Digitale Transformation der betrieblichen
Steuerfunktion

Konzeption, Entwicklung und Evaluation eines Reifegradmodells

Dissertation zur Erlangung des Grades eines Doktors der Wirtschaftswissenschaft
(doctoris rerum oeconomicarum) der Fakultdt fiir Empirische Humanwissen-

schaften und Wirtschaftswissenschaft der Universitit des Saarlandes

vorgelegt von
Tim Niesen, M.Sc.
Mathildenstral3e 4
66119 Saarbriicken

Saarbriicken, im Februar 2024

UNIVERSITAT
DES
SAARLANDES




Tag der Disputation: 10.10.2024

Dekan: Univ.-Prof. Dr. Peter Loos

Vorsitzender des Disputationsausschusses: Univ.-Prof. Dr. Bastian Popp

Erstgutachter: Univ.-Prof. Dr. Peter Loos

Zweitgutachter: Univ.-Prof. Dr. Alois Paul Knobloch

Beisitzer: Dr. Constantin Houy



Inhaltsiibersicht |

Inhaltsubersicht
INhaltSVErZeiChIIS ..cciueeeneeciiiineiitinniicsninntentecnnecsnenssaessseesssecssessssesssessssessssssssssssassnnes 111
ADKUIrZUuNgSVerzZeiChIiS ......eeievveiiiivnrenssnressnicssnncssnncssnnicsssnissssnsssssssssssosssssosssssossssees VIII
AbDIldungSVerzeiChmis .........cceieenveicnsseiiissnnnsssnicssnncssnicsssrssssssesssssessssssssssssssssssssssssanes X
TabelleNVerzZeiChmis ....cueeieeeneeisuenienisnensennsnenssencsnensensssenssenssseeseesssesssnssssessssssssesssases XI
1 EiDICItUNG c...cuvviiinnriiinriinnricssnninsnncsssissssncssssssssssesssssesssssssssssosssssosssssssssssssssssssnses 1
1.1  Ausgangssituation, Motivation und Relevanz.........c...ccccocevieiiiiininncnnen. 1
1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen ...........ccccceeveeriienieniienieiieciieeie e 4
1.3 Forschungstheoretische Positionierung und Methodik...........c..cccccveenenne. 6
1.4 Aufbau der ArDeit......coooiiriiiiiiiiiiiii e 9
2 Begriffliche Grundlagen .........cc.eiceeiciviicisnicssnicssnnicsssncsssncssssrcssssscsssssssssesnns 12
2.1 VOrbemerkung ........cccooeiiiiiiiiiieiicieee e 12
2.2 Modellierung betrieblicher Informationssysteme............c.cceceveerveriennnnne. 12
2.3 Reife- und Reifegradmodellbegriff.............ccoeviiiiiiiiiniiiiiieeee, 16
2.4  Steuerbegriff, betriebliche Steuerfunktionen und Steuerberatung............. 23
2.5  Tax Compliance Management...........cccueeeueerieerieenieenieenieenieesieeieesneeeees 34
3 Zum Stand der digitalen Transformation im Steuerbereich .............ccuuueeuee. 50
3.1 Vorbemerkung ........c.ooouiiiiiiiiiiieeee e 50
3.2 Digitalisierung und Digitale Transformation...........cccccoceevervieneeneniennnne. 50
3.3 Uberblick iiber aktuelle Entwicklungen ..............cccocevovvvevevevevceneenennnnn. 53
3.4  Bezugsrahmen fiir die digitale Transformation der Steuerfunktion .......... 64
3.5 ZWISCheNnfazit.......cooueiiiiiiiiiiiiiiiec e 68
4 Anforderungsanalyse zur Gestaltung steuerlicher Informationssysteme...... 70
4.1 VOIMETKUNG ...ovviiiiieiiieieeiie ettt ettt et et esab e e b e enneensees 70
4.2 Ziel und Umfang der Anforderungsanalyse...........ccoeeeevveenienieenieenneennen. 70
4.3  Gestaltungsfelder zur Strukturierung der Untersuchung........................... 71
4.4  Methodik der Anforderungsanalyse...........ccccceevieriieniieniienienieeieeeee e 82
4.5  Anforderungen aus gesetzlichen und regulatorischen Vorgaben .............. 86
4.6  Anforderungen aus Sicht der Wissenschaft und Steuerpraxis................... 94
4.7  Anforderungen aus Sicht der steuerberatenden Praxis ............ccccceeuneee. 101
4.8  Anforderungen an den Betrieb einer Steuer-IT-Plattform....................... 110
4.9  Synthese der Anforderungen ..........cccocceeeeiieiiieiiienieeiieeeeeee e 115
4.10 Zusammenfassung der Ergebnisse.........cccoevieviienieniienienieeieeeee 123
5 Gestaltung des Reifegradmodells...........ccouerevvuerinvuercssnicssnnicssnnncssnnicssnnccsnnecns 124
5.1 Vorbemerkung ..........ocouieriiiiiiiiiieiieeie ettt 124
5.2 Methodisches Vorgehen zur Reifegradmodellentwicklung..................... 124
5.3  Problem- und Zieldefinition...........c.ccecuerieniiiiiieniiienieeeeeseeene 131
5.4  Vergleich bestehender Reifegradmodelle..............cccoeevevienieiiiinieninnnen. 132
5.5  Festlegung der Entwicklungsstrategie ............cceevueevuienieeniienieeeeeeeenee. 140

5.6  Entwicklung der Modellstruktur und -inhalte..............ccoeoviriiininnnnnen. 141



11 Inhaltsverzeichnis
5.7  Praktische Umsetzung des Reifegradmodells............cccceevieriieiennnnnen. 207
5.8  Zusammenfassung der Ergebnisse........cccceevvveviieniieiiienieeniecieeeeeee e 211
6 EValUAtion c.uecoeieneiiiiiiiiniiennennennensnecsessnesssessssesssessssessssssssssssessssesssasssasssse 213
6.1  Vorbemerkung ..........ccocueeiiiiiiiiiiiiiee e 213
6.2  Methodische Einordnung............ccccueeeiienieeiienieeiieieceeee e 213
6.3  Ausgestaltung der Evaluation ...........ccccoeoieeiiieniieiiiniecieeie e 216
6.4  Durchfiihrung der Evaluation ............cccooceeviieniiiiienieiiieeceeeeeeeen 218
6.5  Zusammenfassung der Ergebnisse..........ccoeeeevieeiiienieniieeniecieeee e 223
N X ¥ 7 1 T 224
7.1 UDEIDLCK w.oeovoeececeee e 224
7.2 Restimee der ATDeIt .....ccooviiriiiiiiiiiiieiieeeeeee e 224
7.3 Zukiinftiger Forschungsbedarf.............ccccoooiiiiiniiiiiiieeeee, 227
ANNANG cuueiieriiirinriinsnricnsnricsssnissssisssssnosssssssssisssssssssssssssssesssssssssssssssssossssssssssssssssssssssssss 229
A. Anforderungen aus gesetzlichen und regulatorischen Vorgaben ............ 229
B. Anforderungen aus Sicht der Wissenschaft und Steuerpraxis................. 249
C. Anforderungen aus Sicht der steuerberatenden Praxis .........cc.ccceevenene. 269
D. Anforderungen an den Betrieb einer Steuer-IT-Plattform....................... 279
E. Checklisten zur Durchfiihrung der Bewertung geméfl DiTaMM ............ 285
E.1  Tax-Compliance-SiChertung ..........cccceerieriieriienieeniieeieeiee e 285
E.2  Fahigkeitsbereich Steuerliches Dienstleistungsmanagement .................. 293
E.3  Fahigkeitsbereich Projektplanung und -steuerung...........cccceevvverveennennne. 297
E.4  Fihigkeitsbereich Prozessmanagement ............c.ccceeevieniienieeniienieeieene, 304
E.5  Fahigkeitsbereich Datenbasierte Leistungsmessung ............cccceeeveennnnee. 310
E.6  Fiahigkeitsbereich Gestaltung steuerlicher Informationssysteme ............ 315
E.7  Fahigkeitsbereich Qualifikation und Befdhigung............ccccoovieeinenennnn. 321

LIteratur VeI ZEICKIS c.u..uceeeereeeenneeiiereeereeenneeeseseccssressssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssas XIII



Inhaltsverzeichnis 11

Inhaltsverzeichnis
INhaltSVErZEeiChIIS ..ccvueeeieecriiineniteentecsuinsenntenstecsnensssesssessssecssessssesssessssessssssssssssassnnes 111
ADbKUrZungsverzeiChmis .......uceveeeneriseensecnsennssnnnsnensecssnecsensssnsssecsssecssnssssssssessssessaens VIII
AbDIldungSVerzeiChmis .........coeeienveicniseiinssnncssnicsssnncssnicssssesssssesssssesssssssssssssssssssssssssnes X
TabelleNVerzZeiChmis .......eeieeeneeisuenieeisensennsnensennsnensencssenssnssssesseesssesssessssesssassssesssases XI
1 EiDICItUNG c...uvviiinriinnriissnricssnnensnncsssisssasncssssisssssesssssessssssssssosssssosssssossssssssssssssnses 1
1.1  Ausgangssituation, Motivation und Relevanz.............ccccocevieiiniininncnnen. 1
1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen ...........cccccoeveeriienieniienieniecieecie e 4
1.3 Forschungstheoretische Positionierung und Methodik...........c..cccccveenenne. 6
1.4 Aufbau der ArDeit......coooieriiiiiiiiiiic e 9
2 Begriffliche Grundlagen ..........o.eiceeiciviicssnicssninssnnissssncsssncsssncssssscsssssssssessnns 12
2.1 VOrbemerkung ........cccoeeiiiiiiiiiieiiciee e 12
2.2 Modellierung betrieblicher Informationssysteme............cccceceveervernennnene. 12
2.2.1 Wirtschaftsinformatik und Information-Systems-Forschung........ 12
2.2.2  Modellbegriff und Informationsmodellierung............cccccceeuenene. 13
2.2.3  Referenzmodellierung ............cccceveiievieniiinieniieiecee e 15
2.3 Reife- und Reifegradmodellbegriff.............ccccoeviiiiiiiiiiniiiiiiieeee, 16
2.3.1 Reife- und Reifegradmodellbegriff ............ccccocviiiiiiiinieniieene 16
2.3.2  Aufbau und Komponenten von Reifegradmodellen...................... 18
2.3.3 Entwicklung von Reifegradmodellen..........cccccoceveriiniininncnnnne. 21
2.3.4 Vorstellung ausgewéhlter Reifegradmodelle .............ccceveenennee. 22
2.4  Steuerbegriff, betriebliche Steuerfunktionen und Steuerberatung............. 23
2.4.1 Definition und Systematisierung des Steuerbegriffs...................... 23
2.4.2 Steuern im Unternehmenskontext ...........ccoceevevieneriienienenneennenn. 25
2.4.2.1 Betriebswirtschaftliche Bedeutung von Steuern ............. 25
2.4.2.2 Organisation und Aufgaben der Steuerfunktion.............. 27
2.4.2.3 Uberblick ausgewihlter Steuerarten................coooveee... 29
243 SteuerDEratung.......ccceeviieiieiiieiieeieeieeete et 32
2.4.3.1 Uberblick und Tatigkeitsfelder..............cocovveveverererennnen. 32
2.4.3.2 Aufgaben der Steuerberatung............ccceevveviienvenneennen. 33
2.5  Tax Compliance Management...........cccueeeueerieerieenieenieenneenieesieeseesneeeees 34
2.5.1 Begriffliche Einordnung und rechtliche Grundlagen .................... 34
2.5.2 Tax Compliance Management aus Unternechmensperspektive...... 35
2.5.3 Organisation und Umfang von Tax Compliance Management..... 40
2.5.4 Umsetzung von Tax Compliance Management ................c..c........ 41
2.5.4.1 Vorgehensmodell zur Umsetzung ..........ccoceeververvennenee. 41
2.5.4.2 Bestandteile eines CMS nach ISO 37301:2021 .............. 42
2.5.4.3 Bestandteile eines CMS nach IDW PS 980..................... 44
2.5.4.4 Bestandteile eines TCMS auf Basis des IDW PS 980..... 46

2.5.4.5 Bestandteile eines TCMS nach OECD-Rahmenwerk..... 48



v Inhaltsverzeichnis
3 Zum Stand der digitalen Transformation im Steuerbereich .............ccuuueeuen. 50
3.1 Vorbemerkung ........c.oooiieiiiiiiiiiiee e 50
3.2 Digitalisierung und Digitale Transformation...........cccccoceevervieneeneniennnne. 50
3.2.1 Begriffsverstindnis und -abgrenzung.............ccccceevveeiieneennennen. 50
3.2.2 Digitale Transformation der Steuerfunktion ..........c.ccceceevvriennnenn. 52
3.3 Uberblick iiber aktuelle Entwicklungen ...............cccocevevvvevevevevceneenennnn. 53
3.3.1 Steigende Compliance-Anforderungen und Berichtspflichten...... 53
3.3.2 Neue Deklarationsanforderungen und Steuerarten........................ 56
3.3.3 Beschaffung und Verwaltung steuerrelevanter Daten................... 57
3.3.4 Zunehmende Prozessfokussierung und Automatisierung ............. 59
3.3.5 Verinderte Rolle der Steuerfunktion...........ccccceeeverieneeneninennnn. 60
3.3.6 Einsatz von Methoden der Kiinstlichen Intelligenz....................... 62
3.4  Bezugsrahmen fiir die digitale Transformation der Steuerfunktion .......... 64
3.5 ZWISCheNnfazit.......cooueiiiiiiiiiiiiiiiec e 68
4 Anforderungsanalyse zur Gestaltung steuerlicher Informationssysteme...... 70
4.1 VOIMETKUNG ...ovviiiiieiiieieeiie ettt ettt et et esab e e b e enneensees 70
4.2 Ziel und Umfang der Anforderungsanalyse...........ccoeeeeeveenienieenieennennnen. 70
4.3  Gestaltungsfelder zur Strukturierung der Untersuchung........................... 71
4.3.1 Uberblick und Untersuchungsgegenstand.................cccocoeveveennne.. 71
4.3.2 Betrachtung ausgewahlter AnSatze...........ccccvevvievienieeniienieeneene, 74
4.3.2.1 Information Technology Interaction Model.................... 74
4.3.2.2 Architektur integrierter Informationssysteme ................. 75
4.3.2.3 Information Systems Research Framework..................... 76
4.3.2.4 St. Galler Ansatz des Business Engineering.................... 77
4.3.2.5 Kernartefakte von Enterprise Architectures.................... 78
4.3.3 Ableitung der Gestaltungsfelder...........c.ccooieriiiniiniiiinieiiice 79
4.4  Methodik der Anforderungsanalyse...........ccccceevuieriieriienieenienieeieeeee e 82
4.4.1 Prozess der Anforderungsanalyse...........cceeveviieniienieeniienieeneene. 82
4.4.2 Typen und Qualititskriterien von Anforderungen ........................ 83
4.4.3 Methoden zur Anforderungsdokumentation.............cccccverveennennne. 84
4.4.4 Umsetzung der Methodik ..........ccoceeiiiiiiiiiiiniiiieeeeece e 85
4.5  Anforderungen aus gesetzlichen und regulatorischen Vorgaben .............. 86
A4.5.1  ZICISEIZUNG ..ovveeeieeiieeiii ettt ettt s 86
4.5.2 Methodik und Vorgehen...........cccoeoieviiiiiiiieniieecieeeeeeee 87
4.5.2.1 Forschungsmethodik und Vorgehensmodell................... 87
4.5.2.2 Meta-Charakteristik und Endbedingungen...................... 89
4.5.2.3 Extraktion spezifischer Einzelanforderungen.................. 90

4.5.2.4 Verdichtung der Einzelanforderungen ..............cccceuneeee. 91
4.5.3 Ergebnisse und Zusammenfassung...........cccceeeveerieenveenieenveenneennns 92
4.6  Anforderungen aus Sicht der Wissenschaft und Steuerpraxis................... 94
4.6.1  ZICISCIZUNG ...cvveeiieeiieeiii ettt ettt et 94
4.6.2 Methodik und Vorgehen...........cccoecieiiiniiiiieniiiieieeeeeee 95
4.6.2.1 Forschungsmethodik und Vorgehensmodell................... 95

4.6.2.2 Meta-Charakteristik und Endbedingungen...................... 97



Inhaltsverzeichnis \

4.6.2.3 Extraktion spezifischer Einzelanforderungen.................. 97

4.6.2.4 Verdichtung der Einzelanforderungen ..............cccceueee.e. 98

4.6.3 Ergebnisse und Zusammenfassung............ccceecveerieenieenieenneenneennn 98

4.7  Anforderungen aus Sicht der steuerberatenden Praxis .............cccceeunene. 101
A.T.1 ZICISCIZUNG ..cvveeiieeiieeiie ettt ettt en 101

4.7.2  Methodik und Vorgehen...........cccoooveeiiieniiiiiiniieiicieceeeeee 102
4.7.2.1 Forschungsmethodik und Vorgehensmodell................. 102

4.7.2.2 Definition und Auswahl der Experten............c.ccceeneen. 103

4.7.2.3 Erarbeitung eines Interviewleitfadens ............cccccceeneen. 105

4.7.2.4 Durchfiihrung der Experteninterviews .............c.cceeeuue.n. 107

4.7.2.5 Auswertung der Experteninterviews ...........cccceeruveennenne 107

4.7.3 Ergebnisse und Zusammenfassung............ccceevveeirenieeeueenvennens 108

4.8  Anforderungen an den Betrieb einer Steuer-IT-Plattform....................... 110
A4.8.1  ZICISCIZUNG ..cvvieeieeiiieiie ettt ettt e ens 110

4.8.2 Methodik und Vorgehen...........cccooovieiiieniiiiiiiniieiieieceeee e 111
4.8.2.1 Forschungsmethodik und Vorgehensmodell................. 111

4.8.2.2 Begleitung der Erstellung des Lastenhefts.................... 112

4.8.2.3 Bewertung der Einzelanforderungen..............cccccceeneen. 113

4.8.2.4 Verdichtung der Einzelanforderungen ...........c....co........ 113

4.8.3 Ergebnisse und Zusammenfassung............ccceeeveeieeniieeieeninennenns 113

4.9  Synthese der Anforderungen ..........c.cocceeveiieiiieniienieeiieeceee e 115
4.9.1 Vorgehensmethodik...........ecoueriiiiiiiiiiiiiieiieiecece e 115

4.9.2  Anforderungen im Gestaltungsfeld Strategie ...........cccccuveruvennnn. 115

4.9.3 Anforderungen im Gestaltungsfeld Prozesse ...........ccccceevvenennn. 117

4.9.4 Anforderungen im Gestaltungsfeld Daten...........c.cccceeeuvennennnnnn. 119

4.9.5 Anforderungen im Gestaltungsfeld Technologie ........................ 121

4.10 Zusammenfassung der Ergebnisse.........cccoevieriiinieniienieniieiieeieee 123
Gestaltung des Reifegradmodells...........ccoeeevverinvuercssnicssnnicssnencssnnicssnrecsnnenns 124
5.1 Vorbemerkung ..........coouiieiiiiiiiiiieiieeie ettt 124
5.2 Methodisches Vorgehen zur Reifegradmodellentwicklung..................... 124
521 UDBCIDICK ...ocvovoecececveeee et 124

5.2.2  Vorgehensmodelle zur Reifegradmodellentwicklung ................. 126
5.2.2.1 Vorgehensmodell nach DE BRUIN ET AL. ......ccccccueneene. 126

5.2.2.2 Vorgehensmodell nach BECKER ET AL. ......c..cccueeuuennenne 126

5.2.2.3 Vorgehensmodell nach SOLLI-SATHER & GOTTSCHALK 127

5.2.2.4 Weitere Vorgehensmodelle ..........cccccoevieiiiinieniieenne. 128

5.2.3 Festlegung des methodischen Vorgehens der Arbeit .................. 129

5.3  Problem- und Zieldefinition...........c.ccecuerieniiiiiieniiienieeeeeseeene 131
5.4  Vergleich bestehender Reifegradmodelle............cccccovevvienieniiincnninnen. 132
5.4.1 Identifikation relevanter Modelle............cccccoevieniiiniiiniiinies 132

5.4.2  Analyse ausgewéhlter Modelle...........ccceeviiiiieniiiiniieniieiiee 134
5.4.2.1 UDBCIBICK ......cvovoveveceeieeeeeeee e 134

5.4.2.2 Digital Maturity Model ..........ccoeoieriiiniiniiiieeieeee 135

5.4.2.3 Digital Transf. Capability Maturity Model Framework 135



VI

Inhaltsverzeichnis

5.5
5.6

5.7

5.8

5.4.2.4 Digital Transformation Maturity Model........................ 136
5.4.2.5 Bitkom Reifegradmodell Digitale Prozesse 2.0 ............ 136
5.4.2.6 OECD FTA Digital Transformation Maturity Model ... 137
5.4.2.7 Bewertung gemil Anforderungskatalog....................... 138
Festlegung der Entwicklungsstrate@ie ..........coceevverieneenienienennienienieenne. 140
Entwicklung der Modellstruktur und -inhalte.............ccccceeniiiiinninnin. 141
5.6.1 Charakterisierung des Modells..........ccoeceeriiiiieniienieniieiieeie 141
5.6.2 Metamodell der ModellStruktur...........coceveeveriinieninienieenene 141
5.6.3 Definition der Reifegradstufen..........cccoccoeveiieiiiniiiininniiiniens 144
5.6.4 Uberblick der Modellinhalte................cccoevruereirrerrererneeereennns 146
5.6.5 Fahigkeitsbereich Tax-Compliance-Sicherung ..............ccoeunee.n. 149
5.6.5.1 Compliance-Organisation............cceeeveerueerveerieenveerneennes 149
5.6.5.2 Risiko- und Compliance Management.......................... 151
5.6.5.3 TCMS-KONZEPtiON ....veeevieniiieiiieiieeiiieiieeie e 154
5.6.54 TCMS-Prifung.....ccccccoeveeienienenenenienieieeeeieie e 156
5.6.5.5 TCMS-Auditierung .........cccceeveveeriierirenienieeniresieeeeeens 158
5.6.6 Féhigkeitsbereich Steuerliches Dienstleistungsmanagement....... 161
5.6.6.1 Erfiillung externer Informationsbedarfe......................... 161
5.6.6.2 Strategische Ausrichtung steuerl. Dienstleistungen ...... 163
5.6.7 Fahigkeitsbereich Projektplanung und -steuerung ...................... 166
5.6.7.1 Aufwands- und Ressourcenschétzung..............coc.u...... 166
5.6.7.2 Anforderungsentwicklung und -management ............... 169
5.6.7.3 Projektiiberwachung und -kontrolle .............cceecueenneee. 172
5.6.8 Fiahigkeitsbereich Prozessmanagement............cccceeeveerieenirennnnns 175
5.6.8.1 Steuerliches Prozessmanagement.............c.cccceeeveennennne. 175
5.6.8.2 Workflow-basierte Prozesssteuerung..............c.coeeuneeee. 180
5.6.8.3 Prozessverhaltensanalyse ..........cccocvevieniieniienieeneenne, 182
5.6.9 Fahigkeitsbereich Datenbasierte Leistungsverbesserung............ 186
5.6.9.1 Datenmanagement und -analyse............ccccceevverveenennne. 186
5.6.9.2 Datenbasierte Entscheidungsfindung ..............cccceueee. 190
5.6.10 Fahigkeitsbereich Gestaltung steuerl. Informationssysteme ..... 193
5.6.10.1 Systemkonzeption und -entwicklung ..............cccccueee. 193
5.6.10.2 Systemintegration ...........c.cceeeeeeriierieenieenreenireseeeneenns 196
5.6.10.3 Systembetrieb und -verwaltung.............ccccoevvverirenennne. 199
5.6.11 Fahigkeitsbereich Qualifikation und Befdhigung...................... 201
5.6.11.1 Aufbau und Erhalt digitaler Kompetenzen.................... 201
5.6.11.2 Technologische Befdhigung der Steuerfunktion........... 204
Praktische Umsetzung des Reifegradmodells...........ccccooerieninninienennne. 207
5.7.1 Checklisten zur Reifegradbewertung ............ccceeeeeeviieniieninennnnns 207
5.7.2  Software-basierte Datenerfassung...........cccceeveeeiieriienieennennenns 208
5.7.3  DatenviSualiSIeIUNG .......ccceeevuierieeiiienieeiieeiie et eteeieeeeeeseee e ens 209

Zusammenfassung der Ergebnisse........cccceecvvevieriienieniienieeieeeeee e 211



Inhaltsverzeichnis VII

6 EValUAtion c.uecouiiniiniiiniinniinnenninninnnessnessnessesssesssessssessssssssssssessssesssssssassse 213
6.1  Vorbemerkung ..........cccuieiiiiiiiiiieiieee e 213
6.2  Methodische Einordnung............coccueeciienieeiieniieeiieieceeee e 213

6.2.1 Evaluationsbegriff und Ziele der Evaluation............cccccoceevuene. 213

6.2.2 Evaluationsmethoden ...........cccceeveriiieeiiinieninienceiceieseeesene 215

6.3  Ausgestaltung der Evaluation ............cccoeoveeiiieniiiiiinieeieeieceeeeeeeen 216
6.4  Durchfiihrung der Evaluation ............cccooceeviiiniieiienieiiieieceeee e, 218
6.4.1  UDEIDICK ..o 218

6.4.2  Analytische Evaluation.............ccocoeeviiiiiiiniiiniecieeceeeeeee 218

6.4.3  Expertenevaluation ..........cccccierieeiiienieeiienie et 220
0.4.3.1 ZICISELZUNG ....ocviiiiieiieeiieieeieee e 220

0.4.3.2 Methodik .....ccooviviiiiiiiiieieieeeee e 220

0.4.3.3 EIrgeDNiSSe ...eoeviiiiieiieeiieieeete et 221

6.5  Zusammenfassung der Ergebnisse.........cccoevievieeiiieniiniiieniecieeeeeeeeen 223

A X ¥/ 1 T 224
7.1 UDEIDLCK w.oeoveeiceceee e 224
7.2 Restimee der ATDeIt .....cc.coviiiiiiiiiiiiieieieeee e 224
7.3 Zukiinftiger Forschungsbedarf.............cccccoooiiiiiiiiiiiiiieeee, 227

ANNANG cuueiieviiiiinriinsnricssnticsssnessssiessssnsssssnssssstossssssssssssssssssssssssssssesssssossssssssssssssssssssssssss 229
A. Anforderungen aus gesetzlichen und regulatorischen Vorgaben ............ 229
B. Anforderungen aus Sicht der Wissenschaft und Steuerpraxis................. 249
C. Anforderungen aus Sicht der steuerberatenden Praxis .........cc.ccceevenene. 269
D. Anforderungen an den Betrieb einer Steuer-IT-Plattform....................... 279
E. Checklisten zur Durchfiihrung der Bewertung geméfl DiTaMM ............ 285
E.1  Tax-Compliance-SiChertung ..........cccceevveriieriienieeniieeieeiee e 285
E.2  Fihigkeitsbereich Steuerliches Dienstleistungsmanagement .................. 293
E.3  Fahigkeitsbereich Projektplanung und -steuerung............ccceevvverveennennne. 297
E.4  Fihigkeitsbereich Prozessmanagement ............c.ccceeviieniienieeniienieeneenne, 304
E.5  Fahigkeitsbereich Datenbasierte Leistungsmessung ............cccceeeveennennee. 310
E.6  Fiahigkeitsbereich Gestaltung steuerlicher Informationssysteme ............ 315
E.7  Fahigkeitsbereich Qualifikation und Befahigung............cccccoovveninenennnn 321

LIteratur VeI ZEICKIS c.uu.uceeeereeeenneeiiereeereeeeneeeessseccseresssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssas XIII



VIII

Abkiirzungsverzeichnis

Abkiirzungsverzeichnis

AG

AO
ARIS
BDSG
BEPS
BOStB
CbCR
CDO
CFO
CIO
CMM
CMMI
CMS
COSO
DAC(6/7)
DMN
DSGVO
EPK
ERM
ESt
EstG
ETL
FEAF
FTA
FTA LBP
GewSt
GewStG
GG
GmbH

Aktiengesellschaft

Abgabenordnung

Architektur integrierter Informationssysteme
Bundesdatenschutzgesetz

Base Erosion and Profit Shifting
Berufsordnung der Bundessteuerberaterkammer
Country-by-Country Reporting

Chief Digital Officer

Chief Financial Officer

Chief Information Officer

Capability Maturity Model

Capability Maturity Model Integration
Compliance-Managementsystem

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Comission
Directive on Administrative Co-operation
Decision Model and Notation
Datenschutz-Grundverordnung
Ereignisgesteuerte Prozesskette
Entity-Relationship-Modell

Einkommensteuer

Einkommensteuergesetz

Extract, Transform, Load

US Federal Enterprise Architecture Framework
Forum on Tax Administration

Forum on Tax Administration’s Large Business Programme
Gewerbesteuer

Gewerbesteuergesetz

Grundgesetz

Gesellschaft mit beschrénkter Haftung



Abkiirzungsverzeichnis IX

GoBD

KGaA

KSt
KStG
IDW
IKS

IS

ISO
IT

LSt
NLP
OECD

PS
RPA
SAF-T
SEI
StBerG
TCF
TCMS
TOGAF
TOM
USDP
UML
USt
UStG
XML

Grundsitze zur ordnungsméBigen Fithrung und Aufbewahrung von
Biichern, Aufzeichnungen und Unterlagen in elektronischer Form so-
wie zum Datenzugriff

Kommanditgesellschaft auf Aktien

Key Perfomance Indicator
Korperschaftsteuer
Korperschaftsteuergesetz

Institut der Wirtschaftspriifer in Deutschland e.V.
Internes Kontrollsystem

Information Systems

Internationale Organisation fiir Normung
Informationstechnologie

Lohnsteuer

Natural Language Processing

Organisation for Economic Co-operation and Development (dt. Orga-
nisation flir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung)

Priifungsstandard

Robotic Process Automation

Standard Audit File Tax

Software Engineering Institute der Carnegie Mellon University
Steuerberatungsgesetzes

Tax Control Framework
Tax-Compliance-Managementsystem

The Open Group Architecture Framework
Target Operating Mode

Unified Software Development Process
Unified Modeling Language
Umsatzsteuer

Umsatzsteuergesetz

eXtensible Markup Language



X

Abbildungsverzeichnis

Abbildungsverzeichnis

Abbildung 1. Uberblick iiber den Aufbau der Arbeit............ccoooeveveeeveeeeeereeeeeenan 11
Abbildung 2. Anwendungsbereiche und Zwecke der Informationsmodellierung......... 14
Abbildung 3. Kategorien zur Charakterisierung von Reifegradmodellen..................... 20
Abbildung 4. Systematisierungskriterien des Steuerbegriffs ..........coccoverviriininiennnn. 25
Abbildung 5. Einordnung steuerlicher Téatigkeiten in steuerliche Kernprozesse.......... 28
Abbildung 6. Darstellung der ergiebigsten Steuern im Jahr 2021..........ccccooveviieiennne. 29
Abbildung 7. Ubersicht iiber steuerberatende Tatigkeiten..............ccocovevuevveerevreenneenen. 33
Abbildung 8. Abgrenzung von (Tax-)Compliance-Managementsystemen................... 39
Abbildung 9. Vorgehen zur Umsetzung eines Tax Compliance Managements............ 42

Abbildung 10.
Abbildung 11.
Abbildung 12.
Abbildung 13.
Abbildung 14.
Abbildung 15.
Abbildung 16.
Abbildung 17.
Abbildung 18.
Abbildung 19.
Abbildung 20.
Abbildung 21.
Abbildung 22.

Steuerliche Tatigkeitsbereiche aus Prozess-, Daten und Systemsicht... 65

Ubersicht der Anforderungsdimensionen und -quellen......................... 71
Ableitung von Anforderungen aus Rahmenwerken...........c.ccccceeeenee 87
Ableitung von Anforderungen aus untersuchten Literaturbeitridgen..... 95
Durchfiihrung der EXperteninterviews ............ccccveeveeerieenieenieenieennenns 103
Ableitung von Anforderungen an eine Steuer-IT-Plattform ............... 112

Methodisches Vorgehen der Arbeit zur Reifegradmodellentwicklung 130

Metamodell der Struktur des DiTaMM........ccccoocieviiiinienennenienenne, 142
Reifegradstufen des DiTaMM.........ccccooouiiviieiiieniieiieeieeeeeeeeiee s 144
Umsetzung der Software-basierten Datenerfassung...........cccccecvenenee. 208
DiTaMM Dashboard im UberblicK ...............cccoevevuruevruereinrerereenenane, 209

DiTaMM Dashboard in der Detaildarstellung eines Arbeitsgebiets ... 210

Durchfiihrung der Evaluation.............cccoviiiiiiniiiiniiiiecceieeies



Tabellenverzeichnis XI
Tabellenverzeichnis
Tabelle 1. Umsetzung von Richtlinien zur gestaltungsorientierten Forschung............... 9
Tabelle 2. Merkmale vOn StEUCTN .......cc.eeviiriiriiiiiieieeeeeeeee e 24
Tabelle 3. Steuerwirkungen in unternehmerischen Teilfunktionen...........c..cccevvenenee. 26
Tabelle 4. Ubersicht zu Folgen mangelnder Tax Compliance..............ccccocovvveveveveennnnn. 37
Tabelle 5. Ubersicht zu Rahmenwerken fiir die Gestaltung von CMS.............c..c.......... 41
Tabelle 6. Grundelemente eines CMS gemal ISO 37301 ......coovieiieviiiiiieniieieeeeenee, 44
Tabelle 7. Grundelemente eines CMS gemal IDW PS 980 .........cccoeviiiiiiniiieniieieenen. 46
Tabelle 8. Grundelemente eines TCMS gemil Praxishinweis zum IDW PS 980 ........ 48
Tabelle 9. Grundelemente eines TCF gemdll OECD-Rahmenwerk ............ccccceeneenee. 49
Tabelle 10. Zielsetzungen der digitalen Transformation der Steuerfunktion ................ 69
Tabelle 11. Ansitze zu Gestaltungsfeldern fiir Informationssysteme ..........c...cccceueeee. 73
Tabelle 12. Ableitung der Gestaltungsfelder anhand identifizierter Ansitze................ 80
Tabelle 13. Vor- und Nachteile zu Arten der Anforderungsdokumentation ................. 84
Tabelle 14. Ausgestaltung methodischer Aspekte der Anforderungsanalyse................ 85
Tabelle 15. Zielsetzung und Ergebnis zu Anforderungskatalog (1) ......cccccoevvievvennennee. 86
Tabelle 16. TCMS-Rahmenwerke zur Ableitung von Anforderungen.......................... 89
Tabelle 17. Endbedingungen zur Klassifikation von Einzelanforderungen .................. 90
Tabelle 18. Erfassung von Einzelanforderungen aus (T)CMS-Rahmenwerken............ 91
Tabelle 19. Ubersicht zu Anforderungskatalog (1): Rahmenwerke ................cc.coee...... 93
Tabelle 20. Zielsetzung und Ergebnis zu Anforderungskatalog (2) ......cccccoceevvevvenienee. 95
Tabelle 21. Untersuchte Literaturbeitrdge zur Ableitung von Anforderungen.............. 96
Tabelle 22. Endbedingungen zur Klassifikation von Einzelanforderungen .................. 97
Tabelle 23. Erfassung von Einzelanforderungen aus untersuchten Literaturbeitrdgen . 98
Tabelle 24. Ubersicht zu Anforderungskatalog (2): Wissenschaft und Steuerpraxis .. 100
Tabelle 25. Zielsetzung und Ergebnis zu Anforderungskatalog (3) ......ccccceevevviiennnene 102
Tabelle 26. Ubersicht zu Teilnehmern im Rahmen der Expertenbefragung ............... 104
Tabelle 27. Ubersicht zu Anforderungskatalog (3): Steuerberatende Praxis............... 109
Tabelle 28. Zielsetzung und Ergebnis zu Anforderungskatalog (4) ......ccccceovevveviennnene 111
Tabelle 29. Ubersicht zu Anforderungskatalog (4): Steuer-IT-Plattform.................... 114
Tabelle 30. Anforderungen im Gestaltungsfeld Strategie............c.ccoeveeriienienciiennenne. 117
Tabelle 31. Anforderungen im Gestaltungsfeld Prozesse...........cccccoceeveevinieniinennene 119



XII Tabellenverzeichnis

Tabelle 32. Anforderungen im Gestaltungsfeld Daten .............cccoeceeviiiiiiinienieeneenne, 121
Tabelle 33. Anforderungen im Gestaltungsfeld Technologie............ccccccveevienirennennne. 122
Tabelle 34. Entwicklungsleitende Anforderungen an das Reifegradmodell ............... 132
Tabelle 35. Suchbegriffe zur Literaturrecherche mit Trefferanzahl ............................ 133
Tabelle 36. Bewertung relevanter Modelle anhand der definierten Anforderungen ... 138
Tabelle 37. Fahigkeits- und Arbeitsgebiete des DiTaMM.......c..ccccovvierieienieniiniennens 147
Tabelle 38. Praktiken des Arbeitsgebiets CO ........ccceeviieriiiiieiieniieieeeeee e 150
Tabelle 39. Praktiken des Arbeitsgebiets RCM.........ccccoovuiiiiiiiiiniiieiiecieeee e 152
Tabelle 40. Praktiken des Arbeitsgebiets TCK.........cccceeviiiniiiiiieniieieeieeeece e 155
Tabelle 41. Praktiken des Arbeitsgebiets TCP ........ccccceeviiviiiiiieniiieieceeee e 157
Tabelle 42. Praktiken des Arbeitsgebiets TCA .......cccoocvieiieiiiiiiieniieieceeee e 159
Tabelle 43. Praktiken des Arbeitsgebiets EEB .........cccccooiiiiiiiiiiniiiieeccee 162
Tabelle 44. Praktiken des Arbeitsgebiets SAD .......cccoooieviiiiieiieniieieeeee e 165
Tabelle 45. Praktiken des Arbeitsgebiets ARS ........cccooiiiiiiiiiiiiiieee 167
Tabelle 46. Praktiken des Arbeitsgebiets AEM.........ccccooviiiiiiniiniiieniiecieeee e 170
Tabelle 47. Praktiken des Arbeitsgebiets PUK ............cccoooevevvierieeeeeeeeeeeeeeneen, 173
Tabelle 48. Praktiken des Arbeitsgebiets SPM.........cccceeviiviiiiieniiieiieeeee e 176
Tabelle 49. Praktiken des Arbeitsgebiets WPS.......cccoociiiiiiiiiiiiieeee e 181
Tabelle 50. Praktiken des Arbeitsgebiets PVA .......ccoociiiiiiiiiiiiieeeee 184
Tabelle 51. Praktiken des Arbeitsgebiets DMA ........ccccooviiiiiiiieniiieieeeeeeeeeee 187
Tabelle 52. Praktiken des Arbeitsgebiets DEF ..........ccccooviiiiiiiiniiieeeieeee 191
Tabelle 53. Praktiken des Arbeitsgebiets SKE .........cccccoeviiiiiiiiiiniiieieeieeeeeeee 194
Tabelle 54. Praktiken des Arbeitsgebiets S.........cocevviieiiiiiiieiieniieeceeee e 197
Tabelle 55. Praktiken des Arbeitsgebiets SBV .......cccoocieiiiiiiiiiniiicieeeeeee e 199
Tabelle 56. Praktiken des Arbeitsgebiets AEK..........ccccoeviiiiiiiiiniiieieeeeeeeee 202
Tabelle 57. Praktiken des Arbeitsgebiets TBS .........cccccooiiiiiiiiiiniieeeee 205
Tabelle 58. Beispielhafter Aufbau der Checklisten ...........cccceevveniiiinieniiiinienieeene, 207
Tabelle 59. Evaluationskriterien des DiTaMM ........cccooiiviiiiininiiinienicienieneeeene 217
Tabelle 60. Ergebnisse der analytischen Evaluation............coceeceevivieniininiincnnennn, 220
Tabelle 61. Ubersicht iiber Teilnehmer an der Expertenevaluation ............................ 220
Tabelle 62. Auszug aus der Bewertung des Arbeitsgebiets EEB ...........c.cccceeiienneene. 221
Tabelle 63. Ergebnisse der Expertenevaluation bzgl. des Gesamtmodells.................. 222



1.1 Ausgangssituation, Motivation und Relevanz 1

1 Einleitung

1.1 Ausgangssituation, Motivation und Relevanz

Der Megatrend Digitalisierung bewirkt weitreichende und nachhaltige Verdnderungen in
nahezu allen gesellschaftlichen Bereichen.! Auch die Entwicklung der Informationstech-
nologie beschleunigt sich unter dem Einfluss dieses Megatrends und ist disruptiven Ver-
dnderungen unterworfen.? Insbesondere im betrieblichen Umfeld stehen Unternehmen
verschiedenster Branchen vor grolen Herausforderungen im Zuge der als digitale Trans-
formation bezeichneten Entwicklung. Diese beschreibt die fortschreitende Durchdrin-
gung von Dienstleistungen, Produkten und Prozessen mit Informations- und Kommuni-
kationstechnologie.’ Daraus ergibt sich fiir etablierte Unternehmen zunehmend die An-
forderung, bestehende Geschéftsmodelle und Geschéiftsprozesse zu transformieren, um
ihre Wettbewerbsfahigkeit auch in Zukunft erhalten zu kénnen.* Getrieben werden die
skizzierten Transformationsprozesse von einer Reihe gesellschaftlicher, 6kologischer,
technischer und wirtschaftlicher Entwicklungen. Beispielhaft zu nennen sind hierbei die
folgenden Aspekte:

e Zu den gesellschaftlichen Entwicklungen zéhlen technologieinduzierte Veridnde-
rungen von Tétigkeiten und Arbeitsweisen als Folge einer zunehmenden Standar-
disierung und damit einhergehenden Automatisierung von Prozessen.’

e Ausgehend von gesellschaftlichen Verianderungen gewinnen auBBerdem okologi-
sche Entwicklungen an Bedeutung, die sich beispielsweise in einem erhohten Um-
weltbewusstsein und einer stirkeren Fokussierung auf die Schonung natiirlicher
Ressourcen manifestieren.® Diese Verdnderungen fiihren zu einer geénderten
Konsumentennachfrage, die eng mit den technologischen Potenzialen der Digita-
lisierung verbunden ist.’

' Vgl. KIENINGER ET AL. (2015): Auswirkungen der Digitalisierung auf die Unternehmenssteuerung. S. 4.,
Megatrends sind definiert durch drei Kriterien: (1) Globalitdt, d. h. sie lassen sich weltweit mit ggf. un-
terschiedlicher Intensitit beobachten, (2) Dauer von mindestens einem Jahrzehnt, (3) Ubiquitdt, d. h.
Auswirkungen in allen Gesellschaftsbereichen (vgl. ESPAS (2019): Global Trends to 2030 - Challenges
and Choices for Europe. S. 8.); zum Megatrend der Digitalisierung vgl. ALTENBURG & HARAGUCHI
(2022): COVID-19 and the Megatrends Shaping the Future of Industrial Development.

2 Vgl. NIESEN (2021): Wie digital ist die Steuerabteilung? Ein Reifegradmodell zur prozessorientierten
Bewertung des Digitalisierungsstandes. S. 281.

3 Vgl. BERGER ET AL. (2020): Approaching Digital Transformation - Development of a Multi-dimensional
Maturity Model. S. 1.

4 Vgl. REISET AL. (2018): Digital transformation: A Literature Review and Guidelines for Future Research.
S.412.; vgl. CARCARY ET AL. (2016): A Dynamic Capability Approach to Digital Transformatio: a Focus
on Key Foundational Themes. S. 22.

5 Vgl. JERMAN ET AL. (2020): Transformation towards Smart Factory System. Examining new Job Profiles
and Competencies. S. 389.; vgl. WULFET AL. (2017): Using a Digital Services Capability Model to Assess
Readiness for the Digital Consumer. S. 171.

® Vgl. FEROZ ET AL. (2022): Digital Transformation and Environmental Sustainability: A Review and
Research Agenda. S. 1f.

" Vgl. REISET AL. (2018): Digital transformation: A Literature Review and Guidelines for Future Research.
S.411.
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e Als zentrale technologische Entwicklung tragen die fortschreitende Digitalisie-
rung von Geschéftsprozessen und die Ausstattung physischer Objekte mit Senso-
rik und Technologie zum Datenaustausch zu einer sprichwdrtlichen Explosion
verfligbarer Datenmengen bei.® Diese als Big Data bezeichnete Entwicklung er-
offnet vielfiltige Potenziale fiir die Erfassung und transparente Nachverfolgung
von Geschéftsprozessen, wodurch die Grundlage fiir eine systematische Auswer-
tung und Verbesserung von betrieblichen Abldufen geschaffen wird. Zudem wird
durch die Verbreitung von dynamisch skalierbarer Cloud-Infrastruktur fiir Unter-
nehmen der Zugang zu Rechen- und Speicherkapazitit ohne groBe anfingliche
Investitionen in Hardware und Software moglich und durch nutzungsbasierte Ab-
rechnungsmodelle finanziell besser kalkulierbar. SchlieBlich sind die zur Daten-
verwertung notwendigen Methoden, wie Advanced Data Analytics, maschinelle
Lernverfahren, Process-Mining-Anwendungen oder Robotic Process Automation,
technologisch weit ausgereift und wertschopfend einsetzbar.’

e Zu den wesentlichen wirtschaftlichen Entwicklungen, welche die skizzierten
Transformationsprozesse forcieren, zdhlen allgemeine Trends wie steigender
Kostendruck,!® zunehmende Volatilitit und Unsicherheit in vielen Marktberei-
chen!! sowie verschirfte Strafmafe bei Compliance- und RechtsverstoBen.!?

In der Wissenschaft und in Unternehmen setzt ein Bewusstsein iiber die Potenziale einer
fortschreitenden Digitalisierung flir die Verbesserung und Neugestaltung existierender
Prozesse ein.!® So werden die weltweiten Ausgaben fiir Initiativen zur digitalen Trans-
formation im Jahr 2026 auf 3,4 Billionen US-Dollar geschitzt.!* Umfragen aus vergan-
genen Jahren deuten allerdings darauf hin, dass der iiberwiegende Teil der investierten
Summen keine positiven Ertrige generiert und mehr als zwei Drittel aller Initiativen ihre
Ziele nicht erreichen.!> Angesicht der genannten Entwicklungen stehen Unternehmen vor
der Aufgabe, die Umsetzung ihrer eigenen digitalen Transformation effektiv und effizient

8 Vgl. DE CAROLIS ET AL. (2017): Guiding Manufacturing Companies Towards Digitalization. S. 487.; vgl.
KOSTAKIS & KARGAS (2021): Big-Data Management: A Driver for Digital Transformation?. S. 3.

 Vgl. RAIMO ET AL. (2023): The Drivers of the Digital Transformation in the Healthcare Industry: An
empirical Analysis in Italian Hospitals. S. 2.; vgl. ORTMEIER ET AL. (2021): Framework for the
Integration of Process Mining into Life Cycle Assessment. S. 163.; vgl. RIBEIRO ET AL. (2021): Robotic
Process Automation and Artificial Intelligence in Industry 4.0 - A Literature Review. S. 52.

10 Vgl. REIS & MELAO (2023): Digital transformation: A Meta-Review and Guidelines for Future Research.
S. 1.

1 Vgl. CORSO ET AL. (2017): Conceiving and Implementing the Digital Organization. S. 183.

12 Vgl. VETTER (2013): Compliance im Unternehmen. S. 9.

13 Vgl. GOKALP & MARTINEZ (2021): Digital Transformation Capability Maturity Model enabling the
Assessment of Industrial Manufacturers. S. 1.; vgl. NIESEN (2021): Wie digital ist die Steuerabteilung?
Ein Reifegradmodell zur prozessorientierten Bewertung des Digitalisierungsstandes. S. 283.

14 Vgl. IDC (2022): IDC Spending Guide Sees Worldwide Digital Transformation Investments Reaching
83.4 Trillion in 2026.

15 Vgl. TABRIZI ET AL. (2019): Digital Transformation Is Not About Technology. S. 1.
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zu gestalten.!® Die Entwicklung der notwendigen Transformationsfahigkeiten ist fiir Un-
ternehmen dabei mit erheblichen Unsicherheiten und Anstrengungen verbunden.!”

In der unternehmerischen Praxis ist das Bewusstsein flir notwendige Féhigkeiten und de-
ren gezielte Entwicklung aktuell nur gering ausprigt. In der Konsequenz erfolgt keine
strategische Potenzialbetrachtung und Folgenabschétzung digitaler Transformationspro-
zesse, sondern in vielen Féllen lediglich eine punktuelle Umsetzung einzelner Projekte,
die nicht Teil einer umfassenden, abgestimmten Digitalisierungsstrategie sind.'® Dies ist
aus zwei Griinden problematisch: Erstens ist es fiir Unternehmen nicht moglich, eine ob-
jektive Erhebung des aktuellen Ist-Zustandes in Bezug auf die Fahigkeiten zur Digitali-
sierung von Kernprozessen durchzufiihren. Zweitens fehlen Handlungsempfehlungen fiir
den gezielten Aufbau von Fihigkeiten, um einen geplanten Soll-Zustand zu erreichen.!®

In der Wissenschaft sind Reifegradmodelle etablierte Instrumente, um die systematische
Dokumentation, Beurteilung und die Steuerung von Verbesserungsinitiativen innerhalb
von Teilbereichen einer Organisation zu unterstiitzen. Sie dienen der Erfassung und Be-
wertung der [st-Situation im betrachteten Geltungsbereich und systematisieren Verbesse-
rungsmaBnahmen entlang eines Entwicklungspfades.?® Zu den am weitesten verbreiteten
Reifegradmodellen gehdren die Ansdtze des CMMI und SPICE. Beide Modelle wurden
zur Prozessverbesserung in der Softwareentwicklung entwickelt, werden mittlerweile
aber in einer Vielzahl von Bereichen eingesetzt.?!

Die vorliegende Arbeit betrachtet die beschriebenen Herausforderungen der digitalen
Transformation innerhalb der Anwendungsdoméne Steuern, insbesondere aus der Per-
spektive der betrieblichen Steuerfunktion. Die Steuerfunktion sieht sich heute mit ver-
schiedenen Herausforderungen konfrontiert, die weitreichende Auswirkungen auf die Ar-
beitsweise von Unternehmen haben. Beispiele hierfiir sind steigende Compliance-Anfor-
derungen bei der Abwicklung und Dokumentation steuerrelevanter Prozesse, die rechtli-
che Notwendigkeit der Implementierung interner Kontrollsysteme fiir Steuern oder neue
Pflichten zur elektronischen Abgabe von Steuererkldrungen, einschlie8lich eines umfas-
senden Datenzugriffs fiir die lokalen Steuerbehorden.?

16 Vgl. NIESEN (2021): Wie digital ist die Steuerabteilung? Ein Reifegradmodell zur prozessorientierten
Bewertung des Digitalisierungsstandes. S. 283.

17Vgl. WULF ET AL. (2017): Using a Digital Services Capability Model to Assess Readiness for the Digital
Consumer. S. 172.

18 Vgl. GOKALP & MARTINEZ (2021): Digital Transformation Capability Maturity Model enabling the
Assessment of Industrial Manufacturers. S. 1.

9 Vgl. AGUIAR ET AL. (2019): Digital Transformation Capability Maturity Model Framework. S. 51.; vgl.
IFENTHALER & EGLOFFSTEIN (2020): Development and Implementation of a Maturity Model of Digital
Transformation. S. 302f.; NIESEN (2021): Wie digital ist die Steuerabteilung? Ein Reifegradmodell zur
prozessorientierten Bewertung des Digitalisierungsstandes. S. 284.

20 Vgl. GOLLHARDT ET AL. (2020): Development of a Digital Transformation Maturity Model for IT
Companies. S. 94.

2 Vgl. Abschnitt 2.3.4

22 Vgl. RAPP ET AL. (2022): Stirkung des Tax Compliance Management-Systems (Tax CMS) durch
Digitalisierungsmafinahmen. S. 285.; vgl. BRAUN & PETERS (2020): Zur Fortentwicklung des
Datenzugriffs gemdfs § 147 Abs. 6 AO - Reaktion auf Wargowske / Werner beck.digitax 2020, 66 und
2020, 133. S. 146.
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Trotz der zunehmenden Verbreitung von Reifegradmodellen einerseits und des steigen-
den Interesses am Themenbereich der digitalen Transformation andererseits muss festge-
stellt werden, dass bislang keine wissenschaftlich fundierten Instrumente zur Reifegrad-
beurteilung existieren, welche spezifisch den Bereich der betrieblichen Steuerfunktion
betrachten. Ein Reifegradmodell zur systematischen Bewertung und Entwicklung von Fé-
higkeiten fiir die digitale Transformation der betrieblichen Steuerfunktion fehlt in der be-
stehenden Literatur.

1.2 Zielsetzung und Forschungsfragen

Vor dem Hintergrund der zuvor dargestellten Ausgangssituation verfolgt die vorliegende
Arbeit die folgende iibergeordnete Zielsetzung.

Das Ziel der Arbeit besteht in der Entwicklung eines Reifegradmodells fiir die digitale
Transformation der betrieblichen Steuerfunktion. Das Reifegradmodell soll eine Be-
wertung und zielgerichtete Entwicklung von Fahigkeiten zur digitalen Transformation
unter Beriicksichtigung spezifischer steuerlicher Anforderung ermdglichen.

Wissenschaftlich fundierte Modelle zur Adressierung dieser Aspekte fehlen zurzeit in der
Literatur. Aus dem formulierten Forschungsziel ergeben sich verschiedene Teilzielstel-
lungen, die durch die folgenden drei Forschungsfragen konkretisiert werden.

Forschungsfrage 1: Welche Bedingungen sind maf3geblich fiir die digitale Transfor-
mation der betrieblichen Steuerfunktion und welche Anforderungen ergeben sich
daraus fiir die Bewertung durch ein Reifegradmodell?

Ziel: Die erste Forschungsfrage befasst sich mit der Identifikation von Anfor-
derungen fiir die digitale Transformation der betrieblichen Steuerfunk-
tion. Ein Schwerpunkt liegt auf der Gestaltung von Informationssyste-
men zur Unterstlitzung Compliance-relevanter Steuerprozesse. Diese
stellt einen zentralen Ansatzpunkt fiir die Umsetzung von Transformati-
onsprozessen und die Implementierung digitaler Technologien dar und
definiert den Kontext fiir die Anforderungserhebung. Der Fokus liegt
hierbei auf strategischen, prozessualen, datenbezogenen und technischen
Aspekten der Systemgestaltung.

Methodik: ~ Die Erhebung der Anforderungen erfolgt unter Anwendung verschiede-
ner Methoden. Zunichst erfolgt eine literaturbasierte Analyse von Rah-
menwerken und Richtlinien fiir Compliance-Managementsysteme sowie
vollstdndiger Jahrgéinge zentraler Journale an der Schnittstelle zwischen
Steuern und Informationstechnologie zur Erhebung des Standes der Li-
teratur. Empirische Untersuchungen (Experteninterviews, qualitative In-
haltsanalyse) ergiinzen die Anforderungen aus Sicht der steuerberaten-
den Praxis. Abschlieend werden die Anforderungen an den Betrieb ei-
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ner Steuer-IT-Plattform aus Sicht der Softwareentwicklung beriicksich-
tigt. Die identifizierten Anforderungen werden anschlie3end hinsichtlich
ihrer Relevanz bewertet und zu einem Anforderungskatalog verdichtet.
Der Prozess zur Identifizierung und Dokumentation der Anforderungen
folgt der etablierten Methodik des Requirements Engineering aus dem
Bereich der Softwareentwicklung.

Erwartete  Das Ergebnis dieser Forschungsfrage stellt einen Bezugsrahmen in Form

Ergebnisse: eines Anforderungskatalogs dar, der die weiteren Untersuchungen der
Arbeit leitet. Weiterhin bietet die systematisierte Ubersicht der gesam-
melten Anforderungen die Grundlage fiir die Entwicklung des Reife-
gradmodells (vgl. Forschungsfrage 2).

Forschungsfrage 2: Wie ist ein Reifegradmodell fiir die digitale Transformation der
betrieblichen Steuerfunktion zu gestalten? Welche Modellkomponenten sind not-
wendig und wie sind diese zu realisieren?

Ziel: Auf Basis der im Rahmen der ersten Forschungsfrage identifizierten An-
forderungen erfolgt die Gestaltung eines Reifegradmodells zur Bewer-
tung und Verbesserung von Féhigkeiten fiir die digitale Transformation
der betrieblichen Steuerfunktion. Dabei sollen alle im Rahmen der ersten
Forschungsfrage definierten Anforderungen beriicksichtigt werden, um
eine umfassende Abdeckung der steuerlichen Anforderungen im Rah-
men der digitalen Transformation zu gewihrleisten.

Methodik: ~ Der Gestaltungsprozess umfasst verschiedene Phasen und beinhaltet die
Evaluation existierender Modelle als geeignete Grundlage fiir eine auf-
bauende Entwicklung im Anwendungskontext Steuern. In Abhéngigkeit
der Evaluationsergebnisse erfolgt die konkrete Festlegung der Modell-
entwicklungsstrategie. Methodisch lehnt sich die Modellentwicklung an
das Vorgehensmodell fiir die Entwicklung von Reifegradmodellen nach
BECKER ET AL. an und umfasst literaturgestiitzte Analysen sowie die
Konzeption und Implementierung der Modellkomponenten.?* Das ent-
stehende Reifegradmodell stellt als eine besondere Form des Referenz-
modells ein Artefakt im Sinne einer gestaltungsorientierten Wirt-
schaftsinformatikforschung dar.

Erwartete  Zentrales Ergebnis dieser Forschungsfrage stellt das entwickelte Reife-

Ergebnisse: gradmodell als Konzept und Implementierung dar. Es umfasst sowohl
die Modellinhalte, die fiir eine Bewertung notwendig sind, als auch Emp-
fehlungskomponenten zur zielgerichteten Weiterentwicklung von steu-
erlichen Informationssystemen.

2 Vgl. BECKER ET AL. (2009): Entwicklung von Reifegradmodellen fiir das IT-Management -
Vorgehensmodell und praktische Anwendung.
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Forschungsfrage 3: Ist das entwickelte Reifegradmodell geeignet, die identifizierten
Anforderungen zu erfiillen? Wie ist das Modell in Bezug auf den Einsatz in der Un-
ternehmenspraxis zu bewerten?

Ziel: Die dritte Forschungsfrage behandelt die Evaluation und Erprobung des
entwickelten Reifegradmodells in der Unternehmenspraxis. Hierbei soll
insbesondere sichergestellt werden, dass das Modell die im Rahmen der
ersten Forschungsfrage identifizierten Anforderungen erfiillt. Zudem
soll der praktische Nutzen des Modells in der Unternehmenspraxis sowie
der geschaffene Mehrwert gegeniiber dem Status quo aufgezeigt werden.

Methodik: ~ Im Rahmen der Evaluation kommen verschiedene Methoden zum Ein-
satz, um Nutzen und Limitationen des Modells fiir den Einsatz in der
Unternehmenspraxis aufzuzeigen. Insbesondere werden Experteninter-
views mit Vertretern der steuerlichen Praxis durchgefiihrt.

Erwartete  Als Ergebnis dieser Forschungsfrage liegt ein evaluiertes Reifegradmo-
Ergebnisse: dell zusammen mit einer detaillierten Dokumentation des Nutzens sowie
der Limitationen aus Sicht der Unternehmenspraxis vor.

1.3 Forschungstheoretische Positionierung und Methodik

Die vorliegende Arbeit ist der Forschungsdisziplin der Wirtschaftsinformatik zuzuord-
nen. Ein zentraler Gegenstand der Forschung innerhalb dieser Disziplin besteht in der
Entwicklung von Theorien, Methoden und Werkzeugen, welche die ,,Realisierung, Nut-
zung und Pflege betrieblicher Informationssysteme unterstiitzen*.?* Innerhalb der Wirt-
schaftsinformatikforschung haben sich im Laufe der Jahre zwei grundsétzliche For-
schungsparadigmen entwickelt, die als verhaltensorientiere Wissenschaft (engl. behavio-
ral science) und gestaltungsorientierte Wissenschaft (engl. design science) bezeichnet
werden. Diese Paradigmen vertreten unterschiedliche Perspektiven, welche die Generie-
rung von Wissen einerseits und die praktische Anwendbarkeit von Erkenntnissen ande-
rerseits in den Mittelpunkt stellen.?

Die verhaltensorientierte Forschung hat ihre Urspriinge insbesondere im US-amerikani-
schen Raum und wird in der dort verbreiteten Information-Systems-(IS)-Forschung an-
gewendet. Sie entstammt den klassischen Naturwissenschaften und verfolgt das Ziel,
Theorien zu entwickeln und allgemeine GesetzmaBigkeiten aufzuzeigen, um das Verhal-
ten von Gruppen oder Personen erklaren und prognostizieren zu konnen.?® Entsprechend
ihrer naturwissenschaftlichen Abstammung stiitzen sich Arbeiten der verhaltensorientier-
ten Forschung vorwiegend auf empirische Evaluationen und stark formalisierte Metho-
den. In Abgrenzung zur gestaltungsorientierten Wissenschaft, die primir auf die Niitz-
lichkeit (engl. utility) des Forschungsergebnisses abzielt, ist flir sie ein Streben nach

24 Vgl. FRANK ET AL. (2014): Das Forschungsfeld ,, Modellierung betrieblicher Informationssysteme . S.
49.

25 Vgl. MARCH & SMITH (1995): Design and Natural Science Research on Information Technology. S. 252.

26 Vgl. HEVNER ET AL. (2004): Design science in information systems research. S. 76.
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,,Wahrheit* (engl. truth) bezeichnend.?’ Sie verfolgt Erkenntnisziele und konzentriert
sich auf das Verstindnis bestehender Sachverhalte, wie betriebliche Informationssys-
teme, deren Anwendungen oder Methoden und Techniken der Systemgestaltung.?®

Demgegeniiber entspricht die gestaltungsorientierte Forschung der europidischen Sicht-
weise und ist das dominierende Forschungsparadigma im deutschsprachigen Raum.?® Sie
entwickelte sich insbesondere aus ingenieurwissenschaftlichen Ansétzen und verfolgt
eine problemorientierte Herangehensweise zur Beantwortung von Fragestellungen.*® Im
Mittelpunkt steht die Schaffung eines Artefakts — beispielsweise in Gestalt eines anwend-
baren Modells oder einer Software — das bei der Losung eines praktischen Problems Ver-
wendung findet.3! Um der Kritik einer zu stark theoretischen Ausrichtung zu begegnen,
wird in der Literatur vielfach fiir eine wissenschaftliche Fundierung der Gestaltungsori-
entierung argumentiert. FETTKE ET AL. treten dieser Kritik durch die Forderung nach der
Beriicksichtigung wissenschaftlicher Standards gegeniiber.>?> OSTERLE und OTTO erkli-
ren als Ziel einer gestaltungsorientierten Forschung innerhalb der Wirtschaftsinformatik,
,Ergebnisse zu entwickeln, welche gleichzeitig den Anforderungen wissenschaftlicher

Strenge und denen praktischer Relevanz gentigen®.>?

Viele Autoren innerhalb der Wirtschaftsinformatikforschung erkennen die Independenz
zwischen den dargestellten Anschauungen an und argumentieren daher fiir eine ganzheit-
liche Verkniipfung beider Ansitze. Aus dieser Interdependenz kann ein wechselseitiger
Erfahrungsaustausch zwischen Wissenschaft und Praxis erwachsen, der die Nutzung von
Synergieeffekten auf beiden Seiten unterstiitzt: Beispielsweise entstehen durch die Lo-
sung praxisrelevanter Probleme neue Artefakte, die durch die Anwendung formaler Me-
thoden zur Entdeckung von GesetzmiBigkeiten fiihren konnen. Umgekehrt kdnnen neue
Theorien durch Anwendung in der Praxis auf Relevanz gepriift werden.3*

Das primére Ziel der vorliegenden Arbeit ist die Entwicklung eines Reifegradmodells,
um die digitale Transformation der betrieblichen Steuerfunktion zu unterstiitzen (vgl.
Forschungsfrage 2). Die Konstruktion eines Artefakts in Form des Modells stellt ein Ge-
staltungsziel im Sinne der Wirtschaftsinformatik dar, weshalb im Rahmen der Arbeit ein
gestaltungsorientiertes Forschungsdesign gewihlt wird. HEVNER ET AL. definieren sieben

27 Vgl. WINTER (2008): Design Science Research in Europe. S. 470.

28 Vgl. BECKER ET AL. (2003): Forschungsmethodische Positionierung in der Wirtschafisinformatik:
Epistemologische, ontologische und linguistische Leitfragen. S. 11.

2 Vgl. WINTER (2008): Design Science Research in Europe. S. 470.

30'Vgl. PEFFERS ET AL. (2007): 4 Design Science Research Methodology for Information Systems Research.
S. 49.

31 Vgl. HEVNER ET AL. (2004): Design science in information systems research. S. 77.

32 Vgl. FETTKE ET AL. (2010): Zur Bedeutung von Gestaltungswissen fiir die Gestaltungsorientierte
Wirtschaftsinformatik: Konzeptionelle Grundlagen, Anwendungsbeispiel und Implikationen. S. 344.

33 Vgl. OSTERLE & OTTO (2010): Konsortialforschung - Eine Methode fiir die Zusammenarbeit von
Forschung und Praxis in der gestaltungsorientierten Wirtschaftsinformatikforschung. S. 273.

34 Vgl. BENBASAT & ZMUD (1999): Empirical Research in Information Systems: The Practice of
Relevance. S. 3ff. und HEVNER ET AL. (2004): Design science in information systems research. S. 80f.
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Richtlinien (engl. guidelines), um einen gestaltungsorientierten Forschungsprozess zu lei-
ten.?> Tabelle 1 fasst die Inhalte der Richtlinien zusammen und erliutert, wie diese im

Rahmen der vorliegenden Arbeit umgesetzt werden.

Richtlinie Umsetzung der Richtlinie zur Erreichung der Forschungsziele
Guideline 1: Das zu entwickelnde Reifegradmodell stellt das zentrale Artefakt als Ergeb-
Entwicklung nis des Gestaltungsprozesses im Rahmen der vorliegenden Arbeit dar. All-
eines Artefakts | gemein kodifizieren Reifegradmodelle Wissen aus der Praxis (good and bad
practice)*® und stellen damit eine ,Klasse von Referenzmodellen dar, die sich
mit der Gestaltung und dem Wandel von Organisationen und/oder Techno-
logien auseinandersetzen“.>’ Die Referenzmodellierung stellt innerhalb der
Wirtschaftsinformatikforschung eine etablierte Methode dar, um Gestaltungs-
vorlagen aus bestehenden Erkenntnissen zu generieren und unterstitzt da-
mit den Entwicklungsanspruch einer gestaltungsorientierten Forschung.®
Guideline 2: Die Relevanz der adressierten Forschungsfrage begriindet sich aus Entwick-
Problemrele- lungen der Steuerpraxis, die sich mit der zunehmenden Notwendigkeit zur
vanz effektiven Prozessgestaltung und -kontrolle unter Zuhilfenahme von Informa-
tionssystemen und digitalen Technologien konfrontiert sieht. Diese Heraus-
forderungen werden sowohl in praxisnahen und wissenschaftlichen Publika-
tionen adressiert als auch im Rahmen der empirischen Anforderungsanalyse
dieser Arbeit untersucht. *° Die Relevanz der erarbeiteten Inhalte wird zudem
durch die Evaluation mit Vertretern der steuerlichen Praxis bestatigt.
Guideline 3: Das entwickelte Artefakt ist gemaR HEVNER ET AL. in Bezug auf Nutzen, Qua-
Evaluation des | litdt und Wirksamkeit mittels etablierter Methoden zu evaluieren. Anforderun-
Artefakts gen, anhand derer das Artefakts bewertet wird, werden durch das betriebli-
che Umfeld (engl. business environment) bestimmt, in dem es eingesetzt
werden soll.** Die Evaluation des entwickelten Reifegradmodells erfolgt da-
her mit Experten aus der steuerberatenden Praxis, die mit der adressierten
Problemstellung vertraut sind und die Effektivitat und Effizienz des Artefakts
qualifiziert bewerten kénnen.
Guideline 4: Den zentralen Forschungsbeitrag der Arbeit stellt das entwickelte Reifegrad-
Forschungs- modell als Design Artifact einer gestaltungsorientierten Forschung dar. Der
beitrag Nachweis eines signifikanten Wertbeitrags durch den Forschungsbeitrag er-
folgt durch die Evaluation der praktischen und wissenschaftlichen Relevanz
(vgl. Guideline 3).
Guideline 5: Die Konstruktion und Evaluation des Reifegradmodells als zentraler For-
Wissenschaft- | schungsbeitrag der Arbeit orientiert sich an etablierten Methoden der gestal-
liche Stringenz | tungsorientierten Forschung. Hierzu kommen verschiedene Ansatze aus

35 Vgl. HEVNER ET AL. (2004): Design science in information systems research. S. 82ff.

36 Vgl. FRASER ET AL. (2002): The Use of Maturity Models / Grids as a Tool in Assessing Product
Development Capability: A Review. S. 244.

37 Vgl. METTLER (2010): Vorschlag zur Wiederauffindung und Wiederverwendung von Reifegradmodellen.

S. 2.

3 Vgl. WILDE & HESS (2007): Forschungsmethoden der Wirtschaftsinformatik - Eine empirische
Untersuchung. S. 282.

39 Vgl. Abschnitte 3.3 und 4.5fT.

40 Vgl. HEVNER ET AL. (2004): Design science in information systems research. S. 85f.
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dem Methodenspektrum der Wirtschaftsinformatik zum Einsatz (systemati-
sche Literaturanalyse, qualitative Analysen, argumentativ-deduktive Ana-

lyse, Ansatze der Referenzmodellierung).*!

Guideline 6: Das entwickelte Reifegradmodell ist das Ergebnis eines iterativen For-
Forschungs- schungsprozesses. In verschiedenen Phasen werden die erzielten (Teil-)Er-
prozess gebnisse getestet und weiter verfeinert. SIMON beschreibt diesen Design-

Prozess als Kreislauf aus den Schritten Generate und Test.*? Durch die suk-

zessive Erweiterung des Umfangs bertcksichtigter Anforderungen wird si-
chergestellt, dass das entwickelte Artefakt tatsachlich einen maRgeblichen
Beitrag zur Forschung leistet.

Guideline 7: Zur Sicherstellung einer adressatengerechten Kommunikation und Prasen-
Prasentation tation der Ergebnisse aus dem Forschungsprozess wurden verschiedene
der Ergeb- MafRnahmen ergriffen. Nach HEVNER ET AL. ist hierzu auf eine detaillierte und
nisse ausfihrliche Beschreibung des praktischen Nutzens des Artefakts sowie auf

eine Dokumentation in ausreichendem Detailgrad abzustellen, um eine Wie-
derholbarkeit und Erweiterbarkeit durch andere Forscher zu erméglichen.*?

Diese Anforderungen wurden durch die Einholung eines fortlaufenden Feed-
backs durch Veroffentlichung von Teilaspekten der Arbeit in wissenschaftlich
und praxisnahen Outlets sowie Diskussionen mit Experten aus den Berei-
chen der Steuerberatung, Unternehmenssteuerabteilungen und Wissen-

schaft im Forschungsprozess beriicksichtigt.**

Tabelle 1. Umsetzung von Richtlinien zur gestaltungsorientierten Forschung

1.4 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit umfasst insgesamt sieben Kapitel. Nachfolgend werden die In-
halte der einzelnen Kapitel zusammengefasst und in Abbildung 1 grafisch dargestellt.

Kapitel 1 stellt die Motivation fiir die Erstellung der vorliegenden Arbeit dar, indem die
Relevanz und Ausgangssituation zur digitalen Transformation der betrieblichen Steuer-
funktion dargelegt werden (Abschnitt 1.1). Daraus werden die Zielsetzung der Arbeit so-
wie die forschungsleitenden Fragestellungen abgeleitet (Abschnitt 1.2) und der zugrun-
deliegende Forschungsansatz fiir die weitere Untersuchung erldutert (Abschnitt 1.3). Ab-
schlieBend wird der Aufbau der Arbeit beschrieben (Abschnitt 1.4).

In Kapitel 2 werden die konzeptionellen Grundlagen fiir die weitere Untersuchung dar-
gestellt. Zunichst wird ein Uberblick iiber die Modellierung betrieblicher Informations-
systeme présentiert (Abschnitt 2.2), bevor im Anschluss grundlegende Konzepte der Rei-
fegradmodellierung vorgestellt werden (Abschnitt 2.3). Die folgenden Abschnitte fithren
den im Rahmen der Arbeit verwendeten Steuerbegriff ein und definieren den Anwen-

41 Vgl. FETTKE (2006): State-of-the-Art des State-of-the-Art: Eine Untersuchung der Forschungsmethode
“Review” innerhalb der Wirtschaftsinformatik. sowie WILDE & HESS (2007): Forschungsmethoden der
Wirtschaftsinformatik - Eine empirische Untersuchung. S. 282.

42 Vgl. SIMON (1996): The Science of the Artificial. S. 1281,

43 Vgl. HEVNER ET AL. (2004): Design science in information systems research. S. 90.

4 Vgl. NIESEN (2021): Wie digital ist die Steuerabteilung? Ein Reifegradmodell zur prozessorientierten
Bewertung des Digitalisierungsstandes. S. 281ff.; vgl. NIESEN ET AL. (2018): Getting Ready for the
Future of the Tax Function - Global Survey on Digital Tax Maturity and Al Readiness.
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dungskontext der betrieblichen Steuerfunktion einschlieBlich der relevanten Tatigkeits-
felder des Bereichs (Abschnitt 2.4). Abschlieend erfolgt eine begriffliche Einordnung
des Tax Compliance Management als zentralem Treiber von Digitalisierungsvorhaben
innerhalb des Steuerbereichs (Abschnitt 2.5).

Kapitel 3 grenzt die Begriffe der Digitalisierung und digitalen Transformation gegenei-
nander ab (Abschnitt 3.2) und fasst den Stand der digitalen Transformation im Steuerbe-
reich zusammen (Abschnitt 3.3). Anschlieend wird ein Bezugsrahmen zur Systematisie-
rung der digitalen Transformation in der Steuerfunktion erarbeitet (Abschnitt 3.4). Das
Kapitel schlieBt mit einem Zwischenfazit (Abschnitt 3.5).

Kapitel 4 beschreibt das Vorgehen und die Ergebnisse einer mehrdimensionalen Anfor-
derungsanalyse zur Beantwortung von Forschungsfrage 1. Einleitend werden die Zielset-
zung und der Umfang der Analyse definiert (Abschnitt 4.2). Basierend auf etablierten
Ansitzen der Organisationsgestaltung werden verschiedene Gestaltungsfelder zur Syste-
matisierung von Anforderungen erarbeitet (Abschnitt 4.3). AnschlieBend wird die Me-
thodik der Anforderungsanalyse dargelegt (Abschnitt 4.4) und der Untersuchungsprozess
zur Identifizierung steuerlicher Anforderungen aus unterschiedlichen Quellen beschrie-
ben (Abschnitte 4.5 bis 4.8). Zentrales Ergebnis des Kapitels ist die Synthese der identi-
fizierten Anforderungen in einem Anforderungskatalog, der mafigeblich fiir die Gestal-
tung des Reifegradmodells und zur Beantwortung von Forschungsfrage 2 ist (Abschnitt
4.9). Eine Zusammenfassung der Ergebnisse schliet das Kapitel ab (Abschnitt 4.10).

Kapitel 5 dient der Beantwortung der Forschungsfrage 2 der vorliegenden Arbeit. Es be-
schreibt die Gestaltung des Reifegradmodells fiir die digitale Transformation der betrieb-
lichen Steuerfunktion als Artefakt eines gestaltungsorientierten Forschungsprozesses.
Zunichst wird das methodische Vorgehen zur Modellentwicklung dargelegt (Abschnitt
5.2). Im Anschluss werden die einzelnen Phasen des Vorgehensmodells beschrieben. Die-
ses umfasst die Problemstellung und Zielsetzung der Modellentwicklung (Abschnitt 5.3),
einen Vergleich bestehender Reifegradmodelle (Abschnitt 5.4) und die Festlegung der
Entwicklungsstrategie (Abschnitt 5.5). Das entwickelte Reifegradmodell beinhaltet die
konzeptionelle Darstellung der Modellstruktur sowie die detaillierte Beschreibung der
Modellinhalte (Abschnitt 5.6). AnschlieBend wird die Operationalisierung zur prakti-
schen Umsetzung des Reifegradmodells vorgestellt (Abschnitt 5.7). Eine Zusammenfas-
sung der Ergebnisse schliefit das Kapitel ab (Abschnitt 5.8).

Kapitel 6 beschreibt die Methodik und die zentralen Ergebnisse der Evaluation des Rei-
fegradmodells und dient der Beantwortung der dritten Forschungsfrage. Hierzu wird zu-
néchst eine methodische Einordnung der Evaluation vorgenommen (Abschnitt 6.2). An-
schlieBend wird die Ausgestaltung der Evaluation dargelegt (Abschnitt 6.3), bevor die
Durchfiihrung der Evaluation mittels verschiedener Methoden zur Abdeckung unter-
schiedlicher Evaluationsperspektiven beschrieben wird (Abschnitt 6.4). Eine Zusammen-
fassung der Ergebnisse schlie3t das Kapitel ab (Abschnitt 6.5).

Kapitel 7 liefert eine Zusammenfassung der Ergebnisse der Arbeit und endet mit einem
Fazit und Ausblick auf zukiinftigen Forschungsbedarf.
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2 Begriffliche Grundlagen
2.1 Vorbemerkung

Ziel dieses Kapitels ist die Darstellung der terminologischen Grundlagen der Arbeit. Zu-
néchst werden in Abschnitt 2.2 grundlegende Konzepte der Modellierung betrieblicher
Informationssysteme erldutert und ein Modellbegriffsverstindnis fiir den weiteren Ver-
lauf der Arbeit eingefiihrt. Anschlieend werden in Abschnitt 2.3 die Begrifflichkeiten
zur Darstellung von Reifegradmodellen eingeordnet und deren Aufbau sowie zentrale
Elemente beschrieben. Zudem erfolgt eine methodische Diskussion der Modellentwick-
lung und eine Ubersicht ausgewihlter Reifegradmodelle. Im darauffolgenden Abschnitt
2.4 werden die Grundlagen der betriebswirtschaftlichen Steuerlehre und der betrieblichen
Steuerfunktion erldutert. AbschlieBend wird in Abschnitt 2.5 eine begriffliche Einord-
nung des Bereichs Tax Compliance Management als zentralem Treiber von Digitalisie-
rungsvorhaben im Steuerbereich vorgenommen und Ansétze zu dessen organisatorischer
Umsetzung aufgezeigt.

2.2 Modellierung betrieblicher Informationssysteme
2.2.1 Wirtschaftsinformatik und Information-Systems-Forschung

Wihrend die US-amerikanisch geprégte, verhaltensorientierte Information-Systems-For-
schung insbesondere von Erkenntnisinteresse geprdgt ist und auf die Entwicklung von
allgemeingiiltigen Theorien abzielt, verfolgt die européisch geprigte Wirtschaftsinforma-
tikforschung einen gestaltungsorientierten Ansatz (vgl. Abschnitt 1.3). Ein zentrales Ziel
der WI-Forschung ist die Schaffung innovativer Artefakte, die Nutzen fiir Unternehmen
und Gesellschaft bringen.*> Im Zentrum dieser Betrachtungen stehen soziotechnische
Systeme oder Mensch-Aufgabe-Technik-Systeme als Objekte der Gestaltung.*® Aus einer
technischen Perspektive bestehen Informationssysteme im Kern aus IT-Infrastruktur wie
Daten, Hard- und Software. Sie sind durch komplexe Wirkungszusammenhénge im Rah-
men von Geschéftsprozessen sowie strategischen, organisatorischen und kulturellen Ord-
nungsprinzipien zudem eng mit anderen Elementen der Organisation verbunden.*’” Nach
REYNOLDS und STAIR operieren die Informationssysteme eines Unternehmens im Kon-
text von Menschen, technologischer Infrastruktur, Strukturen und Prozessen.*® Abhéngig
vom Betrachtungsfokus wird in diesem Zusammenhang von Informationssystemen im
engeren und weiteren Sinne gesprochen.®’

45 Vgl. OSTERLE ET AL. (2010): Memorandum zur gestaltungsorientierten Wirtschaftsinformatik. S. 666.

46 Vgl. LEIMEISTER (2021): Einfiihrung in die Wirtschaftsinformatik. S. 11.; vgl. FETTKE ET AL. (2010): Zur
Bedeutung von Gestaltungswissen fiir die Gestaltungsorientierte Wirtschaftsinformatik: Konzeptionelle
Grundlagen, Anwendungsbeispiel und Implikationen. S. 342.

47 Vgl. SILVER ET AL. (1995): The Information Technology Interaction Model: A Foundation for the MBA
Core Course. S. 367.

8 Vgl. REYNOLDS & STAIR (2021): Principles of Information Systems. S. 6.

49 Vgl. CARLSSON (2006): Towards an Information Systems Design Research Framework: A Critical
Realist Perspective. S. 196.
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Die Forschungsdisziplin der Wirtschaftsinformatik ist seit ihrem Entstehen auf die Ent-
wicklung von Theorien, Methoden und Werkzeugen ausgerichtet, welche die Realisie-
rung, Nutzung und Pflege von betrieblichen Informationssystemen unterstiitzen. Hierbei
nimmt die Erstellung von Modellen als ,,zweckgerichtet konstruierte Abstraktionen* tra-
ditionell eine wichtige Rolle zur Komplexitétsreduktion und als Basis fiir die zielgerich-
tete Analyse und Kommunikation ein.>°

2.2.2 Modellbegriff und Informationsmodellierung

Unter dem Begriff Modellierung ,,wird der Vorgang der Konstruktion eines Abbilds rea-
ler oder gedachter Sachverhalte verstanden, welcher auf der Grundlage der Wahrneh-
mung dieser Sachverhalte durch den/die Modellierer/in erfolgt und durch den jeweiligen
Modellierungszweck beeinflusst wird*.’! Das Ergebnis der Modellierung sind Modelle
als Abbilder der modellierten Sachverhalte, unter dem Einfluss der jeweiligen Wahrneh-
mungen und Zwecke im Modellierungskontext. Modelle konnen sowohl Vorbild als auch
Abbild der Realitit sein.>? Mit zunehmender Komplexitit der modellierten Sachverhalte
nehmen die Anforderungen an die verwendeten Modellierungsmethoden beziiglich des
Formalisierungsgrads und der Abstraktionsfahigkeit zu.’®> Modelle besitzen keine Allge-
meingiiltigkeit, sondern sind nur in einem bestimmten Kontext giiltig und konsistent.>*
Grundsitzlich kann Modellierung unterschiedlichen Zwecken dienen, z. B. Kommunika-
tions-, Analyse- oder Gestaltungszwecken.> Die gestaltungsorientierte Modellierung von
betrieblichen Informationssystemen stellt innerhalb der Disziplin der Wirtschaftsinfor-
matik ein zentrales und bereits seit Mitte der 1970er Jahre etabliertes Instrument fiir die
Analyse, den Entwurf und den Einsatz von Informationssystemen dar.>® Im Gegensatz zu
erkldrungsorientierten Modellen besitzen gestaltungsorientierte Modelle normativen
Charakter und erheben den Anspruch, nutzenstiftende Beitrdge zur Organisationsgestal-
tung zu leisten.>’

50'Vgl. FRANK ET AL. (2014): Das Forschungsfeld ,, Modellierung betrieblicher Informationssysteme*. S.
49.

51'Vgl. WINTER (2003): Modelle, Techniken und Werkzeuge im Business Engineering. S. 89.

52 Vgl. SCHUTTE (1998): Grundsiitze ordnungsmdifSiger Referenzmodellierung. S. 40.; vgl. STACHOWIAK
(1973): Aligemeine Modelltheorie. S. 129.

53 Vgl. FRANK (1995): MEMO: Eine werkzeuggestiitzte Methode zum integrierten Entwurf von
Geschdftsprozessen  und  Informationssystemen. S. 75, vgl. ROSEMANN  (1996):
Komplexititsmanagement in Prozefimodellen: Methodenspezifische Gestaltungsempfehlungen fiir die
Informationsmodellierung. S. 171.

54 Vgl. FETTKE (2009): Ansditze der Informationsmodellierung und ihre betriebswirtschaftliche Bedeutung:
Eine Untersuchung der Modellierungspraxis in Deutschland. S. 553.; vgl. WINTER (2003): Modelle,
Techniken und Werkzeuge im Business Engineering. S. 89.

55 Vgl. LEIST (2002): Bankenarchitektur des Informationszeitalters - Zielsetzung und Gestaltungsebenen.
S. 7f.; vgl. HANSMANN & NEUMANN (2012): Prozessorientierte Einfiihrung von ERP-Systemen. S. 330.

% Vgl. FETTKE & L00s (2003): Classification of Reference Models: A Methodology and its Application. S.
35.; vgl. BECKER (1995): Strukturanalogien in Informationsmodellen - Ihre Definition, ihr Nutzen und
ihr Einfluss auf die Bildung der Grundsdtze ordnungsmdfsiger Modellierung (GoM). S. 133.

57 Vgl. MARCH & SMITH (1995): Design and Natural Science Research on Information Technology. S. 256.
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Der Begriff Informationsmodellierung (auch: ,,Unternehmensmodellierung* oder ,,kon-
zeptuelle Modellierung®) bezeichnet im Speziellen die Erstellung und Nutzung von In-
formationsmodellen. Hierbei werden Informationsmodelle als eine Obermenge verschie-
dener Modelltypen verstanden, die sich auf spezifische Bereiche bei der Modellierung
betrieblicher Sachverhalte beziehen,>® etwa die Organisations-, Daten- oder Prozesssicht

Geschaftsprozess .
-modellierung Softwareentwicklung
Workflow
Zertifizierung

Management
4
Benchmarking H

Prozesscontrolling

Gestalten

Change Management

Auswahl von ERP-
Software

Entscheiden

Simulation

Personal-

entwicklung
Lernen und
Wissen Wissensmanagement
Organisationssysteme Anwendungssysteme
(Business Engineering) (Information Systems Engineering)

Abbildung 2. Anwendungsbereiche und Zwecke der Informationsmodellierung

des ARIS-Konzeptes.® VOM BROCKE strukturiert das Spektrum von Informationsmodel-
len entlang der beiden Dimensionen Handlungstypen und Betrachtungsgegenstand. Die
erste Dimension beinhaltet Handlungen, die mit Hilfe von Informationsmodellen unter-
stiitzt werden und differenziert hierbei in Gestaltungsaufgaben sowie Entscheidungs- und
Lernprozesse. Die zweite Dimension unterscheidet den Betrachtungsgegenstand, auf den
sich die Handlungen beziehen und unterteilt diesen in Organisations- und Anwendungs-
systeme.®® METTLER erweitert die Systembegriffe zur Analyse und Gestaltung von Orga-
nisation im Sinne des Business Engineering und Informationssystemen im Sinne des In-
formation Systems Engineering (vgl. Abbildung 2%!). Innerhalb des Information Systems
Engineering werden Modelle fiir technische Aufgaben wie die Gestaltung und Entschei-
dung in den Bereichen der Softwareentwicklung, der Auswahl und des Customizings von
(ERP-)Software sowie des Workflow Managements eingesetzt. Im Bereich des Business

8 Vgl. FETTKE (2009): Ansditze der Informationsmodellierung und ihre betriebswirtschaftliche Bedeutung:
Eine Untersuchung der Modellierungspraxis in Deutschland. S. 552.

3 Vgl. SCHEER (2002): ARIS - Vom Geschdiftsprozess zum Anwendungssystem. S. 33.

60 Vgl. voM BROCKE (2016): Referenzmodellierung: Gestaltung und Verteilung von
Konstruktionsprozessen. S. 29f.

81 Quelle: basierend auf vOM BROCKE (2016): Referenzmodellierung: Gestaltung und Verteilung von
Konstruktionsprozessen. S. 30.
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Engineering tragen sie zur Gestaltung von Ablauf- und Aufbaustrukturen bei und finden
Anwendung bei der Organisationsentwicklung und -optimierung.®?

2.2.3 Referenzmodellierung

Im Rahmen der Modellentwicklung nehmen Referenzmodelle als spezielle Form der In-
formationsmodelle eine besondere Stellung ein. Sie représentieren eine Klasse von An-
wendungsfillen, d. h. sie stellen keine konkreten Modellinhalte dar, sondern dienen als
Referenz oder Bezugspunkt, um die Entwicklung von unternehmens- oder branchenspe-
zifischen Modellen, z. B. fiir Finanzdienstleister, zu beschleunigen.®® Sie ermoglichen da-
mit eine Steigerung der Effektivitdt und Effizienz von Modellierungsprozessen.®

Referenzmodellen werden in der Literatur je nach Definition verschiedene konstituie-
rende Merkmale zugesprochen, die kritisch diskutiert werden. Die Verwendung der
Merkmale zur Begriffsdefinition setzt die Definition der Merkmale selbst voraus. Hierzu
findet sich bislang allerdings keine einheitliche Darstellung, sodass verschiedene Autoren
einzelne Merkmale nicht als konstituierend betrachten.®> Referenzmodelle konnen als
Menge normativer Aussagen wie Regeln, Gesetzen oder Vorschriften angesehen werden,
die Handlungen bei der Systemgestaltung vereinheitlichen oder vorschreiben.® In weni-
ger strengen Auslegungen wird vom Empfehlungscharakter gesprochen, demzufolge Re-
ferenzmodelle die Rolle von Sollmodellen einnehmen.®” Mit der Forderung nach Allge-
meingiiltigkeit respektive universeller Anwendbarkeit wird der Anspruch formuliert, dass
Referenzmodelle nicht ein bestimmtes Unternehmen, sondern eine Klasse von Anwen-
dungsbereichen représentieren und fiir diese unter bestimmten modellinhdrenten Voraus-
setzungen giiltig sind.®® Referenzmodelle konnen zudem hinsichtlich ihrer Wiederver-
wendbarkeit charakterisiert werden und stellen einen konzeptuellen Rahmen fiir die Ent-
wicklung von Informationssystemen dar.®® In verschiedenen Definitionen wird mit Refe-
renzmodellen auch ein Bezug zu Best Practices bzw. Best of Breed (Wissen liber die als

2 Vgl. METTLER (2010): Supply Management im Krankenhaus - Konstruktion und Evaluation eines
konfigurierbaren Reifegradmodells zur zielgerichteten Gestaltung. S. 34.; VOM BROCKE (2016):
Referenzmodellierung: Gestaltung und Verteilung von Konstruktionsprozessen. S. 30.

3 Vgl. SCHUTTE (1998): Grundsditze ordnungsmdfiger Referenzmodellierung. S. 69.; vgl. FETTKE & L0OOS
(2003): Classification of Reference Models: A Methodology and its Application. S. 35.

4 Vgl. BECKER ET AL. (2002): Konfigurative Referenzmodellierung. S. 25f.; vgl. FETTKE & Loos (2005):
Der Beitrag der Referenzmodellierung zum Business Engineering. S. 19.

85 Vgl. FETTKE & L0OS (2007): Perspectives on Reference Modeling. S. 4.; zur Einschriinkung des Refe-
renzmodellbegriffs auf die Merkmale Allgemeingiiltigkeit und Empfehlungscharakter siche THOMAS
(2005): Understanding the Term Reference Model in Information Systems Research: History, Literature
Analysis and Explanation. S. 488f.

% Vgl. FETTKE & L0O0S (2004): Referenzmodellierungsforschung. S. 333.

7 Vgl. SCHUTTE (1998): Grundscitze ordnungsmdifiger Referenzmodellierung. S. 691.; vgl. SCHEER ET AL.
(1994): Customizing von Standardsoftware mit Referenzmodellen. S. 92.

% Vgl. ROSEMANN (1996): Komplexititsmanagement in ProzefSmodellen: Methodenspezifische
Gestaltungsempfehlungen fiir die Informationsmodellierung. S. 34.; vgl. FETTKE & Loos (2007):
Perspectives on Reference Modeling. S. 4.

% Vgl. FETTKE & L00S (2007): Perspectives on Reference Modeling. S. 4.; vgl. voM BROCKE (2016):
Referenzmodellierung: Gestaltung und Verteilung von Konstruktionsprozessen. S. 31.



16 Kapitel 2: Begriffliche Grundlagen

optimal angesehene Gestaltung) oder Common Practices (etabliertes Gestaltungswissen,
Branchenstandards) impliziert.”

Zur Konzeptualisierung des Begriffs Referenzmodellierung schlagen FETTKE und LOOS
einen Bezugsrahmen mit vier Dimensionen vor:”! Referenzmodellierungssprachen defi-
nieren sprachliche Konstrukte und Regeln zur Modellierung von Systemzusammenhén-
gen (z. B. ereignisgesteuerte Prozesskette EPK als Sprache zur Prozessmodellierung). Re-
ferenzmodellierungsmethoden spezifizieren systematische Vorgehensweisen zur Mo-
dellerstellung unter Verwendung von Modellierungssprachen (z. B. Unified Software De-
velopment Process, USDP als Vorgehensweise zur Softwareentwicklung). Referenzmo-
delle sind das Anwendungsergebnis von Modellierungsmethoden (z. B. Y-CIM als Refe-
renzmodell fiir Produktionsbetriebe). Referenzmodellierungswerkzeuge unterstiitzen den
Modellierungsprozess durch Software (z. B. ARIS Toolset). Grundlegend kann die Refe-
renzmodellierung in die beiden Phasen der Modellentwicklung (Konstruktion von Refe-
renzmodellen) und Modellanwendung (Konstruktion mit Referenzmodellen) unterteilt
werden.”? Diese sind konzeptionell voneinander getrennt, um eine Wiederverwendung
von Referenzmodellen in unterschiedlichen Kontexten sicherzustellen. Die Modellent-
wicklungsphase umfasst die Problemdefinition, die Entwicklung einer Modelllosung fiir
das Problem, die Bewertung sowie die Korrektur und Erweiterung des Modells. Die Phase
der Modellanwendung beinhaltet die Auswahl und Anpassung eines geeigneten Refe-
renzmodells, die Integration sowie Nutzung des angepassten Modells zur Losung einer
Problemstellung.”

2.3 Reife- und Reifegradmodellbegriff
2.3.1 Reife- und Reifegradmodellbegriff

Reifegradmodelle bilden eine spezielle Kategorie von Referenzmodellen, die den Ent-
wicklungsprozess von Organisationen oder Informationssystemen als Betrachtungsge-
genstand umfassen.”* Die konzeptuellen Grundlagen reichen bis in die 1970er Jahre zu-
riick. GIBSON und NOLAN beschreiben ein mehrstufiges Modell zur Informationsverar-
beitung, das die Entwicklungsschritte im Bereich der elektronischen Datenverarbeitung
beschreibt, um deren Weiterentwicklung gezielt zu begleiten.”® Insbesondere mit der Ent-
wicklung des Capability Maturity Model (CMM) des Carnegie Mellon Software Engine-

70'Vgl. FETTKE & VOM BROCKE (2019): Referenzmodell.

"' Vgl. FETTKE & L00S (2005): Der Beitrag der Referenzmodellierung zum Business Engineering. S. 19.

2 Vgl. voM BROCKE (2007): Design Principles for Reference Modelling: Reusing Information Models by
Means of Aggregation, Specialisation, Instantiation, and Analogy. S. 51.; vgl. SCHLAGHECK (2000):
Objektorientierte Referenzmodelle fiir das Prozess- und Projektcontrolling. S. 77.

3 Vgl. SCHLAGHECK (2000): Objektorientierte Referenzmodelle fiir das Prozess- und Projektcontrolling.
S. 77ft.; vgl. FETTKE & L0o0S (2004): Referenzmodellierungsforschung. S. 334f.; vgl. FETTKE & L0OOS
(2005): Der Beitrag der Referenzmodellierung zum Business Engineering. S. 22f¥.

" Vgl. IVERSEN ET AL. (1999): Situated Assessment of Problems in Software Development. S. 86.; vgl.
METTLER (2010): Supply Management im Krankenhaus - Konstruktion und Evaluation eines
konfigurierbaren Reifegradmodells zur zielgerichteten Gestaltung. S. 39.

5 Vgl. GIBSON & NOLAN (1974): Managing the four Stages of EDP Growth. S. 77.
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ering Institute (SEI) zu Beginn der 1990er Jahre und dessen Weiterentwicklung zum Cap-
ability Maturity Model Integrated (CMMI) haben Reifegradmodelle weite Verbreitung
gefunden.”® Reifegradmodelle sind in der Wissenschaft und Praxis gleichermafen etab-
liert und finden in jiingerer Vergangenheit groBe Beachtung im wissenschaftlichen Kon-
text.”” Sie bilden einen evolutiondren Prozess ab, bei dem diskrete Reifegrade fiir eine
Klasse von Objekten im Sinne aufeinander folgender Entwicklungsstufen nacheinander
durchlaufen werden. Damit wird ein antizipierter, typischer oder gewiinschter Entwick-
lungspfad beschrieben, wobei mit fortschreitender Entwicklung eine Zunahme der Giite
oder Leistungsféhigkeit in Bezug auf die betrachteten Objekte verbunden ist.”® Reifegrad-
modelle erfiillen drei zentrale Zielsetzungen: (1) Leistungsbewertung, (2) Leistungsver-
besserung und (3) Leistungsvergleich.”” In der Praxis werden Reifegradmodelle als In-
strumente zur Bewertung, zur kontinuierlichen Verbesserung und zum Benchmarking in
verschiedenen Doménen eingesetzt und finden beispielsweise Anwendung in den Berei-
chen Qualititsmanagement, Softwareentwicklung, Produktentwicklung und Innova-
tion.3° In der WI- und IS-Forschung wurden in den letzten Jahren zahlreiche Reifegrad-
modelle fiir eine Vielzahl unterschiedlicher Anwendungen entwickelt.?! Diese dienen
zum Beispiel der Bewertung und Weiterentwicklung von Fihigkeiten im Geschéftspro-
zessmanagement,®? fiir Informationsmodellierungsprozesse,® fiir Geschiftsprozesse im
Mittelstand,®* im ERP-Anwendungsmanagement,®> sowie bei der technischen Dokumen-
tation im Bereich Industrie 4.0%¢ oder zum Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz.®’

In der Literatur findet sich keine einheitliche Definition des Reifebegriffs, da dieser ab-
héngig vom jeweiligen Modell und der Doméne unterschiedlich verwendet wird. PAULK
ET AL. verwenden eine prozesszentrierte Definition, nach der Reife das Ausmal be-
schreibt, in dem ein bestimmter Prozess explizit definiert, verwaltet, gemessen, kontrol-
liert und wirksam ist.®® Eine objektzentrierte Betrachtung findet sich bei GERICKE ET AL.,

76 Vgl. ADEKUNLE ET AL. (2022): A Critical Review of Maturity Model Development in the Digitisation
Era. S. 2.; vgl. KAMPRATH (2011): Einsatz von Reifegradmodellen im Prozessmanagement. S. 95.

"7 Vgl. GOLLHARDT ET AL. (2020): Development of a Digital Transformation Maturity Model for IT
Companies. S. 95.; vgl. POPPELBUB ET AL. (2011): Maturity Models in Information Systems Research:
Literature Search and Analysis. S. 506.

8 Vgl. KNACKSTEDT ET AL. (2009): Vorgehensmodell zur Entwicklung von Reifegradmodellen. S. 535.

7 Vgl. BENSIEK (2013): Systematik zur reifegradbasierten Leistungsbewertung und -steigerung von
Geschdftsprozessen im Mittelstand. S. 191.

80 Vgl. PAULK ET AL. (1993): Capability Maturity Model, Version 1.1. S. 20.; vgl. FRASER ET AL. (2002):
The Use of Maturity Models / Grids as a Tool in Assessing Product Development Capability: A Review.

81 Vgl. PROENCA & BORBINHA (2018): Information Security Management Systems - A Maturity Model
Based on ISO/IEC 27001. S. 105.; vgl. POPPELBUB ET AL. (2011): Maturity Models in Information
Systems Research: Literature Search and Analysis. S. 506.

82 Vgl. DE BRUIN (2009): Business Process Management: Theory on Progression and Maturity.

8 Vgl. KAHL (2008): Das Information Modeling Maturity Model - Ein Reifegradmodell fiir die
Informationsmodellierung.

8 Vgl. BENSIEK (2013): Systematik zur reifegradbasierten Leistungsbewertung und -steigerung von
Geschdftsprozessen im Mittelstand.

85 Vgl. HECHT (2014): Ein Reifegradmodell fiir die Bewertung und Verbesserung von Fihigkeiten im ERP-
Anwendungsmanagement.

8 Vgl. SOLLE & SCHUMANN (2019): Reifegradmodell “Doku 4.0.”

87 Vgl. SADIQ ET AL. (2021): Artificial Intelligence Maturity Model: A Systematic Literature Review.

88 Vgl. PAULK ET AL. (1993): Capability Maturity Model, Version 1.1. S. 20.
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wonach Reife vordefinierten Entwicklungsstinden von Objekten wie Softwareprodukten
oder physischen Objekten entspricht.®” KLIMKO schlieBlich verwendet eine personen-
zentrierte Begriffsdefinition zur Beschreibung, inwieweit Mitarbeitende in der Lage sind,
Wissen zu schaffen und ihre Fahigkeiten zu verbessern.”® Die unterschiedlichen Begriffs-
definitionen stehen in wechselseitiger Abhéngigkeit zu einer Reihe von Merkmalen des
Reifegradmodells.®! Erstens spielt die Zielfunktion eine zentrale Rolle. Der prozess-
zentrierte Reifebegriff steht oftmals in Zusammenhang mit der ZielgroBe der Effizienz,
wihrend bei der personenzentrierten Reifebetrachtung andere Faktoren, wie beispiels-
weise Zufriedenheit, im Fokus stehen. Zudem konnen mehrere Ziele das Begriffsver-
standnis beeinflussen. Ein Unterscheidungskriterium ist daher die Bestimmung der Ein-
oder Mehrdimensionalitéit des Reifegradfortschritts. Zweitens ist die Art des Gestaltungs-
prozesses zentral zur Bestimmung des Reifebegriff, der Ableitung der Reifegrade und
Messgroflen sowie entsprechender Verbesserungsempfehlungen. Zudem werden die zu
verwendenden Forschungsmethoden und die wissenschaftliche und praktische Qualitét
des resultierenden Artefakts von einer theoriegeleiteten oder praxisorientierten Gestal-
tungsausrichtung beeinflusst. Drittens hat die Form des Modells einen starken Einfluss,
z. B. ob die Reifegradbestimmung durch Selbst- oder Fremdeinschétzung oder durch Ex-
perten erfolgt. Auf Basis des jeweiligen Reifebegriffs wird der Reifegrad festgelegt als
die Kombination der Auspragungen verschiedener Merkmale der untersuchten Objekte.
Zur Erreichung eines Reifegrads sind die jeweiligen Merkmalsausprigungen im Modell
vorgegeben.”?

2.3.2 Aufbau und Komponenten von Reifegradmodellen

Reifegradmodelle unterscheiden sich je nach Anwendungsbereich und Zielsetzung im
Autfbau und der Struktur. Nachfolgend werden die zentralen Charakteristiken zur Abgren-
zung von Reifegradmodellen dargelegt, die in der Literatur diskutiert werden.

Zur Unterscheidung nach dem Umfang der Betrachtung werden Reifegradmodelle in ho-
rizontale, vertikale und diagonale Modelle kategorisiert. Horizontale Modelle betrachten
die gesamte Wertschopfungskette, wihrend vertikale Modelle einzelne Aspekte fokussie-
ren. Diagonale Modelle kombinieren die Ansétze und betrachten die gesamte Wertschop-
fungskette unter besonderer Detaillierung eines Bereichs. Zur Systematisierung des Be-
trachtungsbereichs werden haufig Dimensionen (auch als Handlungsfelder oder Prozess-
bereiche bezeichnet) definiert, um &hnliche Aspekte zusammenzufassen.”

8 Vgl. GERICKE ET AL. (2006): Vernetzungsfihigkeit im Gesundheitswesen - Notwendigkeit, Bewertung
und systematische Entwicklung als Voraussetzung zur Erhohung der Wirtschaftlichkeit administrativer
Prozesse. S. 26.

%0 Vgl. KLIMKO (2001): Knowledge Management and Maturity Models: Building Common Understanding.
S. 275.

%1 Vgl. METTLER (2010): Thinking in Terms of Design Decisions when Developing Maturity Models. S. 83.

92 Vgl. KNACKSTEDT ET AL. (2009): Vorgehensmodell zur Entwicklung von Reifegradmodellen. S. 535.

93 Vgl. METTLER ET AL. (2009): Towards a Classification of Maturity Models in Information Systems. S.
334.
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Waihrend in der Literatur unterschiedliche Definitionen des Reifebegriffs in verschiede-
nen Doménen diskutiert werden, besteht weitgehend Einigkeit iiber die konstituierenden
Elemente von Reifegradmodellen.”* FRASER ET AL. identifizieren die nachstehenden Ele-
mente als gemeinsame Eigenschaften von Reifegradmodellen: (1) die Reifegradstufen
(typischerweise zwischen 3 und 6), (2) eine Beschreibung fiir jede Stufe, (3) eine Erldu-
terung der Merkmale einzelner Stufen, (4) die Dimensionen oder Prozessbereiche des
Modells, (5) Elemente oder Aktivititen pro Prozessbereich und (6) Erlduterungen, wie
Aktivititen auf jeder Reifegradstufe ausgefiihrt werden kénnten.’> Ahnlich definierten DE
BRUIN ET AL. (1) eine Anzahl kumulativer Stufen, die klar und eindeutig definiert sind
und eine logische Abfolge aufweisen, (2) Definitionen pro Stufe, die Zusammenfassun-
gen der Inhalte enthalten, (3) Anforderungen und MaBnahmen pro Stufe, insbesondere
derjenigen Aspekte, die fiir die Stufe neu sind und nicht als Elemente auf niedrigeren
Stufen enthalten sind.”® GOTTSCHALK ET AL. definieren vier Kernthemen der Modellie-
rung von Entwicklungsstufen: (1) Anzahl der Stufen (typischerweise 4 bis 8), die kon-
zeptuell voneinander abgegrenzt und inhaltlich ohne Uberschneidungen sind, (2) Domi-
nierende Problemstellungen auf jeder Stufe mit konzeptualisierten Verdnderungen der
Probleme zwischen den Stufen, (3) Benchmark-Variablen, die zwischen den Stufen kon-
stant sind, aber unterschiedliche Werte annehmen und (4) Evolutionspfade, die Uber-
giinge zwischen Stufen beschreiben (Evolution, Uberspringen, Riickspriinge).®”

Weitere Distinktionsmerkmale verschiedener Reifegradmodelle ergeben sich in Bezug
auf den anwendungsspezifischen Einsatzzweck, der sich an der Zielsetzung der Mo-
delle fiir die Bewertung, Verbesserung und den Vergleich der untersuchten Objekte ori-
entiert. Deskriptive Modelle werden als Diagnoseinstrumente zur Beschreibung der Ist-
Situation eingesetzt. Praskriptive Modelle enthalten konkrete Handlungsempfehlungen,
wie ein gewliinschter Reifegrad erzielt werden kann und enthalten Richtlinien fiir Verbes-
serungsmafBnahmen. Komparative Modelle ermdglichen Vergleiche zwischen dhnlichen
Objekten im Sinne eines Benchmarkings.”® Nach der Anwendungsform konnen Reife-
gradbeurteilungen unterschieden werden in Selbstbeurteilungen (engl. self-assessments),
unterstiitzte Beurteilungen und Beurteilungen durch externe Priifer. Selbstbeurteilungen
konnen durch Einzelpersonen erfolgen, bergen dann aber das Risiko, dass die Voreinge-
nommenheit von einzelnen Befragten oder subjektive Eindriicke das Ergebnis stark be-
einflussen. Durch die Einbeziehung mehrerer Personen kann dieser Perspektivverengung
entgegengewirkt werden. Externe Priifer sollen Neutralitidt und Objektivitét in der Beur-

94 Vgl. HECHT (2014): Ein Reifegradmodell fiir die Bewertung und Verbesserung von Fihigkeiten im ERP-
Anwendungsmanagement. S. 311.

95 Vgl. FRASER ET AL. (2002): The Use of Maturity Models / Grids as a Tool in Assessing Product
Development Capability: A Review. S. 246.

% Vgl. DE BRUIN ET AL. (2005): Understanding the Main Phases of Developing a Maturity Assessment
Model. S. 4.

97 Vgl. GOTTSCHALK & SOLLI-STHER (2009): Towards a Stage Theory for Industrial Management
Research. S. 1268f.

% Vgl. POPPELBUB & ROGLINGER (2011): What makes a useful Maturity Model? A Framework of general
Design Principles for Maturity Models and its Demonstration in Business Process Management. S. 4.
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teilung ermoglichen und werden insbesondere in Zertifizierungsprozessen mit einbezo-
gen, die Ergebnisse sind Studien zufolge aber Gruppendiskussionen nicht iiberlegen.”
Hinsichtlich der Bewertungssystematik zur Ermittlung der Leistungsfahigkeit innerhalb
eines Prozessbereichs oder einer Dimension kdnnen nach BENSIEK stufenbasierte und
Scoring-Bewertungen unterschieden werden. Bei Scoring-Bewertungen erfolgt die Er-
mittlung anhand von Punkten fiir bestimmte Ausprigungen, die in Summe den Reifegrad
in Relation zur moglichen Gesamtpunktezahl bestimmen. Stufenbasierte Bewertungen
setzen zum Erreichen eines Reifegrads voraus, dass alle auf dieser Stufe formulierten
Anforderungen erfiillt sind.!®® Die Bewertung einzelner Merkmale einer Stufe erfolgt
durch eine Messmethode. Diese kann durch eine unstrukturierte Erfassung mittels offe-
ner Fragen erfolgen, bei denen keine Antwortmdglichkeiten vorgegeben sind. Geschlos-
sene Fragen geben hingegen durch konkrete Antwortmdglichkeiten eine Strukturierung
vor. Skalen wie die hdufig verwendete Likert-Skala erlauben eine graduelle Bewertung
von Antwortmoglichkeiten entlang eines Spektrums, z. B. von ,,starke Zustimmung* bis
,,starke Ablehnung* oder numerische Werte von -2 bis +2.!%! Ansitze in der Literatur zur
Systematisierung des Modellbestandes beschrinken sich zumeist auf die Auflistung
von Modellen und deren Anwendung. Einen Vorschlag fiir die Klassifizierung zur For-
derung der Wiederauffindbarkeit und Wiederverwendung von Modellen liefert METTLER.
Die Klassifizierung unterscheidet allgemeine, konstruktionsbezogene und anwendungs-
bezogene Modellattribute, um Modelle nach bestimmten Kriterien filtern zu kénnen.'%?

Reifebegriff Prozesszentriert Objektzentriert Personenzentriert
Reifegrade Stufenbasiert Prozessbasiert
Zielsetzung (Leistungs-)Bewertung (Leistungs-)Verbesserung (Leistungs-)Vergleich

Zielorientierung

Eindimensional

Mehrdimensional

Einsatzzweck

Deskriptiv

Praskriptiv

Komparativ

Umfang

Horizontale Modelle

Vertikale Modelle

Diagonale Modelle

Handlungsfelder

Prozessbereiche

Dimensionen

Anwendung Selbstbeurteilung Unterstitzte Beurteilung Beurteilung durch Dritte
Bewertung Scoring-Bewertung Stufenbasierte Bewertung
Messmethode Offene Fragen Geschlossene Fragen Likert-Skala

Abbildung 3. Kategorien zur Charakterisierung von Reifegradmodellen

9 Vgl. FRASER ET AL. (2002): The Use of Maturity Models / Grids as a Tool in Assessing Product

Development Capability: A Review.
100 Vo], SOLLI-SATHER & GOTTSCHALK (2010): The Modeling Process for Stage Models. S. 281.

101 Vo], DE BRUIN ET AL. (2005): Understanding the Main Phases of Developing a Maturity Assessment

Model. S. 1.
102 vgl.

METTLER (2010):

Reifegradmodellen. S. 4.

Vorschlag — zur

Wiederauffindung und Wiederverwendung
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In Abbildung 3 ist eine systematisierende Ubersicht der vorgestellten Reifebegriffe und
Elemente von Reifegradmodellen dargestellt.

2.3.3 Entwicklung von Reifegradmodellen

Seit ihrer Entstehung sind Reifegradmodelle immer wieder kritischen Vorwiirfen ausge-
setzt, die unterschiedliche Aspekte des Konzepts betreffen. So wird die Einteilung in Rei-
fegrade als Vereinfachung der Realitdt kritisiert, der es an theoretischer und empirischer
Fundierung fehlt.!*® Ein anderer Kritikpunkt betrifft die Entwicklung von Organisationen
entlang von definierten Pfaden. Diese vernachléssigt in der Regel die Existenz alternati-
ver Entwicklungspfade, die moglicherweise zu gleichwertigen Ergebnissen fiihren. !%4
Diese Kritik gilt einschrankend nur fiir nicht konfigurierbare Reifegradmodelle.!% Wei-
tere Kritikpunkten sind die schwer {iberschaubare Zahl existierender Modelle, eine hdufig
unzureichende und nicht nachvollziehbare Dokumentation der Schritte im Modellent-
wicklungsprozess'% sowie der entstehende Aufwand fiir Unternehmen beim Aufbau von
Kompetenzen, die fiir den Einsatz von Reifegradmodellen notwendig sind.!’

Um die kritisierten Punkte zu entkraften, nimmt die Forschung im Bereich der Reifegrad-
modellentwicklung zunehmend eine gestaltungsorientierte Perspektive unter Beachtung
der dort geltenden Anforderungen ein (Design Scicence Research, DSR).!%® Zudem wur-
den verschiedene Vorgehensmodelle vorgeschlagen, um den Konstruktionsprozess voll-
standig zu dokumentieren und nachvollziehbar zu gestalten. In der Literatur existiert kein
einheitliches Verstdndnis zur Positionierung von Reifegradmodellen in Bezug auf DSR.
So weisen unter anderem METTLER und ROHNER auf die uneindeutige Definition und
schwierige Kategorisierung von Reifegradmodellen in diesem Zusammenhang hin. Auf
Basis von Literaturauswertungen kommen die Autoren zur Einschitzung, dass das Be-
griffsverstdndnis in Bezug auf Reifegradmodelle zwischen den Artefakttypen Modell
(Zustandsbeschreibung durch Reifegrade) und Methode (Verbesserungen zur Erreichung
von Reifegraden) liegt.!'” Der liberwiegende Anteil publizierter Reifegradmodelle adres-
siert den ersten Aspekt, sodass ein Modellartefakt das Ergebnis der Forschung darstellt.!!°
BECKER ET AL. formulieren zur methodischen Positionierung des Gestaltungsprozesses
einen Anforderungskatalog auf Basis der Richtlinien zur gestaltungsorientierten For-
schung nach HEVNER ET AL. Reifegradmodelle werden demnach als Losungsartefakte fiir

103 Vo], KING & KRAEMER (1984): Evolution and Organizational Information Systems. S. 470ff.; vgl.
ROGLINGER ET AL. (2012): Maturity Models in Business Process Management. S. 4.

104 Vgl. TEO & KING (1997): Integration between Business Planning and Information Systems Planning:
An Evolutionary-Contingency Perspective. S. 189.

105 Vgl. METTLER & ROHNER (2009): Situational Maturity Models as Instrumental Artifacts for
Organizational Design. S. 3.

106 Vo], ROGLINGER ET AL. (2012): Maturity Models in Business Process Management. S. 330.

107 Vgl. BENSIEK (2013): Systematik zur reifegradbasierten Leistungsbewertung und -steigerung von
Geschdftsprozessen im Mittelstand. S. 29.

108 Vgl KNACKSTEDT ET AL. (2009): Vorgehensmodell zur Entwicklung von Reifegradmodellen. S. 250.

109 Vgl. METTLER & ROHNER (2009): Situational Maturity Models as Instrumental Artifacts for
Organizational Design. S. 2f.

110yg], METTLER (2010): Thinking in Terms of Design Decisions when Developing Maturity Models. S.
78.
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das Problem der Standortbestimmung und der daraus folgenden Ableitung von Verbes-
serungsmaflnahmen eines Unternehmens verstanden. Die Autoren weisen explizit darauf
hin, dass andere Forschungsparadigmen zur Entwicklung von Reifegradmodellen eben-
falls Anwendung finden koénnen.!!!

2.3.4 Vorstellung ausgewihlter Reifegradmodelle

Zwei der am weitesten verbreiteten Reifegradmodelle werden im Folgenden kurz vorge-
stellt. Beide Modelle sind grundsédtzlich branchenunabhéngig anwendbar und kdnnen fiir
verschiedene Prozessbereiche angepasst werden. CMMI erfahrt aufgrund der starken Pro-
zessfokussierung eine grofle Nutzung in der Praxis und wird durch das CMMI Institute
als zentrale Institution verwaltet und weiterentwickelt. SPICE ist als internationaler Stan-
dard spezifiziert und fiir viele Anwendungen und Branchen adaptierbar.!!?

CMMI: Urspriinglich wurde das CMM fiir die Verbesserung von Softwareentwicklungs-
prozessen mit dem Ziel entwickelt, durch hohere Prozessreife den Erfolg von Entwick-
lungsprojekten zu erhéhen.!!® Durch Weiterentwicklung und die Integration mit anderen
Modellen zur System- und Produktentwicklung wurde CMM durch das CMMI abge-
16st.!* CMMI bezeichnet heute eine Familie von Referenzmodellen fiir die Produkt- und
Dienstleistungsentwicklung (CMMI-DEV), Dienstleistungserstellung, -management
(CMMI-SVC) und Produkt- und Dienstleistungsbeschaffung (CMMI-SPM). Bis Version
1.3 wurden die drei Bereiche jeweils in einem eigenen Modell abgebildet.!!> Mit Erschei-
nen der Version 2.0 im Jahr 2018 wurden sie zu einem einzigen Modell zusammenge-
fiihrt. ' Der Aufbau eines CMMI-Modells umfasst verschiedene Prozessgebiete (bis
Version 1.3) bzw. Fahigkeitsbereiche (Version 2.0), die Ziele und bewihrte Praktiken in
einem Bereich zusammenfassen, z. B. Projektplanung, Anforderungsmanagement und
Risikomanagement. Innerhalb dieser Strukturen beschreiben Féhigkeitsgrade das Aus-
maf der Institutionalisierung, d. h. wie die Ziele unter Anwendung der Praktiken erreicht
werden. Hierzu werden die vier Stufen O—unvollstindig, 1—ausgefiihrt, 2—gemanagt, 3—
definiert festgelegt. Zusitzlich zu den Fahigkeitsgraden definieren fiinf Reifegrade pro-
zessgebietsiibergreifend verschiedene Entwicklungsstufen der Organisation: /—initial, 2—

11'Vgl, BECKER ET AL. (2009): Developing Maturity Models for IT Management. S. 214f.

12 Mit dem Automotive SPICE process assessment model existiert eine domédnenspezifische Version des
SPICE-Standards, der international in der Automobilindustrie zur Entwicklung eingebetteter Systeme
verwendet wird (VDA QMC WORKING GROUP 13 / AUTOMOTIVE SIG (2017): Automotive SPICE -
Process Assessment / Reference Model Version 3.1. S. 8.)

113 Vgl. PAULK ET AL. (1993): Capability Maturity Model, Version 1.1. S. 191f.

114 Vg, CHRISSIS ET AL. (2011): CMMI for Development: Guidelines for Process Integration and Product
Improvement. S. 10.

115 Vgl. SOFTWARE ENGINEERING INSTITUTE (2010): CMMI® for Development, Version 1.3.; vgl.
SOFTWARE ENGINEERING INSTITUTE (2010): CMMI® for Services, Version 1.3.; vgl. SOFTWARE
ENGINEERING INSTITUTE (2010): CMMI® for Acquisition, Version 1.3.

116 Vgl ALFARO ET AL. (2022): CMMI Adoption and Retention Factors: A Systematic Literature Review.
S. 15f.
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gemanagt, 3—definiert, 4—quantitativ gemanagt, 5—optimiert.''’ Zur Beurteilung der Be-
trachtungsbereiche ermdglicht CMMI sowohl eine gestufte Darstellung anhand der fiinf
Reifegrade als auch eine kontinuierliche Darstellung anhand der vier Fahigkeitsgrade, die
sich auf ausgewihlte Prozesse konzentriert.

SPICE: Die ISO/IEC 330xx-Familie oder SPICE (Software Process Improvement and
Capability Determination) spezifiziert einen siebenteiligen Standard der internationalen
Organisation fiir Normung. Sie stellt eine Weiterentwicklung des ISO-IEC 155xx-Stan-
dards dar und verfolgt die Zielsetzung, einen einheitlichen und kohérenten Rahmen fiir
die Bewertung von Prozessqualitdtsmerkmalen auf der Grundlage objektiver Nachweise
aus der Durchfiihrung der Prozesse bereitzustellen. Die Bewertung umfasst Prozesse, die
bei der Entwicklung, Wartung und Nutzung von Systemen im gesamten Bereich der In-
formationstechnologie sowie bei der Bereitstellung und Verbesserung von Dienstleistun-
gen eingesetzt werden.!!'® Die Architektur des Referenzmodells und der Bewertungskom-
ponente werden in ISO/IEC 33004:2015 beschrieben und umfassen zwei Dimensionen:
In der Prozessdimension sind die wesentlichen Prozessbereiche nach Aktivititen grup-
piert und mit den messbaren Zielen der Prozesse dokumentiert. Die Prozesskategorien
und Prozesse sind an die in ISO/IEC/IEEE 12207:2017 Systems and software engineering
— Software life cycle processes definierten Prozesse angelehnt und beinhalten ein Map-
ping der SPICE-Prozesse auf diese Norm. Dariiber hinaus ist die Verwendung anderer
Prozessreferenzmodelle moglich.!'' Die Dimension Prozessfihigkeit beinhaltet die Fa-
higkeitsstufen, die fiir jeden Prozess anwendbar sind und anhand messbarer Prozessattri-
bute bestimmt werden. Die Stufen umfassen sechs Auspragungen: O—unvollstindig, 1—
durchgefiihrt, 2—gesteuert, 3—etabliert 4—vorhersagbar und S5—optimierend. ISO/IEC
33014:2013 enthélt dariiber hinaus einen Leitfaden fiir die Prozessverbesserung.'?

2.4 Steuerbegriff, betriebliche Steuerfunktionen und Steuerberatung
2.4.1 Definition und Systematisierung des Steuerbegriffs

GemiB § 3 Abs. 1 AO werden Steuern definiert als ,,Geldleistungen, die nicht eine Ge-
genleistung fiir eine besondere Leistung darstellen und von einem offentlich-rechtlichen
Gemeinwesen zur Erzielung von Einnahmen allen auferlegt werden, bei denen der Tat-
bestand zutrifft, an den das Gesetz die Leistungspflicht kniipft,; die Erzielung von Einnah-
men kann Nebenzweck sein‘.'>! Ebenso zihlen nach § 3 Abs. 3 AO auch Einfuhr- und
Ausfuhrabgaben nach Artikel 5 Nummer 20 und 21 des Zollkodex der Union als Steuern

17 Vgl. CHRISSIS ET AL. (2011): CMMI for Development: Guidelines for Process Integration and Product
Improvement.S. 34ff. zu den Féhigkeitsgraden und S.41ff. zu den Entwicklungsstufen

18 vel, 1SO (2015): ISO/IEC 33001:2015 Information Technology - Process Assessment - Concepts and
Terminology. S. iii.

119vgl. ISO (2015): ISO/IEC 33004:2015 - Information Technology - Process Assessment - Requirements
for Process Reference, Process Assessment and Maturity Models.

120 Vg, 1SO (2013): ISO/IEC 33014:2013 Information technology - Process assessment - Guide for process
improvement.

121 'y gl. https://www.gesetze-im-internet.de/ao_1977/ _3.html
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im vorstehenden Sinne. Steuern zihlen ebenso wie Gebiihren und Beitrdge zu den Abga-
ben, die von der 6ffentlichen Finanzhoheit zur Erzielung von Einnahmen erhoben wer-
den. In Abgrenzung zum Steuerbegriff sind Gebiihren eine Gegenleistung fiir besondere
Leistungen der Verwaltung, die nur bei einer tatsdchlichen Inanspruchnahme erhoben
werden (z. B. der Erteilung von Bescheinigungen). Bei Beitrdgen handelt es sich Auf-
wendungsersatzleistungen flir konkrete Gegenleistungen, die in Anspruch genommen
werden konnen, wobei die Mdglichkeit der Nutzung ausreichend ist (z. B. Kammerbei-
trige).!?? Die rechtliche Grundlage des Steuerrechts bilden verschiedene Rechtsnormen
wie das Grundgesetz (GG), die Abgabenordnung (AO), das Bewertungsgesetz (BewG)
und Einzelsteuergesetze (z. B. EStG, KStG, GewStG). Zusammenfassend lassen sich
Steuern durch die folgenden Merkmale charakterisieren:!??

Merkmal Beschreibung

Zwangsabgabe Keine vertraglichen Zahlungen sowie Zahlungen an andere Institu-
tionen als Bund, Lander, Gemeinden, steuerberechtigte Kirchen.

Geldleistung Einmalige oder laufende Geldleistung; keine Dienstleistung oder
Naturalleistung.

Non-Affektionsprinzip Deckung des allgemeinen Finanzbedarf; keine Gegenleistung fiir
besondere Leistungen und keine Zweckbindung der Mittel.

Fiskalzweck Hauptzweck ist die Einnahmenerzielung des Staats; als Neben-
zweck kann die Verhaltensbeeinflussung von Steuerpflichtigen
(Lenkungszweck) oder die Umverteilung von Einkommen und Ver-
maogen (Umverteilungszweck) angestrebt werden.

TatbestandmaRigkeit Tatbestande der Besteuerung mussen klar und eindeutig normiert
der Besteuerung sein; die Besteuerung muss gesetzmafig durchgefiihrt werden.
GleichmaRigkeit der Die Geldleistung muss allen auferlegt sein, bei denen der Tatbe-
Besteuerung stand zutrifft.

Tabelle 2. Merkmale von Steuern

Zu unterscheiden sind die Beteiligten des Steuerrechtsverhiltnisses, welches deren
Rechte und Pflichten definiert:'?* Steuerberechtigter ist das 6ffentlich-rechtliche Ge-
meinwesen, dem die Steuereinnahmen zuflieBen (z. B. Bund, Lénder, Gemeinden oder
Kirchen). Steuerpflichtiger (auch ,,Steuersubjekt™) nach § 33 Abs. 1 AO ist die Person,
welche die steuerlichen Pflichten trigt, beispielsweise indem sie Steuern schuldet oder
fiir diese haftet. In diesem Rahmen wird zudem ein Steuerschuldverhiltnis begriindet: der
Steuergldubiger (gleich Steuerberechtigtem) ist Glaubiger der Steuerschuld, wihrend der
Steuerschuldner den gesetzlichen Tatbestand verwirklicht und zur Erfiillung der materi-
ellen Steuerpflicht durch die Entrichtung der Steuer verpflichtet ist. Der Steuerzahler hat
die Steuer einzubehalten und abzufiihren; er ist damit Steuerpflichtiger aber nicht zwin-
gend Steuerschuldner. Als Steuertrdger wird diejenige Person bezeichnet, welche bei
wirtschaftlicher Betrachtung die Steuer tragt.

122 Vgl. KUBMAUL (2018): Steuern - Einfiihrung in die betriebswirtschaftliche Steuerlehre. S. 1f.

123 Vgl. KRAFT & KRAFT (2018): Grundlagen der Unternehmensbesteuerung - Die wichtigsten Steuerarten
und ihr Zusammenwirken. S. 11.; vgl. KUBMAUL (2014): Betriebswirtschaftliche Steuerlehre. S. 254f.

124 Vgl. KUBMAUL (2018): Steuern - Einfiihrung in die betriebswirtschaftliche Steuerlehre. S. 1.
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Zur Systematisierung des Steuerbegriffs und zur Einordnung der verschiedenen Steuer-
arten wird nachfolgend eine Gliederung anhand der Kriterien Steuerhoheit, Steuergegen-

stand und Steueriiberwdlzung vorgenommen (vgl. Abbildung 4).!?°
Steuerhoheit Steuergegenstand Steueriiberwalzung
Raumllche_ — Besitzsteuern Direkte Steuern
Steuerhoheit
Sachllche. —  Verkehrsteuern Indirekte Steuern
Steuerhoheit
— \Verbrauchsteuern

Abbildung 4. Systematisierungskriterien des Steuerbegriffs

Das erste Kritierium Steuerhoheit wird unterschieden in die rdumliche und sachliche
Steuerhoheit. Die rdumliche Steuerhoheit definiert, inwiefern Ausldander innerhalb und
Staatsangehorige auBerhalb des Staatsgebiets steuerpflichtig sind. Die sachliche Steuer-
hoheit umfasst die Steuergesetzgebungshoheit der Gebietskdrperschaften (Bund, Lénder,
Gemeinden) nach Art. 105 GG, die Steuerertragshoheit der einnahmeberechtigten Ge-
bietskorperschaft nach Art. 106 GG und die Steuerverwaltungshoheit als Kompetenz zum
Vollzug der Steuergesetze nach Art. 108 GG.!?° Das zweite Kriterium Steuergegenstand
bestimmt das zu besteuernde Objekt: Besitzsteuern umfassen Abgaben auf Vermogens-
werte sowie Ertragsteuern auf Vermogenszuwichse (z. B. Einkommen-, Korperschaft,
Gewerbe-, Grundsteuer), Verkehrsteuern kniipfen an Vorgidnge des Rechts- oder Wirt-
schaftsverkehrs an (z. B. Umsatz-, Grunderwerb-, Kraftfahrzeugsteuer) und Verbrauch-
steuern fallen fiir den Verbrauch von Giitern an (z. B. Tabak-, Kaffee-, Energiesteuer).
Das dritte Kriterium Steueriiberwdlzung unterscheidet Abgaben nach der erlaubten Ver-
lagerung zwischen Steuertrdger und Steuerzahler in direkte Steuern (z. B. Einkommen-,
Korperschaftsteuer) und indirekte Steuern (z. B. Umsatz- und Verbrauchsteuern, Zolle).

2.4.2 Steuern im Unternehmenskontext
2.4.2.1 Betriebswirtschaftliche Bedeutung von Steuern

Die betriebswirtschaftliche Bedeutung von Steuern ergibt sich durch verschiedene Len-
kungswirkungen auf unternehmerische Ergebnisse und Entscheidungsprozesse. Aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht stellen Steuern negative Zielbeitrdge dar, sodass sich fiir Steu-
erpflichtige ein Anreiz ergibt, Steuerzahlungen durch die Ausiibung der vom Gesetzgeber
eingerdumten Wahl- und Optionsrechte moglichst zu vermeiden.!'?” Die Besteuerung

125 Vgl. GEORG (2018): Basiswissen betriebliche Steuerlehre. S. 3ff.

126 Vgl. KRAFT & KRAFT (2018): Grundlagen der Unternehmensbesteuerung - Die wichtigsten Steuerarten
und ihr Zusammenwirken. S. 71f.; vgl. LEMM & SCHIRMER (2005): Betriebswirtschaftliche Steuerlehre.
S. 38ff.

127 Vgl. KRAFT & KRAFT (2018): Grundlagen der Unternehmensbesteuerung - Die wichtigsten Steuerarten
und ihr Zusammenwirken. S. 5f.
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kniipft im Unternehmenskontext an verschiedene Tatbestdnde (Steuerobjekte oder Steu-
ergegenstdnde) an, d. h. an einen Zustand, Gegenstand oder Vorgang, der einer Besteue-
rung zu unterwerfen ist. Die Quantifizierung des Steuerobjektes wird als Bemessungs-
grundlage bezeichnet. Im Rahmen der Unternehmensbesteuerung lassen sich verschie-
dene Kategorien von Bemessungsgrundlagen fiir die Besteuerung unterschieden: Die Ge-
winnbesteuerung, die Vermogensbesteuerung, die Umsatzbesteuerung sowie die Besteu-
erung von Wert- und Mengengrofen einzelner Sachverhalte.!?® Steuern kénnen die Vor-
teilhaftigkeit unternehmerischer Handlungsalternativen beeinflussen, wenn zwischen
ihnen ein Steuergefille vorliegt, d. h. wenn sie Entscheidungsrelevanz besitzen.!?’ Dar-
aus folgt, dass Steuern in der betrieblichen Planung beriicksichtigt werden miissen, da die
Vernachldssigung von Steuerwirkungen zu unternehmerischen Fehlentscheidungen fiih-
ren kann. Die Wirkungen von Steuern in unternehmerischen Teilfunktionen sind nach
ihrer zeitlichen Einflussdimension gegliedert in Tabelle 3 dargestellt.!°

Langfristige Entscheidungen Kurzfristige Entscheidungen

e Wahl und Wechsel der Rechtsform sowie | e Investition und Finanzierung (z. B. Einfluss
Grindungsentscheidungen (z. B. rechts- auf Kapitalbeschaffung)!3*
formabhangige Steuerbelastung)!?!

e Controlling (z. B. Tax Compliance
* Unternehmensstruktur (Z B. Besteuerung | | Marketing (z. B. Einfluss auf Preispolitik
von Unternehmensbeteiligungen und -zu-

sammenschliissen)!32 o Personal (z. B. Lohnsteuer bei in-/auslandi-

; ; 137
¢ Standortentscheidung (z. B. nationale und schen M|tarbeltern) )
internationale Steuergefalle)!33 ¢ Produktion (z. B. Verbrauchsteuern bei der

Produktions- und Absatzplanung)'*®

)135
)136

Tabelle 3. Steuerwirkungen in unternehmerischen Teilfunktionen

Vor dem Hintergrund der dargestellten Steuerwirkungen werden in der Literatur erstre-
benswerte Eigenschaften der Unternehmensbesteuerung postuliert. Hierzu zdhlen die
Rechtsformneutralitit (Wahl der Rechtsform hat keinen Einfluss auf die Steuerhohe), die
Investitionsneutralitdt (Besteuerung soll Investitionsentscheidungen nicht beeinflussen)
und die Finanzierungsneutralitit (Wahl zwischen Eigen- und Fremdfinanzierung soll
keine steuerlichen Konsequenzen haben).!*® Aufgrund unterschiedlicher Verzerrungen
innerhalb des Steuersystems ist eine vollstindige Entscheidungsneutralitét nicht gegeben,

128 Vgl. LEMM & SCHIRMER (2005): Betriebswirtschafiliche Steuerlehre. S. 41.; vgl. KUBMAUL (2020):
Betriebswirtschaftliche Steuerlehre. S. 4f.

129 Vgl. KUBMAUL (2008): Betriebswirtschafiliche Steuerlehre. S. 162.

139 Einteilung nach lang- und kurzfristigen Entscheidungen sowie Kategorien nach SPANGBERG ZEPEZAUER
(2021): Steuerlehre und Bilanzierung fiir das Bachelor-Studium. S. 25.

B1'Vgl, WOHE & DORING (2010): Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirtschafislehre. S. 242.

132 Vgl. KUBMAUL (2020): Betriebswirtschafiliche Steuerlehre. S. 300.

133 Vgl. WOHE & DORING (2010): Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirtschafislehre. S. 273.

134 Vgl. SPANGBERG ZEPEZAUER (2021): Steuerlehre und Bilanzierung fiir das Bachelor-Studium. S. 26.

135 Vgl. STEFANER & PUMPLER (2021): Tax-Controlling: Tax-Management- und Tax Compliance-Systeme
als Bestandteil der Unternehmenssteuerung. S. 573ff.

136 Vgl. KUBMAUL (2020): Betriebswirtschafiliche Steuerlehre. S. 184f.

137 Vgl. GEORG (2018): Basiswissen betriebliche Steuerlehre. S. 19f.

138 Vgl. KUBMAUL (2020): Betriebswirtschafiliche Steuerlehre. S. 178f.

139 Vgl. NOWOTNY & ZAGLER (2022): Unternehmensbesteuerung (Korperschafissteuer und
Gewerbesteuer). S. 299f.
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sodass sich die Notwendigkeit einer Steuerplanung ergibt. Diese ergidnzt die betriebswirt-
schaftliche Planung und zielt nach KRAFT und KRAFT primér darauf ab, Zahlungsiiber-
schiisse nach Steuern zu vermehren sowie Steuerbegiinstigungen zu erzielen und Steuer-
benachteiligungen auszuweichen.'*® WOHE und DORING sprechen von der Steuermini-
mierung als bilanzpolitischem Zwischenziel, welches eng mit der langfristigen Gewinn-
erzielungsabsicht nach Steuern eines Unternehmens verbunden ist.!*! Nach LANGBEIN
umfasst die Steuerplanung auch die ,,zielorientierte Beeinflussung von Steuerwirkungen

und Einfliissen der Besteuerung auf unternehmerisches Handeln*. 142

2.4.2.2 Organisation und Aufgaben der Steuerfunktion

Die aufbauorganisatorische Struktur von (Konzern-)Steuerabteilungen ist in der Unter-
nehmenspraxis unterschiedlich ausgepragt. Nachfolgend wir der Begrift Steuerfunktion
verwendet, um der Tatsache Rechnung zu tragen, dass steuerliche Tétigkeiten auch au-
Berhalb der Steuerabteilung als abgegrenzte Organisationsform stattfinden konnen.!'** Es
existieren keine allgemeinen Vorgaben oder Normen, sodass sowohl unterschiedliche Or-
ganisationsformen als auch eine unterschiedliche Verteilung steuerlicher Aufgaben anzu-
treffen sind. Zu den am weitesten verbreiteten Formen gehoren die steuerartspezifische,
divisionale (z. B. nach Sparten oder Regionen) und funktionale (z. B. nach Steuererkla-
rung, Steuergestaltung) Organisation.'** In Bezug auf die organisatorische Einordnung
und Abgrenzung der Steuerfunktion lassen sich ebenfalls verschiedene Ausprigungen
unterscheiden, beispielsweise als eigenstindige Abteilung direkt unterhalb der Unterneh-
mensleitung, als Teil der Finanzabteilung oder als Bestandteil des Rechnungswesens. Die
konkrete Ausgestaltung hingt von der Unternehmensgrofe, der Grole und Organisation
der Steuerabteilung und der strategischen Gesamtausrichtung ab, z. B. in Bezug auf Out-
souring. Die Organisation als eigenstindige Abteilung direkt unterhalb der Unterneh-
mensleitung mit direkter Berichtslinie an den Chief Financial Officer (CFO) ist einer Um-
frage der Beratungsgesellschaft KPMG zufolge insbesondere bei in Deutschland anséssi-
gen internationalen Unternehmen vorherrschend.!'#®

Der Aufgabenbereich von Steuerfunktionen ist nach FELLER ET AL. insbesondere von
steuerplanerischen und steuerdeklaratorischen Tétigkeiten inklusive steuerlichem Risiko-

140 Vgl KRAFT & KRAFT (2018): Grundlagen der Unternehmensbesteuerung - Die wichtigsten Steuerarten
und ihr Zusammenwirken. S. 6.

141 Vo], WOHE & DORING (2010): Einfiihrung in die Allgemeine Betriebswirtschafislehre. S. 894.

142 Vgl. LANGHEIN (2017): Umsatzsteuer und Steuerplanung - Die Umsatzsteuer unter organisatorischen
und planerischen Gesichtspunkten. S. 20.

143 Vgl IDW (2017): Ausgestaltung und Priifung eines Tax Compliance Management Systems gemdif3 IDW
PS 980. S. 3.; KPMG (2015): Die Steuerfunktion im Wandel: von der Stabsabteilung zur Governance-
Funktion. S. 3.

144 Vgl. FELLER ET AL. (2017): Aufbau und Arbeitsweisen der Steuerabteilungen grofer deutscher
Kapitalgesellschaften. S. 7f.; HOBBEL & BUSCHBACHER (2021): Datentransparenz in der Steuerfunktion
— Herausforderung und Chance. S. 22.

145 64,6% der 79 befragten Unternehmen wihlen diese Form der Organisation, vgl. KPMG (2015): Die
Steuerfunktion im Wandel: von der Stabsabteilung zur Governance-Funktion. S. 15f.
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und Compliance-Management gepragt.!*¢ POPKES und SCHAFER nennen neben der klas-
sischen Steuerdeklaration auch die Beantwortung von Fachfragen, die Zulieferung fiir
interne und externe Finanzberichterstattung und die Steuerverteidigung. Zudem spielt die
Steuerberatung, in Form der Entscheidungshilfe bei geschiftspolitischen Entscheidun-
gen, und die proaktive Steuergestaltung eine wichtige Rolle.!*” KPMG unterteilt die
Kernaufgaben in die Betreuung von Betriebspriifungen, die Erstellung und Uberpriifung
von Ertragsteuererkldrungen, die Ermittlung laufender und latenter Steuern (Tax Ac-
counting und Reporting),'*® die Erstellung von Verrechnungspreisgrundsitzen, die An-
meldung und Abfiihrung von Quellensteuer sowie die Erstellung und Uberpriifung von
Umsatzsteuervoranmeldungen. Grofler Aufwand entféllt hierbei regelméBig auf die Ver-
anlagungssteuern wie Umsatz-, Lohn-, Korperschaft- und Gewerbesteuer, die auch er-
tragsméBig zu den groBten Steuerarten zahlen.!#”

In Abbildung 5 werden die Tatigkeiten in die steuerlichen Kernprozesse eingeordnet.!>°

Im oberen Teil der Abbildung sind die Phasen des Besteuerungsprozesses von der Steu-

> Besteuerungsprozess >
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bestands Durch Unter Betriebspriifung,
Steuerpflichtigen Einbeziehung Dritter Steuerfahndung
> Tax Compliance Management >
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Steuern fiir betr. et e
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erklarungen

Indirekte
Steuern

Steuerquoten Umsatzsteuer-
(Verbrauchs-) HITEL

P Q
ngen findung

Erstellung von
Umsatzsteuervoran-
meldungen

Anmeldung und

Priifung von
Steuerbescheiden

Kommunikation mit
Finanzbehdrden

Erstellung von Dokumentationen

Fristenkontrolle
Liquiditatsmanagement

Quellensteuerabfiihrung

Betreuung von Betriebs-
prifungen

Begleitung von
Verbrauchs- und
Energiesteuerpriifungen

Begleitung von
Zollpriifungen

Abfiihrung von 3 Ermittlung laufender und
Quellensteuer Eiequopon fahren (= latenter Steuern
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Verrech- Erstellung von Korrekte Anwendung und Steuerverteidigung )
nungs- Verrechnungs- § Dokumentation von Umsatzsteuerabfiihrung Tax Accounting und
preise preisgrundsatzen '9 ‘errechnungsprei: Reporting
Zwischenberichterstattung
Antrage fiir o Erfiillung zollrechtlicher
Zoll Vereinfachungen Anmeldungen und

Tarifierungen

und Befreiungen Deklarationen

Abbildung 5. Einordnung steuerlicher Tatigkeiten in steuerliche Kernprozesse

146 Vgl. FELLER ET AL. (2017): Aufbau und Arbeitsweisen der Steuerabteilungen grofer deutscher
Kapitalgesellschaften. S. 3.

147 Vgl. POPKES & SCHAFER (2021): Data Analytics im Ertragsteuer-Bereich. S. 9.

148 Latente Steuern sind verborgene Steuerlasten oder -vorteile, die Wertdifferenzen zwischen Handels- und
Steuerbilanz ausgleichen und durch die bilanziell unterschiedliche Bewertung von Vermdgensgegen-
stainden oder Schulden entstehen. Laufende Steuern werden (im Gegensatz zu einmaligen Steuern) zu
regelméBigen Zeitpunkten erhoben.

149 Vgl KPMG (2015): Die Steuerfunktion im Wandel: von der Stabsabteilung zur Governance-Funktion.
S. 18f.

150 Basierend auf der Darstellung des Besteuerungsprozesses in EGNER (2018): Digitale Geschdifismodelle
in der Steuerberatung - Zukunftsfihig bleiben im Spannungsfeld zwischen Tradition und Legal Tech. S.
10. unter Erweiterung um steuerliche Prozesse in HENSELER ET AL. (2021): Steuern in SAP S/4HANA -
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erplanung bis zur Steuerkontrolle im Rahmen der Betriebspriifung dargestellt. Die Erfiil-
lung des Steuertatbestands erzeugt die Notwendigkeit der Steuerermittlung, die zur Steu-
erdeklaration und Steuerfestsetzung fiihrt. Daran angeschlossen erfolgt die Steuererhe-
bung und -zahlung durch den Steuerpflichtigen oder unter Einbeziehung Dritter und ab-
schlieBend die Steuerkontrolle. In allen Phasen werden Tétigkeiten des steuerlichen Com-
pliance-Managements durchgefiihrt. Im unteren Teil der Abbildung sind ausgewdhlte Té-
tigkeiten pro Steuerart anhand der Phasen des Besteuerungsprozesses aufgefiihrt.

2.4.2.3 Uberblick ausgewdhlter Steuerarten

Die Gesamtsteuereinnahmen in Deutschland entwickeln sich seit Jahren positiv. Sie
betrugen 2021 rund 833,2 Milliarden Euro (+12,6% im Vergleich zum Vorjahr), 2016
rund 705,8 Milliarden Euro (+4,8% zum Vorjahr) und 2011 rund 573,4 Milliarden Euro
(+8,1% zum Vorjahr).!>! In Abbildung 6 sind zur Einordnung die Steuereinnahmen in
Deutschland im Jahr 2021 getrennt nach den ergiebigsten Steuerarten aufgefiihrt.!>

Die ergiebigsten Steuern 2021
in Milliarden EUR

Lohnsteuer T 218,4
Umsatzsteuer [ 1876
Veranlagte Einkommensteuer I 72,3

Einfuhrumsatzsteuer I 63,2

Gewerbesteuer I 61,1

Kérperschaftsteuer I 42,1

Energiesteuer I 37,1

Nicht veranlagte Steuern vom Ertrag . 27,4

Grunderwerbsteuer I 18,3

Versicherungsteuer I 15,0

Tabaksteuer I 14,7

Grundsteuer B (Sonstige Grundstiicke) [l 14,6

Abbildung 6. Darstellung der ergiebigsten Steuern im Jahr 2021

Nachfolgend werden die im Unternehmenskontext relevantesten Steuerarten tiberblicks-
artig dargestellt und hinsichtlich der Systematisierungskriterien des Steuerbegriffs (vgl.
Abschnitt 2.4.1) charakterisiert. Branchenspezifische Steuerarten wie die Energiesteuer,
oder die Versicherungssteuer spielen fiir viele Branchen keine Rolle und werden daher
nicht weiter betrachtet.

Die Lohnsteuer (LSt) stellt eine Vorauszahlung auf die Einkommensteuer dar und ist
von Arbeitnehmern auf Einkiinfte aus nichtselbststindiger Arbeit zu entrichten. Sie wird

Erfolgreiche Digitalisierung der Steuerprozesse. S. 38. und steuerlichen Kernprozesse mit Compliance-
Relevanz ROMER ET AL. (2013): Tax Compliance. S. 261

151 Vgl. DESTATIS (2022): Kassenmdifige Steuereinnahmen nach Steuerarten.

152 Vgl. DESTATIS (2023): Die ergiebigsten Steuern 2021.
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als Quellensteuer direkt vom Arbeitgeber an das Finanzamt abgefiihrt. Sie stellt eine di-
rekte Besitzsteuer dar, die Bund, Landern und Gemeinden zufillt. Die Bemessungsgrund-
lage bilden der laufende Arbeitslohn sowie sonstige Beziige (Zuschlige, geldwerte Vor-
teile wie die Uberlassung von Dienstwagen, unentgeltliche Kantinenmahlzeiten). Die Be-
riicksichtigung der sonstigen Beziige obliegt ebenfalls dem Arbeitgeber. Viele Tatigkei-
ten von Mitarbeitern im Unternehmen ziehen lohnsteuerrelevante Konsequenzen nach
sich, sodass deren Ermittlung im Eigeninteresse des Unternehmens liegt. Rechtsgrund-
lage der LSt bildet das Einkommensteuergesetz (EstG). Die Umsatzsteuer (USt) ist als
indirekte Steuer eine Verkehrsteuer auf die Wertschopfung eines Unternehmens. Als Ge-
meinsteuer liegt die Steuerhoheit bei Bund, Landern und Gemeinden. Bemessungsgrund-
lage sind die steuerbaren Umsitze (Leistungen, Einfuhren, innergemeinschaftliche Er-
werbsvorgdnge) eines Unternehmens, aus denen sich die Steuerzahlung durch Multipli-
kation mit dem jeweiligen Steuersatz ergibt. Unternehmen sind dazu verpflichtet, monat-
lich oder quartalsweise die entstandene Umsatzsteuer im Rahmen der USt-Voranmeldung
an das Finanzamt abzufiihren. Die korrekte umsatzsteuerliche Behandlung von Sachver-
halten ist aufgrund weitgehender Verflechtungen mit verschiedenen Unternehmenspro-
zessen und -abteilungen in der Praxis im Vergleich zu anderen Steuerarten schwieriger
zu kontrollieren und steht daher auch bei Betriebspriifungen der Finanzverwaltungen zu-
nehmend im Fokus.!>? Rechtliche Grundlagen bilden das Umsatzsteuergesetz (UstG) und
die Abgabenordnung (AO). Besteuerungsgrundlage der Gewerbesteuer (GewSt) ist der
Gewerbeertrag eines Unternehmens. Es handelt sich um eine direkte Steuer, die verwal-
tungstechnisch zu den Besitzsteuern zéhlt. Thr unterliegen alle Gewerbebetriebe, entwe-
der aufgrund der Rechtsform als Kapitalgesellschaft (AG, GmbH, KGaA) oder aufgrund
einer gewerblichen Tétigkeit nach Einkommensteuerrecht (Einzelkaufleute, Personenge-
sellschaften). Die Steuerhoheit der GewSt liegt bei den Gemeinden, deren wichtigste Ein-
nahmequellen sie darstellt. Die Steuerschuld ergibt sich aus dem Steuermessbetrag, der
auf Basis des Gewerbeertrags ermittelt wird und mit einer von der Gemeinde festgesetz-
ten Steuermesszahl zu multiplizieren ist. Erwirtschaftet ein Unternehmen in mehreren
Gemeinden Ertrige, ist eine Gewerbesteuerzerlegung notwendig. Rechtsgrundlage ist das
Gewerbesteuergesetz (GewStG). Die Korperschaftsteuer (KSt) belastet das Einkom-
men von juristischen Personen wie Kapitalgesellschaften oder Genossenschaften und
zdhlt zu den Ertragssteuern. Es handelt sich um eine direkte Besitzsteuer, welche das ge-
samte Welteinkommen der besteuerten Korperschaft umfasst. Als Gemeinschaftssteuer
entfallen die Steuereinnahmen auf Bund und Lander. Die Ermittlung des zu versteuernden
Einkommens folgt den Vorschriften des EStG und des Korperschaftsteuergesetzes
(KStG). Als Bemessungsgrundlage wird der nach handelsrechtlichen Vorschriften be-
rechnete Gewinn herangezogen. Die Einrichtung der KSt erfolgt quartalsweise als Vo-
rauszahlung; auf Unternehmensseite muss demnach ausreichend Liquiditit vorgehalten

133 BURGHARDT bezeichnet die Umsatzsteuer als "Steuerrisiko Nr. 1 im Unternehmen" und fiihrt als Griinde
dafiir die dezentrale Steuerfindung sowie hohen Informationsbedarf anderer Abteilungen an. Die um-
satzsteuerliche Einordnung von Geschéftsvorfillen wird hdufig von "Nicht-Steuerexperten" vorgenom-
men, was aufgrund des Massencharakters der Vorfille schnell hohe Steuernachzahlungen und Zinsbe-
lastungen fiir Unternehmen nach sich ziehen kann (vgl. BURGHARDT (2021): Data Analytics und VAT
Compliance — Was BI-Losungen umsatzsteuerlich leisten kénnen. S. 41.)
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werden. Die Grundsteuer (GrSt) stellt eine Form der direkten Besteuerung von wirt-
schaftlichen Einheiten des Grundbesitzes dar. Die Steuerhoheit liegt bei den Gemeinden.
Wie bei der GewSt erfolgt die Berechnung der GrSt in zwei Schritten indem aus der Steu-
erbemessungsgrundlage und der Steuermesszahl zunédchst der Grundsteuermessbetrag er-
mittelt wird, der anschlieend mit dem Hebesatz der Gemeinde multipliziert wird und die
zu zahlende Grundsteuer ergibt. Mit der Reform der Grundsteuer durch den Gesetzgeber
Ende 2019 wird das bestehende Einheitswertverfahren durch verschiedene Bewertungs-
modelle abgelost, sodass zukiinftig im Turnus von sieben Jahren eine vollstindige Neu-
bewertung aller Einheiten in Deutschland vorzunehmen ist.!** Dadurch riickt die laufende
Beriicksichtigung der GrSt fiir Unternehmen stérker als bislang in den Fokus. Rechts-
grundlagen der GrSt sind Art. 106 Abs. 6 GG und das Grundsteuergesetz (GrStG). Zolle
sind Abgaben, die fiir den Warentransfer iiber eine Zollgrenze anfallen und Steuern im
Sinne der AO darstellen. Unterschieden werden Einfuhr- und Ausfuhrzélle fiir den Import
bzw. Export von Waren in ein Zollgebiet. Zdlle werden von den staatlichen Zollbehérden
erhoben. Zur Festsetzung der Abgaben erfolgt die Einreihung in eine Zolltarifnummer,
die im Rahmen der Tarifierung von Waren ermittelt wird und den Zollsatz bestimmt.!>
Die Richtigkeit der Daten bei der Zollanmeldung spielt fiir Unternehmen eine wichtige
Rolle, da inkorrekte Zollanmeldungen umgehend korrigiert werden miissen und zu Zoll-
nachforderungen sowie in schwerwiegenden Féllen zur Einleitung von Strafverfahren
filhren konnen. Verrechnungspreise stellen keine Steuern im eigentlichen Sinne dar,
sondern definieren ,,Preise und Konditionen fiir grenziiberschreitende Geschéftsbezie-
hungen zwischen verbundenen Unternehmen* und besitzen damit aufgrund ihrer poten-
ziell steuergestaltenden Wirkung hohe steuerliche Relevanz.!>° Sie dienen der Aufteilung
des zu versteuernden Gewinns von international titigen Unternehmen auf die beteiligten
Lander gemdl dem jeweiligen Wertschopfungsbeitrag. Um fiir Unternehmen die Mog-
lichkeit zur beliebigen konzerninternen Verlagerung von Gewinnen in Niedrigsteuerldn-
der zu beschrénken, ist der sogenannte Fremdvergleichsgrundsatz zu beachten, wonach
Verrechnungspreise auf die gleiche Art und Weise wie zwischen konzernfremden Par-
teien zu vereinbaren sind (sog. arm’s length principle)."”’ Zudem sind Verrechnungs-
preise Compliance-relevant und bergen fiir Unternehmen die Risiken von Steuernach-
und Strafzahlungen sowie Auseinandersetzungen mit der Finanzverwaltung.!>®

134 Die erstmalige Bewertung ist zum Stichtag 01.01.2022 im Jahr 2023 notwendig, die genauen Fristen
unterscheiden sich zwischen den einzelnen Bundesléndern.

155 Vgl. THOMA ET AL. (2021): Zoll und Umsatzsteuer. S. 44 und 374.

156 Vgl. HANKEN ET AL. (2020): Verrechnungspreise - Praxisleitfaden fiir Controller und Steuerexperten.
S. 37.

157 Vgl. DAWID (2022): Uberblick Verrechnungspreise. S. 4.

158 Vgl. DAWID (2022): Uberblick Verrechnungspreise. S. 2.
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2.4.3 Steuerberatung
2.4.3.1 Uberblick und Titigkeitsfelder

Der Beruf des Steuerberaters gehort nach § 1 der Berufsordnung der Bundessteuerbera-
terkammer (BOStB) zur Gruppe der freien Berufe und ist dem Dienstleistungssektor zu-
zuordnen. Er stellt ein unabhéngiges Organ der Steuerrechtspflege dar.!> Nach WoLL-
GARTEN ist unter dem Begriff Steuerberatung "die Summe aller Tatigkeiten und/oder
Funktionen zu verstehen, die sich auf die Rat-Erteilung, Vertretung oder Hilfeleistung in
Steuer- und angegliederten Wirtschaftsfragen beziehen".!®® Die Steuerberatung steht als
vermittelnder Akteur zwischen dem Steuerpflichtigen und der Finanzverwaltung. Der
Steuerpflichtige iibertrdgt als Mandant die ihm von der Finanzverwaltung auferlegten
Pflichten der Steuerdeklaration teilweise oder vollstindig auf den Steuerberater. Dieser
iibernimmt gegeniiber der Finanzverwaltung die Vertretung des Mandanten und nimmt
damit auch einen Kontrollauftrag wahr, indem er als Organ der Steuerrechtspflege auf ein
steuerchrliches Verhalten seines Mandanten im Interesse der Finanzverwaltung hin-
wirkt.!6! Steuerberater genieBen aufgrund der ihnen auferlegten Grundpflichten zur Un-
abhingigkeit (§ 2 BOStB), Eigenverantwortlichkeit (§ 3 BOStB), Gewissenhaftigkeit
(§ 4 BOStB) und Verschwiegenheit (§ 5 BOStB) ein besonderes Vertrauensverhéltnis in
der Geschiftsbeziehung zu ihren Mandanten. Aufgrund dieser besonderen berufsrechtli-
chen Anforderungen kann der Begriff des Steuerberaters nicht alleine anhand der ausge-
iibten Tétigkeiten definiert werden, sondern muss sich an formalgesetzlichen Bestimmun-
gen orientieren. Diese umfassen das Absolvieren einer fachlichen Priifung und férmli-
chen Bestellung, um die den Berufstrigern vorbehaltenen Tétigkeiten ausiiben zu diir-
fen.!%2 Die Erlaubnis zur Ausiibung dieser sogenannter Vorbehaltsaufgaben ergibt sich
aus der in § 3 des Steuerberatungsgesetz (StBerG) definierten ,,Befugnis zu unbeschriank-

ter Hilfeleistung in Steuersachen*,!6?

159 Vgl. EGNER (2018): Digitale Geschdfismodelle in der Steuerberatung - Zukunfisfihig bleiben im
Spannungsfeld zwischen Tradition und Legal Tech. S. 5.

160 Vgl. WOLLGARTEN (2015): Kanzleikooperationen in Steuerberatung und Wirtschafispriifung. S. 18.

161 Vgl EGNER (2018): Digitale Geschdfismodelle in der Steuerberatung - Zukunfisfihig bleiben im
Spannungsfeld zwischen Tradition und Legal Tech. S. 10f.

162 Vgl. WOLLGARTEN (2015): Kanzleikooperationen in Steuerberatung und Wirtschafispriifung. S. 19.

163 Demnach sind zur geschiftsmiBigen Hilfeleistung in Steuersachen u. a. Steuerberater, Steuerbevoll-
michtigte, Rechtsanwilte oder Steuerberatungs-, Rechtsanwalts-, Wirtschaftspriifungs- und Buchprii-
fungsgesellschaften befugt.
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2.4.3.2 Aufgaben der Steuerberatung

Das Tatigkeitsfeld der Steuerberatung beinhaltet im Allgemeinen drei Bereiche (vgl. Ab-
bildung 7).!%* Die Steuerdeklarationsberatung umfasst in erster Linie die Unterstiit-
zung bei der Erstellung von Jahresabschliissen anhand steuerlicher Vorschriften und Jah-
ressteuererklarungen sowie Hilfestellungen bei der Vorbereitung von Steuer(vor)anmel-
dungen auf der Grundlage des unternehmensinternen Zahlenwerks. Zudem zihlen die
Unterstiitzung bei der Abgabe von Erklarungen zur gesonderten Feststellung von Besteu-
erungsgrundlagen (§§ 179 ff. AO, z. B. Feststellung von Einheitswerten nach dem Be-
wertungsgesetz) und die bei der Erfiillung weiterer Mitwirkungspflichten nach § 90 AO
zu den regelméBigen Tétigkeiten. Die Steuergestaltungsberatung betrifft die Beratung
des Steuerpflichtigen mit dem Ziel, steueroptimale Handlungsalternativen zur Sachver-
haltsgestaltung aufzuzeigen. Voraussetzungen hierfiir sind die Ermittlung und Bewertung
gestaltungsabhingiger Besteuerungswirkungen und deren Abhéngigkeiten im Voraus,
um die steuerlichen Folgen der verschiedenen Alternativen angemessen beriicksichtigen
zu konnen. Die Steuerdurchsetzungsberatung umfasst die Beratung und Vertretung des
Mandanten in rechtlichen Fragen, die sich im Zuge abweichender Rechtsauffassungen
gegeniiber den Finanzbehorden ergeben. Hierzu zdhlen beispielsweise die Priifung von
Steuerbescheiden, Betreuung bei steuerlichen Betriebspriifungen, Einlegung (aufler-)ge-
richtlicher Rechtsbehelfe sowie Klagen vor Finanzgerichten und dem Bundesfinanzhof.
Steuerberatende Tétigkeiten erfolgen entlang des gesamten Besteuerungsprozesses iiber
alle Phasen von der Steuerplanung bis zur Steuerkontrolle hinweg (vgl. Abbildung 5)

Steuerdeklarationsberatung Steuergestaltungsberatung Steuerdurchsetzungsberatung
H Erstellung von o Steueroptimale | Vertretung gegeniber
Jahresabschlissen Sachverhaltsgestaltung Finanzbehdrden

Erstellung von Ermittlung von Prifung von

| Jahressteuererklarungen Besteuerungswirkungen Steuerbescheiden

|| Vorbereitung von || Bewertung von | Betreuung von steuerl.
Steuer(vor)anmeldungen Besteuerungswirkungen Betriebsprifungen

.| Feststellung von gesond. | Berticksichtigung nicht- | | Einlegung von
Besteuerungsgrundlagen steuerlicher Folgen Rechtsbehelfen

L | Erfillung von L | Bewertung von

Mitwirkungspflichten Abhangigkeiten T Klagen

Abbildung 7. Ubersicht Giber steuerberatende Tatigkeiten

164 Vgl MANN (1991): Steuerckonomische Modelle in der Steuerberatung. S. 58f.
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2.5 Tax Compliance Management
2.5.1 Begriffliche Einordnung und rechtliche Grundlagen

Der Begriff Compliance ist im deutschen Rechtskreis nicht einheitlich bestimmt, daher
existiert keine Legaldefinition. Im Wortsinne bedeutet Compliance die Erfiillung von An-
forderungen und gilt innerhalb der betriebs- und rechtswissenschaftlichen Disziplinen als
Rechtskonformitit von Unternehmen beziiglich der Einhaltung von Gesetzen, Regeln und
Richtlinien. 1% Dabei wird das Ziel verfolgt, MaBnahmen zu ergreifen, um fiir eine
,rechtskonforme und redliche Fiihrung der Geschifte* sowie ,,das dafiir notwendige Mit-
arbeiterverhalten® zu sorgen.'®® Auf der Grundlage europiischer Rechtsvorschriften ha-
ben Vorschriften zur Compliance-Pflicht auch Einzug in deutsche Gesetze fiir den Fi-
nanzsektor gehalten, wobei eine ausdriickliche gesetzliche Pflicht zur Umsetzung von
Compliance-Management-Systemen fiir alle Unternehmen nicht besteht.'®’

Demgegeniiber ist der Begriff Tax Compliance enger gefasst und bezeichnet nach SEER
die Einrichtung und Unterhaltung von Systemen mit dem Ziel, steuerliche Gesetze und
Vorgaben der Finanzverwaltung zu befolgen und deren Einhaltung sicherzustellen.!®®
Durch die Implementierung geeigneter MaBBnahmen zur Sicherstellung der Tax Compli-
ance sollen Unternehmen vor Haftungsanspriichen geschiitzt werden, die aus unterschied-
lichen Interessen bei steuergestaltenden Tétigkeiten resultieren: Unternehmen sind in der
Regel darauf bedacht, die eigene Steuerlast zu minimieren, wihrend der Staat seine Ein-
nahmen aus Steueraufkommen erhohen mochte. Aus betriebswirtschaftlicher Perspektive
verfolgt Tax Compliance daher insbesondere das Ziel, steuerliche Gestaltungsspielrdume
unter Einhaltung rechtlicher Vorgaben auszunutzen.'® Zielsetzung der Tax Compliance
im Rahmen der unternehmensweiten Compliance ist nicht nur die korrekte und fristge-
rechte Erflillung der steuerlichen Erklérungspflichten. Sie umfasst organisatorische Ma@-
nahmen, die auch Unternehmensbereiche auBBerhalb der Steuerabteilung bis hin zum Ge-
samtkonzern betreffen und damit auch externe Adressaten wie Steuerberater und Wirt-
schaftspriifer, Finanzverwaltungen und Kunden umfasst.!”® Zu den weiteren Zielsetzun-
gen zéhlen daher die nachfolgend genannten Aspekte:!’!

e Verhinderung von Opportunitéitskosten und Risiken als Folge von nicht oder zu
spit erkannten Gefahren,

e Vermeidung von Straftaten und Ordnungswidrigkeiten durch Vertreter des Unter-
nehmens direkt oder indirekt durch Mithilfe bei deren Entstehung,

165 Vgl. KUBMAUL & SCHMEER (2019): Tax Compliance Management System zur Vermeidung von
steuerlich bedingten Risiken - Einordnung und steuerliche Risiken. S. 613.; vgl. PIELKE (2018): Tax
Compliance - Effektive Organisation der Einhaltung steuerlicher Pflichten. S. 2 1.

166 Vg1, BIRKER (2021): Compliance: Definition und Bedeutung fiir Unternehmen.

167 Vgl. PIELKE (2018): Tax Compliance - Effektive Organisation der Einhaltung steuerlicher Pflichten. S.
2.

168 Vgl. SEER (2016): Berichtigung nach § 153 AO oder Selbstanzeige nach §§ 371, 398a AO?. S. 2192.

169 v gl. SCHOPPE (2018): Tax Compliance. S. 147.

170 Vgl, KROMER ET AL. (2013): Tax Compliance. S. 232.

17! Die genannten Aspekte finden sich in detaillierter Form in SCHOPPE (2018): Tax Compliance. S. 148.
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e Haftungsvermeidung fiir Vertreter des Unternehmens und fiir Dritte,

e Vermeidung von Belastungen durch Mehrsteuern als Folge von vorangegangenen
Pflichtverletzungen,

e Vermeidung von Reputationsschiden in der Offentlichkeit.!”

Steuerliche Compliance-Pflichten ergeben sich aus verschiedenen rechtlichen Grundla-
gen, etwa der Abgabenordnung, Einzelsteuergesetzen!” sowie aus zivil- und handels-
rechtlichen Vorgaben.!”* Die Abgabenordnung definiert grundlegende gesetzliche Rege-
lungen, die steuerartiibergreifend Anwendung fiir Besteuerungsverfahren finden.!”> Die
Erfiillung steuerlicher Pflichten obliegt hierbei grundsitzlich dem Steuerpflichtigen (§ 33
Abs. 1 AO). Bei juristischen Personen sind diese durch die gesetzlichen Vertreter wie
Geschiftsfiithrer und Vorsténde zu erfiillen (§ 34 Abs. 1 AO). Daraus ergibt sich eine
mittelbare Betroffenheit der Geschéftsfiihrung eines Unternehmens aufgrund von Haf-
tungsrisiken infolge der Nichteinhaltung steuerlicher Pflichten.!”® Konkrete Anforderun-
gen, Pflichten und Vorschriften zur Erfiillung steuerlicher Verpflichtungen aus denen
steuerliche Compliance-Pflichten abgeleitet werden konnen, werden in §§ 140ff. AO de-
finiert.!”” Eine detaillierte Ubersicht zu weiteren gesetzlichen Grundlagen findet sich bei-
spielsweise bei SCHOPPE.!”®

2.5.2 Tax Compliance Management aus Unternehmensperspektive

Die Entwicklung und Implementierung von Tax-Compliance-Management-Systemen
(TCMS) fiir ein Unternehmen werden durch eine Reihe strafrechtlicher, finanzieller so-
wie nicht-materieller und sonstiger Folgen motiviert. Sie dienen im Rahmen der soge-
nannten Auflenhaftung dazu, Schadensanspriiche Dritter gegeniiber dem Unternehmen
abzuwehren und vermeiden im Rahmen der Innenhaftung Anspriiche des Unternehmens
gegen Mitglieder der Geschiftsleitung und -aufsicht.!”® Unternehmensseitige Bemiihun-
gen zur Realisierung von Tax Compliance haben damit nicht nur einen AuBlenzweck ge-
geniiber den Finanzbehorden, sondern erzeugen im Innenzweck wirtschaftliche Effekte

172 Hierzu zihlt insbesondere die aggressive Steuergestaltung multinationaler Konzerne durch die Ver-
schiebung von Umsatzerlosen aus Landern mit einer hohen Abgabenlast in alternative Lénder mit ge-
ringen oder nicht vorhandenen Steuerabgaben. Dieses Phdnomen wird unter dem Begrift Base Erosion
and Profit Shifting (BEPS) international diskutiert, vgl. z. B. HINES (2014): Policy Forum: How Serious
Is the Problem of Base Erosion and Profit Shifting?.

173 7.B. definiert fiir die Umsatzsteuer §22 UStG Aufzeichnungspflichten fiir Unternehmer,
https://www.gesetze-im-internet.de/ustg_1980/ 22 html

174 Vgl. SCHOPPE (2018): Tax Compliance. S. 151.

175 Vgl. zum Anwendungsbereich der Abgabenordnung § 1 AO, https://www.gesetze-im-inter-
net.de/ao 1977/ 1.html

176 yol. KOWALLIK (2017): Vom Steuer-IKS zum Tax CMS: Aktueller Stand sowie praktische Umsetzung
in global tdtigen Unternehmen mit Investitionen im Ausland.

177 Vgl. RISSE (2019): Steuerliche Digitalisierung: Wie liefert Tax Compliance z.B. einen Mehrwert in USt-
Prozessen?. S. 1645.

178 Vgl. SCHOPPE (2018): Tax Compliance. S. 151.

179 Vgl. VETTER (2013): Compliance im Unternehmen. S. 4.
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durch die Vermeidung von Kosten und Schéden als Folge der Verletzung steuerrechtli-
cher Pflichten.'®® Auf Grundlage der Steuergesetzgebung ergibt sich keine unmittelbare
Pflicht zur Einfiihrung von TCMS.!¥! Das Bundesministerium der Finanzen hat im An-
wendungserlass zu § 153 AO zur Berichtigung von Erklarungen zum Nutzen von Kon-
trollsystemen zur Sicherstellung der steuerlichen Pflichten wie folgt Stellung genommen:
., Hat der Steuerpflichtige ein innerbetriebliches Kontrollsystem eingerichtet, das der Er-
fiillung der steuerlichen Pflichten dient, kann dies ggf. ein Indiz darstellen, das gegen das
Vorliegen eines Vorsatzes oder der Leichtfertigkeit sprechen kann, jedoch befreit dies
nicht von einer Priifung des jeweiligen Einzelfalls “.'%> GemaB der herrschenden Meinung
ist unter dem Begriff innerbetriebliches Kontrollsystem ein ,,auf die Einhaltung steuerli-
cher Vorschriften gerichteter Teilbereich eines Compliance Management Systems® zu
verstehen.'®3 Demnach kann das Vorhandensein eines Tax-Compliance-Managementsys-
tems das Eintreten der nachstehenden Folgen verhindern und zur Entlastung des Steuer-
pflichtigen bei Compliance-VerstoBen fiihren.!84

Folge ‘ Beschreibung

Strafrechtliche Folgen ergeben sich aus der Nichteinhaltung steuerrechtlicher Vorgaben
Steuer- Steuerhinterziehung ist durch einen Vorsatz bei der Handlung des Steuerpflichti-
hinterzie- | gen charakterisiert und kann durch aktives Tun (unrichtige oder unvollstandige
hung Angaben) oder durch Unterlassung (Nichtangabe erklarungspflichtiger Daten) er-

folgen, wenn diese zu einer falschen Festsetzung der Steuerlast fiihren.!®3

Steuer- Leichtfertiger Steuerverkiirzung nach § 378 AO macht sich ein Steuerpflichtiger
verkur- in Folge fahrlassiger oder nachlassiger Handlungen schuldig. Dies bedingt die
zung Verletzung von Sorgfaltspflichten, zu deren Erfiillung er gemaf seinen personli-
chen Fahigkeiten und Kenntnissen in der Lage ist. In der Folge fiihrt auch die
Steuerverkiirzung zu einer geringeren, ungerechtfertigten Steuerlast fiir den Steu-

erpflichtigen. '8¢

Haftungs- | Fur Steuerschulden eines Unternehmens sind Geschaftsfihrer und gesetzliche
anspru- Vertreter von Kapitalgesellschaften personlich haftbar, wenn sie grob fahrlassig
che oder vorsatzlich handeln. Der Haftungsanspruch besteht gema § 69 AO und er-
streckt sich auch auf die Zeit nach dem Ausscheiden der betreffenden Personen

aus dem Unternehmen. 87

Finanzielle Folgen entstehen durch wirtschaftliche Mehraufwendungen als Konsequenz aus
verspateten, unrichtigen oder fehlenden Angaben bei der Erfiillung steuerlicher Vorgaben

180 VoI, RISSE (2019): Steuerliche Digitalisierung: Wie liefert Tax Compliance z.B. einen Mehrwert in USt-
Prozessen?. S. 1646.

181 Vgl. RAPP ET AL. (2022): Stirkung des Tax Compliance Management-Systems (Tax CMS) durch
Digitalisierungsmafinahmen. S. 280.

182 Vgl. BMF-Schreiben vom 23.05.2016, Textziffer 2.6: BUNDESMINISTERIUM DER FINANZEN (2016):
Anwendungserlass zu § 153 AO.

83 IDW (2017): Ausgestaltung und Priifung eines Tax Compliance Management Systems gemdif3 IDW PS
980. S. 2.

184 Vgl. LIEKENBROCK & DANIELMEYER (2021): Data Governance als Reaktion auf die zunehmend
datengetriebene Betriebspriifung?. S. 31.: "Verfligt der Steuerpflichtige dementsprechend iiber ein
wirksames IKS oder Tax CMS, besteht die Vermutung, dass Fehler mit einer angemessen hohen Wahr-
scheinlichkeit entweder nicht passieren oder diese identifiziert und anschlieend korrigiert werden."

185 Vgl. SCHOPPE (2018): Tax Compliance. S. 154.

136 Vgl. SCHOPPE (2018): Tax Compliance. S. 154.

187 Vgl. KROMER ET AL. (2013): Tax Compliance. S. 249f.



2.5 Tax Compliance Management 37

Zwangs-/ | Werden steuerliche Erklarungen gegentiber den Finanzbehdrden nicht rechtzeitig
Verzdoge- | vorgenommen oder in Folge der Verletzung steuerrechtlicher Vorschriften korri-
rungsgel- | giert, kdnnen finanzielle Zusatzbelastungen entstehen. Hierzu zdhlen Saumnis-
der oder Verspatungszuschlage, Strafen, Zinsen fiir riickstandige Steuerzahlungen
und Aufwande durch zusatzliche Dokumentation und die Anforderung von Bele-

gen zu Nachweiszwecken. %3

Schat- Bei unzureichender Kooperation der Steuerpflichtigen besteht fir Finanzbehor-
zung der | denin letzter Konsequenz die Moéglichkeit zur Schatzung von Besteuerungsgrund-
Besteue- | lagen sowie der Steuerschatzung. Dieses Risiko besteht insbesondere bei Ver-
rungs- stoflen gegen die Grundsatze ordnungsmalfiger Buchfiihrung (GoB), die durch
grundlage | digitale Betriebspriifung und damit einhergehenden Zugriff auf IT-Systeme des

Steuerpflichtigen zunehmend an Relevanz gewinnen.'%’

Nicht-materielle Folgen resultieren als indirekte Konsequenzen bei der Nichterfiillung steuer-
rechtlicher Vorgaben und haben mittelbare wirtschaftliche Auswirkungen auf das Unternehmen

Reputati- | Negative Berichterstattung in den Medien als Folge von strafrechtlichen Ermittlun-
onsrisken | gen gegen Unternehmen kénnen die Reputation am Markt beschadigen und damit

mittelbar zu finanziellen Belastungen filhren (z. B. durch entfallende Auftrage).'*°

Benach- Unregelmafigkeiten bei der Zahlung von Steuern kdnnen fir Unternehmen Nach-
teiligun- teile in der Berlicksichtigung bei 6ffentlichen Auftragsvergabeprozessen bedeuten
gen und mittelbare Effekte fiir die Unternehmensentwicklung haben.'®!

Tabelle 4. Ubersicht zu Folgen mangelnder Tax Compliance

Tax-Compliance-Management ist neben anderen Organisationsansétzen Teil eines iiber-
greifenden Ordnungsrahmens zur Unternehmensfiihrung (engl. corporate gover-
nance).'®> Nachfolgend wird eine Abgrenzung des Begriffs gegeniiber verwandten An-
sdtzen vorgenommen. Abbildung 8 visualisiert das in dieser Arbeit zugrunde gelegte
TCMS-Verstindnis zur Abgrenzung der Konzepte.

Abgrenzung zu steuerlichem Risikomanagement: Neben dem Begriff der Tax Com-
pliance werden hiufig die Konzepte Risikomanagement bzw. Tax Riskmanagement ver-
wendet, um die Notwendigkeit der Implementierung und Uberpriifung von steuerrisiko-
minimierenden Mallnahmen zu beschreiben. Diese sind zundchst aber voneinander abzu-
grenzen, da ihnen aus historischer Perspektive eine unterschiedliche Motivation sowie
abweichende Zielsetzungen zugrundliegen. SCHOPPE definiert steuerliches Risikoma-
nagement als kalkulierbare Steueroptimierung, innerhalb derer die Folgen von Rechts-
iibertretungen nicht verhindert, sondern vielmehr als potenzielle Kosten betrachtet wer-
den.!”® Im Rahmen des Risikomanagements steht also nicht die unbedingte Gesetzestreue
und Einhaltung rechtlicher Vorgaben im Vordergrund. Stattdessen wird auf die Bewer-
tung und Vermeidung von Unsicherheiten fokussiert, welche negative Auswirkungen auf

138 Vgl. PIELKE (2018): Tax Compliance - Effektive Organisation der Einhaltung steuerlicher Pflichten. S.
19. 1. V. m. SCHOPPE (2018): Tax Compliance. S. 155.

139 Vgl. KROMER ET AL. (2013): Tax Compliance. S. 247.

190 Vg1, SCHOPPE (2018): Tax Compliance. S. 157.

1 Vgl. PIELKE (2018): Tax Compliance - Effektive Organisation der Einhaltung steuerlicher Pflichten. S.
1.

192 Vgl. HILB (2016): Integrierte Corporate Governance. S. 82.

193 Vgl. SCHOPPE (2018): Tax Compliance. S. 148.
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das Unternehmen haben konnen.!** RISSE beschreibt die Ziele einer effektiven steuerli-
chen Compliance in der Informationsiibermittlung an die Finanzverwaltung, die Abwick-
lung der Compliance-Verpflichtungen und der Steuerplanung. Die Identifikation und
Analyse von steuerlichen Risiken werden als Teile eines unternehmerischen Risikoma-
nagementsystems angesehen, um steuerlichen Verpflichtungen effizient nachzukom-
men.'”> Aus der Perspektive der Finanzverwaltung zielt das Konzept der Tax Compliance
hingegen darauf ab, die Einhaltung geltender Steuergesetze durch den Steuerpflichtigen
sicherzustellen.!”®* SCHWEDHELM formuliert das Ziel von Compliance, Unternechmen zu
verpflichten, ,,die klassische Abfolge Gesetzesverstoss und nachfolgend Sanktionen wie

zum Beispiel Schadensersatzanspriiche zu durchbrechen®.!??

Abgrenzung zu internen Kontrollsystemen: Tax-Compliance-MaBlnahmen werden
auch unter dem Konzept des internen Kontrollsystems (IKS) gefasst und in Erweiterung
des Begriffs als steuerliches oder Steuer-IKS bezeichnet. Grundlagen fiir die Einfithrung
eines IKS sind handels- und steuerrechtliche Vorgaben fiir buchfiihrungspflichtige Un-
ternehmen (vgl. § 289 Abs. 4 HGB und § 91 Abs. 2 AktG). BUNGARTZ definiert ein IKS
entsprechend dem Priifungsstandard IDW PS 261 als "die von der Unternehmensleitung
im Unternehmen eingefiihrten Grundsitze, Verfahren und Regelungen [...] die auf die
organisatorische Umsetzung von Entscheidungen der Unternehmensleitung gerichtet
sind".'”® Der zentrale Standard fiir IKS wurde Anfang der 1990er Jahre durch das Com-
mittee of Sponsoring Organizations of the Treadway Comission (COSO) geschaffen.

Demnach wird innerbetriebliche Kontrolle definiert als ein Prozess, der die Zielerrei-
chung gemdl den Kategorien Effektivitit und Effizient der (Geschdifts-)Prozesse, Zuver-
ldssigkeit der Finanzberichtserstattung und Befolgung von Gesetzen und Vorschriften ge-
wihrleistet.!” Die Feststellung und Behandlung von Risiken sind wesentliche Prozesse

194 Vgl. ROTHLISBERGER & ZITTER (2005): Tax Risk Management: aktuelle Herausforderung fiir alle
Steuerverantwortlichen. S. 296ff.

195 Vgl. RISSE (2019): Steuerliche Digitalisierung: Wie liefert Tax Compliance z.B. einen Mehrwert in USt-
Prozessen?. S. 1646.

196 SCHOPPE (2018): Tax Compliance. S. 148f. i. V. m. NAGEL & WAZA (2008): Risikomanagement beim
Steuervollzug - ein Weg aus der Krise!. S. 3211.

197 Vgl. SCHWEDHELM (2009): Tax Compliance — mehr als ein Trend ? Im Spannungsfeld zwischen
Haftungsvermeidung und Steueroptimierung. S. 7.

198 Vgl. BUNGARTZ (2012): Handbuch Interne Kontrollsysteme (IKS): Steuerung und Uberwachung von
Unternehmen. S. 45.

199 Vgl. BUNGARTZ (2012): Handbuch Interne Kontrollsysteme (IKS): Steuerung und Uberwachung von
Unternehmen. S. 48.
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in der IKS-Strukturierung gemédfl COSO, weshalb Risikomanagementsysteme hiufig als
Teil von IKS betrachtet werden.?%

Abbildung 8. Abgrenzung von (Tax-)Compliance-Managementsystemen

Wihrend sich Compliance-Managementsysteme und IKS in vielen Bereichen tiberschnei-
den, bestehen dennoch Unterschiede in Bezug auf die jeweiligen Anwendungsbereiche.
Gemal der obenstehenden Definition liegt der Fokus von IKS nicht nur auf der Sicher-
stellung regelkonformer Verhaltensweisen, sondern beispielsweise auch auf der effekti-
ven und effizienten Erbringung von Geschiftsprozessen. Demgegeniiber reichen die Ziele
von CMS auch iiber den rein betriebswirtschaftlichen Zweck eines IKS hinaus, beispiels-
weise durch die Betrachtung von Reputationsrisiken oder unternehmenspolitischen Zie-
len.?’! Trotz der historisch unterschiedlichen Bedeutung ist der Begriff Steuer-IKS heute
beispielsweise in der steuerberatenden Praxis weit verbreitet. Hiufig wird ein Steuer-IKS
als Vorstufe oder als ein Teilbereich eines Tax-Compliance-Managementsystems be-
trachtet.?%? In den Praxishinweisen 1/2016 zum IDW PS 980 findet sich hierzu die fol-
gende Ausfiihrung: ,,.Der Begriff ,innerbetriebliches Kontrollsystem® versteht sich unter
Berticksichtigung von rechtlichen und betriebswirtschaftlichen Grundsitzen als ein auf
die Einhaltung steuerlicher Vorschriften gerichteter Teilbereich eines Compliance Ma-

nagement Systems (CMS)*.20?

200 Vgl RISSE (2015): Steuercontrolling- und Reporting - Tax Compliance, Prozessmanagement,
Steuerplanung und Konzernsteuerquote. S. 891.

201 Vgl. PIELKE (2018): Tax Compliance - Effektive Organisation der Einhaltung steuerlicher Pflichten. S.
2f.

202 Vgl. KOWALLIK (2017): Vom Steuer-IKS zum Tax CMS: Aktueller Stand sowie praktische Umsetzung
in global tdtigen Unternehmen mit Investitionen im Ausland.

203 Vgl. IDW (2017): Ausgestaltung und Priifung eines Tax Compliance Management Systems gemdf3 IDW
PS 980. S. 2.
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2.5.3 Organisation und Umfang von Tax Compliance Management

Die Durchfiihrung von Tétigkeiten zum Tax Compliance Management liegt im Verant-
wortungsbereich der Geschiftsfiihrung eines Unternehmens.?** Zur Umsetzung innerhalb
eines effektiven Tax-Compliance-Management-Systems ist die Einrichtung entsprechen-
der Mallnahmen, Strukturen und Prozesse notwendig. In der Praxis haben sich verschie-
dene Rahmenwerke, Normen und Priifungsstandards fiir die Gestaltung von Compliance-
Management-Systemen etabliert. Diese beschreiben Leitlinien fiir die Konzeption, Um-
setzung, Bewertung und Verbesserung von Systemen innerhalb einer Organisation. Wéh-
rend der Umfang und die Anwendbarkeit der beschriebenen Inhalte von der GroB3e, Struk-
tur und Komplexitit der Organisation abhédngig sind, wird im Allgemeinen keine Ein-
schriankung auf bestimmte Organisationsformen vorgenommen.?*> Aufgrund dieser inha-
renten Agnostik in Bezug auf Unternehmensbranche und -funktion eigenen sie sich als
Basis fiir die Ableitung spezifischer Anforderungen fiir Compliance-Management-Sys-
teme wie im Bereich von steuerlichen Vorgaben.2%

International anerkannt sind der Standard ISO 19600:2014 und dessen im Jahre 2021 of-
fiziell finalisierter Nachfolgestandard ISO 37301:2021. Auf nationaler Ebene definiert
der Priifungsstandard 980 des Instituts der Wirtschaftspriifer (IDW PS 980) einen Min-
deststandard fiir die Ausgestaltung und Priifung von Compliance-Management-Syste-
men.?"” Mit dem Praxishinweis 1/2016 zur Ausgestaltung und Priifung eines Tax Com-
pliance Management Systems geméfl PS 980 wurde durch den Steuerfachausschuss des
IDW aufgezeigt, wie sich die Grundsitze des IDW PS 980 auf den Steuerbereich anwen-
den lassen. Diese finden insbesondere mit Blick auf die Implementierung von TCMS in
der unternehmerischen Praxis weite Verbreitung und breite Akzeptanz.?’® Ein internatio-
nales Rahmenwerk zu Grundsitzen fiir Tax-Compliance-Managementsysteme wurde von
der OECD vorgeschlagen. Tabelle 5 enthilt eine Ubersicht der betrachteten Compliance-
Rahmenwerke.

204 Vgl. KIESEL & BOHRINGER (2012): Tax Compliance—Risikominimierung durch sanktionsbezogene
Enthaftungsmafinahmen. S. 1190.

205 ygl. ISO (2021): ISO 37301:2021 Compliance Management Systems - Requirements with Guidance for
Use.

206 Vgl. PIELKE (2018): Tax Compliance - Effektive Organisation der Einhaltung steuerlicher Pflichten. S.
10.

207 zum IDW-Priifungsstandard 980 — Grundsiitze ordnungsmdfiger Priifung von Compliance Manage-
ment Systemen sei an dieser Stelle auf die Verlautbarungen des IDW verwiesen, die unter folgender
Adresse online einsehbar sind: https://www.idw.de/idw/verlautbarungen/idw-ps-980/43124

208 v/gl. STEFANER & PUMPLER (2021): Tax-Controlling: Tax-Management- und Tax Compliance-Systeme
als Bestandteil der Unternehmenssteuerung. S. 592.; vgl. LIEKENBROCK (2018): Digital Tax
Compliance - Praxishinweise zur technischen Umsetzung von Tax Compliance Management Systemen.
S. 48f.
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Praxishinweis OECD: Co-op-
Rahmenwerk 1ISO 37301 IDW PS 980 1/2016 IDW PS erative Tax
980 Compliance
Internationale Institut der Wirt- Arbeitsgruppe Ov\r/iqrflsmﬁa’;ﬁnhfur
Herausgeber Organisation fir schaftspriifer »Tax Compli- Zusarr?m?anacrb?eit
Normung (ISO) e. V. (IDW) ance” des IDW .
und Entwicklung
Jahr (aktuelle
Version) 2021 2011 2016 2016
Ursprun Normungs- Praxis der Wirt- Praxis der Wirtschafts-
prung kommission schaftspriifer Steuerberater organisation
Geltungs- . . . .
bereich International National National International
Anwendungs- . Wirtschafts- . .
bereich Allgemein priifung Steuerbereich Steuerbereich

Tabelle 5. Ubersicht zu Rahmenwerken fiir die Gestaltung von CMS

Bevor nachfolgend eine Einzelbetrachtung der genannten Rahmenwerke sowie eine Wiir-
digung ihrer Anwendbarkeit fiir die Gestaltung eines Tax-Compliance-Management-Sys-
tems erfolgt, wird zunéchst eine allgemeine Einordnung relevanter Prozessschritte in An-
lehnung an SCHOPPE vorgenommen.?%

2.5.4 Umsetzung von Tax Compliance Management
2.5.4.1 Vorgehensmodell zur Umsetzung

Die grundlegenden Inhalte eines umfassenden Tax Compliance Managements sind in
Form eines allgemeinen Vorgehensmodells in Abbildung 9 zusammengefasst. Den ersten
Schritt stellt die Erfassung relevanter Steuerarten dar. Wahrend Art und Umfang von
laufend abgewickelten Steuern innerhalb eines Unternehmens bekannt und durch organi-
satorische MalB3nahmen institutionalisiert sind, sind insbesondere steuerliche Sonderef-
fekte und bislang nicht erfasste Félle gesondert zu betrachten. Hierzu zéhlen beispiels-
weise die Begriindung von steuerlich relevanten Betriebsstétten in Folge von unterneh-
merischen Titigkeiten, grunderwerbsteuerliche Vorginge oder Anderungen im internati-
onalen Steuerrecht.?!° Im Anschluss an die Erfassung der Steuerarten steht die Beurtei-
lung hinsichtlich ihrer Relevanz und Beriicksichtigung im Rahmen der Tax Compliance.
Diese relative Wichtigkeit hangt maf3geblich von der Art der unternehmerischen Tatigkeit
sowie der Unternehmensgrdofe ab und ist daher stark unternehmensspezifisch. Im zweiten
Schritt steht die Erfassung relevanter Prozesse innerhalb der identifizierten Steuerarten.
In diesem Zusammenhang steht die Frage der organisatorischen Behandlung von Steuer-
fragen im Vordergrund. Hierzu zéhlen Prozesse zur Erkennung von unternehmensinter-
nen und -externen Verdnderungen in Folge regulatorischer oder gesetzlicher Anpassun-
gen, die Einfluss auf die Ausgestaltung interner Prozesse haben. Weiterhin zidhlen Pro-

209 Vgl. SCHOPPE (2018): Tax Compliance. S. 160ff.
210 Vgl. SCHOPPE (2018): Tax Compliance. S. 161f.
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zesse der Steueroptimierung, Risikobeurteilung sowie Vorbereitungen auf Betriebsprii-
fungen zu den in diesem Zusammenhang betrachteten Ablaufen.?!! Im dritten Schritt steht
die Identifizierung steuerlicher Risiken auf Grundlage der erfassten Steuerarten sowie der
relevanten Steuerprozesse, die sich in diesem Rahmen ergeben. Im vierten Schritt folgt
die Bewertung und Behandlung identifizierter Risiken entlang der Dimensionen ,,Ein-
trittswahrscheinlichkeit* und ,,Schadenshohe im Eintrittsfall“. Auf dieser Basis kann eine
relative Bewertung einzelner Risiken vor dem Hintergrund der unternehmensspezifischen
Situation erfolgen. Die Festlegung von Maflnahmen und Prozessen zur Mitigation der
identifizierten Risiken bildet den Kern des Tax Compliance Managements und ermoglicht
durch die Setzung von Schwerpunkten fiir Kontrollen eine detaillierte Abstimmung der
organisatorischen Rahmenhandlungen. Den letzten Schritt stellt die Dokumentation aller
Mafsnahmen und Handlungen dar. Ziel ist hierbei die vollstdndige, transparente Darstel-
lung des gesamten Vorgehens.

1. Erfassung relevanter Steuerarten
Sk
2. Erfassung relevanter Prozesse
S b
3. Identifizierung steuerlicher Risiken
b
4. Bewertung und Behandlung identifizierter Risiken
{b

5. Dokumentation aller MaBnahmen und Handlungen

Abbildung 9. Vorgehen zur Umsetzung eines Tax Compliance Managements

2.5.4.2 Bestandteile eines CMS nach 1SO 37301:2021

Der internationale Standard ISO 37301:2021 Compliance management systems — Requi-
rements with guidance for use wurde im April 2021 von der Internationalen Organisation
fiir Normung (ISO) verdéffentlicht. Er beschreibt umfassende Anforderungen und Richt-
linien fiir die Einrichtung und den Betrieb eines organisationsweiten Compliance-Mana-
gementsystems. Diese sollen es Organisationen ermdglichen, ihre Verpflichtungen zur
Einhaltung relevanter Gesetze zu identifizieren, Mainahmen zum Management Compli-
ance-relevanter Sachverhalte zu etablieren und die Wirksamkeit dieser Maflnahmen nach-
weisbar zu dokumentieren.?!? Die Norm ist branchenneutral aufgebaut und fiir unter-
schiedlicher Anwendungsbereiche adaptierbar: ,,[It] specifies requirements as well as
provides guidance on compliance management systems and recommended practices.
Both the requirements and the guidance [...] are intended to be adaptable, and imple-
mentation can differ depending on the size and level of maturity of an organization’s

211 Vgl. SCHOPPE (2018): Tax Compliance. S. 161f.
212 ygl. WORZ (2021): ISO 37301 Zertifizierung von Compliance-Management-Systemen.
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compliance management system and on the context, nature and complexity of the organ-
ization’s activities and objectives“>'3 Sie ersetzt die im Jahr 2014 erschiene und 2016
letztmalig revidierte ISO-Norm 19600, bei der es sich um ein sogenannte Level-B-Norm
(Managementsystemnorm) handelt. Diese beschreibt lediglich Empfehlungen fiir die
Ausgestaltung eines CMS, hat aber keine rechtliche Verbindlichkeit und ist damit nicht
unmittelbar fiir eine offizielle Zertifizierung geeignet.>!* Im Gegensatz dazu handelt es
sich bei dem Nachfolger ISO 37301 um eine Level-A-Norm (Zertifizierungsnorm), die
eine unabhéngige Verifizierung und Zertifizierung durch Dritte ermdglich.?!® Inhaltlich
bestehen gegeniiber der Vorgingernorm nur geringe, iiberwiegend redaktionelle Unter-
schiede. Damit kdnnen Organisationen, die ihre Compliance-Managementsysteme auf
der Grundlage von ISO 19600 strukturiert haben, diese effizient auf den neuen Standard
iiberfithren. Das Rahmenwerk definiert verschiedene Phasen, die konzeptuell in einem
Ablaufdiagramm basierend auf dem Grundsatz einer fortlaufenden Verbesserung organi-
siert sind (,,Plan-Do-Check-Act*).'® Die nachfolgende Ubersicht in Tabelle 6 fasst die
Inhalte der grundlegenden Phasen zum Aufbau eines Compliance-Managementsystems
nach ISO 37301 zusammen.

Phase Inhalte (Zusammenfassung)?!’

Bestandsaufnahme e Analyse des Unternehmensumfelds (4.1, 4.2)

Eer Compliance-Risi- | 4  Definition der Compliance-Zielsetzung (4.3, 4.4)
en

e Abgrenzung relevanter Rechtsvorschriften (4.5)
e Bewertung von Compliance-Risiken (4.6)

Definition der Verant- | ¢  Schaffung einer Compliance-Kultur (5.1)
wortlichkeiten e Festlegung der Compliance-Politik und -Strategie (5.2)
e Festlegung von Zustandigkeiten und Aufgabenbereichen (5.3)

Planung der notwendi- | ¢  MaRnahmen zum Risikomanagement (6.1)

gen Compliance-Mal- | Festlegung der Compliance-Zielsetzung und MaRnahmen zur
nahmen Erreichung (6.2)

¢ Umgang mit Veranderungen (6.3)

Implementierung des e Sicherstellung der Verfligbarkeit von Ressourcen und Kompe-
Compliance-Systems tenzen (7.1,7.2,7.3)

23180 (2021): ISO 37301:2021 Compliance Management Systems - Requirements with Guidance for Use.
S. vi.

214 Vgl. PIELKE (2018): Tax Compliance - Effektive Organisation der Einhaltung steuerlicher Pflichten. S.
6f.

215 7u den Méglichkeiten einer unabhingigen Zertifizierung nach ISO 37301 sowie den Vorteilen fiir den
Nachweis der Wirksambkeit der implementierten Mafinahmen finden sich entsprechende weiterfithrende
Informationen z.B. in den Verdffentlichungen des TUV Rheinland (vgl. TUV RHEINLAND
CONSULTING GMBH (2021): Neue Norm fiir ein effizientes Compliance-Management-System -
Leitfaden zur Verwirklichung eines rechtssicheren Compliance-Management-Systems.). Mit der Schaf-
fung von Zertifizierungsmoglichkeiten begegnet die ISO einem in der Vergangenheit hiufiger vorge-
tragenen Kritikpunkt gegentiiber der Vorgéngernorm und schafft damit mehr Sicherheit fiir Unterneh-
men bei der Umsetzung von CMS (vgl. BLEKER & HORTENSIUS (2014): ISO 19600: The Development
of a Global Standard on Compliance Management. S. 11.).

216 ygl. 1SO (2021): ISO 37301:2021 Compliance Management Systems - Requirements with Guidance

for Use. S. vii.
217 Hinweis: in Klammern ist ein Verweis auf die jeweilige Sektion der Norm angegeben.
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e Einrichtung von Kommunikationsprozessen (7.4)

e Dokumentation (7.5)

e Implementierung von Prozessen zur Erreichung der Zielsetzun-
gen (8.1)

Anforderungen an den | e  Einrichtung von Kontrollablaufen (8.2)

laufenden Betrieb des | Nachverfolgung von Problemen und Beschwerden (8.3, 8.4)
Compliance-Systems

Laufende Prifungund | e Leistungsmessung und -bewertung (9.1)

\C/:erbels_,serung d?S e Durchfilhrung von Audits und Uberpriifungen (9.2, 9.3)
ompliance-systems o Kontinuierliche Verbesserung zur Erhaltung eines effektiven
CMS (10.1)

e KorrekturmalBnahmen zur Adressierung potenzieller Non-Com-
pliance (10.2)

Tabelle 6. Grundelemente eines CMS gemaf 1ISO 37301

2.5.4.3 Bestandteile eines CMS nach IDW PS 980

Die im Jahr 2011 vom Institut der Wirtschaftspriifer in Deutschland e. V. (IDW) verab-
schiedete Standard IDW-Priifungsstandard 980 beschreibt Grundsétze und Inhalte frei-
williger Priifungen von Compliance-Managementsystemen. Er legt die Berufsauffassung
des IDW dar, nach der Wirtschaftspriifer Priifungsauftrige und Untersuchungshandlun-
gen durchfiihren.?!® Obwohl es sich um eine Dokumentation von Best Practices aus Sicht
der Praxis handelt und dem Standard damit keine normative Vorgabekraft im juristischen
Sinne zukommt, ist zu beobachten, dass sich zahlreiche Unternechmen an den Grundele-
menten des Standards ausrichten und nach diesem priifen lassen.?!” Der Standard nimmt
damit indirekt einen empfehlenden Charakter fiir die Konzeption und Implementierung
eines CMS an, welches nach den Grundsitzen des IDW einen positiven Priifungsvermerk
erhalten kann.??’ Das CMS ist wird als integraler Bestandteil der Corporate Governance
betrachtet und verfolgt damit das vorrangige Ziel, die Einhaltung von Regeln innerhalb
des Unternehmens sicherzustellen. Hierbei wird insbesondere auf die Effektivitit des
Systems im Sinne der grundsitzlichen Verfligbarkeit und Nutzung abgestellt, wihrend
die ,,Einrichtung, Ausgestaltung und Uberwachung des CMS* als ,.eine im Organisati-
onsermessen der gesetzlichen Vertreter stehende unternehmerische Entscheidung® be-
trachtet wird.??! Dies zeigt sich beispielsweise in der grundsétzlich neutralen Auffassung
zur Entscheidung im Umgang mit Risiken: verschiedene Ma3nahmen zur Risikosteue-
rung (Risikovermeidung, Risikoreduktion, Risikoiliberwélzung oder Risikoakzeptanz)
werden ohne priferenzielle Wiirdigung als Alternativen gefiihrt.?? In Bezug auf die An-

28 Vgl. Textziffer 1 in IDW (2017): IDW PS 980. S. 2.

219 Vgl. HULSBERG & LAUE (2013): B. Die Priifung von Compliance Management Systemen nach dem IDW
PS 980. S. 153.; FISSENEWERT & WENDT (2019): Compliance Management in der
Immobilienwirtschaft. S. 33.

220 Vgl. PIELKE (2018): Tax Compliance - Effektive Organisation der Einhaltung steuerlicher Pflichten. S.
8.

221 Textziffer 1 in IDW (2017): IDW PS 980. S. 2.

22 Vgl. A16 in IDW (2017): IDW PS 980. S. 27.
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wendbarkeit der Inhalte fiir die Gestaltung von Compliance-Managementsystemen wer-
den explizit keine Einschrankungen auf bestimmte Organisationsbereiche oder -prozesse
vorgenommen: ,, Ein CMS i. S. d. IDW Priifungsstandards kann sich insb. auf Geschdifts-
bereiche, auf Unternehmensprozesse (z. B. Einkauf) oder auf bestimmte Rechtsgebiete
(z. B. Kartellrecht) beziehen (abgegrenzte Teilbereiche) “.**3 In Anwendungshinweis A3
des Priifungsstandards werden u. a. das AuBBensteuerrecht sowie Zollrecht als relevante
Rechtsbereiche mit Auswirkungen auf Einzelsteuergesetze explizit als Beispiele fiir die
Anwendbarkeit erwihnt. Als Teil einer umfassenden CMS-Priifung werden innerhalb des
Standards die folgenden drei Priifungstypen definiert:

Wirksamkeitspriifung:?>* Ziel dieser Priifungsleistung ist die Feststellung der Wirksam-
keit und Effektivitdt des zu priifenden Compliance-Managementsystems anhand der in
der Beschreibung des CMS dargelegten Grundsitze. Die Priifung schlieft die Untersu-
chung der Konzeption sowie der Angemessenheit und Implementierung der beschriebe-
nen Maflnahmen mit ein.

Konzeptionspriifung:?* Diese Priifungsleistung verfolgt das Ziel, die in der Beschrei-
bung des CMS enthaltenen Ausfiihrungen zur Konzeption des Systems unter Beachtung
der von Seiten des Unternehmens zugrunde gelegten Grundsitze zu untersuchen. Das Ziel
der Priifung ist eine Aussage dariiber zu treffen, ob alle fiir das Unternehmen erforderli-
chen Belange angemessen dargestellt und dokumentiert sind.

Angemessenheitspriifung:??* Im Rahmen dieser Priifungsleistung wird untersucht, ob
die Ausfiihrungen in der Beschreibung des CMS geeignet sind, Compliance-Risiken und
wesentliche RegelverstdBe rechtzeitig zu erkennen und zu vermeiden. Zudem wird unter-
sucht, ob die definierten Maflnahmen zu einem bestimmten Zeitpunkt tatséchlich imple-
mentiert waren.

Die nachfolgende Ubersicht in Tabelle 7 fasst die sieben Grundelemente fiir die Gestal-
tung eines CMS nach IDW PS 980 zusammen.

Element Inhalte (Zusammenfassung)®?’

Compliance-Kultur e Basis fir Angemessenheit und Wirksamkeit des CMS

e Festlegung unter Beachtung der Grundeinstellungen und Verhal-
tensweisen des Managements und des Aufsichtsorgans

o Beeinflusst Umgang der Mitarbeiter eines Unternehmens mit
Compliance-Regeln (Beachtung, Bereitschaft, Konformitét)

Compliance-Ziele o Definition der Ziele des CMS in Abstimmung mit den Unterneh-
menszielen
e Abgrenzung relevanter Teilbereiche und Geltungsbereiche des
CMS

e Basis fur die Beurteilung von Compliance-Risiken

223 Textziffer 6 in IDW (2017): IDW PS 980. S. 3.

224 Vgl. Textziffer 14 i. V. m Textziffer 39 in IDW (2017): IDW PS 980. S. 4ff.
225 Vgl. Textziffer 16 in IDW (2017): IDW PS 980. S. 4.

226 Vgl. Textziffer 17 in IDW (2017): IDW PS 980. S. 4.

227 Vgl. IDW (2017): IDW PS 980. S. 5ff.
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Compliance-Risiken | e Feststellung mdglicher Compliance-Risiken als Verfehlung der
Compliance-Ziele

e Einfihrung von systematischer Risikoerkennung und -berichter-
stattung

o Bewertung der Eintrittswahrscheinlichkeit und maoglicher Folgen
identifizierter Risiken

Compliance- ¢ Einfiihrung von MaRnahmen zur Begrenzung von Compliance-Ri-
Programm siken und Vermeidung von Compliance-VerstéRen

e Festlegung von KorrekturmaflRnahmen nach der Feststellung von
Compliance-VerstoRen

e Dokumentation des CMS

Compliance- e Festlegung von Rollen und Verantwortlichkeiten
Organisation e Definition der Aufbau- und Ablauforganisation
e Bereitstellung notwendiger Ressourcen
Compliance- e Zuganglichmachung von Informationen zu Aufgaben, Rollen und
Kommunikation Verantwortlichkeiten flr alle Beteiligten

e Definition von Informationsprozessen zur Kommunikation magli-
cher und tatsachlich eingetretener Regelversttfie

Compliance-Uberwa- | ¢  Uberwachung von Angemessenheit und Wirksamkeit des CMS
chung und Verbesse- | 4  purchgangige Dokumentation der Uberwachung
rung ¢ Korrektur von Mangeln und Verbesserung des Systems

Tabelle 7. Grundelemente eines CMS gemaf IDW PS 980

2.5.4.4 Bestandteile eines TCMS auf Basis des IDW PS 980

Auf Anregung des Bundesministeriums der Finanzen wurde auf Seiten des IDW eine Ar-
beitsgruppe ,,Tax Compliance® einrichtet, welche die Grundsétze des Priifungsstandards
980 fiir die Anwendung auf Tax-Compliance-Managementsysteme bewertete. Die Ergeb-
nisse wurden in Form des IDW Praxishinweis 1/2016: Ausgestaltung und Priifung eines
Tax Compliance Management Systems gemdf3 IDW PS 980 verodffentlicht.??® Der Pra-
xishinweis ergédnzt die Grundsitze des IDW PS 980 und definiert ein TCMS als abgrenz-
baren Teilbereich des gesamten CMS zum Zweck ,.einer vollstdndigen und zeitgerechten
Erflillung von steuerlichen Pflichten.?? Die Priifung eines TCMS zielt analog darauf ab,
die Wirksamkeit und Angemessenheit der verwendeten Grundsétze und Malinahmen des
Unternehmens nachzuweisen. Wie beim IDW PS 980 liegt die Verantwortung fiir das
TCMS und die Inhalte bei den gesetzlichen Vertretungsorganen des Unternehmens; ex-
plizit wird allerdings darauf hingewiesen, dass an der Erstellung der TCMS-Beschreibung
Personen mit der ndtigen Fachkompetenz, wie z. B. der Leiter der Steuerabteilung oder
externe Dritte, beteiligt sein miissen.?*® Der Geltungsbereich eines TCMS ist von anderen

228 Vgl. IDW (2017): Ausgestaltung und Priifung eines Tax Compliance Management Systems gemdf3 IDW
PS 980.

229 Vgl. PIELKE (2018): Tax Compliance - Effektive Organisation der Einhaltung steuerlicher Pflichten. S.
10.

230 Textziffer 19 in IDW (2017): Ausgestaltung und Priifung eines Tax Compliance Management Systems
gemdf IDW PS 980. S. 4.
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Teilbereichen des CMS hinsichtlich fachlicher Besonderheiten klar abzugrenzen, insbe-
sondere hinsichtlich der betrachteten Steuerrechtsordnungen, Steuerarten und Betriebs-
stitten.?’! Innerhalb des Geltungsbereichs des TCMS liegen Rollen und Verantwortlich-
keiten von Vertretern innerhalb (z. B. Mitarbeiter, interne Shared Service Center) und
auBlerhalb des Unternehmens (z. B. Steuerberater, Wirtschaftspriifer, externe Shared Ser-
vice Center).?*?

Zur Strukturierung eines angemessenen Tax-Compliance-Managementsystems gemél
des IDW-Praxishinweises wird auf die Grundelemente eines CMS nach IDW PS 980 (vgl.
Abschnitt 2.5.4.3) zuriickgegriffen. Diese werden gemél} den spezifischen Anforderun-
gen fir eine rechtskonforme Erfiillung steuerlicher Pflichten konkretisiert und in diesem
Rahmen ausgestaltet. Die konkrete Umsetzung des TCMS héngt von verschiedenen Fak-
toren wie u. a. den festgelegten Compliance-Zielen, der Unternehmensgrofle, Art und
Umfang der Geschiftstétigkeit, nationaler bzw. internationaler Ausrichtung sowie der
Unternehmensbranche, Rechtsform und Organisationsstruktur ab. Insbesondere wird
auch auf den Grad der Automation von Prozessabldufen und den Umfang, in dem Aufga-
ben an Externe delegiert werden, hingewiesen.?*? Alle diese Faktoren beeinflussen die
grundlegende Konzeption des TCMS sowie die Ausgestaltung der notwendigen Doku-
mentation. Die nachfolgende Tabelle 8 beschreibt die Inhalte der einzelnen Elemente und
fokussiert dabei auf die wesentlichen Besonderheiten einer Ausgestaltung von Tax-Com-
pliance-Managementsystemen.

Element Inhalte (Zusammenfassung)>**
Tax-Compli- e Grundlage fir die Einhaltung von steuerlichen Regeln und die ord-
ance-Kultur nungsgemalfie Erflllung der steuerlichen Pflichten

e Frihzeitige und umfassende Einbindung der Steuerfunktion in steuer-
relevante Fragestellungen

e Dokumentation von Grundeinstellungen und erwartete Verhaltenswei-
sen (z. B. im Rahmen einer Steuerrichtlinie oder Steuerstrategie)

Tax-Compli- o Tax-Compliance-Ziele werden aus der Unternehmensstrategie abgelei-

ance-Ziele tet und definieren den Rahmen und die Aufgaben der Steuerfunktion

e Zielsetzungen bilden die Grundlage fiir die Beurteilung von Tax-Com-
pliance-Risiken

Tax-Compli- o Definition der Ablauf- und Aufbauorganisation
ance-Organisa- | o  Bereitstellung der fiir ein TCMS notwendigen Ressourcen (z. B. Mitar-
tion beiter, IT, Experten)

¢ Organisatorische, fachliche und prozesstechnische Regelung von Auf-
gaben und Verantwortlichkeiten

231 Nach § 12 Abgabenordnung ist eine (steuerliche) Betriebsstitte definiert als eine feste Geschiftseinrich-
tung, die der Tatigkeit eines Unternehmens dient.

232 Fiir die Erlduterungen in diesem Abschnitt vergleiche Textziffern 19, 20 und 21 in IDW (2017):
Ausgestaltung und Priifung eines Tax Compliance Management Systems gemdf3 IDW PS 980.

233 Textziffer 24 in IDW (2017): Ausgestaltung und Priifung eines Tax Compliance Management Systems
gemdfs IDW PS 980.

234 Vgl. IDW (2017): Ausgestaltung und Priifung eines Tax Compliance Management Systems gemdf3 IDW
PS 980. S. 51f.
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e Eindeutige Definition von Schnittstellen zwischen Steuerfunktion und
anderen Stellen des Unternehmens fir die Erfillung von steuerlichen

Pflichten
Tax-Compli- e Feststellung von Risiken fiir VerstolRe gegen einzuhaltende Regeln
ance-Risiken durch eine systematische Risikoerkennung und -beurteilung

¢ Definition von Tax-Compliance-Risiken fiir unterschiedliche Steuerar-
ten und verbundene Prozesse

Tax-Compli- ¢ Einfihrung von Grundsatzen und MaRnahmen, um Tax-Compliance-

ance-Programm Risiken entgegenzuwirken

¢ Umsetzung von praventiven und detektiven MaRnahmen zur Vermei-
dung von Compliance-VerstdRen

e Prifung des Einsatzes von steuerlichen IT-Losungen zur Erreichung
der Tax-Compliance-Ziele

Tax-Compli- e RegelmaRige Information von Mitarbeitern und Dritten Gber Inhalte des
ance-Kommuni- Tax-Compliance-Programms

kation e Definition von Berichtsanldssen und Informationsketten

Tax-Compli- e Uberprifung der Einhaltung der TCMS-MaRnahmen sowie der Pro-
ance-Uberwa- zessablaufe

chung und Ver- | o Bereitstellung von Schulungs- und FortbildungsmaRnahmen

besserung e Sanktionierung und Behebung von Mangeln in Folge von erkannten
Regelverstéfien und Zuwiderhandlungen

o Aufklarung Dritter Uber Anforderungen von Ubertragenen Tatigkeiten
und Prifung der resultierenden Arbeitsergebnisse

Tabelle 8. Grundelemente eines TCMS gemal Praxishinweis zum IDW PS 980

2.5.4.5 Bestandteile eines TCMS nach OECD-Rahmenwerk

Auf globaler Ebene besteht bei der Besteuerung von GrofBunternehmen ein deutlicher
Trend hin zu einer stirkeren Kooperation zwischen Steuerzahlern und Steuerbehorden.?®
Im Sinne eines kooperativen Compliance-Ansatzes werden im Gegensatz zu einer eher
biirokratischen Steuerverwaltung gemeinsame Richtlinien vereinbart, um die Genauig-
keit und Vollstindigkeit von Steuererkldrungen sicherzustellen. Ein solcher kooperativer
Compliance-Ansatz wird von der OECD unterstiitzt. Sie fordert eine Perspektive, die die
Prozesse der Steuerzahler und die Prozesse der Steuerbehdrden ganzheitlich verbindet.
Damit soll die gesamte Kette, beginnend bei der Geschiftstétigkeit des Steuerzahlers bis
zur endgiiltigen Zahlung der korrekten Steuer, abgebildet werden. Zu diesem Zweck hat
die OECD im Anschluss an den Bericht des Forum on Tax Administration’s Large Busi-
ness Programme (FTA LBP) zu kooperativer Compliance im Jahr 2016 eine Richtlinie
zur Gestaltung und den Betrieb von steuerlichen Kontrollrahmen (engl. Tax Compliance
Framework, TCF) und zur Anpassung von Risikomanagementstrategien veroffentlicht.?3
Diese Richtlinie hat keine rechtlich bindende Wirkung, sondern formuliert gemeinsam

235 Vgl. SIGLE ET AL. (2022): The Cooperative Approach to Corporate Tax Compliance: An Empirical
Assessment. S. 1.

236 Vgl. OECD (2013): Co-operative Compliance: A Framework - From Enhanced Relationship to Co-
operative Compliance und OECD (2016): Co-operative Tax Compliance. Building Better Tax Control
Frameworks.
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verabschiedete Grundsitze und dient der Begriindung einer freiwilligen und vertrauens-
vollen Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und Steuerbehdrden. Die Richtlinie ba-
siert auf zwei zentralen Grundsitzen:>3” Erstens, der Wiirdigung auf allen Ebenen der
Steuerbehorden, dass der Einsatz eines TCF seitens eines Unternehmens eine effektive
MaBnahme im Sinne eines kooperativen Compliance-Programms darstellt. Zweitens, der
durchgéngigen Transparenz und vollstandigen Offenlegung von Informationen beziiglich
unklaren oder problematischen Steuerpositionen durch Unternehmen.?*® Auf Basis dieser
Selbstverpflichtung konnen Steuerbehorden sich darauf verlassen, dass die libermittelten
Steuererkldrungen verldsslich sind und sie friithzeitig auf unsichere und problematische
Steuerpositionen in den Erkldrungen aufmerksam gemacht werden. Unternehmen kénnen
im Gegenzug erwarten, dass der Umfang von Betriebspriifungen und Audits signifikant
reduziert wird. In der folgenden Ubersicht in Tabelle 9 sind die Inhalte der Grundele-
mente eines TCF nach dem OECD-Rahmenwerk zusammengefasst.

Element Inhalte (Zusammenfassung)>*°

Tax Strategy o Definition der Steuerstrategie und -zielsetzung

Established e Abstimmung der TCF-Zielsetzung mit der Steuerstrategie

Applied ¢ Dokumentation aller steuerbezogenen Richtlinien, Regeln, Verfah-
Comprehensively ren und Prozesse

e Prozessbezogene Betrachtung von steuerrelevanten Tatigkeiten
inkl. der operativen Umsetzung

Responsibility ¢ Festlegung erforderlicher Kompetenzen und Kenntnisse

Assigned e Feststellung steuerrelevanter Funktionen auferhalb der Steuerab-
teilung

Governance e Dokumentation von Compliance-Richtlinien

Documented e Festlegung von Zustéandigkeiten, MessgrofRen zur Zielerreichung,

Kommunikationswegen und Uberwachungsmethoden

Testing Performed e Implementierung von Uberwachungskomponenten und Verbesse-
rungen bei identifizierten Fehlern

¢ RegelmaRige Durchfiihrung von Priifungen und Wartungen

Assurance Provided e Nachweis der Effektivitat des TCF

e Abstimmung der umgesetzten TCF-MalRnahmen mit der tolerier-
ten Risikoexposition

Tabelle 9. Grundelemente eines TCF gemal OECD-Rahmenwerk

237 ygl. OECD (2016): Co-operative Tax Compliance: Building Better Tax Control Frameworks. S. 11.

238 Anmerkung: Die Offenlegung moglicher Steuerrisiken geht iiber die gesetzlich notwendigen Angaben
insofern hinaus, insofern als bewusst auf die freiwillige Benennung von bislang unklaren, potenziell
problematischen Steuerpositionen abgestellt wird. Die Steuerbehorden erhalten so schon vor der Mate-
rialisierung eines Steuerrisikos entsprechende Informationen; von Seiten des Unternehmens kann
dadurch der Verdacht einer aggressiven Steuergestaltung und moglicher Verletzung steuerlicher Pflich-
ten entkréftet werden.

239 Vgl. OECD (2016): Co-operative Tax Compliance: Building Better Tax Control Frameworks. S. 15ff.
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3 Zum Stand der digitalen Transformation im Steuerbereich

3.1 Vorbemerkung

Im folgenden Kapitel wird der Stand der digitalen Transformation im Steuerbereich auf
Grundlage der einschldgigen Literatur zusammengefasst. Einleitend werden in Abschnitt
3.2 die Begriffe Digitalisierung und digitale Transformation abgegrenzt und wesentliche
Merkmale dieser Entwicklungen aufgezeigt. AnschlieBend wird in Abschnitt 3.3 ein
Uberblick zum aktuellen Stand der digitalen Transformation der betrieblichen Steuer-
funktion présentiert, der sechs Entwicklungsbereiche beinhaltet und diese hinsichtlich ih-
rer Zielsetzungen systematisiert. Darauf aufbauend wird in Abschnitt 3.4 ein Bezugsrah-
men vorgestellt, der auf Basis der Entwicklungsbereiche eine Systematisierung entlang
zweier Dimensionen aufzeigt. Die erste Dimension unterscheidet verschiedene Bereiche
des Tatigkeitsspektrums der betrieblichen Steuerfunktion, wihrend die zweite Dimension
die technische Umsetzung in den Bereichen Prozesse, Daten und IT-Systeme differen-
ziert. Abschnitt 3.5 schlieBt das Kapitel mit einem Zwischenfazit ab.

3.2 Digitalisierung und Digitale Transformation
3.2.1 Begriffsverstindnis und -abgrenzung

Der Begriff Digitalisierung bezeichnet in seiner Grundform die technische Umwandlung
von analogen in digitale Informationen und von physischen in digital auslieferbare Pro-
dukte.?*® In der englischsprachigen Literatur wird der Begriff weiter differenziert. So hat
sich fiir das vorstehende Begriffsverstindnis der Terminus Digitization etabliert.?*! In
Abgrenzung dazu umfasst der Begriff Digitalization den Einsatz digitaler Technologien
zur Verdnderung bestehender Geschéftsprozesse, der Unternehmen die Umsetzung von
Produkt- und Prozessinnovationen auf der Basis einer umfassenden Daten- und Informa-
tionsverarbeitung erlaubt.?*? Die digitale Unterstiitzung und Optimierung von Geschifts-
prozessen fordert eine stirkere Prozessintegration und schafft neue Kommunikationska-
nile, die eine komfortablere Interaktion mit unternchmensexternen Partnern und Kunden
ermOglichen. Nach REIS & MELAO besteht die Abgrenzung der Digitalisierung gemal3 den
beiden Begriffsauspragungen in der Wertschopfung und der Verbesserung des Kundener-
lebnisses.?*?

Im Zuge der Entwicklung von digitalen Technologien, die transformative Effekte auf die
Gestaltung von Produkten, Dienstleistungen und Geschéftsmodellen haben und neue
Moglichkeiten zur datenbasierten Wertschopfung schaffen, hat sich dariiber hinaus der

240 Vgl. LOSKE & KLUMPP (2022): Verifying the Effects of Digitalisation in Retail Logistics: Aan Efficiency-
centred Approach. S. 204.; vgl. KOHLI & JOHNSON (2011): Digital Transformation in Latecomer
Industries: CIO and CEO Leadership Lessons from Encana Oil & Gas (USA) Inc. S. 145.

241 ygl. REIS & MELAO (2023): Digital transformation: A Meta-Review and Guidelines for Future
Research. S. 2.

242 Vgl. CASTAGNA ET AL. (2020): Customer Knowledge Management in SMEs Facing Digital
Transformation. S. 1f.

243 Vgl. REIS & MELAO (2023): Digital transformation: A Meta-Review and Guidelines for Future
Research. S. 3.
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Begriff der Digitalen Transformation etabliert.>** Diese umfasst neben der Beschiftigung
mit Technologien auch technologieinduzierte Veranderungen auf strategischer, organisa-
tionaler, prozessualer und kultureller Ebene.?*> Grundlage ist eine tiefe Durchdringung
der internen und externen Unternehmensabldufe mit digitalen Technologien, wie Kiinst-
liche Intelligenz, Big-Data-Analytik, Internet-of-Things-Komponenten oder Cloud Com-
puting als Katalysator fiir Transformationsprozesse.?*® NADKARNI & PRUGL definieren di-
gitale Transformation als einen organisatorischen Wandel, der durch digitale Technolo-
gien ausgeldst wird und dessen Einfluss sich auf verschiedenen Ebenen eines Unterneh-
mens zeigt. Hierzu zéhlen u. a. eine Anpassung des Kerngeschifts, der Austausch von
Ressourcen und Fahigkeiten, die Verdnderung von Prozessen, Strukturen und Fiihrung
sowie die Schaffung einer digitalen Kultur.?*’

Unternehmen sind im Kontext der digitalen Transformation mit unterschiedlichen Her-
ausforderungen konfrontiert, z. B. gestiegenen Kundenerwartungen, zunehmender
Marktvolatilitit, und disruptiven Wettbewerbern. Gleichzeitig bieten die Optimierung
von Prozessen, Verbesserung der unternehmerischen Effizienz oder Umsetzung einer lii-
ckenlosen Informationsverarbeitung in Echtzeit vorteilhafte Ansatzpunkte zur Gestaltung
der genannten Herausforderungen.?*® Das Ziel der digitalen Transformation eines Unter-
nehmens besteht nach KANE ET AL. daher nicht in der Implementierung von Spitzentech-
nologie, sondern in der Erlangung von digitaler Reife durch die Entwicklung von Struk-
turen, Prozessen und Praktiken in einem zunehmend digitalisierten Marktumfeld.?** Der
Erfolg von Transformationsprojekten ist abhéngig von spezifischen Voraussetzungen im
Umfeld eines Unternehmens, 1dsst sich im Kern aber auf eine Reihe von Erfolgsfaktoren
zurlickfiihren:>>° Kundenorientierung bedeutet die konsequente Ausrichtung der eigenen
Aktivitidten an den Interessen der jeweiligen Adressaten. Flexibilitit bezieht sich auf an-
passbare Strukturen, kurze Entwicklungszyklen und skalierbare Ressourcen, um schnell
notwendige Anpassungen durchfiihren zu kdnnen. Digitales Denken umfasst die Nutzung
von Moglichkeiten zur Datenanalyse und zur fortlaufenden Verbesserung der eigenen
Produkte oder Dienstleistungen. Stabilitdit beschreibt die sukzessive Anpassung und Er-
weiterung des Kerngeschéfts, um dessen zukiinftige Relevanz zu sichern. Innovation zielt
auf die risikobehaftete Erprobung neuer Alternativen, oft unter Nutzung der Potenziale
neuer Technologien.

Zudem zeigt sich im Unternehmenskontext der Einfluss der digitalen Transformations-
prozesse in der Verdnderung von Rollen und Zusténdigkeiten. Der Aufgabenbereich des

244 Vgl. BERGER ET AL. (2018): The Nature of Digital Technologies - Development of a Multi-layer
Taxonomy. S. 2.; vgl. FITZZGERALD ET AL. (2013): Embracing Digital Technology: A New Strategic
Imperative. S. 5.

25 Vgl. VIAL (2021): Understanding Digital Transformation: A Review and a Research Agenda. S. 14.

246 Vgl. FEROZ ET AL. (2022): Digital Transformation and Environmental Sustainability: A Review and
Research Agenda. S. 1.

247 Vgl. NADKARNI & PRUGL (2021): Digital transformation: A Review, Synthesis and Opportunities for
Future Research. S. 235f.

248 Vgl. GOLLHARDT ET AL. (2020): Development of a Digital Transformation Maturity Model for IT
Companies. S. 95.

2% Vgl. KANE ET AL. (2017): Achieving Digital Maturity. S. 3.

230 Vgl. DAHM & WALTHER (2019): Digitale Transformation. S. 13-16.
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CIO (Chief Information Officer) erweitert sich seit Jahren von der Erbringung interner
IT-Dienstleistungen hin zu einer ganzheitlichen Verantwortung in der Zusammenarbeit
mit anderen Fachbereichen und Kunden.?>! Auch die Einrichtung von vergleichsweise
neuen Rollen wie der des CDO (Chief Digital Officer) ist das Ergebnis einer zunehmen-
den Durchdringung von Unternehmensbereichen mit digitalen Technologien. CDOs sind
in Abgrenzung zu CIOs mit der funktionsiibergreifenden digitalen Transformation des
Unternehmens betraut.?>?

3.2.2 Digitale Transformation der Steuerfunktion

Die fiinf genannten Erfolgsfaktoren lassen sich auch auf die nachfolgend beschriebenen
Entwicklungen im Steuerbereich iibertragen. Fiir die Steuerfunktion bedeutet digitale
Transformation nach WEBER, Steuerprozesse zu digitalisieren, zu optimieren und syner-
giestiftend zu verbinden, um die Qualitit steuerlicher Angebote zu verbessern.?3

Diese wird begleitet durch neue Forschungs- und Anwendungsdisziplinen. Im juristi-
schen Bereich beschreibt der Begriff Legal Technology (kurz LegalTech) die Anwendung
neuer Technologien, um Aufgaben von Anwilten oder juristischem Fachpersonal zu au-
tomatisieren.>>* Analog dazu bezeichnen FinTech vergleichbare Entwicklungen im Fi-
nanzbereich und InsurTech im Versicherungsbereich.?>® Daran angelehnt wird der Be-
griff Tax Technology (kurz TaxTech) verwendet, um die Anwendung digitaler Technolo-
gien im Steuerbereich zu beschreiben.?>® FETTKE charakterisiert TaxTech als wissen-
schaftliche Disziplin an der Schnittstelle zwischen Steuerwissenschaft und Informatik.?>’
Die transformative Verdnderung der Steuerfunktion sowie angrenzender Berufszweige
wie dem des Steuerberaters durch TaxTech ist immer wieder Gegenstand von Diskussio-
nen. Oftmals wird eine Aussage der 2013 erschienenen Studie von FREY und OSBORNE
zur Zukunft der Arbeitswelt angefiihrt, nach der das Berufsbild des ,,Tax Preparers® ei-
nem 99-prozentigen Risiko der Automatisierbarkeit unterliegt.?>® Dass der Beruf des
Steuerberaters nicht auf die dort beschriebenen Tatigkeiten reduziert werden kann, wurde

251 Vgl. BERGHAUS & BACK (2016): Gestaltungsbereiche der Digitalen Transformation von Unternehmen:
Entwicklung eines Reifegradmodells. S. 99.; vgl. WEILL & WOERNER (2013): The Future of the CIO in
a Digital Economy. S. 65.

252 Vgl. HORLACHER & HESS (2016): What Does a Chief Digital Officer Do? Managerial Tasks and Roles
of a New C-Level Position in the Context of Digital Transformation. S. 5134.

233 Vgl. WEBER (2020): Die digitale Transformation der Steuerabteilung. S. 31.

254 Vgl. SALMERON-MANZANO (2021): Legaltech and Lawtech: Global Perspectives, Challenges, and
Opportunities. S. 1.

255 Vgl. GAIET AL. (2018): A Survey on FinTech. S. 262.; vgl. CHATZARA (2020): FinTech, InsurTech, and
the Regulators. S. 3.

236 Vgl. MOLLER (2021): Tax Tech in der Praxis — Digitale Technologien und deren
Anwendungsmoglichkeiten bei kleineren und mittleren Unternehmen. S. 143.; vgl. SCHWAB (2020):
Digitalisierung 4.0 — Zukunft des steuerberatenden Berufs. S. 56.

257 Vgl. FETTKE (2018): TaxTech - Die vierte Disziplin der Steuerwissenschaft. S. 20.

258 Vgl. FREY & OSBORN (2013): The Future of Employment. S. 76.



3.3 Uberblick iiber aktuelle Entwicklungen 53

in der Literatur ausfiihrlich dargelegt.>>® Gleichwohl stehen steuernahe Berufe vor Ver-
dnderungen, die sich beispielsweise in der Entwicklung der steuerjuristischen Ausbildung
hin zu mehr Digitalkompetenzen und einem neuen Selbstverstdndnis der Steuerfunktion
als Unternehmensbereich mit hohem Wertschopfungsbeitrag ausdriicken. 6

Im folgenden Abschnitt werden zunédchst zentrale Entwicklungen im Zuge der digitalen
Transformation des Steuerbereichs anhand des aktuellen Literaturstandes beschrieben
und die sich daraus ergebenden Zielsetzungen fiir die betriebliche Steuerfunktion zusam-
mengefasst. AnschlieBend erfolgt eine Systematisierung des Tatigkeitsspektrums der
Steuerfunktion aus prozessualer und IT-Systemsicht, um Ankniipfungspunkte von Digi-
talisierungsmafinahmen in einem Bezugsrahmen aufzuzeigen. Das Kapitel schliefit mit
einer zusammenfassenden Einordnung der Ergebnisse fiir den weiteren Verlauf der vor-
liegenden Arbeit.

3.3 Uberblick iiber aktuelle Entwicklungen
3.3.1 Steigende Compliance-Anforderungen und Berichtspflichten

Die traditionellen Compliance-Tétigkeiten, insbesondere die Einreichung von Steuerer-
kldrungen und die Bearbeitung von Priifungsanfragen der Steuerbehdrden, werden zu-
nehmend um weitere Melde- und Transparenzverpflichtungen ergénzt.?! Die Finanzver-
waltung agiert als Treiber dieser Trends, die sich in Entwicklungen wie der digitalen Ein-
reichung der Steuererkldrung (E-Filing) oder der Echtzeitiibermittlung von Rechnungs-
daten (E-Invoicing) manifestieren. Beide Entwicklungen sorgen dafiir, dass unterneh-
mensseitig grolere Datenmengen mit kiirzeren Vorlaufzeiten fiir Zwecke der externen
Berichterstattung zur Verfligung gestellt werden miissen.?? Das E-Invoicing bezeichnet
Massenmeldungen von steuerrelevanten Informationen in Echtzeit, die als Ergdnzung zu

9 Vgl. KOzZIKOWSKI & ScHMID (2017): Digitalisierung in der Wirtschafispriifungs- und
Steuerberatungspraxis. S. 464.; vgl. EGNER (2018): Digitale Geschdftsmodelle in der Steuerberatung -
Zukunfisfihig bleiben im Spannungsfeld zwischen Tradition und Legal Tech. S. 1.; vgl. SCHWAB (2020):
Digitalisierung 4.0 — Zukunft des steuerberatenden Berufs. S. 54.

260 Vgl. ANZINGER (2020): Digitalkompetenz in der steuerjuristischen Ausbildung. S. 67f.; vgl. COENEN &
RuUB (2022): Bewdhrtes neu denken — ein holistischer, Empirie-gestiitzter Blick auf die Zukunft der
globalen Steuerfunktion. S. 23.

261 Vgl. HENGST ET AL. (2022): Studie: Nie war der digitale Auftrag klarer, die Wertschopfung in der
Steuerfunktion voranzubringen. S. 190.; vgl. BRAUN & PETERS (2020): Zur Fortentwicklung des
Datenzugriffs gemdf3 § 147 Abs. 6 AO - Reaktion auf Wargowske / Werner beck.digitax 2020, 66 und
2020, 133. S. 146.

262 Vgl. COENEN & RUB (2022): Bewdihrtes neu denken — ein holistischer, Empirie-gestiitzter Blick auf die
Zukunft der globalen Steuerfunktion. S. 24.
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monatlichen Umsatzsteuervoranmeldungen durchgefiihrt werden.?3 Dies soll insbeson-

dere zur Verhinderung von Umsatzsteuerbetrug beitragen.?6* Als Standards konnen ver-
schiedene Datenaustauschformate eingesetzt werden, z. B. die im offentlichen Sektor
etablierte XRechnung oder der SAF-T-Datenstandard.?®> Es existieren verschiedene Mo-
delle zur Ausgestaltung der Berichterstattung, z. B. Clearing-Modelle, die im Rahmen der
Rechnungsstellung eine Genehmigung der Finanzbehorden erfordern oder Tax-Report-
ing-Modelle, bei denen die Behorden iiber einzelne Schritte im Rechnungsprozess infor-
miert werden miissen. Beiden Modellen gemein ist die Anforderung nach hoher Daten-
qualitit: im Gegensatz zur monatlichen Umsatzsteuervoranmeldung sind keine Korrek-
turschleifen und Qualitédtssicherungen moglich, sodass die Meldung unmittelbar richtig
erstellt werden muss.?%® Die Einfiihrung von Echtzeitmeldesystemen in Deutschland wird
Stand 2023 diskutiert.2¢’

Im globalen Kontext bezeichnet BEPS (Base Erosion and Profit Shifting) einen Aktions-
plan der OECD zur Erarbeitung von Maflnahmen, um das bislang iiberwiegend national
ausgerichtete und an physischen Ankniipfungspunkten orientierte Steuerrecht fiir eine
globalisierte und digitalisierte Wirtschaft zu aktualisieren.?®® Im Rahmen des BEPS-2.0-
Projektes wurde das sogenannte Zwei-Saulen-Modell (engl. Pillar I und Pillar II) erar-
beitet.2®” Die erste Sdule zielt auf eine Neuordnung von Besteuerungsrechten, um fiir di-
gitale Geschiftsmodelle einen kundenbasierten steuerlichen Ankniipfungspunkt fiir
Marktstaaten zu schaffen. Eine Besteuerung soll damit unabhingig von der Existenz einer
Betriebsstitte vorliegen.?’? Die zweite Sdule dient der Schaffung einer globalen Mindest-
besteuerung, um schidlichen Steuerwettbewerb zu verhindern und global agierenden Un-
ternehmen den Anreiz zu entziehen, Gewinne in Lander mit niedriger Steuerquote zu ver-
lagern.?”! Pillar IT wurde im 2021 veroffentlichten Inclusive Framework on BEPS durch
verschiedene Modellregeln konkretisiert und soll ab 2024 in jedem Land eine effektive

263 Vgl. ISMER & JACKL (2021): Digitale Aufbruchstimmung im Koalitionsvertrag: Auf dem Weg zur
verpflichtenden E-Rechnung im Umsatzsteuerrecht. S. 2865.; vgl. KOLLMANN (2021): Steuerliches
“Massendaten-Reporting” - Ein Blick ins Ausland. S. 51.

264 Die sogenannte Mehrwertsteuerliicke als Differenzbetrag zwischen erwarteten und tatsiichlichen Um-
satzsteuercinnahmen wird in der EU fiir das Jahr 2019 auf mehr als 134 Mrd. Euro geschitzt (vgl.
EUROPAISCHE KOMMISSION (2021): Mehrwertsteuerliicke: MwSt-Liicke schrumpft weiter.)

265 Vgl. HENGST ET AL. (2022): Wie weit ist der Weg zur E-Rechnung?. S. 19.; vgl. KOLLMANN (2021):
Steuerliches “Massendaten-Reporting” - Ein Blick ins Ausland. S. 51.

266 Vgl. KOLLMANN (2021): Heterogenes nationales Steuerreporting — Eine Herausforderung fiir
multinationale Unternehmen. S. 209-211.

267 Vgl. JAFARI (2022): Real-time Reporting fiir Deutschland: EDI und Datenschutz im Einklang. S. 70.

268 Vgl. OECD (2013): Action Plan on Base Erosion and Profit Shifting. S. 9-11.

269 Pillar I betrifft globale multinationale Konzerne mit einem weltweiten Umsatz von mehr als 20 Mrd.
Euro und einer Umsatzrendite von mehr als 10%, Pillar IT betrifft multinationale Unternehmensgruppen
mit mehr als 750 Mio. Konzernumsatz.

270 Vgl. DIERK & VAN DER HaM (2020): OECD veriffentlicht neue Gewinnverteilungsregelungen fiir
digitale und konsumentenorientierte Unternehmen. S. 9211f.; vgl. BALL & SCHRODER (2020): Digitale
Geschdftsmodelle in der Praxis von Unternehmensteuerabteilungen. S. 35.

27 Vgl. ACHLEITNER & BENDLINGER (2021): GloBE (Pillar Two) — Kompetenzrechtliche Erwéigungen zur
Umsetzung eines Mindestbesteuerungssystems innerhalb der Europdischen Union. S. 2.
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Mindestbesteuerung in Hohe von 15% der Gewinne sicherstellen.?’? Die Umsetzung der
Regelungen in der Praxis erfordert die Implementierung von flexiblen Rechen- und Da-
tenmodellen sowie Prozessen und Governance-Mallnahmen, um den detaillierten Anfor-
derungen nach Berichterstattung und Steuerbestimmung geniigen zu konnen.?”?

Unternehmen sind mit einer Reihe von Anforderungen und Standards konfrontiert, denen
die Berichterstattung geniigen muss. Dies bedingt die Implementierung entsprechender
Logiken zur Identifizierung der Sachverhalte sowie technischer Schnittstellen und tur-
nusmiBiger Ubermittlungszyklen.?’* SAF-T (Standard Audit File Tax) bezeichnet einen
von der OECD verabschiedeten Standard zur Ubertragung von Buchhaltungsdaten an die
Finanzverwaltung und kann fiir verschiedene Steuerarten eingesetzt werden. Auf Basis
der standardisierten Datenstruktur sollen AuBenpriifungen effizient abgewickelt werden
konnen. Die Moglichkeiten zur Datentibermittlung mittels SAF-T variieren zwischen ver-
schiedenen Lindern.?” Die DAC6-Richtlinie (Directive on Administrative Cooperation)
ist ein Ergebnis der BEPS-Initiative, die aggressive grenziiberschreitende Steuergestal-
tungen durch erhohte Transparenzpflichten einschrinken soll. Hierzu miissen melde-
pflichtige Sachverhalte anhand verschiedener Kennzeichen (sog. hallmarks) identifiziert
und elektronisch an die Finanzverwaltung per standardisierter XML-Datenstrukturen
tibermittelt werden. 276 Mit DAC7 wird seit 2023 eine weitere Meldepflicht fiir Betreiber
digitaler Plattformen eingefiihrt, um relevante Steuertatbestéinde aufzudecken.?’’ Im Be-
reich der Verrechnungspreise ist das sogenannte Country-by-Country-Reporting
(CbCR) Teil des BEPS-Aktionsplans und zielt als Erweiterung der Verrechnungspreis-
dokumentation auf die Erh6hung der Transparenz bei internationaler Steuerplanung. Es
verpflichtet multinational tdtige Unternehmen zur Erstellung ldnderbezogener Berichte
und deren Ubermittlung an die Finanzbehdrden. Mit der geplanten Erginzung Public
CbCR werden betroffene Unternehmen dariiber hinaus verpflichtet, bestimmte Unterneh-
menszahlen 6ffentlich zuginglich zu machen.?”®

Zusammenfassung der Zielsetzungen: Nutzung standardisierter Datenstrukturen und
offizieller Datenstandards, Datenaufbereitung fiir Echtzeitiibertragung ohne Korrektur-
schleifen, kurze Vorlaufzeit fiir Dateniibertragungen und Berichterstattung.

272 ygl. OECD (2021): Tax Challenges Arising from Digitalisation of the Economy - Global Anti-Base
Erosion Model Rules (Pillar Two) - Inclusive Framework on BEPS. S. 8ff.; vgl. PRINZ ZU HOHENLOHE
ET AL. (2022): Pillar Two — Compliance Readiness: Projektansatz fiir einen IFRS-Konzern. S. 402f.

273 Vgl. BENZEL (2022): Pillar Two — Herausforderungen, Prozesse sowie Rechen- und Datenmodelle. S.
398ff.

274 Vgl. KOWALLIK (2021): DACG6: Erste technische Erfahrungen mit der neuen EU-Meldepflicht fiir
grenziiberschreitende Steuergestaltungen. S. 411f.

275 Vgl. LANGER (2020): Aktuelle Trends zur Datenerhebung im Bereich der Umsatzsteuer — Einfluss der
Digitalisierung Uberblick und linderspezifische Umsetzung in Europa. S. 17.

276 JOCHIMSEN & DIETRICH (2020): Die deutsche Umsetzung der “DAC 6" Teil 1: Ubersicht iiber
wesentliche kennzeichenspezifische Anwendungsfragen. S. 241.; vgl. RAUTENSTRAUCH & PREM (2020):
DACG6 — Kiinftige Meldung von grenziiberschreitenden Steuergestaltungen iiber BOP, XML-Upload und
ELMA-Schnittstelle. S. 184.

277 Vgl. LUTHER ET AL. (2022): Nationale Umsetzung und Einordnung der DAC7 in Deutschland und
Osterreich. S. 310.

278 Vgl. NURNBERG (2022): Country-by-Country-Reporting.
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3.3.2 Neue Deklarationsanforderungen und Steuerarten

Steuerpflichtige sehen sich zunehmend auch mit neuen Deklarationsanforderungen kon-
frontiert. Ein Beispiel stellt die Grundsteuerreform in Deutschland dar, die die bisherige
Einheitsbewertung fiir die Bemessung der Grundsteuer abldst und zu einer Neugestaltung
der Bewertungsmodelle fiihrt. Durch die Landerdffnungsklausel wird es den Bundeslén-
dern ermdglicht, von der Bewertung des Bundesmodells abzuweichen und eigene ldnder-
spezifische Regelungen festzulegen.?” Die Grundsteuer wird ab dem 1.1.2025 nach dem
Reformgesetz erhoben, was dazu fiihrt, dass mehr als 31 Millionen wirtschaftliche Ein-
heiten in Deutschland auf den Stand zum 1.1.2022 im Rahmen einer Hauptfeststellung
neu bewertet werden miissen.?8" Diese Hauptfeststellungen finden zukiinftig turnusméBig
im Abstand von sieben Jahren statt und werden durch die jéhrliche Anzeigepflicht bei
Anderungen am Immobilienbestand ergiinzt.?$! Neben den bewertungsrechtlichen Ande-
rungen im Zuge der Reform wird der Deklarationsprozess selbst umfassend digitalisiert,
BABEL und HASSELMANN sprechen von der Grundsteuer als zukiinftig ,,erste volldigitali-
sierte Steuer.?8? Der klassische Deklarationsprozess beginnt mit der Beschaffung und
Priifung deklarationsrelevanter Unterlagen, anschlieend erfolgt die Durchfiihrung von
Berechnungen und Befiillung der Erkldrungsformulare und schlieft mit der fachlichen
Freigabe und dem Versand der Erklérungen an die Finanzbehorden. Im Anschluss erfolgt
nach Eingang der Steuerbescheide deren Priifung und, im Falle von Abweichungen, ge-
gebenenfalls die Einlegung von Rechtsmitteln.?8? Dieser bislang etablierte Prozess erfihrt
im Rahmen der Reform zwei essenzielle Veranderungen. Erstens erfolgt ein Paradigmen-
wechsel in der Anzeigepflicht, der eine prozessuale Uberwachung und zeitnahe Meldung
von Verdnderungen am Immobilienbestand notwendig macht.?%* Zweitens ist, um diesen
prozessualen Verdnderungen geniigen zu konnen, die Abbildung der grundsteuerlichen
Perspektive auf die notwendigen Daten in Quellsystemen notwendig. IT-Systeme zur Im-
mobiliendatenverwaltung beriicksichtigen in der Regel jedoch nicht die steuerliche Ab-
grenzung von wirtschaftlichen Einheiten, sondern eine liegenschaftliche oder zur Bewirt-
schaftung zweckdienliche Perspektive.?®> Der Aufbau von steuerartspezifischen Daten-
modellen wird daher zukiinftig an Bedeutung gewinnen.

Die zunehmende Transformation der Wirtschaft und die Etablierung datengetriebener
Geschéaftsmodelle fiihrt seit Jahren zu anhaltenden Diskussionen {iber die Einfiihrung ei-
ner Digitalsteuer. Aufgrund der zunehmenden Verschiebung von Wertschopfungsbeitra-

27 Vgl. KUBMAUL & SCHMEER (2021): Einordnung und Wiirdigung der Grundsteuerreform. S. 121.

280 Vol. BRAUTIGAM & WEBER (2022): Grundsteuerreform auf der Zielgeraden: Summarischer Uberblick
und anstehende Herausforderungen im Jahr 2022. S. 337.

281 Vgl. FLEISCHER & BEDDIG (2021): Grundsteuerreform: Wie sich das Daten-Dilemma vermeiden Iisst.
S. 124.

282 Vgl. BABEL & HASSELMANN (2022): Technologie, die verbindet: GrSt-Applikationen als digitale
Losung fiir die neue GrSt-Compliance. S. 335.

283 Vgl. BAUMGART ET AL. (2020): Wo Grundsteuer einfach ,, einfach “ wird. S. 26.

284 Vgl. WURSCHINGER (2022): Grundsteuerreform — es geht los!. S. 25.

285 Vgl. APPELHOFF ET AL. (2021): Intelligente Datenbeschaffung zur Digitalisierung der Grundsteuer —
Von den Daten zur Erkldrung. S. 7f.; vgl. WURSCHINGER (2022): Grundsteuerreform — es geht los!. S.
26.
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gen in den digitalen Bereich wird eine Besteuerung anhand von physischen Ankniip-
fungspunkten erschwert.2% VorstoBe einzelner Linder wie Frankreich, Indien oder Os-
terreich flihren fiir multinationale Unternehmen aufgrund unterschiedlicher Anforderun-
gen zu hohem Aufwand in der Erfassung der besteuerungsrelevanten Sachverhalte sowie
der Sammlung und Aufbereitung von Daten fiir Steuererkldrungen.?®” Den nationalen Re-
gelungen stehen die Regelungen des BEPS-Projekts der OECD mit dem Inclusive Frame-
work gegeniiber, die Standards fiir eine weltweite Steuerreform mit einem Fokus auf der
Besteuerung von digitalen Geschéftsmodellen setzen wollen.?®® Unabhingig von der
rechtlichen Regelung erfolgt die Besteuerung auf der Grundlage bislang ungenutzter Da-
ten, z. B. der Anzahl an Zugriffen nach Nutzern aus verschiedenen Landern. Damit wird
fiir die Besteuerung die ErschlieBung neuer Datenquellen notwendig, was in der prakti-
schen Umsetzung eine Reihe konzeptioneller Fragen aufwirft. WINTERHALTER und NIE-
KLER weisen in diesem Zusammenhang u. a. auf die Schwierigkeit der technischen Ab-
grenzbarkeit von Nutzern anhand der Lokalisierung i{iber IP-Adressen und eindeutiger
Gerite-IDs hin.?%’

Zusammenfassung der Zielsetzungen: Abbildung einer steuerartspezifischen Per-
spektive auf Daten, steuerartspezifische laufende Kontrolle von Datenidnderungen, Er-
fassung neuer erklarungspflichtiger Sachverhalte.

3.3.3 Beschaffung und Verwaltung steuerrelevanter Daten

Die Verfiigbarkeit von steuerlichen Informationen ist eine der Voraussetzungen fiir die
effiziente Durchfiihrung aller Deklarations-, Planungs- und Kontrollprozesse im Zustén-
digkeitsbereich der Steuerfunktion.?*® Hierbei besteht die Herausforderung, dass die
Steuerfunktion innerhalb des Unternehmens als ,,nachrangiger Datennutzer* agiert, d. h.
Quelldaten aus anderen Unternehmensbereichen werden nicht speziell fiir eine steuerli-
che Verwendung aufbereitet und kénnen dadurch haufig nicht direkt in relevanten Pro-
zessen genutzt werden. APPELHOFF ET AL. zeigen dies am Beispiel der Grundsteuer an-
hand unterschiedlicher Perspektiven auf den Datenbestand auf: aus der liegenschaftlichen
Perspektive werden Daten zu Flurstiicken und Gebduden nach ihrer ortlichen Lage und
baulichen Beschaffenheit strukturiert in Immobilienverwaltungssystemen gefiihrt. Aus
steuerlicher Perspektive kann jedoch aus Bewertungsgriinden eine Untergliederung der
Gebéudeteile oder die fiktive Teilung von Flurstiicken notwendig sein. Diese Perspektive

286 Vgl. KOKOTT (2019): Herausforderungen einer Digitalsteuer. S. 126f.

287 Vgl. REUSCH & JUNGLING (2020): Praktische Probleme der Einfiihrung einer Digital Services Tax am
Beispiel Frankreichs. S. 6.; vgl. SCHUSTER (2020): Digitalsteuer in Osterreich. S. 153.; vgl. SABNIS
(2020): India’s Tryst with the Taxation of Digital Economy — Focus on Equalisation Levy. S. 224.

288 Vgl GRABL & GIESE (2021): Die Uberwdilzung einer Digitalsteuer und deren Auswirkung auf
Umsatzrendite und ETR. S. 14.

289 Vgl. WINTERHALTER & NIEKLER (2020): Das Trilemma datenbasierter Besteuerungsansditze und seine
Losung durch digitale Dokumentation mithilfe von Process-Mining- und Blockchain-Verfahren. S. 281.

290 Vgl. HOBBEL & BUSCHBACHER (2021): Datentransparenz in der Steuerfunktion — Herausforderung und
Chance. S. 21.
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ist in den datenhaltenden Systemen in der Regel nicht abgebildet, sodass eine Umstruk-
turierung der Daten fiir steuerliche Zwecke notwendig ist.>°! In der Praxis liegen steuer-
relevante Daten zudem regelméBig in verschiedenen Systemen vor (z. B. ERP-, Konsoli-
dierungs- oder Abrechnungssysteme).?? Insbesondere bei global agierenden Unterneh-
men sind Systemlandschaften auBerdem fragmentiert und umfassen verschiedene ERP-
Systeme, Buchungskreise und Cloud-Umgebungen.?”?

Eine zentrale Zielsetzung der Steuerfunktion ist es daher, steuerrelevante Daten in ver-
schiedenen Systemen zu identifizieren und fiir eine effektive Nutzung in steuerlichen Pro-
zessen aufzubereiten.?** Mit Blick auf die zukiinftigen Erwartungen an den Beitrag der
Steuerfunktion zum Gesamtunternehmenserfolg (vgl. Abschnitt 3.3.5) stoft die bisherige
Rolle als reiner Datenkonsument an ihre Grenzen. LIEKENBROCK ET AL. weisen darauf
hin, dass steuerliche Daten einen zentralen Strategiefaktor darstellen und schlagen eine
umfassende ,,Tax Data Governance* zur Erh6hung der Datenqualitét vor, mit dem Ziel,
sowohl die strategische Neupositionierung der Steuerfunktion zu unterstiitzen als auch
mit zunehmendem Kosten- und Wettbewerbsdruck umzugehen.?*> HOBBEL und BUSCH-
BACHER formulieren die Forderung nach einer Datenstrategie fiir die Steuerfunktion, um
steuerrelevante Daten zu nutzen und zu liberwachen. Diese umfasst die strategische Be-
wertung von verschiedenen technischen und prozessualen Optionen fiir den Aufbau einer
Datenspeicherlosung (z. B. dezentrale Datengewinnung und -verarbeitung, Einrichtung
eines zentralen Data Lake fiir Steuern, Beteiligung an unternehmensweitem Data Lake).
Die Autoren weisen darauf hin, dass unter Beriicksichtigung von Kosten und organisato-
rischen Abhdngigkeiten die Steuerfunktion in der Regel nicht in der Lage ist, technische
Strukturen selbst aufzubauen und zu unterhalten. Gleichwohl kann eine erweiterte Ver-
antwortung zur Datensammlung,- pflege und -verarbeitung die prozessuale Integration
der Steuerfunktion stirken.?%

Zusammenfassung der Zielsetzungen: Zugriff auf steuerrelevante Daten, Strukturie-
rung von Daten aus steuerlicher Sicht, Datenhoheit zur Aufbereitung und Verwaltung.

21 Vgl. APPELHOFF ET AL. (2021): Intelligente Datenbeschaffung zur Digitalisierung der Grundsteuer —
Von den Daten zur Erkldrung. S. 7.

292 Vgl. POPKES & SCHAFER (2021): Data Analytics im Ertragsteuer-Bereich. S. 10f.

293 Vgl. BRUCKER ET AL. (2020): Digitalisierung des ertragsteuerlichen End-to-End-Prozesses mit der
Finanzverwaltung. S. 26.; vgl. HOBBEL & BUSCHBACHER (2021): Datentransparenz in der
Steuerfunktion — Herausforderung und Chance. S. 24.

294 Vgl. SCHMIEDER (2020): Anforderungen an TaxTech-Losungen am Beispiel von Sachzuwendungen. S.
18.; vgl. POPKES & SCHAFER (2021): Data Analytics im Ertragsteuer-Bereich. S. 11.

2% Vgl. LIEKENBROCK ET AL. (2021): Data Governance in Tax: Ein strategischer Ansatz zur
Qualitdtssicherung von steuerrelevanten Daten. S. 347.

296 Vgl. HOBBEL & BUSCHBACHER (2021): Datentransparenz in der Steuerfunktion — Herausforderung und
Chance. S. 22-25.
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3.3.4 Zunehmende Prozessfokussierung und Automatisierung

Um den Zugriff auf steuerrelevante Daten effektiv zu ermdglichen, ist eine stirkere Pro-
zessfokussierung steuerlicher Tétigkeiten sowie eine prozessuale Integration mit steuer-
lichen Vorprozessen wie der Finanzbuchhaltung notwendig.?®” Steigende Compliance-
und Reporting-Anforderungen, etwa im Rahmen von BEPS, DAC-6 oder E-Invoicing,
machen es zudem notwendig, dass steuerlich relevante Sachverhalte anhand operativer
Daten in den Geschéftsprozessen eines Unternehmens identifiziert werden. Fiir eine er-
folgreiche Operationalisierung des TCMS ist daher eine Betrachtung von Geschéftspro-
zessen mit steuerlichen Implikationen wie Bestell- oder Personalprozessen notwendig.>*®
Diese Prozesse liegen in der Regel nicht im Verantwortungsbereich der Steuerfunktion,
sodass eine enge Abstimmung mit den Prozessverantwortlichen erfolgen muss, um steu-
erliche Compliance entlang des Gesamtprozesses sicherzustellen.?” In der Praxis erfolgt
die Einbindung der Steuerfunktion in andere operative Einheiten hdufig nicht systema-
tisch, sondern unregelmiBig und auf Basis von Einzelanfragen.3°® BRUCKER ET AL. sehen
eine ,,organisatorische, prozessuale und IT-technische End-to-End-Betrachtung steuerli-
cher Prozesse* als Grundlage fiir die Verhinderung von Fehlern und Effizienzsteigerung
in zunehmend komplexeren Deklarationsprozessen.’®! Der Steuerfunktion kommt als Da-
tenkonsument nur eine untergeordnete Rolle bei der Prozessgestaltung und Einfiihrung
neuer IT-Systeme zu. Im Zuge von unternehmensweiten SAP-S/4HANA-Einfiihrungen
bietet sich aber die Gelegenheit, steuerliche Anforderungen entlang der Geschéftspro-
zesse zu definieren, um steuerliche Implikationen der Prozesse zu adressieren.>?? Fiir ei-
nen dauerhaft effizienten und wirksamen Betrieb eines TCMS ist die Integration in ope-
rative Geschéftsprozesse von grofer Bedeutung. Ausgangspunkt ist die systematische
Prozessaufnahme und -modellierung, z. B. in der Modellierungssprache BPMN, um
Compliance-relevante Prozesse zu dokumentieren.3%?

Eine stirkere Prozessfokussierung und -standardisierung stellt auch die Grundlage fiir
eine Automatisierung von bislang manuellen Prozessen dar. Die Harmonisierung von
Prozessen fiihrt zu einer Steigerung der Daten- und Prozesstransparenz und damit zu einer
qualitativen Verbesserung der Prozesse.>** Die Steuerfunktion ist vielfach eingebettet in
bereichsiibergreifende oder unternehmensweite Digitalisierungsvorhaben und profitiert

27 Vgl. LIEKENBROCK (2018): Digital Tax Compliance - Praxishinweise zur technischen Umsetzung von
Tax Compliance Management Systemen. S. 44.

298 Vgl. HENSELER & HOMRIGHAUSEN (2021): SAP S/4HANA als Enabler fiir Tax CMS. S. 29.

299 Vgl. HOBBEL & BUSCHBACHER (2021): Datentransparenz in der Steuerfunktion — Herausforderung und
Chance. S. 22.

300 Vgl FELLER ET AL. (2017): Aufbau und Arbeitsweisen der Steuerabteilungen grofer deutscher
Kapitalgesellschaften. S. 14.

301 ygl. BRUCKER ET AL. (2020): Digitalisierung des ertragsteuerlichen End-to-End-Prozesses mit der
Finanzverwaltung. S. 27.

302 Vgl HENSELER ET AL. (2021): Steuern in SAP S/4HANA - Erfolgreiche Digitalisierung der
Steuerprozesse. S. 37.

303 Vgl. EBER ET AL. (2020): Tax CMS - wenn, dann richtig!. S. 14-16.

304 Vgl. WEBER & BUCCIERI (2022): Der Deklarationsprozess bei direkten und indirekten Steuern — das
ewige Streben nach Effizienzen. S. 9.
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von der Automatisierung von Finanzprozessen wie beispielsweise automatisierten Bu-
chungen, Datenaufbereitungen oder der Erstellung von Berichten in Folge verbesserter
Datenqualitit.’®> Die haufig notwendige manuelle Priifung, Abstimmung und Anpassung
von Quelldaten fiir steuerliche Zwecke kann damit abgelost werden. 3% Techniken zur an-
wendungsiibergreifenden Automatisierung von Prozessschritten mittels Robotic Process
Automation (RPA) finden auch innerhalb der Steuerfunktion unmittelbar Anwendung,
z. B. bei der Umsatzsteuer-Voranmeldung.>’” Weitere Beispiele liegen im Bereich der
Jahresabschlusserstellung, etwa in der Vorabpriifung von Dokumenten, Korrektur von
Stammdaten, Dokumentenablage und Erstellung sowie dem Versand von Anschreiben.3%®
Mit der Verfiigbarkeit von Low-Code-Applikationsplattformen und Self-Service-Tools
zur Datenaufbereitung in Unternehmen sinkt zudem die technische Hiirde fiir die Nutzung
von Automatisierungslosungen. Fiir die Steuerfunktion wird es dadurch moglich, Auto-
matisierungstechniken eigenstindig und ohne Softwareentwicklung zur Problemldsung
zu nutzen, diese schnell an sich dndernde Umsténde anzupassen und ohne komplexe IT-
Infrastruktur selbst zu betreiben (sogenanntes Citizen Development).>*® So werden einer-
seits Steuerexperten ohne Programmierkenntnisse befdhigt und zum anderen die Gefahr
einer Schatten-IT ohne Schnittstellen in vor- und nachgelagerte IT-Systeme reduziert.?!°

Zusammenfassung der Zielsetzungen: Vermeidung von Schnittstellen und manuel-
len Ubertragungsfehlern, Beriicksichtigung steuerlicher Anforderungen in vor- und
nachgelagerten Prozessen, Effizienzsteigerung durch Prozessautomatisierung.

3.3.5 Verinderte Rolle der Steuerfunktion

Das Aufgabenspektrum der Steuerfunktion ist bestimmt durch steuerplanerische und
steuerdeklaratorische Tatigkeiten sowie die Einhaltung von steuerlichen Compliance-
Vorgaben (vgl. Abschnitt 2.4.2.2). Dieses etablierte Aufgabenverstindnis ist aufgrund
verschiedener Entwicklungen starken Verdnderungen unterworfen. In Folge zunehmen-
der Digitalisierung auf Seiten der Finanzverwaltung, neuer Steuerarten und der durchge-
hend digitalen Abbildung von Deklarationsprozessen besteht zum einen ein externer Ver-
dnderungsdruck. Zum anderen sorgen auch interne Anforderungen wie die Identifizierung
steuerrelevanter Sachverhalte in digitalen Geschédftsmodellen und zunehmender Kosten-

305 Vgl. LAWRENZ & GEGUSCH (2020): Der CEO-Bereich im Umbruch: Treiber Digitalisierung. S. 28.; vgl.
LIEKENBROCK ET AL. (2021): Data Governance in Tax: Ein strategischer Ansatz zur Qualitdtssicherung
von steuerrelevanten Daten. S. 348.

306 Vgl. POPKES & SCHAFER (2021): Data Analytics im Ertragsteuer-Bereich. S. 11.

307 Vgl. RISSE (2022): Automation von steuerlichen Prozessen: Auswahlmethoden zum Einsatz von Robotic
Process Automation (RPA) in Umsatzsteuer-Voranmeldungen. S. 106ff.

308 Vgl. KROMER & WILCZYNSKA (2020): RPA - Robotic Process Automation fiir Steueranwendungen. S.
9.

309 Vgl. HOOGSTEEN & BORGMAN (2022): Empower the Workforce, Empower the Company? Citizen
Development Adoption. S. 4717.; vgl. HOBBEL ET AL. (2021): Datengetriebene globale Steuerfunktion.
S. 28.

310 Vgl. WEBER (2021): Digitale Souverdnitiit des steuerlichen Beraters. S. 17.
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druck dafiir, dass sich Rolle und Ausgabenspektrum der Steuerfunktion nachhaltig ver-
dndern.’!! DOLL und WALTER beschreiben diese Veridnderung als die Transformation der
Steuerfunktion ,,von einer wissensbasierten Expertenabteilung hin zu einer prozess- und
zunehmend datengetriebenen Governance-Funktion im Unternehmen®.3!? Nach einer
Umfrage der Beratungsgesellschaft KPMG unter 122 Unternehmen ist die Rolle der Steu-
erfunktion als ,,Stabsstelle und Complianceabteilung® vor der Rolle als ,,Businesspartner*
am weitesten in der Praxis verbreitet. Unter den befragten Unternehmen ist aber die Auf-
stellung als Businesspartner die am hédufigsten genannte Rolle, die fiir die Zukunft ange-
strebt wird.>!® Diese erlaubt eine strategisch wertvolle Positionierung der Steuerfunktion
innerhalb des Unternehmens.3!* COENEN ET AL. sehen die Steuerfunktion als partner-
schaftlichen Trusted Advisor, der aktiv Beitrdge zur Unternehmens- und Digitalisierungs-
strategie erbringt und neben der Compliance-Verantwortung eine stirker unternehme-
risch-wertstiftende Rolle einnimmt.!®> Die Ausgestaltung dieser Rolle umfasst die Be-
riicksichtigung steuerlicher Anforderungen und Logiken in Geschéftsprozessen und IT-
Systemen, z. B. im Rahmen von SAP S/4HANA-Implementierungen.?!® Die Steuerfunk-
tion wird zudem selbst zum Lieferanten wichtiger Daten, die als Entscheidungshilfe fiir
das Management dienen.*!”

Ein weiterer Einflussfaktor fiir die Rolle und Arbeitsweise der Steuerabteilung ist die Zu-
sammenarbeit mit externen Dienstleistern. Insbesondere bei der Erfiillung von Deklarati-
onspflichten in verschiedenen Lindern arbeiten global agierende Unternehmen hiufig
eng mit nationalen Steuerberatern zusammen oder lagern steuerliche Prozesse teilweise
oder vollstindig an diese aus.’'® Um die Zusammenarbeit mit externen Dienstleistern ef-
fizient zu gestalten und Transparenz in der Leistungserbringung sicherzustellen werden
digitale Plattformen eingesetzt.>!® Eine Voraussetzung hierfiir ist eine Standardisierung
von Prozessen und die klare Definition von Schnittstellen. Neben der dauerhaften Ausla-
gerung von Prozessen oder Tétigkeiten erlauben Plattformen auch die gezielte, bedarfs-
weise Einbindung und Steuerung von externen Spezialisten bei laufenden steuerlichen

311 Vgl HOBBEL ET AL. (2021): Datengetriebene globale Steuerfunktion. S. 22f.

312 Vgl. DoLL & WALTER (2020): Digitalisierung der Finanzverwaltung und Steuerfunktion - Wohin geht
die Reise?. S. 2.

313 Vgl. STENDER & REGENDANTZ (2021): Die Rolle der Steuerabteilung heute und morgen — Studie zu
Fragen der Digitalisierung (KPMG). S. 271.

314 Vgl. FELLER ET AL. (2017): Aufbau und Arbeitsweisen der Steuerabteilungen grofer deutscher
Kapitalgesellschaften. S. 19.

315 Vgl. COENEN ET AL. (2021): Die digitale Steuerfunktion von morgen: Entwicklungen und
Gestaltungsmoglichkeiten. S. 84.

316 Vgl. HENSELER & HOMRIGHAUSEN (2021): SAP S/4HANA als Enabler fiir Tax CMS. S. 29.

317 Vgl. DoLL & WALTER (2020): Digitalisierung der Finanzverwaltung und Steuerfunktion - Wohin geht
die Reise?. S. 6.; vgl. LAWRENZ & GEGUSCH (2020): Der CFO-Bereich im Umbruch: Treiber
Digitalisierung. S. 28.

318 Vgl. STENDER ET AL. (2022): ,, Make or Buy “ — Tax Qutsourcing als Chance? S. 38.

319 Vgl. WEBER & BUCCIERI (2022): Der Deklarationsprozess bei direkten und indirekten Steuern — das
ewige Streben nach Effizienzen. S. 9.
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Fragestellungen.??° Dies kann zur Entlastung der Steuerabteilung bei Anfragen zu selte-
nen Themen beitragen und eine Konzentration auf Kernaufgaben sicherstellen.3?!

Zusammenfassung der Zielsetzungen: Aktive Unterstiitzung unternehmerischer Ent-
scheidungen, Beriicksichtigung steuerlicher Interessen in IT-Transformationen, Koor-
dination von internen und externen Prozessbeteiligten.

3.3.6 Einsatz von Methoden der Kiinstlichen Intelligenz

Die Anwendung von Methoden der Kiinstlichen Intelligenz wird im Steuerbereich seit
Jahren diskutiert. Eine Systematisierung von Anwendungsfillen und relevanten Techno-
logien findet sich bei FETTKE ET AL. Insbesondere Methoden des maschinellen Lernens,
sprachverarbeitenden Systemen und prozessanalytischen Verfahren wird in dieser Publi-
kation eine groBe Relevanz zugesprochen.’??> Anwendungsfille von Klassifikationsme-
thoden des Machine Learning umfassen beispielsweise die Steuerfindung zur korrekten
umsatzsteuerlichen Behandlung von Ausgangsrechnungen, bei der Steuerkennzeichen
anhand von Rechnungsmerkmalen bestimmt werden, oder die Generierung von Bu-
chungsvorschligen fiir die Kontierung von Rechnungs- und Belegpositionen.*2* BUSCH-
BACHER nennt die Identifizierung von falschen Buchungen oder Zahlungen als weitere
Anwendung.3?* LAHANN ET AL. nutzen {iberwachte Lernverfahren wie Support Vector
Machines und kiinstliche neuronale Netze fiir die Entdeckung von Compliance-Verlet-
zungen in Buchungsdaten und die Anomalieerkennung bei der Nutzung von zollrechtli-
chen Freihandelsabkommen.3?> Methoden der Textanalyse und natiirlichen Sprach-
verarbeitung (engl. Natural Language Processing, NLP) werden fiir die automatisierte
Verarbeitung grofler Textmengen eingesetzt. KRUG und BLANK sowie SCHMAILZL disku-
tieren Verfahren zur Klassifikation von Meldungen zur grenziiberschreitenden Steuerge-
staltung im Rahmen von DAC6, um meldepflichtige Sachverhalte zu erkennen.>?° Im Be-
reich der Steuerrechtsprechung ermdglichen NLP-Methoden die semantische Analyse
von Zusammenhdngen in hochstrichterlicher Rechtsprechung und unterstiitzen die Re-
cherche und Autfbereitung von rechtlichen Sachverhalten als Vorstufe zu einer fachlich

320 Vgl. BAUMGART ET AL. (2020): Wo Grundsteuer einfach ,,einfach “ wird. S. 27.

321 Vgl. STENDER ET AL. (2022): ,, Make or Buy “ — Tax Qutsourcing als Chance? S. 43.

322 Vgl. FETTKE ET AL. (2017): Kiinstliche Intelligenz im Steuerbereich - Innovationsstudie zur
Digitalisierung und den Potentialen Kiinstlicher Intelligenz im Bereich Steuer. S. 14ff.

323 Vgl. IDST FACHAUSSCHUSS VII (2022): Kiinstliche Intelligenz im Steuerbereich. S. 8f.

324 Vgl. BUSCHBACHER (2020): Kiinstliche Intelligenz in der Steuerabteilung: Status quo, Potenziale und
Perspektiven. S. 30.

325 Vgl. LAHANN ET AL. (2019): Utilizing Machine Learning Techniques to Reveal VAT Compliance
Violations in Accounting Data. S. 5.; vgl. LAHANN ET AL. (2020): Towards Optimal Free Trade
Agreement Utilization through Deep Learning Techniques. S. 1459.

326 Vgl. KRUG & BLANK (2020): Anwendung und Grenzen kiinstlicher Intelligenz in der Verarbeitung von
natiirlicher Sprache. S. 5.; vgl. SCHMAILZL (2021): Natural Language Processing: Wie durch den
Einsatz kiinstlicher Intelligenz der DAC6-Prozess unterstiitzt werden kann. S. 26.
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fundierten Beratung.3?’” BEUTHER ET AL. beschreiben zudem fiir den Bereich Verrech-
nungspreise einen Textklassifikationsansatz zur Bestimmung der Unternehmensfunktion
von Vergleichsunternehmen bei der Erstellung von Benchmarkstudien.??® Weitere An-
wendungen umfassen die Extraktion von Informationen aus unstrukturierten Dokumen-
ten wie Gewerbesteuerbescheiden, Rechnungen oder Lohnsteuerbescheinigungen sowie
die Priifung auf ungewdhnliche Abweichungen in Bestell- oder Buchungstexten in ERP-
Systemen.??° Prozessanalytische und -automatisierende Verfahren konnen fiir unter-
schiedliche Zwecke im Steuerbereich eingesetzt werden. Discovery- und Conformance-
Checking-Verfahren des Process Mining konnen die Priifung der Einhaltung steuerlicher
Compliance unterstiitzen und damit die Transparenz von Prozessen erhohen.*? Sie finden
zudem im Rahmen von umsatzsteuerlichen Auditierungen (VAT Audits) als Vorberei-
tung auf steuerliche AuBenpriifungen Anwendung.?*! RISSE beschreibt in Anlehnung an
VAN DER AALST ET AL. den Einsatz von Process Mining zur Auswahl von Prozessschritten
fiir eine anschlieBende Automatisierung mittels RPA.**? Eine Kombination aus RPA und
kognitiven Verfahren zur Extraktion von Informationen aus unstrukturierten Dokumen-
ten zum Zweck der Automatisierung von Dokumenten-Workflows findet sich bei Houy
ET AL.>¥ Sprachbasierte Dialogsysteme wie Chatbots automatisieren die Kommunikation
bei Fragen zu steuerlichen Sacherhalten und lassen sich prozessunterstiitzend in externe
Systeme integrieren.’** Sie eignen sich vorrangig fiir hoch standardisierte Prozesse und
die Beantwortung von wiederkehrenden Routineanfragen. Damit fiihren sie zu einer Ent-
lastung von Steuerexperten und ermoglichen diesen, sich auf die Bearbeitung komplexer
Fragestellungen zu konzentrieren.3

In Bezug auf die Anwendung von KI sind im Steuerbereich aufgrund rechtlicher Anfor-
derungen einige Besonderheiten zu beachten. WALTL weist darauf hin, dass das Zustan-
dekommen von steuerlichen Entscheidungen wie der Steuerfindung, der Relevanzein-
schédtzung von Sachverhalten und der Priifung von Anomalien ausreichend zu validieren
und im Sinne einer nachvollziehbaren Verfahrensdokumentation transparent festzuhalten

327 Vgl. WEBER & MASCHEK (2020): Netzwerkanalyse hichstrichterlicher Steuerrechtsprechung. S. 302.;
vgl. NIESEN ET AL. (2019): Digitale Transformation von Prozessen in der Rechtsberatung:
Anwendungsszenarien im Steuerbereich am Beispiel des ARGUMENTUM-Systems. S. 767.

328 Vgl. BEUTHER ET AL. (2020): KI-Einsatz fiir Effizienzgewinne bei Benchmarkstudien im Bereich
Transfer Pricing - Mittels Web Crawling und Natural Language Understanding. S. 316.

329 Vgl. Houy ET AL. (2019): Robotic Process Automation in Public Administrations. S. 67.; vgl.
BUSCHBACHER (2020): Kiinstliche Intelligenz in der Steuerabteilung: Status quo, Potenziale und
Perspektiven. S. 30.; vgl. IDST FACHAUSSCHUSS VII (2022): Kiinstliche Intelligenz im Steuerbereich.
S.9.

330 Vgl. GRABELLUS (2020): Anwendung von Process Mining zur Einhaltung von Steuervorschrifien. S. 13.

31 Vgl. LANGER & ROBLER (2021): VAT Audits mit Unterstiitzung durch Data- und Process-Mining. S. 9.

332 Vgl. RISSE (2022): Automation von steuerlichen Prozessen: Auswahlmethoden zum Einsatz von Robotic
Process Automation (RPA) in Umsatzsteuer-Voranmeldungen. S. 103.; vgl. VAN DER AALST ET AL.
(2018): Robotic Process Automation. S. 271.

333 Vgl. HOuyY ET AL. (2019): Robotic Process Automation in Public Administrations. S. 68ff.

334 Vgl. LLOYD & SCHNEIDER (2020): Revolution im Steuerprozess: Wie digitale Assistenten und Chatbots
die unternehmerische Effizienz erhéhen. S. 333.

335 Vgl. SCHNEIDER & TUMANOVA (2021): Technische Komponenten eines digitalen Assistenten und ihre
IT-Okologie - Kiinstliche Intelligenz im Alltag. S. 21.; vgl. HEINLOTH & WANNINGER (2021): TaxBot
@ Siemens — Chatbots in Steuerabteilungen. S. 195.
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ist.>3¢ Transparenz bei der algorithmischen Entscheidungsfindung lésst sich anhand von
drei Ebenen unterscheiden: auf der Prozessebene wird die Systementwicklung beginnend
bei der Datenerhebung und -aufbereitung liber das Training der Modelle bis zur Evalua-
tion von Verzerrungen in den Daten beschrieben. Die Modellebene umfasst die Beschrei-
bung der Entscheidungsstrukturen innerhalb des trainierten Modells; bei neuronalen Net-
zen ist an dieser Stelle in der Regel keine fiir Menschen nachvollziehbare Interpretation
der Strukturen mehr mdéglich. Die Inferenzebene untersucht anhand von Einzelfallent-
scheidungen konkrete Ergebnisse des trainierten Modells bei bekannten Eingabedaten.?3’
Fiir steuerberatende Berufe ergibt sich gemal3 § 57 Abs. 1 StBerG die Pflicht zur unab-
hingigen, eigenverantwortlichen, gewissenhaften und verschwiegenen Ausilibung der Té-
tigkeiten. Diese Berufsgrundsdtze miissen auch bei der Anwendung von Software und
sonstigen Hilfsmitteln gewahrt bleiben. Bei statistischen und Machine-Learning-basier-
ten Verfahren ist zu priifen, inwieweit die Ergebnisse nachvollzogen und verifiziert wer-
den konnen (Erklirbarkeit und Plausibilisierbarkeit). Die Ergebnisse sind insbesondere
bei sich d&ndernden Rahmenbedingungen wie Anpassungen der gesetzlichen Grundlagen,
einer fachlichen Priifung zu unterziehen, um mogliche Verzerrungen (engl. bias) in den
verwendeten Trainingsdaten auszuschlieBen.**® Zudem wird diskutiert, ob Trainingsda-
ten oder von Modellen erzeugte Daten besonderen Aufbewahrungspflichten nach den
GoBD unterliegen.*¥

Zusammenfassung der Zielsetzungen: Nutzung der Potenziale von KI-Methoden,
Automatisierung komplexer Tatigkeiten, Einhaltung berufsrechtlicher Anforderungen.

3.4 Bezugsrahmen fiir die digitale Transformation der Steuerfunktion

Die skizzierten Entwicklungen im Bereich der Digitalisierung des Steuerbereichs kniip-
fen an unterschiedliche Bereiche des Tatigkeitsspektrums der betrieblichen Steuerfunk-
tion an. Aus prozessualer und IT-Sicht sind zudem unterschiedliche Systeme und techni-
sche Losungen betroffen, deren Zusammenspiel die Durchfiihrung von Digitalisierungs-
projekten insbesondere bei groBeren Unternehmen vor Herausforderungen stellt:3#°

e Systemlandschaften sind komplex, heterogen und hiufig veraltet,
e Verantwortlichkeiten fiir Prozesse und Daten sind unklar,
e Ressourcen innerhalb von Fachabteilungen sind begrenzt und

¢ Richtlinien der Konzern-IT limitieren den Handlungsspielraum.

336 Vgl. WALTL (2020): Transparenz von Kiinstlicher Intelligenz: Eine Demystifizierung im Kontext
steuerlicher Anforderungen. S. 4f.

37 Vgl. WALTL & VOGL (2018): Increasing Transparency in Algorithmic-Decision-Making with
Explainable Al S. 613f.

338 Vgl. KRUG (2020): Haftung im Rahmen der Anwendung von kiinstlicher Intelligenz - Betrachtung unter
Beriicksichtigung der Besonderheiten des steuerberatenden Berufsstands. S. T71f.

339 Vgl. BRAEGELMANN & BEHNES (2020): Neue GoBD schon veraltet wegen LegalTech und KI? - Die
GoBD vor dem Hintergrund der zunehmenden Digitalisierung von Unternehmensprozessen. S. 167ff.

340 Vgl. BRUCKER ET AL. (2020): Digitalisierung des ertragsteuerlichen End-to-End-Prozesses mit der
Finanzverwaltung. S. 26.
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Im Mittelpunkt der digitalen Transformation im Steuerbereich steht nicht die
Implementierung einzelner Technologiekomponenten, sondern die Schaffung eines
Gesamtkonzepts zur Erfiillung der steuerlichen Anforderungen.’*! Zur prozessualen und
technischen Umsetzung dieser Anforderungen existieren verschiedene Alternativen, die
nachfolgend aufgezeigt werden.

Integrierte Compliance-Losungen

Datenerfassung und Steuerfindung Analyse und Datenkorrektur Tax Reporting und Steuerdeklaration
o Verbuchung der Geschéftsvorfalle - - Latente und laufende Steuerberechnung
c i
@ i
S Identifizierung steuerrelevanter Sacherhalte Steuerliche Priifungen E Vorbereitung von Erklarungen
7] T o [ ——— ] I T »
] ' -
e Steuerfindung H Analyse von Auffalligkeiten b k] Ubermittlung von Erklarungen
e : :
= Datenbereitstellung o poead Datenkorrektur == 4 Tax Reporting und Steuerplanung
] 4
R B bttt 1
E
Stammdaten l Steuerliche Stammdaten l H l Steuererklarungen l
Gesellschaften und Buchungskreise i
2 Sach- und Personenkonten, Kontenrahmen l Meldepflichtige Sachverhalte l 1 l Risikobewertung l
2 Kreditoren und Debitoren H
g Steuerkennzeichen und Mapping l Abstimmungen und Validierungen l - l Reports l
a Transaktionsdaten
Geschéftsvorfalle
Zahlungsstréome
:=: Konsolidierungssysteme Analytics Automation Tools Tax-Reporting-Lésungen
a
(]
E Weitere Systeme (z. B. HR, Liegenschaften) Excel-basierte Bearbeitung Business-Intelligence-Lésungen
»
>
[7)

Integrierte Deklarationslésungen

Abbildung 10. Steuerliche Tatigkeitsbereiche aus Prozess-, Daten und Systemsicht

Abbildung 10 unterteilt die Tatigkeitsbereiche der Steuerfunktion in drei Phasen von der
Datenerfassung und Steuerfindung iiber die Analyse und Korrektur steuerlich relevanter
Daten bis zur Steuerdeklaration und anschlieBender Auswertung.’#? Die drei Phasen wer-
den tiber eine Ebenendarstellung jeweils in Beziehung zu den prozessualen Vorgingen,
eingehenden und entstehenden Daten sowie den beteiligten IT-Systemen gesetzt und zei-
gen damit schematisch das Zusammenwirken unterschiedlicher Komponenten der Steuer-
IT-Landschaft auf.

1. Datenerfassung und Steuerfindung: Prozessual werden in dieser Phase Aktivita-
ten zur Verbuchung operativer Geschéftsvorfille und der Identifizierung steuer-
relevanter Sachverhalte zusammengefasst. Insbesondere die korrekte Steuerfin-
dung bei der Belegerfassung im Vertrieb und Einkauf ist aufgrund hoher Trans-
aktionsvolumina essenziell fiir die korrekte steuerliche Erfassung von Geschéfts-
vorfallen. Bei einem steuerpflichtigen Vorgang wird die Umsatzsteuer pro Beleg-
positionen ermittelt und vermerkt. Auf Datenebene ist die Pflege von Stammdaten
zu Gesellschaften und Buchungskreisen, Kontenrahmen, Daten zu Geschéftspart-
nern (Kreditoren und Debitoren) sowie Steuerkennzeichen notwendig, um eine

341 Vgl. RISSE (2019): Steuerliche Digitalisierung: Wie liefert Tax Compliance z.B. einen Mehrwert in USt-
Prozessen?. S. 1647.

342 Quelle: eigene Erstellung in Anlehnung an STENDER ET AL. (2020): S/4HANA — Eine Chance fiir die
Steuerabteilung.



66 Kapitel 3: Zum Stand der digitalen Transformation im Steuerbereich

steuerrichtige Einordnung von Geschéftsvorfillen und Zahlungsstrémen vorzu-
nehmen und steuerliche Anforderungen abzudecken. Abhingig von der System-
landschaft werden relevante Daten in unterschiedlichen IT-Systemen vorgehalten.
Insbesondere bei grolen Unternehmen ist der iiberwiegende Teil der relevanten
Geschiftsprozesse und betreffenden Daten in ERP-Systemen abgebildet und muss
fiir bestimmte Steuerarten um Informationen aus separaten Systemen ergénzt wer-
den (z. B. HR-Systeme fiir lohnsteuer- oder Liegenschaftssysteme fiir grundsteu-
erbezogene Sachverhalte).** Bei Konzerngesellschaften sind zudem konsoli-
dierte Finanzdaten zur Erstellung und Verprobung der Steuerbilanz zu bertick-
sichtigen.

2. Analyse und Datenkorrektur: Auf Basis von Datenlieferungen iiber Systemex-
porte oder Schnittstellen aus steuerlichen Vorsystemen erfolgt der iiberwiegende
Teil der Tatigkeiten der Steuerfunktion nachgelagert in der Analyse und Korrek-
tur der bereitgestellten Daten.’** Hierunter fallen steuerartspezifische Priifungen,
z. B. die Verifizierung der Umsatzsteuer-IDs inldndischer und auslédndischer Un-
ternehmen, die konsistente Verwendung von Steuerkennzeichen oder die korrekte
Abgrenzung grundsteuerlicher Bewertungseinheiten. Identifizierte Auffalligkei-
ten miissen analysiert und gegebenenfalls in den Quellsystemen korrigiert werden.
Wenn die Korrektheit der Daten sichergestellt ist, kann eine Aufbereitung fiir
nachgelagerte Steuerprozesse erfolgen. Als Ergebnis der Analyse und Korrektur
resultieren auf der Datenebene ergéinzende steuerliche Stammdaten sowie vorldu-
fige Datenzwischenstinde fiir die weitere Verarbeitung. Auf der Systemebene
sind in der Unternehmenspraxis unterschiedliche Auspriagungen in Bezug auf die
verwendeten IT-Losungen zu beobachten. Spezialisierte Tax Tools bilden ein-
zelne Themen fiir spezifische Steuerarten ab, z. B. fiir Verrechnungspreise
(CbCR-Reporting, Verrechnungspreisdokumentation), Ertragsteuer (DAC6-Re-
porting, Gewerbesteuermanagement), Lohnsteuer (Verwaltung von Boni und Be-
nefits, Besteuerung von Sachbeziigen) oder Zoll und Verbrauchssteuern (Waren-
klassifizierung, Lieferantenerklirungen).’* Zudem kommen hdufig Analytics Au-
tomation Tools zum Einsatz, mit denen sich wiederkehrende Prozesse zur Daten-
bereinigung und -transformation automatisieren lassen.>#¢ Liegt keine IT-systemi-
sche Unterstiitzung vor, sind Excel-basierte Analysen und manuelle Datenaufbe-
reitungen weit verbreitet.>*’

343 Vgl. APPELHOFF ET AL. (2021): Intelligente Datenbeschaffung zur Digitalisierung der Grundsteuer —
Von den Daten zur Erkldrung. S. 71.

3% Vgl. STENDER ET AL. (2020): S/4HANA — Eine Chance fiir die Steuerabteilung.

345 Eine umfangreiche kuratierte Ubersicht zu Tax Tools verwaltet die Miinchner Kanzlei fiir Wirtschafts-
priifung, Steuer- und Rechtsberatung PSP online unter https://www.taxpunk.de/rubriken/.

346 Analytics Automation Tools bieten eine Umgebung zur — meist grafischen — Modellierung von Daten-
verarbeitungsprozessen durch vorgefertigte Werkzeuge zur Dateneingabe, -analyse, und -ausgabe (Vgl.
BRAUN ET AL. (2021): Data & Analytics-Tools als Game Changer im Verrechnungspreisbereich. S.
113.))

347 Vgl. COENEN & RUB (2022): Bewdihrtes neu denken — ein holistischer, Empirie-gestiitzter Blick auf die
Zukunft der globalen Steuerfunktion. S. 22.
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3. Tax Reporting und Steuerdeklaration: Diese Phase umfasst Prozesse zur Vorbe-
reitung und Ubermittlung von Steuererklirungen sowie Tax Reporting und steu-
erplanerische Aktivititen. Zu den entstehenden Daten zédhlen die erstellten Steu-
ererklarungen, Risikobewertungen und sonstige Auswertungen, die auch planeri-
sche und entscheidungsrelevante Informationen fiir operative Geschéftstatigkei-
ten liefern konnen. Auf der Ebene der IT-Systeme lassen sich spezialisierte De-
klarations- und Tax-Reporting-Produkte unterscheiden sowie Losungen, die auf
unternehmensweiten Reporting- und Business-Intelligence-Plattformen (z. B. im
Microsoft- oder SAP-Umfeld) aufbauen und fiir steuerliche Zwecke individuali-
siert werden.

Auf Ebene der IT-Systeme sind verschiedene Integrationen iiber die drei Phasen hinweg
moglich, beispielsweise durch die Nutzung von externen Komponenten innerhalb von
ERP-Systemen zur Bestimmung indirekter Steuern (sogenannte Indirect Tax Engines).>*8
Je friiher steuerliche Logiken in der skizzierten Prozesskette reflektiert werden, desto ge-
ringer féllt der Aufwand fiir eine spétere Analyse und Korrektur von Daten auf3erhalb der
operativen Quellsysteme aus. In der Praxis bedeuten die mehrfache Bereitstellung und
steuerliche Wiirdigung von Daten in verschiedenen Losungen auBlerhalb der operativen
Systeme einen hohen nicht wertschopfenden Aufwand.?* Die Vorteile der Nutzung von
dedizierten Tax Tools oder Software zur automatisierten Datenaufbereitung bestehen in
der Praxis in einer hoheren Flexibilitdt und schnelleren Reaktionsfdahigkeit auf sich én-
dernde regulatorische Rahmenbedingungen, fithren aber zu verteilter Datenhaltung.?°
Die Steuerfunktion wird in die Lage versetzt, fachliche Anforderungen selbst umzuset-
zen, ohne in den operativen Geschéftsbetreib eingreifen zu miissen.®>! Wie erwihnt bietet
die Migration und prozessuale Neugestaltung im Rahmen von SAP-S/4HANA-Projekten
fiir die Steuerfunktion eine Chance, Prozesse und Datenstrukturen in Bezug auf die Ein-
haltung steuerlicher Compliance grundlegend zu verbessern:3>? Steuerrisiken kénnen
durch die Reduktion von Schnittstellen und die Implementierung von Kontrollen zur
Compliance-Priifung reduziert werden und bislang nachgelagerte Priifschritte tiberfliissig
machen. Eine Briicke zwischen der Integration von Steuerlogik in operative Systeme ei-
nerseits und der Nutzung von isolierten fachlichen Tax Tools andererseits versuchen Por-
talldsungen oder Plattformen zu schlagen. Diese bieten ein Okosystem zur technischen
Integration verschiedener Fachanwendungen mit einer einheitlichen Verwaltung von

348 Vgl. WEBER (2022): Die Implementierung einer Indirect Tax Engine. S. 21.; vgl. LANGER & ROBLER
(2021): VAT Audits mit Unterstiitzung durch Data- und Process-Mining. S. 9.

349 Vgl. BRUCKER ET AL. (2020): Digitalisierung des ertragsteuerlichen End-to-End-Prozesses mit der
Finanzverwaltung. S. 29.

350 Vgl. STENDER & REGENDANTZ (2020): Die Steuerfunktion erfolgreich steuern - Vom Nutzen innovativer
Steuerportale. S. 34.

351 Zur Diskussion der damit einhergehenden Implikationen sieche Abschnitt 3.3.4

352 Vgl. STENDER ET AL. (2020): S/4HANA — Eine Chance fiir die Steuerabteilung.; vgl. HENSELER ET AL.
(2021): Steuern in SAP S/4HANA - Erfolgreiche Digitalisierung der Steuerprozesse. S. 211f.
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Stammdaten, Schnittstellen zum standardisierten Datenimport und -export und Kompo-
nenten zur Prozesssteuerung.’>? Sie wirken damit der Implementierung von technischen
Einzelldsungen ohne Prozessbezug entgegen.?>

Zusammenfassend lassen sich die folgenden Ausprigungen als Teile eines Bezugsrah-
mens identifizieren, an dem die digitale Transformation im Steuerbereich ansetzen kann:

1. Implementierung von steuerlicher Logik und Beriicksichtigung steuerlich not-
wendiger Datenanforderungen in operativen Systemen (z. B. ERP-Systemen),

2. Integration von externen Komponenten iiber Schnittstellen in operative Systeme
(z. B. Tax Engines),

3. Implementierung separater Tax Tools als Fachanwendungen fiir bestimmte steu-
erliche Anwendungsfille oder Steuerarten (z. B. Tools fiir Sachzuwendungen),

4. Autfbau von Portal- oder Plattformenlosungen zur Zusammenfassung verschiede-
ner Fachanwendungen mit standardisierten Schnittstellen und Prozesssteuerung,

5. Nutzung von Analytics Automation Tools zur flexiblen und schnell anpassbaren
Automatisierung von Datenverarbeitungsschritten.

3.5 Zwischenfazit

Wie in diesem Kapitel dargelegt, konnen Maflnahmen zur digitalen Transformation der
betrieblichen Steuerfunktion unterschiedliche Zielsetzungen verfolgen und systemtech-
nisch an verschiedenen Stellen in steuerlichen Prozessen ankniipfen. Die nachfolgende
Tabelle fasst die Zielsetzungen der in den Abschnitten 3.3.1 bis 3.3.6 dargestellten Ent-
wicklungen in vier Kategorien zusammen.

In der vorliegenden Arbeit wird die Zielsetzung verfolgt, ein Reifegradmodell zu entwi-
ckeln, das die Bewertung und Weiterentwicklung von Féhigkeiten zur digitalen Transfor-
mation der betrieblichen Steuerfunktion sowie die Gestaltung von Informationssystemen
zur Unterstiitzung von Compliance-relevanten Steuerprozesse ermoglicht. Bei der Ge-
staltung von Informationssystemen spielt unabhéngig von der konkreten Implementie-
rung die Integration mit der bisherigen Systemlandschaft eine bedeutende Rolle.’*> Die
Systematisierung von Integrationsalternativen von Informationssystemen in steuerliche
Prozesse in Abschnitt 3.4 gibt einen Bezugsrahmen fiir den weiteren Gang der Arbeit vor.
Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse einer systematischen Anforderungsanalyse

333 Vgl. FINDEIS (2020): Collaboration 2.0 — Der Mehrwert von Mandantenportalen im internationalen
Kontext. S. 70.; vgl. BAUMGART (2020): Digitale Steuerprozesse und Steuerplattformen. S. 40.

354 Vgl. BRUHEIM ET AL. (2022): Transfer Pricing Technology — Mit Agilitit und cross-funktionalen
Ansdtzen manuellen Aufwand reduzieren und bessere Entscheidungen treffen. S. 192.

355 Vgl. SCHNEIDER ET AL. (2015): Empirical Results for Application Landscape Complexity. S. 4079.; vgl.
BEESE ET AL. (2016): Drivers and Effects of Information Systems Architecture Complexity: A Mixed-
methods Study. S. 1f.
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fiir die Gestaltung der digitalen Transformation der betrieblichen Steuerfunktion be-
schrieben. Die identifizierten Anforderungen werden in Form eines Anforderungskata-
logs konsolidiert und konkretisieren die in Tabelle 10 dargestellten Zielsetzungen.

Kategorie Zielsetzungen

Effizienz o Automatisierung komplexer Tatigkeiten

o Kurze Vorlaufzeit fir Datenilibertragungen und Berichterstattung

o Effizienzsteigerung durch Automatisierung von Prozessschritten

o Datenaufbereitung fir Echtzeitlibertragung ohne Korrekturschleifen
e Vermeidung von Schnittstellen und manuellen Ubertragungsfehlern

Compliance e Berlicksichtigung steuerlicher Anforderungen in IT-Transformationen so-
wie in vor- und nachgelagerten Prozessen

e  Zugriff auf alle steuerrelevanten Daten

e Steuerartspezifische laufende Kontrolle von Datendnderungen

¢ Nutzung standardisierter Datenstrukturen und offizieller Datenstandards
¢ Einhaltung berufsrechtlicher Anforderungen

Beféahigung e Abbildung einer steuerartspezifischen Perspektive auf Daten
o Erfassung neuer erklarungspflichtiger Sachverhalte

e  Strukturierung von Daten aus steuerlicher Sicht

e Datenhoheit zur Aufbereitung und Verwaltung

Wertbeitrag e Aktive Unterstltzung unternehmerischer Entscheidungen
¢ Koordination von internen und externen Prozessbeteiligten
e Nutzung der Potenziale von KI-Methoden

Tabelle 10. Zielsetzungen der digitalen Transformation der Steuerfunktion
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4 Anforderungsanalyse zur Gestaltung steuerlicher Infor-
mationssysteme

4.1 Vormerkung

In Kapitel 4 werden das Vorgehen und die Ergebnisse von literaturbasierten und empiri-
schen Untersuchungen zum Zweck einer mehrdimensionalen Anforderungsanalyse pré-
sentiert. Zunichst werden in Abschnitt 4.2 die Zielsetzung und der Umfang der Anforde-
rungsanalyse festgelegt, die das weitere Vorgehen leiten. In Abschnitt 4.3 werden auf der
Basis etablierter Ansdtze zur Organisationsgestaltung verschiedene Gestaltungsfelder ab-
geleitet, die zur Systematisierung der zu identifizierenden Anforderungen dienen. An-
schlieBend wird in Abschnitt 4.4 die generelle Methodik der Anforderungsanalyse darge-
legt. Diese spezifiziert den innerhalb der Arbeit verwendeten Prozess der Anforderungs-
erhebung und -dokumentation. In den folgenden Abschnitten wird die Ausgestaltung der
Anforderungsanalyse fiir die vier betrachteten Dimensionen beschrieben: Diese umfasst
Anforderungen aus gesetzlichen und regulatorischen Vorgaben (Abschnitt 4.5), Anforde-
rungen aus Sicht von Wissenschaft und Steuerpraxis (Abschnitt 4.6), Anforderungen aus
Sicht der steuerberatenden Praxis (Abschnitt 4.7) sowie Anforderungen an den Betrieb
einer Steuer-1T-Plattform (Abschnitt 4.8). Fiir jeden Untersuchungsbereich wird ein Ka-
talog der identifizierten Anforderungen erstellt. AbschlieBend wird in Kapitel 4.9 eine
Synthese der einzelnen Anforderungskataloge vorgenommen und eine finale Ubersicht
der Anforderungen fiir die Gestaltung des Reifegradmodells im Rahmen dieser Arbeit
présentiert. Eine Zusammenfassung der Ergebnisse des Kapitels erfolgt in Abschnitt 4.10.

4.2 Ziel und Umfang der Anforderungsanalyse

Die Anforderungsanalyse verfolgt die Zielsetzung, zentrale Anforderungen fiir die Ge-
staltung von Informationssystemen zur Unterstiitzung von Compliance-relevanten Steu-
erprozessen zu identifizieren, die sich im Zuge der digitalen Transformation der betrieb-
lichen Steuerfunktion ergeben.?*¢ Durch die Anforderungsanalyse wird Forschungsfrage
1 dieser Arbeit adressiert, um strategische, prozessuale und technische Gestaltungsele-
mente fiir die digitale Transformation und die Ausgestaltung von Informationssystemen
zu identifizieren, die als Kriterien fiir die Bewertung innerhalb des zu entwickelnden Rei-
fegradmodells dienen konnen. Als Ergebnis der Untersuchungen wird ein Anforderungs-
katalog als Artefakt im Sinne einer gestaltungsorientierten Wirtschaftsinformatikfor-
schung présentiert.

Um eine umfassende Beriicksichtigung von Anforderungen aus verschiedenen Perspek-
tiven sicherzustellen, werden vier verschiedene Anforderungsdimensionen definiert. Die
erste Anforderungsdimension umfasst Anforderungen aus gesetzlichen und regulatori-
schen Vorgaben, welche auf der Grundlage nationaler und internationaler Rahmenwerke
fiir die Gestaltung von (Tax-)Compliance-Managementsystemen ermittelt werden. Sie

356 Vgl. hierzu auch die Ausfiihrungen zur digitalen Transformation der Steuerfunktion in Kapitel 3.
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bilden die Perspektive externer Anforderungen ab, denen Informationssysteme und Steu-
erprozesse geniigen miissen, um steuerliche Compliance sicherzustellen. Die zweite An-
forderungsdimension betrachtet Anforderungen aus der Perspektive der Wissenschaft und
Unternehmenspraxis anhand einer systematischen Literaturanalyse. Diese bildet einer-
seits die Sicht von Unternehmenssteuerabteilungen, der Steuerberatung sowie der Steu-
errechtspraxis ab und ermoglicht die Ermittlung von Anforderungen vor dem Hintergrund
von Herausforderungen und Chancen aufgrund technischer Entwicklungen in der unter-
nehmerischen Praxis. Sie umfasst andererseits die wissenschaftliche Sicht, welche eine
systematisierende und analysierende Rolle in Bezug auf Potenziale und Rahmenbedin-
gungen technischer Entwicklungen einnimmt. Innerhalb der dritten Anforderungsdimen-
sion wird die Perspektive der steuerberatenden Praxis empirisch untersucht. Durch Ex-
perteninterviews werden anhand konkreter Herausforderungen bei einzelnen Mandatsun-
ternehmen Anforderungen in der tdglichen Arbeitspraxis ermittelt. In der vierten Anfor-
derungsdimension wird die Softwareentwicklung steuerlicher Informationssysteme be-
trachtet. Hierzu werden Anforderungen anhand eines Lastenhefts zur Entwicklung einer
Steuerplattform zur Unterstlitzung der Erbringung verschiedener steuerlicher Dienstleis-
tungen ermittelt. Diese Dimension deckt die Perspektive einer Steuerberatungsgesell-
schaft als Entwickler und Betreiber der Plattform ab und beriicksichtigt daher Anderun-
gen im Geschiftsmodell der steuerlichen Beratungsleistung. Anschlieend erfolgt eine
Synthese der verschiedenen Anforderungen. Abbildung 11 fasst die Anforderungsdimen-
sionen und -quellen und deren Zuordnung zu den nachfolgenden Abschnitten zusammen.

Gesetzliche und regulatorische Vorgaben CMS-Rahmenwerke 4.5
Wissenschaft und Unternehmenspraxis Literaturquellen 4.6
Steuerberatende Praxis Experteninterviews 4.7
Softwareentwicklung steuerlicher IS Lastzr::ﬁl;lj:gorm- 4.8

’J:L Konsolidierter Anforderungskatalog 4.9

Abbildung 11. Ubersicht der Anforderungsdimensionen und -quellen

4.3 Gestaltungsfelder zur Strukturierung der Untersuchung
4.3.1 Uberblick und Untersuchungsgegenstand

Um Anforderungen fiir die digitale Transformation und Entwicklung von Informations-
systemen zur Unterstiitzung Compliance-relevanter Steuerprozesse zu systematisieren,
wird nachfolgend eine Strukturierung der unterschiedlichen Gestaltungsfelder erarbeitet.
Diese dient dazu, inhaltlich dhnliche Anforderungen zusammenzufassen und in grundle-
gende Kategorien einzuordnen. Fiir die Gestaltung von Informationssystemen ermoglicht
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sie auBerdem eine Fokussierung auf spezifische Teilbereiche und dient damit als Mal3-
nahme zur Komplexitétsreduktion und -beherrschung.®>’

Unter Berticksichtigung der Zielsetzungen des Forschungsdesigns wird eine Strukturie-
rung gewahlt, welche

1. den Fokus auf prozessuale und technische Aspekte bei der Entwicklung von In-
formationssystemen zur Unterstilitzung von Steuerprozessen als wesentlichem Ge-
staltungsbereich der digitalen Transformation fiir die betriebliche Steuerfunktion
legt (vgl. Forschungsfrage 1) und

2. die praktische Gestaltung von Informationssystemen unterstiitzt und eine geeig-
nete Granularitdt und iibersichtliche Darstellung bietet (vgl. Forschungsfrage 2).

Die Entwicklung von innovativen Artefakten und methodischen Ansitzen zur Organisa-
tionsgestaltung und der ingenieursméfigen Entwicklung von Informationssystemen ist
seit den Anfiangen der wissenschaftlichen Disziplin ein Kernthema der gestaltungsorien-
tierten WI-Forschung.?*® Dementsprechend werden in der Literatur vielfiltige Ansétze
zur Konzeption und Entwicklung von Informationssystemen diskutiert, welche den Ge-
staltungsprozess durch unterschiedliche Problembereiche und Gestaltungsfelder vonei-
nander abgrenzen. Diese lassen sich insbesondere der Disziplin Business Engineering und
angrenzenden Forschungsbereichen wie Enterprise Architecture zuordnen.>>”

In Tabelle 11 werden nachfolgend fiinf zentrale Ansétze betrachtet und gegeniibergestellt.
Hierbei werden sowohl die Perspektive der Information-Systems-Forschung als auch An-
sdtze zur praktischen Gestaltung betrieblicher Informationssysteme und der Unterneh-
menstransformation beriicksichtigt. Die Ubersicht erhebt keinen Anspruch auf Vollstin-
digkeit, sondern liefert auf Basis etablierter Arbeiten eine Ubersicht {iber mogliche Struk-
turierungen. Damit wird die Zielsetzung verfolgt, einen fundierten Bezugsrahmen zu ent-
wickeln, der fiir die nachfolgenden Schritte der Anforderungsanalyse zugrunde gelegt
wird und die nachfolgenden Untersuchungen leitet.

357 Dem Anspruch der Komplexititsreduktion wird in den Grundsiitzen ordnungsmdfiger Modellierung
nach BECKER ET AL. in der Forderung nach Klarheit und Verstindlichkeit Rechnung getragen (vgl.
BECKER ET AL. (2012): Grundsdtze ordnungsmdpiger Modellierung: Konzeption und Praxisbeispiel fiir
ein effizientes Prozessmanagement. S. 35.). Nach ROSEMANN wird durch die Abstraktion im Zusam-
menhang mit der Modellierung eine Beherrschung der Komplexitét ermoglicht (vgl. ROSEMANN (1996):
Komplexititsmanagement in Prozefmodellen: Methodenspezifische Gestaltungsempfehlungen fiir die
Informationsmodellierung. S. 31.).

338 Vgl. OSTERLE ET AL. (2010): Memorandum zur gestaltungsorientierten Wirtschafisinformatik. S. 667f.;
OSTERLE & OTTO (2010): Konsortialforschung - Eine Methode fiir die Zusammenarbeit von Forschung
und Praxis in der gestaltungsorientierten Wirtschaftsinformatikforschung. S. 274.; frithe Modelle zur
Gestaltung von Informationssystem-Architekturen finden sich beispielsweise bei KRCMAR (1990):
Bedeutung und Ziele von Informationssystem-Architekturen. S. 399f.

339 Zu den Grundlagen und Zielen des Business Engineering vgl. FETTKE (2008): Empirisches Business
Engineering - Grundlegung und ausgewdhlite Ergebnisse. S. 21f.; vgl. WINTER (2003): Modelle,
Techniken und Werkzeuge im Business Engineering. S. 911f.
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Tabelle 11. Ansatze zu Gestaltungsfeldern flr Informationssysteme

Der weitere Gang der Untersuchung zur Entwicklung eines Strukturierungsrahmens ge-
staltet sich wie folgend: Abschnitt 4.3.2 préisentiert die identifizierten Ansdtze und glie-
dert die Darstellung in eine kurze Zusammenfassung und Einordnung der Beitrige, eine
Beschreibung der jeweiligen Gestaltungsebenen sowie eine Beurteilung, welche die
Relevanz der Beitréige fiir die vorliegende Arbeit begriindet. Anschlieend erfolgt in Ab-
schnitt 4.3.3 eine Ableitung relevanter Gestaltungsdimensionen auf Basis der dargestell-
ten Ansitze, die als Bezugsrahmen fiir die weiteren Untersuchungen dient.

360 Vgl. SILVER ET AL. (1995): The Information Technology Interaction Model: A Foundation for the MBA
Core Course. S. 364.
361 Vgl. SCHEER (2002): ARIS - Vom Geschiifisprozess zum Anwendungssystem. S. 32ff.
362 Vgl. HEVNER ET AL. (2004): Design Science in Information Systems Research. S. 80.
363 Vgl. OSTERLE & BLESSING (2005): Anscitze des Business Engineering. S. 9.
364 Vgl. WINTER & FISCHER (2006): Essential Layers, Artifacts, and Dependencies of Enterprise
Architecture. S. 32f.
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4.3.2 Betrachtung ausgewihlter Ansiitze
4.3.2.1 Information Technology Interaction Model

Zusammenfassung: SILVER ET AL. prisentieren ein Modell, welches Zusammenhinge
und Abhéngigkeiten des Einsatzes von Informationssystemen in Unternehmen be-
schreibt. Hierbei wird ein Fokus auf die Interaktion von Informationstechnologie mit der
Organisation und ihrer Umgebung gelegt und die Folgen des Einsatzes von IT als nicht
deterministisch und nicht zwangsldufig positiv angesehen: Trotz des potenziellen hohen
Wertes von IT fiir Unternehmen im Allgemeinen kann der Nutzen eines bestimmten Sys-
tems daher fiir ein bestimmtes Unternehmen nicht vorhanden sein, und sogar negativ Aus-
wirkungen haben.*%® Ein Verstéindnis der Interaktionen und Zusammenhinge ist damit
zentral fiir den effektiven Einsatz von IT in Unternehmen.

Beschreibungsebenen: In dem Modell werden die Systemzusammenhinge anhand von
fiinf Elementen der Organisation beschrieben:*%® (1) Das externe Umfeld (External En-
vironment) eines Unternehmens wird durch Faktoren wie die Wettbewerbsstruktur der
Branche, die relative Macht von Kéufern und Verkdufern, die Branchenentwicklung, Re-
gulierungen und technologische Entwicklungen bestimmt. (2) Die Unternehmensstrate-
gie (Firm Strategy) ist eng mit der Nutzung von Informationssystemen verkniipft. Diese
stellen Schliisselelemente fiir die Umsetzung strategischer Entscheidungen dar, wie die
Differenzierung am Markt, kostengiinstige Produktion, Stiarkung der Kunden-/Lieferan-
tenbeziehung oder Erhdhung der Qualitit von Produkten oder Dienstleistungen. (3) Die
organisatorische Struktur und Kultur (Organizational Structure & Culture) eines Unter-
nehmens steht in wechselseitiger Beeinflussung zu seinen Informationssystemen, bei-
spielsweise durch funktionale, divisionale, Matrix- oder vernetzte Organisationsstruktu-
ren sowie [T-gestiitzte Entscheidungsprozesse. (4) Die Geschdftsprozesse (Business Pro-
cesses) sind die zentralen Geschiftsablaufe eines Unternehmens, die durch den Einsatz
von IT und Informationssystemen verbessert und nach Moglichkeit automatisiert werden
sollen. (5) Die IT-Infrastruktur (IT Infrastructure) umfasst physische Komponenten, Da-
ten- und Dokumentenspeicher, sowie technologische Strategien zur Implementierung von
Geschiftsprozessen und IT-Anwendungen. Ergénzt werden die fiinf Elemente um zwei
Einflussfaktoren fiir die Gestaltung von Informationssystemen: grundlegende Systemei-
genschaften, wie Funktionalitit, Zugénglichkeit oder Unterstiitzung des Nutzers, sowie
den Implementierungsprozess des Systems.

Beurteilung: SILVER ET AL. legen ihren Ausfiihrungen eine weitgefasste Definition von
Informationssystemen zugrunde und betrachten neben dem Softwaresystem zur Ausfiih-
rung betrieblicher Aufgaben auch Elemente des internen und externen Organisationskon-
textes, der Unternehmensstrategie und Kultur.>*” In ihrem Modell wird daher eine Per-

365 Vgl. SILVER ET AL. (1995): The Information Technology Interaction Model: A Foundation for the MBA
Core Course. S. 363.

366 Vgl. SILVER ET AL. (1995): The Information Technology Interaction Model: A Foundation for the MBA
Core Course. S. 3691t.

367 Vgl. SILVER ET AL. (1995): The Information Technology Interaction Model: A Foundation for the MBA
Core Course. S. 363.
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spektive modelliert, die Informationssysteme in ihrem organisatorischen Kontext be-
trachtet. Diese Perspektive entspricht der durch die Forschungsfragen der vorliegenden
Arbeit adressierten Zielsetzung.

4.3.2.2 Architektur integrierter Informationssysteme

Zusammenfassung: Die von SCHEER geprigte Architektur integrierter Informationssys-
teme (ARIS) definiert einen Ordnungsrahmen zur systematischen Gestaltung von betrieb-
lichen Informationssystemen unter Beriicksichtigung betriebswirtschaftlicher und infor-
mationstechnischer Aspekte.?%® Zur Unterteilung des Modellierungsgegenstandes wird
eine Gliederung in Beschreibungssichten und -ebenen vorgenommen. Diese erlauben eine
voneinander getrennte Erfassung verschiedener Teilaspekte bei der Systemgestaltung und
eine anwenderorientierte Abstraktion von einzelnen Modellbestandteilen. Gleichzeitig
wird die Integration der Bestandteile in den Gesamtgestaltungsprozess sichergestellt.

Beschreibungsebenen: Die fiinf Beschreibungssichten von ARIS fokussieren unter-
schiedliche inhaltliche Aspekte der Systemgestaltung und werden gemif3 dem Merkmal
,,Ahnlichkeit des semantischen Zusammenhangs* gebildet.>*® (1) Die Funktionssicht um-
fasst Funktionen, Vorgénge und Tétigkeiten, um Input-Leistungen in Output-Leistungen
zu transformieren. Funktionen unterstiitzen Ziele, werden durch diese gesteuert und durch
Informationssysteme IT-basiert abgebildet. (2) Die Organisationssicht bildet die Organi-
sationseinheiten der Aufbauorganisation eines Unternehmens sowie ihre Beziehungen ab.
Hierzu zdhlen alle menschlichen und maschinellen Aufgabentrager (Betriebsmittel, Hard-
ware, Maschinen), welche die gleiche Funktion ausfiihren. (3) In der Datensicht werden
alle betriebswirtschaftlich relevanten Informationsobjekte zusammengefasst, z. B. Nach-
richten, die Funktionen auslésen oder von Funktionen erzeugt werden, und Umfelddaten
der Vorgangsbearbeitung. (4) Die Leistungssicht enthilt alle materiellen, informationel-
len und finanziellen Input- und Output-Leistungen. (5) Die Prozess- oder Steuerungssicht
integriert die vorangegangenen Sichten in eine Gesamtprozessdarstellung und stellt damit
einen zeitlich-logischen Zusammenhang zwischen den Objekten her. Sie bildet damit den
Rahmen fiir alle wechselseitigen Beziehungen der Sichten untereinander.

Innerhalb der dargestellten Sichten werden jeweils drei Beschreibungsebenen definiert,
welche sich an die Phasen des Software-Engineering anlehnen und durch unterschiedliche
Néhe zur informationstechnischen Beschreibung des modellierten Gegenstandes gekenn-
zeichnet sind. Innerhalb des Fachkonzepts dominieren die betriebswirtschaftlichen In-
halte. Dabei werden Beschreibungssprachen verwendet, die zum einen betriebswirt-
schaftlich verstdandlich, zum anderen aber so formalisiert sind, dass sie die Basis fiir eine
konsistente Modellierung auf der ndchsten Ebene darstellen. Die Ebene DV-Konzept spe-

368 Vgl. SCHEER (2002): ARIS - Vom Geschdftsprozess zum Anwendungssystem. S. 1f.; vgl. FETTKE (2022):
Architektur integrierter Informationssysteme.
369 Vgl. SCHEER (2002): ARIS - Vom Geschiiftsprozess zum Anwendungssystem. S. 33.
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zifiziert die Anpassung des Fachkonzepts an die Schnittstellen der Implementierungs-
technik, ohne eine Festlegung auf konkrete IT-Produkte. Die technische Implementierung
beschreibt die Umsetzung des DV-Konzepts in physische Komponenten und Software.

Beurteilung: ARIS nimmt als integrierter Ansatz, der verschiedene Modellierungsspra-
chen und betriebliche Modelle unterschiedlicher Abstraktionsebenen zusammenfiihrt,
eine fithrende Rolle bei der Gestaltung von Informationssystemen und zum Geschifts-
prozessmanagement ein.>’® Insbesondere fiir groBe Unternehmen hat er sich zwischen-
zeitlich als Standard durchgesetzt und besitzt daher insbesondere hohe praktische Rele-
vanz.’"! Fiir die vorliegende Arbeit werden die fiinf Beschreibungssichten des Ansatzes
in die weitere Analyse einbezogen.

4.3.2.3 Information Systems Research Framework

Zusammenfassung: HEVER ET AL. schlagen ein konzeptuelles Rahmenwerk fiir das Ver-
standnis, die Durchfiihrung und die Bewertung von Information-Systems-Forschung vor,
welches verhaltensorientierte und gestaltungsorientierte Forschungsparadigmen kombi-
niert. Das Rahmenwerk wird zur Positionierung und zum Vergleich der beiden Paradig-
men verwendet und umfasst drei Bereiche: Umgebung, IS-Forschung und Wissensbasis.

Beschreibungsebenen: Die Umgebung (Environment) definiert den Problemraum und
enthilt die relevanten Untersuchungsgegenstéinde in Bezug auf das Forschungsinteresse.
Sie definiert die geschiftlichen Anforderungen aus Sicht der Menschen innerhalb der Or-
ganisation. Diese werden durch drei Kategorien weiter detailliert:*’? (1) die Kategorie
Menschen (People) umfasst die Rollen, Féhigkeiten und Eigenschaften der Mitarbeiter
des Unternehmens. (2) In der Kategorie Organisationen (Organizations) werden die An-
forderungen im Kontext von Unternehmensstrategien, -struktur, -kultur und bestehenden
Geschiftsprozessen beurteilt und bewertet. (3) Die Kategorie Technologie (Technology)
setzt Anforderungen in Bezug zur vorhandenen technologischen Infrastruktur, den An-
wendungen, Kommunikationsarchitekturen und Entwicklungskapazititen des Unterneh-
mens. Die definierten Geschéftsanforderungen aus der Umgebung werden im Rahmen
der IS-Forschung (IS Research) durch einen iterativen Prozess aus Theorieentwicklung
und -rechtfertigung (Verhaltensorientierung) beziehungsweise Artefaktgestaltung und
-evaluation (Gestaltungsorientierung) abhingig vom gewéhlten Forschungsparadigma
adressiert.>”® Die Wissensbasis (Knowledge Base) stellt den bisherigen Wissenstand fiir

370 Vgl. FETTKE (2009): How Conceptual Modeling Is Used. S. 576.

371 Vgl. SCHEER & JOST (2002): ARIS in der Praxis: Gestaltung, Implementierung und Optimierung von
Geschiifisprozessen.; vgl. OSTERLE & BLESSING (2005): Ansdtze des Business Engineering. S. 11.;
FETTKE (2009): Ansdtze der Informationsmodellierung und ihre betriebswirtschaftliche Bedeutung:
Eine Untersuchung der Modellierungspraxis in Deutschland. S. 568f.

372 ygl. HEVNER ET AL. (2004): Design science in information systems research. S. 79f.1. V. m. SILVER ET
AL. (1995): The Information Technology Interaction Model: A Foundation for the MBA Core Course.

373 Das Ziel verhaltensorientierter Forschung ist die Suche nach Wahrheit (t7uth), wihrend die gestaltungs-
orientierte Forschung nach Niitzlichkeit (ufility) strebt. Die Autoren vertreten die Position, dass beide
Zielsetzungen sich gegenseitig ergdnzen und bedingen und daher untrennbar zusammengehoren (vgl.
HEVNER ET AL. (2004): Design science in information systems research. S. 80.).
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den Forschungsprozess dar und wird in Grundlagen (engl. foundations) wie Theorien,
Modelle und Methoden sowie Methodologien (engl. methodologies) wie Datenanalyse-
techniken, Formalismen und Validierungskriterien unterteilt.

Beurteilung: Die Arbeit von HEVNER ET AL. gilt als grundlegend fiir die forschungsthe-
oretische Positionierung verschiedener Paradigmen in der IS-Forschung. Sie legt eine
weitgefasste Definition von Informationssystemen zugrunde und definiert einen breiten
Problemraum fiir Untersuchungen. Die Elemente des Kernbereichs Umgebung werden
fiir die weitere Analysen beriicksichtigt.

4.3.2.4 St. Galler Ansatz des Business Engineering

Zusammenfassung: Der St. Galler Ansatz des Business Engineering stellt einen ganz-
heitlichen Forschungsansatz zur systematischen Umsetzung neuer Geschéftslosungen dar
und definiert Instrumente fiir die Transformation von Unternehmen. Zu den Instrumenten
zdhlen Modellierungssprachen, Referenzmodelle, Methoden und IT-Werkzeuge, die zur
Loésung der Transformationsaufgabe angewendet werden.?”* Die Aufgaben des Business
Engineering werden in unterschiedliche Gestaltungsebenen unterteilt und beriicksichti-
gen die Strategie, Geschéftsprozesse und die Informationssysteme eines Unternehmens.
Dadurch wird das Ziel verfolgt, die Entwicklung innovativer Geschéftslosungen in dhn-
licher Weise zu professionalisieren wie die klassische ingenieursmifBige Konstruktion
von beispielsweise Fertigungsanlagen.3”>

Beschreibungsebenen: Die drei Gestaltungsebenen untergliedern den Transformations-
prozess nach einer dreigliedrigen Logik:*’® (1) Die Strategie definiert die Positionierung
eines Unternehmens im Markt. Sie setzt den Rahmen fiir die betriebliche Leistungser-
bringung durch die Festlegung von Geschéftsfeldern (z. B. Kunden, Produkten, Dienst-
leistungen), Geschéftsprozessen und Kooperationen im Marktumfeld. (2) Die Prozesse
dienen der Umsetzung der Strategie durch die Festlegung und Ausfiihrung verschiedener
Aufgaben und stellen damit die tatsdchliche Unternehmensleistung dar. (3) Informations-
systeme unterstiitzen die Ausfilhrung von Prozessen durch Informationstechnologie in
Form von Hard- und Software-Komponenten sowie Datenbanken und Netzwerktechnik.

Beurteilung: Die Methodik des Business Engineering nach dem St. Galler Ansatz findet
seit Jahren vielféltige Anwendung in der unternehmerischen Praxis.’”” Sie wird bei der
Beschreibung und Gestaltung der digitalen Transformation traditioneller Industrien (In-
dustrialisierung 4.0) sowie der Durchdringung des tdglichen Lebens mit IT im privaten
und institutionellen Bereich (engl. consumerization) angewendet.’’® Die drei Gestal-
tungsebenen des Ansatzes werden fiir die vorliegende Arbeit weiter beriicksichtigt.

374 Vgl. OSTERLE & BLESSING (2005): Anscitze des Business Engineering. S. 9f.

375 Vgl. OSTERLE & BLESSING (2005): Ansditze des Business Engineering. S. 7.

376 Vgl. OSTERLE & BLESSING (2005): Ansditze des Business Engineering. S. 12. sowie OSTERLE (1995):
Business Engineering - Prozef3- und Systementwicklung Band 1 - Entwurfstechniken. S. 35ff.

377 Vgl. BAUMOL ET AL. (2005): Business Engineering in der Praxis. S. 2.

378 Vgl. BAUMOL & JUNG (2014): Rekursive Transformation: Entwicklung der Business Engineering-
Landkarte. S. 42f.
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4.3.2.5 Kernartefakte von Enterprise Architectures

Zusammenfassung: WINTER und FISCHER présentieren einen Beitrag zur Identifizierung
von Kernelementen von Unternehmensarchitekturen (engl. Enterprise Architecture, EA)
als hierarchische Mehrebenensysteme. Unter Beriicksichtigung verbreiteter Standards
wie TOGAF, FEAF und ARIS schlagen sie eine Systematisierung von Architekturebe-
nen, Artefakttypen und Abhdngigkeiten vor, um diese Architekturkomponenten fiir ein
breites Spektrum von Unternehmen und Regierungsbehdrden anwendbar zu machen.?”®
Im Gegensatz zur traditionellen Betrachtungsweise flir den Architekturentwurf von In-
formationssystemen, die sich auf IT-bezogene Artefakte konzentriert (IT-Plattformen,
Software-Komponenten und Services, Anwendungen, IT-Prozesse und IT-strategische
Uberlegungen), werden gemiB der gewihlten Definition von Unternehmensarchitekturen
auch geschiftsbezogene Artefakte beriicksichtigt (Unternehmensziele, Produkte und Ser-
vices, Mirkte, Geschiftsprozesse, Performance-Indikatoren etc.).%°

Beschreibungsebenen: Die Autoren unterscheiden sieben Kernartefakte fiir Unterneh-
mensarchitekturen, die hierarchisch organisiert sind und jeweils in Form einer Spezifika-
tion beschrieben werden. (1) Die Strategie (Strategy) enthdlt Unternehmensziele und Er-
folgsfaktoren, Kernkompetenzen, Produkte und Dienstleistungen, Marktsegmente und
grundlegende Geschéftsprinzipien. (2) Innerhalb der Spezifikation Organisation und
Prozesse (Organization/Process) werden aufbauorganisatorische (Organisationseinhei-
ten, Rollen), ablauforganisatorische (Funktionen, Geschiftsprozesse, interne/externe Pro-
zesse inkl. Service Levels, Leistungsindikatoren) und informationslogistische (Informa-
tionsobjekte, Informationsfliisse) Artefakte sowie deren Beziehungen (Verantwortlich-
keiten, Informationsbediirfnisse) untereinander zusammengefasst. (3) Anwendungen
(Application) beinhaltet die Spezifikation von Anwendungen und Unternehmensdiensten
sowie deren Komponenten. (4) Die Spezifikation der Software (Software) umfasst funk-
tionale Komponenten sowie Datenressourcen wie konzeptionelle, logische und physische
Datenmodelle sowie die Abhédngigkeiten der Artefakte. (5) Die technische Infrastruktur
(Technical infrastructure) beschreibt Hardware- und Netzwerkkomponenten und deren
Abhéngigkeiten. (6) Das Kernartefakt Abhdngigkeiten (Dependencies) spezifiziert die
Abhidngigkeiten zwischen den vorherigen Ebenen (z. B. Eigentumsbeziehungen zwi-
schen Organisationseinheiten und Anwendungen oder zwischen Geschéftsprozessen und
orchestrierten Unternehmensdiensten).

Beurteilung: WINTER und FISCHER nehmen fiir ihren Ansatz eine weitgefasste Perspek-
tive auf Unternehmensarchitekturen ein, um eine ganzheitliche Betrachtung von Artefakt-
typen und deren Abhidngigkeiten zu erreichen (,,EA should be ,broad‘ rather than

37 Das The Open Group Architecture Framework (TOGAF) bietet einen freien Standard fiir die Konzep-
tion, Planung, Implementierung und Weiterentwicklung von Unternehmensarchitekturen (vgl. THE
OPEN GROUP (2022): The TOGAF Standard 10th Edition.); das US Federal Enterprise Architecture
Framework (FEAF) beschreibt ein Vorgehensmodell zur Entwicklung von Unternehmensarchitekturen
und wird vom US-amerikanischen CIO Council verdffentlich (vgl. OFFICE OF MANAGEMENT AND
BUDGET (2012): The Common Approach To Federal Enterprise Architecture.)

380 Vgl. WINTER & FISCHER (2006): Essential Layers, Artifacts, and Dependencies of Enterprise
Architecture. S. 30.
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6

,deep ‘).%%! Sie definieren die Ziele einer Unternehmensarchitektur als die Unterstiitzung
der IT-Geschéftsausrichtung, die Begleitung von Transformationen (Geschéftsentwick-
lung, Prozess- und IS-Reengineering) sowie die Unterstiitzung von Unternehmensfunkti-
onen wie Wartung, Compliance und Risikomanagement.>*? Diese Perspektive deckt sich
mit den Zielsetzungen der vorliegenden Arbeit erstens im Sinne einer breiten Betrachtung
von Anforderungen an betriebliche Informationssysteme und zweitens in Bezug auf die
Ausrichtung der Steuerfunktion als betriebliche Compliance-Funktion.

4.3.3 Ableitung der Gestaltungsfelder

Anhand der vorgestellten Ansdtze des vorherigen Abschnitts wurden insgesamt 22 Ge-
staltungsebenen identifiziert, die inhaltlich teilweise oder vollstindig Uberschneidungen
zueinander aufweisen. Als gemeinsame Elemente der Ansétze lassen sich die folgenden
Aspekte ausmachen, die als Gestaltungsfelder zur Strukturierung der Anforderungsana-
lysen an Informationssysteme zur Unterstiitzung von Steuerprozessen verwendet werden:

e Strategie: Strategische Aspekte der Gestaltung von Informationssystemen, z. B.
die strategische Ausrichtung und Zieldefinition, die Umsetzung der Gesamtunter-
nehmensstrategie, die strategischer Prozessgestaltung und -priorisierung sowie
grundlegende organisatorische Aspekte,

e Prozesse: Integration, Organisation, Uberwachung und Kontrolle von Geschiifts-
prozessen innerhalb von steuerlichen Informationssystemen,

e Daten: Erzeugung, Management und Verwendung von steuerlichen Daten als
Eingabe und Ausgabe von Geschiftsprozessen in Informationssystemen,

e Technologie: Identifizierung, Organisation und Umsetzung technologischer Po-
tenziale und Fahigkeiten als Grundlage fiir die Implementierung der Unterneh-
mensstrategie sowie Implementierung, Betrieb und Wartung von Technologie-
komponenten in steuerlichen Informationssystemen.

Die folgende Tabelle 12 veranschaulicht die Zuordnung der Ebenen sowie deren Bewer-
tung hinsichtlich der Abdeckung in den abgeleiteten Gestaltungsfeldern. Die Gestaltungs-
ebene Externes Umfeld des Ansatzes nach SILVER ET AL. umfasst z. B. einige Aspekte
wie die relative Macht von Kaufern und Verkdufern oder das Wachstum einer Branche,
die fiir den Betrachtungsgegenstand der Gestaltung steuerlicher Informationssysteme
nicht relevant sind. Andere Aspekte wie der Stand der Regulierung sind hingegen rele-
vant. Der Bewertungspunkt ® verdeutlicht diese Tatsache und zeigt die Zuordnung der

381 Vgl. WINTER & FISCHER (2006): Essential Layers, Artifacts, and Dependencies of Enterprise
Architecture. S. 33.

382 Die Autoren richten ihren hierarchischen Ansatz anhand des Prinzips ,,IT follows Business* aus, begin-
nend mit der strategischen Positionierung aus betriebswirtschaftlicher Sicht, darauf aufbauend der Ab-
leitung geeigneter organisatorischer Ablidufe und Strukturen und schlieBlich der Spezifikation des In-
formationssystems, d. h. des Zusammenspiels von menschlichen und technischen Informationssystem-
komponenten, die die Geschéftsanforderungen angemessen unterstiitzen (vgl. WINTER & FISCHER
(2006): Essential Layers, Artifacts, and Dependencies of Enterprise Architecture. S. 32.)
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relevanten Aspekte zum Gestaltungsfeld Strategie auf. Aspekte der Ebene Organisatori-
sche Struktur & Kultur werden zu zwei Gestaltungsfeldern zugeordnet (Strategie @ und
Prozesse ®) woraus sich eine Gesamtabdeckung von @ fiir die vorliegende Arbeit ergibt.

Gestaltungsfelder Strategie | Prozesse Daten n-lc-:ggi-e al?;::;?l tr;g
SILVER ET AL. (1995)
Externes Umfeld ¢) (@) O o] ™
Unternehmensstrategie { O O O )
Sigsr&zﬁfrnsche Struk- ° ® o o °
Geschaftsprozesse O ° O o] )
IT-Infrastruktur O (0] o 1) (Y
SCHEER (2002)
Funktionen o O ) O 0
Organisation o O O O 1)
Daten @) O o @) o
Leistung ¢) O ) (@) o
Steuerung / Prozesse O ° O o] )
HEVNER ET AL. (2004)
Menschen o O (@) ¢
Organisationen o o O o] )
Technologie @) O ) o
OSTERLE & BLESSING (2005)
Strategie <] O O O o
Prozesse O o (@) (0] Y
Informationssysteme O (@) o 1) o
WINTER & FISCHER (2006)
Strategie o O @) (@) Y
Organisation & Prozesse ¢) [ (0] (0] )
Anwendungen @) (@) ™ 1) o
Software O (0] ™ 1) o
Technische Infrastruktur @) O @) [« o
Abhangigkeiten O ™ O ™ 1)
Legende
O nichterfillt ~ ® Uberwiegend @ teilweise @ Uberwiegend @ vollstandig
nicht erfallt erfullt erfullt erfullt

Tabelle 12. Ableitung der Gestaltungsfelder anhand identifizierter Ansatze

Die vier definierten Gestaltungsfelder ergeben sich in Ubereinstimmung mit zentralen
Handlungsfeldern, die in der Literatur zur steuerlichen Digitalisierung im Bereich Tax
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Technology aufgezeigt werden (vgl. Abschnitt 3.2.2). FETTKE definiert fiinf Gestaltungs-
felder fiir Steuerinformationssysteme und zur Beurteilung des Reifegrads der Systeme
anhand der Dimensionen Strategie, Prozesse, Technik und Daten sowie der tibergreifen-
den Dimension Personen & Kultur.*®® RISSE greift diese Gestaltungsfelder als Grundlage
fiir den Aufbau eines integrierten Geschiftsmanagements im Steuerbereich zur Umset-
zung von Tax Compliance auf.’3 COENEN ET AL. untersuchen, wie sich grundlegende
Entwicklungen und Gestaltungsmoglichkeiten fiir die Digitalisierung der Steuerfunktion
systematisieren lassen und schlagen eine Unterteilung in die vier Kategorien Strategy &
Transformation, Processes & Operations, Technology & Data und People vor.>®

Die Gestaltungsfelder decken zudem die Bestandteile eines Zielbetriebsmodells (engl.
Target Operating Model, TOM) zur Ausrichtung und Optimierung von Prozessen und
Systemen innerhalb der Steuerfunktion ab. HENSELER ET AL. schlagen die sieben Bereiche
Prozesse, Leistungsmessung, Organisation, Daten, Menschen, Technologie sowie Regel-
werk, Risiko und Fiihrung vor.>®® Bei STEFANER und PUMPLER erfolgt die Aufteilung des
TOM anhand der Bereiche Leitidee und Strategie, Organisation, Prozesse, Mitarbeiter,
Datenmanagement, Technologie und Leistungsmessung.>®’

Die vorgestellten Beitrdge und Zielbetriebsmodelle beinhalten je nach Schwerpunktset-
zung der Autoren unterschiedliche Abgrenzungen der Gestaltungsfelder. Beispielsweise
fassen COENEN ET AL. die Bereiche Technologie und Daten zu einer Kategorie zusammen,
wihrend in anderen Publikationen eine getrennte Darstellung verwendet wird. Gleiches
gilt fir die Bereiche Organisation und Prozesse, die ebenfalls je nach Publikation ge-
trennt oder zusammengefasst betrachtet werden. Der Bereich Personen wird teilweise,
wie bei FETTKE, mit der Kultur zusammengefasst und orthogonal zu den vier Gestaltungs-
feldern gesehen oder, wie bei COENEN ET AL. und den Beschreibungen der TOM, separat
aufgefiihrt. Fiir den Verlauf der vorliegenden Arbeit wird der Bereich Personen nicht als
eigenstindiges Gestaltungsfeld betrachtet, da das vorrangige Untersuchungsziel verfolgt
wird, Anforderungen fiir die prozessuale und technische Gestaltung von steuerlichen In-
formationssystemen zu identifizieren. In diesem Sinne relevante, personenbezogene As-
pekte werden unter den anderen vier Gestaltungsfeldern beriicksichtigt.

383 Vgl. FETTKE (2018): Tax Technology - Die vierte Disziplin der Steuerwissenschaft. S. 211.

384 Vgl. RISSE (2019): Steuerliche Digitalisierung: Wie liefert Tax Compliance z.B. einen Mehrwert in USt-
Prozessen?. S. 1647.

385 Vgl. COENEN ET AL. (2021): Die digitale Steuerfunktion von morgen: Entwicklungen und
Gestaltungsmoglichkeiten. S. 841f.

386 Vgl HENSELER ET AL. (2021): Steuern in SAP S/4HANA - Erfolgreiche Digitalisierung der
Steuerprozesse. S. 46f.

387 Vgl. STEFANER & PUMPLER (2021): Tax-Controlling: Tax-Management- und Tax Compliance-Systeme
als Bestandteil der Unternehmenssteuerung. S. 584ff.
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4.4 Methodik der Anforderungsanalyse
4.4.1 Prozess der Anforderungsanalyse

Bevor in den folgenden Abschnitten das Vorgehen und die Ergebnisse der Anforderungs-
analyse dargelegt werden, erfolgt zunéchst eine methodische Einordnung der verwende-
ten Konzepte. Anschlieend wird eine Struktur zur Beschreibung der identifizierten An-
forderungen definiert, welche die Grundlage fiir die Darstellung des konsolidierten An-
forderungskatalogs in Abschnitt 4.9 bildet.

Der Begriff Anforderungsanalyse (engl. Requirements Engineering, RE) bezeichnet ei-
nen systematischen Ansatz zur Spezifikation und Verwaltung von Anforderungen an Sys-
teme im Rahmen technischer Entwicklungsprozesse. Hierbei wird das Ziel verfolgt, An-
forderungen so zu definieren und zu spezifizieren, dass die implementierten Systeme den
Bediirfnissen der jeweiligen Interessensgruppen gerecht werden. Die Methoden der An-
forderungsanalyse konnen fiir verschiedene Arten von Systemen eingesetzt werden, fin-
den heute jedoch iiberwiegend in Bereichen Anwendung, in denen Software-Komponen-
ten eine wesentliche Rolle spielen.’®® Der RE-Prozess besteht aus mehreren Phasen zur

Identifizierung, Dokumentation, Validierung und Verwaltung von Anforderungen:*%’

1. Festlegung von System- und Kontextgrenzen: Zunichst ist der Teil der Umge-
bung zu identifizieren, der die Anforderungen an das zu entwickelnde System be-
einflusst; hierzu zdhlen Stakeholder, Systeme, Ereignisse, technische oder Ge-
schiftsprozesse und Dokumente (z. B. Gesetze, Standards).

2. Anforderungserhebung: Dieser Schritt umfasst die Auswahl geeigneter Quellen
fiir die Erhebung von Anforderungen (z. B. von Stakeholdern, aus Dokumenten,
anhand von Systemen im Betrieb) und die anschlieBende Untersuchung mittels
geeigneter Erhebungstechniken (z. B. Befragungstechniken, Beobachtungstech-
niken, dokumentenzentrierten Techniken).

3. Anforderungsspezifikation: Die Anforderungsspezifikation stellt eine systema-
tische Sammlung und Aufbereitung von identifizierten Anforderungen unter Ver-
wendung einer zweckméfBigen Dokumentationsmethode dar.

4. Anforderungsvalidierung: In dieser Phase werden die spezifizierten Anforde-
rungen iberpriift und bestitigt, um sicherzustellen, dass sie richtig verstanden
wurden und das System die richtigen Anforderungen erfiillt. Zudem wird die Qua-
litdt der entwickelten Anforderungen gepriift.

5. Anforderungsmanagement: Das Anforderungsmanagement umfasst die Priori-
sierung und Nachverfolgung von Anforderungen sowie die Versionierung und

388 Vgl. INTERNATIONAL REQUIREMENTS ENGINEERING BOARD (IREB) (2024): Lehrplan IREB Certified
Professional for Requirements Engineering - Foundation Level, Version 3.1.2. S. 9f.; zur Differenzie-
rung der Analyse, Definition und Spezifizierung von Anforderungen vgl. CROWDER & HOFF (2022):
Requirements Engineering: Laying a Firm Foundation. S. 13f.

389 Vgl. POHL & RUPP (2015): Requirements Engineering Fundamentals - A Study Guide for the Certified
Professional for Requirements Engineering Exam Foundation Level. S. 31f.
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Verwaltung von Anforderungsinderungen. Zudem zihlt die Uberwachung des
RE-Prozesses anhand definierter Metriken zu den Aufgaben dieser Prozessphase.

4.4.2 Typen und Qualititskriterien von Anforderungen

In der Literatur werden unterschiedliche 7ypen von Anforderungen differenziert, um An-
forderungen hinsichtlich des Zwecks oder der Funktion, die sie gegeniiber dem System
einnehmen, zu unterscheiden. Auf diese Weise kann sichergestellt werden, dass alle As-
pekte des Systems beriicksichtigt werden und keine wichtigen Anforderungen vergessen
werden. Die haufigsten Typen von Anforderungen sind nachfolgend dargestellt:3*°

¢ Funktionale Anforderungen (engl. functional requirements) definieren das ge-
wiinschte Systemverhalten und die Funktionalitét, die das zu entwickelnde Sys-
tem bieten muss. Sie werden in Abhéngigkeit der betrachteten Systemfunktiona-
litat in Daten/Struktur, Funktion/Ablauf und Verhalten/Zustand differenziert.

¢ Qualititsanforderungen (engl. quality requirements) beschreiben Anforderun-
gen, die sich auf qualitative Aspekte beziehen und nicht durch funktionale Anfor-
derungen abgedeckt sind. Sie definierten die Beschaffenheit oder gewlinschten
Eigenschaften, die ein System aufweisen muss.>*!

e Randbedingungen (engl. constraints) sind Anforderungen, durch die der Lo-
sungsraum iiber das zur Erfiillung der gegebenen funktionalen Anforderungen
und Qualitdtsanforderungen erforderliche Mal3 hinaus eingeschrinkt wird (z. B.
"Das System soll mit Hilfe von Webservices implementiert werden"). Sie sind
nicht beeinflussbar und werden im Gegensatz zu Anforderungen nicht umgesetzt,
sondern sind zwingend einzuhalten.

Um die Nutzbarkeit dokumentierter Anforderungen sicherzustellen sind bestimmte Qua-
litdtskriterien fiir die Anforderungsdokumentation einzuhalten. Der internationale Stan-
dard ISO/IEC/IEEE 29148:2018 macht hierzu Vorgaben, gemif3 derer ein Anforderungs-
dokument vollstindig und konsistent sein muss und die Lesbarkeit unterstiitzen sollte,
indem es eine klare Struktur, einen angemessenen Umfang und Nachvollziehbarkeit ge-
wihrleistet.>*> POHL und RUPP detaillieren die Qualitdtskriterien wie folgt:**

¢ FEindeutigkeit und Konsistenz: Anforderungen miissen konsistent, eindeutig und
widerspruchsfrei dokumentiert sein.

390 Vgl. PoHL & RUPP (2015): Requirements Engineering Fundamentals - A Study Guide for the Certified
Professional for Requirements Engineering Exam Foundation Level. S. 8.

31 Nach ISO 25010 umfassen Qualititsanforderungen die Funktionalitit, Effizienz, Benutzbarkeit, Kom-
patibilitét, Zuverldssigkeit, Security, Wartbarkeit und Portierbarkeit eines Systems (vgl. BERGSMANN
(2018): Requirements Engineering fiir die agile Sofiwareentwicklung - Methoden, Techniken und
Strategien. S. 1221f.)

392 Vgl. INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION (2018): ISO/IEC/IEEE 29148:2018 -
Systems and software engineering — Life cycle processes — Requirements engineering.

393 Vgl. PoHL & RUPP (2015): Requirements Engineering Fundamentals - A Study Guide for the Certified
Professional for Requirements Engineering Exam Foundation Level. S. 41ff.
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¢ Kilare Struktur: Das Anforderungsdokument muss angemessen umfangreich und
iibersichtlich strukturiert sein und selektives Lesen unterstiitzen.

e Modifizierbarkeit und Erweiterbarkeit: Anforderungen miissen geédndert, er-
génzt oder entfernt werden kdnnen und einer Versionskontrolle unterliegen.

e Vollstindigkeit: Alle relevanten Anforderungen und erforderlichen Zusatzinfor-
mationen miissen vollstandig dokumentiert sein.

e Nachvollziehbarkeit: Die Beziehungen zwischen Anforderungen und anderen
Dokumenten (z. B. Anforderungsquelle) muss erkennbar sein.

4.4.3 Methoden zur Anforderungsdokumentation

Die zentrale Aufgabe der Anforderungsspezifikation ist es, die Anforderungen an ein
System unter Verwendung einer zweckméBigen Dokumentationsmethode festzuhalten.
Abhidngig vom konkreten Anwendungsfall und den Erfordernissen an die Dokumentation
(z. B. Zielgruppe, Abstraktionsebene, Detaillierungsgrad) konnen unterschiedliche Me-
thoden zur Dokumentation gewihlt werden. Die nachstehende Tabelle 13 gibt einen

Uberblick iiber verschiedene Methoden sowie deren Vor- und Nachteile.

Verwendbar fur alle Arten
von Anforderungen

Ohne Erlernen einer Notation
verstandlich

Methode Vorteile Nachteile
Naturlichsprachliche e Ausdruckstarke und flexible e Interpretationsspielraum
Dokumentation Dokumentationsform kann zu Missverstandnis-

sen fiihren

¢ Aufdeckung von Auslas-
sungen und Unstimmigkei-
ten aufwandig

Vorlagenbasierte
Dokumentation

(z. B. Satzschablonen,
Formular- oder Doku-
mentenvorlagen)

Klare, einheitliche Struktur
Unterstiitzung bei Erfassung
der wichtigsten Informationen

Verbesserung der Gesamt-
qualitat von Anforderungen
und Spezifikation

¢ Mehr Fokus auf Ausfillen
der Vorlage als auf Inhalte

e Verzicht auf die Erfassung
von Inhalten, die nicht Teil
der Vorlage sind

Modellbasierte

Syntax der Modellierungs-

strengung durch Konzentra-
tion auf einzelne Aspekte
Méoglichkeit zur automatisier-
ten Analyse

e Nicht universell einsetzbar,

Dokumentation sprache reduziert Mehrdeu- erhoht Gefahr von Inkonsis-
(z. B. UML-Diagramme, tigkeiten tenzen
BPMN, EPK) e Reduktion der kognitiven An- | ¢ Fokus auf funktionalen An-

forderungen

e Eingeschrankte Syntax be-
schrankt ggf. Ausdrucks-
vermogen

Hybride Dokumentation
(z. B. nattirlichsprachli-
che Kommentare an
Modellen)

Vorteile der jeweiligen Doku-
mentationsform wird genutzt
Stéarken einer Form gleichen
Schwéchen der anderen aus

¢ Nachteile ergeben sich ggdf.
in Abhangigkeit von der
Zielgruppe und Perspektive
auf das System

Tabelle 13. Vor- und Nachteile zu Arten der Anforderungsdokumentation3%4

394 Vgl. INTERNATIONAL REQUIREMENTS ENGINEERING BOARD (IREB) (2024): Lehrplan IREB Certified
Professional for Requirements Engineering - Foundation Level, Version 3.1.2. S. 211f.
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4.4.4 Umsetzung der Methodik

Die dargestellten Aspekte geben einen methodischen Rahmen fiir die nachfolgend be-
schriebene Identifizierung von Anforderungen an Informationssysteme zur Unterstiitzung
von Compliance-relevanten Steuerprozessen vor. Diese wurden fiir die durchgefiihrte An-
forderungsanalyse adaptiert und geeignet ausgestaltet. Die Spezifizierung von identifi-
zierten Anforderungen erfolgt unter Beachtung der allgemeinen Trennung von Anforde-
rungstypen und Qualitétskriterien sowie durch die Auswahl geeigneter Methoden zur Do-
kumentation der Anforderungen. Tabelle 14 fasst die Ausgestaltung der methodischen
Aspekte und deren Umsetzung nachfolgend zusammen.

Methodischer

Aspekt Ausgestaltung im Rahmen der durchgefiihrten Anforderungsanalyse

Der Prozess orientiert sich an den in Abschnitt 4.4.1 dargestellten Phasen:

e Zur Festlegung von System- und Kontextgrenzen wird der Tatigkeitsbe-
reich der betrieblichen Steuerfunktion und die darin involvierten Stake-
holder sowie relevanten rechtliche Rahmenbedingungen definiert.

e Die Anforderungserhebung wird durch verschiedene Untersuchungs-
techniken umgesetzt (siehe Abschnitt 4.5 bis 4.8).

Prozess der
o Die Anforderungsspezifikation erfolgt anhand eines standardisierten

QSLT;S:M”QS- Schemas (siehe Aspekt ,Methode der Anforderungsdokumentation®).

o Die Anforderungsvalidierung wird anhand der definierten Qualitatskrite-
rien und durch sorgféltigen Abgleich zwischen identifizierten Anforderun-
gen verschiedener Quellen vorgenommen.

o Das Anforderungsmanagement ist methodisch Teil der Entwicklung des
Reifegradmodells (siehe Kapitel 5) und stellt sicher, dass die identifizier-
ten Anforderungen bei der Modellgestaltung berlicksichtigt werden.

Die Klassifizierung von Anforderungen erfolgt anhand folgender Typen:

e Funktionale Anforderungen: Beschreibung von Systemfunktionalitaten.

Typen von e Qualitatsanforderungen: Beschreibung nicht-funktionaler Systemeigen-
Anforderungen schaften, z. B. Compliance-bezogene Anforderungen.

¢ Randbedingungen: Einschrankende Bedingungen, z. B. rechtliche An-

forderungen.

Qualitatskrite- | Um die Qualitat der durchgefiihrten Anforderungsanalyse sowie der Ergeb-
rien von nisse sicherzustellen, erfolgt die Erstellung der Anforderungsspezifikation
Anforderungen | unter Beachtung der in Abschnitt 4.4.2 dargestellten Qualitatskriterien.

Die Dokumentation der identifizierten Anforderungen umfasst die Verwen-
dung einer vorlagenbasierten Dokumentation der Einzelanforderungen sowie

Methode der einer modellbasierten Dokumentation in Form von UML-Klassendiagram-
Anforderungs- . ; . , . . .
dokumentation | MeM: Diese bilden die Zusammenhange und hierarchischen Beziehungen

der Anforderungen untereinander sowie zu libergeordneten Zielen der Digi-
talisierung der Steuerfunktion ab (vgl. Abschnitt 3.5).

Tabelle 14. Ausgestaltung methodischer Aspekte der Anforderungsanalyse
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4.5 Anforderungen aus gesetzlichen und regulatorischen Vorgaben
4.5.1 Zielsetzung

Normen, Richtlinien und Praxisempfehlungen zur Einrichtung von (Tax-)Compliance-
Managementsystemen definieren, wie in Abschnitt 2.5.4 bereits eingefiihrt, einen Be-
zugsrahmen fiir die Gestaltung von Compliance-relevanten Prozessen. Tétigkeiten und
Prozesse im Rahmen der Steuerdeklaration bilden eine Teilmenge dieser Prozesse und
sind daher ebenfalls innerhalb der Grenzen des Bezugsrahmens auszugestalten.>*> Zu den
maBgeblichen Rahmenwerken fiir den Aufbau und die Struktur von (Tax-)Compliance-
Managementsystemen zdhlen die internationale ISO-Norm 37301:2021, der Priifungs-
standard 980 des Instituts der Wirtschaftspriifer (/DW PS 980) sowie der Praxishinweis
1/2016 des Steuerfachausschuss des IDW und die Richtlinie zur Gestaltung kooperativer
Tax Compliance der OECD (vgl. Abschnitt 2.5.4.2 bis 2.5.4.5).

Der erste Teil der Anforderungsanalyse verfolgt die Zielsetzung, auf Basis dieser Rah-
menwerke einzelne Anforderungen zu extrahieren. Diese werden anschlieend hinsicht-
lich ihrer Relevanz fiir die Unterstiitzung steuerlicher Prozesse bewertet und zu einem
Anforderungskatalog verdichtet. Als Eingabe fiir die Gesamtsynthese der Anforderungen
bildet dieser Anforderungskatalog die Perspektive nationaler und internationaler Rah-
menwerke ab. Tabelle 15 fasst die Zielsetzung, Quelle sowie das erwartete Ergebnis der
Anforderungsanalyse zusammen und setzt diese in Bezug zur adressierten Forschungs-
frage. Die verwendete Forschungsmethodik und die Teilschritte des gewihlten Vorge-
hens werden nachfolgend beschrieben.

Zielsetzung e |dentifizierung von Anforderungen aus Rahmenwerken zur Gestaltung
von (Tax-)Compliance-Managementsystemen.

e Bericksichtigung der Anforderungsperspektive gesetzlicher und regu-
latorischer Vorgaben.

e Bewertung der Anforderungen hinsichtlich ihrer Relevanz fiir die Unter-
stlitzung der Prozessausfihrung fiir Steuerdeklarationsprozesse.

Quelle Nationale und internationale Rahmenwerke flr die Gestaltung von (Tax-)
Compliance-Managementsystemen

Erwartetes Zusammenfassung der relevanten Anforderungen zu Anforderungskatalog

Ergebnis (1): Rahmenwerke

Adressierte Forschungsfrage 1: Welche Bedingungen sind maf3geblich fiir die digitale

Forschungs- Transformation der betrieblichen Steuerfunktion und welche Anforderungen

frage ergeben sich daraus fiir die Bewertung durch ein Reifegradmodell?

Tabelle 15. Zielsetzung und Ergebnis zu Anforderungskatalog (1)

395 Zur Verortung von Steuerdeklarationsprozessen innerhalb des Titigkeitsspektrums einer Steuerabtei-
lung und der Einordnung in steuerliche Kernprozesse sei auf die Ausfiihrungen in Abschnitt 2.4.2.2
verwiesen.
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4.5.2 Methodik und Vorgehen
4.5.2.1 Forschungsmethodik und Vorgehensmodell

Als Grundlage fiir die Ableitung von Anforderungen aus Rahmenwerken zur Gestaltung
von (Tax-)Compliance-Managementsystemen wurden die vier genannten Quellen ver-
wendet (vgl. Tabelle 16). Diese reprisentieren den aktuellen Stand nationaler und inter-
nationaler Vorgaben zu Gestaltungshinweisen fiir CMS und stellen damit eine geeignete
Basis fiir die verfolgte Zielsetzung dar. Diese Zielsetzung ergibt sich aus Forschungsfrage
1 der Arbeit als Zusammenfassung von Anforderungen fiir die digitale Transformation
der betrieblichen Steuerfunktion und der Gestaltung von Informationssystemen zur Un-
terstlitzung von Compliance-relevanten Steuerprozessen. Aus methodischer Sicht ist das
Vorgehen vergleichbar mit der Erstellung von Taxonomien. Diese dienen der Klassifizie-
rung, um aus einer Menge von Objekten hoherstufige Ordnungskriterien abzuleiten, die
gleichartige oder dhnliche Objekte anhand von Merkmalen in Gruppen zusammenfassen.
Taxonomien spielen in der Forschung sowie im Managementbereich in verschiedenen
Dominen eine wichtige Rolle. Die Klassifizierung von Objekten unterstiitzt Forscher und
Praktiker dabei, komplexe Bereiche zu verstehen und zu analysieren.3%¢

Konzeptuell wird mit der Erstellung von Taxonomien das Forschungsziel verfolgt, Wis-
senselemente und Beziehungen zu identifizieren. Konzeptuelles Wissen einschlieBlich
Taxonomien hat dabei keinen absoluten Wahrheitswert, sondern ist relevant fiir die Ab-
leitung von Theorien und als Eingabe flir anschlieBend Forschungsprozesse.’*” Auch im
Bereich der Informations-Systems-Literatur sind Taxonomien eine etablierte Methode,
um den Wissensbestand eines Fachgebiets zu ordnen und zu strukturieren.?”®

Festlegung der Untersuchungsziele 4,51

Definition einer Meta-Charakteristik

und von Endbedingungen 4.5.2.2
Extraktion spezifischer Einzelanforderungen 4523
Verdichtung von Einzelanforderungen 4524

Abbildung 12. Ableitung von Anforderungen aus Rahmenwerken

3% Vgl. NICKERSON ET AL. (2013): A Method for Taxonomy Development and its Application in
Information Systems. S. 336.

97 Vgl. IIVARI (2007): A Paradigmatic Analysis of Information Systems as a Design Science a
Paradigmatic Analysis of Information. S. 47f.

398 Vgl. GLASS & VESSEY (1995): Contemporary Application-Domain Taxonomies. S. 65.
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Fiir die Erstellung eines Anforderungskatalogs auf der Basis von Rahmenwerken fiir die
Gestaltung von Compliance-Managementsystemen besteht die Notwendigkeit, aus ein-
zelnen Vorgaben und Aussagen konkrete Anforderungen fiir die Gestaltung von Informa-
tionssystemen abzuleiten. Aus den untersuchten Rahmenwerken werden Einzelanforde-
rungen extrahiert und anschliefend anhand gemeinsamer Merkmale verdichtet. Das ge-
wihlte Vorgehensmodell (vgl. Abbildung 12) ist daher methodisch an etablierte Modelle
zur Erstellung von Taxonomien mit einem Schwerpunkt auf den Bereich der gestaltungs-
orientierten Forschung angelehnt.

Der erste Schritt umfasst die Festlegung der Untersuchungsziele und des Untersuchungs-
bereichs der zu klassifizierenden Objekte. Nach der Auswahl der identifizierten Quellen
werden die folgenden Schritte durchlaufen, um eine Zusammenfassung der relevanten
Anforderungen zum Anforderungskatalog (1): Rahmenwerke zu erhalten.?*°

1. Definition einer Meta-Charakteristik und von Endbedingungen zur Strukturierung
von Anforderungen.

2. Extraktion spezifischer Einzelanforderungen aus den betrachteten Rahmenwer-
ken und Bewertung anhand ihrer Relevanz fiir die technische Gestaltung von steu-
erlichen Informationssystemen zur Unterstiitzung von Deklarationsprozessen.

3. Verdichtung von FEinzelanforderungen zu gemeinsamen Kategorien. Dieser
Schritt wurde mehrfach durchgefiihrt, um die Gesamtmenge der Anforderungen
iterativ einzugrenzen.

Insgesamt wurden in den betrachteten Rahmenwerken 94 Einzelanforderungen identifi-
ziert, die als Eingabe fiir die Zusammenfassung zu ilibergeordneten Kategorien dienten.
Die Zuordnung dieser verdichteten Anforderungen zu den einzelnen Rahmenwerken ist
in Anhang A dokumentiert.

Praxishinweis OECD: Co-
Rahmenwerk | ISO 37301:2021 | IDW PS 980 1/2016 zu operative Tax
IDW PS 980 Compliance
Betrachtungs- | 7 Bereiche 8 Bereiche 7 Bereiche 8 Bereiche
bereiche e Kontextder | e Gegenstand, |e Tax-Compli- | e Tax Strategy
Organisation Ziel und ance-Kultur Established
e Fihrung Ur'gfang der e Tax-Compli- e Applied Com-
e Planung Prifung ance-Ziele prehensively
e Unterstiit- o Compliance- | o Tax-Compli- |e Responsibly
zung Kultur ance-Organi- Assigned
« Bewertung Ziele . o Tax-Co_mpIi- Documented
der Leistung | Cpr_npllance- ance-Risiken | ¢ Testing
e Verbesse- R'S'keh e Tax-Compli- Performed
rung e Compliance- ance-Pro- e Access to
Programm gramm Data

399 Das verwendete Vorgehen orientiert sich an der allgemeinen Methode zur Taxonomieentwicklung nach
NICKERSON ET AL. (2013): 4 Method for Taxonomy Development and its Application in Information
Systems. S. 10f. mit Schwerpunkten auf der Entdeckungsstrategie Empirical-to-conceptual.
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e Compliance- | e Tax-Compli- | e Assessing the
Organisation ance-Kom- TCF
o Compliance- munikation e Testing the
Kommunika- | e Tax-Compli- TCF
tion ance-Uber-
e Compliance- wachung und
Uberwachung Verbesserung
und Verbes-
serung
Gliederungs- Anwendungs-
ebenen Sektionen hinweise, Textziffern Chapter
Textziffern
Enthaltene
Anforderungen 42 10 29 13

Tabelle 16. TCMS-Rahmenwerke zur Ableitung von Anforderungen

4.5.2.2 Meta-Charakteristik und Endbedingungen

Im Bereich der Taxonomieentwicklung besteht die zentrale Problemstellung in der Aus-
wahl der Merkmale, die fiir die Klassifikation der untersuchten Objekte zugrundgelegt
werden. Die Wahl der Merkmale hat gro3en Einfluss auf das Ergebnis der Klassifika-
tion.**° Sie ist zudem abhdngig vom Zweck der Klassifikation und der intendierten Nut-
zung und sollte sich daher an den Bediirfnissen der spiteren Anwender orientieren. Um
diese Punkte im weiteren Forschungsprozess zu beriicksichtigen, steht die Festlegung ei-
ner Meta-Charakteristik am Beginn der Entwicklung. Diese stellt das tibergeordnete Cha-
rakteristikum der Klassifikation dar und bildet damit die Grundlage fiir die Bestimmung
der einzelnen Merkmale bei der Klassifikation.*! Jedes Merkmal kann als logische Kon-
sequenz aus der Meta-Charakteristik abgeleitet werden.

Fiir die vorliegende Problemstellung der Klassifikation von Einzelanforderungen fiir die
Gestaltung von Informationssystemen werden die Gestaltungsfelder geméf dem Struktu-
rierungsrahmen als Meta-Charakteristik festgelegt. Die Objekte der angestrebten Klassi-
fikation sind die aus den untersuchten Rahmenwerken abgeleiteten Anforderungen. Diese
ordnen sich gemél der gewihlten Meta-Charakteristik in die Gestaltungsfelder Strategie,
Prozesse, Daten und Technologie ein. Die Klassifikation einzelner Objekte anhand der
Merkmale erfolgt iterativ, sodass zusitzlich zur Meta-Charakteristik Bedingungen defi-

490 Eiir die Auswahl der Charakteristiken sollten etablierte Theorien als Leitfaden verwendet werden. Bei
Verzicht auf die explizite Festlegung besteht die Gefahr, eine groe Zahl relevanter und irrelevanter
Charakteristiken in der Hoffnung zu untersuchen, dass sich mit zunehmender Anzahl eine Struktur her-
ausbilde. Die Autoren ALDENDERFER und BLASHFIELD bezeichnen diese Gefahr als naiven Empirismus
(vgl. ALDENDERFER & BLASHFIELD (1984): Cluster Analysis. S. 20.).

401 NICKERSON ET AL. fiihren als Beispiel die Klassifikation von Computer-Plattformen an: abhingig davon,
ob die spiteren Nutzer der Klassifikation technik- oder anwendungsorientiert sind, bieten sich als Meta-
Charakteristiken entweder die Hardware-Spezifikation (CPU-Leistung, Arbeitsspeicher etc.) oder Be-
dienbarkeitsaspekte (z. B. die simultane Ausfiihrung von Programmen) an (vgl. NICKERSON ET AL.
(2013): A Method for Taxonomy Development and its Application in Information Systems. S. 344.).
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niert werden miissen, anhand derer die Klassifikation beendet wird. In der Literatur wer-
den hierbei objektive und subjektive Endbedingungen unterschieden.*’> Objektive End-
bedingungen sind anhand klar messbarer Kriterien definiert, wahrend subjektive Endbe-
dingungen zudem Aspekte der praktischen Nutz- und Anwendbarkeit beriicksichtigen.
Fiir die Identifizierung von Anforderungen aus den Rahmenwerken zur Gestaltung von
(Tax-)Compliance-Managementsystemen wurden folgende Endbedingungen definiert:

Bezeichnung Endbedingung Art

E1: Umfang Alle Objekte wurden betrachtet objektiv

E2: Terminierung Keine Zusammenfassung oder Aufteilung von Merkmalen | objektiv
in letzter Iteration

E3: Verteilung Mindestens ein Objekt ist in jedem Merkmal gruppiert objektiv

E4: Robustheit Klare Unterscheidbarkeit einzelner Merkmale untereinan- | subjektiv
der

E5: Detaillierung Handhabbare Menge an Merkmalen mit ausgewogener | subjektiv
Verteilung

E6: Vollstandigkeit | Alle untersuchten Objekte kdnnen klassifiziert werden subjektiv

Tabelle 17. Endbedingungen zur Klassifikation von Einzelanforderungen

4.5.2.3 Extraktion spezifischer Einzelanforderungen

Zur Ableitung spezifischer Anforderungen wurden einzelne Aussagen zur Gestaltung von
Compliance-Managementsystemen aus den offiziellen Dokumentationen der betrachte-
ten Rahmenwerke extrahiert. Die extrahierten Aussagen umfassen Vorgaben, Hinweise
und Empfehlungen zur Umsetzung von Compliance-Managementsystemen und sind in-
nerhalb der Dokumentationen in verschiedenen Sektionen inhaltlich gruppiert.*®® Zu je-
der extrahierten Aussage wurden die inhaltliche Sektion und der Gliederungspunkt im
Dokument vermerkt. Die Abgrenzung von Aussagen untereinander basiert initial auf den
Gliederungspunkten innerhalb des Dokuments. Wenn ein Gliederungspunkt verschiedene
inhaltliche Aspekte umfasst, die mit Blick auf die Formulierung von Anforderungen fiir
die Gestaltung von Informationssystemen individuell zu beriicksichtigen sind, wurden
mehrere Aussagen zu einem Gliederungspunkt aufgenommen. Nicht weiter beriicksich-
tigt wurden Gliederungspunkte, die sich auf rein rechtliche oder organisatorische Aspekte
beziehen wie beispielsweise die Anwendbarkeit einzelner Normen in Abhingigkeit der
Rechtsform eines Unternehmens.*** Zu jeder extrahierten Aussage wurden inhaltliche
Merkmale festgehalten, die innerhalb der Dokumente zur Spezifizierung der Aussagen

402 Vg, NICKERSON ET AL. (2013): A Method for Taxonomy Development and its Application in Information
Systems. S. 9.

403 Vgl. z. B. die Gliederungspunkte zu ISO 37301:2021 (ISO (2021): ISO 37301:2021 Compliance
Management Systems - Requirements with Guidance for Use. S. vi f.)

404 Exemplarisch soll dies anhand von Anwendungshinweis A1 des Praxishinweis 1/2016 zu IDW PS 980
verdeutlicht werden: Dieser thematisiert die Besonderheiten des Mitbestimmungsrechts von Gesell-
schaftern zwischen Aktiengesellschaften, Kommanditgesellschaften auf Aktien und Gesellschaften mit
beschrankter Haftung, enthélt aber keine relevante Aussage im Hinblick auf die in dieser Arbeit ver-
folgten Forschungsfragen (vgl. IDW (2017): IDW PS 980. S. 23.)
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definiert sind. Diese bilden die Basis, um im Rahmen der Anforderungssynthese Kriterien
zur Bewertung der Erfiillung einer Anforderung ableiten zu kdnnen.

Ergebnis der Extraktion ist eine Ubersicht von 94 identifizierten Einzelanforderungen.
Die nachfolgende Tabelle 18 zeigt am Beispiel einer Aussage des Praxishinweis 1/2016
zu den IDW PS 980, wie die strukturierte Erfassung von Einzelanforderungen durchge-
fithrt wurde. Diese stellen die Grundlage fiir die in den néchsten Schritten durchgefiihrte
inhaltliche Zusammenfassung dar.

Anforderung Bereich Gliederungs- | Inhaltliche Merkmale
punkt

Compliance-Ziele Compli- A15 o Konsistenz der einzelnen Ziele
missen in Uberein- | ance-Ziele e Verstandlichkeit und praktische
stimmung mit den ﬁ”- Umsetzbarkeit der Ziele
gemeinen Untt_arne ) e Messbarkeit des Grads der Zieler-
menszielen sein )

reichung

e Berlicksichtigung der verfligbaren
Ressourcen

Tabelle 18. Erfassung von Einzelanforderungen aus (T)CMS-Rahmenwerken

4.5.2.4 Verdichtung der Einzelanforderungen

Mit Blick auf die verfolgte Zielsetzung, der Identifizierung von Anforderungen aus Rah-
menwerken zur Gestaltung von (Tax-)Compliance-Managementsystemen (vgl. Abschnitt
4.5.1), ist eine Zusammenfassung der identifizierten Einzelanforderungen notwendig.
Angelehnt an die Methode zur Taxonomieentwicklung nach NICKERSON ET AL. sind
hierzu die folgenden Schritte zu durchlaufen: (1) Identifikation von neuen Untermengen
der Objekte, (2) Identifikation von gemeinsamen Merkmalen und (3) Gruppierung der
Objekte sowie Zusammenfassung zu Dimensionen nach Merkmalen.*%

Abhidngig von der Datenlage und dem Vorwissen des Forschenden konnen die drei
Schritte gemil empirischen oder konzeptuellen Ansitzen ausgestaltet werden. Der em-
pirische Ansatz (Empirical-to-conceptual) geht von Daten {iber die untersuchten Objekte
aus und entwickelt auf dieser Grundlage ein Verstindnis der Doméne. Demgegeniiber
setzt der konzeptuelle Ansatz (Conceptual-to-empirical) signifikantes Wissen iiber die
untersuchten Objekte voraus. Beide Ansitze konnen iterativ und abwechselnd angewen-
det werden. Im vorliegenden Fall sollen spezifische Anforderungen auf Basis von extra-
hierten Einzelaussagen identifiziert werden, weshalb schwerpunktmifBig ein empirischer
Ansatz verfolgt wird.

Die Zusammenfassung von Objekten anhand gemeinsamer Merkmale muss so erfolgen,
dass Merkmale sich als logische Konsequenz der Meta-Charakteristik ergeben.*%® Ge-
meinsame Merkmale miissen zwischen den durch die Zusammenfassung entstehenden

405 Vgl. Schritte 4 bis 6 in NICKERSON ET AL. (2013): A Method for Taxonomy Development and its
Application in Information Systems. S. 10.

406 Vgl NICKERSON ET AL. (2013): A Method for Taxonomy Development and its Application in Information
Systems. S. 10f.
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Gruppen diskriminieren. Dieser Vorgabe folgend wurden die 94 identifizierten Einzelan-
forderungen verdichtet, indem inhaltlich dhnliche Aussagen gruppiert wurden. Dieser
Schritt zur Gruppierung wurde mehrfach durchlaufen, um die Gesamtmenge der Anfor-
derungen iterativ einzugrenzen. Die Gruppierung wurde beendet, nachdem alle in Tabelle
17 definierten Endbedingungen erfiillt waren. Im Ergebnis ergaben sich nach der Ver-
dichtung 39 Anforderungen.

4.5.3 Ergebnisse und Zusammenfassung

Die nachfolgende Tabelle 19 fasst die Ergebnisse der Anforderungsanalyse auf Basis von
Rahmenwerken zur Gestaltung von (Tax-)Compliance-Managementsystemen im Anfor-
derungskatalog (1): Rahmenwerke zusammen. Die 39 Anforderungen wurden anhand der
vier Gestaltungsfelder Strategie, Prozesse, Daten und Technologie eingeordnet und in-
haltlich verwandte Anforderungen wurden zur besseren Ubersicht in Kategorien grup-
piert. Zudem ist fiir jede Anforderung der festgelegte Anforderungstyp geméf der in Ab-
schnitt 4.4.4 beschriebenen Definition angegeben. Eine Quelleniibersicht der Anforde-
rungen ist in Anhang A der Arbeit aufgefiihrt.

ID tﬂzs;:;; d Kategorie | Anforderung Typ407
A-RA1 Explizite Zieldefinition des TCMS R
A-R.2 Ziele Operationalisierung der Compliance-Ziele R
A-R.3 Messung der Compliance-Zielerreichung R
A-R4 Zielkonsistenz mit Unternehmensstrategie R
A-R.5 CMS-Doku- | Dokumentation von CMS-Mafinahmen R
A-R.6 mentation | Dokumentation des CMS-Aufbaus R
A-R.7 Strategie Definition von Rollen und Verantwortlichkeiten R
A-R.8 L Definition organisatorischer Grundprinzipien R

Organisation - -
A-R.9 Abgrenzung der Compliance-Funktion R
A-R.10 Planung und Bereitstellung von Ressourcen R
A-R.11 Aufbau und Erhalt von Kompetenzen R
A-R.12 Umsetzung | Sanktionierung von Compliance-VerstolRen R
A-R.13 Definition von Berichts-/Kommunikationswegen R
A-R.14 Systematische Risikoidentifikation F
A-R.15 Risikoidenti- | prozesse zur Mitigation von Compliance-Risiken F

fikation und - — —
A-R.16 behandlung Prozesse zur Kommunikation von Compl.-Risiken F
A-R.17 Prozesse zur Meldung von Compliance-Risiken F
A-R18 | Prozesse | Prozessver- | Kontinuierlicher Verbesserungsprozess F
A-R.19 besserung | Definierte Anderungsprozesse F
A-R.20 Prozessdo- | Dokumentation von Prozessausflihrungen Q
A-R.21 kumentation | Transparenz von Compliance-Prozessen Q
A-R.22 Integration | Prozessuale Integration in Geschéaftsprozesse F

407 Legende: F = funktionale Anforderungen, Q = Qualititsanforderung, R = Randbedingung
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A-R.23 Prozessuale Integration in Compliance-Prozesse F
A-R.24 Integration von Kontrollen in Geschaftsprozesse F
A-R.25 Integration von Compliance-Manahmen in GP#%% F
A-R.26 Prozessliberwachung und -monitoring F
A-R.27 Steuerung | (Jpergreifende Uberwachung des CMS F
und Uberwa- - -
A-R.28 chung Zugriffs- und Berechtigungskonzepte F
A-R.29 Organisatorische Prozesse F
A-R.30 RegelmaRige Audits des CMS Q
A-R.31 Compliance | Definition von Compliance-Kennzahlen F
Performance Standardisiertes Berichtswesen zur Compliance- F
A-R.32 :
Leistung
A-R.33 Datenmgmt. | Standardisiertes Datenmanagement F
A-R.34 Daten Bedarfsg. Ursachenanalysen fir Compliance-Verstofie F
A-R.35 Datenausw. | Explorative Adhoc-Auswertungen F
A-R.36 Datenba- Systematische Datenauswertung und Kontrolle F
A-R.37 s!erte Com- Detektive Kontrollen fur Compliance-Verstolie F
pliance-Kon-
A-R.38 trollen Praventive Kontrollen flir Compliance-Verstole F
A-R.39 Tecgir;olo— Tax Tools Implementierung von steuerlichen Tools Q
X 4 14 39

Tabelle 19. Ubersicht zu Anforderungskatalog (1): Rahmenwerke

408 GP als Abkiirzung fiir ,,Geschiftsprozesse*
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4.6 Anforderungen aus Sicht der Wissenschaft und Steuerpraxis
4.6.1 Zielsetzung

Im zweiten Teil der Anforderungsanalyse werden literaturbasiert zentrale Anforderungen
fiir die Gestaltung von Informationssystemen zur Unterstiitzung Compliance-relevanter
Steuerprozesse aus Sicht der Wissenschaft und Steuerpraxis identifiziert. Der wissen-
schaftliche Diskurs und die Besprechung von Rechtsanderungen und Urteilen erfolgt im
Bereich der Betriebswirtschaftslehre und betriebswirtschaftlichen Steuerlehre traditionell
in einschldgigen Aufsdtzen und Journalen. Die Pluralitit an Diskussionsbeitrdgen wird
héufig durch die unterschiedlichen Perspektiven der Autoren unterstiitzt, die sich aus Ver-
tretern von Verwaltung, Beratung, Richterschaft und Unternehmen zusammensetzt.**”

Auch die Themen der digitalen Transformation der Steuerfunktion und die damit einher-
gehenden Verdnderungen finden zunehmend Beachtung in etablierten Journalen und fiih-
ren zur Griindung eigenstindiger Publikationsreihen, welche die genannten Themen ex-
plizit behandeln. Zwei der im deutschsprachigen Raum vorherrschenden Journale, die
sich mit dem Einfluss der Digitalisierung auf Fragen zum Steuer- und Wirtschaftsrecht,
zur Steuerpolitik, zur Betriebswirtschaft, zum Accounting, neuen Arbeitsweisen, zum Be-
rufsrecht sowie neuen Technologien und Tools mit Bezug zu Steuern befassen, sind die
2019 gegriindete Zeitschrift REthinking:Tax und die seit 2020 erscheinende Zeitschrift
beck.digitax. Beide Formate verstehen sich als Fachpublikationen an der Schnittstelle
zwischen Steuern und Informationstechnologie und diskutieren den technologischen und
organisatorischen Wandel in der Steuerberatung und der Steuerfunktion in Unternehmen.

Vor dem Hintergrund der Zielsetzung der vorliegenden Arbeit eigenen sich beide Publi-
kationsreihen als Quelle zur Identifizierung von Anforderungen fiir die Gestaltung von
Informationssystemen. Zu diesem Zweck wird eine systematische und vollstindige Aus-
wertung von Beitrdgen der Jahrginge 2020 bis 2022 durchgefiihrt. Tabelle 20 fasst die
Zielsetzung, Quelle sowie das erwartete Ergebnis der literaturbasierten Anforderungsana-
lyse zusammen und setzt diese in Bezug zur adressierten Forschungsfrage. In den folgen-
den Abschnitten werden die verwendete Forschungsmethodik und die einzelnen Schritte
des gewdhlten Vorgehens erlautert.

Zielsetzung e Identifizierung von Anforderungen aus Literaturbeitrdgen an der
Schnittstelle zwischen Steuern und Informationstechnologie

e Beriicksichtigung der Anforderungsperspektive von Wissenschaft und
Steuerpraxis (Verwaltung, Beratung, Richterschaft, Unternehmen)

e Bewertung der Anforderungen hinsichtlich ihrer Relevanz fiir die Unter-
stlitzung Compliance-relevanter Steuerprozesse

Quelle Vollstandige Jahrgange 2020 bis 2022 der Zeitschriften REthinking: Tax und
beck.digitax

Erwartetes Zusammenfassung der relevanten Anforderungen zu Anforderungskatalog

Ergebnis (2): Wissenschaft und Steuerpraxis

409 Vgl. HILDEBRANDT & KAESER (2020): Verinderungen - Editorial zur Ausgabe 01/2020 von
beck.digitax. S. 1.
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Adressierte Forschungsfrage 1: Welche Bedingungen sind maf3geblich fiir die digitale
Forschungs- Transformation der betrieblichen Steuerfunktion und welche Anforderungen
frage ergeben sich daraus fiir die Bewertung durch ein Reifegradmodell?

Tabelle 20. Zielsetzung und Ergebnis zu Anforderungskatalog (2)

4.6.2 Methodik und Vorgehen
4.6.2.1 Forschungsmethodik und Vorgehensmodell

Methodisch orientiert sich die durchgefiihrte Untersuchung an dem Vorgehensmodell,
das zur Ableitung von Anforderungen aus Rahmenwerken zur Gestaltung von (Tax-)
Compliance-Managementsystemen verwendet wird (vgl. Abschnitt 4.5.2).

Festlegung der Untersuchungsziele 461

Definition einer Meta-Charakteristik

und von Endbedingungen 4622
Extraktion spezifischer Einzelanforderungen 4.6.2.3
Verdichtung von Einzelanforderungen 46.2.4

Abbildung 13. Ableitung von Anforderungen aus untersuchten Literaturbeitrdgen

Die Zielsetzung der Untersuchung ergibt sich unmittelbar aus Abschnitt 4.6.1 als die
Identifizierung von Anforderungen aus Fachpublikationen an der Schnittstelle zwischen
Steuern und Informationstechnologie. Hierzu werden die vollstindigen Jahrgéinge 2020
bis 2022 der beiden einschldgigen Journale REthinking: Tax und beck.digitax untersucht,
um relevante Anforderungen aus Sicht der Wissenschaft und Steuerpraxis zu identifizie-
ren. Das gewihlte Vorgehen deckt sich inhaltlich mit den Phasen der Reviewforschung,
die innerhalb der Wirtschaftsinformatik breite Verwendung erfahrt. Hiernach sind im All-
gemeinen fiinf Phasen zu unterscheiden: (1) Problemformulierung zur Abgrenzung der
zu untersuchenden Fragestellung, (2) Literatursuche zur Recherche geeigneter Quellen,
(3) Literaturauswertung zur Verarbeitung und Systematisierung identifizierter Literatur,
(4) Analyse und Interpretation zur Bewertung der Ergebnisse vor dem Hintergrund der
formulierten Problemstellung und (5) Prdsentation zur Aufbereitung der Untersuchungs-
ergebnisse.*!” Insbesondere die Phase der Literatursuche spielt im vorliegenden Kontext
eine untergeordnete Rolle, da keine Suchstrategie zur Identifizierung relevanter Beitrage
formuliert werden musste; stattdessen wurden alle Beitrége im definierten Zeitraum von

410 Vel, FETTKE (2006): State-of-the-Art des State-of-the-Art: Eine Untersuchung der Forschungsmethode
“Review” innerhalb der Wirtschaftsinformatik. S. 260.
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2020 bis 2022 ausgewertet. Die Darstellung der Ergebnisse konzentriert sich dartiber hin-
aus auf die Klassifizierung der Anforderungen mit dem Ziel, die Anforderungen in einem
vollstdndigen Anforderungskatalog zusammenzufassen.

Insgesamt wurden 441 Beitrdge analysiert und hinsichtlich ihrer Relevanz fiir die Zielset-
zung der vorliegenden Arbeit bewertet. Es wurden nur Beitrdge beriicksichtigt, welche
die Perspektive der Unternehmenssteuerfunktion betrachten (dies schlief8t beispielsweise
Beitrige aus, die Digitalisierungsvorhaben zur Verbesserung von Abldufen auf Seiten der
Finanzverwaltung thematisieren). Insgesamt wurden die folgenden Ausschlusskriterien
fiir Beitrdge definiert:

e Rechtstheoretische Abhandlungen, z. B. zu arbeitsrechtlichen oder steuerlichen
Konsequenzen bei Heimarbeit oder Besteuerungsregelungen fiir Krypto-Assets,

e Linderspezifische Diskussionen auflerhalb des deutschen Rechtsgebiets, z. B. Im-
plikationen der Digitalsteuer in der Tiirkei,

e Erfahrungsberichte, z. B. zur Digitalisierung einer Steuerberatungskanzlei aufer-
halb des Corporate-Finance-Bereichs sowie Tagungs- und Konferenzberichte,

e Beitrige die ausschlieBlich aus Sicht der Finanzverwaltung berichten, z. B. KI-
Einsatz in Behorden zur Verbesserung des Steuervollzugs,

e Anwendungstests und Vergleiche von steuerlichen Tools, z. B. DAC6-Losungen.

Nach Bewertung und Ausschluss irrelevanter Quellen anhand der genannten Kriterien
verblieben eine Gesamtzahl von 59 Beitriigen. Tabelle 21 zeigt einen Uberblick iiber die
Anzahl der ausgewerteten und relevanten Literaturbeitridge nach Jahren sowie deren Ver-
teilung innerhalb der Kernrubriken der Journale.

Rubrik Jahrgang Summe | Summe
2020 2021 2022 relevant

beck.digitax
Beruf 12 8 4 24
Betriebswirtschaft 9 3 / 12 4
Recht 9 / / 9 2
Steuern 32 32 31 95 14
Tech & Tools 14 14 9 37 12
Sonstiges / / 2 2 0
Summe 76 57 46 179 33

REthinking:Tax

Technology & Innovation 23 31 22 76 11
Strategy & Transformation 19 16 21 56 11
Law & Administration 28 30 43 101

Change & Skills 11 10 8 29 4
Summe 81 87 94 262 26

Tabelle 21. Untersuchte Literaturbeitrdge zur Ableitung von Anforderungen
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In den 59 relevanten Literaturbeitrdgen wurden insgesamt 244 Einzelanforderungen iden-
tifiziert, die als Eingabe fiir die Zusammenfassung zu gemeinsamen Kategorien dienten.
Die Zuordnung dieser verdichteten Anforderungen zu den einzelnen Beitrdgen ist in An-
hang B dokumentiert.

4.6.2.2 Meta-Charakteristik und Endbedingungen

Zur Klassifikation der aus den Beitrégen identifizierten Einzelanforderungen wurde die
in Abschnitt 4.5.2.2 definierte Meta-Charakteristik verwendet, die eine Einordnung der
Anforderungen in die Gestaltungsfelder Strategie, Prozesse, Daten und Technologie vor-
sieht. Diese ist auch fiir die Klassifikation der literaturbasierten Untersuchung zweckma-
Big, da die Struktur der Objekte und die Zielsetzung vergleichbar ist. Ebenso wurden die
identischen Endbedingungen verwendet, die in Tabelle 22 zusammengefasst sind.

Bezeichnung Endbedingung Art

E1: Umfang Alle Objekte wurden betrachtet objektiv

E2: Terminierung Keine Zusammenfassung oder Aufteilung von Merkmalen | objektiv
in letzter Iteration

E3: Verteilung Mindestens ein Objekt ist in jedem Merkmal gruppiert objektiv

E4: Robustheit Klare Unterscheidbarkeit einzelner Merkmale untereinan- | subjektiv
der

E5: Detaillierung Handhabbare Menge an Merkmalen mit ausgewogener | subjektiv
Verteilung

E6: Vollstandigkeit | Alle untersuchten Objekte kdnnen klassifiziert werden subjektiv

Tabelle 22. Endbedingungen zur Klassifikation von Einzelanforderungen

4.6.2.3 Extraktion spezifischer Einzelanforderungen

Um spezifische Einzelanforderungen aus den untersuchten Literaturbeitrdgen abzuleiten,
wurden relevante Textpassagen extrahiert und die darin enthaltene Anforderung formu-
liert. Zu jeder extrahierten Passage wurde die Quellenangabe vermerkt. Pro Beitrag wur-
den somit teilweise mehrere Anforderungen identifiziert; falls es sich hierbei um inhalt-
lich identische Aussagen handelte, wurde trotz mehrfacher Nennungen im Beitrag ledig-
lich eine Anforderung erstellt und in der weiteren Untersuchung beriicksichtigt. Alle be-
treffenden Textpassagen wurden in diesen Fillen vollstandig dokumentiert. Insgesamt
wurden 244 Einzelanforderungen extrahiert.

In der nachfolgenden Tabelle 23 ist am Beispiel eines Literaturbeitrags von RAPP ET AL.
das Schema der strukturierten Erfassung von Anforderungen dargestellt. Ausgangspunkt
ist die extrahierte Aussage zu Gestaltungsmerkmalen von Informationssystemen, die als
wortliches Zitat dokumentiert wurde. Diese wurde als Anforderung formuliert und stellt
die Grundlage fiir die inhaltliche Zusammenfassung in den nichsten Schritten dar.
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Anforderung Journal | Jahr- | Aus- | Rubrik | Extrahierte Aussage

gang | gabe
Datenvalidierun- beck. 2022 4 Tech & | ,Die Vollstdndigkeit und Richtigkeit
gen zur Siche- digitax Tools | des Datenimports und seine syste-
rung der Daten- mische Weiterverarbeitung sind
vollstandigkeit durch entsprechende Validierungen
und -richtigkeit im Zielsystem sicherzustellen“!!

Tabelle 23. Erfassung von Einzelanforderungen aus untersuchten Literaturbeitragen

4.6.2.4 Verdichtung der Einzelanforderungen

Vor dem Hintergrund der Zielsetzung der Anforderungsanalyse wurden die 244 identifi-
zierten Einzelanforderungen verdichtet. Das gewéhlte Vorgehen orientiert sich auch hier
wie bei der Identifizierung von Anforderungen aus Rahmenwerken zur Gestaltung von
(Tax-)Compliance-Managementsystemen an der Methode zur Taxonomieentwicklung
nach NICKERSON ET AL. (vgl. Abschnitt 4.5.2.4).4!2 Unter Beachtung der Meta-Charakte-
ristik und der Vorgaben der Methode wurden inhaltlich dhnliche Aussagen in mehreren
Schritten gruppiert, um die Gesamtmenge der Anforderungen einzugrenzen. Nach Errei-
chung der in Tabelle 22 definierten Endbedingungen wurde die Gruppierung beendet. Im
Ergebnis verblieben 39 Anforderungen.

4.6.3 Ergebnisse und Zusammenfassung

Die Ergebnisse der literaturbasierten Anforderungsanalyse wurden, wie nachfolgend in
Tabelle 24 dargestellt, konsolidiert und in den Anforderungskatalog (2): Wissenschaft
und Praxis uiberfithrt. Dazu wurden die 39 Anforderungen in die Gestaltungsfelder Stra-
tegie, Prozesse, Daten und Technologie eingeordnet und inhaltlich verwandte Anforde-
rungen in Kategorien gruppiert. Fiir jede Anforderung ist der festgelegte Anforderungstyp
gemil der in Abschnitt 4.4.4 beschriebenen Definition angegeben. Eine Darstellung der
Anforderungsquellen ist in Anhang B der Arbeit aufgefiihrt.

411 In: RAPP ET AL. (2022): Stirkung des Tax Compliance Management-Systems (Tax CMS) durch
Digitalisierungsmafinahmen. S. 285.

412 Vgl. Schritte 4 bis 6 in NICKERSON ET AL. (2013): A Method for Taxonomy Development and its
Application in Information Systems. S. 10.
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ID (A Kategorie | Anforderung Typ*!3
tungsfeld yp
A-LA1 Digitalisierungsstrategie der Steuerabteilung R
A-L.2 Ziel Konsistenz mit Unternehmens-IT-Strategie R
iele
A-L.3 Sicherstellung der Compliance R
A-L.4 Strategie Steigerung der Effizienz R
A-L.5 Orgiia(\)r:]lsa— Definition von Rollen und Verantwortlichkeiten R
A-L.6 Umsetzung | Weiterqualifikation von Mitarbeitern R
A-L.7 Methodische Prozessmodellierung F
Prozessdo- : - .
A-LS kumenta- Dolfumentatlon von Prozessausfiihrungen (Audit F
tion Trail)
A-L.9 Dokumentation von Verfahren und IT-Systemen F
A-L.10 Prozessintegration in vor-/nachgelagerte Prozesse F
A-L.11 . Implementierung steuerl. Logik in Vorprozessen F
Integration X —
A-L.12 Systematisches Risikomanagement F
A-L13 | Prozesse Operative Kontrollmechanismen in Prozessen F
A-L.14 Prozessliberwachung F
A-L.15 St%ueurgmg Workflow-basierte Prozesssteuerung F
un er-
A-L.16 wachung Regelmafige System-/Wirksamkeitsprufungen F
A-L.17 Zugriffs- und ldentitdtsmanagement Q
A-L.18 Prozessstandardisierung Q
A-L.19 Pbrozessver- Prozessanalyse mittels Process Mining F
esserung
A-L.20 Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen F
A-L 21 Datenkonsolidierung und zentrales Datenmanage- F
ment
A-L.22 Datenma- | Datenintegritat und -vertraulichkeit Q
nagement - - -
A-L.23 Einhaltung datenschutzrechtlicher Bestimmungen Q
A-L.24 Datenqualitat in steuerlichen Vorsystemen Q
A-L.25 Deskriptive Analysen und Visualisierungen F
A-L.26 Data 75§ anced Analytics F
Daten Analyt|CS
A-L.27 Nutzung unstrukturierter Daten F
A-L.28 Datenbasierte Entscheidungsfindung F
Steuerung - -
A-L.29 Entwicklung steuerlicher Kennzahlensysteme F
A-L.30 Bedarfsge- Datenbasierte Validierungen und Plausibilisierun- F
rechte Da- | 9"
A-L.31 tenauswer- | Adressatengerechte Datenbereitstellung F
A-L.32 tung Erflllung externer Berichtspflichten F
A-L33 Technische Integration in bestehende System- Q
Technolo- . landschaft
. Integration - - .
A-L.34 gie Implementierung von technischen Schnittstellen F

zum Datenaustausch

413 Legende: F = funktionale Anforderungen, Q = Qualititsanforderung, R = Randbedingung
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Gestal- g 413
ID tungsfeld Kategorie | Anforderung Typ
A-L.35 Nutzung von Cloud-Technologie R
} . Applikationstbergreifende Prozessautomatisie-
A-L.36 Automati- | 1 ng mittels RPA F
sierung — . ,
A-L.37 Automatisierte Kommunikationsschnittstellen F
A-L.38 Self-Ser- | Self-Service fir steuerliche Anwendungen Q
A-L.39 vice-An- Low-Code-Plattformen fur steuerliche Anwendun- E
o wendungen | gen
X 4 14 39

Tabelle 24. Ubersicht zu Anforderungskatalog (2): Wissenschaft und Steuerpraxis
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4.7 Anforderungen aus Sicht der steuerberatenden Praxis
4.7.1 Zielsetzung

Bei der Umsetzung von Rahmenwerken zur Gestaltung von Tax-Compliance-Manage-
mentsystemen ergeben sich in der Praxis verschiedene Herausforderungen fiir Steuerab-
teilungen.*!'* Diese fithren dazu, dass zur Erfiillung der Anforderungen aus den Rahmen-
werken zundchst Grund- und Nebenvoraussetzungen geschaffen werden miissen, die
nicht explizit benannt sind.*!*> Ebenso stellt die digitale Transformation der betrieblichen
Steuerfunktion die Praxis vor viele Herausforderungen.

Um ein vollstindiges Bild der Anforderungen fiir die Gestaltung von Informationssyste-
men zur Unterstlitzung steuerlicher Prozesse zu erhalten, wird dazu eine Untersuchung
mit dem Ziel der Erfassung von zentralen Aspekten aus Sicht der Praxis durchgefiihrt.
Steuerberater mit einem Schwerpunkt auf der Beratung von mittleren und grof3en Unter-
nehmen sind aufgrund ihrer tiglichen Arbeit mit Mandanten mit diesen Aspekten vertraut
und kennen die internen Abldufe sowie die Organisation der Steuerabteilungen. Diese
Untersuchung stellt den dritten Teil der Anforderungsanalyse dar und gestaltet sich als
eine systematische Befragung von Praxisvertretern aus dem Bereich der Steuerberatung.
Hierbei wird die Zielsetzung verfolgt, Grund- und Nebenvoraussetzungen fiir die Erfiil-
lung von Anforderungen aus TCMS-Rahmenwerken zu identifizieren und zentrale An-
forderungen aus Sicht der steuerberatenden Praxis zu benennen. Die Untersuchung kon-
zentrierte sich dementsprechend auf die Gewinnung von Erkenntnissen und verfolgt ein
exploratives Forschungsinteresse.

Die identifizierten Anforderungen werden anschlieBend analog zu den Anforderungen
auf Basis von TCMS-Rahmenwerken und der Literatur hinsichtlich ihrer Relevanz fiir
die Unterstiitzung von Steuerprozessen bewertet und zu einem Anforderungskatalog ver-
dichtet. Sie flieBen in die Gesamtsynthese der Anforderungen ein und bilden die Perspek-
tive von Vertretern der steuerberatenden Praxis ab. Tabelle 25 fasst die Zielsetzung sowie
das erwartete Ergebnis der Anforderungsanalyse und die adressierte Forschungsfrage zu-
sammen. AnschlieBend werden die einzelnen Schritte des gewihlten Vorgehens und die
angewendete Forschungsmethodik beschrieben.

Zielsetzung e Erfassung zentraler Aspekte der digitalen Transformation der betriebli-
chen Steuerfunktion und Identifizierung von Anforderungen in Bezug
auf den Einsatz von Informationssystemen zur Unterstiitzung steuerli-
cher Prozesse anhand von Experteninterviews

e Bericksichtigung der Anforderungsperspektive der steuerberatenden
Praxis

414 yvgl. PWC (2020): Stand der Implementierung von Tax Compliance Management Systemen. S. 6.: ,Nur
13% der Teilnehmer haben bereits ein Tax CMS-Projekt in Deutschland abgeschlossen.*

415 Anmerkung: Aufgrund der heute vorrangigen Rolle der Steuerabteilung als Stabsstelle bzw. Compli-
ance-Abteilung ohne direkten Zugriff auf relevante IT-Systeme (bzw. ohne eine steuerspezifische Sicht
auf die Daten innerhalb dieser IT-Systeme) stellt beispielsweise der Zugriffund die angemessene Struk-
turierung von Compliance-relevanten Daten per se bereits eine Herausforderung dar. Dies ist aber eine
Grundvoraussetzung fiir die Umsetzung von Compliance-Kontrollen. Die organisatorische Positionie-
rung von Steuerabteilungen innerhalb von Unternehmen wird in Abschnitt 2.4.2.2 diskutiert. Zu weite-
ren organisatorischen Voraussetzungen vgl. SCHOPPE (2018): Tax Compliance. S. 1571f.
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e Bewertung der Anforderungen hinsichtlich ihrer Relevanz fiir die Unter-
stlitzung von Steuerprozessen

Quelle Strukturierte Leitfadeninterviews mit flinf leitenden Steuerexperten aus ver-
schiedenen Landern

Erwartetes Zusammenfassung der relevanten Anforderungen zu Anforderungskatalog

Ergebnis (3): Steuerberatende Praxis

Adressierte Forschungsfrage 1: Welche Bedingungen sind maf3geblich fiir die digitale

Forschungs- Transformation der betrieblichen Steuerfunktion und welche Anforderungen

frage ergeben sich daraus fiir die Bewertung durch ein Reifegradmodell?

Tabelle 25. Zielsetzung und Ergebnis zu Anforderungskatalog (3)

4.7.2 Methodik und Vorgehen
4.7.2.1 Forschungsmethodik und Vorgehensmodell

Die fiir die nachfolgenden Untersuchungen gewéhlte Forschungsmethodik ist der empi-
rischen Sozialforschung zuzurechnen und gilt als eines der am haufigsten eingesetzten
Verfahren in diesem Bereich.*!® Als empirische Sozialforschung wird die ,,Gesamtheit
von Methoden, Techniken und Instrumenten zur wissenschaftlich korrekten Durchfiih-
rung von Untersuchungen des menschlichen Verhaltens und weiterer sozialer Phédno-
mene* bezeichnet.*!” Kennzeichnend ist der methodische Einsatz von Beobachtungen,
Befragungen und Experimenten mit der Zielsetzung, Daten zu sammeln, um ,,theoretische

Aussagen zu tiberpriifen, zu generieren oder zu modifizieren‘ 418

Die Befragung von Experten als ,,Ratgeber und Wissensvermittler [...], die Fakten und
Expertenwissen weitergeben und so wenig aufwindig einen guten Zugang zu Wissens-
bereichen er6ffnen* wird als Experteninterview bezeichnet und stellt eine etablierte Me-
thode zur Generierung von Erkenntnissen dar.*!® Experteninterviews sind zunichst allge-
mein {iber die spezielle Zielgruppe der Interviewteilnehmer definiert. Eine weitere Kate-
gorie von Befragungen stellen Leitfadeninterviews dar, welche sich iiber die spezielle
Methode des Leitfadens abgrenzen. Experteninterviews werden in der Regel in Form von
Leitfadeninterviews durchgefiihrt, um eine Vergleichbarkeit bei der Interpretation der ge-
wonnenen Erkenntnisse zu gewéhrleisten. Diese Form der Datenerhebung eignet sich zur
Untersuchung von Abldufen, Zusammenhdngen und Routinen und ist in der Regel auf die
Gewinnung von praxis- und erfahrungsbezogenem, meist technischem Wissen ausgerich-
tet.420

416 Vgl MEUSER & NAGEL (2009): Das Experteninterview - Konzeptionelle Grundlagen und methodische
Anlage. S. 465.

417 HADER (2015): Empirische Sozialforschung: Eine Einfiihrung. S. 12.

418 Vgl EISEND & Kus (2017): Grundlagen empirischer Forschung: Zur Methodologie in der
Betriebswirtschaftslehre. S. 19.; zum Aspekt der Theoriegenerierung vgl. GLASER & LAUDEL (2009):
Experteninterviews und  qualitative Inhaltsanalyse - als Instrumente  rekonstruierender
Untersuchungen. S. 24{.

419 Vgl HELFFERICH (2019): Leitfaden- und Experteninterviews. S. 671.

420 Vgl. HELFFERICH (2019): Leitfaden- und Experteninterviews. S. 682.
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Das im Rahmen der vorliegenden Untersuchung angewendete Vorgehen orientiert sich
an den von GLASER & LAUDEL vorgeschlagenen Schritten zur Durchfiihrung von Exper-
teninterviews.*?! Es umfasst die in Abbildung 14 zusammengefassten Phasen und wird in
den folgenden Abschnitten beschrieben.

Festlegung der Untersuchungsziele 4.71

-

Definition und Auswahl der Experten 4722

-

Erarbeitung eines Interviewleitfadens 4723

-

Durchflihrung der Experteninterviews 4724

-

Auswertung der Experteninterviews 4724

Abbildung 14. Durchfiihrung der Experteninterviews

4.7.2.2 Definition und Auswahl der Experten

Die Art und Qualitdt der durch ein Experteninterview erzielten Erkenntnisse wird ent-
scheidend durch die Auswahl der Interviewpartner bestimmt.*?? In der Wissenschaft be-
steht keine eindeutige Auffassung dariiber, was einen Interviewpartner als ,,Experten*
qualifiziert. Generell wird darauf abgezielt, den Expertenstatus von einer einzelnen Per-
son zu losen und auf deren Rolle zu beziehen: gleiche Ausbildung und langjihrige Erfah-
rungen im gleichen beruflichen Kontext begriinden die Annahme, dass die erzielten Er-
kenntnisse verallgemeinert werden kdnnen und keine ,,personliche oder hochst individu-
elle Besonderheit* darstellen.*?* Gemdfl PRZYBORSKI & WOHLRAB-SAHR konnen Exper-
ten nach dieser Auffassung als Personen beschrieben werden, ,,die iiber ein spezifisches
Rollenwissen verfiigen, solches zugeschrieben bekommen und eine darauf basierende be-
sondere Kompetenz fiir sich selbst in Anspruch nehmen*.*?* GLASER & LAUDEL weisen
zudem darauf hin, dass zur Beschaffung (aller) notwendigen Informationen die Befragung
mehrerer Experten notwendig ist, die aufgrund ihrer spezifischen Stellung iiber jeweils
andere Informationen in Bezug auf den untersuchten Gesamtprozess verfiigen. 4?°

421 Vgl. GLASER & LAUDEL (2009): Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse - als Instrumente
rekonstruierender Untersuchungen. S. 1111f.

422 Vgl. GLASER & LAUDEL (2009): Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse - als Instrumente
rekonstruierender Untersuchungen. S. 117.

423 Vgl. HELFFERICH (2019): Leitfaden- und Experteninterviews. S. 681.

424 Vgl. PRZYBORSKI & WOHLRAB-SAHR (2014): Qualitative Sozialforschung - Ein Arbeitsbuch. S. 119.

425 Vgl. GLASER & LAUDEL (2009): Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse - als Instrumente
rekonstruierender Untersuchungen. S. 117.
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SchlieBlich sind die Verfiigharkeit und Bereitschaft potenzieller Interviewpartner sicher-
zustellen.*26

Unter Beriicksichtigung der vorgenannten Kriterien wurden zur systematischen Befra-
gung von Vertretern der steuerberatenden Praxis im Rahmen von Experteninterviews flinf
Teilnehmer ausgewdhlt.

Kriterium Rollenwissen: Die befragten Steuerexperten sind langjahrig in leitenden
Positionen in verschiedenen Léndern titig und decken verschiedene steuerliche
Kompetenzbereiche ab (vgl. Tabelle 26). Alle befassen sich zudem seit Jahren mit
der Digitalisierung, der Anwendung von Informationstechnologien und dem Ein-
satz von steuerlichen IT-Tools aus Anwenderperspektive in ihrem Bereich.

Kriterium notwendige Informationen: Aufgrund der geografischen Verteilung so-
wie der Auswahl von Experten aus verschiedenen Steuerbereichen wird eine
breite Abdeckung unterschiedlicher Perspektiven ermdglicht. Dies unterstiitzt das
Ziel einer moglichst vollstindigen Erfassung relevanter Informationen.

Kriterium Verfiigbarkeit und Bereitschaft. Die befragten Experten vertreten Steu-
erberatungsunternehmen und -kanzleien, die Teil des WTS-Global-Netzwerks
sind. Bei WTS Global handelt es sich um einen internationalen Verbund von Part-
nerfirmen in iiber 100 Léndern zur Erbringung steuerbezogener Dienstleistun-
gen.*?7 Alle Unternehmen und Kanzleien sind jeweils national selbststindig tétig
und werden ohne gesellschaftliche Beteiligung der deutschen WTS-Unterneh-
mensgruppe gefiihrt.

Informationen zu den befragten Experten sind in anonymisierter Form in der nachfolgen-
den Tabelle 26 zusammengefasst.

Teilnehmer | E#1 E#2 E#3 E#4 E#5
Position Partner Managing Director Managing Senior
Partner Associate Associate
Land Indien Russland USA Portugal Brasilien
Groélie des 250 120 130 110 130
Partnerunter- | Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter
nehmens
Tatigkeits- Automobil- Agrarsektor Multinatio- Energie- Banken-
schwerpunkt | sektor nale Kon- sektor (Ol sektor
(Branche) zerne und Gas)
Fachlicher Steueropti- Steuer-, Internatio- Internatio- Steuerbera-
Tatigkeits- mierung, Rechts- und | nale Steuer- | nale Steuer- | tung (indi-
schwerpunkt | Steuer-Com- | Transakti- beratung beratung rekte Steuern
pliance onsberatung und Zoll)

Tabelle 26. Ubersicht zu Teilnehmern im Rahmen der Expertenbefragung

426 Vgl. GLASER & LAUDEL (2009): Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse - als Instrumente
rekonstruierender Untersuchungen. S. 117.; die Autoren weisen in diesem Zusammenhang darauf hin,
dass die Nutzung personlicher Zugénge die Gefahr eines Bias bei der Fallauswahl birgt.

427 https://wts.com/global
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4.7.2.3 Erarbeitung eines Interviewleitfadens

Gemal der Zielsetzung, zentrale Aspekte und Anforderungen fiir die digitale Transfor-
mation und die Gestaltung von Informationssystemen zur Unterstiitzung von steuerlichen
Prozessen aus Sicht der Praxis zu identifizieren (vgl. Abschnitt 4.7.1), soll der For-
schungsprozess mit Hilfe von Leitfadeninterviews offen ausgestaltet werden. Ein Leitfa-
den ist eine systematische Vorgabe zur Strukturierung und Steuerung des Interviewab-
laufs, der unterschiedlich angelegt werden kann. Aus methodischer Sicht stellt er die be-
wusste Entscheidung dar, ,,maximale Offenheit [...] aus Griinden des Forschungsinteres-

ses oder der Forschungspragmatik einzuschrinken® 4?8

Leitfadeninterviews zéhlen zu den teilstandardisierten Interviewverfahren und enthalten
eine nach Themenbereichen gegliederte Fragenliste, in der weder die prizise Fragenfor-
mulierung noch die Reihenfolge der Fragestellungen vorgegeben sind. Dadurch wird es
moglich, das Interview flexibel an die jeweilige Situation anzupassen und einem natiirli-
chen Gesprichsverlauf anzunéhern. Die vollstindige Beantwortung einer Frage kann in
vielen Fillen nur durch zielgerichtete Nachfragen erreicht werden.*?° Flexibilitit und die
gezielte Vertiefung einzelner Themen sind zentrale methodologische Kriterien und mafi-
geblich fiir die erfolgreiche Durchfiihrung qualitativer Forschung im Allgemeinen und
von Interviews im Speziellen. Die jeweiligen spezifischen Bedingungen von Interviews
verhindern eine vollstdndige Vorabplanung der Untersuchungssituation; ein starres Fest-
halten an formulierten Fragestellungen und Reihenfolgen wire daher fiir den Untersu-
chungserfolg kontraproduktiv.*°

Die Themenbereiche des Leitfadens werden aus den untersuchungsleitenden Fragestel-
lungen und theoretischen Voriiberlegungen abgeleitet. Das spezifische Informationsbe-
diirfnis im Rahmen der Untersuchung wird dadurch bei der Konstruktion des Interview-
leitfadens operationalisiert.**! Der grundsétzliche Aufbau des Leitfadens umfasst einen
Eingangsstimulus in Form einer Erzéhlaufforderung, um entlang einer Leitfrage den Ein-
stieg in die Interviewsituation zu ermdglichen.**? Im Anschluss daran werden die jewei-
ligen inhaltlichen Themenbereiche nach Mdglichkeit durch eine offene Frage eingeleitet
und durch spezifische Nachfragen des Interviewers ergédnzt, um die Behandlung der es-
senziellen Bereiche des Leitfragens sicherzustellen.*** Die Themenbereiche und Fragein-
halte des Interviewleitfadens, der fiir die fiinf Experteninterviews verwendet wurde, sind
nachfolgend dargestellt. Diese ergeben sich aus den Untersuchungszielen der empirischen

428 Vgl. HELFFERICH (2019): Leitfaden- und Experteninterviews. S. 670.; die Autorin spricht an gleicher
Stelle vom Prinzip ,, So offen wie moglich, so strukturierend wie nétig*, welches bei der Erstellung des
Leitfadens anzuwenden sei.

429 Vgl. NoHL (2017): Interview und dokumentarische Methode: Anleitungen fiir die Forschungspraxis. S.
19.; vgl. GLASER & LAUDEL (2009): Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse - als Instrumente
rekonstruierender Untersuchungen. S. 41f.

439 Vgl LAMNEK & KRELL (2016): Qualitative Sozialforschung. S. 331f.

431 Vgl. GLASER & LAUDEL (2009): Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse - als Instrumente
rekonstruierender Untersuchungen. S. 115.

432 Vgl. HELFFERICH (2019): Leitfaden- und Experteninterviews. S. 676fF.

433 Vgl. PRZYBORSKI & WOHLRAB-SAHR (2014): Qualitative Sozialforschung - Ein Arbeitsbuch. S. 130.
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Untersuchung im Bereich der steuerberatenden Praxis (vgl. Abschnitt 4.7.1) sowie dem
iibergeordneten Strukturierungsrahmen der Anforderungsanalyse (vgl. Abschnitt 4.3.3).

Der erste Themenblock Teil I: Generelle Informationen enthilt Fragestellungen zum
fachlichen Hintergrund der Teilnehmer. Diese gliedern sich in drei Bereiche:

1. Allgemeine Informationen zum beruflichen Werdegang des Teilnehmers, seiner
aktuellen Position sowie zu GroBe und Ausrichtung seines Unternehmens.

2. Fachlicher Hintergrund der befragten Experten, ihre fachlichen Arbeitsschwer-
punkte sowie ihre bisherige Berufserfahrung in diesen Bereichen.

3. Mandantenstruktur im Rahmen der Beratungstatigkeit, durchschnittliche Grof3e
(z. B. klein und mittelstdndische Unternehmen, multinationale Konzerne etc.) so-
wie die schwerpunktméBige Branche, der die betreuten Mandantenunternehmen
angehoren.

Die vier folgenden Themenblocke Teil II: Strategie, Teil Ill: Prozesse, Teil IV: Daten
und Teil V: Technologie sind entlang der Dimensionen des Strukturierungsrahmen in Ab-
schnitt 4.3.3 aufgebaut. Sie enthalten Fragestellungen, um Grund- und Nebenvorausset-
zungen zur Erfiilllung von TCMS-Anforderungen im Kontext der digitalen Transforma-
tion sowie Anforderungen zur Gestaltung von Informationssystemen fiir die Unterstiit-
zung steuerlicher Prozesse aus Sicht der steuerberatenden Praxis zu identifizieren. Um
zentrale Aspekte moglichst vollstdndig zu erfassen, wird fiir jeden der vier Blocke die
gleiche Befragungsstruktur verwendet. Diese gliedert sich in die folgenden Punkte:

1. Einleitend dienen Fragen zur Organisation, Zielen und Aktivitdiiten in der jeweili-
gen Dimension dazu, das Vorgehen der Experten zur Identifikation und Schaffung
von Voraussetzungen fiir prozessunterstiitzende Systeme zu erfassen.

2. Anschlieend folgen Fragen zu Erfolgsfaktoren, die zur Messung der Zielerrei-
chung definiert werden kdnnen, sowie Hindernissen in der Vergangenheit, die als
Bedrohung der Zielerreichung identifiziert wurden.

3. AbschlieBend werden weitere Aspekte aus Sicht der Experten thematisiert, welche
nicht in die voran genannten Bereiche einzuordnen sind; zudem wird die Gesamt-
bedeutung der jeweiligen Dimension in Bezug auf den Erfolg fiir die digitale
Transformation und die Gestaltung von Informationssystemen erfragt.

Der letzte Themenblock Teil VI: Ubergreifende Aspekte enthilt Fragestellungen zu wei-
teren wichtigen Aspekten aus Sicht der befragten Experten, die nicht als Teil der vier
thematisierten Dimensionen behandelt wurden. Zudem wird die Vorerfahrung der Exper-
ten in Bezug auf Informationstechnologie und Reifegradmodelle anhand einer Selbstein-
schitzung abgefragt. AbschlieBend steht eine offene Frage nach weiteren Anmerkungen
seitens der Befragten.

Als Element der Qualititskontrolle und -verbesserung wurde der Interviewleitfadens
wihrend der Entwicklung einem Pretest unterzogen.** Hierzu wurde der Leitfaden in

434 ygl. WEICHBOLD (2019): Pretest. S. 354.
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mehrere Sitzungen mit einem Mitarbeiter aus der steuerberatenden Praxis sowie einem
wissenschaftlichen Mitarbeiter ausfiihrlich diskutiert. Beide Teilnehmer des Pretests hat-
ten zum Zeitpunkt der Durchfithrung mehrjdhrige Erfahrung in der methodischen Ausge-
staltung von Interviewleitfiden und waren mit dem untersuchten Themenbereich auch
inhaltlich vertraut. Auf Basis der gefiihrten Diskussionen wurden mehrere Anpassungen
an dem Leitfaden vorgenommen, die insbesondere Kiirzungen und Standardisierungen
der Fragestellungen betrafen.

4.7.2.4 Durchfiihrung der Experteninterviews

Aufgrund der geografischen Verteilung der Teilnehmer wurden die Befragungen in Form
von Telefoninterviews und in englischer Sprache durchgefiihrt. Die Interviews dauerten
jeweils circa 60 Minuten. Als Interview-Leiter trat bei allen Terminen der Autor dieser
Arbeit auf. Um die Ergebnisse der Interviews zu dokumentieren und fiir eine spétere Aus-
wertung zuganglich zu machen, wurde eine Audioaufzeichnung der Gespriche erstellt.
Die Teilnehmer wurden iiber Art und Umfang der Aufzeichnung aufgeklért und gaben
vorab ihre Zustimmung.**

Bei der Durchfiihrung jedes Interviews wurden die folgenden Schritte durchlaufen:

1. Vorstellung der teilnehmenden Personen (Interview-Leiter, Protokollfiihrer, In-
terview-Teilnehmer) und Beschreibung des Ablaufs des Interviews anhand des
Interview-Leitfadens. Allen Interview-Teilnehmern wurde der Leitfaden vorab
zur Verfligung gestellt.

2. Durchfiihrung des Interviews anhand des strukturierten Interview-Leitfadens

a. Erfassung zentraler Aspekte in Bezug auf Organisation, Ziele, Aktivitdten,
Erfolgsfaktoren sowie Hindernisse bei der Gestaltung von Informations-
systemen pro Gestaltungsdimension.

b. Offene Fragen zur Exploration weiterer wichtiger Inhalte aus Sicht der In-
terview-Teilnehmer zusitzlich zu den adressierten Aspekten.

Die weitere Auswertung der erfassten Interview-Inhalte erfolgt im Anschluss durch eine
Analyse anhand der Transkription der Audioaufzeichnung.

4.7.2.5 Auswertung der Experteninterviews

Fiir die Auswertung der im Rahmen der Experteninterviews erhobenen Daten wird auf
Methoden der qualitativen Inhaltsanalyse zurlickgegriffen. LAMNEK und KRELL schlagen
hierzu eine Auswertung anhand von vier Phasen vor, welche die Grundlage fiir das im
Rahmen dieser Arbeit verwendete Vorgehen darstellt. Die Autoren weisen darauf hin,

435 Zu den Vor- und Nachteilen einer Tonaufzeichnung im Rahmen von Interview-Situationen vgl. GLASER
& LAUDEL (2009): Experteninterviews und qualitative Inhaltsanalyse - als Instrumente
rekonstruierender Untersuchungen. S. 1571.
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dass die vier Phasen eine allgemeine Handlungsanweisung fiir die Auswertung darstellen
und in Abhédngigkeit des Untersuchungsgegenstands offen fiir Modifikationen sind.**¢

e Die erste Phase der Transkription erfolgt unmittelbar im Anschluss an die Durch-
fiihrung der Interviews und dient der Schaffung einer verarbeitbaren Grundlage
fiir die folgenden Schritte der qualitativen Analyse. Hierzu wird unter Verwen-
dung der erstellten Audioaufzeichnung eine Transkription der Inhalte angefertigt,
um eine vollstdndige Dokumentation alle Informationen sicherzustellen.**

e Um eine Konzentration des Materials zu erreichen, erfolgt in der zweiten Phase
eine Einzelanalyse der Aussagen. Auf Basis der transkribierten Interviews wurden
insgesamt 220 Aussagen der befragten Experten identifiziert, die anhand der Ge-
staltungsdimensionen und der Kriterien des Interview-Leitfadens strukturiert und
eingeordnet wurden.

e In der dritten Phase erfolgt die Erstellung einer Themenmatrix zur weiteren Zu-
sammenfassung der Ergebnisse aus Phase zwei. Hierzu werden die Einzelaussa-
gen von zwei unabhingigen Personen hinsichtlich der thematisierten Inhalte be-
wertet, um gleichartige Aussagen zu gruppieren. Abweichungen in der Struktu-
rierung wurden diskutiert und anschliefend gemél der erzielten Konsensmeinung
korrigiert.

e Die vierte Phase der Klassifikation des Materials zielt darauf ab, die Ergebnisse
zu generalisieren, um Anforderungen fiir die Gestaltung von Informationssyste-
men zur Unterstiitzung von steuerlichen Prozessen abzuleiten. Ausgehend von der
zuvor erstellte Themenmatrix werden dazu Aussagen mit mindestens drei Nen-
nungen zu Anforderungen verdichtet.

Das Ergebnis der qualitativen Auswertung der Experteninterviews stellt der im nachfol-
genden Abschnitt prisentierte Anforderungskatalog mit 23 Einzelanforderungen aus
Sicht der steuerberatenden Praxis dar.

4.7.3 Ergebnisse und Zusammenfassung

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung von Anforderungen fiir die Gestaltung von
Informationssystemen zur Unterstiitzung steuerlicher Prozesse aus Sicht der steuerbera-
tenden Praxis sind in Anforderungskatalog (3): Steuerberatende Praxis zasammengefasst
(vgl. Tabelle 27). Sie umfassen insgesamt 23 Einzelanforderungen, die hinsichtlich der
Relevanz fiir die Digitalisierung und Unterstiitzung von Steuerprozessen bewertet wurden
und in die Synthese der Anforderungen gemiB dem in Abschnitt 4.2 beschriebenen Vor-
gehen eingehen. Eine Quelleniibersicht der Anforderungen findet sich in Anhang C.

436 ygl. LAMNEK & KRELL (2016): Qualitative Sozialforschung. S. 3971f.

437 Vgl. LAMNEK & KRELL (2016): Qualitative Sozialforschung. S. 379f.; vgl. GLASER & LAUDEL (2009):
Experteninterviews und  qualitative Inhaltsanalyse - als Instrumente  rekonstruierender
Untersuchungen. S. 193f.
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ID Seadls Kategorie | Anforderung Typ*?
tungsfeld yp
A-E.A1 Digitalisierungsstrategie der Steuerabteilung R
A-E.2 Ziele Messung der Zielerreichung R
A-E.3 Konsistenz mit unternehmensweiter Digitalisie- R
’ Strategie rungsstrategie
A-EA4 Verfugbarkeit von IT-Budgets R
A-E.5 Umsetzung | Steigerung der Compliance R
A-E.6 Steigerung der Effizienz R
A-E.7 Prozessstandardisierung Q
A-E.8 Prozessver- | Datengetriebenes Prozessmanagement F
A-E.9 besserung | Analyse von Prozesskennzahlen F
A-E.10 Erkennung von Prozessabweichungen F
Prozesse .
A-E.11 Steuerung | Workflow-basierte Prozesssteuerung F
und Uber- . E
A-E.12 wachung Prozessliberwachung und -transparenz
A-EA3 Integration II;rozessuale Integration in vor- und nachgelagerte F
rozesse
A-E.14 Nutzbarkeit von Datenstrukturen Q
A-E.15 Datenma- | Ablage strukturierter Daten F
A-E.16 Dat nagement | Datenqualitét Q
aten
A-E.17 Nutzung zentraler IT-Systeme zur Datenhaltung F
A-E.18 Datenaus- | Schnittstellenbasierter Datenaustausch F
A-E.19 tausch Standardisierte Datenimports F
A-E.20 Zuganglichkeit neuer Technologie R
A-E21 | Technolo- Nutzung von Analytics-Infrastruktur Q
X Umsetzung -
A-E.22 gie Nutzung von Cloud-Technologie R
A-E.23 Nutzung von KI-Technologien Q
2 4 8 23

Tabelle 27. Ubersicht zu Anforderungskatalog (3): Steuerberatende Praxis

438 Legende: F = funktionale Anforderungen, Q = Qualititsanforderung, R = Randbedingung
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4.8 Anforderungen an den Betrieb einer Steuer-IT-Plattform
4.8.1 Zielsetzung

Der vierte Teil der Anforderungsanalyse umfasst die Identifizierung von Anforderungen
an IT-Plattformen aus Sicht der steuerberatenden Dienstleistungserbringung (engl. ser-
vice delivery). Steuerberatungsunternehmen treten gegeniiber ihren Mandanten als Ser-
vice Provider auf und erbringen fiir diese steuerliche Dienstleistungen von der strategi-
schen Beratung bis hin zur operativen Unterstiitzung von Compliance-Prozessen (vgl.
Abschnitt 2.4.2.2). Aus Sicht der Mandanten wird von Service Providern zunehmend ge-
fordert, dass die Erbringung der unterschiedlichen Dienstleistungen iiber eine zentrale IT-
Plattform durchgefiihrt und zentral iberwacht werden kann.*** Der Fokus verschiebt sich
dabei von Speziallosungen fiir einzelne fachliche Anwendungen wie z. B. Umsatzsteuer-
ID-Priifung oder die isolierte Wiirdigung von steuerlichen Sachverhalten fiir DAC6-Zwe-
cke, hin zu einem Okosystem fiir alle relevanten Steuerarten, Sachverhalte und verbun-
denen Dienstleistungen.*** Zudem nehmen unternehmensintern die Anforderungen nach
einem standardisierten, iibergreifenden Reporting zur Unterstiitzung strategischer Ent-
scheidungen zu.**! Die Berichterstattung iiber erbrachte Dienstleistungen kann hierbei
z. B. globale Tax-Compliance-Ausgaben transparent machen.

Als global agierende Steuerberatungsgesellschaft sieht sich auch WTS mit den beschrie-
benen Herausforderungen konfrontiert und adressiert diese durch die Entwicklung einer
integrierten Plattform zur Unterstiitzung von steuerlich relevanten Sachverhalten. Mit der
Entwicklung werden die folgenden strategischen und prozessualen Ziele verfolgt:*+?

e FEinnahme einer strategischen Vorreiterrolle im Marktauftritt und konsequente Di-
gitalisierung des globalen Dienstleistungsangebots,

e Realisierung der Plattform als Software-as-a-Service-Angebot innerhalb einer
Multi-Mandanteninstanz, in der die von Mandanten bendtigten Module bei Bedarf
freigeschaltet und genutzt werden kdnnen,

e Prozessuale Unterstiitzung der internen und externen Zusammenarbeit bei der
Dienstleistungserbringung gegeniiber dem Mandanten,

e Abdeckung zentraler Funktionalititen iliber generische Software-Komponenten
(z. B. Visualisierungen, Reporting-Funktionalititen, Entscheidungslogiken), um
eine Verwendung in verschiedenen fachlichen Anwendungen sicherzustellen,

e Schaffung einer technologischen Basis zur Integration bestehender steuerlicher
Tools (Eigenentwicklungen und Drittanbieterldsungen) und Nutzung generischer
Software-Komponenten fiir geteilte Funktionalititen,

439 Vgl. KALB (2022): Die Steuerberaterplattform als digitaler Ankerpunkt fiir den steuerberatenden
Berufsstand. S. 5.

40 Vel. FINDEIS (2020): Collaboration 2.0 — Der Mehrwert von Mandantenportalen im internationalen
Kontext. S.70.

41 Vgl HOBBEL ET AL. (2021): Datengetriebene globale Steuerfunktion. S. 25.

42 Vgl. BAUMGART (2020): Digitale Steuerprozesse und Steuerplattformen. S. 391T.
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e Zentrale Verwaltung von mandantenbezogenen Daten und Dokumenten (z. B.
Stammdaten, Bewegungsdaten, Ubertragungsprotokolle von Steuererklirungen).

Die Zielsetzung des vierten Teils der Anforderungsanalyse ist die Identifizierung von An-
forderungen, die aus Sicht des Betreibers einer Plattform zur Unterstiitzung der steuerli-
chen Dienstleistungserbringung bestehen. Sie stiitzt sich auf ein Lastenheft flir die Imple-
mentierung einer [T-Plattform zur Unterstiitzung der steuerlichen Dienstleistungserbrin-
gung, welches im Rahmen eines Entwicklungsprojektes der Steuerberatungsgesellschaft
WTS erstellt wurde. Die darin enthaltenen Anforderungen werden in Bezug auf die Ziel-
setzung dieser Arbeit bewertet und als Einzelanforderungen in den Anforderungskatalog
(4): Steuer-IT-Plattform tiberfiihrt.

Die Zusammenfassung der Zielsetzung, Quelle sowie das erwartete Ergebnis der Anfor-
derungsanalyse ist gemeinsam mit der adressierten Forschungsfrage in Tabelle 28 darge-
stellt. In den folgenden Abschnitten werden die verwendete Forschungsmethodik und die
einzelnen Schritte des gewéhlten Vorgehens beschrieben.

Zielsetzung e |dentifizierung von Anforderungen aus dem Lastenheft zur Entwicklung
einer Plattform zur Unterstiitzung von steuerlich relevanten Prozessen

e Berlicksichtigung der Anforderungsperspektive aus dem Betrieb einer
Steuer-IT-Plattform zur Unterstiitzung der steuerlichen Dienstleistungs-
erbringung

e Bewertung der Anforderungen hinsichtlich ihrer Relevanz fiir die Unter-
stlitzung von Steuerprozessen

Quelle Lastenheft mit Anforderungen zur Software-Entwicklung

Erwartetes Zusammenfassung der relevanten Anforderungen zu Anforderungskatalog
Ergebnis (4): Steuer-1T-Plattform

Adressierte Forschungsfrage 1: Welche Bedingungen sind maf3geblich fiir die digitale
Forschungs- Transformation der betrieblichen Steuerfunktion und welche Anforderungen
frage ergeben sich daraus fiir die Bewertung durch ein Reifegradmodell?

Tabelle 28. Zielsetzung und Ergebnis zu Anforderungskatalog (4)

4.8.2 Methodik und Vorgehen
4.8.2.1 Forschungsmethodik und Vorgehensmodell

Die Entwicklung der skizzierten Plattform erfolgte im Rahmen der agilen Softwareent-
wicklung nach dem Scrum-Vorgehensmodell.*** Zur Bestimmung der erforderlichen
Funktionalititen der Plattform wurde zunéchst eine systematische Anforderungserhebung
durch das Projektteam durchgefiihrt, die Einzug in die Erstellung eines Lastenhefts fiir
die Implementierung fand. Dieses Lastenheft bildet die Basis fiir die anschlieende Be-
wertung und Verdichtung der darin enthaltenden Einzelanforderungen vor dem Hinter-
grund der in Abschnitt 4.8.1 beschriebenen Zielsetzung. Abbildung 15 fasst das gewihlte
Vorgehen zusammen.

43 Vgl. GoLL & HOMMEL (2015): Mit Scrum zum gewiinschten System. S. 871f.
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Festlegung der Untersuchungsziele 4.8.1
Begleitung der Erstellung des Lastenhefts 48.2.2

-

Bewertung der Einzelanforderungen 48.2.3
Verdichtung von Einzelanforderungen 48.24

Abbildung 15. Ableitung von Anforderungen an eine Steuer-IT-Plattform

4.8.2.2 Begleitung der Erstellung des Lastenhefts

Zur Ermittlung der Anforderungen an die zu entwickelnde Plattform erfolgte eine syste-
matische Sammlung im Rahmen verschiedener Workshops, Expertenbefragungen und
Marktrecherchen durch das Projektteam.*** Die Workshops fanden mit unterschiedlichen
Geschiftsbereichen der WTS-Gruppe (sog. Service Lines) statt, welche organisatorisch
jeweils eine Steuerart bzw. ein steuerliches Beratungsthema verantworten. Insbesondere
erfolgte hier eine enge Zusammenarbeit mit den Service Lines Umsatzsteuer sowie Inter-
national Tax & Permanent Establishments (ITP). Durch die Fokussierung der Umsatz-
steuer wird die Perspektive eines transaktionalen Beratungsfelds und der Massendaten-
verarbeitung abgedeckt, wihrend bei der Arbeit innerhalb des ITP-Bereichs der prozess-
gestiitzte Datenaustausch und die Kommunikation mit Mandanten im Vordergrund ste-
hen. Damit decken die beiden Bereiche die Bandbreite zu erwartender Anwendungsfille
der Plattform vollstdndig ab.

Im Anschluss an die Erhebung der Anforderungen erfolgte eine Systematisierung in ver-
schiedene Anforderungsgruppen. Die Anforderungsgruppen orientieren sich an der ge-
planten Kapselung von Funktionalititen der Plattform in einzelnen Modulen sowie an
technischen Rahmenbedingungen und Testfdllen. Die Dokumentation der Anforderungen
erfolgte standardisiert anhand von Satzschablonen, welche die gewiinschte Funktionalitét
der Systemkomponenten spezifizieren (z. B. ,, Die Komponente muss es erlauben, ...*).
Insgesamt wurde eine Anzahl von 126 Anforderungen dokumentiert und als Teil des Las-
tenhefts aufgenommen, welches die Grundlage fiir die weiteren Implementierung der
Plattform darstellte.

44 Hinweis: Der Autor der vorliegenden Arbeit war Teil des Projektteams und hat im Rahmen der Anfor-
derungsanalyse an einem Teil der durchgefiihrten Workshops zur Erhebung der Anforderungen mitge-
wirkt. Die vollstdndige Erhebung, Auswertung und Konsolidierung der Anforderungen in einem Las-
tenheft wurde durch die Gesamtprojektleitung durchgefiihrt und ist inhaltlich nicht Teil der in dieser
Arbeit beschriebenen Arbeitsschritte. Die Bewertung der Anforderungen fiir den Anforderungskatalog
(4): Steuer-1T-Plattform erfolgte auf der Grundlage des Lastenhefts durch den Autor.
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4.8.2.3 Bewertung der Einzelanforderungen

Die konsolidierten Anforderungen des Lastenhefts stellen die Grundlage fiir die Ablei-
tung der Anforderungen fiir Anforderungskatalog (4): Steuer-IT-Plattform dar. Hierzu
wurden die Einzelanforderungen mit Blick auf die in Abschnitt 4.8.1 beschriebene Ziel-
setzung bewertet. Diese umfasst die Identifizierung von Anforderungen, die aus Sicht des
Betreibers einer Plattform zur Unterstiitzung der steuerlichen Dienstleistungserbringung
bestehen. Eine Diskrepanz zu den Anforderungen des Lastenhefts besteht hierbei insbe-
sondere im unterschiedlichen Detaillierungsgrad und der Darstellung implementierungs-
technischer Details. Das Lastenheft listet beispielswiese spezifische Anforderungen zur
Anbindung verschiedener Authentifizierungsmethoden fiir Single-Sign-On-Zugriffe wie
OAuth 2.0, OpenID Connect und SAML, die zum Zwecke der Implementierung als ein-
zelne Aspekte aufgefiihrt sind. Zudem sind Systemfunktionalititen wie die Filterung von
Vorgingen nach Fristen, Mandanten oder Léndern separat aufgefiihrt. Weiterhin finden
sich Implementierungsdetails, welche die spitere Nutzung des Systems betreffen, bei-
spielsweise die Moglichkeiten zum Upload und zum Verschieben von Dokumenten mit-
tels Drag-and-Drop oder die Wahl verschiedener Sprachen auf der Benutzeroberfldche.
Um ein fiir die verfolgte Zielsetzung angemessenes Abstraktionsniveau zu erzielen, wur-
den die Einzelanforderungen des Lastenhefts daher beziiglich ihrer Relevanz bewertet
und 23 nicht-relevante Anforderungen von der weiteren Untersuchung ausgeschlossen.

4.8.2.4 Verdichtung der Einzelanforderungen

Die verbleibenden 103 relevanten Einzelanforderungen wurden im letzten Schritt analog
zum Vorgehen der Verdichtung von Anforderungen aus Rahmenwerken zur Gestaltung
von (Tax-)Compliance-Managementsystemen (vgl. Abschnitt 4.5.2.4) und zur Verdich-
tung von literaturbasierten Anforderungen aus Sicht der Wissenschaft und Praxis (vgl.
Abschnitt 4.6.2.4) zusammengefasst. Hierbei wurde das gleiche Vorgehen, angelehnt an
die Methode zur Taxonomieentwicklung nach NICKERSON ET AL. unter Beachtung der
bekannten Meta-Charakteristik (vgl. Tabelle 17 und Tabelle 22) angewandt. Nach Errei-
chung der definierten Endbedingungen der Meta-Charakteristik wurde die Gruppierung
beendet, sodass im Ergebnis 17 Anforderungen verblieben.

4.8.3 Ergebnisse und Zusammenfassung

Die Ergebnisse der Anforderungsanalyse aus Sicht der steuerberatenden Dienstleistungs-
erbringung wurden in Anforderungskatalog (4): Steuer-IT-Plattform konsolidiert und
sind nachfolgend in Tabelle 29 dargestellt. Die 17 verdichteten Anforderungen wurden
in die Gestaltungsfelder Strategie, Prozesse, Daten und Technologie eingeordnet und in
Kategorien gruppiert. Zudem ist fiir jede Anforderung der festgelegte Anforderungstyp
angegeben. Eine detaillierte Quelleniibersicht der Anforderungen ist in Anhang D der
Arbeit enthalten.
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Gestal- g 445
ID tungsfeld Kategorie | Anforderung Typ
Lizenzierbarkeit extern entwickelter Software-
A-P.1 R
) ) Komponenten
Strategie Lizenz - - -
A-P.2 Integrierbarkeit extern entwickelter Software-Kom- R
’ ponenten (White Label)

A-P3 Prozessdo- | Methodische Prozessmodellierung Q
kumenta-

A-P.A4 tion Dokumentation von Prozessausfihrungen Q

A-P.5 Prozesse Prozessuliberwachung F

A-P.6 Stzu‘?ugmg Workflow-basierte Prozesssteuerung F
un er-

A-P.7 wachung Ereignisgesteuerte Benachrichtigungen F

A-P.8 Zugriffs- und ldentitdtsmanagement Q

A-P.9 Datenkonsolidierung und zentrales Datenmanage- F

ment
A-P.10 Datenma- | pokumentenverwaltung F
nagement - — - -

A-P.11 Datenintegritat und -vertraulichkeit Q

A-P.12 Daten Datenschutzrechtliche Bestimmungen Q

A-P.13 Bedarfsge- | Strukturierte Datenerfassung und -validierung F

A-P.14 rechte Da- Flexible Datenauswertung F
tenauswer-

A-P.15 tung Externe Datenbereitstellung F

A-P.16 | Technolo- ) Modularitat und Erweiterbarkeit Q

. Integration —
A-P.17 gie Integration in Systemlandschaft Q
2 4 6 17

Tabelle 29. Ubersicht zu Anforderungskatalog (4): Steuer-IT-Plattform

45 Legende: F = funktionale Anforderungen, Q = Qualititsanforderung, R = Randbedingung
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4.9 Synthese der Anforderungen
4.9.1 Vorgehensmethodik

Auf Basis der vier erstellten Anforderungskataloge mit Anforderungen aus (1) Rahmen-
werken, (2) Literatur, (3) Experteninterviews und dem (4) Lastenheft der Plattforment-
wicklung wurde die nachfolgende, konsolidierte Ubersicht erstellt. Getrennt nach den Ge-
staltungsfeldern Strategie, Prozesse, Daten und Technologie wurden gleichartige Anfor-
derungen aus unterschiedlichen Quellen zusammengefasst und in eine einheitliche Dar-
stellung iiberfiihrt. Uber die ID in der Spalte der Katalog kann der Ursprung der Anfor-
derungen nachvollzogen werden (z. B. A-E.1). Zu jeder Anforderung wird eine textuelle
Beschreibung angegeben, die den Inhalt der Anforderung konkretisiert. Insgesamt um-
fasst die konsolidierte Ubersicht 68 Einzelanforderungen.

4.9.2 Anforderungen im Gestaltungsfeld Strategie

Fiir das Gestaltungsfeld Strategie wurden nach der Konsolidierung der Einzelanforderun-
gen aus den Anforderungskatalogen (1) bis (4) insgesamt 20 Anforderungen identifiziert.
Diese wurden in die folgenden Kategorien gegliedert:

e Ziele: Im Zusammenhang mit der Digitalisierungsstrategie der Steuerfunktion
sind Aspekte der Zielsetzung und Zielmessung zu betrachten,

e Organisation: Bei der Gestaltung der Digitalisierungsstrategie sind organisatori-
sche Aspekte wie Rollen, Verantwortlichkeiten, Berichtswege und Aufgabenbe-
reiche der Steuerfunktion zu beriicksichtigen,

o Umsetzung: umsetzungsbezogene Anforderungen betreffen die Verfligbarkeit von
Budgets, die Bereitstellung von Ressourcen sowie den Aufbau und Erhalt von
Kompetenzen,

e Compliance: Compliance-bezogene Anforderungen stellen sicher, dass die Digi-
talisierungsstrategie konsistent mit der Compliance-Strategie des Unternehmens
ist und deren Ziele operationalisiert,

o Lizenz & Integration: Anforderungen in dieser Kategorie betreffen die strategi-
sche Integrationsfahigkeit externer Software-Komponenten.

Die Anforderungen sind zusammen mit den Quellen in den einzelnen Anforderungskata-
logen in Tabelle 30 dargestellt.

ID | Anforderung Kategorie (1) (2) (3) (4)
Digitalisierungsstrategie der Steuer- .
S1 funktion Ziele - A-E.1 | AL -

Existenz einer klar definierte Digitalisierungsstrategie fiir die Steuerfunktion
S2 | Messbarkeit der Zielerreichung Ziele ‘ - ‘ A-E.2 ‘ - ‘ -
Systematische Messbarkeit der Zielerreichung der Digitalisierungsstrategie

Konsistenz mit unternehmensweiter Di-

S3 gitalisierungsstrategie

Ziele A-R4 | A-E3 | AL2 -
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Konsistenz der Digitalisierungsstrategie der Steuerfunktion mit der unternehmensweiten
Digitalisierungsstrategie

S4 | Sicherstellung der Compliance | ziele | - |[AE5|AL3| -
Einhaltung von Compliance-Verpflichtungen als ein erklartes Ziel der Digitalisierungs-
strategie der Steuerfunktion

S5 | Steigerung der Effizienz | zZiele | - |AE6|AL4| -
Steigerung der Effizienz von Ablédufen als ein erklértes Ziel der Digitalisierungsstrategie
der Steuerfunktion
Festlegung von Rollen und Verantwort- | Organisa-

S6 | ichkeiten tion AR.7 ) AL3 )
Klare Festlegung von Rollen und Verantwortlichkeiten fiir die Umsetzung der Digitalisie-
rungsstrategie innerhalb der Steuerfunktion
Definition von Berichts- und Kommuni- | Organisa- A-

S7 . ; - - -
kationswegen tion R.13
Klare Definition von Berichts- und Kommunikationswegen innerhalb der Steuerfunktion
und Berticksichtigung im Rahmen der Digitalisierungsstrategie

S8 Deﬂm’uon organisatorischer Grundprin- Org_anlsa- ARS8 ) ) )
zipien tion
Einbettung der Digitalisierungsstrategie der Steuerfunktion in aufbau- und ablauforgani-
satorische Grundstrukturen des Unternehmens

S9 | Abgrenzung der steuerlichen Compli- | Organisa- A-R.9 _ ) _
ance-Funktion tion '

Identifizierung und Abgrenzung relevanter Aufgabenbereiche innerhalb und aul3erhalb
der Steuerfunktion

$10 | Verfligbarkeit von IT-Budgets ‘ Umsetzung ‘ - ‘ A-E4 ‘ - ‘ -
Verfligbarkeit ausreichender (IT-)Budgets zur Umsetzung der Digitalisierungsstrategie
Planung und Bereitstellung von Res- A-

S11 | sourcen Umsetzung | g 49 ) ) )
Verfligbarkeit von Ressourcen zur Umsetzung der Digitalisierungsstrategie

$12 | Aufbau und Erhalt von Kompetenzen Umsetzung RA1_1 - A-L.6 -
Sicherstellung von Aufbau und Erhalt von technischen und steuerfachlichen Kompeten-
zen durch Weiterqualifikation von Mitarbeitern

S$13 | Konsistenz mit TCMS-Strategie Compliance ‘ A-RA1 ‘ - ‘ - ‘ -
Konsistente Ausrichtung der Digitalisierungsstrategie der Steuerfunktion mit den Tax-
Compliance-Zielen des Unternehmens

S14 giztlaeratlonalmerung der Compliance- Compliance | A-R.2 _ A-L3 _
Operative Umsetzung von Compliance-MalBnahmen im Rahmen der Digitalisierungs-
strategie der Steuerfunktion

S15 Messbarkeit der Compliance-Zielerrei- Compliance | A-R.3 _ ) _
chung
Sicherstellung einer systematischen Messbarkeit der Zielerreichung der Compliance
Sanktionierung von Compliance-Ver- . A-

S16 stoRen Compliance R12 - - -

Systematische Untersuchung und Vermeidung von Compliance-VerstéRen
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S$17 | Berlcksichtigung des CMS-Aufbaus Compliance ‘ A-R.6 ‘ - ‘ - ‘ -
Ausrichtung der Digitalisierungsstrategie unter Berlicksichtigung des CMS-Aufbaus

S18 Beriicksichtigung von CMS-MaRnah- Compliance | A-R.5 _ ) )
men
Ausrichtung der Digitalisierungsstrategie unter Beriicksichtigung von Kontrollmal3nah-
men des CMS
Lizenzierbarkeit extern entwickelter Lizenz &

S$19 . - - - A-PA
Software-Komponenten Integration
Sicherstellung einer lizenzrechtlich flexiblen Nutzung externer Software-Komponenten
beziiglich Nutzeranzahl und Integration in steuerliche IT-Systeme
Integrierbarkeit extern entwickelter Lizenz &

S20 . - - - A-P.2
Software-Komponenten Integration
Sicherstellung einer technisch nahtlosen Integrationsféhigkeit und optischen Anpas-
sungsmdglichkeit externer Software-Komponenten

Tabelle 30. Anforderungen im Gestaltungsfeld Strategie
4.9.3 Anforderungen im Gestaltungsfeld Prozesse

Fiir das Gestaltungsfeld Prozesse wurden nach Konsolidierung der Anforderungskataloge
insgesamt 21 Anforderungen identifiziert. Diese wurden in die nachfolgenden Kategorien
gruppiert:

Prozessdefinition: Anforderungen beziiglich der Standardisierung, Modellierung
und Dokumentation von Prozessen,

Prozessimplementierung: Implementierungsbezogene Aspekte umfassen die In-
tegration von steuerlichen Prozessen in vor- und nachgelagerte operative Prozesse
sowie die Implementierung von steuerlichen Kontrollen,

Prozessausfiihrung: Bei der Ausfithrung von Prozessen sind steuerungs- und be-
rechtigungsbezogene Aspekte zu beriicksichtigen,

Prozessiiberwachung: Die Uberwachung von Prozessen umfasst die Auswertung
von Kennzahlen sowie die Erkennung von unerwiinschten Abweichungen,

Prozessverbesserung: Aspekte zur Prozessverbesserung betreffen die datenba-
sierte Anpassung bestehender Prozesse nach definierten Regeln,

Compliance: Compliance-Prozesse umfassen die Identifikation und Behandlung
von steuerlichen Risiken.

Tabelle 31 fasst die Anforderungen im Gestaltungsfeld Prozesse zusammen.

ID | Anforderung Kategorie (1) (2) (3) (4)
L Prozess- A-
P1 | Prozessstandardisierung definition - L18 A.E.7 -
Steuerliche Prozesse miissen standardisiert, wiederholbar und nachvollziehbar sein
P2 | Prozessmodellierung Prozess- - A-L.7 - A-P.3

definition
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Modellierung steuerlicher Prozesse in einer standardisierten Modellierungsnotation

P3 Dokumentation von Verfahren und IT- Prozess- ) A-LO ) )
Systemen definition :

Erstellung durchgéngiger und laufend aktualisierter Dokumentationen von Verfahren, IT-
Systemen und Schnittstellen

P4 Integration in vor- und nachgelagerte | Prozessimp- A- A- A- )
Prozesse lementierung | R.22 | L.10 | E.13
Integration steuerlicher Prozesse in vor- und nachgelagerte operative Geschéftspro-
zesse des Unternehmens

P5 Implementierung steuerlicher Kontrol- | Prozessimp- A- A- ) )
len lementierung | R.24 | L.13
Integration steuerlicher Kontrollen und Priifungen in operative Geschéftsprozesse

A-
. . . Prozessimp- | R.25 A-
P6 | Implementierung steuerlicher Logik lementierung A L11 - -
R.29
Integration steuerlicher Logiken in Geschéftsprozesse
A-
S Prozessimp- | R.21 A-
P7 | Integration in Risikomanagement lementierung A L12 - -
R.23
Integration steuerlicher Prozesse in das Unternehmensrisikomanagement
. Prozessaus- A- A-

P8 | Workflow-basierte Steuerung fiihrung - L15 | E.11 A-P.6
Systemische Unterstlitzung der Ausfiihrung und Steuerung steuerlicher Prozesse durch
Workflows

P9 Ereignisgesteuerte Benachrichtigun- Pro__zessaus- _ _ ) AP.7
gen fihrung
Ereignisgesteuerte Benachrichtigung bei Anderungen von Prozessstatus an zusténdige
Prozessbeteiligte

P10 | Zugriffs- und Berechtigungskonzept Prozessaus- | A- A - A-P.8

fihrung R.28 | LA7 '

Funktionale Trennung und zentrale Verwaltung von Zugriffen und Berichtigungen in
steuerlichen Prozessen

P11 Dokumentation von Prozessausfih- Pro__zessaus- A- A-LS8 ) A-P.4
rungen fihrung R.20
Nachvollziehbare Dokumentation von Prozessausfiihrungen und Systeminteraktionen

P12 Prozessuberwachung und -monito- | Prozessuber- A- A- A- AP 5
ring wachung R26 | L14 | EA12 '
Kontinuierliche Uberwachung der Ausfiihrung und Auswertbarkeit steuerlicher Prozesse
auf Instanzebene

P13 Identifizierung von Prozessabwei- | Prozessiiber- A- A- A- _
chungen wachung R34 | L19 | E.10
Identifizierung unerwiinschter Abweichungen von geplantem Prozessverhalten

Prozessuber-
P14 | Auswertung von Prozesskennzahlen wachung - - A-E.9 -

Auswertung von ausflihrungsbezogenen Prozesskennzahlen (z. B. Durchlaufzeiten)
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. N Prozessuber- A- A-

P15 | System- und Wirksamkeitspriifungen wachung R27 | L16 - -
RegelméRige Priifungen von Systemkomponenten und steuerliche Kontrollen im Rah-
men von Audits

L Prozessver- A- A-

P16 | Kontinuierliche Verbesserung besserung RA18 | L.20 A-E.8 -
Umsetzung einer fortlaufenden Prozessverbesserung als Teil eines datengetriebenen
Geschéftsprozessmanagements

- " Prozessver- A-

P17 | Definierte Anderungsprozesse besserung R.19 - - -
Durchfiihrung und Dokumentation von Anderungen an steuerlichen Prozessen und Kon-
trollen anhand definierter Prozesse

P18 | Systematische Risikoidentifikation Compliance RA1_4 - - -
Systematische Erhebung von Risiken in (ausgelagerten) steuerlichen Prozessen und
Bewertung in Bezug auf prozessuale Auswirkungen

P19 | Mitigation von Compliance-Verstolken | Compliance RA1_5 - - -
Definition von Prozessen zur Vermeidung und Korrektur von Compliance-Versté3en
Kommunikation von Compliance-Ver- . A-

P20 stoRen Compliance R.16 - - -
Definition von Prozessen zur Kommunikation von erkannten Compliance-Versté3en

P21 | Meldung von Compliance-Verstolien Compliance RA1_7 - - -
Definition von Prozessen zur Meldung von erkannten Compliance-Versté3en

Tabelle 31. Anforderungen im Gestaltungsfeld Prozesse
4.9.4 Anforderungen im Gestaltungsfeld Daten

Innerhalb des Gestaltungsfelds Daten wurden nach der Konsolidierung der einzelnen An-
forderungskataloge 15 Anforderungen identifiziert. Diese sind in den nachfolgenden Ka-
tegorien gegliedert:

Datenmanagement: Aspekte des Datenmanagements betreffen die Schaffung ei-
ner konsolidierten steuerlichen Datenbasis mit standardisierten Schnittstellen,

Data Governance: Anforderungen zur steuerlichen Data Governance umfassen
die Sicherstellung von Datenintegritit und Datenschutz,

Reporting: Reporting-bezogene Anforderungen betreffen die Erstellung von stan-
dardisierten und flexiblen Datenauswertungen zur Erfiillung von internen und ex-
ternen Berichtspflichten,

Entscheidungsunterstiitzung: Anforderungen dieser Kategorie betreffen die Befa-
higung der Steuerfunktion zur datenbasierten Entscheidungsfindung,

Compliance: Anforderungen zur Implementierung und Auditierbarkeit von steu-
erlichen Compliance-Kontrollen.
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In Tabelle 32 sind die Anforderungen des Gestaltungsfeld Daten zusammengefasst.

ID Anforderung Kategorie (1) (2) (3) (4)
Datenma- A- A- A-

D1 Zentrales Datenmanagement nagement R.33 A-L.21 E 15117 | P.9/10
Konsolidierung und einheitliche Strukturierung von steuerlichen Daten und Dokumen-
ten aus verschiedenen Quellsystemen

. . Datenma-

D2 Sicherung der Datenqualitat nagement - A-L.24 | A-E.16 -
Sicherstellen ausreichender Qualitét von Daten aus steuerlichen Vorprozessen flir
die intendierte Datenverwendung
Standardisierter Datenaus- Datenma- A-

D3 | tausch nagement } AL21 | E 18119 )
Austausch steuerlicher Daten (liber standardisierte Formate und Schnittstelle
Datenintegritat und -vertrau- Data A-

D4 | jichkeit Governance ) A2z ) P.11
Priifung und Sicherung der Integritdt und Vertraulichkeit steuerlicher Daten durch
technische und organisatorische Mal3nahmen
Einhaltung datenschutzrechtli- Data A-

DS | cher Bestimmungen Governance ) AlL.23 ) P.12
Systemtechnische Umsetzung datenschutzrechtlicher Bestimmungen

- Data A-

D6 Datenvalidierung Governance - A-L.30 - P13
Umsetzung von Datenvalidierungsroutinen zur Verprobung und Plausibilisierung
steuerlicher Daten vor der Verwendung
Entwicklung steuerlicher Kenn- . A-

D7 zahlensysteme Reporting | g 34 | A-L.29 ) i
Einrichtung steuerlicher Kennzahlensysteme zur Leistungsmessung und Aktualisie-
rung steuerlicher Quoten und Kennzahlen

D8 Deskriptive Datenanalysen Reporting RA3:2 A-L.25 - -
Verfligbarkeit und Zugénglichkeit deskriptiver Datenanalysen und standardisierter
Reports auf aktueller Datengrundlage

. . A- A-

D9 Flexible Datenauswertung Reporting R.36 A-L.31 - P 14
Adressatengerechte und flexible Gestaltung von Datenauswertungen, um unter-
schiedliche Informationsbedarfe zu decken
Erflllung externer Berichts- . A-

D10 pflichten Reporting - A-L.32 - P15
Erfiillung externer Berichtspflichten ohne weitere manuelle Datenanpassungen in ge-
forderter Struktur und erwiinschtem Datenformat

. . Entschei-

D11 II_)atenbaS|erte Entscheidungs- dungsunter- A- AL28 | A-E.14 )
findung s R.35

stutzung

Nutzbarkeit relevanter Daten zur Planung und Entscheidungsfindung unter Bertick-

sichtigung steuerlicher Effekte
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Advanced Analytics (z. B. Nut- Entschei- A- A-

zung unstrukturierter Daten) dungsunter- ) )

D12 by R.34 | L.26/27
stutzung

Verfiigbarkeit erweiterter Auswertungsmdéglichkeiten (z. B. pradiktive und praskriptive
Analysen) fiir die Verarbeitung strukturierter und unstrukturierter Daten
A-

D13 | RegelmaRige Audits des CMS Compliance R.30 - - )

Durchfiihrung regeméRiger Audits des CMS unter Beriicksichtigung der vorhandenen
steuerlichen Daten

D14 Detektive Kontrollen fir Com- Compliance A- ) ) )
pliance-Verstolie P R.37
Implementierung detektiver Kontrollen zur Erkennung von Compliance-Verletzungen
anhand operativer Daten

D15 Praventive Kontrollen fir Com- Compliance A- ) ) i

pliance-VerstoRe R.38

Implementierung prdventiver Kontrollen zur Verhinderung von drohenden Compli-
ance-Verletzungen anhand operativer Daten

Tabelle 32. Anforderungen im Gestaltungsfeld Daten

4.9.5 Anforderungen im Gestaltungsfeld Technologie

Im Gestaltungsfeld Technologie wurden insgesamt 12 Anforderungen identifiziert, die
sich in die nachfolgenden Kategorien gliedern:

o [Integration: Integration umfasst technische Aspekte der Integration steuerlicher
IT-Losungen in bestehende Systemlandschaften,

o Automatisierung: Aspekte der Automatisierung betreffen die applikationsiiber-
greifende Automatisierung sowie die Unterstiitzung sich wiederholender Routi-
neanfragen an die Steuerfunktion,

e Self-Service: Die Einfiihrung von Self-Service-Angeboten sorgt fiir eine techni-
sche Befdhigung der Steuerfunktion zur Umsetzung eigener Losungen unter Wah-
rung der unternehmensweiten der IT-Governance (Vermeidung von Schatten-1T),

o Umsetzung: Die Kategorie umfasst Anforderungen, welche die Zugénglichkeit
und Moglichkeit zur Nutzung digitaler Technologien betreffen.

Die nachfolgende Tabelle 33 fasst die Anforderungen des Gestaltungsfelds Technologie
zusammen.

ID | Anforderung Kategorie (1) (2) (3) (4)

T1 Technische Integration in beste-

hende Systemlandschaft Integration - A-L.33 - A-P.16

Méglichkeit zur technischen Integration von steuerlichen IT-Lésungen in vorhandene Ba-
sissysteme

T2 Implementierung von Schnittstel-

len zum Datenaustausch Integration ) A-L34 ) )
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Implementierung von technischen Schnittstellen zur Finanzverwaltung oder steuerlichen
Anwendungen zum Datenaustausch

T3 | Modularitat und Erweiterbarkeit Integration ‘ - ‘ - ‘ - ‘ A-P.16
Beachtung der Modularitat und Erweiterbarkeit technischer Komponenten bei Implemen-
tierungen, um verschiedene steuerliche Anwendungsfélle abzudecken

T4 Appllkatlonsqb_ergrelfende Pro- Au_toma- ) A-L.36 ) )
zessautomatisierung tisierung
Einsatz applikationsiibergreifender Automatisierungslésungen zur Uberbriickung manu-
eller Schnittstellen zwischen steuerrelevanten Systemen
Automatisierte Kommunikations- Automa-

T5 | schnittstellen tisierung ) A-L.37 ) )
Automatisierte Kommunikation zur steuerlichen Unterstiitzung und Beantwortung von
Steueranfragen durch dialogbasierte Self-Service-Systeme

T6 Self-Service fur steuerliche Da- Self-Service i A-L 38 i )
tenanwendungen
Einfiihrung von Self-Service-Angeboten zur steuerlichen Datenpflege in Quellsystemen
und Datenauswertung zur Informationsbereitstellung

T7 ITow-Code-PIattformen fur steuer- Self-Service i A-L 39 ) )
liche Anwendungen
Bereitstellung von Low-Code-Plattformiésungen zur Befdhigung der Steuerfunktion zur
Umsetzung eigener Anwendungen im Rahmen unternehmensweiter IT-Governance

T8 Implementierung von steuerli- Umsetzung A-R.39 ) ) )
chen Tools
Umsetzung von technischen Lésungen zur Einhaltung von steuerlichen Compliance-Vor-
gaben

T9 IZugangllchken digitaler Techno- Umsetzung ) ) A-E.20 )
ogien
Sicherstellung der Entscheidungskompetenz der Steuerfunktion bei der Einfiihrung digi-
taler Technologien

T10 | Nutzung von Cloud-Technologie | Umsetzung ‘ - ‘ A-L.35 ‘ A-E.22 ‘ -
Nutzung von Cloud-basierten Angeboten im Rahmen der unternehmensweiten IT-Strate-
gie, um eine globale Verfiigbarkeit von steuerlichen Services zu erméglichen

T Nutzung von Analytics-Infrastruk- Umsetzung ) ) A-E.21 )
turen
Umsetzung steuerlicher Analytics-Anwendungen auf der Basis von unternehmensweiten
IT-Infrastrukturen und Analytics-Basissystemen

T12 | Nutzung von Kl-Technologien ‘ Umsetzung ‘ - ‘ - ‘ A-E.23 ‘ -

Zugénglichkeit von Kl-Technologien fiir steuerliche Anwendungsfélle

Tabelle 33. Anforderungen im Gestaltungsfeld Technologie
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4.10 Zusammenfassung der Ergebnisse

In diesem Kapitel wurden die Methodik und Resultate der durchgefiihrten Anforderungs-
analyse dargelegt. Das Ziel der Untersuchung leitet sich aus Forschungsfrage 1 dieser
Arbeit ab: Welche Bedingungen sind mafigeblich fiir die digitale Transformation der be-
trieblichen Steuerfunktion und welche Anforderungen ergeben sich daraus fiir die Bewer-
tung durch ein Reifegradmodell? Vor diesem Hintergrund wird zudem die Identifizierung
zentraler Anforderungen zur Gestaltung von Informationssystemen, die sich im Zuge der
digitalen Transformation des Steuerbereichs fiir die Unterstiitzung von Compliance-rele-
vanten Prozesse ergeben, betrachtet.

Um eine moglichst vollstindige Beriicksichtigung von Anforderungen unterschiedlicher
Akteure im Umfeld der betrieblichen Steuerfunktion sicherzustellen, wurde ein multiper-
spektivischer Ansatz mit vier verschiedenen Anforderungsdimensionen gewéhlt (Ab-
schnitt 4.2). Zur Strukturierung der Anforderung wurde zunéchst ein Bezugsrahmen mit
vier Gestaltungsfeldern entwickelt, der die weitere Untersuchung leitete (Abschnitt 4.3).
AnschlieBend wurde die verwendete Methodik zur Anforderungsdokumentation darge-
legt, die sich an etablierten Ansédtzen des Requirements Engineering anlehnt (Abschnitt
4.4). Erstens wurden durch eine literaturbasierte Untersuchung von Rahmenwerken und
Richtlinien zentrale Compliance-Anforderungen aus der Perspektive gesetzlicher und re-
gulatorischer Vorgaben identifiziert (Abschnitt 4.5). Zweitens erfolgte eine systematische
und vollstindige Auswertung von Literaturbeitrdgen zentraler Fachpublikationen an der
Schnittstelle zwischen Steuern und Informationstechnologie, um die Perspektive der Wis-
senschaft und Steuerpraxis abzubilden (Abschnitt 4.6). Drittens wurde eine empirische
Untersuchung zur systematischen Befragung von Praxisvertretern aus dem Bereich der
Steuerberatung durchgefiihrt (Abschnitt 4.7). Viertens erfolgte eine Beriicksichtigung der
Anforderungsperspektive der Softwareentwicklung steuerlicher Informationssysteme
durch die Auswertung von Anforderungen aus einem Lastenheft fiir den Betrieb einer IT-
Plattform, welche die steuerliche Dienstleistungserbringung unterstiitzen soll (Abschnitt
4.8). Fiir jede Anforderungsdimension wurden die resultierenden Ergebnisse in einem
separaten Anforderungskatalog dokumentiert. Die vier Einzelkataloge wurden abschlie-
end in einem ganzheitlichen Anforderungskatalog zusammengefiihrt. Hierbei wurden
Anforderungen aus verschiedenen Quellen konsolidiert, sofern sie gleichartige Aspekte
abdecken.

Als Ergebnis der Untersuchungen und zur Beantwortung von Forschungsfrage 1 wird ein
Anforderungskatalog als Artefakt im Sinne einer gestaltungsorientierten Wirtschaftsin-
formatikforschung prisentiert, der 68 Einzelanforderungen in den vier definierten Gestal-
tungsdimensionen umfasst. Diese Anforderungen stellen die Grundlage fiir die Entwick-
lung eines Reifegradmodells zur Bewertung und Weiterentwicklung von Féhigkeiten fiir
die digitale Transformation der betrieblichen Steuerfunktion sowie fiir die Gestaltung von
Informationssystemen zur Unterstiitzung Compliance-relevanter Steuerprozesse dar und
leiten den weiteren Gang der Forschung.
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S Gestaltung des Reifegradmodells

5.1 Vorbemerkung

Im folgenden Kapitel wird das Vorgehen zur Gestaltung des Reifegradmodells fiir die
digitale Transformation der betrieblichen Steuerfunktion als Artefakt eines gestaltungs-
orientierten Forschungsprozesses prisentiert. Einleitend wird in Abschnitt 5.2 das metho-
dische Vorgehen zur Modellentwicklung anhand etablierter Vorgehensmodelle aus der
Literatur abgeleitet und zur Anwendung im Kontext der vorliegenden Arbeit ausgestaltet.
In den anschlieBenden Abschnitten wird der Entwicklungsprozess anhand der einzelnen
Phasen des definierten Vorgehensmodells dargelegt. Abschnitt 5.3 préizisiert die Prob-
lemstellung und Zielsetzung der Modellentwicklung. In Abschnitt 5.4 wird ein Vergleich
bestehender Reifegradmodelle durchgefiihrt, um mogliche Kandidaten fiir eine Weiter-
entwicklung und Anpassung an den Problemkontext der betrieblichen Steuerfunktion zu
identifizieren. Auf Basis der Ergebnisse des Vergleichs erfolgt in Abschnitt 5.5 die Fest-
legung der Entwicklungsstrategie. In Abschnitt 5.6 werden die Struktur und Inhalte des
entwickelten Modells prasentiert und anhand eines konzeptuellen Metamodells eingeord-
net. Die praktische Umsetzung des Reifegradmodells zur Anwendung im Unternehmens-
kontext wird in Abschnitt 5.7 beschrieben. Das Kapitel endet mit einer Ergebniszusam-
menfassung in Abschnitt 5.8.

5.2 Methodisches Vorgehen zur Reifegradmodellentwicklung
5.2.1 Uberblick

Reifegradmodelle sind im Bereich der Information-Systems-Forschung und Praxis weit
verbreitet und werden in verschiedenen Anwendungskontexten eingesetzt.** In der Lite-
ratur wird iiberwiegend die Entwicklung von neuen Reifegradmodellen diskutiert. Diese
basieren oftmals auf existierenden Modellen, insbesondere der CMM- und CMMI-Mo-
dellfamilie. Die Integration von bestehenden Ansitzen in ein konsolidiertes Modell ist
aber nur selten Gegenstand der Forschung.**” Die Zahl der insgesamt existierenden Mo-
delle ist dementsprechend groB, allerdings wird von den meisten Autoren der Entwick-
lungsprozess nicht niher beschrieben.*#

Dieser Umstand gibt Anlass fiir die Hauptkritikpunkte bei der Entwicklung und Anwen-
dung von Reifegradmodellen (vgl. Abschnitt 2.3.3). Im Gegensatz zur Zahl der verdffent-
lichten Modelle existiert wenig Dokumentation dazu, wie Entwicklungsprozesse gestaltet
werden miissen, um Reifegradmodelle zu konstruieren, die theoretisch fundiert, getestet

446V gl. METTLER ET AL. (2009): Towards a Classification of Maturity Models in Information Systems. S.
333.; vgl. POPPELBUB ET AL. (2011): Maturity Models in Information Systems Research: Literature
Search and Analysis. S. 506.

47 Vgl. POPPELBUB ET AL. (2011): Maturity Models in Information Systems Research: Literature Search
and Analysis. S. 510.

448 Vgl. PROENGA & BORBINHA (2018): Information Security Management Systems - A Maturity Model
Based on ISO/IEC 27001. S. 105.
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und allgemein anerkannt sind.**” BECKER ET AL. kritisieren, dass die Entwicklung immer
neuer Modelle fiir &hnliche Anwendungen zu einer ,,Beliebigkeit"* der Modelle fiihre,
wenn die Motivation, Vorgehensweise und Evaluationsergebnisse im Rahmen der Mo-
dellentwicklung nicht dargelegt werden.*** Um die Entwicklung und Erforschung von
Reifegradmodellen zu standardisieren, werden in der Literatur unterschiedliche Ansitze
diskutiert, die normative Richtlinien, standardisierte Begrifflichkeiten und validierte Vor-
gehensmodelle umfassen.*! PEREIRA & SERRANO werten in einer systematischen Litera-
turanalyse 109 Publikationen der Jahre 2002 bis 2018 hinsichtlich der verwendeten Me-
thodik, Forschungsmethoden und Richtlinien zur Modellerstellung aus. Hierbei wird De-
sign Science Research als die dominierende Forschungsmethodik im betrachteten Zeit-
raum identifiziert, wobei insbesondere ab dem Jahr 2009 eine Zunahme an Arbeiten mit
dieser Ausrichtung zu erkennen ist.*>? In Bezug auf die verwendeten Forschungsmetho-
den zur Ausgestaltung der Methodik sind verschiedene Techniken verbreitet. Als héu-
figste Methode identifizieren die Autoren das systematische Literatur-Review, andere
Ansitze umfassen Interviews und Fallstudien.*>3 Zudem analysieren die Autoren verwen-
dete Richtlinien (engl. guidelines) im Sinne der Darlegung der Schritte im Entwicklungs-
prozess eines Reifegradmodells. Der {iberwiegende Teil entféllt auf die Arbeiten von HE-
VENER ET AL. und BECKER ET AL.,** die jeweils einen gestaltungsorientierten For-
schungsansatz zugrunde legen.*>

Die nachfolgenden Abschnitte geben einen Uberblick iiber wesentliche Arbeiten im Be-
reich methodischer Vorgehensmodelle zur Reifegradmodellentwicklung. Neben den drei
zentralen Modellen von DE BRUIN ET AL., BECKER ET AL. und SOLLI-SATHER & GOTT-
SCHALK werden in Abschnitt 5.2.2.4 zusammenfassend weitere etablierte Vorgehensmo-
delle vorgestellt. AnschlieBend erfolgt eine Bewertung der Modelle hinsichtlich ihrer Eig-
nung als forschungsleitende Methode zur Gestaltung eines Reifegradmodells fiir die di-
gitale Transformation der betrieblichen Steuerfunktion. Die Bewertung dient als Aus-
gangspunkt fiir die Ableitung des im Rahmen dieser Arbeit angewandten Vorgehens zur
Modellentwicklung, welches in Abschnitt 5.2.3 erldutert wird.

49 Vgl. DE BRUIN ET AL. (2005): Understanding the Main Phases of Developing a Maturity Assessment
Model. S. 2.; vgl. LESTER ET AL. (2015): Maturity Models Development in IS Research: A Literature
Review. S. 1.

430 Vgl. BECKER ET AL. (2009): Developing Maturity Models for IT Management. S. 214,

41 Vgl. LESTER ET AL. (2015): Maturity Models Development in IS Research: A Literature Review. S. 5.

452 Vgl. PEREIRA & SERRANO (2020): 4 Review of Methods used on IT Maturity Models Development: A
Systematic Literature Review and a Critical Analysis. S. 167f.

433 Vgl. PEREIRA & SERRANO (2020): 4 Review of Methods used on IT Maturity Models Development: A
Systematic Literature Review and a Critical Analysis. S. 168.

434 Vgl. HEVNER ET AL. (2004): Design science in information systems research.; vgl. BECKER ET AL.
(2009): Developing Maturity Models for IT Management.

435 Vgl. PEREIRA & SERRANO (2020): 4 Review of Methods used on IT Maturity Models Development: A
Systematic Literature Review and a Critical Analysis. S. 170.
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5.2.2 Vorgehensmodelle zur Reifegradmodellentwicklung
5.2.2.1 Vorgehensmodell nach DE BRUIN ET AL.

DE BRUIN ET AL. prisentieren einen der ersten methodischen Ansdtze zur generischen
Modellentwicklung. Vor dem Hintergrund der starken Verbreitung von Reifegradmodel-
len und der Vielzahl von Anwendungsdoméinen stellen die Autoren fest, dass nur wenig
Dokumentation dazu existiert, wie Modelle entwickelt werden konnen, die theoretisch
fundiert und rigoros getestet sind. Die Ableitung der Methodik erfolgt im Rahmen der
Entwicklung von zwei Reifegradmodellen im universitiren Umfeld in den Doménen Bu-
siness Process Management und Knowledge Management.*>° Das Vorgehensmodell de-
finiert sechs Phasen:*7 Zunéchst wird in der Phase (1) Scope der Geltungsbereich des
Modells festgelegt. Dieser umfasst die Anwendungsdoméne (spezifische Doméne, z. B.
Softwareentwicklung, oder generelle Modelle, z. B. Qualitditsmanagement) und relevante
Stakeholder (z. B. Wissenschaft, Praxis, Regierung). Die anschlieende Phase (2) Design
dient der Festlegung der Modellarchitektur wie der Auspragung unterschiedlicher Reife-
gradstufen, deren Messbarkeit sowie der Definition der Zielgruppe (z. B. intern/extern,
Management/Auditoren) und Anwendungsform des Modells (z. B. Selbstbewertung, Be-
wertung durch Dritte). In der Phase (3) Populate wird die definierte Modellarchitektur
durch Doménenkomponenten und Unterkomponenten mit Inhalten gefiillt. In etablierten
Dominen kann die Identifikation von Komponenten literaturbasiert erfolgen, flir neue
Dominen und die Identifikation von detaillierten Unterkomponenten sind explorative
Forschungsmethoden (z. B. Delphi-Methode, Fallstudien-Interviews) vorgesehen. Zur
Bewertung der (Unter-)Komponenten werden anschlieend Fragen und Antwortmdglich-
keiten (z. B. Likert-Skalen) konzipiert. Im Rahmen der Phase (4) Test erfolgt die Uber-
priifung der Validitét, Reliabilitdt und Generalisierbarkeit des Modells und der Bewer-
tungsinstrumente (z. B. durch Experteninterviews oder Fallstudien). Die Phase (5)
Deploy tiberfiihrt das entwickelte Modell in eine fiir Anwender nutzbare Form, um dessen
Akzeptanz zu erhohen und seine Generalisierbarkeit zu iiberpriifen. In der letzten Phase
(6) Maintain werden Ressourcen fiir die Verbreitung und Nutzung des Modells sowie
dessen Evolution und Weiterentwicklung bereitgestellt.

5.2.2.2 Vorgehensmodell nach BECKER ET AL.

BECKER ET AL. begegnen der Kritik an der zunehmenden Erstellung von immer neuen
Reifegradmodellen fiir &hnliche Einsatzbereiche und der gleichzeitig vielfach fehlenden
Dokumentation und Offenlegung der Entwicklungsprozesse durch den Vorschlag eines
Vorgehensmodells zur Modellentwicklung fiir das IT-Management. Die Autoren formu-
lieren auf der Grundlage wissenschaftstheoretischer Uberlegungen zunichst Anforderun-

436 Vgl. DE BRUIN ET AL. (2005): Understanding the Main Phases of Developing a Maturity Assessment
Model. S. 2.

47 Vgl. DE BRUIN ET AL. (2005): Understanding the Main Phases of Developing a Maturity Assessment
Model. S. 21f.; Hinweis: die Nummerierung der Phasen wurde vom Autor zur leichteren Unterscheidung
eingefiigt.



5.2 Methodisches Vorgehen zur Reifegradmodellentwicklung 127

gen an die Reifegradmodellentwicklung. Anhand von Erkenntnissen aus der Analyse do-
kumentierter Reifegradmodelle werden Schritte zur Modellentwicklung systematisiert
und unter Beachtung der Richtlinien fiir gestaltungsorientiere Forschung nach HEVNER in
einem Vorgehensmodell konsolidiert.*>® Das Vorgehensmodell beschreibt acht Phasen
der Reifegradmodellentwicklung:**® Die (1) Problemdefinition beinhaltet die Festlegung
des zu l6senden Problems, des adressierten Bereichs und der Zielgruppen. Ein (2) Ver-
gleich bestehender Reifegradmodelle erfolgt mit dem Ziel, existierende Modelle zu iden-
tifizieren, welche Schwichen oder mangelnde Adaptionsfahigkeiten bekannter Modelle
bereits adressieren. Darauf aufbauend erfolgt die (3) Festlegung der Entwicklungsstrate-
gie, wobei verschiedene Basisstrategien unterschieden werden, z. B. Neuentwicklung,
Weiterentwicklung eines Modells oder Kombination von Modellen. Die (4) iterative Rei-
fegradmodellentwicklung ist die zentrale Phase des Vorgehensmodells: zunédchst wird die
grundlegende Struktur des Reifegradmodells festgelegt (z. B. Ableitung der Entwick-
lungsstufen), anschlieBend wird das Vorgehen zur Identifikation von Modellinhalten fest-
gelegt (z. B. Literaturanalysen, explorative Forschungsmethoden) und die Modellstruktur
gemill dem gewihlten Vorgehen inhaltlich ausgestaltet, bevor eine Evaluation des Er-
gebnisses beziiglich Vollstdndigkeit, Konsistenz und Eignung erfolgt. Die (5) Konzeption
von Transfer und Evaluation betrifft die adressatengerechte Kommunikation des Reife-
gradmodells unter Berlicksichtigung deren Anforderungen (z. B. als Checklisten, Hand-
biicher, Software-gestiitzt). Im Rahmen der (6) Implementierung der Transfermittel er-
folgt die Bereitstellung des Modells anhand der konzipierten Transfermittel. Die (7)
Durchfiihrung der Evaluation stellt fest, ob das Reifegradmodell seinem angestrebten
Nutzen gerecht wird und eine Losung fiir die identifizierte Problemstellung darstellt. Ab-
héngig vom Ergebnis der Evaluation erfolgt eine Verbreitung oder ggf. ein (8) Verwerfen
des Reifegradmodells.

5.2.2.3 Vorgehensmodell nach SOLLI-SEZTHER & GOTTSCHALK

SOLLI-SATHER & GOTTSCHALK beschreiben ein Modellierungsverfahren fiir Stufenmo-
delle, um die theoretische Fundierung und empirische Uberpriifbarkeit der Modelle zu
verbessern. Die einzelnen Schritte des Verfahrens werden nur generisch beschrieben, zu-
dem wird keine explizite Einschrinkung auf Reifegradmodelle vorgenommen, diese wer-
den als eine Auspriagung von Stufenmodellen betrachtet.**® Das Modellierungsverfahren
umfasst fiinf Schritte:*! Im ersten Schritt (1) Suggested Stage Model wird auf Basis be-
stehender Ansidtze in Wissenschaft und Praxis ein initiales Modell vorgeschlagen. An-
schlieBend werden im néchsten Schritt (2) Conceptual Stage Model die Anzahl der Stufen
und deren Inhalte in einem iterativen Verfahren entwickelt. Im Schritt (3) Theoretical

48 Vgl. BECKER ET AL. (2009): Entwicklung von Reifegradmodellen fiir das IT-Management -
Vorgehensmodell und praktische Anwendung. S. 250.

49 Vgl. BECKER ET AL. (2009): Entwicklung von Reifegradmodellen fiir das IT-Management -
Vorgehensmodell und praktische Anwendung. S. 254ff.; Hinweis: Die Nummerierung der Phasen wurde
vom Autor zur leichteren Unterscheidung eingefiigt.

460 Vg, SOLLI-SATHER & GOTTSCHALK (2010): The Modeling Process for Stage Models. S. 2791.

461 Vgl. SOLLI-SEATHER & GOTTSCHALK (2010): The Modeling Process for Stage Models. S. 284.; Hinweis:
Die Nummerierung der Schritte wurde vom Autor zur leichteren Unterscheidung eingefiigt.
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Stage Model werden relevante Theorien zur Erklarung der Stufen, ihrer Inhalte und den
Entwicklungspfaden zwischen Stufen identifiziert. Der Schritt (4) Empirical Stage Model
dient der Festlegung von Benchmark-Werten je Stufe und der empirischen Testung des
Modells. Im letzten Schritt (5) Revised Stage Model wird das getestete Modell vor dem
Hintergrund der Testergebnisse iiberarbeitet.

5.2.2.4 Weitere Vorgehensmodelle

In der Literatur existieren weitere Vorgehensmodelle fiir die Entwicklung von Reifegrad-
modellen, die sich auf spezifische Teilaspekte oder Modellformen konzentrieren.*¢ SAL-
VIANO ET AL. entwickeln einen Methodenrahmen fiir die Erstellung von prozessbasierten
Reifegradmodellen auf der Grundlage von Kontext und Merkmalen eines Segments oder
Bereichs. Dadurch soll eine Anpassung der entwickelten Modelle an spezifische Situati-
onen ermoglicht werden. Es werden sieben aufeinander aufbauende Praktiken definiert,
um die Entwicklung einer Methode zu leiten:*3 (1) Initial Decisions, (2) Sources Analy-
sis, (3) Strategy for Development, (4) Model Design, (5) Draft Model Development, (6)
Draft Model Validation und (7) Model Consolidation. METTLER & ROHNER kombinieren
gestaltungsorientierte Forschungsansitze zur Entwicklung von Reifegradmodellen mit
verhaltensorientierten Anséitzen aus dem Bereich Organisationstheorie zu einem Vorge-
hen fiir die Gestaltung von situativen Reifegradmodellen. Dieses umfasst die drei Phasen
(1) Problem Identification and Motivation, (2) Objectives of the Solution und (3) Design
and Development, wobei die letzte Phase in verschiedene Teilschritte zerlegt wird.*6*
VAN STEENBERGEN ET AL. stellen eine generische Methode zur Entwicklung von Reife-
gradmodellen fiir Fokusbereiche (engl. focus area maturity models) vor, welche auf in-
krementelle Verbesserung von Funktionsbereichen abzielen. Die Methode umfasst die
vier Phasen (1) Scoping, (2) Design model, (3) Instrument development und (4) Imple-
mentation & exploitation mit jeweils weiteren Teilschritten.*®> MAIER ET AL. entwickeln
ein Vorgehen mit vier Phasen zur Entwicklung neuer und zur Bewertung bestehender
Reifegradraster (engl. maturity grids). Diese weisen eine Reihe von Gemeinsamkeiten
mit Reifegradmodellen auf, unterscheiden sich aber beispielsweise durch andere Metho-
den zur Reifebeurteilung. Das Vorgehen umfasst die vier Phasen (1) Planning, (2) Deve-
lopment, (3) Evaluation und (4) Maintenance.*®¢

462 Hinweis: Die Nummerierung der Phasen einzelner Vorgehensmodelle wurde vom Autor zur leichteren
Unterscheidung eingefiigt.

463 Vgl. SALVIANO ET AL. (2009): 4 Method Framework for Engineering Process Capability Models. S.
6.30.

464 Vgl. METTLER & ROHNER (2009): Situational Maturity Models as Instrumental Artifacts for
Organizational Design. S. 41f.

465 Vgl. VAN STEENBERGEN ET AL. (2010): The Design of Focus Area Maturity Models. S. 326ff.

466 Vgl. MAIER ET AL. (2012): Assessing Organizational Capabilities: Reviewing and Guiding the
Development of Maturity Grids. S. 149ff.
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5.2.3 Festlegung des methodischen Vorgehens der Arbeit

Das methodische Vorgehen, das zur Konstruktion des Reifegradmodells fiir die digitale
Transformation der betrieblichen Steuerfunktion angewendet wird, basiert auf dem Vor-
gehensmodell von BECKER ET AL. Das Modell findet in der Literatur erhebliche Beach-
tung*%” und ist im Gegensatz zu den anderen diskutierten Vorgehensmodellen ausdriick-
lich an die Richtlinien zur Durchfiihrung von Design Science nach HEVNER ET AL. ange-
lehnt, um auf Basis eines gestaltungsorientierten Forschungsparadigmas eine theoretische
Fundierung sicherzustellen.**® Die Wahl dieses Vorgehensmodells als Basis fiir das me-
thodische Vorgehen erfolgt in Ubereinstimmung mit der forschungstheoretischen Positi-
onierung der vorliegenden Arbeit, die mit der Konstruktion eines Artefaktes in Form ei-
nes Reifegradmodells ebenfalls ausdriicklich ein Gestaltungsziel im Sinne der gestal-
tungsorientierten Forschung verfolgt (vgl. Abschnitt 1.3).

Das Vorgehensmodell von BECKER ET AL. wird geringfiigig angepasst: Erstens wird in
der Phase (4) Entwicklung der Modellstruktur und -inhalte explizit die Gestaltung der
Struktur und Inhalte des Reifegradmodells hervorgehoben; die mehrfache Wiederholung
der enthaltenen Teilschritte ist nur bei Bedarf vorgesehen. Zweitens werden die Phasen
Konzeption von Transfer und Evaluation, Implementierung der Transfermittel und
Durchfiihrung der Evaluation in den Phasen (5) Operationalisierung der Modellinhalte
und (6) Evaluation des Reifegradmodells znsammengefasst. Drittens wird die Phase (7)
Entscheidung iiber Modellanpassung eingefiihrt, um gegebenenfalls notwendige Ande-
rungen am Modell in Folge der Evaluationsergebnisse ausdriicklich im Vorgehen zu be-
nennen. Das angepasste Vorgehensmodell enthdlt damit die folgenden Phasen:

1. Problem- und Zieldefinition: Zunichst wird der Kontext fiir die Gestaltung und
Anwendung des zu entwickelnden Reifegradmodells prazisiert. Dies geschieht
durch die Definition des zu 16senden Problems und der verfolgten Ziele. Diese
begriinden den konkreten Bedarf fiir das Modell und leiten die weiteren Entwick-
lungen. Als Ergebnis dieser Phase stehen Anforderungen an das Modell, die in
den weiteren Entwicklungsphasen beriicksichtigt werden.

2. Vergleich bestehender Reifegradmodelle: Die Recherche nach existierenden Rei-
fegradmodellen und die anschlieBende Analyse erfolgen mit dem Ziel, relevante
Modelle fiir die Losung der definierten Problemstellung zu identifizieren. Diese
konnen als Grundlage oder Anregung zur Modifikation des eigens entwickelten
Modells dienen.**

3. Festlegung der Entwicklungsstrategie: Basierend auf dem Vergleich bestehender
Reifegradmodelle kann eine fundierte Entscheidung fiir die weitere Entwick-

467 Vgl. PEREIRA & SERRANO (2020): 4 Review of Methods used on IT Maturity Models Development: A
Systematic Literature Review and a Critical Analysis. S. 170.

468 Vgl. BECKER ET AL. (2009): Entwicklung von Reifegradmodellen fiir das IT-Management -
Vorgehensmodell und praktische Anwendung. S. 250.

469 Vgl. BECKER ET AL. (2009): Entwicklung von Reifegradmodellen fiir das IT-Management -
Vorgehensmodell und praktische Anwendung. S. 255.
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lungsstrategie getroffen werden. Als Grundstrategien werden die Neu- oder Wei-
terentwicklung von Modellen, die Kombination mehrerer Einzelmodelle sowie
der Transfer von Strukturen oder Inhalten auf neue Bereiche unterschieden.*””

Entwicklung der Modellstruktur und -inhalte: Leitend fiir die Entwicklung des
Reifegradmodells ist das generische Vorgehen mit den Teilschritten Gestaltungs-
bereich festlegen, Vorgehen wdhlen, Modellbereich gestalten und Ergebnis prii-
fen. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden die beiden Modellbereiche Struk-
tur und Inhalt unterschieden und durch unterschiedliche Methoden ausgestaltet.
AnschlieBend erfolgt eine Priifung der entwickelten Konstrukte auf Vollstandig-
keit, Konsistenz und Problemadéiquanz.*’!

Operationalisierung der Modellinhalte: Zur Ermittlung von Reifegraden werden
die Modellinhalte operationalisiert, um eine Bewertung einzelner Konstrukte zu
ermoglichen. Die Operationalisierung erfolgt durch Checklisten-basierte Formu-
lare sowie IT-Losungen zur Auswertung und Visualisierung der Ergebnisse.

Evaluation des Reifegradmodells: Die Evaluation erfolgt mit der Zielsetzung, die
Eignung des entwickelten Modells im definierten Anwendungsbereich zu bele-
gen. Sie umfasst zudem die Bereitstellung, Kommunikation und Zugénglichma-
chung der Modellinhalte in geeigneter Form fiir die Zielgruppe.

Entscheidung iiber Modellanpassung: Abhingig vom Ergebnis der Evaluation er-
folgt eine Anpassung der Modellstruktur oder -inhalte durch die Wiederholung
der Entwicklungsschritte aus Phase 4 des Vorgehensmodells. Entsteht aus der
Evaluation kein Anpassungsbedarf fiir das Modell wird diese Phase libersprungen.

Die Phasen des Vorgehens sind in Abbildung 16 mit den Inhalten und einem Verweis auf
die Abschnitte, in denen die Ausgestaltung der Phasen dargelegt wird, zusammengefasst.

2 Vergeic besohondr Rofegradadale |1 Feereh vt ion v Retegodeen ][
5. Festogung dorEnvickungestogi
4 Entikun dorodelsiukurund nvato | 3NN drNoelsritrurd el gemat P |5
5. Operatonaisiungdor oclinha
. Euaatonces Raogradmodol
7. Enschtdungdher odelanassr

Abbildung 16. Methodisches Vorgehen der Arbeit zur Reifegradmodellentwicklung
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Vgl. BECKER ET AL. (2009): Entwicklung von Reifegradmodellen fiir das IT-Management -

Vorgehensmodell und praktische Anwendung. S. 255.

471

Vgl. BECKER ET AL. (2009): Entwicklung von Reifegradmodellen fiir das IT-Management -

Vorgehensmodell und praktische Anwendung. S. 255.
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5.3 Problem- und Zieldefinition

Die Problem- und Zieldefinition stellt die erste Phase des Vorgehensmodells zur Reife-
gradmodellentwicklung dar. Das zu entwickelnde Reifegradmodell adressiert die Prob-
lemstellung der digitalen Transformation der betrieblichen Steuerfunktion. Als Folge des
verstdrkten Einsatzes von digitalen Technologien ergeben sich in Unternehmen transfor-
mative Effekte flir Produkte, Dienstleistungen und Geschéiftsmodelle. Diese manifestie-
ren sich in strategischen, organisationalen, strukturellen, prozessualen und kulturellen
Veranderungen (vgl. Abschnitt 3.2). Auch die betriebliche Steuerfunktion ist von diesen
Herausforderungen betroffen und steht einer Vielzahl technologieinduzierter Entwicklun-
gen gegeniiber. Die Umsetzung von Digitalisierungsprojekten und die Anwendung von
Technologien auf steuerliche Problemstellungen bleibt hdufig auf eng umgrenzte Anwen-
dungsfille beschriankt.*’? Eine gezielte Entwicklung von Féhigkeitsbereichen fiir eine
umfassende Digitalisierung der Steuerfunktion findet kaum statt.*’> Zudem unterscheiden
sich die Steuerfunktionen verschiedener Unternehmen stark in ihrem Umsetzungsstand
der digitalen Transformation.*”*

Vor diesem Hintergrund besteht die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit darin, die digi-
tale Transformation der betrieblichen Steuerfunktion zu unterstiitzen und zu gestalten.
Dazu wird ein Reifegradmodell als systematisches Werkzeug fiir die Bewertung und Wei-
terentwicklung von Fiahigkeiten zur Unterstiitzung von Compliance-relevanten Steuer-
prozessen durch Informationssysteme entwickelt. Das Modell erfiillt sowohl einen de-
skriptiven Einsatzzweck durch die Erfassung des Status quo digitaler Fahigkeiten als auch
einen préskriptiven Einsatzzweck, indem ein Entwicklungspfad zur Verbesserung der Fi-
higkeiten und zur Erreichung eines definierten Zielzustandes aufgezeigt wird. Die pri-
mére Zielgruppe des Modells umfasst Mitarbeiter der betrieblichen Steuerfunktion, ins-
besondere mit strategischer (z. B. Leiter Steuern) oder technischer Kompetenz (z. B. Lei-
ter Tax Technology), sowie Steuerberatungsunternechmen im Bereich Tax Technology.

Aus der dargestellten Problem- und Zieldefinition leiten sich die in Tabelle 34 dargestell-
ten Anforderungen an das zu entwickelnde Reifegradmodell ab. Die Anforderungen die-
nen zudem als Kriterien fiir den Vergleich bestehender Reifegradmodelle in der folgen-
den Phase des Vorgehensmodells.

Anforderung Beschreibung

A1 Bewertung Das Reifegradmodell muss die Bewertung von Fahigkeiten zur digitalen
Transformation ermdglichen (deskriptiver Einsatzzweck).

A2 Verbesserung | Das Reifegradmodell muss konkrete Verbesserungspfade fir Fahigkeiten
zur digitalen Transformation aufzeigen (praskriptiver Einsatzzweck).

A3 Anwendbarkeit | Das Reifegradmodell muss niederschwellig in der Anwendung sein und
eine eigenstandige Bewertung von Fahigkeiten erlauben (z. B. Selbstbe-
urteilung durch Checklisten oder Fragebégen).

472 Vgl. JUST ET AL. (2020): Digitalisierung & KI in den Bereichen Steuern und Zoll. S. 4.

473 Vgl. NIESEN (2021): Wie digital ist die Steuerabteilung? Ein Reifegradmodell zur prozessorientierten
Bewertung des Digitalisierungsstandes. S. 283f.

474 Vgl. NIESEN ET AL. (2018): Getting Ready for the Future of the Tax Function - Global Survey on Digital
Tax Maturity and Al Readiness. S. 11.
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A4 Fokussierung | Das Reifegradmodell muss partiell anwendbar sein, um eine Bewertung
oder Verbesserung von Fahigkeiten auf einzelne Teilbereiche der digita-
len Transformation fokussieren zu kénnen (z. B. Technologieaspekte).

A5 Vollstandigkeit | Das Reifegradmodell muss die Einzelanforderungen in den vier Dimensi-
onen des Anforderungskatalogs fur die Gestaltung von Informationssys-
temen zur Unterstiitzung von Compliance-relevanten Steuerprozessen
unterstitzen (vgl. Abschnitt 4.9).

A6 Praxisbezug Das Reifegradmodell muss von Praktikern im Bereich der betrieblichen
Steuerfunktion (z. B. interne Mitarbeiter, externe Steuerberater) fir ver-
schiedene Zwecke anwendbar sein (z. B. Standortbestimmung, Ableitung
von VerbesserungsmafRnahmen, Diskussionsgrundlage).

A7 Anpassbarkeit | Das Reifegradmodell muss inhaltlich adaptierbar sein, um an aktuelle
technologische Entwicklungen angepasst werden zu kénnen.

Tabelle 34. Entwicklungsleitende Anforderungen an das Reifegradmodell

5.4 Vergleich bestehender Reifegradmodelle
5.4.1 Identifikation relevanter Modelle

Innerhalb der zweiten Phase des Vorgehensmodells zur Reifegradmodellentwicklung
steht der Vergleich existierender Modelle im Mittelpunkt. Hierzu miissen zunéchst beste-
hende Reifegradmodelle identifiziert werden, die fiir den Betrachtungsbereich Digitale
Transformation in der untersuchten Doméne der betrieblichen Steuerfunktion potenziell
relevant sind. Um den gegenwértigen Stand existierender Modelle zu ermitteln, wurde
zunichst eine systematische Literaturrecherche im April 2023 in einschldgigen Literatur-
datenbanken durchgefiihrt. Diese umfasst die internationalen Wissensdatenbanken 4CM
Digital Library, EBSCOhost, Google Scholar, IEEE Xplore und ScienceDirect. Als Such-
begriffe wurden Kombinationen der relevanten Terme ,,Reifegradmodell®, ,,Digitale
Transformation* und ,,Steuerfunktion® in deutscher und englischer Sprache verwendet.
Als Suchfelder wurden Titel, Abstract und Keywords der Beitrége spezifiziert. Erginzend
wurde eine Internetrecherche tiber gingige Suchmaschinen durchgefiihrt, um weitere re-
levante Beitrdge aus der Praxis (z. B. von Beratungsunternehmen oder internationalen
Organisationen) zu identifizieren. Diese werden fiir die nichsten Schritte der Analyse
ebenfalls beriicksichtigt.

Aufgrund der thematischen Breite wurde die Recherche aufgeteilt in Reifegradmodelle
in den Bereichen Digitale Transformation, Steuern und kombiniert in Digitale Transfor-
mation und Steuern. In Tabelle 35 sind alle verwendeten Begriffskombinationen zusam-
men mit der jeweils erzielten Trefferzahl aufgefiihrt (vor der Bereinigung um Doppelvor-
kommen, d. h. Beitrdgen, die in mehr als einer Datenbank enthalten sind).
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SLEIEREIE ACM | ppsco | S9%9%€ | \eeE | science
Digital host Scholar Xplore Direct
Library 9 P

Reifegradmodelle im Bereich Digitale Transformation
"Reifegradmodell” AND ("Digitale ) 3 1.170 ) )
Transformation" OR "Digitalisierung") ’
"Maturity Model" AND ("Digital Trans-
formation" OR "Digitalization”) 88 123 10.500 38 2
"Capability Model" AND ("Digital 4 8 849 ) 9
Transformation” OR "Digitalization")
"Assessment Model" AND ("Digital
Transformation” OR "Digitalization”) 46 24 5.050 ! 57
Reifegradmodelle im Bereich Steuern
"Reifegradmodell” AND ("Steuern” ) ) 1130 ) )
OR "Steuerfunktion") )
"Maturity Model" AND ("tax" OR "tax
function”) 64 9 8.580 4 2
"Capability Model" AND ("tax" OR "tax

o 11 - 1.160 - -
function”)
‘Assessment Model" AND ("tax" OR 37 86 21.900 6 52

"tax function")

Reifegradmodelle in den Bereichen Digitale Transformation und Steuern

"Reifegradmodell” AND ("Digitale
Transformation" OR "Digitalisierung”)
AND ("Steuern” OR "Steuerfunktion”)

486

"Maturity Model" AND ("Digital Trans-
formation" OR "Digitalization”) AND
("tax" OR "tax function")

15

1.280

"Capability Model" AND ("Digital
Transformation” OR "Digitalization")
AND ("tax" OR "tax function")

117

"Assessment Model" AND ("Digital
Transformation” OR "Digitalization")

13

AND ("tax" OR "tax function”)

758

Tabelle 35. Suchbegriffe zur Literaturrecherche mit Trefferanzahl

Alle identifizierten Treffer wurden zunéchst einer groben Analyse auf Basis des Abstracts
sowie des Fachgebiets unterzogen, um nicht relevante Arbeiten aus der Ergebnisliste aus-
zuschlieBen. Dazu wurden folgende Ausschlusskriterien herangezogen:

e Modelle zur digitalen Transformation mit einem klar erkennbaren Schwerpunkt
auf einer Doméne auBlerhalb des Betrachtungsbereichs der betrieblichen Steuer-
funktion (z. B. Bildung, Industrie 4.0, Nachhaltigkeit),

475 Google Scholar bietet im Gegensatz zu den anderen verwendeten Literaturdatenbanken keine Moglich-
keit, die Suche auf einzelne Suchfelder wie den Titel oder das Abstract zu beschranken. Die Suche be-
zieht daher immer den Volltext mit ein und liefert sehr hohe Trefferzahlen. Aus Griinden der Handhab-
barkeit der Ergebnisse wurde die Recherche auf die ersten 100 Suchergebnisse eingeschrankt.
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e Modelle, deren Anwendbarkeit auf Unternehmen einer speziellen Grofe (z. B.
KMU) oder bestimmte Lander beschrankt ist,

e Modelle im Bereich der betrieblichen Steuerfunktion mit einem rein steuerfachli-
chen Schwerpunkt (d. h. ohne Bezug zu digitaler Transformation),

e Modelle in unzureichend detaillierter Darstellung der Modellkomponenten und
Modellinhalte sowie nicht erkennbarer oder unvollstindiger Dokumentation der
verwendeten Entwicklungsmethodik.

Durch die systematische Auswertung der Literaturbeitrage konnte eine Vielzahl von Rei-
fegradmodellen zur Bewertung und Gestaltung der digitalen Transformation in unter-
schiedlichen Doménen identifiziert werden. Starke Verbreitung finden diese Modelle bei-
spielsweise in den Bereichen der industriellen Produktion bzw. Industrie 4.0.47¢ GemiB
den definierten Ausschlusskriterien wurden diese in der weiteren Untersuchung nicht
weiter beriicksichtigt. Ebenso wurden Beitrige von Steuerberatungsunternehmen ausge-
schlossen, fiir die nur sehr eingeschrinkte Informationen zur inhaltlichen und methodi-
schen Gestaltung offentlich verfiigbar waren.*’’

5.4.2 Analyse ausgewihlter Modelle
5.4.2.1 Uberblick

Insgesamt verblieben nach Ausschluss nicht relevanter Beitrage flinf Reifegradmodelle,
die im nichsten Schritt einer detaillierten Analyse unterzogen wurden. Zusétzlich wurden
mit dem CMMI Model V2.0 und ISO/IEC 33004:2015 (SPICE) zwei weitverbreitete Mo-
delle mit in die Analyse einbezogen, die nicht originir die Doméne digitale Transforma-
tion oder Steuern beriicksichtigen. Beide Modelle haben ihre historischen Urspriinge im
Bereich der Softwareentwicklung, werden heute aber in vielen Bereichen dartiber hinaus
eingesetzt.*’® Insbesondere CMMI ist bei der Entwicklung von Reifegradmodellen inner-
halb der IS-Forschung eines der dominierenden Basismodelle.*”

In den folgenden Abschnitten erfolgt zunédchst eine Darstellung der relevanten Reifegrad-
modelle, die als Ergebnis der Literaturrecherche identifiziert wurden. Hierbei werden die
Zielsetzung, Anwendung, Handlungsfelder und Reifestufen beschrieben (vgl. Abschnitt
2.3.2) und der Entwicklungsprozess kurz zusammengefasst. AnschlieBend werden die

476 HEIN-PENSEL ET AL. identifizieren beispielsweise fiir die Jahre 2012 bis 2022 allein 24 Reifegradmodelle
in wissenschaftlichen Publikationen (vgl. HEIN-PENSEL ET AL. (2023): Maturity assessment for Industry
5.0: A review of existing maturity models. S. 203.)

477 Beispielsweise PWC (2022): Tax Management Maturity Model (T3M): Meeting tomorrow’s Tax
Challenges today. und KPMG (2019): Quick Check Ihrer Steuerfunktion.

478 Zum Einsatz von CMMI auBerhalb der Softwareentwicklung vgl. POPPELBUS ET AL. (2011): Maturity
Models in Information Systems Research: Literature Search and Analysis. S. 510., fir SPICE vgl.
PATON-ROMERO ET AL. (2017): A SPICE-based Maturity Model for the Governance and Management
of Green IT. S. 144.

479 Vgl. POPPELBUB ET AL. (2011): Maturity Models in Information Systems Research: Literature Search
and Analysis. S. 510.
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Modelle beziiglich ihrer Eignung fiir die Losung der definierten Problemstellung anhand
der definierten Anforderungen bewertet.

5.4.2.2 Digital Maturity Model

Die Autoren BERGHAUS & BACK présentieren ein Reifegradmodell, um Aktivititen zur
digitalen Transformation von Unternehmen zu analysieren und deren Gestaltung in ver-
schiedenen Bereichen zu unterstiitzen.**° Das Digital Maturity Model ist brancheniiber-
greifend angelegt und soll Praktikern in Unternehmen als Strukturierungshilfe fiir Digi-
talisierungsprojekte zur Verfiigung stehen. Es umfasst insgesamt neun Dimensionen, die
durch 59 Reifekriterien mit zugeordneten Indikatoren spezifiziert sind: Customer Expe-
rience, Produktinnovation, Strategie, Organisation, Prozessdigitalisierung, Zusammen-
arbeit, ICT-Betrieb & Entwicklung, Kultur & Expertise und Transformationsmanage-
ment. Zur Erstellung der Kriterien werden existierende Messinstrumente verwendet, die
nach Moglichkeit fiir den Modellzweck adaptiert werden. Die Entwicklung des Reife-
gradmodells basiert auf den Gestaltungshinweisen von BECKER ET AL. und DE BRUIN ET
AL. und umfasst ein multimethodisches Vorgehen aus Literatur-Review, qualitativen Ex-
perteninterviews und Fokusgruppen.*®! Im Laufe der Entwicklung erfolgt eine Evaluie-
rung und Anpassung der Zwischenergebnisse ebenso wie ein Pretest der Reifekriterien.

5.4.2.3 Digital Transf. Capability Maturity Model Framework

Das Digital Transformation Capability Maturity Model Framework von AGUIAR ET AL.
unterstiitzt die Reifegradbewertung des Ist-Zustands der digitalen Transformation inner-
halb eines Unternehmens und die Fortentwicklung zur Erreichung eines hoheren digitalen
Reifegrads. Unter Verwendung einer gestaltungsorientierten Forschungsmethodik entwi-
ckeln die Autoren auf Grundlage der Modellfamilie des internationalen Standards
ISO/IEC 330xx (SPICE) ein prozessbasiertes Rahmenwerk, um Praktiker bei der Beur-
teilung der Reife von digitalen Transformationsprojekten anzuleiten.**? Kernbestandteil
des Reifegradmodells ist ein Prozessreferenzmodell mit 23 Prozessen, die literaturbasiert
ermittelt wurden und in sechs Aktionsfeldern gruppiert sind: Customer, Value Proposi-
tion, Organization, Data, Operations und Transformation Management. Jeder Prozess ist
durch beschreibende Elemente (Name, Kontext, Zweck, Ergebnis, Ein-/Ausgaben sowie
eine Reihe von Best Practices) charakterisiert. Das Modell umfasst sechs Reifegradstufen,
die anhand von messbaren Attributen der Prozesse des Referenzmodells definiert sind.

480 Vgl BERGHAUS & BACK (2016): Gestaltungsbereiche der Digitalen Transformation von Unternehmen:
Entwicklung eines Reifegradmodells. S. 100.

481 Vgl. BERGHAUS & BACK (2016): Gestaltungsbereiche der Digitalen Transformation von Unternehmen:
Entwicklung eines Reifegradmodells. S. 101ff.; BECKER ET AL. (2009): Developing Maturity Models for
IT Management.; vgl. DE BRUIN ET AL. (2005): Understanding the Main Phases of Developing a
Maturity Assessment Model.

482 Vgl. AGUIAR ET AL. (2019): Digital Transformation Capability Maturity Model Framework. S. 51-53.;
vgl. PEFFERS ET AL. (2007): A Design Science Research Methodology for Information Systems Research.
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Die Modellanwendung ist nicht auf bestimmte Unternehmensgréf3en oder Doménen be-
schrénkt und erfolgt im Rahmen einer Selbstbewertung.*®?

5.4.2.4 Digital Transformation Maturity Model

Ziel der Arbeit von GOLLHARDT ET AL. ist die Entwicklung von Dimensionen und ent-
sprechenden Kriterien fiir ein Reifegradmodell zur digitalen Transformation von IT-Un-
ternehmen.*** Methodisch ist die Modellentwicklung an das Vorgehensmodell von BE-
CKER ET AL. angelehnt und erfolgt unter Verwendung von Literaturanalysen und Exper-
teninterviews zur Identifikation bestehender Modelle und relevanter Reifekriterien.*®
Auf Basis von vier bestehenden Modellen zur digitalen Transformation leiten die Autoren
fiinf Dimensionen zur Beurteilung ab, die durch Kriterien weiter detailliert werden: Cul-
ture, Ecosystem, Operations, Governance und Strategy. Eine Beschreibung der Kriterien
und deren Ausprigungen ist nicht Teil der Arbeit, ebenso wird keine Gruppierung von
Auspragungen der Dimensionen zu Reifegraden prisentiert. Das Modell ist industriespe-
zifisch fiir IT-Unternehmen und umfasst einschrinkend lediglich eine deskriptive Reife-
bewertung. Eine Operationalisierung des Modells, z. B. zur Selbstanwendung durch Prak-
tiker, ist nicht gegeben.

5.4.2.5 Bitkom Reifegradmodell Digitale Prozesse 2.0

Das Reifegradmodell Digitale Prozesse 2.0 des deutschen IT-Branchenverbands Bitkom
unterstiitzt die Ermittlung des Reifegrads der Digitalisierung von Geschéftsprozessen.
Unter Berlicksichtigung technologie- und datenbezogener Aspekte sowie organisatori-
scher Rahmenbedingungen wird die Digitalisierung von Geschéftsprozessen als zentraler
Gestaltungsfaktor im Kontext der digitalen Transformation von Unternehmen und Orga-
nisationen betrachtet. Im Vordergrund stehen der Praxisnutzen und die niedrigschwellige
Zuginglichkeit des Modells durch die Selbstanwendung mittels Checklisten.**® Die Rei-
febeurteilung erfolgt anhand der fiinf Dimensionen Technologie, Prozessqualitdt, Pro-
zessdaten, Skills und Kultur und Kundinnen und Kunden. Diese werden durch jeweils drei
Kriterien detailliert und gemessen, zudem wird jedes Kriterium durch zwei Fragen ope-
rationalisiert, die mittels einer finfstufigen Likert-Skala beantwortet werden.**” Anhand
der Auspriagungen der Kriterien wird eine Einstufung in fiinf Reifegradstufen bestimmt.
Die Entwicklung des Reifegradmodells erfolgte durch ein Expertengremium mit Vertre-
tern aus Wissenschaft und Praxis, ist aber nicht néher spezifiziert.

483 Vgl. AGUIAR ET AL. (2019): Digital Transformation Capability Maturity Model Framework. S. 53f.

484 Vgl. GOLLHARDT ET AL. (2020): Development of a Digital Transformation Maturity Model for IT
Companies. S. 95.

485 Vgl. GOLLHARDT ET AL. (2020): Development of a Digital Transformation Maturity Model for IT
Companies. S. 96ff.; BECKER ET AL. (2009): Developing Maturity Models for IT Management.

486 Vgl. APPEL ET AL. (2022): Leitfaden zum Reifegradmodell Digitale Geschdifisprozesse 2.0. S. 9—11.

487 Vgl. APPEL ET AL. (2022): Leitfaden zum Reifegradmodell Digitale Geschiifisprozesse 2.0. S. 13-15.
und 19.
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5.4.2.6 OECD FTA Digital Transformation Maturity Model

Das Forum on Tax Administration (FTA) der OECD entwickelt und veroffentlicht seit
2016 in der Reihe OECD Tax Administration Maturity Model Series verschiedene Reife-
gradmodelle, um Steuerverwaltungen bei der Bewertung ihrer digitalen Reife zu unter-
stiitzen.*®® Einzelne Modelle decken Teilbereiche wie Datenanalyse (Analytics Maturity
Model) oder Unternehmensrisikomanagement (Enterprise Risk Management Maturity
Model) ab und ermoglichen eine Selbsteinschitzung in Bezug auf den gegenwirtigen
Reifegrad.*® Das Digital Transformation Maturity Model untersucht sechs Gestaltungs-
bereiche zur Digitalisierung von Geschiftsprozessen und digitalen Datenverarbeitung mit
dem Ziel einer umfassenden Effizienzsteigerung: Digital Identity, Taxpayer Touchpoints,
Data Management and Standards, Tax Rule Management and Application, New Skill Set
und Governance Frameworks. Diese werden durch 13 Kriterien weiter detailliert und an-
hand von fiinf Reifegradstufen in einem Entwicklungspfad von niedriger zu hoher digi-
taler Reife geordnet.**° Das Modell wird im Rahmen einer Selbstbewertung angewendet
und soll einen Rahmen fiir Diskussionen zur Reifegradbeurteilung darstellen. Die Ent-
wicklung erfolgte durch eine internationale Beratungsgruppe der FTA und wurde in zwei
Iterationen mit verschiedenen Teilnehmern pilotiert.

488 Vgl. OECD (2023): OECD Tax Administration Maturity Model Series.

49 Vgl. OECD (2022): Analytics Maturity Model. S. 6.; vgl. OECD (2021): Enterprise Risk Management
Maturity Model. S. 5.

490 Vgl. OECD (2022): Digital Transformation Maturity Model. S. 7.
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5.4.2.7 Bewertung gemdfs Anforderungskatalog

Die identifizierten Modelle werden hinsichtlich der entwicklungsleitenden Anforderun-
gen an das Reifegradmodell bewertet, um ihre Eignung als Basis fiir eine Adaption fiir
den verfolgten Entwicklungsprozess zu bestimmen (vgl. Tabelle 34). Hierzu erfolgt die
Bewertung anhand einer fiinfstufigen Skala von ,,0 nicht erfiillt* bis ,,@ vollstindig er-
fiillt. Die Ergebnisse sind nachfolgend in Tabelle 36 dargestellt. Zur besseren Referen-
zierbarkeit sind die Modelle mit den Abkiirzungen M1 bis M7 bezeichnet.

Anforderung = e > e > S

= = S 3 =2 S E

c [ Qo ) i a‘, g

3 7] -] = c 2 ®

5| 8| 5| 8| €| 2| ¢

3 - 3 2 2 X 8

(] () c o (o} — c

Reifegradmodell m > < ' > o <

- N ) < ) © ~

< < < < < < <

M1 Digital Maturity Model e o [ ) 9 e o o
M2 Digital Ti f ti ilit

igital Transformation Capability ° ° ° ° 0 ° °

Maturity Model Framework

M3 Digital Transformation Maturity
Model

M4 Bitkom Reifegradmodell Digitale
Prozesse 2.0

M5 OECD Digital Transformation
Maturity Model

M6 CMMI Model V2.0

o
o
o
=]
=]
€]
€]

=]
o
]
6
€]
]
=]

M7 ISO/IEC 33004:2015 (SPICE) [ ( “ )]
Legende
O nichterfillt ~ ® Uberwiegend D teilweise @ iUberwiegend @ vollstandig
nicht erfallt erfullt erfullt erflllt

Tabelle 36. Bewertung relevanter Modelle anhand der definierten Anforderungen

Insgesamt ldsst sich festhalten, dass keines der identifizierten Reifegradmodelle die defi-
nierten Anforderungen fiir die digitale Transformation der betrieblichen Steuerfunktion
vollstdndig und in der notwendigen Detaillierung erfiillt. Gleichwohl decken die analy-
sierten Modelle unterschiedliche Teilmengen der Anforderungen ab.

Al Bewertung: Alle Modelle mit Ausnahme von M3 unterstiitzen zumindest grundle-
gend die Bewertung von Féhigkeiten zur digitalen Transformation. Die Aussagekraft der
Bewertung unterscheidet sich zwischen den Modellen stark. Fiir stufenbasierte Modelle
wie M4 und M5 wird die Aussagekraft der Bewertung als teilweise erfiillt betrachtet: Die
Auspragung der Fahigkeiten ist lediglich als prozentualer Anteil betroffener Prozesse
(M4) oder als zusammenhingender Textblock ohne klare Abgrenzung verschiedener As-
pekte (M5) beschrieben. M1 verzichtet auf eine Zusammenfassung von konkreten Aus-
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pragungen zu diskreten Reifegradstufen, sodass das Modell nicht zum Vergleich zwi-
schen zwei Bewertungen genutzt werden kann. M2, M6 und M7 erfiillen die Anforderung
A1l vollstindig.

A2 Verbesserung: Die Modelle M2, M6 und M7 erlauben die Ableitung von konkreten
Verbesserungspfaden und zeigen die notwendigen Schritte zur Erreichung der nichsten
Reifegradstufe auf. Fiir Modell M5 ist dies nur implizit durch den Vergleich der Auspra-
gungen von Reifekriterien zwischen zwei Stufen moglich, um relevante Liicken zur Er-
reichung der ndchsten Stufe zu identifizieren. In den Modellen M1, M3 und M4 ist keine
Verbesserung im Sinne von Anforderung A2 enthalten.

A3 Anwendbarkeit: Eine niederschwellige Anwendbarkeit der Modelle ist grundsétzlich
gegeben (Checklisten, Fragebogen). Eine Ausnahme bildet wiederum M3, da aufgrund
der fehlenden Ausgestaltung der Reifekriterien keine Operationalisierung des Modells
existiert und eine Anwendung somit im beschriebenen Zustand nicht méglich ist. Fiir die
Modelle M2 und M7 ist die Anforderung aufgrund der relativen Komplexitét der Pro-
zessbewertungskomponente innerhalb des SPICE-Reifegradmodells nicht vollstindig er-
fiillt. Fiir Modell M5 resultiert die Einschrankung aus der fehlenden Aufteilung von Fi-
higkeiten pro Reifegradstufe; die textuelle Gesamtdarstellung erschwert den Uberblick
wihrend der Anwendung.

A4 Fokussierung: Eine Fokussierung auf einzelne Teilbereiche der digitalen Transfor-
mation im Rahmen der Bewertung bzw. Verbesserung ist mit allen analysierten Modellen
moglich. Obwohl dieser Aspekte in den Modellbeschreibungen nicht explizit thematisiert
wird, ist es grundsitzlich durch eine Beschrankung der Betrachtung auf einzelne Dimen-
sionen oder Handlungsfelder moglich, bestimmte Teilbereiche zu fokussieren und andere
auszublenden. Fiir Modell M3 ist dies ebenso zutreffend, aufgrund der fehlenden inhalt-
lichen Ausgestaltung aber nicht abschlieBend zu bewerten.

AS Vollstindigkeit: Aufgrund der branchenneutralen (alle ohne M5) oder auf den Be-
reich der Steuerbehorden ausgerichteten (M5) Modellgestaltung deckt erwartungsgemal
keines der Modelle die in Abschnitt 4.9 konsolidierten inhaltlichen Anforderungen voll-
standig ab. Insbesondere steuerspezifische Aspekte wie die IT-gestiitzte Einhaltung von
Compliance-Vorgaben werden nicht thematisiert. Die grofite inhaltliche Abdeckung bie-
ten die Modelle M2, M3 und M6.

A6 Praxisbezug: Fiir die Anwendung der Modelle M1, M2 und M4 werden Praktiker
explizit als Zielgruppe genannt. Aufgrund der unvollstdndigen Ausgestaltung ist fiir M3
keine abschlieende Bewertung mdglich. M5 fokussiert Steuerbehdrden als Zielgruppe
und ist nur eingeschrinkt auf Praktiker im Bereich der betrieblichen Steuerfunktion tiber-
tragbar. Die Modelle M6 und M7 werden sowohl in der wissenschaftlichen Forschung als
auch unternehmerischen Praxis eingesetzt, sind aufgrund ihrer Komplexitdt und ihres
Umfangs aber vergleichsweise kompliziert in der praktischen Anwendung.

A7 Anpassbarkeit: Die Anpassbarkeit der Modellstruktur und -inhalte steht oftmals
nicht im Fokus und wird in den Beitrdgen methodisch nur unzureichend beschrieben.
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Trotzdem ist eine Anpassung grundsétzlich moglich, wenn auch nicht explizit vorgese-
hen. In den Modellen M1, M3, M4 und M5 konnen die bestehenden Modelleinhalte (Di-
mensionen, Reifekriterien, Indikatoren) durch im Anwendungskontext geeignetere Alter-
nativen ersetzt oder erginzt werden. Das SPICE-Reifegradmodell (M7) sieht ein metho-
disches Vorgehen fiir die Modellanpassung vor, was mit leichten Einschrankungen auf-
grund der Modifikationen ebenso fiir das auf SPICE basierende Modell M2 gilt. CMMI
(M6) bietet kein explizites methodisches Vorgehen zur Anpassung. In der Praxis existie-
ren jedoch insbesondere im Bereich der IS-Forschung vielfiltige Beispiele fiir erfolgrei-
che Adaptionen des Modells, sodass die Anforderung A7 als iiberwiegend erfiillt bewertet
werden kann.*!

5.5 Festlegung der Entwicklungsstrategie

Auf Basis des Vergleichs bestehender Reifegradmodelle mit der definierten Problem- und
Zieldefinition erfolgt im néchsten Schritt die Festlegung der Entwicklungsstrategie.

Durch die Analyse ausgewihlter Reifegradmodelle in den Bereichen digitale Transfor-
mation und Steuern konnten sieben relevante Modelle identifiziert werden. Diese decken
verschiedene Teilmengen der entwicklungsleitenden Anforderungen an ein Reifegradmo-
dell fiir die digitale Transformation der betrieblichen Steuerfunktion ab. Keines der Mo-
delle erfiillt jedoch alle Anforderungen vollsténdig. In Anlehnung an BECKER ET AL. wird
als Entwicklungsstrategie die Anpassung eines existierenden Modells festgelegt.** Als
Basismodell wird aufgrund der nachfolgend genannten Griinde das CMMI Model V2.0
ausgewdhlt:

1. Das Modell deckt die zentralen Anforderungen Al bis A3 vollstéindig sowie A4,
A6 und A7 nahezu vollstindig ab.

2. In Bezug auf die Anforderung A5 lassen sich Teilbereiche der Modellinhalte auf
die Domine der betrieblichen Steuerfunktion iibertragen.

3. Die Strukturierung des Modells, der Aufbau der Modellkomponenten und die Ein-
teilung der Reifegrade stellen eine Ausgangslosung im notwendigen Detaillie-
rungsgrad fiir die weitere Adaption dar.

4. Die Verwendung eines prozesszentrierten Reifegradbegriffs entspricht der zuneh-
menden Prozessfokussierung innerhalb des Steuerbereichs (vgl. Abschnitt 3.3.4).

5. CMMI ist eines der am weitesten verbreiteten Reifegradmodelle und wurde er-
folgreich fiir Anwendungen innerhalb und auBlerhalb des IS-Bereichs adaptiert.

Die folgenden Abschnitte beschreiben die Entwicklung der Modellstruktur und -inhalte
auf Basis der gewihlten Entwicklungsstrategie.

41 Vgl POPPELBUB ET AL. (2011): Maturity Models in Information Systems Research: Literature Search
and Analysis. S. 510.

492 Vgl. BECKER ET AL. (2009): Entwicklung von Reifegradmodellen fiir das IT-Management -
Vorgehensmodell und praktische Anwendung. S. 255.
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5.6 Entwicklung der Modellstruktur und -inhalte
5.6.1 Charakterisierung des Modells

In den nachfolgenden Abschnitten werden die Strukturelemente und Inhalte des entwi-
ckelten Modells dargelegt. Das Reifegradmodell fiir die digitale Transformation der be-
trieblichen Steuerfunktion wird im Folgenden als Digital Tax Maturity Model (kurz:
DiTaMM) bezeichnet. Entsprechend der gewédhlten Basisstrategie zur Modellentwick-
lung (vgl. Abschnitt 5.5) wird das CMMI Model V2.0 als Grundmodell ausgewahlt und
fiir den Anwendungskontext der betrieblichen Steuerfunktion adaptiert. Die Strukturele-
mente des CMMI werden dementsprechend iibertragen und inhaltlich angepasst durch (1)
das Hinzufiigen und Entfernen von Fahigkeitsbereichen, Arbeitsgebieten oder Praktiken,
(2) die Neugruppierung von Arbeitsgebieten zu Féahigkeitsbereichen und (3) die spezifi-
sche Ausgestaltung von Praktiken gemif den identifizierten steuerlichen Anforderungen.
Nachfolgend wird zunéchst ein Metamodell der Struktur des DiTaMM prisentiert. An-
schlieend werden die strukturelle Gliederung und inhaltliche Ausgestaltung des Modells
beschrieben.

5.6.2 Metamodell der Modellstruktur

Metamodelle sind in der IS-Forschung ein etabliertes Instrument, um strukturelle Zusam-
menhédnge und Abhdngigkeiten zwischen den Komponenten von Modellen darzustel-
len.*? Als Modelle von Modellen besitzen sie einen hohen Abstraktionsgrad und dienen
als Rahmen zur Beschreibung von Modellelementen, deren Beziehungen und Seman-
tik.*** Allgemein beschreiben Modelle relevante realweltliche Ausschnitte der Diskus-
welt (Objektsystem) mittels einer definierten Modellierungsnotation in Form eines Mo-
dellsystems. Durch eine Funktion zur Modellabbildung (Projektion) wird die Abbildungs-
relation zwischen Objektsystem und Modellsystem beschrieben.*> Die Abbildungsrela-
tion ist der Modellierungsgegenstand von Metamodellen.**® Zu den verbreitetsten Model-
lierungsnotationen fiir die Erstellung von Metamodellen zdhlen das Entity-Relationship-
Modell (ERM) und die Unified Modeling Language (UML).*7

Die Strukturelemente des entwickelten Reifegradmodells und deren Beziehung unterei-
nander sind in Abbildung 17 dargestellt. Als grafische Modellierungsnotation wird das
UML-Klassendiagramm verwendet.**® Grundkonstrukte der Notation sind Klassen, die
realweltliche oder auch abstrakte Objekte beschreiben, und Assoziationen, die Beziehun-
gen zwischen Klassen abbilden. Die konkrete Anzahl von Verbindungen, die zwei Ob-
jekte iiber eine Assoziation eingehen konnen, wird als Multiplizitit bezeichnet. Sie wird

493 Vgl. KARAGIANNIS & HOFFERER (2006): Metamodels in Action: An Overview. S. IS-27f.

494 Vgl. STEELE & ZASLAVSKY (1994): The Role of Meta Models in Federating System Modelling
Techniques. S. 316.

495 Vgl. ROSEMANN & ZUR MUEHLEN (1998): Evaluation of Workflow Management Systems - A Meta
Model Approach. S. 104.

496 Vgl. KARAGIANNIS & HOFFERER (2006): Metamodels in Action: An Overview. S. 1S-29.

497 Vgl. SCHEER (1998): ARIS - Modellierungsmethoden, Metamodelle, Anwendungen. S. 5.; vgl.
KARAGIANNIS & HOFFERER (2006): Metamodels in Action: An Overview. S. 1S-32.

498 Vgl. OMG (2017): Unified Modeling Language (UML).



142 Kapitel 5: Gestaltung des Reifegradmodells

als ein Intervall nicht-negativer, ganzer Zahlen angegeben und stellt eine Unter- bzw.
Obergrenze fiir die Anzahl eingegangener Beziehungen zwischen Klassen dar. Das Mul-
tiplizititszeichen* bezeichnet in der Darstellung beliebig viele Verbindungen. Innerhalb
der Abbildung werden zwei Teilbereiche unterschieden, welche die Klassen zur Beschrei-
bung von steuerlichen Anforderungen und den Strukturelementen des entwickelten Rei-
fegradmodells beinhalten.

Elemente der steuerlichen Anforderungsanalyse Elemente des Reifegradmodells

Anforderungstyp peschreibt 0.* Reifegrad
+ Name: String + Name: String + Level: Enumeration

0.* 0.* 0.*
konkretisiert spezifiziert definiert
0.1 0.*

0.1
Praktik Arbeitsgebiet

Anforderung 0.* 0.1 0.1 0.* 0.1 0.* Fahigkeitsbereich
+ ID: Integer + Zweck: String

0.*

Teil von

+ Name: String 0.* + Wertbeitrag: String 0.*
0.1 0

0.r o 0.* 0.
Teil von Teil von Verwandtschaft Teil von Verwandtschaft Teil von

0.1 | *+ Beschreibung: String Abbildung + Name: String

0.* 0.* 0.* 0.1
Gestaltungsfeld Anforderungskatalog 0.* Sicht Kategorie
+ Name: String + Name: String Teil von + Name: String + Name: String

Abbildung 17. Metamodell der Struktur des DiTaMM

Grau schattierte Klassen im Diagramm entsprechen den Elementen der Modellstruktur
des CMMI in Version 2.0, welches die Ausgangsbasis fiir die Entwicklung des DiTaMM
darstellt.**® Kategorien (engl. category) stellen die hochste Gliederungsebene der Mo-
dellinhalte dar und werden zur logischen Gruppierung von Fihigkeitsbereichen verwen-
det. Im CMMI Model V2.0 sind Kategorien entlang typischer Verbesserungspfade ange-
legt und reichen von der Erledigung von Aufgaben (doing) iiber deren Management zur
Effizienzsteigerung (managing) bis hin zur Ermoglichung einer hoéheren Effektivitit
(enabling) und einer kontinuierlichen Leistungsverbesserung (improving). Kategorien
konnen beliebig viele Féhigkeitsbereiche umfassen, die Zuordnung eines Féhigkeitsbe-
reichs zu einer Kategorie hingegen ist eindeutig. Fahigkeitsbereiche (engl. capability
area) gruppieren verwandte Arbeitsgebiete und dienen zur Strukturierung der Modellin-
halte, um die Bewertung und Verbesserung einzelner Aspekte zu ermdglichen. Sie stellen
eine besondere Art von Sichten dar, die fiir einen spezifischen Anwendungskontext vor-
definiert sind und dem Modellanwender die Fokussierung erleichtern. Allgemein defi-
niert das Konzept der Sichten (engl. view) die Moglichkeit, eine Teilmenge von Arbeits-
gebieten und Praktiken auszuwéhlen und die iibrigen Inhalte des Modells auszublenden.
Organisationen erhalten damit die Moglichkeit, ihre Bewertungs- und Verbesserungsak-
tivitdten auf relevante Bereiche zu fokussieren. Vordefinierte Sichten wie CMMI-DEV
oder CMMI-SVC umfassen Modellbereiche, die primér auf die Softwareentwicklung
bzw. Service-Erbringung ausgerichtet sind. Sichten und Arbeitsgebiete konnen unterei-
nander beliebig viele Beziehungen eingehen. Ein Arbeitsgebiet (engl. practice area) um-
fasst eine Teilmenge von Praktiken, die gemeinsam zur Erreichung einer bestimmten
Zielsetzung notwendig sind. Verpflichtend hierbei ist die Festlegung des Zwecks im

499 yg. CMMI (2018): CMMI Model V2.0. S. 18.
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Sinne der erwarteten Ergebnisse und des unternehmerischen Wertbeitrags. Arbeitsberei-
che kdnnen untereinander in einer Verwandtschaftsbeziehung stehen. Innerhalb eines Ar-
beitsgebietes werden beliebig viele Praktiken gebiindelt, die konkrete Aktivititen be-
schreiben, welche zur Erreichung eines Reifegrads ausgeiibt werden miissen. Praktiken
werden pro Reifegradstufe definiert und beinhalten eine Beschreibung der Tétigkeiten,
die erwarteten Mehrwerte und typischen Arbeitsergebnisse als Folge der Ausiibung einer
Praktik. Verwandte Praktiken werden untereinander referenziert.

Schwarz hinterlegte Klassen umfassen Elemente der steuerlichen Anforderungsanalyse.
Anforderungen spezifizieren den ermittelten Bedarf im Rahmen der Gestaltung von In-
formationssystemen zur Unterstiitzung von Steuerprozessen und bilden die Grundlage fiir
die inhaltliche Konzeption und Gestaltung des Reifegradmodells: Im Rahmen der Model-
lentwicklung werden alle definierten Anforderungen durch Praktiken des Modells abge-
bildet. Eine Praktik adressiert jeweils eine einzelne Anforderung. Umgekehrt konnen An-
forderungen durch verschiedene Praktiken beriicksichtigt werden. Anforderungstypen
dienen zur Unterscheidung von Anforderungen hinsichtlich des Zwecks oder der Funk-
tion, die sie gegeniiber dem System einnehmen (vgl. Abschnitt 4.4.2). Als Teil der An-
forderungsanalyse wurden verschiedene Quellen zwecks Identifikation von relevanten
Anforderungen ausgewertet. Die Ergebnisse wurden in separaten Anforderungskatalo-
gen dokumentiert, welche Teilmengen der Anforderungen umfassen. Zur Systematisie-
rung der Untersuchung von Anforderungen fiir die Entwicklung von Informationssyste-
men wurden die vier Gestaltungsfelder Strategie, Prozesse, Daten und Technologie de-
finiert (vgl. Abschnitt 4.3), denen Anforderungen jeweils eindeutig zugeordnet werden
konnen. Die definierten Anforderungen konkretisieren zudem die steuerfachlichen Ziele,
welche mit der Digitalisierung des Steuerbereichs verfolgt werden (vgl. Abschnitt 3.5).

Die Ausgestaltung der Metamodellstruktur wird in Abschnitt 5.6.4 erldutert. Im folgen-
den Abschnitt werden zundchst die Auspragungen der Reifegrade anhand von sechs auf-
einander folgenden Stufen definiert.
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5.6.3 Definition der Reifegradstufen

Das Reifegradmodell DiTaMM enthélt insgesamt sechs aufeinander aufbauende Reife-
gradstufen, die in Abbildung 18 als idealtypischer Entwicklungspfad mit den jeweiligen
Inhalten der Stufen dargestellt sind. Die einzelnen Reifegradstufen orientieren sich an den
Beschreibungen der evolutiondren Merkmale der Stufen des CMMI Model V2.0 und wur-
den fiir den Anwendungskontext des DiTaMM adaptiert.>%

o}
RS ) o
2 . - Reifegradstufe 4 + Nutzung von quantitativen Analysen
= Reifegradstufe 5 — Optimiert zur kontinuierlichen Verbesserung und Optimierung
3 e Reifegradstufe 3 + durchgehende Steuerung anhand
LCHCLIERE TR R OTERGEIHENEIELE | o Metriken und Kennzahlen

. . Reifegradstufe 2 + definierte Prozesse und Strukturen
Reifegradstufe 3 — Definiert sowie Nutzung von Unternehmensressourcen

. Reifegradstufe 1 + systematische Steuerung von
Reifegradstufe 2 — Gesteuert Aktivititen auf Projektbasis

. Initi Reifegradstufe 0 + grundlegende Praktiken zur Ziel-
Reifegradstufe 1  Initial erreichung der Arbeitsbereiche

. — unvollstindige Umsetzung relevanter Aktivitaten
Reifegradstufe 0 — Unvolistandig zur Zielerreichung der Arbeitsbereiche

Abbildung 18. Reifegradstufen des DiTaMM

Jede Stufe baut auf der vorangehenden auf und stellt eine Verbesserung der Funktionali-
taten und Féahigkeiten zur digitalen Transformation der betrieblichen Steuerfunktion dar.
Zudem konnen durch Stufeniibergénge neue Funktionalititen und Fahigkeiten hinzuge-
fiigt werden. Pro Reifegradstufe sind eine oder mehrere Praktiken mit konkreten Aktivi-
taten definiert (vgl. Abbildung 17). Eine Reifegradstufe gilt bei der Anwendung des Mo-
dells allgemein als erreicht, wenn alle Praktiken der Stufe ausgeiibt werden. Die Reihen-
folge der Praktiken innerhalb einer Stufe ist ohne Relevanz und impliziert keine sequen-
zielle Abfolge oder Prozessausrichtung.

Reifegradstufe 0 — Unvollstindig: Die Umsetzung von relevanten Aktivititen zur Er-
reichung der Zielsetzung der Arbeitsgebiete erfolgt nur unvollstindig. Im Allgemeinen
gibt es keine definierten Praktiken, die eine systematische Entwicklung der Arbeitsge-
biete ermoglichen. Fiir die zielgerichtete Gestaltung der digitalen Transformation der be-
trieblichen Steuerfunktion sind auf dieser Reifegradstufe keine Ansétze erkennbar und
grundlegende Anforderungen der Steuerfunktion konnen nicht vollstdndig erfiillt werden.
Die Reifegradstufe 0 wird als Basisstufe angesehen. Sie gilt als erreicht, wenn keine Prak-
tiken der nachfolgenden Stufen vorhanden sind.

Reifegradstufe 1 — Initial: Auf Reifegradstufe 1 sind grundlegende Praktiken zur Errei-
chung der Zielsetzung der Arbeitsgebiete ausgepragt. Die Menge der Praktiken ist nicht
vollstdndig und geniigt nicht zur systematischen Umsetzung und Weiterentwicklung ei-
nes Arbeitsgebiets. Der Fokus auf der Reifegradstufe 1 liegt auf der Realisierung initialer
Prozesse und Strukturen, um eine erste Leistungsbeurteilung zu ermoglichen und elemen-
tare Anforderungen der Steuerfunktion zu erfiillen. Die prozessuale Umsetzung, digitale
Unterstiitzung und Compliance-bezogene Dokumentation von relevanten Aktivititen ist
nur rudimentér vorhanden.

500 Vgl. CMMI (2018): CMMI Model V2.0. S. 26f.
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Reifegradstufe 2 — Gesteuert: Einfache Praktiken zur vollstaindigen Erreichung der Ziel-
setzungen der Arbeitsgebiete sind vorhanden, sodass alle enthaltenen Inhalte behandelt
werden. Die Bewertung und Gestaltung der digitalen Transformation der betrieblichen
Steuerfunktion erfolgt systematisch auf Projektbasis (z. B. einzelne Digitalisierungspro-
jekte). Eine projektiibergreifende Abstimmung innerhalb der Steuerfunktion oder die
Nutzung von unternehmensweiten Prozessen, Ressourcen und Standards erfolgt nicht.
Der Fokus der Reifegradstufe 2 liegt auf der Identifikation und Uberwachung von Ziel-
setzungen der Projektleistung, um eine umfassende Steuerung zu ermdglichen und die
Anforderungen der Steuerfunktion zu erfiillen.

Reifegradstufe 3 — Definiert: Der Fokus der Reifegradstufe 3 liegt auf der Ausweitung
der projektbezogenen Aktivititen hin zu einer unternechmensweit abgestimmten Bewer-
tung und Gestaltung der digitalen Transformation der betrieblichen Steuerfunktion. Die
Umsetzung von Anforderungen der Steuerfunktion erfolgt hierbei unter Anwendung von
definierten Prozessen und Standards der Organisation sowie der Nutzung von Unterneh-
mensressourcen. Die Praktiken dieser Stufe fokussieren zudem die Schaffung definierter,
wiederverwendbarer Artefakte, die innerhalb der Steuerfunktion in verschiedenen Pro-
jektkontexten angewendet werden oder aullerhalb der Steuerfunktion zu digitalen Trans-
formationsvorhaben in anderen Unternehmensbereichen beitragen.

Reifegradstufe 4 — Quantitativ gesteuert: Die Praktiken der Reifegradstufe 4 zielen auf
eine durchgehende Steuerung der definierten Prozesse (vgl. Reifegradstufe 3) anhand von
Metriken und Kennzahlen ab. Der Einsatz von Metriken und Kennzahlen ist auf voran-
gehenden Reifegradstufen ebenfalls moglich, erfolgt dort aber nicht systematisch. Durch
die Anwendung von statistischen oder anderen quantitativen Methoden werden detail-
lierte Analysen und Leistungsbeurteilungen von Arbeitsgebieten ermoglicht. Die quanti-
tative Steuerung von Aktivititen zur digitalen Transformation ermdglicht die gezielte
Weiterentwicklung der betrieblichen Steuerfunktion und konsequente Zielausrichtung
von Maflnahmen anhand messbarer Kenngrof3en.

Reifegradstufe 5 — Optimiert: Die finale Reifegradstufe 5 fokussiert auf die Nutzung
der Erkenntnisse aus der Anwendung von statistischen oder anderen quantitativen Me-
thoden der vorangehenden Stufe. Hierdurch soll eine kontinuierliche Optimierung der
Aktivititen erreicht werden, um die Erreichung von Geschifts-, Qualitdts- und Prozess-
leistungszielen zu verbessern.

Der folgende Abschnitt enthilt einen Uberblick iiber die Strukturierung der Modellin-
halte, die den Rahmen fiir die anschlieBende Darstellung der Fahigkeitsbereiche und Ar-
beitsgebiete des DiTaMM bildet.
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5.6.4 Uberblick der Modellinhalte

GemélB der CMMI-basierten Modellstruktur (vgl. Abschnitt 5.6.2) gliedert sich das
DiTaMM in die drei Hierarchieebenen Kategorie, Fihigkeitsbereich und Arbeitsgebiet.
Als ordnende Kategorien dienen die vier Gestaltungsfelder Strategie, Prozesse, Daten
und Technologie, die im Rahmen der Anforderungsanalyse zur Strukturierung gleicharti-
ger Anforderungen verwendet wurden. Auf der zweiten Hierarchieebene gliedert sich das
Modell in sieben Fihigkeitsbereiche, die zusammengehdrige Arbeitsgebiete umfassen.
Auf der dritten Ebene enthélt das Modell 20 Arbeitsgebiete, die auf den Arbeitsgebieten
des CMMI beruhen und Praktiken zur Erreichung einer bestimmten Zielsetzung beinhal-
ten. Die Praktiken der einzelnen Arbeitsgebiete wurden inhaltlich adaptiert, um die spe-
zifischen Anforderungen fiir die digitale Transformation der betrieblichen Steuerfunktion
abzudecken. Tabelle 37 fasst die Ebenen des Modells zusammen und zeigt die Zuordnung
der Arbeitsgebiete des DiTaMM zu den Practice Areas des CMMI.3%!

Kategorie | Fahigkeitsbereich | Arbeitsgebiet DiTaMM Practice Area CMMI
Compliance-Organisation | Governance
Risiko- und Compliance- | Risk & Opportunity Manage-
Tax-Compliance- Management ment
Sicherung TCMS-Konzeption Process Quality Assurance
TCMS-Priifung Verification & Validation
TCMS-Auditierung Peer Reviews
. Erfillung externer Infor- | Service Develivery Manage-
: Steuerliches mationsbedarfe ment
Strategie Dienstleistungs- : _ _ _
management Strategische Ausrichtung | Strategic Service Manage-
von Dienstleistungen ment
Aufwands- und Ressour- | Estimating
censchatzung
Projektplanung und | Anforderungsentwicklung | Requirements Development
-steuerung und -management & Management
Projektiberwachung und - | Monitor & Control
kontrolle
Steuerliches Prozessma- | Process Management
nagement
Prozesse Prozessmanage- Workflow-basierte Pro- | Incident Resolution & Pre-
° ment zesssteuerung vention
Prozessverhaltensanalyse | Causal Analysis & Resolu-
tion
Datenmanagement und - | Managing Performance &
Dat Datenbasierte Leis- | analyse Measurement
aten
tungsverbesserung | Datenbasierte Entschei- | Decision Analysis & Resolu-
dungsfindung tion
Technolo- Systemkonzeption und - | Technical Solution
gie entwicklung

S0 Hinweis: Das Arbeitsgebiet Technologische Befiihigung der Steuerfunktion basiert nicht auf einer
CMMI Practice Area und zeigt daher keine Zuordnung.
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Kategorie | Fahigkeitsbereich | Arbeitsgebiet DiTaMM Practice Area CMMI

Gestaltung steuerli- Systemintegration Product Integration
cher Informations- | Systembetrieb und -ver- | Configuration Management
systeme waltung

Aufbau und Erhalt digitaler | Organizational Training
Qualifikation und Kompetenzen
Befahigung Technologische  Befahi- /

gung der Steuerfunktion

Tabelle 37. Fahigkeits- und Arbeitsgebiete des DiTaMM

Die sieben Fahigkeitsbereiche des DiTaMM gruppieren eine unterschiedliche Anzahl von
Arbeitsgebieten. Thre inhaltlichen Schwerpunkte sind nachfolgend zusammengefasst:

1.

Tax-Compliance-Sicherung umfasst Arbeitsgebiete zur allgemeinen Compli-
ance-Organisation, zum Ri