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Liquiditatssicherung in Krisenzeiten: Praxisfall

Von David Kiing und Johannes Htiskens

Die Finanzwelt hat die Wirtschaft in heftige Tur-
bulenzen gebracht. Inzwischen spiiren Unter-
nehmen aller Branchen die massiven Auswirkun-
gen in ihren Umsatz- und Ertragszahlen, und
entsprechend ist denn auch die Insolvenzgefahr-
dung seit Beginn des Jahres 2009 im Vergleich
zum Vorjahreszeitraum in Deutschland deutlich
gestiegen. Fehlende Liquiditat kann dabei rasch
zum bestandsgefahrdenden Problem werden -
auch wenn das Unternehmen produkt- und kun-
denseitig sehr gut am Markt positioniert ist.

Gegensteuernde bzw. liquiditatsfordernde
MaRnahmen (z. B. Absatzsteigerungen, Kosten-
einsparungen) sollen daher schon friih gepriift
und in Angriff genommen werden.

Die Autoren zeigen anhand eines Praxisbei-
spiels auf, wie mithilfe von Liquiditatsszenarien
bessere und schnellere Entscheidungen zu sol-
chen VerbesserungsmaBnahmen getroffen wer-
den konnen.

Der Praxisfall:

Die Menko GmbH mit rund 60 Mitarbeitern und einem
Jahresumsatz von gut 52 Mio. € stellt Pflegeprodukte
fir hochwertige, atmungsaktive Sport- und Funktions-
bekleidung her und verkauft diese an GroRabnehmer.

Anfang April 2009 informiert der Vertriebsleiter die
Geschaftsleitung, der drittgroRte Kunde habe Insolvenz
angemeldet. Gemeinsam mit der Geschaftsleitung wird
entschieden, diesen Kunden bis auf Weiteres nicht mehr
zu beliefern. Damit fallen im nachsten Quartal 12% des
Absatzes aus. Der Umsatzerloseffekt ist aufgrund der Ar-
tikelstruktur des Kundenumsatzes dabei noch groRer
(-13%).

Welche Herausforderungen sind
zu bewiltigen?

Die Geschaftsleitung benétigt nun nicht nur
verlassliche Auskiinfte von der Controlling-Abtei-
lung Gber die Ist-Situation, sondern sie ist dartiber
hinaus gefordert, konkrete MaRnahmen mit
kurzfristigen und positiven Auswirkungen auf die
Liquiditat und nachrangig auf das Ergebnis aus-
zuarbeiten. Zur Verbesserung der Liquiditatssitua-
tion lassen sich ,,Stellschrauben” insbesondere in
folgenden fiinf Bereichen bewegen:

e Umsatz,

e variable Kosten,

* fixe Kosten,

e Umlaufvermégen und

* Anlagevermogen.

@ Die Kernfragen:

* Wie viel Umsatzriickgang kann das Unterneh-
men verkraften, ohne in Liquiditatsschwierigkei-

ten zu geraten?

* Welche Effekte hat der Insolvenzausfall eines
Kunden auf die Liquiditat?

e Ab welchem Zeitpunkt sind die Kreditlinien in
Gefahr?

o Was fur einen positiven Effekt auf die Liquiditat
hat eine Verringerung der Strukturkosten (auch
Fixkosten, Periodenkosten oder Bereitschafts-
kosten genannt), welchen die vertriebliche
Preisgegensteuerung? Wie hoch ist der Zeit-
verzug, bis sich die Mainahme in der Liquiditat
niederschlagt?

© Welchen Effekt haben personalpolitische MaR-
nahmen auf die Zahlungsmittel?

e Erzielen die initiierten Manahmen die geplan-
ten Effekte?

Ein nutzliches Instrument zur Bewertung von
MaRnahmen (z. B. Preissenkungen zur Absatzstei-
gerung) und deren Auswirkungen (auf Liquiditat
und Ergebnis) ist die Szenariorechnung. Aufgrund
festgelegter Parameter werden verschiedene
Szenarien simuliert und analysiert. Daher sollen
exemplarisch drei der fiinf oben genannten Berei-
che naher betrachtet werden.

Umsatzsimulation (Mengen, Preise
und Strukturen)

Als Erstes wird der Bereich Absatz (Menge) bzw.
Umsatz — exakter die Umsatzerlose — (Menge mal
Preis) unter die Lupe genommen. Um genauere
Aussagen uber die variable Menge auf der einen
und den Preis auf der anderen Seite treffen zu kon-
nen, werden dabei Mengen-, Preis-, Mix- und
Strukturveranderungen einzeln analysiert.

Die ersten beiden Effekte (Mengen- und Preis-
veranderungen) sind in der nachfolgenden Grafik
(siehe Abb. 1 auf Seite 349) kurz aufgefihrt.

— Der Planumsatz ergibt sich aus Planmenge
multipliziert mit dem Planpreis.

— Der Ist-Umsatz auf der rechten Seite ist in etwa
gleich grol} wie der Planumsatz links.

Bei einer ganz einfachen Plan-Ist-Abweichungs-

rechnung auf Umsatzebene wirde daher nicht

auffallen, dass es hinsichtlich Preis und Menge zu

erheblichen Verdanderungen gekommen ist. Auf

der rechten Seite kann man nun klar erkennen,

dass sich am Markt nur ein niedrigerer Preis als der

Marktpreis durchsetzen liel, dafiir aber der Ab-
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satz gesteigert werden konnte. Des Weiteren ist
noch ein Mix- oder sog. Interaktionseffekt fest-
zustellen: Dieser erklart den Umsatzgewinn oder
-verlust, der direkt auf die hinzugewonnenen oder
verlorenen Kunden zurlickzufiihren ist.

Wird diese Szenariorechnung gleichzeitig fir
mehrere Produkte durchgefiihrt, gilt es zusatzlich
noch den Umsatzstruktureffekt zu berticksich-
tigen, welcher die Verschiebung des Absatzes von
einem Produkt hin zu einem anderen zu erklaren
versucht.

Die Menko GmbH will sich nun in einem ersten
Schritt Informationen dartber verschaffen, wel-
che konkreten Auswirkungen die Insolvenz des
Kunden auf die eigene GuV und die Liquiditat hat.
Basis fur diese Analyse kann das Jahresbudget
oder aber eine bereits aktuellere Hochrechnung
(Forecast) sein.

a) Szenario 1-Insolvenz des Kunden

& Mengeneffekt

Wie in der Ausgangslage erwahnt, ist wegen der
Insolvenz des Kunden mit einem Absatzmengen-
ausfall (gegenuber Plan) von rund 12% zu rech-
nen. Als erster Schritt wird dieser Mengeneffekt
auf den Umsatz betrachtet [1].

Planumsatz

ﬂ Plan vs. Ist-Umsatz

Preiseffekt

Mengen

Preis Preis
Plan Plan
Preis
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Abb. 1: Auswirkungen von Mengen- und Preisdnderungen (Planumsatz versus Ist-Umsatz)

tionen aus Investitions- und Finanzierungstatig-
keiten berticksichtigt. Fur kurzfristige Forecasts
(Hochrechnungen) und Liquiditatsszenarien (wie
im vorliegenden Fall) ist die direkte Methode
empfehlenswert, da sie ohne eine Bestandsrech-
nung (z. B. im Bereich der Vorrate oder Buchge-
winne) auskommt.

v

April 2009 Um die Liquiditats-
- - - effekte nun simulie-
Produkte Absatzmenge Erhdhung (+) | Produktpreis | Einfluss der ren zu kénnen, bedient
Plan neu Senkung (-) | ausfallender | Absatzmenge | -0 «icheines integrier-
Kunde |aufdenUmsatz| (o planungsmodells,
Outdoor dry 39.630 34.210 -5.420 22,5 -121.950| welches die Gewinn-
compact und  Verlustrechnung
Winter isoflex 77.000|  68.021 -8.979 19 -170.598| unddenFinanzplanmit-
Rain isoflex 41.720]  41.130 590 18,5 210915 e'”a”decrj in Be?'eh‘sng
Dirt Eraser 357200 27.420 8300 24| _199200| Setztundintegriert. Das
combi bedeutet konkret: Fiir
jede Position der Plan-
194.070{  170.781 -23.289| Mengeneffekt -502.663 GuV, welche zahlungs-
Durch den 12%igen Absatzriickgang (23.289/ Cash-Flow-Planung in T€ April 2009 vor April 2009 nach Abweichung
194.070 * 100), welcher sich iiber alle Produkte Menke GmbH Umsatzausfall Umsatzausfall April 2009
verteilt, kommt es zu einem reinen Mengenef‘fekt Einzahlungen aus Umsatzen 3.983.772 3.897.457 -86.315
und somit zu einem Umsatzriickgang von minus | Sonstige Einzahlungen 0 0 0
€502.663. Summe Einzahlungen 3.983.772 3.897.457 -86.315
= Auswirkung auf die Liquiditatssituation C\Zsrzeanhlungen fiir Material und 2.936.040 2.910.594 -25.446
Was bedeutet dieser Umsatzriickgang nun hin- -
Auszahlungen fiir Personal 445.000 445.000 0
sichtlich der Liquiditat? Der Cash Flow und damit : g
die Liquiditat lassen sich direkt oder indirekt be- | Sonstige Auszahlungen 600.250 600.250 0
rechnen (siehe Gegeniiberstellung S. 350). Summe Auszahlungen 3.981.290 3.955.844 -25.446
Wihrend bei der direkten Methode Ertrage zu | Operativ
Einzahlungen und Aufwand zu Auszahlungen | Cash Flow aus laufender 2.482 -58.387 -60.869
transformiert werden (z.B. durch Zahlungsziel- |Geschiftstatigkeit
Kalkulationen bei Debitoren und Kreditoren), bil-  [cash Flow aus Investitions- 0 0 0
det bei der indirekten Methode das Periodener- |titigkeit
gebnis aus der GuV dlg Ausgapgslage. Alle nicht Cash Flow aus Finanzierungs- 0 0 0
zahlungsrelevanten Positionen in der GuV werden ttigkeit
dann (bei der indirekten Methode) schrittweise oo e e Fow 2482 ~58.367 ~60.869
riickgerechnet sowie zahlungswirksame Transak-
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eine Verknilpfung mit - -
dem Finanzplan. Po- Direkte Methode Indirekte Methode
sitionen der GuV, wel- |, Einzahlungen aus Umsétzen/Forde- Periodenergebnis
che zwar zahlungs- rungen +/- Ertrag/Aufwand Riickstellungen
wirksam sind, obgleich |, sonstige Finzahlungen +/- Abschreibungen
die Zahlungen erst mit | A Symme Einzahlungen +/- Sonstige nicht zahlungswirksame
einem Zeitverzug ge- |_ Auszahlungen fiir Material und Ertrage/Aufwendungen
tatigt werden (z. B. Zah- Waren/VB A Praktiker Cash Flow [2]
lungsziele bei Debito- |_ Ayszahlungen fiir Personal/Verbind- | +/- A Forderungen aus L+L
ren- und Kreditoren- lichkeiten +/- A Verbindlichkeiten aus L+L
konten), laufen mit | _ sonstige Auszahlungen +/- AVorrite
diesem Zeitverzug in | B Summe Auszahlungen operativ +/- A Sonstiges Umlaufvermégen
den Finanzplanein. Ne- | ¢ Cash Flow aus laufender Geschafts- |B Veranderung des Working Capitals
ben den zahlungswirk- tatigkeit C Cash Flow aus laufender Geschifts-
samen Ertragen und | ./_ |nyestitionen/Desinvestitionen tatigkeit
Aufwendungen  der |p Cash Flow aus Investitionstatigkeit | +/~ Investitionen/Desinvestitionen
GuV werden zudem | ./_ AEigenkapital D Cash Flow aus Investitionstatigkeit
auch noch die Investi- | /_ A Kredite +/- A Eigenkapital
tions- und Finanzie- |E CashFlowausFinanzierungstatigkeit | +/- A Kredite
rungstatigkeiten be- | pjrekt ermittelter Cash Flow nach E Cash FlowausFinanzierungstatigkeit
ricksichtigt. Diese Art DRS 2 F Indirekt ermittelter Cash Flow nach
von Finanzstromen Barmittelbestand zu Beginn der Periode |  DRS 2
kann man separat, d. h. Barmittelbestand zum Ende der Periode |  Barmittelbestand zu Beginn der Periode
losgelGst von der Bi- Barmittelbestand zum Ende der Periode
lanz oder unter Zubhilfe-
nahme einer selektiven Bestandsveranderungs- Nach der Analyse der Liquiditatssituation und
rechnung (Planung von Veranderungen im Wor- der Erkenntnis, dass der Cash Flow negativ
king Capital und Investitionen), berechnen. wird, schlagt der Vertriebsleiter zunachst als
In vorliegendem Praxisfall wird sich nach An- gegensteuernde MalRnahme eine Senkung der
passung des Umsatzes die Liquiditdt im Monat Absatzpreise vor; dadurch erhofft er sich, den
April 2009, wie in der Tabelle auf S. 349 darge- Absatzriickgang bei rund 10,5% zu stabilisie-
stellt, entwickeln. ren. Dies hat den folgenden Mengeneffekt zur
Zu Irritationen kann in der Tabelle auf S. 349  Folge:
folgende Beobachtung flihren: Die Einzahlungen Die Menge sinkt in diesem Fall um -7,88%
aus Umsatzen entsprechen nicht direkt den er- (15.300/194.070 * 100).
zielten Umsatzen bzw. dem Umsatzwedfall, wie
auch die Auszahlungen fiir Material und Waren .
nicht direkt mit den variablen Kosten gleichzuset- < Preiseffekt
zen Sl.nd' Das Slmulat!oqsmodell gent na}mhc“h Hier wird der Teil der Umsatzveranderung simu-
von einem durchschnittlichen Zahlungsziel fir . . .
Forderungen von 25 Tagen und bei Verbindlich- liert, welcher aufgrund einer Preisanderung
keiten von 28 Tagen aus. Die Simulationen dieser zustgndg kommt. Ausgghend von der durch-
Variablen wird weiter unten detaillierter erlautert. §chn|ttllchen Verkaufspreissenkung pro Produkp
innerhalb der Produktzusammensetzung, multi-
. liziert mit der Absatzmenge, lasst sich der Preis-
b) Szen.arlo'Z - Inso.lvenz des Kunden und Effekt quantifizieren, der ingder Tabelle auf S. 351
vertriebliche Preisgegensteuerung (oben) errechnet wird.
April 2009 & Mengeneffekt
Produkte Absatzmenge Erhdhung (+) a9 Einfluss der " Interaktionseffekt
Plan neu Senkung (-) | Produktpreis | Absatzmenge | )\ pahmen der Erlésabweichungsanalyse ist der
(Plan) auf den Umsatz Interaktionseffekt derjenige Teil des Umsatzes,
Outdoor dry 39.630 36.630 -3.000 22,5 -67.500|  welcher auf die Wechselwirkung von Preis und
compact Menge zurlickzufiihren ist. Er berechnet sich
Winter isoflex 77.000 69.700 -7.300 19 ~138.700| durch die Multiplikation der relativen Mengenan-
Rain isoflex 41.720 41.220 -500 18,5 —950| derung mit dem Preiseffekt. Im vorliegenden Fall
Dirt Eraser 35720 31.220 ~4.500 2 108000 Sinken die Menge (-7,88% laut Szenario 2) und
combi der Preis gleichzeitig, wodurch sich ein Interak-
. i (o)
194070 178770]  -15300| Mengeneffekt|  -323.450 E'f%sgizk; o gsezn)mdet €6.352 ergibt (-7,88%
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