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Gegründet von Péter Horváth und Thomas Reichmann

www.zeitschrift-controlling.de
August 2023 · 35. Jahrgang · Verlage C.H.BECK · Vahlen · München · Frankfurt a.M.

4 2023

SCHWERPUNKT

PREDICTIVE ANALYTICS IM
FORECASTING
Potenziale und Grenzen von künstlicher Intelligenz
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Predictive Analytics im Rahmen
von Cash Forecasting: Einsatzmög-
lichkeiten in der Praxis und
erforderliche Voraussetzungen

Wie viel menschliche
Unterstützung braucht die
künstliche Intelligenz? Data Science
und Predictive Analytics im
Cashflow-Forecasting bei Bayer

Machine Learning vs.
Management Forecasts –
Können Machine-Learning-
Modelle die Genauigkeit von
Umsatzprognosen verbessern?
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Predictive Analytics im Fore-
casting: Potenziale und Grenzen
von künstlicher Intelligenz
Liebe Leserinnen und Leser,
spätestens seit im November 2022 die neueste Auflage von ChatGPT die Welt im Sturm eroberte, ist

Künstliche Intelligenz (KI) in aller Munde. Gleichzeitig hat eine Diskussion eingesetzt, wie ein verantwor-
tungsvoller Umgang mit KI in unserer Gesellschaft realisiert werden kann. Doch in vielen Unternehmen
hat die Beschäftigung mit KI nicht erst in den letzten paar Monaten begonnen. Viele Unternehmen experi-
mentieren bereits seit mehreren Jahren mit KI-Anwendungen, insbesondere auch in deren Finanzfunktio-
nen.
Diesem generellen Trend folgend hat sich der Arbeitskreis Finanzierungsrechnung der Schmalenbach

Gesellschaft e. V. seit 2020 mit den Potenzialen und Grenzen von Predictive Analytics im Forecasting von
Cashflows und Zahlungsbeständen gewidmet. In diesem Arbeitskreis arbeiten Praxisvertreterinnen und
-vertreter mehrerer deutscher Großunternehmen mit Vertretern der Wissenschaft zusammen, um aktuelle
Trends und offene Fragestellungen zur Steuerung von Cashflows zu diskutieren und hierauf basierend
Empfehlungen und Impulse für die Praxis abzuleiten. Einige Ergebnisse unserer Arbeit zur Rolle von Pre-
dictive Analytics im Cashflow-Forecasting finden Sie nun in diesem Heft der CONTROLLING zusammen-
gestellt.
So geben Carsten Jäkel und Jan Muntermann zunächst einen Überblick über die Möglichkeiten sowie

die technischen und organisationalen Voraussetzungen des Einsatzes von Predictive Analytics im Rahmen
des Cashflow-Forecastings. Zusätzlich liefert der Beitrag auch prozessuale Empfehlungen zur Einführung
eines Cashflow-Forecastings.
Die weiteren Schwerpunktbeiträge in diesem Heft wiederum illustrieren verschiedene Anwendungs-

möglichkeiten von Predictive Analytics. Dass der Einsatz von derlei KI-basierten Tools nicht immer rei-
bungslos verläuft, schildert der Beitrag von Alexander Burck, Laura Reh und Wolfgang Schultze anhand
von Erfahrungswerten bei Bayer. Insbesondere fokussiert dieser Beitrag auf das mitunter komplexe Zusam-
menspiel verschiedener Gruppen von organisationalen Akteuren, welches für eine erfolgreiche Zusam-
menarbeit und Nutzung von KI-basierten Tools als sehr relevant hervorgeht. Birka Benecke, Joanna
Scheinker und Edgar Löw wiederum berichten über sogenannte Algorithm Based Cashflow Forecasts, die
bei BASF mittlerweile seit längerem im Live-Einsatz sind und sehr effizient einen Großteil früherer
menschlicher Routinetätigkeiten übernehmen. Im letzten der Beiträge, die unmittelbar dem Arbeitskreis
Finanzierungsrechnung entstammen, beschreiben Jürgen Wagner, Bernhard Bieler, Nicole Promper-Unzei-
tig undHolger Daske die Anstrengungen von technologiegestützten Forecasts von Cashflow-Elementen bei
Siemens. Der hier beschrittene Weg fokussierte auf ein bestimmtes Cashflow-Element, nämlich Verbind-
lichkeiten bzw. Zahlungen aus Lieferungen und Leistungen.
Abgerundet wird der Schwerpunkt-Teil des Hefts durch einen Beitrag von Hannes Gerstel und Moha-

med Amin Khaled, welcher sich mit Machine-Learning-basierten Umsatzprognosen beschäftigt, und
einem Dialog mit Brigitta Kocherhans von Siemens Healthineers, deren KI-basierte Cash-Forecasting-
Lösung mit dem Preis „Treasury des Jahres 2022“ ausgezeichnet wurde. Insgesamt zeigen die Schwer-
punktbeiträge das große Potenzial KI-basierter Tools im Forecasting. Gleichzeitig wird aber deutlich, dass
es jeweils sehr stark individualisierte Lösungen sind, die sich letztlich als zielführend und erfolgreich
herausstellen. Dass mit einem Standardtool auch komplexe Unternehmensvorgänge einfach durch KI
prognostiziert werden könnten – wie man vielleicht beim sehr benutzerfreundlichen Umgang mit
ChatGPT vermuten könnte – kann also durch das vorliegende Heft nicht bestätigt werden. Es bleibt also
auch in Zukunft viel zu tun, um auch im Finanz- und Rechnungswesen die Möglichkeiten, die sich durch
KI bieten, auszuschöpfen.
Wir wünschen Ihnen eine spannende Lektüre und möglichst treffsichere Forecasts!

Ihre
Martin Hiebl, Alexander Burck und Wolfgang Schultze
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Abb. 1: BASF-Umsatz 2021 nach Regionen (nach Sitz der Kunden) (Quelle: BASF, 2021, S. 23)

Algorithm Based Cashflow (ABC)
Forecasts bei BASF
Praxiseinblick in die Entwicklung eines hauseigenen Tools für die
Liquiditätsplanung in der BASF-Gruppe

Dr. Birka Benecke ist
Senior Vice President, Cor-
porate Treasury bei BASF

Dr. Joanna Scheinker
ist Manager, Financial
Planning bei BASF

Prof. Dr. Edgar Löw ist
Professor und Programmdi-
rektor an der Frankfurt
School of Finance and
Management, Frankfurt
am Main

Vorliegender Beitrag gewährt einen Einblick in die Entwicklung eines hausei-
genen Tools für die Liquiditätsplanung in der BASF-Gruppe, den sogenannten
Algorithm Based Cashflow (ABC) Forecast, dessen Kern ein Predictive-Analytics-
Modell darstellt. Dabei wird das Ziel verfolgt, mit einer gezielten maschinellen
Auswertung sehr großer Datenmengen künftige Liquiditätsströme besser vorher-
sagen zu können.

Birka Benecke, Joanna Scheinker und Edgar Löw

1. Einführung des Algorithm Based
Cashflow (ABC) Forecasts bei BASF

Problemstellung – Komplexität der Liquiditätspla-
nung
Der Liquiditätsplan ist eine entscheidende Grund-
lage für den wirtschaftlichen Erfolg eines jeden Un-
ternehmens (vgl. Arbeitskreis Finanzierungsrech-
nung, 2012). Er prognostiziert die erwarteten Ein-
und Auszahlungen innerhalb einer definierten Pe-
riode mit dem Ziel, kurz- und mittelfristige Liqui-
ditätsdefizite bzw. -überschüsse zu identifizieren
und dadurch die jederzeitige Zahlungsfähigkeit
eines Unternehmens sicherzustellen. Die optimale
Finanzierungsstruktur wird durch eine adäquate
Liquiditätsplanung unterstützt (vgl. Burck et al.,
2018): So lassen sich beispielsweise die beiden fol-
genden Fragen anhand einer sachgerechten Liqui-
ditätsplanung fundiert beantworten: Ist die Auf-
nahme zusätzlicher Mittel, wie etwa von Bankkre-

diten, notwendig oder gibt es während der Pla-
nungsperiode einen Liquiditätsüberschuss, der an-
gelegt werden kann? Unabhängig von der Größe
des Unternehmens ist eine Liquiditätsplanung aus
Risikomanagementsicht erforderlich. Je größer und
globaler ein Unternehmen aufgestellt ist, desto
komplexer wird in der Regel die Planung.
BASF ist ein global agierendes Chemieunterneh-

men mit einem Umsatz von 78,6 Mrd. EUR (2021)
und ist in 90 Ländern mit Gesellschaften vertreten.
Der Umsatz verteilt sich auf 238 Produktionsstand-
orte in verschiedenen Regionen der Welt (vgl.
Abb. 1).
Zur Sicherstellung der Transparenz hinsichtlich

der Liquiditätsströme wird bei BASFmonatlich ein
rollierender 6-Monats-Liquiditätsplan erstellt. Da-
bei wird der sog. „Bottom-up“-Ansatz verwendet,
indem auf Basis der Pläne ausgewählter Tochterge-
sellschaften ein konzernweiter Liquiditätsplan
konzipiert wird, wobei für die Auswahl der Gesell-
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Abb. 2: Manueller Ablauf der Liquiditätsplanung bei der BASF

Zentrale Aussagen

� In der Vergangenheit setzte BASF bei Erstellung lokaler Liquiditätspläne auf einen manuellen
Prozess, der sehr zeitaufwendig war.

� Mit steigender Bedeutung von Digitalisierung hat die Treasury-Abteilung Verbesserungspoten-
ziale im Prozessablauf gesehen, wobei vor allem Modelle aus der künstlichen Intelligenz
neue Möglichkeiten eröffneten.

� In diesem Zusammenhang entwickelte BASF ein hauseigenes Tool für die Liquiditätsplanung,
dessen Kern ein Predictive-Analytics-Modell darstellt.

� Aus Sicht der BASF hat sich die Umstellung der Liquiditätsplanung von einer manuellen auf
eine maschinelle Planung gelohnt.

Mit dem Einsatz
von künstlicher In-
telligenz lässt sich
die Liquiditätspla-
nung schneller,
präziser und effek-
tiver erstellen, wo-
durch die effiziente
Steuerung der Fi-
nanzierungsaktivi-
täten ermöglicht
wird.

schaften Umsatz und Ergebnisbeitrag berücksich-
tigt wurden.

Projektzielsetzung – Umstellung von einer Excel-
basierten manuellen Liquiditätsplanung auf ein
Predictive-Analytics-Modell
In der Vergangenheit setzte BASF bei der Erstellung
der lokalen Liquiditätspläne einen Excel-basierten
Ansatz ein. Dieser überwiegend manuelle und mit
vielen Schnittstellen behaftete Prozess war in der
Regel sehr zeitaufwendig.
Die Finanzabteilungen ausgewählter BASF-

Tochtergesellschaften hatten auf Basis von ver-
schiedenen Daten, wie z. B. Umsatzplanung, Perso-
nalkostenplanung, Steuerplanung, welche in den
lokalen Systemen erfasst oder vor Ort per Excel
ausgetauscht wurden, die zukünftigen Zahlungs-
ströme für den 6-monatlichen Planungshorizont
manuell prognostiziert. Nach Übertragung der Da-
ten über eine externe Liquiditätsplanungssoftware
erfolgte anschließend auf Konzernebene die Zu-
sammenführung der lokalen Liquiditätspläne (vgl.
Abb. 2). Für die übrigen Konzerngesellschaften
wurden zentral Pauschalannahmen getroffen. Die-
se Art der Liquiditätsplanung war mit zahlreichen
Abstimmungen, Anpassungen und Plausibilisie-
rungskontrollen verbunden. Darüber hinaus sind
Kosten für die Verwendung eines externen Liquidi-
tätsplanungstools angefallen.
Mit der steigenden Bedeutung von Digitalisie-

rungsprozessen (vgl. Arbeitskreis Finanzierungs-
rechnung, 2017; Gupta, 2018) hat die Treasury-Ab-
teilung der BASF signifikante Verbesserungspoten-
ziale im Prozessablauf erkannt. Vor allem Progno-
sealgorithmen und -modelle aus dem Bereich der
künstlichen Intelligenz eröffneten völlig neue
Möglichkeiten und Chancen, um aus großen Da-
tenmengen wertvolle Informationen zu extrahieren
(vgl. Mayer et al., 2022; Lufthansa Industry Solu-
tions, 2018; sowie grundlegend und vertiefend
Schmarzo, 2020; Siegel, 2015). In diesem Zusam-
menhang entwickelte BASF ein hauseigenes Tool

für die Liquiditätsplanung, den sogenannten Algo-
rithm Based Cashflow (ABC) Forecast, dessen Kern
ein Predictive-Analytics-Modell darstellt. Dieser
ABC Forecast verfolgt das Ziel, mit der gezielten
maschinellen Auswertung sehr großer Daten-
mengen künftige Liquiditätsströme besser vorher-
sagen zu lassen. Basierend auf einem anspruchs-
vollen neuen Ansatz werden aktuell die künftigen
Zahlungsströme der BASF-Gruppe weitgehend
auf digitalem Weg ermittelt. Das Modell greift da-
bei auf unterschiedliche interne BASF-Reporting-
systeme zu. Darüber hinaus werden externe Indi-
katoren, z. B. Rohstoffpreise, in die Berechnung
einbezogen. Unter Verwendung von verschiede-
nen Prognosealgorithmen wird so der 6-Monats-
Liquiditätsplan für ausgewählte Konzerngesell-
schaften erstellt. Während der Umstellungsphase
auf die digitale Ermittlung wurde die Auswahl
der für die Liquiditätsplanung relevanten Kon-
zerngesellschaften erneut analysiert und über-
dacht. Es wurde entschieden, dass für große Pro-
duktionsgesellschaften, die für einen Großteil der
Cashflows verantwortlich sind, detaillierte ABC
Forecasts entwickelt werden (vgl. Abb. 3). Für die
übrigen Konzerngesellschaften, die einen unterge-
ordneten Einfluss auf die Liquiditätsplanung der
BASF-Gruppe haben, wird zusätzlich ein verein-
fachter, gesellschaftsübergreifender ABC Forecast
zentral erstellt. Dank dieser Vorgehensweise hat
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Abb. 3: Digitaler Ablauf der Liquiditätsplanung bei der BASF

sich der Prozess für die Liquiditätsplanung der
BASF-Gruppe bedeutsam verändert. Die Effizienz
(schnellere Erstellung der Liquiditätsplanung und
Reduktion der benötigen Ressourcen) und die Ef-
fektivität (bessere Planungsgenauigkeit) konnten
dadurch signifikant verbessert werden.

2. Implementierung des ABC Forecasts

Eine sorgfältige
Datenaufbereitung
ist der Schlüssel zur
Entwicklung eines
erfolgreichen
Modells, da sie die
Qualität und Zuver-
lässigkeit der
Ergebnisse maß-
geblich beeinflusst.

Datenaufbereitung, Datenvereinheitlichung,
Zeitreihenbildung und Datenpflege in der Treasury
Der ABC Forecast ist das Ergebnis eines Maschine
Learning Modells, welches große Mengen von
strukturierten und unstrukturierten Daten aus di-
versen Quellen nutzt. Dies können z. B. interne
Reportingsysteme, oder externe Daten aus Daten-
quellen, wie etwa Bloomberg oder Eurostat sein.
Durch die Verarbeitung dieser Daten kann – je nach
Größe der Gesellschaft – innerhalb von kurzer Zeit
(40 Minuten bis zu 3,5 Stunden) bei ausgewählten
Gesellschaften eine Planung für bestimmte Liquidi-
tätspositionen, z. B. Zahlungseingänge von Kun-
den und Lieferantenzahlungen generiert werden.
Das Fundament für die Erstellung der automa-

tisch erzeugten Planung ist eine akkurate Datenba-
sis. Hierfür muss vor dem Übergang auf ein neues
System viel Zeit investiert werden, um die notwen-
digen Daten in entsprechender Qualität zusam-
menzustellen und passend auf die eigenen Bedürf-
nisse aufzuarbeiten. Die Komplexität wird dadurch
erhöht, dass die historischen Zahlungsströme für
mindestens fünf Jahre vorliegen sollten, damit den
Algorithmen ein ausreichender Trainings- und Va-
lidierungszeitraum zur Verfügung gestellt wird.
Hierfür müssen die historischen Zahlungsströme
klassifiziert werden. Mögliche Kategorien sind
Zahlungseingänge von Kunden, Lieferanten-, Per-
sonal- und Steuerzahlungen. Anschließend ist eine
Aufteilung in regelmäßig wiederkehrende Sachver-

halte, z. B. Gehaltszahlungen, und Einmaleffekte
oder nicht regelmäßig auftretende Ereignisse, wie
etwa Zahlungen aus M&A-Projekten, sinnvoll. Ein-
maleffekte und nicht wiederkehrende Effekte be-
finden sich nicht im Scope des ABC Forecasts, son-
dern werden weiterhin manuell geplant. Diese
Sondersachverhalte können von der Maschine
nicht als solche identifiziert werden, weshalb sie
aus der historischen Zeitreihe entfernt werden
müssen. Es könnte sonst zu einer Verschlechterung
der Planungsqualität kommen. Die größte Heraus-
forderung dabei ist, solche Sondereffekte zu identi-
fizieren und zu verifizieren: Welche Zahlungsströ-
me basieren auf wiederkehrenden Sachverhalten
und welche nicht? Hier gibt es einen breiten Inter-
pretationsspielraum, den jedes Unternehmen für
sich selbst definieren muss. Dieser Arbeitsschritt
ist der zeitaufwändigste während der Implementie-
rung und von sehr großer Bedeutung für die Quali-
tät der Liquiditätsplanung. Hierfür sollte ausrei-
chend Zeit eingeplant werden.
Im Rahmen der monatlichen Routine ist eine

kontinuierliche Datenpflege erforderlich, damit die
optimale Anwendung des ABC Forecasts jederzeit
gewährleistet werden kann. Beispielsweise können
strukturelle Veränderungen innerhalb eines Unter-
nehmens, z. B. die Anpassung des Geschäftsmo-
dells von Agentengeschäft auf Handelsgeschäft,
oder M&A-Aktivitäten, zur Verfälschung der Daten-
prognose führen, da die historische Zeitreihe nicht
mehr den aktuellen Stand der Geschäftstätigkeit
abbildet. Im Falle einer Akquisition müssten bei-
spielsweise die historischen Cashflows des neu er-
worbenen Unternehmens in die bestehende Zeit-
reihe integriert werden. Beim Verkauf eines Ge-
schäftsbereiches müssten aus der historischen Zeit-
reihe die entsprechenden Cashflows eliminiert
werden. In Abhängigkeit von der Komplexität der
Transaktion kann dies sehr zeitaufwändig sein.

ALGORITHM BASED CASHFLOW (ABC) FORECASTS BEI BASF
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Implikationen für die Praxis

� Eine detaillierte Kosten-Nutzen-Analyse sollte in allen Bereichen vor einem Projektstart erfol-
gen, um die Wirtschaftlichkeit zu überprüfen.

� Der Erfahrungsaustausch mit anderen Unternehmen zum Thema Predictive-Analytics ist in
diesem relativ neuen Arbeitsgebiet sehr wichtig.

Abb. 4: Vorbereitungsphase für die Anwendung
von ABC Forecast

IT-Infrastruktur und Implementierung
Neben einer guten Datenqualität ist auch die IT-In-
frastruktur eines Unternehmens von großer Bedeu-
tung. BASF verfügt über ein globales SAP-System
(R/3), was sich bei der Implementierung als großer
Vorteil herausgestellt hat. Ein weitgehend einheit-
liches, globales IT-System reduziert den Zeitauf-
wand für die Implementierung deutlich, da sich
einmal getroffene Einstellungen auf andere Kon-
zerngesellschaften übertragen lassen. Von zentraler
Bedeutung ist hierbei für BASF der SAP Liquidity
Analyzer. Er klassifiziert alle liquiditätswirksamen
Geschäftsvorfälle, z. B. Kunden- oder Gehaltszah-
lungen, in vordefinierte Liquiditätspositionen,
z. B. Kundeneingänge, Lieferantenzahlungen. Da-
rüber hinaus erfolgt jedenMonat eine automatische
Kontrolle, ob neue Konten erstellt wurden. Falls
dies der Fall sein sollte, werden sie entsprechend
der hinterlegten Logik einer bestimmten Liquidi-
tätsposition zugeordnet.
Nach Durchführung der vorbereitenden Maßnah-

men wurde das erste ABC Forecast Modell im Jahr
2017 von BASF erstellt und getestet. Insgesamt
wurden fünf unterschiedliche Modelle analysiert,
(darunter z. B. SARIMAX oder ESoder Cubist Mo-
dell), und im Rahmen eines ausgiebigen Backtes-
tings mit demmanuellen Liquiditätsplan für ausge-
wählte Gesellschaften verglichen. Nach einer Test-
phase von ungefähr einem Jahr lieferte der ABC
Forecast durchgehend bessere Ergebnisse als der
manuelle Forecast. Dies führte für die überprüften
Konzerngesellschaften zu einer Umstellung des Li-
quiditätsplanungsprozesses von manuell auf digi-
tal. Danach wurde der Scope der Gesellschaften er-
weitert und schrittweise auf den ABC Forecast um-
gestellt.
In den beschriebenen Arbeitsschritten spielte

das divers aufgestellte Implementierungsteam eine
wichtige Rolle. Neben dem Treasury-Team waren
BASF-Mitarbeiter aus dem Digitalization-Team
Forecast Solutions eingebunden, in dem u. a. Data
Scientists, Data Engineers und Digital Specialists
arbeiten, die bereits über viel Erfahrung im Um-
gang mit großen Datenmengen und Algorithmen
verfügten. Externe Ressourcen wurden für das Pro-
jekt nicht benötigt. Dies führte zusätzlich zu einem
Zugewinn an Flexibilität während der Implemen-
tierungsphase.

3. Prozessablauf des ABC Forecasts:
Voraussetzung, Durchführung und
Ergebnisse

Basisannahme: Anwendung von Predictive-
Analystics auf wiederkehrende Cashflows
Bei dem maschinellen Modell des ABC Forecast
handelt es sich um ein Planungsansatz, der mit Hil-
fe von künstlicher Intelligenz Trends oder Muster
in historischen Datensätzen, wie zum Beispiel die
Saisonalität in einem Unternehmen erkennt. Das

Besondere an dem Datenmodell ist, dass für die Er-
stellung der Vorhersage neben den historischen
Cashflows zusätzlich externe und interne Indikato-
ren mit potenziellem Einfluss auf die Entwicklung
der Zahlungsströme genutzt werden – z. B. die
Preisentwicklung einzelner Rohstoffe oder aktuelle
Währungskurse.

Vorbereitungsmaßnahmen – Indikatorauswahl
ABC Forecast: Ein
Modell, das Un-
mengen von Daten
mit diversen Indi-
katoren in Verbin-
dung setzt, um
künftige Cashflows
präzise zu ermit-
teln.

Ein weiterer wichtiger Punkt für die Anwendung
des ABC Forecasts ist die manuelle Vorauswahl der
Indikatoren. Federführend hierbei ist das zentrale
Treasury-Team. Dieser Schritt ist notwendig, damit
eine Kausalität, also ein Zusammenhang zwischen
Ursache und Wirkung der einbezogenen Informa-
tionen, in dem Prozess gegeben ist. Nur sinnvoll
ausgesuchte Indikatoren können die richtigen Er-
gebnisse auf die zu erwartenden Cashflows liefern.
Andernfalls könnte es aufgrund von zufällig gege-
benen hohen Korrelationen zu fraglichen Ergebnis-
sen kommen.
Dabei wird zunächst zwischen internenMerkma-

len z. B. Forderungsbestand und interne Zahlungs-
ziele, sowie externen Merkmalen, z. B. Rohstoff-
preise und Wechselkurse, differenziert. Darüber
hinaus gibt es Unterschiede pro Gesellschaft. Ab-
hängig von Land und Geschäftsfeld werden unter-
schiedliche Rohstoffpreise, Wechselkurse oder
weitere Indikatoren verwendet (vgl.Abb. 4). Pro Li-
quiditätsposition, z. B. Nettoposition aus Kunden-
und Lieferantenzahlungen, Steuern oder Personal-
kosten, werden zwischen 3 und 10 Indikatoren pro
Gesellschaft für die Ermittlung herangezogen.

Erstellung des maschinellen Liquiditätsplans
Nach Vorauswahl der Indikatoren kann der ma-
schinelle Lauf des ABC Forecasts mit dem Ziel star-
ten, den Liquiditätsplan zu erstellen (vgl. Abb. 5).
In einem ersten Schritt erfolgt die Übernahme der
Daten aus den unterschiedlichen Quellen: aus den
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Abb. 5: Maschineller Ablauf für die Erzeugung des ABC Forecasts

Ob Backtesting
oder Gütebeurtei-
lung, eine Quali-
tätskontrolle muss
durchgeführt wer-
den, um sicherzu-
stellen, dass die
Ergebnisse des
ABC Forecasts
zuverlässig sind.

historischen Zeitreihen, die im SAP Liquidity Ana-
lyzer aufbereitet worden sind, sowie aus den exter-
nen und internen Indikatoren, welche manuell be-
reits vorselektiert wurden. In dem darauffolgenden
Schritt erfolgt eine automatisierte zweite Filterung
von Indikatoren anhand von Korrelationsanalysen.
Es wird mithin analysiert, durch welche Indikato-
ren die historischen Cashflows jeweils beeinflusst
wurden. Somit ergibt sich ein finales (historisches)
Daten-Set, welches die Basis für das Vorhersagemo-
dell bildet.
Ebenfalls wird diejenige Vorhersagemethode

festgelegt, welche die besten Ergebnisse liefert.
Hierfür hat BASF verschiedene Ansätze aus dem
Bereich der künstlichen Intelligenz erprobt. Zur
engeren Auswahl gehörten Modelle aus den tradi-
tionellen Zeitreihenansätzen, z. B. Machine Lear-
ning-Modelle, wie etwa XGBOOST. Letztlich wird
versucht, mit verschiedenen Modellen die Vergan-
genheit nachzustellen. Im Zentrum steht die Frage,
mit welcher der Methoden und Indikatoren sich
die historischen Zahlungsströme am besten nach-
stellen lassen. Dieser Prozess wird so lange wieder-
holt, bis eines der Modelle die Vergangenheit adä-
quat abgebildet hat. Dieser Schritt kann bis zu ca.
1 Million Kalkulationsläufe erfordern. Nachdem
die beste Methode, ihre Parameter und Indikatoren
identifiziert worden sind, kann der 6-monatige Li-
quiditätsplan erstellt werden.
Bei der Analyse der Indikatorzusammenhänge

hat sich herausgestellt, dass für die ersten drei Pla-
nungsmonate die internen Indikatoren besser ge-
eignet sind, da die kurzfristige Entwicklung der In-
dikatoren zum Teil schon bekannt ist (gebucht im
IT-System) oder mit einer großen Genauigkeit vor-
hergesagt werden kann (geplante Kundeneingänge
oder Lieferantenzahlungen anhand der gebuchten
Fälligkeitsstruktur). Daher werden sie stärker ge-
wichtet als die externen Indikatoren. Für die letz-
ten drei Monate werden hingegen meistens bessere
Ergebnisse mit dem Einsatz von externen Indikato-
ren erzeugt.

Qualitätskontrolle der Ergebnisse
Schließlich erfolgte eine Qualitätskontrolle der Me-
thode mittels Backtestings. Dabei wurden die Er-
gebnisse anhand des Gütekriteriums MAE (Mean
Absolute Error) validiert. Mit dem sogenannten
Fehlermaß wurden die historischen Vorhersage-
werte und die Ist-Werte für jeden einzelnen Pla-
nungsmonat verglichen. Das Ergebnis ist die durch-
schnittliche absolute Differenz der Werte. Ist das
Resultat signifikant groß, muss die gewählte Me-
thode ersetzt werden bzw. die ausgewählten Indi-
katoren überprüft werden.
Auch während der Testphase des ABC Forecasts

wurde eine Evaluierung der Resultate durchge-
führt. Hierzu wurden die Ergebnisse aus dem ma-
schinellen und dem manuellen Ansatz verglichen.
Lieferte die manuelle Methode bessere Ergebnisse
als der ABC Forecast, musste das maschinelle Mo-
dell weiter angepasst werden.
Eine solche Evaluierung ist als Dauerlösung inef-

fizient, da eine doppelte Planung (manuell und ma-
schinell) erforderlich ist. Langfristig stellt – neben
der Gütebeurteilung im maschinellen Ansatz an-
hand von Mean Absolute Error (MAE) – ein monat-
licher Soll-Ist-Abgleich eine gute Alternative dar.
Sollten signifikante Differenzen häufig vorkommen,
müssen die Modelle erneut untersucht werden.

4. Liquiditätsplanung in der Praxis

ABC Forecast für wiederkehrende Zahlungsströme
Predictive-Analytics-Modelle sind nützlich für die
Erstellung der Planung für wiederkehrende Ereig-
nisse, da die Modelle aus der Historie und aus wei-
teren Indikatoren lernen. Somit wird das BASF-
hauseigene Tool – der ABC Forecast – für die Er-
stellung der künftigen, wiederkehrenden Zah-
lungsströme eingesetzt. Dazu zählen Kundenein-
gänge, Lieferantenzahlungen, monatliche Personal-
kosten oder zyklische Steuerzahlungen. Einmalef-
fekte wie große Investitionsprojekte, Zahlungen
aus M&A-Projekten, Dividenden oder außerordent-
liche Steuerzahlungen werden weiterhin manuell
eingeplant.
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Abb. 6: Prozessablauf des ABC Forecasts und die Visualisierung im Dashboard

Der ABC Forecast
ist schneller und
akkurater als die
manuelle Verfah-
rensweise, bean-
sprucht jedoch ein
sorgfältiges Daten-
fundament und
kann Extremsze-
narien nicht voraus-
sagen.

Ablauf der Planung und Visualisierung in
Dashboard (vgl. Abb. 6).
Die Planung der Liquidität beginnt bei BASF mit
dem Soll-Ist-Vergleich des vorherigen Monats. In
den ersten Tagen jedes Monats liefert der SAP Li-
quidity Analyzer die Ist-Zahlen des Vormonats,
welche automatisch an den ABC Analyzer gesendet
werden. Diese werden pro Gesellschaft und Liqui-
ditätsposition angezeigt. Somit lassen sich die ent-
standenen Abweichungen gegenüber dem Planwert
schnell ermitteln. Die neuen Ist-Zahlen werden im
nächsten Schritt in den historischen Zeitraum auf-
genommen und bei der Erstellung der neuen Pla-
nung berücksichtigt. Damit die Validität der Daten-
struktur erhalten bleibt, müssen – wie bereits er-
wähnt – die Ist-Zahlen um mögliche Einmaleffek-
ten bereinigt werden. Nach einer manuellen Bestä-
tigung der Richtigkeit der Ist-Werte kann dann der
neue ABC Forecast für die ausgewählten Gesell-
schaften erzeugt werden.
Im nächsten Schritt wird dieser Liquiditätsplan

mit manuell eingeplanten Sachverhalten vervoll-
ständigt. Nach einer Qualitätskontrolle werden die
neuen, geplanten Zahlungsströme dem Manage-
ment im Rahmen der monatlichen Liquiditätsbe-
sprechung vorgestellt und passende Finanzie-
rungsentscheidungen getroffen.
Für die Visualisierung des Liquiditätsplans der

BASF wurde eine digitale Plattform in Form eines
Dashboards geschaffen. Mit dieser benutzerfreund-
lichen Lösung kann die gesamte Planung nicht nur
transparent dargestellt, sondern auch aus verschie-
denen Perspektiven analysiert werden. So können
beispielsweise die monatlichen Veränderungen
schnell erkannt, ein Jahresvergleich problemlos er-
stellt oder einmalige Cashflow-Effekte entdeckt
werden.

5. Erfahrungen aus dem Praxiseinsatz

Vorteile
Ein wesentlicher Vorteil vom ABC Forecast liegt in
der Genauigkeit der Planung. In „normalen“ Zeiten
liefern die Algorithmen präzisere Ergebnisse über
die künftigen Zahlungsströme als die manuelle Pla-
nung. Dementsprechend können die Finanzie-

rungsaktivitäten optimiert und damit verbundene
Kosten gesenkt werden. Außerdem kann der mo-
natliche Liquiditätsplan der BASF-Gruppe schnel-
ler und mit einem reduzierten manuellen Aufwand
erzeugt werden. Die Prozesseffizienz ist signifikant
gestiegen, da viele interne Abstimmungen und An-
passungen nicht mehr erforderlich sind.
Darüber hinaus wird für die Liquiditätsplanung

kein externes Planungstool mehr benötigt, was zu
weiteren Kosteneinsparungen führt. Die Weiterent-
wicklung oder individuelle Gestaltung eines exter-
nen Tools ist oft nicht möglich oder nur mit hohen
Ausgaben verbunden. Da der ABC Forecast eine
hauseigene Lösung ist, kann er zeitnah und kosten-
günstig nach den eigenen Wünschen und Bedürf-
nissen angepasst werden. Dank des regelmäßigen
Austausches mit dem Forecast Solutions Team
kann der Prozess kontinuierlich verbessert werden.
Die mit dem ABC Forecast erzeugten Liquiditäts-

pläne werden nicht nur zentral im Liquiditätsplan
der BASF-Gruppe berücksichtigt, sondern können
auch von den entsprechenden Konzerngesellschaf-
ten genutzt werden. Ohne zusätzlichen Aufwand
haben sie somit die Transparenz über ihre geplan-
ten Cashflows und eine Hilfestellung bei Finanzie-
rungsentscheidungen.
Die Ergebnisse des ABC Forecasts werden objek-

tiv ermittelt und unverfälscht dargestellt. Persön-
liche Empfindungen oder taktische Eingriffe wer-
den nicht abgebildet.

Nachteile
Die größte Herausforderung liegt in der Aufarbei-
tung der zahlreichen, historischen Daten. Damit
der Algorithmus auf einem guten Fundament für
das Lernen aus den historischen Ereignissen auf-
bauen kann, müssen die Daten bereinigt, struktu-
riert und eindeutig erfasst werden. Dies bean-
sprucht zwar viel Zeit, ist aber – mit Ausnahme der
Pflege der aktuellen Daten – nur eine Einmalaufga-
be.
Der ABC Forecast ist ein komplexes Modell, bei

dem eine Vielzahl von historischen Daten sowie
verschiedene externe und interne Indikatoren be-
rücksichtigt werden. Als Folge von ca. 1 Millionen
Kalkulationsläufen werden die künftigen Zah-
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lungsströmemaschinell erzeugt. Diese Komplexität
führt zu einer Abnahme der Transparenz im Liqui-
ditätsplanungsprozess. Es ist nur begrenzt möglich,
jede Zahl nachzuvollziehen und deren monatliche
Veränderung zu erklären. So lässt sich beispiels-
weise in dem Monatsvergleich auf den ersten Blick
nicht erkennen, welche Indikatoren zu der Pla-
nungsveränderung geführt haben.
Bei Vorliegen einer Krise ist speziell zum Anfang

eine Validierung der Planung aus dem ABC Fore-
cast angezeigt und gegebenenfalls mit Extremsze-
narien anzureichern. Hier ergibt sich jedoch kein
Unterschied zu einem Excel-basierten Forecast in
einer Extremsituation. Im Fall eines Schocks, wie
z. B. zu Beginn der Corona-Krise oder angesichts
der aktuell hohen Volatilität bei den Energieprei-
sen, können die Algorithmen nicht entscheiden, ob
es sich dabei nur um einen Einmaleffekt handelt
oder um eine dauerhafte Niveauverschiebung.
Dementsprechend sind hier für einen bestimmten
Zeitraum manuelle Eingriffe erforderlich. Im Zeit-
ablauf lernt der ABC Forecast mit der veränderten
Situation umzugehen. Bleiben beispielsweise die
höheren Preise länger bestehen, reagiert das Modell
mit entsprechenden Anpassungen.

6. Fazit

Obwohl Predictive-Analytics-Modelle sehr kom-
plex sind und teilweise eine lange Implementie-
rungszeit benötigen, werden sie mit steigender
Tendenz in vielen unterschiedlichen Bereichen
eingesetzt. Neben der beschriebenen Nutzung im
Treasury finden Predictive-Analytics-Modelle bei-
spielsweise auch Anwendung in der Produktion,
um den Wartungsbedarf frühzeitig zu errechnen, in
der Logistik, um den zukünftigen Benzinverbrauch
vorherzusagen, oder im Marketing, um das Ver-
braucherverhalten zu identifizieren. Eine detail-
lierte Kosten-Nutzen-Analyse sollte in allen Berei-
chen vor dem Projektstart erfolgen, um die Wirt-
schaftlichkeit zu überprüfen. Aus Sicht der BASF
hat sich die Umstellung der Liquiditätsplanung
von einer manuellen auf eine maschinelle Planung
gelohnt. Die vorab definierten Ziele (Steigerung der
Effizienz und der Effektivität) wurden erreicht.
Der Erfahrungsaustausch ist in diesem relativ

neuen Arbeitsgebiet sehr wichtig, da immer wieder
andere Aspekte beleuchtet werden. Die Liquiditäts-
planung der BASF ist daher kein abgeschlossenes
Modell, sondern wird permanent weiterentwickelt.
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