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Kurzinhalt

Die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen fuir kmU haben sich in den letzten
Jahren stark verandert. Die volatileren Konjunkturzyklen erfordern von kmU
stetig steigende unternehmerische Kompetenzen. Neben den produktions-
wirtschaftlichen Optimierungsansatzen rucken die finanzwirtschaftlichen As-
pekte immer mehr in den Vordergrund. Eine realistische Ermittlung von Liqui-
ditatsbedarfen wird unabdingbar. Hierzu nimmt die Integration der finanz- und
produktionswirtschaftlichen Aspekte fur die Ermittlung des zukunftigen Liqui-
ditatsbedarfs fur kmU in den kommenden Jahren eine bedeutende Rolle zur

unternehmerischen Fuhrung ein.

Das Ziel dieser Arbeit ist die Entwicklung eines Modells, mit dessen Hilfe
kmU ihren zukunftigen Liquiditatsbedarf ermitteln kdonnen. Das Modell beruht
auf den kausalen Abhangigkeiten des operativen Leistungserstellungspro-
zesses mit seinen vor- und nachgelagerten Material- und Finanzflissen.
Hierzu werden die notwendigen Determinanten des Material- und Finanzflus-
ses, welche den Leistungserstellungsprozess mit dem Beschaffungs- und
Absatzmarkt verbinden, identifiziert. Zur industriellen Anwendung wird das
Kausalmodell in eine Vorgehensweise uberfuhrt. Die Vorgehensweise um-
fasst vier Schritte zur Ermittlung des zukunftigen Liquiditatsbedarfs in kmU.
Im ersten Schritt werden die Produkt-, Lieferanten- und Kundenstruktur ana-
lysiert bevor im zweiten Schritt der operative Leistungserstellungsprozess der
Produkte aufgestellt wird. Im dritten Schritt erfolgt die Analyse und Aufnahme
der Aus- und Einzahlungsflisse die auf aktuellen und zukunftigen Kundenauf-
tragen basieren. Auf Basis der ermittelten Daten lassen sich die Finanzflusse
aus dem zukunftigen Produktionsprogramm in Form von Aus- und Einzahlun-

gen zeitlich determinieren. Durch Berucksichtigung des Kontokorrent und der



Hohe der Kassenbestande kann im vierten Schritt der zukinftige Liquiditats-

bedarf ermittelt werden.

Die Vorgehensweise wurde bei einem Auftrags- und Kleinserienfertiger des
Anlagen- und Maschinenbaus validiert. Die Validierung ergab, dass kmU an-
hand des Modells aufwandsarm ihren zukunftigen Liquiditatsbedarf ermitteln

konnen und damit die Transparenz zur Einleitung von Mal3nahmen erhalten.



Short Summary

The business environment for SMEs has changed rapidly in the last years. In
view of ever shorter and more volatile economic cycles, SMEs need to in-
crease their entrepreneurial expertise. Financial optimization is gaining im-
portance alongside production-related optimization. Being able to determine
the required liquidity will become an absolute necessity. In this respect, it is
essential for business management to integrate both production and financial

aspects to determine future liquidity requirements.

The objective of this thesis is to develop a model that enables SMEs to de-
termine their future liquidity requirements. The model is based on the cause-
and-effect dependencies in the operational value creation process including
material flow, which, in turn, precedes and triggers the cash flow. First of all,
the relevant determinants of the material and financial flows are identified,
connecting the value creation process with the procurement and sales mar-
ket. To enable its application in industry, the causal model is translated into a
procedural method. This procedural method consists of four steps which help
to determine the future liquidity requirements of SMEs. In the first step, prod-
ucts, suppliers and customers are analyzed before examining the value crea-
tion process in the second step. Step three includes the analysis of cash
flows on the basis of current and future sales orders. The collected data pro-
vide the basis for determining the chronology of the financial inflows and out-
flows of the future production program. Considering the current account and
the value of the cash assets, it is possible, in step four, to determine the fu-

ture liquidity requirements based on production orders and planned orders.

The procedural model was validated in an engineering SME characterized by
small-batch production. The validation showed that the developed model

supports SMEs in determining their future liquidity requirements at minimum



effort. In addition, the model provides the transparency that is needed before

actions can be taken.
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1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation

Die Globalisierung ist ein Megatrend, der viele Herausforderungen fur kleine
und mittlere Unternehmen (kmU) in den letzten Jahrzehnten und kommenden
Jahrzehnten bereit halt [BUL 2012]; [SPA 2009]; [WES 2005]; [KIR 2004];
[WEB 2004].

Auf der einen Seite bietet diese die Moglichkeit neue Absatzmarkte zu er-
schlieen, andererseits intensiviert sich der Wettbewerb der Unternehmen
nicht wie frGher auf lokaler sondern auf globaler Ebene. Mit der Globalisie-
rung begann die Verlagerung der Produktions- und Vertriebskapazitaten [BUL
2009]. Einhergehend mussen lander- und branchenspezifische Konjunktur-
schwankungen, hohere Wechselkursschwankungen, Verteuerung der Roh-
stoffpreise und neue rechtliche und gesetzliche Regelungen berucksichtigt
werden [KUH 2008]. Starke Auftragsschwankungen und eine grof3er werden-
de Zahl an zahlungsunfahigen Kunden sind weitere Charakteristika dieser
neuen Situation [UHL 2004].

Das heutige Wirtschaftsumfeld, in dem kmU agieren, zeichnet sich durch ho-
he Komplexitat und Dynamik der Markte aus und ist als turbulent zu bezeich-
nen [ZAH 2012]; [HOR 2011b]; [BER 2008]; [WES 2005]; [KIR 2004]; [SCH
2004].

Aus der Globalisierung der Markte und der zunehmenden Individualisierung
der Gesellschaft resultiert eine steigende Differenzierung der Absatzmarkte
sowie eine wachsende Unsicherheit der zukunftigen Marktsituation und Auf-
tragslage [FRA 2007]; [REI 2000]; [WES 2000]; [WAR 1996]. Die steigende



Einleitung

Differenzierung geht einher mit einer zunehmenden Variantenvielfalt und im-

mer kurzeren geforderten Lieferzeiten [BEC 2008].

Ein weiterer Grund fur die wachsende Unsicherheit der kmU ist aus den im-
mer volatileren Konjunkturzyklen ableitbar. Wie Dillerup [DIL 2009] erortert,
gibt der 6konomische Rahmen die Prioritaten vor. Auf das letzte Jahrzehnt
ruckblickend fallen zwei groRere konjunkturelle Abschwinge auf. Dies spie-
gelt sich in der Insolvenzstatistik in den Jahren 2002 bis 2005 sowie ab dem
Jahr 2008 wieder (vgl. Abbildung 1-1). Der letzte wirtschaftliche Abschwung,
der insbesondere die deutschen kmU getroffen hat, war die im Jahre 2008
durch den Bankensektor ausgelste Weltwirtschaftskrise [GLE 2011]; [KUT
2010].

45000 16,0%

40000 -

14,0%
35000 -

- 12,0%
30000 -

- 10,0%
25000 -

- 8,0% mm Insolvenzquote
20000 -
- 6,0%
15000 -
-#-Insolvenzen

10000 - - 40%

5000 - - 2,0%

— Linear
- 0,0% (Insolvenzquote)

Abbildung 1-1: Insolvenzstatistik 2011, eigene Darstellung in Anlehnung an [STA 2012a];
[IFM 2002]

Zugleich erschweren gesetzliche Rahmenbedingungen die Finanzierungs-

moglichkeiten von kmU.



Einleitung

Die Basel Il und Basel llI-Richtlinien' haben nachhaltig zu einer Verschéarfung
der Kreditvergabepraktiken der Banken gefuhrt [VIT 2008]; [HEN 2005].

Neben den erschwerten Finanzierungsmoglichkeiten ist das sinkende Kun-
denzahlungsverhalten ein weiterer Grund fur die steigende Anzahl an Unter-
nehmensinsolvenzen [NIG 2009]; [KUT 2010]. Nach aktuellen Schatzungen
wird sich der Trend der steigenden Unternehmensinsolvenzen auch in Zu-
kunft fortsetzen [STA 2012b]; [AUS 2012].

Zusatzlich zur Insolvenzthematik spielt nach einer Studie von Roland Berger
[ROL 2011] das Thema der Finanzierung von Unternehmenswachstum eine
ebenso bedeutende Rolle. Fur Roland Berger ist ein Liquiditatsengpass
gleichbedeutend mit der Nichtpartizipation am Aufschwung und entsprechen-
dem Wachstum [ROL 2011]. Der Studie von Roland Berger zufolge werden
kmU in den kommenden Jahren rund 50 Milliarden Euro Liquiditat far die
Wachstumsfinanzierung bendtigen. Hierbei prognostiziert die Studie einher-
gehend mit dem Wachstum die Ausweitung der Bestande und eine erhohte

Kapitalbindungsdauer.

Zusammengefasst sehen sich kmU einer Vielzahl heterogener Herausforde-
rungen gegenuber, die meist extern induziert sind. Fur kmU stellt sich nicht

die Frage ob, sondern wie sie auf diese Herausforderungen reagieren.

1.2 Problemstellung

Diesen Herausforderungen zu begegnen fallt besonders kmU schwer, da sie

ca. 85% aller deutschen Insolvenzen ausmachen [CRE 2012].

' Die Basel Il Richtlinie reguliert die Banken hinsichtlich ihrer Kreditpraktiken. Eine Sdule umfasst die Min-
destanforderungen an die Eigenkapitalquote der Banken zur Absicherung von Kreditrisiken. Die Basel |l
Richtlinien sind eine Reaktion auf die Bankenkrise 2008, um die Banken noch weiter zu regulieren [BAS
2004], [BAS 2010].

3
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Grinde fur die Insolvenzen der kmU liegen nach Klepzig [KLE 2010] und
Ramthun [RAM 2009] in der geringen Eigenkapitaldecke und den dadurch
fehlenden Moglichkeiten zur Uberbriickung kurzfristiger finanzieller Engpés-
se. Niederocker [NIE 2002] sieht, neben dem hoheren Risiko der Unterneh-
menskategorie, insbesondere den Bereich der Finanzierung sowie die dafur
zustandigen Finanzplanung als Ursache. Daumler [DAU 2008] macht die feh-
lende Finanzplanung bei kmU, im Gegensatz zu Grol3konzernen, als eine
Hauptursache fur die hohe Zahl an Insolvenzen verantwortlich. Schafer [SCH
2011a] stellt zu Recht fest, dass das Instrument des Working Capital Mana-

gements in kmU selten zum Einsatz kommt.

Als Quintessenz ziehen Reichmann [REI 2011] und Henneke [HEN 2005] den
Schluss, dass kmU eine besser geeignete Finanzplanung mit einer héheren
Transparenz in Bezug auf den zukunftigen Liquiditatsbedarf bendtigen.
Dadurch wiurden kmU in Krisenzeiten eher Kredite von Banken erhalten bzw.
auf diese in geringstmoglichem Umfang zurlckgreifen missen und die Zahl

der Insolvenzen wurde rucklaufig.

Bestehende Methoden zur Schaffung von Transparenz kommen aus der Fi-
nanzwirtschaft und beinhalten die Aufstellung eines detaillierten Finanzplans
fur ein Unternehmen [PER 2009b]. Mittels der Finanzplanung soll das Unter-
nehmen methodisch und langfristig aus finanzieller Sicht gefuhrt werden, da-
mit es zu keiner angespannten Liquiditatssituation kommt. Dieser Begriff wird
teils auch als Finanzcontrolling oder Liquiditatsmanagement verstanden
[HOR 2011a]. Die unterschiedlichen Begrifflichkeiten haben das gleiche Ziel
der Erhaltung der unternehmerischen Fahigkeit finanziell zu agieren. Wie
Klepzig [KLE 2010;7] treffend formuliert ,war der Bereich Finanzen bei mittel-
standischen und mittleren Unternehmen Uberwiegend reaktiver Empfanger

von unternehmerischen Prozesskonsequenzen; heute wird er immer mehr
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zum aktiven Treiber von finanzwirtschaftlich-orientierten Prozessgestaltun-
gen!®. Der Autor konstatiert wie Dillerup [DIL 2009], dass in wirtschaftlich an-
gespannten Zeiten die Liquiditatssteuerung uber eine Geschaftswertverbes-

serung gestellt werden muss.

Einige Autoren heben hervor, dass in der industriellen Praxis aus Mangel an
Wissen Uber Methoden und Ansatze der Finanzplanung und des Liquiditats-
managements, diese nicht angewendet werden [NIG 2009]; [DAU 2008];
[HEN 2005]. Ein weiterer Grund fur die fehlende industrielle Umsetzung in
kmU ist darin zu sehen, dass heutige Methoden flr den Einsatz in Grof3un-
ternehmen konzipiert sind. Dadurch sind diese meist kompliziert, komplex

und zeitintensiv in der Anwendung [STA 2011].

Niederocker [NIE 2002] betont, dass bei kmU mit der zumeist eigentimerge-
fuhrten Struktur, die Unternehmensfihrungskenntnis fehlt. Die Autorin be-
scheinigt den Eigentumern das technische Verstandnis, stellt allerdings das

fachlich betriebswirtschaftliche Know-how in Frage.

Neben dem fehlenden Know-how sieht Stahl [STA 2011] die knappen perso-
nellen Ressourcen der kmU und die zurtckhaltenden Kreditvergabe der Ban-
ken als weitere Grunde. Dies wird durch Schafer [SCH 2011a] bestatigt, der
herausarbeitet, dass durch die Finanzkrise in 2008 die bisherige Finanzie-
rungsform der kmU Uber Bankkredite in Frage gestellt wurde. Durch die ge-
anderte Kreditvergabepraktik der Banken fehlt kmU eine Saule fur die Finan-
zierung [SCH 2011a].

Neben den finanzwirtschaftlichen Methoden liegt der Fokus heutiger Indust-
rieforschung zur Wettbewerbssteigerung von Unternehmen zumeist auf der
optimalen Ausgestaltung des operativen Leistungserstellungsprozesses mit-
tels Prozess- und Organisationsoptimierungen [SPA 2009]; [WIL 2008].
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Zusatzlich zu den genannten Problemen die aus der Unternehmenskategorie
der kmU hervorgehen, stellen die komplexen Zusammenhange zwischen Ma-
terial- und Finanzfluss fur die zukunftige Liquiditatsbedarfsermittiung eine
weitere Hurde dar. Der zeitliche Versatz zwischen einerseits der Herstellung
der Produkte im operativen Leistungserstellungsprozess mit seinen Material-
flussen und andererseits den vor- und nachlaufenden Finanzflissen erschwe-

ren das Verstandnis fur die Ursache-Wirkbeziehungen zwischen diesen.

Aus diesem Grund befassen sich derzeitige Methoden entweder isoliert mit
der Optimierung des operativen Leistungserstellungsprozesses (z.B. der Dis-
positionsstrategie, der Planungs- und Steuerungslogik oder dem Bestands-
management) oder isoliert mit der Optimierung finanzwirtschaftlicher Flusse
(Cash Management, Working Capital Management, Forderungsmanage-
ment). Eine integrierte Berucksichtigung der Ursachen im operativen Leis-
tungserstellungsprozess und der Wirkungen auf den Finanzfluss und folglich
auf den zukunftigen Liquiditatsbedarf erfolgt nicht. Durch diese isolierte Be-
trachtung resultieren inkonsistente Losungen, die der korrekten Ermittlung

des zukulnftigen Liquiditatsbedarfs abtraglich sind.

Als grundlegende Problemstellung kann folgendes Zusammengefasst wer-

den:

1. Den kmU fehlt die notwendige Transparenz uber den zukunftigen Liqui-
ditatsbedarf im Kontext der heutigen turbulenten wirtschaftlichen Be-
dingungen.

2. Den bestehenden Methoden mangelt es an einer integrierten Betrach-
tung von Material- und Finanzfluss.

3. Vorhandene Methoden werden aus Mangel an Wissen nicht eingesetzt

oder sind nicht fur die Anforderungen der kmU konzipiert.



Einleitung

Aus den Problemstellungen lassen sich folgende zu beantwortende Fragen

fur die vorliegende Arbeit ableiten:

e Wie kann Transparenz in Bezug auf den zukunftigen Liquiditatsbedarf
geschaffen werden?

e Welche Ursache-Wirkbeziehungen zwischen dem Material- und Finanz-
fluss sind fur die Ermittlung des zukinftigen Liquiditatsbedarfs relevant?

e Wie ist eine Vorgehensweise zu entwickeln, damit es die Anforderun-

gen der kmU erfullt und in der industriellen Praxis angewendet wird?

1.3 Zielsetzung und Aufgabenstellung

Ausgehend von der Problemstellung und den Forschungsfragen soll ein Mo-
dell entwickelt werden, das mittels Aufstellen von Ursache-Wirkbeziehungen
zwischen Material- und Finanzfluss den zukunftigen Liquiditatsbedarf in kmU
ermittelt. Zentral hierfur ist die integrierte Betrachtung und Berucksichtigung
der Flusse uber die Ursache-Wirkbeziehungen. Fur die transparente Erkla-
rung der Ursache-Wirkbeziehungen zwischen dem operativen Leistungser-
stellungsprozess mit seinem Materialfluss und den in zeitlichem Versatz ste-
henden vor- und nachlaufenden Finanzflissen soll ein Kausalmodell verwen-
det werden. Das Kausalmodell soll die bisher isolierten Optimierungen auf
produktionswirtschaftlicher bzw. finanzwirtschaftlicher Seite fur die Ermittlung

des zukunftigen Liquiditatsbedarfs integrieren.

Die Ursache-Wirkbeziehungen, die die in zeitlichen Bezug stehenden Materi-
al- und Finanzflisse verbinden, sind hierbei als Schnittstellen zwischen Pro-

duktions- und Finanzwirtschaft aufzufassen.

Das Kausalmodell soll flir die Anwendung in der industriellen Praxis in eine
Vorgehensweise uberflihrt werden. Dabei missen die bei kmU vorherrschen-

den Bedingungen geringer personeller Ressourcen sowie fehlendem Know-

7



Einleitung

how bezuglich finanzwirtschaftlicher Themen bertcksichtigt werden. Fur die
Vorgehensweise ergeben sich daraus die Anforderungen einer schnellen und
aufwandsarmen Anwendung sowie einer transparenten und nachvollziehba-

ren Darstellung der Ergebnisse.
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Abbildung 1-2: Auswirkung einzelner Auftrage auf den zukunftigen Liquiditatsbedarf

Durch die Vorgehensweise sollen speziell Auswirkungen von Anderungen im
operativen Leistungserstellungsprozess bei der Produktionsplanung bzw.
Auftragsterminierung auf den zukinftigen Liquiditatsbedarf aufgezeigt wer-
den. Damit stellt die Vorgehensweise einen direkten Bezug zwischen der ak-
tuellen und zukunftigen Auftragslage und den zukunftigen Liquiditatsbedarfen
her. Durch den Aufbau soll die Vorgehensweise kmU zu mehr Transparenz
im Hinblick auf den zukunftigen Liquiditatsbedarf verhelfen (vgl. Abbildung
1-2).
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1.4 Aufbau der Arbeit

Ausgehend von der Zielsetzung der Arbeit, den zukunftigen Liquiditatsbedarf
anhand von Ursache-Wirkbeziehungen zu ermitteln, leitet sich der Aufbau der
Arbeit ab.

In Kapitel 2 sollen die theoretischen Grundlagen der relevanten Themenge-
biete dargestellt werden. Durch die Verbindung der Material- und Finanzflus-
se mittels Ursache-Wirkbeziehungen muss eine produktionswirtschaftliche als
auch finanzwirtschaftliche Einordnung erfolgen. Hierbei werden der Begriff
kmU als Anwender der Vorgehensweise abgegrenzt sowie die zentralen Be-
griffe der ,Liquiditat, der ,Finanzplanung“ sowie des ,Leistungserstellungs-
prozesses” definiert und fur das Verstandnis der vorliegenden Arbeit disku-

tiert. Als Grundlage werden ebenso gangige Kostenarten kurz aufgezeigt.

In Kapitel 3 sollen die bestehenden Methoden der finanzwirtschaftlichen und
produktionswirtschaftlichen Optimierungen dargestellt werden. Durch Ablei-
tung geeigneter Bewertungskriterien sollen die Ansatze hinsichtlich der Eig-
nung fur die dieser Arbeit zugrundeliegenden Zielsetzung beleuchtet und ei-
ner kritischen Betrachtung unterzogen werden. Als Ergebnis sind die Defizite
bestehender Ansatze im Hinblick auf den Einsatz fur die Ermittlung des zu-

kinftigen Liquiditatsbedarfs in kmU identifiziert.

Ausgehend von den Defiziten bestehender Ansatze sowie der getroffenen
Zielsetzung sollen in Kapitel 4 die Ursache-Wirkbeziehungen aufgestellt wer-
den. Diese bilden den Kern des Kausalmodells. Grundlegende Anforderun-
gen und Elemente sowie deren Zusammenhange werden flur die Vorgehens-
weise zur Ermittlung des zukunftigen Liquiditatsbedarfs abgeleitet. In diesem
Kapitel werden durch die integrierte BerlUcksichtigung des Material- und Fi-

nanzflusses innerhalb des Kausalmodells die beiden bisher isoliert betrachte-
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ten Themenbereiche der Produktions- und Finanzwirtschaft fur die Ermittlung

des zukunftigen Liquiditatsbedarfs zusammen geflhrt.

Abbildung 1-3: Aufbau der Arbeit

In Kapitel 5 soll das Kausalmodell in eine Vorgehensweise uberfuhrt werden,
welche die Schritte zur Ermittlung des zukunftigen Liquiditatsbedarfs enthalt.
Dies erfolgt unter Berucksichtigung der Anforderungen des Einsatzes bei
kmU. Daher soll in allen Schritten des Modells auf einfache und aufwandsar-

me Anwendung geachtet werden. Ebenso soll auf eine transparente und ver-
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standliche Darstellung und Visualisierung der Ergebnisse geachtet werden,

damit der industrielle Einsatz bei kmU gewahrleistet ist.

In Kapitel 6 soll die entwickelte Vorgehensweise anhand eines Industriebei-
spiels validiert werden. Es soll den zu erwartenden Nutzen sowie die An-
wendbarkeit im industriellen Umfeld aufzeigen. Ebenso sollen die gewonnen

Erkenntnis bei der Anwendung der Validierung kritisch betrachtet werden.

AbschlielRend sollen im 7. Kapitel die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit zu-
sammengefasst sowie ein Ausblick auf die zukunftigen Einsatzmoglichkeiten
der entwickelten Vorgehensweise fur die integrierte Liquiditatsbedarfsermitt-

lung gegeben werden.
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2 Theoretische Grundlagen und Eingrenzung

Um sich dem Thema der Ermittlung des zukinftigen Liquiditatsbedarfs in ei-
nem kmU zu nahern, sind komplexe Zusammenspiele der beiden For-
schungsdisziplinen Produktions- und Finanzwirtschaft zu berucksichtigen. Im
Folgenden wird ein grundlegendes Verstandnis bezuglich der beiden relevan-
ten Disziplinen geschaffen, sowie Grundlegende Begriffe fur diese Arbeit er-

lautert.

2.1 Kileine und mittlere Unternehmen (kmU)

Die Abgrenzung des Begriffs ,kleine und mittlere Unternehmen®, im Folgen-
den kmU, wird anhand quantitativer und qualitativer Kriterien erfolgen. KmuU
nehmen in der deutschen und europaischen Wirtschaft eine wichtige Rolle
ein. Dies kommt zum Ausdruck, wenn im Zusammenhang mit kmU vom
Ruckgrat der Wirtschaft gesprochen wird [HOH 2009]; [GOE 2008a]; [NIE
2002].

2.1.1 Quantitative Abgrenzung von kmU

Eine allgemeingultige Definition des Begriffs kmU existiert nicht. Je nach Ein-
satzzweck und Bestimmung kann dieser variieren. Es haben sich aber zwei

Definitionen in der Wissenschaft und Industrie weitestgehend durchgesetzt.

Dies sind die Definition des Instituts fur Mittelstandsforschung in Bonn (I1fM)

sowie der Europaischen Kommission (vgl. Tabelle 1).
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Quelle Beschaftigte | Umsatz Bilanzsumme | Beteiligung
IfM Bonn <500 und <50

Mio.€
Europaische | <250 und <50 | oder <43 Mio.€ | <25%
Kommission Mio.€

Tabelle 1: KmU Definition nach [IFM 2002]; [EUR 2006]

Der Begriff kmU wird nach IfM [IFM 2002] durch zwei Faktoren definiert: Die
Anzahl der Beschaftigten sowie der erzielte Jahresumsatz. Die Europaische
Kommission [EUR 2006] erganzt ihre Definition durch den Faktor Bilanz-
summe sowie den Unabhangigkeitsfaktor. Die Maligabe bezuglich der Unab-
hangigkeit lautet, dass sich nicht mehr als 25% eines kmU im Besitz eines

Unternehmens befinden darf, das nicht obiger kmU Definition entspricht.

KmU machten in der Europaischen Union im Jahr 2008 99,8% der Betriebe
aulerhalb des finanzwirtschaftlichen Sektors aus und stellten ca. 75 Mio. Ar-
beitsplatze zur Verfugung [EUR 2011]. Daher sind kmU als wichtiger deut-

scher und europaischer Wirtschaftsfaktor anzusehen.

Definition nach Unternehmen Beschaftigte Umsatz

IfM Bonn, 2010 99,6% 60,2% 37,1%
Europaische Kom- 99,5% 54,7% 35,9%
mission, 2008

Tabelle 2: Volkswirtschaftliche Auspragung von kmU in D

Mit 60% Erwerbstatigen in kmU spielen diese zusatzlich als Arbeitgeber eine

zentrale Rolle in Deutschland (vgl. Tabelle 2).
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2.1.2 Qualitative Abgrenzung von kmU

Aus der qualitativen Abgrenzung des kmU Begriffs lassen sich erste Anforde-
rungen an das Kausalmodell ableiten. In folgender Tabelle ist eine Klassifika-

tion verschiedener Autoren dargestellt.

Kriterien [PFO 2006] | [NOR [ZAU 2005] | [HOH 2009]
2007]

Eigentumergefuhrt X X X X

Geringer Abteilungsbil- X X

dungsgrad

Flache Hierarchie X X

Kurzfristige, bedarfs- X X X X

orientierte F&E

Geringe finanzielle X X X

Ressourcen

Geringe personelle X X X

Ressourcen

Tabelle 3: Qualitative Klassifizierung des kmU Begriffs

Es lassen sich qualitative Kriterien identifizieren, an denen die Autoren kmU
ubereinstimmend ausmachen. Zum einen sind die meisten kmU eigentumer-
gefuhrt und besitzen flache Hierarchien [GOE 2008b]. Ebenso ist fir kmU die
geringe Ausstattung an finanziellen und personellen Ressourcen charakteris-
tisch. Die geringen finanziellen Ressourcen fuhrt Hohmann [HOH 2009] auf
die enge Beziehung zwischen kmU und den Hausbanken zurtick. Durch die
Krise und die Basel Il/lll Richtlinien hat sich die Situation fur kmU verscharft.
Dartber hinaus mahnt die Autorin die geringe Eigenkapitalquote der kmU an
[HOH 2009]; [AHR 2003], die sich teils unter 10% befindet. Zantow [ZAN
2011] stellt fest, dass bei kmU durch die persénliche Haftung der Inhaber der

Bereich der Finanzplanung meist durch die Inhaber selbst gefuhrt wird. Zu-
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satzlich stellt Niederdcker [NIE 2002] das betriebswirtschaftliche Know-how

von kmU in Frage.
2.1.3 Anforderungen an das Modell
Fur die vorliegende Arbeit wird der Begriff kmU wie folgt verstanden:

e Ein kmU hat maximal 500 Mitarbeiter.

e Ein kmU ist konzernunabhangig und eigentimergefuhrt.

e Dem kmU stehen nur begrenzte Ressourcen an Personal und Finanzen
zu Verfugung.

e Ein kmU ist stark abhangig von Krediten der Banken.

Durch diese Kriterien lassen sich Anforderungen an das zu entwickelnde Mo-
dell ableiten. Durch die geringe personelle und finanziellen Ressourcenaus-
stattung sowie dem fehlenden Know-how hinsichtlich betriebswirtschaftlichen
Fragestellungen muss das Modell einfach konzipiert sein. Daraus ergibt sich,
dass sowohl die Anwendung des Modells als auch die Darstellung der Er-
gebnisse moglichst logisch, verstandlich und transparent aufgebaut sein soll-
ten. Damit wird eine moglichst hohe industrielle Anwendungstauglichkeit ge-

wahrleistet.

2.2 Die Liquiditat

Der Terminus Liquiditat findet sich in der Literatur in zahlreichen Beitragen
und Buchern wieder. Der Begriff findet in verschiedener Weise sowie bei un-
terschiedlichsten inhaltlichen Themen Verwendung [STA 2011]; [GWE 2010];
[HAU 2006]; [HUB 2005]; [ERT 2004]; [MAT 2002]; [ZAU 1975]; [GIE 1971].
Er reicht von aktueller Liquiditat Uber dynamische Liquiditat bis hin zur Ban-
kenliquiditat. Aus den unterschiedlichen Definitionen wird ersichtlich, wie viel-

faltig der Begriff Liquiditat verstanden und interpretiert werden kann.
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2.2.1 Abgrenzung des Begriffs Liquiditat

Eine der ersten wissenschaftlichen Abhandlungen zum Begriff Liquiditat fin-
det sich bei Stltzel [STU 1959]. Stiitzel teilt die Liquiditat in zwei Kategorien
ein:

¢ Liquiditat als Eigenschaft von Vermodgensobjekten und

e Liquiditat als Eigenschaft von Wirtschaftssubjekten.

Liquiditat als Eigenschaft von Vermogensobjekten (Sachguter und Forderun-
gen) besteht darin, wie diese mehr oder weniger leicht als Zahlungsmittel
verwendet bzw. durch Verkauf oder Abtretung in ein Zahlungsmittel umge-
wandelt werden kann. Ebenso wird darunter der Tausch von Vermogensob-

jekte in andere gewlinschte Objekte verstanden [STU 1959].

Als Eigenschaft von Wirtschaftssubjekten (Unternehmen und Haushalte)
steht Liquiditat fur die mehr oder minder leichte Erfullung von Zahlungsan-
spruchen. Bei Erflllung wird von finanziellem Gleichgewicht eines Wirt-

schaftssubjektes gesprochen bzw. von der Zahlungsfahigkeit [MAT 2002].

Dieser Einteilung der Liquiditat schlie3en sich viele Autoren im Grundsatz an
[WOH 2010]; [MEN 2008]; [ZAU 1975]; [STR 1953].

Perridon [PER 2009b] wie auch Daumler [DAU 2008] belegen die Liquiditat
mit vier Tatbestanden und fassen diese sehr unternehmensnah auf (vgl. Ab-
bildung 2-1):

1. Liquiditat als positiver Zahlungsmittelbestand;

2. Liquiditat als Deckungsverhaltnis von Vermogensobjekten zur Ruck-
verwandlung in Geld (Liquidation)

3. Liquiditat als Deckungsgrad von Vermogensteilen zu Verbindlichkeiten

(Liquiditatsgrade)
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4. Liquiditat als Eigenschaft von Wirtschaftssubjekten, ihren Zahlungsver-

pflichtungen bei Aufforderung zu jedem Zeitpunkt nachzukommen.

Liquiditat
Umwandlunas- Eigenschaft von
Zahlungsmittelbestand Deckungsverhaltnis von e Ing Wirtschaftssubjekten im
. " . moglichkeit von . . . "
bei einem Vermoégensteilen zu Verméaensteilen in Geld Sinne ihrer jederzeitigen
Wirtschaftssubjekt Verbindlichkeiten ~rmog . Zahlungsfahigkeit
(Liquidierbarkeit) .. . .
wahrend eines Zeitraums

Abbildung 2-1: Liquiditat und deren Eigenschaft [DAU 2008]

Aus den oben genannten unternehmensnahen Liquiditatstatbestanden wird

diese im Folgenden naher beleuchtet.
2.2.2 Liquiditat eines Unternehmens

Liquiditat im Sinne der Erfullung von Zahlungsverpflichtungen eines Wirt-
schaftssubjektes hat fiir Unternehmen oberste Prioritat. Stutzel [STU 1959]
spricht von reeller Liquiditat. Unter der reellen Liquiditat versteht Perridon
[PER 2009b] die dispositive Liquiditat, welche die jederzeitige Zahlungsfahig-
keit sichert. Dabei gilt, dass zu jedem Zeitpunkt der Zahlungsmittelbestand

plus der Einzahlungen abzuglich der Auszahlungen groRer Null sein muss.

Kuhn [KUH 2008] versteht unter Zahlungsverpflichtungen Lohne und Gehal-
ter, Kredittiigungsraten, Zinsen, Verbindlichkeiten gegenuber Lieferanten so-

wie offentliche Abgaben und Steuern.

In der Folge bedeutet Liquiditat fur ein Unternehmen, dass stets genugend
Barmittel zur Verflgung stehen muissen, damit der Geschaftsbetrieb auf-
rechterhalten werden kann. Durch eine zu geringe Liquiditat gerat ein Unter-

nehmen in einen Liquiditatsengpass, der nur durch Zufuhrung frischen Kapi-
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tals verhindert werden kann. Hierbei kdnnen Liquiditatsengpasse durch un-
vorhergesehene Ereignisse wie Forderungsausfalle, schlechte Zahlungsmo-
ral der Debitoren oder auch durch vorhersehbare Ereignisse wie hohe Zins-
und Tilgungsbelastungen entstehen [KUH 2008]. Damit ist die Definition von
Kuhn [KUH 2008] weitaus naher am monetaren Charakter der Liquiditat als
die anderer Autoren. Er betrachtet die Liquiditat als reine Vorhaltung von li-

quiden Mitteln um Zahlungsverpflichtungen zu bedienen.

Liquiditat sollte aber nicht auf den positiven Zahlungsmittelbestand reduziert
werden. Denn wie Perridon [PER 2009b] anmerkt, ist der positive Zahlungs-
mittelbestand zu einem Zeitpunkt als finanzwirtschaftliches Kriterium wenig
aussagekraftig. Er fuhrt die These an, dass ein Unternehmen, das einen posi-
tiven Zahlungsmittelbestand innehat, nicht als liquide zu bezeichnen ist. Er
fasst die Liquiditat weiter, indem er wie bereits Stiitzel [STU 1959] nicht nur
den aktuellen, sondern auch den potentiellen Zahlungsmittelbestand als
Maldstab nimmt, um die an ein Unternehmen gestellten falligen Forderungen
zu bedienen. Die Geldnahe der Vermogensobjekte spielt in diesem Fall eine
Rolle. Einerseits der Zeitraum, in dem sich die Gegenstande wieder zu liqui-
den Mitteln umwandeln lassen. Andererseits die Mdglichkeit das Objekt vor

Ablauf der Wiedergeldwerdung zu liquidieren.

Folglich ist die Zahlungsfahigkeit von Wirtschaftssubjekten von aulerster
Wichtigkeit. Wie Capaul [CAP 2010] feststellt, steht die kurzfristige Zahlungs-
fahigkeit immer im Vordergrund. Denn Verluste sind nicht sofort existenzge-

fahrdend, die Zahlungsunfahigkeit infolge von llliquiditat schon.

Dem nahen monetaren Definitionen von Kuhn folgend, soll fur diese Arbeit im
weiteren Verlauf die Liquiditat als positiver Zahlungsmittelbestand verstanden

werden. Erganzend zu Kuhns Definition sollen die zukunftigen finanziellen
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Entwicklungen und daher auch der zukinftige Zahlungsmittelbestand einbe-

zogen werden.
2.2.3 Liquiditatszustande

Fir Wohe [WOH 2010] existieren drei Liquiditatszustande. Bei der Idealliqui-
ditat stimmt der geplante Zahlungsmittelbestand (ZMB) mit dem gewunschten
ZMB Uberein. Bei der Uberliquiditat ist der geplante ZMB groRer als der ge-
wlnschte ZMB. In beiden genannten Fallen tritt keine Zahlungsunfahigkeit
auf. Die Uberliquiditat ist in Bezug auf das Rentabilitatsziel unglinstig, da Zin-
sen verschenkt werden. Mit diesen Uberschussigen Mitteln konnten eventuell
zusatzliche Sach- oder Finanzinvestitionen getatigt werden. Ebenfalls konn-
ten Kapitalrickzahlungen durchgefuhrt werden. Hingegen ist bei der Unterli-
quiditat der geplante ZMB kleiner als der gewunschte ZMB. Damit tritt die
Zahlungsunfahigkeit ein (vgl. Abbildung 2-2).

Uberliquiditat Idealliquiditat Unterliquiditat
Zahlungsfahigkeit Zahlungsfahigkeit Zahlungs-
gewahrleistet gewahrleistet unfahigkeit droht
Zahlungs- Zahlungs-
stockung schwierigkeit

Abbildung 2-2: Verschiedene Formen der Liquiditatszustande

Bei Zahlungsunfahigkeit spricht Matschke [MAT 2002] von der llliquiditat was

der Unterliquiditat gleichzusetzen ist. Fur ihn sind die Zahlungsfahigkeit und
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Zahlungsunfahigkeit als Pole anzusehen. Er definiert jedoch weitere Zwi-
schenformen, die Zahlungsstockung und die Zahlungsschwierigkeiten. Von
Zahlungsschwierigkeiten wird gesprochen, wenn Zahlungen verspatet oder
nur teilweise bedient werden, diese aber kurzfristig behoben werden kdnnen.
Zahlungsstockungen hingegen weisen eine Zahlungsunfahigkeit aus, welche
jedoch in einem angemessenen Zeitraum uberwunden werden kann [MAT
2002].

2.2 4 Liquiditatskennzahlen

Die Messung der Liquiditat kann durch zeitpunktbezogene Liquiditatsgrade
oder zeitraumbezogen erfolgen [DAU 2008]. Fiir die zeitpunktbezogene Be-
trachtung finden sich in der Literatur drei Liquiditatsgrade. [CAP 2010]; [PER
2009b]; [GOE 2008b]; [MEN 2008]; [MAT 2002]; [WAR 1996] Diese sind be-
standorientierte Liquiditatsanalysen und beruhen auf der Gegenuberstellung
von Zahlungsverpflichtungen und flissigen Mitteln, die sich aus der Bilanz
ergeben [ZAN 2011]; [MEN 2008].

liquide Mittel

Liquiditat 1. Grades =
Hqinarea rades kurzfristige Verbindlichkeiten

(2-1)

Die Liquiditat 1. Grades wird Uber die in (2-1) dargestellte Formel definiert.
Unter den kurzfristigen Verbindlichkeiten werden alle kurzfristig falligen
Schulden verstanden. Beispielsweise sind dies Lieferantenverbindlichkeiten,
kurzfristige Bankverbindlichkeiten oder sonstige Verbindlichkeiten in einem
Zeitraum von einem Jahr [STA 2011]. Unter den flissigen Mitteln sind alle
umgehend zu Geld wandelbaren Mittel (Kassenbestande, Bankguthaben,
Schecks, etc.) zu verstehen [WAR 1996]. Dieser Liquiditatsgrad wird als Kas-

sa- bzw. Barliquiditat oder absolutely liquidity ratio bezeichnet.
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o liquide Mittel + kurzfristige Forderungen
Liquiditat 2. Grades =

kurzfristige Verbindlichkeiten (2-2)

Die Liquiditat 2. Grades ist unter den Begriffen net quick ratio bzw. acid test
bekannt. Neben den flussigen Mitteln zahlen auch jene Teile des Umlaufver-
mogens dazu, welche kurzfristig (Wertpapiere, bald zu begleichende Forde-
rungen) liquidierbar sind [MEN 2008].

liquide Mittel + kurzfristige Forderungen + Warenbestande

Liquiditit 3. Grades = (2-3)

kurzfristige Verbindlichkeiten

Des Weiteren wird die Liquiditat 3. Grades in der Literatur als Gesamtliquidi-
tat oder Current Ratio bezeichnet. Zusatzlich zu den oben genannten flussi-
gen Mitteln werden die kurz- bis mittelfristigen Teile des Umlaufvermodgens
hinzugezahlt (wie z.B. Wertpapiere, Vorrate, Forderungen unter Jahresfrist)
[HEE 2011].

Neben den zeitpunktbezogenen Liquiditatsgraden gibt es auch die zeitraum-
bezogenen Betrachtungen. Im Hinblick auf den Zeitraum ist ein Unternehmen
liquide, wenn es alle, in einer Periode anfallenden Zahlungsverpflichtungen
nachkommen kann [DAU 2008].

Die Liquiditatskennzahlen werden von einer Reihe von Autoren kritisch be-
trachtet, da sie auf Vergangenheitswerten beruhen, welche wenig aussage-
kraftig in Bezug auf die Zukunft sind [DAU 2008]; [KUH 2008].

Heesen [HEE 2011] bemangelt die fehlende Bertcksichtigung der Zahlungs-
termine. So kann der Il. Liquiditatsgrad einen unbedenklichen Wert anneh-
men, obwohl fallig werdende Zahlungen in funf Tagen nicht bedient werden
konnen. Die Ursache hierfir begrindet Heesen in der zeitpunktbezogenen

Vergangenheitsorientierung der Kennzahl. Die Situation eines Unternehmens
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kann sich ganz anders darstellen, als die Werte der Liquiditatsgrade vermu-
ten lassen [WOH 2010].

Matschke [MAT 2002] sieht den Aussagegehalt statischer Liquiditatsgrade
aufgrund der genannten Punkte sehr kritisch. Er stellt fest, dass fur eine Li-

quiditatsbeurteilung letztlich nur die effektiven Zahlungszeitpunkte in Frage
kommen [MAT 2002].

Fur ein Unternehmen hat dies zur Folge, dass es die Liquiditat nur auf Ver-
gangenheitswerten berechnen kann. Diesen Umstand kritisiert Perridon [PER
2009b] ebenfalls, der in den Liquiditatsgraden keine zukunftsorientierten Wer-
te sieht. Die gegenwartigen Bestande an Forderungen, Verbindlichkeiten,
Zahlungsanspruchen und -verpflichtungen sind fur ihn ebenso wenig ausrei-
chend und aussagekraftig. Folgerichtig konnen die erlauterten Liquiditatsgra-
de auch nicht die jederzeitige Zahlungsfahigkeit eines Unternehmens ge-
wahrleisten [PER 2009Db].

Die genannten Kritikpunkte der Autoren an den Liquiditatskennzahlen, die nur
einen zeitpunktbezogenen Vergangenheitsbezug haben, unterstreichen die

Notwendigkeit eines Perspektivenwechsels bisheriger Ansatze.

2.3 Die Produktionswirtschaft und der operative Leistungserstellungs-

prozess

Die Produktionswirtschaft ist eine Funktionenlehre die sich, neben der Be-
schaffungswirtschaft und der Finanzwirtschaft, mit wirtschaftswissenschaftli-
chen Fragestellungen der Funktion Produktion und damit der Herstellung von
Produkten befasst [NEB 1998].
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2.3.1 Abgrenzung der Produktionswirtschaft

Wird die Produktionswirtschaft in den gesamtheitlichen Unternehmenskontext

eingeordnet, werden die komplexen Abhangigkeiten und Zusammenhange

zwischen den verschiedensten Bereichen und Akteuren deutlich (vgl. Abbil-

dung 2-3). Hierbei wird auch vom Betrieb als Wirtschaftseinheit der Produkti-

onswirtschaft gesprochen.

Wird das Unternehmen als Wirtschaftseinheit in einer Umwelt aufgefasst, so

sind die Finanz- und Materialflisse die Verbindungen zur umgebenden Um-

welt. Die Flisse verbinden das Unternehmen sowohl mit dem Beschaffungs-

wie mit dem Absatzmarkt (vgl. Abbildung 2-3).

- Finanzmarkt
X~
o S Finanzierung Finanzanlage
E S Eigenkapital Fremdkapital
c - - - -
© 3 Einlagen Ausschittung, Kredit- Zinsen, Anlagen Zinsen,
L|E_ 9 Entnahme aufnahme Tilgung 9 Rickzahlung
. Beschaffungs- - $inanzen/ e Absatzmarkt
&£ markt Zahlungsmittel-
_rcu - . bestand
o U Material i RN
wv
~ O Leistungs- Leistungs-
E E Persor?al 3 N erstellung verwertung [~ 717"~ Kunde
a f (Arbeit) N (Beschaff- [P (Absatz)
o g . . 2 ung und
c c Dienstleistung T_________J | produktion)
I Y] 2
2.9
2
) B . . < < T
i etriebsmittel T . [ A
T Unterhehmen k sonspge
. -y Verkaufe
]
S S Steuern | Zuschiisse
=0 Staat .
= o — Finanzfluss
o O > . .
S GUter-/Materialfluss
wv

Abbildung 2-3: Material- und Finanzfliisse im Unternehmen [WOH 2010]
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Blohm [BLO 2008] versteht unter der Produktionswirtschaft die betriebswirt-
schaftlichen Fragestellungen, die der Erreichung und Sicherung der Produkti-
onsstrukturen und -ablaufe dienen. Er sieht die Produktion als Kombinations-
und Transformationsprozess (vgl. Abbildung 2-4). Dies wird durch Fandel
[FAN 2005] bestatigt.

Input Throughput Output

Arbeit Sachguter

Stoffe Kombinations- bzw. Dienstleistung
Betriebsmittel Transformationsprozess Unerwiinschter Output

(Ausschuss, Emission,etc.)

Abbildung 2-4: Produktion als Kombinationsprozess, eigene Darstellung in Anlehnung an
[BLO 2008]

Guinther [GUN 2012] versteht unter der Produktionswirtschaft die Herstellung

von Sachgutern.

Nach Nebl [NEB 1998] ist die Produktionswirtschaft eine ,... Funktionenlehre,
die sich mit wirtschaftswissenschaftlichen Problemen und Funktionen der

Produktion, also der Erstellung von Produkten und Leistungen beschéftigt.”

Diese weitreichende Definition umfasst den gesamten betrieblichen Leis-
tungserstellungsprozess. Dieser Definition folgend, sind alle Tatigkeiten in
einem Unternehmen als Produktion anzusehen. Darunter fallen neben der
Produktion auch der Absatz, die Beschaffung, die Finanzierung und die Un-
ternehmensfihrung. Eine engere Begriffseingrenzung sieht Wohe als zwin-

gend notwendig, sodass die betriebliche Leistungserstellung im Vordergrund
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steht [WOH 2010] (vgl. Abbildung 2-5). Dieser Definition entsprechend soll im

weiteren Verlauf der Arbeit der Begriff Produktion verstanden werden.

Hierbei ist die Kombination der Produktionsfaktoren mit Auszahlungen ver-
bunden. Uber den Output werden Einzahlungen erwirtschaftet. Damit stehen

dem Materialfluss gegenlaufige Finanzflusse gegenuber (vgl. Abbildung 2-5).

Die Koordination der Guterflusse obliegt dem Leistungsbereich, wahrend die
Koordination der Ein- und Auszahlungen die Aufgabe des Finanzbereichs
darstellt [WOH 2010].

Leistungsbereich

Input _ _ Output
Leistungs- Leistungs-
erstellung verwertung
Produktion Absatz
Auszahlungen Einzahlungen
Crrmmmnee o Finanzbereich ommmnnene e

Abbildung 2-5: Produktion als Hauptfunktion des Betriebs [WOH 2010]

Durch die Fokussierung der vorliegenden Arbeit auf den operativen Leis-

tungserstellungsprozess wird dieser folgend im Detail dargestellt.
2.3.2 Der Leistungserstellungsprozess

Westkamper [WES 2011] definiert den Leistungserstellungsprozess als

Transformationsprozess von Inputfaktoren in Produkte (vgl. Abbildung 2-6).
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Diese Definition ist nahe an die in Kapitel 2.3.1 vorgestellte Definition der

Produktionswirtschaft von Blohm und Fandel angelehnt.

Im Hinblick auf das Modell, welches als Zielsetzung die Liquiditatsbedarfser-

mittlung Uber die integrierte Betrachtung des Material- und Finanzflusses zum

Ziel hat, wird die Definition des Leistungserstellungsprozess nach Westkam-

per [WES 2011] gewahlt. Da diese sich auf die Produktion und im Speziellen

auf den Leistungserstellungsprozess fokussiert.

Unternehmensziele Unternehmensergebnisse

Unternehmensmanagement

Materialwirtschaftssystem

Produktionssystem

Vertriebssystem

Planung der
Beschaffung

! T

Beschaffung

Planung der
Produktion

! T

Produktion

Marketing/Planu
ng des Vertriebs

| T

Vertrieb

Beschaffungsmarkt

_ [~
- Rechnungswesen / Controlling -

Entwicklung und
Konstruktion

Arbeitsplanung

Arbeitssteuerung
(Produktionsplanung und -steuerung

Inputfaktoren
Roh-

Produkte
material

Operativer Leistungserstellungsprozess

Grundstoffver- -
arbeitung Montage/Prifung

Produktionsnahe Informations- und
Dienstleistung Kommunikationssysteme
— > Information 9 Material

Teilefertigung

Absatzmarkt

Abbildung 2-6: Einordnung des Leistungserstellungsprozesses, in Anlehnung an [WES

2010]
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Unter dem operativen Leistungserstellungsprozess soll im Verlauf der Arbeit
jener Prozess verstanden werden, welcher durch einen Auftrag initiiert wird
und alle Aufgaben und Prozesse fur die direkte Leistungserstellung beinhal-
tet. Hierbei kann der Auftrag durch den Kunden oder durch eine interne Stelle
ausgelost werden. Dies beinhaltet allen Input und den im Unternehmen erfol-

genden Throughput, um den gewlnschten Output zu erzeugen.

Aus der obigen Definition geht hervor, dass fur den operativen Leistungser-
stellungsprozess Input-Faktoren notwendig sind. Diese sollen im Folgenden

dargestellt werden.
2.3.3 Die betrieblichen Produktionsfaktoren

Um den Prozess der betrieblichen Leistungserstellung zu gewahrleisten, be-
dient sich ein Unternehmen verschiedener Produktionsfaktoren [GUT 1979].
Die Produktionsfaktoren sind die primaren Einflussfaktoren bei der Leis-
tungserstellung. Viele Autoren [COR 2007]; [GUT 1979]; [NEB 1998] unter-
gliedern die Produktionsfaktoren in Elementarfaktoren und dispositive Fakto-

ren. Den Elementarfaktoren zuzuordnen sind:

e die Arbeitskraft
e die Betriebsmittel
e die Werkstoffe.

Die menschliche Arbeitskraft ist in zwei unterschiedliche Arbeitsleistungen zu

klassifizieren:

e objektbezogen, also in direktem Zusammenhang mit der Leistungser-

stellung
e dispositiv, wenn die Tatigkeiten in Beziehung zu leitenden, organisie-

renden und steuernden Tatigkeiten stehen [GUT 1979].
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Menschliche Arbeitskraft und die Betriebsmittel werden zu den Potentialfakto-
ren gezahlt. Sie konnen Leistung hervorbringen und sind kapazitatsbildende
Faktoren. Gutenberg nennt diese Faktoren auch produktive Faktoren [GUT
1979]. Die Leistungsfahigkeit eines Betriebes geht auf die kapazitatsbildende
Potenz dieser beiden Faktoren zuruck. Beide Potentialfaktoren stellen ihre
Kapazitat uber einen langeren Zeitraum dem Betrieb zur Verfugung. Dabei
verschleillen die Betriebsmittel, wahrend die Arbeitskrafte an Leistungspo-
tenz verlieren [NEB 1998].

Werkstoffe sind notwendige Voraussetzung zur Gewahrleistung des Leis-
tungserstellungsprozesses eines Unternehmens. Da die kapazitatsbildende
Funktion fehlt, werden sie nicht den Potentialfaktoren, sondern den Repetier-
faktoren zugeordnet. Sie werden Uber eine Periode fast vollstandig bis auf
Abfallreste verbraucht und gehen in die Produkte ein. Um die Produktion in
der darauffolgenden Periode beginnen zu kédnnen, mussen erneut Werkstoffe
bereitgestellt werden [NEB 1998].

Zu den dispositiven Faktoren zahlen:

e Leitung
e Planung
e Organisation

e Uberwachung/Kontrolle.

Die Elementarfaktoren und die Leitung sind originare Faktoren. Planung, Or-
ganisation und Uberwachung sind derivative Faktoren. Die dispositiven Fak-
toren haben die Aufgabe, die Elementarfaktoren im Produktionsprozess zu
kombinieren [NEB 1998].

Hierbei konnen Elementarfaktoren erst dann einen Leistungsprozess vollzie-

hen, wenn sie zusammenwirken, also kombiniert werden. Die dispositiven
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Faktoren flieRen gemeinsam mit den Potentialfaktoren und den Repetierfak-

toren in die originaren Faktoren ein (vgl. Abbildung 2-7).

Elementarfaktoren Dispositive Faktoren  Zusatzfaktoren
| |
V V \’ ) V V \
Arbeits- Betriebs- Werk- . Organi-
kraft mittel stoffe Leitung HBRUTE sation Rentell
; v
Potential- Repetier-
fakt|oren faktoren \L
Originare Derivative
Faktoren Faktoren

Abbildung 2-7: Einordnung der Produktionsfaktoren, eigene Darstellung in Anlehnung an
[NEB 1998]

Neben diesen klassischen Produktionsfaktoren gibt es auch eine Reihe wei-
terer Zusatzfaktoren, die mittlerweile den Produktionsfaktoren zugerechnet
werden. Busse von Colbe et al. [BUS 1992] nennt Faktoren, welche Kosten
verursachen, aber keiner eindeutigen Mengengrol3e zugeordnet werden kon-
nen, z.B. Kreditinstitutsleistungen, Versicherungen. Jehle fugt den Produkti-
onsfaktoren noch zusatzlich Wissen bzw. Information hinzu [JEH 1999]. Als
Begrundung hierfur sieht er die momentane Industriepraxis, in der heutzutage
75% der Belegschaft sich nicht mehr direkt mit der Fertigung im traditionellen
Sinne (Be- und Verarbeitung von Material), sondern sich mit der Erfassung,
Verarbeitung und Informationsweitergabe befassen [JEH 1999]. Im Folgen-
den wird auf die Parameter des Leistungserstellungsprozesses naher einge-

gangen, da diese eine wichtige Rolle fur das spatere Modell spielen.
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2.3.4 Definierende Parameter des Leistungserstellungsprozesses

Der operative Leistungserstellungsprozess mit der primaren Aufgabe der
physischen Herstellung eines Produktes wird mittels PPS-Systemen optimal
ausgelegt [SCH 2006]. Die Stamm- und Bewegungsdaten liefern die Daten-
basis auf der diese Optimierungen stattfinden. Nach Schuh [SCH 2006] sind
der Arbeitsplan sowie die Stiickliste die Basis, auf der ERP>-Systeme sowie

PPS-Systeme aufbauen.

Kundenauftrage
Auftragsaufkommen
Lfd. Auftragsbestand
Angebotsaufkommen

Fertigungsauftridge
Auftragsaufkommen
Lfd. Auftragsbestand
Durchlaufzeiten

Bestellauftrage
Auftragsaufkommen
Lfd. Auftragsbestand
Lieferzeiten

Datengerust

Erzeugnisstruktur
Erzeugnisstlcklisten
Baugruppenstiicklisten
Position je Stlckliste

Arbeitspldne
Arbeitsvorgange
Rickmeldescheine
Lohnscheine

Kapazitaten
Maschinen
Maschinengruppen
Kostenstellen

Geschaftspartner Lager
Kunden Erzeugnisse
Lieferanten Lagerorte

Spediteure Lagerbewegungen

Abbildung 2-8: Ubersicht relevanter PPS-Daten [SCH 2006]

2 PPS-Systeme: Kernaufgaben der Produktionsplanung und -Steuerung sind die Produktionsprogrammpla-
nung, die Produktionsbedarfsplanung sowie die Planung und Steuerung von Fremdbezug und Eigenferti-
gung [LOD 2008]; [GOS 2008]

ERP-System: Enterprise Resource Planning Systeme sind Softwareprodukte die klassischerweise zur Dar-
stellung der Produkte und Produktionsprozesse, die Verwaltung von Auftrdgen und die Abrechnung sowie
dispositive Funktionen als Ziel haben. Klassischerweise verfolgen die ERP-Systeme bei der Materialbedarf-
splanung den Manufacturing Ressource Planning (MRPII)-Ansatz [SCH 2011b]
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Typischerweise werden unter Stamm- und Bewegungsdaten weitere Daten
subsumiert: Material-, Ressourcenstammdaten sowie Kunden- und Lieferan-

tenstammdaten.

Neben den genannten Stamm- und Bewegungsdaten spielen fur die PPS ei-
ne Reihe weiterer Daten wie beispielsweise die Kundenauftrage und Ferti-

gungsauftrage eine Rolle (vgl. Abbildung 2-8).

2.3.4.1 Die Stuckliste

Die Stlckliste beinhaltet alle Bestandteile (Einzelteile, Baugruppen) aus de-
nen ein Produkt, ein Bauteil oder eine Komponente besteht. Zur genauen
Kennzeichnung erhalt jedes Bestandteil eine Identitatsnummer, aus der sich
der Strukturbaum ableiten lasst [WES 2006]; [NEB 1998].

Der Strukturbaum zeigt auf, welche Zusammenhange zwischen den Bestand-
teilen eines Produktes bestehen. Dadurch werden die Einzelteilzuordnung zu
Baugruppen sowie die Baugruppenzuordnung zum Endprodukt logisch abge-
bildet (vgl. Abbildung 2-9).

Fur Thaler [THA 2007] ist die Stlckliste die Basis flur die Beschreibung und
Dokumentation der Erzeugnisstruktur und die Grundlage fur die weiteren

Verarbeitungsschritte innerhalb des Leistungserstellungsprozess.

Corsten [COR 2007] versteht unter der Stuckliste die mengenmafige Aufstel-
lung der in ein Endprodukt oder Bauteil eingehenden Teile, die die Zerlegung

eines Ubergeordneten Teils in seine Einzelteile oder Bauteile erfasst.
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Abgeleitete Aufgaben aus der Stuckliste
|

\ \’
Mengenbestimmung
Primaraufgabe || . Aufbau der > fur die Bestandteile
rzeugnissstruktur
des Produktes
= Kennzeichnun . . Ableitung von
Sekundar- des Auslieferungs- Ableitung von Ableitung von Informatio?\en far
aufgabe zustandes eines Arbeitsplan- Bestell- das
informationen informationen
Produktes Rechnungswesen
. Verwendungsnach
Ergebnisse Strukturbaum Fertlgungs..- & . . . weise,
X — | Montagestuckli Einkaufslisten . .
eines Produktes Mengengerste fir
sten .
Kostenermittlung

Abbildung 2-9: Aufgaben einer Stlickliste [NEB 1998]

Nach Westkamper [WES 2006] konnen aus der Stuckliste weitere Listen ab-

geleitet werden:

e Fertigungsstuckliste der selbst zu fertigenden Teile,

o Montagestuckliste, die fur den Zusammenbau einer Baugruppe not-
wendig ist,

o Einkaufsliste der Zukaufteile,

¢ Verwendungsnachweise selbstgefertigter und gekaufter Materialien,
Einzelteile und Baugruppen und

e MengengerUst eingesetzter Repetierfaktoren wahrend der Produktion
zur Kostenermittiung [NEB 1998] (vgl. Abbildung 2-9).

Je nach Verwendung kann die Stuckliste in unterschiedliche Arten klassifiziert
werden. Tabelle 4 gibt einen exemplarischen Uberblick (iber die wichtigsten

Stucklistenarten.
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Art der Stiickliste Beschreibung
Ubersichts- Pro Sachnummer eine Mengeneinheit (Verwendung in Phar-
/Aufzahlungsstiickliste ma/Chemie)

Je Erzeugnis alle Einzelteile mit Mengenangaben. Unstruktu-

ACTEE LSOl riert und keine Zusammensetzung deutlich

Mengen- und Strukturangaben (Stucklistenbaum), strukturel-
ler Aufbau in Baugruppen, Einzelteilen sowie deren Mengen
wird in allen Stufen dargestellt, Mehrfachverwendung nicht
deutlich, hoher Erstellungsaufwand und Speicherbedarf

Strukturstickliste

Einstufige Baukasten, Enderzeugnis setzt sich aus mehreren

Baukastenstickliste Baukasten zusammen, bei Mehrfachverwendung sinnvoll

Die Erganzungsstiickliste erganzt eine Basisstlickliste, oder
Variantenstiickliste reduziert diese. Samtliche Varianten werden Uber Typen-
stlckliste abgebildet, Generierung von Varianten méglich

Tabelle 4: Sticklistenarten, erweiterte Tabelle nach [THA 2007]; [COR 2007]; [WES 2006]

Mit Hilfe der Stucklistenauflosung kann die Nettobedarfsermittiung anhand
von Kundenauftragen durchgefuhrt werden. Im ersten Schritt werden die Ma-
terialbedarfe fur eine Periode auf Basis der bekannten und prognostizierten
Kundenauftrage ermittelt, was zum Primarbedarf fuhrt [THA 2007]. Im zwei-
ten Schritt werden anhand der Stucklistenauflosung die Sekundarbedarfe,
d.h. Teile- und Rohstoffbedarfe, ermittelt. Ebenfalls werden in diesem Schritt

die Bedarfe an Hilfs- und Betriebsstoffen ermittelt.

Im dritten Schritt werden Zusatzbedarf fur Ausschuss, Ersatz- und Versuchs-
teile berechnet. Das Ergebnis aus den drei (genannten) Schritten ist der Brut-
tobedarf. Aus diesem ergibt sich durch Abzug des vorhandenen Lagerbe-
stands der Nettobedarf, welcher beim Lieferanten bestellt oder selbst gefertigt
werden muss [GOT 2010] (vgl. Abbildung 2-10).
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Kundenauftragsbestand

'

Priméarbedarfe ermitteln

h

Sekundar- und Tertiarbedarf ermitteln

F

Ersatzbedarf und Sicherheitszuschlag
ermitteln

|

Bruttobedarf

1'

Berlicksichtigung der Lagervorrate

1'

Nettobedarf
(Bestellbedarf)

Abbildung 2-10: Nettobedarfsermittlung, eigene Darstellung in Anlehnung an [THA 2007]

Die Stuckliste mit der Aufgabe der Darstellung der Zusammensetzung eines
Produkts zeigt, dass gerade im Hinblick auf den zukinftigen Liquiditatsbedarf
diese Daten von absoluter Notwendigkeit sind. Mittels der Stlcklisten kdnnen
die genaue Produktzusammensetzung und der Materialbedarf bestimmt wer-

den.

Wenn die Zusammensetzung eines Produktes mittels der Stlckliste bekannt
ist, muss im folgenden Schritt der genaue Produktionsablauf abgebildet wer-

den. Diese Aufgabe erfullt der Arbeitsplan.

2.3.4.2 Der Arbeitsplan

Der Arbeitsplan basiert auf der Zeichnung und der Stuckliste eines Produkts.

Er ist die Vorgabe fur den Leistungserstellungsprozess eines Produktes.
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Nach Nebl [NEB 1998] ist der Arbeitsplan das entscheidende Dokument, wel-
ches den Throughput durch die Art und Weise der Faktorkombinationen be-

stimmt.

Innerhalb des Arbeitsplans ist die Reihenfolge der Arbeitsgange mittels ihrer
Durchfihrung zeitlich geordnet. Hierbei sind zu den Arbeitsgangen die jewei-
ligen Kostenstellen sowie die Vorgabeleistungen (z.B. Zeiten) zugeordnet.
Damit liefert der Arbeitsplan die Basis zur Fertigungskostenkalkulation. Es

lassen sich drei Datengruppen in einem Arbeitsplan unterscheiden:

¢ Allgemeine, das Bauteil betreffende Daten,
e arbeitsvorgangsbezogene Daten und
e Authentifizierungen und Gultigkeiten [WES 2006].

Der Arbeitsplan wird fur einen Fertigungsauftrag mit bestimmter Stlckzahl
geschrieben, damit z.B. ein Bauteil hergestellt wird. Fur die Arbeitsplanerstel-
lung werden folgende Schritte durchgefihrt [WES 2006]; [NEB 1998]:

¢ Das verwendete Rohmaterial wird fur jedes Einzelteil festgelegt,

e die Arbeitsgange festlegen, die je Teil notwendig sind, um aus dem
Rohmaterial die Formelemente herauszuarbeiten,

¢ die Reihenfolge, in der die Arbeitsgange zur Fertigstellung jedes Einzel-
teils durchzufuhren sind (technologische Bearbeitungsfolge) ermitteln.

e Die Betriebsmittel, die fur die Realisierung jedes Arbeitsganges zum
Einsatz kommen zuordnen und

e die Vorgabezeit, die zur Durchfuhrung jedes Arbeitsganges notwendig

ist ermitteln.
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Zeichnung Stuckliste

~l...
Arbeitsplanung

Rohmaterialbestimmung
2

Arbeitsgangermittlung

- V.
Bearbeitungsfolge-
ermittlung
V.

Betriebsmittelzuordnung zu
den Arbeitsgangen
V.

Vorgabezeitermittlung

~dlll
Arbeitsplan

Abbildung 2-11: Zusammenhang Stlckliste und Arbeitsplan, eigenen Darstellung in An-
lehnung an [NEB 1998]

Abbildung 2-11 veranschaulicht, wie der Arbeitsplan die Stlckliste notwendi-
gerweise bedingt. Die Stuckliste ist die Basis, auf dem der Arbeitsplan auf-
baut. Im Arbeitsplan selbst sind die innerbetrieblichen Ablaufe fur den Leis-
tungserstellungsprozess hinterlegt. Die zeitliche Komponente wird anhand

der Durchlaufzeit gemessen.
Durchlaufzeit

Die Durchlaufzeit kann sich aus folgenden Teilzeiten zusammensetzen [ZAP
2000]; [SCH 2006].
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Durchlaufzeit

Bearbeitungszeit (tg) Werden teilweise
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Transportzeit (t;)

Kontrollzeit (ty)

Liege- oder Wartezeit (t,)
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—> Lagerungszeit =—  als Ubergangszeiten
zusammengefasst

Ablaufbedingte Liegezeit

%
—> Storungsbedingte Liegezeit
%

Durch Mensch bedingte
Liegezeit

_

Abbildung 2-12: Komponenten der Durchlaufzeit [ZAP 2000]; [SCH 2006]

Die Durchlaufzeit spielt fur den Arbeitsplan eine wichtige Rolle, da die Durch-
laufzeiten fur jeden Arbeitsvorgang im System hinterlegt werden. Damit las-
sen sich Fertigungsauftrage uber die Vor- bzw. Ruckwartsterminierung zeit-
lich festlegen. Unternehmen sind daran interessiert, die Durchlaufzeiten so

gering wie maoglich zu halten [CAP 2010].

2.3.4.3 Materialstammdaten

Die Materialstammdaten beschreiben die zu beschaffenden, fertigenden und
lagernden Materialien. Die Materialien haben Ublicherweise eine eineindeuti-
ge Materialnummer [GRO 2004].

Sie konnen nach der Beschaffungsart in Eigenfertigungsteile, Fremdbezug-
steile und Fremdfertigungsteile differenziert werden. Eine weitere Unterschei-

dung erfolgt nach dem Bearbeitungsgrad in Enderzeugnisse, Baugruppen
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und Einzelteile [HAC 2010]. Weitere Unterteilungen erfolgen nach Dispositi-
onsart oder Verwendungszweck. Eine Beziehungsstruktur kann je nach Mate-
rial vorhanden sein. Ein Eigenfertigungsteil hat eine Stuckliste und einen Ar-
beitsplan, ein Fremdbezugsteil einen oder mehrere Standardlieferanten.
Fremdbezogene Teile haben normalerweise keine Stuckliste oder Arbeitspla-

ne sondern nur Lieferantendaten [SCH 2006].

Die Materialien enthalten im Datensatz das Mal3, Gewicht, Volumen, Zeich-
nungsnummern, BeschaffungslosgroRen, Lagerort sowie ggf. zustandige
Disponenten [GAU 2009].

Es besteht die Mdglichkeit zur Bildung von Materialgruppen, welche die Pla-
nung auf hoherem Niveau zulasst. Diesen konnen zusatzliche Attribute wie
Kapazitatsprofile zugewiesen werden. Dies erlaubt aggregierte Planungen flr
Materialien ohne Berucksichtigung von Stuckliste und Arbeitsplan. Ebenso
konnen der Status eines Materials wie ,gesperrt” oder ,freigegeben® sowie
eine Gultigkeit der Verwendung hinterlegt sein [FOR 2007].

2.3.4.4 Lieferantenstammdaten

Lieferantenstammdaten reprasentieren ehemalige, aktuelle und zukunftige
Lieferanten. Diese werden fur den Fremdbezug und die Fremdfertigung von
Material angelegt. Lieferantenmaterialien in Kombination mit Einkaufskonditi-
onen reprasentieren Vereinbarungen auf bestimmte Lieferanten-Material-
Beziehungen. Dies kénnen z.B. lieferantenspezifische Materialbezeichnun-
gen, Lieferzeiten, -mengen und Qualitatsspezifikationen, etc. sein. Direkte
Verknupfung zwischen Einkaufskondition und Lieferant stellen eine Vereinba-
rung dar, die sich auf generelle Zahlungsbedingungen, die Kreditlinie oder
auch samtliche weitere Attribute wie Lieferzeit und Qualitatsnormen beziehen
[SCH 2006].
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2.3.4.5 Kundenstammdaten

Die Kundenstammdaten reprasentieren ehemalige, bestehende oder poten-
zielle Kunden. Materialdaten konnen einzelnen Kunden oder Kundengruppen
zugeordnet werden. Dies ist dann wichtig, wenn Materialdaten speziell fur ei-
nen Kunden gultig sind, bspw. kundenspezifische Materialbezeichnungen,
Ersatzmaterialien, Lieferzeiten und Liefermengen fur Materialien oder kun-
denspezifische Qualitatsanforderungen und Verpackungsvorschriften [SCH

2006]. Diese Daten werden in Form des Kundenmaterials abgebildet.

Mittels Verknupfung der Verkaufskonditionen zum Kundenmaterial sind kun-
denspezifische Materialpreise abbildbar. Allgemeingultige, kundenunabhan-
gige Verkaufseigenschaften des Materials sind durch die Verknupfung von
Material- und Verkaufskondition festlegbar. Dies ist vorwiegend bei Serien-
und Massenfertigern Ublich. Allgemeingultige Zahlungs- und Versandbedin-
gungen kénnen durch die Verknupfung der Verkaufskonditionen zum Kunden
oder zur Kundengruppe abgebildet werden, die bezuglich eines Kunden gel-

ten, unabhangig davon, welches Erzeugnis der Kunde kauft [SCH 2006].

2.4 Die Finanzwirtschaft als Teil der Betriebswirtschaftslehre

In Kapitel 2.3 wurden die Produktionswirtschaft sowie der Leistungserstel-
lungsprozess detalilliert vorgestellt. Fur die Betrachtung der Liquiditat ist es
unumganglich die Finanzwirtschaft kurz darzustellen. In Abbildung 2-13 sind

die Bestandteile der Finanzwirtschaft aufgezeigt.
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Finanzwirtschaft des Unternehmens

Investition Finanzierung
I |
N N . | | |

Investitions- Investitions- Investitions- Finanz- . Finanz-
Finanzanalyse

planung rechnung kontrolle planung kontrolle

|
] [ —
Ziele Methoden Inanzierungs Liquiditét anungs- Inanzierungs Inanzierungs
-bedarf anpassung -regeln -arten

Hilfs- Finanzmathema-  Simulations
verfahren tische Verfahren -verfahren

Abbildung 2-13: Hauptbestandteile der Finanzwirtschaft [WAL 1990]

Diese teilt sich in das Themengebiet der Investition und Finanzierung [HER
2008]. Die Investition thematisiert den zielgerichteten Einsatz von finanziellen
Mitteln zur Beschaffung von Ressourcen [PER 2009b]; [PER 2009a]. Die Fi-
nanzierung fokussiert sich auf die Bereitstellung finanzieller Mittel um eine
Investition durchfuhren zu kdnnen [CAP 2010].

Heutzutage wird der Begriff der Finanzierung meist monetar definiert. Heinen
[HEI 1992] fasst unter Finanzierung jene Entscheidungen zusammen, die

sich auf die Steuerung des betriebswirtschaftlichen Geldflusses beziehen.

Fur Warnecke [WAR 1996] steht die Finanzierung fur die Beschaffung von
Kapital. Die Finanzierung fasst er als Bereitstellung finanzieller Mittel zur
Durchfuhrung des betrieblichen Leistungserstellungsprozesses und der Leis-
tungsverwertung auf. Dieser Definition folgend soll die Finanzierung fur den

weiteren Verlauf dieser Arbeit verstanden werden.

Die Liquiditat wird im Bereich der Finanzierung der Finanzplanung zugeord-

net.

Schneider [SCH 1992] versteht unter der Investition eine Zahlungsreihe be-

ginnend mit einer Auszahlung. Dies wird von Capaul [CAP 2010] unterstutzt,
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indem er der Investition den Inhalt der Verwendung finanzieller Mittel zuteilt.
Als Beispiel kann fur ein Maschinenbauunternehmen der Kauf von CNC-
Bearbeitungsmaschinen als Investition genannt werden. Es stehen zu Beginn
Auszahlungen spateren Einzahlungen gegenuber. Heutigen Geldabflisse
(Auszahlungen) stehen zukunftige Geldzuflisse (Einzahlungen) gegenuber.

Das Ziel ist es, dass die Einzahlungen grolier sind als die Auszahlungen.

Da die Arbeit das Thema der zuklnftigen Liquiditatsbedarfsermittlung zum
Kern hat, wird hier auf eine nahere Ausfuhrung der Investitionsthematik ver-
zichtet. Es sei auf die einschlagige Literatur verwiesen [WAL 1990]; [DAU
2008].

Die Ziele eines Unternehmens lassen sich auch als finanzwirtschaftliche

Oberziele darstellen:

e Gewinn- bzw. Rentabilitatsstreben und
e Liquiditatssicherung. [KAI 2011]; [WOH 2010]; [HEI 1992]; [WAL
1990].

Unter Gewinn wird die Differenz zwischen Erlds und Kosten verstanden.
Durch die Erlose ist es Unternehmen moglich in Forschung und Entwicklung
(F&E), die Produktion und den Absatz zu investieren [WAL 1990].

Ob es sich bei der Liquiditatssicherung um die reine Aufrechterhaltung der
Unternehmensexistenz oder die Finanzierung weiteren Wachstums oder Ab-
wendung drohender Insolvenzgefahr handelt, spielt zunachst keine Rolle
[KUH 2008].
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Abbildung 2-14: Rentabilitat und Liquiditat in Konkurrenz [KUH 2008]

Letztlich sind die finanzwirtschaftlichen Ziele konkurrierend zueinander. Be-

sonders die Liquiditat und Rentabilitat sind einander fremd bzw. teils kontrar

(vgl. Abbildung 2-14). So ist eine hohe Sicherheit an liquiden Mitteln gleich-

bedeutend mit einer geringen Rentabilitat. Umgekehrt ist eine hohe Rentabili-

tat des Kapitals verbunden mit einer geringen Liquiditat. Hinsichtlich der Un-

ternehmensziele konkurrieren Liquiditat und Rentabilitat. Um eine hohe Liqui-

ditat, also eine hohe Zahlungsbereitschaft und demzufolge ein gesundes Un-

ternehmen zu sichern, bendtigt das Unternehmen liquide Mittel in Form von

Barmittelbestand. Um dies zu gewahrleisten wird die Finanzplanung genutzt.
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2.4.1 Die Finanzplanung als Teil der Finanzierung

Unternehmen mussen in der betrieblichen Praxis fur die Herstellung von Pro-
dukten zuerst Auszahlungen tatigen um spater Einzahlungen aus dem Ver-
kauf der Produkte zu generieren. Dabei stellen sich den Unternehmen zwei

Fragen:

e Wie kann das Unternehmen den zukunftigen Kapitalbedarf (langfristig)
und Liquiditatsbedarf (kurzfristig) ermitteln?

e Wie finanziert das Unternehmen diesen Kapitalbedarf?

Die Frage der kurzfristigen Liquiditatsbedarfsermittlung muss im Rahmen
dieser Arbeit geklart werden. Die langfristige Kapitalbedarfsermittlung sowie
die zweite Frage der Finanzierung des Kapitalbedarfs sind aul3erhalb des Be-
trachtungsumfangs dieser Arbeit. Es sei auf die einschlagige Literatur verwie-
sen [COR 2008]; [DAU 2008]; [MAT 2002].

Der Liquiditatsbedarf wird im Zuge der Finanzplanung ermittelt. Die Elemente
der Liquiditatsbedarfsermittiung und der Finanzplanung sind reine Zahlungs-
groflen und basieren auf Ein- und Auszahlungen. Wenn die Einkaufe nur
uber Barmittelgeschafte abgewickelt werden, so entsprechen die Einnahmen
den Einzahlungen und Ausgaben den Auszahlungen [PER 2009b]; [HEI
1992].

Wird Material jedoch zu einem spateren Zahlungszeitpunkt beglichen, so wird
zwar zum Zeitpunkt des Materialeingangs keine Einzahlung verbucht es wird
jedoch ein Forderungszugang verbucht. Existieren noch Schulden beim Kau-
fer, so kann der Verkaufer durch den Warenubergang einen Schuldenabgang

verzeichnen [DAU 2008]. Dies ist folgend dargestellt.
Einnahmen = Einzahlung + Forderungszugang + Schuldenabgang

Ausgaben = Auszahlung + Forderungsabgang + Schuldenzugang
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Der Liquiditatsbedarf wird wie folgt berechnet:

LBt=Zt:a—zt:e (2-4)
0 0

Damit ergibt sich der Liquiditatsbedarf LB; zu einem Zeitpunkt t aus der Diffe-
renz zwischen den kumulierten Auszahlungen >a und den kumulierten Ein-
zahlungen ) e, die zwischen den Zeitpunkten 0 und t anfallen (vgl. Abbildung
2-15).

In Abbildung 2-15 sind die erwarteten Ein- und Auszahlungen in einer Perio-
de t abgetragen. Der Spitzenliquiditatsbedarf wird in t=7 erwartet und nimmt
im spateren Verlauf ab. Ab Zeitpunkt t=12 wird ein positiver liquider Uber-

schuss erzielt.

Kapitalbedarf
2a, 2e(€)

Ya

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 UZE)

Abbildung 2-15: Entwicklung der kumulierten Ein- und Auszahlungen, eigene Darstellung
in Anlehnung an [DAU 2008]
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Es ist die Aufgabe der Finanzplanung, dass dieser Liquiditatsbedarf gedeckt
werden kann. Es gilt hierbei, dass ein langfristiger Liquiditatsbedarf langfristig
finanziert werden sollte. Hingegen ein Spitzenbedarf, durch kurzfristige Fi-

nanzierungsmittel zu decken ist [DAU 2008].
2.4.2 Das betriebliche Rechnungswesen

Neben den rein finanzplanerischen Themen, die der Arbeit aus dem Ziel der
integrierten Ermittlung des zukunftigen Liquiditatsbedarfs zugrunde liegen,
sind ebenso kostentechnische Gesichtspunkte zu berucksichtigen. Im Fol-
genden werden Kosten vorgestellt, welche aus dem operativen Leistungser-
stellungsprozess (siehe Kapitel 2.3.2) entstehen und Auszahlungen ausldsen,
die innerhalb des Modells als Ursache fur den Liquiditatsbedarf zu bertck-

sichtigen sind.

Innerhalb des betrieblichen Rechnungswesens werden die betrieblichen
Vermogen und Werte sowie deren Veranderungen betrachtet [FRE 2012].
Abbildung 2-16 gibt einen Uberblick tUber die Zusammenhange im Rech-

nungswesen.

Es kann zwischen Bestands- und Flussgrof3en unterschieden werden. Be-
standgrofRen verringern bzw. vergroRern sich durch Ab- bzw. Zuflusse [WES
2006].

Fur die Finanzplanung liefert das Rechnungswesen Informationen beziglich
der Mittelzuflisse und —abflisse. Daraus ergeben sich die relevanten Rech-

nungsgroRen der Ein- und Auszahlungen [WOH 2010].

Abflisse an liquiden Mitteln werden durch die Kostenrechnung betrachtet,

welche folgend dargestellt wird.
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Abbildung 2-16: Zusammenhange im betrieblichen Rechnungswesen [WES 2006]

2.4.3 Die Kostenrechnung

Wie beschrieben wird der Leistungserstellungsprozess eines Unternehmens
malfdgeblich durch die primaren Produktionsfaktoren bestimmt. Die Kosten-

rechnung kalkuliert die Kosten und Erlose und stellt das innerbetriebliche

Rechnungswesen dar [WES 2006].

Die Kosten werden hierbei wie folgt eingeteilt:

e Fixe Kosten, welche auch ohne Produktion anfallen (z.B. Raumkosten,

Personalkosten),

e Variable Kosten, welche nur bei laufender Produktion anfallen (z.B.

Energie- und Materialkosten),

e Einzelkosten, die einem Kostentrager zuordenbar sind (Fertigungsma-

terial) und

e Gemeinkosten, die sich nicht eindeutig einem Kostentrager zuordnen

lassen (Kantinenkosten).
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Kostenartenrechnung

Die Kostenartenrechnung ist eine Gliederung der im Laufe einer Periode an-
gefallenen Kosten. Es wird zwischen Einzel- und Gemeinkosten unterschie-
den. Die Kostenartenrechnung ist die Basis fur alle fortfUhrenden Kosten-
rechnungen [COR 2008]. Daher nimmt sie eine bedeutende Rolle im Rech-
nungswesen ein. Fur die Kostenerfassung ist die richtige Gliederung ent-
scheidend. Folgende Kriterien dienen als Gliederung [WES 2006]:

e Zurechenbarkeit,

e Abhangigkeit,

e Kostenguterherkuntft,

e Betriebliche Funktion,

¢ Liquiditatsauswirkung der Kosten und

e Kostenguterherkunft.

In Abbildung 2-17 sind die gangigen Kostenarten sowie deren Zuordnung zu
Gemein- und Einzelkosten aufgefuhrt. Ebenfalls wurde die Liquiditatswirk-

samkeit der einzelnen Kostenarten bewertet.
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Abbildung 2-17: Kostenarten und deren Liquiditatswirksamkeit, erweiterte Darstellung
nach [WES 2006]

Personalkosten

Die Personalkosten stehen heutzutage in einem immer hoheren Verhaltnis zu
anderen Kostenarten im Unternehmen. Sie sind durch den Einsatz des Pro-
duktionsfaktors Arbeit verursachte Kosten und werden wie folgt gegliedert
[WES 2006]:

e Lohne

e Gehalter
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e Sozialabgaben
o Freiwillige Sozialkosten wie betriebliche Altersvorsorge
o Weiterbildungskosten

e Personalverwaltungskosten.

Fertigungslohne konnen durch Einzelerfassung den Auftragen direkt zuge-
ordnet werden und sind Kostentragen zuordenbar. Hilfsldhne hingegen sind

Gemeinkosten.
Werkstoff- und Materialkosten

Werkstoff- und Materialkosten sind dem Produktionsfaktor Werkstoffe zuzu-
rechnen. Darunter werden sowohl Rohstoffe als auch Hilfs- und Betriebsstof-
fe subsumiert. Rohstoffkosten sind Fertigungseinzelkosten und sind dem je-
weiligen Produkt bzw. Auftrag direkt zurechenbar. Hilfs- und Betriebsstoffkos-
ten sind jedoch nicht direkt zurechenbar und fallen unter die Gemeinkosten
[NEB 1998]. Daraus lasst sich fur das vorliegende Kausalmodell ableiten,
dass die Hilfs- und Betriebsstoffe eine Liquiditatswirksamkeit besitzen, die nur
eine Pauschalierung zulasst. Die Rohstoffe hingegen kdnnen den einzelnen
Auftragen bzw. Produkten zugerechnet werden. Daher ist deren Liquiditats-

wirksamkeit als hoch zu bewerten.

Weitere Kostenarten umfassen die Betriebsmittelkosten, Energiekosten sowie
sonstige Kosten und kalkulatorische Kosten [WOH 2010]. Diese Kosten las-

sen sich nicht auf spezifische Auftrage verrechnen.
Kostenstellenrechnung

Die Kostenstellenrechnung mit ihrer Aufgabe als Planungs- bzw. Kontrollfunk-
tion ist das Bindeglied zwischen der Kostenarten- und Kostentragerrechnung.
Aufgabe der Kostenstellenrechnung ist die verursachungsgerechte Verrech-

nung der Gesamtkosten auf die Kostentrager sowie das Benchmarking der
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Kostenstellen. Hierbei konnen die Kostenstellen in Haupt-, Neben- sowie
Hilfskostenstellen unterteilt werden [COR 2008]; [EWE 2008].

Kostentragerrechnung

Die Kostentragerrechnung stellt dar, wofur Kosten angefallen sind. Es werden
die Kostentragerstuckrechnung sowie die Kostentragerzeitrechnung unter-
schieden. Mittels Zuschlagskalkulation werden hierbei die Gemein- und Ein-
zelkosten einem Kostentrager zugerechnet. Dabei werden die Material-, Fer-
tigungs- und Herstellkosten zu den summierten Selbstkosten berechnet [CAP
2010].

2.5 Modellklassifikation und Modellverwendung

Im folgenden Abschnitt soll nun der Modell-Begriff mit seinen unterschiedli-
chen Merkmalen eingefuhrt werden, um fur die Fragestellung der Ermittlung
des zukunftigen Liquiditatsbedarfs ein geeignetes Modell auswahlen zu kon-

nen.

Modelle werden zur Bewaltigung von wissenschaftlichen und praktischen

Aufgabenstellungen verwendet [HOL 2010].

Sie lassen sich durch drei Hauptmerkmale klassifizieren [STA 1973] (vgl. Ab-
bildung 2-18). Modelle sind Abbildungen realer Systeme, kunstlicher oder na-
turlicher Originale (Abbildungsmerkmal). Die Originale konnen sowohl naturli-
cher oder technischer Natur sein (z.B. ein sozio-technisches System, das die

Interaktion des Unternehmens mit seinen Mitarbeitern beinhaltet [BAN 2010]).

Modelle reduzieren die Originale auf das Wesentliche (Verklirzungsmerkmal)
[HEI 1992]. Nur relevanten Attribute werden im Modell erfasst. In der Literatur
finden sich hier auch die Begriffe der Vereinfachung und Reduktion [ZEL
2008].
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Modelle sind mit ihren Originalen durch eine zweckgebundene Verbindung
verknUpft (pragmatisches Merkmal). Sie sind meist auf bestimmte Operatio-
nen eingeschrankt [TOL 2010].

Modelle
|
I I I
Abbildungs- VerkUrzungs- Pragmatisches
merkmal merkmal Merkmal

Abbildung 2-18: Hauptmerkmale eines Modells, eigenen Darstellung in Anlehnung an
[STA 1973]

Ausgehend von diesen Merkmalen eines Modells, wird nun eine Klassifikation

unterschiedlicher Modellarten unternommen.

In der Betriebswirtschaft werden klassischerweise drei Modelltypen aufge-

gliedert: Deskriptive Modelle, Erklarungsmodelle und Entscheidungsmodelle.

Deskriptive Modelle bilden empirische Erscheinungen ab, ohne dabei zu ana-
lysieren oder zu erklaren [SCH 2012].

Hingegen versuchen Erklarungsmodelle durch Hypothesenformulierung die
Ursachen von Gesetzmaligkeiten zu finden. Es wird auch von einer explika-

tiven Zielsetzung gesprochen.
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Modelle
I
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Modelle Modelle
\
Analysemodelle Beschreibungs-
I modelle
2 v
... Tur derivate ... Tur originare
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Abbildung 2-19: Verschiedene Modellarten [ZEL 2008]

Mittels Hypothesen werden Vermutungen Uber Gesetzmaligkeiten im Aus-
gangssystem aufgestellt [JOC 2010]. Erklarungsmodelle sind den Analyse-

modellen untergeordnet, welche den expliziten Modellen angehoren.

Entscheidungsmodelle dienen der direkten Ermittlung von Entscheidungen
beziehungsweise geben direkte Losungen. Sie sind im Operations Research
oder der Finanzrechnung anzutreffen [BAN 2010] (vgl. Abbildung 2-19).

Eine reprasentative Sammlung an verschiedenen Modellarten findet sich in
[COR 2008] wieder.

Fur weitere Studien empfehlen sich [HOM 2013]; [WOH 2010]; [COR 2008];
[TRO 1990]; [GAL 1981]; [STA 1973].
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Scholl [SCH 2008] und Page [PAG 2005] haben die ingenieurswissenschaftli-

che Modellklassifikationen zusammengefasst (Abbildung 2-20).

Nach
Einsatzzweck

Nach Art der
Information

Nach Art der
Abstraktion

| Nach der Werte-

auspragung

Beschreibungs- Quantitatives Beschreibungs- Statische Modelle
modell Modell modell
Erklarungs- und Qualitatives Entscheidungs- Dynamische
Kausalmodell Modell modell Modelle
Prognosemodell Erklarungsmodell
Simulations-
modell

Bedientheoreti-
sches Modell

Entscheidungs-
modell

Abbildung 2-20: Modellklassifikation, eigene Darstellung in Anlehnung an [SCH 2008];
[PAG 2005]

Die Autoren klassifizieren Modelle nach deren Einsatzzweck, nach Art der
Information, nach dem Abstraktionsgrad sowie der Werteauspragung der
Modelle. Es ist eine Ubereinstimmung der ingenieurswissenschaftlichen mit

den betriebswirtschaftlichen Modellarten zu erkennen.

Durch die Komplexitat der Zusammenhange des operativen Leistungserstel-
lungsprozesses mit seinen Materialflissen und den Finanzflissen wird flr
diese Arbeit ein Erklarungsmodell in Form eines Kausalmodells verwendet.
Ursache-Wirkbeziehungen zwischen den Material- und Finanzflissen sollen
die zukunftigen Liquiditatsbedarfe erklaren. Um den zukunftigen Liquiditats-
bedarf zu ermitteln werden die kausalen Abhangigkeiten in eine Vorgehens-

weise uberfuhrt.
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Aus den vorangegangenen Kapiteln wird ersichtlich, wie komplex die Zu-
sammenhange zwischen dem operativen Leistungserstellungsprozess inner-
halb der Produktionswirtschaft einerseits und der Finanzwirtschaft anderer-
seits sind. Anhand von Bewertungskriterien sollen nun ausgewahlte finanz-
und produktionswirtschaftliche Methoden diskutiert werden. Im Fokus liegt die
Prafung auf Eignung der bisherigen Methoden fur die Ermittlung des zukunf-

tigen Liquiditatsbedarfs im Sinne dieser Arbeit.

3.1 Anforderungen an Methoden zur Liquiditatsbedarfsermittlung

Die Anforderungen zur Bewertung leiten sich aus dem Ziel der Arbeit der zu-
kunftigen Liquiditatsbedarfsermittlungen aus dem operativen Leistungserstel-
lungsprozess ab. Als Nebenbedingung sind die Anforderungen der kmU als
Anwendergruppe zu berucksichtigen. Folgend werden die einzelnen Bewer-

tungskriterien aufgestellt.
Der Betrachtungshorizont

Zur Ermittlung realistischer zukunftiger Liquiditatsbedarfe muss der Betrach-
tungshorizont auf zukunftige Entwicklungen des Liquiditatsbedarfs ausgerich-
tet sein. Die Ermittlung und Bewertung des Liquiditatsbedarfs auf vergangen-
heitsorientierten Werten birgt die Gefahr von Fehlinterpretationen, da diese
im Hinblick auf die zukunftigen Liquiditatsbedarfsentwicklungen keine Aussa-
gen zulassen (siehe Kapitel 2.2.4). Daher werden fur die vorliegende Arbeit
vergangenheitsorientierte Bewertungen ohne Zukunftsprojektion als nicht
zielfUhrend fUr die Ermittlung des zuklnftigen Liquiditatsbedarfs angesehen.
Entsprechend stellt die Bertcksichtigung von zukunftigen Entwicklungen eine

Anforderung an die Ermittlung des zukunftigen Liquiditatsbedarfs dar.
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Beriicksichtigung der aktuellen und zukiinftigen Auftragslage

Die aktuelle und zukunftige Auftragslage spielt eine entscheidende Rolle bei
der Ermittlung zukunftiger Liquiditatsbedarfe. Daher ist dieses Kriterium
gleichzeitig ein Kernaspekte des zu entwickelnden Modells. Somit sind be-
stehende Ansatze hinsichtlich ihrer Berucksichtigung der Auftragslage in

Form von Fertigungs- und Planauftragen zu bewerten.
Bericksichtigung des operativen Leistungserstellungsprozesses

Der zukunftige Liquiditatsbedarf ist stark abhangig von den zugrundeliegen-
den Leistungserstellungsprozessen. Daher ist eine realistische Ermittlung der
Liquiditatsbedarfe nur auf Basis des operativen Leistungserstellungsprozes-
ses moglich und entsprechend ist dieser als ein Kriterium fur die Bewertung
der bisherigen Methoden heranzuziehen. Denn eine integrierte Liquiditatsbe-
darfsermittlung im Sinne der vorliegenden Arbeit ist nur unter der Berucksich-

tigung des operativen Leistungserstellungsprozesses maoglich.
Material- und Finanzflussabhangigkeiten

Die Berucksichtigung der Abhangigkeiten zwischen den Material- und Finanz-
flissen ermdglicht auf Basis des operativen Leistungserstellungsprozesses
die Ermittlung des zukunftigen Liquiditatsbedarfs. Einseitige und isolierte Be-
trachtung und Optimierung der jeweiligen Flusse resultieren in Losungen, die
im Gesamten betrachtet fur den zukunftigen Liquiditatsbedarf nicht zielfuh-
rend sind. Daher stellt die Berucksichtigung von sowohl Material- als auch
Finanzflissen eine weitere Anforderung an die Methode zur Liquiditatsbe-

darfsermittlung dar.
Komplexitat der Anwendung
KmU bendtigen Methoden deren Komplexitat gering gehalten ist. Die einfa-

che und aufwandsarme Anwendung einer Methode sowie die transparente
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und verstandliche Darstellung der Ergebnisse sind wichtige Kriterien. Als An-
nahme soll gelten: Je komplexer eine Methode ist, desto weniger Anwendung
wird sie in kmU finden. Wie in Kapitel 2.1.2 beschrieben, verfigen kmU teils
weder Uber die notigen Personalressourcen noch Uber entsprechendes

Know-how zur Anwendung komplexer finanzwirtschaftlicher Methoden.

Anhand dieser funf Kriterien sollen die ausgewahlten Methoden entsprechend

bewertet und diskutiert werden.

3.2 Working Capital Management

Das Working Capital Management als Instrument der Innenfinanzierung
[GUS 2011] zielt auf die Verbesserung der Finanzstruktur und die Optimie-
rung des gebundenen Kapitals unter der Zielpramisse der Effizienzsteigerung
[ERT 2004]. Das Ziel, wie Losbichler [LOS 2010] formuliert, ist die Freiset-
zung von Liquiditat, welche im Umlaufvermdgen gebunden ist. Ein gutes
Working Capital Management unterstitzt Unternehmen dabei, dass bei auf-
tretendem Kapitalbedarf kein Kredit bei der Bank beantragt werden muss,
sondern dass die internen Finanzreserven gehoben werden [ERT 2004]. Das
Working Capital Management ist ein zentraler Bestandteil der finanziellen Un-
ternehmenssteuerung [LIN 2012]; [LOS 2010].

Durch die Freisetzung gebundener Liquiditat innerhalb des Umlaufvermogens
wird das Working Capital Management im Kontext dieser Arbeit als ein In-

strument zum Liquiditatsmanagement gezahlt.
3.2.1 Abgrenzung des Begriffs Working Capital Management

Die Definition des Working Capital ist etwas unscharf, da der Begriff bei un-
terschiedlichen Stakeholdern fur unterschiedliche Einsatzzwecke Anwendung
findet [HEE 2011]. Grundlegend wird unter dem Working Capital das kurzfris-

tig eingesetzte Arbeitskapital des Unternehmens verstanden, auch als Netto-
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Umlaufvermégen bezeichnet, von dem die kurzfristigen Verbindlichkeiten ab-
gezogen werden [ERT 2004]. Der Fokus liegt auf den Vorraten sowie dem
Forderungsbestand, da hier oftmals erhebliche Mittel unnoétig gebunden sind
[HEE 2011]; [ERT 2004]. Zinstragende bilanzielle Aktivposten wie Bankgut-
haben oder bilanzielle Passivposten wie kurzfristige Bankkredite werden nicht
berucksichtigt [ERT 2011]. Folgende Formel stellt das Working Capital dar
[GUS 2011]; [LOS 2010]:

wce = Z kurzfr.Vermdgensgegenstinden — Z kurzfr.Verbindlichkeiten (3-1)

Da in dieser Arbeit die Liquiditat unter anderem den positiven Zahlungsmittel-
bestand berucksichtigt (siehe Kapitel 2.2.2), soll das Working Capital wie bei
[HEE 2011] um die Barmittel- und Kassenbestande erganzt werden. Dann
wird vom Net Working Capital gesprochen (vgl. Abbildung 3-1). Da das Work-
ing Capital einen zeitlichen und monetaren Bezug besitzt, wird von einer zeit-

punktbezogenen, monetaren Grolke gesprochen [KLE 2010].

Es kann festgehalten werden, dass das Working Capital Management kmU
bei der Freisetzung von gebundener Liquiditat unterstitzt. Es dient als In-
strument, damit sich ein Unternehmen durch die Innenfinanzierung selbst be-

hilft und Liquiditatsengpasse vermieden werden.
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Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe

+ Halbfertigerzeugnisse

+ Fertigerzeugnisse

+ Handelsware

+ Geleistete Anzahlungen

+ Forderungen aus Lieferungen und Leistungen
+ Sonstige Vermdgensgegenstande

+ Kasse/Bank/Schecks und Wertpapiere des UV

Erhaltene Anzahlungen

Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen

= Net Working Capital

Abbildung 3-1: Zusammensetzung der Kennzahl Net Working Capital [HEE 2011]

3.2.2 Messung des Working Capitals

Das Working Capital wird mittels verschiedener Kennzahlen gemessen und
aktiv gesteuert. Dabei ist der Cash-to-Cash-Cycle (im Folgenden C2C-Cycle)
die am haufigsten genutzte Kennzahl [LOS 2010]. Losbichler [LOS 2008]
zahlt den C2C-Cycle zum Bereich des Financial Supply Chain Managements
[PFO 2003] und sieht diesen als Instrument um die Beschaffungs- und Ab-
satzvorgange zu optimieren. Die Kennzahl wird in Tagen angegeben [LOS
2008]. Zur Berechnung werden alle zahlungsrelevanten Werte der Gewinn-
und Verlustrechnung betrachtet [STA 2011]. Schafer [SCH 2011a] teilt den
C2C-Cycle in zwei Teile auf, den Operating Cycle, der den Zeitraum von der
Rohstofflieferung durch den Lieferanten bis zum Zahlungseingang des Kun-
den abdeckt. Der andere Teil, der sogenannte Cash-Cycle deckt die Zeit-
spanne zwischen der Bezahlung der Beschaffung und dem Kundenzahlungs-

eingang ab. Hierbei gilt, dass je weniger Kapital gebunden ist, desto kurzer
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der C2C-Cycle ist. Der C2C-Cycle misst die operative Kapitalbindung in Ta-
gen. Der C2C-Cycles wird wie folgt berechnet:

e Summe aus der durchschnittlichen Vorratsreichweite (Days Sales in In-
ventory, DSI) und

e der durchschnittlichen Auldenstandsdauer an Forderungen (Days Sales
Outstanding, DSO),

e abzuglich der durchschnittlichen Verbindlichkeitsdauer (Days Payables
Outstanding, DPO) [SCH 2011a]; [GUS 2011]; [LOS 2008].

Abbildung 3-2 veranschaulicht den C2C-Cycle mit seinen einzelnen Bestand-

teilen.

Die DSI-Kennziffer gibt die Vorratsdauer von Produkten im Lager an. Je klei-
ner die Kennziffer ist, desto geringer sind die Liegezeit und der C2C-Cycle.
Je kurzer die Durchlaufzeit der Produkte in der Fertigung ist, desto besser im
Sinne des C2C-Cycle. Die DPO-Kennziffer gibt die Dauer der Rechnungsbe-
gleichung der Lieferungen in Tagen an. Je groRRer die Zahl, desto besser fur
den C2C-Cycle. Je spater die Bezahlung der Lieferanten desto geringer ist

die Kapitalbindungsdauer.

Die DSO-Kennziffer sollte gering gehalten werden, da sie den Zahlungsein-
gang vom Kunden wiederspiegelt. Verzogerte Bezahlung der verkauften Pro-
dukte fuhrt zu einer Verlangerung des C2C-Cycles und zu langer gebunde-
nem Kapital [HOF 2010]. Bei unternehmensfokussierter Betrachtung ergeben

sich folgende Optimierungsrichtungen:

e Reduktion der Vorratsdauer (DSI). Je kurzer die Artikel im Unterneh-
men gelagert werden, desto geringer wird der C2C-Cycle.
e Reduktion der durchschnittlichen Forderungsdauer (DSO). Hier ist akti-

ves Mahnwesen und eintreiben von ausstehenden Rechnungen noétig.
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e Erhohung der durchschnittlichen Verbindlichkeitsdauer.

Rohstoff-

lieferung L
Rohstoff-Rechnung Tatsachlicher

beglichen Zahlungseingang
Rohstoff- DPO=D
kauf Pa ;bI:!S Cash-to-Cash Cycle - Kapitalbindungsdauer
yab'e C2C = DSI + DSO - DPO
Outstanding

Kunde bestellt ] Produktions- T Erwarteter j

ende Zahlungseingan
Produktionsstart ! Auslieferung und Kunde begleicht
' Rechnungsstellung Rechnung
. . Lagerdauer
Lagerdauer Rohmaterial Fertigung Fertiqerzeugnisse |

DSO - Days Sales

DSI — Days Sales in Inventory Outstanding

Abbildung 3-2: Der Cash-to-Cash Cycle, eigene Darstellung in Anlehnung an [LOS 2010]

Der C2C-Cycle hat einen gravierenden Nachteil, da er auf vergangenheitsbe-
zogenen Werten beruht. ZukUnftige Betrachtungen sind nur durch Abstrahie-
rung moglich und werden in der aktuellen Form nicht durchgefuhrt [STA
2011].

3.2.3 Ziele des Working Capital Management

Ziel des Working Capital Managements ist die Bereitstellung von Kennzahlen,
MessgroRen und Methoden fur das Unternehmen um die Liquiditat zu ver-
bessern. Im Sinne der Liquiditatsreserve ist das Working Capital ein Grad-
messer fur die Fahigkeit, kurzfristige Zahlungsverpflichtungen zu bedienen.
Das Working Capital, bzw. dessen positiver Betrag, ermdglicht die Deckung
von kurzfristigen Verbindlichkeiten durch Vermogensteile, die in gleicher Zeit
liquidierbar gemacht werden kdnnen [LOS 2010]. Perridon [PER 2009b] zahlt
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hierzu alle Vermogensteile, welche innerhalb eines Jahres oder eines Pro-
duktionsperiode in liquide Mittel verwandelt werden konnen. Durch Reduktion
des Working Capital wird Liquiditat freigesetzt und folglich direkter Einfluss
auf die Finanzlage eines Unternehmens Uber die Reduktion der Kapitalbin-
dungsdauer ausgeubt [HEE 2011]. Guserl [GUS 2011] fasst die Ziele des ak-

tiven Working Capital Managements in drei Punkten zusammen:

¢ Finanzierungskosten reduzieren, da der Kapitalbedarf durch die Innen-
finanzierung gedeckt wird,

e Abbau von Ineffizienzen in Prozessablaufen sowie Verschlankung von
Produktionsprozessen, da diese Kapital binden,

e Schaffung von Spielraum der Innenfinanzierung, da Vorratsbestands-
senkung und verkurzte Forderungsdauern liquide Mittel freisetzen die
fur zusatzliches Unternehmenswachstum (siehe Kapitel 1.2) nutzbar

sind.

Die Reduktion des Working Capitals wird durch die Beherrschung der Pro-
zesse erreicht indem Vorrate, Forderungen und Verbindlichkeiten aus Pro-
zesssicht gesteuert und optimiert werden. Diese Malinahmen sollen im Fol-

genden naher beleuchtet werden.
3.2.4 MaBRnahmen zur Reduktion des Working Capital
Reduktion der Vorrate und Bestande

Es bestehen zahlreiche Moglichkeiten, die Bestande und Vorrate in Lager
entlang des Leistungserstellungsprozesses unnotig hoch zu halten. Meistens
werden diese aus logistischen Grinden in Form von Reservebestanden ge-
fuhrt. Ein zentraler Bestandteil des Working Capital Managements ist die
Senkung oder Abschaffung von unnétigen Lagerbestanden. Ebenso verursa-

chen Ineffizienzen innerhalb des Leistungserstellungsprozesses, z.B. nicht
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durchgangige Produktionsplanung, lange Durchlaufzeiten, Produktionseng-
passe, fehlende Materialbereitstellung, Auslastungsschwankungen etc., er-
hohte Kosten und Zwischenlager. Diese gilt es in einem aktiven Working Ca-

pital Management zu reduzieren [ERT 2004].
Senkungen der Forderungen

Die ausbleibenden Zahlungen durch Kunden ist eines der Hauptprobleme der
letzten Jahre vieler Unternehmen. Die falligen Forderungen werden durch die
Konditionen im Verkaufsprozess determiniert. Bei Zahlungsverzigen eines
Kunden ist dieser gegebenenfalls zu sperren und Bestellungen nur gegen
Vorkasse zu gewahren. Ebenso fuhren intern verursachte Unzulanglichkeiten
zu langen Forderungszeiten. So sind mangelndes Mahnwesen, mangelhafter
Fokus bei Zahlungszielen bei Vertragsschluss und verspatete Rechnungs-
stellung nur einige zu nennende Aspekte, die ein Unternehmen berucksichti-
gen sollte. Standardisierungen und die Einfihrung eines Frihwarnsystems

bei falligen Forderungen kann Unternehmen unterstitzen [GUS 2011].
Erhohung der Lieferantenverbindlichkeiten

Hierbei muss sehr vorsichtig vorgegangen werden, da bei wiederholter Uber-
ziehung des Zahlungsfalligkeitstermins der Imageverlust eines Unternehmens
sehr hoch sein kann. Letztlich sind langere Zahlungsziele unter Inkaufnahme
hoherer Kosten zu realisieren. So sind Lieferantenkredite, wenn das Skonto
nicht ausgenutzt wird, durchaus teuer. Bei Verzicht auf den Skonto sind Jah-
reszinssatze von 30-50% maglich. Hier stellt sich die Frage, ob fir die Inan-
spruchnahme des Skontos nicht ein Bankkredit zu billigeren Konditionen auf-

genommen werden kann [LOS 2010].

Das Working Capital Management ist ein Instrument um Liquiditat freizuset-

zen. Mittels der Kennzahlen des C2C-Cycles sind erste Optimierungen hin-
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sichtlich der Kapitalbindungsdauer maglich. Allerdings sind die Daten, auf
denen das Working Capital Management beruht, vergangenheitsbezogen.
Das heil3t, die Ergebnisse sind fur die zukunftigen Liquiditatsbedarfe nicht
verwendbar. Ebenso sind die Optimierungen bzw. die Schlisse aus dem
Working Capital Management nur auf die Finanz- und Materialflisse gerich-
tet. Der Leistungserstellungsprozess wird nur indirekt berucksichtigt. Die
Auswirkungen und Zusammenhange aus Leistungserstellungsprozess ver-
bunden mit dem Material- und Finanzfluss werden weder detailliert untersucht
noch berucksichtigt. Eine zukunftige integrierte Liquiditatsbedarfsermittlung,

das Ziel dieser Arbeit, unterstutzt das Working Capital Management nicht.

3.3 Zahlungsorientierte Finanzplanung

Wie in Kapitel 2.4.1 aufgezeigt ist die Finanzplanung daflr verantwortlich den
Kapitalbedarf sowie die Erhaltung der Liquiditat sicherzustellen. Es gilt hierbei
zu beachten, dass der Finanzplan als Ergebnis der Finanzwertplanung die
Ein- und Auszahlungen einer Periode oder mehrerer unter Berucksichtigung
des Anfangsbestandes sowie des Endbestandes gegenuberstellt [MEN
2008].

Fur Perridon [PER 2009b] stellt die Finanzplanung das Kernstick des Fi-
nanzmanagements dar. Die Finanzplanung kann in zwei Bereiche unterteilt
werden (vgl. Abbildung 3-3). Einerseits die Kapitalbedarfsplanung und ande-

rerseits die Liquiditatsplanung.
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Arten der Finanzplanung
I
2 \Z
Kapitalbedarfsplanung Liquiditatsplanung
UEgligie Finanzplanun
Prognoseplanung Standardplanung Liquiditats- i SS g
disposition T

Prognosezeitraum: Mehrere Jahre 1 Woche bis 1 Monat Bis 1 Jahr
Planungseinheit: Jahre Tag Woche oder Monat
Datenbasis: Bilanzbestande Zahlungen Zahlungen

Abbildung 3-3: Arten der Finanzplanung, eigene Darstellung in Anlehnung an [PER
2009b]; [MAT 2002]

3.3.1 Hierarchie der Finanzplanung

Die Finanzplanung ist in eine sachlogische, funktionale Hierarchie gegliedert.
Es werden die lang-, mittel- und kurzfristige Finanzplanung unterschieden
[HAU 2006] (vgl. Abbildung 3-4). Der mehrstufige Aufbau bietet die Moglich-
keit Probleme friihzeitig erkennen zu kdnnen und darauf zu reagieren. Hierfur
ist die langfristige, strategische Finanzplanung ausgelegt. Es ist allerdings
eine Restriktion hinsichtlich der zur Verfugung stehenden Datengenauigkeit
zu beachten. Diese detalilliert sich, wenn die Planungsperiode naher ruckt.
Daher wird zusatzlich in eine mittel- und kurzfristige Finanzplanungsebene
unterteilt [MEN 2008].
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Entscheidungsspielraum nimmt ab
Langfristige
Finanzplanung

Mittelfristige Prognoseprobleme werden geringer
Finanzplanung

_ , Detailliertere Planung méglich
Kurzfristige Finanzplanung

o : : . Ubergang der Bewertungsparameter
Tagliche Finanzdisposition von Vermégen/ Einnahme/Ausgaben
zu Zahlungen

Abbildung 3-4: Funktionale Hierarchieebene des Finanzmanagement, eigenen Darstellung
in Anlehnung an [MEN 2008]

Die einzelnen Ebenen basieren auf unterschiedlichen Daten. Auf der langfris-
tigen Ebene wird mit Vermogens- und KapitalgroRen gearbeitet, wahrend die
kurzfristige Finanzplanung und tagliche Finanzdisposition auf Ein- und Aus-

zahlungen beruhen.

Dem Ziel dieser Arbeit folgend, sind die langfristige und mittelfristige Finanz-
planung uninteressant, da diese auf Daten beruhen, welche fiir den tatsachli-

chen Liquiditatsbedarf keine validen Aussagen und Ergebnisse ermoglichen.
Langfristige, strategische Finanzplanung:

In der langfristigen Finanzplanung geht es um die Ermittlung des zuklnftigen
Kapitalbedarfs [BEC 2012].

Sie dient der frihzeitigen Erkennung von Problemen die moglicherweise zu
Kapitalmangel sowie Liquiditatsengpassen fuhren. Wie Becker [BEC 2012]
formuliert, wird die Liquiditatsbedingung in der langfristigen Finanzplanung

dadurch berucksichtigt, dass Bilanzstrukturnormen berucksichtigt werden. Es
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wird von der optimalen Gestaltung der Passivseite einer Bilanz gesprochen
[DOM 2008]. Sie ist der Kapitalbedarfsplanung zuzurechnen (vgl. Abbildung
3-3).

Als Datenbasis dienen der Gewinn / die Rentabilitat, der Cash-Flow sowie die
Kapital- und Vermogensbestande. Zahlungsflisse werden auf dieser Ebene
nicht berucksichtigt [GUS 2011].

Mittelfristige Finanzplanung

Ausgehend von den strategischen Investitions- und Finanzplanen werden
konkrete Ziele sowie Mallnahmen erarbeitet. Der Prognosezeitraum be-
schrankt sich auf ein bis funf Jahre. Die Fragestellung hierzu lautet wie das
gewunschte Investitionsvolumen finanziert werden soll. Als Datenbasis die-
nen die Cash-Flow Prognosen. Zahlungsflusse werden auf dieser Ebene
nicht berticksichtigt [WOH 2010].

Kurzfristige Finanzplanung (Liquiditatsplanung)

Sie stellt die unterjahrige Planung dar. Ziel ist die Vermeidung von Unter-
bzw. Uberliquiditat. In diesem Zusammenhang wird auch von Liquiditatspla-
nung gesprochen [BEC 2012]; [MAT 2002].

Um den Liquiditatsbedarf zu ermitteln werden Liquiditatskennziffern (siehe
Kapitel 2.2.4) und ein prospektiver Finanz-/ Liquiditatsplan erstellt [WOH
2010]. Der Liquiditatsplan muss tagesgenaue Ein- und Auszahlungen enthal-
ten. Dies ist allerdings, aus Grunden der Datengranularitat meist nur bis zu
vier Wochen im Voraus moglich. Daher wird die kurzfristige Finanzplanung

bzw. Liquiditatsplanung in die Ubergeordnete Finanzplanung eingebettet.

Der Prognosezeitraum liegt hier meist bei bis zu einem Jahr. Die Planungspe-

rioden sind auf Tages- oder Wochenbasis. Die Datenbasis sind Zahlungen
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und Finanzbestande wie Zahlungsmittel, Forderungen, Verbindlichkeiten
[BEC 2012].

Tagliche Finanzdisposition

Die Sicherung der aktuellen Zahlungsfahigkeit obliegt der taglichen Finanz-
disposition. Es wird dann von Liquiditatssteuerung gesprochen [DIL 2009].
Hierbei werden die Zahlungen tagesgenau uberwacht. Es werden die gegen-
wartige Zahlungskraft mit den erwarteten Einzahlungen den erwarteten Aus-
zahlungen des gleichen Tages entgegengestellt [MAT 2002]. Die tagliche Fi-
nanzdisposition ist auf absolute Liquiditdtswahrung ausgerichtet. Folglich ist
der Handlungsspielraum sehr gering, da nur Anpassungen im finanziellen Be-
reich vorgesehen sind. Als Datenbasis dienen Zahlungsflisse und Zah-
lungsmittelbestande [MEN 2008].

Da die Umwandlung der Einnahmen zu Einzahlungen auf unsicheren Werten
beruht, wird fur die Ermittlung die Verweilzeitverteilung verwendet. Diese ge-
ben eine geschatzte Wahrscheinlichkeitsverteilung fur das Eintreffen der Zah-
lungseingange innerhalb bestimmter Zeitspannen (Verweilzeiten) ab dem
Umsatzzeitpunkt wieder [MAT 2002].

Hierzu wird folgende Formel verwendet:
er = Mp=1Us_k * Di fur alle t (3-2)

Es wird angenommen, dass die Umsatze in den folgenden Perioden zu Ein-
zahlungen fuhren. Zusatzlich ist durch Vergangenheitsbetrachtung bekannt,
wie sich die Einzahlungswahrscheinlichkeiten auf die Perioden n verteilen.
Umgekehrt ergeben sich in jedem Zeitpunkt t die erwarteten Einzahlungen e;
als Summe der ihren Wahrscheinlichkeiten px gewichteten Umsatzforderun-

gen der n Vorperioden u.
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3.3.2 Anwendungspramissen der Finanzplanung

Die Anwendung des zukunftigen Finanzplans erfolgt unter folgenden Pramis-
sen [MAT 2002]:

o Vollstandigkeitsprinzip: Alle Ein- und Auszahlungen mussen erfasst
werden.

e Termingenauigkeit: Tagesweise Zuordnung der Ein- und Auszahlun-
gen muss gewabhrleistet sein.

o Betragsgenauigkeit: Zahlungen sollten exakt, tendenziell aber eher

pessimistisch als optimistisch angenommen werden.

Die Finanzplanung ist ein Instrument, das Unternehmen von der langfristigen,
strategischen Kapitalbedarfsplanung hin zur kurzfristigen, operativen Liquidi-
tatsbedarfsplanung unterstutzt. Allerdings werden in der taglichen Finanzdis-
position die Zusammenhange zwischen dem operativen Leistungserstel-
lungsprozess und den Ein- und Auszahlungen nicht bericksichtigt. Vielmehr
wird, wie schon im Fall des Working Capital Managements der Fokus auf die
liquiden Zu- und Abflisse gelegt. Die Finanzplanung berlcksichtigt, Gber die
Einbeziehung von Prognosewerten, die zukunftigen Entwicklungen des Liqui-
ditatsbedarfs. Da auf Prognosewerten beruhend, sind diese Werte jedoch zu

ungenau und noch mit zu viel Unsicherheit verbunden.

3.4 Kassenhaltungsmodelle

Die Modelle der Kassenhaltung bzw. Kassendisposition orientieren sich an
den in Kapitel 2.4 genannten finanzwirtschaftlichen Zielsetzungen, d.h. der
Rentabilitatssteigerung unter BerUcksichtigung der Liquiditatssicherung.
Durch die fehlende bzw. niedrige Verzinsung der Kasse und des Geschafts-
kontos ist die Bestandshohe der Kasse niedrig zu halten [PER 2009b].
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Die Grinde fir Kassenhaltung lassen sich nach Keynes auf Transaktions-,

Vorsichts- und Spekulationsgriande zuruckfuhren [KEY 2002].

Das Transaktionsmotiv besteht in der zeitlichen und/oder betragsmafligen
Diskrepanz zwischen den Ein- und Auszahlungen. Die Kassenbestande
uberbrucken die Differenz. Bei vollkommener Sicherheit ware eine Kassen-
haltung nicht notig, da die tagesgenauen Ein- und Auszahlungen durch Zins-
anlagen bzw. Kreditaufnahmen optimal ausgestaltet werden kdnnten. Eine

Kassenhaltung wurde unnotig Zinsen verschenken.

Das Vorsichtsmotiv versteht den Kassenbestand als Reserve fur unerwartete
Zahlungsverpflichtungen. Die Unsicherheit moglicher Zahlungen steht hier als

Grund fur die Kassenhaltung im Fokus.

Die Kassenhaltung unter Spekulationsmotivgesichtspunkten dient zur Nut-

zung von plotzlich auftretenden gunstigen Kapitalanlagen.

Es gilt, dass mit steigender Prazision des Finanzplans, insbesondere des
Einzahlungs- und Auszahlungsverlaufs, die Rentabilitat der Kassenhaltung
steigt. Dies ist erfullt, wenn die maximale Annaherung an die Grenze zwi-
schen Ertragssteigerung und llliquiditat gelingt. Die Kassenhaltung ist Be-
standteil der kurzfristigen Finanzplanung [PER 2009b]. Fur das Kassenhal-
tungsproblem gibt es verschiedene Modelle, die im Folgenden erlautert wer-

den sollen.
3.4.1 Das Modell von Baumol

Die Formel der optimalen Bestellmenge in der Lagerhaltung hat William
Baumol auf die Kassenhaltung Ubertragen. Es beschrankt sich auf das
Transaktionsmotiv [BAU 1952]. Die Lagerhaltungsformel berucksichtigt die
Lagerhaltungs- und Bestellkosten, sowie den Gesamtbedarf und die Guter-

preise einer Periode.
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In Baumols Modell entsprechen den Lagerkosten die entgangenen Zinsge-
winne fur zinslos gehaltene Betrage, Kosten der Beschaffung von Krediten
oder von kurzfristigen Geldanlagen. Das Modell unterstellt, dass Einzahlun-
gen (Kassenzuflusse) zu Beginn einer Periode erfolgen, Auszahlungen per-
manent und kontinuierlich. Ausfallrisiken bezuglich der Ein- und Auszahlun-

gen werden nicht berucksichtigt.

Es wird zu Beginn der Teilperiode t, ein Betrag | angelegt. Ein Restbetrag R
bleibt fur die laufenden Zahlungen in der Kasse. Ist der Betrag R aufge-
braucht wird fur die Periode t, der Betrag C, desinvestiert. Dies geschieht
entsprechend fur Periode 2 und 3. Somit ist in t, der Gesamtbetrag T desin-
vestiert (vgl. Abbildung 3-5).

Das Baumol-Modell geht von folgenden Annahmen aus:

e Ein Betrag T flie3t konstant in einer Periode ab;
e Ein Unternehmen kann sich entweder Geld durch Kredite oder durch Des-

investition beschaffen, wodurch Opportunitatskosten mit einem Zinssatz i

anfallen.

Kassen-
bestand
In €

—

t

L 4t 5 1

Abbildung 3-5: Kassenhaltung sowie Umwandlung von kurzangelegten Mitteln [PER
2009b]

70



Stand der Technik

Diesem Modell liegt eine starke Vereinfachung der Realitat zugrunde, da die
Zahlungsreihen die Realitat der Unternehmen nicht wirklich wiedergibt. Die
Annahmen des bekannten Zeitpunkts und der Hohe der Auszahlungen sowie
der Zahlungsverlauf spiegeln die industrielle Praxis nicht wieder. Daher wur-
den zahlreiche Modifikationen durchgefuhrt, von denen zwei im Folgenden

naher erlautert werden.
3.4.2 Das Modell von Beranek

Beranek [BER 1966] berucksichtigt in seinem Modell die Wahrscheinlichkeit
der zu erwartenden Kassenzuflisse. Ebenso werden Zahlungsausfalle und
die dadurch entstehenden Kosten im Sinne einer schwindenden Kreditwur-
digkeit bei Banken und Lieferanten berucksichtigt. Die Kassenzuflusse wer-
den in diesem Modell als kontinuierlicher Strom abgebildet, tUber die die Aus-
zahlungen abgewickelt werden. Die Auszahlungen werden hier am Perioden-
ende angenommen und Uberliquiditat wird einer verzinslichen Anlage gutge-

schrieben.

Kassen-
bestand
€

1 2 3

Abbildung 3-6: Verlauf des Kassenbestands nach Beranek [PER 2009b]
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Die Schwierigkeit des Modells von Beranek liegt darin, dass der Verlauf der
mit dem Kassenbestand einhergehenden Strafkosten schwer schatzbar ist
[MAT 2002].

3.4.3 Das Modell von Miller und Orr

Das Modell von Miller und Orr ist im Unterschied zu den vorangegangenen
durch die Annahme charakterisiert, dass Einzahlungen und Auszahlungen
nicht zu einem spezifischen Zeitpunkt erfolgen, sondern unregelmafig. Es
wird innerhalb einer Periode ein unregelmaliiger Kassenbestand angenom-
men (vgl. Abbildung 3-7).

Kassen-
bestand
€ /\/\/\/\/\/\
1 2 3 t

Abbildung 3-7: Verlauf des Kassenbestands nach Miller und Orr [PER 2009b]

Ebenso wie die anderen Modelle versucht Miller und Orr ein Optimum zwi-
schen Bargeld und kurzfristiger Anlage zu finden. Zwischen den Grenzen h
und u kann der Kassenbestand schwanken. Wird h erreicht so werden Mittel
bis auf die untere Grenze u in kurzfristige Anlagen angelegt. Erreicht der
Kassenbestand 0 so wird wieder Uber VeraulRerung der kurzfristigen Geldan-

lage der Barmittelbestand auf u erhoht (vgl. Abbildung 3-8).
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Kassen-

bestand
€ /\//

\ u

Abbildung 3-8: Kassenbestand nach Miller und Orr [PER 2009b]

Es kann schon vor dem Kassenbestand 0 eine Geldzufuhrung erfolgen. Hier-
bei muss ein Minimumbestand festgelegt sein, der die Geldzuflihrung auslost
um die Gefahr der llliquiditat zu verringern. In Verbindung mit einem Ein- und
Auszahlungsplan ist ein Unternehmen auf Zufallszahlungen im Modell weni-
ger angewiesen [PER 2009Db].

Die Kassenhaltungsmodelle berucksichtigen die zu erwartenden Ein- und
Auszahlungen. Sie sind im Hinblick auf das Liquiditdtsmanagement wichtig,
jedoch liefern sie fur das Ziel der vorliegenden Arbeit, die Ermittlung des zu-
kunftigen Liquiditatsbedarfs, nur einen begrenzten Mehrwert. Die getroffenen
Annahmen der Modelle, z.B. der kontinuierliche Zu- bzw. Abfluss an liquiden
Mitteln sowie die jeweiligen Zeitpunkte, zu Beginn oder zu Ende der Periode,

sind fur die industrielle Praxis nicht anwendbar.

Der Leistungserstellungsprozess, welcher die Ursache fur den Finanzfluss
und die Zu- und Abflusse an liquiden Mitteln darstellt, wird nicht betrachtet.
Die Zukunftsorientierung ist nur insofern gegeben, als dass hierzu konstante
Zu- bzw. Abflisse an liquiden Mitteln angenommen werden. Einzig das Mo-
dell von Miller und Orr spiegelt die Unternehmensrealitat durch die nicht vo-

raussagbaren Ein- und Auszahlungen wieder.
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3.5 Cash Management / Liquiditatsmanagement

Im Folgenden sollen die Begriffe Cash- bzw. Liquiditatsmanagement syno-
nym verwendet werden. Daher wird nur noch vom Cash Management ge-
sprochen. Fur Pfohl [PFO 2003] befasst sich das Cash-Management mit der
optimalen Steuerung von Verbindlichkeiten, Forderungen und Aus- und Ein-
zahlungen um den C2C-Cycle so kurz wie moglich zu halten. Dies unterstutzt
Werdenich [WER 2009], fur den das Cash-Management die aktive Steuerung

der Liquiditatsbestande und der Zahlungsflusse ist.

Nach Heesen [HEE 2011] wird das Cash Management dem Finanzmanage-

ment zugeordnet und befasst sich mit:

e Der Liquiditatsplanung,
e dem Wahrungsrisikomanagement,
e der Disposition liquider Mittel sowie

e der Gestaltung von Zahlungsflussen.

Auf den ersten Punkt wurde bereits im vorigen Kapitel eingegangen und der
zweite Punkt ist nicht direkt mit dem operativen Leistungserstellungsprozess
im Sinne dieser Arbeit in Verbindung zu setzen. Daher wird auf die letzten

beiden Punkte naher eingegangen.
Disposition liquider Mittel

Die Disposition der liquiden Mittel wird als die zentrale Aufgabe des Cash
Management gesehen [HEE 2011]. Dies wird heutzutage bei GrolRkonzernen
durch Cash-Management-Systeme unterstitzt. Cash-Management-Systeme
sind EDV-gestutzte Kommunikationsformen zwischen Banken und Unter-
nehmen, die bei der taglichen Kassendisposition unterstutzen [MAT 2002]. Es
werden die Transparenz Uber verschiedene Konten, Uberweisungen,

Saldenbildung mehrerer Konten Uber ein Zielkonto und konzerninternes Ver-
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rechnen von Forderungen und Verbindlichkeiten angeboten. Das Ziel sind
kurzfristiger Mallnahmen zur Deckung eventueller Liquiditatslicken und zur
Verwendung von Liquiditatsiberschussen. Sowohl planmaldige als auch nicht
prognostizierbare Liquiditatsschwankungen sind Aufgaben des Cash Mana-

gements.
Gestaltung der Zahlungsflusse

Unter der Gestaltung der Zahlungsflisse wird die Transferpolitik im Unter-
nehmen verstanden. Ziel ist die kostengunstigste Alternative fur Kapitalbewe-
gungen zu finden [HEE 2011].

Das Cash-Management bzw. die EDV-gestlutzten Systeme sind die unterste
Ebene der Finanzplanung und reduziert sich auf die Ein- und Auszahlungen
eines Unternehmens. Der zukunftsorientierte Bezug des Cash-Managements
richtet sich ausschliel3lich auf die Finanzflusse. Hierbei sind die Spielraum
sehr eng, da die tagesgenaue Periodenvorschau meist auf wenige Tage bis
Wochen beschrankt ist [GUS 2011]. Der Materialfluss oder der Leistungser-
stellungsprozess liegen aulderhalb des Betrachtungsfokus dieser Methode.
Optimierungen sowie Handlungsspielraum sind auf die Administration der Fi-

nanzflisse, im Speziellen der Kontobestande begrenzt.

3.6 Materialwirtschaftliche Optimierung

Eine weitere Optimierung im Hinblick auf die Kapitalbindungsdauer ist die
Administrierung der Materialbestande. Das Ziel ist die optimale Lagerausge-
staltung bei moglichst geringen Lagerkosten unter Aufrechthaltung der Liefer-
fahigkeit [THA 2007]. Die Bestandsfuhrung mit ihnrer mengen- und wertmafi-
gen Fuhrung der Lagermaterialien ist im Fokus dieser Methode. Im Sinne der
minimalen Kapitalbindung ist die lagerlose Materialbeschaffung das Opti-

mum, da keine Kosten in Bezug auf Lagerhaltung entstehen. Wie Wohe
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[WOH 2010] konstatiert, ist dies nur im Falle des Just-in-Time-Konzepts so-

wie der auftragsbezogenen Einzelfertigung realisierbar.

Entsprechend dieser Vorgaben muss die Materialwirtschaft die Lagerhaltung
ausgestalten. Bei verbrauchsgesteuerter Materialdisposition lasst sich die
Mengensteuerung oder Zeitsteuerung der Lagerhaltungspolitik unterschei-
den. Fur eine Vertiefung hierzu sei auf die Literatur von [NEB 1998]; [COR

2007] verwiesen.

Unabhangig von der Gestaltung der Lagerhaltungspolitik sind Bestande nicht
ganzlich zu vermeiden. Im Sinne der Kapitalbindung, die die Liquiditat eines
Unternehmens direkt beeinflusst, sollten die Bestande mdglichst niedrig sein
[COL 2010]. Mit folgenden Kennzahlen lasst sich die Bestandfuhrung im Hin-

blick auf liquiditatsrelevante Aspekte analysieren.

Die Lagerreichweite ist eine zeitbezogene Grolde und gibt die Reichweite in
Tagen fur ein Lagermaterial an. Je grof3er die Reichweite, desto mehr Be-

stand ist im Lager und die Kapitalbindung steigt.

@ Lagerbestand (Periode) (3-3)

Lagerreichweite (Periode) = Periodenverbrauch

Der durchschnittliche Lagerbestand gibt die Hohe eines Lagermaterials flr
einen beliebigen Zeitraum wieder [MAT 2012].

Anfangsbestand + Endbestand

- (3-4)

@ Lagerbestand (Periode) =

Die Umschlaghaufigkeit gibt die Zahl des kompletten Lagermaterialaustau-
sches einer Periode wieder. Je geringer der Wert desto langer bleiben die
Materialien im Lager mit einhergehender steigender Kapitalbindung [WOL
2012].
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Periodenverbrauch
@ Lagerbestand(Periode)

Lagerumschlaghaufigkeit (Periode) = (3-5)

Die Kapitalbindung spiegelt das gebundene Kapital in Form von gelagerten
Materialien wieder. Je grolRer diese Zahl, desto weniger Kapital bzw. Liquidi-
tat steht dem Unternehmen zur Verfugung [COR 2007].

Kapitalbindung = Bestandswert * Lagerzeit x Verzinsung (3-6)

Mittels der oben genannten Formeln (3-3) bis (3-6) konnen die im Lager be-
findlichen Materialien analysiert und hinsichtlich ihrer Liquiditatswirksamkeit

bewertet werden.

Die Materialwirtschaft und insbesondere die Lagerhaltung mit seinen Kenn-
zahlen kann die Liquiditat eines Unternehmens deutlich beeinflussen. Eine
wirtschaftliche und effiziente Lagerhaltungspolitik fuhrt zur Freisetzung ge-
bundenen Kapitals. Als Einschrankung muss festgestellt werden, dass sich
die Methode auf die Lagerbestande beschrankt. Der Leistungserstellungspro-
zess oder die Material- und Finanzflisse werden nur indirekt bericksichtigt.
Die aktuelle Auftragslage wird in unzureichender Weise adressiert. Allerdings

ist die Komplexitat der Anwendung als gering einzustufen.

3.7 Defizite bestehender Ansatze und Handlungsbedarf

Um die bestehenden Ansatze hinsichtlich ihrer Eignung fur die kurzfristige
Liquiditatsbedarfsermittlung zu bewerten, werden diese anhand der ausge-

wahlten Kriterien kritisch betrachtet.

Im Hinblick auf die zuklUnftigen Liquiditatsbedarfe ist das Working Capital
Management nur bedingt geeignet, da die Methodik nur die Freisetzung der
Liquiditat als Ziel hat. Die Ermittlung des zukunftigen Liquiditatsbedarfs wird

nur sekundar verfolgt.
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Der Betrachtungshorizont des Working Capital Managements richtet sich in
die Vergangenheit. Zukinftige Entwicklungen werden nicht bertcksichtigt.
Der Leistungserstellungsprozess wird nur indirekt berucksichtigt, indem die
groben Durchlaufzeiten der Produkte im C2C-Cycle betrachtet werden. Der
Material- und Finanzfluss werden zu einem gewissen Grad abgebildet und
mittels des C2C-Cycles bewertbar gemacht. Die aktuelle und zukunftige Auf-
tragslage wird nur rudimentar Uber Prognosewerte berlcksichtigt. Die An-
wendung der Methodik beruht auf einfachen Daten und kann daher problem-
los und aufwandsarm durchgefihrt werden. Allerdings ist ein gewisses fi-
nanzwirtschaftliches Know-how Voraussetzung. Entsprechend ist die Kom-

plexitat der Methodik gering.

Die zahlungsorientierte Finanzplanung erfullt die Anforderung an das proakti-
ve Steuern des Liquiditatsbedarfs. Durch die unterschiedlichen Horizonte ist
ein frlihes Handeln auf drohende Liquiditatsengpasse maoglich. Die Betrach-
tung des Leistungserstellungsprozess ist Uber die Kopplung zur Absatzpla-
nung nur zum Teil abgedeckt. Die integrierte Betrachtung der Material- und
Finanzflisse ist nicht vorhanden. Die Finanzplanung setzt den Schwerpunkt
auf die Finanzflusse. Eine Berlcksichtigung der Auftragslage mittels Kunden-
und Planauftragen findet teils Uber die Berlcksichtigung der Absatzplanung
und Prognosen statt. Allerdings sind durch die bilanzielle Ausrichtung und die
verwendeten Kennzahlen die Planungsergebnisse zu grob, als dass damit
der zukinftige Liquiditatsbedarf auf Basis der aktuellen Auftrage ermittelt
werden kann. Die Komplexitat der Methode und die Anwendung sind hoch,
da einerseits ein notwendiges Wissen an bilanziellen Auswirkungen und an-

dererseits die entsprechende Datenbasis vorhanden sein muss.

78



Stand der Technik
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Abbildung 3-9: Bewertung der bestehenden Methoden zur Liquiditatsbedarfsermittlung

Die Kassenhaltungsmodelle sind, unbeachtet der einzelnen Unterschiede, fur

die tagliche Disposition der Barmittel konzipiert. Die Fokussierung auf die

Kasse fuhrt zu Nachteilen. Die Modelle sind auf einen sehr kurzen Betrach-

tungshorizont ausgelegt und der Fokus liegt nicht auf dem operativen Leis-

tungserstellungsprozess, sondern rein auf den Ein- und Auszahlungen. Die

Aussagen bezuglich der Hohe der liquiden Reserven sind in Bezug auf den
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zukinftigen Liquiditatsbedarf, der aus dem Leistungserstellungsprozess her-
vorgeht wenig aussagekraftig. Alle Kassenhaltungsmodelle zeigen den aktu-
ellen Kassenbestand auf und bieten einen Blick auf die liquiden Mittel. Mate-
rialflisse werden nicht berlcksichtigt. Ebenso wenig wird die aktuelle Auf-
tragslage integriert. Daher konnen durch die isolierte Betrachtung auf den Fi-
nanzfluss keine Ursachen fur einen Liquiditatsengpass ermittelt werden. Zu-
satzlich sind insbesondere bei Beranek und Baumol die Annahmen der kon-
stanten Ein- bzw. Auszahlungsflisse zu gegebenen Zeitpunkten fur die An-

wendung in der industriellen Praxis ungeeignet.

Wie bei den Kassenhaltungsmodellen ist auch fur das Cash Management
und dessen EDV-gestlutzte Systeme eine Einschrankung durch die Fokussie-
rung auf die Zahlungsflisse festzustellen. Der Betrachtungshorizont ist nicht
auf die Zukunft gerichtet. Der Leistungserstellungsprozess als auch der Mate-
rialfluss sind nicht betrachtete GroRRen. Es findet eine isolierte Betrachtung
der Finanzflisse ohne Verbindung zur aktuellen und zukunftigen Auftragslage
statt. Die Komplexitat der Methode ist gering, vorausgesetzt ein EDV-

gestltztes System wird eingesetzt.

Die Materialwirtschaft basiert rein auf aktuellen Bestandsdaten. Zukunftige
Entwicklungen sind reine Prognosewerte. Die Kopplung zum operativen Leis-
tungserstellungsprozess hingegen findet wiederum nur Uber die Absatzpla-
nung der entsprechenden Periode statt. Die Auftragslage wird nur indirekt
Uber den Periodenverbrauch gedeckt, wobei hier eindeutig die fehlende Zu-
ordnung zu Auftragen zu bemangeln ist. Die Abhangigkeiten zwischen Mate-
rial- und insbesondere der Finanzfluss werden nicht bertcksichtigt. Die Kom-

plexitat der Methode ist auf Grund der Kennzahlen als gering zu bewerten.

Die bisherigen Methoden unterstitzen bei der kurzfristigen Liquiditatsbe-

darfsermittlung nur unzureichend. Diese sind hauptsachlich vergangenheits-

80



Stand der Technik

orientiert, vernachlassigen die Zusammenhange zum Leistungserstellungs-
prozess und betrachten meist isoliert entweder die finanziellen oder materiel-

len Flisse.

Fur die Ermittlung des zukunftigen integrierten Liquiditatsbedarfs ist es not-
wendig den Betrachtungshorizont auf die zukunftigen Entwicklungen auszu-
richten, wie das die zahlungsorientierte Finanzplanung in Ansatzen schon
vollzieht. Ebenso ist diese an der Auftragslage sowie anhand der dieser zu-
grundeliegenden Material- und Finanzflusse durchzufihren. Die Komplexitat

ist noch weiter zu vereinfachen, damit es in kmU Anwendung findet.
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4 Konzeption des Kausalmodells

Bestehende Modelle fur die Liquiditatsbedarfsermittlung basieren auf bilanz-,
finanzwirtschaftlichen Kennzahlen und Finanzanalysen sowie Kassenbestan-
den (siehe Kapitel 3.3). In dieser Arbeit erfolgt die Ermittlung von Liquiditats-
bedarfen unter Berlcksichtigung der Abhangigkeiten zwischen Material- und
Finanzfluss entlang des operativen Leistungserstellungsprozesses. Hierzu
werden im folgenden Kapitel die Ursache-Wirkbeziehungen aufgestellt. Diese
werden durch den operativen Leistungserstellungsprozess, den Materialflls-
sen zum Lieferanten sowie zum Kunden und den diese begleitenden Finanz-
flissen gebildet. In Kapitel 4.1 wird die Vorgehensweise und der Lésungsan-
satz beschrieben, bevor in Kapitel 4.2 das Modell und dessen Betrachtungs-
horizont eingeordnet wird. In den darauffolgenden Kapiteln werden die jeweils
notwendigen Determinanten aufgestellt und in den Kontext des Modells ge-

stellt.

4.1 Ldsungsansatz und Vorgehensweise

Im Kausalmodell soll der zukunftige Liquiditatsbedarf auf Basis von Ursache-
Wirkbeziehungen zwischen den Material- und Finanzflussen des operativen
Leistungserstellungsprozesses ermittelt werden. Der Liquiditatsbedarf wird
aus dem Beschaffungsprozess mit den liquiden Abflissen sowie den ander-
weitig notwendigen Auszahlungen aus dem Leistungserstellungsprozess ge-
neriert. Diesem Liquiditatsbedarf wird das Liquiditatsangebot aus dem Ab-
satzprozess mit seinen liquiden Zufliussen gegenubergestellt (vgl. Abbildung
4-1).
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Einkaufsprozess Verkaufsprozess

Input Throughput Output
Arbeit Kombinations- bzw. S
Stoffe Transformationsprozess achguter
Betriebsmittel
Beschaffungs- Leistungserstellungs- Absatz-
prozess « prozess « prozess
Abfluss Zufluss
liquider Mittel liquider Mittel

Abbildung 4-1: Die drei Saulen des Kausalmodells, erweiterte Darstellung nach [ZWI 2013]

Durch die Subtraktion der Summe der Liquiditatsbedarfe von der Summe der
Liquiditatsangebote wird der effektive Liquiditatsbedarf berechnet (vgl. Formel
(2-4)). Bei negativem effektivem Liquiditatsbedarf ist ein Liquiditatsengpass
vorhanden, bei positivem ein Liquiditatsiberschuss der anderweitig verwen-

det werden kann.

Um den Liquiditatsbedarf aus dem operativen Leistungserstellungsprozess zu
ermitteln sind die Ursachen, welche die Finanzflisse und den daraus entste-
henden Liquiditatsbedarf beeinflussen, zu identifizieren. Ausgehend vom Un-
ternehmen und dessen Leistungserstellungsprozess existieren Verbindungen
zum Beschaffungsmarkt und zum Absatzmarkt. Diese Verbindungen sind ge-
kennzeichnet durch den Transfer von Material bzw. Endprodukten und liqui-
den Mitteln. Der Zufluss an liquiden Mitteln ist positiv im Sinne des Liquidi-
tatsbedarfs, der Abfluss ist negativ zu sehen. Gleichzeitig ist der Leistungser-
stellungsprozess mit liquiden Abflisse innerhalb des Unternehmens verbun-
den (vgl. Abbildung 4-2).
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&2

ZukUnftiger
Liguiditats-
bedarf

Beschaffung

Direkte Kosten aus dem hi d .
Materialien Leistungserstellungs- Bezahlung der Guter
durch Kunden
prozess

Abfluss liquider Mittel Zufluss liquider Mittel

Beschaffungs- Leistungserstellungs- Absatzprozess
prozess prozess

Abbildung 4-2: Ursache-Wirkbeziehungen im Kausalmodell

Fur das Kausalmodell sind folgende sich beeinflussende Flusse des Materials

sowie der liquiden Mittel von Relevanz:

e Der Materialfluss vom Lieferanten zum Unternehmen (Beschaffungs-
prozess) und dessen in zeitlichem Versatz stehenden Auszahlungen
(Abfluss liquider Mittel).

e Der Materialfluss hin zum Kunden (Absatzprozess) und dessen in zeitli-
chem Versatz folgenden Einzahlungen (Zufluss liquider Mittel).

e Anderweitige Auszahlungen(z.B. Lohn- und Gehaltskosten), die mit
dem operativen Leistungserstellungsprozess in direktem Zusammen-

hang stehen (Abfluss liquider Mittel).

Diese Flusse bilden die Ursache-Wirkbeziehungen fur die Ermittlung des zu-

kunftigen Liquiditatsbedarfs. Hierbei erhdhen die Auszahlungsflisse den ef-
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fektiven Liquiditatsbedarf und die Einzahlungsflisse senken den effektiven
Liquiditatsbedarf, da liquide Mittel in den Kassenbestand des Unternehmens
flieRen. Ebenso erhdohen die direkten Kosten, die durch den operativen Leis-
tungserstellungsprozess entstehen, wie bspw. die Lohn- und Gehaltskosten
den effektiven Liquiditatsbedarf (vgl. Abbildung 4-2). Auf diese Zusammen-
hange wird im Anschluss an die Eingrenzung des Betrachtungshorizonts de-
tailliert eingegangen. Die im Folgenden flr das Kausalmodell verwendeten
Formeln sind idealisiert und sparen einen Teil der Realitat aus. Dies ist auf
die komplexen Zusammenspiele, die den Formeln zugrunde liegen zuruckzu-
fuhren. Dadurch soll der Aufwand der Anwendung des Modells fur kmU ge-
ring gehalten werden. Denn kmU sind wie in Kapitel 2.1.3 dargestellt, meist

mit geringen Personalressourcen ausgestattet.

4.2 Der Betrachtungshorizont des Kausalmodells

Wie durch die Hierarchie der Finanzplanung in Kapitel 3.3.1 gezeigt, bezieht
sich die Finanzplanung auf unterschiedliche Zeithorizonte. Im Folgenden wird

das Kausalmodell in den Kontext der Finanzplanung eingeordnet.

Innerhalb des Kausalmodells steht der operative Leistungserstellungsprozess
im Zentrum. Dadurch riuckt der kurzfristige Horizont in den Betrachtungsfo-
kus. Die notwendige Detaillierung des Produktionsprogramms uber Kunden-
auftrage und Planauftrage ist in einem Zeitraum bis maximal einem Jahr mit
einer hohen Vorhersagegenauigkeit moglich. Aus diesem Grund wird der Be-

trachtungshorizont flr das Kausalmodell auf ein Jahr festgelegt.
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Prognose Langfristiger Horizont:
2013-2016 + Basierend auf strategischen Zielen
* Forecastzahlen

| l i i ’ ‘r \ +  Uber ERP-System abbildbar

%satz 2012

| Maschine Typ A
oo
“ 11| “Metieemc
B2I1111 1 1
s

SIS

Mittelfristiger Horizont (1 -5 jahre):

» Basierend auf Prognosewerten

» Absatzzahlen der laufenden und
zukUnftigen Jahre

Kurzfristiger Horizont (ois max. 1 Jahr):
» Basierend auf Kundenauftragen, Fertigungs-
== auftragen und Planauftragen
=1 i + Alle n6tigen Determinanten aus Material-
ﬁp}f ﬁjg’l und Finanzfluss werden einbezogen
=V = + Kausalmodell liefert ein detailliertes Abbild
der zukinftigen Liquiditatsbedarfe

Abbildung 4-3: Einordnung des Kausalmodells in die Zeithorizonte der Finanzplanung

Langerfristige Betrachtungszeitraume sind aufgrund der fehlenden oder in-
konsistenten Daten nicht geeignet und werden fur das vorliegende Kausal-
modell nicht verwendet. Fur diese Zeitraume sind die Methoden der beste-
henden Finanzplanung ausreichend und zielfuhrend (siehe Kapitel 3.3).
Wenn die Durchlaufzeit von Produkten mehr als ein Jahr betragt, so kann der
Betrachtungshorizont des Kausalmodells erweitert werden. In solch einem
Fall liefern die Daten aus dem Arbeitsplan die bendtigte Detailtiefe auch fur

den langeren Horizont.

Die Planungseinheiten werden rollierend im Betrachtungshorizont aktualisiert.
Dabei ist eine tagesfeine, wochenfeine oder monatsfeine Liquiditatsbedarfs-
ermittlung moglich. Aufgrund der Handhabung wird eine Aggregation der ef-
fektiven Liquiditatsbedarfe auf wochenfeine Aufschliusselung angestrebt (vgl.
Abbildung 4-4). Bei Bedarf kann insbesondere fur den kurzfristigen Horizont
von ein bis vier Wochen auf eine tagesfeine Aufschlisselung umgestellt wer-

den.
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Kur;fristhorizont: Mittelfristhorizont:
Rollierend auf Rollierend auf Wochenbasis / Monatsbasis

Wochen-/Tagesbasis m
Detailtiefe der Planungseinheit nimmt ab

Planungseinheit bis 4 Wochen
Tagesfein moglich
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Abbildung 4-4: Planungshorizont des Kausalmodells

4.3 Die Determinanten des Leistungserstellungsprozesses

Der Liquiditatsbedarf bzw. die Aufwendungen in Form von Auszahlungen
werden durch den operativen Leistungserstellungsprozess ausgelost. Wie in
Kapitel 2.3.3 erlautert, wird dieser durch die Elementarfaktoren und dispositi-
ven Faktoren determiniert. FUr das Kausalmodell stellen die Elementar- und
Dispositivfaktoren des operativen Leistungserstellungsprozesses einen Teill
der Ursachen innerhalb der Ursache-Wirkbeziehungen dar. Daher werden im
Folgenden relevante Elementar- und Dispositivfaktoren hinsichtlich ihrer Li-

quiditatswirksamkeit untersucht.
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4.3.1 Determinanten aus dem Produktionsfaktor Arbeit

Der Produktionsfaktor Arbeit geht als Inputfaktor in den operativen Leistungs-
erstellungsprozess ein (siehe Kapitel 2.3.3) und hat Auszahlungsflisse in

Form von Lohn- und Gehaltskosten zur Folge.
Lohn- und Gehaltskosten

Es gilt die Kausalitat, dass Lohn- und Gehaltskosten direkte Auszahlungen
zur Folge haben und zu einem Liquiditatsbedarf LBFX flihren (siehe Kapitel
2.4.3). Die Hohe der monatlichen Personalkosten setzt sich aus der Anzahl
der Mitarbeiter einer gewissen Gehaltsstufe nmgs und den entsprechenden
Lohn- und Gehaltskosten kqs zusammen. Hierbei kann die Gehaltsstufe gs die
Werte 1 bis GS annehmen (siehe Formel (4-1)).

GS
PK = Z nMgs * Kgs (4-1)

gs=1
Die Personalkosten erzeugen einen Liquiditatsbedarf LBFX, der in Form von
Auszahlungen der Nettolohne vorliegt. Neben den Nettolohnen sind noch die
Sozialversicherung, die Lohnsteuer und andere mit den Lohn- und Gehalts-
zahlungen verbundene Auszahlungen zu berucksichtigen. Der Faktor Arbeit
wird fur das vorliegende Modell als Fixum angesehen, da der Abbau von Ar-
beitskraft in Form von Entlassungen nur als letztes Mittel angesehen wird.
Demzufolge bleiben die Personalkosten bei guter wie bei schlechter Auftrags-

lage im Durchschnitt stabil.

Neben dem Produktionsfaktor Arbeit, der einen Kostenfaktor darstellt, flieRen
Materialien in den operativen Leistungserstellungsprozess. Der Verbauzeit-
punkt, die Menge sowie die Art der bendtigten Materialien werden durch die

Stlckliste und den Arbeitsplan determiniert (siehe Kapitel 2.3.4).
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4.3.2 Determinanten aus der Stiickliste

Die Stuckliste beschreibt die Zusammensetzung sowie die Erzeugnisstruktur
eines Endprodukts Y (siehe Kapitel 2.3.4.1). Sie dient als Grundlage fur die
Arbeitsplanerstellung und Nettobedarfsermittlung (siehe Kapitel 2.3.4.2).

Fur das Kausalmodell und die Ermittlung des Liquiditatsbedarfs sind aus der
Stuckliste die benotigten Materialmengen und die Materialkosten fur die Her-

stellung eines verkaufsfahigen Endprodukts Y wichtig (siehe Kapitel 2.3.4.1).

Uber die Stiickliste sind fiir jedes Endprodukt Y die zu verbauenden Materia-

lien m Uber folgende Binarvariable definiert:

lwennminY

4-2
0 wenn mnichtinY (4-2)

Xmy = {

Die Beschaffung einer bestimmten Menge me,y des Materials m fur das
Endprodukt Y mit den Kosten k., 16sen spezifische Beschaffungskosten aus.
Fur alle Materialien m eines Endprodukts Y ergeben sich die Materialkosten
MKy Uber die Summe dieser spezifischen Beschaffungskosten. Hierbei kann

das Material m Werte von 1 bis M annehmen.

M
MK, = Z Xy * Memy * ko (4-3)

m=1
Bei auftragsbezogener Beschaffung sind die entstehenden Materialkosten mit
Hilfe der obigen Formel ermittelbar und die resultierenden Liquiditatsbedarfe

einem Auftrag zuordenbar.

Lagermaterialien hingegen, welche auftragsneutral gekauft oder produziert
werden, sind Auftragen nicht direkt zurechenbar. Die entstandenen Beschaf-
fungskosten und resultierenden Liquiditatsbedarfe liegen meist in der Ver-

gangenheit und sind einem spezifischen Auftrag nicht zurechenbar. Das Er-
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reichen eines Mindestbestandes I0st die Bestellung oder einen Produktions-

auftrag fur auftragsneutrale Lagermaterialien aus (siehe Kapitel 3.6).

Diese Materialart hat insbesondere bei Unternehmen mit geringer Eigenferti-
gungstiefe und hohem Anteil an Kaufteilen Auswirkungen auf den Liquiditats-
bedarf.

Um die Kausalabhangigkeit aufzustellen, wird folgende Vorgehensweise ge-
wahlt: Die auftragsneutralen Lagermaterialien werden mittels ihrer Kapitalbin-
dung in Form des durchschnittlichen Lagerbestands [THA 2007] sowie der
spezifischen Materialkosten erfasst und bewertbar gemacht. Die Kapitalbin-
dung der einzelnen Lagermaterialien wird hierbei zur Bewertung der Liquidi-
tatsbedarfe herangezogen. Je grofer die Kapitalbindung ist, desto mehr Li-
quiditat ist in den Bestanden der auftragsneutralen Lagermaterialien gebun-
den und umso hoher ist die Liquiditatswirksamkeit im Unternehmen. Die Kapi-
talbindung setzt sich wie in Kapitel 3.6 beschrieben zusammen (siehe For-
meln (3-6)). So ergibt sich fur die Kapitalbindung im Sinne der Liquiditatsbe-

darfsermittlung folgende Formel:
Kapitalbindung = Bestandswert * Lagerdauer * Zinssatz (4-4)

Damit sind die auftragsneutralen Lagermaterialien, die in ein Endprodukt ein-

flieRen, hinsichtlich ihrer Liquiditatswirksamkeit bewertbar.

Die Auszahlungszeitpunkte sind aber noch nicht berucksichtigt. Um diese
uber das Jahr zu berechnen wird eine Pauschalierung mit Hilfe der Um-
schlaghaufigkeit durchgefuhrt. Mittels der Umschlaghaufigkeit kann die An-
zahl an Bestellungen je Periode ermittelt werden. Die entstehenden Auszah-
lungsflusse fur Lagerartikel sind damit berechenbar. Eine alternative Variante

ist eine Analyse der Vergangenheitswerte. Bei sehr konstant abflieRenden
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Lagermaterialien werden die zukunftigen Bestellzeitpunkte mittels Analyse

der vergangenen Bestellzeitpunkte ermittelt.

Neben der Menge der zu verbauenden Materialien m und daraus ableitbaren
Beschaffungskosten sind Zeitpunkte notwendige Determinanten fur das Kau-
salmodell. Der Verbauzeitpunkt eines Materials m in ein Endprodukt Y kann

mithilfe des Arbeitsplans ermittelt werden.
4.3.3 Determinanten aus dem Arbeitsplan

Der Arbeitsplan mit den dokumentierten Prozessschritten zur Verbauung der
jeweiligen Materialien m sowie der einzusetzenden Betriebsmittel determiniert
den Leistungserstellungsprozess fur ein Endprodukt Y (siehe Kapitel 2.3.4.2).
Daraus leiten sich zur Entwicklung des Kausalmodells folgende Determinan-

ten ab.

Durch den Arbeitsplan sind die Materialien m, welche in einen Arbeitsvorgang
avo flieRen, fur einen spezifischen Kundenauftrag ka bekannt. Damit gibt der

Startzeitpunkt eines avo mit Material m den Verbauzeitpunkt tm_ .. dieses

Materials m an. Daher wird folgende Formel unter Anwendung der Ruck-

wartsterminierungsregel verwendet:

AVO
— thwyy — DLZyy, — Z DLZ,,, (4-5)

avo=avo+1

t

Mavo,ka

Der Verbauzeitpunkt ty,_ . flr ein bestimmtes Material m im Arbeitsvorgang

avo eines Kundenauftrags ka berechnet sich aus dem Kundenwunschtermin
tkwy, fur das Endprodukt Y eines entsprechenden Kundenauftrags ka abzlg-
lich der Durchlaufzeit DLZ,,, des notwendigen Arbeitsvorgangs DLZ,,, in dem
das Material m verbaut wird sowie der Summe der Durchlaufzeiten der nach-

folgenden Arbeitsvorgange DLZ,,,. Hierbei kann der Wert der Nachfolgear-
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beitsvorgang avo die Werte avo+1 bis AVO annehmen. Der Kundenwunsch-
termin soll per Annahme den Eckendtermin fur die letzte zu fertigende End-
produktposition im Kundenauftrag determinieren. Die Berechnung der Ver-
bauzeitpunkte erfolgt auf Basis von Betriebskalendertagen
(BKT=Betriebskalendertage). Anhand eines Beispiels soll dies veranschau-

licht werden.

Ein Unternehmen fertigt einen Antrieb bestehend aus einem Gehause, einem
Motor, einem Getriebe und einem Schwungrad. Der Montagezeitpunkt fur das
Getriebe sei in Arbeitsvorgang 3 (vgl. Abbildung 4-5). Zu diesem Zeitpunkt
muss das Getriebe, bei auftragsbezogener Beschaffung zur Verfiugung ste-
hen. Mittels Ruckwartsterminierung ist der Verbauzeitpunkt fur das Getriebe

folglich:

tGetriebeaw&ka = thWyq — DLZ 403 — DLZ 404 — DLZ g0 (4-6)

Arbeitsplan
AVO 1 Gehause lackieren 1 Tag
AVO 2 Motor einbauen 2 Tage
AVO 3 Getriebe montieren 0,5 Tage
AVO 4 Schwungrad frasen 2 Tage
AVO 5 Schwungrad einbauen 3 Tage

DLZ DLZ DLZ DLZ DLZ

AVJ.O 1 AV(P 2 AV? 3 AV? 4 AVIO 5
[ | Y Y I |
| 1Tage 2Tage 0,5Tage 2 Tage 3 Tage —t
AVO1 AVO2 AVO3 AVO4 AVO S5 T wunsch=Eckendtermin
Ruckwartsterminiert DLZ, ., = 8,5 Tage

Abbildung 4-5: Darstellung der Durchlaufzeiten je Arbeitsvorgang
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Mittels einsetzen der Werte in die Formel (4-5) ergibt sich:
tGetriebea,,og,,ka, = thkwy, — 0,5 BKT — 3 BKT — 2 BKT (4-7)

Aus Formel (4-7) kann der Verbauzeitpunkt des Getriebes unter der Bedin-
gung der Erfullung des Kundenwunschtermins exakt berechnet werden. Da-
mit determinieren die Stuckliste die Materialkosten und der Arbeitsplan die

Verbauzeitpunkte.

Als Randbedingung fur das Kausalmodell werden storungsfreie Auftrags-
durchlaufe angenommen. Eventuelle Produktionsverzégerungen werden im
Modell aus Komplexitatsgrinden nicht berlcksichtigt. Die notwendige Quali-
tat der Stammdaten wird als Randbedingung vorausgesetzt. Nur unter dieser

Annahme, kann der Verbauzeitpunkt t eines Materials m im Voraus be-

Mavo,ka

rechnet werden. Bei sehr instabilen Produktionsprozessen kann mit einem
Zuschlagsfaktor fur die Durchlaufzeit gerechnet werden (vgl. Formel (4-8)).
Der Zuschlagsfaktor ZF erhoht prozentual die Durchlaufzeit jedes Arbeitsvor-
gangs avo eines Produktes, damit bei Stérungen hinsichtlich des zukunftigen
Liquiditatsbedarfs keine zu grof3en Abweichungen entstehen. Tendenziell
sollte eher zu pessimistisch geplant werden, um eventuelle Verzogerungen
mit dem Zuschlagsfaktor auszugleichen.

avo

= thwyq — (1 + ZF) % DLZ gy, — Z (1 + ZF) * DLZ o (4-8)

avo=avo+1

t

Mavo,ka

mit ZF als Zuschlagsfaktor fur den prozentualen Zuschlag zur hinterlegten

Durchlaufzeit.

93



Konzeption des Kausalmodells

4.3.4 Schlussfolgerung aus den Determinanten des Leistungserstel-

Iungsprozesses

Werden alle drei Saulen des Kausalmodells, der Beschaffungs-, Leistungser-
stellungs- und Absatzprozess betrachtet kann festgestellt werden, dass der
Leistungserstellungsprozess in Bezug auf die Ursache-Wirkbeziehungen die

Ursachen reprasentiert.

Der Produktionsfaktor Arbeit ist die Ursache fur die unternehmensinternen
Auszahlungen an die Mitarbeiter in Form von Lohnen- und Gehalter. Bei auf-
tragsbezogener Materialbeschaffung kdnnen die Materialbedarfe den einzel-
nen Auftragen direkt zugerechnet werden, da der Materialfluss direkt durch
den Auftrag ausgel6st wird. Uber den Arbeitsplan sind die Verbauzeitpunkte
und damit auch die bendtigten Bestellzeitpunkte fur die auftragsbezogenen
Materialien ermittelbar. Bei auftragsneutralen Lagermaterialien sind Uber die
durchschnittliche Lagerdauer die Kapitalbindung zu bestimmen und uber die
Umschlaghaufigkeit die pauschalierten Bestellzeitpunkte. Die Bestellzeitpunk-
te sind auch Uber eine Vergangenheitsanalyse ermittelbar. Damit werden die
Materialkosten und die Arbeitskosten hinsichtlich ihrer Liquiditatsbedarfe im

Kausalmodell bertcksichtigt.

Auf Basis der in Kapitel 4.3 ermittelten Ursachen werden die lieferanten- und

kundenseitigen Material- und Finanzflisse detailliert.

4.4 Determinanten des Materiaflusses

Die Determinanten des Materialflusses bestimmen den Materialfluss vom Lie-
feranten zum Unternehmen und von diesem zum Kunden. Als Basis hierzu
dienen die im vorigen Kapitel dargestellten Daten aus Stuckliste und Arbeits-

plan.
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Der auftragsbezogene Materialfluss ist durch Materialien determiniert, die als
Einzelteil oder Baugruppe in ein Endprodukt einflieRen. Der auftragsneutrale
Materialfluss, ist durch die Lagermaterialien und Hilfs- und Betriebsstoffe de-
terminiert. Beide Materialarten konnen bezulglich des Bestellzeitpunktes kei-
nem spezifischen Auftrag zugeordnet werden. Hilfs- und Betriebsstoffe flie-
Ren jedoch nicht direkt in das Endprodukt ein (vgl. Abbildung 4-6) (siehe Ka-
pitel 2.3.3).

Definition:
* sind einem Auftrag (Kundenauftrag/ Planauftrag
zuzuordnen
* Materialien, die direkt in ein Produkt
einflieBen und Bestandteil eines Produktes sind
» Auftragsbezogene Beschaffung der Materialien

Definition:

* Bestellungen werden unabhangig
von Auftragen anhand von Meldebestanden
durchgefihrt

+ Bestellzeitpunkte konnen pauschaliert Gber
Umschlaghaufigkeit ermittelt werden

Definition:

* FlieBen nicht direkt in das Endprodukt

» Bedarfsmenge fir das Jahr gut vorhersagbar

* Bestellzeitpunkte per Pauschalierung ermittelbar

Abbildung 4-6: Kategorisierung der Determinanten des Materialflusses

4.4.1 Auftragsbezogene Materialflussdeterminanten

Die auftragsbezogenen Materialmengen kénnen direkt den einzelnen Kun-

den- oder Planauftragen (im Folgenden als Auftrag bezeichnet) zugeordnet
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werden und spiegeln den auftragsspezifischen Liquiditatsbedarf wieder. Dies

geschieht durch die Nettobedarfsermittlung (vgl. Kapitel 2.3.4.1).

Daher sind fur die auftragsbezogenen Materialmengen me die Wiederbe-
schaffungszeiten und die daraus abzuleitenden Bestellzeitpunkte von Inte-
resse. Der Bestellzeitpunkt ist fur die Liquiditatsbedarfsermittlung notwendig,
wenn Zahlungskonditionen (z.B. Vorkasse) entsprechende Zahlungsaktionen
fur eine Lieferung voraussetzen. Bei Vorkasse muss zusatzlich die Zahlungs-
dauer an den Lieferanten berucksichtigt werden. Bei Zahlung auf Rechnung
spielt hingegen der Wareneingang fur die Rechnungsstellung eine Rolle. Ab
dem Zeitpunkt des Wareneingangs beim Unternehmen greift die Rechnungs-

stellung und damit die Zahlungskondition.

Mittels der Wiederbeschaffungszeit (WBZ) die im Materialstamm im ERP-

System hinterlegt ist, kann der Bestellzeitpunkt BZP eines Materials m

Mavo,ka
abhangig vom Arbeitsvorgang avo fur einen Kundenauftrag ka ermittelt wer-

den (vgl. Kapitel 2.3.4.5). Dabei gilt folgende Formel:

BZP,

Mavo,ka =t - WBZm (4'9)

Mayo,ka

Die Bestellzeitpunkte werden unter der Annahme ermittelt, dass die Anliefe-
rung kurz vor dem Bedarfstermin erfolgt, der durch den Verbauzeitpunkt

t festgelegt ist und es zu keinen Verzogerungen bei der Materialliefe-

Mavo,ka

rung kommt.

Zur Veranschaulichung wird das Beispiel des zu produzierenden Antriebs
weiter verfolgt. Alle Teile sind fremdbezogen und mussen bei Lieferanten be-

stellt werden. Der Verbauzeitpunkt tGetriebeavos,ka des Getriebes ist bereits er-

mittelt worden. In den Stammdaten ist die Wiederbeschaffungszeit WBZ fur
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das Getriebe mit 10 Betriebskalendertagen angegeben. Unter Verwendung

der Formel (4-9) ergibt sich der Bestellzeitpunkt:
BZPGetriebeaw&ka = tGetriebeavo&ka — 10 BKT (4-10)

Zu diesem Zeitpunkt muss die Bestellung getatigt werden, damit das Getriebe
zum Bedarfszeitpunkt angeliefert und zur Montage bereitgestellt werden kann
(vgl. Abbildung 4-7).

Materialfluss

Bestellzeitpunkt Lieferzeitpunkt
Getriebe Getriebe
‘ WBZ = 10 BKT ‘
A
¢
AVO1 AVO2 AVO3 AVO4  AVO5 Tewunscn=Eckendtermin

Ruckwartsterminierung

Abbildung 4-7: Ermittlung des Bestellzeitpunktes der auftragsbezogenen Materialien

4.4.2 Auftragsneutrale Determinanten des Materialflusses

Neben den auftragsbezogenen Materialien sind die auftragsneutralen Materi-

alien im Modell zu berucksichtigen.
Auftragsneutrale Lagermaterialien

Den Finanzflissen auftragsneutraler Lagermaterialien sind nur schwer ein-
zelne Kundenauftrage zuordenbar (vgl. Abbildung 4-8), da mehrere Kunden-
auftrage uber einen Zeitraum t Uber den Meldebestand eine Bestellung eines
auftragsneutralen Lagermaterials m und den damit verbundenen Finanzfluss

auslost. Dennoch haben auch auftragsneutrale Lagermaterialien und deren
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Bestellungen direkten Einfluss auf den Liquiditatsbedarf im Unternehmen und

mussen im Kausalmodell berucksichtigt werden.

Lager-
hohe h
o Verbrauch
¢ durch Kunden-
auftrag
Mindest- | & | & W
bestand
t
Bestellzeitpunkt

Abbildung 4-8: Bestellzeitpunkte und Kundenauftragszuordnung eines Lagermaterials

Bestellzeitpunkte konnen mittels des durchschnittlichen Lagerbestands (siehe
Formel (3-4)) und der Lagerumschlagshaufigkeit (siehe Formel (3-5)) fur die

auftragsneutralen Lagerartikel festgelegt werden.

Periode

BZP,, =
™ Lagerumschlagshaufigkeit,, (4-11)

fur alle m= auftragsneutral

Der Bestellzeitpunkt BZP,, fur auftragsneutrale Materialien m errechnet sich
aus einer beliebig wahlbaren Periode und der darin stattfindenden Lagerum-

schlagshaufigkeit,, des Materials m (vgl. Formel (4-11)). Alternativ lassen sich
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uber die Analyse der Vergangenheitswerte die zukinftigen Bestellzeitpunkte
fur auftragsneutrale Materialien m ermitteln. Die Analyse der Vergangen-
heitswerte wird fur die Steigerung der Genauigkeit der Bestellzeitpunkte in

der Zukunft verwendet.
Die verwendeten Kennzahlen sind heutzutage in jedem kmU vorhanden.

Aus den Bestellzeitpunkten ergeben sich die Finanzflisse und folgend die
Liquiditatsbedarfe. Mittels der Kennzahl der Lagerreichweite lasst sich auch
die Kapitalbindung ermitteln. Aus dieser werden die entsprechenden Kapital-

bindungskosten fur die Lagermaterialien berechnet.
Hilfs- und Betriebsstoffe

Der Bedarf der Hilfs- und Betriebsstoffe hb sei fur die zuklnftigen Perioden
gut vorhersehbar (vgl. Abbildung 4-6). Uber die Umschlagshaufigkeit kann die
Anzahl an Bestellungen pro Jahr ermittelt werden. Hierbei wird per Annahme
davon ausgegangen, dass diese uber das Jahr gleichverteilt sind. Eine alter-
native Ermittlung ist Uber die Analyse der Vergangenheitswerte moglich. Auf
diese Weise lassen sich meist realistischere Bestellzeitpunkte ermitteln als

mit Hilfe der Umschlagshaufigkeit.
4.4.3 Determinanten des Materialflusses fiir den Absatzprozess

Neben dem Materialfluss vom Lieferanten zum Unternehmen ist der Material-
fluss zum Kunden ebenso zu berlcksichtigen. Durch diesen Materialfluss
wird der Finanzfluss vom Kunden zum Unternehmen angestolen. Dieser re-
prasentiert das Liquiditdtsangebot fur das Unternehmen. Hierbei ist der Lie-
ferzeitpunkt LZP;xs, wenn der Kundenauftrag ka nicht bereits durch Vorkasse
bezahlt wurde, beim Kunden fur das Auslosen des Zahlungsflusses entschei-
dend. Der Lieferzeitpunkt LZP;, ergibt sich aus dem Kundenwunschtermin

tkwy, des Kundenauftrags ka sowie der Lieferdauer d;x, zum Kunden, dessen
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Kundenauftrag ka zur Lieferung bereit steht. Bei Vorauszahlungen ist die Dis-
tanz irrelevant, da der Finanzfluss vor der physischen Auslieferung des Kun-
denauftrags erfolgt. Folgende Formel wird fur die Ermittlung des Lieferzeit-

punkt LZP;, beim Kunden verwendet:
LZPt,ka = tkaa + dt,ka (4-12)

4.4.4 Schlussfolgerung aus den Determinanten des Materialflusses

Durch die Berlcksichtigung sowohl auftragsbezogenen als auch auftrags-
neutraler Materialien, ist mit Hilfe der Stlckliste und des Arbeitsplans der Ma-
terialfluss definiert und ausreichend detailliert. Die daraus ermittelten Materi-

aldeterminanten unterstitzen die Aufnahme und Zuordnung der Finanzflusse.

Es ist im Hinblick auf die auftragsneutralen Lagermaterialien anzumerken,
dass durch Disponenten und falsch eingestellte Dispositionsparameter der
Liquiditatsbedarf durch zu hohe Bestande stark beeinflusst werden kann.
Dies hat besonders wahrend der letzten Krise produzierenden Unternehmen
getroffen, bei denen Lagerbestande anstiegen bei einhergehendem Ruck-
gang der Nachfrage. Daher ist fur das Modell eine kritische Prufung der ver-
wendeten Daten aus dem ERP-System durch Experten aus dem Unterneh-

men notwendig.
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Abbildung 4-9: Kausale Zusammenhange im Modell, eigene Darstellung in Anlehnung an
[ZWI 2013]

Die Determinanten des Materiaflusses verbinden die unternehmensinternen
Prozesse mit den ubergreifenden Prozessen der Beschaffung und des Ab-
satzes (vgl. Abbildung 4-9).

Fur die vollstandige Ermittlung des effektiven Liquiditatsbedarfs werden zu-
satzlich die Determinanten des Finanzflusses bendtigt, die innerhalb der Ur-
sache-Wirkbeziehungen als Folge der Materialflisse und des operativen
Leistungserstellungsprozesses zu sehen sind [ZWI 2013]. Mittels der Kausa-
labhangigkeiten werden diese beiden Aspekte der unterschiedlichen The-

mengebiete des Leistungserstellungs- und Finanzbereichs verbunden (siehe
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Kapitel 2.3). Demzufolge werden im folgenden Kapitel die Einzahlungs- und

Auszahlungsflisse abgeleitet.

4.5 Die Determinanten des Finanzflusses

Fur die Aufstellung des Finanzflusses sind einerseits die Auszahlungsfllisse
gegenuber den Lieferanten zu erfassen, andererseits die Einzahlungsflusse

die durch den Absatz der Produkte an die Kunden generiert werden.

Dem Leistungserstellungsprozess folgend werden zuerst die Determinanten
des Abflusses an liquiden Mitteln betrachtet, bevor anschlieRend der Zufluss

mit dessen Determinanten aufgestellt wird.
4.5.1 Die Determinanten der Auszahlungen

Die Auszahlungen entsprechen dem Liquiditatsbedarf zu dem Zeitpunkt der
Auszahlung. Da fur den Auszahlungsfluss die relevanten Determinanten aus
dem Faktor Arbeit und dem Materialien stammen, werden diese im Folgen-
den erlautert. Der Arbeitsplan determiniert nur die Zeitpunkte der Auszahlun-

gen, besitzt daneben aber keine auszahlungsrelevanten Einflusse.

4.5.1.1 Liquiditatsbedarf aus Arbeit

Im Folgenden werden die Finanzflusse aus dem Leistungserstellungsprozess
behandelt. Primar sind hier die Produktionsfaktoren zu nennen, die spezifi-
sche Liquiditatsbedarfe erzeugen. Die Determinanten der Stickliste und des

Arbeitsplans wurden bereits im Materialfluss verarbeitet.

Der Faktor Arbeit erzeugt auf das gesamte Unternehmen betrachtet Perso-
nalkosten wie in Formel (4-1) dargestellt. Diese Personalkosten fuhren zu ei-
nem monatlichen Liquiditatsbedarf LBFX in relativ konstanter Hohe zu einem

bestimmten Zeitpunkt t.
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LBFX = PK, + KV + KI5 + K? (4-13)

mit PK; fir Personalkosten, K7V fiir Sozialversicherungskosten, K} fiir Lohn-

steuerkosten und K} fir unternehmensspezifische Personalzusatzkosten.

Je nach Betriebsvereinbarung mussen die Nettolohne bzw. Nettogehalter am
Anfang des Monats, in der Mitte oder am Ende des Monats zur Auszahlung

kommen.

Neben dem Nettolohn bzw. Nettogehalt, der bzw. das an die Mitarbeiter aus-
gezahlt wird, sind noch der Arbeitgeberanteil zur Sozialversicherung K7V, der
Lohnsteuerkosten K5 und sonstige Lohnkosten K7 zu entrichten. Diese sind
ebenfalls in dem Liquiditatsbedarf LBf¥ enthalten. Der Fall unterschiedlicher
Auszahlungszeitpunkte fiir die oben genannten Kosten K", K5 und K kann
auftreten. Entsprechend der Auszahlungszeitpunkte entsteht der Liquiditats-
bedarf LBFX.

FUr die Anwendung des Modells sind die unternehmensspezifischen Zusatz-
kosten K wie beispielsweise ein 13. Monatsgehalt oder Weihnachtsgeld und

deren Auszahlungen an das Unternehmen anzupassen.

Zur Veranschaulichung soll ein Beispiel dienen. Ein Unternehmen hat
240.000 € Personalaufwand im Monat. Der Arbeitgeberanteil an der Sozial-
versicherung betragt 20%, die Lohnsteuer 30%. Arbeitgeber- und Arbeitneh-
meranteil zur Sozialversicherung, Lohnsteuer sowie die Nettolohnuberwei-
sung werden im selben Monat am gleichen Tag fallig. Das fuhrt zu folgenden
Auszahlungen bzw. Liquiditatsbedarfen. Die Auszahlungen fallen auf den 15.
eines jeden Monats. Das Unternehmen muss seinen Liquiditatsbedarf an je-
dem 15. des Monats in Hohe von 240.000 € bedienen.
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Im vorliegenden Fall ist der Personalstamm gleichbleibend. Die Auszahlun-
gen sind Uber die Monate stabil und in der Folge ebenso der Liquiditatsbedarf
LBFK,

4.5.1.2 Liquiditatsbedarf aus Materialien

Wie in Kapitel 4.3 erlautert sind Uber den Arbeitsplan und die Stuckliste alle
auftragsbezogenen Materialien ermittelbar. Der Bestellzeitpunkt ist ebenso
wie die Menge der zu bestellenden Materialien bekannt. Alle notwendigen
Daten (Kosten und Wiederbeschaffungszeiten sowie Lieferanten) sind in den
Stammdaten hinterlegt. Die Zahlungskonditionen ZB determinieren die Aus-
zahlungen in Hohe und Zeitpunkt an die Lieferanten und somit den Liquidi-
tatsbedarf (siehe Kapitel 2.3.4.4). Zu berucksichtigen sind eventuelle Skonto-
zahlungen, die den Auszahlungsbetrag respektive den Liquiditatsbedarf um
einen entsprechenden Prozentsatz reduzieren, dies aber unter Verklrzung

der Zahlungsfrist.

Fur auftragsbezogene Materialien lassen sich die Auszahlungszeitpunkte und
Auszahlungshohen direkt mit den Auftragen verbinden und erzeugen folgen-
den Liquiditatsbedarf LBt’mavo,ka:

BZPmavo (4-1

LBt,mavo,ka = km * mey * hm,ZB mitt = {LZPtm ka T dzem 4)

Der Liquiditatsbedarf LBtmavo,ka fir auftragsbezogen beschaffte Materialien

setzt sich aus der Hohe der Materialkosten k., und der Menge mey eines Ma-
terials m und der durch die Zahlungskonditionen ZB vereinbarten Zahlungs-
hohe und Zahlungszeitpunkt h,, zs. Bei Vorkasse ist der Zeitpunkt t gleich

dem Bestellzeitpunkt BZP, . Bei anderen Zahlungskonditionen ist t der Lie-

ferzeitpunkt sztmavo,ka eines Materials m,,,xa Sowie der hinterlegten Zah-

104



Konzeption des Kausalmodells

lungsdauer der Zahlungskonditionen dzg n,, die durch die Zahlungskonditionen
ZB eines Materials m,, ko determiniert sind. Dadurch werden den Materialien

der einzelnen Auftrage die entstehenden Liquiditatsbedarfe LBt‘mavo,ka zuge-
ordnet (vgl. Abbildung 4-10).
Fur die auftragsneutralen Lagermaterialien sind Uber die Lagerumschlags-

haufigkeit oder Uber die Vergangenheitsanalyse pauschalierte Beschaffungs-

termine bekannt (siehe Kapitel 4.4.2).

Finanzfluss
Vorkasse Zahlung innerhalb 7 Tage Zahlung innerhalb 30 Tage
3% Skonto netto
WBZ = 10 BKT 7 Tage 23 Tage
W \ W A\ W
: g I:
™ 2 ™M
t
Materialfluss
Bestellzeitpunkt Lieferzgitpunkt
Getriiebe Getriebe
* WBZ = 10 BKT *
X
it
AVO1 AVO?2 AVO3 AVO4 AVO 5 tkw, ,=Eckendtermin

Ruckwartsterminierung

Abbildung 4-10: Zusammenhang des Finanz- mit dem Materialfluss

Ebenso sind in den Material- und Lieferantenstammdaten die Lieferanten und

die Zahlungskonditionen enthalten. Fir den Liquiditatsbedarf LB}, ergibt

sich:
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BZP,,

an __ J =
LBt,m = km * bmem * hm,ZB mitt = {LZPt,m + dZB,m

(4-15)

Der auftragsneutrale Liquiditatsbedarf LB}, eines auftragsneutralen Materials
setzte sich aus der Hohe der Kosten k., und der Menge bme, des zu be-
schaffenden Materials m und der durch die Zahlungskonditionen ZB verein-
barten Zahlungshohe und Zahlungszeitpunkt h;, z5. Bei Vorkasse ist der Zeit-
punkt t gleich dem Bestellzeitpunkt BZP,,. Bei anderweitigen Zahlungskondi-
tionen ist t der Lieferzeitpunkt LZP;, eines Materials m sowie der Zahlungs-
dauer dzs fur das Material m, die durch die Zahlungskonditionen ZB be-

stimmt werden.

Fur den Liquiditatsbedarf der Hilfs- und Betriebsstoffe LB’} wird ein konstan-
ter Jahresverbrauch angenommen. Demzufolge fallen die Kosten kn, monat-
lich an. Durch die Pauschalierung der Kosten wird in Bezug auf die Liquidi-
tatsbedarfe LB/}, ein pauschalierter Auszahlungsfluss unter Beriicksichti-
gung der jeweiligen Zahlungskonditionen ZB, der die Hohe und den Zeitpunkt
der Auszahlungen determiniert, angenommen. Daraus ergibt sich der Liquidi-

tatsbedarf LB{7, wie folgt:
LB{%, = knp * hpp 25 (4-16)

4.5.1.3 Liquiditatsbedarf aus sonstigen Kosten

Neben den oben genannten Liquiditatsbedarfen werden weitere sonstige
Kosten, welche in direktem Zusammenhang zum Leistungserstellungspro-
zess stehen, unter dem Liquiditatsbedarf LBSe zusammengefasst. Diese wer-

den im Modell ebenfalls pauschaliert fur einen Zeitpunkt t. Wie folgt gilt:

LB, = ko3g * hgo 75 (4-17)
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Die Liquiditatsbedarfe LB}, setzen sich aus den jeweiligen Kosten ko3¢ (z.B.
Kosten fur Energie, Mieten, Abwasser, Telefon) sowie den aus den jeweiligen
Zahlungskonditionen ZB abzuleitenden Zahlungshohen und -zeitpunkten
hso zg der sonstigen Kosten koS?. Die Liquiditatsbedarfe aus sonstigen Kosten
sind unternehmensspezifisch und mussen je Unternehmen aufgestellt wer-

den.

Auf diese Weise sind im Kausalmodell alle liquiden Abflisse zeitlich fixiert
und aufgenommen. Dem gegenubergestellt werden nun die aus dem Absatz-

prozess generierten Einzahlungen, also die liquiden Zuflusse.
4.5.2 Die Determinanten der Einzahlungen

Die Einzahlungsseite, welche durch den Verkauf der Produkte bestimmt wird,
liefert fur das Kausalmodell die noch offenen Determinanten fur die Ursache-
Wirkbeziehungen. Der Materialfluss sowie die Kundenstammdaten (siehe

Kapitel 2.3.4.5) liefern die Datengrundlage fur die Ermittlung.

Die Einzahlungszeitpunkte sind fur ein Unternehmen wichtig, da diese den
effektiven Liquiditatsbedarf in Form eines Liquiditatsangebots malgeblich
beeinflussen. Die Einzahlungen durch die Verkaufe der Produkte konnen zeit-
lich stark in Versatz zu den Auszahlungen stehen. Die Kennzahl des C2C-
Cycle veranschaulicht das zeitliche Delta (siehe Kapitel 3.2.2). Mittels der
Kundenstammdaten werden alle Daten ermittelt, um den Zufluss an liquiden
Mitteln und damit das Liquiditatsangebot LA, zu erfassen. Hierbei sind zum
einen die Einzahlungszeitpunkte der Kunden von Relevanz zum anderen die
mdgliche Ausschopfung des Skontos. Beide werden durch die Zahlungskon-

ditionen ZB bestimmt.

Fur das Liquiditatsangebot LAk, durch den Verkauf eines Produkts ergibt

sich folgende Formel:
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BZPy,

LAt,ka == Eka * hka,ZB mit t = {tkwka + dka,t + dZB'ka

(4-18)

Das Liquiditatsangebot LAk, eines Kundenauftrags ka setzt sich aus den
Einzahlungen E, und deren Hohe hy, 7z die durch die Zahlungskonditionen
ZB festgelegt werden, zusammen. Dabei ist der Zahlungszeitpunkt bei Vor-
kasse der Bestellzeitpunkt BZP,, des Kundenauftrags ka. Bei anderen Zah-
lungskonditionen setzt sich dieser aus dem Kundenwunschtermin tkwg, und
der Lieferdauer dy, sowie der Dauer der Zahlung dzg k., die sich aus den Zah-

lungskonditionen ZB ergeben.

Die Einzahlungsflisse stehen unter der Annahme der Erflllung der im Sys-
tem hinterlegten Zahlungskonditionen. Allerdings sind in der industriellen
Praxis Zahlungsverzige und Abweichungen von den Zahlungskonditionen an
der Tagesordnung. Daher sollte das Vorsichtsprinzip bei den erwarteten Zah-
lungseingangen gelten, das besagt, dass eher mit weniger und verspateter
Einzahlung zu rechnen ist (siehe Kapitel 3.3.2). Das Kausalmodell bertck-
sichtigt diesen Aspekt indem einerseits die Dauer der Geschaftsbeziehung,
andererseits anhand einer Analyse der Vergangenheitswerte das bisherige
Zahlungsverhalten der Kunden einflie3t. Mit diesen Werten sind die tatsachli-
chen Zahlungsziele der Kunden besser abschatzbar und dadurch besser zu
bewerten. Dies determiniert sowohl Hohe als auch Zeitpunkt der Einzahlun-

gen und somit das Liquiditatsangebot.
4.5.3 Schlussfolgerung aus den Determinanten des Finanzflusses

Das Kausalmodell berucksichtigt alle relevanten Determinanten des Finanz-
flusses. Durch die Verknupfung der Finanzflisse mit den Materialflissen so-
wie den hinterlegten Zahlungskonditionen werden die relevanten Auszah-

lungs- und Einzahlungszeitpunkte, die den Liquiditatsbedarf und das Liquidi-
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tatsangebot darstellen, determiniert. Daraus kann der zukunftige effektive Li-
quiditatsbedarf durch Subtraktion der Auszahlungen von den Einzahlungen
fur eine Kalenderwoche generiert werden (vgl. Abbildung 4-11). Um das Li-
quiditatsangebot neben den Einzahlungsflissen zu vervollstandigen sind
noch der Kontokorrent des Geschaftskontos sowie der Kassenbestand zu be-
rucksichtigen. Damit kann der zukunftige effektive Liquiditatsbedarf anhand

der Ursache-Wirkbeziehungen ermittelt werden.
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Abbildung 4-11: Effektiver Liquiditatsbedarfsverlauf
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Durch die Verzahnung des Finanzflusses mit dem Materialfluss mit Hilfe des
operativen Leistungserstellungsprozesses ist das Ziel der integrierten Ermitt-
lung des Liquiditatsbedarfs ausgehend vom operativen Leistungserstellungs-
prozess erflllt. Die aktuelle und zukunftige Auftragslage mit den Kunden- und

Planauftragen ist gleichfalls integriert.

4.6 Entwicklung des Kausalmodells

Wie in den vorangegangenen Kapiteln dargestellt, spielen mehrere Determi-
nanten eine Rolle, wenn auf Basis des operativen Leistungserstellungspro-

zesses der effektive Liquiditatsbedarf ermittelt werden soll.

Im Kern des Kausalmodells steht der operative Leistungserstellungsprozess.
Dieser |0st die Beschaffung von Materialien aus und ist somit die Ursache fur
den dadurch entstehenden Finanzfluss, welcher schliel3lich zu einem be-
stimmten Liquiditatsbedarf fuhrt. Der Absatzprozess ist fur den Zufluss an li-
quiden Mitteln zustandig und hat ebenso Einfluss auf den effektiven Liquidi-
tatsbedarf, da dieser das Liquiditatsangebot wiederspiegelt (vgl. Abbildung
4-12).

Die einzelnen Determinanten konnen im Hinblick auf den zukinftigen Liquidi-
tatsbedarf positiv oder negativ wirken. Einige Determinanten konnen je nach
Auspragung sowohl positiv als auch negativ den Liquiditatsbedarf beeinflus-
sen. Steigt beispielsweise die Durchlaufzeit des operativen Leistungserstel-
lungsprozesses an, so hat dies negative Auswirkungen auf den Liquiditatsbe-
darf. Sinkt die Durchlaufzeit hat dies positive Auswirkungen auf den Liquidi-
tatsbedarf. Diese Einflusse der jeweiligen Determinanten auf den effektiven
Liquiditatsbedarf werden in Abbildung 4-12 dargestellt.
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Abbildung 4-12: Kausalmodell zur Liquiditatsbedarfsermittlung

Auftragsbezogene und auftragsneutrale Materialbeschaffung wirken negativ
auf den zukunftigen Liquiditatsbedarf. Ebenso die fur den Leistungserstel-
lungsprozess notwendigen Auszahlungen wie fir Lohne und Gehalter und
sonstige Kosten. Der gesamte Absatzprozess wirkt positiv auf den Liquidi-
tatsbedarf. Zahlungskonditionen und die Durchlaufzeiten kdénnen je nach
Auspragung positiv oder negativ wirken. Wobei eine grundsatzliche Tendenz
festzustellen bleibt. Beim Beschaffungsprozess und den Zahlungskonditionen
ist die Tendenz immer negativer auf den Liquiditatsbedarf zu sehen. Da die-
ser mit Auszahlungen zum Lieferanten verbunden ist. Die Tendenz beim Ab-
satzprozess mit den entsprechenden Zahlungskonditionen ist immer positiv
auf den Liquiditatsbedarf zu sehen. Denn hier sind die Einzahlungsflisse die

beeinflussbare GroRe. Nur die zeitliche Dimension und die Zahlungshohe
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sind durch die Zahlungskonditionen beeinflussbar, jedoch nicht die grund-

satzliche Tendenz der ZahlungsflUsse.

Ein Vorteil der Konzeption des Kausalmodells ist darin zu sehen, dass der
operative Leistungserstellungsprozess in die Ermittlung des zuklnftigen Li-
quiditatsbedarfs einfliet. Die durch das Kausalmodell geschaffene Transpa-
renz hinsichtlich des Liquiditatsbedarfs ermdglicht es kmU konsistente opera-
tive Entscheidungen zu treffen. Damit werden finanzwirtschaftliche und pro-
duktionswirtschaftliche Aspekte berutcksichtigt. Im Folgenden wird nun das
Kausalmodell in eine Vorgehensweise eingebettet, in dem die Ablaufe be-
schrieben sind um den zukunftigen effektiven Liquiditatsbedarf in kmU mittels

der kausalen Abhangigkeiten zu ermitteln.
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5 Vorgehensweise zur Liquiditatsbedarfsermittiung

Das zuvor aufgestellte Kausalmodell determiniert die Ursache-
Wirkbeziehungen fur die Ermittlung des zukunftigen effektiven Liquiditatsbe-
darfs aus dem operativen Leistungserstellungsprozess. Fur den industriellen
Einsatz wird das Kausalmodell, wie im Folgenden dargestellt, in eine Vorge-

hensweise uberfuhrt.

5.1 Voraussetzungen fur die Vorgehensweise

Fur die Vorgehensweise sind einige Voraussetzungen zu beachten. Fur die
Liquiditatsbedarfsermittlung ist eine Vielzahl an Daten notwendig. Die Daten-
basis hierfur bilden die Stammdaten aus den IT-Systemen (siehe Kapitel
2.34.3, 2.3.4.4, 2.3.4.5). Ohne IT-seitige Unterstutzung ist die Vorgehens-
weise durch die Vielzahl an Daten nicht durchfUhrbar. Dank der fortschreiten-
den Technologisierung ist der Einsatz von IT-Systemen (z.B. ERP-, MES-
Systeme) in kmU die Regel. Mittels der Daten werden der operative Leis-
tungserstellungsprozess sowie die Material- und Finanzflisse im Sinne der

Vorgehensweise zur Ermittlung des zukinftigen Liquiditatsbedarfs genutzt.

Da von einer stark schwankenden Qualitat der Stammdaten in der industriel-
len Praxis ausgegangen werden muss, ist die Vorgehensweise so zu konzi-
pieren, dass mittels Aggregation eine valide Ermittlung des zukunftigen Liqui-
ditatsbedarfs ermoglicht wird. Die Datenqualitat kann durch Experteninter-

views verifiziert und gegebenenfalls korrigiert werden.

Fur die Vorgehensweise qilt in Bezug auf die Datenaufnahme: Eine hinrei-

chende Datengranularitat muss gewahrleistet sein.

Um den Aufwand bei der Anwendung der Vorgehensweise so gering wie

moglich zu halten, werden unter Wahrung der Ursache-Wirkbeziehungen und
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der Ergebnisvaliditat Pauschalierungen der Daten vorgenommen. Mit der
Pauschalierung wird die Anwendung der Vorgehensweise in der industriellen
Praxis ermoglicht, da kmU meist mit knappen Ressourcen an Personal aus-

gestattet sind (siehe Kapitel 2.1).

5.2 Perspektiven der Vorgehensweise

Um einen groRtmoglichen Nutzen der Vorgehensweise zu erreichen, werden
unterschiedliche Sichten auf den zukunftigen Liquiditatsbedarf ermaoglicht.
Aus diesem Grund ist das Modell in drei Ebenen aufgeteilt. Die Unterneh-
mensebene, in der die Verbindungen zu den Lieferanten und zu den Kunden
dargestellt werden. Die Produktebene, die fur die jeweiligen Produkte die
Leistungserstellungsprozesse detailliert. Die Auftragsebene, in der zwischen

verschiedenen Auftragen differenziert werden kann (vgl. Abbildung 5-1).
Unternehmensebene

An oberster Stelle steht das Gesamtunternehmen mit seinen Verbindungen
zu den Lieferanten und Kunden. Auf dieser Unternehmensebene flieRen alle
Informationen aus den darunterliegenden Ebenen zusammen um auf obers-
ter Ebene die zuklnftigen Liquiditatsbedarfe zu ermitteln. Detailliertere Be-
trachtungen hinsichtlich der Leistungserstellungsprozesse der jeweiligen Pro-

dukte und Auftrage finden sich auf den beiden unteren Ebenen wieder.
Produktebene

Die detaillierte Betrachtung der Leistungserstellungsprozesse fur die einzel-
nen Produkte findet auf Produktebene statt. Auf dieser Ebene werden fur die
einzelnen Produkte und deren Leistungserstellungsprozesse die zu verbau-
enden Materialien und die daraus entstehenden Zahlungsflisse ermittelt. In

diesem Fall ist das Analyseobjekt das jeweilige Produkt mit seinem Leis-
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tungserstellungsprozess (Durchlaufzeit, Verbauzeitpunkte und spezifische
Materialbedarfe).

Lieferant Kunde
Unternehmens-
ebene
Produkt B Produkt A

Produkt- - \N W,JITH

ebene : Produkt C :

er*lm’
Gesamtliquiditats-

Auftrags- Auftrag A m bedarf

ebene : I ‘

Auftrag B 11

Abbildung 5-1: Perspektiven der Vorgehensweise

Auftragsebene

Die Auftragsebene stellt die Kunden- bzw. Planauftrage als Analyseobjekt
dar. Die Auftrage sind Kunden zugeordnet und setzen sich aus unterschiedli-
chen Produkten zusammen. Die Zusammensetzung der Produkte in Verbin-
dung mit den Kundenauftragen ermdglicht eine genaue Vorhersage des zu-
kinftigen Liquiditatsbedarfs ausgehend vom aktuellen Produktionsprogramm.
Mittels der Auftragsebene sind die Lieferanten, die Produkte und die Kunden
verknupft und der integrierte zukunftige Liquiditatsbedarf kann fur das Unter-

nehmen auf oberster Ebene ermittelt werden.
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5.3 Anwendung der Vorgehensweise

Fur eine praktikable Anwendung wird die Vorgehensweise in vier aufeinan-
derfolgend zu durchlaufende Schritte gegliedert, um schnell und aufwands-

arm den zukunftigen Liquiditatsbedarf zu ermitteln (vgl. Abbildung 5-2).

Schritt | Schritt 1l Schritt 11l Schritt IV

Produkt- Analyse des Ermittlung der Ermittlung des
strukturanalyse Leistungs- Zahlungsflisse zukunftigen

i) erstellungs- Liquiditats-
sl prozesses bedarfs

Lieferanten-
strukturanalyse

Kundenstruktur-
analyse

Datenbasis IT-System

Abbildung 5-2: Vier Schritte zur Liquiditatsbedarfsermittiung

e In Schritt | werden anhand von Merkmalen die Produkt-, Lieferanten-
und Kundenstruktur kategorisiert. Mit Hilfe von Schritt | kdnnen sowohl
die Produkte als auch die Lieferanten und die Kunden hinsichtlich ihrer
Liquiditatswirksamkeit bewertet werden. Mit Hilfe der Kategorisierung ist
eine schnelle Ubersicht (iber die Liquiditdtswirksamkeit der relevanten
Einflussfaktoren auf den Liquiditatsbedarf eines Unternehmens mdog-
lich.

e In Schritt Il werden je Produkte die jeweiligen operativen Leistungser-

stellungsprozesse aufgenommen. Ausgehend von diesem werden die
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einflieRenden Materialien und der Materialfluss als eine der primaren
Ursachen fur den spater folgenden Finanzfluss ermittelt.

e In Schritt Il werden die Finanzflusse aufgenommen, welche aus dem
operativen Leistungserstellungsprozess entstehen. Hierzu werden alle
auftragsneutralen und auftragsbezogen Kosten erfasst, die eine nach-
folgende Auszahlung zur Folge haben. Die Einzahlungen aus dem Ver-
kauf der Produkte werden ebenfalls aufgenommen.

o Auf Basis dieser Ergebnisse konnen dann in Schritt IV die zukunftigen
Liquiditatsbedarfe ermittelt werden. Der Liquiditatsbedarf kann jeweils
fur eine gewisse Periode oder einen bestimmten Zeitpunkt ermittelt

werden.

Die IT-Systeme bilden die Datenbasis fur die Berechnungen innerhalb der
vier Schritte. Um die Qualitat der verwendeten Daten zu gewahrleisten, sind
diese durch einen Verantwortlichen des Unternehmens auf Korrektheit zu

prufen.

5.4 Schritt I: Analyse der Produkt-, Lieferanten- und Kundenstruktur

Fur die Berechnung des zukunftigen Liquiditatsbedarfs ist die vorzufindende
Produkt-, Lieferanten- und Kundenstruktur zu analysieren. Durch die Analyse
kann eine Kategorisierung hinsichtlich der Liquiditatswirksamkeit der Produk-
te, Lieferanten und Kunden erfolgen. Diese Analyse ist ein wichtiger Bestand-
teil fur die Ermittlung des zukunftigen Liquiditatsbedarfs. Diese Daten sind
Grundlage fur die in den folgenden Schritten erfolgende Aufnahme des Aus-
zahlungsflusses zum Lieferanten als auch des Einzahlungsflusses vom Kun-
den. Im Hinblick auf den C2C-Cycle sind somit der Dales Sales Outstanding

und der Days Payables Outstanding abgedeckt (siehe Kapitel 3.2.2). Daraus
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kann die Dauer der Vorfinanzierung der Auftrage durch das Unternehmen

ausgewertet werden.
5.4.1 Produktstrukturanalyse

Eine Klassifizierung der Produktstruktur erweist sich fur die zukunftige Liquidi-
tatsbedarfsermittiung als notwendig. Mittels Klassifizierung ist es madglich,
Gruppen aus ahnlichen bzw. gleichartigen Produkten hinsichtlich ihrer Liquidi-
tatswirksamkeit in Bezug auf den Liquiditatsbedarf zu bilden. Hierdurch kann
eine Priorisierung hinsichtlich der Wichtigkeit der Produkte fur die Liquiditats-
bedarfsermittlung erfolgen. Fur die Produktstrukturanalyse wurden folgende

Merkmale ausgewahlt:
Anteil des Produkts am Gesamtumsatz

Je groRer der Anteil eines Produktes am Gesamtumsatz eines Unternehmens

ist, desto groRRer ist auch seine Liquiditatswirksamkeit fur das Unternehmen.
Produktstrukturtiefe

Die Strukturtiefe des Produktes richtet sich auf Basis der Stucklistenstruktur
nach der Anzahl an einzubauenden Teilen bzw. Baugruppen. Je tiefer die
Produktstruktur eines Endprodukts, desto mehr zu verbauende Materialien
hat es und eine lange Durchlaufzeit sowie ein komplexer Herstellprozess
werden wahrscheinlicher. Dies hat wiederum zur Folge, dass die Liquiditats-
wirksamkeit bei einem Produkt mit vielen Strukturstufen hoher ausfallt als bei
einem Produkt mit wenigen Strukturstufen. Bei Produkten mit wenigen Struk-
turstufen ist eine entsprechend kurze Durchlaufzeit innerhalb des operativen
Leistungserstellungsprozesses zu erwarten. Ausnahme hiervon sind Produk-
te, die prozessbedingt lange Liegezeiten haben. Eine Prafung der Durchlauf-

zeit fur jedes Produkt ist daher durchzuflihren.
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Kaufteile je Produkt

Der Wert sowie die Anzahl an Kaufteilen je Produkt sind ursachlich fur den
Auszahlungsfluss an den Lieferanten. Hinsichtlich der Liquiditatswirksamkeit
fuhrt eine hohe Anzahl an werthaltigen Kaufteilen zu einem hohen Auszah-
lungsfluss je Produkt. Entsprechend steigt die Liquiditatswirksamkeit mit der
Anzahl und dem Wert der Kaufteile je Produkt.

Durchlaufzeit je Produkt

Die Durchlaufzeit fur ein verkaufsfahiges Produkt ist ein wichtiger Faktor in
Bezug auf die Liquiditat. Je langer die Durchlaufzeit, desto langer ist die Zeit-
spanne zwischen der Bestellung durch den Kunden und der Auslieferung des
Endprodukts an den Kunden. Demzufolge wachst auch der C2C-Cycle. Die
Finanzierungsdauer fur die Herstellung steigt dadurch erheblich. Folglich be-
einflusst die Durchlaufzeit eines Produkts den Liquiditatsbedarf durch den
Anstieg der Finanzierungsdauer und somit dem Delta zwischen den Auszah-
lungen fur Material flr einen Kundenauftrag und dessen Einzahlungen durch

den Kunden.
Damit gilt folgende Korrelation:
Steigt die DLZ eines Produkts, so steigt auch dessen Liquiditatswirksamkeit.

Die genannten Merkmale eines Produktes werden innerhalb eines morpholo-
gischen Kastens durch die Auspragungen ,grof3®, ,mittel“ und ,gering“ bewer-
tet (vgl. Abbildung 5-3).
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Merkmale Auspragungen
Anteil des Produkts am rolR mittel erin
Gesamtumsatz 9 9 9
E é Produktstrukturtiefe grof mittel gering
= 0 Kaufteile je Produkt . :
2k (Anzahl und Wert) grof} mittel gering
Durchlaufzeit je Produkt groly mittel gering

Abbildung 5-3: Morphologischer Kasten zur Produktanalyse

Die Liquiditatswirksamkeit der Merkmale Umsatzanteil und Durchlaufzeit ei-
nes Produktes ist gegenuber den Merkmalen der Kaufteile und der Produkt-

strukturtiefe hdher zu gewichten.

Mit Hilfe der Kategorisierung der Produkte mittels des morphologischen Kas-
tens konnen Produktgruppen gebildet werden, die ahnliche Liquiditatswirk-
samkeit und somit Auswirkungen auf den zukunftigen Liquiditatsbedarf haben
(vgl. Abbildung 5-4). Die Kategorisierung erfolgt mittels Ampelsystem, anhand
derer die Produkte von Rot (groRe Liquiditatswirksamkeit) bis Grin (geringe

Liquiditatswirksamkeit) eingeordnet werden kdnnen.

Folgendes Beispiel soll dies veranschaulichen: Je groler der Umsatzanteil
eines Produktes ist und je langer dessen Durchlaufzeit, desto grolier ist des-
sen Liquiditatswirksamkeit (siehe Produkt C in Abbildung 5-4). Neben den
Produkten werden noch die Kunden- und Lieferanten hinsichtlich ihrer Liquidi-

tatswirksamkeit analysiert und klassifiziert.
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Produktstrukturanalyse
| Merkmale " Auspragungen Kateg O r I e I .
P d k-t A ‘Antell des Produkts am e ittel gering
ro u E % groR miltel gering Prod u kt A .
£ E grofRd mittel gering
gros mittel gering Produkt C
| Merkmale " Auspragungen
‘Antell des Produkts am e ittel gering
Produkt B | ;s I e Kategorie Il
E E groR mittel gering
Durchlaufzeit je Produkt grof mittel gering
Produkt B
| Merkmale " Ausprigungen
"Anteil des Produkis am . ittel gering
P rOd u kt C - groR mittel gering
g E groR® mittel gering . ‘
Durchlaufzeit je Produkt gro mittel gering K a te g orie I I I
| Merkmale " Auspragungen PrOd u kt D
‘Anteil des Produkts am , #
d k grof mittel gering
P ro u t D S Produktstrukturtiefe groR mittel gering
58 [ RENENAY | oo | wwel [ geno
Durchlaufzeit je Produkt grol mittel gering

Abbildung 5-4: Produktkategorisierung

5.4.2 Lieferantenanalyse

Durch die Lieferantenanalyse werden die einzelnen Lieferanten gleichfalls
wie die Produkte hinsichtlich ihrer Liquiditatswirksamkeit beurteilt. Im Folgen-
den werden die zu verwendenden Merkmale zur Kategorisierung der Liefe-

ranten aufgezeigt.
Anteil am Gesamtbeschaffungsumsatz je Lieferant

Der prozentuale Anteil eines Lieferanten am Gesamtbeschaffungsumsatz gibt
Auskunft daruber, welche Relevanz der Lieferant fur ein Unternehmen hat. Je
hdher der Gesamtanteil eines Lieferanten bezogen auf den gesamten Be-

schaffungsumsatz ist, desto hoher ist auch seine Liquiditatswirksamkeit ein-
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zuschatzen. Denn die Hohe des Beschaffungsumsatzes korreliert mit der Ho-

he der Auszahlungsfllisse.
Dauer der Geschaftsbeziehung

Die Dauer der Geschaftsbeziehung ist fur potenzielle Verhandlungen hin-
sichtlich Zahlungszielen und Zahlungsaufschiben bei drohenden Zahlungs-
engpassen des eigenen Unternehmens von Relevanz. Hierbei gilt, je langer
eine Geschaftsbeziehung andauert, desto grofler ist das gegenseitige Ver-
trauen. Dies ist fur Unternehmen wichtig, wenn in wirtschaftlich schwierigen
Zeiten die Moglichkeit besteht, dass Zahlungsengpasse durch Zahlungsauf-
schibe vermieden werden konnen. Langjahrige Geschaftsbeziehungen ha-
ben eine geringe Liquiditatswirksamkeit, da diese positiv auf den Liquiditats-

bedarf wirken kdnnen.
Zahlungskonditionen

Die Zahlungskonditionen sind ein weiteres Merkmal fur die Lieferantenanaly-
se. Der Liquiditatsbedarf wird durch die Zahlungskonditionen in Bezug auf
Zeitpunkt als auch Hohe der Auszahlungen determiniert. Wie in Kapitel 3.2.2
gezeigt, ist der C2C-Cycle umso kurzer, je langer die Dales Payables Out-
standing-Spanne gesetzt werden kann. Je langer die Zahlungen an den Lie-
feranten nach hinten verzogert werden, desto kurzer ist die Zeitspanne der
Vorfinanzierung. Die Maglichkeit der Inanspruchnahme von Skonto ermdg-
licht die Reduktion der Auszahlungshohe unter Inkaufnahme der Verlange-
rung des C2C-Cycles durch frihe Lieferantenbezahlung. Gute Zahlungskon-
ditionen sind beispielsweise lange Zahlungsziele fur ein Unternehmen. Das
heil3t schlechte Zahlungsziele haben eine hohe Liquiditatswirksamkeit und

gute eine geringe.
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Termin- und Mengentreue

Die Termin- und Mengentreue der Lieferungen gibt ebenfalls Auskunft Gber
die Liquiditatswirksamkeit. In erster Linie gilt, dass bei Terminverzug bzw.
Fehlmengen fur auftragsbezogene Materialien die Bearbeitung der Auftrage
in der Produktion spater gestartet werden kann. Die gesamte Planung und
Steuerung des Produktionsprogramms gerat in Turbulenz, was zu Ausliefe-
rungsverzugen des Auftrags als auch weiterer Auftrage fuhren kann. Daher
gilt: je turbulenter die Produktion durch fehlendes Material aus Grinden von
mangelnder Termin- und Mengentreue des Lieferanten ist, desto langer wer-
den die Durchlaufzeiten und desto langer wird der C2C-Cycle. Daher korre-
liert eine gute Termin- und Mengentreue positiv mit der Liquiditatswirksam-
keit. Dies bedeutet, dass ein Lieferant mit guter Termin- und Mengentreue

eine geringe Liquiditatswirksamkeit besitzt.
Gelieferte Qualitat

Wie schon bei der Termin- und Mengentreue hat die gelieferte Qualitat eine
ahnliche Liquiditatswirksamkeit. Durch die mangelnde Qualitat der gelieferten
Materialien entstehen Turbulenzen beim Unternehmen. Dadurch steigt die
Durchlaufzeit der Auftrage, da die Turbulenzen in der Produktion zu Verzoge-
rungen fuhren. Als Folge kann es zu Verzdgerungen bei der Auslieferung von
Auftragen kommen, was wiederum zu einer Verlangerung des C2C-Cycles
fuhrt. Die Korrelation mit der Liquiditatswirksamkeit ist die gleiche wie bei
dem Merkmal Termin- und Mengentreue. Ein Lieferant der immer gute Quali-

tat liefert hat entsprechend eine geringe Liquiditatswirksamkeit.
Entfernung zum Lieferanten

Die Entfernung zum Lieferanten ist ein wichtiger Aspekt im Hinblick auf die zu

bestellende Liefermenge. In der industriellen Praxis zeigt sich folgender Zu-
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sammenhang: Je weiter ein Lieferant entfernt ist, desto wahrscheinlicher wird
die Bestellung von grofen Mengen der zu liefernden Materialien um die Lo-
gistikstiuckkosten zu senken. Dies fuhrt wiederum bei z.B. geringen Ver-
brauchswerten zu hoher Kapitalbindung. Unter Liquiditatsgesichtspunkten ist
dies negativ zu bewerten. Entsprechend steigt mit der Entfernung des Liefe-

ranten die Liquiditatswirksamkeit.

Die Lieferanten werden anhand der genannten Merkmale innerhalb eines

morphologischen Kastens bewertet (vgl. Abbildung 5-5).

Merkmale || Auspragungen
Gesamtbeschaffung . .
sumsatz hoch mittel gering
Dauer der zw. 1 Jahr und
Geschaftsbeziehung > 5 Jahre 5 Jahre <1 Jahr
c Zahlungs-
c
© konditionen sehr gut gut schlecht
(] ]
- Termin-/
o
2 Mengentreue sehr gut gut schlecht
: o Qualitativ Einwandfrei mit Qualitativ
Gelieferte Qualitat . . . .. . .
einwandfrei | kleinen Mangeln| minderwertig
Entfernung zu rof} mittel erin
Lieferant g 9 9

Abbildung 5-5: Morphologischer Kasten fur Lieferantenanalyse

Wie schon bei der Produktanalyse findet ebenfalls bei der Lieferantenanalyse
eine Kategorisierung nach dem Ampelsystem statt (vgl. Abbildung 5-6). Die
Prioritat der Merkmale untereinander wird folgendermallen festgelegt: Der
Gesamtbeschaffungsumsatz ist fur die Liquiditatswirksamkeit das wichtigste
Merkmal gefolgt von der Termin-/ Mengentreue, der gelieferten Qualitat, der

Dauer der Geschaftsbeziehung und den Zahlungskonditionen. Die Entfer-
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nung zum Lieferanten ist das am geringsten priorisierte Merkmal hinsichtlich

der Liquiditatswirksamkaeit.

Lieferantenanalyse

| Merkmale || Auspriagungen
Gesamibeschaffung ;
SSSSSSS hoch mittel gering
Dauer d e B .;arru wndl g o K t . I .
E Zahlung sehr gut gut schlecht a eg O r I e
]
g Termin- / sehr gut gut schlecht
L| efe ran -t A Selieferto Quait | QUaMalv | Emwandfrel mit | Qualitativ .
i_|kleinen Méngeln| minderwertiq . f C
Entf ] ;
oot groR mittel gering LI erera nt
| Merkmale || Auspragungen
Gesamibeschafung :
sssssss hoch mittel gering
Dauer der zw. 1 Jahr und
> 5 Jahre phjares <1 Jahr
H Zahlung sehr gut qut schlecht
H .
. 2 Termin- / K -t I I
] h
Lleferant B s sehr gut qut schlecht a egorle
Geloforte Quanat | QUANalV | Einwandirei mit|  Qualitativ
i i |kleinen Méngeln| _minderwertig
Ent 7
it groR mitte! gering
| Merkmale || Auspragungen LIEfe ra nt B
Gesamibeschafiung
sssss " hoch mittel gering
Dauer der zw. 1 Jahr und
> 5 Jahre Jahre <1 Jahr
. 5 Zahlung; sehr gut qut schlecht
2 -
Ll efe ra nt C s Termin- / sehr gut qut schlecht
Geoforto Quatat | Qualalv | Einwandirei mit|  Qualitativ .
einwandfrei _|kleinen Méngeln| _minderwertig Ka te or | e I I I
Ent
Tl mite gering g
| Merkmale || Auspriagungen Li efe ) n-t A .
Gesamibeschafing hoch mittel gering
Dauer d zw. 1 Jahr und
> 5 Jahre <1 Jahr .
hi Lieferant D
Liefe rant D 5 oo sehr gut gut schlecht _
2
s Jermin- | sehr gut gut schlecht
Gelisferte Qualitat Qualitativ Einwandfrei mit Qualitativ
i Kleinen Méngeln| _minderwertig
Ent ;
e 2 grof mittel gering

Abbildung 5-6: Lieferantenkategorisierung

5.4.3 Kundenanalyse

Die Kunden reprasentieren im Gegensatz zu den Lieferanten die Einzah-
lungsflisse. Sie stellen das Liquiditatsangebot dar. Die Kunden zahlen fur die
Leistungserbringung (siehe Kapitel 2.3.1). Es gilt zu berucksichtigen, dass
Kundenzahlungen immer mit einer Ausfallwahrscheinlichkeit behaftet sind
(siehe Kapitel 3.3.2). Im Folgenden sind die Merkmale zur Kundenbewertung

aufgefihrt.
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Anteil am Gesamtumsatz

Der Anteil eines Kunden am Gesamtumsatz ist ein wichtiges Merkmal, das
die Einzahlungsseite determiniert. Je mehr Umsatz mit einem Kunden erzielt
wird, desto hoher ist auch die Liquiditatswirksamkeit dieses Kunden. Ein
Kunde, der 20% am Unternehmensumsatz ausmacht und gleichzeitig mit ei-
ner schlechten Zahlungsmoral behaftet ist, stellt fur ein Unternehmen ein Li-
quiditatsrisiko dar. Somit gibt die HOhe des Anteils am Gesamtumsatz eines

Kunden dessen Liquiditatswirksamkeit wieder.
Dauer der Geschaftsbeziehung

Die Dauer der Geschaftsbeziehung spielt wie schon bei der Lieferantenkate-
gorisierung eine wichtige Rolle. Je langer die Beziehung besteht, desto bes-
ser kann beurteilt werden, inwieweit der Kunde momentane Zahlungsschwie-
rigkeiten erfahrt oder sonstigen Herausforderungen unterworfen ist, die zu
einem verspateten Zahlungseingang fuhren. Daher ist bei langer Geschafts-
beziehung eher die Grundlage geschaffen um frihzeitige Informationen be-

zuglich moglicher Zahlungsschwierigkeiten des Kunden zu erhalten.

Bei jungen Kundenbeziehungen fehlen einerseits der langjahrige personliche
Kontakt und andererseits die Vergangenheitsdaten bezuglich der Zahlungs-
moral. Entsprechend fehlen die Erfahrungswerte auf denen Unternehmen ih-
re Kunden bewerten. Die Wirtschaftsauskunfteien wie Markus Creditreform,
Schufa oder Hoppenstedt, die fur Analysen herangezogen werden, reichen
oftmals nicht aus um die Erfahrungswerte aus langfristigen persoénlichen Kon-
takten zu ersetzen. Entsprechend fuhrt eine lange Geschaftsbeziehung zu

einer geringen Liquiditatswirksamkeit des Kunden.
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Zahlungskonditionen

Die Zahlungskonditionen determinieren die Hohe und den Zeitpunkt der Ein-
zahlungen. Je geringer die Anzahl an unterschiedlichen Zahlungskonditionen,
desto einfacher ist es, die Einzahlungsflisse zu ermitteln. In Tabelle 5 sind
unterschiedliche Zahlungskonditionen und deren Auswirkungen auf die Ein-

zahlungszeitpunkte und -hohen dargestelit.

Es ist zu erkennen, dass durch die Gewahrung von Skonto die Einzahlungen

fruher erfolgen, die Einzahlungshohe allerdings eine Reduktion erfahrt.

Kunde | Zahlungs- Auswirkung auf | Auswirkung auf Einzah-
konditionen Einzahlungshohe | lungszeitpunkt

A Vorkasse Keine Positiv

B 14 Tage netto Keine keine

C 3% Skonto inner-| Negativ Positiv
halb von 30 Tagen

D 50% Vorkasse, | Keine positiv
Rest 30 Tage netto

Tabelle 5: Beispiele von Zahlungskonditionen gegenuber Kunden

Entsprechend sollten die Zahlungskonditionen gegenuber dem Kunden so
gestaltet sein, dass die Zahlungsfristen so kurz wie moglich sind und kein
Skonto gewahrt wird. Zahlungskonditionen mit kurzen Zahlungszielen und

minimaler Skontogewahrung fuhrt zu einer geringen Liquiditatswirksamkeit.
Zahlungsmoral

Die Analyse der Zahlungsmoral wird auf Basis von Vergangenheitswerten
durchgefuhrt. Diese geben die tatsachlichen Zahlungszeitpunkte der Kunden
an. Hierbei wird der Falligkeitszeitpunkt dem tatsachlichen Zahlungszeitpunkt
entgegengestellt. Die Differenz der beiden Werte ergibt die tatsachliche Zah-

lungsdauer. Auf Basis einer mehrere Werte je Kunde kann ein Mittelwert der
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tatsachlichen Zahlungsdauer und damit der Zahlungsmoral ermittelt werden.
Auf Basis von mehrjahrigen Daten kann eine Extrapolation auf die zu erwar-
tende zukunftige Entwicklung durchgefuhrt werden (vgl. Abbildung 5-7). Die
Ergebnisse der Analyse werden flur die zukunftigen zu erwartenden Einzah-
lungen herangezogen. Ebenso kann die tatsachliche Zahlungsmoral mit den
vereinbarten Zahlungskonditionen verglichen werden und entsprechende
Malinahmen eingeleitet werden. Dies gilt im Speziellen bei extremen Abwei-

chungen bei Kunden.

T Analyse der Extrapolierter Werte aus
age Vergangenheitswerte Vergangenheitsanalyse
25
20 B L & = & i

R ‘/ == Kunde A
== Kunde B

10 === Kunde C

A
A/ \ 3= Kunde D
_/A
A

2008 2009 2010 2011 2012 2013 Jahr

Abbildung 5-7: Analyse der tatsachlichen Zahlungsdauer

Bei der Analyse gilt: Je mehr Datensatze aus der Vergangenheit analysiert

werden, desto valider sind die Aussagen bezuglich des tatsachlichen Zah-
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lungsverhaltens. Sind nur zwei Datensatze vorhanden, welche stark vonei-

nander abweichen so sollte die langere Zahlungsdauer verwendet werden.

Hinsichtlich der Liquiditatswirksamkeit bedeutet dies: Je besser die Zah-

lungsmoral eines Kunden, desto geringer ist auch die Liquiditatswirksamkeit.

Entfernung zum Kunden

Die Entfernung zum Kunden, und somit die Zeitspanne des Versandes kann
die Zahlungsdauer beeinflussen. Wenn keine Vorkasse vereinbart wurde
greifen die Zahlungskonditionen erst bei Rechnungseingang der dann gleich-
bedeutend mit dem Wareneingang ist. Folglich ist der Lieferweg bzw. die Lie-
ferdauer noch im Sinne des C2C-Cycles zu Lasten des Unternehmens aus-
zulegen. Dies hat wiederum negative Auswirkungen auf den Liquiditatsbe-
darf, da ausstehende Einzahlungen zu einer Verminderung des Barmittelbe-
standes fuhren. Daher geht mit steigender Entfernung zum Kunden eine stei-
gende Liquiditatswirksamkeit einher, da die Zeitspanne des Days Sales Out-

standing steigt.

Merkmale " Auspragungen
Anteil am rofd mittel erin
Gesamtumsatz g 9 9
Dauer der zw. 1 Jahrund 5
Geschaftsbeziehung > 5 Jahre Jahre <1 Jahr
§ Zahlungskonditionen sehr gut gut schlecht
> hlecht
X Sehr gut . Gkut S - Sc kec t
Zahlungsmoral (Zahlungskonditionen (2ahlungs ondrtionen (Zahlungs ondlthnen
werden eingehalten) werden meistens werden oftmals nicht
eingehalten) eingehalten)
Entfernung zum . .
Kunden grof} mittel gering

Abbildung 5-8: Morphologischer Kasten zur Kundenanalyse
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Fur die Kundenbewertung werden die Merkmale anhand eines morphologi-

schen Kastens bewertet (vgl. Abbildung 5-8).

Anhand der Kundenkategorisierung sind auch die Kunden hinsichtlich ihrer
Liquiditatswirksamkeit nach dem Ampelsystem zu kategorisieren (vgl. Abbil-
dung 5-9).

Die Merkmale sind in Bezug auf deren Liquiditatswirksamkeit folgend zu prio-
risieren. Der Anteil am Gesamtumsatz hat den grofdten Einfluss. Folgend sind
die Zahlungsmoral und die Entfernung zum Kunden als gleichbedeutend an-
zusehen. Die Priorisierung schliel3en die Dauer der Geschaftsbeziehung und

die Zahlungskonditionen ab.

Kundenstrukturanalyse

Merkmale Ausprigungen

Kategorie | .

zw. 1 Jahr und 5
Jahre

o .
Kunde D
eingehalten] eingehalten)
jering

Enternurg zum groly mittel

Anteil am

Dauer der

Kunde A I Ps—

Merkmale Auspragungen
Anteil am

mittel

Zw. 1 Jahr und 5
Jahre

Kategorie

Kunde B g [o

nen | (227
\gehalten)

Kunde C

Kunde D

Merkmale

Ausprigungen

Anteil am

mittel

Dauer der

zw. 1 Jahr und 5
Jahre

Zahlungskonditionen

qut

Auspragungen

mittel

Kategorie Il ®

za ®

Abbildung 5-9: Kundenkategorisierung
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Kunde D beispielsweise hat einen hohen Umsatzanteil bei gleichzeitiger kur-
zer Geschaftsbeziehung und sehr schlechten Zahlungskonditionen fur das
Unternehmen. Die bisherige Zahlungsmoral des Kunden ist ebenfalls aul3erst
schlecht und die Entfernung zum Kunden ist sehr grol3. Daher ist er hinsicht-
lich seiner Liquiditatswirksamkeit als hoch einzuschatzen und wird im Ampel-

system mit rot markiert (vgl. Abbildung 5-9).
5.4.4 Ergebnis aus Schritt |

Mittels der morphologischen Kasten kann die Liquiditatswirksamkeit der Pro-
dukte, Lieferanten und Kunden eines Unternehmens ausreichend fein detail-
liert und beschrieben werden (vgl. Abbildung 4-1). Die Produkt-, Kunden- und
Lieferantenanalyse liefert eine Kategorisierung der Produkte, Lieferanten und
Kunden bezuglich ihrer Liquiditatswirksamkeit. Dabei werden anhand der
Merkmale die Liquiditatswirksamkeit der einzelnen Produkte, Lieferanten und
Kunden mittels Ampelsystem beurteilt (vgl. Abbildung 5-10). Produkte, Liefe-
ranten oder Kunden mit einer hohen Liquiditatswirksamkeit werden mit rot

und diejenigen mit geringer Liquiditatswirksamkeit mit grun gekennzeichnet.

//Lieferantenkategorisierung\ / Produktkategorisierung \ / Kundenkategorisierung \
Liquiditatswirksamkeit Liquiditatswirksamkeit Liquiditatswirksamkeit
% @ | - Gesamt- f'ﬁ““‘; e *Anteil des Produkts am \i ) *Anteil am
o | beschaffungsumsatz 2 o | Gesamtumsatz e | Gesamtumsatz
Lieferant C *Dauer der Geschafts- Produkt A, C *Produktstrukturtiefe Kunde D *Dauer der Geschafts-
beziehung «Kaufteile je Produkt beziehung
+Zahlungskonditionen (Anzahl und Wert) +Zahlungskonditionen
% ® | -Termin- IE‘{ @ | -Durchlaufzeit je \i ® | «Zahlungsmoral
Q /Mengentreue - Q Produkt Q *Entfernung zum
Lieferant B « Gelieferte Qualitat Produkt B KundeA7H Kunden
*Entfernung zum
o | Lieferanten i o \i .
: (0] - (0] (0]
Lieferant A, D Produkt D Kunde C
5 Hohe Liquiditatswirksamkeit @ 9eringe Liquiditatswirksamkeit

Abbildung 5-10: Kategorisierung der Liquiditatswirksamkeit
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Durch die Kategorisierung in Schritt | kdnnen erste kritische Elemente im Un-
ternehmen aus den Produkten, Lieferanten und Kunden identifiziert werden.
Durch die Kombination der Elemente sind die kritischen Pfade hinsichtlich der
Liquiditatswirksamkeit fur ein Unternehmen schnell und aufwandsarm ermit-
telbar. Wenn beispielsweise der Lieferant, das Produkt und gleichzeitig der
Kunde dieses Produktes eine hohe Liquiditatswirksamkeit haben, ist dies ein
Hinweis darauf, dass ein kritischer Pfad hinsichtlich des Liquiditatsbedarfs
vorliegt. Das Unternehmen sollte, um die Gefahr eines Liquiditatsengpass zu

minimieren, geeignete MaRnahmen zur Entscharfung des Pfades finden.

Die Analyse hilft Unternehmen ihren Fokus auf die relevanten Produkte, Lie-
feranten und Kunden im Hinblick auf die Liquiditatswirksamkeit zu lenken.

Dadurch sind MalRnahmen gezielter abzuleiten und zu implementieren.

5.5 Schritt ll: Analyse des Leistungserstellungsprozesses

Wie in Kapitel 4.3 dargestellt wird der zuklnftige Liquiditatsbedarf primar
durch den operativen Leistungserstellungsprozess und den begleitenden Ma-
terial- und Finanzfluss verursacht. Daher werden in Schritt || die Leistungser-
stellungsprozesse der verkaufsfahigen Produkte aufgenommen. Um diese
zeitlich und mengenmafig zu determinieren werden die Stuckliste und der
Arbeitsplan verwendet. Die Stuckliste liefert die fur ein Produkt zu verbauen-
den Materialien, der Arbeitsplan determiniert den zeitlichen Ablauf des Leis-

tungserstellungsprozesses (vgl. Abbildung 5-11) (siehe Kapitel 4.3).

Fur die vorliegende Arbeit stellt der operative Leistungserstellungsprozess die
Informationen bezuglich der unternehmensinternen Prozesse hinsichtlich des

zeitlichen Ablaufs dar.
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Arbeitsplan Stuckliste
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Abbildung 5-11: Determinanten des Leistungserstellungsprozesses

Um dies zu gewahrleisten sind fur ein Endprodukt den einzelnen Arbeitsvor-
gangen im Leistungserstellungsprozess die zu verbauenden Materialien aus
der Stlckliste zuzuordnen. Dadurch sind die Verbauzeitpunkte der Materia-
lien fur ein Endprodukt eindeutig determiniert. Aus den Materialstammdaten
konnen dann fur auftragsbezogene Materialien die Wiederbeschaffungszeiten
und somit die notwendigen Bestellzeitpunkte bei den Lieferanten ermittelt
werden. Damit sind dann durch Ruckwartsterminierung fur einen beliebigen
Eckendtermin die Materialbedarfe in HOhe und Zeitpunkt fur ein Produkt in-

nerhalb eines Kundenauftrag ermittelbar (vgl. Abbildung 5-12).
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Leistungserstellungsprozess Produkt A
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Abbildung 5-12: Der Leistungserstellungsprozess als Bindeglied

Der operative Leistungserstellungsprozess im Unternehmen wird durch das
Produktionsprogramm und dem diesen zugrundeliegenden Kunden- und
Planauftragen bestimmt. Erst mit Hilfe der Kunden- und Planauftrage sind die
zukunftigen Liquiditatsbedarfe ermittelbar. Da jeder Kunden- oder Planauftrag
ein Eckendtermin beinhaltet kann ausgehend von diesen das zukunftige Pro-
duktionsprogramm zeitlich und ablauftechnisch geplant werden. Dieses Pro-
duktionsprogramm beinhaltet alle herzustellenden Produkte fur eine Periode.
Uber die Produkte fiir die Kunden- und Planauftrdge kénnen nun dem Pro-
duktionsprogramm die einzelnen zeitlich und mengenmaldig determinierten

Leistungserstellungsprozesse zugeordnet werden (vgl. Abbildung 5-13).
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Abbildung 5-13: Zuordnung der Kunden- und Planauftragen zu den operativen Leistungs-
erstellungsprozessen

Durch Kunden- und Planauftrage lassen sich nun uber die Zuordnung der
notwendigen Leistungserstellungsprozesse zur Erfullung der Auftrage die ef-

fektiven Zahlungsflisse in den darauffolgenden Schritten ermitteln.

5.6 Schritt Ill: Aufnahme der Zahlungsflusse

Im dritten Schritt werden die Aus- und Einzahlungsflisse des Unternehmens
aufgenommen. Hierbei werden neben den Auswertungen der Daten von IT-
Systemen auch Experteninterviews mit den Verantwortlichen im Unterneh-

men genutzt.
5.6.1 Auszahlungsfluss
Um eine schnellere und aufwandsarmere Aufnahme der Auszahlungsfllsse

zu erreichen, werden diese in vier Gruppen eingeteilt und berechnet.
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Die erste Gruppe beinhaltet alle Auszahlungen, welche in Hohe und Zeitpunkt
konstant sind. Die Vorhersagbarkeit und die Planbarkeit dieser Auszahlungen
sind sehr hoch. Diese Auszahlungen umfassen bspw. Miete, Lohne und
Gehalter und andere Auszahlungen die in Hohe und Zeitpunkt wiederkehrend
sind (siehe Kapitel 4.5.1.1).

1 2 3 4
Kontinuierlicher Auftragsbezogener Auftragsneutraler Auszahlungsfluss
Auszahlungsfluss Auszahlungsfluss Auszahlungsfluss fur Sonstiges

* Loéhne & Gehalter + Material * Lagermaterial » Vorsteuerzahlungen
* Mieten » Hilfs- & Betriebs- + Sachkosten
* Energie stoffe .
Charakterisierung: Charakterisierung: Charakterisierung: Charakterisierung:
- Wiederkehrend - Auftragsabhangig - Wiederkehrend - schwankend
- Vorhersagbar - Schlecht vorhersagbar - Vorhersagbar - nicht vorhersagbar
(Hohe und Zeitpunkt) (Hohe und Zeitpunkt) (Hohe und Zeitpunkt) - (Hohe und Zeitpunkt)
Uber Vergangenheits-
werte

Abbildung 5-14: Zahlungsflusskategorien

Die zweite Gruppe umfasst all jene Auszahlungen, die auftragsbezogen zu-
ordenbar sind (z.B. auftragsbezogene Materialbeschaffung, Umsatzsteuer).
Die auftragsspezifischen Auszahlungen sind sehr gut vorhersagbar. Durch
die zeitliche Determinierung des Leistungserstellungsprozesses aus Schritt I
ist es moglich anhand des Kundenwunschtermins und den Durchlaufzeiten
die exakten Bedarfstermine fur die einzelnen Materialien zu ermitteln (siehe
Kapitel 4.3.3).

Die dritte Gruppe umfasst all jene Auszahlungsflisse, die durch auftragsneut-
rale Beschaffung, wie Lagerartikel oder Hilfs- und Betriebsstoffe ausgelost
werden. Diese Zahlungsreihen sind Uber Vergangenheitswertanalysen fur die

Zukunft realistisch vorhersagbar.
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Die vierte Gruppe umfasst jene Auszahlungsflisse, die durch sonstige Kos-
ten entstehen wie beispielsweise Benzinkosten oder Telefonkosten (vgl. Ab-
bildung 5-14). Diese Kosten sind in der Hohe unregelmalig. Daher sind diese
Auszahlungsflisse nur im kurzfristigen Horizont einplanbar. Hier ist das Au-
genmerk darauf zu legen, dass alle unnétigen Auszahlungen gerade in Kri-
senzeiten und bei Liquiditatsengpassen fruhzeitig reduziert oder verschoben

werden.

Die jeweiligen Auszahlungsgruppen werden mit Hilfe des Kausalmodells Uber
eine Periode von jeweils einer Woche berechnet (vgl. Abbildung 5-15). Dar-
aus leitet sich uber Aufsummierung die absolute Hohe des Auszahlungsflus-
ses je Woche ab. Die wochengenaue Aufschllisselung wurde aus Grinden

der Aufwandsreduktion fur die Vorgehensweise gewanhlt (sieche Kapitel 5.1).

Kontinuierlicher Auszahlungsfluss Auftragsbezogener Auszahlungsfluss

Kunden-
i auftrag
I | |
KW 1 KW 4

KW 1 KW 2 kw3 kws4 1

€ Auftragsneutraler Auszahlungsfluss € Auszahlungsfluss fur sonstige Kosten
j 10 l | l
KW 1 KW2| KW3| KW 4 KW 1 ! KW 4

Abbildung 5-15: Zahlungsausflusskategorien
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5.6.2 Einzahlungsfluss

Der Einzahlungsfluss wird in dieser Arbeit durch die ausgelieferten Kunden-

auftrage generiert.

Fur den kundenauftragsbezogenen Einzahlungsfluss werden ausgehend von
den Eckendterminen der Kundenauftrage und den tatsachlichen Zahlungs-

dauern die zu erwartenden Einzahlungstermine ermittelt.

Hierzu mussen die Kunden in zwei Gruppen differenziert werden. Die erste
Gruppe umfasst diejenigen Kunden mit denen als Zahlungskondition Vorkas-
se oder Vorauszahlungen fur Auftrage vereinbart sind. Hier stellt der Kun-
denauftragseingang gleichzeitig mit den durch die vorherige Analyse der Zah-
lungsmoral ermittelten Zahlungszeitpunkten einen Einzahlungszeitpunkt dar.
Die zweite Gruppe umfasst diejenigen Kunden, mit denen andere Zahlungs-
konditionen als Vorkasse und Vorauszahlungen vereinbart wurde. Hier wird
der Einzahlungszeitpunkt mit Hilfe der ermittelten durchschnittlichen Zah-
lungsdauer und der entsprechenden Zahlungshdohe (Nutzung von Skonto)
gerechnet. Damit konnen die Einzahlungszeitpunkte je Kundenauftrag auf

Wochenbasis ermittelt werden (vgl. Abbildung 5-16).

138



Vorgehensweise zur Liquiditatsbedarfsermittlung

Auftragsbezogener Einzahlungsfluss
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auftrag
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Abbildung 5-16: Auftragsbezogener Einzahlungsfluss

Wie bereits beschrieben sind die Zahlungskonditionen von Bedeutung. Je
nach Ausgestaltung der Zahlungskonditionen, konnen die Zahlungszeitpunkte
variieren. Hierbei sind frihestmogliche Zahlungen, beispielsweise Vorkasse
fur den Liquiditatsbedarf ideal. Wie in Abbildung 5-17 dargestellt spielt die
Dauer der Geschaftsbeziehung eine Rolle. Bei alten Geschaftsbeziehungen
ist der Einzahlungszeitpunkt Uber Erfahrungswerte sehr sicher vorherzusa-
gen. Bei jungen Geschaftsbeziehungen sind durch die fehlenden Erfah-
rungswerte die Einzahlungszeitpunkte weniger sicher. Hier gilt dann eine
pessimistische Annahme in Bezug auf den Einzahlungszeitpunkt und die Ein-

zahlungshohe.
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Abbildung 5-17: Einzahlungsflisse bei verschiedenen Kundenbeziehungen

5.7 Schritt IV: Liquiditatsbedarfsermittlung

Durch Aufsummierung aller Zahlungsflisse je Periode auf Wochenbasis
ergibt sich der zukunftige Liquiditatsbedarf aus dem operativen Leistungser-

stellungsprozess (vgl. Abbildung 5-18).

Hierflr werden alle Auszahlungen aus dem kontinuierlichen, auftragsbezoge-
nen, auftragsneutralen und sonstigen Auszahlungsfluss je Woche aufsum-
miert. Diesem Auszahlungsfluss wird nun der auftragsbezogene Einzahlungs-
fluss fur die jeweilige Woche entgegengesetzt. Die Differenz stellt den effekti-

ven Liquiditatsbedarf je Woche aus dem operativen Leistungserstellungspro-
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zess dar (vgl. Abbildung 5-18). Dabei kann es sich um einen Liquiditatsiber-

schuss oder Liquiditatsmangel handeln.

Aufsummierung der
Ein- und AuszahlungsflUsse

S e A

i Auftragsbezogener
| Einzahlungsfluss

Auszahlungsfluss
aller Kategorien

‘ Liquiditatstberschuss

‘ Liquiditatsmangel

KW 1 KW 2 KW 3 KW 4 KW 5 KWeé t

Abbildung 5-18: Ein- und Auszahlungsflisse pro Woche

Bei negativem Wert sind fur die jeweilige Woche die Auszahlungen hoher als
die Einzahlungen und es droht llliquiditat. Mittels Verrechnung mit dem Kas-
senbestand sowie dem Kontokorrent wird der tatsachlich fehlende Betrag in
Hohe und Zeitpunkt ausgewiesen (vgl. Abbildung 5-19). Uberschreitet der Li-
quiditatsmangel den Kontokorrent so ist das Unternehmen llliquide und muss
Insolvenz anmelden. Diese Liquiditatsbetrachtungen werden innerhalb eines
Liquiditatscharts dargestellt, der alle relevanten Ein- und Auszahlungsflisse

sowie die Kassenstande und Kreditlinien beinhaltet.
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Abbildung 5-19: Darstellung des effektiven Liquiditatsbedarfs

Durch die taglichen Schwankungen im Auftragseingang ist es fur ein kmU
notwendig, die Vorgehensweise und die resultierenden Ergebnisse in tagli-
chem Rhythmus durchzufuhren. Hier kann eine Ermittlung der Liquiditatsbe-
darfe auf Basis der alten Berechnung erfolgen, sodass nur die neuen Auftra-

ge und deren Liquiditatsbedarfe erganzt werden.

5.8 Zusammenfassung

Die Vorgehensweise unterstitzt kmU aktiv bei der Ermittlung des zukUlinftigen
Liquiditatsbedarfs auf Basis der Kunden- und Planauftrage. Schritt | gibt kmU
eine schnelle Ubersicht inres Produktspektrums, und ihrer Beziehungen zu
Kunden und Lieferanten hinsichtlich der Liquiditatswirksamkeit. Damit sind
erste kritische Pfade identifizierbar, welche kmU besondere Aufmerksamkeit

schenken sollten im Hinblick auf den zukunftigen Liquiditatsbedarf. Schritt Il
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und Schritt 1ll der Vorgehensweise nehmen die Ursache-Wirkbeziehungen
der im Kausalmodell aufgebauten Determinanten des Material- und Finanz-
flusses auf. Hieraus wird dann in Schritt IV der Vorgehensweise der effektive
Liquiditatsbedarf anhand der aktuellen und zukuinftigen Auftragslage ermittelt.
Die Vorgehensweise beruht auf Daten, die bereits in den IT-Systemen der
kmU vorhanden sind. Dadurch wird die Anwendung der Vorgehensweise so
aufwandsarm wie madglich gehalten. Gleichzeitig stellt die Vorgehensweise
sicher, dass unter geringstmoglichem Aufwand und unter einer gro3tmogli-
chen Transparenz die Ergebnisse visuell dargestellt werden. So ist dem Nut-
zer sehr schnell moglich, die notwendigen Mallnahmen aus den Ergebnissen
abzuleiten. Dadurch wird ein grof3tmoglicher Nutzen der Vorgehensweise

gewabhrleistet.
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6 Validierung der Vorgehensweise

Die Vorgehensweise mit seinen vier Schritten wurde bei einem kmU validiert.
Im Folgenden werden die Vorgehensweise in der Praxisanwendung sowie die

daraus gewonnenen Erkenntnisse dargestelit.

6.1 Vorstellung des Industriepartners

Die Validierung erfolgte in einem kmU, das als Auftragsfertiger in Einzel- und
Kleinserienfertigung Produkte und Komponenten fur Liftanlagen herstellt. Das
Produktspektrum reicht von Sicherungsprodukten von Liftanlagen uber Liftan-

triebe bis hin zu kompletten Aufzugssystemen.

Die verkaufsfahigen Produkte sind durch einen hohen Prozentsatz an Zukauf-
teilen charakterisiert und werden im Unternehmen endmontiert. Das Auf-
tragsspektrum reicht von auftragsindividuellen Konstruktionen uber An-
passkonstruktionen bis hin zu Kleinserienauftragen mit geringen Anpasskon-

struktionen und mittleren Stuckzahlen.

Die Endprodukte werden weltweit vertrieben. Dabei werden 54% des Umsat-
zes in Deutschland und 46% im Ausland generiert. Im Ausland ist der arabi-

sche Raum mit Uber 30% der grof3te Absatzmarkt.

Das kmU hat im ERP-System insgesamt 2000 Lieferanten hinterlegt, wobei
ca. 400 Lieferanten aktiv sind. Regelmaliige Geschaftsbeziehung bestehen

zu Uber 250 Kunden. Es werden ca. 12.000 Kundenauftrage pro Jahr bedient.

Durch den hohen Anteil an Kaufteilen ist die Frage nach dem zukunftigen Li-

quiditatsbedarf beim Industriepartner stets relevant.
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6.2 Voraussetzungen fur die Datenaufnahme

Der Industriepartner setzt seit mehreren Jahren ein ERP-System ein, aus
dem die notwendigen Daten fur die Vorgehensweise gezogen werden konn-
ten. Die Datenqualitat der Stammdaten im ERP-System wurde mit Hilfe von
Verantwortlichen des Industriepartners wahrend der gesamten Validierungs-
phase gepruft. Fur die Analysephase konnten alle notwendigen Daten aus
dem ERP-System gezogen werden. Besonders die in Kapitel 4.3 erlauterten
Determinanten aus der Stuckliste, dem Arbeitsplan, den Materialstammdaten
sowie den Lieferanten- und Kundenstammdaten waren ausreichend fur die
Ermittlung des Liquiditatsbedarfs. Durch die Prufung der Daten konnten feh-
lerhafte Datensatze manuell im System nachgepflegt werden. Ein Vorteil in
der Vorgehensweise ist darin zu sehen, dass bei der Durchfuhrung von
Schritt | gleichzeitig die Qualitat der Stammdaten einer Prufung unterzogen

wird.

6.3 Schritt I: Analyse der Produkt- , Lieferanten- und Kundenstruktur

Im ersten Schritt wurden die Analysen hinsichtlich der Produkt-, Lieferanten-

und Kundenstruktur und deren Liquiditatswirksamkeit durchgefuhrt.
6.3.1 Produktstrukturanalyse

Die Analyse des Produktspektrums ergab, dass drei Produkte ca. 50% des
Umsatzes ausmachten (vgl. Abbildung 6-1). Die restlichen 50% Umsatz wur-
den von den anderen Produkten generiert. Auf Grund des Merkmals Umsatz
je Produkt und dessen Verteilung wurden die Validierung fur den weiteren

Verlauf auf die drei Produkte beschrankt.

Der Anteil an Zukaufteilen je Produkt war in allen Produkten in ahnlicher Wei-

se hoch ausgepragt.
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Prozentualer Anteil der Produkte am

Gesamtumsatz
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Abbildung 6-1: Prozentualer Anteil der Produkte am Gesamtumsatz

Die Produktstrukturtiefe wurde mittels Stucklistenauflosung ermittelt, wobei
die drei ausgewahlten Produkte teils bis auf 400 Sticklistenpositionen aufge-
|6st werden konnten. Durch Experteninterviews und Arbeitsplananalysen
konnten die Durchlaufzeiten fur die Produkte analysiert werden. Die Durch-
laufzeiten der Produkte schwankten hierbei von wenigen Stunden bis zu ei-
nem Tag. Fur die drei Produkte die den Hauptumsatz des kmU ausmachten,
sind die Kategorisierung hinsichtlich ihrer Liquiditatswirksamkeit in Abbildung
6-2 abgebildet. Das Produkt AMT mit seinem hohen Umsatzanteil sowie der
tiefen Produktstruktur und der hohen Anzahl an Kaufteilen sowie der Durch-
laufzeit ist stark liquiditatswirksam. Hingegen das Produkt WT mit seinem im
Vergleich mit den anderen beiden Produkten geringen Umsatzanteil und der
flachen Produktstruktur und der mittleren Durchlaufzeit ist schwach liquidi-

tatswirksam.
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Produktstrukturanalyse
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Abbildung 6-2: Produktkategorisierung

6.3.2 Lieferantenanalyse

Bei der Lieferantenanalyse wurde deutlich, dass wenige Hauptlieferanten ei-
nen hohen Anteil am Gesamtbeschaffungsumsatzes haben. Zehn Lieferanten
machen in Summe ca. 50% aus. Es ist ersichtlich geworden, dass diese ge-

ringe Anzahl an Lieferanten eine hohe Liquiditatswirksamkeit hat.

Die Analyse der Dauer der Geschaftsbeziehungen ergab eine hohe Anzahl
an Lieferanten, zu denen langjahrige Geschaftsbeziehungen bestehen (ca.
80% > 5 Jahre).

64 unterschiedliche Zahlungskonditionen konnten im ERP-System identifiziert
werden. Die Analyse der Zahlungskonditionen ergab, dass diese eine geringe
Liquiditatswirksamkeit hatten, da die Zeitspanne des Days Payables Out-

standing recht lang ausgestaltet war.
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Durch die auftragsneutrale Beschaffung aller Materialien spielte beim Indust-
riepartner die Qualitat der gelieferten Teile fur die Liquiditatswirksamkeit ein
untergeordnetes Merkmal. Hierdurch war der Leistungserstellungsprozess
teils vom Beschaffungsprozess entkoppelt. Durch Befragung und Vergan-
genheitsanalysen ergaben sich aber keine Probleme hinsichtlich der Qualitat
der gelieferten Materialien. Dies spiegelte sich auch in den sehr langen Liefe-
rantengeschaftsbeziehungen wieder. Diese Analysen wurden bei den Haupt-
lieferanten der zuvor ausgewahlten Produkte durchgefuhrt. Beispielhaft sind
die Bewertung von Hauptlieferanten in Abbildung 6-3 zu sehen. Wie zu sehen
sind keine Lieferanten stark Liquiditatswirksam. Der Grund hierfur ist in der
Entkopplung des Beschaffungsprozesses vom Leistungserstellungsprozess
zu sehen. Ebenso sind die Lieferanten grofdtenteils sehr nah beim Industrie-
partner angesiedelt, was zu kurzen Lieferzeiten fuhrt. In Bezug auf die Liefe-

rantenstruktur gibt es nur wenig Spielraum fur Verbesserungen.
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Abbildung 6-3: Lieferantenkategorisierung
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6.3.3 Kundenanalyse

Mittels der Kundenanalyse konnte die Liquiditatswirksamkeit der Kunden ana-
lysiert werden. Im ersten Schritt wurde der jeweilige Anteil am Gesamtumsatz
ermittelt. Es wurden funf Kunden identifiziert, die einen Umsatz von uber 50%

im Jahr generierten.

Besonderes Augenmerk wurde auf die Zahlungsmoral der Kunden gelegt.
Diese wurde uUber ein Jahr anhand der Zuordnung der Zeitpunkte fur Rech-
nungsstellung und Rechnungseingange je Auftrag und Kunde ermittelt.
Dadurch konnte Uber das Jahr die durchschnittliche Zahlungsdauer der jewei-

ligen Kunden berechnet werden.

Durch Vergleich der im ERP-System hinterlegten Zahlungskonditionen und
der durch die Analyse ermittelten durchschnittlichen Zahlungsdauern konnten
Kunden identifiziert werden, deren Zahlungsdauer erheblich von denen im
System hinterlegten abweichen. Es stellte sich heraus, dass ca. 51% aller

Kunden ihre Zahlungskonditionen Uberschritten.

Demzufolge wurden fur die Ermittlung des zukunftigen Liquiditatsbedarfs die
aus der Analyse ermittelten durchschnittlichen Zahlungsdauern verwendet.
Mittels der Analyse der Zahlungsmoral wurde sehr deutlich, dass gerade im

Forderungsmanagement Potential beim Industriepartner besteht.

Die Analyse der Dauer der Kundengeschaftsbeziehungen zeigte eine hohe
Konstanz. 58% der Beziehungen dauerte Uber 5 Jahre an. Bei 38% betrug
die Dauer zwischen 2 und 5 Jahren und nur bei 4% der Geschaftsbeziehun-

gen unterschritt die Dauer ein Jahr zum Zeitpunkt der Analyse.

Bei der Analyse zur Lieferentfernung hat sich gezeigt, dass ein grof3er Anteil
an lokale Kunden beliefert wird. Gleichzeitig stehen diese fur einen recht ho-

hen Anteil am Umsatz. Es sind aber auch entferntere Kunden, gerade im
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arabischen Raum die einen erheblichen Anteil am Umsatz ausmachten iden-
tifiziert worden. Allerdings sind haufiger mit den entfernteren Kunden Zah-
lungskonditionen wie Vorkasse oder Vorauszahlung vereinbart. In Abbildung

6-4 ist die Kategorisierung der Top Kunden abgebildet.

Mittels Schritt | der Vorgehensweise konnten im Hinblick auf die Liquiditats-
wirksamkeit die Produkte, Lieferanten und Kunden schnell kategorisiert wer-
den. Die Ergebnisse ermdglichen es, Mallnahmen abzuleiten und Prioritaten
festzulegen an den Stellen, an denen Handlungsbedarf im Sinne der Liquidi-
tatswirksamkeit besteht. Fur den Industriepartner konnte sehr schnell die

kundenseitige Herausforderung der oftmals verspateten Zahlungen identifi-

ziert werden.
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Abbildung 6-4: Kundenklassifizierung
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6.4 Schritt Il: Leistungserstellungsprozessanalyse

Die Aufstellung der Determinanten des Leistungserstellungsprozesses wurde
anhand der drei Produkte aus Schritt | durchgefuhrt. Die Zusammensetzung
der jeweiligen Produkte konnte anhand der Stlicklisten aus dem ERP-System
ermittelt werden. Mit Hilfe des Arbeitsplanes konnten die Leistungserstel-

lungsprozesse zeitlich bestimmt werden.

Da die Datenbasis hinsichtlich der Vorgabezeiten je Arbeitsvorgang im Sys-
tem nicht ausreichend war, mussten mittels Experteninterview diese abge-

schatzt und erganzt werden.
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nte Text Menge |AVO
106041 INNENGEHAEUSE SG 4 10
106287 Rollenfihrung SG 4 10
106281 Bronzeeinsatz SG 5 10|
106294 Bremsbacke 2x19,5 2 10
106120 Fangrolle 3x9 SG 2 50
6KTSHR M24 MIT|
107056 BOHRUNG 4 60
632007 GEWINDEBOLZEN SG 4 70
107140 HUELSE 4| 90|
618000 SICH-RING 4 110
616200 SCHEIBE DIN9021- 4 120
601010 ZYLSHR IN6KT M 8| 190
610020 6KT-MUTTER 2 360
Mon- Daten- Federn otell S Palette
. : . schraube Kontrolle  dokumen-
tieren eingabe schichten : . beladen
eindrehen tieren
|AVO 10 | AVO 20 | AVO 30 | AVO 40 | 'IA\\{OIHI' Ll AVO 370 | AVO 380 IAVO 390
10 Sek.l 60 Sek. ! 180 Sek. ! 90 Sek. T 600 Sek. ! 120 Sek. ! 300 Sek. t

Abbildung 6-5: Leistungserstellungsprozessaufnahme

Mit Hilfe der in Schritt Il aufgestellten Leistungserstellungsprozesse konnte

die Durchlaufzeiten der Produkte determiniert werden. Aus dem ERP-System
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wurden aus dem Arbeitsplan, sofern vorhanden die einzelnen Zeiten je Ar-
beitsvorgang gezogen. Den einzelnen Arbeitsvorgangen wurden die in die-
sem Schritt zu verbauenden Materialien aus der Stuckliste zugeordnet.
Dadurch konnten fur die drei Produkte die Leistungserstellungsprozesse in
zeitlichem und materiellem Ablauf aufgenommen werden (vgl. Abbildung 6-5).
Mittels der in Schritt | erfolgten Produktanalyse wurden den einzelnen Materi-
alien die zugehdrigen Lieferanten zugeordnet. Damit ist die Verbindung zwi-
schen dem Materialfluss und dem operativen Leistungserstellungsprozess

hergestellt. Im nachsten Schritt sind nun die Finanzflisse aufzunehmen.

6.5 Schritt lll: Ermittlung der Zahlungsflusse

Anhand der vier Kategorien der Auszahlungsfliusse wurden die Auszahlungen

eingeteilt.

Der kontinuierliche Auszahlungsfluss wurde mittels Experteninterviews im
Controlling und in der Buchhaltung aufgenommen. Die Auszahlungszeitpunk-
te wurden tagesgenau aufgenommen. Den grof3ten Posten stellten die Lohne

und Gehalter sowie die Mieten dar (vgl. Tabelle 6).

Zahlungstag im | Zahlungshohe in € Zahlungsgrund, Zahlungs-
Monat empfanger
1 1.000 € Versicherung
8 750 € Telekommunikation
11 900 € Zinsen Bank
15 25.000 € Miete
16 12.000 € Lohnsteuer
90.000 € Lohne und Gehalter

Tabelle 6: Regelmaliige monatliche Auszahlungsfliusse
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Die auftragsbezogenen Auszahlungsflisse spielten eine untergeordnete Rol-
le, da die Kundenauftrage meist mit auftragsneutralem Lagermaterial bedient
werden. Sie wurden aber fur die relevanten Auftrage identifiziert und aufge-
nommen. Der Schwerpunkt beim Industriepartner lag auf den auftragsneutra-
len Auszahlungsfliissen. Uber die Analyse von Vergangenheitswerte des letz-
ten Jahres wurden Uber das gesamte Jahr hinweg die Auszahlungsflusse fur
die auftragsneutralen Auszahlungsflisse ermittelt. Diese wurden dann nach
Absprache mit den Verantwortlichen auf die zukunftigen Perioden projiziert.
Gleichzeitig wurde mittels des durchschnittlichen Lagerbestands die Kapital-
bindung identifiziert. Daraus konnten die Materialien identifiziert werden, wel-
che einen hohen Liquiditatsbedarf erzeugten. Als Nebenprodukt der Lager-
analyse wurden diejenigen Lagermaterialien identifizieren, bei denen die Dis-

positionsparameter inkorrekt eingestellt waren.

Der Auszahlungsfluss flr Sonstiges setzte sich aus Positionen der Bilanz, wie
z.B. Kantinenkosten, EDV-Kosten, Abfallkosten zusammen. Diese wurden

entsprechend ihrer Auszahlungszeitpunkte auf die zukunftige Periode verteilt.

Nachdem die Auszahlungen kategorisiert und aufgenommen wurden sind im
darauffolgenden Schritt die auftragsbezogenen Einzahlungsflisse aufge-
nommen worden. Hier wurden anhand der in Schritt | aufgenommenen Kun-
denmerkmale die einzelnen durchschnittlichen Zahlungsdauern herangezo-
gen. Uber die Kundenwunschtermine der Auftrdge und der Auftragshéhe und
den durchschnittlichen Zahlungsdauern je Kunde konnten die zukinftigen
Einzahlungsflisse aufgenommen werden. Sowohl die Einzahlungsflisse als
auch Auszahlungsflisse wurden auf Wochenbasis aggregiert, da sich die
GeschaftsfUhrung mit dieser Visualisierung der Auswertungen die meiste

Transparenz und den meisten Nutzen versprach.
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6.6 Schritt IV: Ermittlung des Liquiditatsbedarfs

In einem Liquiditatschart wurden alle relevanten Daten zusammengefuhrt und
der zukunftige effektive Liquiditatsbedarf je Woche auf Basis der Auftragslage
fur die kommenden Monate unter Berucksichtigung des Kontokorrents des
Geschaftskontos ermittelt. Fur alle folgenden Berechnungen wurden ver-
falschte Daten verwendet. Die Berechnung des zukunftigen Liquiditatsbedarfs

innerhalb des Liquiditatscharts ist in Abbildung 6-6 dargestellt.

Dieses umfasst die gesamten Ein- und Auszahlungsflusse auf Wochenbasis,
aus dem sich der zukunftige effektive Liquiditatsbedarf ermittelt. Im Liquidi-
tatschart ist in Kalenderwoche 31 ein drohender Liquiditatsengpass auf Basis
der aktuellen Auftragslage dargestellt. Ebenso sind fur jede Woche Einzah-

lungsdefizite und Auszahlungsuberschisse mit rot und grin markiert.

Die Transparenz erlaubt es, frUhzeitig MalRnahmen zur Vermeidung dieses

Liquiditatsengpasses zu planen und durchfihren zu kdnnen.
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Validierung der Vorgehensweise

Fur den Industriepartner konnten somit die gesamten Liquiditatsbedarfe er-

mittelt und visuell auf Wochenbasis dargestellt werden (vgl. Abbildung 6-7).

500.000,00 €

400.000,00 €

Kws KW KW1o Kwi1 Kwiz kw13

kw3 Kwa KWs KW6 Kw7 KW14 KW15 KW16. Kwi7 KWig kW19

= Kontinuierlicher Auszahlungsfluss
Auftragsneutraler Auszahlungsfluss

Auftragsbezogener Auszahlungsfluss
m Auftragsbezogener Einzahlungsfluss

Summe des Liquiditatsbedarfs
-~100.000,00 €

m Summe des Liquiditatsangebots
Kassenbestand
m Kreditrahmen

w Stand der liquiden Mittel

Abbildung 6-7: Gesamtuberblick auf den effektiven Liquiditatsbedarf

6.7 Ergebnisse der Validierung

Die Validierung hat bewiesen, dass die Vorgehensweise in kmU einsetzbar
ist und den zuklnftigen Liquiditatsbedarf ermitteln kann. Die einzelnen Schrit-
te der Vorgehensweise sind konsequent durchzufuhren, damit der Liquidi-
tatsbedarf am Ende der Vorgehensweise ermittelt werden kann. Es bestatigte

sich wahrend der Validierung, dass die Qualitat der Stammdaten nicht immer
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Validierung der Vorgehensweise

ausreicht, um direkt aus dem ERP-System die Analysen durchzufihren. Da-
her empfiehlt es sich, die Daten durch jeweilige Fachexperten aus dem Un-
ternehmen nochmals auf Validitat zu prufen, da ansonsten die Ergebnisquali-

tat der Berechnung des Liquiditatsbedarfs nicht garantiert werden kann.

Der erste Schritt mit der Analyse der Produkte, Lieferanten und Kunden ist fur
die darauffolgenden Schritte wichtig und es sollte besonders darauf geachtet
werden, dass die aufgenommen Daten stimmen. Die Validierung hat gezeigt,
dass mittels Analysen von Produkten, Lieferanten und Kunden eine schnelle
Kategorisierung dieser hinsichtlich ihrer Liquiditatswirksamkeit erfolgen kann.
Bei der Aufnahme der Leistungserstellungsprozesse je Produkt ist darauf zu
achten, dass die Durchlaufzeiten und die zu verbauenden Materialien fur je-
den Arbeitsvorgang korrekt sind. Denn darauf bauen die Ein- und Auszah-
lungsflisse auf. Erst mit dem vierten Schritt kann der zukUnftige Liquiditats-
bedarf ermittelt werden. Hier ist fur die Geschaftsfiuhrung eine Aggregation
auf Wochenbasis niitzlich, da dies zu einem besseren Uberblick fiihrt. Dies
unterstreicht die Maxime der Vorgehensweise, dass die Daten nur so grob

wie mdglich und so detailliert wie nétig aufzunehmen sind.

6.8 Kritische Wirdigung der Vorgehensweise

Die Vorgehensweise fokussiert sich auf Zahlungsflusse die den operativen

Leistungserstellungsprozess betreffen.

Durch die Charakteristik des Liquiditatsbedarfs ist es trotz der allgemeingulti-
gen Vorgehensweise nicht moglich, die Methode ohne Anpassungen bei ver-

schiedenen kmU durchzufuhren.

Fur die Datenaufnahme setzt die Arbeit das Vorhandensein moderner IT-
Systeme und Unternehmenssoftware in kmU voraus. Hierzu zahlen insbe-

sondere ERP-Systeme und finanzbuchhalterische Software. Hierbei spielt
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insbesondere die Datenkonsistenz innerhalb der IT-Systeme eine wichtige
Rolle. Ohne die notwendige Qualitat der Stammdaten sind die Datenerhe-
bung und die Datenverwendung flur die vorliegende Vorgehensweise nur mit
erheblichem Aufwand durchzufuhren. Deshalb sind die Daten aus den IT-
Systemen auf ihre Qualitat hin zu untersuchen, bevor sie in der Vorgehens-

weise verwendet werden.

KmU sollten fur die Vorgehensweise ein gewisses finanzwirtschaftliches
Know-how besitzen. Trotz der Vorgehensweise setzt die Ermittlung des zu-
kunftigen Liquiditatsbedarfs, ein finanzwirtschaftliches Know-how voraus, oh-
ne welches es nicht moglich ist, die Stellhebeln so einzustellen, damit der Li-
quiditatsbedarf optimiert wird. Es ist immer zu berucksichtigen, dass Umstel-
lungen in einzelnen Bereichen weitreichende Konsequenzen, sowohl im pro-

duktionswirtschaftlichen wie im finanzwirtschaftlichen Bereich haben konnen.
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7 Zusammenfassung und Ausblick

7.1 Zusammenfassung

Die Herausforderungen, denen sich die kmU in der heutigen wirtschaftlichen
Situation stellen mussen, sind bedeutend und tiefgreifend. Die Megatrends
der Zukunft, Globalisierung, Technologisierung und immer hoéherer Innovati-
onsdruck stellen kmU zunehmend vor komplexere Aufgaben. Um wirtschaft-
lich agieren zu konnen, mussen sich kmU eine Vielzahl von unternehmeri-
schen Fahigkeiten aneignen und diese zur Anwendung bringen. Einer dieser
unternehmerischen Fahigkeiten, die fur den Fortbestand des kmUs von au-
Rerster Dringlichkeit ist, stellt die Ermittlung des zukunftigen Liquiditatsbe-
darfs dar. Die hierzu notwendige Transparenz ist nicht nur Grundlage fur in-
terne unternehmerische Entscheidungen. Vielmehr wird die Transparenz tUber
den zukunftigen Liquiditatsbedarf in Zukunft von Fremdkapitalgebern (z.B.
Banken) verstarkt gefordert. Bei der anhaltenden gesamtwirtschaftlichen
Entwicklung wird dies eine immer bedeutendere Anforderung an kmU, um

erfolgreich Fremdkapital zu akquirieren.

Anhand der Untersuchung von aktuellen Methoden zur Liquiditatsbedarfser-
mittlung hat sich gezeigt, dass diese bisher rein auf finanzwirtschaftlichen
Kennzahlen basieren. Zudem basieren die Berechnungen der bisherigen Me-
thoden auf Vergangenheitswerten. Aus diesem Grund sind die bisherigen
Methoden fur den Einsatz fur die zukUnftige Liquiditatsbedarfsermittiung nur

bedingt einsetzbar.

Das Ziel der Ermittlung des zukinftigen Liquiditatsbedarfs muss es sein, so-
wohl die Materialflisse des Leistungserstellungsprozesses als auch die damit

verbundenen Finanzflusse integriert in einem Modell zu berucksichtigen. Nur
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durch eine integrierte Betrachtung beider Bereiche kann der zukunftige Liqui-
ditatsbedarf ermittelt werden. Die zu klarenden Fragestellungen werden in

der vorliegenden Arbeit bearbeitet:

e Wie kann Transparenz in Bezug auf den zukinftigen Liquiditatsbedarf
geschaffen werden?

o Welche Ursache-Wirkbeziehungen zwischen dem Material- und Finanz-
fluss sind fur die Ermittlung des zukunftigen Liquiditatsbedarfs relevant?

e Wie ist eine Vorgehensweise zu entwickeln, damit es die Anforderun-

gen der kmU erfullt und in der industriellen Praxis angewendet wird?

Mit dem Aufstellen der Ursache-Wirkbeziehungen innerhalb des Kausalmo-
dells ist die Integration zwischen Leistungserstellungsprozess mit seinen Ma-
teriafliussen als Ursache und dem Finanzfluss mit dem sich direkt ableitenden
zukunftigen Liquiditatsbedarf als Auswirkung erfolgt. In Verbindung mit den
Kunden- und Planauftragen ist somit aus dem operativen Leistungserstel-
lungsprozess der zukunftige Liquiditatsbedarf in kmU ermittelbar. Durch die
Anforderungen, die sich aus der Unternehmenskategorie der kmU ableiten,
wie beispielsweise die geringen personellen Ressourcen und das geringe fi-
nanzwirtschaftliche Know-how, liefert die Vorgehensweise die schrittweise
Umsetzung des Kausalmodells in eine industrietaugliche Vorgehensweise.
Hierbei liefert die Vorgehensweise nicht nur Transparenz uber den zukunfti-
gen Liquiditatsbedarf fur ein kmU, sondern auch Stellhebel von liquiditatsre-
levanten Determinanten des Leistungserstellungsprozesses. Mit diesen Stell-
hebeln kann das kmU gezielt Malnahmen ableiten, um den zukunftigen Li-
quiditatsbedarf in ihrem Sinne zu steuern. Die Steuerung ist aus der integrier-
ten Betrachtung finanzwirtschaftlicher und produktionswirtschaftlicher Aspek-

te heraus moglich. Das Liquiditatschart liefert den kmU die notwendige
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Zusammenfassung und Ausblick

Transparenz hinsichtlich ihres zukinftigen Liquiditatsbedarfs auf Basis ihres

aktuellen und zukunftigen Produktionsprogramms.

Die Vorgehensweise fand Anwendung bei einem kmU, das in auftragsbezo-
gener Einzel- und Kleinserienfertigung Liftkomponenten produziert. Die Vali-
dierung hat bewiesen, dass durch Ermittlung und Auswertung IT-basierter
Daten die Transparenz hinsichtlich des zukunftigen Liquiditatsbedarfs gestei-
gert werden kann. Zusatzlich wurden durch die Analyse der Daten Optimie-

rungspotentiale mit Hilfe liquiditatsrelevante Stellhebel identifiziert.

Somit liefert die Vorgehensweise kmU die notwendige Transparenz Uber ih-
ren zukunftigen Liquiditatsbedarf, um interne Optimierungen durchfihren zu

konnen und Kapitalgeber von der Kreditwurdigkeit des kmU zu Uberzeugen.

7.2 Ausblick und weiterer Forschungsbedarf

Die vorliegende Arbeit fokussiert den operativen Leistungserstellungsprozess
mit seinen Ursache-Wirkbeziehungen von Material- und Finanzflissen und
deren Auswirkung auf den zukunftigen Liquiditatsbedarf. Neben dem Leis-
tungserstellungsprozess finden weitere Prozesse in kmU statt. Daher besteht
das Potenzial die Ergebnisse dieser Arbeit in den Kontext des Gesamtunter-
nehmensablaufs zu setzen. Somit konnten weitere finanzielle Zu- und Abflus-
se, die den in dieser Arbeit ermittelten zukunftigen Liquiditatsbedarf positiv

oder negativ beeinflussen, aufgenommen werden.

Im Zuge der aufkommenden Vernetzung und Flexibilisierung der Produktion
durch den Paradigmenwechsel hin zur Industrie 4.0 werden neue Anforde-
rungen und immer flexiblere Leistungserstellungsprozesse verlangt. Als
nachster Schritt ist somit die Einbindung des vorgestellten Modells in die Pro-
duktionsplanung und —steuerung zu untersuchen. Damit ware eine parallele

Bewertung von Simulationen unterschiedlicher Produktionsplanungsszenari-
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en hinsichtlich deren Auswirkungen auf den zuklnftigen Liquiditatsbedarf
denkbar.

Dies fuhrt direkt zur Frage der Kopplung des Modells mit der bestehenden IT-
Systemlandschaft. Augenmerk sollte hier auf die Anbindung des ERP-
Systems mit den finanzwirtschaftlichen Systemen und dem MES-/PPS-
Systems gelegt werden. Durch die Integration des Modells in ein IT-System
kann eine Verzahnung der finanzwirtschaftlichen IT-Systeme auf Unterneh-
mensleitebene mit den untergeordneten Subsystemen auf Produktionsebene

erfolgen.
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8 Summary and Outlook

8.1 Summary

In the current economic situation, SMEs are facing profound and dramatic
challenges. Future megatrends, such as globalization, technological devel-
opment, and an increasing pressure to innovate, are burdening the SMEs
with complex tasks. To be able to operate economically, SMEs must adopt
and employ a broad range of entrepreneurial skills. Among these entrepre-
neurial skills, which are essential for the continued existence of SMEs, counts
the ability to determine future liquidity requirements. The necessary visibility
over liquidity requirements does not only provide the basis for internal busi-
ness decisions but is exactly what outside creditors (e.g. banks) will ask for in
the future. In view of the overall economic development, this is an increasing-
ly important requirement to be met by SMEs when looking to raise outside

capital.

An investigation of methods currently used for assessing the required liquidity
showed that these methods are solely based on financial ratios and, in addi-
tion, use historical data in their calculations. Therefore, existing methods are
only to a limited extent suitable for assessing liquidity requirements of the fu-

ture.

An objective in the identification of future liquidity requirements must be to
consider both the material flows of the value creation process and the inter-
dependent financial flows in one integrated model. Only an integrated view on
both flows allows assessing future liquidity requirements. This thesis ad-

dresses the following issues that need to be resolved:
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e How can transparency be achieved regarding future liquidity require-
ments?

e What cause-and-effect dependencies between material and financial
flows are relevant for determining future liquidity requirements?

e What does an approach look like that suits the needs of SMEs in daily

business?

Establishing the cause-and-effect dependencies in the causal model makes it
possible to integrate the value creation process with its material flow—
indicating the cause—and the financial flow with the deducible future liquidity
requirements—indicating the effect. It is thus possible to determine the future
liquidity requirements of an SME from the value creation process in conjunc-
tion with sales and planned orders. Depending on the challenges associated
with an SME’s business category, such as low staff capacity and poor finan-
cial knowledge, the approach provides a step-by-step conversion of the
causal model into a procedural method that can be applied in daily business.
This procedure provides both visibility into future liquidity requirements and
control levers to adjust the determinants of the value creation process that
are relevant for liquidity. Control is possible due to the integrated view of fi-
nancial and production aspects. The liquidity chart makes the future liquidity
requirements visible to SMEs on the basis of their current and future produc-

tion program.

The approach has been applied and validated in an SME producing lift com-
ponents in one-piece and small-batch production. The validation proved that
the visibility into future liquidity requirements can be increased through the
collection and evaluation of IT-based data. The data analysis helped to identi-

fy opportunities for improvement based on the liquidity-relevant control levers.
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Hence, this approach provides the necessary visibility into future liquidity re-
quirements so that internal optimization measures can be taken and investors

convinced of the credit-worthiness of SMEs.

8.2 Outlook and need for further research

This thesis focuses on the operational value creation process with its cause-
and-effects dependencies between material and financial flows and their im-
pact on future liquidity requirements. As it is not only the value creation pro-
cess that takes place in an SME, it may be possible to place the results of this
thesis in the context of the overall business process. This would allow for in-
tegrating additional financial flows influencing the future liquidity requirements

identified in this thesis.

In the wake of cross-linked and more flexible production structures to achieve
the paradigm shift to industry 4.0, new requirements and the demand for in-
creasingly flexible value adding processes will arise. In the next step, more
research is needed to find out how the presented model can be integrated
with production planning and scheduling. This would enable the parallel as-
sessment of different production planning simulation scenarios and their im-

plications on future liquidity requirements.

This raises the question as to how this model can be linked to the existing IT
landscape. Special attention should be directed to the connection of the ERP
system with financial systems and MES/PPC systems. By integrating the
model into one IT system, a combination of the financial IT systems at corpo-
rate management level with the subordinated systems at the production level

becomes possible.
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In dieser Arbeit wird ein Modell vorgestellt, mit dem der zukUnftige Liquiditats-
bedarf in produzierenden kleinen und mittleren Unternehmen (kmU) trans-
parent dargestellt wird. Kern des neuartigen Modells ist die Verknipfung des
Materialflusses mit dem Finanzfluss. Damit wird der operative Leistungs-
erstellungsprozess, entgegen der bisherigen Modelle und Methoden, als
zentraler Bestandteil fUr die zukUnftige Liquiditatsbedarfsermittiung
verwendet. Durch die Umsetzung in eine industrienahe Vorgehensweise
konnen schnell und aufwandsarm erste Handlungsfelder identifiziert
werden, um den zukUnftigen Liquiditatsbedarf zu beeinflussen.
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