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Die attraktive Steuerkanzlei

Teil 1: Was Mandanten wirklich wollen

Von Dieter Lutz, Kehl/Straffburg”

Der traditionelle Fokus der Steuerberater auf Steverdeklaration
und Steververmeidung hat sich seit Jahrzehnten kaum veréindert.
Wenn es die Steverkanzleien schaffen, sich auf die wirklichen Be-
durfnisse des Mandanten auszurichten - d. h. auch weniger zu re-
agieren und mehr zu agieren ~ und sich vom ,Vergangenheitsbe-
wiltiger” Gber den ,Gegenwartshelfer” zum ,Zukunftsgestalter”
weiterzuentwickeln, haben sie beste Erfolgschancen - trotz ver-
stirkten Wettbewerbs durch andere wirtschaftsberatende Berufe',

1. Mandanten-Orientierung als Problemlésung

Hierzulande bieten eine uniibersehbare Menge kleiner und
mittelgroBer Steuerkanzleien ihre Dienste in guter Qualitit an,

*  Dieter Lutz, Wirtschaftspriifer, Rechtsanwalt, Fachanwalt fiir Steuerrecht,
leitet fiir die ERC Lutz Business Coaching AG Seminare und Entwicklungs-
programme fiir Steuerkanzleien. Er ist Autor der Biicher ,,Marketing fiir Steu-
erkanzleien (Verlag C.H. Beck 1995), ,Lust auf Zukunft — Erfolgsstrategien
fir Unternehmer und Berater (2009) und ,,Die attraktive Steuerkanzlei® (Sep-
tember 2010).

1 Vgl Lutz, ,Marketing fiir Steuerkanzleien®, 1995,S. 9 f.

aber nur ein kleiner Bruchteil verfiigt iiber die Dynamik, sich zu
einem professionellen Know-how-Unternehmen zu entwickeln.
Der Unterschied zwischen den sehr erfolgreichen und den nur
durchschnittlichen Kanzleien heiffit Attraktivitic. In diesen at-
traktiven Kanzleien verbinden sich fachliche, unternehmerische
und kommunikative Kompetenz in idealer Weise.

Eine attraktive Steuerkanzlei bedingt eine mandantenorien-
tierte Kanzleifithrung, die das Interesse des Mandanten in den
Mittelpunkt stellt. Seine Aktivititen aber lediglich an den artiku-
lierten und mutmaBlichen Bedtirfnissen und Interessen der Man-
danten auszurichten, reichet nicht aus; damit wiirden Steuerbera-
ter weiterhin in der Position der blo Reagierenden bleiben. Mo-
dernes Kanzleimanagement geht einen Schritt weiter und nimmt
die Chancen der Marktbeeinflussung wahr, die das Marketingin-
strumentarium bietet. In diesem Sinne kénnen Kanzleien aktiv
schopferisch werden und die Marktbedingungen, die Beziehun-
gen zu ihren Mandanten und potentiellen Mandanten, so gestal-
ten, dass sie ihren Zielvorstellungen entsprechen.

Wiirde sich die Erneuerung in der Anpassung an die Bediirf-
nisse der Mandanten erschépfen, so wiirde dies heiBen, dass jedes
Mal, wenn ein Bediirfnis festgestellt wird, dem Mandanten ein
entsprechendes Leistungsangebot gemacht werden miisste.
Wenn die geforderte Leistung noch nicht Teil der Leistungspa-
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lette ist, wire die Kanzlei gezwungen, zunichst in die Entwick-
lung einer solchen zu investieren, mit dem Risiko, dass der po-
tentielle Auftraggeber es dann doch nicht annimmt, weil er sich
dieses Bediirfnisses oder der Dringlichkeit seines Problems noch
nicht bewusst ist.

Gerade im Dienstleistungsbereich besteht die Aufgabe der
Innovation des Marketings darin, auf der potentiellen Auftragge-
berseite das Bewusstsein fiir ein Bediirfnis oder eine besondere
Problemsituation erst zu schaffen. Dies ist insbesondere in der
Steuerberaterbranche notwendig und auch véllig legitim, da in-
folge der Komplexitit und der hiufigen Anderungen in unserem
Fachgebiet vom durchschnittlichen Mandanten nicht erwartet
werden kann, dass er neue Bedarfssituationen sogleich erkennt.
Im Grunde kann er nur auf die Leistungsangebote reagieren, die
wir ihm unterbreiten. Mandantenbefragungen zeigen regelmi-
Big, dass gerade die mittelstindischen Unternehmer von ihrem
Steuerberater erwarten und fordern, er solle auf sie zugehen, und
dass sie die ,,vornechme Zuriickhaltung” der meisten Kollegen
bemingeln.

Was hat Steuerkanzleien bis heute davon abgehalten, ihr Ge-
schiftsmodell zu iiberdenken und das Leistungsprogramm zu er-
neuern?

Es war bisher nicht notwendig, sich niher damit zu befassen.
Die Auftrige der Mandanten, insbesondere im Bereich der De-
klarationsberatung, beruhen auf gesetzlichen Verpflichtungen
und fielen den Kanzleien in der Vergangenheit ganz von alleine
in den SchoB. Das Steuerberatungsmonopol errichtete eine Art
»Schutzzaun um ihr Geschift®, und der nur in Ansitzen spiirbare
‘Wettbewerb innerhalb des Berufsstandes wurde durch Standes-
richtlinien und Berufsgrundsitze weitgehend eingeschrinkt und
reglementiert. Durch das starke Wachstum der Wirtschaft tiber
viele Jahrzehnte, insbesondere auch durch die Wende, war der
Berufsstand von einer Marktsittigung weit entfernt. Heute ist
die Situation eine andere.

Jede Dienstleistung, die die Steuerkanzlei anbietet, muss
beim Mandanten eines seiner Probleme 15sen. Je grofier das je-
weilige Problem, desto groBer sind die Akzeptanz und die Nach-
frage, wenn die Dienstleistung genau dieses Problem l6st. Jede
Problemldsung ist zugleich eine Marktchance, die Umsatz und
Gewinn verspricht. Viele Menschen neigen dazu, Problemen aus
dem Wege zu gehen. Der marketingorientierte Berater macht es
anders — er nutzt die Chancen, die sich hinter den Problemen
verbergen. Das brennendste Problem lisst sich nur im direkten
Kontakt mit den Mandanten erfahren.

Den Mandanten in den Mittelpunkt aller unternehmerischen
Aktivititen zu stellen, ist deshalb so wichtig, weil er es letztlich
ist, der maBgeblich tiber den Erfolg oder den Misserfolg der
Kanzlei mitentscheidet. Deshalb sollte in der Kanzlei bekannt
sein, in welchem Umfang einzelne Mandanten oder Mandanten-
gruppen zum Kanzleiergebnis beitragen, um moglichst alle
Mandantenbeziehungen durch gezielte Mafinahmen langfristig
fiir beide Seiten profitabel gestalten zu konnen.

2. Steuerberater und Mandant - von der Zwangsehe
zum Dream Team

Steuerberater sind immer mehr gefordert, sich ihre Rolle und
Vorbildfunktion als Unternehmer bewusst zu machen. Dazu bie-
tet vor allem das erneuerte Leitbild der Steuerberaterkammern
Orientierung, indem es heifit:

,» Wir begleiten unsere Mandanten als unabhingige und kom-
petente Ratgeber bei allen steuerlichen und wirtschaftlichen Fra-
gestellungen mit dem Ziel, deren Interessen als Unternehmer,

Institutionen oder Privatpersonen optimal Zu vertreten sowie
deren wirtschaftlichen Erfolg zu fordern und zu sichern.“*

Die Aufgabe des Beraters ist es, moglichst frith Empfehlun-
gen zu geben, die den Blick fiir neue Moglichkeiten erweitern
und dem Beratenen helfen, klarer zu sehen und realititsdichter
entscheiden und handeln zu kénnen, sowie die Mandanten bei
der praktischen Umsetzung der Entscheidungen zu unterstiitzen
und zu begleiten”. Sich darauf nur fachlich vorzubereiten, reicht
bei weitem nicht aus. Es gilt zunichst sich selbst und die Kanzlei
in einen optimalen Zustand zu bringen —sich also persénlich und
unternehmerisch ,,fit zu machen®.

Die Beziehung zwischen dem Unternchmer und seinem
Steuerberater ist aus vielen Griinden nicht ganz unproblema-
tisch. Das Spektrum der Bindungen reicht von einer ,,verhing-
nisvollen Affire® bis hin zur mehr oder weniger gliicklichen ,,le-
benslangen Partnerschaft“. Nicht ganz unschuldig an manchen
Beziehungsproblemen ist dabei ,, Vater Staat als Drahtzieher die-
ser Zwangsehe”. Ahnlich wie im Liebesleben, birgt aber auch
diese Dreiecksbeziehung zwischen Unternehmer, Steuerberater
und Fiskus neben Risiken und Konfliktpotentialen groe Chan-
cen fiir alle Beteiligten®.

Das. Geheimnis erfolgreicher Partnerschaften heifit u. a.
Kommunikation und gegenseitige Wertschitzung. Die ,, Wege
von der Zwangsehe zum Dream Team® miissen aus dem Di-
lemma, in welchem insbesondere der Steuerberater steckt, her-
ausfithren. Einerseits soll der Steuerberater als Steuerdeklarati-
onshelfer im Interesse des Fiskus eine leistungsgerechte Besteue-
rung sicherstellen und andererseits im Interesse des Mandanten
Lsteuersparend” titig werden. Dabei kann er es keinem so richtig
recht machen und es bleibt keine Zeit dafiir, den Unternehmer
dabei zu unterstiitzen, das zu bekommen, was ihm wirklich am
Herzen liegt: ein erfolgreiches Unternehmen. Ein Unterneh-
men, in dem Menschen aufgrund ihrer fachlichen, unternehme-
rischen und persdnlichen Kompetenz attraktive Produkte und
Dienstleistungen — mithilfe effizienter Prozesse — herstellen und
am Markt anbieten, woraus sich der wirtschaftliche Erfolg in
Form von nachhaltigen Gewinnen und einem steigenden Unter-
nehmenswert ergibt.

Der Steuerberater fithlt sich traditionell nur dafiir zustindig,
nach bestimmten Regeln der Gewinnermittlung den Erfolg des
Mandantenunternehmens zu messen; insbesondere um festzu-
stellen, wie viel dem Unternehmer und wie viel dem Fiskus zu-
steht. Dabei kann der Steuerberater sehr viel mehr und ist gera-
dezu pridestiniert, sich zum Gewinnsteuerungsberater (Con-
troller) und Gewinnsteigerungsstrategen (Business Coach) wei-
terzuentwickeln”’.

Das wichtigste Element zur Attraktivititssteigerung der
Kanzlei, und Ausdruck wahrer Mandantenorientierung, wire,
etwas zu haben oder zu kénnen, was man von Steuerberatern
iberhaupt nicht erwartet — ein oder besser mehrere Alleinstel-
lungsmerkmale.

So wie der Handwerker sofort positiv auffallt, wenn er nur
piinktlich, zuverlissig seinen Job erledigt und den Ort seines
Wirkens sauberer verlisst, als er ihn angetroffen hat, fillc der
Steuerberater auf, der pro-aktiv z. B. durch Erfolgsreporting fiir
Realitit sorgt, damit sein Mandant bessere unternehmerische

2 BStBK, Leitbild des steuerberatenden Berufs, http://www.steuerberater-
perspektiven.de; Heilgeist, DStR 2007, 413.

3 Vgl. Seewald/Will-Brinkmann, Steuerberater Handbuch 2004/2005, Rz.
102 ff.

4 Vgl Lutz, ,Lust auf Zukunft — Erfolgsstrategien fiir Unternehmer und
Berater®, S. 139 ff.

5 Vgl Lutz, DStR 2009, 768, 770.
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Entscheidungen als Grundlage fiir bessere Geschifte treffen
kann. Dieser Steuerberater hilft ihm dabei, den Gewinn nicht
nur zu messen und zu steuern, sondern auch nachhaltig zu stei-
gern und sorgt dafiir, dass immer ausreichende Liquiditit vor-
handen ist.

Wenn ein Berater auch noch initiativ wird und seinen Man-
danten mit intelligentem Riskmanagement und entsprechenden
rechtlichen und steuerlichen Gestaltungen Schutz und Sicher-
heit im betrieblichen wie im privaten Bereich gewihrleistet, ent-
wickelt er sich zu einem ,Leuchtturm®, der in seinem Marke
nicht mehr tibersehen werden kann.

3. Stdérken und Chancen als Wetthewerbsvorteile
nutzen

Wenn es der Steuerberater schafft, weniger zu reagieren und
mehr zu agieren und er sich auf die Bediirfnisse seiner Mandan-
ten konzentriert, hat er bessere Erfolgschancen als jeder der vie-
len selbsternannten Consultants, Wirtschafts- und Betriebsbera-
ter. Dafiir sprechen folgende Griinde:

« Derstets persénlicl% ansprechbare Steuerberater in einer mit-
telstindischen Kanzlei besitzt die wichtigste Voraussetzung
fiir eine beiderseits gewinnbringende Geschiftsbeziehung:
das Vertrauen seines Mandanten.

«  EBristselbstandiger Unternehmer, der die Probleme und Sor-
gen seiner Mandanten aus eigenem Erleben kennt. Durch
seine Kontakte mit vielen Unternehmern — erfolgreichen
und erfolglosen— besitzt er ein unbewusstes, durch Beobach-
tung erworbenes Unternehmer-Know-how aus verschiede-
nen Branchen. Damit kann er sich besser in die Situation ei-
nes mittelstindischen Unternehmers hineinversetzen als ein
Angestellter eines grofien Beratungskonzerns.

+  Der selbstindige Steuerberater/Wirtschaftspriifer garantiert
Kontinuitit, da er den Unternehmer oft von der Unterneh-
mensgriindung bis zur Ubergabe oder zum Verkauf als Part-
ner begleitet.

«  Aus ja%relanger Beratungstitigkeit kennt er den Unterneh-
mer und sein Unternehmen besser als jeder andere AuBenste-
hende.

+  Auf Grund seiner regionalen Orientierung (seine Kanzlei hat
selten einen gréBeren Einzugsradius als 50 km) ist er bestens
in das wirtschaftliche und soziale Umfeld integriert, ist an die
Mentalitit der Bevolkerung angepasst und spricht die Spra-
che seiner Mandanten.

«  Er verfiigt tiber ein fantastisches Netzwerk von Beziehungen
zu anderen Unternehmern, Mandanten, Banken, Dienstleis-
tern usw., das er als Kontaktbdrse und Empfehlungsplatt-
form seinen Mandanten zur Verfiigung stellen kénnte.

Diese Wettbewerbsvorteile gilt es zu nutzen. Dazu ist allerdings
ein gewisses Maf} an Pioniergeist erforderlich. Gerade auf dem
Feld der Innovation miissen neue Wege beschritten werden, ei-
nige Denkblockaden geldst, die erforderlichen Kompetenzen
praktisch trainiert und in der eigenen Kanzlei umgesetzt werden.

Wenn es gelingt, die Bezichung derart zu gestalten, dass der
Steuerberater als ganzheitlicher Berater (Business Coach) den
Unternehmer dabei unterstiitzt, noch kompetenter, produkti-
ver, attraktiver, und profitabler zu werden, gewinnen alle Betei-
ligten: der Unternehmer, der Steuerberater, der Fiskus und da-
durch auch die Gesellschaft insgesamt.

Der traditionelle Fokus auf Steuerdeklaration und Steuerver-
meidung in der Zwangsehe fithrt zu Stress, Arger und negativen
Gefiihlen des Mangels. Hingegen wird das Dream Team von Un-
ternehmer und Steuerberater bei stirkerer Ausrichtung auf Ge-
winnsteuerung und Steigerung des wirtschaftlichen Erfolgs
mehr Lebensfreude und eine deutliche Verbesserung der Lebens-
qualitit ernten. Beide Seiten werden weitaus bessere Geschifte
machen. Das ist eine typische ,, Win-win-win-Situation, von
der auch als Dritte im Bunde die Allgemeinheit — vertreten durch
den Fiskus — profitiert.

Das Argument ,,Dafiir habe ich keine Zeit“ darf in einer
Branche, in der der Praxiswert unmittelbar vom Wert der Man-
dantenbeziehungen abhingt, nicht gelten und den Steuerberater
davon abhalten, sofort mit der Erneuerung seiner Kanzlei zu be-
ginnen. Fiir Wichtiges muss man immer Zeit haben — und die
Zukunfts-Fitness ist wichtig. Wer heute nicht agiert, darf sich
nicht wundern, wenn die Entwicklung tiber ihn hinweggeht.

Mandanten finden Kanzleien ganz allgemein attraktiv, die
ihnen spiirbaren Mehrwert und Nutzen bringen. Sie wollen Lé-
sungen fiir ihre Probleme und aktive Unterstiitzung bei der Ver-
folgung ihrer Ziele. Das Werteversprechen, das alle Steuerkanz-
leien traditionell geben, lisst sich so zusammenfassen:

1. Wir bieten Grundnutzen durch steueroptimale Deklarati-
ons- und Durchsetzungsberatung.

2. 'Wir bieten Zusatznutzen durch steuerliche und wirtschaftli-
che Gestaltungsberatung.

Die Priorititen und Herzenswiinsche von Unternehmern sind
allerdings andere — und nach ihnen sollte sich eine mandanten-
orientierte Steuerkanzlei richten:

1. gute Geschifte machen und gesund wachsen,

2. nachhaltige Gewinne erzielen und iiber ausreichend Liquidi-
tat verfiigen und

3. Sicherheit und Schutz fiir das Betriebs- und Privatvermégen
geniefen.

Die Kanzleien, die diese Erwartungen der Mandanten nicht nur
erfiillen, sondern ,immer dfter” iibertreffen, werden ihren Er-
folg kaum aufhalten kénnen. Mit dem klassischen Geschiftsmo-
dell und der klassischen Produktpalette ist dies allerdings nicht zu
schaffen.

Die in der Praxis bereits bewihrten Wege zur Erneuerung des
Geschiftsmodells, insbesondere die Erweiterung des Wertever-
sprechens und die Innovation des Leistungsprogramms, sind
Thema des zweiten Teils des Aufsatzes in der kommenden Aus-
gabe des DStR mit dem Untertitel ,, Wege zur mandanten-orien-
tierten Erneuerung des Geschiftsmodells*”.
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Die attraktive Steuerkanzlei

Teil 2: Wege zur mandanten-orientierten Erneuerung des Geschéftsmodells

Von Dieter Lutz, Kehl/Strafburg”

Um die Attraktivitét der Steverkanzlei fir die Zukunft zu sichern,
wird es immer notwendiger, das Geschaftsmodell zu ernevern und
an den Bedirfnissen des Mandanten auszurichten'. Unternehmer
wollen vor allem bessere Geschéfte machen und gesund wachsen.
Der Steuerberater solite sich in die Lage versetzen, dem Mandan-
ten hierzu in finf Schlisselbereichen Hilfe zu leisten. Es ist méglich,

*  Dieter Lutz, Wirtschaftspriifer/Rechtsanwalt/Fachanwalt fiir Steuerrecht lei-

tet fiir die ERC Lutz Business Coaching AG Seminare und Entwicklungspro-
gramme fiir Steuerkanzleien. Er ist Autor der Biicher ,, Marketing fiir Steuerkanz-
leien (Verlag C.H. Beck 1995), ,,Lust auf Zukunft — Erfolgsstrategien fiir Unter-
nehmer und Berater (2009) und ,,Die attraktive Steuerkanzlei® (September 2010).
1 Vgl, Lutz, DStR 2010, 2054.

durch eine Erneuerung der Wertschépfungsarchitektur und Einbin-
dung der Einzelprozesse {Fibu und Jahresabschluss) in ein inte-
griertes ,Erfolgsreporting” dafir zu sorgen, dass das bisherige
Werteversprechen zeitgerecht eingeldst werden kann. Mittelfristig
ist das Werteversprechen dann in Richtung Gewinnsteuerungsbe-
ratung (Controlling) und Gewinnsteigerungsberatung (Business
Coaching) zu erweitern.

1. Vorbemerkung

Vergleicht man die Geschiftsergebnisse von Steuerkanzleien
inden ,,goldenen 70er-, 80er- und 90er-Jahren® des vorigen Jahr-
hunderts mit den heutigen, kann man feststellen, dass sie gestie-
gen sind — inflationsbereinigt sind sie jedoch ziemlich gleich ge-
blieben und zwar quer durch alle Gréfenordnungen von Kanz-
leien, gemessen am Gewinn pro Partner”.
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Das ist kein Fortschritt, verglichen mit anderen Branchen, in
denen durch Prozess-, Produkt-, Service- und Strategieinnovati-
onen wesentlich groBere Steigerungsraten zu verzeichnen wa-
ren. Die Hauptgriinde fiir diese ,,Fortschrittsliicke” finden wir in
drei Bereichen:

1. Im Geschiftsmodell
2. Im Honorarsystem
3. ImLeistungskatalog

Insbesondere das Geschiftsmodell und der Leistungskatalog bediir-
fen dringend einer Erneuerung. Das bisherige Werteversprechen
(Deklarationsberatung, Durchsetzungsberatung und Gestal-
tungsberatung) wird auf Grund der itbermiBigen Inanspruch-
nahme von Fristverlingerungen und Ausreizen der StBGebVO
immer weniger gehalten’.

Kurzfristig ist durch eine Erneuerung der Wertschépfungsar-
chitektur und Einbindung der Einzelprozesse (Fibu und Jahres-
abschluss) in ein integriertes ,,Erfolgsreporting“ schnellstens dafiir
zu sorgen, dass das bisherige Werteversprechen iiberhaupt zeit-
gerecht eingel6st und die Basis dafiir geschaffen wird, es in Rich-
tung Gewinnsteuerungsberatung (Controlling) zu erweitern.

Mittelfristig ist durch Kompetenzsteigerungen des Teams,
Effizienzverbesserung der Organisation und Actrakrivititssteige-
rung im Markt die Méglichkeit gegeben, das Werteversprechen
in Richtung Gewinnsteigerungsberatung (Business Coaching)
ZUu erweitern,

2. Die Bediirfnisse der Unternehmer-Mandanten

Stellt man mittelstindischen Unternehmern die einfache
Frage: ,, Welche Leistungen hitten Sie gerne in verbesserter Form
oder zusitzlich zum bisherigen Angebot Threr Steuerkanzlei?*,
erhilt man erstaunliche Antworten. Mandanten wiinschen sich
mehr Unterstiitzung im Finanzmanagement, bei der Budgetie-
rung, in der Liquidititsplanung, im Rechnungswesen und Con-
trolling, auf jeden Fall mehr zukunftsorientierte Beratung und
Coaching. Dafiir sind sie auch bereit, mehr zu bezahlen, aller-
dings erst, wenn das Werteversprechen beziiglich der vergangen-
heitsorientierten Basisleistungen (Deklaration und Durchset-
zung) gehalten wird und diese Arbeit perfekt und zeitgerecht er-
ledigt ist.

Vor allem wollen Unternehmer bessere Geschifte machen,
gesund wachsen und besser leben. Dazu brauchen sie mehr Hilfe
in fiinf Schliisselbereichen. :

Die Anforderungen lauten:

1." Unterstiitzen Sie mich bei Umsatz- und Vermédgenszuwachs
(Wachstum).

2. Helfen Sie mir, meine Profitabilitit zu steigern (Gewinn).

3. Helfen Sie mir, meine freien Cash Flows und mein passives
Einkommen zu steigern (Liquiditit).

4. Unterstiitzen Sie mich, mein Betriebs- und Privatvermégen
abzusichern (Schutz).

5. Helfen Sie mir, bei der Zukunfisplanung durch Unterneh-
mensnachfolge oder Verkauf (Nachfolge).

Viele Kollegen wissen, dass Mandanten mehr von ihnen wollen.
Sie haben auch versucht, neue Leistungsangebote zu erstellen
und Zeit und Geld in der Hoffnung investiert, dass sie ihren
Mandanten spiirbaren Mehrwert liefern kénnen.

2 Vgl Feri Studie fur die Branche Steuerberatung/Wirtschaftspriifung 2009.
3 Nach Auskunft des FinMin. BaWii sind bis zum 31. 12. 2009 lediglich
53 % aller Veranlagungsfille 2008, die von Steuerberatern bearbeitet werden,
bei den Finanzverwaltungen eingegangen.

3. Mégliche Griinde fir das Scheitern zukunftsorien-
tierter Beratung

Es gibt verschiedene Griinde, warum solche Versuche, zu-
kunftsorientierte Beratungsleistungen anzubieten, immer wie-
der scheitern, obwohl sie dringend gebraucht werden und auch
gewollt sind.

3.1 Abrechnungen nach Zeitaufwand

Diese Art der Honorlerung ist wie so vieles, was aus den an-
gelsichsischen Lindern ibernommen worden ist, im Beratungs-
geschift kontraproduktiv, weil es sich nicht am Mehrwert der
Leistungen orientiert und so Berater und Mandant in einen Inte-
ressensgegensatz hineintreibt, der alles andere als zielférderlich
ist. Der Mandant versucht, die Hhe der Stundensitze zu drii-
cken und den Zeitaufwand zu reduzieren, wihrend der Berater
natiirlicherweise am Gegenteil interessiert ist. Zudem ist diese
Abrechnungsart hochst ungerecht. Es benachteiligt den Exper-
ten, der in einem Bruchteil der Zeit eine Problemlésung oder
Gestaltung liefert, gegeniiber den unerfahrenen und unqualifi-
zierten Kollegen, die linger brauchen. Der Experte kann dies sel-
ten durch die Héhe seiner Stunden- oder Tagessitze ausgleichen.
Stattdessen sollte bei jeder Art von zukunftsorientierten, Nutzen
bringenden Leistungen wertbasiert abgerechnet werden.

3.2 Zu starke Identifikation mit den vergangenheitsbewdil-
tigenden Aufgaben

Deklaration und Steuerrechtsdurchsetzung, also Unterstiit-
zung bei der Erfiillung gesetzlicher Pflichten ist wichtig und not-
wendig, wird jedoch von den Mandanten als notwendiges Ubel
betrachtet. Es hilft den Mandanten nicht, die fiinf Hauptbediirf-
nisse zu erfiillen, die Unternchmern wirklich am Herzen liegen.
Dieses Brot- und Buttergeschift der Steuerberatungsbranche
kann und sollte sehr gewinnbringend organisiert werden, es wird
von den Mandanten als selbstverstandlich erwartet, ist letztlich
jedoch nicht das, was sie wirklich wollen. Die Basisarbeit sollte in
ein monatliches Erfolgsreporting integriert und als Sprungbrett
fiir lukrative Zusatzleistungen der geschilderten Art genutzt
werden. Wer sich nur auf die Vergangenheitsbewiltigung und
die Erfillung der gesetzlichen Pflichten beschrinkt, riskiert,
Mandanten an Wettbewerber zu verlieren, die mehr anbieten,
selbst wenn sie mehr versprechen als sie halten kénnen.

3.3 Kein spezialisiertes Kompetenzteam

Bisher wurden Zusatzleistungen iiberwiegend von Fall zu
Fall, meist wenn es nicht zu vermeiden war, den Mandanten an-
geboten. Oft erst, wenn ein Problem auftrat, das dringend gelést
werden musste. Man reagierte mehr, als dass man agierte.

Die Kanzleien, die in dem Sinne erfolgreich waren, dass sie mit
wirtschaftlichen Beratungen wirklich Geld verdienten, zeichne-
ten sich dadurch aus, dass sie bestimmcte talentierte Partner und
Mitarbeiter zu einem Kompetenzteam zusammenschlossen oder
gar in eine neue Gesellschaft ,,auslagerten®. Sie erhielten jede
notwendige Unterstiitzung, die entsprechenden Ressourcen und
agierten fast wie eine selbstindige Einheit, selbstverstindlich in
enger Abstimmung mit den {ibrigen Teams.

3.4 Abhéngigkeit von den Kanzleiinhabern oder Partnern

Wenn die Chefs die einzigen sind, die diese zusitzliche Arbeit
leisten konnen, entstehen in der Regel Engpisse und der Zweck,
nimlich zuverlissig Mehrwert fiir die Mandanten zu liefern,
wird verfehlt. Die Hauptaufgabe von Kanzleiinhabern sollte
sein, die gesamte Leistungsfihigkeit der Kanzlei zu steigern, A-
Mandanten zu pflegen und die Beitrige bei anspruchsvollen Pro-
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jekten zu erbringen, die nur sie leisten kénnen. Spezialisierte
Kompetenzteams fithren zu einer Entlastung der Kanzleispitze.

3.5 Kein professioneller Akquisitionsprozess

Nur auf aktuelle Bedarfe zu reagieren und die Lsung zu lie-
fern, ist keine Akquisition. Zur wirksamen Akquise gehort ins-
besondere, Kunden zu gewinnen und ihnen unbewusste Bediirf-
nisse bewusst zu machen. Das erfordert einen Prozess permanen-
ter Kommunikation und Innovation.

Um nachhaltig die Attraktivitit zu steigern, geniigen die ib-
lichen Marketingaktivititen nicht — schon gar nicht die vielen
vollmundigen Versprechungen auf den Webpages oder in Kanz-
leibroschiiren. Hier wire es schdn, wenn die Kollegen, die hier
zu viel des Guten getan haben, ihre Homepage aufriumen wiir-
den. In der Regel steht zu viel drin, von dem was sie diirfen und
zu wenig von dem, was sie wirklich kénnen. Weniger ist mehr.

Was eigentlich attraktiv macht, ist Kompetenz, mit der Sie
Thren Mandanten helfen, nicht nur die Basisanforderungen zu
erfilllen, sondern dariiber hinaus einen tatsichlichen Mehrwert
zu generieren, der im Idealfall Thre Mandanten begeistert, weil
der Bedarf genau getroffen wurde — der bewusste, wie auch der
unbewusste. Kompetenz muss allerdings nicht nur behauptet,
sondern auch demonstriert werden.

4. Mehrwert und Erfolgsfakioren bei der Erneuerung
des Geschéftsmodells

Deas zeigt sich auch in der unternehmerischen Fihigkeit, das
Geschiftsmodell der Kanzlei — insbesondere das Wertverspre-
chen und das Leistungsprogramm — schneller als andere an die
Bediirfnisse der Mandanten anzupassen.

Diese Notwendigkeit der Erneuerung des Steuerberaterge-
schiftsmodells ist auch im Leitbild der Bundesteuerberaterkam-
mer enthalten: ,,Wir unterliegen einem stindigen Wandel und
miissen zukiinftigen Anforderungen flexibel begegnen kén-
nen.“* ,

Ein Geschiftsmodell ist die Grundlage unternchmerischen
Handelns, gleich ob ein solches bewusst definiert wurde oder
nicht’. An dessen Basis steht die Logik, mit der ein Unternehmen
Wert kreiert und Wert generiert®.

Es beschreibt, wie ein Unternehmen auf dem Markt agiert
und umfasst konkret das Werteversprechen, die Wertschop-
fungsarchitektur und das Ertragsmodell”.

Das Werteversprechen beschreibt den Nutzen, den das Un-
ternehmen fiir bestimmte Kundengruppen und Wertschop-
fungspartner generiert.

Die Wertschopfungsarchitektur beinhaltet den Prozess,
durch den das Unternehmen sein Werteversprechen einldst.

Das Ertragsmodell erklirt, wie das Unternehmen selbst von
der Schaffung des Nutzens fiir Kunden und Partner profitiert.

Im Wesentlichen hingt die erfolgreiche Erneuerung des Ge-
schiftsmodells von vier Faktoren ab:

+  Konzentration auf das Kerngeschift bei der Erneuerung des
Geschiftsmodells erleichtert den Umbau.

4 BStBK, Leitbild des steuerberatenden Berufs, http://www.steuerberater-
perspektiven.de; Heilgeist, DStR 2007, 413.

5  Chesbrough, ,Business model innovation: its not just about technology
anymore", in: Strategy & Leadership 2007, 35 (6), S. 12.

6 Shafer/Smith/Linder, ,The power of business models”, in: Business
Horizons 2005, 48 (3), S. 200.

7 Lutz, DStR 2009, 768, 770.

+  Optimales Timing: Nur wer sich frithzeitig vorbereitet, hat
noch geniigend Liquiditit, um die Erneuerung (Umbau) zu
finanzieren. .

+  Wendigkeit, professionelle Kommunikation und ein mutiges
Entscheidungsverhalten der Fithrung, sind notwendige Vor-
aussetzungen fiir Innovationen.

+  Durchhaltevermégen und Vertraven beim Auftauchen von
Hindernissen sind die Basis fiir den spiteren Erfolg.

Der Mut, Branchenregeln zu brechen und neue Spielregeln auf-
zustellen, ist ebenso wichtig wie eine gewisse Unempfindlichkeit
gegentiber den ,Killerphrasen der Negaholics“, die Erneuerern
auf dem Weg zum neuen Geschiftsmodell immer wieder begeg-
nen. Schwierigkeiten beim Umbau des Geschiftsmodells sind auf
folgende Fehler zuriickzufiihren:

«  Viele Kollegen reagieren auf Warnsignale wie fallende Um-
sitze und sinkende Renditen falsch. Statt sich iiber eine Er-
neuerung des Geschiftsmodells Gedanken zu machen, versu-
chen sie das, was in der Vergangenheit erfolgreich war und
funktioniert hat, zu verbessern, um so die Umsitze und Ge-
winne zu stabilisieren. Das kann kurzfristig Verbesserungen
bringen, funktioniert aber nicht, wenn sich die Mandanten-
anforderungen gravierend verindert haben oder technologi-
sche Neuerungen das Gewinnpotential einer ganzen Branche
bedrohen.

« Dieses falsche Denken fithrt in Kanzleien, die bisher iiber ein
schr profitables Kerngeschift verfiigt haben und glauben,
viel verlieren zu kénnen, zu einer zdgerlichen Haltung und
einer Angst davor, Neuland zu betreten, indem sie z. B. neue
Technologien einsetzen oder neue Methoden und Vorge-
hensweisen ausprobieren. Das wiederum hat zur Folge, dass
sie den Anschluss verlieren und die Gewinne infolge des Ab-
wartens umso schneller schrumpfen.

Um diese Schwierigkeiten zu vermeiden, sollte die Steuerkanzlei
ihr Werteversprechen méglichst frithzeitig in Richtung Erfolgs-
reporting und Business Coaching erweitern und die Wertschop-
fungsarchitektur sowie das Ertragsmodell entsprechend anpassen.

Die Idee hinter Erfolgsreporting und dem neuen Geschifts-
modell beruht auf folgenden Uberlegungen.

Der iiberwiegende Teil der kleinen und mittleren Unterneh-
men hat das Finanz- und Rechnuhgswesen an Steuerberater aus-
gelagert. Das System der Trennung von Fibu und Jahresabschluss
hat dazu gefiihrt, dass es trotz besserer EDV dem Berufsstand im-
mer weniger gelingt, ohne Fristverlingerungen die Deklarati-
onspflichten zu erfiillen. Aufgrund oftmals unzureichender BWA
und vor allem zu spit erstellter Jahresabschliisse sinkt der Infor-
mationswert der erbrachten Leistungen. Dem Mandanten fehlt
die Basis fiir seine unternehmerischen Entscheidungen. Nur bei
richtigen Entscheidungen kann der Mandant gute Geschifte
machen — was jedem Unternchmer sehr am Herzen liegt.

Insbesondere in Krisenzeiten bendtigen die Mandanten zum
frithestmoglichen Zeitpunkt Realitit in Form von belastbaten
Zahlen des Rechnungswesens, um ihr Unternehmen verniinftig
steuern zu kénnen. Deshalb ist Erfolgsreporting so wichtig.
Durch die bisherige Handhabung und Trennung zwischen der
monatlichen Buchhaltung und Jahresabschliissen, die oft erst im
»Zweitfolgejahr erstellt und abgegeben werden, ist dies nicht
gewihrleistet.

Die Umstellung der Finanzbuchhaltung auf Erfolgsrepor-
ting bedeutet konkret, dass monatlich ein Zwischenabschluss mit
GuV (am besten in Form einer individuellen BWA), Bilanz und
kurzem Bericht erstellt werden kann. Es werden damit monat-
lich nicht nur Abschreibungen, sondern u. a. auch Bestandsver-
dnderungen, Wertberichtigungen, Abgrenzungen, Riickstellun-
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gen und simtliche Verbindlichkeiten mit Hilfe spezieller Instru-
mente erfasst und gebucht.

Diese monatlichen Erfolgsreporte werden durch ein 6-Au-
genprinzip kontrolliert und mit den Mandanten besprochen.
Der Dezember-Report ist damit mit dem Jahresabschluss quasi
identisch. Dabei werden nicht nur die handelsrechtlichen und
steuerlichen Gesichtspunkte beriicksichtigt. Der Erfolgsreport
dient vor allem der betriebswirtschaftlichen Steuerung. Deshalb
werden iiber den monatlichen Bericht zum Beispiel auch die
Auftragssituation und die voraussichtliche Geschiftsentwick-
lung mit einbezogen.

Durch eine monatliche Bedarfsanalyse beim Mandanten
kann zum frithestméglichen Zeitpunkt auf die Bediirfnisse des
Mandanten reagiert werden — sozusagen eine vollautomatische
Auftragsakquisition inklusive.

Mit Hilfe dieser radikal neuen Arbeitsweise werden unglaub-
liche Zeitersparnisse erzielt. So wird es den Steuerberatern bei
teilnehmenden Mandanten méglich, die Jahresabschliisse schon
im ersten Quartal des Folgejahres fertig zu stellen. Die frei ge-
wordenen Zeiten stehen zur intensiveren monatlichen Mandan-
tenbetreuung und fiir die Abwicklung zusiczlicher Auftrige zur
Verfiigung. Diese Ergebnisse sind ohne Kompetenzsteigerung
aller Mitarbeiter und eine Effizienzverbesserung in der Organi-

sation nicht zu schaffen. Die Jahresabschluss-Sachbearbeiter sind
durch die monatliche Mitwirkung an den Erfolgsreports gleich-
miaBiger ausgelastet und zudem wesentlich effizienter, da die er-
forderlichen Unterlagen und Belege auf Monatsbasis zusammen
mit der Buchhaltung zeitniher und vollstindiger zur Verfiigung
stehen — die bisher {iblichen Unterbrechungen, Doppelarbeiten
und sonstigen Fehlerquellen entfallen.

5. Fazit

Durch die hohere Produktivitit, die steigende Arbeitsfreude
und verbesserte Bezichungsqualitit zu den Mandanten, steigen
der wirtschaftliche Erfolg und die Lebensqualitit aller Beteiligten.

Mit Erfolgsreporting wird das Rollenverstindnis des Steuerbe-
raters hin zum Gewinnsteuerungsberater erweitert. Mit Business
Coaching kann er sich zum Gewinnsteigerungsstrategen weiter-
entwickeln. Es ist ein grofes Gliick, bei den Ersten zu sein, die
diesen Weg beschreiten, der sich mit dem erneuerten Leitbild der
Bundessteuerberaterkammer vollkommen im Einklang befindet®.

8  BStBK, Leitbild des steuerberatenden Berufs, http://www.steuerberater-
perspektiven.de; Heilgeist, DStR 2007, 413.
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Interview mit Dieter Lutz

Zu den beiden aktuellen Veréffentlichungen ,,Was Mandanten wirklich wollen“ (DStR 2010, 2054) und ,Wege zur
mandanten-orientierten Erneuerung des Geschiftsmodells® (DStR 2010, 2100) hat Stefan Wache* vom Buchholz-
Fachinformationsdienst nachgefragt, wie sich durch Erfolgsreporting und BusinessCoaching als neue Kernkompe-
tenzen die Attraktivitit und Produktivitidt von Steuerkanzleien steigern lasst.

Wache: Herr Lutz, welche Idee steckt hinter dem Er-
Jfolgsreporting und dem neuen Geschdftsmodell?

Lutz: Der iberwiegende Teil der kleinen und mittleren Un-
ternehmen hat das Finanz- und Rechnungswesen an Steuer-
berater ausgelagert. Das System der Trennung von Fibu und
Jahresabschluss hat dazu gefiihrt, dass es trotz besserer
EDV dem Berufsstand immer weniger gelingt, ohne Frist-
verldngerungen die Deklarationspflichten zu erfiillen. Sozu-
sagen als Kollateralschaden in den Steuerkanzleien und
aufgrund mangelhafter Finanzbuchhaltungen und verspite-
ter Jahresabschlilsse sinkt der Informationswert der erbrach-
ten Leistungen, weil die Unternehmer ihre Entscheidungen
nicht auf belastbare Zahlen griinden kénnen.

Wache: Weshalb ist Erfolgsreporting Threr Meinung nach
so wichtig?

Lutz: In turbulenten Zeiten brauchen die Mandanten zum
frithestmoglichen Zeitpunkt Realitdt in Form von belastba-
ren Zahlen des Rechnungswesens, um ihr Unternehmen
verniinftig steuern zu kénnen. Durch die bisherige Handha-
bung ist dies nicht gewihrleistet. Deshalb wird in unseren
Kanzlei-Entwicklungs-Programmen die Finanzbuchhaltung
auf Erfolgsreporting umgestellt. Das bedeutet, dass jeden
Monat ein Erfolgsreport in Form eines Monatsabschlusses
mit GuV, Bilanz und Lagebericht erstellt werden kann. Es
wer-den nicht nur Abschreibungen sondern u. a. auch Be-
standsverdnderungen, Wertberichtigungen, Abgrenzungen,
Riickstellungen und Verbindlichkeiten mit Hilfe spezieller
Instrumente erfasst und gebucht.

Wache: Sie sprechen von Erfolgsreport in der Qualitit ei-
nes Jahresabschlusses, was meinen Sie damit?

Lutz: Diese Monatsreporte werden durch ein 6-Augen-
Prinzip kontrolliert und mit den Mandanten besprochen. Der
Dezember-Report ist damit mit dem Jahresabschluss quasi
identisch. Dabei werden nicht nur die handelsrechtlichen
und steuerlichen Gesichtspunkte beriicksichtigt. Der Er-
folgsreport dient vor allem der betriebswirtschaftlichen
Steuerung, Deshalb werden iiber den Lagebericht, unabhén-
gig von der Rechtsform, zum Beispiel auch die Aufiragssi-
tuation und die voraussichtliche Geschéftsentwicklung mit
einbezogen. Zudem erfolgt eine monatliche Bedarfsanalyse,
sodass zum friihestméglichen Zeitpunkt auf die Bediirfnisse
des Mandanten reagiert werden kann, sozusagen eine voll-
automatische Auftragsakquisition inklusive.

Dadurch werden unglaubliche Zeitersparnisse erzielt. Die
freigewordenen Zeiten stehen zur intensiveren Mandanten-
betreuung und fiir die Abwicklung zusétzlicher Auftrage zur
Verfiigung. Ohne Kompetenzsteigerung aller Mitarbeiter
und eine Effizienzverbesserung in der Organisation ist dies
nicht zu schaffen. Dazu braucht es ein mehrmonatiges Trai-
ningsprogramm in externen Workshops und on-the-job.
Wache: Woran erkennen Sie die gestiegene Attraktivitdit
und Produktivitdit?

Lutz: Die hohere Attraktivitit zeigt sich durch eine stark
gesteigerte Empfehlungsquote von Mandanten und Banken.
In den Denkkategorien des alten Systems klingt dies fast
unglaublich. Zu Anfang konnen es sich die Mitarbeiter auch
nur schwer vorstellen. Es gehdrt viel liebevolle Konsequenz
beim Umsetzungscoaching dazu, die mentalen und emotio-
nalen Blockaden aufzulsen, um diese duBerst effektiven
Methoden zu implementieren. Die Produktivititsgewinne
sind dann enorm. Anders kann man es doch nicht bezeich-

nen, wenn es den Kanzleien nach ein bis spitestens zwei
Jahren gelingt, alle Vorjahresabschliisse im ersten Quartal
des Folgejahres (nicht im sog. Zweitfolgejahr) zu erledigen.
Die bisherigen Jahresabschluss-Sachbearbeiter sind durch
die mtl. Mitwirkung an den Erfolgsreports gleichmifiger
ausgelastet und zudem wesentlich effizienter, da die erfor-
derlichen: Unterlagen und Belege auf Monatsbasis. zusam-
men, mit. der Buchhaltung zeitndher und vollstdndiger zur
Verfiigung stehen — die bisher iiblichen Unterbrechungen,
Doppel-arbeiten und sonstigen Fehlerquellen entfallen. Da-
bei bestitigen alle Mitarbeiter und die Chefs durchgehend
eine hohere Arbeits- und Lebensfreude sowie eine verbes-
serte Lebensqualitit. Wer das nicht glauben kann, dem ant-
worte ich: Sie miissen es nicht glauben, wenn Sie wissen,
dass es geht. Und das kénnen Sie nur, wenn Sie es wie ich
laufend in der Praxis erleben. Gott sei Dank haben wir in-
zwischen geniigend Referenzen.

Wache: Wie kann eine kleine oder mittlere Kanzlei neben
dem Basisgeschift ‘auch noch Business Coaching serios
anbieten?

Lutz: Serids ist dies am Anfang nur méglich in Kooperati-
on mit einem professionellen Trainingsunternchmen, das
die ndtige Erfahrung mit einer mittelstindischen Klientel
mit-bringt. Nur so kann den Mandanten ein Programm zur
Kompetenzsteigerung, Effizienzverbesserung, Steigerung
von Attraktivitdt und Profitabilitit sowie zur Sicherung der
Liquiditdt angeboten werden.

Der Prozess gestaltet sich dhnlich wie bei dem Entwick-
lungsprogramm fiir Kanzleien nach der Methode des Ko-
operativen Business Coaching — einer Kombination von
Trainingsworkshops und Umsetzungscoaching mit einer
Gruppe von Unternehmen.

Das dafiir vorgesehene Kompetenzteam der Kanzlei assis-
tiert den Trainern in den Workshops (bei uns auch mal auf
Mallorca) und betreut zu Hause seine Mandanten vor Ort.
Unter Anleitung des Trainerteams entwickeln sich die prak-
tischen Coaching-Kompetenzen kontinuierlich weiter. So
wird die Kanzlei immer wertvoller fiir die Mandanten und
profitiert selbst am steigenden Erfolg ihrer Mandanten. Je-
der Unternehmer trdumt von einem Berater, der ihm nicht
nur hilft, die ldstigen gesetzlichen Pflichten zu erfiillen,
sondern ihn bei der Verfolgung seiner unternehmerischen
Ziele aktiv unterstiitzt,

Durch Erfolgsreporting haben wir das Rollenverstindnis des
Steuerberaters hin zum Gewinn-Steuerungs-Berater erwei-
tert. Durch Business Coaching werden wir sozusagen zu
Gewinn-Steigerungs-Strategen.

Der kooperative Ansatz schafft Netzwerke, die in Krisenzei-
ten iiberlebensnotwendig werden konnen. Krisenzeiten sind
immer eine groffie Chance, sich neu zu erfinden, und ganz
vorne mit dabei zu sein, wenn die Spielregeln einer Branche
unter dem Druck der Verhéltnisse gedndert werden. Es ist
ein grofles Gliick, bei den Ersten zu sein, die diesen Weg
beschreiten, der sich im Ubrigen vollkommen mit dem neu-
en Leitbild der Bundessteuerberaterkammer deckt.

Wache: Lieber Herr Lutz, vielen Dank fiir das Interview.

* Stefan Wache ist Marketingleiter der BFD Buchholz-
Fachinformationsdienst GmbH — dem gréfiten verlagsunab-
héngigen Beschaffungsspezialisten fiir Steuern, Wirtschaft
und Recht in Deutschland - erreichbar unter www.bfd.de.




