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Digitalisiertes Liquiditats-
management

Ein Praktikerleitfaden zur modernen
Liquiditatsplanung

Claudia Molnar*

Ohne Gewinn kann man ein Unternehmen
lange fiihren - niemals aber ohne ausrei-
chende Liquiditat, die zu ,den" kritischen
Erfolgsfaktoren gehort. Diese Erfahrung
machen gerade wieder viele, insbesondere
mittelstindische Unternehmen. Nachfol-
gend soll ein kurzer Uberblick dariiber ver-
mittelt werden, wie drohende Liquiditats-
krisen friihzeitig erkannt und MaBnahmen
zur Gegensteuerung ergriffen werden kon-
nen. Dazu werden zundchst die wichtigsten
Planungsansatze vorgestellt, soweit sie in
der mittelstandischen Planungspraxis iibli-
cherweise anzutreffen sind. Dann sollen die
Gestaltungs- und Auswertungsmaglichkeiten
anhand eines Praxisfalls sowie im Rahmen
einer digitalisierten Anwendung beschrieben
werden.

1. Einfithrung: Notwendigkeit
eines digitalisierten Liquiditits-
managements

Dreh- und Angelpunkt allen unternehmeri-
schen Handelns sind Unternehmenszweck
und -strategie. Zur Umsetzung werden Pldne
und geeignete Methoden benotigt, um die
Erreichung der geplanten Ziele zu liberwa-
chen oder neudeutsch: zu monitoren. Neben
strategischen und operativen Vorgaben ist
vor allem die Steuerung des Unternehmens
die Kernaufgabe der Geschiftsleitung. Ent-
stehen Abweichungen vom Plan oder treten
unvorhergesehene Ereignisse ein, so miissen
MaBnahmen entwickelt werden, die das Un-
ternehmen zuriick auf den gesetzten Kurs
bringen. Das Spektrum reicht von téglichem
Nachjustieren bis hin zur Abwendung oder
Bewiltigung von Krisen.

Ein zielgerichtetes, praxistaugliches Liquidi-
tdtsmanagement leistet dabei gute Hilfe. Es
besteht klassischerweise aus vier Elementen:

B Planung,

B Monitoring,

B abgeleitete Manahmen und

B laufende Optimierung des Cashflows.

Mit zunehmender Digitalisierung der Unter-
nehmensprozesse wird auch der Workflow
im Liquiditdtsmanagement durch geeignete
Software-Losungen flankiert: So sind in
Abb. 1 als fiinftes Element die Tools aufge-
fiihrt, die einen digitalen Workflow entstehen
lassen. Der Fokus dieses Beitrags liegt zu-
nichst auf dem Themenbereich Planung,
in Abschn.4 und 5 werden die Elemente
Monitoring und Tools/Digitaler Workflow
nédher behandelt.

2. Vorgehensweisen in der
Planungspraxis

~Planung beschreibt die menschliche Féhig-
keit oder Tatigkeit zur gedanklichen Vor-
wegnahme von Handlungsschritten, die zur
Erreichung eines Ziels notwendig scheinen.
Dabei entsteht ein Plan gemeinhin als eine
zeitlich geordnete Menge von Daten.” Ein
iibergeordnetes Unternehmensziel muss es
sein, die Liquiditdt des Unternehmens so ab-
zusichern, dass es allen Verpflichtungen
nachkommen kann und dariiber hinaus ge-
niigend Mittel vorhanden sind, um Investi-
tionen zu titigen und Gewinne zu erzielen.

Dartiber hinaus gibt es auch gesetzliche (in-
solvenzrechtliche) Vorgaben, nach denen
eine Geschiftsleitung fiir mindestens ein
Geschiftsjahr in die Zukunft schauen muss,

um drohende Unterdeckungen zu erkennen
und abzuwenden. Dazu dient die jihrliche
Planung - gepriift und verabschiedet durch
die Geschéftsleitung.

1. Planung

2. Monitoring

3. MaBnahmen

4. laufende
Optimierung
Cashflow

Abb. 1: Ablauf und Elemente des Liquidititsmanage-
ments

Diese Jahresplanung wird in der Mittelstands-
praxis zumeist im letzten Quartal des laufen-
den Geschiftsjahrs erstellt und gilt als
Richtschnur fiir das folgende Jahr. Die Plan-
zahlen fiir die ersten Planmonate werden aus
dem Bestand und fiir die Zukunft erfah-
rungs- und pramissenbasiert entweder bot-
tom-up oder top-down ermittelt. Absehbare
oder schon bekannte Sachverhalte werden
friithzeitig in den Plan eingearbeitet. In der

* Claudia Molnar ist Vorstandsvorsitzende der
consanto AG. Mit Tatigkeiten in Restrukturierungs-
und rechnungswesensnaher Unternehmensberatung
und mit Fithrungsverantwortung als CFO, 15 Jahre
davon als Interimsmanagerin in Krisensituationen,
erwarb sie in den vergangenen drei Jahrzehnten
umfassende Kompetenzen im Bereich Unterneh-
mensfinanzen.
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Realitit ergeben sich bereits nach kurzer Zeit
Anderungen und Verschiebungen. Betrachtet
man den Plan als Ziel, ist es die aktive Un-
ternehmenssteuerung, die dafiir sorgen soll,
diese Ziele moglichst zu erreichen. Entspre-
chend missen fiir alle wesentlichen Bereiche
- laufender Vertriebsforecast, Ergebnisvor-
schau, Kapazitiatenplanung in der Produk-
tion u.a. — kurzfristige Prognosen und mit-
telfristige Forecasts erstellt werden.

Der kurzfristigen Liquiditatsvorschau kommt
eine besondere Bedeutung zu. Sollte sich in-
nerhalb der folgenden 13 Wochen eine Un-
terdeckung herausstellen, sind die rechtli-
chen Konsequenzen fiir Geschéftsfithrung
und Unternehmen noch enger zu fassen'.

Hier verbleibt der Geschiftsleitung oft nur
noch kurze Zeit, diesen Umstand zu heilen
oder sich auf eine Insolvenzanmeldung vor-
zubereiten. Fiir diesen Fall sollte ein Fachan-
walt hinzugezogen werden.

Um solche Situationen méglichst frithzeitig
erkennen und zeitnah geeignete MaBnah-
men einleiten zu konnen, sind als Ansatz-
punkte im Praxis-Einsatz neben einer zweck-
addquaten Informationsversorgung (mehr
dazu spiter in Abschn.4) insbesondere die
Unterscheidung zwischen direkter und indi-
rekter Cashflow-Planung sowie der Zeit-
horizont der Planung von herausragender
Bedeutung.

3. Konkrete Planungsansitze

3.1 Direkte vs. indirekte Cashflow-
Planung

Im Rahmen der integrierten Unternehmens-
planung ist es Standard, neben einer Ge-
winn- und Verlustrechnung (GuV) auch die
Bilanz zu planen. Daraus ldsst sich eine Plan-
kapitalflussrechnung ableiten. Dieser Plan-
ansatz wird als indirekte Liquiditdtsplanung
bezeichnet und zeigt auf der Basis verdich-
teter Kennzahlen wie DSO, DPO und DIO
mittel- bis langfristig, wie sich die Liquiditét
zukiinftig gemaB Plan und Pramissen entwi-
ckeln soll.

Als direkte Liquiditidtsplanung wird der An-
satz bezeichnet, Ein- und Auszahlungen di-
rekt zu planen. Anstelle von beispielsweise
Verdnderungen von Forderungen aus Liefe-
rungen und Leistungen werden Einzahlun-
gen aus zukiinftigen Umsétzen gezeigt. Die
Tab. 1 stellt die wesentlichsten Unterschiede
gegeniiber.

Welche Ermittlungsmethode fiir den Cash-
flow geeignet ist, hingt vom Aufstellungs-
zweck und vom Zeithorizont ab. So wurde
im Rahmen einer PwC-Studie zum Cashflow
festgestellt, dass 83 % der Studienteilnehmer
zur Ermittlung des Cashflows im Rech-
nungswesen auf die indirekte Methode zu-
riickgreifen und im Treasury 67 % die direkte
Methode verwenden?.
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Ebenda wird auch beschrieben, dass i.d.R.
beide Planansitze von zwei unterschiedli-
chen Abteilungen parallel gefahren werden,
wenn es sich um GroBunternehmen handelt.
Denn beide Rechenwerke fiir gleiche Zeit-
rdume auch zu einem analogen Ergebnis zu
flihren, ist zeitaufwéndig und bedarf der re-
gelméBigen Abstimmung. Die meisten (auch
groBen) deutschen Mittelstindler kénnen
eine solche Personalausstattung nicht vor-
halten. Insofern bedarf es besonders fiir sie
einer Entscheidung, welchen Ansatz ein Un-
ternehmen verfolgen méochte.

3.2 Zeithorizont der Planung
3.2.1 Allgemeines

Grundsétzlich muss sich die Geschiftsleitung
im Rahmen ihrer Jahresplanung einen Uber-
blick dariiber verschaffen, ob die Aussichten
fiir die Vermogens-, Finanz- und Ertragslage
ihres Unternehmens im kommenden Ge-
schiftsjahr eine positive Fortfithrungsprog-
nose erlauben. Zur feineren Steuerung der
Liquiditat ist es empfehlenswert, regelmaBig
alle ein bis zwei Wochen eine detaillierte
Vorschau tiber die kurzfristige Liquiditat zu
erstellen und auch immer wieder mit den

1 Zur corona-bedingten Aussetzung der Insolvenz-
antragsfrist siche die KSI-Vorberichterstattung, so
Buchalik, KSI103/2020 S. 135f.

2 Vgl. PwC, Cashflow Excellence, 2010, S. 19.

Aspekt direkt indirekt
Zeithorizont kurz- bis mittelfristig geeignet A ungeeignet v
Zeithorizont mittel- bis langfristig ungeeignet \d geeignet A
Aktualitat fiir rollierende Planungen Verwendete Daten sind kurzfristig aktueller A Planbilanzen veralten schnell v
(OP, Auftragsbestand, offene Bestellungen.)
VollIstandigkeit Unplausibilitdten und Unvollstandigkeit R\ Entwicklung Positionen in Planbilanz konnen >
kdnnen schnell ibersehen werden Plausibilisierung (nur) zum Monatsende
erleichtern
Analyse Planabweichungen Vergleich direkter Zahlungsstrome zeigt sofort,| A# | Analyse schwer auf einzelne Sachverhalte Y
wo die Abweichung herkommt reduzierbar, idR nur auf Bilanzpositionen
Nachvollziehbarkeit Details 5.0. A |s.o. RN
Grundlage fiir Tages-, Wochendisposition gut geeignet, da Aktualitat gegeben A Keine Akualitat v
Grundlage fiir rollierende Monatsplanung kurfristig gute Grundlage (bis zu 4-6 Monate); A | Grundlage gut, wenn Planbilanzen durch ak- >
dariiber hinaus abhdngig von systemischer tuelle Forecasts aktualisiert werden. Ab-
Unterstiitzung stimmbarkeit Aufsatzpunkte muss gegeben
sein. In der Praxis idR nicht gegeben.
Grundlage fiir Mehrjahresiibersicht kaum geeignet v Gut geeignet A
Abbildung Planjahr nach Monaten im Rahmen | gut geeignet A | Wichtig zu erstellen, als Quercheck zur A
der Jahresplanung direkten Planung. Standard im Rahmen der
Unternehmensplanung und Présentation
nach auBen. Sehr gute Ergdnzung

Tab. 1: Unterschiede zwischen direkter und indirekter Cashflow-Planung
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Jahreszielen zu vergleichen. Sollten dazu be-
rechtigte Zweifel aufkommen, den Plan zu
erreichen oder Sondereffekte zu nicht ge-
planten Belastungen fiihren, ist es ange-
bracht, eine Aktualisierung des Plans in
Form einer Hochrechnung anzufertigen.
Sollte sich eine Liquiditatskrise zeigen, ist die
Geschiftsleitung gut beraten, auch noch das
Folgejahr detailliert zu planen und mit be-
lastbaren MaBnahmen aufzuzeigen, wie
diese tiberwunden werden kann.

3.2.2 13-Wochen-Liquiditidtsvorschau

Der 13-Wochen-Forecast ist ein gingiges
Instrument zur Prognose der kurzfristigen
Liquiditatsentwicklung. Hier werden alle
liquiditatsrelevanten Bestandsdaten, die be-
reits in den Unternehmenssystemen erfasst
sind, ergdnzt um Plan- oder Forecastdaten
zusammengefiihrt, um tag- und wochenge-
nau vorhersehen zu kénnen, wie sich die
liquiden Mittel entwickeln. Die 13-Wochen-
prognose wird typischerweise in Form der
direkten Liquiditit geplant und aufbereitet.
Grundlagen fiir die Prognose sind vor allem
folgende ,Datentopfe”: Fiir die Abschatzung
der zukiinftigen operativen Einzahlungen
sind die offenen Posten, Debitoren, Auf-
tragsbestand, Auftragseingang, noch nicht
abgerechnete Lieferungen (Sammelrechnun-
gen) heranzuziehen. Sonder- oder Einmal-
zahlungen werden in einem gesonderten
Topf gesammelt, ggf. auch Anzahlungen von
Kunden, wenn das Teil des Geschiftsmodells
ist. Fiir die operativen Auszahlungen sind im
Wesentlichen die offenen Posten Kreditoren,
die offenen Bestellungen, Dauerverpflich-
tungen (Mieten, Leasing oder andere regel-
méBige Zahlungen aufgrund Vertrags) sowie
Personalzahlungen relevant. Weiterhin sind
Investitionen bei den Auszahlungen zu be-
riicksichtigen.

Sollte das Unternehmen in groBerem Umfang
Investitionen vornehmen, ist es tibersichtli-
cher, diese in einem Extratopf zu sammeln.
Auch Sonder- oder Einmalauszahlungen sind
typischerweise — analog zu den Sonderein-
zahlungen - gesondert zu betrachten. Eben-
falls sind noch die Effekte aus der Bilanz re-
levant (Auszahlungen aus zuriickgestellten
Sachverhalten, sonstige Verbindlichkeiten,
Steuern etc.). SchlieBlich muss noch die
Cash-Wirksamkeit aus dem Finanzergebnis
(Zinsen, Finanzierungsgebiihren etc.) und
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den Finanzschulden gepriift werden. Auch
Verbindlichkeiten gegeniiber Gesellschaftern
oder verbundenen Unternehmen sind anzu-
setzen.

Diese Daten und Informationen sind zu-
nédchst zusammenzufithren und um eine
kurzfristige Planung oder Einschidtzung von
Umsatz, Kosten, Riickzahlungsverpflichtun-
gen und Steuerzahlungen zu ergdnzen. Wéh-
rend also in den genannten Datentdpfen
schon erfasste oder gebuchte Sachverhalte
enthalten sind, setzten sich die Planzahlen
aus bekannten vertraglichen Verpflichtun-
gen oder Forderungen sowie bester Schét-
zung von zukiinftigen Umsitzen und Auf-
wendungen zusammen. Wichtig ist dabei
immer, sich von der Validitit und Vollstan-
digkeit der verwendeten, oben aufgefiihrten
Grundlagen sowie der Aktualitdt der Buch-
haltung zu tiberzeugen.

Auch wenn die verfiigbaren liquiden Mittel
und die noch nicht ausgeschopften Kredit-
oder Kontokorrentlinien innerhalb der kom-
menden 13 Wochen nicht unterschritten
werden, sind das Ergebnis und dessen Aus-
wirkungen genau zu priifen. Fiir den Fall,
dass die Liquiditit in dem betrachteten Zeit-
raum insgesamt unter der Jahresplanung
liegt, muss unbedingt geklart werden, ob
dadurch fiir einen spéteren Zeitpunkt eine
Unterdeckung absehbar ist.

Denn eine 13-Wochen-Prognose allein
reicht nicht aus, wenn sich bei einer ver-
niinftigen kaufménnischen Beurteilung ab-
leiten ldsst, dass das Unternehmen Gefahr
lduft, in eine Liquiditdtskrise zu geraten.
Dies muss analysiert und zwingend doku-
mentiert werden. Fiir den Fall, dass sich eine
Liquiditétsliicke bereits innerhalb der kom-
menden 13 Wochen auftut, miissen — um die
drohende Zahlungsunfihigkeit abzuwenden
und nachhaltig zu heilen - unverziiglich
MaBnahmen von der Geschéftsleitung er-
griffen werden.

Hierzu miissen diese MaBnahmen in alle
Liquiditatsplanungen (Kurz- und Mittelfrist-
prognose) einflieBen und auf Wirksamkeit
geprift werden.

3.2.3 Rollierende Zwdlf-Monatsplanung

Um abschitzen zu konnen, ob die beste-
hende Finanzierung ausreichend ist und wie
sich die Cash-Situation voraussichtlich ent-

wickeln wird, ist eine rollierende Zwolf-Mo-
nats-Liquiditdtsplanung fiir die Geschafts-
leitung von hoher Bedeutung. Essenziell
wichtig wird diese mittelfristige Liquiditats-
planung aber immer dann, wenn Deckungs-
liicken erkennbar werden, wenn also die li-
quiden Mittel und die verfiighbaren Linien
nicht mehr ausreichen, um alle Verbindlich-
keiten zu den jeweiligen Félligkeitszeitpunk-
ten zu begleichen.

Auch fiir diesen Planungshorizont sind so-
wohl in der direkten als auch in der indirek-
ten Liquiditatsplanung gute Ansétze verfiig-
bar. Voraussetzung fiir beide Ermittlungen
allerdings ist eine zeitnahe Aktualisierung
der Planung zu belastbaren Forecasts. Dabei
sind fiir die indirekte Methode neben den
Ergebnisforecasts auch Forecastbilanzen zu
erstellen. Sofern keine Bilanzen im Forecast
erstellt werden konnen, ist eine belastbare
Prognose des Working Capitals, der Investi-
tionen und der Auszahlungen aus den Riick-
stellungen Mindestvoraussetzung.

Die Frage, ob eine mittelfristige Liquiditats-
planung direkt oder indirekt erfolgen soll,
hangt maBgeblich auch davon ab, tiber wel-
che Planungsinstrumente das Unternehmen
verfiigt oder kurzfristig verfiigen kann.

4. Informationsbeschaffung und
Monitoringpraxis

Die Komplexitdt einer belastbaren und aus-
sagekriftigen Liquiditdtsplanung - vor allem
einer mit lingerem Zeithorizont - erfordert
leistungsfihige Planungsinstrumente, eine
saubere Datengrundlage und einen nachvoll-
ziehbaren und verldsslichen Workflow im
Unternehmen. In dem Workflow sind neben
Buchhaltung und Controlling weitere Abtei-
lungen angesprochen, die groBe Budgets
verantworten, z.B. Vertrieb und Einkauf.
Hierbei ist es von zentraler Bedeutung, dass
alle liquiditdtsrelevanten Informationen
dorthin gelangen, wo sie methodisch aufbe-
reitet und inhaltlich bewertet werden. Wer
den Workflow in seinem Unternehmen gut
organisiert und eine effiziente Besprechungs-
kultur implementiert, kann auf veridnderte
Anforderungen zielgerichteter und vor allem
schneller reagieren.

Bei den Planungsinstrumenten zeigen Stu-
dien, dass die Zufriedenheit mit der Cash-
flow-Planungsqualitit bei Unternehmen, die
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auf professionelle Systeme oder spezifische
Planungstools zuriickgreifen, hoher ist als
bei Unternehmen, deren Planung nur von
MS Excel unterstiitzt wird®. Jedenfalls gilt
der Erfahrungssatz: Je besser das betriebli-
che Monitoring, desto frithzeitiger und ein-
facher ldsst sich gegensteuern. Wer seine
Zahlen und Prozesse beherrscht, den trifft
eine sich ndhernde Krise nicht unvorbereitet.
Denn die meisten Entwicklungen entstehen
nicht iiber Nacht (Ausnahmen wie Corona
bestitigen die Regel, aber auch Pandemien
sind eigentlich nicht unvorhersehbar, son-
dern in Szenario-Analysen erfassbar?).

Es hat sich in der Praxis zunehmend heraus-
gestellt, dass die Komplexitdt ineinander-
greifender Sachverhalte {iber mehrere Ge-
sellschaften hinweg den Rahmen géngiger
Tabellenkalkulationsprogramme sprengt oder
sich Fehler einschleichen, die mit hohem
Aufwand gefunden und eliminiert oder
hingenommen werden miissen. Um dies zu
vermeiden, ist es unabdingbar, auch die Me-
thoden und Prozesse des Liquidititsmanage-
ments konsequent zu digitalisieren. Nur auf
diese Weise konnen alle fiinf Aspekte eines
guten Liquidititsmanagements (vgl. Abb. 1
in Abschn. 1) ineinandergreifen und zum in-
tegralen Bestandteil der ,Methodenbox" der
Unternehmensfiihrung werden.

Auf den Punkt haben es die Vertreter der
Andersch AG unter der Headline ,Cash Pro-
tection®: ,Die grundlegenden Steuerelemente
eines aktiven Cash-Managements sind ein
tiaglicher gruppenweiter Cash-Status, ein be-
lastbarer kurzfristiger Liquiditéts-Forecast,
sowie die Steuerung des Working Capitals.
Diese sollten im Rahmen eines wdachentli-
chen Cash-Desks analysiert und optimiert
werden."®

Hier sollte spatestens deutlich werden, dass
Monitoring, Workflow, Optimierung und
MaBnahmenentwicklung Hand in Hand ge-
hen miissen. Je besser ein Unternehmen in
der Lage ist, Informationen bereitzustellen,
zu bewerten und zu verarbeiten, desto vor-
ausschauender kann gemeinsam gehandelt
werden.

Die nachfolgenden Beispiele zeigen, wie Mo-
nitoring, die Analyse von Abweichungen und
kurzfristiger Forecast ineinander greifen. Be-
richte sind kein Selbstzweck, sondern sollen
helfen, Schwachstellen und Problemfelder
frithzeitig zu erkennen:

B Téglicher gruppenweiter Cash-Status mit
Kurzkommentaren;

B wochentliche Besprechung mit der Buch-
haltung zu beispielsweise folgenden The-
men:

Hohe geplanter Kreditorenzahlungen,
Steuerzahlungen,
Aktualitdt Buchungsstand,

B 14-tigige Besprechung mit Buchhaltung
und Vertrieb zu ausstehenden Kunden-
zahlungen (Cash Collecting);

B wochentliches Reporting der groBten
Kunden und deren offener Posten mit
Verweis auf Verantwortlichkeiten Cash
Collecting;;

B monatliches Working Capital Reporting
ggf. ergdnzt um wochentliches Kurzre-
porting der Lagerbesténde (falls wesent-
lich);

B Abweichungsanalyse des letzten kurzfris-
tigen Liquiditatsplans und Ansprache der
Abteilung, aus der die Abweichung kam,
zur Abschitzung der Auswirkung auf die
Zukunft;

B bei Bedarf Bildung von Task Forces zu
saisonalen Themen oder Sondersituatio-
nen mit Teilnehmerkreis aus den relevan-
ten Abteilungen (z.B. Limit-Monitoring
Bestell-Obligos in der Hauptsaison mit
dem Einkauf);

B regelméBige Besprechung mit Einkauf
oder weiteren Abteilungen mit groBen
Budgets zu den geplanten und voraus-
sichtlichen Bestellungen;

B regelmifBige Besprechung mit dem Con-
trolling zur Einschétzung der mittelfristi-
gen Planerreichung und zum Stand der
MaBnahmenumsetzung, sofern Mafnah-
men auBerhalb des Budgets definiert
sind;

B regelmiBige Besprechung mit Tochter-
gesellschaften beziiglich deren Liquidi-
tatsentwicklung (Cash Call).

Natiirlich kénnen die genannten Punkte or-

ganisatorisch auch beispielsweise in Jour-

Fixe-Termine zusammengefasst werden, in

denen mehrere Themenblocke regelmiaBig

besprochen werden. Aktuelle Abweichungen
oder Auffilligkeiten bediirfen aber oft einer
schnelleren Kldrung.

Hinweis: Wichtig ist noch zu erwidhnen,
dass diese Besprechungen immer auch dazu
genutzt werden, das Verstdndnis fiir die
Liquidititsrelevanz zu férdern. Probleme
sind zu kldren, Routinen zu hinterfragen
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und Potenziale auszuloten. Der Fokus liegt
dabei immer auf der Auswirkung fiir die
Liquiditat.

5. Tools/Digitaler Workflow

Dass die besten Plédne oft von der Realitét
tiberholt werden, ist nicht nur denen be-
kannt, die sich mit Liquiditdtsplanung be-
schiftigen. Kunden zahlen oft nicht so wie
geplant oder fallen aus. Neukunden, die die-
sen Wegfall kompensieren sollen, wollen
signifikant andere Zahlungskonditionen.
Allein dieses kleine Beispiel zeigt, wie
schnell ein Komplexititsgrad erreicht wird,
der einer besonderen Sorgfalt bedarf, weil
,Schnellschiisse* extrem fehleranfillig sind
und damit zu einer Gefihrdung des Unter-
nehmens fiihren kdnnen.

Tabellenkalkulationsprogramme wie Micro-
soft Excel, die hierfiir am hdufigsten einge-
setzten Arbeitsinstrumente, kommen auf-
grund der Komplexitit der zu berechnenden
Sachverhalte und hiufigen Anderungen an
ihre Grenzen, ganz zu schweigen von der
Darstellung alternativer Szenarien.

Um belastbare Liquiditdtsprognosen zu er-
stellen, die der Geschéftsleitung hinreichend
Sicherheit gewihrleistet, sind regelmafBig -
oft auch in kurzen Abstidnden - bestimmte
Schritte notwendig. So miissen in einer sich
abzeichnenden Krise die Planungen taglich
aktualisiert und verschiedene Szenarien ge-
rechnet werden. Das Vorgehen ist im We-
sentlichen immer dasselbe:

B Ermittlung Bank- und Kassenbestand als
Aufsatzpunkt;

3 Die Wirtschaftsprifungsgesellschaft PwC hatte
dazu 70 GroBkonzerne befragt und die Ergebnisse
in der Studie ,Cashflow Excellence® zusammen-
gefasst. Obwohl die Erhebung bereits aus dem
November 2010 stammt, ist das dort gezeichnete
Bild immer noch aktuell, insbesondere im Mittel-
stand. Die Erhebung des Ist-Cashflows und die
Analyse der Abweichungen erfolgt auf der Basis
des indirekten Ansatzes zum Monatsabschluss-
Reporting. Bei der Planung riickte Excel auf Platz 1
als ,dominierendes Planungstool®. Daran hat sich
auch 10 Jahre spéter noch nicht viel gedndert, vgl.
z.B. Schaubeck unter controlling.portal.de, 2019
Vor diesem Hintergrund kommt der Komponente
,Methoden und Tools“ besondere Bedeutung zu.

4 Vgl. dazu den Beitrag von Behringer in diesem
Heft ab S.155.

5 Entnommen der Schilderung zum Fall Andersch
Liebenthal/Syllwaschny, Cash Protection, GmbH-
Geschéftsfiithrer 2019 S. 1191.
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B Ermittlung zukiinftiger Einzahlungen aus:
Ableitung aus offenen Posten Debitoren,
Bewertung der OP nach Wahrschein-
lichkeit der Zahlung und des Zahlungs-
zeitpunkts (i.d.R. nach gebuchten Fil-
ligkeiten),

Dokumentation der Annahmen bei
strittigen Forderungen,

Einarbeitung und Bewertung des Auf-
tragsbestands (AB) und der Pipeline aus
aktuellem Auftragseingang (AE); Ab-
leitung, wann AB und AE fakturiert
werden und wann gezahlt wurde;
Identifizierung von Sonderthemen, so-
fern vorhanden.

B Ermittlung zukiinftiger Auszahlungen aus:
Ableitung aus offenen Posten Kreditoren,
Bewertung der OP nach Wahrschein-
lichkeit der Zahlung und des Zahlungs-
zeitpunkts (i.d.R. nach gebuchten Fil-
ligkeiten),

Dokumentation der Annahmen bei
strittigen Verbindlichkeiten (Reklama-
tion, Mingel etc.),

Einarbeitung und Bewertung des Be-
stellobligos; Ableitung, wann Bestel-
lungen geliefert und wann bezahlt
wurden;

B Identifizierung von Sonderthemen, sofern

vorhanden;
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B Ermittlung zahlungsrelevante Sachver-
halte aus der Bilanz (Riickstellungen, sons-
tige Posten);

B Abgrenzung Planung zu bereits realisier-
ten und gebuchten Sachverhalten im lau-
fenden Monat;

m Uberpriifung Planansitze von regelmiBi-
gen Zahlungen wie Personalzahlungen,
Steuern, Zinsen, Mieten, Leasing etc.;

B Priifung Investitionen im Plan und deren
Realisierung;

B Abschédtzung von Sondersachverhalten
wie Erreichung von Kreditlimits bei Liefe-
ranten;

m Uberpriifung Finanzierungszahlungen wie
Tilgungen, Leasingsonderzahlungen, Son-
dertilgungen, Restwertablosungen etc.;

B Abschitzung der Folgewirkung auf die
Liquiditat aus Planabweichungen.

Manuelle Aufbereitungen aller notwenigen
Informationen und Daten — womdglich fiir
mehrere Gesellschaften und anschlieBende
ebenfalls manuelle Zusammenfassung -
sind mit Bordmitteln kaum zu leisten. Allzu
oft wird dies dann durch Unternehmensbe-
ratungen erledigt, deren Know-how danach
selten im Unternehmen verbleibt. Hingegen
spart eine Digitalisierung des Workflows und
der Automatisierung der Aufbereitung viel
Zeit und Geld und kann - wenn alle Prozesse

ordentlich organisiert sind - die Prognose-
qualitit deutlich erhdhen. Am Beispiel der
Software ,,Cashmir® wird im Folgenden ge-
zeigt, wie ein Einsatz eines solchen Tools die
Liquiditatsplanung unterstiitzt.

Moderne Liquidititsmanagementsoftware
nutzt die vorhandenen Datenbestinde des
Unternehmens direkt, automatisiert Routine-
schritte und entlastet so den Planer von Rou-
tinetatigkeiten. Durch die tagliche automati-
sierte Bereitstellung der Datenexporte aus den
ERP-Systemen entfillt der manuelle Down-
load oder die Notwendigkeit, Listen per Mail
aus anderen Abteilungen zugeliefert zu be-
kommen (z.B. Bestellobligo aus dem Einkauf,
auf das das Controlling keinen direkten Zu-
griff hat). Das spart viel Zeit und garantiert,
dass alle Listen zum gleichen Zeitpunkt abge-
rufen worden sind und keine Buchungen des
Tagesgeschifts Inkonsistenzen hervorrufen.

Die Software bereitet die Listen dann nach
den Regeln auf, die der Planer auch im
Excel-Programm, z.B. durch Pivotierung,
anwenden wiirde. OP lassen sich nach Fil-
ligkeiten clustern und iiberfillige Betrdge
absondern. Diese Aufbereitung kann gut au-
tomatisiert werden, ist grundsétzlich stabiler
und nicht fehleranfillig. Die Prozessschritte
laufen im Hintergrund nach einem Daten-

Die sieben essentiellen Datentdpfe fiir das Liquiditditsmanagement
Cashmir automatisiert die Datenbereitstellung und -zusammenfiihrung
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Abb. 2: Automatisierte Datenbereitstellung und -zusammenfiihrung
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Import in der Nacht, so dass dem Planer
gleich am Morgen alle verarbeiteten Daten
automatisch zur Verfiigung stehen. Die
Kombination der so aufbereiteten Informa-
tionen zu individuellen Berichten fiir das
Unternehmen erfolgt im Zuge der Software-
einfiihrung und kann bei sich verdndernden
Erfordernissen jederzeit angepasst werden.
Diese Vorgehensweise hat viele Vorteile:

B tagesaktuelle Daten,

B stabile Berechnungsprozeduren in der
Datenbankanwendung,

B (fast) unbeschrinkte Moglichkeiten der
Auswertung durch hohe Speicherkapa-
zitdt im Vergleich zur Limitierung bei MS
Excel,

B Abgleichmoglichkeiten zum ERP-System
sowie Zusammenfassung und Gruppie-
rung der Daten jederzeit moglich,

B Verwendung der Daten auch fiir Monito-
ring und Besprechungsgrundlagen (Cash
Collecting).

Infolge der Moglichkeit, auch den Ist-Cash-
flow aufzubereiten, konnen die Zahlungs-
strome exakt analysiert werden und laufend
Erkenntnisse aus dem Zahlungsverhalten
der Kunden in die Planung zurtickflieBen.

6. Fazit

Gerade - aber nicht nur - in Zeiten der Krise
kommt dem systematischen Liquiditéts-
management in Unternehmen eine heraus-
ragende Bedeutung zur Sicherung des Er-
folgs bzw. zur Vermeidung von Misserfolgen
zu. Mit neuen Softwarelésungen lassen sich
Routineprozesse im Liquiditditsmanagement
automatisieren und somit wesentlich effizi-
enter gestalten als durch manuelle Datenbe-
arbeitung in Tabellenkalkulationsprogram-
men. Durch den integrierten Ansatz und die
direkte Anbindung an die operativen Sys-
teme werden Ubertragungsfehler weitge-
hend vermieden. Hinterlegte Formeln wer-
den nicht durch Fehleingaben verédndert.
Moderne Liquidititsmanagementsoftware
unterstiitzt den Planer, weil es ihn von vielen
Routineaufgaben entlastet und dadurch die
Voraussetzungen schafft,

B sich auf seine eigentlichen Aufgaben zu
konzentrieren,

B die Liquiditdt des Unternehmens sicherzu-
stellen oder

B im Bedarfsfall friithzeitig gegenzusteuern.
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