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Liquiditatsplan als Instrument zur
Gestaltung einer optimalen Liquiditat

Sowoht die liquiditats- als
auch die erfolgsorientier-
te Betrachtungsweise
von Zahlungsstromen soll
mit dem Begriff der opti-
malen Liquiditat zum Aus-
druck kommen. Der Liqui-
ditatsplan stellt ein ge-
eignetes Instrument dar,
um fundierte Entscheid-
.._ungen zu ermdglichen.
Neben Ausfliihrungen zu den allgemei-
nen Grundlagen bietet die Abhandlung
von Dr. K. Kairies praxisorientierte Uber-
legungen fir die Einfuhrung und Pflege
eines Liquiditatsplanes im Unternehmen.

Klaus Kairies

Problemsteliung

WIliquiditdr zieht Konkurs oder bestenfalls Vergleich nach
sich,*! Die Liquiditit, definiert als die ,,Rigenschaft von Wirt-
schaftssubjekten, ihren Zahlungsverpflichtungen bei Anforde-
rung in jedem Zeitpunkt nachkommen zu kdnnen,*? wird somit
zur strengen Nebenbedingung des Rentabilitétssirebens.? .

Unter finanzwirtschaftlichen Gesichtspunkten unproblema-
tisch ist der Sachverhalt der Uberliquiditi, also der Fall, wo die
vorhandenen liguiden Mittel den Bedarf an Zahlungsmitteln in
einem bestimmten Zeitpunkt fibersteigen.* Die erfolgsorientierte
Betrachtungsweise kritisiert diesen Zustand allerdings, weil
Uberliquiditit den mbglichen Gesamterfolg des Unternehmens
durch den ,,Verzicht* auf attraktive Alternativen negativ beein-
trichtigen kann.® )

Auch die Unterliquiditit erfdhrt in Abh#ngigkeit vom Liqui-
ditiits- bzw. Rentabilititsgesichtspunkt eine differente Beurtei-
fung. Als Unterliquiditéit beschreibt man eine Situation im Un-
ternchmen, die zwar durch Zahlungsfihigkeit des. Unterneh-
mens gekennzeichnet ist, aber nur in einem eingeschrinkien
Ratmen, der cine Ausschépfung aller dem Unternehmensziel
dienlichen Moglichkeiten nicht zulifit, Avf eine Unterliguiditit
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im Unternchmen konnte es hindeuten, wenn z.B. Liefceranten-
skonti nicht ausgenutzt werden.®

Die Verfolgung beider Ziele — Rentabilitit und Liquiditiit ~
kann also durchaus zu Zielkonflikien filhren. OLFERT spricht
in diesem Kontext von einer optimalen Liguiditit, die zwei Be-
dingungen zu erfiillen hat:”*

~ Die Zahlungsfihigkeit des Betriebes muf§ in jedem Zeitpunkt
bestehen,

— die finanziellen Dispositionen milssen so getroffen werden,
daB der Betrieb sein Gewinnmaximum erreicht,

Die Aufrechterhaltung der optimalen Liquiditit ~ in Teilen
der Literatur gefaBt als zentraler Aufgabenbereich des Cash
Managements” ~ unterstellt einen auf das Unternchmen bezoge-
nen in die Zukunft gerichteten Blick; denn das gegenwartsbezo-
gene Konstatieren eines Liguidititsengpasses fiihrt hifufig zu
unndtig hohen Kapitalkosten, weil man akiuell auf zusitzliches
Kapital angewiesen ist und somit kaum Miglichkeiten hat, den
optimalen Zeitpunkt einer Kreditanfriahme zu nutzen.! Umge-
kehrt gilt das gleiche fiir das spiite Fesistellen einer Uberliquidi-
tit, Atiraktive Anlagemdglichkeiten bleiben evtl. verschlossen,
weil eine Beobachtung des Kapitalmarktes ausgeblieben ist,

Es ist fiir jedes Unternehmen demnach sinnvoll, fast schon
notwendig, auf der Zahlungsstromebeng eine zukunftsorientier-
te, systematische Betrachtungsweise vorzunehmen, um die zeit-
lichen Unterschiede zwischen Aus- and Einzaklungen zu jedem
Zeitpunkt sichtbar zu machen, Dieses ermoglicht der Liguidi-
tiitsplan. Es handelt sich um eine Instrument, das einen zukiinf-
tigen Zeitraum von ca. einem Jahr beriicksichtigt,!112

Durch die aus dem Plan resultierenden genauen Kenntnisse
von Finanzmitteliiberschiissen/-unterdeckungen wird man in die
Lage versetzt, Hohe nnd Laufzeit von Anlagemdglichkeiten
bzw. Mittelaufnahmen festzustellen. Dayiiber hinaus steigt die
Unternehmenskreditwiirdigkeit dadurch, daB man den Kreditin-
stituten aus Planungsaktivititen abgeleitete zukunfisorientierte
Unternehmensinformationen an die Hand gibt.? Die Bedeutung
dieses Sachvethaltes formuliert ALBACH sehr zutreffend:
wFinanzpolitik im Unternehmen ist wie e¢h und je lezlich ein
Ringen um das Vertrauen von Kapitalanlegern."**

Der Liquiditdtsplan ais
Fithrungsinstrument

Die Einrichtung eines Liquidititsplanes als Fiihrungsinstru-
ment sollte ~ das sef hier hinsichtlich der konkreten Ausgestal-
tung vorweggenommen ~ die Mdglichkeit des Sol-Ist-
Vergleichs bieten, Gleichfalls sind die Prinzipien der rollieren-
den Planung zu beriicksichtigen, da i.d.R. — bei Unternchmen,
die auf Dauer und nicht nur fiir eine begrenzte Zeit gefiihrt wer-
den ~ Handlungs- und Planungszeitraum nicht identisch sind,'®
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Grundsitze der Liguiditatsplanung

Bei der Anlage eines Liyuiditiitsplanes sollien die folgenden
Grundsiitze beriicksichtigt werden, um das Instrument im Sinne
einer Grundlage fiir finanzwirtschaftlich orientierte Entschei-
dungsfindungen effektiv einsetzen zu kénnen:'

Grundsatz der Vollstiindigkeit der Planungsansiitze

Dieser Grundsatz beinhaltet zuniichst die Forderung, alle
Zahlungsstrime in der gesamten Planungsperiode zu erfassen
und nicht nur in bestimmten kritischen Teilperioden. Dieser
Grundsaiz enthiilt aber einen weiteren Aspekt. Der Liquiditiits-
plan sollie grundsiitzlich fir das gesamte Unternehmen und
nicht nur fiir einzelne Betriebe oder Funktionsbereiche aufge-
stellt werden; denn leizlich geht es um die Zahlungsfihigkeit
des gesamien Unternchmens als das Rechtssubjekt, das fiir seine
Zahlungsverpflichtungen einstehen mul.

Grundsatz, der Zeitpunktgenauigkeit der Planungsansiitze

Die Plandaten sind grundsétzlich mit Unsicherheiten in Be-
zug auf ihren tatstichlichen Eintritt behaftet. Das Bestreben soll-
te dahin gehen, sich der Zeipunktgenauigkeit moglichst weitge-
hend zu nilhern; denn die Zahlungsfihigkeit ist ein Zeitpunkt-
problem. Dieser Beitrag bezieht sich auf einen Liquiditiitsplan
mit Aussagen zur monatlichen Zahlungsfihigkeit. Das hier vor-
gestellte Instrument erlaubt demzufolge keine Informationen be-
zitglich der Tages- bzw. Zeitpunktliguiditd, es handelt sich viel-
mehr um die Beurteilung der durchschnittlichen Liquiditét fiir
die entsprechenden Perioden.

Grundsatz der Betragsgenauigkeit der Planungsansiitze

Dieser Grundsatz hiingt unmittelbar mit dem vorausgehend
Dargelegten zusammen. Der engste Zusammenhang resultiert
aus den Gestaltungsmoglichkeiten einer grofien Anzahl der im
kaufménnischen Bereich liblichen Vettragsverhiltnisse. Hierher
gehfren beispielsweise die Varisnten von Zielverkdufen mit
Skontogewihrungen. In die Liquidititsplanung gilt es stets die
tarsdichlichen Zahlungssiréme in ihrer wirklichen Hohe aufzu-
zeigen.

In diesen Bereich ist anch das zu beriicksichiigende Brutto-
prinzip einzuordnen. Ein- sowie Auszahlungen werden danach
als solche zu den relevanten Zeitpunkien ansgewiesen, ohne daB
cine Saldicrung vorgenommen wird (falls z.B. eine Firma
gleichzeitig Kunde und Lieferant ist). Bei einer Saldierung lei-
det der Plan insofern, als die Griinde fitr etwaige Zahlungsmit-
teldefizite bzw, -liberschiisse — Finanzmittelberkunft und -
verwendung —~ nur recht vage abgeleitet werden kbnnen.

Unter Zugrundelegung dieser drei Grundsitze nimmt die
Grundstrukuw des Liguiditéisplanes folgende Gestalt an:™¥

Anfangsbestand an Zahlungskraft zu Beginn der Periode
+ Planeinzahlungen der Periode

- Planauszahlungen der Periode

= Endbestand der Zahlungskraft am Ende der Periode
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Auf dieser Basis werden Uberlegungen dariiber angestelit,
wie differenziert die Gegenilberstellung von Ein- und Auszah-
tungen zu erfolgen hat, Diese Entscheidung héngt stets von den
speziglen Bediirfnissen jeder einzelnen Unternchmung ab.'®
Sl man sich in diesem Zusammenhang einmal vor, da8 je-
der zahlungswirksame Vorgang in einem Unternehmen — z.B,
der Kauf von Kaffee genanso wie die Anschaffung einer Ma-
schine — einen separaten Zahlungsstrom eniweder in der Form
einer Einzahlung oder Auszahlung darstellt, liegt es auf der
Hand, daB sinnvolle Aggregatbildungen geboten sind, um das
Instrument der Liquidititsplanung handhabbar zu gestalten. Ab-
bildung 1 verdeutlicht dieses Prinzip am Beispiel von Kfz-
Kosten.

Differenzierte 1. Aggregatbildung 2. Aggregatbildung
Zahlungsstrdme (Finanzbuch- {Liquiditiits-
(Bankkonto) haltung) plan)
Versicherung —
Kiz 1
Versicherung . Kfz- —_—
Kiz2 Versicherung
Versicherung ——.|
Kfz3
L monatliche
Kfz-Kosten
Betriebskosten
Kiz 1
Betriebskosten .t Kfz- -
Kfz2 Betriebskosten
Betriebskosten .|
Kfz3

Abb. 1: Verdichiung von Zahlungssiromen

Struktur des Liquiditatsplanes

Jedes Unternehmen verfiigt liber ein Rechnungswesen min-
destens in Form einer Finanzbuchhaltung, Dort werden sémtli-
che Wertform- und Wertidnderungen systematisch erfaft, um
den Gewinn bzw. Verlust fiir ein Geschifisjahr zu ermitteln.
Somit finden in der Finanzbuchhaltung selbstverstindlich auch
alle zahlungswirksamen Vorgénge Beriicksichtigung — aber
nicht nur solche. Man denke z.B. an Zielverkiufe, -cinkiiufe,
Abschreibungen usw., dann wird die Vielfalt der nicht zah-
lungswirksamen Vorginge eines Unternehmens deutlich, Da es
sich allerdings hierbei auch um Wertformindernngen handelt,
werden sie in der Finanzbuchhaltung erfaft,

_ Hinsichtlich der Struktur eines Liquidititsplanes bezieht man
sich zuntichst auf die Positionen der Finanzbuchhaltung unter
Abschung aller nicht zahlungswirksamen Vorginge. Dies ist
die 1. Aggregaibildung, wenn man einen Vergleich mit der dif-
ferenzierten Betrachtungsweise bemiiht (vgl, Abbildung 1).

Im Rabmen der allgemeinen Anforderungen, die an einen Li-
quiditéitsplan zu stellen sind, ist n.a. auf das Prinzip der Voll-
stindigkeit hingewissen worden.?® Um bei der Erarbeitung der
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Struktur solcher Instrumente sicher zu gehen, daB alle in einem
Unternehmen relevanten Zahlungsstréme Beriicksichtigung fin-
den, bietet es sich an, die in einer oder mehreren exemplari-
schen Perioden tatséichlich aufgetretenen Zahlungsstréme im
einzelnen nachzuvollziehen. Zu diesem Zweck wendet man sich
den differenzierten Eintragungen auf dem Bank- und/oder Post-
scheckkonio zu, da — mit Ausnahme des Bar-Zahlungs-
Verkehrs — alle wesentlichen zahlungswirksamen Vorgiinge die-
sen Konten zu entnehmen sind. Das auf diesem Wege zusam-
mengestellte Datenmaterial wird dann in Anlehnung an die
Struktur der Finanzbuchhaltung zusammengestellt,

In einem néichsten Schritt exfolgt die 2. Aggregarbildung. Der
diesbeziigliche Detaillierungsgrad richtet sich nach den mit dem
Instrument verbundenen unternehmensbezogenen Informations-
angpriichen. Damit besteht der organisatorische Rahmen, um al-
le (zukiinftigen) Ein- und Auszahlungen zu erfassen und gegen-
iiberzusteilen.

Um dem Anwender des Liquidititsplanes die Moglichkeit
der rationellen Nutzung einzurdumen, werden Zwischensum-
men gebildet, die durchaus als 3. Swufe der Aggregathildung
verstanden werden konnen, In einer weiteren Stufe findet dann
eine Verdichtung der Zwischensummen statt. So erlaubt z.B, die
in Abbildung 2 dargelegte Struktur eines Liguiditiitsplanes in
der Position 11 einen Einblick in den umsatzbezogenen Einzah-
lungstiberschufl (cash flow) sowie den entsprechenden Determi-
nanten: Den erfolgswirksamen Einzahlungen (Position 2) sowie
den erfolgswirksamen Auszahlungen (Positon 7).

Wenn es letzlich auch um die Einschétzung ,.der unternch-
mensbezogenen Liquiditdt* — als letzte Stufe der Aggregatbil-
dung — fiir eine Periode geht, sollten Fragen nach dem ,,wofiir
sind voraussichtlich Auszahlungen in welcher Hohe zu tiitigen*
bzw. ,.warm werden welche Einzahlungen erwartet” beantwortet
werden konnen.

Kontenbezeichnung Monut

Werte in Tausen Soll Ist Abw.
DM

. Zahlungsmittelbestand
(Vormonaut)

Erfolgswirksame Einzahlungen
Umsntzeinnuhmen
Zinsen/ dhnl. Ertriige

2. SUMME ertolgswirksame
Einzahlungen

Einzahlungen aus Zuschilssen
Forschungs(orderung (EG)
Regionale Forderung

3. SUMME Einzahlungen aus
Zuschiissen

Einzahlungen aus Kapitalerhthung
Bankkredite
Eigenkapital

4, SUMME Einzahlungen aus
Kapilalerhhung

5. SUMME DER EINZAHLUNGEN
2+3+4)

6. SUMME DER VERFUGBAREN
MITTEL (1 + 5)

Ein- und Auszahlungen im
Liquiditatsplan

Erfolgswirksame Auszahlungen
Wareneingang (incl, MWSt)
Provisionen (incl. MWSt)
Fremdarbeiten (incl, MWSt)

Lohne / Gehéllter

Freiw. soz. Aufwand/Honorare u, 4.
Raumkosten

Gewerbesteuer
Vermbgen-/Kapitalertrag-/sonst. Stener
Versicherungen

Kfz-Kasten

Werbekosten {incl. MWSt)
Reisckosten u.é.

Kosten beim Warenverkauf

Telefon

Buchfithrung/ Recht/ Beratung
Fremdkapitalkosten

sonstige Kosten

An dieser Stelle ist es von Bedeutung, ob und in wieweit das
betreffende Unternchmen grundsiitzlich mit kontinuierlichen
Zahlungsstromen rechnen kann, Als wesentlicher Einfluifaktor
kann in diesem Kontext der Organisationstyp der Fertigung an-
gesehen werden. So sind Betriebe mit Einzelfertigung — von ei-
nem Produkt wird i.d.R. nur eine Einbeit hergestellt — mit ande-
ren Zahlungsmodalitiiten konfrontiert als Betriebe mit Sorten-,
Serien- oder Massenfertigung,?! In diesem Beitrag wird auf das
Prinzip der Einzelfertigung (Projekien) eingegangen, da dieser
Problemkreis im Zusammenhang mit Fragen der Liquiditiitspla-
nung kaum reprisentiert ist. Auf die entsprechenden Besonder-
heiten wird an den betreffenden Punkien explizit hingewiesen.

Der hier vorzustellende Liquiditsitsplan soll — wie bereits an-
gedeutet — die Mdglichkeit eines Soll-Ist-Vergleichs bieten. So-
mit ergeben sich hinsichtlich der Datenbeschaffung sowie Da-
tenaufbereitung zwei differente Herangehensweisen.

Zukunfisbezogene Daten (Soll)

Unter Prognosegesichtspunkien ist in Unternehmen mit Ein-
zelfertigung die Unterscheidung in projektbezogene Ein- und
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7. SUMME erfolgswirksame
Auszahlungen

Auszahiungen fitr Investitionszwecke
Sachinvestitionen (incl. MWSH)

8. SUMME Ausz. f. Inv.-Zwecke

Auszallungen aus Kapitalabfliissen
Tilgung von Bankkrediten
Zahllast
Kaérperschaftsteuer
Spenden
Gewinnausschilttung

9. SUMME Auszahlungen aus
Kapitalabfliyssen

10. SUMME DER AUSZAHLUNGEN
7T+8+9)

11, Innenfinazierung — cash flow 2-7)

12, Finanzmitelitberschaf It. Plan (6— 10}

13. Puffer (14— 12)

14. Zahlungsmittelbestand
{Ende d. Monats)

15, freie Kreditlinien

16. Gesamttiberschuld/-fehlbetrag (14 + 15)

Abb. 2: Struktur eines Liquiditiitsplanes
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Auszahlungen sowie in laufende - von den einzelnen Projekien
unabhiingige ~ Ein- und Auszahlungen von Bedeutung.

Als ausschlieBlich projekibezogene  Zahlungsstromgrifien
sind die Umsatzerltise anzusehen, Mit diesbeziiglichen Einzah-
lungen ist ein anl Einzelfertigung basierendes Unternehmen im
Rahmen von akquirierfen  Projekten konfrontiert. Es handelt
sich demzufolge nicht um kontinuierliche, sondern um schub-
weise Einzahlungsstrome. Dieses Faktum wirkt unmittelbar auf
die Methodik einer zukiinftigen Betrachtungsweise.

Unter dem Gesichispunkt der Auswahl von adiiquaten Prog-
noseverfahren zwecks Einbeziehung der zukiinftigen Einzah-
lungen aus Umsatzerlosen in den Liquiditiitsplan kommt hier
ausschlieBlich ein pragmatisches Verfuhren in Frage.” Diese
Planungsvariante basiert auf der Erfahrung, Erwartung, Intui-
tion, Meinung und Bildung des Planenden. Planwerte werden
aufgrund des Urteils von ,.Experten* fesigelegt (Geschiifislei-
tung, Abteilungsleitung w.i.). Es finden keine mathematisch-
statistischen Verfahren, sondern Planungsheuristiken Verwen-
dung.

Extrapolierende Verfahren der Vorbersage, bei denen von
der Entwicklung einer Plangrofie in der Vergangenheit auf die
Entwicklung dieser Plangro8ie fiir die Zukunft geschlossen wird,
sind in diesem Zusammenhang irelevant, da diese Methoden
eine gewisse Kontinuitit der Einzahlungsstréme unterstellen.

Auch kausale Prognosen als Verfahren der Vorhersage, mit-
tels derer die kiinftige Entwicklung einer Plangrofle aus dem
Verlauf einer anderen Plangrofie abgeleitet wird, wobei unter-
stellt wird, daBl beide Zeitreihen in einem Ursache-Wirkungs-
Verhiltnis stehen, kommen hier nicht in Betracht, «a eine ent-
sprechende zweite Zeitreihe nicht auszumachen ist.

Die Konkretisierung des in diesem Rahmen anzuwendenden
pragmatischen Verfahrens hat zu beriicksichtigen, daB fiir jedes
durchzufiihrende Projekt ein separater Vertrag existiert, der u.a.
die Zahlungsmodalititen enthiilt, Kennzeichnend ist, daB die
Einzahlungen die Formen von Kundenanzahlungen, Zahlungen
bei Lieferung und Kundenkrediten annehmen. Das jeweilige
Vertragswerk dient demzufolge als Grundlage fiir die Beriick-
sichtigung der zahlungswirksamen Soll-Umsitze im Liquiditits-
plan

Das Akquirieren

I von neuen sowie et-
Pro- Jan. Feb, Mirz Apr. ... waige Anderungen
jekt-Nr, in der Zahlungswei-

se bei laufenden Pro-

grglzet; jekten — aus welchen
P:q;:kt : Griinden auch immer
" — fithrt zu veriinder-
ten Soll-Gesamt-

einzahlungen im Li-

SUMME: quiditfitsplan, Um

hier einer Untiber-
sichilichkeit mit dar~
aus  resultierenden
Fehlern  vorzubey-
gen, ist vorgesehen, daB die umsatzbezogenen Einzahlungen in
einer Nebenrechnung, die als Arbeitsblarr bezeichnet wird (Ab-
bildung 3), etmittelt werden.

Ohne dieses zusiitzliche Instrument wire dem Liquiditétsplan
bald nicht mehr zu entnehmen, welche Einzahlungen aus wel-
chen Projekten bereits Beriicksichtigung gefunden haben, da die

Abb, 3: Arbeitsblatt fiir die Erfassung
der Soll-Umsatzeinnahmen
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Struktur des Planes fiir diesen Zahlungsstrom, wie der Abbil-

- dung 2 zu entnehmen ist, nur eine zusammenfassende Aussage

erlaubt. Hier bringt das Arbeitsblatt als Form der Nebenrech-
nung insofern Licht ins Dunkel, als die jeweils projektbezoge-
nen Einzahlungen jederzeit nachvollzogen werden knnen. Die
monatlichen Resultate dieser Matrix stellen automatisch den In-
put fiir die zuktinftigen umsatzbezogenen Einzahlungen des Li-
quiditiitsplanes dar,

Zu den laufenden Ausgaben gehoren GroBen wie Personal-
aufwand, Mieten, Telefonkosten, Strom, Gas, Wasser etc.

Die Integration dieser Daten in die Liquidititsplanung erfolgt
durch eine vergangenheitsorientierte Vorgehensweise unter Be-
riicksichtigung von Trendentwicklungen. Es handelt sich dem-
zufolge auch hier um ein pragmatisches Prognoseverfahren.

Standardisierte Instrumente der Liquiditdtsplanung, die bis-
weilen mit einer Skonomischen Pflege werben, indem sie auf
eine sehr geringe Dateneingabemenge verweisen, bedienen sich
der kausalen Prognoseverfahren: Es werden vergangenheits-
orientierte prozentuale Verhéltnisse zwischen ausgabegleichen
Kosten (z.B. Gehiilter) und den Betriebsleistungen (Umsatzerls-
se unter Beriicksichtigung von Bestandsverdnderungen und Ei-
genleistungen) ermittelt, um aus der prognostizierten Entwick-
lung der Betricbsleistungen auf die entsprechenden Kostenent-
wicklungen zu schlieBen.” Dieses Verfahren kommt in dem
hier relevanten Fall nicht zur Anwendung, da auf die diesbeziig-
liche Grundlage — die Betriebsleistung als kontinuierliche Gré-
Be — wegen der Einzelfertigung nicht zuriickgegriffen werden
kann.

Gegenwarisbezogene Daten (Ist)

Die bisher besprochenen Solldaten basieren auf Annahmen,
die i.d.R. mehr oder weniger stark von den tatstichlich angefal-
lenen Ein-/Auszahlungen abweichen. Fine Abweichungsanaly-
se sefzt die Gegentiberstellung von Soll- und Ist-Daten voraus.
Somit ergibt sich die Notwendigkeit, die Ist-Daten in den Ligui-
ditéitsplan einzubeziehen, ‘

Mit einer gewissen Zeitverzégerung — mindestens 1 Monat ~
stehen dem Unternchmen gewdhnlich die Ist-Daten der Finanz-
buchhaltung zur Verftigung, Aus diesern Datenmaterial gilt es
dann, einen Schlufl auf die lfatsdchlichen Zahlungsstréme
zichen, Dies ist der wesentliche Grund, die Struktur des Liqni-
ditdtsplanes an die der Finanzbuchhaltung anzulehnen, um auf
diesem Wege die Pflege des Liguidititsplanes zu erleichtern.
Da allerdings — wie bereits erwihmi® — in der Finanzbuchhal-
tung nicht ausschlieBlich zahlungswirksame Vorgfinge festge-
halten werden, ist die Daten-Eingabe in den Ist-Bereich des Li-
quidititsplanes fiir die einzelnen Positionen differenziert zu be-
trachten, Das Problem soll an zwei Beispielen — einem einfa-
chen {Abbildung 4) und einem etwas komplexen (Abbildung 5)
- verdeutlicht werden, wobei stets zu beriicksichtigen ist, dal
die Struktur der Finanzbuchhaltung in den Einzelheiten nach
den Jeweiligen Interessen des betreffenden Unternehmens orga-
nisiert ist,

Be:ispiel 1 (einfache Variante) — es sollen die Daten fiir die
Position ,,Werbungskosten* im Liquiditéitsplan aufbereitet wer-
den. Diese Position ist einem Konto der Finanzbuchhaltung zu
entnehmen, z.B. Kto.-Nr. 4610. Dieses Konto wird auf der Soll-
Seite bebucht, wenn Auszahlungen fiir Werbungskosten gelei-
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stet werden. Korrekturen sind auf der Haben-Seite festzuhalten,
Die Auszahlung filr Werbungskosten ergibt sich somit in der
Regel als Differenz zwischen Soll und Haben des Kontos 4610.

Im Rahmen des hier vorgestellten Liquidititsplanes wird der
Anwender beziiglich der Eintragung fiir ,,Werbungskosten® in
cinem gesonderten Arbeitsblait (weitere Nebenrechnung) aufge-
fordert, die Soll- sowie Haben-Summen des Kontos 4610 von
der Finanzbuchhaltung fiir den betreffenden Monat in den Li-
quiditiitsplan zu iibertragen. Die Saldierung erfolgt antomatisch
im Arbeitsblatt, so daff der adfiquate Betrag von dort aus — auch
wiederum automatisch — in den Plan {ibernommen werden kann.
Der Anwender hat somit — vermittelt iiber die jeweiligen Ar-
beitshldtter, die fiir alle Positionen eingerichtet werden ~ ledig-
lich einen mittelbaren Zugang zum Liquiditiitsplan selbst, Die
Struktur des Arbeitsblattes fiir die Position ,,Werbungskosten*
ist der Abbildung 4 zu entnehmen,

Konto-Nr. Soll Haben

4610*

* Per Programm 14 % MWSt hinzurechnen
Abb. 4: Arbeitsblatt ,, Werbungskosten®

Wihrend es sich bei den Auszahlungen flir ,Werbungs-
kosten® um die einfachste Variante hinsichtlich der Liquiditits-
plan-Pflege handelt, ist das Beispiel der Auszahlungen aus dem
»wareneingang® durchaus als komplex zu bezeichnen. Dies hat
seinen Grund darin, daB in der Zeile Wareneingang des Planes
{vgl. Abbildung 2) mehrere Positionen aus der Finanzbuchhal-
tung zusammengefaBt werden. Zu nennen sind hier v.a. diffe-
rente Wareneingangskonten sowie die Konten Roh-, Hilfs- und
Betriebsstoffe. Unter Liquiditiisgesichispunkten kann es fiir ein
Unterriehmen von untergeordneter Bedeutung sein, wie sich die
Auszahlungen aus dem Wareneingang im einzelnen zusammen-
setzen,

Die Komplexitit der Berechnung kommt desweiteren da-
durch zustande, daff im Rahmen von Eink#ufen auf die Liquidi-
tit wirkende Kreditbeziehungen (Verbindlichkeiten) zu beriick-
sichtigen sind. Auch Korrekturposten wie Skonti und Boni wir-
ken auf der Zahlungsstromebene und miissen demzufolge ein-
bezogen werden.

Hinsichtlich des ,Wareneingangs* ist der Benutzer des Li-
quidititsplanes mit einem zu den ,Werbungskosten* analogen
Arbeitsblatt konfrontiert. Der Komplexitit wird in diesem Ein-
gabeformular ausschlieBlich dadurch Rechnung getragen, daB
nun mehr Zeilen auvszufiillen sind, wic es in Abbildung 5 ver-
deutlicht wird.

Zu den Ist-Daten soll abschiieBend der Komplex der Einzah-
lungen aus ,,Umstitzen" dargelegt werden, weil hier die Projek-
torientiertheit von Bedeutung ist.

Die Basisgrifle fiir die Einzahlungen aus Umsatzerldsen sind
dic Verkaufserltse. Diese Grofle wiire unter der Voraussetzung
einzahlungsgleich, wenn das Unternchmen ausschlieBlich Bar-
verkiiufe tiiigt. Es wurde allerdings bereits kurz daraut hinge-
wiesen,” duBl in diesem konkreten Fall Kundenanzahlungen so-
wie Kundenkredite vor Barverkiiufen dominieren.

Soll unter diesen Voraussetzungen von den Verkaufseridsen
auf die Zahlungswirksamkeit geschlossen werden, sind die Ent-
wicklungen auf den Finanzbuchhaltungspositionen Kundenan-
zahlungen und Forderungen zu beriicksichtigen.?

Eine Zunahme der Position Forderungen innerhalb eines Mo-
nats bedeutet, dal dem Kunden ein umsarzbezogener Kredit
eingeriumi worden ist. Dieser Teil der Verkaufserlose hat dem-
zufolge in der betreffenden Periode zu keiner Einzahlung ge-
fithrt, muf also von den Verkaufserldsen subtrahiert werden,

Umgekehrt verhilt es sich bei einer Abnahme von Forderun-
gen, weil in einem solchen Fall Zielverkiiufe aus vorherigen Pe-
rioden durch Zablungen ausgeglichen werden.

Wird dieser Gedanke auf die Kundenanzahlungen ange-
wandt, die auch im unmittelbaren Zusammenhang mit den Um-
satzerlosen stehen, schlieBlich werden sie dafiir geleistet, stellt
es sich wie folgt dar:

Bei einer Zunahme der Kundenanzahlungen werden Zah-
lungseingiinge erfaft, denen noch keine Verkaufserltse zugrun-
de liegen. Die umsatzbezogenen Einzahlungen liegen demnach
itber den Verkaufserltsen. Umgekehrt verhiilt es sich bei einer
Reduzierung von Kundenanzahlungen.

Soweit zu drei Gedankenmustern bei der Einbeziehung von
Ist-Daten in das Instrument der Liquiditiitsplanung auf der Ba-
sis einer bestehenden Finanzbuchhaltung

Konto-Nr. Soll Haben

3000
3200
3400*
3735
3760
3800
3850
1600
1706

Summe:

* Per Programm 14 % MWSt hinzurechnen
Abb. 5: Arheitsblatt ,Warencingang (inct. MWSH)*

2UON Dlarunn

Die Abstimmungsmomente

Da die Zielsetzung der Liquiditiitsplanung auf der globalen
Ebene der Aufhellung zukiinftiger Liquidititen angesiedelt ist,
kommt es nicht auf den pfenniggenauen Nachweis von Ein- und
Auszahlongen an, Anzustreben ist vielmehr eine angemessene
Genanigkeit. Das hier vorgestellte Instrument bietel unter Ab-
stimmungsgesichtspunkten die Moglichkeit der Uberpriifung
auf Vollstiindigkeit sowie den Soll-Ist-Vergleich.

Vollstindigkeitspriifung

Mit der Vollstindigkeitspriifung soll der Anwender in Erfah-
rung bringen, ob in seinem Liquidititsplan Zahlungsstrme kei-
ne bzw, mehrfache Beriicksichtigung gefunden haben. Diese
Abstimmung findet auf der Basis von Ist-Daten statt.

Die tatsiichlichen zahlingswirksamen Vorgiinge eines Unter-
nehmens affizieren immer die Fipanzbuchhaltungspositionen
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Kasse, Bank u.d. Der tatsiichliche Zahlungsmittelbestand ist al-
s0 am Ende eines jeden Monats diesen Konten zu eninehmen.
Die hier relevante Summe wird im Liquiditiitsplan (vgl. Abbil-
dung 2) in Position 14 (Zahlungsmittelbestand am Ende des
Monats) eingetragen, Der Liquiditiitsplan selbst ermdglicht
cbenfalls die Ermittlung des Zahlungsmittelbestandes am Ende
des Monats und zwar dadurch, daff von den dem Unternehmen
verfiigbaren finanziellen Mittel 1t. Liquiditiitsplan (Position 6)
die entsprechenden Auszahlungen (Position 10) subtrahiert wer-
den. Die Differenz erscheint in der Position 12 (Finanzmittel-
iiberschuB It, Plan).

Somit sind die Voraussetzungen geschaffen, um die Summen
der im Liguiditéitsplan beriicksichtigten Zahlungsstrome (Positi-
on 12) den tatsiichlichen (Position 14) gegendiberzustellen. Im
Ideaifall ergibt sich hier keine Differenz, die in den ,Puffer*
(Position 13) einzutragen wire. Unter Berficksichtigung des Ge-
sichtspunktes der angemessenen Genauigkeit ist allerdings dem
Puffer zu entnehmen, ob die im Liquiditiitsplan beriicksichtig-
ten Zahlungssttdme im Wesentlichen mit den tatsiichlichen
iibereinstimmen.

Soll-Ist-Vergleich

Der Soll-Ist-Vergleich ermdglicht eine permanente Uberprii-
Jung und Korrektur der Prognose selbst. Eine damit verbundene
Abweichungsanalyse triigt in diesem Zusammenhang mit dazu
bei, im Hinblick auf zukiinftige Prognosen ggfs. realistischer zu
verfahren. Auch konnen Differenzbetriige als systematische
bzw. unsystematische erkannt werden.

litik — auch Dritten wie z.B. Kreditinstituten gegeniiber — zu
verschaffen, ist meines Erachtens sehr hoch einzuschitzen.

Anmerkungen

SchiuBbetrachtung

Wenn sich ein Unternehmen dazn entschlieBt, die in der Zu-
kunft anfallenden Zahlungsstriime systematisch zu erfassen, um
s0 einen konkreten Anhaltspunkt daflir zu haben, ob mit Liqui-
-ditiitsengpiissen. oder -liberschiissen zu rechnen ist, und wenn ja
in welchem AusmaBe, so hat das Auswirkungen auf die Be-
trachtung aller Aktivitiiten eines Unternehmens; denn sdmiliche
Entscheidungen affizieren unmittelbar oder mittelbar den fi-
nanzwirtschaftlichen Bereich. Eine fundierte Planung der finan-
ziellen Mittel setzt also voraus, daf} in allen anderen Abteilun-
gen bzw. Hauptabteilungen des Unternchmens der Blick in die
Zukunft gelenkt wird.

Das Antizipieren von zukiinftigen Szenarien hebt nun nicht
die mit der Produktion fiir den anonymen Markt einhergehende
Unsicherheit auf, sorgt allerdings dafiir, sich iiber punktuelle Ri-
sikofaktoren ein Bewufitsein zu verschaffen, um diese durch ge-
eignete Verfahren in das betriebswirtschaftliche Kalkiil mit ein-
zubeziehen,

Diesbeziigliche Moglichkeiten konnen nunmehr - v.a. wegen
der hierfiir positiven Entwicklung der Datenverarbeitung — auch
von kleinen und mittleren Unternehmen wahrgenommen wer-
den. Die Pflege eines solchen Instrumentaciums nimmt —~ das
sollie deutlich geworden sein — relativ wenig Zeit in Anspruch.
Der Nutzen, der darin besteht, sich ein fundiertes Bild vom ei-
genen Unternchmen mit den daraus resultierenden liquiditits-
und erfolgsorientierten Konsequenzen fiir die Unternehmenspo-
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