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s gibt Dinge, die funktionieren, und keiner weifs wa-
rum. Es gibt aber auch Dinge, die nicht funktionieren,
und man hat ebenso wenig eine Erklarung daftr. ,\Wir
haben die Arbeit unserer Kanzlei dahingehend durchleuchtet
und sie nach Prozessen, Mitarbeitern, Mandanten und Finan-
zen aufbereitet”, sagt StB Thomas Schneider. Manche Kanzleien
konzentrieren sich nur auf die Mandanten oder die Prozesse
und vergessen die Mitarbeiter. Entscheidend sei die Ausgewo-
genheit der vier Perspektiven, so Schneider. Und sein Kanzlei-
partner, Steuerberater Anton Klein erganzt: ,Dabei darf man
aber nicht vergessen, dass die Mitarbeiter auch Kapital sind.
Deshalb sind sie etwas wichtiger als die anderen Bereiche.”
Diese Erkenntnis ist den Kanzleiinhabern im frankischen
GroRheubach am Main nicht Gber Nacht gekommen. Seit 20
Jahren gibt es die Kanzlei ,Klein, Schneider & Kollegen” inzwi-
schen, entsprechend umfangreich sind ihre Erfahrungen mit
Mandanten. Gegriindet im Januar 1989 von Anton Klein mit
zwei Mitarbeitern und zwei Auszubildenden, zahlen heute 35
Mitarbeiter zu der fur ihre landliche Umgebung auffallig gro-
Ben Kanzlei, darunter fiinf Steuerberater und ein Rechtsanwalt.
Bereits 1991 stieR Thomas Schneider dazu, der wie Klein tiber
langjahrige Erfahrung in der Finanzverwaltung verfugte. Seit
15 Jahren fiihren sie die Kanzlei gemeinsam. Seit 12 Jahren
arbeiten sie mit Benchmarking, stellen sie sich Kennzahlen-
Analysen und Rankings, um nach den Vorgaben des European
Quality Award die Kriterien einer Muster-Steuerberatungs-
kanzlei zu erfillen. Ein dritter Gesellschafter kam 2002 hinzu.
Ihre Mandanten sind Einzelpersonen, Personen- und Kapital-
gesellschaften, quer durch alle Branchen. Die Kanzleizielt dabei
vor allem auf kleine bis mittlere Firmen. Zu klein ware eine
Firma, die ihre Lohnabrechnung, ihre Finanzbuchhaltung und
ihren Jahresabschluss selbst macht. Zu grofé wiederum sollte
ein Mandant ihrer Kanzlei aber auch nicht sein, denn dann wiir-
de er zu viel Kapazitat vor allem bei den Berufstragern binden.
JWir sind nicht so grol, sagt Schneider, ,da spielt die Person
eine wichtige Rolle.“ Derzeit ist die Kanzlei gut ausgelastet.
Neumandate nehmen sie nur noch an, wenn einer der ange-
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stellten Steuerberater das Mandat tibernehmen kann oder ein
langjahriger Mandant eine neue Firma griindet.

Ihren stetigen Erfolg verdankt die Kanzlei einem wachen
Blick auf die Segmentierung und die Zufriedenheit ihrer Man-
danten, aufden Cash-Flow und die Liquiditdt der Unternehmen
sowie auf interne Arbeitsabldufe. Dazu zahlen etwa die Durch-
laufzeiten von Verbesserungsvorschlagen und FiBu-Prozessen,
die Bearbeitungszeit von Jahresabschliissen oder der Umgang
mit Reklamationen — vor allem aber auch eine klare Fithrung.
Dies ist ihnen stets gelungen, trotz unterschiedlicher Tempera-
mente und Charaktere. Klein: ,Bendtigte ein Mitarbeiter eine
schnelle Entscheidung, wandte er sich an mich. Bendtigte er
eine umfassende Entscheidung, wahlte er Steuerberater
Schneider. Bei 35 Mitarbeitern treffe ich heute aber auch keine
Entscheidung mehr, ohne sie vorher in die Runde zu geben®,
fasst der 63-Jahrige seine Erfahrung aus zwei Jahrzehnten
Kanzleifihrung mit einem kleinen Lacheln zusammen: ,Nur so
kann ich sicher sein, keine wichtige Facette zu libersehen.”

Die Mehrheit der Mitarbeiter will klare Ansagen, klare Spiel-
regeln, mochte nicht drei, sondern eine Ansicht der Kanzleiftih-
rung horen.Klein und Schneider haben dies stets berticksichtigt
und sich sehr viel Zeit fiir die personliche Kommunikation mit-
einander genommen. ,Mit Sicherheit mehr als viele unserer
Kollegen®, so Klein. Dazu gehort die wochentliche Chefbespre-
chung am Freitagnachmittag ebenso wie eine gemeinsame
Strategiefahrt, wo sich die Steuerberater eine Woche lang an ei-
nem entspannten Ort tiber die Kanzlei austauschen, etwa lbe:
Umsatz- und Ertragsplane, die Arbeitsplatze der Mitarbeiter,
uber die kiinftige strategische Ausrichtung oder auch, warum
die klassische Teamorganisation nicht so gut funktioniert wie
gewdlinscht. Ihr Ergebnis: Nur ein Unternehmer kann Unterneh-
mer gut beraten. Ein Teamleiter, der kein Unternehmer ist, kann
nur Fachfragen kldren, aber nicht strategisch beraten.

Wahrend sich die Kanzleifiihrung mit solchen Analysen be-
schaftigt, konnen sie sich sicher sein, nur in ,wichtigen und
dringenden” Féllen gestort zu werden. Denn um weniger wich-
tige oder dringende Probleme kiimmern sich unterdessen die
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StB Anton Klein trifft wichtige

LEntscheidungen ungern alleine.

StB Thomas Schneider hilt zu viel
Kontrolle fiir einen Febler.

Mitarbeiter. Der aktiven Selbstgestaltung der Mitarbeiter, da-
von sind beide Steuerberater iiberzeugt, gehort die Zukunft.
Deshalb fordern sie diese nach Kraften, akzeptieren verschiede-
ne Teilzeitarbeitsmodelle und legen groen Wert auf die Ent-
wicklung der Personlichkeit ihrer Mitarbeiter, ihrer personli-
chen Kompetenz. Dazu bieten sie ihnen spezielle Seminare an,
wo diese mehr iber sich selbst erfahren und zugleich wichtige
,Soft Skills“ trainieren, etwa Konfliktbewaltigung oder das Tref-
fen von Entscheidungen.

Die Balance muss stimmen

Doch hinter der Starkung von Personlichkeit, Teamgeist, Moti-
vation, Kommunikations- und Konfliktkultur der Mitarbeiter
steckt mehr als moderne Betriebssoziologie. Dahinter verbirgt
sich eine Grundeinstellung. Denn die beiden Steuerberater sind
Uberzeugt, dass sich Privatleben und Beruf nicht wirklich tren-
nen lassen. ,Nurwenn ich mit mir zufrieden bin, bin ich es auch
mit der Arbeit, glaubt Schneider. Oft wird aus Unlust wenig
gearbeitet, dann fehlt fir die Freizeit das Geld. Wird jedoch zu-
viel gearbeitet, fehlt es an Freizeit. Ldsungsansatze fir diese
Problematik, glauben die Steuerberater, sind meist theoretisch.
Sie mochten aber einen ganzheitlichen Losungsansatz finden,
der Beruf und personliche Entwicklung verbindet. ,Wir arbeiten
nicht in einer Fabrik, und abends wird gelebt”, sagt Klein. ,\Wir
gehen taglich ein Stiick Leben gemeinsam.” Deshalb ist ihnen
kollegialer Umgang im Alltag auch so wichtig. Auf der Kanzlei-
ebene gébe es immer eine Hierarchie, auf der menschlichen
Ebene jedoch nicht, so der Steuerberater. Und der 47-jahrige
Schneider erganzt: ,Unser oberstes Ziel heifst nicht Gewinn-
maximierung.” Ware das der Fall, das wissen sie, konnten sie
sowohl bei Mandanten als auch bei Mitarbeitern mehr heraus-
holen. Allerdings, so Schneider, ist eine mitarbeiterfreundliche
Einstellung immer zugleich ein Balanceakt. ,Stehen die Mit-
arbeiter zu sehr im Vordergrund, verliert man leicht die unter-
nehmerischen Ziele aus den Augen.”
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Die Mittel zum Erreichen der Ziele heiflen Dienstleistung und
fachliche Qualitat. Auch daher verstehen sich Klein und Schnei-
der seit Jahren so gut, haben sie doch sehr ahnliche Auffassun-
gen von einer erfolgreichen Kanzlei und den Mitarbeitern. Aus-
bildung heife eben nicht: ,ausgelernt und fertig®, so Klein. Das
gehe standig weiter, gleich, ob jemand 25 oder 55 Jahre alt sei.
Ein guter Mitarbeiter, sagt der Steuerberater, musse zuhoren
konnen und verstehen, was der Mandant wirklich will. Er misse
bereit sein, in einem Dienstleistungsunternehmen Wertarbeit
abzuliefern und Kundenerwartungen zu erfiillen. Er musse sich
um den Mandanten kiimmern, ihm hin und wieder einen Tipp
geben, aber nicht Kindermadchen spielen. Und selbstverstand-
lich freundlich und zuverlassig sein.

Kompetenzwaéchstaus Vertrauen. ,Wirlaufen nicht standig
herum und kontrollieren, was die Mitarbeiter gerade tun”,
so Schneider. ,Wir lassen sie das machen, was wir ihnen zu-
trauen. Das kommunizieren wir auch den Mandanten gegen-
Uber" sagt Schneider. ,Dadurch wachsen unsere Mitarbeiter
und bekommen Selbstvertrauen.” Das ist anstrengend, ver-
sichert der Steuerberater. Eigenverantwortung ist anstren-
gend, muss und darf der Mitarbeiter doch im Zweifelsfall
selbst eine Entscheidung treffen. ,Wir haben viel in Metho-
denkompetenz investiert”, sagt Klein: ,Denn wir mochten,
dass unsere Mitarbeiterim direkten Kontakt mit den Mandan-
ten stehen. Fragt dieser einen Mitarbeiter, soll er Kompetenz
ausstrahlen. Gleichzeitig aber auch tiber Problembewusstsein
verfligen.” Dazu zahlt, dass die Mitarbeiter sich auch hin und
wieder unsicher sein diirfen und dies dem Mandanten gegen-
Uber auch kommunizieren. Zweimal, 1999 und 2007, hat das
gesamte Team zu diesem Zweck bereits an einem Kanzlei-
Entwicklungsprogramm teilgenommen. Das bedeutete einer-
seits eine komplette Woche Arbeitsausfall. Andererseits
stiegen danach die Arbeitsmotivation und auch die durch-
schnittlichen Stundenumsatze pro Geschaftsfeld, so Schnei-
der. Zudem hatte die Kanzleifihrung nun nahezu jeden
Arbeitsprozess im Blick.



Die Motivation der Mitarbeiter starkt auch die GroRzligigkeit
der Kanzleifiihrung. ,\Wir haben einen Zielumsatz", sagt Klein,
,der dariiber hinausgehende Erfolg wird geteilt.” Jeder Mit-
arbeiter kennt seinen Zielumsatz, in der Regel das Dreifache sei-
nes Bruttoverdienstes im Jahr. Doch nicht alle Mandate sind
gleich. Es gab auch schon Beschwerden von Mitarbeitern tber
schlechte Mandate. ,Funktioniert es gar nicht, fehlen standig
Unterlagen, sind endlose Anrufe nétig, haben wir unseren Mit-
arbeitern versprochen, das Mandant im Notfall auch zu kiindi-
gen. Das schafft Vertrauen®, so Schneider. Denn ein nichtrent-
ables Mandat demotiviert, wissen sie aus internen Befragun-
gen. Erreichte Uberschiisse konnen sich die Mitarbeiter in bar,
als Sachgeschenk oder Reise auszahlen lassen: Eine Gruppe war
schon vier Tage in Lissabon, eine andere drei Tage in Hamburg.

Unabhéngig davon gibt es auch Betriebsausfliige. Ein sol-
cher versammelte die frankische Kanzlei schon im Schlauch-
boot auf dem oberen Inn oder als Hohlenforscher in den oster-
reichischen Alpen. ,Wir wollen dabei nicht wie sonst an einem
Tisch sitzen, sondern mit dem Team in Bewegung sein, und das
moglichst spielerisch”, umreift Schneider die Idee dahinter. Die
Ausfliige organisieren die Mitarbeiter. Die Kanzleifihrung ge-
nehmigt lediglich das Budget dafur.

Die Mitarbeiter stehen im Vordergrund

Zum Wobhlfiihlen in der Kanzlei gehort fiir Klein und Schneider
aber noch mehr. So haben sie vor zwei Jahren begonnen, sich
Gesundheitsziele zu setzen. Zuerst war es nur ein Test, Massa-
gen in der Kanzlei auszuprobieren. Inzwischen zahlen sie bis zu
500 Euro jahrlich pro Mitarbeiter fiir deren Gesundheit an ei-
nem Bildschirmarbeitsplatz. ,Wir geben einen Rahmen, die Mit-
arbeiter diirfen ihn fullen, so Schneider. Mitunter kommt nun
jede Woche eine Masseurin mit einer transportablen Liege in
die Steuerpraxis, um FuRreflex- und normale Massagen zu
geben. Auch Yoga wird angeboten. Eine Mitarbeiterin ist Yoga-
Lehrerin — das erleichtert die Organisation.

Die Mitarbeiter wissen soviel Umsorgung von Seiten ihrer
Chefs durchaus zu schatzen. ,Sie haben immer ein Ohr fiir uns®,
sagt Steuerfachgehilfin Marina Ott-Pdlzer, die seit 1990 der
Kanzlei die Treue halt. ,Sie kommunizieren das nicht nur, sie le-
ben es auch.” Stets waren sie bestrebt, Verbesserungsvorschla-
ge von den Mitarbeitern zu bekommen: fachlicher Art, aber
auch was das soziale Umfeld betrifft. ,Was braucht ihr, was kon-
nen wir noch fir euch tun?”, laute eine haufig gestellte Frage.

Ihr gefallt, dass die Kanzleifiihrung Wert auf den Menschen
legt, dass es (iber fachliche Seminare hinaus auch Seminare zur
Personlichkeitsentwicklung, zu Konfliktbewaltigung und Kom-
munikation gibt. Das es nicht um Leistung, Leistung, Leistung,
geht, sondern um eine Balance zwischen Beruf und Privatsphad-
re. ,Mein Chef honoriert, wenn ich ihm mitteile, mein Sport be-
ginnt gleich, ich gehe jetzt. Sie finden Ausgleich wichtig, undich
brauche meinen Sport*, sagt Ott-Pélzer und lachelt.

Durch das Personlichkeitstraining hat sie nicht nur fiir sich, son-
dern auch fiir den Umgang mit Mandanten gelernt. ,Ich sehe
jetzt mehr den Menschen im Mandanten. Ich betreue viele Arz-
te.Vor zehn Jahren habe ich noch gedacht: ,Das ist ein Arzt' und
nicht: ich bin ihm ebenbiirtig".” Es gabe ja so viele Facetten von
Mandanten. Zu erkennen, wenn es einem schlecht geht, tiber
seine Angste, Sorgen, Néte zu reden, sei oft wichtiger als die
Auswertung zu besprechen, ist sie inzwischen lberzeugt. Das
gehe Uber Zahlen hinaus. ,Mich rufen jetzt Mandanten an, die
mich aus ihrem privaten Umfeld heraus bitten: Ich brauche mal
eine ehrliche Meinung! Gute Mandantenbeziehungen bauen
sich auf, wenn sie auf gegenseitigem Vertrauen beruhen®, so die
Steuerfachgehilfin.

Llch finde es toll hier”, gesteht Steuerfachgehilfin Heike Tir-
kis, die erst seit flinf Monaten zur Kanzlei gehort. Ihr gefallen
das hohe soziale Engagement, die verschiedenen Veranstal-
tungen, die Massagen am Arbeitsplatz, die Betriebsausflige
und die Quartalsessen. In der Einarbeitung, lobt Turkis, hdtte
man sie nicht allein gelassen. Haperte es an einer Stelle, setzte
man sich zusammen und ging Detail fiir Detail gemeinsam
durch. ,Ich kann jeden fragen, der sich auskennt®, so Tiirkis.

An der Kanzlei mag sie den herzlichen und familiaren Um-
gang. ,Ich kenne mehrere Kanzleien, das war nicht Gberall so*
sagt die Steuerfachfrau. ,Ich habe es oft erlebt, dass alles ganz
toll ist, solange es gut funktioniert. Aber sobald es Probleme
gab .. Das sei hier nicht so. Hier sei es viel mehr ein Miteinan-
der. Man helfe sich gegenseitig und bekdme auch Hilfe. Die Per-
son, die helfen soll, miisse auch Zeit haben, sonst ibernehme
sie die Aufgabe nicht und misse sie auch nicht tbernehmen.
Zuvor habe sie in einer Kanzlei mit 80 Mitarbeitern gearbeitet,
dort hatten die Chefs nie Zeit fiir ihre Angestellten gehabt.

Ilhr Umgang mit Mandanten hat sich in den wenigen Mona-
ten nicht verandert. Sie schatzt es jedoch, dass sie keine Wei-
sung bekam, sich zu verstellen. Momentan betreut sie in einem
anderen Bundesland tatige Mandanten aus der Unterhaltungs-
branche, die sie bisher nur vom Telefon kennt. Doch der Kontakt
sei direkt, betont sie, ohne den Umweg (iber die Chefs. Uber-
haupt, soist ihraufgefallen, hatten viele Mandanten ein beson-
deres Verhaltnis zur Kanzlei. Neue Mitarbeiter stellen die
Steuerberater ihren Mandanten personlich vor, etwa bei einem
Essen. ,Da heilt es nicht, jetzt ist jemand anderes fur sie
zustandig, sondern: Unsere Mitarbeiterin ist im Mutterschutz,
deshalb betreut sie jetzt Frau Tirkis.“ Das sei anders als in vielen
anderen Kanzleien: ,Ich habe es schon erlebt, dass jemand aus
dem Urlaub zuriickkam und man ihm sagte: Sie sitzen jetzt
woanders.” Der Respekt fiir die Mitarbeiter, den sie hier erlebt,
motiviert sie, sagt sie. Und auch die Akzeptanz ihres Wunsches
nach einer Vier-Tage-Arbeitswoche. ,Ich hatte in einer anderen
Kanzlei einmal viele Uberstunden angesammelt. Das wurde
iiberhaupt nicht wahrgenommen. Hier wird sehr darauf ge-
achtet, dass ein solcher Zustand moglichst erst gar nicht
eintritt.” m

37



