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Interview mit Dieter Lutz, der seit Jahren ein professionelles
Qualitatsmanagement fiir die Branche fordert

Qualitatsmanagement:
,Alle miissen mitmachen,
vom Chef bis zum Azubi”
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Dieter Lutz, Wirtschaftspriifer, Rechtsanwalt und Fachanwalt
fur Steuerrecht.

Das Thema Qualititsmanagement
fiir die freien Berufe ist in jingster
Zeit hochaktuell geworden. Beim
letztjdhrigen Anwaltstag war es das
Hauptthema - jetzt beginnen auch
die Steuerberater-Verbinde, mit ei-
ner gewaltigen Werbekampagne
das hohe Lied der Qualitit zu sin-
gen. Sie, Herr Lutz, haben schon vor
Jahren in lhren Veréffentlichungen
und Seminaren auf die Wichtigkeit
dieser Themen aufmerksam ge-
macht und viele Kanzleien inner-
halb und auBerhalb Ihres Koopera-
tionsnetzwerkes dabei unterstiitzt,
Qualititsmanagement-Systeme zu
implementieren. Wie beurteilen Sie
die Entwicklungen?

Dieter Lutz:
Ich begrife diese Entwicklung auBeror-
dentlich. Sie kommt vielleicht etwas

spat, aber besser spat als gar nicht. Be-
sonders freut es mich, daB jetzt auch
vom Steuerberaterverband so massiv
Druck gemacht wird, denn es gilt ja
auch, die verlorene Zeit aufzuholen.
Noch 1996 bekam ich vom Geschafts-
flhrer eines der gréften Steuerberater-
verbande zu hoéren, das Thema
Qualitatsmanagement sei derzeit berufs-
politisch nicht erwlnscht. Im ganzen
letzten Jahr wurde noch in Vortragen
und Verdffentlichungen kraftig gegen
die Geschéaftemacherei mit dem Thema
Qualitdtsmanagement gewettert.

Im Dezember 1997 wurden dann erst-
mals anlaBlich eines Universitatsforums
die Segnungen des Qualitdtsmanage-
ments beschwaoren, und kaum 4 Mona-
te spater geht der DSTV bzw. das Deut-
sche Steuerberater-Institut selbst an
den Markt, um ins Geschaft zu kom-
men. Es ist schon interessant, zu beob-
achten, wie schnell sich Meinungen an-
dern kénnen und Lernprozesse ablau-
fen, wenn plétzlich eigene
kommerzielle Interessen im Spiel sind.
Dieser Sinneswandel wird fir den ge-
samten Berufsstand nur positiv sein.
Wetthewerb belebt ja bekanntlich das
Geschéaft und fuhrt auf Dauer zu einer
Erhéhung des Nutzens fur die Kunden —
in diesem Fall die Steuerberater. Bisher
waren es ja nur relativ wenige fort-
schrittliche Pioniere unter den Kollegen,
die die Kraft und den Mut aufbrachten,
ohne direkten duBeren Druck ihre Kanz-
leien einem unternehmerischen Fitnel3-
Programm zu unterziehen. Sie wurden
alle reich daftr belohnt. Wichtig fur

den Erfolg war dabei das Moment der
Freiwilligkeit, das Geflihl etwas Beson-
deres zu erleben und die Motivation der
Mitarbeiter.

Durch die Initiativen der Verbande wird
jetzt ein gewisser Zwang in die ganze
Angelegenheit hineinkemmen. Keiner
will ins Hintertreffen geraten. Es ware
bedauerlich, steht aber zu beftrchten,
dall das Ergebnis, namlich ein Qua-
litdtsmanagement-System mit Zertifikat
zu haben, wichtiger wird, als der
tatsachliche Verbesserungsprozel3, der
sich in den Kanzleien unter Einbezie-
hung aller Mitarbeiter vollzieht. Dieser
ProzeB, das Erlebnis fur die Mitglieder
der Kanzlei, die gemeinsamen Lernpro-
zesse, die Erweiterung der Fahigkeiten
und Kompetenzen der beteiligten Men-
schen, ist das wirklich Wertvolle. Der
Teamgeist und die Begeisterung und die
vielen individuellen Entwicklungspro-
zesse machen die gesteigerte Wettbe-
werbsféhigkeit aus, das ISO-Zertifikat ist
dann nur ein Meilenstein, ein angeneh-
mes Abfallprodukt.

Ist eine ISO-zertifizierte Kanzlei
denn nicht eine bessere Kanzlei?

Dieter Lutz:

Prinzipiell schon, allerdings nicht in je-
dem Fall. Es kommt auf die Art und
Weise an, wie sie sich auf die Zertifizie-
rung vorbereitet hat. Es wird auch nach
einer moglichen  Zertifizierungswelle
gute Kanzleien mit Zertifikat und weni-
ger gute Kanzleien mit Zertifikat, gute
Kanzleien ohne Zertifikat und weniger




gute Kanzleien ohne Zertifikat geben.
Wie gesagt, fir eine gesteigerte Wett-
bewerbsfahigkeit und Produktivitat ist
nicht das Zertifikat oder die Erfullung
der ISO-Normen entscheidend, sondern
in erster Linie ein umfassender Verande-
rungsprozel3 unter Einbeziehung aller
Mitarbeiter. Alle missen mitmachen,
vom Chef bis zum Azubi.

Die gesamte Organisation muf3 man-
danten-, mitarbeiter- und vor allem pro-
zeBorientiert ausgerichtet werden. In
Zukunft wird nur noch die Kanzlei profi-
tabel leben kénnen, die es versteht, ne-
ben der notwendigen fachlichen Kom-
petenz organisatorische und soziale
Kompetenz aufzubauen und die eine
Uberragende  Servicequalitdt  bieten
kann. Das schafft man nach meiner Er-
fahrung nur, wenn man von den indivi-
duellen Kanzlei-Gegebenheiten ausgeht.
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Die wichtigsten wertschopfenden und
unterstitzenden Geschaftsprozesse
miissen identifiziert, standardisiert und
laufend verbessert und die 1ISO-Normen
lediglich als unterstitzende Orientie-
rungshilfe benutzt werden, um nichts
zu Ubersehen. 1SO 9000 ist nur die
Pflicht, interessant wird erst die Kir. Ich

hoffe flr die Berufsangehdrigen, daB
sie nicht an solche Berater geraten, die,
weil sie sich dort sicher fihlen, quasi
versuchen, das 1SO-Normen-Gebaude
Uber die Kanzleien zu stllpen und eine
Musterdokumentation lediglich auf die
einzelnen Kanzleien anzupassen. Die
Folgen waéren fatal.

FUr eine Zertifizierung kénnte dies zwar
reichen, die Kanzleien wirden aber um
den wertvollen und entscheidenden ei-
genen Lernproze3 gebracht, und nur
dadurch steigt die Kompetenz und die
Wettbewerbsfahigkeit. Eine solche Vor-
gehensweise wirkt etwa so, als ob man
mathematische Rechenoperationen
durch bloBes Anschauen von Musterl®-
sungen  beherrschen  lernen  will.
Tatsachliche Fahigkeiten entwickeln sich
aber nur durch intensives und ziemlich
anstrengendes Training, was jedoch viel
Spall mit sich bringen kann. Mit ab-
gekirzten Lernwegen kommt man viel-
leicht in der Schule, bei Prifungen, Ex-
amen und sogar bei Zertifizierungen
noch durch, im richtigen Leben, im
Sport wie in der Wirtschaft, wird auf
Dauer nur derjenige Erfolg haben, der
ausreichend gesat, das heilt trainiert hat.

Wie sollte aus lhrer Sicht ein Kolle-
ge an ein solches Kanzlei-FitneB-
Programm herangehen? Wo und
wie kann er die notwendige Unter-
stiitzung erhalten?

Dieter Lutz:

Bevor ein Kollege die Entscheidung fir
ein solches FitneBprogramm trifft, sollte
er sich einen Uberblick Gber die ver-
schiedenen grundsétzlich mdglichen
Vorgehensweisen verschaffen. Zunachst
sollte er sich anhand der vorhandenen
Verdffentlichungen informieren. Gerade
im  April-Heft der DATEV-Zeitschrift
DSWR beispielsweise hat Dr. Axel
Pestke, Hauptgeschaftsfiihrer des Bun-
dessteuerberaterverbandes, einen — wie
ich finde — lesenswerten Artikel zum
Thema Qualitatsmanagement  verof-
fentlicht.

Uber den praktischen Nutzen eines
Qualitatsmanagement-Systems fir die
Steuerberatungskanzlei habe ich in der
INF 21, 1997 ausfuhrlich berichtet. In
diesem Artikel, wie auch in einem Bei-
trag zu den praktischen Erfahrungen
mit dem ERC-Gruppencoaching in ei-
nem 1997 erschienen Buch zum Thema
habe ich darauf hingewiesen, daf ein
Qualitdtsmanagement nach ISO 9000
lediglich der Einstieg sein kann in ein

umfassendes  Qualitdtsmanagement,
auch Total Quality Management (TQM)
genannt.

Was bitte ist denn der Unterschied
zwischen einem Qualitdtsmanage-
ment nach ISO 9000 und dem um-
fassenden Qualititsmanagement
TQM?

Dieter Lutz:

Vielen Dank fur diese Frage. Hier ent-
stehen namlich regelmaBig die seltsam-
sten MiBverstandnisse: 1SO 9000 und
TQM schlieBen sich nicht gegenseitig
aus, sondern bedingen sich insoweit,
daB 1SO 9000 einen wichtigen Teilbe-
reich von TQM abdeckt, quasi das Fun-
dament darstellt, auf dem das Qua-
litdtsgebdude aufgebaut werden kann.
TQM geht weit darber hinaus und be-
faBt sich als strategischer Ansatz sehr
viel starker mit den Bedurfnissen von
Kunden und Mitarbeitern und auch der
Offentlichkeit.

Es gilt das Null-Fehler-Prinzip. Es laufen
standige Verbesserungsaktionen, an de-
nen alle Mitglieder des Unternehmens
beteiligt sind. Jeder ist fr Qualitat ver-
antwortlich, TQM baut auf den traditio-
nellen Stérken der Kanzlei auf; das Ziel
ist insbesondere die ,Strategische Er-
folgsposition” und die Wettbewerbs-
vorteile auf- und auszubauen und dabei
die Einzigartigkeit und Einmaligkeit her-
auszuarbeiten. Ein  Qualitdtsmanage-
ment-System ist, so betrachtet, nur ein
wichtiger Meilenstein auf dem Weg der
dauerhaften erfolgreichen Kanzleient-
wicklung.

Zuriick zur Ausgangsfrage. Was
kann ein Kanzleichef konkret tun,
um herauszufinden, welche Vorge-
hensweise und welcher Weg fiir ihn
richtig sind?

Dieter Lutz:

Also noch einmal, Information anhand
von Veréffentlichungen. Dann, ganz
wichtig, Gesprache mit Kollegen, die
auf dem Weg zur Top-Kanzlei schon et-
was weiter vorangeschritten sind, also
ein Qualitdtsmanagement-System im-
plementiert haben. Diese Informationen
aus der Praxis sind oft Uberzeugender
als eine noch so gute Veréffentlichung.

In einem dritten Schritt sollte man sich
durch den Besuch von Vortragen und
Seminaren ein personliches Bild von
den Inhalten, Methoden und insbeson-
dere von der Personlichkeit und den




Fahigkeiten der Referenten und Trainer
machen. Erst ein Live-Erlebnis gibt die
notwendige Entscheidungssicherheit.

Sie sprechen von Methoden und
unterschiedlichen Konzepten. Was
wird denn derzeit im Bereich des
Qualititsmanagements an Beratun-
gen angeboten, und wie sind diese
zu bewerten?

Dieter Lutz:

Es gibt im Grunde drei Beratungsvarian-
ten, die angeboten werden. Zuerst die
Einzelberatungen: Es kommt ein Bera-
ter in die Kanzlei — eventuell werden
Unterlagen zur Verflgung gestellt —,
und er gibt Ratschlage flr die Umset-
zung. Abgerechnet wird in der Regel
nach Tagessdtzen. Das Ergebnis und der
Nutzen fUr die Kanzlei hangt im starken
MafBe von den Erfahrungen und dem
Know-how des Beraters ab. Ist der Be-
rater gut, hat die Kanzlei einen Nutzen,
ist er schlecht, ist alles umsonst. Nach
Untersuchungen der fihrenden Auto-
ritat auf diesem Gebiet, Frau Prof. Dr.
Niedereichholz, selbst Autorin  zum
Qualitatsmanagement  und  einzige
Lehrstuhlinhaberin fiir Unternehmens-
beratung, haben diese klassischen
Beratungen einen Umsetzungserfolg
von nur 20%.

Eine weitere Variante ist die Wissensver-
mittlung im Rahmen von Seminaren
und Workshops. Kenntnisse werden
zwar im Seminar vermittelt, bei der Um-
setzung sind die Kanzleien auf sich al-
leine  gestellt, Oft werden zur
SchlieBung von Wissensliicken und der
Beseitigung von Defiziten bei der prak-
tischen Umsetzung zusatzlich noch Be-
ratungstage vor Ort verkauft. Die si-
cherlich innovativste und wirksamste
Methode ist die des Gruppencoachings.
In einem mehrmonatigen Workshop-

zyklus mit begleitendem Coaching wer-
den Chefs und Mitarbeiter aus sechs bis
zehn Kanzleien gemeinsam so trainiert,
dal sie in der Lage sind, ihre individuelle
Kanzleildsung zu erarbeiten. Diese spe-
zielle Form der Wissens- und Know-
how-Vermittlung basiert auf dem Ge-
danken, nicht nur das Know-how eines
oder mehrerer Trainer einzusetzen, son-
dern die Kenntnisse aller Teilnehmer
einzubringen.

Der Austausch von Erfahrungen zwi-
schen den Teilnehmern ist fester Be-
standteil des Trainings-Konzepts. Ein
weiteres wesentliches Kennzeichen des
Gruppencoaching-Prozesses stellt das
begleitende Coaching zwischen den
einzelnen Workshop-Einheiten dar. Der
hohe Umsetzungserfolg dieser Metho-
dik beruht vor allem auf der Einbezie-
hung aller Mitarbeiter in diesen Proze
und einer integrierten Fortschrittskon-
trolle und betragt nach Aussagen von
Prof. Niedereichholz mehr als 95%.
Diese Aussage kann ich aus der Erfah-
rung mit mehr als 80 Kanzleien, die die
ERC bei der Implementierung ihrer QM-
Systeme bisher gecoacht hat, nur be-
statigen.

Wenn diese Methode so.hohe Um-
setzungserfolge bringt, warum ar-
beiten nicht alle Berater nach die-
sem Konzept?

Dieter Lutz:

Das Problem liegt darin, daB3 Berater
und Coaches, die Uber das nétige Me-
thodenwissen und das daftr erforderliche
interdisziplinare Know-how verflgen,
bisher auf dem Markt noch sehr selten
zu finden sind. Fur den erfolgreichen
AbschluB  von Gruppencoaching-Pro-
zessen muf die Projektleitung Wissen
und Erfahrung in den folgenden Diszi-
plinen haben: Organisations- und Per-
sonal-Entwicklung, Beherrschung von
dynamischen Gruppenprozessen, Qua-
litdts- und Projektmanagement, Modera-
tionstechnik  und Teamtraining und
praktische Kenntnisse der Ablaufe in ei-
ner Steuerberatungs- und Wirtschafts-
prifungskanzlei. Darlber hinaus st
ganz entscheidend, die Fahigkeit, eine
Kultur von offener Kommunikation und
bereitwilliger Kooperation zu erzeugen.
Nur so kénnen die vielfaltigen Synergie-
Effekte und die Bereitschaft zum Aus-
tausch zwischen den Kanzleien erzielt
werden,

Lassen Sie sich eigentlich auch noch
beraten, und wenn ja, nach welchen

Kriterien wéhlen Sie lhre Berater aus?

Dieter Lutz:

Ja, selbstverstandlich. Wer selbst nicht
mehr beratungsféhig ist, kann auch
nicht andere beraten und coachen. Nur
im Freizeit- und Amateurbereich kommt
man noch ohne professionelle Trainer
und Coaches Uber die Runden. Wer als
Profi Spitzenleistungen erbringen will,
sucht immer nach der besten Unterstit-
zung, die er jeweils bekommen kann.
Ich persénlich suche mir meine Berater
und Coaches mit einem einfachen Test-
verfahren aus. Fachliche Kompetenz ist
eine selbstverstandliche Voraussetzung
und die Mindestanforderung an jeden
Berater. Das entscheidende Kriterium

flr mich ist, inwieweit er mir dabei hel-
fen kann, meine eigenen Ressourcen
und meine eigenen Fahigkeiten optimal

auszuschopfen, um meine Ziele zu er-
reichen. Dazu gehort wesentlich mehr
als Fachkompetenz, namlich die Fahig-
keit, mich zu begeistern, mich quasi zu
energetisieren und mir ein gutes Gefhl
zu geben. Es muB Spal3 machen, mit je-
manden  zusammenzuarbeiten, im
Sport wie in der Wirtschaft.

Fachkompetenz, Begeisterungs-
fahigkeit, Energie, alles wunderbar.
Aber braucht ein Berater nicht eine
Menge Erfahrung, um durch solche
Entwicklungsprozesse begleiten zu
kénnen, um mit méglichen Wider-
stédnden gegen Verdnderungen rich-
tig umgehen zu kénnen und sich in
die Situation des Beratenden hin-
einversetzen zu kénnen?

Dieter Lutz:

Natdrlich, Fachkompetenz und die Be-
geisterung fur die Sache ergeben sich ja
gerade aus der Summe der praktischen
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Erfahrungen aus vielen unterschiedli-

chen Fragestellungen, geldsten Pro-
blemsituationen und durchlebten Pro-
zessen. Im Zweifel gebe ich immer dem
Berater den Vorzug, der (ber die lange-
ren und besseren Erfahrungen in mei-
ner Branche verflgt.

Nun noch eine abschlieBende Frage.
Wie, Herr Lutz, schiatzen Sie die
zukiinftige Entwicklung ein? Glau-
ben Sie, da3 nach den Berufsorgani-
sationen mit ihrem Angebot auch
noch weitere Beratungsanbieter fiir
Qualitdtsmanagement von Steuer-
kanzleien auf diesen Markt drdngen,
und wie wird sich das aus der Sicht
der Berufstrager auswirken, insbe-
sondere was die Kosten der Bera-
tung anbelangt?

Wird es einen Preiskampf geben?

Dieter Lutz:

Das ist natlrlich nicht auszuschlieBen,
eher ist es zu erwarten. Im Interesse der
Berufsangehorigen hoffe ich es nicht,
denn die billigen Angebote sind selten
die besten. Qualitdt und guter Rat sind
bekanntlich immer teuer — aber immer
ihren Preis wert. Ist lhnen eigentlich
schon einmal aufgefallen, daf3 die Be-
rufsbezeichnung ,Steuerberater” be-
reits die beiden Begriffe, ,teuer” und ,Rat”
beinhaltet? Steuerberater werden sich -
wie Ubrigens alle guten Geschéftsleute
— von Profis und nicht von Amateuren
trainieren lassen wollen. In der Kanzlei
eines Kollegen habe ich einmal im Emp-
fangsbereich ein Zitat gesehen, was ich
seither zum Thema ,Honorarmarke-
ting” immer wieder gerne zitiere und
das in diesem Zusammenhang hervor-
ragend pafit. Es stammt von John Rus-
kin, einem englischen Sozialreformer
aus dem 19. Jahrhundert: ,Es gibt
kaum etwas auf dieser Welt, das nicht
irgend jemand ein wenig schlechter
machen und etwas billiger verkaufen
kénnte, und die Menschen, die sich nur
am Preis orientieren, werden die ge-
rechte Beute solcher Machenschaften.
Es ist unklug, zuviel zu bezahlen, aber
es ist noch schlechter, zu wenig zu be-
zahlen. Wenn Sie zuviel bezahlen, ver-
lieren Sie etwas Geld, das ist alles.
Wenn Sie dagegen zu wenig bezahlen,
verlieren Sie manchmal alles, da der ge-
kaufte Gegenstand die ihm zugedachte
Aufgabe nicht erflllen kann. Das Ge-
setz der Wirtschaft verbietet es, flr we-
nig Geld viel Wert zu erhalten. Nehmen
Sie das niedrigste Angebot an, missen
Sie flir das Risiko, das Sie eingehen, et-
was hinzurechnen. Und wenn Sie das
tun, haben Sie auch genug Geld, um
flr etwas Besseres zu bezahlen”,

Wir danken lhnen fir das Interview.
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