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Skatteministeriets koncern

1. Koncernens organisering og feelles mission og visioner
Skatteministeriets koncern bestar af Skatteministeriet, SKAT og Landsskatteretten.

Grafisk ser koncernen sadan ud:

Shatteminisier
Departementichel
& ] s
'
SHAT SHATIEMINISTERIET LAMDSSKATIERETIEN

De tre institutioner i koncernen bidrager pé forskellig vis til helheden. Skatteministe-
riet star for lovgivningen (med undtagelse af lovgivningen pa toldomradet, som
SKAT har ansvar for), SKAT stér for forvaltningen, og Landsskatteretten star for
klagesagsbehandlingen.

Skatteministeriets koncern er bundet sammen af en fzlles mission og af falles visio-
ner. Missionen signalerer, hvad vi straeber efter, mens visionerne forteller, hvilken

retning vi vil gé for at na derhen.

Mission og visioner er faelles gods og er med til at gere koncernen til en helhed.
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Missionen

Vi sikrer en retfeerdig og effektiv finansiering af fremtidens offentlige sektor

Visionerne

Retssikkerhed
Vi teenker retssikkerhed ind i alt, hvad vi laver. Vi behandler alle lige og fair
— og det opleves sadan.

Service

Vi tager udgangspunkt i borgernes og virksomhedernes behov,
det er bade de og vi bedst tjent med.

Kvalitet

Vores arbejde er af hgj kvalitet — det forventes af os.

Effektivitet

Vi lgser opgaverne pa den mest hensigtsmaessige made. Vi gar foran i opbygningen af frem-
tidens offentlige sektor.

Abenhed

Vi laver vores arbejde, sa bade skatteyderne og offentligheden kan se,
hvad vi ggr — og hvorfor.

Attraktiv arbejdsplads

Vi skaber fagligt inspirerende miljger med gode udviklingsmuligheder. Det giver arbejdsglee-
de og resultater.

De tre institutioner kan hver is@r pa forskellig vis folde missionen og visionerne ud
og pracisere dem 1 strategier, temaer og/eller kontrakter. Ligeledes kan institutioner-
ne supplere mission og visioner med vardier.

Koncernens mission og visioner er formuleret, sa de geelder i en leengere arraekke.
Fornyelse af missionen og visionerne aftales mellem Skatteministeriet, SKAT og
Landsskatteretten.

2. Skatteministeriets opgaver og ansvar

Skatteministeriet varetager det departementale ansvar pd ministeromradet og er
sekretariat for skatteministeren og departementschefen. Skatteministeriet vare-
tager sdledes en moderselskabsrolle i forhold til det samlede ministeromrade
(koncernen). Skatteministeriet har — i sin egenskab af moderselskab — det over-
ordnede ansvar for politik- og strategiudvikling p& ministeromradet.

Skatteministeriet star endvidere for at udarbejde ministeriets lovforslag, deltage
1 internationalt samarbejde og varetage de overordnede planlegnings- og bud-
getfunktioner for hele ministeromradet.

Den gverste ledelse i Skatteministeriet udgeres af en direktion, med departe-
mentschefen i spidsen som gverste chef.
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Departementschefen er endvidere everste administrative chef for ministeromradet:
Skatteministeriet, SKAT og Landsskatteretten. Ministerreferatet for hele minister-

omrédet er koncentreret hos departementschefen. Det betyder, at ministersager fra
de 3 enheder i ministeromradet foreleegges ministeren via departementschefen.

3. SKATSs opgaver og ansvar

SKATSs opgaver er administration af lovgivningen i forhold til virksomheder og
borgere. SKAT yder desuden bistand til ministerbetjening og lovgivningsarbe;j-
de samt til internationalt samarbejde.

Den departementale opgave vedrerende told er delegeret til SKAT, som séledes
har det overordnede ansvar for hele opgaven. SKAT skal sikre en effektiv lov-
givningsproces og en effektiv ministerbetjening vedrerende told og har det
overordnede ansvar for planlegning, prioritering og kontrol inden for toldomra-
det.

SKAT er etableret som en enhedsforvaltning. Det betyder, at forvaltningen ale-
ne bestar af én formel myndighed, som ledes af told- og skattedirektoren.

SKATSs gverste ledelse er direktionen, der omfatter direkteorerne 1 Hovedcentret
og planlegningsdirektorerne i de fem skattesamarbejder. Her diskuteres og traef-
fes beslutninger pé strategisk niveau om SKATSs udvikling, herunder overordne-
de spoargsmadl af politisk, strategisk og personalemassig karakter. Storre strategi-
ske tiltag igangseettes og styres af direktionen.

Told- og skattedirektoren er overste chef for SKAT, og planlegningsdirekterer-
ne for de fem skattesamarbejder refererer sdledes til told- og skattedirektoren.
Planlegningsdirektoren har det overordnede ekonomiske og strategiske ansvar
for personale, gkonomi og produktion samt planlaegning, prioritering og styring
inden for skattesamarbejdet, herunder gennemforelse af effektiviseringer af
skattesamarbejdets drift og udvikling.

En skattedirektor er chef for hvert af de 30 skattecentre. Skattedirektoren refere-
rer 1 styringsmassige og kontraktlige forhold til planlegningsdirekteren. I fagli-
ge forhold refererer skattedirekteren til den relevante direkter i hovedkontoret.

4. Landsskatterettens opgaver og ansvar

Landsskatteretten er landets overste administrative klageinstans pd skatte-,
moms-, afgifts-, told- og vurderingsomridet. Landsskatteretten behandler sale-
des klager over afgoarelser truffet i SKAT, i skatteanken@vnene og 1 Skatterddet.
Endvidere behandler Landsskatteretten klager over vurderingsankenavnenes af-
gorelser samt visse af Rigspolitiets afgorelser.

Landsskatteretten ledes af en retsprasident.

5. Koncernledelse — styringsrelationer og koordinering og ekonomiske ram-
mer
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5.1 Koncernstyring

Styring i Skatteministeriets koncern er karakteriseret ved koncernstyring. Ho-
vedtanken heri er, at de felles ambitioner bedst nas, hvis der bliver koordineret
og prioriteret pa tvaers af institutionsgranserne.

Styring i Skatteministeriets koncern har et bredt genstandsfelt. Den beskeaeftiger sig
saledes med alt fra de overordnede politiske og strategiske linjer til de mere operati-
onelle, organisatoriske, skonomiske og administrative forhold.

Fokusomréaderne kan illustreres ved nedenstaende figur:

Skattepolitik og Strategi og
skattelovgivning udvikling
Produktion og Administration og
gkonomi organisation

Koncernstyringens formal kan sammenfattes séledes:

e at sikre overensstemmelse mellem de politiske ensker, som kommer til ud-
tryk fra ministerens side og i lovgivningen, og den forte politik, som den
kommer til udtryk i ministeriets opgaveudferelse

e at sikre enighed om, hvilke strategier der skal folges for at skabe sammen-
hang mellem de overordnede sigtelinier og de ressourcemaessige rammer,
der er til radighed

o at sikre flles tilretteleeggelse af de overordnede linjer for produktion og
okonomi, der er afgerende for, at strategierne bliver efterlevet

e at skabe de overordnede rammer for administration, organisation og perso-
nalets arbejdsforhold, der sikrer, at strategierne efterleves.

Koncernstyringen udeves ad mange veje. Den kommer saledes til udtryk gen-
nem bade organisatoriske og konceptmaessige konstruktioner, hvor de vigtigste
omtales nedenfor.

5.2 Koncernledelsen

Tveergaende koordinering og prioritering kreever tvergiende ledelse. Koncernsty-
ringen manifesterer sig derfor i ministeriets ledelsesstruktur i form af en koncernle-
delse.

Koncernledelsen er ministeriets overste, besluttende organ efter ministeren og depar-
tementschefen. Koncernledelsen treffer overordnede beslutninger inden for alle
koncernstyringens fokusomrader.
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Koncernledelsen lofter sdledes det overordnede koncernstyringsansvar.

5.3 Bevillinger — de ressourcemcessige rammer for ministeromrddets virke

Bevillingerne til Skatteministeriets drift er opfert under § 9 pa finansloven. Ind-
teegter og udgifter i relation til skatter og afgifter figurer pa § 38.

Der er pd FL 2007 bevilget folgende bevillinger til ministeriets tre organisatori-
ske enheder (alle er driftsbevillinger):

Konto Nettoudgiftsbevilling Personale
09.11.01.  Departementet 110,0 mio. kr. 142 arsvaerk
09.11.02  Landskatteretten 73,4 mio. kr. 116 arsveerk
09.21.01  SKAT

og og 5.531,7 mio. kr. 9.069 arsverk

09.21.08 Restanceinddrivelse

Anm: Pa forslag til finanslov for 2008 er kontiene 09.21.01. SKAT og 09.21.08. Restanceinddrivelse sléet
sammen til én konto: 09.21..01. SKAT

SKAT er som det fremgdr langt den storste institution i Skatteministeriets kon-
cern. SKAT er etableret 1 2005 ved en fusion af det statslige skatte- og toldvee-
sen med de kommunale skatte- og inddrivelsesforvaltninger.

SKAT skal i de kommende ar reducere personaleforbruget betydeligt. Ifelge den
foreliggende plan skal det samlede personaleforbrug 1 2010 vere reduceret til
7.062. Der er indgaet politisk aftale (finanslovsaftalerne for 2007) om, at reduk-
tionen skal ske ved naturlig afgang. Den politiske aftale omfatter ogsa sikring af
muligheden for at rekruttere spidskompetencer og undga tvangsforflyttelser.

En forudsaetning for effektiviseringen er — ud over stordriftsfordele mv. som
folger af samlingen af skatte- og inddrivelsesopgaven under en myndighed - den
igangverende systemmodernisering i SKAT, som er opdelt i 3 faser. De samle-
de udgifter til moderniseringen belaber sig til ca. 1,3 mia. kr. Systemmodernise-
ringen skal gore det lettere for savel borgere og virksomheder som for ministeri-
ets medarbejdere.

En anden vasentlig forudsatning er overgangen til indsatsstrategien som den
barende forretningsfilosofi i koncernen. Indsatsstrategien gar kort sagt ud pa
Udgangspunktet i indsatsstrategien er, at hovedparten af borgere og virksomhe-
der onsker at overholde reglerne. Indsatsen i forhold til disse borgere og virk-
somheder — "medspillerne” — er serviceorienteret. I modsatning hertil vil indsat-
sen i forhold til borgere og virksomheder, der ikke vil overholde reglerne —
“modspillerne” — have fokus péd kontrol og efterfolgende sanktion. Ved synligt
brug af alle til rddighed stdende indsatsvaerktejer skabes en mélrettet og sam-
menh@ngende indsats, der oger regelefterlevelsen forste gang, hvorved flere
penge “kommer ind af forderen”. I strategiskiftet ligger sdledes ogsé en res-
sourceoptimering, sdledes at kraefterne bruges der, hvor de giver storst effekt.
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For sin driftsbevilling pa ca. 5,5 mia. kr. sikrer ToldSkat sammen med kommu-
nerne skatte- og afgiftsindtegter til det offentlige for over 800 mia. kr. Ikke
mindst derfor har ToldSkat stor bevigenhed fra Finansministeriets side.

Landsskatteretten havde i 2006 en sagsafgang pd 4.666 sager og pt. en gennem-
snitlig sagsbehandlingstid pa ca.12 méneder opgjort som alle sager under et. Det
er hensigten gennem en rekke nye tiltag veesentligt at nedbringe sagsbehand-
lingstiden.

Kontraktstyringen af Skatteministeriets institutioner beskrives mere detaljeret
nedenfor.

5.4 Kontrakt- og aftalestyring

Udmentningen af de overordnede rammer (mission, visioner og felles strategi-
ske koncerntemaer og bevillinger) sker i ssmmenhang med, at der bliver indgé-
et resultat- og direkterkontrakter for SKAT og for Landsskatteretten og resultat-
aftaler i Skatteministeriet.

P& SKATs omrade er resultat- og direkterkontrakten etarig. Det vil sige, at der
bliver opstillet resultatkrav for et ar ad gangen. Ofte opdateres og viderefores
resultatkravene fra det ene ar til det naeste, men kravene genforhandles hvert ar.

Resultatkontrakten bliver indgéet mellem SKAT og Skatteministeriet, mens di-
rektorkontraktdelen er en personlig kontrakt, der bliver indgdet mellem told- og
skattedirektoren og departementschefen.

Resultatkravene fra SKATS resultat- og direktorkontrakt forplanter sig i SKATSs
organisation ved hjalp af interne kontrakter, der pa centralt niveau bliver indga-
et som en faelles kontrakt mellem told- og skattedirekteren og Hovedcentrets di-
rektorer og pd regionalt niveau som individuelle kontrakter mellem told- og
skattedirekteoren og planlegningsdirektorerne for de fem samarbejder.

Planlegningsdirektoren er ansvarlig for, at de mal, kontrakten fastsatter for
okonomi, personale, produktion og strategiske initiativer, opfyldes inden for he-
le skattesamarbejdet. Samarbejdsdirektionen har frihed til at aftale kontraktsty-
ringsprincipper inden for skattesamarbejdet.

P& Landsskatterettens omrdde er resultatkontrakten firearig. Det indeberer, at
der fastleegges resultatkrav for fire ar ad gangen. Hvert ar suppleres med et sa-
kaldt kampagnemal, der vedrerer en aktuel udfordring.

Resultatkontrakten bliver indgiet mellem Landsskatteretten og Skatteministeri-
et. Direktorkontraktdelen bliver fornyet hvert ir og er siledes etarig. Tilsvaren-
de som for told- og skattedirektorens direktorkontrakt geelder, at der er tale om
en personlig kontrakt mellem retsprasidenten og departementschefen.

Resultatkravene fra Landsskatterettens resultat- og direkterkontrakt forplanter
sig 1 Landsskatteretten ved hjelp af interne resultatkrav, der fordeler produkti-
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onskravene pa rettens enkelte kontorenheder. Herudover indgés der ogsé resul-
tatkontrakter med kontorcheferne i Landsskatteretten.

I Skatteministeriet bliver der érligt indgéet resultataftaler mellem Skatteministe-
riets direktion og de enkelte omrader og sekretariater. Aftalerne fastlaegger om-
radernes og sekretariaternes udfordringer for det kommende ar med afsat i de
overordnede strategiske og ressourcemassige rammer.

Fakta om kontrakt- og aftalestyringen

e Der bliver indgaet etarige resultatkontrakter mellem Skatteministeriet og SKAT og
firearige resultatkontrakter mellem Skatteministeriet og Landsskatteretten.

o Der folges op pa SKATs resultatkontrakt hvert kvartal og pa Landsskatterettens
hvert halve ar. De afsluttende afrapporteringer sker i sammenhzeng med afleeg-
gelsen af arsrapporten.

e Begge kontrakter suppleres med etarige direktgrkontrakter. Direktgrkontrakterne
er personlige kontrakter mellem henholdsvis departementschefen og told- og
skattedirekt@gren og departementschefen og retspraesidenten. Malopfyldelsen af
direkterkontrakterne danner baggrund for fastlaeggelse af resultatlgn for told- og
skattedirektgren og retspreesidenten.

e Resultat- og direktgrkontrakterne forplanter sig i samarbejdskontrakter pa SKATs
omrade og i interne kontrakter og resultatkontrakter med kontorcheferne i Lands-
skatteretten.

o | Skatteministeriet udmgntes de overordnede rammer i resultataftaler, der bliver
indgaet mellem direktionen og de enkelte omrader og sekretariatet. Der udarbej-
des halvarsstatus og afsluttende opfglgning pa disse aftaler.

5.5 Early warning procedure

Early warning skal gere opmarksom pé uhensigtsmessigheder i lovgivningen
eller forebygge, at en sag udvikler sig til et politisk problem.

Retningslinierne for early warning skal sikre, at der i hele koncernen knyttes
serlig opmerksomhed og arbejdsgange til early warning-sager. P4 den made fér
alle i koncernen - fra den enkelte medarbejder til skatteministeren - mulighed
for at forberede sig, og sagsforlebet kan dokumenteres.

Alle har pligt til at give early warning. Det er den enkeltes ansvar sammen med
sin n&ermeste chef at afklare, om der er behov for early warning.

Det er en konkret vurdering, om der er tale om en early warning-sag. Det er ikke
muligt at opstille en udtemmende liste over early warning-sager, men eksempler pa
early warning sager kunne vere:

organiseret misbrug af skattelovgivningen

. skatteregler, der bruges i strid med lovgivers intentioner

3. afgerelser, der er truffet i strid med praksis og med betydning for et storre
antal sager

4. sager, der far betydning for mange skatteydere.

N —

Der gives skriftlig tilbagemelding pa alle early warning sager.
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