne Angaben über die 
Schwankung

Planung mit Bandbreite und 
Wahrscheinlichkeitsdichte
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Quellen: PWC Deutschland

Planen in Bandbreiten

Menschen planen intuitiv in Bandbreiten.p

Beruf
(z.B. nächste 
Gehaltsrunde)

Finanzen
(z.B. Rendite der 

Immobilie)

Freizeit
(z.B. nächster 

Familienurlaub)

Familie
(z.B. Universitätsbesuch 

Sohn/Tochter)
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5% 10% 4%3T€ 6T€10T€ 20T€

Quellen: PWC Deutschland
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Methode ist die Risikoaggregation

Währung Gesamt Risikosimulation

Treibstoff

Mit einer Wahrscheinlichkeit von 
95% wird der Plan-EBIT (Plan: 

XYZ Mio €) innerhalb eines 
Bereichs von  -XYZ Mio € und 

XYZ Mio € liegen

Das am häufigsten simulierte 
Planergebnis liegt bei XYZ Mio €.

Verglichen mit der Hochrechnung 
für Oktober liefern die Risiken A 

und B eine Erklärung für die 
negative Abweichung des 

simulierten Planergebnisses.

H
äu

fig
ke

it

95%

Risiko
Aggregation
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Zins

Yield
Anonymisiertes Praxisbeispiel

Plan EBIT

Quellen: PWC Deutschland

Hierzu müssen die wesentlichen Einzelfaktoren in einem 
Gesamtmodell vernetzt werden

Externe 
Faktoren

Interne 
Werttreiber

Externe 
Faktoren 
(direkt)

Ereignisabh.
Risiken

- Treibstoffpreis
- Währung
- Zinsen

- Markt
- Wettbewerb
- Inflation

- Yield
- SLF
- Paxe

- 9/11-Größe
- SARS-Größe
- Streik

GF Input

Jahr 1

Operative Gesamterlöse 100
Operative Aufwendungen Variabel -50
davon Gebüren -20
davon Treibstoff -20

GuV

(in Mio. EUR)
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- GF-Input…Operative Aufwendungen fix -30

Einzelrisiken

Operatives Ergebnis 20
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Beispiel Zusammenhang Wirtschafts- und Luftverkehrswachstum
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Beispiel USD-Rohöl Korrelation

USD-Kurs und WIT Ölpreis historisch
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 Vergleichbare Zusammenhänge werden in der 
Praxis mit Multifaktormodellen simuliert.
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Die Auswirkung auf die internen Faktoren muss modelliert werden

V i bl

Surcharge Erlöse

Variable 
KostenTreibstoff-

Preis Ticketpreis

Operatives
ErgebnisPreis-

Absatz Fkt.

Frequency of absolute Return
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Erkenntnis über 
Möglichkeiten und 

Grenzen der Modellier-
barkeit der wichtigsten 

Zusammenhänge

Frequency of absolute Return
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-39% -33% -26% -20% -13% -7% 0% 6% 13% 19% 26%

Expected op. Result
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PlanunspositionPlanungsposition

Visualisierung der Unsicherheit als Grundlage von 
Planungsdiskussionen

Verbesserung der Planungsqualität Wirkungseinfluss von Risikofaktoren

45%

35%

1%

5%

Kerosinpreis

Passagiernachfrage

Mio. €

GB 1

Risiko-/ertragsorientierte
Portfoliosteuerung

Zeit

tr
ag

Bevorzugung von 
Investitionen mit hohem 
Wert und geringem Risiko

Optimierte Kapitalallokation

5%

10%

1%

4%

27%

7%

11%

0%

Konkurrenzdruck

USD-Wechselkurs

Streik

Sonstiges
Ergebniseinfluss

Unsicherheit
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Quellen: PWC Deutschland
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Risikoappetit

Finanzierungs-
seitige 

Obergrenze
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Zusatzeffekte

Steigerung der
Planungstransparenz

Planung
Konsolidierung und Anwendung
des konzernweit vorhandenen

Wissen Integration
Zusammenführung von 
Risikomanagement und

Zwischen Himmel und Hölle - Planen im volatilen Umfeld
36. Kongress der Controller - 16. und 17. Mai 2011 - München
Karl-Heinz Steinke - Leiter Konzerncontrolling - Deutsche Lufthansa AG
Seite 16

Planungstransparenz, 
Planungstreue und
Planungsqualität 

Unsicherheiten greifbar 
machen. 

des konzernweit vorhandenen 
Geschäfts- Know Hows. 
Aufzeigen von wirtschaftlichen 
Zusammenhängen im
Airlinegeschäft.

Risikomanagement und 
Controlling zum 
Risikocontrolling.

Quellen: PWC Deutschland

Q3Q2 Q4 Q3 Q1

Vorgehensmodell

Benennung 
und Bereitstellung
von Personal

Verfügbare
„business intelligence“

und Ressourcen
bestimmen die ins-

Q2Q1

Modellierung der
Zusammenhänge

Analyse der 
verfügbaren 
Daten

Auswahl der IT
Implementierung

gesamt erreichbare 
Qualität

Komplexität, 
Effizienzanforderungen, 

Kalkulations- und
Pflegebedarf

bestimmen die Art
der gewählten IT

Ü
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p g

Inbetriebnahme 
Geschäftsfeld

Ausweitung auf
Konzern

sukzessiver Übergang 
in die Routine, 

Kalibrierung und 
Backtesting
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Ein Weg entsteht, wenn man ihn geht.

- Chinesisches Sprichwort -
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Dankeschön!

Karl-Heinz Steinke
Leiter Konzerncontrolling
Deutsche Lufthansa AG
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