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Kurzfassung

Aufgrund des intensiven Wettbewerbs und dem dadurch entstehenden Leistungs-, Qualitats- u.
Honorardruck sind die Steuerberatungskanzleien vor Herausforderungen gestellt. Ein
funktionstiichtiges internes Kontrollsystem gewahrleistet die effiziente Gestaltung der
betrieblichen Ablaufe, die Verhinderung von Fehlern und die Einhaltung mafRgeblicher

gesetzlicher Vorschriften.

Es bestehen Schwachen im internen Kontrollsystem, im Bereich der Leistungszeit-
aufzeichnungen und in den Arbeitsablaufen beim Kooperationspartner. Dies kann zu
Vermogensschmalerung und Reputationsschaden im Unternehmen flhren. Vor diesem
Hintergrund stellt sich die Frage, welche Handlungsempfehlungen zur Verbesserung des internen
Kontrollsystems beim Kooperationspartner im Bereich Buchhaltung identifiziert werden kénnen.
Die Effizienz soll durch Erweiterung um die Balanced Scorecard messbar gemacht werden.
Aufgrund von Anreizsystemen und Zielvereinbarungen sollen die Mitarbeiter motiviert werden,

damit sie die Ziele des Unternehmens verfolgen.

Diese Masterarbeit wurde ausschliel3lich fir die Abteilung Buchhaltung durchgefiihrt. Das COSO-
Model diente als Grundlage zur Analyse des Aufbaus des internen Kontrollsystems beim
Kooperationspartner. Der Leistungserstellungsprozess wurde vereinheitlicht und Risiken
identifiziert. Zur Gewahrleistung der Einhaltung des Vier-Augen-Prinzips des IKS wurden
Checklisten konzipiert. Die konzipierten Zeitvorgaben aufgrund von Echtzeitmessungen stellen
eine weitere Kontrollaktivitdt im Unternehmen dar. Dieses Sollzeitenkonzept wurde mittels

Abweichungsanalysen, zu den tatsachlich erfassten Zeiten der Mitarbeiter, Uberpruft.

Im Rahmen dieser Arbeit konnten Handlungsempfehlungen zur Verbesserung des internen
Kontrollsystems getroffen werden. Ein Beispiel ist, dass nicht das gesamte Personal im
Programm einen Zugriff auf die Leistungszeitaufzeichnung der anderen Mitarbeiter haben sollte.
Es kénnten im Nachhinein Zeiten von den Kollegen unabsichtlich gedndert werden. Auf jeden
Fall sollte dieser Zugriff eingeschrankt werden, um Fehler zu vermeiden. Im Rahmen der
Berechnung der finanziellen Kennzahlen der Balanced Scorecard hat sich heraus gestellt, dass

nur ein Mitarbeiter das vorgegebene Ziel des Unternehmens erreichte.

Zur Gewahrleistung der Effizienz und Qualitdt ist es zu empfehlen, dass das interne

Kontrollsystem im gesamten Unternehmen auf Schwachstellen analysiert wird.



Abstract

Due to the intense competition and the resulting performance, quality and fee pressure, tax-
consultants are faced with challenges. A well-performing internal control system ensures the
efficient organization of operational procedures, the prevention of errors and the compliance with

relevant legal requirements.

The cooperation partner shows weaknesses in the internal control system, in the area of time
recordings and the workflows. This can lead to a reduction in the company's assets and
reputation. As a result, the question arises, which recommendations for the improvement of the
internal control system can be identified for the cooperating partner especially in the field of
accounting. By extending the Balanced Scorecard, the efficiency of the internal control system
should be measurable. Due to incentive systems and target agreements, employees should be

motivated to pursue the company's goals.

This master thesis has taken into account exclusively the accounting department. The COSO
model is the basis for the analysis of the internal control system of the cooperating partner. The
service creation process was unified and risks were identified. Checklists were designed to ensure
the compliance with the four-eye principle of the ICS. The planned timetables due to real-time
measurements represent a further control activity within the company. This allocated-time
concept was checked by means of deviation analyzes, at the actual times recorded by the

employees.

Within the framework of this study, recommendations to improve the internal control system are
made. One example is that not the whole staff should have access to the performance record of
the other employees. There is the possibility of changing the performance record by another
colleague by mistake. In any case, this access should be restricted to avoid errors. As part of the
calculation of the financial ratios of the Balanced Scorecard, it has turned out that only one

employee reached the company's stated goal.

To ensure efficiency and quality, it is recommended that the internal control system should be

analyzed for weaknesses for the whole company.
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1. Einleitung

Aufgrund des wachsenden Wettbewerbs im Bereich der Steuerberatungskanzleien durch eine
Vielzahl von mdglichen Leistungserbringern, wie zum Beispiel selbststandige Bilanzbuchhalter,
ist eine transparente Leistungsverrechnung sowie die Sicherung der Qualitat und somit ein
effizientes internes Kontrollsystem eine Grundvoraussetzung, um erfolgreich am Markt
teilnehmen zu kénnen. Durch ein effektives internes Kontrollsystem kann der Schutz des
Vermobgens sowie die Fehlervermeidung und die Einhaltung malgeblicher gesetzlicher

Vorschriften gewahrleistet werden.

1.1 Ausgangssituation und Zielsetzung

Die Steuerberatungskanzlei BKS GmbH & CO KG entstand im Jahr 2005 durch einen
Zusammenschluss dreier Kanzleien. Zurzeit sind 46 Mitarbeiter in drei Standorten Wilhelmsburg,
Melk und Herzogenburg beschaftigt. Die Tatigkeitsfelder sind die Erstellung von Buchhaltungen,
Lohnverrechnungen, Jahresabschlissen und Steuererklarungen sowie die Unternehmens-
beratung und Unternehmensgrindung, Betriebsprifungen und Fragen in allen steuerlichen
Thematiken. Es werden Klienten aus unterschiedlichen Branchen betreut. Dazu zahlen z.B.
Arzte, Baubranche, Gaststatten, Vereine, Gemeinden und Vermietungen. Der Kooperations-
partner steht fir Fachkompetenz, Qualitadt und professionelle Beratung zum Wohl der Klienten.
Die Gestaltung der Preise fur die Honorarverrechnung orientiert sich an Marktpreisen im mittlerem

bis hohem Segment.

Im Bereich der Buchhaltung besteht keine einheitliche Leistungsverrechnung. Die Preise werden
teilweise individuell auf die Kunden abgestimmt. Die Honorarverrechnung der Klienten erfolgt
aufgrund von Pauschalpaketen, Abrechnung nach gebuchten Journalnummernzeilen,
Abrechnung nach angefallener Zeit sowie die Verrechnung nach Fixpreisen. Dadurch ist eine
transparente Leistungsaufzeichnung der Mitarbeiter sehr wichtig, damit die angefallenen Kosten

verursachungsgerecht an die Klienten weiterverrechnet werden konnen.

Es bestehen bei der BKS GmbH & CO KG Schwachen im internen Kontrollsystem (IKS) im
Bereich der korrekten Zeiterfassung und in den Arbeitsablaufen. Die Mitarbeiter erfassen
teilweise die geleisteten Stunden nicht verursachungsgerecht im Zeiterfassungssystem im
Programm BMD NTCS auf den jeweiligen Klienten. Die Geschéaftsfihrung ist auf diesen
Tatbestand durch eine stichprobenartige Uberpriifung aufmerksam geworden. Es wurden
Klienten analysiert, welche schon mehrere Jahre jeden Monat das gleiche Honorar fir die

monatliche Erstellung der Buchhaltung bezahlen. Durch Kontrolle der Journalzeilen im Programm



BMD NTCS ist klar geworden, dass die im Zeiterfassungssystem aufgezeichneten Stunden mit
der tatsachlich geleisteten Arbeitszeit nicht Ubereinstimmen kdénnen, weil das Ausmal} der
Buchhaltung monatlich unterschiedlich war. Dadurch gestaltet sich eine leistungsgerechte
Honorarverrechnung, besonders in den Bereichen Verrechnung nach Zeit und der Verrechnung

von Pauschalen, an die Klienten dul3erst schwierig.

BKS GmbH & CO KG erstellt 401 Buchhaltungen fir Klienten an drei Standorten. Es ist ein
enormer Zeitaufwand jedes einzelne Honorar im Nachhinein bezliglich des Zeitaufwandes und
somit verrechenbare Stunden an den Klienten zu kontrollieren. Somit gehen Ressourcen
verloren, die anderweitig sinnvoller und effizienter eingesetzt werden kdnnten. Die Auswirkungen
der nicht verursachungsgerechten Kostenverrechnung sind unter anderem, dass das Vermogen
der BKS GmbH & Co KG geschmalert wird, weil das Unternehmen nicht alle angefallenen Kosten
weiterverrechnet, da durch manuelle Kontrollen teilweise Betrage uUbersehen werden, die
verrechenbar gewesen waren. Sowie die Zeit der Mitarbeiter, die diese manuellen Kontrollen
durchfliihren, kénnte in anderen Bereichen produktiver eingesetzt werden. Des Weiteren
wlinschen sich die Mandanten Honorartransparenz und Honorarsicherheit. Sie mdchten, wie
auch bei ihren anderen Lieferanten, eine Kostenkontrolle durchfuhren. Fir die Geschaftsfuhrung
ist es sehr unangenehm, wenn sie Beschwerden bezuglich falscher Verrechnungen erhalten. Da
die Kanzlei im landlichen Raum tatig ist, kénnte durch die negative Mundpropaganda der Ruf des
Unternehmens gefahrdet sein. Im schlimmsten Fall wechseln die Klienten zu einem anderen

Steuerberater aufgrund von falschen Leistungsverrechnungen.

Des Weiteren gibt es keine standardisierten Arbeitsvorgange im Bereich Buchhaltung. Die
Ablaufe werden unterschiedlich durchgefuhrt. Im Vertretungsfall von Mitarbeitern kann dies
negative Konsequenzen haben. In Folge werden zum Beispiel beim Klienten Unterlagen doppelt
angefordert oder es wird vergessen eine Umsatzsteuervoranmeldung (UVA) einzureichen. Dies
fuhrt zu Unzufriedenheit bei den Klienten und im schlimmsten Fall wechseln sie zu einem anderen

Steuerberater.

Vor diesem Hintergrund méchte die Geschéftsfiihrung, dass in dieser Masterarbeit das IKS des
Unternehmens auf Schwachstellen untersucht wird und daraus Handlungsempfehlungen zur
Verbesserung des IKS abgeleitet werden, damit die Zielerreichung des Unternehmens nicht
gefahrdet wird. Durch die Empfehlungen soll die Qualitat und Effizienz der Leistungserstellung
sichergestellt werden. Des Weiteren soll das IKS die Einhaltung von internen Vorschriften
sicherstellen, um Reputationsschaden zu vermeiden. Die Ziele des Unternehmens sind
Profitabilitat sowie die Sicherung der Qualitat. Durch einen einheitlichen Arbeitsablauf im Bereich

Buchhaltung kann sichergestellt werden, dass Risiken, die sich beispielsweise aus der nicht
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Abgabe einer Umsatzsteuervoranmeldung ergeben, vermieden werden. Eine Checkliste soll
gewahrleisten, dass die Mitarbeiter die Arbeitsvorgénge ident durchfuhren. Durch eine
Risikobeurteilung werden Risiken in den Prozessen der Buchhaltung identifiziert und
Malnahmen zur Vermeidung der Risiken entwickelt. Im Rahmen des IKS mochte die
Geschéftsfuhrung Zeitvorgaben im Bereich der Buchhaltung implementieren, um damit die
verursachungsgerechte Verrechnung und somit die transparente Honorargestaltung, sowie die
Effizienz im Unternehmen zu steigern. Die Zielvorstellung der Geschaftsflihrer ist es, dass durch
errechnete Sollzeiten fir die Erstellung einer Klienten Buchhaltung, Abweichungen zwischen den
errechneten Zeitvorgaben und den tatsachlich erfassten Zeiten im Programm BMD NTCS rasch
erkannt werden, um notwendige Mallnahmen einleiten zu kénnen. Des Weiteren wiinscht sich
der Kooperationspartner eine Abweichungsanalyse und wenige, aber aussagekraftige
Kennzahlen um die Effizienz des IKS und die Performance der Mitarbeiter zu messen, wie zum
Beispiel Deckungsbeitrag pro Mitarbeiter. Ein weiteres Ziel ist ein Mallnahmenkatalog, auf
welchen der Kooperationspartner zurlickgreifen kann, falls positive oder negative Abweichungen
vorhanden sind. Dieser soll zum Beispiel Anreizsysteme wie die Zielvereinbarung und variable
Vergltung und wie die Geschéaftsfihrung das Mitarbeitergesprach als Chance nutzen kann
beinhalten.

1.2 Problemstellung und Forschungsfragen

Aufgrund der Ausgangssituation beim Kooperationspartner stellt sich die Frage, welche
Handlungsempfehlungen zur Verbesserung des internen Kontrollsystems in der Abteilung
Buchhaltung getroffen werden kénnen, um sicherzustellen, dass die Gesetze und internen
Vorschriften eingehalten werden, um einen Verlust an Ressourcen, sowie Reputationsschaden
zu vermeiden. Im ersten Schritt muss der Aufbau des IKS beim Kooperationspartner analysiert
werden, um Schwachstellen zu identifizieren. Es stellt sich die Frage, wie ein standardisierter
Aufbau der Arbeitsablaufe aussehen kann und in welchen Bereichen Risikopotential herrscht und
welche MalRnahmen es gibt, um die Risiken zu vermeiden bzw. zu vermindern. Des Weiteren gilt
es zu analysieren, welche Inhalte sinnvoll sind, um diese in eine Checkliste fiur Buchhalter
aufzunehmen, um Fehler in der Zukunft zu minimieren. Im nachsten Schritt stellt sich die Frage,
anhand welcher Methode Zeitvorgaben im Bereich Buchhaltung entwickelt werden konnen, um
maoglichst transparente und realitdtsnahe Sollzeiten zu erhalten. Anhand der errechneten
Sollzeiten gilt es zu klaren, welche Abweichungen es zu den tatsachlich erfassten Stunden gibt.
Eine weitere Problematik, die beantwortet werden soll, ist welche Kennzahlen geeignet sind, um
die Effizienz des IKS und der Mitarbeiter zu messen. Des Weiteren soll geklart werden, welche
Inhalte ein MalRnahmenkatalog bei positiven und negativen Abweichungen beinhalten sollte,

damit das Unternehmen geeignete MaRnahmen bei Abweichungen jeglicher Art einleiten kann.



1.3 Methoden, Aufbau und Abgrenzung

Die Methodik der vorliegenden wissenschaftlichen Arbeit setzt sich aus Sekundar- und
Primarforschung zusammen. Im Rahmen der Sekundarforschung erfolgt eine umfassende
Literaturanalyse fir die Bereiche IKS, Prozessmanagement, Risikomanagement, Kennzahlen
und Personalmanagement. Ferner stellt das Kooperationsunternehmen seine Daten zur
Verfugung. Die Primarforschung beinhaltet die Durchfuhrung von Echtzeitmessungen der
Buchhaltungstatigkeiten, dadurch soll bewerkstelligt werden, dass realitatsnahe Zeitvorgaben

erstellt werden.

Der Aufbau dieser Arbeit gliedert sich in sieben Kapitel. Im Einleitungskapitel wird der
Kooperationspartner vorgestellt, die spezifische Ausgangsituation und die Ziele der Arbeit
geschildert. In der Folge werden die Problemstellung und die Forschungsfragen abgeleitet.
Danach wird auf die Methodik und auf den Aufbau sowie die Inhalte und die Abgrenzung

eingegangen.

Im zweiten Kapitel erfolgt eine theoretische Aufarbeitung des internen Kontrollsystems. Es wird
auf die Grinde eingegangen, warum es sinnvoll ist, ein IKS zu implementieren. Des Weiteren
erfolgt eine Erlauterung Uber den Aufbau des IKS nach dem COSO Modell.

Nach diesem theoretischen Teil wird das IKS beim Kooperationspartner in der Abteilung
Buchhaltung nach dem COSO-Modell auf Schwachstellen untersucht. Es wird analysiert, welche
Bereiche des IKS beim Kooperationspartner bereits bestehen und welche verbessert bzw. neu
entwickelt werden kdnnen. Es erfolgt eine Prozesserhebung im Bereich der Buchhaltung. Diese
Prozesse werden anhand einer Prozesslandkarte veranschaulicht. Es werden die Risiken fur die
einzelnen Prozessabschnitte analysiert und Malnahmen zur Vermeidung dieser Risiken
abgeleitet. Mit Hilfe der erstellten Prozesslandkarte erfolgt die Erstellung von Checklisten fir die
Buchhaltung, dadurch soll Transparenz gewahrleistet und das Risiko von Fehlern vermieden
werden. Im Bereich der Kontrollaktivitaten erfolgt die Konzeptionierung der Zeitvorgaben. Diese
sollen aufgrund von Echtzeitmessungen der Buchhaltungstatigkeiten erstellt werden. Als
Grundlage hierfur wird die erstellte Prozesslandkarte verwendet. Es wird die Durchfihrung der
einzelnen Prozesse gestoppt und daraus werden Sollzeiten abgeleitet. Des Weiteren werden im
nachsten Schritt Abweichungsanalysen durchgefihrt. Die gemessenen Sollzeiten werden mit

dem tatsachlich verrechneten Aufwand abgeglichen.

Im vierten Kapitel werden die Handlungsempfehlungen zur Verbesserung des IKS, die im dritten

Kapitel aufgrund der Analyse getroffen werden konnten, zusammengefasst.



Im nachsten Kapitel erfolgt die Auswahl von wenigen aussagekraftigen Kennzahlen zur Messung
der Effizienz des IKS und der Mitarbeiter. Es werden sowohl quantitative und qualitative
Kennzahlen betrachtet. Danach werden die ausgewahlten Kennzahlen berechnet bzw. erfolgt bei

qualitativen Kennzahlen die Erstellung von Fragebdgen.

Im sechsten Kapitel wird ein MalRhahmenkatalog fir positive sowie negative Abweichungen
erstellt. Dieser soll unter anderem Anreizsysteme wie die leistungsgerechte Entlohnung und wie
das Mitarbeitergesprach genutzt werden kann beinhalten, um die Ziele des Unternehmens zu
erreichen. Dadurch soll der Geschaftsfiihrung eine Grundlage geboten werden, auf die sie bei
Abweichungen zurlickgreifen kann. Des Weiteren soll durch diese Malkhahmen die Akzeptanz

der Einfihrung des IKS, bei den Mitarbeitern, erhéht werden.

Im siebten Kapitel werden die erarbeiteten Inhalte zusammengefasst und es soll einen Ausblick
geben, welche Auswirkungen das Unternehmen durch die Implementierung der

Handlungsempfehlungen haben wird.

Diese Arbeit wird ausschlie3lich fir den Bereich Buchhaltung erstellt. Des Weiteren erfolgt die
Abweichungsanalyse anhand der errechneten Sollzeiten stichprobenmafig. Das heildt, nach
Zufallsprinzip werden fir jeden Mitarbeiter aus dem Bereich Buchhaltung Klienten ausgewahit
und ausgewertet. Die Implementierung der Handlungsempfehlungen des IKS im Unternehmen
ist nicht Teil dieser Masterarbeit. Des Weiteren werden flr die qualitative Kennzahlen im Rahmen
der BSC die Fragebdgen erstellt. Die Durchfiihrung der Erhebungen obliegt dem Geschéftsfihrer

und wird nicht im Rahmen der Masterarbeit erfolgen.



2. Internes Kontrollsystem (IKS)

Vor dem Hintergrund des Haftungsrisikos fir die Berufsgruppe der Steuerberater, sollten diese
bemuht sein, ein effektives der Kanzlei entsprechendes IKS 2zu schaffen. Laut
§ 11 Wirtschaftstreuhandberufsgesetz (WTBG) sind die Berufsberechtigten zwar verpflichtet eine
Vermogensschadenshaftpflichtversicherung in  Hohe von mindestens EUR 72.673,--
abzuschlielen, aber verletzt der Steuerberater schuldhaft seine Vertragspflichten und entsteht
dem Klienten dadurch ein Schaden, ist er zur Schadensersatzleistung gegentber seinem Kunden
verpflichtet.! Falls ein Steuerberater der Begehung eines Bilanzdeliktes rechtswirksam angeklagt
wird, hat die Kammer der Wirtschaftstreuhander (KWT) gemal § 99 (1) Z 2 lit. a WTBG die
Auslibung seiner Berufsberechtigung vorlaufig zu untersagen. Falls die Haftstrafe mehr als drei
Monate betragt, bedeutet dies, dass die Berufsberechtigung geléscht wird.? Darum ist es sehr
wichtig, ein effektives IKS in der Kanzlei zu installieren, denn unternehmerisches Handeln
bedeutet Risiko und dieses verlangt nach Kontrolle und Steuerung um Schadensfélle zu

vermeiden.?

2.1 Definition und Zielsetzung des IKS

Der Begriff des IKS stammt aus der USA und wurde aus dem Begriff Internal Control entwickelt.
Die Entstehung dieses Konzeptes wurde als Reaktion auf die Betrugs- und Unterschlagungsfalle
in der amerikanischen Wirtschaft eingeflhrt. Eine Aufgabe des IKS ist es, menschliche
Unzulanglichkeiten bei der Aufgabenerfullung zu verhindern bzw. aufzudecken. In der Literatur

gibt es keine einheitliche Begriffsdefinierung.*

In der Literatur werden unter IKS samtliche MalRnahmen und Vorkehrungen verstanden, die

folgende Ziele haben: ®

e Schutz des Vermdgens im Unternehmen

e Ordnungsmafigkeit des Rechnungs- und Berichtswesen
e die Verbesserung der Effizienz der betrieblichen Prozesse
e Sicherstellung, dass die Geschéaftspolitik eingehalten wird

¢ die Einhaltung maRgeblicher gesetzlicher Vorschriften

Vgl. KERN (2008), S. 124.
Vgl. SCHRANK (2012), S. 549.

Vgl. LOFFLER/AHAMMER/KERSCHBAUMER/NAYER (2011), S. 9.
Vgl. KLINGER/KLINGER (2009), S. 4.

Vgl. LOFFLER/NAYER (2011), S. 13.
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In den Grundsatzen der Internen Revision definiert die Osterreichische Arbeitsgemeinschaft
Interne Revision ein IKS als ein vom Unternehmen bewusst gestaltete Gesamtheit von Methoden
und MalRnahmen um die Vermdgenswerte zu schitzen, die Wirtschaftlichkeit zu erhéhen, die
Zuverlassigkeit der betrieblichen Aufzeichnungen sowie die Einhaltung der Geschaftspolitik und

das darauf basierende Management-Informationssystems zu gewahrleisten.®

Im Jahr 1977 wies bereits Leffson darauf hin, dass aufgrund der Komplexitat der immer
steigenden UnternehmensgréRe ein Uberwachungssystem installiert werden soll, da es der

Geschaftsfiihrung nicht maoglich ist, samtliche Kontrollen persénlich durchzufihren.’

Das Ziel eines IKS ist es Sicherheit, Wirtschaftlichkeit und OrdnungsmaRigkeit aller betrieblichen

Ablaufe zu gewahrleisten.® Die folgende Grafik veranschaulicht die Zielsetzung des IKS.

3 Saulen des IKS

Sicherheit Wirtschaft- Ordnungs-
lichkeit maRigkeit

Abbildung 1: Die drei Saulen des IKS,

Quelle: eigene Darstellung.

In allen betrieblichen Ablaufen gibt es Risikofaktoren fir einen Schadenseintritt. Diese Risiken
kénnen durch technisches und menschliches Versagen sowie durch hdohere Gewalt entstehen.
Der Vorstand bzw. Geschaftsfihrer hat dafir zu sorgen, dass Sicherheitsmechanismen
eingefuhrt und eingehalten werden. Jedoch ist darauf zu achten, dass die Kosten einer Kontrolle
nicht héher sind als der Nutzen oder der mdgliche Schadenseintritt. Es sollte eine regelmafige
Kontrolle der betrieblichen Ablaufe mit dem Hinblick auf die Wirtschaftlichkeit durchgefihrt
werden. Die Ordnungsmafigkeit der Arbeitsablaufe ist nur dann gegeben, wenn die sachliche-

und formale Richtigkeit gewahrleistet wird.®

Vgl. KLINGER/KLINGER (2011), S. 18
Vgl. LOFFLER/NAYER (2011), S. 1
Vgl. KLINGER/KLINGER (2011),

Vgl. KLINGER/KLINGER (2011),

© 00 N O

4,
S. 25,
S. 25



Ein effizientes, bewusst gestaltetes IKS sollte folgende Merkmale aufweisen: '

e es sollte die Selbstkontrolle der Beschéftigten im Unternehmen im Vordergrund stehen;

¢ die Intensitat der Kontrollen sollte nach der GroRRe der Risiken bemessen werden;

¢ bei der Risikoeinschatzung sollte nicht nur auf Vergangenheitswerte abgestellt werden
sondern auch die mdglichen zuklnftig auftretenden Schaden berlcksichtigt werden;

¢ es soll eine Minimierung der Umgehungsmaglichkeiten stattfinden;

o weitgehende Kontrollen mittels technischer Einrichtungen sollen jene von den Menschen
ersetzen;

e es muss ein Managementinformationssystem vorhanden sein;

¢ alle Kontrollvorgdnge missen dokumentiert werden;

e es muss gewdhrleistet werden, dass ein Kontrollergebnis unverziiglich zu den daflr
bestimmten Steuerungs-, Regelungs-, oder Entscheidungsorgan gelangt, damit
entsprechende MalRnahmen eingeleitet werden kénnen;

e es sollen durch die Kontrollen Lernprozesse und davon Praventivwirkungen abgeleitet
werden;

e eine genaue Festlegung, wann welche Kontrollen durchgefihrt werden sollen, wie

beispielsweise Vollkontrollen, Stichprobenkontrollen oder Plausibilitdtskontrollen.

Ein IKS besteht aus Regelungen zur Steuerung der Unternehmensaktivitdten und Regelungen

zur Uberwachung der Einhaltung dieser Regelungen."

Folgende Grafik veranschaulicht die Gliederung des IKS:

I
Internes . Internes
Steuerungssystem Uberwachungssystem
J ' 1
Prozessintegrierte Prozessunabhangige
Kontrollen Kontrollen
durch die Organisation - durch Interne Revision
selbst
- durch Aufsichtsrat
- durch Geschéftsleitung
durch Verwendung von
Organisationsmittel

Abbildung 2: Gliederung des IKS,
Quelle: Klinger/Klinger (2011), S. 28 (leicht modifiziert).

10 Vgl. KLINGER/KLINGER (2011), S. 19.
11 vVgl. BUNGARTZ (2014), S. 24.



Das interne Uberwachungssystem wird in prozessintegrierte- und prozessunabhangige
UberwachungsmaRnahmen unterteilt. Die prozessintegrierten Manahmen beinhalten organisat-
orische Sicherungsmallnahmen und Kontrollen. Darunter fallen laufende und automatische
Einrichtungen, welche ein bestimmtes Sicherheitsniveau gewahrleisten sollen. Dazu zahlt
beispielsweise die Funktionstrennung und Zugriffsbeschrankung im IT-Bereich in einem
Unternehmen. Die Kontrollen sind MaRnahmen, die im Arbeitsablauf integriert werden.'? Diese
Kontrollen sollen die Wahrscheinlichkeit von Fehlern in den Arbeitsablaufen vermindern und
aufgetretene Fehler aufdecken. Zu den prozessunabhangigen MalRnahmen gehért unter
anderem die Interne Revision. Sie ist eine unabhangige Stelle und Uberprift innerhalb des
Unternehmens Strukturen und Aktivitaten. Diese Institution darf weder im Arbeitsablauf integriert

werden noch fiir das Ergebnis verantwortlich sein.

2.2 Griunde fiir die Implementierung eines IKS

Es gibt mehrere Griinde, warum es sinnvoll ist, ein effizientes IKS in einer Steuerberatungskanzlei
zu installieren. Einerseits sollten aufgrund der Berufsausiibungsgrundsatze von Steuerberatern
ein IKS implementiert werden, um Haftungsfalle zu vermeiden. Andererseits gibt es gesetzliche
Vorschriften fur jene, die verpflichtet sind, ein IKS zu fihren. Es ist jedoch flr jedes Unternehmen
sinnvoll Kontrollen durchzuflihren, damit der Schutz des Vermdgens gewahrleistet werden kann.
Die Medien berichten immer wieder von Schadensfdllen in der Wirtschaft, die durch
Wirtschaftskriminalitat entstanden sind.' Laut einer Studie aus dem Jahr 2016 von KPMG
werden 51 % der Wirtschaftsdelikte innerhalb der Unternehmung von Mitarbeitern und Managern
durchgeflhrt.”™ Der folgende Abschnitt befasst sich mit den unterschiedlichen Griinden, die fir

eine Implementierung eines internen Kontrollsystems sprechen.

2.2.1 Berufsausiibungsgrundsatze

Laut § 82 WTBG sind Berufsberechtigte verpflichtet, ihren Beruf gewissenhaft, sorgfaltig,
eigenverantwortlich und unabhangig auszuftihren. Im Folgenden wird auf die einzelnen Punkte

naher eingegangen.

Der Grundsatz der Verschwiegenheit
Der § 91 WTBG behandelt die Verschwiegenheitspflicht. Es wird erlautert, dass Berufsberechtigte

im Zuge des Vertragsverhaltnisses mit Klienten keine persdnlichen Informationen Gber Betriebs-

-
N

Vgl. AIGNER/AIGNER (2009), S. 90.

3 Vgl. BUNGARTZ (2014), S. 24 f.

Vgl. KLINGER/KLINGER (2009), S. 1.

Vgl. GESCHONNECK (2016), Onlinequelle [11.12.2016], S. 15.
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und Geschéaftsgeheimnisse an Dritte weitergeben durfen. Jedoch sind im Gesetz einige
Ausnahmen angeflhrt, bei denen die Verschwiegenheitspflicht nicht anzuwenden ist. Ein Beispiel

dafur ist die Meldeverpflichtung im Zusammenhang mit Geldwasche.

Der Grundsatz der Gewissenhaftigkeit und Sorgfalt

Der Steuerberater hat vor Annahme des Auftrages zu Uberprifen, ob er in der Lage ist, diesen
pflichtgemall und sachverstandig durchzuflihren. Es sind die geltenden Rechtsvorschriften und
die fachlichen Regeln anzuwenden.'® Des Weiteren sind Steuerberater in Osterreich verpflichtet,
Fortbildungen im Ausmal von mindestens 30 Stunden pro Jahr bzw. 120 Stunden innerhalb von
drei Jahren zu absolvieren. Diese Fortbildungsverpflichtung wird im § 3 der Wirtschaftstreu-
handberufs-Auslibungsrichtlinie geregelt. Es ist davon auszugehen, dass die Unterlagen und
Auskiinfte von den Klienten wahrheitsgemafl sind. Sollte dies nicht der Fall sein, ist der
Steuerberater berechtigt, das Auftragsverhaltnis gemal § 88 (4) Z 3 WTBG zu kiindigen. Des
Weiteren sind sie laut § 1299 ABGB verpflichtet, die Leistungen derart zu erbringen, wie es von

einem durchschnittlichen Fachmann dieses Gebietes erwartet werden kann."”

Der Grundsatz der Eigenverantwortlichkeit

Es ist zu berucksichtigen, dass der Beruf eigenverantwortlich auszuliben ist. Der Steuerberater
tragt selbst die volle Verantwortung flr die Arbeitsergebnisse der Mitarbeiter.'® Umso wichtiger
erscheint es, Kontrollen zu implementieren, damit die korrekte Arbeitsabwicklung sichergestellt

werden kann und somit Haftungsfalle ausgeschlossen werden kdénnen.

Der Grundsatz der Unabhangigkeit

Der Steuerberater hat bei der Erflllung seiner Aufgaben persdnliche und berufliche
Unabhangigkeit zu waren. Dies gilt bei der Vertretung des Klienten sowie bei inkongruenten
Interessen zwischen dem Mandanten, den Finanzbehdrden und dritten Parteien.’ Der
Wirtschaftstreuhander ist als Mediator verpflichtet, sofern Umstande eintreten, die seine
Allparteilichkeit bzw. Neutralitat beeinflussen, diese sofort an die Parteien zu melden. Falls die

Unabhangigkeit nicht gewahrleistet werden kann, muss er sein Mandant zuriicklegen.?

Um die aufgezahlten Grundsatze bestmdglich einzuhalten, ist es notwendig, standardisierte

Ablaufe in der Kanzlei zu implementieren, um das Risiko von Schadensfallen zu minimieren.

-

6 \igl. CONFEDERATION FISCALE EUROPEENNE (2005), Onlinequelle [11.12.2016], S. 4.]
7 Vgl. BERTL (2014), S. 329.

Vgl. CONFEDERATION FISCALE EUROPEENNE (2005), Onlinequelle [11.12.2016], S. 4.
Vgl. CONFEDERATION FISCALE EUROPEENNE (2005), Onlinequelle [11.12.2016], S. 4.
20 Vgl KWT (2008), Onlinequelle [11.12.2016], S. 7.
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2.2.4 Regelungen und gesetzliche Vorschriften zum IKS

Rechtliche Regelungen mit Einfluss auf das IKS befinden sich im UGB, GmbHG, AkiG,
Borsengesetz, BAO, Osterreichischen Corporate Government Kodex und in den
Wirtschaftsprifungsstandards des Instituts Osterreichischer Wirtschaftspriifer. Durch das
Unternehmensrechts-Anderungsgesetz (URAG) 2008 ist IKS zu einem wesentlichen Thema fiir
die Praxis geworden.?" Es wird im WTBG und in den WTBG Austibungsrichtlinien keine explizite
Implementierung eines IKS gefordert. Jedoch sind Anhaltspunkte enthalten, dass die
Implementierung eines IKS im Unternehmen sinnvoll ist. Im folgenden Abschnitt wird auf

ausgewahlte Regelungen und gesetzliche Vorschriften eingegangen.

UGB Regelungen mit Bezug zum IKS

Der § 190 (1) UGB sagt aus, dass der Unternehmer Blicher zu flihren hat und diese missen nach
den Grundsatzen ordnungsgemaler Buchfihrung erstellt werden. Einem sachverstandigen
Dritten muss es mdglich sein, innerhalb angemessener Zeit einen Uberblick (iber die
Geschaftsfalle und Uber die Lage des Unternehmens zu erhalten. Die Geschaftsfalle mussen
nachvollziehbar sein. Laut § 190 (3) UGB sollen die Eintragungen in den Blichern und sonstigen
erforderlichen Aufzeichnungen vollstandig, richtig, zeitgerecht und geordnet sein. Weitere
Regelungen befinden sich im UGB zum Beispiel zur Aufstellung und Inhalt des
Jahresabschlusses, zu Aufbewahrungspflichten und zu Inventurverfahren. Durch das Vorliegen

eines effizienten IKS kann die ordentliche Abwicklung sichergestellt werden.

Durch das URAG 2008 hat eine Gesellschaft im Lagebericht die wichtigsten Merkmale des IKS
und Risikomanagementsystems Uber die Rechnungslegung zu berichten. Diese Anforderungen
werden im § 243a (2) UGB geregelt.??> Des Weiteren gibt es verschérfte Regelungen fir den

Anhang, Uber Angaben von Geschéaften, die nicht in der Bilanz erfasst sind.

AktG Regelungen mit Bezug zum IKS

Es befinden sich im AktG gesetzliche Vorschriften zur Flihrung eines IKS. Der § 82 AktG besagt,
dass ein Rechnungswesen und ein IKS gefihrt werden muss, dass den Anforderungen des
Unternehmens entspricht. Gemaf § 92 (4) a AktG hat der Prifungsausschuss unter anderem die

Pflichten zur Uberwachung der Rechnungslegung und der Wirksamkeit des IKS.

21 Vgl. BAUMULLER (2016), S. 640.
22 Vgl. BAUMULLER, (2016), S. 640.
23 \/gl. BAUMULLER, (2016), S. 640.
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GmbHG Regelungen mit Bezug zum IKS
Im GmbHG befinden sich gesetzliche Regelungen zur Fuhrung eines IKS. Gemall § 22 (1)
GmbHG sind die Geschéftsfuhrer verpflichtet, ein Rechnungswesen sowie ein IKS zu fihren,

welches den Anforderungen des Unternehmens entspricht.

Osterreichische Corporate Governance Kodex mit Bezug zum IKS

Dieser Kodex ist fur alle bérsennotierten bzw. kapitalmarktorientierten Gesellschaften verpflichtet.
In diesem Kodex befinden sich drei Regelkategorien. Legal Requirement sind zwingende
Rechtsvorschriften. Comply oder Explain sind Regelungen, die eingehalten werden sollen und
falls sie es nicht werden, muss eine Erlauterung abgegeben werden. Recommendation sind
freiwillige Empfehlungen. Eine Comply Regelung mit Bezug zum IKS ist zum Beispiel, dass eine
Berichterstattung Gber wesentliche Risiken und Ungewissheit im Lagebericht stattfinden soll. Des

Weiteren muss die Funktionsfahigkeit des Risikomanagement beurteilt werden.?*

Wirtschaftstreuhandberufsgesetz

Das WTBG beinhaltet keine eindeutigen Regelungen zum IKS, aber standardisierte Prozesse
und Kontrollmechanismen kénnen eine grol3e Hilfestellung und Erleichterung mit sich bringen. Im
§ 98 j (1) WTBG wird darauf verwiesen, dass durch die Berufsberechtigten angemessene
Verfahren und Strategien zur Einhaltung der Sorgfaltspflichten gegeniber Klienten durchzufiihren
sind, um Geldwasche und Terrorismusfinanzierung zu vermeiden. Des Weiteren besagt § 98 j (1)
WTBG, dass Aufzeichnungen aufbewahrt und geeignete Kontroll- und Informationssysteme in

der Kanzlei implementiert werden sollen.

Wirtschaftstreuhand-Ausiibungsrichtlinie

Es gibt keine expliziten Forderungen eines IKS in den Wirtschaftstreuhand-Austbungsrichtlinien.
Jedoch gibt es Abschnitte, die mit Vorhandensein eines effizienten IKS wesentlich besser
abgedeckt werden kdnnten, zum Beispiel das alltdgliche Nutzen des Finanz Online in einer
Steuerberatungs-kanzlei. Es bedarf genauer Regelungen, wer zur Einsicht in die Akten der
Klienten bevollméachtigt ist und welche Mitarbeiter befugt sind, Rlckzahlungsantrage
durchzufihren, damit keine Fehler passieren bzw. um Missbrduchen entgegenzuwirken. Des
Weiteren haben die Steuerberater daflr Sorge zu tragen, dass bei Einstellung der Mitarbeiter die
fachliche und personliche Eignung der Bewerber Uberprift wird. Sie missen daruber hinaus

nachweislich belehrt werden, dass die Verpflichtung zur Verschwiegenheit besteht.

24 \/gl. ®STERREICHISCHER ARBEITSKREIS FUR CORPORATE GOVERNANCE (2015),
Onlinequelle [11.12.2016],S. 42 ff.

12



Die Berufsberechtigten mussen sicherstellen, dass sich die Mitarbeiter praktischen und

theoretischen Fortbildungen unterziehen.?

2.2.2 Haftungsbestimmungen

Steuerberater sind im Sinne des § 1299 ABGB Sachverstandige und haften daher fur eine
mangelhaft erstellte Bilanz. Laut § 1299 ABGB und § 1300 ABGB in Verbindung mit § 1295 ABGB
ist der Sachverstandige grundsatzlich nur gegentiber dem Auftraggeber ersatzpflichtig.?® Jedoch
bejaht der OGH bei Vorliegen bestimmter Voraussetzungen eine Haftung gegenuber Dritten, falls
eine Bilanz fehlerhaft erstellt wird. Den Steuerberater kénnen haftungsbegriindende
Sorgfaltspflichten gegentiber Dritten treffen, falls klar und ersichtlich war, dass seine Tatigkeit im
Interesse Dritter erfolgen sollte. Wie zum Beispiel, wenn der Steuerberater die erstellte Bilanz
direkt an die Bank sendet, muss klar sein, dass diese zur Beurteilung der Bonitat des Kunden

benotigt wird.?”

Die Steuerberater sind Beitragstater, wenn sie durch Mitwirkung im Vorbereitungsstadium eines
Finanzvergehens, dieses durch Mithilfe fordern. Werden im Rahmen der Buchfihrung fir die
Kunden vorsatzlich oder grob fahrlassig Umsatze vertuscht oder aufwandswirksame Buchungen
nicht berticksichtigt, ist dies eine strafbare Handlung des Beraters im Vorbereitungsstadium. Der
Steuerberater kann sich grundsatzlich auf die Unterlagen und Angaben, die er vom Klienten
erhalt, verlassen, sofern ihm nicht augenscheinlich auffallt, dass diese Unstimmigkeiten oder
Widerspriiche aufweisen.?® Die Grundstrafdrohung betragt zwei Jahre Haftstrafe. Bei
bérsennotierten Unternehmen sind es drei Jahre.?® Bei Scheingeschéften im Sinne des § 23 BAO

sieht der Gesetzgeber Haftstrafen von bis zu 10 Jahren vor.

Zusatzlich sind Steuerberater mit einem Haftungsrisiko beziiglich Abgabenbetrug konfrontiert.
Nehmen sie die abgabenrechtlichen Verpflichtungen gemafl § 83 BAO war und Ubermitteln sie
eine unvollstandige oder unrichtige Abgabenerklarung, so kann dies eine Beitragshandlung im
Vorbereitungsstadium eines Deliktes sein.*® Ordentliche und auBerordentliche Mitglieder der
KWT unterliegen dem Disziplinarrecht. Bei Vergehen gegen die Berufsgrundsatze sind als
Strafen GeldbufRen bis zu EUR 14.536 zu erlassen. Der § 120 WTBG enthalt die Berufsvergehen.
Es werden 27 Ziffern umfasst, unter anderem VerstoRe gegen die Auslbungsrichtlinie,

falschliches Berufen einer Bevollmachtigung, Verletzung von Meldepflichten und Verletzung von

25 \igl. KWT (2016), Onlinequelle [11.12.2016], S. 7.

26 \/gl. SCHUMMER (2010), Onlinequelle [11.12.2016], S. 2.

27 \igl. SCHUMMER (2010), Onlinequelle [11.12.2016], S. 9.

28 \/gl. GROHS/LANG/LUXBACHER/RADINSKY (2015), S.19.
29 \/gl. ZEDER (2015), S. 20 f.

30 Vgl. GROHS/LANG/LUXBACHER/RADINSKY (2015), S. 14.
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Berufsgrundsatzen.' Des Weiteren sieht der § 153a StGB vor, dass bei Annahme von nicht blo

geringfigigen Geschenken eine Freiheitsstrafe von bis zu einem Jahr droht.

Um Haftungsfélle zu vermeiden, ist eine vollstandige und nachvollziehbare Dokumentation der
Handlungen wichtig. Des Weiteren sind automatische Systemaufzeichnungen am glaub-

haftesten, denn diese kénnen nicht manipuliert werden.*?

2.2.3 Fraud

In aulBergewdhnlichen Situationen besteht eine groRe Gefahr flr Betrug. Es lassen sich flnf
Kategorien von betrigerischem Handeln unterscheiden. Dazu gehéren Korruption, Diebstahl von
Vermdgensgegenstanden, technologischer Missbrauch, Interessenskonflikte sowie die
Falschung der Rechnungslegung. Im Folgenden wird auf das Aufstellen falscher
Jahresabschlisse sowie die Unterschlagung wesentlicher Informationen eingegangen. Studien
groller Wirtschaftsprifungsgesellschaften bestatigen die steigende Tendenz zu Accounting
Fraud. Unter Accounting Fraud ist die unrichtige Darstellung der Vermogens-, Finanz- und
Ertragslage, die auf die Tauschung externer Adressaten abzielt, zu verstehen. Der StB oder seine
Angestellten mussen unter einem Druck bzw. einer bestimmten Motivation stehen, um in die Lage

zu kommen, einen Bilanzdelikt zu begehen.

Falls die wirtschaftliche Situation eines Unternehmens gefahrdet ist, kann dies ein Anreiz zur
Begehung einer Straftat sein. Ein weiteres Beispiel fir einen Anreiz ist, die Erwartungshaltung
von Banken zu erflillen. Neben dem Anreiz muss der Tater die Mdglichkeit haben ein solches
Delikt auszuflhren. Der dritte Faktor der gegeben sein muss, ist die persénliche Einstellung.

Diese ist individuell und kulturell unterschiedlich.3?

Das Fraud Triangle bildet die genannten Komponenten ab.

Gelegenheit

Motivation Rechtfertigung

Abbildung 3: Fraud Triangle,
Quelle: MICHL/SCHWAR (2010), S. 100 (leicht modifiziert).

31 Vgl. BERTL (2014), S. 336 f.
32 \Vgl. HUBL (2008), S. 178.
33 Vgl. MICHL/SCHWAR (2010), S. 95 ff.
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Durch das Fraud Triangle kommt zum Ausdruck, welche Voraussetzungen gegeben sein

mussen, damit es zu kriminellen Handeln kommt.

Des Weiteren gibt es spezifische Risikofaktoren flr Bilanzdelikte. Die folgende Grafik bildet die

verschiedenen Bereiche der mdglichen Risiken ab.

I I I
Zweifel am Kritische Ungewdhnliche

Abbildung 4: Risikofaktoren fur Bilanzdelikte,
Quelle: MICHL/SCHWAR (2010), S. 100 (leicht modifiziert).

Mangelnde

Prifungs-
nachweise

I

Gefahrenpotential ist in einem Unternehmen vorhanden, wenn die Mitarbeiter Zweifel am
Management haben. Des Weiteren herrscht eine erhdhte Risikogefahr in kritischen Situationen

sowie bei ungewohnlichen Geschaften und mangelhafter Dokumentation.

Folgende Beispiele fallen in die Bereiche der Risikofaktoren:*

e haufiger Personalwechsel

e undurchsichtige Organisationsstrukturen

e Abhangigkeit von einzelnen Kreditgebern

e schlechte Ergebnisentwicklung

e komplizierte Bilanzierung von Geschéften

e Geschafte mit nahestehenden Personen

¢ mangelnde Buchungen und Dokumentation von Geschéaftsvorfallen
e undurchsichtige Buchungssysteme

e ergebnisabhangige Vergutungen

e unangemessene kurze Zeit fur die Erstellung der Buchhaltung und Bilanz

Ein im Unternehmen installiertes IKS ist der Grundstein flir einen effektiven Schutz gegen das
Risiko des Eintrittes eines Schadensfalls. Umso wichtiger ist es, dass beim Kooperationspartner
die Ablaufe in der Buchhaltung standardisiert werden. Des Weiteren erscheint es sinnvoll,

Zeitvorgaben zu implementieren, damit eine Transparenz bei der Honorarverrechnung

34 Vgl. MICHL/SCHWAR (2010), S. 100.
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gewahrleistet werden kann. Der nachste Abschnitt erlautert die Gestaltung und den Aufbau eines
effizienten IKS.

2.3 Gestaltung und Aufbau eines IKS nach COSO

Das Committee of Sponsoring Organizations of Treadway Commission (COSO) veréffentlichte
2013 einen Uberarbeiteten Report, der den zentralen Standard fir den Aufbau und die
Funktionsweise eines IKS aufzeigt. Fir alle wesentlichen Geschéaftsprozesse soll ein internes
Steuerungs- und Uberwachungssystem gestaltet werden. Welche Prozesse wesentlich sind,
ergibt sich aus der Kosten-Nutzenstiftung des betroffenen Unternehmens. Der COSO-Report
besteht aus drei Abschnitten. Der erste Teil ist eine Zusammenfassung Uber Ergebnisse aus
Untersuchungen. Im zweiten Teil wird das IKS definiert und seine Komponenten beschrieben. Im
abschlielienden Teil werden Werkzeuge und Beispiele dargestellt, wie ein IKS bewertet werden

kann.3®

Die Ausgestaltung bzw. der Aufbau eines effizienten IKS liegt im Verantwortungsbereich der
Unternehmensleitung. Merkmale wie zum Beispiel die Grole, Komplexitat, Rechtsform,
Geschéftstatigkeit, Aufbewahrung und Sicherung der Informationen, Methoden der Erfassung,
Umfang der rechtlichen Vorschriften und Organisation eines Unternehmens bestimmen die
Konzeptionierung. Eine standardisierte Ubernahme eines Standardmodells ist nicht sinnvoll. So
hat beispielsweise ein kleines mittelstdndisches Unternehmen einfachere und Ubersichtlich

gestaltete Prozesse als ein GroRunternehmen.%®

Ein IKS besteht grundsatzlich aus finf Komponenten, die zueinander in wechselseitiger
Beziehung stehen. Dazu zahlen das Kontrollumfeld, Risikobeurteilung, Kontrollaktivitaten,

Information und Kommunikation sowie Uberwachungsaktivitaten.%’

35 \/gl. BUNGARTZ (2014), S. 50.
3% Vgl. BUNGARTZ (2014), S. 51.
37 Vgl. BAUMULLER (2016), S. 639.
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Nach COSO wird das IKS als dreidimensionales Modell interpretiert. Die folgende Abbildung zeigt
den COSO-Wiirfel.

Uberwachung

LT
NN

c Informatipn und Kommunikation

S T g

[7] -

2 L 2

E Kontrollaktivititen

o ‘}d‘
o Risikobeurteilung @é‘

Kontrollumfeld

Abbildung 5: COSO Wiirfel,
Quelle: http://www.coso.org/documents/COSO_ERM_ExecutiveSummary_ German.pdf.

Die erste Dimension des Wiirfels sind die drei Zielkategorien und die zweite Dimension bildet die
funf Komponenten ab, welche im direkten Verhaltnis zueinander stehen. Das IKS ist flr das

gesamte Unternehmen und fiir die einzelnen betrieblichen Einheiten relevant.®

2.3.1 Kontrollumfeld

Das Fundament fir alle weiteren Komponenten ist das Kontrollumfeld. Es stellt den Rahmen dar,
innerhalb dessen werden die Grundsatze, Verfahren und Malnahmen eingefihrt und

angewendet. Die wesentlichen Faktoren eines Kontrollumfeldes sind:3°

e der Stellenwert von ethischen Werten im Unternehmen

o die Wichtigkeit der fachlichen Kompetenz im Unternehmen
e die Tétigkeit des Uberwachungsorgans

e die Organisationsstruktur

o die Bestimmung von Weisungsrechten und Verantwortlichen
e die Philosophie und das Verhalten des Managements

e die Grundsatze der Personalpolitik

38 \/gl. BUNGARTZ (2014), S. 50.
39 Vgl. NAYER/BALZAR (2011), S. 191.
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Die ethischen Werte lassen sich aus der Unternehmenskultur ableiten und werden haufig in
einem Verhaltenskodex verfasst. Der Kooperationspartner vermittelt diese Werte in Form eines
Mitarbeiterhandbuches. Unter anderem beinhaltet dieses das Verhalten gegentber Klienten und
Mitarbeitern sowie gegenuber diversen Behorden. Die Anreize und Versuchungen, wie zum
Beispiel der Druck zur Erreichung von Pramien in Abhangigkeit von unrealistischen
Leistungszielen und fehlende Anleitungen zur Durchfihrung von Handlungen, beeinflussen die
ethischen Werte in einem Unternehmen. Die Wichtigkeit der fachlichen Kompetenz umfasst die
Tatigkeitsbeurteilungen, Beférderung und Kindigung von Mitarbeitern sowie das
entgegengebrachte Vertrauen und Ausgewogenheit der Uberwachung. Des Weiteren gehdrt die
Identifikation des Kompetenzniveaus fir jede Stelle dazu. Mogliche Einflussfaktoren sind
Definitionen von Aufgaben flir bestimmte Stellen und die Analyse des Wissens der Mitarbeiter;
um eine Tatigkeit richtig ausfihren zu kénnen. Es ist zu empfehlen, dass die Tatigkeit des
Uberwachungsorgans unabhéngig vom Management erfolgt. Des Weiteren sollten rechtzeitige
Sitzungen mit dem Management und die rechtzeitige Informationsversorgung beztiglich sensibler
Informationen sichergestellt werden. Die Einstellung bzw. der Stil des Managements beeinflusst
die Mitarbeiter. Ein Einflussfaktor ist zum Beispiel die Risikoeinstellung des Geschaftsflhrers. Ob
unverhaltnismafige hohe Risiken eingegangen werden oder ob eine Risiko Averse Einstellung
herrscht, hat einen groflen Einfluss auf die Mitarbeiter. Den Grad der Zentralisierung bzw.
Dezentralisierung legt die Organisationsstruktur fest. Die Organisation der Rechnungs-
legungsabteilung sowie die Angemessenheit der Berichterstattung sind Aspekte der
Organisationsstruktur. Unter Auspragungen von der Bestimmung von Weisungsrechten zahlt
beispielsweise die Angemessenheit von Kontrollverfahren im Hinblick auf die
Stellenbeschreibungen der Mitarbeiter. Die Leistungen der Mitarbeiter hangen stark vom
Verhalten der Geschaftsfuhrer ab. Es kommt darauf an, ob sie zur Rechenschaft gezogen werden
bzw. ob sie belohnt werden. Kennzahlen zur Leistungsmessung, Anreize und Belohnungen

unterstiitzen ein erfolgreiches 1KS.%°

2.3.2 Risikobeurteilung

Unternehmen sind einer Vielzahl von Risiken ausgesetzt, welche die Erreichung der
Unternehmensziele durch externe oder interne Faktoren gefahrden kénnen.*' Risiko bedeutet
somit die Auswirkung von Unsicherheiten auf Ziele und Tatigkeiten. Der Begriff Risiko beinhaltet
die Kombination von Wahrscheinlichkeit und Auswirkungen positiver oder negativer Art. Der

Eintritt von Risiken wird mittels Wahrscheinlichkeiten ermittelt.*? Risiken werden auf Ebene des

40 \/gl. BUNGARTZ (2014), S. 52 ff.
41 Vgl. SCHNECK (2010), S. 18.
42 \/gl. AUSTRIAN STANDARDS INSTITUT (2014), S. 8 f.
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Unternehmens und der Prozesse analysiert und beurteilt. Die Risikobeurteilung ist die
Identifikation von wesentlichen Risiken, die Zielerreichungen verhindern oder einschranken
konnen. Es sind MalRnahmen notwendig, um die Risiken zu identifizieren und zu steuern, da
Okonomische, regulatorische und betriebliche Situationen sich standig verandern. Die Definition
von Zielen gemal der COSO-Kategorien ist eine notwendige Voraussetzung zur

Risikobeurteilung.*?

Betriebliche Ziele

Mit dem Aufbau eines IKS mussen die Ablaufe der Prozesse durchsucht werden. Durch die
Niederschrift der einzelnen Prozessschritte konnen mdglicherweise Optimierungen entdeckt
werden. Das IKS muss so gestaltet werden, dass der laufende Betrieb unter Beachtung des
Risikos nicht eingeschrankt wird, jedoch die Effektivitit und Effizienz der operativen
Geschaftstatigkeit muss gewahrleistet sein. Mogliche betriebliche Ziele kdnnen zum Beispiel die
Kostenkontrolle, kurze Reaktionszeit gegenuber Klienten, Steigerung der Produktivitat,

Kundenzufriedenheit, Einhaltung von Terminen und Verbesserung der Qualitat sein.*

Ziele der Berichterstattung

Eine wichtige Grundlage fur Entscheidungen im Unternehmen sowie fur externe Adressaten
stellen die Finanzinformationen dar. Durch die Ziele der Berichterstattung soll die Zuverlassigkeit
der Daten, auf denen die Unternehmensentscheidungen beruhen, geférdert werden. Darlber
hinaus wird dolosen Handlungen durch die Schaffung einer nachvollziehbaren Beweiskette
praventiv entgegengewirkt. Aufgrund der zunehmenden Regulierungen und der verscharften
Gesetze wurde der COSO Report im Jahr 2013 Uberarbeitet. Die Zielkategorie wurde um die

interne und externe nicht finanzielle Berichterstattung erganzt.*®

Ziele der Regeleinhaltung

Darunter fallt die Einhaltung der unternehmensspezifischen, gesetzlichen und vertraglich
vereinbarten Regelungen. Diese Regeln sind als Gegenstuck zur Berichterstattung zu sehen, da
sie die nicht finanziellen Regelungen beinhalten. Die Ziele der Regeleinhaltung sind nicht
pauschal zu nennen, da sie von der Branche abhangig sind. Falls sie nicht eingehalten werden,
kénnen Risiken drohen, wie beispielsweise Geldstrafen, Gefangnisstrafen oder rechtliche
Auflagen und Einschrankungen. Steuerberater missen eine Vielzahl an Regeln kennen, da sie

Klienten von unterschiedlichsten Branchen betreuen. Einige Beispiele sind das

43 Vgl. BRUNGER (2009), S. 183.
44 \/gl. BUNGARTZ (2014), S. 62.
45 \/gl. BUNGARTZ (2014), S. 62 f.
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Antikorruptionsrecht, Patentrecht, Geldwaschegesetz, Datenschutz, Gefahrenstoffverordnung,

Gesundheitsbestimmungen, Zollrecht, Strafrecht und das Arbeitssicherheitsrecht.*®

2.3.3 Kontrollaktivitaten

Kontrollaktivitdten sollen sicherstellen, dass fruhzeitig MaRnahmen eingeleitet werden, um
Risiken zu vermeiden. Kontrollaktivitaten sind auf allen Ebenen sowie Funktionen existent. Sie

beinhalten in der Regel zwei Elemente:*’

¢ Eine Richtlinie zur Verankerung von Sollvorgaben und

e Methoden zur Umsetzung der Richtlinie

Je nach Branche und interner Struktur werden die Kontrollaktivitdten unterschiedlich gestaltet.
Kontrollaktivitaten sind ein wichtiger Schritt im Zielerreichungsprozess eines Unternehmens. Es

gibt eine Vielzahl von Beschreibungen der Kontrollaktivitaten.

Im Folgenden werden die Kontrollaktivitaten aufgelistet, die in einer Steuerberatungskanzlei

sinnvoll sind:*®

e Abstimmung sowie Plausibilitdtschecks von z.B. Konten, Belegen, Buchungen und
Berechnungen;

¢ Genehmigungen von z.B. Finanzamtsriickzahlungen;

e Checklisten z.B. im Zuge der Bilanzierung und Buchhaltung;

e Durchsicht von z.B. der Konten nach der Buchhaltungserstellung auf Vollstandigkeit;

e Analytische Prifungen wie z.B. der Abgleich von Plan- und Ist Zahlungen von
Forderansuchen;

e Bestatigungen wie z.B. Saldenbestatigungen von Lieferanten;

e Funktionstrennung von Rollen und Verantwortlichkeiten z.B. zwischen der laufenden

Buchhaltung und der Erstellung der Bilanz.

Zusatzlich zu den genannten KontrollmaRnahmen spielen informationstechnologisch basierte
Kontrollen eine wichtige Rolle. IT-Kontrollaktivitaten kénnen in drei Teilbereiche aufgesplittert

werden. Dazu z&hlen das Kontrollumfeld, generelle IT-Kontrollen und Anwendungskontrollen.*®

46 \/gl. BUNGARTZ (2014), S. 63 f.

47 \/gl. BUNGARTZ (2014), S. 65.

48 \/gl. BUNGARTZ (2014), S. 65 ff.

49 \/gl. KWT (2011), Onlinequelle [11.12.2016], S. 10.
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Kontrollumfeld

Durch angemessene Mallhahmen im Kontrollumfeld muss die IT hinsichtlich der Grof3e und Art
des Unternehmens berlcksichtigt werden, um eine ordnungsgemafRe IT-Buchhaltung zu
gewahrleisten. Bei Mitarbeitern muss das angemessene Grundverstandnis flr den Einsatz von
IT und den daraus ergebenden Risiken sichergestellt werden. Des Weiteren missen die IT-

Buchfiihrungen den Anforderungen der Geschéftsprozesse entsprechen.*

Generelle IT-Kontrollen

Darunter werden Kontrollen beziglich einer ordnungsgemafen Verwendung von IT-
Buchhaltungen verstanden. Sie umfassen die Bereiche Beschaffung, Entwicklung und
Instandhaltung des Systems, Zugriffsschutz und Betrieb. Beispiele von Kontrollbereichen sind die
angemessene Funktionstrennung, Benutzerberechtigungsverwaltung, allgemeine Sicherheits-
und  Passworteinstellungen,  administrative = Berechtigungen, Datensicherung  und

Wiederherstellung sowie die Problem- und Fehlerbehandlung.®’

Anwendungskontrollen
Das sind automatisierte Kontrollen in den Geschaftsprozessen selbst. Folgend werden die

gangigsten Anwendungskontrollen aufgezanhit.>?

e Logischer Zugriffsschutz z.B. Benutzer ID und Kennwort;

e Eingabekontrollen z.B. MaRnahmen die bereits bei der Eingabe die Richtigkeit der Daten
bestatigen soll;

e Verarbeitungskontrollen z.B. keine Moglichkeit der Buchung von Erlés an ein anderes
Erloskonto;

e Ausgabekontrollen sollen sicherstellen, dass das Verarbeitungsergebnis richtig erstellt wird;

e Protokollierungen z.B. Fehlerprotokolle bei einem Steuerberater bei der Ubernahme einer

Fremdbuchhaltung in sein System.

2.3.4 Information und Kommunikation

Diese Komponente hat maRgebliche Auswirkungen auf alle anderen COSO Elemente und hat
die Aufgabe, erforderliche Informationen in geeigneter und zeitgerechter Form dem Management
zur Verfugung zu stellen, da diese eine Basis von unternehmerischen Entscheidungen ist. Die

Berichterstattung findet in verschiedenen Formen statt, wie z.B. in mdndlicher Form,

50 \/gl. KWT (2011), Onlinequelle [11.12.2016], S. 10.
51 Vgl. KWT (2011), Onlinequelle [11.12.2016], S. 11.
52 \/gl. BUNGARTZ (2014), S. 69.
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Organisationshandbucher, Richtlinien Uber die interne und externe Rechnungslegung oder in
Form von Aktennotizen. Eine effektive Kommunikation muss im Unternehmen sichergestellt und
den Mitarbeitern ausdricklich klargemacht werden. Mitarbeiter missen ihre Position in einem
Unternehmen verstehen und wie sich ihre Aktivitaten zu anderen auswirken. Neben der internen
Kommunikation ist die Kommunikation mit unternehmensexternen Gruppen wie Kunden, Banken
und Finanzamtern sehr wichtig. Entscheidungsrelevante Informationen mussen zur Verfugung

gestellt werden, damit Risiken minimiert werden.53

Die Bedeutung der Informationsqualitat firr die Effizienz des IKS wurde mit der Uberarbeitung des
Rahmenwerks COSO betont. Die Qualitat der Information hangt von verschiedenen Faktoren

ab:%

e Zugang: die Benutzer sind Uber den Speicherort der Daten informiert;

¢ Richtigkeit: die Daten sind richtig und vollstandig;

o Aktualitat: die Daten werden aus aktuellen Quellen besorgt;

e Schutz: sensible Daten werden geschitzt;

¢ Archivierung: die Daten werden archiviert, um Nachforschung von Dritten zu bewerkstelligen;
e Vollstandigkeit: Informationen sind ausreichend detailliert;

e Verfugbarkeit: bei Bedarf sind die Informationen verfugbar;

e Gultigkeit: die Daten stammen aus autorisierten Quellen;

e Uberprifbarkeit: die Daten werden durch geeignete Quellen gestiitzt.

2.3.5 Uberwachungsaktivititen

Die Uberwachung (iberpriift die Existenz und die Funktionsféahigkeit der Komponenten.®® Ein IKS
ist ein Prozess, der regelmafig tUberprift und an die gegebenen Verhaltnisse angepasst wird.
Der Ansatz nach COSO beinhaltet drei Schritte: die Etablierung einer Basis, die Konzeption und
Ausfuhrung sowie die Beurteilung und Berichterstattung. Die Etablierung einer Basis heif3t, sich
ein grundlegendes Verstandnis Uber die effektiven Kontrollen anzueignen. Die Uberwachung des
IKS wird im gesamten Unternehmen durchgefihrt und kann durch laufende oder gesonderte
Beurteilungen sowie durch eine Kombination erfolgen. In die wiederkehrenden betrieblichen
Aktivitadten sollten die laufenden Kontrollen eingebaut werden. Somit ist die Notwendigkeit von
gesonderten Beurteilungen geringer. Im Hinblick auf die jeweilige Organisation missen die

internen Kontrollen ordnungsgemaly und ausreichend gestaltet werden. Sie missen den

53 \gl. BUNGARTZ (2014), S. 70 f.
54 \Vgl. BUNGARTZ (2014), S. 72.
55 \/gl. NAYER/BALZAR (2011), S. 197.
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jeweiligen Anforderungen des Unternehmens standhalten und durch fachlich qualifizierte
Personen erfolgen. Die Uberwachung kann in eine Aufbaupriifung und in eine Funktionspriifung

gegliedert werden.%®

Aufbaupriifung

In diesem Bereich wird das IKS beurteilt, ob es angemessen aufgebaut ist. Die Prifung der
Angemessenheit sollte hinsichtlich der Verbindung zwischen den Unternehmenszielen und den
Kontrollaktivitaten stattfinden. Beispielsweise kann die Aufbauprifung mit folgenden Handlungen

Uberprift werden:®’

o Beurteilung, ob die Kontrollaktivitaten ausreichend und geeignet sind, um Fehler und
kriminelle Handlungen zu verhindern oder aufzudecken;

e Untersuchung von Dokumenten wie z.B. Arbeitsplatzbeschreibungen und Organisations-
handbicher;

¢ Beobachtungen von Arbeitsablaufen im Unternehmen;

¢ Untersuchungen von IKS generierten Unterlagen;

Nur ein ordnungsgeméfles und auf das Unternehmen zugeschnittenes IKS kann effektiv

funktionieren. Darum ist die Aufbauprifung ein wichtiges Instrument.

Funktionspriifung
Die Funktionsprufung soll sicherstellen, ob die Kontrollen ihrem Aufbau entsprechend
funktionieren. Das Ergebnis dieser Prifung ist ein Urteil Uber die Funktionsfahigkeit eines IKS.

Eine ordnungsgemaRe Dokumentation der Funktionspriifung ist notwendig.%®

56 \/gl. BUNGARTZ (2014), S. 74 f.
57 Vgl. BUNGARTZ (2014), S. 75 f.
58 \/gl. BUNGARTZ (2014), S. 76 f.
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3. Gestaltung und Aufbau des IKS beim Kooperationspartner

Ein effektives Kontrollsystem in der Kanzlei ist der Grundbaustein zur Vermeidung von Fehlern
oder grober Fahrlassigkeit durch Mitarbeiter. Beim Kooperationspartner fehlen im Bereich der
Buchhaltung klare Anweisungen. Die Arbeiten werden teilweise unterschiedlich erbracht. Dies
kann bei Krankheit eines Mitarbeiters zu einem grof3en Problem werden, falls die Unterlagen z.B.
nicht sachgemaly archiviert werden. SachgemafR archivieren heil3t, dass die Unterlagen
eingescannt werden und im Buchhaltungsprogramm BMD NTCS bei der jeweiligen
Klientennummer im Dokumentenarchiv abgespeichert werden. In diesem Kapitel wird das IKS,
fur den Kooperationspartner, auf Basis des COSO-Konzepts auf Schwachstellen analysiert und

fehlende Aktivitadten werden neu aufgebaut bzw. gestaltet.

3.1 Kontrollumfeld

Das Kontrollumfeld ist die Basis flr ein effektives IKS. Im ersten Schritt erfolgt die Aufnahme und
Anpassung des Kontrollumfeldes. Es gilt die Frage zu beantworten, welche Aktivitaten hinsichtlich
des Kontrollumfeldes bereits beim Kooperationspartner existieren und welche gestaltet werden
missen. Wie im zweiten Kapitel erwahnt, existiert beim Kooperationspartner ein
Mitarbeiterhandbuch, welches das Verhalten gegentber Klienten und Mitarbeiter sowie
gegenlber Behorden regelt. Des Weiteren bestehen ein Leitbild sowie eine Strategie, welche den
Mitarbeitern kommuniziert wurde. Die Sicherung der fachlichen und persénlichen Kompetenz der
Belegschaft erfolgt durch laufende Fortbildungen, an denen die Mitarbeiter kostenlos teilnehmen
kénnen. Im Bereich der Grundsétze der Personalpolitik gibt es keine Richtlinie fur Beférderungen,
Vergutungen und Entlassungen. Jedoch kann durch die Entwicklung von aussagekraftigen
Kennzahlen zur Messung der Performance der Mitarbeiter und durch ein Anreizsystem die
Akzeptanz bei der Belegschaft gegenliber dem IKS erhoéht werden. Mdgliche Anreizsysteme und

die Entwicklung bzw. Berechnung von Kennzahlen werden in Kapitel finf und sechs behandelt.

Des Weiteren sind im Bereich des Kontrollumfeldes die Aufgaben, Verantwortungen und
Kompetenzen eines Buchhalters zu definieren. Jedoch gibt es keine Aufzeichnungen daruber,
welche einzelnen Aufgaben die Buchhalter erledigen missen. Deswegen ist es notwendig, im

ersten Schritt die Prozesse in der Buchhaltung zu erheben.
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3.1.1 Prozessmanagement

Ein Prozess ist eine zusammenhangende Kette von Aktivitaten die gemeinsam einen Nutzen
schaffen.®® Ein Ziel des Prozessmanagement ist es, die Effektivitat zu gewahrleisten, dass ein
Prozess zur richtigen Zeit am richtigen Ort ausgefuhrt wird. Des Weiteren soll die Effizienz und
somit die optimale Nutzung von Ressourcen gewahrleistet werden. Weitere Ziele sind Flexibilitat
und Schnelligkeit. Prozesse missen zuverlassig an veranderte Rahmenbedingungen angepasst
werden konnen. Die Schnelligkeit bedeutet, dass die Prozesse innerhalb des gesetzten
Zeitrahmens erledigt werden sollen. Im Konkreten werden durch das Prozessmanagement

Fehlleistungen und Verzégerungen vermieden.®°

Fir Prozessmanagement gibt es ein allgemeines Vorgehensmodell, welches in der
untenstehenden Grafik abgebildet wird:

Kontrolle Motivation

Bestands-
aufnahme

Entwurf

Analyse Diagnose

Abbildung 6: Vorgehensmodell Prozessmanagement,
Quelle: FELDBRUGGE/BRECHT-HADRASCHEK (2005) S. 20 (leicht modifiziert)

e Motivation: Im ersten Schritt mussen die Ziele und Erwartungen konkretisiert und
kommuniziert werden. Das Ziel beim Kooperationspartner ist, dass alle Mitarbeiter die
Prozesse gleich ausfuhren. Dadurch kann trotz Ausfall eines Angestellten der reibungslose
Ablauf garantiert werden. Die Kollegen kdnnen ohne Probleme den Prozess fertig stellen. Des
Weiteren sollen durch den klaren Prozessablauf Fehler vermieden werden.

o Bestandsaufnahme: Bei diesem Punkt wird festgestellt, welche Prozesse flr das

Unternehmen von Bedeutung sind. Beim Kooperationspartner ist dies der gesamte Prozess

59 \/gl. ROSENKRANZ (2006), S. 3.
60 \/gl. FELDBRUGGE/BRECHT-HADRASCHEK (2005), S.16.
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der Buchhaltung von der Beleganforderung bis hin zur Versendung des Berichtes an den
Klienten.

Diagnose: Es wird ein Prozessmodell erstellt mit dem gultigen Ablauf und den
Zustandigkeiten. Fir den Kooperationspartner wird eine Prozesslandkarte erstellt, welche
den gesamten Prozess abbildet.

Analyse der Abweichungen vom Zielwert: Die Diagnose zeigt auf, in welchen Punkten die
Prozesse den Anforderungen des Unternehmens nicht gerecht werden. Dieser Punkt spielt
keine Rolle, da der Kooperationspartner eine genaue Vorstellung hat, wie der gesamte
Prozess der Buchhaltung auszusehen hat.

Entwurf eines verbesserten Prozessablaufes: Es wird ein verbesserter Prozessablauf
erstellt.

Kontrollen: Es sollen MalRhahmen installiert werden, um den Prozess zu messen und
Abweichungen zu identifizieren. Die Checklisten fur Buchhalter sollen sicherstellen, dass der

Prozess eingehalten wird.®"

3.1.2 Prozesserhebung

In der Literatur werden verschiedene Recherchemethoden angeflihrt. Folgend werden

Moglichkeiten aufgelistet und erlautert.®?

Teilnehmende Beobachtung: Bei dieser Methode werden die Prozesse mittels
Beobachtungen erhoben. Eine weitere Méglichkeit besteht darin, selbst operativ mitzuwirken.
Es ist wichtig, das Vertrauen der Mitarbeiter zu gewinnen und mit ihnen offen umzugehen. Es
konnte sonst das Geflihl entstehen, dass sie ausspioniert werden. Bei dieser Methode

kommen Doppelarbeiten zum Vorschein.

Daten- und Aktenrecherche: Es wird nach archivierten Dokumenten zu dem Prozess
gesucht. Die Suche gestaltet sich oft sehr schwierig, da der Ablauf nicht zusammenhangend,

sondern isoliert dokumentiert ist.

Prozessworkshops: Durch Workshops kénnen die notwendigen Informationen innerhalb
kurzer Zeit ausgetauscht werden. Jedoch besteht der Nachteil einer Endlosdiskussion.
Deswegen ist es sinnvoll, dass der Workshop moderiert wird. Ein Vorteil ist, dass der
Prozessablauf von allen Buchhaltern betrachtet wird, somit kdnnen Lésungsvorschlage far

Probleme direkt umgesetzt werden.

61

Vgl. FELDBRl:.:JGGE/BRECHT-HADRASCHEK (2005), S. 21.
Vgl. FELDBRUGGE/BRECHT-HADRASCHEK (2005), S. 120 ff.
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o Das Interview: Zu den wichtigsten Daten- und Informationsbeschaffungen gehért das
Interview. Fur die Analyse der Prozesse im Detail sind Interviews sehr effizient. Der Vorteil
ist, dass der Befragte nicht unter Druck steht und sich nicht vor seinen Kollegen rechtfertigen

muss.

Die Prozesserhebung flir den Bereich der Buchhaltung erfolgt anhand einer teilnehmenden
Beobachtung sowie einer Daten- und Aktenrecherche. Beim Prozess muss zwischen Einnahmen-
Ausgaben-Rechner laut § 4 (3) EStG und der Gewinnermittlung nach § 4 (1) und § 5 (1) EStG
unterschieden werden, da die Buchungsablaufe teilweise unterschiedlich ausgefihrt werden. Der
unten angeflihrte Prozess wurde mit den Buchhaltern des Kooperationsunternehmens erhoben

und auf Vollstandigkeit und Richtigkeit abgeglichen.

Einnahmen-Ausgaben-Rechner laut § 4 (3) EStG

Prozessstart - Belegiibermittlung

Der Prozess startet mit der Uberbringung der Belege durch den Klienten. Der Kunde Ubermittelt
die monatlichen oder quartalsweisen Unterlagen personlich oder mit der Post zu einem
vereinbarten Termin. Falls dies nicht passiert, muss der zustandige Sachbearbeiter die Belege
schriftlich rechtzeitig einfordern, damit die UVA nicht zu spat abgegeben wird, um
Saumniszuschlage fir die verspatete Abgabe zu vermeiden. Rechtzeitig anfordern bedeutet
mindestens funfzehn Tage vor Falligkeitsdatum der UVA. Falls die Belege trotz Anforderung nicht
Ubermittelt werden, ist dies dem Geschéaftsfihrer zu melden. Im nachsten Schritt muss Uberpruft
werden, ob die Belege chronologisch sortiert sind. Falls dies nicht der Fall ist, muss der
zustandige Sachbearbeiter die Unterlagen sortieren und die angefallene Zeit extra in der

Zeitverfassung BMD NTCS aufzeichnen, da diese dem Klienten extra verrechnet wird.

Rechnungskontrolle
Die Rechnungen mussen hinsichtlich der Rechnungsmerkmale gemaR § 11 UStG kontrolliert

werden. Zu den Rechnungsmerkmalen gehoéren:®?

e Name und Anschrift des liefernden Unternehmers und des Leistungsempfangers sowie
Menge und handelsubliche Bezeichnung der Lieferung bzw. Leistung

o Tagbzw. Zeitraum sowie Entgelt und der anzuwendende Steuersatz bzw. die Steuerbefreiung
und den auf das Entgelt entfallenden Steuerbetrag

o Ausstellungsdatum und fortlaufende Nummerierung

63 \/gl. BEISER (2015), S. 329.
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e Bei Rechnungen Uber EUR 10.000,00 muss die Umsatzsteueridentifikationsnummer (UID)

des Leistungsempfangers angefihrt werden.

Falls es sich um eine Kleinbetragsrechnung handelt und somit den Betrag von EUR 400,00
inklusive Umsatzsteuer nicht (bersteigt, gibt es Erleichterungen hinsichtlich der
Rechnungsmerkmale. Es muss nur der Name des leistenden Unternehmers sowie die Menge
und handelsilbliche Bezeichnung und Tag bzw. Zeitraum der Lieferung oder Leistung angefihrt
werden. Das Entgelt und der Steuerbetrag kann in einer Summe zusammengefasst werden. Des

Weiteren sind der Steuersatz und das Ausstellungsdatum anzugeben.

Falls diese Rechnungsmerkmale nicht erfullt werden, ist der Unternehmer nicht zum
Vorsteuerabzug berechtigt. Mit Ausnahme von Reverse Charge oder bei innergemeinschaftlichen
Erwerb.% Der zustandige Sachbearbeiter muss die Rechnung brutto einbuchen bzw. bei Reverse
Charge und beim innergemeinschaftlichen Erwerb netto und mit dem richtigen Steuercode. Laut
EStG und Korperschaftsteuergesetz ist die Zahlung keine Betriebsausgabe, wenn der
Rechnungsausteller nicht oder nicht richtig in der Rechnung bezeichnet wird.®® Die

Rechnungskontrolle erfolgt gleichzeitig mit den Buchungen im BMD NTCS Programm.

Uberblick liber den Klienten
Im ersten Schritt muss sich der Sachbearbeiter einen Uberblick iber den Klienten verschaffen,

bevor er im Buchhaltungsprogramm zu buchen beginnt.

Folgendes gilt es abzuklaren:

e In welcher Branche ist der Klient tétig
Es ist wichtig, dass der Sachbearbeiter GUber die Branche informiert ist, in welcher der Klient
tatig ist. Nur dadurch kann sichergestellt werden, dass der Kunde bestmdglich vom

Buchhalter hinsichtlich Betriebsausgaben informiert wird.

e Kleinunternehmer oder Regelbesteuerung
Von den Einnahmen der Kleinunternehmer ist keine Umsatzsteuer an das Finanzamt
abzuflhren. Jedoch sind sie auch nicht berechtigt, die Vorsteuer in Abzug zu bringen. Wenn
das Unternehmen den Sitz in Osterreich hat und der Gesamtumsatz jahrlich € 30.000,-- nicht

Ubersteigt, kann die Kleinunternehmerregelung angewendet werden.®® Der Buchhalter hat

& Vgl. BEISER (2015), S.331.
65 \/gl. WIRTSCHAFTSKAMMER OSTERREICH (2016), Onlinequelle [12.12.2016], S. 8.
66 \/gl. BEISER (2015), S. 340.
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stets auf die Umsatzgrenzen zu achten. Falls diese Uberschritten werden, missen sie
unverziglich den Klienten informieren, da die Rechnungslegung dann mit Umsatzsteuer
erfolgen muss. Eine weitere Moglichkeit ist, dass der Klient die Regelbesteuerung anwendet.
Das heildt, er hat gegenuber dem Finanzamt schriftlich erklart, dass auf die
Kleinunternehmerregelung verzichtet wird. Damit ist er fir das Jahr, in dem die Erklarung
abgegeben wurde, und weitere vier Jahre daran gebunden.®” Der Sachbearbeiter hat darauf

zu achten, ob eventuell Steuerbefreiungen gemaf § 6 UStG vorliegen.

o Soll- oder Istbesteuerung
Der Sachbearbeiter hat darauf zu achten, welche Versteuerung der Klient durchfiihrt. Die
Umsatzsteuerschuld entsteht bei der Sollbesteuerung mit Ablauf des Kalendermonats, in dem
die Lieferung bzw. sonstige Leistung erbracht wurde. Falls die Rechnungslegung in einem
spateren Monat erfolgt, verschiebt sich die Steuerschuld maximal um einen Monat. Bei der
Istbesteuerung entsteht die Umsatzsteuerschuld mit Ablauf des Kalendermonats, in dem das
Entgelt zugeflossen ist. Bei Anzahlungen unter Verwendung des Sollsystems entsteht die
Steuerschuld ausnahmsweise schon bei der Zahlung. Das Ist-System durfen alle nicht
buchfihrungspflichtigen Gewerbetreibenden sowie land- und forstwirtschaftliche Betriebe,
Umsatze von Freiberuflern und Umsatze aus anderen Tatigkeiten sofern der Betrag von €
110.000,-- in den beiden vorangegangenen Kalenderjahren nicht Uberschritten hat,
anwenden. Es besteht die Moglichkeit, dass die angefiihrten drei Gruppen in das Soll-System
wechseln. Jedoch muss ein schriftlicher Antrag an das Finanzamt gestellt werden. Die

Ruckkehr zur Istbesteuerung ist nicht genehmigungspflichtig.5®

e Kassa, Bank, Sparbiicher, Kreditkonten, Eingangsrechnungen oder Buchungsjournal
Der Sachbearbeiter hat sich einen Uberblick dariiber zu verschaffen, wie der Aufbau der
Buchhaltung des Klienten gestaltet ist. Das heil’t, ob beispielsweise eine Kassa gefuhrt wird,
ein oder mehrere Bankkonten vollstandig gebucht werden oder anhand von einer
Belegsaufstellung des Kunden gebucht wird. Eine weitere Moglichkeit, die besteht, ist dass
bei einem Ist-Besteuerer die Eingangsrechnungen eingebucht werden. Dadurch hat der Klient
in seiner Buchhaltung einen besseren Uberblick tiber die offenen Zahlungen. Es gibt Klienten,
die tragen selbst ihre Einnahmen und Ausgaben in ein Exceljournal ein. Das Journal wird vom
Kooperationspartner zur Verfigung gestellt. Die Buchhalter knnen es automatisch in das

Buchhaltungsprogramm einspielen.

67 Vgl. BEISER (2015), S. 341.
68 \/gl. MELHARDT/TUMPEL (2015), S. 1268 ff.
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Durchfiihrung der Tatigkeiten im Programm BMD NTCS

Nach Sortierung der Belege und der Schaffung eines Uberblickes Uber den Klienten werden als
erstes die Eingangsrechnungen im Buchhaltungsprogramm gebucht und mit einem ,gebucht"
Stempel gekennzeichnet, falls dies die Anforderung bei der jeweiligen Klientenbuchhaltung ist.
Mit der Rechenmaschine ist ein Rechenstreifen mit den summierten Betrdgen der
Eingangsrechnungen anzufertigen. Die Summe dieses Tippstreifens muss mit der gebuchten
Summe im Buchhaltungsprogramm Ubereinstimmen. Als nachstes wird das Bankkonto
fortlaufend gebucht, falls der Klient eines besitzt. Der Kontostand laut Kontoauszug muss mit dem
gebuchten Saldo in der Buchhaltung Ubereinstimmen. Jeder gebuchte Kontoauszug wird mit
einem ,gebucht’ Stempel gekennzeichnet. Falls beim Klienten nach einer Belegaufstellung
gebucht wird, ist von dieser ein Rechenstreifen anzufertigen. Dieser muss mit der gebuchten
Summe im Buchhaltungsprogramm Ubereinstimmen. Im Nachsten Schritt ist die Kassa zu
buchen, sofern der Kunde eine besitzt. Jeder gebuchte Beleg wird mit einem ,gebucht* Stempel
gekennzeichnet. Es ist ein Rechenstreifen mit allen gebuchten Belegen anzufertigen. Die

Rechensumme muss mit der gebuchten Summe im Buchhaltungsprogramm ubereinstimmen.

Falls der Klient neue Geschaftsbeziehungen mit Unternehmern im EU-Land eingegangen ist, ist
eine UID Nummernabfrage im Finanz Online durchzufuhren. Dies dient zur Kontrolle der Identitat
des Unternehmers.®® Jedoch ist zu beachten, dass es Klienten gibt, die nicht wiinschen, dass die
Kontrolle durch den Kooperationspartner durchgefiihrt wird, da diese Leistung extra an den

Kunden verrechnet wird. Dies ist im Aktenvermerk geregelt.

Falls die Lohnverrechnung fir einen Klienten in der Kanzlei durchgefihrt wird, muss der
Buchhalter diese in das Buchhaltungsprogramm einspielen. Des Weiteren hat der Sachbearbeiter
darauf zu achten, falls Anlageguter vorhanden sind, eine vorlaufige monatliche Abschreibung
einzubuchen. Zurzeit berechnen die Buchhalter die vorlaufige Abschreibung aufgrund der
Vorschauliste der Abschreibungen, die beim letzten Jahresabschluss enthalten ist. Bei neuen
Anlagenzugangen befragen sie die bilanzierenden Sachbearbeiter nach der Nutzungsdauer.

Aufgrund dieser Informationen wird handisch die vorlaufige Abschreibung berechnet.

Des Weiteren muss bei jeder Buchhaltung ein Finanz Online Abruf des Steuerkontos erfolgen.
Dieses ist vollstdndig zu buchen. Wenn offene Zahlungen am Konto existieren, ist der Klient

darauf aufmerksam zu machen.

6 Vgl. BMF (2016), Onlinequelle [14.12.2016].
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Falls der Klient die Buchungszeilen selbst in ein Exceljournal eintragt, ist dieses vom

Sachbearbeiter zu kontrollieren und in das Buchhaltungsprogramm einzuspielen.

Nachdem alle Belege gebucht wurden, muss die Buchhaltung auf Vollstandigkeit kontrolliert
werden, wie beispielsweise, ob die Mietausgaben und Telefonrechnungen vollstandig eingebucht
sind. Des Weiteren muss die Lohnverrechnung mit der Buchhaltung abgestimmt werden. Das
heil}t, die gebuchten Betrdge im Buchhaltungsprogramm missen mit dem Auszahlungsjournal
der Lohnverrechnung Ubereinstimmen. Im Buchhaltungsprogramm BMD NTCS gibt es die
Méglichkeit, die Daten wie beispielsweise Belege und Vertrage beim jeweiligen Klienten im
Dokumentenarchiv abzulegen bzw. zu speichern. In BMD NTCS ist im Archiv beim Journal ein
Vermerk zu machen, dass die Lohnverrechnung mit der Buchhaltung abgestimmt wurde. Das
Sozialversicherungskonto in der Buchhaltung des Klienten ist mit dem Online Konto der
Sozialversicherung abzustimmen. Die Auszlige sind im Buchhaltungsprogramm zu archivieren.
Des Weiteren muss das Sachkonto Beratungsaufwand im Buchhaltungsprogramm beim
jeweiligen Klienten mit dem internen Konto des Kooperationspartners verglichen werden, ob alle
Honorarnoten, die der Klient bezahlt hat, auch eingebucht wurden. Unter dem internen Konto
beim Kooperationspartner wird das Debitorenkonto verstanden. Falls Unklarheiten bestehen oder
Belege fehlen, sind diese beim Klienten vor Erstellung der UVA anzufordern. Die Anforderung
muss in BMD NTCS archiviert werden. Unklare Buchungen sind auf das Konto ,Unklare
Buchungsfalle® zu buchen. Falls der Sachbearbeiter Fragen hat bezlglich der Umsatzsteuer oder
sonstige Unklarheiten bestehen, kann er sich unverziglich zum zustandigen bilanzierenden

Sachbearbeiter wenden.

Falls es bei der Buchhaltung Anlagenzugange gibt, sind diese in BMD NTCS in der
Anlagenvorerfassung zu erfassen. Es wird der Lieferant vollstandig eingetragen, jedoch die
Nutzungsdauer des Anlagegutes wird frei gelassen. Diese bestimmt der Sacharbeiter, der fur die
Bilanz zustandig ist. Die Rechnungen von den Anlagenzugangen sind im Buchhaltungsprogramm
zu der dazugehorigen Buchung zu archivieren. Der Buchhalter hat mit dem Bilanzierer die
Nutzungsdauer abzuklaren, da wie bereits erwahnt, der Buchhalter die vorlaufige Abschreibung

anpassen muss.

Erstellung Umsatzsteuervoranmeldung

Nachdem alle Fragen abgeklart sind, wird die Umsatzsteuervoranmeldung erstellt. Danach muss
kontrolliert werden, ob der Klient aufgrund seiner Geschéftstatigkeit zu weiteren Meldungen
verpflichtet ist, wie zum Beispiel eine Zusammenfassende Meldung. Der Buchhalter Gbermittelt

selbststandig die Dateien an die zustandigen Behdrden. Es bedarf keiner Freigabe durch eine
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andere Person. Falls zusatzliche Meldungen erforderlich sind, hat diese der Buchhalter extra in

der Zeiterfassung darzustellen.

Ubermittlung der Unterlagen an Klienten

Nachdem die Umsatzsteuervoranmeldung an die Behdrde tGbermittelt wurde, wird der Bericht fur
den Klienten erstellt. Dieser beinhaltet eine Information Gber die Abgaben, die zu zahlen sind, die
Umsatzsteuervoranmeldung, eine Saldenliste sowie eine kurzfristige Ergebnisrechnung. Dieser

Bericht wird im System archiviert.

Des Weiteren muss der Buchhalter vierteljahrlich dem Bilanzierer eine Aufgabe zur Kontrolle der
Saldenliste stellen. Im Programm BMD NTCS gibt es die Moglichkeit, eine Aufgabe zu erstellen.
Die Aufgaben erscheinen unter dem Programmpunkt Aufgaben. Sobald der Bilanzierer die
Aufgabe auf erledigt stellt, bekommt der Buchhalter eine automatische Nachricht, dass die

Aufgabe durchgefiihrt worden ist.

Archivierung

Der Sachbearbeiter muss samtliche Anlagenzugange, Kreditvertrage, Leasingvertrage,
Mietvertrage, Versicherungspolizzen, Rechnungen Uber Fremdleistungen, Rechnungen Uber
hohe Instandhaltungsaufwendungen, Auszlige der Sozialversicherung sowie Stromrechnungen
archivieren. Die Stromrechnungen sind zu archivieren, da die zustandigen bilanzierenden
Sachbearbeiter diese flr die Berechnung der Energieabgabenvergltung bendtigen. Des
Weiteren sind samtliche Informationen Uber den Klienten, welche flur weitere Tatigkeiten wichtig
sind, im Programm BMD NTCS beim fortlaufenden Aktenvermerk vom jeweiligen Kunden zu
dokumentieren. Beim Kooperationspartner ist der fortlaufende Aktenvermerk eine Word Datei.
Dieses Dokument befindet sich im Dokumentenarchiv im Buchhaltungsprogramm beim jeweiligen

Klienten.

Mogliche zusatzliche Arbeitsablaufe - Prozessende

Moglicherweise kénnen fir den Buchhalter Arbeiten anfallen, die nicht monatlich bzw.
quartalsmaRig durchzufihren sind. Dazu zahlt die Durchflihrung eines Rickzahlungsantrages
beim Finanzamt fur den Klienten. Falls durch die Umsatzsteuervoranmeldung ein hohes
Guthaben entstanden ist, kann dieses auf Wunsch des Kunden zurlickgezahlt werden. Der
Sachbearbeiter muss diesen Vorgang in der Leistungszeiterfassung im Programm BMD NTCS in
dem vorgesehenen Tatigkeitfeld RUckzahlungsantrag eintragen. Vierteljahrlich hat der
Buchhalter die Einkommensteuervorauszahlungsbescheide an den Klienten weiterzuleiten. Des

Weiteren kann es vorkommen, dass der Sachbearbeiter Statistiken, INTRASTAT Meldungen,
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Biersteueranmeldungen und Versicherungsmeldungen ausfillen muss. Diese Arbeiten sind in der

Zeiterfassung in dem dafur vorgesehenen Tatigkeitsfeld einzutragen.

Gewinnermittlung nach § 4 (1) und § 5 (1) EStG

Bei der Gewinnermittlung nach § 4 (1) und § 5 (1) EStG ist der Prozess ahnlich wie beim

§ 4 (3) EStG Ermittler. Es sind nur zusatzliche Schritte durch den Sachbearbeiter auszufiihren.

Prozessstart - Belegubermittiung

Der Prozessstart ist ident wie beim Einnahmen-Ausgaben-Rechner.

Rechnungskontrolle

Dieser Punkt ist einheitlich wie beim Einnahmen-Ausgaben-Rechner durchzufihren.

Uberblick iiber den Klienten
Auch bei dieser Form der Gewinnermittlung muss sich der zustandige Sachbearbeiter einen

Uberblick des Klienten verschaffen.

Durchfiihrung der Tatigkeiten im Programm BMD NTCS

Im ersten Schritt erfolgt die Buchung der Ausgangsrechnungen. Die Betrdge sind in einem
Rechenstreifen zusammen zu fassen. Die Summe des Rechenstreifens muss mit der gebuchten
Summe im Programm Ubereinstimmen. Die Belege werden mit einem ,gebucht® Stempel
gekennzeichnet. Bei manchen Klienten Buchhaltungen werden die Ausgangsrechnungen
automatisch eingespielt. Im nachsten Schritt werden die Eingangsrechnungen gebucht. Die
Betrage sind in einem Rechenstreifen zusammen zu fassen. Die Summe muss mit der gebuchten
Summe im Programm Ubereinstimmen. Die Belege werden mit einem ,gebucht® Stempel
gekennzeichnet. Im nachsten Schritt sind sdmtliche Bankkonten, Kreditkonten und Sparblcher
vollstandig zu buchen. Die Summen der Konten mussen mit der Summe des gebuchten Kontos
ubereinstimmen. Samtliche Belege sind mit einem ,gebucht Stempel zu kennzeichnen. Danach

erfolgt die Buchung der Kassa wie beim Einnahmen-Ausgaben-Rechner.

Ein weiterer Unterschied zum Einnahmen-Ausgaben-Rechner ist, dass die Buchhalter
Rechnungen abgrenzen mussen, die ein anderes Jahr betreffen. Des Weiteren sind die offenen
Posten Listen mit den Klienten abzustimmen, falls Betrage tber drei Monate nach der Falligkeit

noch offen sind.
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Die samtlichen anderen Arbeitsablaufe sind ident wie beim Einnahmen-Ausgaben-Rechner

durchzufihren.

3.1.3 Darstellung des Prozesses

In der folgenden Grafik wird der vollstandige Prozess einer Klientenbuchhaltung dargestellt. Es

werden auch die Punkte aufgelistet die, laut § 4 (1) und § 5 (1) EStG Ermittler zu erflllen sind.

Entweder durch Klient oder
Anforderung durch Mitarbeiter

erfolgt zeitgleich mit der
Buchung der Belege

Mitteilung an Klienten
und Archivierung

e Branche

o Kleinunternehmer oder
Regelbesteuerung

Soll- oder Istvesteuerung
Kassa, Bank, Kreditkonten

[ ] [ ]

Fortsetzung des Prozesses auf der ndchsten Seite
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Abklarung der offenen Fragen mit Klienten
und Archivierung bzw. Kontaktaufnahme
mit Billanzierer bei Fragen

e Sozialversicherung

e Anlagenzugange

o \Vertrage

e Versicherungspolizzen

e Fremdleistungen

¢ Hohe Instandhaltungsaufwendungen
e Stromrechnungen

Abbildung 7: Darstellung des Prozesses der Erstellung einer Klientenbuchhaltung,

Quelle: eigene Darstellung.

37



3.2 Risikobeurteilung

Nachdem der Prozess dokumentiert wurde, kénnen die einzelnen Prozessschritte hinsichtlich
ihrer Risiken analysiert sowie Kontrollaktivitaten identifiziert werden, um die Risiken zu
vermindern bzw. zu vermeiden. Wie im zweiten Kapitel erwahnt, ist eine notwendige
Voraussetzung der Risikobeurteilung, dass die Ziele des Kooperationspartners definiert werden.
Zu den betrieblichen Zielen des Kooperationspartners zahlen die Steigerung der Produktivitat
unter Beibehaltung der Qualitat, kurze Reaktionszeiten gegenuber der Klienten, Einhaltung von
Terminen sowie die Kundenzufriedenheit. Des Weiteren soll die Zuverlassigkeit der
Berichterstattung gewahrleistet sein sowie die Regeleinhaltung aller anwendbaren Gesetze und

Vorschriften.

Fur den Eintritt bestimmter Risiken gibt es in der Literatur eine Vielzahl von externen und internen

Faktoren. Zu den externen Faktoren z&hlen unter anderem:’°

o Wirtschaft — Kapital, Liquiditat, Arbeitslosigkeit, Wettbewerb
o Umwelt — Naturkatastrophen

e Politik — Regierungswechsel, Gesetzgebung, Regulierungen
e Sozial — Konsumentenverhalten

e Technologie — Ausfalle, Technologieentwicklungen

Die internen Faktoren beinhalten:

e Infrastruktur — Verfugbarkeit von Ressourcen, Kapitalzugang
e Personal — Qualifikation, betrligerische Aktivitaten, Gesundheit
o Prozess — Kapazitat, Ausfihrung, Schnittstellen

o Technologie — Systemverfligbarkeit, Entwicklung, Auslastung, Systemauswahl

Beim Kooperationspartner koénnen die Risiken der laufenden Betreuung der Klienten
grundsatzlich in zwei Bereiche gegliedert werden. Diese Bereiche sind einerseits die Risiken aus

der internen Leistungserbringung und andererseits die externen Risiken seitens des Klienten.

Im Folgenden wird eine Risiko-Kontroll-Matrix erstellt, die alle wesentlichen Risiken, die sich in
dem Bereich der Buchhaltung ergeben, beinhaltet. Diese Matrix stellt die Ziele, Risiken und die

Kontrollaktivitaten gegenuber.

70 Vgl. BRUNGER (2009), S. 97 f.
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Risiken aus der internen Leistungserbringung

Ziel

Risiko

Kontrollaktivitat

Alle Belege werden rechtzeitig von
den Klienten berbracht bzw. von

den Mitarbeitern angefordert

Saumniszuschlage seitens
des Finanzamtes bei zu
spater Abgabe der UVA

Checkliste flr Buchhalter

Nur ordnungsgemafie Rechnungen

werden verbucht

Nicht berechtigter
Vorsteuerabzug bzw. die
Nichtabfuhr von
Umsatzsteuer fuhrt zur

Steuerhinterziehung

Checkliste fur Buchhalter

Richtige und zeithahe Buchungen

Falsche Ermittlung der
UVA

Abstimmung der
Buchhaltung auf fehlende

regelmafiige Zahlungen

Richtige Berechnung und
Verbuchung der vorlaufigen

Abschreibung

Falsche Darstellung der
Ertrags-, Vermogens- und

Finanzlage

Abklarung der
Nutzungsdauer mit
Bilanzierer und
automatische Verbuchung

der Abschreibung

Identifizierung und zeitnahe
Klarung von allen ungewissen

Posten mit Klient

Falsche Darstellung der
Ertrags-, Vermdgens-, und

Finanzlage

Schriftverkehr mit dem

Klienten archivieren

Einhaltung aller formaler

Vorschriften

Buchungen ohne Belege
fuhren zur falschen
Darstellung der Ertrags-,
Vermobgens-, und

Finanzlage

Laufende Fortbildungen
der Mitarbeiter

UID Nummern Uberpriifung, sofern

es vom Klienten erwiinscht ist

Klienten entsteht durch die
Nichtprufung der UID Nr.

ein Schaden

Checkliste fur Buchhalter

Einhaltung der erforderlichen
gesetzlichen Vorschriften, wie
beispielsweise des UStG, EStG
und des UGB

Falsche Darstellung der
Ertrags-, Vermogens- und

Finanzlage

Laufende Fortbildungen
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Ziel

Risiko

Kontrollaktivitat

Alle Umsatzsteuervoranmeldungen
rechtzeitig an das Finanzamt

Ubermitteln

Saumniszuschlage
seitens des Finanzamtes
bei Nichtabgabe bzw. zu
spater Abgabe

Einen zustandigen
Buchhalter auswahlen, der
dies Uberpruft bzw. eines
Stellvertreters, der erst

ausgewahlt werden muss

Alle Berichte der Buchhaltungen
zeitgerecht an Klienten Ubermitteln
inkl. Zahlschein Uber den Betrag,
den der Klient an das Finanzamt

bezahlen muss.

Saumniszuschlage
seitens des Finanzamtes
bei Nichtabgabe bzw. zu
spater Abgabe

Checkliste fur Buchhalter,

Bericht archivieren

Alle weiteren Meldungen wie
beispielsweise ZM, INTRASTAT,
Statistiken,
Biersteueranmeldungen werden

zeitgerecht durchgefihrt

Es wird auf Meldungen
vergessen und dadurch
entsteht dem Klienten ein

finanzieller Schaden

Checkliste fur Buchhalter

Es werden samtliche erforderlichen
Unterlagen archiviert, wie
beispielsweise Vertrage,
Anlagenzugange,

Stromrechnungen

Falls die Unterlagen nicht
archiviert werden, muss
diese der Bilanzierer
nochmals beim Klienten

anfordern

Checkliste flr Buchhalter

Es wird bei hohem
Umsatzsteuerguthaben auf
Wunsch des Klienten ein
Rickzahlungsantrag beim
Finanzamt durch den Buchhalter

durchgeflhrt

Unzufriedenheit des
Klienten bei doppelten
Ruckzahlungsantragen, da
der Klient die Doppel-
zahlung an das Finanzamt

rickiuberweisen muss

Durchsicht des Archivs
und Ricksprache mit
bilanzierendem
Sachbearbeiter, damit kein

doppelter Antrag erfolgt

Weiterleiten der
Einkommensteuervorauszahlungen

an den Klienten

Fristversaumnis der

Zahlung

Jeden Tag missen die
Buchhalter im Programm
BMD NTCS die lhnen
zugeteilten Fristen
durchsehen bzw.

fristgerecht erledigen.
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Ziel

Risiko

Kontrollaktivitat

Richtige Beschriftung und Ablage
der Ordner mit den Belegen der

Klienten

Der Klient konnte den
Eindruck bekommen, dass
die Kanzlei nicht

kompetent ist

Es gibt eine Richtlinie, wie
die Dokumente abzulegen

sind

Verrechnung von
verursachungsgerechten

Honoraren

Falsche Zeiterfassung der
Mitarbeiter

Zeitvorgaben und
stichprobenartige
Uberpriifungen mittels

Abweichungsanalysen

Tabelle 1: Risiko-Kontroll-Matrix mit den Risiken aus der internen Leistungserbringung,

Quelle: eigene Darstellung.

Externe Risiken seitens des Klienten

Ziel

Risiko

Kontrollaktivitat

Richtige Darstellung der Ertrags-,

Vermdgens- und Finanzlage

Uberbringung von
Belegen, die keine
Betriebsausgaben sind
und die Verbuchung von

Eigenbelegen des Klienten

Mitteilung an Klienten
inklusive Archivierung der
E-Mails bzw. verfassen
eines Protokolls, bei
Problemen an den
zustandigen

Sachbearbeiter wenden

Richtige Darstellung der Ertrags-,

Vermodgens- und Finanzlage

Laufende Verbuchung der

Inventur

Rucksprache mit dem
bilanzierenden

Sachbearbeiter

Korrektes Verhalten

Annahme von teuren

Geschenken

Es durfen nur
Kleinigkeiten wie Pralinen
und Wein angenommen

werden.

Richtige Darstellung der Ertrags-,

Vermogens- und Finanzlage

Klient Gbermittelt die
angeforderten fehlenden
Belege bzw. Informationen

nicht

UVA wird trotzdem erstellt,
jedoch wird der gesamte
Schriftverkehr archiviert

Tabelle 2: Risiko-Kontroll-Matrix mit den externen Risiken seitens des Klienten,

Quelle: eigene Darstellung.
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Die Risiken aus der internen Leistungserbringung kénnen durch laufende interne und externe
Fortbildungen der Belegschaft vermindert werden. Der Kooperationspartner bietet laufend interne
und externe Fortbildungen fur die Mitarbeiter an. Durch Unterstitzung mittels Checklisten kann
vorgebeugt werden, dass keine wesentlichen Elemente unbertcksichtigt bleiben. Eine solche
Checkliste bietet eine einfache Ubersicht (iber die zu erledigenden Tatigkeiten und hilft damit,
dass keine Abgabefristen bzw. Meldungen versdumt werden. Des Weiteren bietet diese im
Vertretungsfall den Kollegen einen raschen Uberblick und es werden Doppelanforderungen von
Belegen bzw. Informationen vermieden. Diese Checklisten sind auch fur die Schnittstelle zu den
bilanzierenden Sachbearbeitern enorm wichtig, da dadurch sichergestellt werden kann, dass alle
notwendigen Dokumente und Informationen vollstandig vorliegen. Somit kann einem
Effizienzverlust entgegengewirkt werden. Des Weiteren kann das interne Risiko durch die
Funktionstrennung zwischen Buchhaltung und Jahresabschlusserstellung erfolgen. Dadurch wird
das Vier-Augen-Prinzip beibehalten. Dies ist der Fall beim Kooperationspartner. Mit Hilfe von
Zeitvorgaben und darauf durchzufihrenden Abweichungsanalysen kann ein Plausibilitatscheck

der verursachungsgerechten Zeiterfassung Uberprift werden.

Hinsichtlich der externen Risiken seitens der Klienten ist es wichtig, die Mitarbeiter zu
sensibilisieren, etwaige auffallige Sachverhalte, wie z.B. Rechnungen, die offensichtlich keine
Betriebsausgabe sind, zu dokumentieren und dem Klienten zu kommunizieren. Falls es Probleme

mit dem Klienten gibt, ist der zustéandige bilanzierende Sachbearbeiter zu kontaktieren.

Der Bereich der Dokumentation ist in Steuerberatungskanzleien enorm wichtig. Diese dient
neben der Beweisfunktion auch der Effizienzsteigerung innerhalb der Kanzlei. Beim
Mitarbeiterwechsel geht dadurch das klientenspezifische Wissen nicht verloren. Alle wichtigen
Unterlagen sind zu archivieren und es sind bei jedem Telefonat Gesprachsprotokolle im

Programm BMD NTCS anzufertigen, da diese spater oftmals wertvolle Beweismittel sind.

3.3 Kontrollaktivitaten

Wie im zweiten Kapitel dargestellt, sollen Kontrollaktivitaten Risiken verhindern bzw. vermindern.
Im Unterkapitel Risikobeurteilung wurden fir samtliche Risiken, die im Bereich der Buchhaltung
eintreten kdnnen, Kontrollaktivitaten identifiziert. Folgend wird naher auf die Kontrollaktivitaten
eingegangen. Es wird uberpruft, welche Kontrollaktivitdten bereits beim Kooperationspartner

vorhanden sind und welche sinnvoll sind, um sie in Zukunft zu implementieren.

Wie bereits im Unterkapitel Risikobeurteilung erwahnt, ist eine wichtige Kontrollaktivitat die

Funktionstrennung innerhalb der Kanzlei. Die Erstellung der Buchhaltung und die Erstellung des

42



Jahresabschlusses darf nicht von derselben Person durchgefuhrt werden. Somit ist immer ein
Vier-Augen-Prinzip gewahrleistet und Fehler kdnnen besser aufgedeckt werden. Bei schwierigen
fachlichen Fragestellungen wird die GeschaftsfUhrung zu Rate gezogen. Beim

Kooperationspartner ist die Funktionstrennung gegeben.

Die Uberpriifung der monatlichen bzw. quartalweisen UVA erfolgt zurzeit nicht durch einen
anderen Sachbearbeiter. Dies ware jedoch vor allem bei Klienten mit komplexen
Steuersachverhalten sinnvoll, um unangenehmen Nachzahlungen im Zuge der
Jahressteuererklarung entgegenzuwirken. Des Weiteren ist jeder Mitarbeiter fir seine eigenen
Klienten verantwortlich. Es gibt keine Instanz, die Uberprift, ob alle UVA rechtzeitig GUbermittelt
werden. Es ist zu empfehlen, dass ein Mitarbeiter ausgewahlt wird, welcher dies im Programm
BMD NTCS Uberpruft.

Zurzeit erfassen die Buchhalter Anlageglter im Programm unter der Anlagenvorerfassung,
jedoch wird der Punkt Nutzungsdauer nicht befillt und erst im Rahmen der
Jahresabschlusserstellung vom bilanzierenden Sachbearbeiter erfasst. Im Zuge der Verbuchung
der vorlaufigen Abschreibung stimmen die Buchhalter mit den Bilanzierern die Nutzungsdauer
der Anlagenzugange ab. Die vorlaufige Abschreibung wird im Anschluss handisch berechnet und
verbucht. Es ware zu empfehlen, dass im Rahmen dieser Abstimmungsarbeiten die
Nutzungsdauer im Programm durch den Buchhalter erfasst wird, denn durch die Software ist es
moglich, die Abschreibung monatlich oder im Quartal automatisch berechnen und verbuchen zu
lassen. Durch die automatische Berechnung und Verbuchung wird eine mogliche Fehlerquelle

beseitigt.

Des Weiteren werden durch das Softwareprogramm bestimmte fehlerhafte Buchungen nicht
zugelassen, da im Hintergrund Plausibilitdtschecks durchgefuhrt werden. Bei der Neuerfassung
von Kontostammdaten ist es auch wichtig, diese richtig zu erfassen, damit die Kontensalden
automatisch in den richtigen Kennziffern in den Steuererklarungen ausgewiesen werden. Bei der
Neuanlage einer Buchhaltung ware es empfehlenswert, diese mit dem bilanzierenden

Sachbearbeiter abzustimmen.

Gewisse sensible Bereiche konnen durch Vergabe entsprechender Berechtigungen im
Programm BMD NTCS beschrankt werden. Jedoch sollten die Zugange so gesetzt werden, dass
die Tatigkeiten der Buchhalter ohne wesentliche Schwierigkeiten erbracht werden kdénnen.
Zurzeit gibt es beim Kooperationspartner keine Beschrankungen. Beispielsweise kann der Zugriff

in Finanz Online eingeschrankt werden, da die Mitarbeiter in diesem Bereich nur
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Ruckzahlungsantrage durchfuhren. Des Weiteren ware es mdglich, die Lohnverrechnung zu

sperren, damit nicht irrttmlich Daten geldscht bzw. verandert werden.

Wie bereits erwahnt, kann durch Checklisten das Versdumnis von Fristen verhindert sowie die
Vollstandigkeit der Buchhaltung dokumentiert werden. Des Weiteren kann sich im Vertretungsfall
der Mitarbeiter ein rasches Bild Uber die spezifischen Klienten Merkmale machen. Durch
sachgemale Archivierung wird ein Ressourcenverlust verhindert, da die zustandigen
bilanzierenden Sachbearbeiter die Unterlagen nicht doppelt anfordern missen. Zurzeit existiert
beim Kooperationspartner keine Checkliste, in welcher alle relevanten Daten aufgenommen sind.
Die Ablaufe erfolgen teilweise unterschiedlich und es werden nicht alle erforderlichen Unterlagen
sachgemal archiviert. Deswegen ist es notwendig, eine Checkliste zu entwickeln, damit die

Risiken minimiert werden.

Des Weiteren erscheint es sinnvoll, eine Kontrollaktivitdit zur Uberpriifung der
Leistungszeiterfassung zu entwickeln, um eine verursachungsgerechte Verrechnung an die
Klienten zu gewahrleisten. In den folgenden Unterkapiteln erfolgt die Konzeptionierung von
Checklisten fur die Buchhalter sowie die Entwicklung von Zeitvorgaben als Grundlage zur

Kontrolle der Zeiterfassung der Belegschaft.

3.3.1 Checkliste fiir Buchhalter

Folgend wird eine Checkliste mit allen relevanten Daten, die beim Kooperationspartner
erforderlich sind, entwickelt. Die Konzeptionierung erfolgt aufgrund des Prozesses der Erstellung
einer Klientenbuchhaltung. Im Bereich der spezifischen Merkmale des Klienten soll
beispielsweise Kleinunternehmer eingetragen werden. Unter dem Bereich der Notiz sind vom

Buchhalter relevante Informationen zu befiillen.

Klienten Name: Sachbearbeiter:
Klienten Nr.: Geschiftsjahr u. Monat:
Tatigkeit: Spezifische Merkmale des Klienten:
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Vorgang

Erledigt

Notiz

Belege chronologisch sortieren — bzw. Hinweis an Klienten wie die

Belege sortiert werden sollen, damit weniger Kosten entstehen

Kontrolle der Rechnungsmerkmale laut § 11 UStG — Mitteilung an
Klienten bei ,falschen® Rechnungen sowie Archivierung des

Schriftverkehrs

Ausgangsrechnungen buchen inkl. Rechenstreifen u. mit

».gebucht Stempel kennzeichnen

Eingangsrechnungen buchen inkl. Rechenstreifen u. mit ,gebucht®

Stempel kennzeichnen

UID Nr. Abfrage bei neuen Klienten — falls vom Klienten

gewinscht

Bank, Kreditkonten und Sparblcher buchen und mit ,gebucht*
Stempel versehen — falls Ausziige fehlen, missen diese beim

Klienten angefordert werden

Kassa buchen inkl. Rechenstreifen, falls vom Klienten keine
laufende Kassa gefiihrt wird und die Belege mit dem ,gebucht"

Stempel kennzeichnen

Falls Barumsatze getatigt werden, besteht eine Registrier-
kassenpflicht? FUhrt der Klient eine Registrierkassa und entspricht
diese den gesetzlichen Verpflichtungen? — Bei Anforderung

Hinweis an Klient u. Archivierung des Schriftverkehrs

Wurden AnlageguUter gekauft? Eingabe der Daten in die Anlagen-
vorerfassung inkl. Archivierung der Rechnungen zu der erfassten

Buchung

GSVG Konto online mit Buchhaltung abstimmen inkl. Archivierung

der Auszuge

Wourde die vorlaufige AfA verbucht?

Stimmt das Buchhaltungskonto Beratungsaufwand des Klienten
mit dem internen Konto uber die Zahlungseingange beim

Kooperationspartner Gberein?

Wurde die Lohnverrechnung in das Buchhaltungsprogramm

automatisch eingespielt und abgestimmt?

Wurden alle Abgaben am Finanzamtskonto gemeldet? Stimmen

diese mit der Buchhaltung tGberein?
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Vorgang Erledigt | Notiz

Kontrolle des WEBEKU Konto online falls, es Differenzen
zwischen den Zahlungen und der Lohnverrechnung gibt inkl.

Archivierung

Wurde das Finanzamtskonto vollstandig eingebucht?

Gibt es Lieferanten- und Kundenforderungen, die schon seit einem

langeren Zeitraum offen sind? Abstimmung mit Klient.

Wurden alle notwendigen Rechnungsabgrenzungen durch-
gefuhrt?

Richtige Verbuchung von PKW im Betriebsvermdgen hinsichtlich

Vorsteuer?

Gibt es Reihengeschafte oder Dreiecksgeschafte und wurden

diese korrekt verbucht?

Ist die Buchhaltung auf Vollstandigkeit Gberprift?

Bestehen noch offene Unklarheiten? Kontaktaufnahme mit Klient

oder zustandigen bilanzierenden Sachbearbeiter

Sind alle erforderlichen Unterlagen archiviert? Wie beispielsweise
Vertrage, Versicherungspolizzen, Fremdleistungen und
Stromrechnungen

Wurde die Erstellung der UVA und Ubermittlung mittels XML Datei
an das Finanzamt durchgefuhrt?

Sind weitere Meldungen notwendig? Wie z.B. ZM, INTRASTAT,

Biersteueranmeldung, Statistiken, Deutsche Umsatzsteuer-

voranmeldung.

Ubermittlung des Berichtes an den Klienten inkl. Archivierung?

Ist ein Rickzahlungsantrag erforderlich?

Vierteljahrliche Erstellung einer Aufgabe im Programm BMD NTCS

an den zustandigen bilanzierenden Sachbearbeiter

Tabelle 3: Checkliste fiir Buchhalter,

Quelle: eigene Darstellung.

Die erstellte Liste stellt einen Grundbaustein dar. Es erscheint sinnvoll, dass diese Checkliste
vom zustandigen Buchhalter auf den jeweiligen Klienten angepasst wird. Beispielsweise kdnnen

bei Kunden, die keine Ausgangs- und Eingangsrechnungen erstellen, diese Punkte

46



herausgenommen werden.”! Des Weiteren wére es effizient, dass eine Liste namens ,offene

Fragen® erstellt wird, in jener alle angeforderten offenen Unterlagen aufgenommen werden. Somit

gestaltet sich die Suche im Vertretungsfall sowie fir den zustédndigen bilanzierenden

Sachbearbeiter leichter. Die Checkliste soll monatlich bzw. quartalsmaRig vom Buchhalter im

System archiviert werden.

Des Weiteren ware es effizient, am Jahresende eine Liste zu fuhren, die einen Gesamttberblick

gibt, damit die bilanzierenden Sachbearbeiter einen raschen Uberblick (iber die erledigten bzw.

offenen Tatigkeiten erhalten und nicht die einzelnen monatlichen Listen durchsehen miussen.

Durch eine Buchhaltungsjahrescheckliste werden doppelte Arbeiten vermieden. Folgend wurde

eine solche Arbeitshilfe entwickelt.

Klienten Name: Sachbearbeiter:

Klienten Nr.: Geschiftsjahr:

Tatigkeit: Spezifische Merkmale des Klienten:
Vorgang Ja | Nein, warum?

Der Saldo des Finanzamtskonto zum Bilanzstichtag stimmt mit

dem Buchhaltungskonto tberein?

Das GSVG Konto in der Buchhaltung stimmt mit dem Online

Konto Uberein und es sind samtliche Auszige archiviert?

Das Beratungsaufwandskonto in der Buchhaltung stimmt mit

dem internen Konto tberein?

Ist die Lohnverrechnung abgestimmt und besteht keine
Differenz? Wurde das Jahreskonto inkl.
Abstimmungsberechnung im System archiviert? Wurden alle

Abgaben am Finanzamtskonto korrekt gebucht?

Es sind samtliche erforderliche Belege laut

Buchhaltungscheckliste archiviert?

Es sind alle Rechnungsabgrenzungen eingebucht?

Die Offene-Posten-Liste ist mit dem Klient abgestimmt und inkl.

Notizen archiviert?

™ Vgl. STEINMAURER/SCHLAGER (2006), S. 64.
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Vorgang

Ja

Nein, warum?

Der Saldo samtlicher Bankkonten, Kreditkonten, Sparbtichern

und Kassen ist per 31.12.xx korrekt gebucht?

Die Buchhaltung ist vollstandig? Falls nicht, istim Anschluss das

Fehlerprotokoll einzufiigen!

Tabelle 4: Buchhaltungsjahrescheckliste,

Quelle: eigene Darstellung.

Offene Fragen Protokoll

Fragestellung an Klienten Gesendet am: | Erledigt am:

Tabelle 5: Offene Fragen Protokoll,

Quelle: eigene Darstellung.

3.3.2 Konzeptionierung von Zeitvorgaben

Die Leistungszeiterfassung ist in Steuerberatungskanzleien die Grundlage fur die

Verrechnung der Honorare an die Klienten. Selbst wenn die Abrechnung nach Pauschalen

erfolgt, ist die korrekte Zeiterfassung fur Kontrollberechnungen im Nachhinein noétig. Nur

dadurch kann sichergestellt werden, dass in Zukunft alle angefallenen Kosten inklusive

Gewinnaufschlag weiterverrechnet werden. Aus Sicht des IKS stellen sich folgende Fragen:72

e Gibt es eine Gewahrleistung daflrr, dass die Mitarbeiter nur die tatsachlich erbrachte

Arbeitsleistung aufzeichnen? Werden die Aufzeichnungen durch einen Vorgesetzen

kontrolliert?

¢ Wird durch eine technische Kontrolimoglichkeit, wie beispielsweise durch Zutrittssysteme

die Anwesenheitszeit mit der tatsachlich erfassten Zeit im Programm kontrolliert?

e Haben die Mitarbeiter nur Zugriff auf die eigene Zeiterfassung und kénnen sie diese im

Nachhinein andern?

e Werden von der Geschaftsfihrung Plausibilitatsprifungen durchgefihrt?

2 Vgl. WILFINGSEDER/HAIDENTHALER (2011), S. 158 f.
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e Werden alle Leistungen zeitgerecht im System erfasst?

¢ Wie kann sichergestellt werden, dass die Arbeitszeit auf den richtigen Klienten im System
erfasst wird? Wird den Mitarbeitern kommuniziert, wie wichtig die Zeiterfassung ist und
wie wird mit Fehlbuchungen von Mitarbeitern umgegangen?

¢ Kann die Belegschaft unbegrenzt Stunden auf intern auftragen oder gibt es eine Grenze?

Beim Kooperationspartner gibt es keine Gewahrleistung, dass nur die tatsachlich erbrachte
Arbeitsleistung aufgezeichnet wird. Die Arbeitszeitaufzeichnungen werden nicht direkt durch
einen Vorgesetzten kontrolliert. Im Rahmen der Honorarverrechnung werden die zustandigen
Sachbearbeiter gefragt, falls es hohe zeitliche Schwankungen zu Vormonaten gibt. Die
Mitarbeiter haben nicht nur Zugriff auf die eigene Zeiterfassung, sondern auch auf die von den
Kollegen und kénnen im Nachhinein Daten andern. Es erscheint sinnvoll, wenn diese Option
gesperrt werden wirde, da es aus programmtechnischer Sicht moglich ist. Von den Mitarbeitern
erfolgt die Zeitaufzeichnung teilweise Wochen im Nachhinein. Dadurch kdnnen verrechenbare
Zeiten vergessen werden. Es ware sinnvoll, dass die Leistungserfassung im Programm am
gleichen Tag erfolgen muss. Des Weiteren gibt es keine Moglichkeit zur Sicherstellung, dass die
Arbeitszeit auf die richtigen Klienten aufgetragen wird. Deswegen erscheint es sinnvoll, einen
Kontrolimechanismus in Form von Zeitvorgaben zu implementieren. Dadurch kénnen in Zukunft
Plausibilitdtschecks durchgefuhrt werden. Des Weiteren sollte durch die Geschéaftsfihrung

kommuniziert werden, wie viele Stunden auf intern aufgetragen werden durfen.

Um moglichst realitdtsnahe Zeitvorgaben zu erhalten, erscheint es nicht sinnvoll, diese aus
Vergangenheitswerten zu berechnen, da diese Zeiten modglicherweise falsch im Programm
erfasst wurden. Im Rahmen der Konzeptionierung von Zeitvorgaben wurden Echtzeitmessungen

durchgefuhrt. Dadurch werden mdglichst realitatsnahe Sollzeiten abgeleitet.

Die Messung der Zeiten der Buchhaltungstatigkeiten erfolgt anhand der erarbeiteten einzelnen
Prozessschritte. Die Zeiten wurden vom Verfasser der Arbeit gemessen. Fur jeden Prozessschritt
wurde eine Abhangigkeit wie z.B. der Umfang der Durchfihrungen ausgewahlt. Die MessgroRe

gibt Auskunft Uber die Anzahl der Durchfihrungen.
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Die folgende Tabelle zeigt die einzelnen Prozessschritte mit den Abhangigkeiten und der

Messgrofle sowie den Ergebnissen der Messung:

Prozessschritt Abhangigkeit von MessgroRe Messung
Belege anfordern Per E-Mail E-Mail u. Anruf 3 min.
bzw. Ubermittlung Per Telefon durch Klient 30 sec.- 15 min.
durch Klient Ubermittlung durch Klient
Belege sortieren Umfang - -

Art der Ubermittlung, z.B.

E-Mail
Kontrolle Umfang - -
Rechnungsmerkmale
Ubersicht Gber Neuer Klient - -
Klienten verschaffen Klient von anderem

Sachbearbeiter
AR buchen und Umfang 10 Belege 5 min.
».gebucht” Stempel
und Rechenstreifen
ER buchen und Umfang 10 Belege 5 min.
».gebucht“ Stempel
und Rechenstreifen
Lieferant anlegen und | Umfang 1 2 min.
UID Abfrage
Kunden anlegen Umfang 1 1 min.
Bank, Sparblticher, Umfang 10 Zeilen Bil. — 5 min.
Kreditkonten buchen EAR - 10 min
Kassa buchen und Umfang 10 Belege Bil. — 12 min.
,gebucht“ Stempel EAR - 12 min.
und Rechenstreifen
Eingabe in Umfang 1 4 min.
Anlagenvorerfassung
und Archivierung
Finanzamtskonto Umfang 10 12 min.

buchen und

Umbuchungen

50



Einkommensteuer-
vorauszahlung

Zahlschein

Prozessschritt Abhangigkeit von MessgroRe Messung
Rechnungsabgrenz- Umfang 1 2 min.
ungen durchfiihren
Abstimmen der Umfang GSVG Auszug 5 min.
Buchhaltung auf Lohnverrechnung WEBEKU 5 min.
Vollstandigkeit Offene Posten Liste Wie viele Konten sind
GSVG Auszug abrufen bebucht? 30 Konten 10 min.
WEBEKU
Beratungsaufwand,
Mieten, Telefon
Anforderung Per E-Mail Kommt auf Klient an 30sec.—3h
fehlender Belege bzw. | Telefonat am Jahresende
Klarung offener
Fragen
Erstellung UVA 5 min.
weitere Meldungen M automatisch mit UVA | 0 min.
INTRASTAT 10 Belege 15 min.
Biersteueranmeldung 1 Anmeldung 15 min.
Statistik Austria 1 Statistik 30 min.
Konjunkturstatistik 1-mal monatl. 30 min.
Vorsteuerrickerstattung | 1-mal jahrl. 30 min.
Deutsche UVA 1-mal 5 min.
Erstellung Bericht und 1 10 min.
Versand an Klienten
Archivierung von 1 Unterlage 2 min.
samtlichen
erforderlichen
Unterlagen
Durchfihrung 1 5 min.
Rickzahlungsantrag
Weiterleitung 1 5 min.

Tabelle 6: Zeitvorgabenkonzept,

Quelle: eigene Darstellung.
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Bei einzelnen Prozessschritten hangt die Dauer der Bearbeitung stark vom Klienten ab. Wie zum
Beispiel die Anforderung der Belege. Falls der Klient die Belege in der Kanzlei personlich vorbei
bringt, kann die Zeit zwischen 30 Sekunden und einer Viertelstunde schwanken. Um
standardisierte Zeitvorgaben entwickeln zu kdnnen, sollten einzelne Prozessschritte im
Programm in der Zeiterfassung extra eingetragen werden. Es besteht die Méglichkeit, einzelne
Tatigkeitsfelder im Programm BMD NTCS in der Leistungszeiterfassung anzulegen. Bisher sind
diese unter laufende Buchhaltung, Belege sortieren, Abstimmung, Statistik, Buchhaltung
Sonderleistung, Rickzahlungsantrag, Einkommensteuervorauszahlung, Buchhaltung
Eigenfehler und nicht verrechenbare Zeit Kommunikation mit Kunden gegliedert. Jedoch
verwenden die Mitarbeiter meistens nicht die vorgesehenen Tatigkeitsfelder. Es ist sehr wichtig,
dass die Geschaftsleitung an die Mitarbeiter kommuniziert, dass diese Felder verwendet werden

mussen, da es enorm wichtig ist, die angefallenen Zeiten verursachungsgerecht zu verrechnen.

Der Prozessschritt Belege sortieren ist individuell. Es ist nicht moglich, die Zeit mittels
Sollvorgaben auf alle Klienten zu verallgemeinern. Manchmal ist es der Fall, dass der Buchhalter
die Belege per E-Mail Ubermittelt bekommt und diese ausdrucken muss. Bei diesem
Prozessschritt ist es notwendig, die aufgebrachte Zeit auf das Tatigkeitsfeld Belege sortieren zu

erfassen, da diese Zeit an den Kunden extra verrechnet wird.

Die Kontrolle der Rechnungsmerkmale erfolgt gleichzeitig mit dem Buchen und wird mit der dort

angefallenen Zeit mitbertcksichtigt.

Die Schaffung einer Ubersicht tiber einen Klienten ist individuell. Die erforderlichen Informationen
erhalten die Buchhalter von der Geschaftsleitung. Zurzeit gibt es kein eigenes Tatigkeitsfeld.
Jedoch ware es sinnvoll, eines zu installieren. Falls im Vertretungsfall ein Buchhalter einen
Klienten Ubernehmen muss, wird dieser wahrscheinlich langer brauchen als der zustandige
Sachbearbeiter, da er sich erstmals einen Uberblick verschaffen muss. Des Weiteren bendtigt die

Erstanlage einer Buchhaltung langere Zeit.

Bei der Zeitmessung beim Buchen von der Bank wurde ein Unterschied zwischen Einnahmen-
Ausgaben-Rechnern und Bilanzierern festgestellt. Fir Bilanzierer wird weniger Zeit bendétigt, da

bereits die Eingangsrechnungen und Ausgangsrechnungen eingebucht sind.
Bei AR, ER, Bank, Sparbticher, Kreditkonten und der Kassa kénnen aufgrund des Umfangs der

Belege Sollzeiten, die fir alle Klienten glltig sind, entwickelt werden. Des Weiteren kdénnen fiir

folgend aufgelistete Prozessschritte Zeitvorgaben entwickelt werden:
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e Anlegen Lieferant bzw. Kunden und UID Nummern Abfrage

e Eingabe in die Anlagenvorerfassung inkl. Archivierung der Belege
e Rechnungsabgrenzungen

e Finanzamtskonto buchen und Umbuchungen

o Erstellung der UVA

e Erstellung Bericht und Versand an Klienten

e Archivierung von samtlichen erforderlichen Unterlagen

e GSVG Auszug Abruf inkl. Archivierung

o WEBEKU Abruf inkl. Archivierung

e Abstimmen der Buchhaltung auf Vollstandigkeit

Bei der Anforderung von fehlenden Belegen bzw. der Klarung von offenen Fragen kénnen keine
allgemeinguiltigen Zeitvorgaben erstellt werden, da die aufgewendete Zeit individuell vom Klienten
abhangig ist. Es kommt darauf an, wie vollstandig die Buchhaltung abgegeben wird. Im Extremfall
betragt der Zeitaufwand fir die Anforderung am Jahresende drei Stunden. Deswegen ist es fur
diesen Prozessschritt sinnvoll, ein eigenes Tatigkeitsfeld im Programm anzulegen, damit die Zeit

verursachungsgerecht weiterverrechnet werden kann.

Fur die weiteren Meldungen wie INTRASTAT, Biersteueranmeldung, Statistik Austria,
Konjunkturstatistik, Erstellung einer Deutschen UVA, Durchflihrung eines Riickzahlungsantrages
sowie die Weiterleitung der Einkommensteuervorauszahlung kénnen Zeitvorgaben anhand der
Echtzeitmessung entwickelt werden, jedoch sind diese einzelnen Vorgange in dem jeweiligen
daflir vorgesehenen Tatigkeitsfeld einzutragen, da diese Leistungen extra verrechnet werden.
Die angefallene Zeit fur alle anderen genannten Prozessschritte wird unter dem Bereich laufende
Buchhaltung zusammengefasst. Falls Arbeiten fur den Klienten zu erledigen sind, die im Prozess
nicht genannt wurden, sind diese unter dem Téatigkeitsfeld ,Buchhaltung Sonderleistung“ in der

Leistungszeiterfassung im Programm BMD NTCS zu erfassen.
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Die folgende Tabelle zeigt die Prozessschritte, welche auf ein eigenes Tatigkeitsfeld im

Programm zu erfassen sind:

Prozess Tatigkeitsfeld im Programm

Belege anfordern bzw. Ubermittlung Nicht verrechenbare Zeit, Kommunikation
mit Kunden

Belege sortieren Belege sortieren

Ubersicht tiber Klienten Neue Buchhaltung,
Vertretungsfall

Anforderung fehlender Unterlagen, bzw. Klarung | Anforderung fehlender Unterlagen

offener Fragen

INTRASTAT INTRASTAT
Biersteuervoranmeldung Biersteuervoranmeldung
Statistik Austria, Konjunkturstatistik Statistik

Deutsche UVA Deutsche UVA
Durchflihrung Rickzahlungsantrag Rickzahlungsantrag FA

Weiterleitung Einkommensteuervorauszahlung Einkommensteuervorauszahlung

Restliche Prozessschritte Lfd. Buchhaltung

Nicht genannte Prozessschritte Buchhaltung Sonderleistung

Tabelle 7: Beispiele fiir Tatigkeitsfelder im Programm BMD NTCS,

Quelle: eigene Darstellung.

Fur die Erstellung der Zeitvorgaben fiur das Tatigkeitsfeld laufende Buchhaltung missen die
einzelnen Klienten hinsichtlich des Umfangs der einzelnen Prozessschritte analysiert werden,

damit realitdtsnahe Zeitvorgaben pro Kunde entwickelt werden kdénnen.

3.3.3 Berechnung der Sollzeiten fiir ausgewahlte Klienten

Beim Kooperationspartner sind jedem Buchhalter Klienten zugeteilt, fur die sie regelmaRig die
Buchhaltungen erstellen missen. Jedoch gibt es zwei Buchhalter die keine fixe Zustandigkeit
haben, da sie erst seit Beginn 2016 fur das Unternehmen tatig sind und bis heute noch keine

Zuweisung von Klienten erfolgte.
Es werden fur jeden Buchhalter mit festgelegter Zuteilung von Klienten finf Buchhaltungen nach

dem Zufallsprinzip ausgewahlt. Es wird darauf geachtet, dass ein ausgewogenes Verhaltnis der

verschiedenen Gewinnermittlungsarten und Branchen stattfindet. Anhand der Prozessschritte
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und der daflr notwendigen Zeit, die durch die Echtzeitmessung festgelegt wurde, werden
Zeitvorgaben entwickelt. Die Namen der Mitarbeiter werden mit dem ersten Buchstaben des Vor-
und Nachnamens abgekirzt. Des Weiteren werden die Namen der Klienten nicht genannt,
sondern es wird mit der Nummer der Klienten, die im Buchhaltungsprogramm vergeben wird,

gearbeitet.

Die Sollzeiten werden jeweils pro Monat entwickelt. Der Betrachtungszeitraum ist von Juli bis
Oktober 2016. Somit kbnnen Schwankungen in den einzelnen Monaten aufgedeckt werden.
Saisonbetriebe wurden aufler Acht gelassen. An dieser Stelle findet eine Berechnung der
Zeitvorgaben statt. Es werden nicht alle Berechnungen dargestellt, sondern die Ergebnisse. Die
Sollzeiten werden im nachsten Kapitel Abweichungsanalysen den tatséchlich im

Leistungszeiterfassungsprogramm erfassten Zeiten gegenubergestellit.

Der Klient mit der Nummer 221924 betreibt eine Gaststatte und der Gewinn wird laut § 4 (3) EStG

ermittelt. Im Folgenden befindet sich die Berechnung fur die Sollzeiten fir Juli bis Oktober:

Oktober 2016 September 2016

Umfang | "Sollzeit" Umfang | "Sollzeit"
Bank 70 70| |Bank 80 80
Kassa 40 48 | | Kassa 40 48
Abstimmen 60 20| | Abstimmen 60 20
UVA 5| | UVA 5
Bericht 10 | | Bericht 10

GSVG-
Auszug 5

Archiv. 1 2| | Archiv. 4
FA 10 12| [FA 6
Summe 167 | | Summe 178
Zeitvorgabe 2 h 47 min Zeitvorgabe 2 h 58 min
August 2016 Juli 2016

Umfang | "Sollzeit" Umfang | "Sollzeit"
Bank 50 50| [Bank 70 70
Kassa 40 48 | | Kassa 70 84
Abstimmen 60 20 | | Abstimmen 60 20
UVA 5| | UVA 5
Bericht 10 | | Bericht 10
Archiv. 1 2| | Archiv.
FA 5 6| | FA
Summe 167 | | Summe 178
Zeitvorgabe 2 h 21 min Zeitvorgabe 2 h 58 min

Tabelle 8: Beispiel fir die Berechnung der Zeitvorgaben,

Quelle: eigene Darstellung.
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Im Oktober wurden in der Bank 70 Buchungszeilen gebucht. Laut den Sollvorgaben darf der
Buchhalter daher 70 Minuten bendtigen. Des Weiteren gibt es beim Klienten eine Kassa. Fir 40
Belege darf der Buchhalter 48 Minuten aufwenden. In der Klientenbuchhaltung sind 60 Konten
vorhanden, deswegen darf der Sachbearbeiter fur die Abstimmarbeiten 20 Minuten bendtigen.
Fir die Erstellung der UVA und des Berichtes, der an den Klienten gesendet wird, durfen
insgesamt 15 Minuten verbraucht werden. Fur die Archivierung und die Buchungen, die fir das
Finanzamtskonto benétigt werden, darf der Buchhalter im Monat Oktober 14 Minuten aufwenden.
Durch Summierung der einzelnen Sollzeiten ergibt sich fir das Monat Oktober eine Zeitvorgabe
von 2 Stunden und 47 Minuten. Fir den Monat September lautet die Zeitvorgabe 2 Stunden und
58 Minuten. Es ist sinnvoll, die Zeiten fir jede angefangene viertel Stunde aufzurunden, da die
Honorarverrechnung auf Viertelstunden Basis arbeitet. Somit darf der zustandige Sachbearbeiter
fur diese Buchhaltung in den Monaten Juli, September und Oktober maximal drei Stunden

bendtigen. Im Monat August sind es zweieinhalb Stunden.

Anhand der entwickelten Sollzeiten kénnen im nachsten Schritt Abweichungsanalysen

durchgeflhrt werden.

3.3.4 Erstellung von Abweichungsanalysen

In diesem Unterkapitel werden die berechneten Zeitvorgaben den tatsachlich erfassten Zeiten im
Programm gegenubergestellt. Des Weiteren wurde bei Abweichungen nach méglichen Ursachen

geforscht

Abweichungsanalyse fiir PM

Mitarbeiter PM ist seit dem Jahr 2015 flr vierzig Stunden pro Woche beim Kooperationspartner
angestellt. Er betreut Klienten aus den unterschiedlichsten Branchen. Der Klient, fir dem die
Berechnung vorgestellt wurde, gehdrt zu seinem Zustandigkeitsbereich. Folgend sind die

Sollzeiten den tatsachlich erfassten Zeiten gegenuibergestellt.

Oktober | September | August | Juli
Sollzeit 3,00 h 3,00 h 2,50 h 3,00 h
tatsachlich erfasste Zeit 5,00 h 3,00 h 4,25 h 3,00 h

Es ist ersichtlich, dass im September und Juli die Zeitvorgabe eingehalten wurde, jedoch gibt es
im Oktober und August eine starke Abweichung. In den zwei Monaten, in denen die Abweichung
stattfand, hat nicht PM die Buchhaltung erstellt, sondern die Mitarbeiterin GM, welche noch keine
festgelegte Zustandigkeit hat. Dies ist eine Erklarung daflr, warum es zu Abweichungen kommen

kann, da dieser Klient fur sie neu war.
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Vom Mitarbeiter PM wurde zum Vergleich ein weiterer Gaststattenbetreiber herangezogen.

Dieser Klient hat die Nummer 221239. Der Gewinn wird auch mit § 4 (3) EStG ermittelt.

Oktober September | August Juli
Sollzeit 3,00 h 4,50 h 3,75h 3,25h
tatsachlich erfasste Zeit | 8,00 h 6,00 h 3,75 h 1,50 h

Im Monat Oktober ist eine extreme Abweichung ersichtlich. Laut Zeiterfassung hat nicht PM
gebucht, sondern MA. Diese Mitarbeiterin ist noch nicht lange im Betrieb und arbeitet nur zehn
Stunden pro Woche, da sie neben der Arbeit studiert. Im Monat September hat GM gebucht. Laut
Zeiterfassung ist nicht ersichtlich, warum es zu Abweichungen kommt. Im August und Juli hat PM
gebucht. Da die Zeit im Juli stark unterschritten wurde, ist es moglich, dass die angefallene Zeit

nicht auf den richtigen Klienten erfasst wurde.

Als nachstes wurde der Klient mit der Nummer 220301 analysiert. Es handelt sich um eine GmbH,
die im Gastgewerbe tatig ist. Dieser Kunde wurde herangezogen, da untersucht werden soll, ob

die unterschiedlichen Gewinnermittlungsarten einen Einfluss auf die Zeitvorgaben haben.

Oktober September | August Juli
Sollzeit 4,50 h 4,25h 4,50 h 4,00 h
tatsachlich erfasste Zeit | 4,00 h 2,00 h 3,25 h 2,25 h

PM hat alle vier Monate gebucht. Jedoch sind starke Schwankungen enthalten. Die Anzahl der
Belege sind fur alle Monate annahernd ahnlich. In der Leistungszeiterfassung ist nur buchen
vermerkt. Da es sich um eine Schwankungsbreite von zwei Stunden handelt, stellt sich die Frage,

ob die Zeiten tatsachlich auf dem korrekten Klienten erfasst wurden.

Der nachste Klient mit der Nummer 220872 ermittelt den Gewinn gemaR § 5 EStG und ist im

Maschinenhandel und —service tatig.

Oktober September | August Juli
Sollzeit 5,50 h 4,50 h 5,50 h 5,25 h
tatsachlich erfasste Zeit 4,50 h 4,00 h 4,25 h 3,75 h

PM hat diesen Klient alle vier Monate gebucht. Er hat jeden Monat die Zeitvorgaben erfillt.

Jedoch wurden sie teilweise wieder stark unterschritten.

Die Klientennummer 221823 ist ein § 4 (3) EStG Ermittler und hat eine KFZ Werkstatt.

Oktober September | August Juli
Sollzeit 575h 4,75 h 5h 55h
tatsachlich erfasste Zeit | 5,75 h 4,75 h 5,25 h 4,5h
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Die Buchhaltung hat jeden Monat PM durchgeflihrt. Die Sollzeiten stimmen mit den tatsachlich

erfassten Zeiten sehr gut Uberein.

Zusammenfassend kann fur Mitarbeiter PM festgestellt werden, dass die Zeitvorgaben
groRtenteils Ubereinstimmen, jedoch manchmal eine Unterschreitung stattfindet. Grunde daflr
kbnnen einerseits sein, dass er ein sehr kompetenter Mitarbeiter ist, andererseits wurden

eventuell die Zeiten im Leistungszeitprogramm nicht korrekt erfasst.

Abweichungsanalyse fur SS

Die Mitarbeiterin SS ist flir zwanzig Stunden in der Woche beim Kooperationspartner beschaftigt.
Sie ist eine langjahrige Mitarbeiterin. Als erstes wurde der Klient mit der Nummer 220277
analysiert. Er ist im Service und der Wartung von mechatronischen Systemen tatig. Der Gewinn
wird mittels § 4 (1) ermittelt.

Oktober September | August Juli
Sollzeit 1,25 h 1,25 h 1,25 h 1,25 h
tatsachlich erfasste Zeit | 1,75 h 1,25 h 1,25 h 1,25 h

SS buchte die Monate Juli bis September. Die errechnete Sollzeit stimmt genau mit der

Leistungserfassung zusammen. Im Oktober hat GM die Buchhaltung bearbeitet. Die Abweichung

kommt zustande, da sie diese Buchhaltung erstmalig bearbeitete.

Als nachstes wurde der Klient mit der Nummer 220536 analysiert. Er ist im Baugewerbe tatig und

der Gewinn wird mittels § 4 (3) EStG ermittelt.

Oktober September | August Juli
Sollzeit 1,00 h 1,25 h 1,00 h 1,25 h
tatsachlich erfasste Zeit | 1,75 h 0,50 h 1,75 h 0,00 h

SS buchte alle Monate. Die errechneten Sollzeiten stimmen mit der tatsachlich erfassten Zeit in
der Leistungserfassung nicht Gberein. Der Grund dafir ist, dass SS die Buchhaltung vom Klienten
alle zwei Monate erhalt und diese dann bucht. Sie hat die Zeit nicht korrekt auf die einzelnen
Monate erfasst. Bei Summierung der Sollzeit von zwei Monaten stimmt diese mit der summierten

tatsachlich erfassten Zeit Uberein.

Der Klient mit der Nummer 220762 ist ein Mechatroniker und ermittelt den Gewinn gemaf § 4(3)
EStG.

Oktober September | August Juli
Sollzeit 2,25h 3,00 h 3,00 h 2,75h
tatsachlich erfasste Zeit | 4,75 h 6,75 h 5,50 h 6,75h




Die Sollzeiten und die tatsachlich erfassten Zeiten stimmen in keinem Monat Uberein. Die
Buchhaltung wurde in den Monaten Juli, September und Oktober von der Mitarbeiterin GM
erstellt. Im Monat August hat SS gebucht. Bei diesem Klient stellt sich die Frage, warum die Zeiten
nicht Ubereinstimmen. Deswegen wurde bei diesem Klienten das Vorjahr analysiert. Im
September 2015 war ein ahnlicher Umfang von Belegen und die Sollzeiten wurden erfullt. Es
stellt sich daher die Frage, wurden noch weitere Leistungen getatigt, die nicht sachgemaf im
Leistungszeiterfassungsprogramm erfasst wurden und moglicherweise verrechenbar waren oder
sind die Zeiten nicht korrekt erfasst. Die Geschéaftsfihrung sollte diesen Sachverhalt mit den

Buchhaltern besprechen.

Der nachste Klient, der analysiert wurde, ist ein Handelsvertreter und hat die Nummer 220841.

Der Gewinn wird gemaR § 4 (3) ermittelt.

Oktober September | August Juli
Sollzeit 2,00 h 2,00 h 2,25h 2,00 h
tatsachlich erfasste Zeit | 3,75 h 2,25 h 4,25 h 0,25 h

Im Monat Oktober hat GM gebucht. Die Zeit wurde wieder deutlich tGberschritten, da es ein neuer
Klient fur sie ist. Die restlichen Monate war SS fur die Buchhaltung zustéandig. Die Monate Juli
und August wurden gemeinsam gebucht und die Zeit wurde im System nicht auf die einzelnen

Monate aufgeteilt. Bei SS wurde die Zeit minimal Gberschritten.

Der letzte Klient, der betrachtet wurde, hat die Nummer 221811 und ist im Gastgewerbe tatig.
Der Gewinn wird gemaR § 4 (3) EStG ermittelt.

Oktober September | August Juli
Sollzeit 1,50 h 2,00 h 2,00 h 1,50 h
tatsachlich erfasste Zeit | 0,75 h 0,75 h 1,00 h 0,50 h

Alle Monate hat SS die Buchhaltung durchgefiihrt. Diese Buchhaltung wird jeweils flr zwei
Monate erstellt. Die Sollzeiten wurden deutlich unterschritten. Es stellt sich die Frage, ob eventuell

vergessen wurde, die Zeit im Programm zu erfassen.

Zusammenfassend kann fur Mitarbeiterin SS festgestellt werden, dass die Zeitvorgaben

groRtenteils Ubereinstimmen, jedoch manchmal geringfligige Uberschreitungen und
Unterschreitungen stattfinden. Dennoch sollte geklart werden, warum bei den Klienten mit der
Nummer 220762 die Zeiten im Jahr 2016 extrem abweichen und im Jahr 2015 nicht. Eventuell

sind Leistungen angefallen, die an den Klienten verrechnet werden kénnen.
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Abweichungsanalyse fiir SR
Die Mitarbeiterin SR ist fir zwanzig Stunden in der Woche beim Kooperationspartner beschéaftigt.
Sie ist eine langjahrige Mitarbeiterin. Als erstes wurde der Klient mit der Nummer 220753

analysiert. Der Kunde istim Gastgewerbe tatig und der Gewinn wird mittels § 4 (3) EStG ermittelt.

Oktober September | August Juli
Sollzeit 2,25h 2,50 h 3,00 h 2,50 h
tatsachlich erfasste Zeit | 2,25 h 3,25 h 3,75h 2,50 h

Die Buchhaltung wurde alle vier Monate von SR erstellt. In den Monaten August und September
gibt es Abweichungen von den tatsachlich erfassten Stunden zu den Sollzeiten. Die
Abweichungen entstanden aufgrund von Sortierungsarbeiten und Telefonaten. SR hat dies genau

in der Leistungszeiterfassung im Programm dokumentiert.

Der nachste Klient, der analysiert wurde, hat die Nummer 222030 und ist im EDV-

Dienstleistungsbereich tatig. Der Gewinn wird gemaR § 4 (3) EStG ermittelt.

Oktober September | August Juli
Sollzeit 1,00 h 1,00 h 1,25 h 1,00 h
tatsachlich erfasste Zeit | 1,00 h 1,00 h 1,00 h 0,75h

Die Sollzeiten stimmen mit tatsachlich erfassten Zeiten im Programm genau Uberein. Lediglich

im Juli und August fand eine kleine Unterschreitung statt.

Der Klient mit der Nummer 222036 ist ein Friseur und ermittelt den Gewinn geman § 4 (3) EStG.

Oktober September | August Juli
Sollzeit 2,00 h 2,25h 2,25h 2,25h
tatsachlich erfasste Zeit | 2,25 h 3,00 h 3,75 h 3,75 h

Die Buchhaltung wurde im September und Oktober von SR erstellt. Im Juli und August buchte
GM. Im Oktober gibt es eine kleine Abweichung und im September eine gréfere. SR hat den
Mehraufwand in der Leistungszeiterfassung im Programm dokumentiert. Dieser resultiert aus der
Anforderung von fehlenden Unterlagen. Die Abweichungen im Juli und August entstanden, da es

fir GM ein neuer Klient war.

Nummer 222961

Unternehmensberatung tatig und der Gewinn wird gemaf § 4 (1) EStG ermittelt.

Als nachstes wurde der Klient mit der analysiert. Er ist in der

Oktober September | August Juli
Sollzeit 0,50 h 0,50 h 0,75h 1,00 h
tatsachlich erfasste Zeit | 0,50 h 0,50 h 0,50 h 0,75 h




SR hat die Sollzeiten in allen Monaten bei diesem Klienten eingehalten. Im Juli und August fand

eine kleine Unterschreitung statt.

Der letzte Klient, der analysiert wurde, hat die Nummer 220761 und ist im Gastgewerbe tatig. Der
Gewinn wird mittels § 4 (3) EStG ermittelt.

Oktober September | August Juli
Sollzeit 2,25h 2,75h 2,50 h 2,50 h
tatsachlich erfasste Zeit | 2,00 h 3,00 h 2,75h 2,50 h

Die Buchhaltung wurde alle vier Monate von SR erstellt. In den Monaten August und September
fanden kleine Uberschreitungen statt. Diese wurden jedoch von SR im System dokumentiert.

Zusammenfassend kann fur Mitarbeiterin SR festgestellt werden, dass die Zeitvorgaben
groRtenteils Gbereinstimmen. Falls es kleine Uberschreitungen gab, wurde der Grund dafir in der

Leistungszeiterfassung genau dokumentiert.

Nach der Analyse der Klienten anhand des erstellten Sollzeitenmodels kann festgestellt werden,
dass dieses Konzept fir den Kooperationspartner anwendbar ist. Grofltenteils stimmen die
Sollzeiten mit den tatsachlich erfassten Zeiten im System Uberein. Abweichungen wurden
teilweise von den Mitarbeitern selbst dokumentiert. Die restlichen Schwankungen ergaben sich
aufgrund von neuen Mitarbeitern. Dieses Sollzeitenkonzept dient als Kontrollaktivitat und ist nicht
zur ganzlichen Leistungsbeurteilung heranzuziehen, da fur die Beurteilung von Mitarbeitern noch

andere Faktoren maf3gebend sind.

3.4Information und Kommunikation

Diese Komponente des IKS sollte unabhangig von der Kanzleigrélie in die Bereiche interne und
externe Kommunikation unterteilt werden. FiUr die Steuerung eines Unternehmens spielen
Informationen eine wichtige Rolle. Wie bereits im Kapitel zwei erwahnt, kann die Kommunikation
auf formelle oder auf informelle Basis stattfinden. Informelle Gesprache mit Klienten liefern haufig
entscheidungsrelevante Informationen im Hinblick auf die weitere Vorgehensweise. ”® Deswegen
ist es in der Kanzlei sehr wichtig, auch informelle Gesprache mittels Aktennotizen zu
dokumentieren, damit die wesentlichen Informationen den zustdndigen bilanzierenden
Sachbearbeitern und dem Geschéaftsfihrer zuganglich gemacht werden. In der Kanzlei sollte eine

Einheitlichkeit der Dokumentation stattfinden, damit die involvierten Personen Zugriff zu den

73 Vgl. BRUNGER (2009), S. 209 f.
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Daten haben. Beim Kooperationspartner sollen alle relevanten Informationen im BMD NTCS beim

jeweiligen Klienten im fortlaufenden Aktenvermerk eingetragen werden.

Des Weiteren sollten in Kanzleien in regelmafigen Abstanden Teammeetings durchgeflhrt
werden, da diese eine gute Moglichkeit bieten, um relevante Informationen wie beispielsweise
Betriebsprufungstermine auszutauschen. Bei besuchten Fortbildungsveranstaltungen konnen die
Teilnehmer den Kollegen relevante Informationen weitergeben bzw. darlber diskutieren. Die
Geschéftsfiihrung kann gesetzliche Anderungen und alle anderen wesentlichen Informationen in
den Teammeetings an die Mitarbeiter kommunizieren. Beim Kooperationspartner finden

regelmafige Meetings statt.

Eine weitere Form der Kommunikation stellen interne Newsletter dar, jedoch ist es in der
GroRRenordnung des Kooperationspartners sinnvoller, die wochentlichen Meetings beizubehalten,

um die relevanten Informationen auszutauschen.

Im Hinblick auf die externe Kommunikation sind die Mitarbeiter auf ihre Verschwiegenheitspflicht
hinzuweisen. Beispielsweise missen die Mitarbeiter der Buchhaltung die Zustimmung des
Klienten haben, bevor sie Daten an Banken weiterleiten. Am besten ist eine schriftliche

Zustimmung, bevor sie Informationen an Dritte weiterleiten.

Eine weitere Herausforderung in der Kanzlei ist, dass die als relevant eingestuften Klientendaten
auf den aktuellsten Stand sind. Das Informationssystem muss kontinuierlich aktualisiert werden.’
Das heildt, Informationen, die nicht mehr giltig sind, sind mit einem Hinweis alte Rechtslage zu

kennzeichnen. Dadurch wird das Risiko eingedammt, mit falschen Daten zu arbeiten.

3.5Uberwachungsaktivititen

Wie im zweiten Kapitel erwahnt, dient die Uberwachung der Existenz sowie der Sicherstellung
der Funktionsfahigkeit des IKS. Das IKS muss in regelmalligen Zeitabstdnden auf seine
Angemessenheit Uberprift werden bzw. auf gednderte Umstande angepasst werden. Mit der Zeit
kénnen Kontrollaktivitaten ineffizient bzw. nicht mehr ausgefiihrt werden. Ursachen dafiir kbnnen
die Veranderung der bestehenden Prozesse oder die Einstellung von neuen Mitarbeitern sein.”®
Beispiele fuir Veranderungen in der Kanzlei sind die Anpassung der Checkliste auf Anderungen
im Archivierungssystem oder beispielsweise Veranderungen im Zeiterfassungssystem. In

gréBeren Kanzleien erfolgt die Uberwachung des IKS oftmals (ber eigene Instanzen, jedoch ist

7 Vgl. BRUNGER (2009), S. 210.
75 Vgl. BRUNGER (2009), S. 223.
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es in kleineren Kanzleien, wie es beim Kooperationspartner der Fall ist, sinnvoll, dass diese
Aufgabe die Geschéftsleitung Ubernimmt. Es sollte trotzdem an alle Beschaftigten kommuniziert
werden, dass Anderungen, die aus ihrer Sicht erforderlich sind, notiert und an die

Geschéftsleitung Ubermittelt werden.

Beim Kooperationspartner wére der ideale Zeitpunkt der Uberpriifung des IKS im Sommer, da zu
diesem Zeitpunkt neben dem Tagesgeschaft Zeit bleibt, um bisher begangene Fehler bzw.

Kontrollschwachen aufzudecken und somit in spateren Perioden zu vermeiden.

Wie im zweiten Kapitel erwahnt, wird die Aufgabe der Uberwachung in die Aufbaupriifung und in
die Funktionsprifung unterteilt. Die Aufbauprifung soll sicherstellen, dass das IKS angemessen
aufgebaut ist. Die Funktionsprifung soll gewahrleisten, dass das IKS ausgeflihrt wird und

funktionsfahig ist.”

Im Rahmen der Aufbauprifung ist es sinnvoll, dass das Unternehmen die organisatorischen
MaRnahmen zur Sicherung kontrolliert. Dazu zahlen die Regelungen der Arbeitsablaufe und
Arbeitsanweisungen, der Grundsatz der Funktionstrennung sowie die Regelungen zur
Dokumentation und Nachvollziehbarkeit.”” Es sollte beurteilt werden, ob die erstellten
Kontrollaktivitaten aktuell sind, um wesentliche Fehler zu verhindern bzw. aufzudecken. Des
Weiteren sollten die Unterlagen, welche durch das IKS generiert wurden, kontrolliert werden.
Beim Kooperationspartner ist es unerlasslich, dass das bereits vorhandene Kanzleihandbuch
sowie der erstellte Prozess und die Kontrollaktivitdten sowie die Checklisten flr Buchhalter
regelmafigen Aktualitatschecks unterzogen wird, damit durch deren Einsatz das Fehlerpotenzial

auch in der Zukunft reduziert werden kann.

Beim Kooperationspartner sollte die Funktionsprifung vor allem in jenen Bereichen ansetzen, in
welchen das hdchste Fehlerpotential herrscht und ein hohes Schadensausmal bis hin zu

Haftungen nach sich ziehen kann. Beispiele fur Kontrollen im Bereich der Buchhaltung sind:

¢ Kontrolle von UVA mit komplizierten Umsatzsteuerthematiken

e Kontrolle Uber Bestatigungen bei der Weitergabe von Daten an Dritte

o Kontrolle der Eingabe der Leistungserfassung durch die Mitarbeiter in das Programm
e Kontrollen der Anwendung der Buchhaltungschecklisten

e Quartalsweise Kontrolle der Monatsberichte durch die Bilanzierer

76 \/gl. BUNGARTZ (2014), S.75.
77 Vgl. LOFFLER/AHAMMER/KERSCHBAUMER/NAYER S. 19 .
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Durch die entwickelten Zeitvorgaben kann die Leistungserfassung der Mitarbeiter kontrolliert
werden. Abweichungen kommen zum Vorschein und kénnen mit dem jeweiligen Mitarbeiter
besprochen werden. Dadurch kann die Sicherung der Vermdgenswerte des

Kooperationsunternehmens sichergestellt werden.

4. Handlungsempfehlungen zur Verbesserung des IKS

In diesem Kapitel werden die Handlungsempfehlungen zur Verbesserung des IKS, die im Zuge
der Analyse des Aufbaus und der Gestaltung des IKS beim Kooperationspartner getroffen
wurden, zusammengefasst. Die Empfehlungen werden in die finf Dimensionen des COSO-

Konzepts unterteilt.

Kontrollumfeld

Im Bereich des Kontrollumfeldes ist es empfehlenswert, dass die Aufgaben, Verantwortungen
und Kompetenzen der Buchhalter definiert und an die Mitarbeiter kommuniziert werden. Zurzeit
gibt es im Unternehmen keine Aufzeichnungen dartber. Im Rahmen dieser Arbeit wurden die
Aufgaben der Buchhalter im Prozess der Leistungserstellung ausfuhrlich definiert. Es ist sinnvoll,
dass die Geschéftsleitung diese Anforderungen in schrifticher Form an die Mitarbeiter

kommuniziert, damit das Personal ihren Verpflichtungen nachkommen kann.

Risikobeurteilung

Im Rahmen der Risikobeurteilung wurden alle wesentlichen Risiken identifiziert. Die Risiken
wurden in die Bereiche Risiken aus der internen Leistungserbringung und die externen Risiken
seitens der Klienten unterteilt. Zur Vermeidung bzw. Verminderung der internen Risiken wurden
Checklisten und ein Zeitvorgabenkonzept entwickelt. Hinsichtlich der externen Risiken ist es zu
empfehlen, dass der Kooperationspartner die Mitarbeiter sensibilisiert, etwaige auffallige
Sachverhalte, wie z.B. Rechnungen, die offensichtlich keine Betriebsausgabe sind, zu
dokumentieren und dem Klienten zu kommunizieren. Falls es Probleme mit dem Klienten gibt,

sollen sich die Mitarbeiter an den zustandigen bilanzierenden Sachbearbeiter wenden.

Kontrollaktivitdten
Es ist empfehlenswert, dass der Kooperationspartner folgend aufgelistete Kontrollaktivitaten im

Unternehmen installiert, damit die Risiken in Zukunft vermieden bzw. vermindert werden:
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o Bei komplexen Steuersachverhalten ist es sinnvoll, dass die monatliche bzw. quartalsweise
UVA durch einen anderen Sachbearbeiter Uberpruft wird.

e Es ist empfehlenswert, dass ein Mitarbeiter ausgewahlt wird, welcher im Programm BMD
NTCS Uberpruft, ob alle UVA rechtzeitig GUbermittelt wurden.

¢ Die vorlaufige Abschreibung sollte nicht handisch berechnet werden. Es ist empfehlenswert,
dass die automatische Berechnung im Programm BMD NTCS genutzt wird.

o Bei Neuanlage einer Buchhaltung ist es empfehlenswert, dass diese von einem zweiten
Sachbearbeiter kontrolliert wird.

o Der Zugriff in Finanz Online sollte eingeschrankt werden, damit nicht irrtimlich Daten
unabsichtlich geldscht werden. Es empfiehlt sich, diesen auf die Rlckzahlungsantrage zu
beschranken.

e Eine weitere Empfehlung ist, dass der Zugriff im Bereich der Lohnverrechnung, auf die
Ansicht eingeschrankt wird, damit nicht unabsichtlich Anderungen durchgefiihrt werden.

e Durch die Einflihrung der im Rahmen dieser Masterarbeit konzipierten Checklisten kénnen
Fehler und Ressourcenverluste verhindert werden. Des Weiteren wird durch die
quartalsweise Kontrolle der Checklisten durch die zustandigen bilanzierenden Sachbearbeiter
das Vier-Augen-Prinzip gewahrleistet.

e Durch die Einfihrung des erstellten Zeitvorgaben Konzepts wird eine Kontrollaktivitat zur
Vermeidung von nicht verursachungsgerechten Honorarverrechnungen an die Klienten
implementiert.

e Es sollte der Zugriff der Mitarbeiter auf die Zeiterfassung der anderen Kollegen gesperrt

werden, da im Nachhinein unabsichtlich Daten verandert oder geléscht werden kdnnten.

Information und Kommunikation

Es ist zu empfehlen, dass an die Mitarbeiter kommuniziert wird, dass auch informelle Gesprache
mittels Aktennotizen zu dokumentieren sind, damit die wesentlichen Informationen den
zustandigen bilanzierenden Sachbearbeitern und dem Geschéaftsfuhrer zuganglich gemacht
werden. Es sollen alle relevanten Informationen im BMD NTCS beim jeweiligen Klienten im

fortlaufenden Aktenvermerk eingetragen werden.

Uberwachung

Das IKS muss in regelmaRigen Zeitabstanden auf seine Angemessenheit Uberpruft bzw. auf
geanderte Umstande angepasst werden. Es sollte an alle Beschaftigten kommuniziert werden,
dass Anderungen, die aus ihrer Sicht erforderlich sind, notiert und an die Geschéftsleitung

ubermittelt werden.
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5. Kennzahlen im Rahmen des IKS

Die Leistung des Personals wird stark durch das konsequente Verhalten der Geschéftsleitung
gesteuert. Kennzahlen zur Leistungsmessung sowie Anreizsysteme und Belohnungen
unterstitzen die Wirksamkeit einer Implementierung eines |IKS. Die Festlegung von
Erfolgsfaktoren ist notwendig, damit hohe Leistungen realisiert werden kdnnen. Im ersten Schritt
muss die Geschaftsleitung klare Zielvorgaben definieren sowie die damit verbundenen Anreize
und Vorgaben. Als nachstes mussen die Auswirkungen definiert werden. Die Kommunikation von
Konsequenzen bei der Verfehlung oder Anreize bei der Erreichung von Zielen ist ein wichtiger
Vorgang, damit das IKS eingehalten wird. Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die Bestimmung von
aussagekraftigen Kennzahlen zur Transformation von Daten in relevante Informationen zur
Leistungsmessung. Des Weiteren ist es notwendig, die Ziele, Auswirkungen und Kennzahlen

regelmafig an die veranderten Umstande anzupassen. "8

In kleineren Unternehmen und Familienunternehmen besteht oftmals ein Widerstand gegen die
Formalisierung der Ablaufe, da das Vertrauen gegeniber den Mitarbeitern einen hohen
Stellenwert einnimmt und ein mangelhaftes Problembewusstsein besteht. Jedoch wenn es zu
Fehlern kommt, sind die Auswirkungen oft gravierend.”® Daher ist es sinnvoll, durch Kennzahlen
und Anreizsysteme die Akzeptanz der Mitarbeiter zur geplanten EinfUhrung eines IKS zu

gewinnen.

Die kanzleiinterne Kommunikation ist ein wichtiger Faktor, denn nur wenn die Mitarbeiter die
gesetzten Ziele kennen, kdnnen sie diese auch erreichen. Wie weit die Transparenz der
Kanzleikennzahlen definiert wird, hangt von der Kanzleikultur ab. Aber auf jeden Fall sollte der
individuelle Umsatz, welcher erreicht werden soll, mit dem entsprechenden Mitarbeiter
besprochen werden. Des Weiteren ist ein Soll-Ist Vergleich notwendig, denn ohne diesen ist jede
Planung nur eine Zahlenspielerei. Die Ist-Zahlen sollten den Soll-Zahlen mindestens
vierteljahrlich gegenubergestellt werden. Das Wichtigste ist nicht die Analyse der Abweichungen,
sondern die Untersuchung der Ursachen, warum es zu Abweichungen, sowohl positiver als auch

negativer Art, gekommen ist.®

Kennzahlen haben verschiedene Funktionen und Einsatzzwecke. Folgend sind die mdglichen

Funktionen von Kennzahlen aufgelistet:®'

78 \/gl. BUNGARTZ (2014), S. 59.

79 Vgl. BAUMULLER (2016), S. 642.
80 \gl. LAMI (2007), S. 104.

81 \gl. BIEL/DEYHLE (2003), S. 62.
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e Anregungsfunktion: Sie dienen zur Erkennung von Veranderungen und Auffalligkeiten.

e Operationalisierungsfunktion: Es lassen sich mit Hilfe von Kennzahlen Ziele konkret messbar
machen.

o Vorgabefunktion: Wichtige Kennzahlen kénnen in den Zielvereinbarungsprozess
implementiert werden.

e Steuerungsfunktion: Kennzahlen kénnen fir konkrete Steuerungszwecke eingesetzt werden.

o Kontrollfunktion: Sie kdnnen gezielt zur Abweichungsanalyse herangezogen werden.

5.1 Anforderungen an die Kennzahlen

Kennzahlen stellen eine verdichtete Information Uber quantifizierbare Tatbestdnde dar.
Grundsétzlich sind Kennzahlen quantitative GroRRen, jedoch kénnen sie sich auch auf qualitative
Sachverhalte beziehen wie beispielsweise die Kundenzufriedenheit.®? In der Literatur sind eine
Vielzahl von Kennzahlen angefiihrt. Jedoch kann die Aussagefahigkeit durch eine
.Kennzahlenuberflutung® stark leiden. Allgemeine Kennzahlenkataloge sind nicht an die
spezifischen Bedurfnisse eines Unternehmens angepasst, dadurch wird die Akzeptanz und
Einsatzmdglichkeit im Unternehmen eingeschrankt.®® Daher stellt sich die Frage, welche
Kennzahlen im Rahmen des IKS sinnvoll sind, um sie beim Kooperationsunternehmen zu

implementieren.

Folgende Anforderungen sind an die Kennzahlen gestellt:3*

e Es sollen mdglichst aussagekraftige Kennzahlen fir den Bereich Buchhaltung ausgewahlt
werden.

e Die Kennzahlen sollen als Frihwarnindikatoren dienen. Das heil3t, sie sollen Risiken im
Unternehmen rasch identifizieren.

¢ Es sollen quantifizierbare und qualitative Kennzahlen bericksichtigt werden.

e Durch die Kennzahlen sollen Abhangigkeiten und Zusammenhange sichtbar gemacht
werden.

e Es soll ein direkter Bezug zu den Unternehmenszielen dargestellt werden.

e Die Kennzahlen mussen klar definiert und interpretiert werden.

e Des Weiteren soll das Prinzip der Wirtschaftlichkeit beibehalten werden. Das heil3t, die

Kosten-Nutzen-Relation darf nicht aufer Acht gelassen werden.

82 \/gl. PREISSNER (2010), S. 217.
83 \Vgl. AUER (2004), S. 20.
84 \/gl. PREISSLER (2008), S. 23 ff.
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e Die einzelnen Kennzahlen sagen nicht viel aus. Erst wenn diese internen oder externen

Vergleiche Uber die letzten Jahre unterzogen werden, ist die Aussagekraft gegeben.?®

Die Kennzahlen missen fir die Mitarbeiter verstandlich sein, das heil3t, das Motiv, warum diese
Kennzahl zum Einsatz kommt und welches Ziel damit verfolgt wird. Denn wenn das fur die
Mitarbeiter nicht nachvollziehbar ist, werden die Kennzahlen nur schwer zu implementieren sein.
Fur die einzelnen Mitarbeiter muss ersichtlich sein, welchen Beitrag sie zur Verbesserung leisten
koénnen. Die erzielten Kennzahlenwerte der vergangenen Periode sind mit den Verantwortlichen
offen zu besprechen. Somit erhalten die Mitarbeiter die Chance, aus Zielabweichungen zu lernen.
Des Weiteren muss die Berechnung der Kennzahlen eindeutig bestimmt sein, damit unnétige
Diskussionen vermieden werden. Die ermittelten Kennzahlen sollen in festgesetzten Perioden
berechnet werden und nicht nur sporadisch. Es ist sinnvoll, fur die ermittelten Kennzahlenwerte
MaRnahmen zu definieren. Es stellt sich die Frage, ab welchen Wert die Geschaftsfiihrung

eingreifen sollte und wie die Werte in der Zukunft verbessert bzw. gehalten werden kénnen.®

Die HOhe der zu erreichenden Kennzahlen mussen zwischen Mitarbeiter und Geschaftsflihrer
vereinbart werden. Des Weiteren spielt die persdnliche Zumutbarkeit eine Rolle. Die Ziele sollten
herausfordernd sein, jedoch auch erreichbar. Durch ein zu hoch gestecktes Ziel, kann Frustration
anstatt von Motivation entstehen. Im Gegensatz dazu motivieren zu niedrige Ziele auch nicht. Die
Ziele sollten mit einer gewissen Muhe erreichbar sein. Die Zielhdhen sollten individualisiert
werden.®” Denn Mitarbeiter, die im Betrieb schon zehn Jahre buchen, werden in der Regel

schneller sein, als Mitarbeiter, die erst ein halbes Jahr beim Unternehmen angestellt sind.

Traditionelle Kennzahlensysteme sind vergangenheitsorientiert, monetar ausgerichtet und
begrenzt flexibel. Es werden die finanziellen Ziele Uberprift und die Kostenreduzierung steht im
Vordergrund. Im Gegensatz dazu stehen beim Performance Measurement die
Kundenausrichtung und die Leistungsverbesserung im Vordergrund. Des Weiteren ist es
zukunftsbezogen, weist eine hohe Flexibilitat auf und Abweichungen werden direkt zu Personen
bzw. Bereichen zugeordnet. Die Balanced Scorecard (BSC) ist das bekannteste Konzept des

Performance Measurement.8®

Die Balanced Scorecard ist ein integriertes Kennzahlen- und Management-informationssystem.8®

Das Ziel ist es, die Komplexitat des Unternehmens zu erfassen und auf Teilaspekte zu reduzieren,

8 \/gl. LAMI (2007), S. 104.

8 \/gl. AUER (2004), S. 24 ff.

87 \gl. BIEL/DEYHLE (2003), S. 14.
88 \/gl. BIEL/DEYHLE (2003), S. 7.

89 \/gl. SCHNECK (2010), S. 129.
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welche fur die Mitarbeiter transparent sind. Es sollen die Vision und die daraus abgeleiteten Ziele
messbar gemacht und jedem Mitarbeiter nahegebracht werden.®® Im Rahmen dieser Arbeit wurde
fur den Bereich Buchhaltung die BSC als Kontroll- und Risikoinstrument ausgewahlt, da sie ein

ausgewogenes Kennzahlensystem ist und alle genannten Anforderungen erfillt.

5.2Balanced Scorecard

Beim Aufbau einer BSC ist der erste Schritt, dass eine realitdtsnahe Unternehmensstrategie
entwickelt werden muss. Diese Strategie muss auf konkrete, strategisch relevante Einzelziele
heruntergebrochen werden. Damit die strategische Ebene und die operative Ebene miteinander

verknipft werden, sind relevante Messgrofken und Zielwerte zu bestimmen.®’!

Die BSC wurde von Kaplan und Norton entwickelt. Sie besteht aus der Finanzperspektive,
Kundenperspektive, Prozessperspektive und Lern- bzw. Entwicklungsperspektive. Die vier
Teilbereiche stehen untereinander in einem Ursache-Wirkungs-Verhaltnis.®? Die Unternehmens-
strategie ist maligebend, da sich aus dieser die finanziellen Ergebnisse ableiten lassen. Damit
diese erreicht werden, sind bestimmte Leistungen an Klienten erforderlich, die wiederum
effiziente interne Prozesse voraussetzen. Die Lernprozesse stellen die Grundlage fir eine

erfolgreiche Prozessgestaltung dar.%

Finanzwirtschaftliche Perspektive

Die ertragsorientierten Ziele eines Unternehmens werden durch die finanzwirtschaftliche
Perspektive reprasentiert. In dieser Perspektive verbirgt sich die zentrale Zielsetzung eines
Unternehmens, da letztlich die Anteilseigner oder Fremdkapitalgeber die maximale Verzinsung
ihres Geldes erwarten.®* In dieser Perspektive wird gezeigt, ob die Umsetzung der
Unternehmensstrategie wirtschaftlich erfolgreich ist.®® Je nachdem welche Strategie verfolgt wird,
sind die Kennzahlen auszuwahlen. Die meisten Unternehmen wahlen finanzwirtschaftliche
Themen, wie beispielsweise wachsende Umsatze, Kostensenkung und Produktivitats-

verbesserung sowie Risikoreduktion.%

% \gl. FRIEDAG/SCHMIDT (2001), S. 23.

91 Vgl. SCHNECK (2010), S. 129.

%2 \gl. REICHMANN (2006), S. 603.

% Vgl. PREISSNER (2011), S. 22.

% \gl. PREISSNER (2011), S. 23.

% \gl. JETTER (2004), S. 94.

% \/gl. HORVATH/KUHN-WURFEL/VOGELHUBER (1997), S. 46.

69



Kundenperspektive

Die Kennzahlen der Kundenperspektive beschreiben, wie die Kunden das Unternehmen sehen.®’
Die Kernkennzahlen fir diese Perspektive sind fur alle Unternehmen ident, jedoch sollten sie auf
die Zielkundengruppe abgestimmt werden um ihren Einfluss moglichst grof zu gestalten. Zu

diesen finf Kennzahlen z&hlen:%

e Kundenzufriedenheit
e Kundentreue

o Neukundenakquisition
e Kundenrentabilitat

e der Marktanteil

Prozessperspektive

Es sollen jene Prozesse identifiziert werden, welche flr die Erreichung der Kunden- und
Anteilseignerziele am kritischsten sind. Der interne Betriebsprozess ist wichtig. Es sollten
Kosten-, Qualitats-, Zeit- und Leistungseigenschaften identifiziert werden, die den Verkauf

hochwertiger Dienstleistungen an den Zielkunden gewahrleisten.*®

Lern- bzw. Entwicklungsperspektive

Durch diese Perspektive werden die unternehmensinternen Grundlagen, die zur Erreichung der
Zielsetzung erforderlich sind, abgebildet. Die Rolle des Mitarbeiters steht im Mittelpunkt. Sie
mussen entsprechende Wissens- und Fertigkeitspotenziale aufweisen, damit die geforderten
Ergebnisse erzielt werden kdnnen. Des Weiteren umfasst diese Perspektive die betrieblichen

Informationssysteme sowie die Motivation der Mitarbeiter.'%

Es wurden von Kaplan und Norton vier Perspektiven vorgeschlagen, jedoch wurde nicht
ausgeschlossen, mehr oder weniger Perspektiven in der konkreten Umsetzung einzusetzen. Flr
jedes Unternehmen muss geprift werden, welche Perspektiven notwendig sind. Eine BSC sollte
einfach gestaltet sein. Innerhalb des Unternehmens muss sie von allen Mitarbeitern verstanden
werden. Missverstandnisse bei der Datenermittlung und Interpretation missen ausgeschlossen
werden. Des Weiteren sollte die BSC ausgewogen sein. Es sollen alle relevanten Dimensionen
eines Unternehmens abgebildet werden. Damit eine BSC erfolgreich ist, muss sie an die

Mitarbeiter kommuniziert werden und sollte mit den aktuellen Daten zur Verfliigung stehen. Des

97 \gl. PROBST (2001), S. 83.

% \/gl. HORVATH/KUHN-WURFEL/VOGELHUBER (1997), S. 66.
% Vgl. HORVATH/KUHN-WURFEL/VOGELHUBER (1997), S. 89.
100 \/gl. PREISSNER (2011), S. 31 f.
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Weiteren ist es notwendig, dass die BSC strategiekonform entwickelt wird, da sie das Bindeglied

zwischen Strategien und operativen MaBnahmen ist.’"!

Folgend wird die Vorgehensweise der Entwicklung einer BSC erlautert:'%?

e Unter Berlcksichtigung der Vision und Mission muss die Strategie des Unternehmens
Uberprift werden.

o Es werden strategische Ziele abgeleitet.

o Verknupfung der strategischen Ziele: Stehen sie in einer Kausalverbindung?

e Bestimmung von MalgroRen: Welche Kennzahlen benétigen wir fir die einzelnen
Perspektiven?

e Bestimmung von Zielwerten: Welche Zielvorgaben sind fur die ausgewahlten Kennzahlen
sinnvoll?

e Bestimmung der strategischen Mallhahmen,;

e Implementierung der BSC: Festlegung von Verantwortlichkeiten fur die Umsetzung, Kontrolle

und Berichterstattung.

Bevor ein Unternehmen eine BSC implementiert, sollte es wissen, welche Elemente enthalten
sein sollten. Dazu zahlen die Vision, Mission, Strategien, Perspektiven, Ziele, Malknahmen und

Kennzahlen. 193

Visionen sind Wunschvorstellungen der Unternehmen und kdnnen einen Antrieb fir Handeln
darstellen. Je kirzer eine Vision verbal gefasst wird, desto einpragsamer ist sie. Eine Vision ist
nur realisierbar, wenn aus ihr heraus Strategien formuliert werden. Jeder Beteiligte muss die
Vision des Unternehmens kennen und die Absichten, die sie in den nachsten Perioden verfolgt.

Die Vision sagt aus, wo wir in der Zukunft stehen wollen.'%4

Die Vision zielt auf das eigene Unternehmen ab, wahrenddessen die Mission eine Au3enwirkung
erreichen soll. Es wird ausgedrlickt, wie die Kunden das Unternehmen sehen sollen. Es sind auch
auller den Kunden andere Adressaten von Bedeutung, wie beispielsweise Medien, Lieferanten,
Konkurrenten, Kreditinstitute und Versicherungen. Die Mission muss klar gefasst sein und darf

nicht verschwommen wirken, da sie sonst das Gegenteil bewirkt."%

101 \Vgl. PREISSNER (2011), S. 35 ff.
102 \/gl. EHRMANN (2000), S. 18 f.
103 \/gl. EHRMANN (2000), S. 21.

104 \gl. JETTER (2004), S. 79 f.

105 \/gl. EHRMANN (2000), S. 23 f.
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Strategien werden entwickelt, weil die Unternehmen versuchen Wettbewerbsvorteile gegenlber
der Konkurrenz zu generieren.'®® Bevor das Unternehmen die BSC einfiihrt, sollte Gberprift
werden, ob im Unternehmen Strategien im eigentlichen Sinne vorhanden sind und was unter dem
Begriff Strategie verstanden wird. Des Weiteren ist zu kontrollieren, ob die vorhandenen
Strategien auch umgesetzt werden. Nach dieser Uberpriifung sind eventuell neue Strategien zu
generieren. Zur Entwicklung neuer Strategien konnen Umwelt- und Unternehmensanalysen
vorgenommen werden. Strategien sind sinnvoll, wenn die folgenden Voraussetzungen erflillt

sind: 197

e Es muss ersichtlich sein, warum die gewahlten Strategien zur Erreichung der obersten
Unternehmensziele beitragen konnen.

e Sie mussen problembezogen entwickelt werden.

e Eine prazise Formulierung ist notwendig.

e Sie mussen realistisch und unverwechselbar sein.

e Strategien missen an die Mitarbeiter kommuniziert werden.

Mit den strategischen Zielen gelingt es die Strategie eines Unternehmens umzusetzen. Die
Strategie wird durch die Ziele in verschiedene Perspektiven geteilt. Die Ziele eines Unternehmens
kénnen sehr different sein. Der Zielbildungsprozess vollzieht sich in mehreren Stufen. Diese
Bereiche sind die Zielsuche, Operationalisierung der Ziele, Zielanalyse und Zielordnung, Prifung
der Realisierbarkeit, Zielentscheidung, Durchsetzung der Ziele und zum Schluss erfolgt die

ZielUberprifung. Ziele sind sinnvoll, wenn sie folgend aufgelistete Voraussetzungen erfiillen:%

e Sie sollten realistisch und unter normalen Anstrengungen erreichbar sein.

e Falls es mehrere Ziele im Unternehmen gibt, muss eine Rangordnung hergestellt werden.

e Es soll eine Konsistenz der Ziele bestehen, das heildt, falls Zielkonflikte akzeptiert werden,
sind die Ziele aufeinander abzustimmen.

e Die Ziele mussen aktuell sein.

e Es st eine vollstandige Zielformulierung zu erreichen.

e Die Mitarbeiter missen mit den Zielen vertraut werden und sie akzeptieren.

e Den organisatorischen Einheiten sollen die Ziele klar zuzuordnen sein.

e Die Ziele mussen transparent sein und sich ohne zu grofen Aufwand Uberprifen lassen.

106 \/gl. JETTER (2004), S. 82.
107 \/gl. EHRMANN (2000), S. 24 ff.
108 \/gl. EHRMANN (2000), S. 37 ff.
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Die Strategien werden durch Mafnahmen konkretisiert. Es sind Operationen, die notwendig sind,
um die Strategien zu realisieren. Ein Beispiel als Malnahme flr die Strategie neue Markte zu
erschlielen ist die Bereitstellung zusatzlicher finanzieller Mittel. Die Planung von MalRnahmen

kann gleichzeitig mit dem Prozess der Planung der Strategien erfolgen.®

Bei der BSC mussen die ausgewahlten Kennzahlen bestimmte Anforderungen erfillen. Sie
sollten mdglichst nachvollziehbar und einfach zu ermitteln sein, da dadurch die Akzeptanz im
Unternehmen gestarkt wird. Denn die Kennzahlen missen von den beteiligten Personen
akzeptiert werden. Bei den ausgewahlten Kennzahlen soll eine Mischung zwischen Friih- und
Spatindikatoren bestehen. Spatindikatoren sind Ergebniszahlen. Haufig werden sie aus den
Daten des Jahresabschlusses ermittelt. Frihindikatoren sind auf frihe Phasen eines Prozesses
gerichtet. Wachstumskennzahlen zahlen zu den Friihindikatoren.'® Des Weiteren sollten nicht
zu viele Kennzahlen ausgewahlt werden, da dies sonst zu Lasten der Aussagefahigkeit ginge. Es
sollten sowohl quantitative wie qualitative Kennzahlen entwickelt werden. Die Ursache-
Wirkungsbeziehungen jeder einzelnen Kennzahl sollten erkennbar sein. Des Weiteren sollte die

Ermittlung der Kennzahlen wirtschaftlich vertretbar sein.'"

5.3 Erstellung der Balanced Scorecard fiir das Kooperationsunternehmen

An dieser Stelle wird die BSC fir das Kooperationsunternehmen anhand der vorher

beschriebenen Vorgehensweise entwickelt.

5.3.1 Uberpriifung der Strategie anhand der Vision und Mission

Der Kooperationspartner hat seine Vision und Mission zu einem Leitbild zusammengefugt.

Folgend ist das Leitbild angefuhrt:

Wofiir stehen wir?

o Wir stehen als Steuerberatungsunternehmen fir Fachkompetenz, Qualitat und professionelle
Beratung zum Wohle unserer Klienten.

o Professionell heif3t flr uns: Ganzheitliche Beratung in allen Fragen des Wirtschaftslebens.

e Eine angenehme Atmosphare, Menschlichkeit und ein reger Austausch von Informationen

bilden die Grundlage unserer Tatigkeit.

109 \/gl. EHRMANN (2000), S. 47 .
110 \/gl. EHRMANN (2000), S. 54 f.
111 Vgl. SUDEN (2009), S. 34.
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Wer sind wir?
e Wir sind ein Steuerberatungsunternehmen, das unseren Klienten Unterstutzung und
umfassende Beratung durch unsere hochqualifizierten Mitarbeiter von der Grindung bis zur

Ubergabe bietet. Durch unsere Standorte suchen wir die Nahe zu unseren Klienten.

Was wollen wir?
o Wir wollen der Begleiter unserer Klienten in deren unternehmerischen Leben sein.
¢ Wir wollen unsere Klienten begeistern (und engagieren uns daftr).

o Wir wollen ,die Sprache® unserer Klienten sprechen (verstandliche, kein ,Fachchinesisch®).

Wohin wollen wir gehen?
o Getreu unserem Motto: ,Beratung nach Mal}* bieten wir individuelle, innovative und fir unsere
Klienten nachvollziehbare Lésungen. Wir arbeiten gerne mit Freude, Begeisterung und

Engagement fur unsere Klienten!

Wie soll das gehen?

¢ Durch standige und regelmafige Aus- und Weiterbildung unserer Mitarbeiter garantieren wir
unseren Klienten exzellente Beratung und beste Betreuung in den unterschiedlichsten
Aufgabengebieten.

o Durch unser Expertenwissen und unsere Partnernetzwerke sind wir imstande, neben den

klassischen Tatigkeiten ein umfangreiches Beratungs-Knowhow anzubieten.

Die Strategie des Kooperationspartners lasst sich aus dem Leitbild ableiten. Die Kanzlei
positioniert sich als Spezialist fur mehrere Fachgebiete, da es fur ganzheitliche Beratung steht.
Des Weiteren wird durch verschiedene Standorte die Nahe zu den Klienten gesucht. Der Vorteil
dieser Strategie ist es, durch die hohe Fachkompetenz einen guten Ruf sowie einen
flachenabdeckenden Bekanntheitsgrad zu erlangen. Jedoch besteht die Gefahr, dass fir die
Abdeckung der qualitativen Anforderungen ein zu hoher Rechercheaufwand betrieben werden
muss, da es schwierig ist, in allen Gebieten permanent am Laufenden zu sein. Da der
Kooperationspartner an drei Standorten tatig ist, ist der Vorteil gegeben, dass ein grélieres
Aufgabenspektrum ohne qualitative oder wirtschaftliche Verluste bearbeitet werden kann. Der
Kooperationspartner verfolgt auch die Strategie der Serviceorientierung. Es wird versucht, einen
hoheren Nutzen als der Wettbewerb anzubieten. Es werden Uber die Beratungsleistungen hinaus

Fragen zu Thematiken aus dem Wirtschaftsleben beantwortet."'2

112 \/gl. PLATZ (2011), S. 103 f.
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5.3.2 Ableitung strategischer Ziele

Das strategische Hauptziel des Kooperationspartner ist: ,Unsere Klienten nicht nur zufrieden zu
stellen, sondern zu begeistern!* Aufgrund von Untersuchungen wechseln Kunden ihren
Lieferanten zu 15 % wegen der Qualitat, zu 15 % wegen dem Preis und zu 70 % wegen der
fehlenden menschlichen Beziehungen. Also weil der Klient das Gefuhl hat, dass er seinem
Lieferanten gleichguiltig ist. Die Gehalter und Gewinne werden einzig und alleine von den Klienten
bezahlt.

Die Ziele der Kanzlei konnen in drei Teilbereiche gegliedert werden. Namlich, welche Ziele die

Geschaftsleitung verfolgt, die Ziele der Mitarbeiter und die organisatorischen Ziele.

Ziele der Geschaftsleitung:

o Ausgezeichnete Mitarbeiter (Ausbildung und Einsatzbereitschaft), denen es Spall macht,
beim Kooperationspartner zu arbeiten.

o Die vorhandenen Klienten optimal betreuen, um sie zu freiwilligen Firsprechern fir die
Kanzlei zu machen.

e Jeder Klient der Kanzlei soll das Gefuhl haben, dass es fur ihn ein Vergnugen ist, Kunde zu
sein.

o Es sollen verstarkt Beratungsleistungen angeboten werden, optimale Auslastung in allen
Bereichen, der Gewinn soll optimiert bzw. maximiert werden, die Mitarbeiter sollen bestens

geschult und eingesetzt werden.

Ziele der Mitarbeiter:

e Angenehmes Betriebsklima;

e Bezahlung von Gehaltern, die der Leistung entsprechen;
e Moglichkeit der Fortbildung;

e Eigene Zeiteinteilung;

e Leichte Erreichbarkeit der Geschéftsleitung.

Organisatorische Ziele:
o Aufgrund des Wachstums der Kanzlei ist es notwendig, bestimmte Arbeitsablaufe zu

vereinheitlichen.

Diese Ziele sind im nachsten Schritt fir die einzelnen Perspektiven der BSC auf den Bereich
Buchhaltung herunter zu brechen. Es wurden gemeinsam mit der Geschéaftsleitung die vier

klassischen Perspektiven der BSC ausgewahlt. Die Auseinandersetzung mit den Kennzahlen
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bringt Vorteile, denn mit der Beobachtung und Steuerung mit wenigen aussagenkraftigen
Kennzahlen kann der Erfolg der Kanzlei stark beeinflusst werden. Des Weiteren bringt eine offene

Kommunikation tUber die Kanzleiziele eine Motivation bei den Mitarbeitern.?

5.3.3 Finanzwirtschaftliche Perspektive

Wie bereits in diesem Kapitel erwahnt, reprasentiert diese Perspektive die ertragsorientierten
Ziele des Kooperationspartners. Das Hauptziel der Geschéaftsleitung ist, den Gewinn zu
maximieren. Es stellt sich die Frage, welche Kennzahlen flr den Bereich Buchhaltung ausgewahit
werden missen, damit dieses Ziel mdglichst gut abgebildet werden kann. Es wurden die
Kennzahlen Umsatz pro Mitarbeiter, Deckungsbeitrag, Umsatzrendite und Betriebsergebnis pro
Mitarbeiter gemeinsam mit der Geschéaftsfihrung ausgewahlt. Im Folgenden werden die
einzelnen Kennzahlen erldutert und auf die Aussagekraft im Rahmen der BSC Uberprift. Die
Kennzahlen, die flir die BSC im Bereich Buchhaltung sinnvoll sind, wurden fir den

Kooperationspartner berechnet.

Umsatz pro Mitarbeiter

Beim Umsatz pro Mitarbeiter, berechnet auf Vollzeitbeschaftigung, betragt der Zielwert
€ 90.000,00 pro Jahr. Es gibt in den Kanzleien Spitzenwerte, die bei € 130.000,00 liegen, jedoch
sind bei diesen Werten auch die Mitarbeiter mit einkalkuliert, welche nicht unmittelbare
verrechenbare Stunden leisten, wie beispielsweise das Sekretariat oder die Honorarverrechnung.
Fur die Planung des Zielumsatzes eines Buchhaltermitarbeiters gilt als ein guter Ausgangspunkt
die Erzielung des dreifachen seines Jahresbruttolohnes. Bei diesem Ziel wird von einer 80

prozentigen Verrechenbarkeit der Anwesenheitszeit ausgegangen.'™

Es ist notwendig, dass diese Kennzahl in die BSC vom Kooperationspartner aufgenommen wird,
da der Umsatz maldgeblich zur Steigerung des Gewinnes beitragt. Die Sollvorgabe des
Kooperationspartners ist, dass die Mitarbeiter den dreifachen Umsatz des Jahresbruttogehaltes

inklusive Lohnnebenkosten des Dienstgebers erreichen.

Die Auswertung des Umsatzes der Beschaftigten aus dem Programm BMD NTCS gestaltete sich
aulerst schwierig. Der Kooperationspartner hat die Umsatzentwicklung bis heute nicht
betrachtet. Im Programm BMD NTCS sind Standard Auswertungen vorhanden, in denen die
Umsatzentwicklung der Mitarbeiter dargestellt ist, jedoch sind mehrere Auswertungen vorhanden

und jede Liste fuhrt einen anderen Umsatz an. Die noch nicht verrechneten Stunden sind bei

113 \/gl. LAMI (2007), S. 105.
114 \/gl. LAMI (2007), S. 104.
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einigen Auswertungen enthalten. Dadurch wurde der tatsachlich erwirtschaftete Umsatz enorm
im Programm BMD NTCS

Leistungszeiterfassung erfasst werden, die nicht weiterverrechnet werden koénnen. In der

verfalscht, da es vorkommt, dass Leistungen in der
Auswertung Mitarbeiter-Umsatzentwicklung unter dem Punkt Honorar befinden sich die
tatsachlich verrechneten Umséatze.

Es wurde fir die Betrachtung der Umsatze das abweichende Wirtschaftsjahr des
Kooperationspartners ausgewahlt, da in diesem die samtlichen Umsatze des gesamten Jahres
enthalten sind. Falls ein anderer Stichtag ausgewahlt wird, kann das Problem entstehen, dass
die Daten verfalscht sind, da die tatsachlich getatigten Umsatze erst nach Verrechnung des

Honorars in der Auswertung aufzufinden sind.

In der folgenden Tabelle sind die Zielumsatze und die tatsachlich erreichten Umsatze der
Mitarbeiter in der Buchhaltung fur das Wirtschaftsjahr 07/2015 bis 06/2016 dargestellt:

Jahresbrutto | Lohnneben-
Gehalt kosten Gesamt |Sollumsatz | Istumsatz | Abweichung
SS 26.334,00 8.121,06 | 34.455,06| 103.365,18| 56.385,44 46.979,74
SR 20.160,00 6.217,00| 26.377,00| 79.131,00| 44.526,71 34.604,29
PM 28.070,00 8.656,46 | 36.726,46| 110.179,38 | 112.985,61 -2.806,23
GM 11.830,00 3.648,00| 15.478,00| 46.434,00| 36.998,58 9.435,42
MA 5.200,00 387,00| 5.587,00] 16.761,00] 9.184,89 7.576,11

Tabelle 9: Abweichung der Zielumsétze von den dreifachen Jahresbruttogehaltern,

Quelle: eigene Darstellung.

Fur die Berechnung wurden die Jahresbruttogehalter inklusive Lohnnebenkosten der Mitarbeiter

mit drei multipliziert. Daraus resultiert der Sollumsatz. Durch Gegeniberstellung des
Sollumsatzes mit dem tatsachlich erwirtschafteten Istumsatz ist ersichtlich, dass nur Mitarbeiter
PM das gewinschte Ziel erreicht hat. Bei allen anderen Beschéftigten besteht eine enorme

Abweichung des Istumsatzes zum Sollumsatz.

Es stellt sich die Frage, warum die vier Mitarbeiter den Zielumsatz nicht erreicht haben. GM und
MA sind erst seit 2016 bzw. 2015 beim Kooperationspartner angestellt. Dies erklart, warum bei
ihnen Abweichungen bestehen, da im ersten Jahr viele Einschulungszeiten und Fortbildungen
erforderlich sind. Die Mitarbeiter SS und SR sind schon langjahrig in der Kanzlei beschéaftigt.
Grinde fur Abweichungen der Kennzahl kdonnten unter anderem sein, dass sie Klienten
bearbeiten, durch die keine hohen Umsatze erwirtschaftet werden. Es gibt Kunden, die bezahlen

eine geringe Summe fur die Erstellung der Buchhaltung, jedoch kompensiert sich der Umsatz
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durch die Erstellung des Jahresabschlusses. Bevor der Kooperationspartner Konsequenzen
einleitet, ist es erforderlich, dass die zustandigen Klienten der Beschaftigten analysiert werden,

da sie durch die gestalteten Honorare moglicherweise einen geringen Einfluss haben.

Eine weitere Moglichkeit ist, dass der Kooperationspartner laut dem Autor Lami den Zielumsatz
pro Mitarbeiter auf Basis der Vollbeschaftigung mit € 90.000,-- festlegt. In der folgenden Tabelle

wird dargestellt, wie sich die Abweichungen dadurch verandern:

Brutto Lohnneben-

Gehalt kosten Gesamt |Sollumsatz | Istumsatz | Abweichung
SS 26.334,00 8.121,06 | 34.455,06| 51.750,00| 56.385,44 -4.635,44
SR 20.160,00 6.217,00| 26.377,00| 47.250,00| 44.526,71 2.723,29
PM 28.070,00 8.656,46 | 36.726,46| 90.000,00|112.985,61 -22.985,61
GM 11.830,00 3.648,00| 15.478,00| 45.000,00| 36.998,58 8.001,42
MA 5.200,00 387,00] 5.587,00| 15.187,50| 9.184,89 6.002,61

Tabelle 10: Abweichung der Zielumsatze auf Basis der Vollbeschaftigung mit € 90.000,00,

Quelle: eigene Darstellung.

In der Tabelle ist ersichtlich, dass sich die Abweichungen verringert haben. Der Sollumsatz ist
auf die Wochenstundenanzahl der Beschaftigten herunter gerechnet worden. Durch den neuen
Zielwert ist SS positiv geworden. Bei SR besteht nur mehr eine kleine Abweichung. Bei den
Mitarbeitern GM und MA sind nach wie vor héhere Abweichungen vorhanden. Diese wurden in

dem vorigen Absatz erlautert.

Deckungsbeitrag

Der Deckungsbeitrag ist der Betrag, der einem Unternehmen zur Deckung der Fixkosten und des
Gewinnanteiles zur Verflgung steht. Jedoch ist zu beachten, dass bei sinkenden Umsatzen in
der Regel die Fixkosten nicht im gleichen Verhaltnis abgebaut werden.'"® Bei der Berechnung
des Deckungsbeitrages werden von den Umsatzerlésen die variablen Kosten abgezogen.'® Es
ist sinnvoll, diese Kennzahl in die BSC aufzunehmen, da dadurch die Wirtschaftlichkeit der

Mitarbeiter miteinander verglichen werden kann.

115 \/gl. AUER (2004), S. 78 ff.
116 \/gl. PLATZ (2011), S. 24.
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Die folgende Tabelle zeigt die berechneten Deckungsbeitrdge der Buchhaltungsmitarbeiter fir
das Wirtschaftsjahr 07/2015 bis 06/2016:

SS SR PM GM MA
Erlose 56.385,44 | 44.526,71|112.985,61| 36.998,58| 9.184,89
variable Kosten |-34.455,06|-26.377,00| -36.726,46 | -15.478,00| -5.587,00
Deckungsbeitrag| 21.930,38| 18.149,71| 76.259,15| 21.520,58| 3.597,89

Tabelle 11: Berechnung der Deckungsbeitrage,

Quelle: eigene Darstellung.

Als Erlése wurden die generieten Umsatze des Wirtschaftsjahres herangezogen. Die variablen
Kosten beinhalten die Jahresbruttogehalter inklusive Lohnnebenkosten. An dieser Tabelle ist
ersichtlich, dass bei samtlichen Mitarbeitern die variablen Kosten durch die Umsatzerldose gedeckt
werden. Der Deckungsbeitrag steht dem Kooperationspartner zur Deckung der Fixkosten und

des Gewinnes zur Verfligung.

Umsatzrendite
Die Umsatzrendite hangt stark von der Kanzleigréfde und vom Spezialisierungsgrad sowie von
der Anzahl der Inhaber ab. Bei kleineren Kanzleien sollte die prozentuale Umsatzrendite gréf3er

sein. Folgend werden Orientierungsgrofien fir Kanzleien aufgelistet:'”

e Umsatz bis € 300.000,-- 50 -75 v.H.
e Umsatz € 300.000,-- bis € 500.000,-- 40 — 50 v.H.
e Umsatz € 500.000,-- bis € 1.000.000,--  35-45v.H.
e Umsatz Gber € 1.000.000,-- 35-40v.H.

Wenn mehrere Partner an der Kanzlei beteiligt sind, so wie es beim Kooperationspartner der Fall
ist, sollten die Werte um ca. 10 Prozent hdher liegen. Diese Kennzahl wird berechnet in dem der
Gewinn durch den Jahresumsatz dividiert wird. Diese Kennzahl wird nicht in die BSC vom
Kooperationspartner hinzugefiigt, da es nicht sinnvoll ist, diese auf den Bereich Buchhaltung
herunter zu brechen. Falls das Unternehmen eine BSC fur alle Tatigkeitsbereiche der Kanzlei

entwickelt ist, es zu empfehlen, diese Kennzahl aufzunehmen.

117 \/igl. LAMI (2007), S. 105.
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Betriebsergebnis pro Mitarbeiter

Das Betriebsergebnis pro Mitarbeiter zeigt, welcher Gewinn pro Mitarbeiter erwirtschaftet wurde.
Es ist notwendig, diese Kennzahl in die BSC aufzunehmen, da das Hauptziel dieser Perspektive
die Gewinnmaximierung ist. Der Ausgangspunkt der Berechnung ist der Deckungsbeitrag pro
Mitarbeiter. Von diesem Betrag werden die anteiligen Fixkosten abgezogen. Unter anderem die
anteiligen Mietkosten, Energiekosten und Gehalter, die Fixkosten darstellen, wie beispielsweise

die Gehalter vom Sekretariat und dem internen Rechnungswesen.

In der folgenden Tabelle befindet sich die Berechnung der Betriebsergebnisse pro Mitarbeiter:

SS SR PM GM MA
Erlose 56.385,44 | 44.526,71|112.985,61| 36.998,58| 9.184,89
variable Kosten -34.455,06 | -26.377,00 | -36.726,46 | -15.478,00| -5.587,00
Deckungsbeitrag 21.930,38| 18.149,71| 76.259,15| 21.520,58| 3.597,89
anteilige Fixkosten | 16.387,50|-14.962,50 | -28.500,00 | -14.250,00 | -4.809,38
Betriebsergebnis 5.542,88| 3.187,21| 47.759,15| 7.270,58| -1.211,49

Tabelle 12: Berechnung des Betriebsergebnisses,

Quelle: eigene Darstellung.

Das Betriebsergebnis steht dem Kooperationspartner als Gewinn zur Verfiigung. Alle Mitarbeiter
bis auf MA tragen zum Gewinn des Unternehmens bei. Die gesamten Fixkosten des

Kooperationspartners wurden anteilig nach den Wochenstunden der Mitarbeiter aufgeteilt.

5.3.4 Kundenperspektive

Wie bereits in diesem Kapitel erwahnt, stellt diese Perspektive dar, wie der Kunde das
Unternehmen wahrnimmt. Bei der Auswahl ist es wichtig, dass die Ziele der Geschéftsleitung
berticksichtigt werden. Die Ziele flr diese Perspektive sind, dass das Unternehmen fir
Fachkompetenz, Qualitat und professionelle Beratung zum Wohle der Klienten steht. Deswegen
sollte in diesem Bereich der BSC die Kundenzufriedenheit an oberster Stelle stehen. Eine hohe
Kundenzufriedenheit fiihrt in den meisten Fallen zu einer hoheren Profitabilitat.’'® Des Weiteren
sind gewonnene Neukunden ein wichtiger Grund fiir die Umsatzsteigerung.'® Zusatzlich ist es
notwendig, eine Kennzahl zu eruieren, welche die Serviceeigenschaften des Unternehmens
misst.

118 \/gl. PREISSNER (2011), S. 70.
119 \/gl. FRIEDAG/SCHMIDT (2001), S. 120.
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Kundenzufriedenheit

Die Kundenzufriedenheit ist eine besonders bedeutsame Kennzahl, jedoch relativ schwierig zu

ermitteln und zu interpretieren. In der Praxis wird die Erflllung der Kundenerwartungen

unterschiedlich definiert und interpretiert. Es kann z.B. mit einem Fragebogen nach folgenden

Kriterien gemessen werden:'?°

Produktqualitat
Servicequalitat
Termintreue

Kosten

Es wurde flr den Kooperationspartner ein Fragebogen zur Messung der Kundenzufriedenheit

erstellt, da zufriedene Klienten ein wichtiger Erfolgsfaktor sind. Der Zielwert der Zufriedenheit

betragt 95 %. In der folgenden Abbildung befindet sich der Fragebogen zur Identifizierung der

Kundenzufriedenheit.

Fragebogen zur Messung der Kundenzufriedenheit flir den Bereich Buchhaltung:

ja

maBig

nein

Sind Sie mit der Qualitat der Leistungen zufrieden?

Werden die Leistungen in angemessener Zeit erfillt?

Werden alle Termine und Leistungen verlasslich eingehalten?

Wird mit Fachkompetenz, Sachverstand und Erfahrung Uiberzeugt?

Handeln die Mitarbeiter wertschatzend und aufmerksam?

Werden mégliche Probleme erkannt und werden Sie anschlieRend informiert?

N 9|k w N

Kénnen die Mitarbeiter komplexe Sachverhalte anschaulich,
nachvollziehbar und Uberzeugend erldutern?

®

Kimmert sich der Mitarbeiter umgehend um Ruckfragen?

Wird das Preis-Leistungsverhaltnis als gut beurteilt?

. | Wiirden Sie unsere Leistungen weiterempfehlen?

Tabelle 13: Fragebogen zur Messung der Kundenzufriedenheit,

Quelle: eigene Darstellung.

Im Rahmen dieser Arbeit wurde nur der Fragebogen erstellt. Es ware sinnvoll, wenn dieser

Fragebogen den Klienten von den betreuenden Buchhaltern dbergeben und kurz erlgutert wird.

120 \/g|, BIEL/DEYHLE (2003), S. 39.
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Neukundenakquisition

Neue Kunden werden nur zu Bestandskunden, sofern sie durch exzellente Qualitat gehalten
werden konnen. Deswegen betrifft diese Kennzahl auch die Mitarbeiter aus dem Bereich
Buchhaltung. Diese Kennzahl kann durch den Anteil der Neukundenumsatze an den gesamten

Umsatzen gemessen werden.'" In der folgenden Tabelle befindet sich die Berechnung.

Gesamt
Neukunden-
umsatze 9.681,44
Jahresumsatz 260.081,23
Anteil
Neukundenumsatz 3,72%

Tabelle 14: Berechnung des Anteils der Neukundenumsatze,

Quelle: eigene Darstellung.

Im Wirtschaftsjahr 07/2015 bis 06/2016 betragt der Umsatz, der durch neue Klienten

erwirtschaftet wurde, 3,72 % vom gesamten Umsatz.

Serviceeigenschaften

Wenn die Wahrnehmung am Markt durch die Qualitdt punkten soll, ist es wichtig, gute
Serviceeigenschaften anzubieten. Die Serviceeigenschaften kénnen durch die Kennzahl
Termintreue gemessen werden. Diese Kennzahl wird, wie folgend dargestellt, definiert: Anzahl
der termingerecht erstellten Buchhaltungen im Verhaltnis zur Anzahl der gesamten zu
erstellenden Buchhaltungen. 22 Jedoch ist diese Kennzahl kritisch zu betrachten. Falls die
Klienten die Buchhaltungen nicht rechtzeitig Ubermitteln, liegt die Schuld der verspateten
Leistungserstellung nicht bei den Mitarbeitern. Nach Absprache mit der Geschéftsleitung ist das
Ziel, dass diese Kennzahl zu 100 Prozent erfullt werden soll. In der Vergangenheit gab es nur

Abweichungen aufgrund nicht zeitgerechter Ubermittlung der Buchhaltungen.

5.3.5 Prozessperspektive

Bei dieser Perspektive stellt sich die Frage, in welchen Geschaftsprozessen das
Kooperationsunternehmen die Besten sein mussen, um die Anteilseigner und Kunden zu
befriedigen.'?® Auf der einen Seite ist die Produktivitat ein wichtiger Faktor und anderseits ist die

Beibehaltung der Qualitdt wichtig. Des Weiteren spielt die Wartezeit der Klienten auf

121 Vg|. FRIEDAG/SCHMIDT (2001), S. 120.
122 \/g]. FUERMANN/DAMMASCH (2008), S. 68.
123 \/g. PREISSNER (2011), S. 34.
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Besprechungen eine Rolle, da der Kooperationspartner in seinem Mitarbeiterhandbuch vermerkt

hat, dass Mitarbeiter die Kunden nicht warten lassen sollen.

Produktivitat
Die Produktivitat zeigt die Differenz zwischen der moglichen Leistung und der tatsachlich erzielten
Leistung. Es wird die Ist Leistung durch die mdgliche Leistung dividiert und das Ergebnis wird mal

hundert multipliziert.'?*

Beim Kooperationspartner kénnen die Stunden der Mitarbeiter in drei Bereiche unterteilt

werden:'%

o Direkt verrechenbare Stunden: Dies sind Leistungen, die an den Klienten verrechenbar sind.
¢ Nicht direkt verrechenbare Stunden: Dazu zahlen beispielsweise Fortbildungen.
¢ Nicht verrechenbare Stunden: Wie z.B. Kanzleiverwaltung, Urlaub und Krankheit der

Mitarbeiter.

Die Produktivitdt in Kanzleien ist der Anteil der verrechenbaren Stunden von den gesamten
Stunden. Die meisten Kanzleien liegen bei einem Schnitt von 70 Prozent. In dieser Zahl sind alle
Mitarbeiter integriert, auch jene, die nicht verrechenbare Stunden leisten. Laut dem Autor Lami
wird die Produktivitat Uberschatzt und die weitere Optimierung ist nicht erfolgsentscheidend.'®
Diese Kennzahl wird trotzdem in die BSC tGbernommen, da sie fir den Kooperationspartner eine
wichtige Kennzahl zur Messung des Auslastungsgrades ist. Das Ziel des Kooperationspartners
ist, dass die Mitarbeiter eine Produktivitat von 80 Prozent der Anwesenheitszeit erreichen. Die 20

Prozent sind fur Fortbildungen und individuelle Klientenbetreuung vorgesehen.

In der folgenden Tabelle wurde die Produktivitat fur die einzelnen Mitarbeiter fir das Jahr 2016

berechnet:
SS SR PM GM MA
verrechenbare
Stunden 847,05 742,00 1.390,62 874,25 307,75
Gesamtsumme an
Stunden 1.203,25 1.083,50 2.052,62 1.039,00 344,50
Produktivitat 70,40% 68,48% 67,75% 84,14% 89,33%

Tabelle 15: Berechnung der Produktivitat,

Quelle: eigene Darstellung.

124 Vgl. AUER (2004), S. 174.
125 \/gl. HUBNER (2002), S. 213.
126 \/gl. LAMI (2007), S. 105.
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Aus dieser Tabelle ist ersichtlich, dass die Zielsetzung des Kooperationspartners nur GM und MA
erreicht haben. Durch das Ergebnis dieser Berechnung lasst sich die Aussage von Herrn Lami,
dass die Produktivitdt in Unternehmen Uberschatzt wird, bestatigen. Mitarbeiter PM hat den
hochsten Umsatz, Deckungsbeitrag und Betriebsergebnis erwirtschaftet und weist jedoch die

niedrigste Produktivitat der Buchhaltungsmitarbeiter auf.

Qualitat

Die Qualitat der Arbeit gehort zu den wichtigsten Zielen des Kooperationspartners. Jedoch ist die
Qualitat der Leistungserstellung bei einem Steuerberater schwierig zu erheben und lasst sich erst
im Nachhinein durch aufgedeckte Fehler messen. Eine mogliche Kennzahl ist daher die
Fehlerquote. Diese lasst sich anhand der aufgedeckten Fehler bei Betriebsprifungen, die den
Bereich Buchhaltung betreffen, berechnen. Es ist sinnvoll, dass die Geschaftsflihrung eine Liste
fuhrt, in welcher die Fehler zu den Mitarbeitern zugeordnet werden. Zurzeit gibt es beim
Kooperationspartner noch keine Aufstellung. Deswegen kann diese Kennzahl nicht berechnet

werden.

Kundenwartezeit

Die Kundenorientierung des Kooperationspartners zeigt sich auch darin, dass die Klienten auf
Gesprache mit den Mitarbeitern nicht lange warten mussen. Die Mitarbeiter sollen selbststandig
die Termine so legen, dass gentigend Zeit flr ein erfolgreiches Gesprach bleibt. Diese Kennzahl
kann nur gemessen werden, wenn die Mitarbeiter zuverlassig die Wartezeit des Klienten im
Gesprachsprotokoll vermerkt. Zurzeit wird dies noch nicht beim Kooperationspartner
durchgefliihrt, deswegen kann diese Kennzahl noch nicht erhoben werden. Als Ziel gilt, dass kein

Kunde langer als finf Minuten warten muss.

5.3.6 Lern- bzw. Entwicklungsperspektive

Das Ziel des Kooperationspartners ist, hochqualifizierte, zufriedene Mitarbeiter zu beschaftigen,
da dies unter anderem der Grundbaustein fur die anderen Perspektiven ist. Eine wichtige
Kennzahl sind daher die Fortbildungsstunden je Mitarbeiter, nur dadurch kann gewahrleistet
werden, dass das Wissensniveau der Mitarbeiter auf dem neuesten Stand ist.'?” Des Weiteren
sollen die Mitarbeiterzufriedenheit und die Mitarbeiterfluktuationsrate die Zielsetzung des

Kooperationspartners abbilden.

127 \/g. KERN (2008), S. 141.
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Fortbildungsstunden je Mitarbeiter

Die Fortbildungsintensitat ist ein Indikator der Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter.'?® Das Ziel
des Kooperationspartners ist, dass die Leistungen des Personals eine hohe Qualitat aufweisen.
Deswegen ist es in Steuerberatungskanzleien notwendig, sich regelmafig fortzubilden und somit
am neusten Stand zu bleiben. Bei der Berechnung der Kennzahl werden die besuchten Stunden
der Fortbildungen in einem Jahr pro Mitarbeiter summiert. Ziel ist es, dass jeder Mitarbeiter
zumindest zwei Fortbildungen im Jahr besucht. In der Tabelle befinden sich die berechneten
Werte flr das Wirtschaftsjahr 07/2015 bis 06/2016:

SS SR PM GM MA

Fortbildungen
in Stunden 45,25 35,25 157,00 27,00 12,00

Tabelle 16: Berechnung der Fortbildungsstunden,

Quelle: eigene Darstellung.

Anhand dieser Tabelle ist ersichtlich, dass alle Mitarbeiter die Zielerreichung der

Geschaftsfuhrung erfiillt haben.

Mitarbeiterzufriedenheit

Die Mitarbeiterzufriedenheit ist eine wichtige Kennzahl, denn umso zufriedener die Mitarbeiter
sind, desto hoher ist die Leistungsbereitschaft und in Folge ist die Fluktuation umso geringer.
Daher ist sie ein Indikator zur Messung der Qualitat der Fihrung und der Motivation der
Mitarbeiter.'? In der Literatur wird diese Kennzahl unter anderem als MAD Motiviert-sein-Asset
Durchschnittsnote, bezeichnet. Die Erhebung dieser Kennzahl kann mittels Frageblatt und
Notensystem stattfinden. Der Durchschnitt ist der Gradmesser. Falls ein Durchschnitt von drei
herauskommt und das Ziel zwei ist, kbnnen MaRnahmen definiert werden, damit die Kennzahl
verbessert wird. Beispiele fur MaRnahmen sind Leistungsvergitungssysteme oder flexiblere
Arbeitszeitgestaltung sowie die Laufbahnplanung zu verbessern.”™ Die folgende Tabelle bildet

einen Vorschlag fur die Befragung der Mitarbeiterzufriedenheit ab.

128 \/g|. PREISSNER (2011), S. 78.
129 \/gl. PREISSNER (2011), S. 80.
130 \/g|. BIEL/DEYHLE (2003), S. 39.
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Fragebogen zur Messung der Mitarbeiterzufriedenheit flr den Bereich Buchhaltung:

Wie sind Sie mit Ihrer Arbeit zufrieden?
Wie gelingt die Zusammenarbeit mit lhren Kollegen?

Wie befriedigend empfinden Sie das Zusammenwirken mit Vorgesetzten?

Sind Sie mit den vorhandenen Ressourcen im Biro zufrieden?

Wie zufrieden sind sie mit der angewandten Personalpolitik?

Wie befriedigend empfinden Sie Ihre Arbeitszeiten?
Ist die Entlohnung fiir Ihre Tatigkeit zufriedenstellend?
Werden geniigend Fortbildungsmdoglichkeiten angeboten?

P IN || RA W IN e

Tabelle 17: Fragebogen zur Messung der Mitarbeiterzufriedenheit,

Quelle: eigene Darstellung.

Es sollte die Moglichkeit bestehen, dass dieser Fragebogen anonym abgegeben werden kann,
da ansonsten die Gefahr von verfalschten Ergebnissen besteht. Die Mitarbeiter kdnnten
beangstigt sein, dass schlechte Bewertungen im Fragebogen eine negative Auswirkung fur ihre

berufliche Laufbahn in der Firma haben.

Mitarbeiterfluktuationsrate

Die Personalfluktuation ist wie bereits erwahnt, ein Indikator fir die Mitarbeiterzufriedenheit. Des
Weiteren ist eine hohe Fluktuation im Bereich Buchhaltung ein Kostenfaktor, da die
Einschulungszeit neuer Mitarbeiter viele Ressourcen bendtigt. Bei der Berechnung wird die Zahl
der Austritte innerhalb eines Jahres durch die gesamte Anzahl der Mitarbeiter dividiert. '*' Das
Ziel der Kanzlei ist es, zufriedene Mitarbeiter langjahrig zu beschaftigen. Im Bereich der
Buchhaltung gab es nur im Jahr 2011 und 2014 eine Fluktuation von jeweils einer Person. Im
Jahr 2011 hat sich die Geschéaftsfuhrung von einer Mitarbeiterin getrennt, im Jahr 2014 nahm

eine Mitarbeiterin die Altersteilzeit in Anspruch.

131 \/gl. PREISSNER (2011), S. 78.
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6. MaBRnahmenkatalog bei positiven und negativen Abweichungen

Wie bereits im finften Kapitel erwahnt, unterstitzen Kennzahlen und Anreizsysteme die
Wirksamkeit eines internen Kontrollsystems. Die Grundsatze der Personalpolitik sind unter
anderem ein Bestandteil des Kontrollumfelds eines Unternehmens. Damit ein IKS
funktionstiichtig ist, ist es notwendig, eine klar strukturierte Personalpolitik zu verfolgen, damit
sich Mitarbeiter nicht benachteiligt fihlen. Qualifizierte und motivierte Mitarbeiter sind wesentliche
Erfolgsfaktoren eines Unternehmens.'®? Es stellt sich die Frage, welche MaRnahmen bei
negativen oder positiven Abweichungen der Zeitvorgaben im Rahmen der
Buchhaltungserstellung und der Zielvorgaben der entwickelten BSC beim Kooperationspartner
implementiert werden sollen, um die Effizienz des IKS gewahrleisten zu kénnen. Falls sich der
Kooperationspartner dazu entschlief3t, im Unternehmen Anreizsysteme einzufiihren, gilt es zu
analysieren, welche Grundlage zur Beurteilung der Mitarbeiter fur die Bewertung herangezogen

wird.

6.1 Zielvereinbarungen

In der Praxis werden zwei Varianten der Zielvereinbarung unterschieden. Zielvereinbarungen und
variable Vergltungen werden als personalwirtschaftliches Instrument genutzt, um die
Verantwortungsubernahme und Leistung im Unternehmen zu starken. Die zweite Variante ist,
dass sie zur Verbesserung der Wettbewerbs- und Leistungsfahigkeit genutzt werden. Die
Zielvorgaben lassen sich in Standardaufgaben und Zielaufgaben unterteilen. Standardaufgaben
leisten die Mitarbeiter dauerhaft mittels der anforderungsgerechten Erledigung ihrer Tatigkeiten,
wahrenddessen Zielaufgaben zusatzlich zwischen Geschaftsfuhrer und Mitarbeiter formuliert
werden. Die Zielvereinbarungen legen fest, welche Befahigung ein Mitarbeiter zu einem
bestimmten Zeitpunkt in der Zukunft zu erreichen hat. Zielvereinbarungen erflllen die folgend

aufgelisteten Funktionen:'33

e Beurteilungsfunktion, da eindeutige Mal3stabe fur die zu erbringende Leistung vorgegeben
werden;

e Orientierungsfunktion, Informationsfunktion, durch die Vereinbarung klarer
Zielvereinbarungen;

e Optimierungsfunktion, durch die Veranlassung herausfordernder Ziele;

o Qualifizierungsfunktion, weil ausreichende Fach-, Sozial- und Methodenkompetenz

aufgebaut wird;

132 \/gl. PRROBST (2001), S. 136.
133 \/gl. BECKER (2013), S. 570 ff.
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e Lokomotionsfunktion, wegen Vereinbarung attraktiver materieller und immaterieller Anreize;

e Motivationsfunktion, durch positive Ruckmeldungen von der Geschaftsfihrung.

Ziele, die vereinbart werden kénnen, sind Leistungsziele, Ressourcenziele, Verhaltensziele und
Entwicklungsziele. Die Ziele kbnnen beim Kooperationspartner aus der BSC entnommen werden.
Empfehlenswert fir die Zielvereinbarung sind die Kennzahlen Umsatz, Deckungsbeitrag und
Betriebsergebnis pro Mitarbeiter, da diese Zahlen von den Beschaftigten beeinflusst werden
koénnen. Der Zielvereinbarungsprozess wird anhand eines Phasenmodells dargestellt. Am Beginn
werden die Ziele vereinbart, danach sollten sie umgesetzt werden. Der nachste Schritt im Modell
ist die Beurteilung der Zielerreichung und zum Schluss werden die erzielten Leistungen
anerkannt. Bei Zielvereinbarungen kann es in der Praxis an der Qualitat mangeln. Haufige Fehler
sind fehlende Zielrelevanz, wenn Ziele formuliert werden, die keinen relevanten Einfluss auf den
Unternehmenserfolg haben. Eine weitere Fehlerquelle ist die fehlende Verankerung in der
Unternehmensstrategie. Unklare oder vage formulierte Zielsetzungen, die keine Messgréfien
oder Handlungsaufforderungen enthalten, sind nicht zielfGhrend. Falls im Unternehmen kein
Feedback bzw. keine Kontrollen der gesteckten Ziele erfolgt, ist die Formulierung von
Zielsetzungen nicht effektiv. Zielvereinbarungen empfinden Mitarbeiter manchmal als unfair, da
sie oftmals in Unternehmen pauschal fur eine Abteilung getroffen werden und nicht
personenbezogen.* Zum Beispiel soll die Buchhaltungsabteilung eine Umsatzsteigerung von
zehn Prozent erreichen. Aufgrund des Ergebnisses von einem Kollegen kann die Zielerreichung
nicht eingehalten werden. Deswegen ist es fur den Kooperationspartner wichtig, dass die
Zielvereinbarungen individuell fur die Mitarbeiter gestaltet werden, damit keine Unzufriedenheit

und Demotivation im Unternehmen entsteht.

Es ist wichtig, dass jeder Mitarbeiter weil3, welche Ziele von ihm verlangt werden. Mittels eines
Gespraches mit dem Personal kann die Geschéftsleitung die Zielvereinbarung festlegen. Es wird
ein anzustrebendes Ergebnis in schriftlicher Form unter Nennung der Messkriterien und Terminen
festgelegt, damit die Zielerreichung objektiv Uberprufbar ist. Mit dem Zielvereinbarungsgesprach
wird die Motivation der Mitarbeiter geférdert, da sie Mitgestaltungsmadglichkeiten am Arbeitsplatz

haben.'3

Je nach Persdnlichkeit der Mitarbeiter haben sie die Hoffnung und Uberzeugung, dass sie die
Ziele und die damit verbundenen Belohnungen erreichen oder sie haben Furcht, dass sie die

gesteckten Ziele nicht erreichen. Die Beschaftigten, die erfolgsorientiert sind, verfliigen Uber

134 \/gl. BECKER (2013), S. 573 ff.
135 \/gl. JETTER (2004), S. 131 f.
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ausreichend Selbstvertrauen und kdnnen ihre eigenen Fahigkeiten realistisch einschatzen. Die
Belegschaft mit einer negativen Grundeinstellung achten darauf, Misserfolge zu vermeiden. Fur
diese Mitarbeiter muss die Geschéaftsfuhrung mehr Zeit einplanen. Es sollten einfachere Ziele
vereinbart werden und in kleinen Schritten einem héheren Niveau zugeflhrt werden. Nach den

ersten kleinen Erfolgserlebnissen wird dieses Personal erste Zuversicht empfinden.'3®

6.2 Leistungsbeurteilung

Die Leistungsbeurteilung ist, wie die Zielvereinbarung, ein Instrument der Personalwirtschaft.’3’
Die personliche Leistung des Mitarbeiters wird durch die Personalbeurteilung bewertet. Im
Unterschied dazu werden bei der Stellenbewertung der Arbeitsplatz und die jeweiligen
Anforderungen beurteilt. Die Personalbeurteilung ist ein Instrument zur Entgeltermittiung sowie
eine Motivation fir ein bewusstes Leistungsverhalten von Mitarbeitern. Folgend sind die Ziele der

Personalbeurteilung aufgelistet:'38

o Obijektive Vergleichbarkeit von Beurteilungsergebnissen;

e Verbesserung der Flihrungsqualitat, da sich die Geschaftsleitung und ihre Mitarbeiter sich mit
den FUhrungsgegebenheiten auseinandersetzen;

e Ein einheitliches Beurteilungssystem ist ein Indiz flr eine Einheitlichkeit des
Fuhrungsverhaltens;

o Eine vergrdlerte Potentialausnutzung;

o Die Leistung wird gesteigert, da Personalbeurteilungen ein Anreiz fur die Beurteilten darstellt.

Jedoch birgt die Realisierung dieser Ziele auch Gefahren. Die Beurteilungen gehen mit einer
enormen zeitlichen Belastung der Geschaftsfihrung einher. Des Weiteren kdnnen Konflikte durch
die Beurteilungen ausgelost werden. Fehlerlose Beurteilungen sind in der Praxis nicht vorhanden,

somit kann das Risiko nur gesenkt werden.'®®

Es gibt viele Arten von Beurteilungen, dazu z&hlen die Selbstbeurteilung, Kollegenbeurteilung,
360-Grad-Beurteilung und die Vorgesetztenbeurteilung. Da diese Arten in der Praxis nicht

bedeutsam sind, werden sie nicht ndher erlautert.'#°

136 \/gl. MENTZEL/GROTZFELD/HAUB (2004), S. 104.
137 \igl. BECKER (2013), S. 583.
138 \/gl. OLFERT (2006), S. 248 f.
139 \/gl. OLFERT (2006), S. 249 f.
140 \/g. OLFERT (2006), S. 250 f.
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Die Arten der Personalbeurteilung kénnen anhand verschiedener Kriterien unterschieden

werden: 4!

e Nach dem Gegenstand der Beurteilung kann zwischen Leistungs- und Potentialbeurteilung
unterschieden werden. Die Leistungsbeurteilung ist vergangenheitsorientiert und die
Potentialbeurteilung ist  zukunftsorientiert. = Beim  Kooperationspartner soll  die
Leistungsbeurteilung angewendet werden.

e Nach der Systematik der Beurteilung wird zwischen systematischen und systemlosen
Beurteilungen unterschieden.

e Es konnen regelmalige und anlassbedingte Beurteilungen erfolgen. Beim
Kooperationspartner sollen die Beurteilungen in regelmafligen Abstanden durchgefihrt
werden.

o Des Weiteren gibt es quantitative und qualitative Beurteilungen. Bei quantitativen
Beurteilungen werden Leistungsmengen, wie beispielsweise die Hohe des erreichten
Umsatzes, herangezogen. Qualitative Merkmale umfassen unter anderem die
Auffassungsgabe, Zuverlassigkeit, Erscheinungsbild, Initiative und Kreativitat.

e Nach dem Grad der Differenzierung der Beurteilungskriterien kann zwischen einer
summarischen und analytischen Beurteilung unterschieden werden. Bei der summarischen
Beurteilung wird die Leistung des Mitarbeiters als Gesamtleistung betrachtet. Die analytische
Beurteilung erfolgt anhand von Kriterien. Das Gesamtergebnis ergibt sich durch die Ermittlung
einer Wertsumme der Beurteilungskriterien. Diese Methode wird in der Praxis haufiger
angewendet.

e Beim Umfang der Personalbeurteilung kann zwischen einer Einzel- und Gesamtbeurteilung
unterschieden werden. Die Einzelbeurteilung bezieht sich auf einen bestimmten Mitarbeiter

und bei der Gesamtbeurteilung wird die gesamte Organisationseinheit beurteilt.

Durch vier Faktoren werden die Beurteilungsmethoden fiir Mitarbeiter bestimmt. Das sind die
Beurteilungskriterien, Kriteriengewichtung, Beurteilungsmallstab und die Verteilungsvorgabe.
Laut Gaugler werden 618 Beurteilungskriterien aufgezahlt, wobei in der Praxis durchschnittlich
12 unterschiedliche Kriterien zur Anwendung kommen. Die Kriterien kdnnen beispielsweise in die
Bereiche Arbeitsverhalten, Verhalten gegeniiber Kollegen und Vorgesetzten, geistige Anlagen
und personliches Verhalten differenziert werden. Laut einer Untersuchung von Grunow werden
in der Praxis am haufigsten Fachkenntnisse, Arbeitseinsatz, Verhalten, Zuverlassigkeit,

Arbeitsqualitat, Belastbarkeit, Ausdrucksfahigkeit, Arbeitstempo, Organisationsvermégen und

141 Vgl. OLFERT (2006), S. 250 ff.
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Verantwortungsbereitschaft als Kriterien eingesetzt. Falls mit einem analytischen
Personalbeurteilungssystem gearbeitet wird, stellt sich die Frage, ob alle Kriterien mit dem
gleichen Gewicht in das Gesamtergebnis flieen sollen. Sofern der subjektive Einfluss des
Beurteilers moglichst klein gehalten werden soll, ist es sinnvoll, einen vorgegebenen
Beurteilungsmalistab zu definieren. Hierbei kann das Skalenverfahren, Rangordnungsverfahren,
die Methode der kritischen Vorfélle oder das Vorgabevergleichsverfahren angewendet werden.
Beim Kooperationspartner sollte das Vorgabevergleichsverfahren bertcksichtigt werden, da
quantitative Ziele durch die BSC vorgegeben sind. Um Verfalschungen des
Beurteilungsergebnisses zu vermeiden, wird in einigen Systemen die Verteilung des
Beurteilungsergebnisses vorgegeben. Somit wird vermieden, dass die Beurteiler zu vorsichtig

bzw. zu streng sind."#?

Eine weitere Moglichkeit der Bewertung ist die zielorientierte Beurteilung. Sie leitet sich aus den
Zielvereinbarungen ab. Anstelle von den genannten Beurteilungskriterien werden die
vereinbarten Ziele herangezogen. Zur praktischen Umsetzung werden diese in einem

individuellen Leistungsplan beschrieben. Folgende Aufgaben sollten enthalten sein:'3

¢ Vollstdndige Auflistung der Aufgaben des Arbeitsplatzes;
¢ Die vereinbarten Ziele sollen beschrieben werden;
e Falls mehrere Ziele vorhanden sind, sollten diese nach Prioritdten gewichtet werden;

e Beschreibung der personlichen Entwicklungsziele des Beschaftigten.

Die Bewertung von Leistungen der Mitarbeiter ist eine Voraussetzung des organisatorischen
Lernprozesses. Bevor ein Feedback gegeben werden kann, muss die erbrachte Leistung objektiv
bewertet werden. In der Praxis treten haufig Probleme im Zusammenhang mit
Leistungsbewertungen auf. Fur Fihrungskrafte ist die Beurteilung oft eine lastige Pflicht und wird
mit so wenig Aufwand als mdglich erledigt. Es steht der Formalismus im Vordergrund und dem
Gesprach mit dem Mitarbeiter wird keine Aufmerksamkeit geschenkt. In vielen Fallen sind die
Beurteilungen zu unkonkret. Es ist wichtig, dass klare Bewertungskriterien vorliegen. Des
Weiteren sind die Bewertungen vergangenheitsorientiert. Es sollte besprochen werden, welche
Konsequenzen das Erreichte bzw. Nicht-Erreichte fur die gemeinsame Zusammenarbeit hat. Fur

Beurteilungen sollten folgende Kriterien berticksichtigt werden:'44

e Die Zielsetzung sollte von den Beurteilten akzeptiert werden.

142 \/gl. OLFERT (2006), S. 253 ff.
143 \/gl. MENTZEL (2004), S. 92 .
144 \/g. JETTER (2004), S. 255 ff.
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o Essollen zuverlassige, faire und objektive MessgréRen verwendet werden. Die geplanten und
erreichten Ergebnisse sollen miteinander verglichen und dem Mitarbeiter ein konkretes
Feedback gegeben werden.

o Sofern die Leistungen nicht entsprechen, soll ein konkreter Verbesserungsplan entwickelt
werden.

e Es sollen fur die Belohnung der Mitarbeiter leistungsabhangige Pramien berlcksichtigt

werden.

6.3Das Mitarbeitergesprach als Form der Leistungsbeurteilung

Viele Unternehmen haben die Beurteilungsmethoden durch das Mitarbeitergesprach abgeldst.
Beim Mitarbeitergesprach besprechen die Geschaftsleitung mit dem Mitarbeiter mindestens
einmal jahrlich das im zurlckliegenden Jahr Erreichte sowie die zukilinftigen Ziele und
Perspektiven. Es werden schriftlich Konsequenzen formuliert, die sich aus den bisherigen
Erfahrungen ableiten. Dadurch soll die laufende Verbesserung der Arbeitsergebnisse und die
Entwicklung des Mitarbeiters gestarkt werden. Folgend sind die Erwartungen an ein

Mitarbeitergesprach aufgelistet: !4

o Leistungsfeedback geben: Es werden Aufgabenerledigung und Defizite offen angesprochen.
e Gemeinsame Ziel- und Aufgabenklarung;

e Es wird die Effizienz in der Organisation verbessert.

e Basis flr leistungsgerechte Vergutung und Anreize;

¢ Die Motivation der Mitarbeiter soll gesteigert werden.

e Berufliche Entwicklungen kénnen geférdert werden.

Beim Mitarbeitergesprach liegt die Verantwortung des Gesprachsablaufes beim Vorgesetzten,
denn von ihm wird erwartet, dass er die Regeln der Gesprachsfliihrung beherrscht. Es sollte
vermieden werden, dass ein Mitarbeitergesprach zu einem einseitigen Monolog wird. Nur wenn
beide Gesprachspartner zu Wort kommen, kann ein sichtbarer Gesprachserfolg erreicht werden.
Daher ist es wichtig, dass ein Dialog und ein fairer Umgang mit abweichenden Meinungen
bestehen. Nur dadurch kann gewahrleistet werden, dass sich die Mitarbeiter ernst genommen
fuhlen. Gesprache unter Zeitdruck flihren nicht zum gewilnschten Erfolg, da die Mitarbeiter das
Gefuhl haben, dass sich die Geschéaftsflihrung nicht ausreichend Zeit fur die Behandlung seines
Anliegens nimmt. Folgend sind weitere Fehler aufgelistet, die im Zusammenhang mit

Mitarbeitergesprachen in der Praxis auftreten:'4®

145 \/gl. JETTER (2004), S. 257 ff.
146 \/gl. MENTZEL (2004), S. 111 ff.
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Zu kurzfristige Festsetzung des Gesprachstermins. Dadurch kénnen sich die Vorgesetzten
und die Mitarbeiter nicht ausreichend vorbereiten.

Den Beschéftigten ist der Gesprachsanlass nicht bekannt.

Der Ort der Gesprachsfiihrung ist ungeeignet. Es fehlt die notwendige Ruhe und
Ungestortheit.

Standige Unterbrechungen der Mitarbeiter durch den Vorgesetzen;

Am Ende des Gesprachs steht kein konkretes Ergebnis fest.

Entscheidungen werden durch den Vorgesetzten getroffen, obwohl noch keine Absprache
von allen Einzelheiten erfolgte.

Die Geschaftsfiihrung hat schon von Beginn an seine Entscheidung getroffen und das
Gesprach hat nur eine Alibifunktion.

Die eigene Meinung des Vorgesetzten sollte zurick gehalten werden und der Mitarbeiter
sollte zuerst sprechen.

Bei einer Fehleinschatzung einer Situation sollten die Vorgesetzten es nicht scheuen, einmal
einen eigenen Irrtum zuzugeben.

Negatives sollte durch die Geschaftsfliihrung deutlich ausgesprochen werden, jedoch ohne
personliche Vorwirfe. Die Kritik sollte konstruktiv sein. Es sollten Hilfen angeboten werden
und Uberlegungen stattfinden, wie das Fehlverhalten in der Zukunft vermieden werden kann.
Das Gesprach sollte sachlich und in keinem gereizten Ton stattfinden. Die Vorgesetzten
sollten Uberprifen, ob sie die eigenen Formulierungen auch dem Gesprachspartner gestatten
warden.

Auf das nonverbale Verhalten sollte im Gesprach geachtet werden, denn wenn sich dieses
von den Worten unterscheidet, wirken die Vorgesetzten nicht glaubhaft.

Die Gesprachsinhalte sollten von der Geschaftsfihrung vertraulich behandelt werden.

Das Mitarbeitergesprach sollte ergebnisorientiert gefiihrt werden. Am Ende des Gesprachs
sollten alle wesentlichen Bestandteile und Argumentationen zusammengefasst werden.

Argumente und Einwendungen von Mitarbeitern sollten ernst genommen werden.

Es ist wichtig, dass die genannten Punkte im Mitarbeitergesprach eingehalten werden, damit

dieses zielflihrend gestaltet werden kann. Des Weiteren ist es wichtig, dass Lob und

Anerkennung ausgesprochen werden, denn in der Praxis werden gute Leistungen oft als zu

selbstverstandlich angenommen.'#’

47 V/gl. MENTZEL/GROTZFELD/HAUB (2004), S. 68 f.
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Jedoch muss das Feedback in einem Mitarbeitergesprach nicht zwangslaufig zur unmittelbaren
Leistungsverbesserung flihren. Die Praxis zeigt, dass dieses Instrument in bestimmten
Situationen an seine Grenzen sto3t. Mit Feedback wird nichts oder wenig erreicht, wenn der
Mitarbeiter keinen Grund sieht sein Verhalten zu verandern, da er einen Nutzen davon hat, das
bestehende Verhaltnis aufrechtzuerhalten. Falls die Beschaftigten den Nutzen einer
gewulnschten Verhaltensdnderung nicht erkennen oder wenn sie unfahig sind, das Verhalten
selbstkritisch zu hinterfragen, wird ein Feedback der Geschéaftsfihrung die gewilnschte

Zielsetzung nicht erreichen.#

6.4 Anreiz- und Verglitungssystem

Es ist empfehlenswert, dass Anreiz- und Vergutungssysteme an die Zielerreichung gekoppelt
werden. Beim Aufbau eines solchen Systems sollten folgende Voraussetzungen bei der

Gestaltung berticksichtigt werden:'4°

e Sie mussen Ubersichtlich, nachvollziehbar und gerecht sein.
e Sie sollen wirtschaftlich und flexibel sein.
e Es soll auf individuelle Situationen eingegangen werden.

o Es dlrfen keine ,Geheimpapiere” sein.

Bei der Bestimmung der relativen Lohngerechtigkeit muss die Wahl des Gerechtigkeitskriteriums
und die Auswahl der Spanne zwischen geringstem und héchstem Gehalt definiert werden. In der

Praxis stehen folgende Gerechtigkeitskriterien im Vordergrund:'°

e Anforderungsgerechtigkeit: Die Basis hierfur ist die Arbeitsbewertung. Der Anteil der
Wertschopfung sollte der physischen und psychischen Anforderung der Beschaftigten
gerecht werden.

e Leistungsgerechtigkeit: Die Hohe der Vergltung sollte ausgehend von der normalen,
erwarteten Leistung, den erhdhten Leistungsbetrag des einzelnen Angestellten in einer
festgelegten Periode widerspiegeln.

e Marktgerechtigkeit: Das Gehalt eines Mitarbeiters richtet sich nach dem Marktwert. Das heif3t,
die Hohe des eigenen Entgeltes wird an der Hohe der Vergltung in vergleichbaren

Unternehmen gemessen.

148 \/gl. HOFBAUER/WINKLER (2002), S. 135 f.
149 \Vgl. EHRMANN (2000), S. 161 f.
150 \/gl. ELSIK/INACHBAGAUER (2002), S. 530 f.
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o Sozialgerechtigkeit: Die Instrumente sind Sozialleistungen. Die  unmittelbare
Leistungserbringung steht nicht im Vordergrund, jedoch kénnen Sozialleistungen einen
positiven Anreiz fur Mitarbeiter darstellen.

e Qualifikationsgerechtigkeit: Die formale Qualifikation der Mitarbeiter wird als
Bemessungsgrundlage des Entgelts herangezogen und ist von der Qualifikationserfordernis

des Arbeitsplatzes unabhangig.

In der Buchhaltungsabteilung haben samtliche Mitarbeiter das gleiche Anforderungsprofil. Des
Weiteren besitzen sie die gleichen Qualifikationen. Der einzige Unterschied, wie er aus der
erstellten BSC ersichtlich ist, liegt in der Leistungsgerechtigkeit. Einige Mitarbeiter tragen besser

zur Gewinnmaximierung des Unternehmens bei.

Durch leistungsabhangige Entlohnungssysteme wird den Mitarbeitern bewusst, dass sich
Leistung im Unternehmen lohnt. Die Grundvoraussetzung fur das Leistungssystem in einem
Unternehmen ist, dass Leistung und Gegenleistung in einem angemessenen Verhaltnis stehen.
Aufgrund der Zielvereinbarung und der Messung dieser, haben die Unternehmen einen
wirkungsvollen Hebel, um den Mitarbeiter anhand von leistungsabhangigen Gehaltsbestandteilen
zu honorieren. Verhaltensweisen, die belohnt werden, treten in der Zukunft haufiger auf als
Verhaltensweisen, die nicht belohnt werden. Vorteile einer leistungsabhangigen Vergltung sind,
dass die Pramien mit den Zielen verknUpft werden. Allgemeine Gehaltserhéhungen differenzieren
nicht zwischen Mitarbeitern mit guten bzw. weniger guten Leistungen. Das Unternehmen kann
dadurch Geld einsparen, da nur die Mitarbeiter belohnt werden, die tatsachlich Leistung
erbringen. Ein Nachteil der leistungsabhangigen Vergutung ist, dass die Kommunikation
zwischen Geschaftsfuhrung und Mitarbeiter leiden kann, da diese versuchen, die Schwachen zu
verstecken. Leistungsorientiert ist ein Vergutungssystem, wenn eine klare Beziehung zwischen
erbrachter und der erhaltenen Leistungspramie steht. Dem Mitarbeiter muss die Grundlage fir
die Leistungspramie bekannt sein. Objektiv ist ein solches System erst dann, wenn Leistungsziele
definiert werden, die objektiv messbar sind. Des Weiteren mussen die Messung der Leistung und
die Bemessung der Pramie unabhangig vom jeweiligen Vorgesetzten der sie bemisst, sein. Die
Leistungspramie sollte so gewahlt werden, dass sie einen angemessenen Anreiz zur erwarteten

Mehrleistung darstellt.'>!

Es gibt verschiedene Arten der Verknipfung der Leistung mit der Entlohnung. Dazu zahlen fixe
regelmaflige Vergltungen, variable kurzfristige Vergitungen wund variable langfristige

Vergutungen. Bei fixen regelmaligen Vergltungen ist das monatliche Grundgehalt die

151 \gl. JETTER (2004), S. 262 ff.
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Hauptkomponente. Ublicherweise betragt das Grundgehalt 60 % - 80 % der Gesamtvergiitung.
Beim Kooperationspartner kommt diese Form der Vergitung nicht in Frage, sondern eine variable
kurzfristige Vergltung in Form von einer Leistungspramie bei Erreichung der Ziele. Die
Erfolgsbeteiligung ist eine weitere Form der variablen kurzfristigen Vergutung. Die Ziele einer
Erfolgsbeteiligung sind die ldentifikation mit dem Unternehmen sowie die Verbesserung des
Verstandnisses fur die Unternehmenssituation. Diese Form der Vergutung ware beim
Kooperationspartner anwendbar. Dadurch soll der eigene Beitrag zur Steigerung des
Unternehmensergebnisses verbessert werden. Variable langfristige Verglitungen sind

beispielsweise Aktienoptionen und Kapitalbeteiligungen.'s?

Neben dem Anreiz- u. Vergutungssystem in Verbindung mit dem Gehalt existieren zahlreiche
Motivationstheorien, die sich mit der Arbeitsmotivation beschaftigen. Nach Herzberg verhindern

folgende Faktoren Unzufriedenheit bei Mitarbeitern:'53

o Allgemeine Arbeitsbedingungen;
o Arbeitsplatzsicherheit;

e Bezahlung;

e FiUhrungsstil und

o die zwischenmenschlichen Beziehungen in der Arbeit.

Die Zufriedenheit wird durch die Anerkennung von Leistungen, die Aufstiegsmadglichkeiten und
die personlichen Entwicklungsmdglichkeiten sowie das Mal} an persoénlicher Verantwortung in
der Arbeit gesteigert. Damit die Mitarbeiter zu besseren Leistungen motiviert werden kdnnen,
mussen sie mit ihrer Arbeit und ihrem Arbeitsumfeld grundsatzlich zufrieden sind. Des Weiteren
kann nur motiviert werden, wenn die Anreize, die in Aussicht gestellt werden, fir die Beschéaftigten
interessant sind. Somit sind die Anreize individuell auf Basis der einzelnen Mitarbeiter zu
gestalten. Es muss sichergestellt werden, dass die entsprechenden Handlungskompetenzen, die
erforderlich sind, bei den Mitarbeitern vorhanden sind. Falls dies nicht der Fall ist, miissen die

Kompetenzen weiter aufgebaut werden.'®*

Die Motivation der Mitarbeiter ist individuell. Ein Beispiel dafir ist, dass die Beschéaftigten auf
dieselben Ziele unterschiedlich reagieren. Fir einen Teil des Personals ist die Erreichung des

Zielumsatzes von 100 zu hoch gesteckt und lehnen es ab, fiir die anderen Mitarbeiter wird es als

152 \/gl. JETTER (2004), S. 266 ff.
153 \/gl. HAUBROCK (2004), S. 110 f.
154 \/gl. HAUBROCK (2004), S. 114.
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zu wenig herausfordernd empfunden. Jedoch haben beide Gruppen die Fahigkeiten, dasselbe

Ziel zu erreichen.%®

Anreizsysteme kdnnen die Motivation nicht ersetzen, denn wenn die grundlegende
Arbeitsmotivation bei den Mitarbeitern fehlt, wird der Ansporn der Belohnungen nur sehr schwach
sein. In Aussicht gestellte Bonuszahlungen kénnen keine Kompensation fir den Mangel an
Interesse flr die Aufgabe stellen. Jedoch kénnen Anreizsysteme auf die bestehende Motivation

der Beschaftigten aufbauen und dadurch kénnen héhere Leistungen erzielt werden.

6.5 Personalpolitische Konsequenzen

Bei besonders guten oder weniger guten Leistungen ist es die Aufgabe der Geschaftsflihrung,
geeignete Entwicklungs- und Foérderungsmalinahmen zu vereinbaren und umzusetzen. Stellen
sich gravierende Leistungsmangel bei Mitarbeitern heraus, die bereits in Mitarbeitergesprachen
besprochen wurden und hat sich keine Leistungsverbesserung herausgestellt, drfen
disziplinarische Maflnahmen im Unternehmen nicht Tabu sein. Sofern keine Konsequenzen
gezogen werden, wirkt sich dies auf die motivierten und leistungsbereiten Mitarbeiter negativ

aus.'®”

Leistungsschwache Mitarbeiter sind eine groRe Herausforderung fir die Geschéaftsfuhrung. Die

Schwachen der Belegschaft konnen folgend aufgelistete Griinde haben:'%8

e Werden klare Erwartungen an den Mitarbeiter gestellt und sind diese ihm auch kommuniziert
worden?

e Schwierigkeiten im privaten Umfeld;

e Der Beschaftigte ist korperlich und seelisch ausgebrannt und die Arbeit wird nicht mehr als
spannende Herausforderung betrachtet.

e Die Angst von Fehlern beim Ausprobieren neuer Wege;

e Das Personal entscheidet sich fir mehr Lebensqualitdt und mdchte nicht mehr Zeit und
Energie in die Arbeit investieren.

¢ Kindigungen und Geschaftsriickgang im Aufgabenbereich des Mitarbeiters;

e Die Dienstnehmer sind unterfordert.

155 \/gl. KRESSLER (2001), S. 19.
156 \/gl. KRESSLER (2001), S. 175 f.
157 \/gl. JETTER (2004), S. 47 f.

158 \/gl. LAMI (2011), S. 104 ff.
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e Das Zeitmanagement des Personals ist verbesserungswurdig und arbeitet ineffizient, weil
falsche Schwerpunkte gesetzt werden.

e Der Mitarbeiter weil} nicht, was er machen soll, um erfolgreicher zu werden.

e Schlechte Fihrung der Dienstnehmer;

o Der Mitarbeiter ist tatsachlich inkompetent.

Bevor der Grund der Leistungsschwache nicht bekannt ist, kann die Leistung nicht verbessert
werden. Falls sich die Leistung nicht verbessert, stehen dem Kooperationspartner beim
Fehlverhalten des Dienstnehmers verschiedene Mdglichkeiten zur Verfigung. Ermahnungen und
Abmahnungen werden angewendet, wenn das Fehlverhalten keine Kiindigung rechtfertigt. Eine
Ermahnung wird mandlich ausgesprochen und dem Mitarbeiter sollte das Fehlverhalten deutlich
klargemacht werden. Wenn der Diensthnehmer sein Verhalten konsequent weiter verfolgt, sollte
mit ihm besprochen werden, dass dieses Verhalten disziplinarische Konsequenzen hat. Falls die
Ermahnung nicht zum Erfolg fuhrt, sollte eine Abmahnung in schriftlicher Form erfolgen. Das
Format ist zwar nicht gesetzlich vorgeschrieben, aber ein Schriftstick hat in einem mdglichen
Arbeitsgerichtsverfahren eine hohere Beweiskraft. In der Abmahnung muss klar gestellt werden,
dass es sich um ein Fehlverhalten handelt, das der Kooperationspartner nicht duldet und eine
Kindigung nach sich ziehen kann. Falls durch die Ermahnung und Abmahnung nicht der
gewunschte Erfolg eintritt, gibt es noch die Mdglichkeit der Kindigung unter Einhaltung der

gesetzlichen Fristen.°

159 VVgl. HAUBROCK (2004), S. 185 f.
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7. Zusammenfassung und Ausblick

Vor dem Hintergrund des wachsenden Wettbewerbs im Bereich der Steuerberatungskanzleien
und dem daraus resultierenden Leistungs-, Qualitdts- und Honorardruck, ist der
Kooperationspartner vor die Herausforderung gestellt, ein funktionsfahiges IKS zu schaffen. Das
IKS unterstitzt die effiziente Gestaltung der betrieblichen Ablaufe, die Verhinderung von Fehlern
und die Einhaltung malgeblicher gesetzlicher Vorschriften. Somit ist ein IKS beim
Kooperationspartner eine Grundvoraussetzung, um erfolgreich am Markt teilnehmen zu kénnen.
Das Unternehmen istim Rahmen des Gesetzes nicht verpflichtet ein IKS zu implementieren, aber
aufgrund der Berufsaustbungsgrundsatze und Haftungsbestimmungen sowie der bestehenden

Schwachen in der Abteilung Buchhaltung erscheint es durchaus sinnvoll.

Die grundlegende Frage dieser Arbeit lautet, wie das IKS im Bereich der Buchhaltung gestaltet
und aufgebaut werden soll, um sicherzustellen, dass die Gesetze und internen Vorschriften
eingehalten werden, um einen Verlust an Ressourcen sowie Reputationsschaden zu vermeiden.
Durch die Analyse des bestehenden IKS wurden Schwachstellen identifiziert und

Handlungsempfehlungen abgegeben.

Nach Darstellung der Grinde, warum es sinnvoll ist, beim Kooperationspartner ein
funktionstiichtiges IKS zu schaffen, wurde der theoretische Aufbau eines IKS nach COSO
durchleuchtet. Bei der Analyse des IKS vom Unternehmen wurden die COSO Dimensionen,
Kontrollumfeld, Risikobeurteilung, Kontrollaktivitaten, Information und Kommunikation sowie
Uberwachung herangezogen und speziell im Hinblick auf das Unternehmen untersucht. Die
Ubernahme eines Standardmodells ist nicht sinnvoll, da sich die Organisationen zum Beispiel in
GrolRe, Komplexitat, Rechtsform, Geschaftstatigkeit und die Organisation eines Unternehmens

unterscheiden.

Das Kontrollumfeld ist die Basis eines effektiven IKS. Im ersten Schritt galt es zu klaren, welche
Aktivitdten bereits beim Kooperationspartner installiert waren und welche noch gestaltet bzw.
Uberarbeitet werden sollten. Ein umfassendes Mitarbeiterhandbuch, in dem das Verhalten
gegenuber Klienten, Mitarbeitern und diversen Behdrden geregelt wird, ist vorhanden. Ein Leitbild
und eine Strategie weist das Unternehmen auch auf. Die Sicherstellung der fachlichen und
persdnlichen Kompetenz erfolgt durch regelmaflige Fortbildungen der Mitarbeiter. Im Bereich der
Personalpolitik bestehen Schwachen, da keine Richtlinie fur Befdrderungen, Vergutungen und
Entlassungen vorhanden sind. Des Weiteren sind die Aufgaben, Verantwortungen und

Kompetenzen der Buchhalter nicht definiert. Um ein effektives und effizientes System zu

99



implementieren, besteht die Notwendigkeit, Prozesse und Standards klar festzulegen. Die
Prozesserhebung fur den Bereich Buchhaltung erfolgte anhand einer teilnehmenden
Beobachtung sowie einer Daten- und Aktenrecherche. Der Prozess wurde fir die
Gewinnermittlung nach § 4 Abs. 3 EStG und nach § 4 Abs. 1 sowie § 5 Abs. 1 EStG erhoben.
Nach der erfolgten Darstellung wurde dieser mit den Buchhaltern des Kooperationspartners auf
Vollstandigkeit und Richtigkeit abgeglichen. Alle Tatigkeiten, die im Rahmen des Prozesses
auszufihren sind, wurden ausflhrlich erlautert. Des Weiteren erfolgte eine visuelle Darstellung.
Durch die Niederschrift des Prozesses und der zu erledigenden Tatigkeiten sind die Aufgaben

und Kompetenzen der Mitarbeiter deutlich abgegrenzt.

Nachdem der Prozess der Leistungserstellung dokumentiert wurde, sind die einzelnen
Prozessschritte hinsichtlich ihrer Risiken analysiert worden. Kontrollaktivitaten wurden
identifiziert, um die Risiken zu vermeiden bzw. zu vermindern. Die Risiken beim
Kooperationspartner wurden in die Bereiche interne Leistungserbringung und externe Risiken
seitens des Klienten unterteilt. In einer Risiko-Kontroll-Matrix wurden alle wesentlichen Ziele,
Risiken und Kontrollaktivitaten gegenubergestellt. Zum Beispiel ware es empfehlenswert, einen
Buchhalter auszuwahlen, welcher kontrolliert, ob alle UVA abgegeben wurden. Dadurch kénnen
Saumniszuschlage vom Finanzamt vermieden werden. Eine weitere Empfehlung ist, dass alle
Buchhalter die Dokumente sachgemafl im Buchhaltungsprogramm BMD NTCS archivieren.
Somit kénnen im Vertretungsfall Doppelanforderungen vermieden werden. Eine automatische
Verbuchung der Abschreibung im Programm BMD NTCS ware vorteilhaft. Dadurch kdnnen
handische Rechenfehler vermieden werden. Die im Rahmen der Arbeit identifizierten Risiken
kénnen zum Teil mit Fortbildungen und Checklisten minimiert werden. Ein weiteres Risiko, das
beim Kooperationspartner besteht, ist, dass das Personal die angefallene Zeit der
Leistungserbringung teilweise falsch im Leistungszeiterfassungsprogramm in BMD NTCS erfasst.
Das heildt, die Zeit wird nicht verursachungsgerecht auf die jeweiligen Klienten verteilt. Folglich
fuhrt dies zu Problemen bei der Honorarverrechnung. Im schlimmsten Fall wird das Vermdgen
des Kooperationspartners geschmalert bzw. erhalt er Beschwerden von den Klienten wegen zu

hohen verrechneten Honoraren.

Eine wichtige Kontrollaktivitat in der Kanzlei ist, dass die Erstellung der Buchhaltung und des
Jahresabschlusses nicht von der gleichen Person durchgefiihrt wird. Vorteilhaft ware es, wenn
gewisse sensible Bereiche durch die Vergabe entsprechender Benutzerberechtigungen
beschrankt werden. Zum Beispiel konnten die Berechtigungen im Finanz Online auf die
Rickzahlungsantrage eingeschrankt werden. Die Lohnverrechnung koénnte gesperrt werden,
damit nicht irrtimlich Daten geléscht werden. Des Weiteren sollten die Mitarbeiter nur Zugang

zur eigenen Leistungszeiterfassung bekommen, damit sie nicht aus Versehen Daten im
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Nachhinein verandern. Wie bereits erwahnt, kdnnen durch Checklisten Fehler verhindert bzw.
vermindert werden. Durch sachgemalie Archivierung kann ein Ressourcenverlust verhindert
werden, da die zusténdigen bilanzierenden Mitarbeiter einen Uberblick liber den Sachverhalt
erhalten. Beim Kooperationspartner existierte keine Checkliste und die Ablaufe erfolgten teilweise
unterschiedlich. Die zu erledigenden Aufgaben werden zum Teil nicht erfillt und missen durch
die bilanzierenden Sachbearbeiter erledigt werden. Es wurde eine Checkliste fur die Buchhalter
entwickelt, die samtliche zu erledigende Tatigkeiten beinhaltet. Des Weiteren wurde eine
Buchhaltungsjahrescheckliste entwickelt, da diese dem bilanzierenden Sachbearbeiter einen
raschen Uberblick Uber die erledigten bzw. offenen Tatigkeiten gibt. Bei der quartalsweisen
Uberprifung der bilanzierenden Sachbearbeiter ist es sinnvoll, die Checkliste der Buchhalter zu

Uberprifen, da dadurch das Vier-Augen-Prinzip des IKS gewahrleistet wird.

Im Rahmen der Kontrollaktivitaten wurden Zeitvorgaben fir die Leistungserbringung konzipiert.
Um moglichst realititsnahe Sollzeiten zu erhalten, ist es nicht sinnvoll, diese anhand von
Vergangenheitswerten zu berechnen, da diese Zeiten moglicherweise falsch im Programm
erfasst wurden. Deswegen wurden die Zeiten der Buchhaltungstatigkeiten anhand der
erarbeiteten einzelnen Prozessschritte in Echtzeit gemessen. Gewisse Tatigkeiten sind im
Leistungszeitprogramm in verschiedene Kategorien aufzuteilen, da die Dauer der Bearbeitung
stark vom Klienten abhangt. Dazu gehért zum Beispiel die Anforderung von fehlenden Belegen.
Die Zeit kann von 30 Sekunden bis zu 3 Stunden am Jahresende schwanken. Durch das
entwickelte Modell soll die Kontrolle der erfassten Zeiten und somit eine verursachungsgerechte
Honorarverrechnung gewahrleistet werden. Dieses Konzept wurde flr ausgewahlte Klienten
uberpruft. Es wurden die Sollzeiten fur funf Klienten von jedem Mitarbeiter berechnet und
anschlielend mit den tatsachlich erfassten Zeiten im Programm gegeniber gestellt. Das
Ergebnis der Analyse ist, dass das Konzept fur den Kooperationspartner anwendbar ist.
GroRtenteils stimmen die Sollzeiten mit den tatsachlich erfassten Zeiten Giberein. Abweichungen
wurden teilweise von den Mitarbeitern selbst dokumentiert. Die restlichen Schwankungen
ergaben sich aufgrund neuer Mitarbeiter, die sich noch in der Einschulungsphase befinden. Bei
einem Klienten gab es starke Abweichungen, deswegen wurde das Vorjahr analysiert. In den
beiden Jahren war der Umfang der Leistungserstellung gleich hoch. Daher ist es zu empfehlen,
dass die Geschéftsleitung das Gesprach mit dem Mitarbeiter sucht und fragt, warum im Vorjahr
fur den gleichen Umfang viel weniger Zeit bendtigt wurde. Womdglich sind angefallene Kosten

an den Klienten weiter verrechenbar.

In der Dimension Information und Kommunikation ist es wichtig, dass die Mitarbeiter samtliche
relevanten Informationen, die sie von Klienten erhalten, als Aktennotiz im Programm archivieren.

Durch die in regelmalRigen Abstanden durchgefiihrten Teammeetings wird der
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Informationsaustausch in der Kanzlei gewahrleistet. Es ist wichtig, dass an die Mitarbeiter
kommuniziert wird, dass sie Daten von Klienten an Banken nur nach Zustimmung von den

Kunden weiterleiten dirfen.

Die Uberwachungstatigkeiten dienen der Sicherstellung der Funktionsfahigkeit des IKS. Das IKS
sollte in regelmaRigen Zeitabstanden auf seine Angemessenheit Gberprift werden. Mit der Zeit
kénnten Kontrollaktivitaten aufgrund von Anderungen im Prozess inneffizient werden. Der ideale
Zeitpunkt zur Uberprifung des IKS beim Kooperationspartner ist der Sommer, da zu diesem

Zeitpunkt neben dem Tagesgeschaft Zeit bleibt.

Eine weitere Frage, die es im Rahmen dieser Arbeit zu klaren galt, war, welche Kennzahlen zur
Messung der Effizienz der Mitarbeiter herangezogen werden kénnen. Es wurde eine BSC
entwickelt, da sie ein ausgewogenes Kennzahlensystem ist und alle Anforderungen erfillt, wie
zum Beispiel ein direkter Bezug zu den Unternehmenszielen. Anhand der Strategie und der Ziele
des Unternehmens wurden fir die finanzwirtschaftliche Perspektive, Kundenperspektive,
Prozessperspektive und Lern- bzw. Entwicklungsperspektive Kennzahlen ausgewahlt. Bei der
Berechnung der Kennzahlen war es auffallig, dass ein Mitarbeiter besonders gute Ergebnisse
erzielte. Das restliche Personal erflllite die Zielsetzung des Kooperationsunternehmens
groftenteils nicht. Griinde dafir sind, dass sich zwei Mitarbeiter noch in der Einschulungsphase
befinden und daher viele Fortbildungen notwendig sind. Die anderen zwei Mitarbeiter sind
langjahrig in der Kanzlei beschaftigt. Grinde fur diese Abweichungen konnten sein, dass sie
Klienten betreuen, durch die keine hohen Umsétze im Bereich der Buchhaltung generiert werden.
Stattdessen sind moglicherweise flr die Verrechnung des Jahresabschluss héhere Honorare
vereinbart. Bevor die Geschéaftsfihrung etwaige Konsequenzen aus den Ergebnissen zieht, ist

es sinnvoll, dass die Honorargestaltung von den Klienten dieser Mitarbeiter analysiert wird.

Ein weiteres Ziel dieser Masterarbeit war es, einen MalRnahmenkatalog mit Inhalten, die bei
negativen oder positiven Abweichungen herangezogen werden konnen, zu konzipieren. Dieser
Teil der Arbeit beinhaltet Zielvereinbarungen, Leistungsbeurteilung, das Mitarbeitergesprach als
Form der Leistungsbeurteilung und Anreiz- und VerglUtungssysteme sowie personalpolitische
Konsequenzen. In der Literatur gibt es verschiedene Formen von Leistungsbeurteilungen, jedoch
ist es beim Kooperationspartner sinnvoll, dass falls er sich fur Zielvereinbarungen oder
Anreizsysteme entscheidet, die erstellten Kennzahlen der BSC als Basis nimmt. Jedoch wie
vorher erwahnt, sind die Ergebnisse aus der finanziellen Perspektive der BSC kritisch zu
hinterfragen, da aufgrund von der Honorargestaltung die Zahlen zu verfalschten Ergebnissen

fihren konnen.
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Abschlie3end lasst sich festhalten, dass durch ein funktionstuchtiges IKS die Fehlervermeidung
reduziert und die Produktivitat im Unternehmen gesteigert werden kann. Durch die
Implementierung einer BSC und eines Anreizsystems kann die Akzeptanz der Einflhrung des
IKS erhoht werden. Des Weiteren wird die Effizienz des IKS durch die BSC messbar. Durch die
entwickelten Checklisten wird das Vier-Augen-Prinzip zwischen Buchhalter und Bilanzierer
gewahrleistet. Somit wird die Fehlervermeidung reduziert. Mit den entwickelten Zeitvorgaben wird
verhindert, dass durch Fehler in der Zeitaufzeichnung, angefallene Kosten nicht

verursachungsgerecht weiterverrechnet werden.

Jedoch ware es in der Zukunft sinnvoll, dass das IKS in den restlichen Abteilungen im
Unternehmen auf Schwachstellen analysiert wird, da nur dadurch gewahrleistet werden kann,
dass im gesamten Unternehmen die Gesetze und internen Vorschriften eingehalten werden,
damit ein Verlust an Ressourcen sowie Reputationsschaden vermieden werden. Des Weiteren
kann es sein, dass sich die Abteilung Buchhaltung benachteiligt fiihlt, da nur in diesem Bereich
das IKS ((berarbeitet wird. Somit kénnten durch die Implementierung der Handlungs-
empfehlungen in diesem Bereich, interne Differenzen entstehen. Auch im Bereich der BSC und
der Anreizsysteme ist es sinnvoll, dass diese im gesamten Unternehmen implementiert werden,

da ansonsten die Unternehmenskultur darunter leiden konnte.
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