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Den 6. april 2006 svarede jeg pa spergsmél S 3594 af Morten Homann
vedrerende Rigsrevisionens beretning om sagsbehandlingstiderne i seks
statslige nzevn. Jeg understregede heri, at jeg generelt er enig i uhensigts-
messigheden af en lang sagsbehandlingstid og derfor ville undersage
hvilke nye initiativer, der kan vare behov for med henblik pa at fa klar-
lagt, hvad der skal til for at fA nedbragt sagsbehandlingstiden yderligere i
Landsskatteretten. Jeg lovede at orientere skatteudvalget om resultaterne
af overvejelserne.

Som opfolgning herpa igangsatte jeg derfor en undersogelse af sporgsma-
let, hvilket 1 ovrigt ogsa fremgéar af min redegorelse til Statsrevisorernes
beretning nr. 11/05 om sagsbehandlingstider i 6 statslige nevn.

Der foreligger nu en midtvejsrapport, som indeholder en raekke konkrete
forslag til initiativer, som kan bidrage til at nedbringe sagsbehandlingsti-
den i Landsskatteretten for de nye sager. Rapportens “praktiske™ tilgang
skal ses i sammenhang med valget af LEAN som metode. Rapporten ved-
legges til orientering.

Medio 2007 fremsendes den samlede afrapportering. Den vil — udover en
opfelgning pé de konkrete initiativer i midtvejsrapporten — ogsd omfatte
konklusionerne pa en undersogelse af muligheden for et styrket koncern-
jde, bedre udnyttelse af [T-teknologi og mulige lovinitiativer mv.
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1. Indledning

Denne midtvejsrapport indeholder en afrapportering pa forlebet af det Lean-projekt, som
er gennemfort i efteraret 2006 i samarbejde med konsulentfirmaet Valcon.

Projektet er ivaerksat som et led i opfolgningen pd Landsskatterettens resultatkontrakt for
2005-2008 og Skatteministeriets opfelgning pa statsrevisorernes beretning 11/05 om
sagsbehandlingstider i 6 statslige nevn:

Landsskatterettens resultatkontrakt for 2005-2008 har to overordnede formal:

- Landsskatteretten skal implementere kommunalreformen og den nye klagestruktur pa
skatteomradet, som er tradt i kraft pr. 1. november 2005. Méls®ztningen for
strukturarbejdet er at skabe en struktur, som effektivt og fleksibelt kan h&ndtere gamle
og nye sagsomrader og fremtidige andringer i opgaveportetolje og sagsmengder.

- Landsskatteretten skal nedbringe sagsbehandlingstiden pa de nuvarende sagsomrader
og sikre en kort sagsbehandlingstid for overspringelsessager fra skatteanken®vn og
klagesager pd inddrivelsesomradet. Det er f.eks. mals®tningen at nedbringe den
gennemsnitlige sagsbehandlingstid for alle neevnssager fra 13,7 méaneder i 2004 til 8
maneder i 2008. Den gennemsnitlige sagsbehandlingstid for alle indkomstskattesager
skal tilsvarende nedbringes fra 13,6 méaneder til 8 méneder.

Det er endvidere i resultatkontrakten forudsat, at Landsskatteretten i 2006-2007
gennemforer en evaluering af den nye organisation.

Rigsrevisionen har i 2005-2006 foretaget en undersegelse af sagsbehandlingstiden i 6
statslige naevn, herunder Landsskatteretten. Resultatet af undersogelsen er afrapporteret i
statsrevisorernes beretning [1/05 af 20. marts 2006. Rigsrevisionen konstaterer i
beretningen, at sagsbehandlingstiden i Landsskatteretten er meget lang og har varet
stigende i perioden 2001-2004. Rigsrevisionen papeger ogsa, at der er liggetider undervejs
1 sagsforlobet.

Skatteministeren har kommenteret Rigsrevisionens beretning i sin redegorelse af 31. maj
2006 (bilag 1). Ministeren fremhaver i redegerelsen, at der er igangsat en undersoegelse,
som skal pege pa konkrete forslag til at fa nedbragt sagsbehandlingstiden yderligere i
Landsskatteretten.

Det bor endelig nevnes, at Folketingets Ombudsmand i 2005-2006 har foretaget en
undersogelse af Landsskatterettens sagsbehandling i 40 udvalgte klagesager. Ombuds-
mandens redegorelse forventes at foreligge i 2007.

Rapportens indhold

Rapportens afsnit 2 indeholder en kort beskrivelse af Valcon-projektets organisering og
forlob.

Herefter praesenteres i afsnit 3 de 7 hovedtemaer (Lean-spor), som har veret behandlet i
projektet. Projektets resultater og de konkrete initiativer er beskrevet i underafsnittene 3.1.




til 3.7. [ det omfang aktiviteter ikke er afsluttet eller er planlagt til gennemforelse i foraret
2007, er det fastlagt, hvem der har ansvaret for at gennemfore disse aktiviteter.

Gennemgangen af igangveerende og fremadrettede initiativer suppleres i afsnit 4 af en
gennemgang af, hvorledes Lean-initiativerne overordnet er forankret i organisationen.

2. Projektorganisering og -forleb

Projektet blev besluttet igangsat pa et koncernmgde den 3. maj 2006. Kommissoriet blev
godkendt af pa styregruppens 1. mede den 17. maj 2006 (bilag 2).

Projektet er organiseret med en styregruppe, der tilrettelegger undersogelsen, og en
projektgruppe, der varetager sekretariatsarbejdet.

Styregruppen er sammensat af:

Peter Lott (formand)

Jens Drejer (DEP)

Leif Normann Jeppesen (SKAT)

Margrethe Norgaard (Retssikkerhedssekretariatet)
Bent S. Madsen (Skatteankenzvnssekretariatet)
Erik Hansen (LSR)

Lene Hjorth-Larsen (LSR)

Niels Frode-Jensen (LSR)

Projektgruppen er sammensat af?

Tony Gonge Nielsen (DEP)

Ingrid Hornshgj Jensen (DEP)

Neel C. Pedersen (SKAT)

Anders Henriksen (skattecenter)

Jim Bengtsen (Skatteankenaevnssekretariatet)
Jane Juul Kjer (LSR)
Helle S. Christensen (LSR)
Kirstine T. Jacobsen (LSR)

Birte Deleuran (DEP) er projektejer for det samlede projekt. Ulla Lund (DEP) er
projektleder og Henriette Lohse (DEP) er projektsekreter.

Det samlede projekt er opdelt i 2 indsatsomrader:

a) Landsskatterettens nuvarende arbejdsgange. Fokus pa Landskatterettens interne
arbejdsgange. En gennemgang af produktionsprocessen med henblik pé at fjerne
"veerdilese™ skridt 1 processerne (Lean). Undersogelsen gennemfores ved inddragelse
at eksterne konsulenter.

b) Samspillet pd tvaers af koncernen og regelgrundlaget for Landsskatterettens

sagsbehandling. Fokus pa de tvaergdende arbejdsgange og regelgrundlaget.

Undersagelsen gennemfores af projektgruppen, der kan inddrage intern og ekstern

ekspertviden m.v. 1 nedvendigt omfang.




Narverende rapport indeholder alene en afrapportering pa forlebet af arbejdet med
indsatsomrade a).

Konsulentfirmaet Valcon er valgt som ekstern konsulent til undersogelsen af
Landsskatterettens nuvarende arbejdsgange.

Der er i forbindelse med gennemforelsen af konsulentundersegelsen etableret en intern
ressourcegruppe i Landsskatteretten. Ressourcegruppens medlemmer har bl.a. fungeret
som tovholdere pa de 7 Lean-spor, som arbejdet har veret organiseret i.
Ressourcegruppen har herudover fungeret som forbindelsesled mellem Valcon og resten
Landsskatterettens medarbejdere. Ressourcegruppen er sammensat bredt, s& det er sikret
at alle kontorer i Landskatteretten har veret repraesenteret. Gruppen er sammensat af

- Peter D. Moslund (1. kontor)

- Sune Hein Bertelsen (2. kontor)

- Bernd Dietrich (3. kontor)

- Vibeke Persson (4. kontor)

- Ina Hougaard (5. kontor)

- Martin Nors Hansen (6. kontor)

- Charlotte Riis Jensen (7. kontor)

- Claus Rosenkilde (8. kontor)

- Lena Jensen (Sekretariatet).

Der er herudover etableret 7 Lean-arbejdsgrupper, som har arbejdet med de 7 Lean-
spor. Sammensetningen af disse grupper er nevnt i afsnit 3.1. til 3.7. De 7 grupper har
veret sammensat bredt. Alle grupper har haft mindst en reprasentant for chefgruppen. En
Valcon-konsulent har deltaget i en del af gruppemederne.

Forleb

Lean-projektet har overordnet bestaet af 4 faser:

- Opstart med fokus pa tilvejebringelse af et arbejdsgrundlag og mobilisering af
projektdeltagere.

- Vision og losninger med fokus pa mulige lesninger,

- Lesningsdesign med fokus p& konkretisering af lesninger,

- Mobilisering og implementering med tokus p4 implementering af de konkrete
losninger.

Valcons beskrivelse af projektforlebet og opfolgningsaktiviteter er vedlagt som bilag 3.

Nogle-meodeaktiviterne i Lean-projektet kan sammenfattes sdledes:

16. maj Styregruppens 1. mede og projektet igangsacttes.
13. juni Kick off-made for styregruppe og projektgruppe. Indleg om

erfaringer med Lean.




Juni/juli/august En reekke mader med Valcon i opstartsfasen. Indsamling og
udarbejdelse af baggrundsmateriale og projektplan, herunder en
samlet opdateret beskrivelse af arbejdsgange.

31. august/ Landsskatterettens ledelsesseminar med Lean-projektet som tema.

/1. september Fokus pé legsningsmuligheder.

5. september Lean-tr&eningsseminar for i alt 19 medarbejdere fra Landsskatte-
retten.

6. september Mgde om projektet mellem ministeren, departementschefen og

Landsskatterettens chefgruppe.

8. september 1. Lean-workshop i ressourcegruppen.

14. september 2. Lean-workshop i ressourcegruppen.

15. september Kick off-mede for alle Landsskatterettens medarbejdere.
Introduktion til Lean og forste preesentation af mulige
indsatsomrader.

29. september Abent Hus-arrangement for alle Landsskatterettens medarbejdere.

Arrangementet gennemfores som en reekke workshops med fokus
pé indsatsomréader og lesningsforslag. Resultaterne sammenfattes i
et katalog over indsatsomrader og lesningsforslag. De 7 Lean-spor
fastleegges.

Medio oktober De 7 Lean-arbejdsgrupper bemandes og indleder madeaktivi-
teterne. Aktiviteterne og fremdriften er lebende koordineret ved
meder i ressourcegruppen med deltagelse af Valcon-konsulenter-
ne.

4. december Chefgruppen drofter og godkender opleg fra de 7 Lean-grupper.
Der har undervejs i processen vaeret en lang reekke meoder i chetgruppen, fagkontorerne,

ressourcegruppen og i Lean-arbejdsgrupperne. Der er herudover afholdt en rekke meder
med konsulenterne fra Valcon.

Der har saledes vaeret et meget stort aktivitetsniveau i projektet, som har involveret alle

medarbejdere i Landsskatteretten.

3. De 7 Lean-spor

[ndsatsomrader og losningsforslag er som navnt sammenfattet i 7 hovedtemaer (Lean-
spor), som gennemgas 1 det tolgende. De 7 hovedtemacr er:
- Sagsteknik




- Bunker

- Partielle heringer

- Beslutningsprocessen og berammelser
- Intervalmalepunkter

- Kontorjournaler

- Hovedjournalen

3.1. Sagsteknik
3.1.1. Baggrund og formal

Baggrunden for dette Lean-spor er et enske om at nedbringe sagsbehandlingstiden ved
en optimering af sagsgennemlebet.

Formalet med Lean-sporet er:

a) At belyse, hvorledes den almindelige sagsbehandling kan optimeres med henblik
pa at opné en nedbringelse af sagsbehandlingstiden. Beslutningsproces, hering
mv. herer under andre Lean-spor.

b) At ege den enkelte sagsbehandlers opmarksomhed og kendskab til, hvad han/hun
‘selv kan gere som led i den almindelige sagsbehandling for at opnd en kortere
sagsbehandlingstid. Samt at opna fortsat fokus pa spergsmaélet og videndeling
herom fremover.

¢) At papege mulige forbedringer at rammevilkarene (vaerktgjer mv.).

Arbejdsgruppen har bestéet af: Sune Hein Bertelsen (tovholder), Annette Anbro,
Anette Duvald, Birthe Kallehauge Handberg og Vibeke Persson.

3.1.2. Resultater

Arbejdsgruppen har udarbejdet et oplag til kontorarrangementer om sagsteknik muv. til
effektiv sagsbehandling og ivaerksat atholdelse af kontorarrangementer.

Arbejdsgruppen har desuden udarbejdet et katalog over vaerktgjer og videndeling, som
med fordel kan forbedres. En raekke tekniske spergsmal er atklaret med IT-sektionen i
denne forbindelse. Arbejdsgruppen foreslér bl.a. at telgende tiltag ivaerksattes:

a) Atholdelse af kontorarrangementer om informationssegning i journalsystemet.
Dette kombineres med at den eksisterende vejledning opdateres og legges pa
intranettet.

b) Atholdelse af interne mini-kurser i brug af Outlook til opgavestyring mv.
Vejledning gores tilgengelig.

c) Sagsreferater gores tilgengelige i journalsystemet.



d) Bedre adgang til faglitteratur, herunder gerne elektronisk Karnov online (evt. via
SKATs licens). Bedre styring af biblioteket. Landsskatteretten ber have et
hovedbibliotek, som er sd komplet som muligt mht. relevant materiale. _

e) Sikre mulighed for generelt at anvende e-mail ved henvendelser til
repraesentanterne. Dette forudsatter at repraesentanterne har en digital signatur for
at kunne sende/modtage e-mails sikkert. Der ber indgas aftaler om sikker mail
mellem Landsskatteretten og de “kendte” repraesentanter.

Der er atholdt kontorarrangementer i samtlige kontorer med sarlig fokus pé at de
forhold i oplegget, som har sterst betydning for en nedbringelse af den samlede
sagsbehandlingstid.

Resultaterne fra kontorarrangementerne er opsamlet pa et mede mellem tovholderen
og souscheferne. Diskussionsoplegget om etfektiv sagsteknik er herefter opdateret til
en egentlig vejledning/sagsbehandlingskodeks, som er lagt pé intranettet.

3.1.3. Det videre forleb og anbefalinger

Folgende arbejde udestar:

a) lIverksattelse af de tiltag vedrerende vaerktejer og videndeling, som
arbejdsgruppen har papeget.

b) Opfoelgning pa kontorarrangementet om eftektiv sagsteknik som punkt pa
almindeligt kontormede etter 3-6 méneder, tor at sikre fortsat fokus og

videndeling.
Tidsplan
Aktivitet Deadline Ansvarlig
Ivaerksaettelse af tiltag vedrorende varktojer og 1. april 2007 | Chefgruppen
videndeling, med s&rlig fokus pd ovennavnte forslag a) til e).
Stillingtagen og prioritering af de ovrige forslag til 1. maj 2007 Chefgruppen
tiltag vedrerende verktojer og videndeling
Opfolgning péd kontorarrangementet om effektiv 1. juni 2007 Souscheferne
sagsbehandlingsteknik
Bibliotcksprojekt 1. juni 2007 Chefgruppen
& en biblioteks-
gruppe

3.2. Bunker

3.2.1. Baggrund og formal

Baggrunden for dette spor er et onske om at styrke Landsskatterettens handtering af
sagsbunker. herunder bunken at ufordelte sager, fordelte men ikke pabegyndte sager,
pabegyndte sager med lang sagsbehandlingstid og kontorchefbunker.




Formaélet med Lean-sporet er:

a) At beskrive losninger som forhindrer fremtidige bunkesituationer.
b) Give nogle torslag til nedbringelse af eksisterende bunker.

Arbejdsgruppen har bestaet af Bernd Dietrich (tovholder), Lena Jensen, Lene Hjorth-

Larsen og Claus Rosenkilde.

3.2.2. Resultater

Arbejdsgruppen har

a) Kortlagt, hvor der opstar bunker og hvortor de opstar.

b) Udarbejdet forslag til initiativforpligtelse for sagsbehandlere og kontorchefer med
henblik pd at forebygge og afvikle sagsbunker. Landsskatterettens chefgruppe har

godkendt dette opleg den 4. december 2006.

Sagsbunkerne er generelt under afvikling, hvilket felgende tal illustrerer:

Ultimo 2005 | Ultimo juni 2006 | Ultimo 2006
Samlet sagsbeholdning i alt 4.844 4.944 4353
Ufordelte sager i alt 1.177 467 388
Sagsbehandlere (arsvaerk) 47 72 77
Sagsbeholdning pr. sagsbehandler 103 69 57
Ufordelte sager pr. sagsbehandler 25 6 5

3.2.3. Det videre forleb og anbefalinger

De eksisterende bunker er under hastig nedbringelse og de foreslaede retningslinjer for
héndtering af bunker kan derfor treede i kraft ved udgangen aft 2. kvartal 2007. Der
indtferes siledes 3-maneders-frister for bunker at “ufordelte sager”, "fordelte men
ikke pabegyndte sager” og "pabegyndte sager med lang sagsbehandlingstid”. Samtidig
indferes der en 1-maneds frist for kontorchefbunker. Disse frister strammes op i takt
med at sagsbehandlingstiden nedbringes.

De navnte frister er udtryk for det tidsrum, inden for hvilket sagsbehandlingen senest
skal veere pabegyndt. I praksis vil sagsbehandlingen altovervejende vere pabegyndt
langt hurtigere, hvilket ovennavnte tal for sagsbeholdningen ogsa indikerer.
Landsskatteretten vil foretage en lobende maling pa de enkelte intervaller og sikre, at
gennemlobstiden reduceres.

Arbejdsgruppen anbefaler

a) Atder gives mulighed for at bytte sager internt i kontoret — via kontorchefen.
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b) At medarbejdere som forlader kontoret af den ene eller anden arsag serger for at
have afsluttet de svere/tidskrevende sager i videst muligt omfang.

c) At omfordelte sager pabegyndes straks — eventuelt med support fra kontorchef
eller souscheft.

Sekretariatet udarbejder ménedlige statistikker over relevante bunker, som droftes i

chefgruppen.

Tidsplan
Aktivitet Deadline Ansvarlig
Implementering af retningslinjer for bunker 1. juli 2007 Chefgruppen
Maling pa bunker 1. februar 2007 | Sekretariatet

3.3. Partielle horinger
3.3.1. Baggrund og formal

Emnet “Partielle horinger” omhandler de situationer, hvor Landsskatterettens
kontorindstilling sendes i horing hos SKAT og reprasentanten/klageren, f.eks. i de
tilteelde hvor der er anmodet om retsmede.

Ved hering af SKAT sattes der som hovedregel en frist pa 14 dage til bemeerkninger/
udtalelse til kontorindstillingen, og denne frist forlaenges i visse tilfeelde med yderligere
14 dage. Da kontorindstillingen sendes til SKAT sammen med sagens bilag, er
Landskatteretten ikke i stand til at g& videre med sagen, forend den er returneret fra
SKAT. Det er derfor vigtigt, at denne frist overholdes.

Ved horing af reprazsentanten/klageren sattes der ligeledes som hovedregel en frist pa 14
dage til bemerkninger til kontorindstillingen. Denne frist forleenges i en del tilfeelde ogsa
med yderligere 14 dage, om end dette sker sjeldnere end ved fristforlengelse i forhold til
SKAT.

Fristforleengelse anses principielt ikke som problematisk i forhold til reprasentanten/
klageren, selvom det hyppigt forekommende, at repreesentanter/klagere anmoder om

fristforleengelse. Landsskatteretten vurderer, at disse anmodninger vanskeligt kan afslas.

Formélet med Lean-sporet cr at etablere en forretningsgang, som sikrer:

a) At Landsskatteretten sa vidt muligt tir sagen retur med bemarkninger/udtalelse fra
SKAT inden for den fastsatte frist, og

b) At sagen ikke ligger unodigt stille, fordi den enten atventer bemarkninger fra
repreesentanten/klageren eller reprasentanten/klageren undlader at svare pa den
fremsendte kontorindstilling.
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Arbejdsgruppen har bestaet af: Peter D. Moslund (tovholder), Birgitte Andersen, Kirstine
Thagaard Jacobsen, Ingrid @hlenschlaeger og Ina Hougaard.

3.3.2. Resultater

Arbejdsgruppen har anbetalet,

a) At der etableres en bedre kommunikation mellem SKAT og Landsskatteretten 1
relation til overholdelse af fristen, og at Landsskatteretten i en reekke sager sender
kontorindstillingen og sagens bilag direkte til det pageldende skattecenter, modsat
tidligere, hvor Landsskatteretten fremsendte sagens materiale til SKAT, hovedcenter.

b) At Landsskatteretten i retsmoadesager skal tilskynde representanten/klageren til at
svare pa den fremsendte kontorindstilling inden for fristen, og dette f.eks. kan ske ved
at &ndre teksten i selve folgebrevet til indstillingen, saledes at det tydeliggeres, at
reprasentanten/klageren skal svare Landsskatteretten, hvis sagen fortsat onskes
berammet til retsmade — og at sagen i modsat fald vil overga til skriftlig votering.

Der er med virkning fra mandag den 11. december 2006 indgaet en heringsaftale med
SKAT, som @ndrer sagsgangen for sager, der sendes til erklering” i SKAT:

Hovedreglen er herefter den, at Landsskatteretten sender kontorindstilling med
anmodning om udtalelse direkte til det relevante skattecenter. Der er oprettet et nyt
standardbrev (erklaringsbrev), som skal anvendes. Det anbetales at skrive
kontaktpersonen i skattecentret pa.

Det understreges i det nye erkl@ringsbrev, at Landsskatteretten ikke har taget stilling
til, om sagen er af en sddan karakter, at skattecentret ber inddrage Hovedcentret i
forbindelse med afgivelse at udtalelsen.

Undtagelserne fra hovedreglen er felgende sagstyper. hvor Landsskatteretten sender
kontorindstillingen med anmodning om udtalelse direkte til Hovedcentret:

a) Sager vedrerende Transfer Pricing

b) Sager vedrerende omstrukturering

c) Sager vedrorende moms, afgifier og told

d) Skatteradssager

e) Sager hvor Hovedcentret har truftet atgorelse

f) Sager som Landsskatteretten anser for principielle herunder f.eks. ny lovgivning,
praksisendringer. afgarelser, der vil stride mod udsagn i ligningsvejledningen m.v.

3.3.3. Det videre forleb og anbefalinger

Ovennavnte losning i relation til SKAT er allerede gennemtort, der er udpeget
kontaktpersoner i skattecentrene og SKAT har tilkendegivet, at fristen for

bemerkninger/udtalelse fremover vil blive iagttaget. Landsskatteretten har pa denne
baggrund besluttet, at se tiden an, fordi det forventes, at problemet er lost. Sifremt
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problemet — mod forventning — ikke bliver lost, vil Landsskatteretten overveje

mulighedeme for en @ndring i selve proceduren vedrerende partiel hering i relation til
SKAT.

Lesningen i relation til representanten/klageren vil som navnt blive gennemfort ved en
@ndring af det brev, som sendes til repraesentanten/klageren, og ved en opstramning af
Landsskatterettens praksis mht. rykkerproceduren.

Sekretariatet udarbejder manedlige statistikker over heringsintervallerne, som dreftes i

chefgruppen.

Tidsplan
Aktivitet Deadline Ansvarlig
Zndring af standardbrev til repreesentant/klager | 1. februar 2007 | Sekretariatet
Opstramning af rykkerprocedure 1. februar 2007 | Sekretariatet
Maling af heringsintervaller 1. februar 2007 | Sekretariatet

3.4. Beslutningsprocessen og berammelser
3.4.1. Beslutningsprocessen
3.4.1.1. Baggrund og formal

Baggrunden for dette spor er et onske om at optimere beslutningsprocessen, herunder
voteringstiden, planlagningen af retsmeder og voteringen.

Formalet med Lean-sporet er:

a) At minimere voteringstiden hos retsmedlemmerne.

b) At optimere udnyttelsen af retsmededage (oget antal af sager).

c) Atoverveje mulighederne for at oge sagsbehandlernes selvvotering med henblik pa at
undgé flaskehalsproblemer.

Arbejdsgruppen har bestéet af: Martin Nors Hansen (tovholder), Kjeld Lund-

Andersen, Susanne Dahl, Marianne Berg Dreyer og Jacob Thelén.

3.4.1.2. Resultater

De vedtagne forslag kan opsummeres séledes:

a) Dererden 27. oktober 2006 udsendt et "l.ean-brev™ til retsmedlemmerne, hvor
Landsskatteretten gor opmarksom pé det ekstra fokus der for tiden er pa
sagsbehandlingstiden. Retsmedlemmerne anmodes om at ekspedere sagerne hurtigst
muligt og det indskerpes, at tidsforbruget ikke er mere end hejest 7 dage hos det




13

enkelte retsmedlem. Sekretariatet udarbejder manedlige statistikker over voterings-
tiden, som dreftes i chefgruppen.

b) Retsprasidenten har pa chefmede den 4. december 2006 tilkendegivet, at der kan
selvvoteres (dvs. at sagsbehandleren voterer som 1. voterende i stedet for retsformand
eller kontorchef) i det omfang, det er muligt og hensigtsmassigt.

c) For at skabe storre retsmodekapacitet vil der pa forsegsbasis blive planlagt retsmede-
dage med 5 “lettere” sager 4 ' time pr. meade som et alternativ til de 4 sager & % time,
som ordningen er i dag. Herved kan der afgere flere sager pr. mede. For sa vidt angér
de sveerere sager, anses det dog ikke for muligt at forege belastningen af retsmedlem-
merne ud over de 4 sager pr. mede, som ordningen er i dag.

d) At kontorcheferne allerede ved sagsfordelingen i hojere grad ber foretage en
visitering/prioritering af sagerne, saledes at det bl.a. tilstreebes, at sager med retsmede
fordeles og igangsettes labende hen over aret.

Sekretariatet udarbejder manedlige statistikker over voteringstiden, som dreftes i
chefgruppen.

3.4.1.3. Det videre forleb og anbefalinger
Arbejdsgruppen har i evrigt peget pa

a) At det neppe er realistisk at afholde flere retsmededage bl.a. henset til retsmedlem-
mernes hovedarbejde.

b) At der bor arbejdes videre med at skabe bedre tlow i torberedelsen af sagerne til
retsmode, sé der ikke sker en “ophobning™ mod slutningen af aret, samtidig med at der
i dag ma antages at vaere kapacitetsoverskud i begyndelsen af aret. Aflysning af
retsmeder i foraret som folge at manglende sager ber helst ikke finde sted.

¢) Atdet f.s.v.a. selvvotering kan konstateres, at sagsbehandlere i dag — bortset fra i et
vist omfang souschefer — kun i meget begraenset omfang deltager i sagsafgorelsen som
forste voterende. Arbejdsgruppen konkluderer, at det er vanskeligt at fastlegge
nermere retningslinjer for selvvotering, men at en oget selvvotering kan tilstrebes ved
kontorchefernes visitering af sagerne. Der bor evalueres pé selvvoteringen efter en
forsegsperiode.

d) Atder f.s.v.a. elektronisk votering ikke umiddelbart findes grundlag for at fastsla
gevinster ved elektronisk votering. Sporgsmalet ber undersoges narmere, herunder i
[T-sektionen, for der kan arbejdes videre med dette sporgsmal.

Tidsplan
Aktivitet Deadline Ansvarlig
Maling af voteringsintervaller 1. februar 2007 Sekretariatet
Selvvotering, hvor det er muligt og hensigtsmaessigt Maj 2007 Chefgruppen
Forsogsordning med 5 lettere’ sager pr. retsmodedag Maj 2007 Retsformandene
Qget visitering/prioritering af sager 1. januar 2007 | Kontorcheferne
Elektronisk votering - IT-sektionen

3.4.2. Berammelser




14

3.4.2.1. Baggrund og formal

Baggrunden for dette Lean-spor er et onske om at begrense afbuddene til planlagte/aftalte
retsmoder. Der er ikke mange, men alligevel for mange repraesentanter som melder afbud
til retsmeader.

Fra at en sag, som er klar til retsmode, ankommer til forkontoret og til at sagen rent
faktisk kommer pa retsmede, skal der som hovedregel bruges mellem tre til fire uger til
klargering, kopiering, aftale mode med repraesentanten m.v. Oftest kraeves der langere tid,
primert fordi repreesentanten ikke har tid i kalenderen med sé kort varsel.

Huvis et retsmade bliver aflyst, f.eks. pga. af afbud fra representanten, med halvanden
uges varsel, er det saledes ikke muligt at fi en anden sag pa retsmede i stedet for, da den
anden sag ikke kan na at blive gjort klar. Konsekvensen er, at der er afsat tid til et
retsmede pa en retsmodedag, og at den afsatte tid ikke kan udnyttes og dermed er spildt.
Det er uafklaret hvad arsagerne er til, at repreesentanter melder afbud til retsmede. Der er
en generel opfattelse af, at det ikke skyldes samtidige meder hos domstolene m.v., da
repreesentanten selv har medvirket til den aftalte dato i Landskatteretten, hvorfor der
allerede er taget hojde for ssmmenfaldende mededatoer.

Formélet med Lean-sporet er:

a) At Landsskatteretten sa vidt muligt undgér at retsmeder bliver atlyst pga. afbud, og at et
retsmode, hvis det undtagelsesvis ma aflyses, s& bliver aflyst pé et s tidligt tidspunkt, at
det er muligt at fa en anden sag gjort klar til den pagaeldende dato.

Spergsmalet om berammelser er behandlet af en arbejdsgruppe bestadende af Peter D.
Moslund (tovholder), Ina Hougaard, Susanne Dahl og Lena Jensen.

3.4.2.2. Resultater
Chefgruppen har pa et mode den 4. december 2006 vedtaget

a) At Landsskatterettens standardbrev for indkaldelse til et aftalt retsmode @ndres i
januar 2007, sa det fremover understreges, at "Ved atbud eller udeblivelse uden lovligt
forfald kan berammelse af nyt retsmode ikke paregnes. Besked om atbud skal under
alle omstaendigheder meddeles til retten straks".

b) At Landsskatteretten vil fastholde en stram praksis mht. hvornér et atbud kan
accepteres, sa der som udgangspunkt kun vil kunne berammes en ny retsmodedato 1
tilfeelde af sygdom. I visse tilfielde kan det overvejes at kreve legeerklering.

c) At Landsskatteretten skal arbejde pa en holdnings@ndring hos repraesentanterne
saledes at de pa forhdnd ved, at et atbud kun undtagelsesvis accepteres. Dette skal
understreges i det nyhedsbrev om sagsbehandlingstiden. som laegges pd
Landsskatterettens hjemmeside i januar 2007.




d) Sekretariatet skal fremover fore statistik over aflyste retsmeder. Sekretariatet skal
udarbejde en aflysningsstatistik for 1. halvar 2006, som kan anvendes til
sammenligning med en tilsvarende statistik for 1. halvar 2007.

3.4.2.3. Det videre forleb og anbefalinger

Tidsplan
Aktivitet Deadline Ansvarlig
Standardbrevet for retsmodeindkaldelse &ndres 1. februar 2007 | Sekretariatet

Der orienteres i et nyhedsbrev pd Landsskatterettens | 1. februar 2007 | Sekretariatet
hjemmeside om den @ndrede praksis
Der fores statistik over aflyste retsmeder 1. februar 2007 | Sekretariatet

3.5. Intervalmalepunkter

3.5.1. Baggrund og formal

Baggrunden for dette Lean-spor er et enske om méling af de enkelte intervaller i et

sagsgennemleb, mulighed for sondring mellem intern og ekstern gennemlobstid og

bedre sagsstyringsvaerktojer.

Formalet med Lean-sporet er at komme med oplaeg vedrerende:

a) Intervalmdlepunkter, herunder behovet for at reorganisere de nuvaerende
sagsplaceringskoder.

b) Opdeling af sagsbehandlingstiden i intern og ekstern tid.

c) Rapport-varktgjer til at give overblik over sagerne og til at male intervaller.

Arbejdsgruppen bestar af Niels Frode-Jensen (tovholder), Peter Hansen, Michael

Ehlers Hansen, Peter Birk Petersen og Lena Jensen.

3.5.2. Resultater

Arbejdsgruppen har

a) Kortlagt eksisterende sagsplaceringskoder.

b) Udarbejdet forslag til nogle ta nye sagsplaceringskoder.

c) Afklaret relevante intervaller og opdelt sagsbehandlingstiden i intern og ekstern
tid.

d) Udarbejdet en kravsspecitikation for rapporten “Liste over igangvarende sager
fordelt med sagsplaceringskoder/tid pr. medarbejder™ ("Min side™). Rapporten er
udviklet og taget i brug.
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e) Udarbejdet forslag til yderligere rapporter til brug for méling af intervaller og
beregning af intern/ekstern tid samt bunke-styring. Disse forslag skal danne
grundlag for udvikling af 3 nye rapporter.

3.5.3. Det videre forleb og anbefalinger
Folgende arbejde udestér:

a) Nye sagsplaceringskoder skal oprettes (overgangslesning indtil journalperiode-
skift medio 2007).

b) Rapport, som kan bruges til beregning af intervaller, skal udvikles.

¢) Rapport, som kan bruges til beregning af intern/ekstern tid, skal udvikles.

d) Rapport, som kan bruges til kontorernes styring af bunker. skal udvikles.

e) Der skal afholdes et informationsmede for de journalmedarbejdere, som skal
anvende de nye sagsplaceringskoder.

) Der skal foretages en reorganisering af aiic sagsplaceringskoder, dvs. en ny
nummerstruktur, i forbindelse med et forventet journalperiodeskift medio 2007.

Intervalmaélings-rapporten (pkt. b) vil gere det muligt at méale f.eks.:
- Den indledende heringsfase

- Sagsbehandlingsfasen

- Kontorchef-fasen

- Voteringstiden hos 1. voterende

- Voteringstiden hos 2. og 3. voterende, og

- Sagsafslutningsfasen.

For retsmadesagerne vil det veere muligt at male f.eks.:
- Erkleringsfasen i SKAT og
- Berammelsestiden.

Intervalmalingerne vil kunne angives bade pa sagsniveau, komtorniveau og samlet for
Landsskatteretten.

[ntern/ekstern tid-rapporten (pkt. ¢) vil gore det muligt at opdiele den samlede sagsgen-
nemlebstid i henholdsvis intern tid og ekstern tid.

Bunke-rapporten (pkt. d) er taznkt som en kontorchef-variant :af "Min side™. Rapporten
vil give et hurtigt overblik over:
- Kontorets ufordelte sager (med alder for de enkelte sager)
- Sager som ligger hos kontorcheten (med angivelse af antal dage hos cheten)
- Kontorets sager med lang sagsbehandlingstid, f.eks. sager som er xldre end X
maneder.

Tidsplan
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Aktivitet Deadline Ansvarlig
Nye sagsplaceringskoder skal oprettes 1. februar 2007 Sekretariatet
Udvikling af rapport til beregning af intervaller 1. februar 2007 IT-sektionen
Udvikling af rapport til beregning af intern/ekstern tid | 1. februar 2007 IT-sektionen
Udvikling af rapport til styring af bunker 1. februar 2007 IT-sektionen
Informationsmede for journalmedarbejdere, 1. februar 2007 Sekretariatet
som skal anvende de nye sagsplaceringskoder '
Reorganisering af alle sagsplaceringskoder Afventer journalperiodeskift | Sekretariatet

3.6. Kontorjournaler
3.6.1. Baggrund og formal

Baggrunden for dette Lean-spor er, at sével chefgruppen og ressourcegruppen har peget pa
uens opgavevaretagelse blandt journalmedarbejdere pa tvers af kontorerne.

Formalet med Lean-sporet er:

a) At skabe klarhed over kontorjournalernes opgaver, roller og ansvar pa tvers af
fagkontorerne og om der er behov for mere ensartet opgavevaretagelse.
b) At minimere ungdvendig sagsliggetid.

Arbejdsgruppen har bestéet af Charlotte Riis Jensen (tovholder), Ina Hougaard, Sandra
Jahn Villesen, Sussie Bogut, Birgit Rasmussen og Hannah E. Lett.

3.6.2. Resultater
Arbejdsgruppen har

a) Kortlagt kontorjournalernes opgaver, roller og ansvar pa tvears af fagkontorerne.

b) Defineret en reekke “skal-opgaver”, som skal udfores dagligt — ogsa i
aflosningssituationer.

c) Foreslaet at der oprettes et "flyverkorps”, som kan sikre opgavevaretagelsen i visse
aflesningssituationer og ved spidsbelastninger.

d) Foreslaet at der anskaffes et IT-baseret program til feric- og afspadseringsregnskaber.

e) Foreslaet at kaffe-regnskabet i1 forbindelse med moder osv. (indtegtsbilag til
bogholderiet) atskaffes.

f) Foresléet at kontorernes minibiblioteker og "hovedbiblioteket™ reorganiseres og at der
iverksaettes et "biblioteksprojekt™.

g) Anbefalet at videndelingen blandt journalforere og mellem journalfererne og
hovedjournalen styrkes ved manedlige moder 1 journalforergruppen og kvartalsvise
mader mellem journalterere og hovedjournalen.

h) Foresldet at der udarbejdes en raekke vejledninger i relation til journalarbejdet og
anvendelse af telefon- og kalendersystemet.

Chefgruppen har godkendt forslagene b) til h) pa et mode den 4. december 20006.
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Arbejdsgruppen har som led i underseogelsen af opgavevaretagelsen blandt
journalmedarbejderne pa fagkontorerne gennemfort en spergeskemaundersogelse med ca.
50 spergsmal med det formal at afdaekke opgaver og opgavevaretagelse.
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Spergeskemaet er blevet til i et samarbejde mellem medlemmer af chefgruppen og
arbejdsgruppen.

De 8 kontorjournalmedarbejdere har hver is&r svaret pd sporgeskemaet. Besvarelserne er
meget forskelligartede og det alene peger i retning af, at der er et potentiale i at sikre mere
ensartethed for at stotte op om hurtigst mulig fremdrift 1 sagen.

Besvarelserne har efterfolgende givet anledning til droftelser i arbejdsgruppen, der pa
baggrund af disse dreftelser har:

= etableret et samlet overblik over kontorjournalopgaver, herunder

= identificeret uhensigtsmaessige opgaver og arbcjdsgange samt papeget
forbedringsmuligheder samt

= etableret liste over opgaver, der skal handteres i aflosningssituationer

3.6.3. Det videre forleb og anbefalinger

Journalforerne skal informeres om @ndringen af arbejdsopgaver, herunder de
obligatoriske opgaver pa "skal-listen”. Der evalueres pa dette pa et ledelsesseminar i maj
2007.

Der skal fastsettes neermere retningslinjer for aflesning i forbindelse med ferie, sygdom,
orlov m.v. Udgangspunktet er fortsat, at journalforerne samarbejder to og to i relation til
den lobende aflosning ved sygdom og ferie. Som et supplement til dette skal der etableres
et "flyverkorps™, som kan sikre opgavevaretagelsen ved orlov, langerevarende sygdom og
ved spidsbelastninger. Det forventes, at aflesningen i forbindelse med en kommende
udvidelse af hovedjournalen/journalferergruppen i etteraret 2007 (2 kontorelever) vil
kunne udvides til 1 et vist omfang at kunne omfatte ferieaflosning.




Der skal anskaffes et IT-baseret program til ferie- og afspadseringsregnskaber, et
biblioteks-projekt skal startes op, videndelingsmeder startes op og en reekke vejledninger

udarbejdes.
Tidsplan
Aktivitet Deadline Ansvarlig
Ensartet opgavevaretagelse i kontorjournalerne ("’skal-listen”) 1. februar Journalfererne
2007
Evaluering/opfelgning pa ensartet opgavevaretagelse Maj 2007 Chefgruppen
Etablering af "flyverkorps” — fastsattelse af retningslinjer 1. juli 2007 Sekretariatet &
journalforerne
IT-baseret program til ferie- og afspadseringsregnskaber 1. maj 2007 Sekretariatet &
IT-sektionen
Afskaffelse af kaffe-regnskab i forbindelse med meader osv. 1. januar Sekretariatet
2007
Biblioteks-projekt ivaerksattes 1. februar Chefgruppen
2007
Manedlige videndelingsmede for journalfererne 1. februar Sekretariatet
2007
Kvartalsvise moder mellem hovedjournal og kontorjournaler 1. april 2007 Sekretariatet
Udarbejdelse af opdaterede vejledninger for telefonsystem og 1. april 2007 IT-sektionen
kalendersystem, som l&gges pa intranettet

3.7. Hovedjournalen
3.7.1. Baggrund og formal

Hovedjournalen er bemandet med 4 medarbejdere, som primart har til opgave at foretage
alle journaliseringer og sagsforberedende skridt i forbindelse med sagernes oprettelse og
afslutning. Hovedjournalen foretager bl.a. oprettelse i journalsystemet med diverse
stamdata for sagen (sagstype osv.), klager og en evt. reprasentant.

Hovedjournalen foretager rykning for diverse, f.eks. manglende klageafgift,
manglende indsendelse af afgorelse/sagstremstilling, indsendelse af endelig
klage/begrundet klage og senere rykning.

Hovedjournalen foretager endvidere den indledende hering og kvitterer tor
modtagelsen af klagen.

Endelig foretager hovedjournalen den afsluttende journalmassige behandling at sagen.
fremsender kendelsen til klageren osv.

Baggrunden for sporet er et onske om at undgé fejl i stamdataindtastningen og at
opstramme rykkerprocedurer ved indhentelse af materiale fra badde myndigheder og
klager/repraesentant.

Formalet med Lean-sporet er:




a) At minimere fejl 1 stamdata.
b) At minimere ungdvendig sagsliggetid.

c) At sikre kvalificeret oplaring af nye medarbejdere.

20

Arbejdsgruppen har bestaet af: Lena Jensen (tovholder), Bodil Jested-Nielsen, Vibeke

Persson, Lisbet Axelsen og Bettina Rasmussen.

3.7.2. Resultater

Arbejdsgruppen har

a) Kortlagt arbejdsopgaverne i Hovedjournalen.

b) Udarbejdet en detaljeret checkliste for hver enkelt arbejdsopgave i Hovedjournalen.
¢) Foreslaet manedlige frokostmeder i Hovedjournalen med deltagelse af en af

Sekretariatets jurister.

d) Foreslaet kvartalsvise mader mellem Hovedjournalen og kontorjournalerne.

Chefgruppen har godkendt forslagene c) og d) pa et mode den 4. december 2006.

3.7.3. Det videre forleb og anbefalinger

Opgavebeskrivelserne skal tages i brug og diverse myndighedslister (adresselister osv.) til

brug for Hovedjournalen skal opdateres.

Tidsplan

Aktivitet

Deadline

Ansvarlig

Opgavebeskrivelserne

Tages i brug med det samme

Hovedjournalen

Opdatering af diverse myndighedslister (adresser osv.)

1. februar 2007

Sekretariatet

Manedlige videndelingsmede i hovedjournalen

1. februar 2007

Sekretariatet

Kvartalsvise meder mellem hovedjournal og kontorjournaler

1. april 2007

Sekretariatet

4. Det videre forleb

Som det fremgar af afsnit 3, er der planlagt en lang razkke konkrete initiativer, og det er
fastlagt, hvem der har ansvaret for, at initiativerne ivaerksattes. Det videre forlob vil

herudover omfatte folgende indsatser:

Afrapportering af projektet. Projektet afrapporteres til styregruppen i januar og juli
2007. Afrapporteringen danner grundlag for en ministerorientering og en endelig
redegorelse til Rigsrevisionen og Folketingets Skatteudvalg.

Lean-brev pa Landsskatterettens hjemmeside. Der legges i lobet af januar et Lean-

brev pé abningsbilledet pd Landsskattercttens hjemmeside. Brevet vil indcholde en omtale
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af udvalgte Lean-initiativer og har til formal at bidrage til en holdningspavirkning af
klagere og radgivere mht. overholdelse af svarfrister, overholdelse af medeaftaler osv.

Ressourcegruppen bevares. Ressourcegruppen bevares i 1. halvar 2007 med henblik pa
at folge op pa de igangsatte initiativer og sikre ivaerksattelse og styring af eventuelle nye
initiativer.

Direktorkontrakten. Direktorkontrakten for 2007 vil i lighed med tidligere kontrakter
indeholde resultatkrav til sagsbehandlingstiden.

Chefkontrakter. Den kontraktmassige styring af Landsskatteretten overvejes udbygget
med chefkontrakter.

Resultatkrav til kontorerne. Den hidtidige udmelding af retningsgivende krav for konto-
rernes produktion/sagsafslutning overvejes udbygget med krav til sagsbehandlingstiden.

Sagsstyringsenheden i Sekretariatet. Sagsstyringsenheden i Sekretariatet varetager en
controllerfunktion i forhold til sagsbehandlingstiden. Enheden varetager sagsfordelingen
til kontorerne og udarbejder manedlige ledelsesrapporter om sagsbehandlingstid, sagsbun-
ker og intervalmaling (pa sagsniveau, kontorniveau og for retten som helhed). Enheden
udarbejder ogsa rapporter til brug for den eksterne afrapportering i relation til resultatkon-
trakten, direkterkontrakten, Lean-projektet osv.

Manedlig opfelgning i chefgruppen og i kontorerne. Opfolgning pd sagsbehandlings-
tiden er et fast punkt pa det ferste chefmede hver maned og dreftes efterfolgende pa
kontormeder. Opfelgningen vil fremover ogsé omfatte en afrapportering vedr. interval-
maéling og sagsbunker.

Ledelsesseminar i maj 2007. Optolgningen og den endelige afrapportering pa Lean-
projektet er hovedtemaet for et ledelsesseminar i maj 2007.

Brugertilfredshedsundersegelse. Der gennemfores en brugertilfredshedsundersogelse
ultimo 2007 med sarlig fokus pad de nye sagsomréader og sagsbehandlingstiden.

Arsrapport. Udviklingen i sagsbehandlingstiden afrapporteres i Landsskatterettens
arsrapporter.




/Koncernprojekt3 7a

. Bilag 1
Statsrevisoratet

Christiansborg
1240 Kgbenhavn K

Skatteministerens redegorelse for Statsrevisorernes beretning
nr. 11/05 om sagsbehandlingstider i 6 statslige naevn

Rigsrevisionens samlede vurdering er, at sagsbehandlingstiderne i1 navnene ofte er
unodvendigt lange, og at sagsbehandlingen i de 6 undersagte nevn ikke er tilrettelagt pa en
made, sa den sikrer, at borgerne far afgjort deres klager hurtigst muligt. Samtidig er det
Rigsrevisionens opfattelse, at departementerne ikke tilstreekkeligt aktivt har medvirket til at
nedbringe sagsbehandlingstiden i de 6 statslige naevn.

Som opfelgning pa Statsrevisorernes beretning nr. 11/05 har jeg igangsat en undersogelse,
som skal pege pa konkrete forslag til at fA nedbragt sagsbehandlingstiden yderligere i
Landsskatteretten. Undersogelsens kommissorium er vedlagt dette brev.

Forslagene skal naturligvis kunne gennemfores uden at forringe hverken retssikkerheden eller
kvaliteten af afgerelserne i Landsskatteretten. Undersogelsen organiseres i form af et
koncernprojekt med bistand fra eksterne konsulenter. Undersogelsen skal dekke forslag til
endringer som ligger sdvel inden for som uden for Landsskatterettens riderum.

Af omrader, som blandt andet skal underseges. og som ligger uden for Landsskatterettens
raderum kan navnes samspillet mellem Skatteministeriets gvrige institutioner og spergsmalet
om forbedring af materiel skatte- og afgiftslovgivning. Af omrader inden for
Landsskatterettens raderum kan blandt andet nevnes undersogelse af forbedringer af
liggetider og af virkningen af incitamentsdrevne styringsformer.

Undersogelsen forventes at vare faerdig medio 2007, hvorefter jeg vil forelegge
Rigsrevisionen den endelige undersegelse og Skatteministeriets beslutninger om tiltag til
forbedringer i sagsbehandlingen i Landsskatteretten.

[ relation til den periode. som Rigsrevisionens undersogelse bygger pé, vil. jeg gerne
bemarke. at ministeriets rammer i kontraktperioden gjorde. at det var nadvendigt at foretage
bevillingsmassige prioriteringer. Det indebar desvaerre, at sagsbehandlingstiden i
kontraktperioden var stigende. Men indgéelsen at den nye resultatkontrakt 2005-2008 har der
vaeret meget stor fokus pa nedbringelse af rettens sagsbehandlingstider. Det var
magtpaliggende for Skatteministeriet at sette resultatkrav for sagsbehandlingstiderne. sa de i
gennemsnit kan nedsattes til § maneder med udgangen at 2008.




For at opnd dette mal over den 4-arige periode, hvor resultatkontrakten lgber, har
Landsskatteretten faet tilfort ekstra ressourcer. Resultatkontrakten 2005-2008 laegger ligeledes

op til ®ndringer i Landsskatterettens struktur og arbejdsformer - blandt andet set i lyset af
fusionen pa skatteomradet. '

Med venlig hilsen

Kristian Jensen
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Kommissorium for koncernprojekt om indsats til kortere
sagsbehandlingstider i Landsskatteretten mv.

Som opfelgning pa rigsrevisors beretning 11/05 (2006) igangszttes en undersagelse, som skal
pege pa konkrete forslag til at fa nedbragt sagsbehandlingstiden hos Landsskatteretten.
Forslagene skal kunne gennemferes uden at forringe retssikkerhed og kvaliteten af
afgorelserne i Landsskatteretten. Undersogelsens udgangspunkt er de aftalte mal for

- sagsbehandlingstiden i resultatkontrakten med Landsskatteretten.

1. Opgave
Undersggelsen foreslas at blive bredt anlagt og derfor ogsé at inddrage ekstern
konsulentbistand med viden om nyere verktajer inden for processtyring. Den skal derfor ogsa
tage hojde for forslag til forbedringer uden for Landsskatterettens eget rdderum, herunder
e om justeringer i lovgrundlaget for Landsskatterettens virke kan bidrage til lavere
sagsbehandlingstider uden at forringe retssikkerheden og afgerelseskvaliteten.

e om samspillet med de ovrige institutioner inden for Skatteministeriet kan forbedres
med henblik pa eksempelvis at fjerne unodvendigt dobbeltarbejde o. lign.

e om der kan vaere mulighed for indsatser vedrerende sagsbehandlingskvaliteten i
SKAT, som kan lette Landsskatteretten. I den sammenh&ng kan spergsmalet om
eventuel forbedring af materiel skatte- og afgiftslovgivning vendes.

e om der kan vere andre mulige endringer i regler eller aftaler, som kan lette flowet i
Landsskatterettens sagsbehandling. Det kan eksempelvis vedrere nedbringelse af
rykkere 1 forhold til eksterne parter.

Herudover undersoges mulige initiativer inden for Landsskatterens eget raderum. herunder
e om liggetider kan begrenses og et bedre flow i rettens arbejde kan opnas ved f.eks.

o vyderligere sagsopdeling og —specialisering eksempelvis pd medarbejder eller emne.
o muligheder for yderligere standardisering samt automatisering af sagsbehandlingen.

o bedre kapacitetsudjevning og sterre fleksibilitet, f.eks. i tilfeelde af fravaer hos
retsmedlemmer, sagsbehandlere m.v.

e om incitamentsdrevne styringsformer kan bidrage til hurtigere sagsbehandling uden at
torringe retssikkerhed og afgorelseskvalitet. f.eks. pa organisationsstruktur samt
ansattelses- og aflenningsformer.

e om der er mulighed for at spare pa hjelpefunktioner med henblik pa omprioritering til
fordel for "kerne”aktiviteterne.




e om der er mulighed for en bedre udnyttelse af IT-varktejer samt bedre
ledelsesinformationssystemer.

Endelig inddrages vurderinger og erfaringer fra de hidtidige undersagelser af
Landsskatteretten, og virkningen for sagsgangene kan evalueres.

2. Organisation

Underspgelsen organiseres i form af et koncernprojekt og med bistand fra eksterne
konsulenter. Der nedsattes en styregruppe med deltagelse af departementet, Landsskatteretten
‘samt SKAT, skatteankenavnssekretariatet og retssikkerhedschefen. Det er styregruppen, der
tilrettelegger undersegelsen. Formandskabet for styregruppen sammen med projektejerskabet
ligger hos departementet.

Antal medlemmer af styregruppen er 9 faste medlemmer, heraf 3 fra departementet (inkl.
formand), 3 fra Landsskatteretten, 1 fra SKAT, 1 fra skatteankenavnssekretariatet samt
retssikkerhedschefen. P4 ad hoc basis kan supplerende medlemmer deltage fra SKAT mv.
Sekretariatet varetages af en projektgruppe, hvor departementet, Landsskatteretten samt
SKAT m.fl. deltager. Projektlederen kommer fra departementet.

Andre parter kan ligeledes inddrages ad hoc som led i undersogelsen, f.eks. advokater.

3. Tidsfrist

Styregruppen planlegger afrapporteringen, séledes at der fremlaegges forslag i faser ud fra
hensyn til modenhed i forhold til implementering. Undersegelsen afsluttes medio 2007 med
midtvejsstatus ultimo 2006.
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Landsskatteretten = Koncernprojekt

Analyse af Landskatteretten

Dette dokument skal indga som en del af den samlede afrapportering pé projektet vedrerende
Lean arbejdet i LSR. Dokumentet bestar af folgende to dele: 1) En beskrivelse af
projektforlabet, 2) Implementeringsplan og konkretisering af opfelgningsaktiviteter.

1. Projektforlgbet

Projektforlabet har vaeret struktureret omkring de fire faser, der er illustreret 1 nedenstaende

figur.
Opstart
Opstart
[ opstartsfasen blev der fokuseret p& mobiliseringen af projektet. Folgende aktiviteter blev
gennemfort:

Baggrundsmateriale blev udleveret til konsulenterne

Projektplanen blev endelig fastlagt

Involveringsstrategi blev fastlagt, og ressourcegruppe blev etableret

Procesfokus blev konkretiseret: :
Gennemgang af baggrundsmateriale med projektledelse
interview med udvalgte medarbejdere

Vision og lesninger

Visions- og lesningsfasen har veret kendetegnet ved bred involvering og en lyst til at udvikle
LSR.

Folgende aktiviteter er gennemfort:

Chefseminar med Lean projektet som tema er gennemfert. Seminaret blev faciliteret af
konsulenterne:
Introduktion til Lean
Gennemgang af den nuvaerende sagsgang
Identifikation af udfordringer og lgsningsrum samt prioritering heraf
Identifikation af malepunkter
Lean traeningsdag med medarbejdere.
2 workshops i ressourcegruppen er gennemfart med henblik pa identifikation af udfordringer og
lzsningsrum samt prioritering af lasningsforslagene.



Kick-off for hele LSR er gennemfart med introduktion til Lean og kort gennemgang af de steder,
hvor "sagen” ligger stille.

Chefgruppen og ressourcegruppen har hver iser arbejdet med at identificere indsatsomrader
og lesningsforslag. Lasningsforslag er siledes indledningsvist prioriteret af ressourcegruppen,
og blev efterfolgende droftet med chefgruppen samt endeligt kvalificeret og uddybet af hhv.
chefgruppe og ressourcegruppe:

Ressourcegruppen indstillede, at der til "abent hus” arrangementet blev arbejdet videre med et
antal udvalgte temaer.

Chefgruppen drgftede temaerne pa chefgruppemade. _

"Abent hus” arrangement blev afholdt med alle medarbejdere i LSR. Formalet med "abent hus”
arrangementet var:
At sikre bred forankring i organisationen gennem involvering af medarbejdere og chefer
At diskutere allerede identificerede indsatsomrader og de tilherende lasningsrum for at fa

flere perspektiver og holdninger tii disse

At identificere flere "lavt haengende frugter” og lgsningsforslag

Afrapporteringen af “abent hus” foregik ved, at ressourcegruppemedlemmerne opsamlede
konklusioner fra de enkelte spor, og ressourcegruppen og repraesentanter fra chefgruppen
madtes efterfelgende for at evaluere forlgbet og konkludere.

Resultatet af “abent hus” blev et samlet katalog med indsatsomrader og tilherende
lesningsforslag — en rackke losningsspor. Konklusionerne blev efterfolgende droftet pa
kontormeder. og en endelig liste over lasningsspor blev godkendt af chetgruppen.
Kommissorier for losningssporene blev udarbejdet til brug for den efterfelgende
losningsudvikling.

Lesningsdesign
[ lesningsdesigntasen er de prioriterede losninger konkretiseret og beskrevet:

Der blev udpeget en tovholder for hvert af de enkelte l@sningsspor

Der blev defineret arbejdsgrupper for hvert af lasningssporene med deltagelse af reprasentanter
fra bade kontorchefgruppen, souschefgruppen, sagsbehandlergruppen og journalfgrer-
gruppen

Med udgangspunkt i kommissorierne gennemfgrte arbejdsgrupperne detailanalyser af
Izsningsforslag og udarbejdede konkrete Igsninger/anbefalinger samt dokumentation heraf

Chefgruppen har pa chefgruppemede truffet beslutninger om det videre forleb med udgangs-
punkt i afrapportering af de enkeite l@sningsspor

| forleengelse heraf er implementeringsplan udarbejdet, og opfalgningspunkter defineret

Tovholderne i arbejdsgrupperne har hver iseer faet tilbagemelding fra LSR’s projektleder pa det
videre forlgb, saledes at de har kunnet kommunikere resultatet af deres arbejde til
arbejdsgrupperne

Mobilisering og implementering
I mobiliserings- og implementeringsfasen bliver de konkrete losninger implementeret og
dermed taget i brug:




Mobilisering af LSR-medarbejdere planlasgges gennemfart ved et "abent hus” arrangement
Lesningsbeskrivelser gares tilgaengelig pa LSR’s Intranet
Der gennemfares informationsmgder og udvalgte trasningsseancer

Der er planlagt en raekke kontrol- og opfalgningsaktiviteter, der skal bidrage til at vurdere effekten
af lesningerne og fastholde fokus

2. Implementeringsplan og konkretisering af opfelgningsaktiviteter

For hver af de otte losningsspor er der lagt en plan for det videre forleb. Indholdet i
implementerings- og opfelgningsplanerne er dels bestemt af, i hvilken grad
lesningsudviklingen er afsluttet, og hvilke opfelgningsaktiviteter det er hensigtsmaessigt og
praktisk muligt at gennemfore.
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Udover ovenstiende aktiviteter er der planlagt tveergdende opfelgningsaktiviteter.

[ det folgende konkretiseres implementerings- og opfolgningsaktiviteterne for hver af
sporene:

Sagsteknik

Kontorarrangementer afholdt

Afrapportering/evaluering af kontorarrangementer
Konkrete initiativer som felge af kontorarrangementerne i de enkelte kontorer er kontorvist

indfart

"Sagskodeks” er lagt pa Intranet

Ivaerkseettelse af de tiltag vedragrende vaerktajer og vidensdeling, som arbejdsgruppen har
papeget, herunder med specielt fokus pa punkt 1, 2, 509 7.

| februar og apri! gennemfares stikpreve af 4 sager pr. kontor med det formal at vurdere, i hvilket
omfang sagerne overholder anbefalingerne i "sagskodeks”.

Intervalmalepunkter

Opfelgning pa om de, i Lean sporafrapporteringen naevnte initiativer, er implementeret
Opfalgning pa hvordan Sagsstyringsenheden i Sekretariatet tager stilling til og fremhaever

indsatsomrader i forbindelse med:

Ledelsesrapporter om sagsbehandlingstid

Maling af intervaller (maling af kontorer og medarbejdere, input til opfeigning pa chef-

kontrakter)

Opfelgning pa hvordan ledelsesrapporter og intervalmalinger fra Sagsstyringsenheden drgftes pa
chefmeder, og hvordan der traeffes konkrete beslutninger om handlinger pa baggrund af
heraf samt, hvordan der folges op pa handlinger. Konkret vil evaluering ske ved
gennemgang af oplaeg til chefmaderne.




Fokusomrader: Sagsbehandlingstid, intervaimaling og bunkeopfalgning

Partielle haringer

Forslag sat i bero til og med maj som fglge af aftale med SKAT omkring hgringer.
Effekten af aftalen skal evalueres pa lederseminaret til maj.
Baseline maling pa heringstiden primo januar
Maling pa heringstiden ultimo april. 80% af sagerne skal overholde den definerede frist (14
dage)
| fald, at heringstiden ikke overholdes, skal forslaget omkring de partielle hgringer tages op til
genovervejelse.

Hovedjournal

Ultimo april gennemfares en evaluering af datakvaliteten af hovedjournalens arbejde. Dette
gennemfares gennem interview med kontorchefer.

Berammelser

Opfeigning pa implementering af initiativer
Formulering og tiirettelaeggelse af ekstern kommunikation
Udarbejdelse af intern procedure

Nulpunktsmaling — malsaetning skal defineres af chefgruppen
1HO6 er nulpunkt
1HO7 er opfalgningspunkt

Bunker

Se intervalmalepunkter

Beslutningsproces

Lasningsbeskrivelsen vedr. beslutningsprocessen er, herunder specielt selvvotering, ikke
afsluttet. Der ber gennemfares et forlab, hvor mulighederne for selvvotering i udvalgte
kontorer tilrettelzegges.

Erfaringer med selvvotering er opnaet pa minimum et kontor i ferste kvartal 2007 — evaluering i
maj.

Ved udgangen af fgrste kvartal 2007 er der taget stilling til det videre forlab mht. selvvotering i
LSR.

Kontorjournaler

Opfelgning pa implementering af chefgruppens beslutninger i relation til anbefalingerne i Lean
sporafrapporteringen
Implementering af ensartet opgavevaretagelse pa de enkelte kontorer
Konkret udmegntet i implementering af skal-opgavelisten
Opfelgning pa hvordan/om det er gjort i hvert kontor — interview med hhv. kc og journal



Procedure for handtering af aflasninger er udarbejdet — hvilke kriterier skal ligge til grund for
anvendelse af “flyverkorps”
Nyt system for ferieregnskab er indfart

" Minibibliotekerne er behandlet i sammenhzeng med det samlede biblioteksprojekt

Der foregar manedlige vidensdelingsmader med deltagelse af kontorjournalgruppen og
hovedjournalen facifiteret af chefgruppen (repreesentant)




