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Forord

Siden jeg for snart to ar siden safte mig i stolen som skatteminister — og flere ars gamle problemsager kort efter
kulminerede — har det staef klart, at vi med organisationen SKAT star med nogle helt grundlaeggende udfor-
dringer. Det er udfordringer, som regeringen lige siden har arbejdet malrettet pa at lese. | dag tager vi endnu et
meget afgerende skridf for at genoprette danskernes fillid fil skatteveesenet.

SKAT handterer hver dag rigtig mange opgaver — ogsa for mange. SKAT har til opgave atf vurdere vaerdien af
boliger. At kontrollere toldvarer langs graensen. At inddrive skyldneres gzeld fil det offentlige. Af registrere de
biler, der kerer pa vores veje. Og alt mulig andet. Det er opgaver, vi forventer, at SKAT leser hurtigt, effektivt og
uden problemer. Det gor SKAT ogsa pa mange omrader. Men pa omrader som inddrivelse, ejendomsvurderin-
ger og udbytteskat har SKAT ikke lest opgaven filfredsstillende, og det har vaeret med til at undergrave filliden.

De seneste ar har desuden vist, at den samlede konstrukfion er blevet for stor. Organisationen for kompleks.
Ansvars- og ledelsesstrukturen for uigennemskuelig. 0g SKAT har vaeret underlagt harde effektiviseringskrav.

SKAT opherer med at eksistere pr. 1. juli 2018 og erstattes af syv specialiserede styrelser. Styrelser, der far an-
svar for hver deres opgaver. Tre eksempler: En ny geeldsstyrelse skal inddrive skyldneres gzeld til det offentlige.
Vurderingsstyrelsenfar ansvar for vurderinger af ejendomme og grunde. Moforstyrelsen skal sikre korrekt be-
regning af bilafgifter og registrering af keretojer.

Vi skal have fagligt staerke styrelser, som er taet pa kerneopgaverne, og som patager sig et klart ansvar for de
opgaver, der leses. Styrelser, hvor medarbejderne — ogsa fysisk — arbejder teettere sammen med kollegaer
med samme type af opgaver. Kort sagt styrelser, der leser opgaverne hurtigt og effektivt — og med den kvalitet,
som danskerne har krav pa.

Tilbage i september 2015 praesenterede jeg kriseplanen ’SKAT ud af krisen’. Knap et ar senere investeringspla-
nen 'Et nyt skattevaesen’, hvor vi afsatte 7 mia. kr. ekstra fil skattevaesenet. | dag fremlaegger jeg s den plan,
der bygger videre pa investeringerne og udruller fremfidens skatteforvaltning.

En ny organisering leser ikke alt. Ombygningen vil tage tid. 0g mens vi bygger om, er det vigtigt, at enhver sim-
pelfejl — for der vil blive begaet fejl —ikke bliver gjort til en ny skandale. Lad os fa de refte proportioner i debat-
fen og give def nye skaftevaesen en fair chance for af bevise sig selv. Vi har store forhabninger til — og tro pa —
at vinu igen kan se frem til et skaftevaesen, der fortjener danskernes fillid.

Med venlig hilsen
Karsten Lauritzen
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1. Fra SKAT fil syv nye styrelser

SKAT blev efableret i 2005 som en fusion af ToldSkat og de kommunale skatteforvaltninger. Det beted, at al
betaling af skafter og afgifter og varetagelse af foldopgaven ved de danske graenser blev samlet i én statslig
told- og skafteforvaltning. Samtidig blev inddrivelse af offentlig gaeld og offentlige ejendomsvurderinger samlet
i det nye SKAT.

SKAT har saledes skullet lese mange store og forskelligartede opgaver — lige fra opkraevning af skatter og afgif-
fer pa person-, erhvervs- og selskabsomraderne, inddrivelse af gaeld til det offentlige il vurdering af ejen-
domme. Det har givet en reekke stordriftsfordele, men ogsa en meget stor og kompleks organisation. Derud-
over har SKAT gennem en arraekke vaeret underlagt en raekke markante effektiviseringskrav.

De seneste ars mange sveere og alvorlige sager vidner om, at SKAT pa en raekke straek ikke har levet op til de
malsaetninger, der var ved efableringen af styrelsen. Samtidig har SKAT pa flere omrader sveert ved at indfri de

krav, som borgere og virksomheder naturligt har fil en moderne skafteforvaltning.

SKAT har de seneste ar serligt haft store udfordringer pa centrale driftsomrader. Det geelder eksempelvis ind-
drivelsen af borgernes og virksomhedernes geeld, handteringen af udbytterefusion og de offentlige ejendoms-

vurderinger.

Det var pa den baggrund, at V-regeringen i efteraret 2016 offentliggjorde investeringsplanen 'Ef nyt skattevae-
sen’, som senere pa aret mundede ud i en bred politisk aftale. Investeringsplanen var det ferste samlede svar
pa udfordringerne i SKAT. Allerede dengang var erkendelsen, at SKAT som organisation ikke pa lzengere sigt
var rustet til at lese de mange forskellige opgaver, som skatteforvaltningen star over for.

Siden lanceringen af investeringsplanen er der derfor gennemfert et omfattende arbejde med at skabe et
grundlag for af reorganisere de opgaver, som i dag er placeret i SKAT. Med afszet i det arbejde prasenterer re-

geringen nu planen 'Fra én fil syv styrelser’.

Centralt i planen star, at SKAT opherer med at eksistere og i stedet erstattes af i alt syv nye styrelser, som hver

far ansvar for et klart defineret opgaveomrade.
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Reorganiseringen af opgaverne skal tilgodese en raekke hensyn, der hver iszr bidrager til at lofte kvaliteten af
opgavelesningen i skatteforvaltningen:

e  Klarfansvar og styrket ledelse.

e  Qgetspecialisering og styrket faglighed pa de enkelte omrader.

e Nem og enkel afregning af skatter og afgifter for borgere og virksomheder.
e  Effektiv, malrettet og sammenhaengende kontrol pa alle omrader.

e  Velfungerende og driftssikre It-systemer og dafa af hej kvalitet.

Det er en kompleks og omfattende opgave at etablere nye styrelser. Samtidig vil der i de kommende ar fortsat
vaere vaesentlige udfordringer i skafteforvaltningen, som skal leses.

Reorganiseringen er saledes ikke det eneste svar pa de udfordringer, som skatteforvaltningen star overfor.
Omvendt er reorganiseringen og de hensyn, den tilgodeser, en vaesentlig forudsaetning for at kunne lefte kvali-
teten i opgaverne og over tid genoprette filliden til skaffevaesenet.

1.1 Fem fagstyrelser og to fvaergdende
| alt efableres syv styrelser il at varetage SKATSs hidtidige opgaver. Styrelserne vil fa egen ledelse og direkter,
der far ansvar for det omrade i skatteforvaltningen, den pagaeldende styrelse administrerer, /£ figur 1.

Fem af styrelserne vil have fokus pa hver deres kerneopgave pa indtaegtssiden af den offentlige sekfor:

Geeldsstyrelsen— Inddrivelse af geeld til det offentlige.
o Vurderingsstyrelsen— Offentlig vurdering af ejendomme og grunde.

Skattestyrelsen— Afregning og kontrol af skatter og afgifter pa person, erhvervs- og selskabsomraderne.

Toldstyrelsen— Afregning og kontrol pa toldomradet.

Moforstyrelsen— Registrering, afgiftsberegning og kontrol af motorkeretejer i Danmark.

Samtidig vil fo styrelser fremover varefage en raekke andre tvaergaende opgaver i skatteforvaltningen. For det
forste samles en raekke opgaver som HR, regnskab og indkeb, der alle gar pa tvaers af forvaltningen, i en ny sty-
relse. For det andet samles driff og vedligeholdelse af it samt behandling af dafa i en styrelse, der desuden far
til opdrag at udvikle og forenkle udvalgte dele af skatteforvaltningen — szerligt nar det handler om it-systemer
og processer:
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o Administrations- og Servicestyrelsen—\Varetagelse af feellesfunktioner som HR, bygninger, indkeb, fakfura-
handtering og bogfaring.

o Udviklings- og Forenklingsstyrelsen— Drift, vedligeholdelse og udvikling af it-systemer, behandling af data
samt malrettede udviklings- og forenklingsprojekter pa tvaers af skatteforvaltningen.

Figur 1. Nye styrelser i skatteforvaltningen
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Skatteministeriets samlede koncern vil fremover komme til at besta af i alf ni styrelser, da koncernen ud over
de syv nye styrelser fortsat ogsa vil besta af Skatfeankestyrelsenog Spillemyndigheden.

1.2 Investeringer i en ny skatteforvaltning 2017-2021

De nye styrelser skal etableres med et sa steerkt fundament som muligt. Det kraever blandt andet tilstraekkelige
ressourcer og kompetencer, ligesom der i de kommende ar fortsat vil vaere behov for af foretage investeringer i
bla. it-understettelsen af opgavelesningen i de nye styrelser.

I investeringsplanen fra 2016 afsatte regeringen omkring 7 mia. kr. til investeringer i skatteforvaltningen i de
kommende ar. En stor del af disse investeringer er allerede vedtaget og har bred opbakning i Folketinget. Det
betyder, at anfallet af medarbejdere i forvaltningen samlet set vil blive eget med 1.000 medarbejdere over de
kommende ar, /£ figur 2.

Regeringens udgangspunkt er, at der i de kommende ar er behov for et yderligere ressourceleft og malrettede
investeringer i skafteforvaltningen. Det skal sikre, at det investeringsefterslab, som er akkumuleref over de se-
nere ar, indhentes, og de nye styrelser etableres med de nedvendige ressourcer til af kunne lese deres opga-
ver tilfredsstillende.
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Figur 2. Ressourcelgft og malrettede investeringer 2017-2021
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1.3 Pavej mod en ny skatteforvaltning 2021

En reorganisering, der tilgodeser klart ansvar, styrker ledelseskraften, eger specialiseringen og forbedrer faglig-
heden, er helt afgerende for at lafte kvaliteten i opgavelesningen i skatteforvaltningen. Det samme er malret-
tede investeringer og filstraekkelige ressourcer.

Det er en kompleks og omfattende opgave at etablere syv nye styrelser. Det tager tid at opbygge organisatio-
ner, fa systemer pa plads og rekruttere medarbejdere. Derfor vil def tage tid at ofte kvaliteten af opgavelasnin-
gen pa de nye styrelsers omrader, ligesom nogle omrader vil udvikle sig hurtigere end andre.

Samtidig vil der i de kommende ar fortsat vaere vaesentlige udfordringer i skatteforvaltningen, som skal handte-
res. Der skal fx faerdigudvikles nye it-systemer for gaeldsinddrivelse, ejendomsvurderinger og told, som efter-
folgende skal implementeres i styrelserne. Derudover star det allerede nu klart, af en lang raekke af de bae-
rende it-systemer pa person-, erhvervs- og selskabsomradet star over for at skulle fornys eller udskiftes i lebet
af det kommende arti.

Forandringen af skafteforvaltningen kommer derfor helf naturligt fil at straekke sig over flere ar. Opgaven er af
sikre, af dette sker pa en sa sikker og sammenhangende made som muligf sddan, at borgere og virksomheder
berares mindst muligt i overgangsfasen fra ét samlet SKAT fil syv nye styrelser.
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2. De syv nye styrelser i skatteforvaltningen

SKAT opherer med at eksistere 1. juli 2018. Herefter vil skafteforvaltningen besta af syv nye styrelser samt
Skatteankestyrelsen og Spillemyndijghedenmed selvstaendig ledelse og hver sin styrelsesdirektor.

Forud for overgangen vil styrelserne fa fastsat klare kriterier for den specifikke malopfyldelse sddan, at Folke-
finget, regeringen og offentligheden kan folge med i, hvorvidf de forskellige styrelser leser opgaverne filfreds-
stillende.

De nye styrelser oprettes inden for én juridisk myndighed. Dette er en afgerende forudsaetning for, af styrel-
serne forfsat kan lese deres opgaver pa tvaers af forvaltningen, /£ boks 1.

Boks 1. Fordele ved én juridisk myndighed

E Let at dele data: En juridisk myndighed giver mulighed for at dele data p& tvaers af styrelser,
hvilket er nedvendigt for, at styrelserne fortsaf kan lese deres opgaver.

Mulighed for tvaergdende kontrol: En juridisk myndighed eger muligheden for at lave en ef-
fektiv og malrettet kontrolindsats pa tvaers af alle styrelser i skatteforvaltningen, hvilket mulig-
gor af kontrol- og vejledningsindsatsen kan integreres i opgavelesningen.

byrdes forbundne it-systemer, som skal udskiftes og moderniseres over det kommende arti.

Mere sammenhangende service over for borgere og virksomheder: Ved at oprette de nye
styrelser under én juridisk myndighed sikres det, at borgere og virksomheder fremadrettet
forfsaf kan fa en sammenhangende kontakt fil skatteforvaltningen, eksempelvis gennem
tvaergdende digitale indgange.

{E:} Tvaergdende it-systemer: En juridisk myndighed ger det muligt af anvende de mange feet ind-
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2.1 Galdsstyrelsen
Da al inddrivelse af geeld til det offentlige blev samlet hos SKAT i 2005, var malet blandt andet af sikre ensartet-
hed i sagsbehandlingen for borgerne.

Der har imidlertid vaeret store udfordringer med af inddrive skyldnernes gzeld fil det offentlige, ligesom SKATs
administration af opgaven ikke har veeret filfredsstillende. Det skyldes iseer de mangearige problemer med det
aufomatiske inddrivelsessystem EFI.

Regeringen prioriterer opgaven med af lofte den vanskelige inddrivelse af geeld il det offentlige hejt. Det krae-
ver en staerk ledelsesmaessig prioritering og staerke faglige miljeer med en hej grad af specialisering.

Som felge heraf har regeringen og alle partier i Folketinget indgaet en politisk aftale, der sikrer grundlaget for
en effekfiv og sikker fremadrettet inddrivelse af geelden til det offentlige. Samtfidig opreftes der en ny styrelse
med selvstandig ledelse og styrelsesdirekter, Galdsstyrelsen. Styrelsen forventes bemandet med ca. 1.500
medarbejdere og vil fa hovedkvarter i Middelfart, /£ boks 2.

Gaeldsstyrelsen far som kerneopgave at sikre, at skyldnere betaler deres gaeld til det offentlige. Gaelden til det
offentlige skal inddrives enkelt, effekfivt og pa et korrekt og ensartet grundlag i det nye inddrivelsessystem,
som skal veere fuldt idriftsat ved udgangen af 2019. Gaeldsstyrelsen skal desuden i samarbejde med de offent-
lige fordringshavere forebygge, at geeld fil det offentlige opstar.

Samtidig gennemfares i de kommende ar en raekke initiativer, der skal understette inddrivelsen af geeld til det
offentlige. Blandt andet er malet at forenkle lovgivningen yderligere, sa den bliver lettere at administrere, lige-
som der udvikles nye, digitale lesninger, der ger det lettere for borgere og virksomheder at betale deres geeld.

Boks 2. Galdsstyrelsen

Hovedopgave: Inddrive borgere og virksomheders
geeld fil det offentlige.

$
Qﬁ? GEL Ds Hovedkvarter: Middelfart.

Antal medarbejdere: Ca. 1.500.

Antal lokationer i 2021: 6 byer.
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2.2 Vurderingsstyrelsen
Da SKAT overtog opgaven med af vurdere ejendomme fra kommunerne, var malet blandf andet at styrke ens-
artetheden i de offentlige vurderinger, sa boligejere rundt i landet fik vurderet ejendomme pa samme made.

SKATs administrafion af vurderingsopgaven har imidlertid ikke veeret tilfredsstillende. Boligejernes vurderinger
har generelt vaeret for upraecise, uensartede og uigennemskuelige. Det var baggrunden for, at regeringen sam-
men med et bredt flertal i Folketinget vedtog af indfere et nyt system for ejendomsvurderinger i Danmark.

Derfor oprettes en ny styrelse med selvstaendig ledelse og styrelsesdirekter, Vurderingsstyrelsen. Styrelsen
forventes bemandet med ca. 600-650 medarbejdere og vil fa hovedkvarter i Roskilde, /% boks 3.

Vurderingsstyrelsen skal sikre mere retvisende vurderinger af eiendomme og grunde og far fil kerneopgave at
vurdere ejerboliger, erhvervsejendomme, land- og skovbrug og grunde samt vejlede og handtere henvendel-
ser fra borgere og erhvervsdrivende pa omradet. Derudover er det vaesentligt, at der er et staerkt fagligt fokus
pa vurderingsopgaven, nar klageadgangen, der over en arraekke har vaeret suspenderet, genabnes i forbin-
delse med udsendelsen af de nye ejendomsvurderinger i starten af 2019.

Vurderingsstyrelsen far herudover til opgave at begrunde og forklare vurderingerne over for boligejerne og der-
igennem sikre mere gennemsigtige ejendomsvurderinger. Samtidig skal styrelsen varetage samarbejdet med
brancher og inferessenter pa omradet med henblik pa at sikre, at fremtidige vurderinger har sé hej en kvalitet
som muligf.

Boks 3. Vurderingsstyrelsen

Hovedopgave: Vurdere ejendomme og grunde.

)
ﬁﬁ? VU RDERI NGS Hovedkvarter: Roskilde.
|

Antal medarbejdere: Ca. 600-650.

Antal lokafioner i 2021: 5 byer.

2.3 Skattestyrelsen

Betaling af skafter, moms og afgifter udger sterstedelen af de offentlige indfaegter og er dermed et vigtigt
grundlag for finansieringen af velfaerdssamfundet. Derfor er det afgerende, af skafteforvaltningen er i stand til
at varetage opgaven med af sikre korrekt og enkel afregning af skatter, moms og afgifter.
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Den danske skatteforvaltning har i mange ar vaeret i front, nar det kommer fil afregning af personskatter, hvor
en hej grad af automatisering har betydet, at langt sterstedelen af skatten pa personomradet betales korrekt.
Der er imidlertid fortsat udfordringer pa en raekke omrader. Mange sma og mellemstore virksomheder har fejl i
skattebetalingen, ligesom en lang raekke af de baerende it-systemer pa person-, erhvervs- og selskabsomra-
derne star over for at skulle udskiftes i lebet af det kommende arti.

Derfor oprettes en ny styrelse med selvsteendig ledelse og styrelsesdirekter, Skartestyrelsen. Styrelsen for-
ventes bemandet med ca. 3.300-3.500 medarbejdere og vil fa hovedkvarter i Kebenhavn, /£ boks 4.

Boks 4. Skattestyrelsen

Hovedopgave: Afregning, vejledning og konfrol af skatter
og afgifter pa person-, erhvervs- og selskabsomraderne.

Hovedkvarter: Kebenhavn.

L

$
“¥ SKATTE
k | Antal medarbejdere: Ca. 3.300-3.500.

Antal lokationer i 2021: 16 byer.

Arbejdet med at sikre korrekt betaling af skatter og afgifter er markant forskelligt, nar det drejer sig om borgere,
end nar der er tale om virksomheder. For borgere sikres skattebetalingen i hej grad gennem automatiserede
indberetninger fra fredjepart, hvilket blandt andet kraever tredjepartsdata af hej kvalitet. For virksomheder, hvor
skattebetalingen mestendels er baseret pa selvangivelse, er der i hojere grad brug for vejledning i at forsta reg-
lerne og efterfelgende kontrol af skattebetalingen. Pa virksomhedsomradet er der desuden stor forskel pa for-
holdene for sma erhvervsdrivende og for store selskaber.

For at ege graden af specialisering og styrke fagligheden organiseres Skattestyrelsen efter tfre omrader med
hver deres karakteristika — Person, Erhverv og Selskab, jf. figur 3.

Denne organisering skal bidrage fil at sikre en mere effektiv og korrekt betaling af skatter, moms og afgifter,
hvor arbejdet tilpasses de behov og konkrete udfordringer, der er pa de enkelte omrader. Samtidig skal opde-
lingen ege muligheden for at malrette akfiviteter til de enkelte borgere og virksomheder og derigennem gere
det mere nemt og enkelt at betale sin skat.

Person: | omradet Personskal der arbejdes med at sikre en endnu hejere grad af automatisering af skattebeta-
lingen. | takt med, at fredjepartsdata i hejere grad danner grundlag for skafteafregningen, skal der sikres endnu
bedre kvalitet og kontrol af de indberettede dafa. Desuden er der behov for at sikre en eget validering og kon-
frol af de data, som borgerne selv indberetter.
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Erhverv: | omradet ErAvervvil fokus veere pa de sma og mellemstore virksomheder. Her er den helt store ud-
fordring at nedbringe antallet af fejl i virksomhedernes indberetninger. | de fleste tilfaelde er der tale om fejl og
ikke bevidst svindel. Derfor er malet pa sigf at udvide brugen af tredjepartsindberetninger og andre automati-
serede lesninger over for denne gruppe, sa omfanget af fejl mindskes. Derudover skal styrelsen blive endnu
bedre fil af vejlede virksomhederne om reglerne. Endelig skal konfrolindsatsen styrkes.

Selskab: | omradet Selskab vil fokus vaere pa de store selskaber og multinationale koncerner. Disse selskabers
skattebetaling er szrligt kompleks, hvilket kraever helt specifikke kompetencer pa omradet. Derfor skal vejled-

nings- og kontrolindsatsen malrettes selskabernes behov og situation.

Figur 3. De tre omrader i Skattestyrelsen

Selskab

Kontrol-, afregnings- og

Person Erhverv
Kontrol-, afregnings- og Kontrol-, afregnings- og
vejledningsindsatser over for vejledningsindsatser over for
privatpersoner. enkeltmandsvirksomheder og

sma og mellemstore
virksomheder.

vejledningsindsatser over for
store selskaber og
multinationale koncerner.

2.4 Motorstyrelsen

Motoromradet har i lebet af de seneste ar gennemgaet en markant udvikling. Saerligt er der pa leasingomradet
sket en meget stor stigning i antallet af leasingkeretojer, antallet af leasingselskaber er steget kraftigt, og sel-
skaberne udbyder lebende nye leasingformer. Samtidig er der komplicerede opgaver pa omradet, der har be-
tydning for en korrekt skattebetaling. Eksempelvis kan det veere svaert af vurdere keretojers almindelige salgs-
pris og beregne en korrekt registreringsafgift.

Derfor oprettes en ny styrelse med selvstaendig ledelse og styrelsesdirekter, Moforstyrelsen. Styrelsen forven-
tes bemandet med ca. 250-300 medarbejdere og far hovedkvarter i Aalborg, j# boks 5.

Motorstyrelsen skal bla. sikre et styrket fagligt fokus pa leasingomradet og far sdledes en central rolle i at falge
udviklingen pa omradet teet og sikre, at kontrollen pa omradet er tilstraekkeligt robust. Blandt andet vil styrelsen
gennemfare lebende pristjek med henblik pa af sikre en korrekt indbetaling af registreringsafgift pa leasede
keretojer.
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Motorstyrelsen far som kerneopgave af sikre en korrekt, effektiv og enkel registrering, vaerdifastsattelse og
afgiftsberegning af motorkeretejer i Danmark. Motorstyrelsen far samtidig ansvar for af sikre, af reglerne pa
omradet efterleves gennem tilsyn og malrettet kontrol. Styrelsen far desuden ansvaret for administration af
Motorregistreret og udlevering af nummerplader.

Boks 5. Motorstyrelsen

Hovedopgave: Registrering, afgiffsberegning og
kontrol af motorkaeretejer i Danmark.

$
<2 MOTOR
: o o\ Hovedkvarter: Aalborg.
Antal medarbejdere: Ca. 250-300.

Antal lokationer i 2021: 4 byer.

2.5 Toldstyrelsen

Det er en vaesentlig politisk prioritet for regeringen at sikre en staerk foldkontrol ved graensen. Det skal blandt
andet ses i lyset af, at toldomradet i disse ar er praeget af en raekke omfattende og graenseoverskridende ud-
fordringer, fx i form af illegal indvandring, social snyd og terrorbekaempelse.

For blandt andet at handtere disse udfordringer oprettes en ny toldstyrelse med selvstaendig ledelse og styrel-
sesdirekter, Toldstyrelsen. Styrelsen forventes bemandet med ca. 600-650 medarbejdere og far hovedkvarter
i Aarhus, /£ boks 6.

Toldstyrelsens kerneopgave bliver at sikre en effektiv og korrekt afregning af told. Derudover bliver Toldstyrel-
sen ansvarlig for konfrol med indferelse af farlige, sundhedsskadelige eller ulovlige varer i Danmark.

Samtidig skal der over de kommende ar implementeres et nyt EU-toldkodeks, ligesom foldadministrationen
skal harmoniseres og ensrettes pa fvaers af EU's medlemslande. Det forudsaetter gennemgribende a&ndringer
af nuvaerende regler, processer, data og it-systemer pa omradet, som samtidig skal integreres med feelles EU-
systemer og lovkrav.

Styrelsen skal samtidig arbejde pa at yde en mere digital og kundevendt toldbetjening af borgere og virksom-
heder, sa de danske virksomheders globale handel understattes bedst muligt.
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Boks 6. Toldstyrelsen

s Hovedopgave: Afregning og kontrol pd toldomradet.
«T)) TOLD Hovedkvarter: Aarhus.
~7 [ IX : Antal medarbejdere: Ca. 600-650.

Antal lokationer i 2021: 2 byer (udover graenser og
lufthavne).

2.6 Udviklings- og Forenklingsstyrelsen
Moderne, velfungerende og driftssikre it-systemer samt palidelige og tilgeengelige data er sammen med kom-
petente medarbejdere forudsaetningen for en effektiv og sikker skatteforvaltning i Danmark.

Det danske skattevaesen var tidligere ferende inden for udviklingen af it-lesninger i det offentlige. Der blev alle-
rede i 1960’erne sat 'strem til lovgivningen’ samtidig med, at skatteforvaltningen begyndte at arbejde med au-
tomatiserede arbejdsgange. Det har betydet, at Danmark har ef relafivt simpelt og automatiseret skattesystem
sammenlignet med andre lande.

SKAT er i dag udfordret af, at en stor del af de it-systemer, som ligger til grund for opkraevningen af skafter og
afgifter, er foreeldede. De fleste af de centfrale it-systemer i skatteforvaltningen er udviklet tilbage i 1970’erne
0g 1980’erne og har siden dengang udviklet sig via knopskydning til mere end 200 systemer. Det betyder, at de
ikke matcher de krav, en moderne skafteadministration stiller fil eksempelvis behandling af komplekse og om-
fattende data, lovgivning, brugervenlighed eller understettelse af en effektiv konfrol.

Samtidig er systemerne driftet af eksterne leveranderer i en form, der giver SKAT styringsmaessige udfordrin-
ger, ligesom systemerne er taet indbyrdes forbundne, hvorfor fejl i et system har betydning for de andre syste-
mer. De foraeldede it-systemer betyder samtidig, at de dafa, der ligger til grund for skattebetalingen, i mange

filfelde er darligt dokumenterede.

Oveni kommer, at SKAT har haft sveert ved at styre de store it-udviklingsprojekter, der har vaeret drevet af eks-

terne leveranderer. Det viser udviklingen af fx inddrivelsessystemet EFI og andre systemer.

Derfor samles drift, vedligehold og udvikling af it-systemer og behandling af data, herunder sterre udviklings-
og forenklingsprogrammer, i en ny styrelse med selvstaendig ledelse og styrelsesdirekter, Uadviklings- og For-
enklingsstyrelsen. Styrelsen forventes bemandet med ca. 900-1.100 medarbejdere og far hovedkvarter i Ke-
benhavn, j£ boks 7.
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Styrelsen vil fa til opdrag at udvikle og forenkle udvalgte dele af skafteforvaltningen i samarbejde med fagsty-
relserne og departementet — szerligt nar det handler om it-systemer og processer. Det vil forega i sakaldte /m-
plementeringsprogrammer, hvor man i faet samspil med den pagaeldende fagstyrelse skal arbejde med at ud-
vikle og forenkle it-systemer pa et givent udvalgt omrade af skafteforvaltningen.

Boks 7. Udviklings- og Forenklingsstyrelsen

Hovedopgave: Drift og vedligehold af it-systemer.
Behandling af data samt udvikling og forenkling

$
Qﬁ? U DVI KLI N Gs OG af it-systemer og processer.
FORENKLINGS Hovedkvarter: Kebenhavn.

Antal medarbejdere: Ca. 900-1.100.

Antal lokafioner i 2021: 3 byer.

2.7 Administrations- og Servicestyrelsen

Det er afgerende, af de fem nye fagstyrelser i skatteforvaltningen — Gaeldsstyrelsen, Vurderingsstyrelsen, Skat-
testyrelsen, Motorstyrelsen og Toldstyrelsen — kan arbejde malrettet pa at lofte kvaliteten pa hver deres opga-
veomrade — og ikke anvender unedige ressourcer og ledelseskraft pa forskellige stattefunktioner og tvaerga-
ende administrations- og serviceopgaver.

Derfor oprettes en ny styrelse med selvstaendig ledelse og styrelsesdirekter, Administrations- og Servicestyrel-
sen. Styrelsen forventes bemandet med omkring 300-350 medarbejdere og far hovedkvarter i Herning, /7
boks 8.

Styrelsens kerneopgave bliver at varetage faellesfunkfioner som blandt andet HR, bygninger, service, indkeb og
bogfaring. Styrelsen far ansvar for at sikre en effekfiv drift og lebende forbedre disse omrader og dermed fri-
gore ressourcer fil af lofte kvaliteten i de faglige kerneopgaver i skafteforvaltningen.

Et seerligt fokusomrade for den nye Administrations- og Servicestyrelse vil vaere at understette arbejdet med
rekruttering af medarbejdere.

Skatteforvaltningen star over for at skulle rekruttere og oplaere op mod 3.300 nye medarbejdere frem mod
2021. Der er dermed fale om en historisk stor rekrutteringsopgave, som kraever et seerligt fokus. Det forudsaet-
ter, af der er filstraekkelig konkret og praktisk stette pa fx HR-omradet.
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Boks 8. Administrations- og Servicestyrelsen

<2 ADMINISTRATIONS
OG SERVICE

Hovedopgave: Varetagelse af feellesfunktioner
(fx HR, bygninger, service, indkeb og bogfering).

Hovedkvarter: Herning.
Antal medarbejdere: Ca. 300-350.

Antal lokationer i 2021: 2 byer.







Kvalitet i opgavelesningen 23

3. Kvalitet i opgavelesningen

Skatftevaesenet er hjernestenen i finansieringen af velfaerdssamfundet. Hvis skafteforvaltningen ikke kan levere
den kvalitet og service, som borgere og virksomheder har et naturligt krav p3, er der risiko for, at tilfredsheden
med og filliden til skattevaesenet daler. Dette kan samtidig fore fil, af feerre betaler den korrekte skat, og at skat-
tegabet pa sigt stiger.

Skal filliden til skaftevaesenet genoprettes, er nye organisatoriske rammer, der kan understette opbygningen af
en ny og staerkere skatteforvaltning, helt afgerende. Det samme er malrettede investeringer og filstraekkelige
ressourcer. Hverken organisatoriske eller egkonomiske rammer kan dog i sig selv lese skatteforvaltningens
mange udfordringer. Reorganisering, nye ressourcer og investeringer skal felges op af aget specialiseringog
styrket faglighed, kiart ansvarog ledelse samt en styrket skatfekonfrolog en malretfet indsats mod skatfesvin-
del

3.1 Oget specialisering og styrket faglighed

De nye styrelser i skafteforvaltningen opreftes med hver deres klart definerede opgave. Vurderingsstyrelsen
skal vurdere ejendomme, Gaeldsstyrelsenskal inddrive geeld til det offentlige, og 7oldstyrelsenskal sta for told-
afregning og -konfrol i Danmark.

Pa den made vil oprettelsen af styrelserne bidrage fil eget specialisering inden for de enkelte omrader. Samti-
dig skal kompetenceniveauet lobende hejnes via malrettet rekruttering og uddannelse af medarbejdere, lige-
som bl.a. en ny skraeddersyet skaftefaglig uddannelse skal bidrage til af sikre, at der er tilstraekkelig faglighed i
de nye styrelser.

Derudover placeres hver enkelf styrelse pa faerrest mulige adresser for at styrke de faglige miljeer, /7 figur 4.
Det betyder, at den enkelte medarbejder fremover vil sidde sammen med kollegaer, der leser de samme op-
gaver som vedkommende selv. Det er ikke alfid tilfeeldet i dag. | dag er der medarbejdere, der leser de samme
fyper opgaver, som er fordelt i op til 25 forskellige danske byer.

Placeringen af de nye styrelser vilimedega denne udfordring ved i hejere grad at samle opgavelesningen pa
de samme adresser. Det skal styrke de faglige miljoer ved at give medarbejderne bedre mulighed for at sparre
med kollegaer, der laser samme type af opgaver. De nye styrelser bliver pa den made garanter for et fagligt
hejt niveau pa deres respektive omrader.
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Figur 4. Steerke faglige miljoer
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3.2 Klart ansvar, ledelse og styring

Reorganiseringen og de nye styrelser i skafteforvaltningen skal bidrage til, at der kommer et mere klart ledel-

e

sesansvar for de enkelte opgaver. | sidste ende er det ledelsen i den enkelte styrelse, som er ansvarlig for, at
styrelsen indfrier sine malsaetninger.

SKAT har i visse tilfeelde ikke vaeret i stand fil at sikre en tilstraekkelig entydig ansvarsfordeling i opgavevareta-
gelsen. Ved af opgaverne fremadrettetf varetages i specialiserede styrelser med selvstandig ledelse og styrel-
sesdirekterer, vil det i hojere grad veere klart, hvem der har ansvaret for hvilke opgaver og processer.

Styrket ledelse vil desuden blive en hovedprioritet i de enkelte styrelser, ligesom der pa koncernniveau vil blive
faget initiativer, der sikrer, at man er i stand til at rekruttere og udvikle ledere af hejeste kvalitet til alle nye sty-

relser.

For at sikre, af de enkelte styrelser leser deres opgaver filfredsstillende, er der desuden behov for endnu bedre

styring i de nye styrelser og pa tveers af koncernen.

De enkelfe styrelser vil fa ansvaret for driften af de enkelte fagomrader og for at implementere og felge op pa
konkrete revisionsanbefalinger. Skatteministeriets departement vil fa ansvaret for den samlede koncernsty-
ring, koordinering og prioritering pa tvaers af styrelserne. Departementet vil saledes styre og fere et overordnet
tilsyn med styrelsernes ekonomi, ressourcer, resultatskabelse og opgavelesning med det formal af sikre, at
styrelserne indfrier deres malsaetninger, gennemferer forudsatte tiltag samt leverer deres ydelser effektivt og i
en filstraekkelig kvalitet.
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3.3 Styrket kontrol og indsats mod skattesvindel
| takt med af skattesystemet i hejere grad baseres pa digitale tredjepartsindberetninger, er der behov for en
bredere og mere sammenhasngende tilgang til skattekontrol.

| de nye styrelser vil konfrollen derfor i endnu hejere grad blive integreret i alle dele af opgavevaretagelsen. Det
betyder konkret, at der vil blive arbejdet med mange forskellige former for konfrol i alle faser af skaftebetalin-
gen — bade ved registrering, indberetning, ind- og udbetaling, samt efter at skatten er betalt, j figur 5.

Det skal bidrage til af styrke skattekonfrollen — bade i de enkelte styrelser og pa tveers af hele forvaltningen.

Samtidig skal risikoovervagningen styrkes, sa indsatsen i hejere grad beror pa den bedst tilgaengelige viden om
arsager fil fejl og snyd. Det skal bidrage fil, at kontrollen geres endnu mere malrettet og effekfiv.

Figur 5. Eksempler pa forskellige former for skattekontrol i de nye styrelser
Inddatakontrol

Konfrolaf indberetninger fra
borgere og virksomheder, fx
digitale stopklodser i

—
Udbetalingskontrol

Kontrol af udbefalinger, fx
inden akfieudbyfter eller
negafive momsfilsvar

Kontrol af tredjepart
Konfrolaf dafa fra fredjepart,
fx banker og pensionskasser.

virksomheder. borgernes arsopgerelse. udbetales.
J
E] A
c ~ ﬁ
Akﬂonskontrol Proceskontrol Klassisk efferkontrol Regnskabskontrol

Kontrolleriform af akfioner,

der fx udferes i samarbejde

med andre myndigheder (fx
social dumping).

Kontrolaf dokumentation,
processer og refningslinjer fx
ifm. med kontrolaf store,
komplekse selskaber.

Varslede og uvarslede

kontroller,fx pa foldomradet,

hvorman underseger en
fysisk genstand.

Konfrol af skaffe- og
momsregnskaberiform af fx
virksomhedsbesogeller

indhentelse af materiale. )

Registreringskontrol
Konfrol af registreringen af
virksomheder, s& det fx bliver
sveerere af oprefte fiktive

—

En generel styrkelse af skattekontrollen kan bidrage fil at mindske fejl og snyd i skattebetalingen for borgere og
virksomheder. Der er ligeledes behov for at styrke kontrollen, nar det geelder systematisk og organiseret svin-
del - bade inden for og uden for landets graenser. | en globaliseret verden, hvor pengestremme flyder over
graenserne, er def ikke muligt fuldstaendig at gardere sig imod systematisk ekonomisk kriminalitet, men det er
skatteforvaltningens opgave at forsege at vaere pa forkant med svindlen, blandt andet gennem samarbejde
med andre myndigheder og lande.

Pa den baggrund oprettes der et nyt, szerligt omrade i Skatfestyrelsen, som vil have saerskilt fokus pa bekaem-
pelse af organiseret svindel og skatteekonomisk kriminalitet, /7 figur 6.
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Figur 6. Bekeempelse af skatteunddragelse

Serligt omrade:
Fokus pd bekeempelse af skatfeunddragelse

Sezerlige kontrolsager Sarlige kontrolsager

Skatteakonomisk Internafional
kriminalifet skatteunddragelse

3.4 Skatteforvaltningen 2017-2021

Det er en omfattende og kompleks opgave at efablere syv nye styrelser. Det tager tid at opbygge organisatio-
ner og fa processer og systemer pa plads, ligesom den store opgave med af rekruttere mange tusind nye med-
arbejdere vil streekke sig over en langere arraekke. Derfor vil kvalitetsloftet i opgavelesningen pa de forskellige
fagomrader naturligt tage tid, ligesom de enkelte omrader vil udvikle sig med forskellig hastighed.

De nye styrelser i skatteforvaltningen bliver etableret den 1. juli 2018. Det betyder, at arsopgerelsen for 2017
bliver den sidste, som danskerne modtager fra SKAT, ligesom fx de nye ejendomsvurderinger for ejerboliger,
der udsendes i starten af 2019, vil komme fra Vurderingsstyrelsen, jf. figur 7.

Den nye organisering er et vigtigt skridt pa vejen til en styrket skatteforvaltning — omvendt leser organiseringen
i sig selv ikke skatteforvaltningens udfordringer. Der skal bl.a. faerdigudvikles nye it-systemer for geeldsinddri-
velse, ejendomsvurderinger og told, som efterfelgende skal implementeres i styrelserne. Samtidig star en lang
rekke af de baerende it-systemer pa person-, erhvervs- og selskabsomradet over for at skulle fornys eller ud-
skiftes i lobet af det kommende arti.

Bade den organisatoriske og opgavemaessige forandring af skatteforvaltningen vil straekke sig fra 2017-2021. |
den proces skal de nye styrelser bygge videre pa det, der fungerer godt i dag, og som ger, at Danmark — pa
trods af de mange svaere sager — fortsat har potentialet fil at genskabe et skattevaesen, som Folketinget, rege-
ringen og de danske skatteydere kan have fillid fil.
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Figur 7. Overordnet tidsplan for implementering af nye styrelser
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Fra énftil syv styrelser

SKAT opherer med at eksistere 1. juli 2018 og erstattes af i alt syv nye
styrelser. Skatteministeriets samlede koncern vil dermed fremover komme fil
af besta afi alt ni styrelser, da koncernen ud over de syv nye styrelser fortsat
ogsa vil besta af Skatteankestyrelsen og Spillemyndigheden.

Skatteministeriet/
Ministry of Taxation

Nicolai Eigtveds Gade 28
DK 1402 — Kebenhavn K

Telefon +45 3392 3392
Mail skm@skm.dk
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