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JAHRESABSCHLUSS UND JAHRESBEGINN

RUCKSCHAU UND VORAUSBLICK ZUR STARKUNG DES ERFOLGSKURSES

Viele Unternehmen stehen vor groBen Herausforderungen: Umbriiche im Markt, neue Produkte und Dienstleistungen, Veran-

derungen des Wettbewerbs, Digitalisierung, Internationalisierung, Fachkraftemangel — all das sind Indikatoren fiir einen

Wandel, der sich heute vollzieht. Gleichzeitig klagen immer mehr MitarbeiterInnen, Fiihrungskrafte und UnternehmerInnen,

dass sie vom Tagesgeschift «aufgefressen» werden und zu wenig Zeit fiir langfristige Themen finden. Genau diese langfristige

Orientierung kann durch einen professionellen Jahresabschluss und Jahresbeginn sichergestellt werden.

von Prof. (FH) Dr. Roman Stoger

Seite 1

In sehr vielen Unternehmen werden Budgets und Mehrjahresplane
erstellt. Die diesbezuiglichen Methoden stammen aus einer Zeit, in
der die Wirtschaft kontinuierlich gewachsen ist und relativ wenige
Veranderungen in den Markten vorhanden waren. Daher sind
die meisten Planungen nichts anderes als Fortschreibungen der
Vergangenheit in die Zukunft. Das aktuelle Jahr wird als Basis
verwendet, ein Umsatzplus einkalkuliert und dann die entsprech-

enden Positionen im Budget eingestellt.

Gute operative Zahlen wie Umsatz oder Gewinn sind das

Resultat richtiger Entscheidungen der Vergangenheit.

Dieses Planungsverstandnis funktioniert perfekt in Zeiten
des Wachstums und konstanter wirtschaftlicher Verhaltnisse.
Beispielsweise ein Backpulverproduzent im Jahr 1962: die Nach-
frage ging kontinuierlich nach oben, der Wettbewerb war uber-
schaubar, die Kundenstrukturen waren dieselben und im Produkt
veranderte sich nichts. Die Situation heute ist fiir viele Unterneh-
men aber grundlegend anders. Und genau aus diesem Grund
braucht es ein anderes Verstandnis von Jahresabschluss und
Jahresbeginn. Gute operative Zahlen wie beispielsweise Umsatz
oder Gewinn sind das Ergebnis richtiger Entscheidungen aus der
Vergangenheit. Flr den richtigen Kurs der Zukunft sind andere

OrientierungsgréBen erforderlich.

A. DER JAHRESABSCHLUSS ALS UNTERNEHMERISCHE
STANDORTBESTIMMUNG

Die groBen Umbriiche in den Markten und die groBen Herausfor-
derungen fiir unsere Unternehmen kénnen nur dann gestemmt

werden, wenn das Management eine gemeinsame Beurteilung

der Ausgangslage vornimmt. Ein «Jahresabschluss» ist begrif-
flich insofern irrefiihrend, weil es nicht um ein «Ende» geht,
sondern um einen Anfang — namlich neue Ziele, neue Vorgehens-
weisen, neue Geschdftsmodelle usw. Klarerweise muss jedes
Geschéftsjahr kaufmannisch und handelsrechtlich professionell
abgeschlossen sein: Bilanzen, Gewinn- und Verlustrechnungen
(GuV), Steuererklarungen usw. sind wichtige Bestandteile im
wirtschaftlichen Gebaren. Allerdings muss unternehmerisch im-
mer eines bewusst sein: eine Bilanz und eine GuV sind Riickspie-
gel, d.h. sie dokumentieren, was war. Sie sagen nichts darliber
aus, ob der aktuelle Kurs richtig ist. Ein zugespitzter Vergleich ist
das Fahren mit abgeklebter Windschutzscheibe. Im Riickspiegel
ist bislang immer alles gut gegangen; niemand wiirde aber so
ein Fahrzeug steuern wollen. Und: selbstfahrende Unternehmen

mit Autopiloten sind nach wie vor nicht erfunden.

Der klassische Jahresabschluss ist ein Riickspiegel

und damit unternehmerisch nur bedingt tauglich.

Eine Erganzung zu den rechtlich vorgeschriebenen Standards
eines Jahresabschlusses ist die Beurteilung des Unternehmens
anhand der sechs strategischen SchliisselgroBen?. Damit kann
analysiert werden, wo das Unternehmen steht und welche wich-
tigen Themen im nachsten Jahr gestartet werden mussen (vgl.
Abb. 1).

Fir den Jahresabschluss als unternehmerische Standortbestim-
mung sind drei Fragen hilfreich. Erstens: Bei welchen der Schlis-
selgroBen haben wir echte Stérken und wo missen wir diese
Starken weiterentwickeln? Das ist die wahrscheinlich wichtigste

Fragestellung, weil ein Unternehmen nur dann am Markt erfolg-
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ABB. I: DIE SECHS STRATEGISCHEN SCHLUSSELGROSSEN

1. Marktstellung

Marktanteil bzw. Position beim Kunden und im Wettbewerb
Kundennutzen und Konkurrenzvorteile

Image und Qualitat von geschaftsrelevanten Netzwerken

2. Innovationsleistung

Entwicklung und Vermarktung neuer Lésungen
Neue Produkte, neue Dienstleistungen, neue Geschaftsmodelle

Etablierung von neuen Spielregeln im Wettbewerb

3. Produktivitaten

Produktivitdt des Kapitals, der Arbeit, des Wissens und der Zeit
Kontinuierliche Verbesserung von Qualitdt-Zeit-Kosten (KVP)

«Systematische Miillabfuhr» (Abstellen (iberkommener Themen)

4, Attraktivitdat fiir gute

Attraktivitdt am Arbeitsmarkt und fir Leistungstrager im Haus

Leute e Systematische Personal- und Fiihrungskrafteentwicklung
¢ Professionelle Filhrungssysteme und Flihrungsprozesse
5. Liquiditat e Zahlungsverpflichtungen und Geldfliisse

Entwicklung der Liquiditat Gber Zeit

Professionalitat im Liquiditatscontrolling

6. Profitabilitat

Gewinn und Sicherstellung der Finanzierungserfordernisse

Finanzielle Stabilitdt und auskdmmlicher Eigenfinanzierungsgrad

drei Fragen des Jahresabschlusses
wird ein echtes Fazit gezogen und
gleichzeitig eine Grundlage fiir das

neue Geschéftsjahr gegeben.

B. DER JAHRESBEGINN ALS
IMPULS FUR ZIELE UND
UMSETZUNG

Aus den sechs strategischen

SchlisselgroBen  ergeben  sich
klare Ziele fir das kommende
Jahr bzw. dariiber hinaus?. All das
kann aber nur gestemmt werden,
wenn das Management eines be-
herrscht: Umsetzungsfahigkeit.
Wirksam werden Ziele nur, wenn
der Umsetzungsapparat im Un-

ternehmen funktioniert.

o Aussagefdhigkeit der Systeme (Kosten-, Erlds-, Ergebnisrechnung...)

Der Jahresbeginn sollte
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reich agieren kann, wenn es «anders und besser» ist als die

Wettbewerber. Die einzige Quelle dafiir sind die Starken.

Die unternehmerische Kernfrage lautet immer:

Wo sind wir anders und besser?

Zweitens: Wo haben wir Schwachen oder Engpasse, die uns einen
erfolgreichen Weg verstellen? Es geht hier explizit nicht darum,
Schuldige und Fehler zu finden, sondern um eine niichterne
Darstellung dessen, was Wettbewerbsvorteile verhindert.

Drittens: Haben die Flihrungskrafte und SchliisselmitarbeiterIn-
nen dasselbe Verstdandnis der Veranderungen und Herausforde-
rungen? Diese Frage ist die schwierigste, weil in der Hektik des
Tagesgeschaftes langfristige und grundsatzliche Themen nicht
diskutiert werden. Mindestens einmal jahrlich sollte aber genau
dieser Austausch stattfinden. Nicht Rlckschau ist hier erfor-

derlich, sondern ein gemeinsames Bild der Zukunft. Mit diesen

Anlass sein, wieder einmal zu
priifen, ob das Unternehmen schnell, unkompliziert und

resultatorientiert ist.

Das Management kann normalerweise nicht oder nur sehr be-
grenzt die groBen Themen der Branche oder die Konjunktur
beeinflussen. Was hingegen gesteuert werden kann, ist die
Wirksamkeit von Menschen und Organisationen. Genau das
macht den Unterschied aus und gute MitarbeiterInnen bzw.
interessierte Kunden wahlen ein Unternehmen, in dem etwas
bewegt wird. Fiir einen wirksamen Jahresbeginn sind insgesamt
funf Schlisselthemen zu diskutieren und weiterzuentwickeln
(vgl. Abb. 2). Diese sind unternehmerisch ausgerichtet und

werden von Branchenfiihrern seit jeher angewendet:

1. Klare Ziele: Als erstes geht es um klare Ziele. Jedes um-
setzungsstarke Unternehmen braucht anspruchsvolle Jahresziele

zur Orientierung und zur Priorisierung der eigenen Ressourcen.
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Daher ist es wichtig, dass die Jahresziele aus den strategischen
SchliisselgroBen abgeleitet sind. Nur so entsteht so etwas wie
ein Gesamtprogramm. Es macht wenig Sinn, wenn zwar alle en-
gagiert sind, die Aktivitaten aber verzettelt werden. Jahresziele
mussen klar, verstandlich und realistisch formuliert sein, damit
die Umsetzung funktioniert. Dazu gehort auch, dass die Ziele an
konkrete Personen — und nicht anonyme Abteilungen - verteilt

und kommuniziert sind.

2. Schlanke Organisation: Das zweite Thema ist die schlanke
Organisation. Voraussetzung dafiir sind klare Aufgaben, Kompe-
tenzen und Verantwortlichkeiten. Nur so wird ein Unternehm-
en produktiv und leistungsfahig, vor allem auch zwischen den
Schnittstellen. Jeder Jahresanfang sollte dazu genutzt werden,
die Produktivitdt zu erhdhen und eine ,systematische Miillab-
fuhr" durchzufiihren. Gemeint ist, sich von all dem zu trennen,
was sich liberholt hat, was sich nicht (mehr) bewahrt oder ein

Unternehmen langsam bzw. kompliziert macht.

3. Kompetente Fiihrung: Als drittes ist die Kompetenz in der
Flihrung zu diskutieren. Im Kern geht es darum, dass fiir Ziele
gesorgt ist, Leistungsbeurteilung durchgefiihrt wird und dies
durch Personalentwicklung begleitet wird. Wirksamkeit setzt
voraus, dass insbesondere Fiihrungskrafte Uiber eine solide Ar-
beitsmethodik verfiigen und konsequent im Delegieren sind. Und
ebenso kann der Jahresbeginn wieder der Anlass sein, das Sit-
zungs- und Projektmanagement zu professionalisieren. All das
zeigt auf, dass kompetente Fiihrung zu groBen Teilen etwas sehr

»Handwerkliches" ist und keine komplizierten Methoden braucht.

Im Zentrum des Jahresbeginns stehen immer
der Kunde und die Wettbewerbsfahigkeit.

4. Zielgerichtete Personalentwicklung: Das vierte Thema
eines Jahresabschlusses ist die zielgerichtete Personalentwick-
lung. Produkte und Dienstleistungen werden in vielen Branchen

immer ahnlicher. Der entscheidende Unterschied sind die

ABB. 2: DIE FUNF SCHLUSSELTHEMEN FUR DEN WIRKSAMEN JAHRESBEGINN

1. Klare Ziele ¢ Sind die neuen Jahresziele aus den strategischen SchliisselgréBen abgeleitet?
¢ Sind die neuen Jahresziele klar, verstandlich und realistisch?

e Sind die neuen Jahresziele an Personen verteilt und kennen alle gegenseitig die Ziele?

en Schnittstellen)?

rungsprozess)?

2. Schlanke Organisation ¢ Sind die AKV (Aufgaben/Kompetenzen/Verantwortlichkeiten) klar und stimmig (v.a. auch zwisch-

e Wird die Produktivitat laufend verbessert, z.B. im Rahmen eines KVP (kontinuierlicher Verbesse-

e Existiert eine ,systematische Millabfuhr" im Unternehmen?

3. Kompetente Fiihrung ¢ Sorgt die Flihrung fiir Ziele, Leistungsbeurteilung und Personalentwicklung?
e Beherrschen alle Flihrungskréfte ihre Arbeitsmethodik und Delegation?

e Verfligt das Unternehmen iber professionelles Sitzungs- und Projektmanagement?

4. Zielgerichtete e Attraktivitat am Arbeitsmarkt und fiir Leistungstrager im Haus
Personal-Entwicklung e Systematische Personal- und Fiihrungskréfteentwicklung

e Professionelle Fiihrungssysteme und Flihrungsprozesse

5. Konsequentes Umset- | ¢ Ist das Unternehmen unkompliziert, direkt und schnell im Umsetzen von Themen?
zungs-Management e Wird die Verzettelung in zu vielen Themen vermieden?

e Und: Stehen Kunden und Wettbewerbsfahigkeit immer im Zentrum?
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personlichen Kontakte und das ,Gesicht." Aber selbst in Un-
ternehmen, wo dies nicht zwingend der Fall ist, wird eines im-
mer erfolgsentscheidend sein: kompetente, pragmatische und
umsetzungsstarke MitarbeiterInnen. Die Zeiten sind vorbei, wo
eine vorhandene Kompetenz fiir Jahrzehnte ausgereicht hat. Die
Themen werden anspruchsvoller, Kommunikation wird wichtiger
und die Halbwertszeit der Fahigkeiten wird immer kiirzer. Der
heute herrschende Fachkraftemangel und der Wettbewerb um
kompetente MitarbeiterInnen sind zusatzliche Motive fiir Person-
al- und Fuhrungskréfteentwicklung. All das sind unabdingbare
Voraussetzungen der Attraktivitat eines Unternehmens fiir echte

Leistungstrager.

5. Konsequentes Umsetzungsmanagement: Fiinftens geht
es um konsequentes Umsetzungsmanagement®. Der Normalfall
in der heutigen Wirtschaftswelt ist, dass die Ziele im neuen Jahr
noch sportlicher, noch ambitionierter und noch anspruchsvoller
sein missen. All das bedeutet, dass die Umsetzungsfahigkeit
ebenso zu steigern ist. Die Fragen lauten: Sind wir unkompli-
ziert, direkt und schnell im Umsetzen von Themen? Und: Ste-
hen unsere Kunden und unsere Wettbewerbsfahigkeit immer im

Zentrum?

Das Werkzeug «Boxenstopp fiir den Jahresbeginn»

ist die Grundlage fiir die Umsetzung

Letztlich sind es diese fiinf Schliisselthemen, die mit dem
Werkzeug ,Boxenstopp fiir den Jahresbeginn" entwickelt werden
kénnen (Abb. 3). Anhand der dargestellten Fragen werden
entsprechende MaBnahmen identifiziert und Verantwortlichkeit-
en zur Umsetzung festgelegt.

Mit dem Ansatz «Jahresabschluss und Jahresbeginn» lasst sich
ein typisches Phanomen unserer heutigen Wirtschaftswelt ver-
meiden, ndmlich das Untergehen im Tagesgeschéft. Zumindest
einmal im Jahr wird Zeit reserviert, um dariiber nachzudenken,
wie das Unternehmen aufgestellt ist. Nur mit diesem Helikop-

ter-Blick gelingt es, operative Hektik zu vermeiden und an den

langfristig-entscheidenden Themen zu arbeiten. Genau das ist

die Voraussetzung, den richtigen Kurs fiir die Zukunft zu finden.

ZUSAMMENFASSUNG: JAHRESBEGINN UND JAHRES-
ABSCHLUSS - ANWENDUNG UND NUTZEN

1. Nichterne Beurteilung der Ausgangslage anhand der
strategischen SchllsselgréBen

2. Selbstkritische Priifung der Umsetzungsfahigkeit des ei-
genen Unternehmens

3. Vermeidung des tagtaglichen Untergehens im operativen
Geschaft

4, Mehr Zeit fir die wirklich entscheidenden Themen

Anmerkungen:

1. Malik, F,, Unternehmenspolitik, Frankfurt 2008, S. 176.

2. Vgl. Stéger, R., Strategieentwicklung fiir die Praxis, Stuttgart 2017, S. 177 ff.
3. Vgl. Rieckhof, H., Die sechs Hebel der Strategieumsetzung, Stuttgart 2010,

Abschnitte 2 bis 5.
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Ein mittelstéandischer Automobilhandler entwickelt ein Programm fiir einen wirksamen Jahresbeginn. Der Leitfaden hierfiir sind die fiinf

Schlisselthemen.

ABB. 3: BOXENSTOPP FUR DEN JAHRESBEGINN - WERKZEUG UND BEISPIEL (AUTOMOTIVE)

Schliisselthema Verbesserungs-MaBnahmen Termin Verantw

Definition von klaren Zielen fiir alle Fiihrungskréfte (ins- | 12.01. Keller

bes. auch fiir Service und Werkstatt): Kundennutzen,

Produktivitat, Personalentwicklung

1. Klare Ziele Festlegung neuer Ziele fiir: 12.01. Keller
e ,smart rapair®

e neue Karosserie-Leistungen

(Anmerkung: Die Ausarbeitung erfolgt anhand des Projekt-

management-Leitfadens)

Neugestaltung des Reklamationsprozesses (inkl. entspre- | 15.03. Wiesner

chender Automatisierung mit den Prozessen)

2. Schlanke Organisation Klérung der AKV (Aufgaben/Kompetenzen/Verantwortlich- | 14.02. Weber
keiten) fiir die Themen:
e Kurzzeit-Mietgeschaft PKW

e  Facebook-Pflege und Events

3. Kompetente Fiihrung Start einer gezielten Fuhrungskrafte-Entwicklung mit den | 31.03. Burgstaller
Schwerpunkten: Selbst-Management, Arbeitsmethodik,

Fiihren und Entwickeln von MitarbeiterInnen, Delegation

4. Zielgerichtete Umgestaltung der Ausbildung fiir Werkstatt-LeiterIn und | 31.03. Brunner
Personal-Entwicklung Service-Personal

Umsetzung und Abschluss der Projekte: 30.06. Miller /

e Carpooling Daubner

5. Konsequentes Umset- e  griine Flotte

zungs-Management Entwicklung eines einheitlichen Systems zur Sammlung | 31.01. Hofer
und Verfolgung aller UmsetzungsmaBnahmen (Jahresziele,
Projekte...)
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