KANZLEl & PERSONLICHES Kanzleimanagement

Wertschopfungsarchitektur

Wichtigster Baustein
fur die Zukunft

Die Einfiihrung einer neuen Wertschdpfungsarchitektur in einer Steuerberatungskanzlei gilt als wichtigster Baustein zur
Steigerung von Kundennutzen und Profitabilitdt. Das nutzt beiden Seiten - Steuerberater wie Mandanten.

Unter einem Geschiftsmodell versteht man
die Art und Weise, wie ein Unternehmen sein
Geld verdient. Es beschreibt, wie das Unter-
nehmen auf dem Markt agiert und umfasst
konkret das ,Werteversprechen®, die ,Wert-
schopfungsarchitektur” und das ,Ertragsmo-
dell“ (sieche unten Abb. 1  Steuerberaterge-
schaftsmodell).

Folgende drei Begriffe in Abbildung 1 bedir-

fen einer kurzen Erkldrung:

1. Werteversprechen: Beschreibt den Nutzen,
den das Unternehmen fiir bestimmte Kun-
dengruppen und Wertschépfungspartner
generiert.

2. Wertschiopfungsarchitektur: Beinhaltet den
Prozess, durch den das Unternehmen sein
Werteversprechen einlost.

3. Ertragsmodell: Erklért, wie das Unterneh-
men selbst von der Schaffung des Nutzens
fiir Kunden und Partner profitiert.

Das bisherige Geschédftsmodell einer Steuer-

kanzlei besteht darin, als Werteversprechen

.oteuerdeklarationsheratung®, ,Steuerdurch-

setzungsberatung” und ,Steuergestaltung®
anzubieten.

Aus der Sicht des zahlenden Mandanten
wirkt der Steuerberater oft wie ein verlanger-
ter Arm des Fiskus. Der wiederum sieht den
Steuerberater in seiner Funktion als Durch-
setzungs- und Gestaltungsberater als einsei-
tigen Interessenvertreter des Mandanten.

Erweiterung des bisherigen
Werteversprechens

Dieses nahezu unauflésbare Dilemma in
seinem Rollenverstdndnis weist in die ein-
zig mogliche Richtung zur Erweiterung des
bisherigen Werteversprechens. Abbildung 2
~Werteversprechen und Rollenverstindnis®
(S. 53) soll diese Zusammenhdnge verdeut-
lichen. Wie dort zu sehen ist, entwickelt sich
der Steuerberater zum Steuerungsberater
weiter und erweitert sein Werteversprechen
zu dem eines betriebswirtschaftlichen Exper-
ten im Rechnungswesen. Als , Erfolgsreporter
und Controller* kann er dafiir sorgen, dass

Abb. 1: Steuerberatergeschaftsmodell
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der Mandant jederzeit Kenntnis von der Rea-
litdt hat. Dies setzt wiederum voraus, dass
er zum frithestmoglichen Zeitpunkt die rich-
tigen Informationen zur Verfiigung hat. Nur
s0 kann der Mandant bessere unternehme-
rische Entscheidungen treffen und sich die
Managementqualitit in seinem Unternehmen
deutlich verbessern.

Die typischerweise von kleinen und mittle-
ren Unternehmen ausgelagerte Fihrungs-
funktion des Finanz- und Rechnungswesens
wird auf diese Art und Weise Hauptaufgabe
der Steuerkanzlei, die bisherigen steuerlich
orientierten Titigkeiten werden massiv auf-
gewertet. Ein erweitertes Werteversprechen
erfordert gleichzeitig eine Umstrukturierung,
Erweiterung und Optimierung der bisherigen
Wertschipfungsarchitektur der Kanzlei. Die
Organisation, inshesondere die Management-
prozesse, die Unterstiitzungs- und Fiihrungs-
prozesse umfassen, muss an das neue Design
der wertschopfenden Leistungsprozesse
angepasst und auf sie abgestimmt werden.
Die bisherige Wertschopfungsarchitektur war
bislang durch die Gebiihrentathestdnde stark
beeinflusst. Damit hat die dadurch entstan-
dene Produktpalette auch die Strukturen und
Prozesse des bisherigen Geschéftsmodells
seit Jahrzehnten gepragt. Eine immer bessere
Informationstechnologie hat diese Prozesse
unterstiitzt und gefestigt.

Allerdings war die Ablauforganisation der
Leistungserbringungsprozesse in Steuer-
kanzleien weniger kunden- als vielmehr
produktionsorientiert ausgerichtet. Anders
als in anderen Branchen schien man sich um
die wirklichen Bediirfnisse des Kunden nicht
kiimmern zu miissen.

Warum ist das so? Weil es bisher nicht not-
wendig war. In instabilen Zeiten aber wird
eine Umstellung Uberlebensnotwendig.
Keine Bank kann sich mehr auf veraltete so-
genannten ,hard facts“ verspiteter Jahres-
abschliisse verlassen. Bisher weiche Rating-
Kriterien, wie
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= die Qualitdt des Managements,
= das Strategiekonzept,
= die Organisation,
= das Finanzmanagement und Controlling
sowie
= das Vorhandensein von Risikomanage-
mentsystemen
werden in einer Kreditklemme den Platz
einnehmen, der ihnen schon von Anfang an
hétte zustehen sollen.
Wie kann man nun die Kanzlei als komplexes,
produktives, soziales System auf einfache Art
und Weise transparent darstellen? Ein Unter-
nehmenssystem besteht aus verschiedenen
Aufgaben und Menschen, die diese Aktivi-
taten zu erledigen haben, um die Mission des
Unternehmens zu erfiillen. Um Ordnung ins
Geschehen zu bringen, miissen die Ziele und
die erwarteten Ergebnisse - in deren Rich-
tung diese Aktivitaten zu organisieren sind
- absolut klar sein. Nur dann ist es moglich,
diese Aktivitdten in der glinstigsten Reihen-
folge zu Projekten oder standardisierten Pro-
zessen zu biindeln.
Am besten untergliedert man dabei das
Ganze zundchst in sogenannte Leistungs-
prozesse, die sich in zwei Teile aufgliedern
lassen. Zum einen gibt es Leistungsprozesse,
die unmittelbar wertschopfend sind, da sie
entweder investiv oder abrechenbar sind, zum
anderen gibt es solche, die mit der Fiihrung
des Unternehmens und der Menschen sowie
der Unterstiitzung der Leistungsprozesse zu
tun haben. Das Ganze bezeichnet man als die
Prozesslandschaft oder Wertschépfungsar-
chitektur (siehe Abb. 3, S. 53).
Die tieferliegende Logik dieser Architektur
erschlieft sich aus der Kombination der drei
Prozessarten (Leistungs-, Unterstiitzungs-
und Fithrungsprozesse) und aus den vier
Perspektiven des folgenden Ertragsmodells
- aus denen die vier Fiihrungsprozesse abge-
leitet sind:
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Abb. 2: Werteversprechen
und Rollenverstindnis

Gewinn-Steuerungsberater

Steuerdeklarierer Steuervermeider

1. Strategie und Marketing,

2. Kompetenzmanagement und Fithrung,

3. Organisations- und Qualititsmanagement
sowie

4. Finanzen und Controlling.

Eine weitere Moglichkeit, die Ihnen hilft, die

extreme Komplexitdt zu durchschauen und

einen groben Uberblick zu erhalten, ist, die

Kanzlei aus vier Perspektiven zu betrachten,

wie in Abbildung 4 (S. 54). Die Grafik erklart,

wie die Kanzlei Wert generiert und selbst

davon profitiert. Folgende vier Perspektiven

ergeben sich dabei:

1. Perspektive: Sie umfasst die Menschen als
Fihrungskrifte und Mitarbeiter der Kanz-
lei mit all ihren Kompetenzen.

2. Perspektive: Sie umfasst die Organisation
mit ihren Prozessen, Produkten, Systemen
und Instrumenten. Zur Hauptaufgabe der
Organisation gehort es, den Menschen zu
helfen, ihre Leistung zu erbringen und
dadurch kreativer, innovativer und pro-
duktiver zu sein.

. Perspektive ist die des Markts. Hier ent-
scheidet die Attraktivitit der Kanzlei. In
Bezug auf die Kunden gilt es, Leistungen
in einer Qualitdt zu erbringen, die dem
Bedarf - was die Kunden wirklich wollen
- voll entsprechen. Dabei gentigt es nicht,
die Erwartungen nur zu erfiillen, sondern
nach Moglichkeit zu iibertreffen. Nur
dann werden die Mandanten die Kanzlei
begeistert weiterempfehlen, nur dann kann
eine strategische Erfolgsposition aufgebaut
werden, die sich in einzigartigen Alleinstel-
lungsmerkmalen und einem im Vergleich
zum Wettbewerb hoheren relativen Kun-
dennutzen ausdriickt.

4. Finanzielle Perspektive, also die des wirt-

schaftlichen Erfolgs, ausgedriickt durch eine
nachhaltige Profitabilitat und Liquiditét.
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Abb. 3: Wertschopfungsarchitektur
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Die ersten drei Perspektiven (Kompetenzen,
Organisation, Markt) bilden sozusagen als
produktives System eine ,Gans®, die in der
vierten (finanziellen) Perspektive ,goldene
Eier® legt. Insgesamt geht es darum, die Leis-
tungsfahigkeit und Wettbewerbsfahigkeit die-
ser ,Gans" zu starken.

In Zeiten des Wandels und erhéhten Anpas-
sungsdrucks sind Organisationsformen zu
bevorzugen, die den permanenten Erneue-
rungsprozess begiinstigen. Der Wertschép-
fungsprozess muss konsequent auf die
Bediirfnisse des Mandanten zugeschnitten
werden. Kanzleien sollten nicht zwischen
Tagesgeschift und Verdnderungsprojekten
trennen, sondern Teams bilden, in denen
diese Bereiche zusammenwachsen kénnen
und sich gegenseitig befruchten. Wie ist nun
idealerweise vorzugehen?

Zunachst sollten Sie eine ,Koalition der
Erneuerer” bilden, die sich ein realistisches
Bild von der Ausgangssituation verschafft,
den Erneuerungsbedarf ermittelt und dann
mit Expertenhilfe ein Gesamtkonzept erstellt.
Diese Koalition sollte gemeinsam ein attrak-
tives Zukunftshild entwerfen, Ziele festlegen
und entsprechende Projekte aufsetzen.
Mangelnde Bereitschaft zum Handeln und
schwierige Situationen auszusitzen, scheint
in der Natur vieler Menschen zu liegen. Schon
Seneca (1 v. Chr. bis 65 n. Chr.) wusste: ,\Wir
tun nicht deswegen nichts, weil die Lage so
ernst ist, sondern die Lage ist so ernst, weil
wir nichts tun.” Deshalb sollten Steuerbera-
ter ein Gefiihl fiir die Dringlichkeit wecken,
bevor die Lage so ernst ist, dass die Hand-
lungsoptionen beschrankt sind. Kanzleichefs
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Abb. 4: Ertragsmodell des Unternehmens
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sollten durch professionelle Kommunikation
und unter Einbeziehung aller Beteiligten ein
mdoglichst einheitliches Verstdndnis fir die
Ausgangssituation, die Zukunftsvision, die
zu erreichenden Ziele und die daftir notwen-
digen MaBnahmen entwickeln.

Nur so gelingt es, die Menschen mitzunehmen
und fiir die Anstrengungen zu begeistern, die
notwendig sind, um das erforderliche Wissen
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und die Fahigkeiten zu erwerben und die oft
im Unterbewussten liegenden Einstellungen,
Werte und Verhaltensmuster zu verdandern.
Erfolgreich ist ein solcher Erneuerungspro-
zess dann, wenn er die Gesamtfitness der
Kanzlei verbessert, die Menschen kompe-
tenter, die Organisation effizienter, attraktiver
und profitabler macht. Dies gelingt meist nur

mit professioneller Begleitung. ==
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