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Agenda

» Aufbau- und Ablauforganisation des LV
» Philosophie und Methodik des LV

» Kennzahlensets zur Auftragserfüllung
» Fragebögen zur Kunden- und 

Mitarbeiterzufriedenheit

» Einführung in das Berichtswesen MISTRAL
» Ergebnisse des Leistungsvergleiches
» Weitere Verwendung der Ergebnisse

» Integration des Leistungsvergleiches in 
aktuelle bundesweite Entwicklungen
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Leistungsvergleich
zwischen

Finanzämtern

Bertelsmann Stiftung

Teilnehmende Bundesländer (Stand 01.11.2007)

kpmg
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» Der Leistungsvergleich in Bayern, Mecklenburg-Vorpommern, Niedersachsen, Rheinland-Pfalz, 
Sachsen, Sachsen-Anhalt und Thüringen findet auf Basis eines Kooperationsvertrags statt.

» Die KPMG Deutsche Treuhand Gesellschaft AG berät die Bundesländer bei der Durchführung 
des Leistungsvergleiches.

Organisation des Leistungsvergleichs
Projektablauf
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Lenkungsgruppe

Steuerungsgruppe

Projektteam
LfSt

Bayern

Projektteam
FM Mecklen-
burg-Vorp.

Projektteam
OFD

Hannover

Projektteam
OFD

Koblenz

Projektteam
OFD

Chemnitz

FA-
Projektteams

FA-
Projektteams

FA-
Projektteams

FA-
Projektteams

FA-
Projektteams

Projektteam
OFD

Madgeburg

FA-
Projektteams

Projektteam
Thüringer

Landesfinanz-
direktion

FA-
Projektteams

Projektaufbau

Organisation des Leistungsvergleichs
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Leistung

Auftragserfüllung

Wirtschaftlichkeit

Kunden-
zufriedenheit

Mitarbeiter-
zufriedenheit

Philosophie des Leistungsvergleichs
Die 4 Zieldimensionen
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Oberfinanzdirektion bzw. Landesamt
/ Finanzministerium

Finanzamt

Arbeitsteam

Philosophie des Leistungsvergleichs
Selbststeuerung vor Fremdsteuerung
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Lernen
von

anderen

Leistungs-
vergleich

Transparenz
der

Leistung

Motivation
zur

Verbesserung

Wettbewerb

Philosophie des Leistungsvergleichs
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Risiko-
management

Service-
management

Personal-
management

Finanz-
management

Kunden-
zufriedenheit
Mitarbeiter-

zufriedenheit

Auftrags-
erfüllung

Wirtschaft-
lichkeit

Rechenschafts-
legung

Kontrakt-
management

Berichtswesen

Qualitäts-
management

Management-
ziele

Management-
schritte

Management-
konzepte

Methodik des Leistungsvergleichs
Einführung
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Leistung

Auftragserfüllung

Wirtschaftlichkeit

Kunden-
zufriedenheit

Mitarbeiter-
zufriedenheit

Managementziele
Auftragserfüllung (1)
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RichtigkeitRichtigkeit

ZeitnäheZeitnähe

VollständigkeitVollständigkeit

Managementziele
Auftragserfüllung (2)
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Leistung

Auftragserfüllung

Wirtschaftlichkeit

Kunden-
zufriedenheit

Mitarbeiter-
zufriedenheit

Managementziele
Kundenzufriedenheit (1)
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Kunden-
befragungen

Postalische Befragung
der sonstigen

Steuerpflichtigen

Postalische Befragung
der Steuerberater /

Lohnsteuerhilfevereine
Besucherbefragung

Managementziele
Kundenzufriedenheit (2)
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Leistung

Auftragserfüllung

Wirtschaftlichkeit

Kunden-
zufriedenheit

Mitarbeiter-
zufriedenheit

Managementziele
Mitarbeiterzufriedenheit (1)
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Kreislauf
der

Mitarbeiterbefragung

Planung und
Vorbereitung

DurchführungErfolgskontrolle

Erfassung und
AuswertungUmsetzung

Managementziele
Mitarbeiterzufriedenheit (2)
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Leistung

Auftragserfüllung

Wirtschaftlichkeit

Kunden-
zufriedenheit

Mitarbeiter-
zufriedenheit

Managementziele
Wirtschaftlichkeit (1)
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» Produktbereich:
z. B. Festsetzung

» Produktgruppe:
z. B. Arbeitnehmer

» Produkt:
z. B. Einkommensteuerbescheid 
Arbeitnehmer

» Kostenstellenbereich: 
z. B. Veranlagung

» Kostenstellengruppe:
z. B. Veranlagung AN

» Kostenstelle:
z. B. Arbeitsteam,  ANSt

» Personalkosten

» Sachkosten pauschaliert:
• Materialkosten

• Infrastruktur-
betriebskosten

• Kalkulatorische
Kosten

KostenträgerrechungKostenstellenrechnungKostenartenrechnung

Managementziele
Wirtschaftlichkeit (2)
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Berichts-
wesen

Kontrakt-
management

Rechenschafts-
legung

Qualitäts-
management

Berichtswesen (1)

Managementschritte
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A

B

C

Externe Schlüsselkennzahlen
(Finanzamtsebene)

Externe Detailkennzahlen
(Finanzamtsebene)

Interne Detailkennzahlen
(Arbeitsteamebene)

Analysebericht
(zu B + C)

Analysekennzahlen

» Der A-Bericht enthält eine Auswahl der Kennzahlen des B-Berichtes.

» Der C-Bericht enthält die gleichen Kennzahlen wie der B-Bericht, allerdings nicht auf Amts-, sondern auf Teamebene.

Berichtswesen (2)

Managementschritte
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Berichts-
wesen

Kontrakt-
management

Rechenschafts-
legung

Qualitäts-
management

Qualitätsmanagement (1)

Managementschritte
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Vorsteher + Sachgebietsleiter

» Vorsteher
» alle zuständigen Sachgebietsleiter
» Controller

Qualitätsteams

» alle zuständigen Sachgebietsleiter (ggf.)
» ausgewählte Mitarbeiter
» Controller

Arbeitsteams

» zuständiger Sachgebietsleiter
» alle Mitglieder des Arbeitsteams
» ggf. Controller

Qualitätsmanagement (2)

Managementschritte
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Berichts-
wesen

Kontrakt-
management

Rechenschafts-
legung

Qualitäts-
management

Kontraktmanagement (1)

Managementschritte
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Oberfinanzdirektion bzw. Landesamt / Finanzministerium

Sachgebiet
...

Sachgebiet Sachgebiet

Finanzamt A Finanzamt B Finanzamt X

Externer
Kontrakt

Interner
Kontrakt

» Zur Konkretisierung der Zielvereinbarungen zwischen OFD und Amt (= externe Kontrakte) sollten 
auch Zielvereinbarungen zwischen dem Vorsteher und den SGL sowie zwischen den SGL und 
den Arbeitsteams (= interne Kontrakte) abgeschlossen werden.

» Interne Kontrakte sollten in Sachgebietsleiter- bzw. Sachgebietsbesprechungen abgeschlossen 
und protokollarisch festgehalten werden.

Beispiel

Kontraktmanagement (2)

Managementschritte
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Berichts-
wesen

Kontrakt-
management

Rechenschafts-
legung

Qualitäts-
management

Managementschritte
Rechenschaftslegung (1)
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Interne Rechenschaftslegung:
» Berichte

» Gespräche (z. B. quartalsweise oder halbjährlich)

» Protokolle

» Mitarbeiterinformationen (z. B. amts- oder OFD-/ landesamtbezogen)

» Informationsveranstaltungen

» Intranetpräsentation

» Internetpräsentation (www.leistungsvergleich.de)

Externe Rechenschaftslegung:
» Internetpräsentation (www.leistungsvergleich.de)

» Projektdokumentationen

» Jahresberichte (z. Zt. Arbeitnehmer- und Allgemeine Veranlagung)

» Pressemitteilungen, -konferenzen oder -interviews

Rechenschaftslegung (2)

Managementschritte

http://www.leistungsvergleich.de/
http://www.leistungsvergleich.de/
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Agenda

» Aufbau- und Ablauforganisation des LV
» Philosophie und Methodik des LV

» Kennzahlensets zur Auftragserfüllung
» Fragebögen zur Kunden- und 

Mitarbeiterzufriedenheit

» Einführung in das Berichtswesen MISTRAL
» Ergebnisse des Leistungsvergleiches
» Weitere Verwendung der Ergebnisse

» Integration des Leistungsvergleiches in 
aktuelle bundesweite Entwicklungen
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Erfasste Bereiche
1. Flächendeckung

Veranlagung Arbeitnehmer

Allgemeine Veranlagung

Veranlagung Personengesellschaften

Veranlagung Körperschaften 
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Erfasste Bereiche
2. Entwickelt bzw. überarbeitet (z. T. pilotiert)

alle übrigen Bereiche, bspw.:

Vollstreckung

Stundung und Erlass

Haftung

Rechtsbehelfstelle

Umsatzsteuer

Betriebsprüfung

Steuerfahndung / BuStra

etc.
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Berichtsaufbau

Externe Schlüsselkennzahlen
(Amtsebene)

Externe Detailkennzahlen
(Amtsebene)

Interne Kennzahlen
(Teilbezirksebene)

+ Analyseberichte

A

B

C (C1, C2, C3)
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Kennzahlen Bereich Einkommensteuerveranlagung 
Beispiele aus A-Bericht

Anzahl der Fälle mit Mehrergebnis zu Anzahl der 
Erstveranlagungen (%)

Durchschnittliches Mehrergebnis pro Fall mit Mehrergebnis aus  
Erstveranlagung (EUR/Fall)

Durchschnittliche Laufzeit der ESt-Veranlagung (Tage)

Anteil erledigter Veranlagungen an zu erwartenden Veranlagungen 
VZ -1 bzw. VZ -2 (%)
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bis 100 EUR pro Fall mit Mehrergebnis (%)

bis 500 EUR pro Fall mit Mehrergebnis (%)

bis 5.000 EUR pro Fall mit Mehrergebnis (%)

> 5.000 EUR pro Fall mit Mehrergebnis (%)

Kennzahlen Bereich Einkommensteuerveranlagung
Analyse Schichtung der Mehrergebnisse
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Kennzahlen Bereich Einkommensteuerveranlagung
Analyse der Aufgriffsbereiche

Einkünfte aus Gewerbebetrieb

Einkünfte aus selbständiger Arbeit

Einkünfte aus Vermietung und Verpachtungz. B.:

Einkünfte aus Kapitalvermögen

etc.
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Mitarbeiterzufriedenheit

Subjektive Kriterien

Mitarbeiterbefragung

Tätigkeit
Organisation
Anerkennung
Vorgesetzter
Kollegen
Kunden
Arbeitgeber
Umfeld

Objektive Kriterien

Fehlzeitenquote
(bis 3 Kalendertage)
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Mitarbeiterbefragung 2005
Gesamtzufriedenheit

3,16
2,98 3,05 2,94 3,04 3,10

1

2

3

4

Bayern Meckl.-
Vorpommern

Rheinland-Pfalz Sachsen Sachsen-Anhalt Thüringen

Benotung im 
Schulnotensystem
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Kundenzufriedenheit

Subjektive Kriterien

Kundenbefragung
Erreichbarkeit (örtlich, telefonisch, 
persönlich)
Öffnungszeiten
Wegweisung
Wartezeit
Bearbeitungsdauer
Verhalten der Beschäftigten
Verständlichkeit (Ausdrucksweise, etc.)
Angemessenheit der Fristsetzungen
Auseinandersetzung mit den Anliegen
Erläuterung von Abweichungen
Gewährung rechtlichen Gehörs
Fachliche Kompetenz
Gesamteindruck

Objektive Kriterien

Öffnungszeiten
(in h pro Woche)
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Befragung der Steuerberater und Lohnsteuerhilfevereine 
2003
Gesamteindruck Steuerberater

3,0 2,9

2,6
2,8

1

2

3

4

Bayern Rheinland-Pfalz Sachsen Thüringen

Benotung im 
Schulnotensystem



Leistungsvergleich zwischen Finanzämtern Leistungsvergleich zwischen Finanzämtern 37

Wirtschaftlichkeit
Allgemein

Einführung (Kosten- und) 
Leistungsrechnung

Einführung (Kosten- und) 
Leistungsrechnung

Ziel: Ermittlung des Zeitaufwandes 

(und der Kosten) pro Produkt
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Agenda

» Aufbau- und Ablauforganisation des LV
» Philosophie und Methodik des LV

» Kennzahlensets zur Auftragserfüllung
» Fragebögen zur Kunden- und 

Mitarbeiterzufriedenheit

» Einführung in das Berichtswesen MISTRAL
» Ergebnisse des Leistungsvergleiches
» Weitere Verwendung der Ergebnisse

» Integration des Leistungsvergleiches in 
aktuelle bundesweite Entwicklungen
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Auftra
gs-

erfü
llung

Wirtschaft-

lichkeit

Mitarbeiter-

zufrie
denheit Kunden-

zufriedenheit

Wohin sollen wir steuern?
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Wohin sollen wir steuern?
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Wechselwirkungen
Abhängigkeiten

Rückkopplungen

Zielkonflikte

Wohin sollen wir steuern?
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Ziele des Leistungsvergleichs (LV) 

» Leistungsfähiges (Selbst-)Steuerungsinstrument einführen

• Berichtsaufruf direkt am jeweiligen Arbeitsplatz

• Möglichkeit zur Selbsteinschätzung

• für unterschiedliche Adressaten

• zeitnah und papierlos

» Verbesserte Analyse- und Steuerungsmöglichkeiten für die Führungsebenen in 
der Finanzverwaltung erreichen

» Automatisierte Datengewinnung, Berichtserstellung und grafische Aufbereitung 
der Daten auf einer gemeinsamen Plattform

» Voraussetzungen schaffen für
• übergreifende Datenanalysen (z.B. Korrelationsanalysen)

• ad hoc-Auswertungen (OLAP)

• die Nutzung der Daten in anderen Tätigkeitsfeldern

• ein Kontraktmanagement (Abschluss und Überwachung von 
Zielvereinbarungen)
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Realisierungsstand

» Entwicklungsarbeiten sind abgeschlossen

Kennzahlensets für alle Arbeitsbereiche eines Finanzamts wurden erarbeitet, 
eine komplette Umsetzung der Sets hängt von weiteren Faktoren ab, z.B. von 
einer Anpassung des 35 BpO für die Betriebsprüfung

» Realisierungsstand im maschinellen Berichtswesen MISTRAL (= 
Managementinformationssystem for Reports and Lists) in Bayern

flächendeckend: Arbeitnehmerveranlagung, Allgemeine Veranlagung, 
Personengesellschaften

in Pilotierung: Körperschaftsteuer, Rechtsbehelfsstelle, Betriebsprüfung
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BS2000
(FSpei)

Operatives 
Datenbank-
System
(ODS)

Dataware-
house
(DWH)

OLAP

Andere 
Datenquellen
(DBRb, Bp, 

KLR, …)

Operative
Systeme

Relationales
DB-Schema

Star-Schema
(Standard-Reporting)

OLAP Cube
(Ad-Hoc-Auswertungen)

MISTRAL: ManagementInformationSysTem for Reports And Lists

Technische Umsetzung / Datenhaltung
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A B C
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A B C D E F
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Erkenntnisse für andere Tätigkeitsfelder

Die Zahlen und Ergebnisse aus dem Leistungsvergleich dienen
als Grundlage für

» Analysen im Zielfindungssprozess für das Kontraktmanagement

» Korrelations- und Regressionsanalysen zum Erkennen von 
Wirkungszusammenhängen

» Management-Informationssystem (business intelligence)

» Öffentlichkeitsarbeit

» Maßnahmen zur Verbesserung der Compliance

» Qualitätsmanagement / Risikomanagement (z.B. Wirkung von 
Risikohinweisen)

» Erkennen der Auswirkungen von Organisationsmaßnahmen (z.B. 
Checklisten in der Veranlagung)

» Gesetzescontrolling
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Auswertungen:  Überblick
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Auswertungen:  Überblick
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Auswertungen:  Korrelationsanalysen
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Soll-Ist-Vergleich 2005 und 2006

………
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Auswertungen: Kontrolle der Zielvereinbarungen

Soll-Ist-Vergleich der Schlüsselkennzahlen des FA …. im
2. Quartal 2007 für den AVSt-Bereich, ESt-Bescheide

AQ 24 %

ME pro Erstveranl., 180 €

LZ, 46 Tage
erledigte PflVlg VZ 2006, 17,3

%

erledigte PflVlg VZ 2005, 92,2
%

Ist
Soll
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8 %

10 %

12 %

14 %

16 %

18 %

20 %

22 %

24 %

26 %

28 %

II/05 III/05 IV/05 I/06 II/06 III/06 IV/06 I/07 II/07

Abweichungsquote insgesamt

Mehrergebnis pro 
Erstveranlagung

Abweichungsquote V+V

152 € 148 € 132 € 124 € 165 € 140 €

0 €

50 €

100 €

150 €

200 €

III/07

163 € 148 € 193 € 163 €

Auswertungen: Kontrolle von Qualitätsmaßnahmen
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Kontrolle von Organisationsänderungen (Einführung ZAVSt)
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Kontrolle von Organisationsänderungen (Einführung ZAVSt)
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Agenda

» Begrüßung und Einführung in das Thema

» Aufbau- und Ablauforganisation des LV
» Philosophie und Methodik des LV

» Kennzahlensets zur Auftragserfüllung
» Fragebögen zur Kunden- und 

Mitarbeiterzufriedenheit

» Einführung in das Berichtswesen MISTRAL
» Ergebnisse des Leistungsvergleiches
» Weitere Verwendung der Ergebnisse

» Integration des Leistungsvergleiches in 
aktuelle bundesweite Entwicklungen
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Steuerung durch Leistungsvergleich

Der Leistungsvergleich: 

» dient der Steuerung vor Ort.

» verlangt Selbststeuerung vor Fremdsteuerung.

» schafft Wettbewerb durch Transparenz.

» bildet Arbeitsbereiche umfassend ab.
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EOSS-Verbund

Nach Abschluss der EOSS-Erweiterung: 

» sind nach heutigem Stand 13 Bundesländer beteiligt.

» ist die Einführung des Leistungsvergleichs in diesen 
Ländern grundsätzlich möglich.
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Gemeinsame Vollzugsziele (§ 21a FVG)

Die Planungsgruppe Vollzugsziele: 

» hat strategische Ziele vorgeschlagen. 

» beabsichtigt, Verifikation durch geeignete Daten und 
Analysen durchzuführen.
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Gemeinsame Vollzugsziele (§ 21a FVG)

Vollzugsziel:

„Die Steuerfestsetzungen sind zeitnah und mit hoher Qualität bei einem 
jährlichen Umschlag der Steuerfälle zu erledigen.“

Verifikation (Sachstandsberichte der Bundesländer an das BMF):

QualitätZeitnähe

Durchlaufzeit 
(Arbeitnehmer und 
allg. Veranlagung)

Abweichungsquote / 
Mehrergebnis 

(Arbeitnehmer und 
allg. Veranlagung)

Indikatoren 
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Ich bedanke mich für Ihre Aufmerksamkeit.

Bitte werfen Sie einen Blick auf 
www.leistungsvergleich.de

Haben Sie Fragen?

hans.schueller@lfst.bayern.de

http://www.leistungsvergleich.de/
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