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1) Skatteministerens redegorelse af 31. maj 2006 til statsrevisorernes beretning nr. 11/05 om
sagsbehandlingstider i 6 statslige navn.

2) Kommissorium for koncernprojekt om indsats til kortere sagsbehandlingstider i
Landsskatteretten m.v.

3) Valcons beskrivelse af projektforlgbet og opfolgningsaktiviteter.



1. Indledning

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

Projektet er ivacrksat som ct led i opfelgningen pa Landsskattercttens resultatkontrakt for
2005-2008 og Skatteministeriets opfalgning pa statsrevisorernes beretning 11/05 om
sagsbehandlingstider i 6 statslige navn:

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. Méalsatningen for
strukturarbejdet er at skabe en struktur, som effektivt og fleksibelt kan handtere gamle
og nyc sagsomrader og fremtidige &ndringer i opgaveportefolje og sagsmangder.

- Landsskatteretten skal nedbringe sagsbehandlingstiden pa de nuvarende sagsomrader
og sikre en kort sagsbehandlingstid for overspringelsessager fra skatteankenavn og
klagesager pa inddrivelsesomradet. Det er f.cks. malsetningen at nedbringe den
gennemsnitlige sagsbehandlingstid for alle nacvnssager fra 13,7 maneder i 2004 til 8
maneder i 2008. Den gennemsnitlige sagsbehandlingstid for alle indkomstskattesager
skal tilsvarende nedbringes fra 13,6 maneder til 8 maneder.

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 undersogelse af sagsbehandlingstiden i 6
statslige nzevn, herunder Landsskatteretten. Resultatet af undersegelsen er afrapporteret i
statsrevisorernes beretning 11/05 af 20. marts 2006. Rigsrevisionen konstaterer i
beretningen, at sagsbehandlingstiden i Landsskatteretten er meget lang og har veret
stigende i perioden 2001-2004. Rigsrevisionen papeger ogsa, at der er liggetider
undervejs i sagsforlgbet.

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

Det ber endelig navnes, at Folketingets Ombudsmand i 2005-2006 har foretaget en
undersggelse af Landsskatteretiens sagsbehandling 1 40 udvalgte klagesager. Ombuds-
mandens redegorelse forventes at foreligge 1 2007.

Rapportens indhold

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

Herefter prazsenteres i afsnit 3 de 7 hovedtemaer (Lean-spor), som har varet behandlet i
projektet. Projektets resultater og de konkrete initiativer er beskrevet i underafsnittene
3.1. til 3.7. I det omfang aktiviteter ikke er afsluttet eller er planlagt til gennemferelse i



foraret 2007, er det fastlagt, hvem der har ansvaret for at gennemfere disse aktiviteter.

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

2. Projektorganisering og -forlgb

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 tilrettelagger undersggelsen, og en
projektgruppe, der varetager sekretariatsarbejdet.

Styregruppen ¢r sammensat af:

Peter Loft (formand)

Jens Drejer (DEP)

Leif Normann Jeppesen (SKAT)

Margrethe Norgaard (Retssikkerhedssekretariatet)
Bent S. Madsen (Skatteankenavnssekretariatet)
Erik Hansen (LL.SR)

Lene Hjorth-Larsen (LSR)

Niels Frode-Jensen (LLSR)

Projektgruppen er sammensat af:

Tony Genge Nielsen (DEP)

Ingrid Hornshej Jensen (DEP)

Neel C. Pedersen (SKAT)

Anders Henriksen (skattecenter)

Jim Bengtsen (Skatteankenavnssekretariatet)
Jane Juul Kjear (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 projekisekretar.

Det samlede projekt er opdelti 2 indsatsomrader:

a) Landsskatterettens nuvarende arbejdsgange. Fokus pa Landskattercttens interne
arbejdsgange. En gennemgang af produktionsprocessen med henblik pa at fjerne
”veardilgse™ skridt i processerne (Lean). Undersggelsen gennemfores ved inddragelse
af eksterne konsulenter.

b) Samspillet pa tvacrs af koncernen og regelgrundlaget for Landsskattercttens
sagsbehandling. Fokus pa de tvaergaende arbejdsgange og regelgrundlaget.
Undersogelsen gennemf{ores af projektgruppen, der kan inddrage intern og ekstern
ckspertviden m.v. i ngdvendigt omfang.



Nearvarende rapport indeholder alene en afrapportering pa forlgbet af arbejdet med
indsatsomrade a).

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

Der er i forbindelse med gennemforelsen af konsulentundersggelsen etableret en intern
ressourcegruppe i Landsskatieretten. Ressourcegruppens medlemmer har bl.a. fungeret
som tovholdere pa de 7 Lean-spor, som arbejdet har veeret organiseret i.
Ressourcegruppen har herudover fungeret som forbindelsesled mellem Valcon og resten
Landsskatterettens medarbejdere. Ressourcegruppen er sammensat bredt, sa det er sikret
at alle kontorer 1 Landskatteretten har varet reprasenteret. 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 (Sckretariatet).

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

Forlgb

Lean-projektet har overordnet bestact af 4 faser:

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

- Vision og lesninger med fokus pa mulige losninger,

- Lesningsdesign med fokus pa konkretisering af lgsninger,

- Mobilisering og implementering med fokus pa implementering af de konkrete
lgsninger.

Valcons beskrivelse af projektforlebet og opfelgningsaktiviteter er vedlagt som bilag 3.
Nogle-mpdeaktiviterne i Lean-projektet kan sammenfattes saledes:
16. maj Styregruppens 1. mede og projektet igangsattes.

13. juni Kick off-mede for styregruppe og projektgruppe. Indleg om
erfaringer med Lean.

Juni/juli/august En rakke meder 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 pa lgsningsmuligheder.

5. september Lean-treeningsseminar for i alt 19 medarbejdere fra Landsskatte-
retten.

6. september Mgade 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 prasentation af mulige
indsatsomrader.

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

Arrangementet gennemfores som en raekke workshops med fokus
pa indsatsomrader og lgsningsforslag. Resultaterne sammenfattes i
et katalog over indsatsomrader og lgsningsforslag. De 7 Lean-spor
fastlaegges.

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

4. december Chefgruppen drefter og godkender oplag fra de 7 Lean-grupper.

Der har undervejs i processen vret en lang rackke moder i chefgruppen, fagkontorerne,
ressourcegruppen og i Lean-arbejdsgrupperne. Der er herudover aftholdt en rakke moder
med konsulenterne fra Valcon.

Der har saledes varet et meget stort aktivitetsniveau i projektet, som har involveret alle
medarbejdere i Landsskatteretten.

3. De 7 Lean-spor

Indsatsomrader og lgsningsforslag er som navnt sammenfattet i 7 hovedtemaer (Lean-
spor), som gennemgas i det folgende. De 7 hovedtemaer er:

- Sagsteknik

- Bunker

- Partielle horinger



- Beslutningsprocessen og berammelser
- Intervalmalepunkter

- Kontorjournaler

- Hovedjournalen

3.1. Sagsteknik
3.1.1. Baggrund og formal

Baggrunden for dette Lean-spor er ¢t gnske om at nedbringe sagsbehandlingstiden ved
en optimering af sagsgennemlgbet.

Formalet med Lean-sporet er:

a) At belyse, hvorledes den almindelige sagsbehandling kan optimeres med henblik
pa at opna en nedbringelse af sagsbechandlingstiden. Beslutningsproces, haring
myv. hgrer under andre Lean-spor.

b) At gge den enkelte sagsbehandlers opmarksomhed og kendskab til, hvad han/hun
selv kan gere som led 1 den almindelige sagsbehandling for at opna en kortere
sagsbehandlingstid. Samt at opna fortsat fokus pa spergsmalet og videndeling
herom fremover.

¢) Atpapege mulige forbedringer af rammevilkarene (varktgjer mv.).

Arbejdsgruppen har bestact af: Sune Hein Bertelsen (tovholder), Annette Anbro,
Anctte Duvald, Birthe Kallechauge Handberg og Vibeke Persson.

3.1.2. Resultater

Arbejdsgruppen har udarbejdet et oplag til kontorarrangementer om sagsteknik mv. til
effektiv sagsbehandling og iveerksat afholdelse af kontorarrangementer.

Arbejdsgruppen har desuden udarbejdet et katalog over varktajer og videndeling, som
med fordel kan forbedres. En rackke tekniske sporgsmal er afklaret med IT-sektionen i
denne forbindelse. Arbejdsgruppen foreslar bl.a. at felgende tiltag ivaerksaettes:

a) Afholdelse af kontorarrangementer om informationssegning 1 journalsystemet.
Dette kombineres med at den cksisterende vejledning opdateres og laegges pa
intranettet.

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

¢) Sagsreferater gores tilgengelige 1 journalsystemet.

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



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

Der er afholdt kontorarrangementer i samtlige kontorer med serlig fokus pa at de
forhold 1 oplacgget, som har starst betydning for en nedbringelse af den samlede
sagsbehandlingstid.

Res

ultaterne fra kontorarrangementerne er opsamlet pa et mgde mellem tovholderen

og souscheferne. Diskussionsoplegget om effektiv sagsteknik er herefter opdateret til
en egentlig vejledning/sagsbehandlingskodeks, som er lagt pé intranettet.

3.1.3. Det videre forlgb og anbefalinger

Folgende arbejde udestar:

a) Iveaerksettelse af de tiltag vedrerende varktajer og videndeling, som
arbejdsgruppen har papeget.

b) Opfelgning pa kontorarrangementet om cffektiv sagsteknik som punkt pa
almindeligt kontormgde efter 3-6 maneder, for at sikre fortsat fokus og
videndeling.

Tidsplan

Aktivitet Deadline Ansvarlig

Iveerkseettelse af tiltag vedrerende verktejer og 1. april 2007 Chefgruppen

videndeling, med szrlig fokus pa ovennzvnte forslag a) til e).

Stillingtagen og prioritering af de ovrige forslag til 1. maj 2007 Chefgruppen

tiltag vedrorende veerktejer og videndeling

Opfoelgning pd kontorarrangementet om effektiv 1. juni 2007 Souscheferne

sagsbehandlingsteknik

Biblioteksprojekt 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 af ufordelte sager, fordelte men ikke pabegyndte sager,

péab

egyndte sager med lang sagsbehandlingstid og kontorchefbunker.

Formalet med Lean-sporet er:



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

Arbejdsgruppen har bestact 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 hvorfor de opstar.

b) Udarbejdet forslag til initiativforpligtelse for sagsbehandlere og kontorchefer med
henblik pa at forebygge og afvikle sagsbunker. Landsskatterettens chefgruppe har
godkendt dette oplag den 4. december 2006.

Sagsbunkerne er generelt under afvikling, hvilket felgende tal illustrerer:

Ultimo 2005 | Ultimo juni 2006 | Ultimo 2006
Samlet sagsbeholdning 1 alt 4.844 4.944 4353
Ufordelte sager i alt 1.177 467 388
Sagsbehandlere (arsvark) 47 72 77
Sagsbeholdning pr. sagsbehandler 103 69 57
Ufordelte sager pr. sagsbehandler 25 6 5

3.2.3. Det videre forlgb og anbefalinger

De cksisterende bunker er under hastig nedbringelse og de foreslacde retningslinjer for
héndtering af bunker kan derfor traede i1 kraft ved udgangen af 2. kvartal 2007. Der
indfares saledes 3-méaneders-frister for bunker af “ufordelte sager”, ”fordelte men
ikke pabegyndte sager” og “pabegyndte sager med lang sagsbehandlingstid”. Samtidig
indferes der en 1-méaneds frist for kontorchefbunker. Disse frister strammes op 1 takt
med at sagsbehandlingstiden nedbringes.

De n&evnte frister er udtryk for det tidsrum, inden for hvilket sagsbehandlingen senest
skal veere pabegyndt. I praksis vil sagsbehandlingen altovervejende vacre pabegyndt
langt hurtigere, hvilket ovennavnte tal for sagsbeholdningen ogsa indikerer.
Landsskatteretten vil forctage en lebende maling pa de enkelte intervaller og sikre, at
gennemlebstiden reduceres.

Arbejdsgruppen anbefaler

a) Atder gives mulighed for at bytte sager internt 1 kontoret — via kontorchefen.

b) At medarbejdere som forlader kontoret af den ene eller anden arsag serger for at
have afsluttet de svare/tidskraevende sager i videst muligt omfang.

¢) Atomfordelte sager pabegyndes straks — eventuelt med support fra kontorchef



eller souschef.

Sekretariatet udarbejder manedlige statistikker over relevante bunker, som dreftes i

chefgruppen.

Tidsplan
Aktivitet Deadline Ansvarlig
Implementering af retningslinjer for bunker 1. juli 2007 Chefgruppen
Mailing p4a bunker 1. februar 2007 | Sekretariatet
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3.3. Partielle heringer
3.3.1. Baggrund og formal

Emnet “Partielle horinger” omhandler de situationer, hvor Landsskatterettens
kontorindstilling sendes i1 horing hos SKAT og reprasentanten/klageren, f.eks. i de
tilfeelde hvor der er anmodet om retsmeode.

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

Ved hering af repraesentanten/klageren secttes der ligeledes som hovedregel en frist pa 14
dage til bemarkninger til kontorindstillingen. Denne frist forlanges i en del tilfaelde ogsa
med yderligere 14 dage, om end dette sker sjaldnere end ved fristforlaengelse i forhold til
SKAT.

Fristforlangelse anses principielt ikke som problematisk i forhold til reprasentanten/
klageren, selvom det hyppigt foreckommende, at repraesentanter/klagere anmoder om
fristforlengelse. Landsskatteretten vurderer, at disse anmodninger vanskeligt kan afslas.

Formalet med Lean-sporet er at etablere en forretningsgang, som sikrer:

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

b) Atsagen ikke ligger unadigt stille, fordi den enten afventer bemarkninger fra
repracsentanten/klageren eller repraesentanten/klageren undlader at svare pa den
fremsendte kontorindstilling.

Arbejdsgruppen har bestaet af: Peter D. Moslund (tovholder), Birgitte Andersen, Kirstine
Thagaard Jacobsen, Ingrid @hlenschlager og Ina Hougaard.
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3.3.2. Resultater

Arbejdsgruppen har anbefalet,

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

b) At Landsskatteretten i retsmedesager skal tilskynde reprasentanten/klageren til at
svare pa den fremsendte kontorindstilling inden for fristen, og dette f.cks. kan ske ved
at &ndre teksten i selve folgebrevet til indstillingen, saledes at det tydeliggares, at
repracsentanten/klageren skal svare Landsskatteretten, hvis sagen fortsat enskes
berammet til retsmode — og at sagen i modsat fald vil overga til skriftlig votering.

Der er med virkning fra mandag den 11. december 2006 indgéet en heringsaftale med
SKAT, som @ndrer sagsgangen for sager, der sendes “til erklaring™ 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 anbefales at skrive
kontaktpersonen i skattecentret pa.

Det understreges 1 det nye erklaringsbrev, at Landsskatteretten ikke har taget stilling
til, om sagen er af en sadan karakter, at skattecentret ber inddrage Hovedcentret i
forbindelse med afgivelse af udtalelsen.

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

a) Sager vedrerende Transfer Pricing

b) Sager vedrarende omstrukturering

¢) Sager vedrerende moms, afgifter og told

d) Skatteradssager

¢) Sager hvor Hovedcentret har truffet afgerelse

f) Sager som Landsskatteretten anser for principielle herunder f.cks. ny lovgivning,
praksisandringer, afgerelser, der vil stride mod udsagn 1 ligningsvejledningen m.v.

3.3.3. Det videre forlgb og anbefalinger

Ovennavnte lgsning i relation til SKAT er allerede gennemfort, der er udpeget
kontaktpersoner i skattecentrene og SKAT har tilkendegivet, at fristen for
bemearkninger/udtalelse fremover vil blive iagttaget. Landsskatteretten har pa denne
baggrund besluttet, at se tiden an, fordi det forventes, at problemet er lgst. Safremt
problemet — mod forventning — ikke bliver lest, vil Landsskatteretten overveje
mulighederne for en andring i selve proceduren vedrerende particl horing i relation til
SKAT.






