





KANZLEIMANAGEMENT

StB Uwe Meier sieht in der Trans-
parenz Vorteile flr die Mitarbeiter.

StB Marco Windhorst bekommt die
Umsatzzahlen nun auf Mausklick.

StB Andreas Kegelmann hélt nichts
von Umsatzbeteiligungen.

StB Lutz Graupner arbeitet erst seit
2008 mit dem Faktor ... erfolgreich.

EDie Mitarbeiter sind auf den Leistungsabschluss sensibilisierts, be- Umsatzvorgaben verfehlt werden: zeitaufwendige Fortbildungen,
richtet er. Es werden weniger Arbeiten halb fertig liegen gelassen. stark pflegebedirftige Mandate oder auch persdnliche Leistungs-

EDie Mitarbeiter schauen die Rechnungen genauer an und fragen tiefs einzelner Mitarbeiter.

sich: ‘Was konnen wir abrechnen?ee Friiher hatte er ab Sommer
stets anfangen mussen, Druck aufzubauen, damit die Arbeiten zu
Jahresende fertig seien: Listen anfertigen, fertige Arbeiten abstrei-

StB Dipl.-Kfm. Andreas Kegelmann, Euricon GmbH & Co. KG,

chen, an féllige Arbeiten erinnern. Und dieses Jahr? EAller Voraus-Obertshausen bei Frankfurt am Main

sicht nach wird das dieses Mal nicht nétig sein.e

Aber noch ist nicht alles eitel Sonnenschein. Zwei Entwicklungen
wird er aufmerksam beobachten: Wird sich das gesteigerte Arbeits-
tempo auf die Qualitat auswirken? Entwickelt sich zwischen den
Teams eine gesunde Konkurrenz oder schlagt es in Rivalitat um?
Vorerst ist er zufrieden, die neue Transparenz bei den Umsétzen
habe (Edie Mitarbeiter mit ins Boot geholte.

StB Uwe Meier, LKM Beratersozietat, Garmisch-Partenkirchen
Umsatz: > 500.000 Euro

Mitarbeiter: 6

Lohnniveau: oberes Drittel in Bayern

Umsatzfaktor im Durchschnitt aller Kanzleimitarbeiter: 2,8

Umsatz Faktor
84.000 2,8

Mitarbeiter Bruttogehalt

Steuerfachkraft 30.000

Fir StB Uwe Meier und seine Partner hielt die MessgréRe Umsatz-
faktor pro Mitarbeiter mit dem Zukauf einer Kanzlei 2006 Einzug.
EDamit kénnen wir in Worte und Zahlen fassen, was wir sonst als
diffuse Vorgabe hattene, sagt er. Vor allem dient die MessgroR3e als
Kalkulationshilfe fir die Kanzleileitung: Welche Umséatze und
Gewinne sind mit dem Potenzial der Kanzlei mdglich? Kann der
potenzielle GrofRRauftrag geschultert werden oder Ubersteigt das
die Kapazitat der Kanzlei?

Und wie haben die Mitarbeiter reagiert? EDie Mitarbeiter finden es
gar nicht schlecht, wenn sie wissen, was von ihnen erwartet wirds,

berichtet er. Im Ubrigen werde nicht sklavisch an den Vorgaben
festgehalten. Es gebe immer auch nachvollziehbare Griinde, wenn
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Umsatz: 1,5 Mio Euro
Mitarbeiter: 20
Lohnniveau: hoch
Umsatzfaktor: 2 bis 6

Mitarbeiter Bruttogehalt Umsatz Faktor
Steuerfachangestellte 32.200 131.000 4,1
Dipl.-Bw. 19.320 114.000 5,9
angest. StB 72.000 125.000 1,7
angest. StB 52.000 140.000 2,7

EDen Faktor drei habe ich bereits in meiner Ausbildung kennenge-
lernte, sagt StB Andreas Kegelmann. Und auch er legt ihn als Richt-
schnur fur die Mitarbeiter an. Ihm als Chef dient die MessgréR3e als
Hilfe bei der Kapazitatsplanung, der Preiskalkulation und bei Mit-
arbeitergesprachen.

EPi mal Daumene erwartet er von einer Kraft, die 35.000 Euro ver-
dient, einen Mindestumsatz von 85.000 und einen Zielumsatz von
95.000 Euro. Das entspricht einem Faktor von 2,4 bis 2,7. Studen-
ten, Azubis, Steuerfachangestellte, Diplom-Betriebswirte und an-
gestellte Steuerberater ... bei 20 Mitarbeitern und dieser Spanne
von Qualifikationen und Aufgaben finden sich Faktoren von 2 bis
fast 6 in Kegelmanns Kanzlei. Rechnet man Inhaber und Verwal-
tungskrafte mit, ergibt sich ein Durchschnittsfaktor von 1,9.

Der Umsatz pro Mitarbeiter ist nicht das Maf3 aller Dinge fur Kegel-
mann. Denn es sei auch zu berticksichtigen, ob es sich um zwar um-
satzschwache, aber strategisch wichtige Mandate handele, oder ob
der Mandant gut organisiert oder stark hilfsbedrftig sei. Nicht
immer liegt die Produktivitatssteigerung in der Hand der Kanzlei-
mitarbeiter. EIn einem Fall haben wir den Mandanten drei Jahre
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bearbeitet, endlich den Kontoauszugsmanager einzusetzen. Jetzt
ist es so weit, und ohne dass sich das Honorar andert, wird die Pro-
duktivitdt nach oben schnellen.”

Solche Faktoren fiihren Kegelmann zu einer Konsequenz: ,Ich bin
ein Gegner von Umsatzbeteiligungen, denn ich halte sie fiir kontra-
produktiv.“ Eine Beteiligung laufe seinen Vorstellungen von einer
ganzheitlichen Mandatsverantwortung zuwider. ,Ich finde es un-
billig, wenn ein Mitarbeiter dank guter Mandate mehr bekommt
als sein Kollege.“ Und wenn aus Mitarbeitern pl6tzlich reine Um-
satzproduzenten werden, ,,dann muss das zu Lasten der Qualitat
gehen® gibt er sich Uiberzeugt.

Auf variable Gehaltsbestandteile verzichtet er trotzdem nicht, er
richtet sie nur nicht am Umsatz aus. Stattdessen setzt er zur Mit-
arbeiterbewertung — und zur Berechnung der Boni — auf einen Fra-
gebogen. In dieser so genannten Spinne vergeben der Mitarbeiter
und der Chef Punkte unter anderem fiir Kundenorientierung,
Erfolgsbeitrag, Kompetenz und Prozesshandling.

StB Dipl.-Kfm. Oliver Diimpelmann, Niirnberg
Umsatz: < 3 Millionen Euro

Mitarbeiter: 26

Lohnniveau: mittel

Umsatzfaktor: 3 bis 5

Mitarbeiter Bruttogehalt Umsatz Faktor
Lohn k.A. kA, 4,2
Steuerfachangestellte (nur Est) 24.000 120.000 5,0
FiBu/JA/Estk. k.A. kA. 3,5

,1989 galt der Faktor 3 noch als hehres Ziel, heute sehe ich darin
eher eine Untergrenze®, sagt StB Oliver Dimpelmann. Die Zeit sei
einfach reif fur eine Steigerung. Technik, Arbeitsumfeld und Anrei-
ze — das sind fir Dimpelmann die drei Voraussetzungen, die
Schlagzahl zu erhéhen.

Erstens: Exemplarisch fiir den technischen Fortschritt nennt Diim-
pelmann den Kontoauszugmanager. Wird dessen Lerndatei kon-
tinuierlich gepflegt, ergibt sich ein sehr hohes Arbeitstempo bei
hoher Qualitat. Auch die Erziehung des Mandanten falle darunter:
weg vom Schuhkarton hin zur Zuarbeit in vorgegebene und man-
dantenfreundlichen Systeme (z.B. elektronisches Kassenbuch).

Zweitens: Ungestortes Arbeiten. Es werden grundsatzlich keine
Durchwahlen der Mitarbeiter bekannt gegeben. Wer sich konzen-
trieren will, sagt am Empfang Bescheid und kann ungestort von
Telefonaten arbeiten. Zum Arbeitsumfeld gehort auch der Einsatz
der Mitarbeiter nach ihrer Qualifikation: ,,Je hoher ein Mitarbeiter
qualifiziert ist, desto mehr denkt er lber einen Buchungssatz
nach und die Produktivitat sinkt®, sagt Dimpelmann. Was auch
bedeutet: Er selbst ist dulRerst wenig produktiv tatig, sondern
kiimmert sich laufend um eine Optimierung der Abldufe in der
Kanzlei. ,Ich habe vier Kanzleien gekauft. Die Vorbesitzer haben
samtlich Jahresabschliisse und Bilanzen selbst erstellt, berichtet

er. ,Ich moéchte mir aber diese Effektivitat nicht mit einer 80-
Stunden-Woche erkaufen.”

Drittens: Die richtigen Anreize. Dimpelmann stellt um auf einen
umsatzorientierten Bonus und verspricht sich davon Umsatzstei-
gerungen um bis zu 20 Prozent. Problematisch konnte es allerdings
werden, wenn das Kanzleileben darunter leidet und ,Lass mich in
Ruhe, ich muss Umsatz machen® zur Standardantwort unter Kolle-
gen wird. Deshalb zahlt Dimpelmann nicht dem Einzelnen, son-
dern den Teams den Bonus. Ein Steuerberater fiihrt Teams mit bis
zu fiinf Mitarbeitern. ,Das entlastet die Kanzleileitung auch davon,
dass die Mitarbeiter mit ihren Fragen sternformig auf einen zu
kommen*, sagt Diimpelmann.

Als Anwender von Datev-Eigenorganisation wertet er monatlich
alle Mitarbeiter und deren Umsatze aus. ,,Es ist Sache der Kanzlei-
leitung, wie genau man die einzelnen Werte kennen will*, sagt er.
Wo das Programm an Grenzen st6RBt, hilft er sich mit eigens ent-
wickelten Auswertungen weiter.

Die Umsatzorientierung hat nach seinen Angaben dazu gefiihrt,
dass die Mitarbeiter die geleistete Arbeitszeit auch tatsachlich auf
das Mandat schreiben. ,Alles kann man nicht abrechnen, aber
wenn man es auf das Mandat schreibt, steigt die Moglichkeit, es
Uberhaupt abrechnen zu kdnnen.“ Und die Mitarbeiter werden auf-
merksamer beim Anbieten und Verkaufen von Zusatzleistungen,
die sich beispielsweise aus einer Buchhaltung ergeben kénnen.
Man darf die Umsatzorientierung nicht als Kontrollinstrument
Uber die Mitarbeiter missverstehen, ,sondern als Instrument, die
Mitarbeiter im betriebswirtschaftlichen Denken zu schulen® Wenn
die Mitarbeiter sehen, dass fiir eine Buchfiihrung zehn Stunden
bendtigt werden, aber nur 300 Euro Honorar dafiir abgerechnet
werden, werden sie inzwischen von allein bei Diimpelmann vor-
stellig. Gemeinsam wird dann lberlegt, woran es liegt und wie das
zu andern ist.

Diimpelmann halt groBe Stiicke auf die Kennwerte. Jeder Mitarbei-
ter kennt seine Werte und die Erwartungen, Mandanten kdnnen
bei der Honorarverhandlung detailliert die Kosten aufgezeigt wer-
den und die Kanzleileitung ist laufend tiber die Entwicklung des Ge-
schafts im Bilde. ,Die Kenntnis der Umsatze pro Mitarbeiter und
Mandat steigert die Transparenz und damit langfristig die Rendite®,
davon ist er iiberzeugt.

StBMag Download-Service

StBMag Leser konnen im Internet unter
www.steuerberater-magazin.de folgende Datei
herunterladen:

— Hintergrundinfos zu den Umsatzfaktoren

Alternativ bieten wir fiir PDF- oder Word-Dateien
den NWB Volltextservice: E-Mail: bibliothek@nwb.de,
Telefon: 02323 141-970, Fax: 02323 141-172.
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