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Wer beginnt, sich mit der direkten
Liquiditätsplanung im Unter-

nehmen zu befassen, ist vor Enttäu-
schungen kaum zu bewahren. Der in
vielen Fällen angestrebte Erfahrungs-
transfer aus der Erstellung von Planbi-
lanz und Gewinn-und-Verlust-Rech-
nung (GuV) wird häufig eher zum
Hemmschuh.

Zunächst ist es bei der Liquiditäts-
planung wichtig, die damit verbunde-
nen Ziele des Treasuries zu definieren.
Die Liquiditätsplanung stellt die Zah-
lungsströme der verschiedenen Ein-
heiten im Konzern auf der Zeitachse
dar. Dabei wird nach Art des Zah-
lungsstroms, wie Kunden- oder Per-
sonalzahlungen, unterschieden. Bei
dem abgebildeten Planungshorizont
handelt es sich in der Regel um die
nächsten sechs bis zwölf Monate oder
je nach Geschäftmodell auch um meh-
rere Jahre. Die Liquiditätsplanung ist
in keinem Fall mit dem täglichen Cash
Management zu verwechseln, das sich
für wenige Tage im Voraus für die Sal-
den einzelner Bankkonten interessiert
und der Tagesdisposition dient.

Die Qualität der Planung von
Bilanz und GuV wird an der Zielge-
nauigkeit gemessen. Je präziser die
Voraussagen waren, desto besser war
die Planung. Der wichtigste Zusam-
menhang zwischen Bilanz, GuV und

Liquiditätsplanung ist das Endergeb-
nis der Planungen – beide Pläne soll-
ten den gleichen Kassenbestand lie-
fern. Um diese Zahl zu ermitteln,
bräuchte das Treasury keine eigene Li-
quiditätsplanung. Vielmehr ist dies zu
einem bestimmten Zeitpunkt nur eine
Möglichkeit der Plausibilitätsprüfung.
Selbst die kleinsten Änderungen im
Grundgeschäft oder der Zahlungsab-
wicklung können zu erheblichen Ver-
änderungen im Endergebnis führen,
ohne dass der Gesamterfolg des Un-
ternehmens betroffen wäre.

Es sollte gar nicht der Anspruch der
Liquiditätsplanung sein, eine präzise
Zahl bezüglich des Kassenbestands
zum Ende des Planungshorizonts zu
ermitteln. Vielmehr ist die Analyse der
Abweichungen zwischen einem
Ursprungsplan und dem darauf über-
arbeiteten rollierenden Plan wichtig.
Ziel der ersten Planung ist es, eine
Entscheidungsgrundlage für den Ab-
schluss von Sicherungsgeschäften im
Treasury zu schaffen. Die aufgrund
der Planung umgesetzten Entschei-
dungen zum Risikomanagement sind
dann auf Belastbarkeit hin zu überprü-
fen. Wenn sich signifikante Inkongru-
enzen ergeben, müssen Devisenge-
schäfte geswapt oder neu abgeschlos-
sen, Kreditlinien neu verhandelt oder
Fristigkeiten von Anlagen überarbeitet

werden. Die immer wieder verzweifelt
festgestellte Unmöglichkeit der Liqui-
ditätsplanung für eine präzise Kassen-
planung ist damit passé. Der veränder-
te Anspruch ermöglicht die Liquidi-
tätsplanung erst und macht sie zur
Grundlage für strategische Siche-
rungsentscheidungen. Nur eine regel-
mäßig überarbeitete Liquiditätspla-
nung kann Auskunft darüber geben,
wann Zahlungsströme in Fremdwäh-
rung erwartet oder Liquiditäten für
Konzerngesellschaften innerhalb der
Planungsperiode benötigt und gegebe-
nenfalls wieder zurückgeführt wer-
den. Mit Hilfe dieser Planung können
die sich ergebenden Risiken an Zin-
sen und Liquidität zielgerichtet abgesi-
chert werden. Durch den angepassten
Anspruch an die Liquiditätsplanung
gibt es am Ende keine Enttäuschun-
gen mehr.
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Keine Enttäuschungen
mehr
(Un-)Möglichkeit der Liquiditätsplanung

Der Anspruch der langfristigen Liquiditätsplanung sollte 
nicht die Planung des Kassenbestandes sein. Sie bildet
vielmehr die Grundlage für strategische Sicherungsent-
scheidungen im Zins-, Währungs- und Rohstoffmanagement.
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Zahlungsströme sind wie der Lauf eines
Flusses schwer vorherzusagen. Das macht
eine präzise Kassenplanung unmöglich. 


