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liegend und sachlich gerechtfertigt, auch in diesem Fall den Tat-
bestand des § 1 Abs. 2 Nr. 6 ZAG als nicht erfiillt anzuschen.
Gleiches gilt aus den vorgenannten Griinden auch fiir die Fall-
gruppe des § 1 Abs. 2 Nr. 2 ZAG. Dass nach Ansicht der BaFin
diese Vorschrift nicht einschligig ist, zeigt deutlich die Tatsache,
dass sie die Anwendbarkeit des §1 Abs. 2 Nr. 2 ZAG in ihrer
Stellungnahme nicht einmal in Betracht gezogen hat.

Fiir die Auffassung der BaFin, dass eine Erlaubnispflicht dann
nicht besteht, wenn die Zahlungsabwicklung ausschlieBlich zu-
sammen mit und als Nebendienstleistung zur Lohnabrechnung
erbracht wird, spricht auch die Zahlungsdiensterichtlinie® selbst.
Denn nach Erwigungsgrund 6 der Zahlungsdiensterichtlinie soll
die Anwendung der Richtlinie auf Zahlungsdienstleister be-
schrinkt werden, deren Haupttitigkeit darin besteht, fiir Zah-
lungsdienstnutzer Zahlungsdienste zu erbringen. Die Auslegung
der BaFin, dass der Tatbestand des § 1 Abs. 2 Nr. 6 ZAG bei der
Abwicklung des Zahlungsverkehrs als bloBe Nebendienstleis-
tung zur Lohnabrechnung nicht erfiillt ist, entspricht somit auch
dem Willen des Richtliniengebers. Weiterhin verfolgt die Zah-
lungsdiensterichtlinie und das diese umsetzende ZAG insbeson-
dere das Ziel, den schwarzen Kapitalmarkt durch eine verbes-
serte Aufsicht zu bekimpfen, die einen wesentlichen Beitrag fiir
die Integritit des deutschen Finanzplatzes leisten soll’. Es wiire
deshalb vollig iiberzogen und mit dem Anliégen der Zahlungs-
diensterichtlinie nicht zu veteinbaren, Freiberufler wie Steuer-
berater auch in den genannten Fillen, bei denen die Zahlungsab-
wicklung eine bloBe Nebendienstleistung darstellt, einer Erlaub-
nispflicht zu untersteflen.

5  Richtlinie 2007/64/EG v. 13. 11. 2007 ither Zahlungsdienste im Binnen-
markt, AbIEU Nr. L319,1, 2.
6 BR-Drs. 827/08,8. 43.

Die attraktive Steuerkanzlei

Teil 1: Was Mandanten wirklich wollen

Von Dieter Lutz, Kehl/Straflburg”

Der traditionelle Fokus der Steuerberater auf Steuerdeklaration
und Steververmeidung hat sich seit Jahrzehnten kaum veréndert.
Wenn es die Steuerkanzleien schaffen, sich auf die wirklichen Be-
dirfnisse des Mandanten auszurichten - d. h. auch weniger zu re-
agieren und mehr zu agieren - und sich vom ,Vergangenheitsbe-

- wiltiger” iiber den ,Gegenwartshelfer” zum ,Zukunftsgestalter”
d g g

weiterzuentwickeln, haben sie beste Erfolgschancen - trotz ver-
stiirkten Wettbewerbs durch andere wirtschaftsberatende Berufe'.

1. Mandanten-Orientierung als Problemldsung

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

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

1 Vgl Lutz, ,Marketing fiir Steverkanzleien, 1995, 8. 91,

Dariiber hinaus ist eine solche einschrinkende Auslegung
auch aus verfassungsrechtlichen Griinden geboten. §9 Satz 1
Nr. 1 ZAG bestimmt, dass eine beantragte Erlaubnis von der
BaFin zu untersagen ist, wenn der Antragsteller keine juristische
Person oder Personenhandelsgesellschaft ist. Hieraus folgt, dass
bei Annahme einer Erlaubnispflicht alle Steuerberater, die ihren
Beruf in Binzelpraxis oder Sozietit ausiiben, entweder die Ab-
wicklung des Zahlungsverkehrs im Zusammenhang mit der
Lohnabrechnung unterlassen oder ihre Praxis als Steuerbera-
tungsgesellschaft anerkennen lassen miissten”. Da der BaFin bei
Fehlen einer entsprechenden Erlaubnis weitgehende Bingriffs-
und Ermittlungsbefugnisse bis hin zur sofortigen Einstellung des
Geschiftsbetriebs (§§ 4, 5 ZAG) zustehen, wiirde eine solche Er-
Jaubnispflicht einen unverhiltmismiBigen Eingriff in die Berufs-
freiheit der betroffenen Steverberater darstellen. Bei der gebote-
nen verfassungskonformen Auslegung ist daher der Tatbestand
des § 1 Abs. 2 Nr. 6 ZAG in der von der BaFin vorgenommenen
Weise einzuschrinken.

5. Zusammenfassung

Steuerberater unterliegen bei der Abwicklung des Zahlungs-
verkehrs fiir ihre Mandanten im Rahmen der Lohnabrechnung
— soweit es sich nur um eine Nebendienstleistung zur Lohnab-
rechnung handelt — nicht der Erlaubnispflicht nach § 8 Abs. 1
ZAG. Wie die BaFin klargestellt hat, erbringen Steuerberater in
diesem Fall keine Zahlungsdienste nach § 1 Abs. 2 ZAG, so dass
sie auch keine Zahlungsinstitute i. S. des ZAG sind. Brfreulich
ist, dass die BaFin dies nun eindeutig klargestellt hat, sodass fiir
die Berufsangehérigen in dieser Frage Rechtssicherheit besteht.

7  Feiter, NWB, Heft 31/2010, 2468.

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

Eine attraktive Steuerkanzlei bedingt cine mandantenorien-
tierte Kanzleifilhrung, die das Interesse des Mandanten in den
Mittelpunkt stellt. Seine Aktivititen aber lediglich an den artiku-
lierten und mutmaBlichen Bediirfnissen und Interessen der Man-
danten auszutichten, reicht nicht aus; damit wiirden Steuerbera-
ter weiterhin in der Position der bloB Reagietenden 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 akeiv
schépferisch 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 heilen, dass jedes
Mal, wenn ein Bediirfnis festgestellt wird, dem Mandanten ein
entsprechendes  Leistungsangebot gemacht werden milisste.
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 datin, auf der potentiellen Auftragge-
berseite das Bewusstsein fiir ein Bediirfhis oder eine besondere
Problemsituation erst zu schaffen. Dies ist insbesondere in der
Steuerberaterbranche notwendig und auch véilig 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 ,,vornehme Zuriickhaltung® der meisten Kollegen
bemingeln.

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

Bs 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
Wetthewerb innerhalb des Berufsstandes wurde durch Standes-
richtlinien und Berufsgrundsitze weitgehend eingeschrinkt und
reglementiert. Durch das starke Wachstum der Wirtschaft {iber
viele Jahrzehnte, insbesondere auch durch die Wende, war der
Berufsstand von ciner Markisiittigung weit entfernt, Heute ist
die Situation eine andere.

Jede Dienstleistung, dic die Steuerkanzlei anbietet, muss
beim Mandanten eines seiner Probleme lésen. Je groBer das je-
weilige Problem, desto groBer sind die Akzeptanz und die Nach-
frage, wenn die Dienstleistung genau dieses Problem ]&st. Jede
Probleml&sung 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 hintér den Problemen
verbergen. Das brennendste Problem lisst sich nur im direkten
Kontakt mit den Mandanten exfahren.

Den Mandanten in den Mittelpunkt aller unternehmerischen
Aktivititen zu stellen, ist deshalb so wichtig, weil er es letztlich
ist, der maBgeblich {iber den Exfolg 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 méglichst alle
Mandantenbeziehungen durch gezielte MaBnahmen langfristig
fiir beide Seiten profitabel gestalten zu kénnen.

2, Steverberater 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 Leithild der Steuerberaterkammern
Orientierung, indem es heift:

» 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, mdglichst frith Empfehlun-
gen zu ‘geben, die den Blick flir neue Méglichkeiten 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 persdnlich und
unternehmerisch ,fit zu machen®.

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

Das Geheimnis erfolgreicher Partnerschaften heift 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. Binerseits soll der Steuerberater als Steuerdeklarati-
onshelfer im Interesse des Fiskus eine leistungsgerechte Besteue-
rung sicherstellen und andererseits im Interesse des Mandanten
nsteuersparend” titig werden. Dabei kann er es keinem so richtig
recht machen und es bleibt keine Zeit dafiir, den Unternchmer
dabei zu unterstiitzen, das zu bekommen, was thm wirklich am
Herzen liegt: ein erfolgreiches Unternchmen. Ein Unterneh-
men, in dem Menschen aufgrund ihrer fachlichen, unternchme-
rischen und persénlichen Kompetenz attraktive Produkte und
Dienstleistungen — mithilfe effizienter Prozesse — herstellen und
am Marke 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 konnen, was man von Steuerberatern
iiberhaupt nicht erwartet — ein oder besser mehrere Alleinstel-
lungsmerkmale.

So wie der Handwerker sofort positiv auffillt, wenn er nur
punktlich, zuverlissig seinen Job erledigt und den Ort seines

Wirkens sauberer verlisst, als er ihn angetroffen hat, fillt der

Steuerberater auf, der pro-aktiv z. B. durch Erfolgsteporting fir
Realitit sorgt, damit sein Mandant bessere unternehmerische

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

3 Vgl Seewald/Will-Brinkmann, Steuerberater Handbuch 2004/2005, Rz.
102 6. -

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

5 Vgl Lutz, DStR 2009, 768, 770.
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Entscheidungen als Grundlage fiir bessere Geschiifte 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 Markt
nicht mehr iibersehen werden kann.

3. Stérken und Chancen als Wettbewerbsvorteile
nuizen

‘Wenn es der Stenerberater schafft, weniger zu reagieren und
mehr zu agieren und er sich auf die Bedurfmsse seiner Mandan-
ten konzentriert, hat er bessere Erfolgschancen als jeder der vie-
len selbsternannten Consultants, Wirtschafts- und Betriebsbera-

ter. Dafiir sprechen folﬁende Griinde:
«  Der stets persdnlich ansprechbare Steuerberater in einer mit-

telstindischen Kanzlei besitze die wichtigste Voraussetzung
fiir eine beiderseits gewinnbringende Geschiftsbezichung:

das Vertrauen seines Mandanten.

+  Eristselbstindiger Unternehmer, der die Probleme und Sor-
gen seiner Mandanten aus eigenem FErleben 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 grofen Beratungskonzerns.

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

ner be%leitet.
+  Aus jahrelanger 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 gréferen Binzugsradius als 50 km) ist er bestens
in das wirtschafiliche und soziale Umfeld integriert, ist an die
Mentalitit der Bevélkerung angepasst und spricht die Spra-
che seiner Mandanten.

«  Er verfiigt itber ein fantastisches Netzwerk von Bezichungen
zu anderen Untetnehmern, Mandanten, Banken, Dienstleis-
tern usw., das er als Kontaktbdrse und Empfehlungsplate-
form seinen Mandanten zur Verfitgung stellen konnte.

Diese Wettbewerbsvorteile gilt es zu nutzen. Dazu ist allerdings

ein gewisses MaB an Pioniergeist erforderlich. Gerade auf dem

Feld der Innovation tmiissen neue Wege beschritten werden, ei-

nige Denkblockaden geldst, die erfordetlichen Kompetenzen

praktisch trainiert und in der cigenen Kanzlei umgesetzt werden.

Wenn es gelingt, die Beziehung 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 :
Gefithlen 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 niche agiert, darf sich
nicht wundern, wenn die Entwicklung iiber ihn hinweggeht.

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

1. Wir bieten Grundnutzen duarch 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. nachhaltigf: Gewinne erzielen und iiber ausreichend Liquidi-—
tit verfiigen und

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

Die Kanzleien, die diese Erwartungen der Mandanten nicht nur
erfillen, sondern ,,immer Sfter” tbertreffen, werden ihren Er-
folg kaum aufhalten kénnen. Mit dem klassischen Gescliftsmo-
dell und der klassischen Produktpaletee 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 Erneverung des Geschiftsmodells®.



