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Forord

Ekspertudvalget blev nedsat i februar 2021 med den opgave at komme med an-
befalinger til en flerd@rsaftale for skattevaesenet, herunder (i) fler@rige ekonomi-
ske rammer og prioritering af opgaver inden for rammerne, (ii) styrket styring pa
skattevaesenets it-omré&de og (iii) principper for digitaliseringsklar skattelovgiv-
ning forud for og i forbindelse med modernisering af it-understgttelse. Ekspert-
udvalgets anbefalinger skal danne grundlag for en langtidsholdbar plan for at
lgse skattevaesenets udfordringer.

En stor del af Ekspertudvalgets arbejde har fokuseret pd skattevaesenets it-om-
rade. Det skal ses i lyset af, at hovedudfordringerne i skattevaesenet er relateret
til den store it-portefglie. Ekspertudvalgets anbefalinger har séledes overve-
jende til formdl at understatte en hejere grad af ro og realisme om forventnin-
gerne til skattevaesenets it-organisation. En central del af arbejdet har bestdet af
at definere og fastlaagge et hensigtsmaessigt niveau for og anvendelse af skatte-
vaesenefs it-aktiviteter samt at afdaekke, hvordan skattevaeseneti hgjere grad
kan komme i md@l med sine store og komplekse it-projekter.

Ekspertudvalget har for at afdaekke dette gennemfart en raekke analyser. Bédde
komparative analyser med sammenlignelige skattevaesener og it-organisatio-
ner, en analyse af begreensende faktorer i skattevaesenets it-organisation, analy-
ser af afsluttede og igangveaerende it-aktiviteter samt af politiske processer pda
Skatteministeriets omrade, der pavirker it-aktiviteter. Dertil har Ekspertudvalget
undersegt en raekke konkrete omrdader i skattevaesenet med henblik pd at redu-
cere det fremtidige opgaveniveau blandt andet pa& gaelds- og udbytteomradet.

Ekspertudvalget anbefaler et konkret aktivitetsniveau pa skattevaesenets it-om-
rade. For den resterende del af skattevaesenet noterer Ekspertudvalget sig, at
der er opgjort en raekke merbevillingsbehov samt potentielle interne finansie-
ringsbidrag til atimgdegd de bevillingsmassige konsekvenser. Pad den baggrund
kan der opstilles et spaend, som skattevaesenets fremfidige bevillingsniveau kan
fastlaegges inden for. Det konkrete niveau vil afhaenge af de politiske prioriterin-
ger og afvejninger, der foretages i fastsaettelsen af en flerdrig gkonomisk ramme
for skattevaesenet.

Der skal lyde en stor tak til medlemmerne af Eksperfudvalget. Udvalgets arbejde
har desuden haff gavn af medlemmer fra skattevaesenet med indsigt i de kon-
krete udfordringer. Dialogerne i udvalget har fert fil Isbende udvikling af anbefa-
lingerne, ligesom det for skattevaesenet har vaeret muligt at tage forskud pé im-
plementeringen af en raekke af udvalgets anbefalinger fil styrket it-styring. Derfil
har det vaeret en betydelig styrke for udvalget at have medlemmer repraesente-
ret, der tillige er medlemmer af It-tilsynet p& Skatteministeriets omrédde og Sta-
tens It-rad.

Ekspertudvalget er blevet betjent af et sekretariat bestéende af embedsmaend
fra Skatteministeriet og Finansministeriet samt underliggende styrelser, og der
skal lyde en stor tak for den indsats, der er ydet. Ligeledes skal der lyde en stor
tak til de eksterne organisationer og eksperter, der har bidraget til udvalgets ar-
bejde.

Merete Eldrup
Den 7. april 2022
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1. Indledning

Skattevaesenet er en central institution i det danske samfund. Hvert @r opkraeves
mere end 1.100 mia. kr. i skafter og afgifter. Det er med til at finansiere daginsti-
tutioner, skoler og sygehuse - og resten af den offentlige sektor. Samtidig pévir-
ker indretningen af skaftevaesenet borgere og virksomheders adfaerd i samfun-
det, herunder fx forbruget af fobak, biler og fossile braendstoffer.

Store dele af det danske skattevaesen er velfungerende. En tidlig digitalisering
ger, at Danmark har et af verdens mest automatiserede og digitale skattesyste-
mer, hvor skatter og afgifter i vidt omfang opkraeves automatisk, uden at bor-
gere og virksomheder behgver at foretage sig noget. Samtidig betaler langt de
fleste borgere deres skat korrekt og til tiden, jf. figur 1.1.

Figur 1.1. Negletal om det danske skattevaesen
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drsopgerelse

Dele af skattevaesenet har imidlertid vaeret betydeligt udfordret gennem en laen-
gere drraekke. Fra 2013 til 2015 skete der reelt nedbrud pa flere kritiske drifts-
omrader, herunder ejendoms-, geelds- og udbytteomradet, hvilket har sat tilliden
til skattevaesenet under pres, jf. figur 1.2. Genopretningen af driftsomrdderne
samt store opgaver som fglge af EU-lovgivning har medfart, at skatteveesenets
opgavemangde er steget betydeligt. Det omfatter seerligt it-omradet, hvor der er
igangsat flere sterre it-projekter.
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Figur 1.2. Eksempler pa kritiske driftsomrdader i skattevaesenet

Ejendomsomradet

12013 blev alle ejendomsvurderinger suspenderet, efter at vurderingerne
viste sig at veere uigennemsigtige og behaeftet med fejl.

Skattevaesenet har siden 2015 udviklet et nyt ejendomsvurderingssystem,
som undervejs er blevet vaesentligt fordyret og forsinket. | efteréret 2021 blev
de farste vurderinger fil ejere af parcel- og raekkehuse udsendt, og det er
Skatteministeriets forventning, at de fleste boligejere vilmodtage en ny
vurdering inden 2024. Der udestdr dog fortsat en raekke store og komplekse
it-udviklingsopgaver i det nye ejendomsvurderingssystem, som vil lsegge
beslag pd en anselig del af skattevaesenets kapacitet i drene fremover. Dette
parallelt med, at der pa eiendomsomradet ogs@ pagdr omfattende it-
implementering af boligskatteforliget fra 2017.

Geldsomrdadet

12015 blev al automatisk inddrivelse af gzeld fil det offentlige
suspenderet, da Et Faelles Inddrivelsessystem (EFI) viste sig at vaere
fejlbehaeftet.

Der er nu udviklet et nyt inddrivelsessystem (PSRM), og hovedparten af
offentlige kreditorer erfilkoblet systemet. Der er dog fortsat lang vej, far
inddrivelsen er fuldt normaliseret. Saledes pagar en stor oprydning af
fejlbehaeftede gaeldsposter, og en stor og kompleks opgave med at fé&
nogle af skattevaesenets egne systemer tilkoblet inddrivelsen udestar
forfsat.

Udbytteomradet

| perioden 2012-2015 blev den danske stat udsat for formodet svindel
med refusion af udbytteskat for ca. 12,7 mia. kr.

Udbytteomrédet er siden den formodede svindel blevet styrket, og der
er tilfgrt eksfra ressourcer til bl.a. kontrol. Ef stigende antal
refusionsanmodninger og en meget omfattende kontrol har trods stort
ressourceforbrug givet en stor bunke af uafsluttede sager. Samtidig
pagdr der fortsat et arbejde med at finde en varig model for
adminisfration og it-understattelse af udbytteomrddet.

For at I@se de store opgaver med at handtere udfordringerne i skattevaesenet er
der siden 2015 Igbende blevet tilfert gede bevillinger. Det er sket efter en ar-
raekke med fald i de gkonomiske rammer og medarbejderantal. De hgjere bevil-
linger har blandt andet medfart et betydeligt Ieft i antallet af medarbejdere i
skattevaesenet, jf. figur 1.3.
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Figur 1.3. Udvikling i skattevaesenets skonomiske rammer (mio. kr., 2021-pl) og arsveerk (an-
tal) i perioden 2006-2021
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Anm.: Skattevaesenet forstéis som Skatteankestyrelsen samt styrelserne i Skatteforvaltningen. Der er for
sammenligneligheden pa tvaers af drene justeret for organisationsaendringer i skaftevaesenet. | perioden
2015-2018 var de store udviklingsprogrammer (ICE, ICl og ICT) organisatorisk placeret under
Skafteministeriets departement.

Ud over filfgrslen af ekstra bevillinger er der foretaget en grundlaeggende reor-
ganisering af skaftevaesenet. | 2018 blev SKAT erstattet af syv nye specialise-
rede styrelser med ansvar for hvert deres opgaveomrdde. Formalet var at Igfte
kvaliteten af opgavelgsningen gennem styrket ledelse og gget specialisering af
medarbejdere samt at sikre sterre faglighed inden for de enkelte omréder.

Skattevaesenet er i de senere dr kommet i mdl med en raekke smé& og mellem-
store it-projekter og forbedringer af opgavevaretagelsen i de borger- og virk-
somhedsrettede styrelser. Derfil har skattevaesenet udviklet et nyt inddrivelses-
system (PSRM) og féet tilkoblet en stor del af kreditorerne til systemet, om end
der fortsat udestar en stor opgave med genoprettelse af gaeldsomradet, jf. figur
1.2 ovenfor.

Pd trods af reorganiseringen og det markante |gft i skattevaesenets gkonomiske
rammer og medarbejderantal har skattevaesenet dog fortsat store udfordringer i
forhold fil it-udvikling. Det gaelder saerligt eksekveringen af megeft store it-projek-
ter, hvor skattevaesenets fem stgrste igangvaerende it-programmer og -projekter
har haft vaesentlige overskridelser af tidsplan og/eller budget. Det omfatter ikke
mindst udviklingen af det nye ejendomsvurderingssystem, der skal genoprette
ejendomsomrdadet, samt store projekter pd told- og momsomrdédet, som ogsd er
meget komplekse og belaster skattevaesenets kapacitet pa it-omrdadet.

De mange store, parallelle udviklingsopgaver har medfgrt, at der stort set ikke
har vaeret kapacitet i skattevaesenet til at pdbegynde moderniseringen af en lang
raekke aldre, men vitale it-systemer. Det fil trods for, at et nedsat legacy-udvalg i
2018 anbefalede at pédbegynde systemmoderniseringen inden for en periode p&
fem ar.



Der er derfor behov for at adressere skattevaesenets udfordringer for at sendre
status quo og dermed understgtte, at de opgaver, der saettes i gang, ogsa bliver
lgst.

1.1 Ekspertudvalgets opdrag

For at skabe et solidt fundament for en fremadrettet langsigtet handtering af ud-
fordringerne har regeringen nedsat Ekspertudvalget for en flerdrsaftale for skat-
teveesenet, der skal udarbejde anbefalinger, som kan danne grundlag for en po-
litisk fler&rsaftale for skattevaesenet.

Ekspertudvalget har til opgave, p& baggrund af en beskrivelse af den aktuelle si-
fuafion i skattevaesenet, at afgive sine anbefalinger til mulige modeller for:

e Flerarige gkonomiske rammer for skattevaesenet og prioritering af opgaver
inden for rammerne

e Styrket styring pa skattevaesenets it-omréde

e Principper for digitaliseringsklar skattelovgivning forud for og i forbindelse
med modernisering af it-understattelse

Ekspertudvalgets arbejde er afgraenset til skattevaesenet, der i arbejdet forstdas
som Skattestyrelsen, Gaeldsstyrelsen, Vurderingsstyrelsen, Toldstyrelsen, Motor-
styrelsen, Udviklings- og Forenklingsstyrelsen, Administrations- og Servicestyrel-
sen samt Skafteankestyrelsen. Derfil vil en reekke kapitler inddrage Skafttemini-
steriets departements rolle.

Boks 1.1. Ekspertudvalgets medlemmer

Medlemmerne i Ekspertudvalget for en flerarsaftale for skattevaesenet er udpeget af regeringen.
Ekspertudvalget bestdr af en raekke eksterne eksperter samt repraesentanter fra Skatteministeriet
og Finansministeriet:

e Merete Eldrup (formand), bestyrelsesformand for Nykredit og Kebenhavns Universitet
e Birgit Nergaard, naestformand i Stafens It-rad

e Lars Monrad-Gylling, naestformand i Systematic

e Lars Mathiesen, administrerende direktgr i Frost Management og medlem af It-tilsynet
e Thomas @strup Maller, Danmarks ambassader til Kina

e Michael Brix Hesselager (Skatteministeriet)

e Jens Daugaard (Skafteministeriet)

e Kent Harnisch (Finansministeriet, nu Bgrne- og Undervisningsministeriet)

e Mogens Pedersen (Finansministeriet)

o Merete Agergaard (Skattestyrelsen)

e Niels Gotfredsen (Udviklings- og Forenklingsstyrelsen)

Udvalget har vaeret betient af et sekretariat bestGende af medarbejdere fra Skatteministeriet og
Finansministeriet. Herudover har Skattestyrelsen, Udviklings- og Forenklingsstyrelsen,
@konomistyrelsen og Digitaliseringsstyrelsen bidraget til arbejdet, ligesom der er indhentet input
fra andre inferessenter effer behov.

1.2 Skattevaesenets udfordringer

Ekspertudvalget vurderer, at det saerligt er skattevaesenets it-omrade, der er ud-
fordret, herunder it-omré@dets samspil med de borger- og virksomhedsrettede
styrelser. Ekspertudvalgets anbefalinger vil derfor i overvejende grad vaere reftet
mod strukturelle forbedringer af it-omradet, herunder hvordan skattevaesenet
kan filrettelaagge sit arbejde under iagttagelse af en begraenset kapacitet, be-
graensede kompetencer og stor kompleksitet. Ekspertudvalgets anbefalinger fil
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de gvrige dele af skattevaesenets opgavevaretagelse vil - med enkelte undtagel-
ser - vaere pd et mere overordnet niveau.

Ekspertudvalget har p& baggrund af sine analyser identificeret en raekke érsa-
ger, som samlet set medvirker til udfordringerne pd skattevaesenets it-omrade.
Ekspertudvalget vurderer, at den grundleeggende udfordring er, at efterspagrgs-
len pé it-udvikling i skattevaesenet er sterre, end skattevaesenet har kapacitet og
kompetencer til at levere pa.

Meget stor eftersporgsel pa it-udvikling i skattevaesenet

Skatftevaesenet er underlagt en meget stor og vedvarende efterspgrgsel efter it-
udvikling. Efterspgrgslen er nu - s@vel som i de seneste dr - saerligt drevet af na-
tional og EU-lovgivning, som stdr for langt hovedparten af skattevaesenets it-ud-
viklingsportefglje.

I--understegttelse af isser EU-lovgivning og nationale politiske initiativer er i
mange ftilfeelde betydeligt sterre og mere kompleks end forventet, nar initiati-
verne er blevet besluttet. Ekspertudvalget vurderer, at det blandt andet skyldes,
at skattevaesenet ofte har begraenset tid til at belyse de implementeringsmaes-
sige konsekvenser af nye forslag og initiativer, inden der indgds en politisk aftale
eller vedtages ny EU-lovgivning. Dertil er det Ekspertudvalgets opfattelse, at
skattevaesenet i flere tilfaelde har valgt en for ambitigs tilgang til, hvordan lovgiv-
ningsinitiativer har skullet it-understgttes. S@ledes har ny, kompleks lovgivning i
de senere ar skabt store udfordringer for den efterfelgende it-understottelse i
skattevaesenet, herunder nar nye systemer og systemtilretninger skal integreres i
et i forvejen komplekst systemlandskab.

Den store efterspagrgsel betyder, af skatteveesenet har en it-udviklingsportefalje,
der er uhensigtsmaessigt stor og kompleks, herunder i sammenligning med den
ovrige del af staten og andre sammenlignelige skattevaesener. Saledes star
skaftevaesenet aktuelt for fem ud af statens seks meget store it-projekter og -
programmer til over 500 mio. kr.

Det har gjort, at det danske skattevaesens it-organisation er mere end dobbelt sa
stor som den naestst@rste af de it-organisationer fra andre sammenlignelige
skaftevaesener, som Eksperfudvalget har inddraget i sit arbejde.

Den store politiske efterspergsel pd it-udvikling betyder, at andre kritiske it-ud-
viklingsopgaver i skattevaesenet er blevet nedprioriteret. Det omfatter dels mo-
dernisering af en stor portefglje af aeldre - men vitale - legacy-systemer, dels en
raekke forretningskritiske udviklingsaktiviteter. Hvor sammenlignelige skattevae-
sener i gennemsnit bruger knap halvdelen af deres it-udgifter fil at modernisere
it-systemer og h&ndtere forretningskritiske udviklingsaktiviteter, s anvender det
danske skattevaesen aktuelt kun ca. 10 pct. Det indebaerer blandt andet, at til-
standen af legacy-systemerne ikke forbedres med risiko for, at ét eller flere af
systemerne i vaerste fald seettes ud af drift, samt en risiko for at skattevaesenet
ikke har de ngdvendige veerktajer til Isbende af forbedre og automatisere opga-
vevaretagelsen.

Skattevaesenet har en begraenset kapacitet

Et s& stort omfang af opgaver, der skal lgses parallelt, udfordrer enhver it-orga-
nisation i forhold fil kapacitet og eksekveringsevne. Samtidig har skattevaesenets
it-organisation trods mindre fremskridf en begraenset eksekveringsevne og der-
med en begranset evne til at hdndtere de mange store, parallelle it-udviklings-



opgaver. Det har medfart begreenset kapacitet til at sikre den forudsatte frem-
drift i skattevaesenets it-projekter. Skattevaesenets begraensede kapacitet skyl-
des en raekke forhold:

e Begreenset modenhed i styringen pd it-omrddet. Skattevaesenets it-organisa-
fion er siden 2018 blevet en af Danmarks sta@rste it-organisationer med ca.
1.700 interne medarbejdere og ca. 800 eksterne konsulenter. Det tager tid at
opnd modenhed i sé& stor og ny en organisation. Skattevaesenet har saledes
parallelt med eksekveringen af de store it-projekter og -programmer opbyg-
get praksisser og modenhed inden for leverandar- og projektstyring samt
gkonomi- og portefgljestyring. Derfil vurderer Ekspertudvalget, at der er udfor-
dringer med styringen bade pd tvaers af de mange it-aktiviteter samt inden for
de enkelte store it-projekter i skaftevaesenet.

e Begrensede kompetencer pd it-omrddet. It-kompetencer er generelt en knap
ressource, og der er stor efterspargsel efter erfarne og specialiserede profiler
i it-markedet. Det er s@ledes en betydelig udfordring for skattevaesenet at
sikre de refte kompetencer til de mange store, parallelle udviklingsopgaver
samt fastholde specialiserede medarbejdere, herunder til at egenudvikle it-
systemer og sikre et hgjt niveau af leverandar- og projektstyring.

e Foreeldede it-systemer. Skattevaesenets mange legacy-systemer er teknolo-
gisk foraeldede og skal udskiftes eller moderniseres inden for en overskuelig
arraekke. Systemerne er ofte dérligt dokumenterede, hvilket har medfert af-
hangighed af eksterne leverandgrer. Samtidig er sendringer i systemerne og
integrationer fil nye systemer ofte komplicerede og omkostningstunge, hvilket
yderligere begraenser skattevaesenets kapacitet pa it-omradet.

e Hogj kompleksitet i skattelovgivningen: Den danske skatftelovgivning er kende-
tegnet ved at veere meget omfattende og kompleks. Det kan blandt andet in-
debaere, at en modernisering af de foraeldede it-systemer kan blive en meget
omkostningstung og kompleks opgave.

1.3 Ekspertudvalgets centrale anbefalinger

Der er ikke én simpel Igsning pé& skattevaesenets udfordringer, og det vil kraeve et
fortsat langt sejt traek at vende udviklingen. Ekspertudvalget vurderer dog, at der
er behov for at anlaagge en ny tilgang fil skattevaesenets omrdade, der sikrer, at
der fastleegges et realistisk omfang af it-udviklingsaktiviteter, som skattevaese-
net kan forventes at hadndtere p& samme tidspunkt. Ekspertudvalget vurderer sa-
ledes, at det overordnede formél med en kommende flerdrsaftale er at ge skat-
tevaesenets eksekveringsevne pd it-omrddet, sé skattevaesenet fremadrettet bli-
ver i stand til at komme i mél med de planlagte it-udviklingsaktiviteter inden for
fid, skonomi, scope og forudsatte gevinster. Konkret anbefaler Ekspertudvalget:

e Realistiske og faste rammer pa it-omrddet: Der fastlaegges et loft over, hvor
mange it-udviklings- og it-driftsaktiviteter i 2023-2027, som skaftevaesenet
kan forventes at handtere parallelt. Skattevaesenet skal prioritere sine sam-
lede it-akfiviteter, herunder risici, inden for rammerne af dette loft. Ekspertud-
valget anbefaler, at niveauet for it-aktiviteter i skattevaesenet fastsaettes til ca.
4,0 mia. kr. i 2023, faldende fil ca. 3,5 mia. kr. 2027, svarende fil en lille stig-
ning i forhold til det nuvaerende niveau i 2023-2024 og derefter et filsvarende
fald i forhold til det nuvaerende niveau i 2025-2027. Ekspertudvalget anbefa-
ler samtidig, at der tilvejebringes interne finansieringsbidrag pé it-omrédet fra
2025.
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e Opprioritering af it-modernisering og forretningsudvikling: Handtering af le-
gacy-udfordringen og forretningsbehov i skattevaesenets it-portefglie skal pri-
oriteres markant hgjere, end det er filfaeldet i dag. Ekspertudvalget anbefaler,
at halvdelen af skattevaesenets it-udviklingsaktiviteter skal reserveres fil disse
formal senesti 2027, og at arbejdet pdbegyndes allerede i 20283.

e Omprioritering af aktiviteter pd gaeldsomrddet, udbytteomrddet og i forbin-
delse med fremtidig EU-lovgivning: Ekspertudvalget har foretaget en gennem-
gang af ef udvalg af skattevaesenets store igangvarende og kommende ud-
viklingsopgaver med henblik pé& at vurdere, om opgaverne med fordel kan ud-
skydes, nedskaleres eller bortprioriteres helt eller delvist for at lette opgave-
varetagelsen i skattevaesenet. Ekspertudvalget finder pd den baggrund, at det
er vanskeligt at nedbringe it-udviklingsaktiviteterne i de igangvaerende opga-
ver, men at det fremtidige aktivitetsniveau kan nedbringes i forhold til en ud-
byttemodel og formentligt i forbindelse med kommende EU-lovgivning. Ek-
spertudvalget finder dertil, at det er muligt at reducere ressourcebehovet vae-
sentligt pd gaeldsomradet, safremt det accepteres, at et potentielt provenu
ikke sgges inddrevet.

e Styrkelse af eksekveringsevnen pd it-omrddet. Styringen pd it-omrdadet i skat-
tevaesenet skal styrkes, og der skal etableres ro og stabilitet i skattevaesenets
it-organisation, s& den kan opbygge erfaring og modenhed i forhold fil it-ud-
vikling. Det omfatter blandt andet behov for en staerkere tvaergédende portefal-
jestyring, samt af skaftevaesenet arbejder med mindre projekter, hvilket kan
nedbringe risici i projekterne vaesentligt.

e Forbedring af samspil med det politiske niveau: Der er behov for at etablere
faste processer, der skal begraense kompleksitet i nye politiske inifiativer og
#ge gennemsigtigheden af de implementeringsmaessige konsekvenser. Pro-
cessen skal blandt andet forpligte Skatteministeriet til at vende tilbage fil det
politiske niveau, safremt der viser sig vaesentlige udfordringer ved it-imple-
menteringen, og dertil understotte, at aftaler, der bade har stort omfang og
hgj risiko, ferst indgds efter gennemferelse af en analyse af lasningsmodeller
og implementeringskonsekvenser. Ekspertudvalget anbefaler derfil, at der
etableres processer, der understgtter, at potentiale for regelforenklinger i for-
bindelse med stg@rre it-moderniseringsprojekter realiseres.

e Fastseettelse af Skattevaesenets samlede ramme for 2023-2027: Ekspertud-
valget har ud over de bevillingsmaessige konsekvenser pé it-omrédet noteret
sig, at der er opgjort en raekke merbevillingsbehov i de borger- og virksom-
hedsrettede styrelser, samt at der er angivet en raekke potentielle lgftesteen-
ger mhp. at tilvejebringe interne finansieringsbidrag. P& den baggrund kan
der opstilles et speend, som skattevaesenets flerdrige gkonomiske rammer
kan fastleegges inden for. | det nedre spaend udgar skattevaesenets bevillings-
niveau 10,4-10,9 mia. kr. arligt. | det gvre spaend udger skattevaesenets
bevillingsniveau 11,0-11,4 mia. kr. arligt.

En udtemmende liste over Ekspertudvalgets detalierede anbefalinger til en fler-
drsaftale fremgar af appendiks 1.



Side 12

1.4 Indhold i afrapporteringen

Ekspertudvalgets afrapportering er inddelt i syv gvrige kapitler. Farst fglger en
gennemgang af skattevaesenets opgavevaretagelse med saerligt fokus pé it-om-
radet. Kapitel 2 indeholder et overordnet overblik over skattevaesenets samlede
opgaver og dertilhgrende gkonomiske rammer. Kapitel 3 indeholder en mere
detaljeret gennemgang af skattevaesenets it-portefalie, hhv. badde de igangvae-
rende it-aktiviteter samt den p& nuvaerende tidspunkt kendte pipeline af kom-
mende if-akfiviteter.

Dernaest folger Ekspertudvalgets analyser af og anbefalinger til et fremadrettet
aktivitets- og bevillingsniveau i en flerérsaftale. Kapitel 4 indeholder Ekspertud-
valgets analyser af samt anbefalinger fil det hensigtsmaessige niveau for skatte-
vaesenets it-aktiviteter og fordelingen herafi en fler@rsaftaleperiode. Kapitel 5
indeholder Ekspertudvalgets anbefalinger fil prioriteringsmuligheder i skattevae-
senets fremadrettede opgavevaretagelse pd baggrund af de eftersyn, som Ek-
spertudvalget har foretaget af en raekke aktivitetsomréder i skattevaesenet. Ka-
pitel 6 indeholder pd baggrund af de foreg&ende kapitler Ekspertudvalgets kon-
krete anbefalinger til og overvejelser om de samlede gkonomiske rammerien
kommende flerdrsaftale.

Slutteligt felger Eksperfudvalgets anbefalinger fil, hvordan skattevaesenets evne
til at eksekvere pa it-omrddet kan styrkes. Kapitel 7 indeholder Ekspertudvalgets
anbefalinger fil, hvordan it-styringen og eksekveringsevnen fil it-akfiviteter kan
styrkes i skattevaesenet. Kapitel 8 indeholder Ekspertudvalgets anbefalinger fil,
hvordan samspillet mellem Skafteministeriet og det politiske niveau i hgjere grad
kan understgtte, at kompleksiteten i nye politiske initiativer begreenses, og gen-
nemsigtigheden af de implementeringsmaessige konsekvenser gges, samt hvor-
dan potentiale for regelforenklinger kan afdakkes i forbindelse med starre it-
moderniseringsprojekter.
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2. Skattevaesenets
nuvaerende okono-
miske rammer og
opgaver

2.0 Sammenfatning

e Skaftevaesenets otte styrelser kan opdeles i henholdsvis borger- og virksom-
hedsreftede samt understgttende styrelser. De seks borger- og virksomheds-
rettede styrelser bestér af Skatteankestyrelsen, Skattestyrelsen, Gaeldsstyrel-
sen, Vurderingsstyrelsen, Toldstyrelsen og Motorstyrelsen. Udviklings- og For-
enklingsstyrelsen samt Administrations- og Servicestyrelsen udger de fo un-
derstettende styrelser.

e Skattevaesenets planlagte udgifter belgb sigi 2021 til ca. 9,9 mia. kr. Heraf var
der budgetteret med ca. 4,6 mia. kr. til opgaver rettet mod borgere og virk-
somheder, ca. 3,3 mia. kr. fil it-aktiviteter som driftf og udvikling og ca. 2,0 mia.
kr. til administrative understgttende funktioner. De 9,9 mia. kr. indeholder om-
kostninger til renter og afskrivninger pd ca. 0,7 mia. kr. vedrgrende tidligere
drs aktiviteter. Dertil budgetterede Skaftteministeriet med udgifteri 2021 pa
ca. 1,3 mia. kr., som efter gaeldende regnskabsregler skal aktiveres og lanefi-
nansieres og derfor vil indebaere omkostninger i form af renter og afskrivnin-
ger i de kommende @r

e Af de borger- og virksomhedsrettede opgaver var der i skattevaesenet i 2021
afsat et budget p@ 1,7 mia. kr. til kontrolrelaterede opgaver og 0,6 mia. kr. til
konkrete inddrivelsesaktiviteter. De resterende 2,4 mia. kr. var afsat til en bre-
dere vifte af borger- og virksomhedsrettede opgaver, herunder vejledning,
klagesagsbehandling, afggrelser i konkrete skattesager mv.

e 12021 var der ansat ca. 10.800 arsvaerk i skattevaesenet stigende fra knap
6.400 arsveaerk i 2015. Stigningen felger af, at skattevaesenet inden for de se-
neste &r er blevet tilfgrt vaesentlige ressourcer. Der skal ogsé i de kommende
ar rekrutteres yderligere i skattevaesenet, blandt andet som led i ambitionen
om at styrke skattekontrollen med 1.000 medarbejdere frem mod 2024.

e Som felge af et stigende niveau af it-udviklingsaktiviteter i de senere ar vil der i
skattevaesenet i de kommende ar vaere foregede omkostninger fil renter og
afskrivninger. Det konkrete fremadreftede omkostningsniveau vil afhaenge af

Skatfteministeriets koncern bestér derudover af Medarbejder- og Kompetencestyrelsen og Spillemyndig-
heden, som ikke indgdr i Ekspertudvalgets arbejde.



det fremadrettede it-udviklingsniveau, idet it-udviklingsakfiviteter i vaesentligt
omfang skal aktiveres og l&nefinansieres.

2.1 Indledning

Kapitlet beskriver skattevaesenets eksisterende bevillingsniveau og ressource-
anvendelse og udger en vaesentlig del af det fundament, ekspertudvalgets ana-
lyser og anbefalinger bygger pd, herunder anbefalingerne ftil flerarige gkonomi-
ske rammer for skattevaesenet. Skattevaesenet er sével i kapitlet som i afrappor-
teringen som helhed afgraenset til at omfatte otte styrelser: Skatteankestyrelsen,
Skattestyrelsen, Gaeldsstyrelsen, Vurderingsstyrelsen, Toldstyrelsen, Motforstyrel-
sen, Administrations- og Servicestyrelsen samt Udviklings- og Forenklingsstyrel-
sen.

Skattevaesenets grundleeggende opgave er at sikre, at de skatter og afgifter,
som er politisk besluttet, bliver opkraevet korrekt. Kerneopgaven varetages dels
af en raekke styrelser, der primaert varetager borger- og virksomhedsrettede op-
gaver, dels af fo understgttende styrelser. De borger- og virksomhedsrettede
styrelser bestdér af Skattestyrelsen, Skatteankestyrelsen, Gaeldsstyrelsen, Vurde-
ringsstyrelsen, Toldstyrelsen og Motorstyrelsen. Udviklings- og Forenklingsstyrel-
sen og Administrations- og Servicestyrelsen understgtter pé forskellig vis opga-
vevaretagelsen i Skatteministeriets gvrige insfitutioner.

For at anskueligggre skatteveesenets ressourceanvendelse tager kapitlet ud-
gangspunkt i de enkelte styrelsers budgetter ved indgangen til 2021. Der foreta-
ges typisk omprioriteringer mellem styrelser i lgbet af et &r, men disse er almin-
deligvis af midlertidig karakter og aendrer som udgangspunkt ikke ved omfanget
og karakteren af den samlede opgavevaretagelse i skattevaesenet. Hermed sik-
res der ogsd@ overensstemmelse med analysegrundlaget i kapitel 3, der i vid ud-
straeekning ligeledes har taget afsaet i de planlagte og budgetterede aktiviteter i
2021.

Kapitlet redegar for skattevaesenets gkonomiske rammeri 2021 fordelt pé& sty-
relser og anskueligger i forlaengelse heraf, hvordan de skonomiske ressourcer
bringes i spil i skattevaesenets konkrete opgavevaretagelse i serligt de borger-
og virksomhedsrettede styrelser. lt-udviklings- oqg it-driftsaktiviteter udfoldes i
kapitel 3.

P& tveers af skattevaesenet vil der i de kommende ér vaere en raekke opgaver, der
ikke er afspejlet i den nuveerende opgavel@sning og de eksisterende gkonomi-
ske rammer. Disse behandles naermere i kapitel 6 som led i anbefalingerne til
flerarige, skonomiske rammer for skattevaesenet.

2.2 Skattevaesenets oskonomiske rammer

Skattevaesenet har inden for de seneste ar féet tilfert vaesentlige ressourcer. Sa-
ledes er den samlede gkonomiske nettoudgiftsbevilling for skafttevaesenet blevet
forhajet fra ca. 5,6 mia. kr.i 2015 til ca. 9,8 mia. kr. pé finansloven for 2021.

Bevillingsudviklingen haenger blandt andet sammen med, at der er tilfgrt vaesent-
lige ressourcer til de store udviklingsprogrammer og -projekter, som Udviklings-
og Forenklingsstyrelsen gennemfgrer pd vegne af de borger- og virksomheds-
reftede styrelser. Disse har over de senere ar udgjort en stadig starre andel af
skaftevaesenets ressourcer. Det gaelder blandt andet udvikling af et nyt ejen-
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domsvurderingssystem, udviklingen af et nyt inddrivelsessystem og implemente-
ring af EU's toldkodeks (EUTK). Skattevaesenets gvrige it-portefalje, herunder
saerligt it-driffen, er ressourcemaessigt blevet prioriteret i mindre omfang.

Derudover er bevillingsudviklingen blevet drevet af, at der under de borger- og
virksomhedsrettede styrelser er afsat midler til at genoprefte og styrke skatte-
vaesenets opgavevaretagelse, herunder sags- og klagesagsbehandling pa ejen-
domsomradet, genopretning af geeldsomrédet samt styrket skattekontrol.

2.2.1 Okonomiske rammeri 2021

Baseret pd skattevaesenets budgetter for 2021 havde skattevaesenet bevillings-
finansierede opgaver for i alt ca. 9,9 mia. kr. bestdende af ca. 9,8 mia. kr. nefto-
bevilling og ca. 0,1 mia. kr. indtaegter, hvoraf ca. 5,5 mia. kr. kan henfgres til de
borger- og virksomhedsrettede styrelser og ca. 4,4 mia. kr. fil de to understai-
tende styrelser i skattevaesenet, jf. tabel 1.

Tabel 2.1. Skattevaesenets skonomiske ramme for 2021 fordelt pa institutioner

Bo.rqer- Admi_ni- . Renter og
Mio. kr.(2021-pl) lalt {uirksom-  sirafivt It-drift fradvike afskrivnin-
tede stottende ger
Bevilling i alt 9.880 4.590 1.960 1.340 1.300 680
Borger- og virksomhedsrettede styrelser
Skattestyrelsen 3.010 2.530 440 - 30 -
Geeldsstyrelsen 810 700 110 - - -
Vurderingsstyrelsen 420 360 60 - - -
Toldstyrelsen 520 430 80 - - 10
Motorstyrelsen 310 270 40 - - -
Skatteankestyrelsen 420 300 90 30 10 10
lalt 5.490 4.590 820 30 40 10
Understgttende styrelser
»:g/r;ilr;i;;ruﬁons— og Service- 620 _ 600 _ _ 20
g;}’/:gjg’e’zs og Forenklings- 3770 . 540 1.310 1.260 655
lalt 4.390 - 1.140 1.310 1.260 670
[dgifter, der aktiveres o9 1.260 30 70 50 1.110 ;
,Lf:g‘/;’;/f’;ijse"g Forenk- 1.200 - 40 50 1.110 -
@vrige styrelser 60 30 30 - - -

Anm.: lt-udvikling i de borger- og virksomhedsrettede styrelser daekker overvejende over indldn af
medarbejderressourcer til Udviklings- og Forenklingsstyrelsen i forbindelse med it-projekter.
Sumafvigelser skyldes afrunding til neermeste 10’er. Af de samlede udgifter til renter og afskrivninger pd
ca. 695 mio. kr.i2021 er ca. 42 mio. kr. vedrgrende it-pakke til skattevaesenets medarbejdere indregnet
under administrativt understattende aktiviteter.

I lebet af 1. halvér 2021 forelagde Skatteministeriet flere aktstykker, som blev til-
trédt af Folketingets Finansudvalg med vaesentlig betydning for opgaveniveauet
i 2021 i Udviklings- og Forenklingsstyrelsen. De tiltradte aktstykker indebaerer en
opjustering af omfanget af lGnefinansierede it-aktiviteter i 2021 pa i storrelses-
ordenen 400 mio. kr. i forhold til det budgetterede. Der er korrigeret herfor i af-
rapporteringens opgerelser af de budgetterede it-aktiviteter i 2021. Udgifterne,
der aktiveres, bliver lanefinansieret og indebaerer dermed afledte omkostninger i
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form af renter og afskrivninger i de kommende ar. Aktstykkerne er underlagt for-
frolighed i overensstemmelse med gangs praksis, hvorfor de konkrete justerin-
ger ikke udspecificeres.

2.2.2 Medarbejdere i skattevaesenet
Skattevaesenet har haft en betydelig nettotilvaekst i antal ansatte de seneste dr,
og beskaeftigede i 2021 ca. 10.765 drsvaerk. Medarbejderstigningen og -forde-

lingen afspejler i vid udstraekning bevillingsanvendelsen, jf. figur 2.1.

Figur 2.1. Udvikling i skatteveesenets medarbejdere i perioden 2017-2021
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m Skatteankestyrelsen

Anm.: Sumafvigelser skyldes afrundinger.

Der forventes ogsé i de kommende d@r en vaesentlig rekrutteringsopgave. Det
skyldes blandt andet styrkelsen af skattekontrollen med 1.000 nye medarbej-
dere og efterspgrgslen efter specialiserede skattefaglige og it-faglige kompe-
tencer. Sidstnaevnte udger et saerskilt opmaerksomhedspunkt for Udviklings- og
Forenklingsstyrelsen, jf. kapitel 4.

Medarbejdertilveeksten kombineret med tidligere ansaettelsesstop har blandt an-
det haft betydning for alders- og anciennitetsfordelingen, som er eendret i ret-
ning mod en stigende andel yngre medarbejdere med lavere anciennitetsniveau.
Det kan med tiden medfare risiko for stigende personaleomsaetning. Aktuelt er
personaleomsaetningen dog lige under niveauet for styrelser i staten generelt.

Skattevaesenet forventede i 2021 at anvende ca. 1,5 mia. kr. p& eksterne konsu-
lenter, svarende til ca. 850 eksterne drsveaerk. Heraf anvendes ca. 1,4 mia. kr. i



Udviklings- og Forenklingsstyrelsen. Konsulentforbruget indebaerer bade udgif-
ter i @ret og udgqifter, der aktiveres og lanefinansieres.

2.3 Skattevaesenets opgaver

Skattevaesenets kerneopgave er af sikre, at der sker korrekt skatte- og afgiftsbe-
taling for alle borgere og virksomheder. Kerneopgaven kan inddeles i tre katego-
rier. Den fgrste kategori er de borger- og virksomhedsrettede opgaver med at
vejlede, betiene og kontrollere skatte- og afgiftsbetalingerne. Det geelder béde i
forhold til personskat, selskabsskat, ejendomsskat, told, moms og registrerings-
afqgifter. Den anden kategori bestar af de opgaver, der understatter hele skatte-
vaesenets arbejde, fx husleje og administrative funktioner sésom HR og gkono-
mifunktioner.

Den tredje kategori vedrgrer it-aktiviteter. Det danske skaftevaesen er et af de
mest digitaliserede i verden, og sterstedelen af al beregning og opkraevning af
personskatter foregar automatisk. Gennem de seneste ar har dele af kernefor-
retningen imidlertid vaeret udfordret af, at de understgttende it-systemer ikke har
fungeret optimalt. Dette er en medvirkende drsag fil, at en betydelig del af skat-
tevaesenets ressourcer bruges pd it-udvikling. Kerneforretningen udfordres yder-
ligere af blandt andet manglende investeringer i forretningsudvikling og kom-
pleks lovgivning, som er svaer at administrere og digitalisere.

Skattevaesenets hovedopgaver er uddybet i boks 2.17.
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Boks 2.1. Skattevaesenets hovedopgaver

Borger- og virksomhedsrettede styrelser

Skattestyrelsens opgave er at sikre, at borgere og virksomheder betaler korrekfe skatfter og
afgifter fil tiden. Skattestyrelsen er derfor danske borgere og virksomheders primaere
kontaktpunkt, n@r det handler om skattebetaling. De store opgaver omhandler fx
forskudsopggrelse, drsopgerelse, implementering af nye skatteregler, kontrol af skattebetaling,
herunder svigsbekaempelse og -forebyggelse, opkraevning af skatter og afgifter, afleeggelse af
statens indfaegtsregnskab, understgattelse af en raekke juridiske opgaver pa tvaers af
Skatteforvaltningen samt vejledning fil borgere og virksomheder om skattebetaling.

Geeldsstyrelsens opgave er at sikre, at borgere og virksomheder betaler deres gaeld fil det
offentlige. Det betyder, at Gaeldsstyrelsen bade skal vejlede borgere og virksomheder om, hvordan
de kan betale gaeld, samt foretage kontrol af borgere og virksomheder i forhold fil offentlig gaeld.

Vurderingsstyrelsens opgave er at sikre korrekte ejendomsvurderinger med hgj traefsikkerhed og
gennemskuelighed i vurderingeme, der udger grundlaget for tilbagebetalingen af skat betalt af en
for hgj vurdering samt den lgbende ejendomsbeskatning i Danmark.

Toldstyrelsens opgave er af facilitere smidig handel og sikre korrekt og effektiv angivelse og
afregning af fold. Det gaelder fx varer, som danskere har kebt i udlandet, samf virksomheders
import og eksport af varer. Toldstyrelsen skal ligeledes sikre effektiv toldkontrol, der bl.a. beskytter
borgere og virksomheder ved at minimere illegal import og eksport af fx forfalskede varemaerker
og milig- og sundhedsskadelige varer.

Motorstyrelsens opgave er at sikre, af der sker en retvisende veerdifastsaettelse af motorkgretgjer
samt en korrekt afgiftsberegning og effektivadministration og registrering. Det kan fx vaere
gennem implementering af nye regler for registreringsafgift. Motorstyrelsen skal ligeledes sikre en
malreftet vejledning og effektiv kontfrol af motoromradet.

Skatteankestyrelsens opgave er at behandle klager over afggrelser vedrgrende skatter og
afgifter, eiendomsvurderinger, inddrivelse og karetgjer. Skatteankestyrelsen er sekretariat for
Landsskattereftten og ankenaevnene. Skatteankestyrelsen forbereder klager, mens
Landsskatteretten eller ankenaevnet traeffer afgerelse i sagerne. Skatteankestyrelsen traeffer selv
afgarelse i klager, som ikke naevnsbehandles.

Understottende styrelser

Udviklings- og Forenklingsstyrelsens opgave er af sgrge for udvikling, drift og vedligehold af
skattevaesenets it-systemer og sikre leveringen af et solidt data- og analysegrundlag, der
understatter skattevaesenets virksomhed.

Administrations- og Servicestyrelsens opgave er at varetage og udvikle skattevaesenets faelles
administrations- og servicefunktioner inden for blandt andet rekruttering og HR. Styrelsen
understgtter desuden skatteveesenet med vedligeholdelse af lokaler og servicering af
arbejdspladser samt drift af gkonomi- og servicefunktioner

2.3.1 Borger- og virksomhedsrettede opgaver

De borger- og virksomhedsrettede opgaver skal ses i sammenhang, idet de i
sammenspil bidrager til skattevaesenets overordnede formal. Afhaengigt af opga-
vetypen er opgavelgsningen mere eller mindre systemunderstattet. Fx er indbe-
retning af personskatter i hgj grad systemunderstgttet, mens kontrollen med refu-
sion af udbytteskat i mindre grad er systemunderstattet.

| 2021 var der budgetteret med samlet set ca. 4,6 mia. kr. p& borger- og virksom-
hedsrettede opgaver i skattevaesenet fordelt p& ni overordnede opgavetyper, jf.
figur 2.2.
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Figur 2.2. Skattevaesenets skonomiske rammer fordelt pd borger- og virksomhedsrettede op-
gaver 2021 (mio. kr.)
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Budgettet til kontrolrelaterede opgaver var pé ca. 1,7 mia. kr. De kontrolrelate-
rede opgaver vedrgrer en lang raekke af aktiviteter sGsom efterprovelse af
skatfte- og afgiftsforhold, forebyggelse og bekaempelse af svig, aktiviteter rettet
mod sort arbejde og social dumping, kontrol af store koncerners skatteforhold
samt konfrol af illegal import af varer. Derudover var der afsaf ca. 0,6 mia. kr. fil
inddrivelse af gaeld til det offentlige. Endelig indeholdt budgetterne samlet ca.
1,2 mia. kr. til vejledning af borgere og virksomheder, behandling af klager ved-
regrende skattesager mv. samt afggrelser om skatte- og afgiffsanseettelser, be-
handling af ans@gninger og anmodninger fra borgere og virksomheder.

Opkraevning af skatter og afgifter er i sagens natur en af skattevaesenets helt
grundlaeggende opgaver. Sdledes blev deri 2021 opkraevet ca. 1.150 mia. kr. i
skafter og afgifter fil finansiering af den offentlige sektor. Ikke desto mindre an-
vendes kun en relativt lille andel af de gkonomiske ressourcer i de borger- og
virksomhedsrettede styrelser p& opkraevningsopgaven. Det skal ses i lyset af den
fidlige digitalisering og hgje grad af automatisering af fx beregning og indberet-
ning af personskatter i Danmark, samt at ingen af de igangvaerende udviklings-
projekter- og programmer er relateret til opkraevningsomrdadet.

Den samlede ressourceanvendelse skal desuden ses i lyset af politiske malsaet-
ninger. Fx pavirkes ressourceniveauet til kontrolrelaterede opgaver af mélsaet-
ningen om af styrke skattekontrollen med 1.000 ekstra medarbejdere frem mod
2024. Tilsvarende pdavirkes niveauet for gaeldsinddrivelse af en politisk mélsaet-
ning om, at Gaeldsstyrelsen skal have en bemanding p& ca. 1.500 arsvaerk. Skat-
tevaesenets aktiviteter er naermere beskrevet i appendiks 2.

2.3.2 Administrative understottende funktioner

Skattevaesenet har ogsé en raekke administrative funktioner, der understatter
styrelsernes faglige opgavevaretagelse. | de borger- og virksomhedsrettede sty-
relser og i Udvikling- og Forenklingsstyrelsen vedrgrer dette blandt andet hus-
leje, generel ledelse, direktionssekretariater og gkonomifunktioner. Hertil kom-
mer, at Administrations- og Servicestyrelen som understgttende styrelse pé
tveers af skattevaesenet varetager opgaver i tilknytning til saerligt HR, juridiske
serviceydelser, bygninger samt faktura- og regnskabshdandtering. Endelig er en



raekke af Udviklings- og Forenklingsstyrelsens opgaver at betragte som gene-
relle faellesfunktioner pa tvaers af skattevaesenet, herunder fx grundlaaggende it-
udstyr, it-software og it-support.

2021 var der budgetteret med ca. 2,0 mia. kr. til administrative understgttende
funktioner i skattevaesenet, hvoraf ca. 850 mio. kr. var udgjort af udgifter fil hus-
leje, bygningsvedligehold mv. Pé& tvaers af skattevaesenet var der séledes bud-
getteret med i storrelsesordenen 20 pct. af de afsatte bevillinger p&d administra-
tive understgttende funktioner. Dette svarer til det gennemsnitlige niveau pé ca.
24 pct. pa tvaers af ministeromréderne i stateni 20202

2.3.3 It-drift, it-udvikling samt renter og afskrivninger

Endelig udger it-aktiviteter i form af bade it-udvikling og it-drift en vaesentlig del
af skattevaesenets opgaver. It-aktiviteterne varetages primaert af Udviklings- og
Forenklingsstyrelsen. Dog bidrager de @vrige styrelser i skattevaesenet ogsa fil if-
udviklingsaktiviteterne - i 2021 var der sdledes budgetteret med ca. 40 mio. kr.
fil it-udviklingsaktiviteter og ca. 30 mio. kr. til it-drift i de @vrige styrelser. Samlet
sef var deri 2021 budgetteret med ca. 2,6 mia. kr. fil bevillingsfinansierede it-ak-
tiviteter, herunder ca. 1,3 mia. kr. til it-udviklingsaktiviteter og ca. 1,3 mia. kr. fil it-
drift. Dertil kommer l&nefinansierede it-aktiviteter, jf. boks 2.2.

Boks 2.2. Lanefinansierede aktiviteter

En betydelig del af Skatteministeriets opgaver vedrgrer it-akfiviteter. En del af udgifterne fil if-
aktiviteter har karakter af investeringer og skal sdledes aktiveres efter gaeldende regnskabsregler.
Udgifter, der aktiveres, finansieres ved at optage et I&n svarende til den samlede udgift i finansdret.
Selve belastningen af Skatteministeriets driftsbevilling fordeles dermed over en drraekke (typisk 3-
8 ar) i form af afskrivninger og pdlabne renter i takt med at I&énet afdrages. For af give ef refvisende
billede af omfanget af de planlagte it-akfiviteter i 2021 er det sGledes n@dvendigt at tage hgjde for,
at en raekke udgifter skal aktiveres og lanefinansieres og dermed indebaerer omkostninger fil
renfer og afskrivninger i de efferfglgende dr.

Skattevaesenets it-aktivitetsniveau, saerligt i tilknytning fil it-udvikling, har vaeret
stigende de seneste ar, og dermed ogsa udgifter, der aktiveres og lanefinansie-
res. Det har medfert stigende afledte omkostninger i form af afskrivninger og
renter. Omkostningerne kan primaert henfgres til udviklingsprogrammer og -pro-
jekter, herunder saerligt udvikling af et nyt inddrivelsessystem og ef nyt ejen-
domsvurderingssystem.

Der vil s@ledes de kommende ar vaere en raekke omkostninger i form af afskriv-
ninger og renter, der skal afholdes som fglge af allerede afsluttede og igangvae-
rende it-udviklingsaktiviteter. Det konkrete fremadrettede omkostningsniveau fil
afskrivninger og renter vil dels afhaenge af de afslutfede og igangvaerende it-ak-
fiviteter, dels af kommende it-aktiviteter.

2 Kilde: Statens Benchmarkdatabase
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3. Skattevaesenets
nuvarende it-
portefolje

3.0 Sammenfatning

e Skattevaesenets it-portefglie er én af de mest omfangsrige og komplekse i
staten. Udgifter til udvikling og drift af it-systemer er gget vaesentligt siden
2015 ogudgeri 2021 ca. 3,7 mia. kr., hvilket er def hgjeste udgiftsniveau til
it i staten. Heraf anvendes ca. 2,4 mia. kr. p& it-udvikling, mens ca. 1,4 mia.
kr. anvendes pd it-drift, herunder system- og platformsdrift.

o Stgrstedelen af it-udviklingsakfiviteterne og -udgifterne er relateret fil imple-
mentering af dansk og europaeisk lovgivning. Dette omfatter blandt andet til-
tag, der felger af en sterre genopretning af nedbrudte driffsomrader som
ejendoms- og inddrivelsesomradet samt en raekke krav i forbindelse med
implementeringen af ny EU-lovgivning pa isaer told- og momsomradet.

e De store it-programmer p& ejendoms-, inddrivelses- og toldomradet under-
stgtter ca. 5 pct. af det samlede skatte- og afgiftsprovenu og udgjorde fil
sammenligning ca. 75 pct. af skafttevaesenets samlede udgifter til it-udvik-
ling.

¢ Da skattevaesenets it-udviklingsaktiviteter de seneste ar primaert har vaeret
mdlrettet de store programmer pd ejendoms-, inddrivelses- og toldomréadet,
har der vaeret meget begraenset kapacitet til at vedligeholde og fremfids-
sikre den del af skattevaesenets systemportefalie, der understatter stgrste-
delen af det skattemaessige provenu. Der udestdr séledes fortsat en stor op-
gave hermed.

e Dervil ogséifremtiden vaere en betydelig efterspargsel efter it-udvikling i
skattevaesenet drevet af EU-lovgivning, dansk lovgivning, herunder som
felge af politiske aftaler, forretningsnaere behov samt behovet for en lg-
bende levetidsforleengelse og modernisering af ldre it-systemer.

e Stgrstedelen af udgifterne fil it-drift gar til lsbende drift og vedligehold af sy-
stemportefalien samt omkostninger fil cloud, lagerplads og servere.

e Ndr de store it-udviklingsaktiviteter p& ejendoms-, told- og momsomradet
feerdiggeres og idriftsaettes i de kommende ar, vil udgifter til it-drift og vedli-
gehold p& omréaderne stige. | takt med flere projekter igangsaettes og
afsluttes vl dette ligeledes i en periode indebaere et afledt behov for gget it-
drift.
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3.1 Indledning

Skattevaesenets it-portefglie er én af de mest omfangsrige og komplekse i staten
og bestdr af ca. 230 it-systemer, hvoraf ca. 70 systemer er karakteriseret som
sdkaldte legacy-systemer. Omfanget og kompleksiteten er steget siden 2015,
hvilket szerligt er drevet af efterspargslen efter at implementere ny dansk og eu-
ropeaeiske lovgivning, som skattevaesenet understgtter gennem store it-program-
mer og -projekter.

Kapitlet har til formal at beskrive skattevaesenets it-portefglie mhp. at opgere ak-
tiviteterne i portefglien samt tilvejebringe et overblik over henholdsvis de igang-
vaerende udviklingsaktiviteter og forventninger fil kommende udviklingsaktivite-
ter samt it-driften i skattevaesenet. En it-portefglie forstds i denne sammenhaeng
som skatteveesenets samlede udviklingsaktiviteter samt den Igbende it-drift i
skattevaesenet.

3.2 Samlet opgorelse af skatteveesenets it-porte-
folje

Ifelge It-rédets kommende statusrapportering over risikovurderede projekter ud-
gjorde skattevaesenets projekter mdlt i antal 21 pct. af alle statens projekter og
61 pct. malt pa de samlede forventede udgifter, jf. figur 3.1. Dertil kommer, at
skattevaesenet er den eneste myndighed med it-projekter, der er stgrre end 1
mia. kr. Skattevaesenet star for fem af de i alt seks igangvaerende it-projekter i
staten, som har en gkonomiske ramme pd& over 500 mio. kr. (inkl. risikopulje).

Figur 3.1. Udvalgte nagletal fra Statens It-rdd om den igangvaerende projektportefolie i 2021

It-projekter fordelt pa Udagifter til it-projekter fordelt pa
ministeromrader ministeromrader

m Skafteministeriet mFinansministeriet =~ Justitsministeriet m@vrige

Kilde: Statens It-rad.

Skattevaesenets systemportefolie er desuden den sterste i staten og bestar af
ca. 230 it-systemer, hvoraf ca. 70 systemer er karakteriseret som sdkaldte le-
gacy-systemer. Systemerne er kendetegnet ved at have komplekse systemsam-
menhaenge, foreldet teknisk design og feknologi, manglende dokumentation
samt leverandegrafhangighed, herunder afhsengighed af enkeltpersoner.

Skattevaesenets it-opgaveportefglie kan opdeles i fire overordnede katfegorier,
hhv. projekter og programmer, systemtilretning og mindre udvikling, systemdrift
samt platformsdrift og @vrig drift, jf. boks 3.1.



Boks 3.1. Definition af it-aktiviteter

Projekter og programmer

Sterre enkeltstGende investeringsprojekter, der omfatter nyudvikling, vaesentlig tilpasning af
standard it-lgsninger eller vaesentlig tilpasning af allerede eksisterende it-lasninger. It-projek-
ter eri denne sammenhaeng kendetegnet ved at have en samlet projektgkonomi pd 15 mio.
kr. eller derover. Et if--program er en organisering af gensidigt afhaengige it-projekter.

Systemtilretning og mindre udvikling

Systemtilretning og mindre udvikling er mindre it-udviklingsopgaver. Det omfatter som ud-
gangspunkt videreudvikling eller tilpasning af allerede eksisterende it-lgsninger, herunder
0gsd Business Intelligence, databaserede analyser, modeludvikling og procesautomatisering
mv. Videreudviklingsopgaver er i denne sammenhaeng typisk kendetegnet ved at have en
samlet gkonomi mellem 50.000 kr. og 15 mio. kr. og udfgres som oftest af eksterne leveran-
degrer, mens mindre udvikling (data og analytics-opgaver) udvikles af Udviklings- og Forenk-
lingsstyrelsen og varierer i omfang fra f& timer til flere drsvaerk.

Systemdrift

Systemdrift er it-drift, der omfatter vedligeholdelse, forvaltning og drift af skattevaesenets eksi-
sterende systemlandskab. Hertil kommer opgaver og aktiviteter af tveergdende karakter, der
varierer fra kontrakt-, risiko- og ressourcestyring til operationel sikkerhed og persondatabe-
skyttelse.

Platformsdrift og ovrig drift
Platformsdrift og @vrig driff omfatter vedligehold og drift af servere, cloudigsninger samt fradi-
fionelle mainframe computere til legacy-systemer.

Udgifter til skattevaesenets samlede it-aktiviteter, herunder bade udvikling og
drift af it-systemer, udger ca. 3,7 mia. kr.i 2021. Af de samlede budgetterede it-
udgifteri 2021 er der afsat ca. 2,4 mia. kr. til it-udvikling og ca. 1,4 mia. kr. til it-
drift, jf. figur 3.2.

Udgifterne indeholder bade interne udgifter samt udgifter til eksterne leverande-
rer mv. Alle opggrelser er udtryk for omkostninger i 2021 og ikke omkostninger
for hele programmer eller projekter, der lgber over flere ar.

Figur 3.2. Kategorisering af it-aktiviteter i 2021 (mio. kr.)
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2.500 4 filit-udvikling 2.050
2.000 1
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o | I
Systemtilretning og Projekter og Platformsdrift og Systemdrift | alt
mindre udvikling programmer ovrig drift

Anm.: Sumafvigelser skyldes afrundinger. Udgifter fil it-udvikling er opgjort udgiftfsbaseret til projekter og
programmer samt til systemtilretning og mindre udvikling ekskl. renter og afskrivninger, inkl. bevillings- og
I&nefinansierede midler. Generelle faellesomkostninger i Udviklings- og Forenklingsstyrelsen er ikke
indeholdt i oversigten.
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3.3 It-udvikling i skattevaesenet

Skattevaesenets it-udviklingsportefglie har undergdet en sterre forandring de se-
neste ti &r. For 2018 havde skattevaesenet med undtagelse af EFI-projektet (Et
Felles Inddrivelsessystem) begraenset erfaring med at drive starre udviklings-
projekter. It-udviklingen foregik typisk som flere, mindre it-projekter og systemtil-
retninger ofte drevet af eksterne leverandarer.

Siden 2018 er stgrstedelen af udgifterne til it-udvikling imidlertid géet fil f&, store
udviklingsprogrammer. Det skyldes, at der er igangsat en stgrre genopretning af
de nedbrudte driftsomréader pd ejendoms- og inddrivelsesomréderne, blandt an-
det som fglge af de suspenderede ejendomsvurderinger og det fejlslagne EFI-
projekt. Samtidig har skaftevaesenet vaeret underlagt en raekke krav i forbindelse
med implementeringen af ny EU-lovgivning pd isaer told- og momsomrdadet.

Saledes anvendes ca. 84 pct. af de samlede udgifter til it-udvikling i 2021, sva-
rende fil ca. 2 mia. kr,, til projekter og programmer, hvoraf ca. 80 pct. af udgif-
terne kan ftilskrives de fire starste udviklingsaktiviteter, jf. figur 3.3.

Figur 3.3. Fordeling af udgifter til it-udvikling i 2021 pa baggrund af type (mio. kr.)
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Programmer Projekter Systemtilretning Mindre udvikling Faglig overhead I alt

Anm.: Sumafvigelser skyldes afrundinger. Udgifter fil it-udvikling er opgjort udgiftsbaseret ekskl. renter og
afskrivninger, inkl. bevillings- og lanefinansierede midler. Generelle faellesomkostninger i Udviklings- og
Forenklingsstyrelsen er ikke indeholdt i oversigten. Faglig overhead daekker alle akfiviteter, som knytter sig
fil den overordnede tvaergdende projekt- og programledelse.

3.3.1 Karakteren af programmer og projekteri
skattevaesenets portefolje

Stort set alle skattevaesenets programmer og projekter anvender enten en agil
eller delvis agil udviklingsmetode, og sterstedelen benytter derudover en form
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for egenudvikling som primeaer udviklingstilgang - enten i samarbejde med og in-
sourcing af eksterne leverandarer, eller hvor skatteveesenet har egne program-
marer og eksterne konsulenter, der udvikler Igsningerne. | kun syv af de igang-
vaerende 19 projekter foretages hele udviklingsopgaven af en ekstern leveran-
der. Det har blandt andet vaeret motiveret af et gnske om at mindske afhangig-
heden af fd, store eksterne leveranderer samt sikre et sterre ejerskab og kend-
skab ftil skattevaesenets it-systemer internt i skattevaesenet.

Udvikling, der drives af skaftevaesenet selv, foretages i langt overvejende grad i

samarbejde med og gennem in-sourcing af eksterne konsulenter. Det skyldes en

raekke faktorer, blandt andet:

e afderharvaeret en markant filgang i store og komplekse udviklingsopgaver
inden for ganske fé& ar

e atdergenerelti markedet er knaphed pd specialiserede it-ressourcer

e af skattevaesenet har vanskeligt ved at tiltraekke mere erfarne og eftertrag-
tede profiler.

Formdlet med i hojere grad at udvikle projekter selv er som falge heraf kun lyk-
kedes i begraenset omfang, jf. ogsd kapitel 4.

Portefglien erilyset af de mange igangvaerende aktiviteter praeget af en hgj
grad af parallelitet, dvs. at mange af de store projekter og programmer er igang-
saf og forudsaettes gennemfert parallelf. Det vil i enhver it-organisation gge risi-
koen i portefglien, ndr mange aktiviteter gennemfores samtidigt. En raekke af de
store programmer og projekter i portefglien har historisk set haft udfordringer
med at nd i mal inden for den forudsatte tidsplan og gkonomi, mens mange -
saerligt mindre - projekter kommer i mdl inden for den forudsatte tidsplan og
skonomi. Defte beskrives naermere i kapitel 4.

3.3.2 Udgifter til it-udvikling fordelt pa formal

Af de samlede budgetterede udgifter til it-udviklingsaktiviteter i 2021, der udger
ca. 2,4 mia. kr., anvendes ca. 86 pct. af udgifterne til implementering af dansk og
europaeisk lovgivning samt tiltag, der fglger af politiske aftaler, som blandt andet
har til formal at genoprette inddrivelses- og ejendomsomradet, jf. figur 3.4.
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Figur 3.4. Kategorisering af it-udviklingsaktiviteter i 2021 (mio. kr.)
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Anm.: Sumafvigelser skyldes afrundinger. Udgifter fil it-udvikling er opgjort udgiftsbaseret ekskl. renter og
afskrivninger, inkl. bevillings- og l@nefinansierede midler. Generelle feellesomkostinger i Udviklings- og
Forenklingsstyrelsen er ikke indeholdt i oversigten. Der er usikkerhed forbundet med fordelingen af udgifter
pé& formdl bl.a. som fglge af, at udvikling mhp. implementering af lovgivning samtidig ogsd kan indeholde
teknisk modernisering og forretningsnaere behov.

De resterende ca. 14 pct. af it-akfiviteterne, der ikke er drevet af dansk og euro-
paisk lovgivning, fordeler sig mellem forretningsnaere behov (7 pct.), teknisk
modernisering (3 pct.) samt faglig overhead (4 pct.). Det skal ses i sammenhang
med, at de store programmer i hgj grad har lagt beslag pé udviklingskapacite-
ten, herunder ogsé den ledelsesmaessige kapacitet, i skattevaesenet. Det har be-
tydet, at der har vaeret meget begraenset kapacitet til n@gdvendige forbedringer,
som er drevet af forretningsnaere behov og teknisk modernisering.

e Forretningsnaere behov forstds i denne sammenhaeng som initiativer, der
udspringer af behov, der opstér i skattevaesenets fagstyrelser, og som ikke
felger af ny lovgivning eller politiske aftaler. Det kan fx vaere udvikling af logi-
ske kontroller, der har fil formd@l at reducere antallet af fejl i angivelser og
forhindre svig, scoringsmodeller, som anvendes fil kontrol, eller inifiativer,
der har til formal at automatisere manuel sagsbehandling eller lette byrder
for skatteydere ved at forenkle og ensrette indberetning.

e Udgifterne til teknisk modernisering gar blandt andet til levetidsforlaangelse
af legacy-systemer samt tilretninger drevet af it-behov i skattevaesenet. Le-
gacy-indsatsen uddybes nedenfor. Sammenlignet med andre skattevaesener
er udgifterne hertil vaesentlige lavere i det danske skattevaesen, jf. kapitel 4.

e Faglig overhead dakker alle aktiviteter, som knytter sig til den overordnede
tvaergdende projekt- og programledelse. Her udger de st@rste poster kur-
susdeltagelse, personaleledelse samt opgaver relateret til planleegning og
proces, herunder raddgivning, strategi og governance i forhold fil arkitektur,
test mv.

Skattevaesenet har i de seneste @r styrket sine kompetencer inden for business
intelligence (Bl), data management, procesautomatisering og kunstig intelligens.
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Disse lgsninger udvikles primeert af Udviklings- og Forenklingsstyrelsen med af-
seetibehov fra de gvrige styrelser. Styrelsernes efterspgrgsel overstiger dog den
samlede kapacitet til isaer business infelligence-opgaver, hvilket begraenser gen-
nemlgbet af opgaver med hgj kritikalitet. Dette udfordrer skattevaesenets mulig-
hed for at understgtte de Isbende forbedringer i skattevaesenets arbejdsproces-
ser, der er stgrst efterspgrgsel efter.

3.3.3 Udgifter til it-udvikling fordelt pa provenuomrader

Der er allokeret relativt fé ressourcer til forretningsnaere behov samt teknisk mo-
dernisering, da skaftevaesenets udviklingskapacitet og ledelsesmaessige fokus
de seneste ar primaert har vaeret rettet mod de store programmer pé& ejendoms-,
inddrivelses- og toldomradet, som fglge af at disse driftsomréder har vaeret un-
der genopretning. De fre provenutyper udgjorde i alt ca. 5 pct. af det samlede
skatte- og afgiftsprovenu i 2020, men udgjorde omkring 80 pct. af de samlede
udagifter til it-udvikling i drene 2018-2020, /f. figur 3.5.

Figur 3.5. Opgorelse af skatte- og afgiftsprovenu og udgifter til it-udvikling i 2020
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Anm.: Eiendomskatterne udgeres af grundskyld og ejendomsvaerdiskat. Eiendomsvaerdiskatten er baseret
pé sken fra FL21. Momsprovenuet er angivet som den positive momsindberetning pé& 534 mia. kr.
Administration daekker over udgifter il it-udvikling, som ikke kan henferes til et provenuomrdade.
*Toldindteegter optages under & 7. Finansministerietpd finansloven og ikke som de gvrige provenutyper
under § 38. Skatter og Afgifter; hvis regnskab aflaegges af Skatteministeriet. Af de samlede foldindfeegter pé
3,1 mia. kr, gar 0,6 mia. kr. til Danmark. Resten overferes til EU.

Selvom provenuet fra ejendomsskatter er relativt begraenset seti sammenhang
med fx momsindtaegter, s@ er ejendomsskatterne kendetegnet ved, at de berg-
rer og har stor betydning for mange borgere. Ejendomsskatterne er desuden
vaesentlige ud fra et fordelingsmaessigt perspektiv. Derudover skal genopretnin-
gen af de nedbrudte driftsomrader bidrage til at ege danskernes samlede tillid fil
skaftevaesenet.

Modsat blev der investeret relativt begraenset i it-understattelsen for de to mest
centrale provenutyper personskatter og moms. Disse to provenutyper udgjorde
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73 pct. af det samlede netto skatte- og afgiftsprovenu i 2020, mens it-udviklings-
omkostningerne i personskatterne og moms udgjorde ca. 10-16 pct. af de sam-
lede udgifter i d&rene 2018-2020. It-systemerne p& omradet er legacy-systemer
og har sdledes en hgjere risikoprofil end nyere systemer

Hertil skal det bemaerkes, at den primaere investering pd momsomrdédet kan hen-
feres til implementering af EU-lovgivning vedrgrende One Stop Moms 2 (OSM2),
som skal sikre implementering og understgttelse af et nyt forretningsomréade og
dermed i mindre omfang bidrager til udvikling og modernisering af momsomra-
det generelt. P& personskatteomrdadet kan investeringerne primaert henfares fil
de Igbende tilpasninger og opdateringer af forskuds- og érsopgerelserne. Pa
tvaers af provenuomraderne prioriteres der kun i begraenset omfang kapacitet til
udvikling af veerktgjer til at forhindre og bekseempe skatteunddragelse.

3.3.4 Fremadrettet eftersporgsel efter it-udvikling i
skattevaesenet

Der bliver Igbende stillet krav til skatteveesenet om implementering og understgt-
telse af ny lovgivning og politiske aftaler. Herudover skal skattevaesenet sikre en
fortsat modernisering af sin systemportefglie og sine forretningsgange for at
sikre, at den daglige drift kan opretholdes og forbedres.

Der er foretaget en gennemgang af skattevaesenets pipeline over forventede
kommende udviklingsaktiviteter de naeste fem ar, der vil medfare it-udviklingsak-
fiviteter i skaftevaesenet. Hertil forventes det, at der vil komme en raekke yderli-
gere initiativer som fglge af politiske aftaler, l[abende lovgivning, EU-direktiver
mv. De vigtigste nedslagspunkter i pipelinen gennemgds nedenfor, og der skel-
nes i den sammenhang mellem fire kateqgorier af aktiviteter, jf. figur 3.6.

Figur 3.6. Nedslag i skattevaesenets pipeline over forventede udviklingsaktiviteter

©O ©

Implemente- Implementering af Forretningsnaere Teknisk moder-
ring af EU- dansk lovgivning behov nisering
initiativer og politiske aftaler (legacy mv.)

Der er identificeret en raekke initiativer, der varierer i bdde omfang og kritikalitet,
men som samlet set - afhaengigt af prioritering og hdndtering af initiativerne -
kan medfare et vaesentligt traek pda skattevaesenets it-udviklingskapacitet.

Implementering af EU-initiativer

EU-inifiafiver optager aktuelt en stor del af udviklingskapaciteten i skattevaese-
net, og det mé forventes, at der ogsda i fremtiden vil veere en vaesentlig efter-
spergsel efter it-udvikling som fglge af lovgivning initieret i EU. Pipelinen for EU-
initiativer kan opdeles i kategorier alt efter, hvor langt inifiativerne er i EU-pro-
cesserne og forventningerne til initiativerne. Det samlede traek p& udviklingska-
paciteten kan derfor ikke endeligt opggres. Det afhaenger endvidere ogsé af,
hvordan EU-initiativerne konkret implementeres af skattevaesenet, herunder i
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forhold til valg af scope og Igsning. Der p&gdr et fortlgbende arbejde med at
kortlaegge, hvilke kommende og fremfidige EU-initiativer, som skatteveesenet vil
vaere omfattet af. | kapitel 5 afgiver Ekspertudvalget anbefalinger til, hvordan
skattevaesenet kan reducere fremtidige it-udviklingsakfiviteter som fglge af EU-
lovgivning.

For nuveerende daekker pipelinen for EU-initiativer over fire typer af akfiviteter:

e Inifiativer, der er fremsat af EU-Kommissionen, som forventes vedtaget, men
hvor der er usikkerhed om scope og frist for implementering.

e Initiativer, der endnu ikke er fremsat af EU-Kommissionen, men som forven-
tes fremsat.

e Inifiativer, der er naeevnt i meddelelse fra EU-Kommissionen, hvor det er uvist
om initiativerne fremsaettes.

e Initiativer p& andre ressortomrader, der eventuelt kan pavirke Skatteministe-
riets opgavevaretagelse.

Implementering af dansk lovgivning og politiske aftaler

Den danske skattelovgivning er kendetegnet ved at vaere kompleks, ogséd sam-
menlignet med andre lande. Herudover vedtages der hvert ar et stort antal love
pé& Skatteministeriets omrade eller love, som har indflydelse pa skattevaesenets
omrdéde. Saledes udger implementering af dansk lovgivning og politiske aftaler
en vasentlig del af de aktfuelle it-udviklingsaktiviteter, jf. ovenfor. Det omfatter
dels det arlige lovprogram, dels sterre politiske aftaler, der affeder it-udviklings-
aktiviteter i skatteveesenet.

| dag er alle opgaver i skattevaesenet helf eller delvist digitaliserede. Det medfg-
rer, at der ved ny lovgivning ofte er behov for it-udvikling, herunder mindre sy-
stemtilretninger eksempelvis i forskuds- og &rsopggrelsessystemerne. Mange
drs videreudvikling af skattevaesenets it-systemer og et komplekst systemland-
skab medfgrer, at implementering af loveendringer ofte er tidskraevende og om-
kostningstungt, jf. kapitel 4.

Politiske aftaler har aktuelt en vaesentlig betydning for omfanget af it-udviklings-
aktiviteterne i skattevaesenet, og det ma forventes, at der ogsa fremadrettet ind-
gds politiske aftaler med behov for systemunderstettelse. Det kan eksempelvis
vaere en kommende aftale om en grgn skattereform. | kapitel 8 afgiver ekspert-
udvalget anbefalinger fil, hvordan der i fremtiden kan arbejdes med digitalise-
ringsklare politiske aftaler og regelforenkling.

Forretningsnaere behov

Efterspergslen efter udviklingskapacitet til forretningsnsere behov har vaeret stot
stigende igennem de seneste ar. Det skal blandt andet ses i lyset af, at kapacite-
ten til forretningsnaere it-behov har vaeret begraenset som fglge af de store ud-
viklingsprogrammers traek pd udviklingskapaciteten. Det har medfert et efter-
slaeb pa forretningsnaere udviklingsaktiviteter, sdsom potentialer for at reducere
byrder ved regelefterlevelse, et hajere serviceniveau i forbindelse med skattebe-
taling samft veerktgjer til at forhindre og beksempe skatteunddragelse. Hertil
kommer, at flere omréder i dag understgttes af utidssvarende, tunge, manuelle
processer, som medfgrer en agef risiko for fejl og svig, og som i sidste ende kan
pdvirke skatteyderes retssikkerhed og filliden til skattevaesenet. Behovet for at
prioritere it-udviklingsaktiviteter til forretningsnaere behov forventes at stige pé
sigt, sa@fremt efterslaebet ikke héndteres. Den begraensede udviklingskapacitet til



forretningsnaere behov resulterer i sidste ende i et forhajet ressourceforbrug i de
borger- og virksomhedsrettede styrelser.

Opkraevningsomradet har eksempelvis i flere ér vaeret udfordret, fordi flere af de
it-systemer, som understgtter opkraevningen af ubetalte skatter og afgifter, er
utidssvarende og skal fornyes. Samtidig skal it-systemerne understgtte en kom-
pleks lovgivning.

En undersggelse af skattevaesenets behov for udviklingskapacitet til forretnings-
naere behov viser en stor efterspargsel pd bade kort og lang sigt. Der peges kon-
kret pd ngdvendige filtag inden for opkraevnings-, inddrivelses-, veerdipapir-
samt moms- og toldomrédet, styrkelse af erhvervsregistreringsprocessen og
vaerktgjer til bekeempelse af svig og hvidvask.

Dertil kommer de generelle forandringer i samfundet, som pavirker skattevaese-
nets opgaver, herunder hgje servicekrav fra borgerne, platformsgkonomi, nye di-
gitale systemer i virksomheder, der skal spille sammen med skatteindberetnin-
gen, samt data, handel og skatteforhold pa tvaers af landegraenser. Dette vil for-
venteligt medfere et vaesentligt behov for it-udviklingsaktiviteter, s& behov kan
imgdekommes rettidigt.

Teknisk modernisering

Skatteforvaltningen har over mange ar opbygget en kompleks systemportefalje
og star nu med en massiv udfordring i form af et systemlandskab praeget af le-
gacy-systemer, som skal moderniseres eller gradvist udskiftes over en laengere
arraekke.

Boks 3.2. Definition af legacy-systemer

Et legacy-system defineres typisk ved at have et foraeldet design, komplicerede og
uigennemskuelige systemsammenhaenge, leverandgrafhaengighed og afhaengighed af
enkeltpersoner, hvilket gar systemerne s@rbare og vanskelige at videreudvikle. Der var i 2017-
2018 nedsat et tvaerministrielt legacy-udvalg, der alene fokuserede pé systemer, der aldrig har
vaeret udbudssat. Disse systemer udger en afgraenset andel af legacy-systemportefalien
svarende fil ca. 70 legacy-systemer fordelt pd fo leverandarer.

Legacy-udvalget konkluderede i 2018, at der er tungtvejende arsager fil, at det
er ngdvendigt at pdbegynde en modernisering af legacy-systemerne, uagtet at
detisig selv vil udgere en risiko, 0og selvom skattevaesenets legacy-systemer pd
nuveaerende fidspunkt er stabile i daglig drift og i nogen grad opfylder skattevae-
senets nuvaerende forretningsmaessige krav.

Legacy-systemerne understgtter centrale dele af skatteopkraevningsopgaven og
bidrager samlet set til opkraevningen af ca. 90 pct. af skatteprovenuet. Det inklu-
derer blandt andet it-systemer, der handterer forskuds- og arsopgerelsen samt
virksomheders og organisationers indberetninger til skattevaesnet. Det er séle-
des helt afggrende for skaftteopkraevningen, for tilliden til skatteveesenet og for
finansieringen af de offentlige udgifter, at legacy-systemerne kan fungere, indtil
de kan moderniseres eller udskiftes.

Samtidig med modernisering af legacy-systemerne vil der vaere behov for Ig-
bende tilpasninger og andringer i skattevaesenets gvrige systemer, da de i
mange tilfaelde er forbundet til legacy-systemerne.
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Overordnet sef lykkes skattevaesenet med at sikre en tilfredsstillende, sikker og

stabil daglig drift af systemerne trods en udfordret systemportefalje. Funkfionelt
er der dog mange systemer, som ikke la&engere understgtter et moderne skatte-

vaesen og som haammer bdade effektivitet og serviceniveau for skatteborgere og
virksomheder.

Legacy-systemerne indebaerer omkostninger og risici, komplicerer tilpasninger
og implementering af ny lovgivning samt udger en barriere for modernisering af
béde it og forretning.

Skattevaesenet har indtil nu vaeret i gang med de forberedende akfiviteter og ka-
pacitetsopbygning, som er forudsaetningen for at kunne igangsatte en moderni-
sering. Som fglge af at udviklingskapaciteten har vaereft prioriteret til implemen-
tering af lovgivning, har det indfil videre ikke vaeret muligt at gennemfgre starre
initiativer. Der er imidlerfid blevet igangsat og gennemfart levetidsforlaengende
tiltag pd en raekke legacy-systemer, herunder er der igangsat en stgrre levetids-
forleengelse af Erhvervssystemet med henblik pé at afhjeelpe akutte risici for
driftsnedbrud, opretholde en stabil drift og sikre forudsatningerne for den fort-
satte videreudvikling og trinvise modernisering.

Der er desuden udarbejdet handlingsplaner for samtlige samfundskritiske syste-
mer, hvor ngdvendige udviklingsinifiativer, som skal understgtte en fortsat sikker
drift, identificeres. Herudover har skattevaesenet igangsat en mdlrettet indsats
for at stabilisere driften og opbygge den organisatoriske kapacitet, som er en
forudseetning for at kunne udskifte legacy-systemerne.

Der forventes derfor i de kommende @r at veere en @get efterspargsel pé it-ud-
viklingsaktiviteter til henholdsvis levetidsforleengelse og modernisering af skatte-
vaesenets systemportefalje.

3.4 It-drift i skattevaesenet

It-drift i skattevaesenet daekker over en raekke alsidige aktiviteter, fra it-udstyr og

software fil skattevaesenets medarbejdere til drift og vedligehold af eksisterende
systemer, platforme og applikationer. It-driffen varetages dels af skattevaesenets
egne medarbejdere, dels af eksterne leverandarer.

3.4.1 Udgifter til it-drift fordelt pa formal

Udgifterne ftil it-drift udger i alt ca. 1,4 mia. kr.i 2021, jf. figur 3.7. Den sterste op-
gavetype er support, som udger ca. 34 pct. af de samlede omkostninger, sva-
rende til ca. 470 mio. kr.i2021. Support daekker over vedligehold af skattevaese-
nets systemportefolje, herunder incidenth&ndtering, fejlrettelser, arstilretninger,
indkeb og vedligehold af licenser, opgaver i forbindelse med transition af et sy-
stem til en ny kontrakt efter udbud mv.

Stigningen i udgifter til it-udvikling de seneste ar har desuden medfart et @get ni-
veau for support, som falge af at nye systemer idriftseettes. Et af de seneste ek-
sempler er idriftsaettelsen af inddrivelsessystemet PSRM, som i 2021 forventes at
medfare udgifter pad ca. 90 mio. kr. om d&ret alene ftil at drifte systemet, samtidig
med at driftsudgqifterne til det eksisterende DMI-system fortsat skal afholdes.



Indeholdt i support er desuden en raekke initiativer til at styrke driften af portefgl-
jen foranlediget af legacy-udfordringen, herunder blandt andet af stabilisere
driften af legacy-systemerne, s@ de kan vedligeholdes og videreudvikles i deres
restlevetid.

Figur 3.7. Kategorisering af it-drifti 2021 (mio. kr.)
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Anm.: Sumafvigelser skyldes afrundinger. Udgifter fil it-drift er opgjort udgiftsbaseret, inkl. bevillings- og
l&nefinansierede midler. Generelle faellesomkostninger i Udviklings- og Forenklingsstyrelsen er ikke
indeholdt i oversigten. Kategorien 'governance og service management daekker over udgifter til

planlaegning og styring, arkitektur og lgsningsstrategi, generel ledelse o.lign. Kategorien 'gvrige’ daekker bl.a.

over tekniske korrekfioner samf udgifter, som falder uden for de gvrige kategorier.

Omkostninger til kategorien datacenter, svarende til ca. 365 mio. kr., er den
naeststerste udgiftspost og inkluderer cloudomkostninger, servere, lagerplads,
strem og kgling. Cloud udgegr syv pct. af udgifterne i datacenter som falge af, at
cloud bliver anvendt som infrastruktur til de fleste nye projekter, og at der Ig-
bende akkumuleres mere data pé cloud.

Udover cloud er en af de store udgiftsposter under datacenter udgifter til traditi-
onelle mainframe computere, som de fleste legacy-systemer anvender. De tradi-
tionelle mainframe-computere er dels dyrere i drift end moderne servere og er
dels praeget af en hgj grad af leverandgrafhaengighed i form af eksterne drifts-
operategrer. Driften heraf udger ca. 45 pct. af udgifterne til datacenter.
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3.4.2 Udgifter til it-drift fordelt pa provenuomrader

Mens der de seneste ar har veeret allokeret relativt f& ressourcer fil it-udvikling
inden for personskatteomrdédet, er det dét omrdde, som udger den naeststarste
udgiftspost til it-drift, jf. figur 3.8. Personskatteomradet udgjorde i 2020 ca. 53
pct. af det samlede netto skatte- og afgiftsprovenu, mens driftsudgifterne ud-
gjorde ca. 190 mio. kr. svarende fil ca. 22 pct. af de driftsudgifter, der kan henfg-
res til provenuomrader.

Provenutypen selskabsskatter var den fijerdest@rste provenutype i 2020 og ud-
gjorde ca. 6 pct. af det samlede skatte- og afgiftsprovenu, mens udgifterne til it-
drift udgjorde pé ca. 15 pct. af de samlede driftsudgifter. Omvendt er moms det
naststerste provenuomréde, mens udgifter til it-drift udgjorde ca. 2 pct. af de
samlede driftsudgifter i 2020.

Figur 3.8. Opggrelse af skatte- og afgiftsprovenu og udgifter til it-drift i 2020
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Anm.: Ejendomskatterne udgeres af grundskyld og ejendomsvaerdiskat. Eiendomsvaerdiskatten er baseret
pé& sken fra FL21. Momsprovenuet er angivet som den positive momsindberetning pé& 534 mia. kr.
*Toldindfaegter optages under § 7. Finansministeriet p& finansloven og ikke som de gvrige provenutyper
under § 38. Skatter og Afgifter, hvis regnskab aflaegges af Skatteministeriet. Af de samlede toldindtaegter p&
3,1 mia. kr.gdr 0,6 mia. kr. til Danmark. Resten overfgres fil EU. Det bemaerkes, at udgifterne er fordelt pd
systemer p& baggrund af en raekke antagelser og i nogle filfaelde fordelingsnagler. Som fglge heraf er
fordelingen behaeftet med usikkerhed. Administration daekker over udgifter til it-driff, som ikke kan henfares
fil et provenuomréde.

Dette billede mé& imidlertid forventes at eendre sig i de kommende ar. Saledes er
deridag relativt f& udgifter til drift af it-lgsninger, der vedrgrer moms, toldind-
taegter og ejendomsskatter. Nar de store it-udviklingsaktiviteter p& ejendoms-,
told- og momsomrdadet faerdiggeres og idriftsaettes i de kommende ér, vil disse
omrd&ders udgifter til it-drift forventeligt stige. Den samme udvikling har gjort sig
gxldende for inddrivelsesomradet, hvor udagifter fil it-drift er steget i perioden
2018-2020 fra ca. 8 pct. til 12 pct. i takt med idriftseettelsen af PSRM, hvilket sva-
rer til en forggelse pd ca. 40 mio. kr. arligt.
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3.4.3 Overordnet tilstand af systemportefaljen

Ekspertudvalget noterer sig, at Skatteministeriets it-handlingsplan fra 2020 kon-
kluderede, at driften af skattevaesenets systemer generelt er stabil. Defte gar sig
gaeldende for bade nyudviklede systemer samt legacy-systemerne.

Ekspertudvalget noterer sig endvidere, at det understgttes af en intern analyse
af skattevaesenets KPI- og servicemal for it-drift, som viser en positiv udvikling p&
flere parametre i perioden 2018-2021, isaer inden for omrader som tilgeengelig-
heden af kritiske systemer og hé&ndtering af driftsproblemer.

Der blev dog i it-handlingsplanen identificeret en reekke udfordringer, inden for
iseer fire omrader, henholdsvis sikkerhed, kompetencer og ekonomi, data og ar-
kitektur.

For sikkerhed viste kortlaagningen, at omradet forventes at fylde mere over de
kommende ér. For data konkluderede skattevaesenet, at der pa flere omréder
ikke er tilstraekkeligt fokus pé& dataintegritet og -tilgaengelighed og i nogle til-
faelde manglende kontroller med datakvalitet. Endelig er flere systemer udviklet
efter nu aldre arkitekturparadigmer og lever derfor ikke op til nuvaerende stan-
darder.

For legacy-systemomradet viste kortlaegningen en raekke problemstillinger, der i
forvejen var kendte for skattevaesenet. Problemstillingerne knytter sig saerligt til
individ- og leverandgrafhaengighed, utilstreekkelig forretningsveerdi samt forael-
det teknologi.

3.4.4 Fremtidig eftersporgsel efter it-drift i skatteveesenet

Skattevaesenet vil i de kommende ar have vaesentlige udgifter til dels drift og
vedligehold af nye it-systemer i takt med, af disse idriffseettes (herunder saerligt
pd& ejendoms-, moms- og toldomradet), og dels til driften af den eksisterende
portefglie. Nedenfor er fremhaevet de fire driftskategorier, som forventes at have
betydning for den fremadrettede drift. Udgifterne hertil er naermere behandlet i
kapitel 4 og 6, hvor effekitiviseringspotentialer i relation til it-driften ogsa
adresseres.

e  Support: En afledt konsekvens af idriftsaettelse af nye systemer er behovet
for at dedikere ressourcer til drift af bade nye og eksisterende systemer
fremadrettet. Defte ger sig geeldende, selv hvis et eksisterende system de-
kommissioneres. Det skyldes, at det forventeligt er dyrere at drifte de nye sy-
stemer, da de er mere avancerede.

e Datacenter: | takt med flere projekter igangsaettes og afsluttes, vil
efterspergslen efter cloudlgsninger, alt andet lige, stige, idet cloud anvendes
som infrastruktur i de fleste nye projekter, og idet der akkumuleres og
udstilles stgrre maengder data.

e Netvaerk og End User Devices: S@fremt skattevaesenet i de kommende ar
skal anseette yderligere medarbejdere, fx som fglge af de kommende
kontroletaper, vil en afledt konsekvens heraf vaere ggede udgifter fil
Netveerk og End User Devices, da kategorierne afhaenger af antallet af



medarbejdere. Det skyldes, at medarbejdere skal have netveerksadgang og
licenser, og der skal samtidig etableres fysiske og trédlgse netvaerk, der
forbinder datacentre og slutbrugere i fysiske kontorer til skattevasenets
bredere netvaerk. Dertil kommer, at medarbejdere skal have og supporteres
i forhold til PC-arbejdspladser, mobiltelefoner, software mv. Hertil kommer
udgifter til netvaerkssikkerhed, som ikke er indeholdt i kategorien sikkerhed.

Sikkerhed: Skattevaesenet arbejder Igbende med atf forbedre modenheden
af den tekniske it-sikkerhed for blandt andet at kunne img@degd den akfuelle
cybertrussel. Skattevaesenet har fokus pé at anvende ressourcer der, hvor
der skabes mest sikkerhed i forhold ftil frusselsbilledet. En opprioritering af
sikkerhedsomradet vil forventeligt rette sig mod styrket kvalitets- og
risikostyring, herunder overvagning og analyse af akfiviteter pa
skattevaesenets netvaerk, samt specialhardware til h&dndtering af malware,
phishing angreb og cyberangreb.
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4. Skattevaesenets it-
aktiviteteri 2023-
2027

4.0 Sammenfatning

Ekspertudvalget har haft skattevaesenets aktivitetsniveau pd it-omrédet som et
af sine primaere fokuspunkter. Ekspertudvalget har gennemfert en raekke
analyser for at afdaekke det hensigtsmaessige niveau for it-aktiviteterne i
skattevaesenet. P& den baggrund har Ekspertudvalget nedenstéende tre
anbefalinger:

Det hensigtsmaessige niveau for skattevaesenets samlede it-aktiviteter fast-
laegges med en stigning i forhold til 2021-niveauet pad 230 mio. kr.i 2023 og
180 mio. kr.i 2024 for derefter at reduceres til et modsvarende lavere ni-
veau i 2025-2027. Hensynet i de farste a@r er atimedeqgd en stigning i it-drif-
fen samtidig med, at skafttevaesenet kan faerdiggere de store igangvaerende
udviklingsprojektfer, og at moderniseringen af skattfeveesenets portefglie af
legacy-systemer kan pabegyndes. Hensynet i de sidste ar er at sikre et la-
vere aktivitetsniveau, som kan age eksekveringsevnen og skabe ro i it-orga-
nisationen.

Skattevaesenets samlede it-aktiviteter — hvor it-udviklingsakfiviteter og it-drift
ses i sammenhang - prioriteres inden for det fastlagte hensigtsmaessige ni-
veau. De Igbende risici i skattevaesenets it-aktiviteter hdndteres inden for det
fastlagte niveau.

Arbejdet med i hejere grad at imedegd henholdsvis forretningsnaere behov
og modernisering af skattevaesenets portefglje af legacy-systemer skal pa-
begyndes allerede i 2023, og halvdelen af de samlede it-udviklingsaktivite-
fer skal i 2027 reserveres hertil.
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4.1 Indledning

Skattevaesenets it-organisation er de senere ar blevet tilfgrt ressourcer i takt
med igangsafttelsen af en reekke meget store it-udviklingsaktiviteter. Igangsaet-
telsen felger dels af behovet for at genoprette en raekke nedbrudte driffsomra-
der, dels en stor, politisk efterspargsel efter it-understattelse af b&dde dansk lov-
givning og EU-lovgivning, jf. kapitel 3.

Tilfgrslen af ressourcer er sket ud fra en forventning om, at skatteveesenet kunne
eksekvere pd de mange parallelle, komplekse programmer og projekter sidelg-
bende med opbygningen og den markante opskalering af en ny organisation,
som ikke havde forudgdende erfaring med sa store it-udviklingsaktiviteter.

Flere af de store programmer og projekter har dertil vist sig at vaere vaesentligt
mere komplekse end fgrst forudsat. Det har medfert, at skattevaesenets it-porte-
folie p&d meget kort tid er vokset yderligere i bdde kompleksitet og omfang.

Trods ftilfgrslen af ressourcer har skatteveesenet ikke veaeret i stand til at ekse-
kvere det, som var forudsat i de oprindelige planer. Saledes har flere af skatte-
vaesenefts store it-udviklingsaktiviteter vaeret udfordret af forsinkelser og budget-
overskridelser i forhold til de oprindelige fidsplaner og budgetter.

Ekspertudvalget vurderer, at skattevaesenet - ligesom alle andre it-organisatio-
ner - har en begranset kapacitet for, hvor mange parallelle it-udviklingsaktivite-
ter, organisationen kan forventes at héndtere og igangsaette. Desuden har skat-
tevaesenets it-organisation haft meget lidt erfaring med samt modenhed og
kompetencer til at udvikle s@ mange og sd omfattende it-systemer, som er blevet
efterspurgt.

For at sikre en hgjere grad af realisme om forventningerne til skattevaesenets it-
organisation og den forngdne ro til at gennemfgre de igangsatte programmer
og projekter samt at igangsaette moderniseringen af &ldre it-systemer, har Ek-
spertudvalget arbejdet med af definere og fastleegge skattevaesenets udvik-
lingskapacitet.

Udviklingskapacitet skal forst@s som det hensigtsmaessige niveau af it-udvik-
lingsaktiviteter, som skattevaesenet kan forventes at h@ndtere parallelt, uden at
det pavirker organisationens evne til at eksekvere pa it-udviklingen negativt. Ud-
viklingskapaciteten er alts@ det hensigtsmaessige niveau af it-udviklingsaktivite-
ter, hvor skattevaesenet kan forventes at gennemfgre de igangsatte aktiviteter
inden for den forudsatte fidsplan og budget samt med de forudsatte gevinster,
herunder lovmedholdelighed. Ekspertudvalgets analyser peger p4, at skattevae-
senets eksekveringsevne i hgj grad pavirkes af niveauet for it-udviklingsaktivite-
ter.

Niveauet for it-udviklingsaktiviteter er dog ikke det eneste forhold, der har betyd-
ning for skattevaesenets eksekveringsevne. @vrige anbefalinger til at forbedre
skattevaesenets eksekveringsevne adresseres i kapitel 7 og 8.



Boks 4.1. Begrebsdefinitioner

It-aktivitetsniveau omfafter summen af aktivitet under bdde it-udviklingsniveau og it-driftsniveau
(se nedenfor).

It-udviklingsniveau beskriver summmen af de aktiviteter, som it-organisationen foretager med
henblik p& at udvikle nye it-systemer eller videreudvikle pd eksisterende it-systemer. It-
udviklingsniveau omfatter de udgifter, der gar fil aktiviteter forbundet med it-udvikling og omfatter
hhv. programmer og projekter (nyudvikling) samt systemtilretning og mindre udvikling, jf. kapitel 3.

It-driftsniveau omfatter summen af aktiviteter, der understatter, at it-systemer afvikles under stabil
drift og er tilgaengelig for forretningsmaessig brug, herunder vedligeholdelse og forvaltning af
systemer og deres underliggende arkitektur, servere og cloud mv.

Eksekveringsevne beskriver i hvor hgj grad, at it-organisationen kommer i mal med de planlagte
if-udviklingsakfiviteter inden for tid, konomi, scope og forudsatte gevinster - og er sdledes bl.a. en
funktion af organisationens produkfivitet og evne fil at planiaegge.

Produktivitet beskriver, hvor effektivt it-organisationen udnytter sit input i produktionen af output.
Naturlige produktivitetsbegraensende faktorer for it-organisationen udgeres isser af en rackke
rammebetingelser, fx lovgivning og det tekniske it-fundament. Hertil kommer organisatoriske
forhold som fx rekruttering af specialiserede it-medarbejdere.

For at vurdere, hvad der er et hensigtsmaessigt niveau for skattevaesenets it-ud-
viklingsaktiviteter, har Ekspertudvalget gennemfart en reekke analyser med hen-
blik p& at vurdere mulige begransninger i skattevaesenets eksekveringsevne, jf.
afsnit 4.2.

Skattevaesenets it-udviklingsaktiviteter er dog kun en del af de samlede aktivite-
ter pd it-omrédet, hvor ogsad drift og vedligehold af it-systemer udger en stor op-
gave, jf. kapitel 3. Ekspertudvalget har i sit arbejde ikke foretaget en tilsvarende
dybdegdende analyse af det hensigtsmaessige kapacitetsniveau for skattevaese-
nets it-drift, da Ekspertudvalget vurderer, at de st@rste udfordringer pé skattevae-
senets it-omrdde er relateret fil it-udviklingsaktiviteterne. Ekspertudvalget kan
dogisit arbejde konstatere, at der alt andet lige vil vaere stigende udgifter fil
skattevaesenets it-drift, hvilket seerligt skyldes, at en raekke store it-systemer skal
idriftsaettes i de kommende ar som felge af, at en raekke igangveaerende store
projekter afsluttes.

Selvom it-udvikling og it-drift har forskellig karakter - og der ikke er et fuldstaen-
digt sammenfald mellem fx de kompetencer og ledere, der skal Izse de to opga-
ver - legger Ekspertudvalget til grund, at it-udvikling og it-drift ikke kan ses uaf-
haengigt i fastlaeggelsen af det fremadrettede it-aktivitetsniveau for skattevaese-
net. Detf skal ses i lyset af, at bdde it-udviklingsaktiviteter og it-drift, internt s@vel
som outsourcet, styres af den samme organisation - overvejende Udviklings- og
Forenklingsstyrelsen - og at faerdiggerelse af it-projekter i mange tilfaelde affg-
der @gede driftsudgifter, ndr nye it-systemer skal idriftsaettes. Et stigende aktivi-
tetsniveau til it-drift vil gge den samlede opgavemaengde og heraf ogsé et gget
styringsbehov i en organisation, der allerede er vokset meget de seneste ar og
har styringsmaessige udfordringer. Det vil dertil indebaere en udfordring med at
kunne rekruttere de rette kompetencer i et i forvejen presset it-marked.

Ekspertudvalget vil derfor i kapitlet afgive anbefalinger til, hvad der kan vaere et
hensigtsmaessigt niveau for skattevaesenets samlede aktiviteter pd it-omrédet.

Endelig vil Ekspertudvalget i kapitlet afgive anbefalinger til, hvordan skattevaese-
nets it-udviklingsaktiviteter kan prioriteres hensigtsmaessigt henimod 2027, sé
der tages hgjde for de behov, der vil forbedre den forretningsnaere opgavevare-
tagelse i de borger- og virksomhedsretftede styrelser samt moderniseringen af
skaftevaesenets it-systemer. Det skal ses i lyset af den nuvarende fordeling af it-
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udviklingsaktiviteter, hvor forretningsnaere behov og modernisering af it-syste-
mer har veeret nedprioriteret som fglge af implementering af lovgivningsinitiati-
ver, jf. kapitel 3.

4.2 Analytisk grundlag for fastlaeggelse af skat-
tevaesenets it-aktiviteter

Ekspertudvalget vurderer, at der er behov for at balancere flere hensyn og fakto-
rer i fastlaeggelsen af et hensigtsmaessigt niveau for it-akftiviteter. Ekspertudval-
get har saerligt fokuseret pa at analysere skattevaesenets udviklingskapacitet.
Her er der szerligt en afvejning af pé& den ene side skattevaesenets forventede ek-
sekveringsevne, som alt andet lige vil forbedres ved at saenke niveauet for it-ud-
viklingsaktiviteter, og pd den anden side den store og vedvarende efterspargsel
efter it-udviklingsaktiviteter i skattevaesenet til bdde implementering af lovgiv-
ning, bedre understegttelse af opgavevaretagelsen samt modernisering af seldre
it-systemer.

Ekspertudvalget har ikke identificeret én alment udbredt metode fil at fastssette
en it-organisations hensigtsmaessige niveau for it-udviklingsaktiviteter. Derfil har
Ekspertudvalget ikke identificeret en metode ftil at fastsaette niveauet pdé ét fast
kvanfitativt niveau. Derfor har Ekspertudvalget udarbejdet en raekke analyser,
som har haft til formal at understgtte en samlet vurdering af det hensigtsmaes-
sige niveau for samt fordeling af it-udviklingsakfiviteter i skattevaesenet i en fler-
drsaftaleperiode.

Grundlaget for fastlaeggelsen af skattevaesenets it-aktiviteter bestar af fire over-
ordnede delanalyser:

e En analyse af afsluttede og igangvaerende it-projekter og -programmer i
skattevaesenet med henblik p& at vurdere, i hvilket omfang projekterne og
programmerne er kommet - eller vurderes at komme - i mal inden for de fast-
satte tidsplaner og budgetfter samt har realiseret de forudsatte gevinster.

e En analyse af begraensende faktorer for skatteveesenets evne til at eksekvere
it-udviklingsaktiviteter i 2023.

e En komparativ analyse af it-udvikling, der sammenligner det danske skatte-
vaesen med fre andre sammenlignelige skattemyndigheder samt en finansiel
organisation i Danmark med henblik pa at f& et eksternt perspektiv pa blandt
andet niveauet af it-udviklingsaktiviteter og fordelingen heraf.

e En komparativ analyse af it-drift, der giver et indblik i andre organisationers
niveau for it-drift og praksis for fastlaeggelse heraf.

Desuden har Ekspertudvalget i arbejdet indhentet viden fra it-organisationerien
raekke st@rre private danske virksomheder.

Nedenfor gennemgds resultaterne af analyserne, der ligger til grund for Ekspert-
udvalgets anbefalinger om skaftevaesenets hensigtsmaessige niveau for it-aktivi-
teter fremadreftet og fordelingen heraf. Analyserne har desuden givet en raekke
indsigter om styring af it-organisationer og -projekter, som er medtaget i kapitel
7.



4.2.1 Analyse af afsluttede og igangvaerende it-
udviklingsaktiviteter

Formalet med analysen er at unders@ge skattevaesenets historiske eksekve-
ringsevne siden Udviklings- og Forenklingsstyrelsens oprettelse i 2018 og frem
tili dag med henblik pé at vurdere det hensigtsmaessige niveau for skattevaese-
nets udviklingskapacitet.

Der er foretaget en analyse af otte afsluttede og 11 igangveaerende it-projekter
og -programmer i 2018-2021 med henblik pa at vurdere, i hvilket omfang hen-
holdsvis de afsluttede projekter er kommet i mdl inden for de forudsatte tidspla-
ner og budgefter og med de forudsatte gevinster, samt hvorvidt de igangvee-
rende projekterfelger de oprindeligt forudsatte tidsplaner og budgetter. Analy-
sen omfatter de projekter, som er blevet eller skal risikovurderes af Statens It-
rad, og daekker sdledes ikke samtlige it-udviklingsakfiviteter i skattevaesenet i
perioden.

Analysen viser, at saerligt mindre projekter kommer i méal inden for de forudsatte
tidsplaner og budgetter, men at flere meget store programmer og projekter ikke
kommer i mal inden for de forudsatte fidsplaner og budgetter.

For de igangvaerende projekter er der p& nuvaerende tidspunkt foretaget juste-
ringer til den oprindelige tidsplan og budget for to projekter. Derfil er flere af de
igangvaerende store projekter og programmer karakteriseret ved meget store
risici.

For de to store igangvaerende projekter har overskridelserne vaeret store béde
relativt og absolut. Séledes er implementeringen af det nye ejendomsvurderings-
system blevet forsinket med flere &r og betydeligt fordyret, mens OSM2-projektet
er blevet vaesentligt forsinket og det oprindelige budget mere end fordoblet.
Overskridelserne skal blandt andet ses i sammenhang med, at der undervejs i
projekterne er sket en udvidelse af, hvilke funktionaliteter, der skal leveres, samt
at omfanget af funktionaliteter har vaeret undervurderet fra starten af projek-
terne.

Samtidig viser analysen, at halvdelen af de afsluttede projekter har holdt sig in-
den for den forudsatte tidsplan. Ligeledes har halvdelen holdt sig inden for det
forudsatte budget.

Samtlige afsluttede projekter har leveret funktionalitet i overensstemmelse med
scope og med fé& udestéender. Der er dog stor forskel p& graden af realiserede
gevinster. Saerligt for implementeringen af det nye inddrivelsessystem (ICl) - som
udger ca. 75 pct. af de samlede omkostninger til de afsluttede projekter - er de
realiserede gevinster vanskelige at sammenligne med de oprindeligt forudsatte.
Det skyldes, at en raekke forudsaetninger, som la til grund for de oprindeligt for-
udsatte gevinster, har endret sig vaesentligt gennem programmets udvikling.
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4.2.2 Analyse af begraensende faktorer for eksekvering af
it-udvikling

Ekspertudvalget har i sit arbejde foretaget en analyse af seks udvalgte kernefak-
torer, der kan begraense skattevaesenets eksekveringsevne. Selvom skaftevaese-
net allerede har igangsat initiativer med henblik p& at styrke sin eksekverings-
evne, vurderes faktorerne samlet at udgare en raeekke vaesentlige begraensninger
for skattevaesenets eksekveringsevne fil it-udvikling i 2023, /f. tabel 4.1.

Analysen forholder sig ikke eksplicit til eksekveringsfremmende faktorer i it-or-
ganisationen men udelukkende til begraensninger.

Analysen peger pd, at en forggelse af skattevaesenets it-udviklingsaktiviteter alt
andet lige vil medfgre, at den samlede eksekveringsevne fil it-udvikling bliver la-
vere. Det skyldes, at den begransende effekt af flere af de ovenstdende faktorer
bliver stgrre, nar akfivitetsniveauet gges. Omvendt vil et fald i niveauet for it-ud-
viklingsaktiviteter ligeledes alt andet lige @#ge skattevaesenets eksekveringsevne.



Tabel 4.1. Begraensninger for skattevaesenets eksekveringsevne i it-udvikling i 2023

Organisatoriske forhold
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Rammevilkar

v

Kompetencer

Faktoren omhandler skattevaesenets evne
tilog mulighed for at rekruttere og
fastholde ngdvendige kompetencer og
ressourcer fil it-udvikling.

Hovedobservationer:

Analysen og benchmark peger pa
generelle rekrutteringsudfordringer pd it-
markedet, hvor udbuddet af specialiserede
it-kompetencer er begraenset. Mangel pd
ngdvendige kompetfencer vurderes
dermed af udgere en fremtidig (og delvist
rammebetingende) begraensning for
skattevaesenets produktivitet og
eksekveringsevne.

Rekrutteringsudfordringer med
kernekompetencer har @get - og forventes
at @ge - behovet for eksterne konsulenter,
hvilket generelt kan vaere en begraensning
for skattevaesenets produkfivitet. De
seneste drs stigning i antal ansatte i
udviklings- og forenklingsstyrelsen peger
dog p4, af rekruttering af visse roller fortsat
ermulig.

v

Sourcing

Faktoren omhandler strategiske valg i
forhold fil sourcing (bl.a. metoder og
processer for udvaelgelse og anvendelse
af eksterne konsulenter), og
leverandarstyring i skattevaesenets if-
organisation.

Hovedobservationer:

Der opbygges afhaengighed af konsulenter
i skattevaesenets it-organisation uden klart
leveranceansvar.

Dertil er der kompetenceudfordringer ifm.
programmer og store projekter, hvor
sfrategiske n@gleroller dsekkes med
eksterne konsulenter. Eksempelvis er
halvdelen af projektlederstillinger iit-
organisationen bemandet af eksterne
konsulenter.

Der er mangel p& en samlet strategisk og
kommerciel tilgang il brug af konsulenter.

;
4///)

Ledelse

Faktoren omhandler, hvorvidt skattevaesenets
ledelsespraksisser, fx forankring af
hensigtsmaessige principper og effektive
beslutningsprocesser mv., pavirker
eksekveringsevnen fil it-udvikling.

Hovedobservationer:

Det fremgik af en intern analyse, der blev
gennemfert i Udviklings- og
Forenklingsstyrelsen i fordret 2021, af deri
skattevaesenets it-organisation opleves
forskelligartede ledelsespraksisser samt
uhensigtsmaessig prioritering af
ledelsesressourcer, som svaekker styringen i it-
organisationen.

Desuden fremgik def af analysen, at det
opleves, at funge beslutningsprocesser fierner
ledelsesmaessigt fokus og ressourcer fra
opgaven med af drive konkrete it-akfiviteter.

| sammenligning med staten generelt er der
ikke ef hgjere ledelsesspaend i Udviklings- og
Forenklingsstyrelsen, men styrelsen ligger hajt
for en udviklingsorganisation og enkelte
kontorer ligger meget hgjt. Samtfidig er der @get
pres pd lederne, som béde har ansvar for
inferne medarbejdere og for at koordinere med
filknyttede konsulenter, fagkompetencer og pd
tvaers af matrixorganisationen. Udviklings- og
Forenklingsstyrelsen gennemfarte i efterdret
2021 en organisationsaendring mhp. bl.a. at
sikre entydigt ledelsesansvar.

)

Governance

Faktoren omhandler skaftevaesenets
portefglie- og projektstyring, herunder praksis
og metoder for estimering af udgifter til it-
akfiviteter samt fremdriftsstyring af projekter.

Hovedobservationer:

Udfordringer med portefalie- og projekistyring
har historisk drevet vaesentlige
produktivitetsbegraensninger. Selvom
igangsatte initiativer forventes at styrke
governance i 2023, er der fortsat udfordringer.

Prioritering af it-portefglien fremstar
usystematisk og umoden, hvilket pavirker
skatftevaesenets eksekveringsevne negativt.

Udfordringer med projektestimater og
fremdriftsstyring har vaeret medvirkende til
stop-and-go-processer i it-projekter, som er en
vaesentlig begraensning i eksekveringsevnen fil
it-udvikling.

v

Lov og krav

Faktoren omhandler, hvordan omfanget og
kompleksiteten af lovgivning pa skatteomrédet
begraenser it-udvikling gennem fx komplekse
krav til funktionaliteter.

Hovedobservationer:

En hgj skattekompleksitet driver komplekse
projekfer, som kan vaere ressourcekraevende
og sveere af eksekvere.

Det absolutte omfang af dansk og international
skattelovgivning er steget over fid og forventes
fortsat at stige.

Det absolutte omfang af skattelovgivning i
Danmark kan ses i kombination med, at
brugere oplever en relativ lav kompleksitet.
Dette indikerer, at det danske skattevaesen
pdatager sig en betydelig del af den
lovgivningsmaessige kompleksitet og
administrative byrde, herunder ogs@ i it-
understgttelsen af lovgivningen.

Legacy

Faktoren omhandler kompleksiteten i it-
systemlandskabet som fglge af
skattevaesenets foraeldede legacy- systemer,
herunder leveranderbindinger for systemerne.

Hovedobservationer:

Legacy-systemer driver dyb kompleksitet og
har samtidig en bred snitflade og
sammenhaeng pd tvaers af systemportefalien.
Systemerne understgtter 90 pct. af det
indsamlede skatteprovenu.

Udfordringer med legacy-systemer driver
medfgrer kompleksitet og dermed
meromkostninger til it-udvikling i
skattevaesenet. Séledes komplicerer legacy-
systemerne tilpasninger og implementering af
ny lovgivning pé& skattevaesenets it-omrade.

Desuden udger legacy-systemerne en barriere
for modernisering af bé&de it-systemer og
forbedret it-understattelse af forretningen i
skattevaesenet pa kort sigt.

\ Lav begraensning

o Haj begraensning

Skravering angiver usikkerhed i
begraensning

Anm.: Inden for hvert tema er der pé& baggrund af kvantitative og kvalitative datakilder, herunder interviews med fagpersoner i Udviklings- og
Forenklingsstyrelsen, foretaget en vurdering af i hvilket omfang de faktorer, der i dag begraenser skattevaesenets produktivitet og muligheder for af sendre it-
organisationens starrelse, 0gsa vil gere sig gaeldende i 2023.
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4.2.3 Komparativ analyse af it-udvikling

Ekspertudvalget har gennemfart en komparativ analyse af tilgang fil it-udvikling
og it-udviklingskapacitet. | analysen sammenlignes det danske skattevaesen pa
en reekke nggleparametre med fre andre skattemyndigheder i Vesteuropa og en
finansiel organisation i Danmark. De udvalgte organisationer, som er anonymi-
serede i analysen, har alle en stor it-organisation og er udvalgt med henblik p&
stgrst mulig lighed med det danske skattevaesen.

Analysen viser, at det danske skattevaesen ligner referenceorganisationerne pa
flere parametre, fx centraliseringen af it-organisationen og -budgettet samt an-
delen af understgttende funktioner pd it-omradet. Samtidig indikerer analysen,
at det danske skattevaesen er forskellig pé en reekke vaesentlige parametre. Ana-
lysens hovedresultater er opsummeret nedenfor.

e  Fordetfgrste indikerer analysen, at def danske skattevaesen i sammenlig-
ning med referenceorganisationerne har en stor it-organisation malt i ars-
veerk. Sdledes udger it-organisationen i Danmark ca. 2.500 arsvaerk sva-
rende fil Va4 af det samlede skattevaesen, mens it-organisationen i de gvrige
organisationer udger maksimalt 1.000 &rsveerk svarende til 4-19 pct. af de
samlede organisationer.® Resultatet kan dog vaere et udtryk for forskellige
sourcing-tilgange i organisationerne, dvs. hvor stor en andel af it-udviklin-
gen, der varetages af eksterne leverandegrer i forhold til internt i organisatio-
nen.

e For det andeter skattevaesenets fordeling af it-udviklingsaktiviteter vaesent-
ligt anderledes end referenceorganisationerne. Som vist i kapitel/ 3 udger
lovimplementering i Danmark 86 pct. af it-udviklingsportefgljen, hvor gen-
nemsnittet for referenceorganisationerne er 53 pct. Tilsvarende anvender
referenceorganisafionerne en sterre andel af deres it-udviklingsaktiviteter
pd at imedegd forretningsnaere behov samt teknisk modernisering. Det skal
ses i lyset af, at referenceorganisationerne i modsaetning til det danske skat-
tevaesen har vaeret igennem en hel eller delvis modernisering af deres le-
gacy-systemer. Analysens observationer samt anbefalinger som fglge heraf
adresseres i afsnit 4.3.2.

e  Fordet tredje er der ingen af referenceorganisationerne, der arbejder med
projekfer i samme starrelsesorden som skatteveesenet. Skattevaesenet har
p& nuvaerende tidspunkt fem projekter p& over 300 mio. kr. (som alle ogsa
er over 500 mio. kr., nar risikopuljen inkluderes), mens ingen af referenceor-
ganisationerne har igangsat it-projekter p& over 300 mio. kr. Analysens ob-
servationer vedrgrende projekistgrrelser samt anbefalinger som fglge heraf
adresseres i kapitel 7.

e  For detfjerde er der stor forskel pd, hvor stor en andel af de samlede it-akti-
viteter, der anvendes til it-udvikling i forhold til it-drift. Séledes anvender

3 Eksterne konsulenter indgdr i opgerelsen af it-organisationen, men ikke i resten af skaftevaesenet i hver-
ken Danmark eller de andre lande. Tallet inkluderer ikke érsvaerk relateret fil outsourcing af hele projekter
fil eksterne leverandarer, hvilket nogle af referenceorganisationerne i haj grad benytter sig af. Hertil kom-
mer, at def alf andef lige mé& forventes af ggre en forskel, om it-organisationen er en selvstaendig myndig-
hed med egen ledelse og stab, eller den er en del af en stgrre organisation.



skaftevaesenet 64 pct. af sine samlede it-aktiviteter til udvikling, mens refe-
renceorganisationerne i gennemsnit anvender 32 pct. Dermed er forholdet
mellem it-udvikling og it-driff naermest omvendt i det danske skattevaesen i
forhold til de sammenlignelige skattevaesener, jf. nedenfor.

4.2.4 Komparativ analyse af it-drift

Skattevaesenet har udarbejdet en aktivitetsopgarelse, der fremskriver udgifter til
it-drift frem mod 2027. Aktivitetsopggrelsen viser en stigning pd op til ca. 430
mio. kr. fra 2021 til 2023 under de givne antagelser.

Med henblik pé& at kvalificere vurderingen af merudgifterne er der lavet en kom-
parativ analyse af it-drift, herunder de afledte udgifter til it-drift og videreudvik-
ling, ndr nye st@rre it-systemer idriftsaettes. Analysen tager udgangspunkt i en
raekke interviews med eksterne it-organisationer og forskere samt litteratur og
tilgeengeligt data pd omrédet.

Analysen viser blandt andet, at it-drift udger sterstedelen af de samlede it-udgif-
ter hos it-organisationerne. It-driff udg@r generelt omkring 60-80 pct. af de to-
tale it-udgifter p& tvaers af eksterne it-organisationer, om end der ogsd er stor
variation. Derudover begr fordelingen ogsd ses i sammenhang med det absolutte
niveau. | modsaetning herfil udger it-drift aktuelf ca. 32 pct. af it-budgettet, mens
it-udvikling udger ca. 64 pct. i det danske skattevaesen. Der er dog ikke ensartet-
hed i definitionerne og opgarelserne pd tvaers af organisationerne i analysen,
hvorfor en direkte sammenligning skal ske med forbehold herfor. Dertil kommer,
at it-driften over de kommende ar forventes at fylde relativt mere i det danske
skattevaesen i takt med idriftsaettelsen af de nye systemer. It-udvikling vil dog
fortsat fylde meget sammenlignet med de eksterne organisationer. Det skal ses i
lyset af behovet for en gradvis modernisering af skattevaesenets legacy-syste-
mer.

| skattevaesenet er der anvendt en anden metode til estimering af fremtidige ud-
gifter til idriftseettelse af en samlet gruppe af nye starre systemer end de eks-
terne it-organisationer. Det kan derfor vaere svaert at lave en direkte sammenlig-
ning. Metoden er i skattevaesenet valgt, da der er en reekke meget store syste-
mer, som skal idriftsaettes de kommende ar, hvor der er usikkerhed om de prae-
cise omkostninger til de enkelte systemer.

Dertil viser analysen, at det generelle budget il it-drift i fremtiden er drevet af
modsatrettede tendenser, som felger af henholdsvis stigende servicekrav og fal-
dende markedspriser. For eksempel medferer teknologisk udvikling faldende en-
hedspriser, som isolereret set far it-driftsudgifterne til datacenter til at falde.
Samtidig medfarer @get akfivitetsniveau og krav til sikkerhed og service stigende
it-driftsudgifter. Den samlede nettoeffekt er ikke entydig i organisationerne.

| forhold til it-budgetter viser analysen, at flere eksterne it-organisationer arbej-
der med en fast rammestyring, hvor it-udvikling og it-driff behandles samlet. Det
betyder, at der arbejdes ud fra ét it-budget til de enkelte systemer, som er fast-
lagt p& baggrund af en strategisk prioritering til it-drift og nyudvikling. De reste-
rende, tilbagevaerende ressourcer anvendes herefter til videreudvikling.
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Endelig viser analysen, at rekruttering og fastholdelse af specialiserede it-kom-
petencer i sarlig grad udger en ekstern forudsasetning for at kunne levere en ef-
fektiv og sikker it-drift.

4.3 Skattevaesenets it-aktiviteter i 2023-2027

Skattevaesenets it-organisation er vokset markant de seneste &r blandt andet
som fglge af nye opgaver. P frods af at skattevaesenet systematisk og lgbende
arbejder med at styrke sin modenhed, peger Ekspertudvalgets analyser pd, at
skaftevaesenets it-organisation har haft og forventes fremadrettet at have en
raekke udfordringer med eksekveringsevnen.

Samtidig viser Ekspertudvalgets arbejde, at der i dag er en uforholdsmaessig for-
deling af it-udviklingsaktiviteterne i skatteveesenet, hvor langt stgrstedelen an-
vendes pd implementering af lovgivning. Pa baggrund heraf anbefaler Ekspert-
udvalget et konkret niveau for de samlede it-aktiviteter i skattevaesenet samt et
mdlbillede for fordeling af it-aktiviteterne i 2027.

Ekspertudvalget vurderer, at der er en raeekke overordnede hensyn, der skal ba-
lanceres, ndér skattevaesenets samlede niveau for it-aktiviteter skal fastlaagges,
herunder bade for it-udviklingsaktiviteter oq it-drift. Der er tale om grundlaeg-
gende afvejninger af gnsket om at forbedre skaftevaesenets eksekveringsevne
over for den store og vedvarende efterspgrgsel efter it-aktiviteter.

e  Fordetfgrste er et hensyn om at begreense stigningen i det samlede aktivi-
fetsniveau. En stigning i def samlede aktivitetsniveau vil agge den samlede
opgavemangde samt ressourceforbrug hertil. | forlaengelse heraf vil der op-
sté et @get styringsbehov i skattevaesenets it-organisation, som allerede er
kendetegnet ved styringsmaessige udfordringer, begraenset eksekverings-
evne og en tilvaekst i opgaver de seneste ar, jf. afsnit 4.2. Samtidig vil der for
it-drift s@vel som for it-udvikling vaere en udfordring med at kunne rekruttere
de refte kompetencer i et i forvejen presset it-marked.

e  Fordet andeter et hensyn om at sikre ro til at komme i mal med de mange
store, parallelle it-udviklingsaktiviteter, der er igangsat i skatteveesenet. Det
gaelder fx udviklingen af det nye ejendomsvurderingssystem, implementerin-
gen af boligforliget og den omfattende implementering af EU’s toldkodeks.

e  Fordettredje er et hensyn om ikke yderligere af udskyde igangsaettelsen af
moderniseringen af skaftevaesenets legacy-systemer. Selvom der er igang-
sat en raekke aktiviteter, der har til formal at modernisere skattevaesenets it-
portefalie, udgar det fortsat en lille del af de samlede udviklingsaktiviteter, jf.
kapitel 3. Jo senere moderniseringsindsatsen igangsaettes, desto starre ri-
sici vil der vaere forbundet med at opretholde en stabil og sikker driff samt
mulighed for understattelse af kommende lovgivning og forretningsmaes-
sige behov.

e  Fordetfjerde er et hensyn om at imgdekomme skattevaesenets aktivitetsop-
gerelse for it-driffen. Det er grundlseggende et hensyn at sikre en stabil og
sikker drift af skattevaesenets it-systemer. Omvendt vil en s@ markant stig-
ning af aktivitet i it-driften - og dermed driftsorganisationen - pd meget kort
fid indebaere risici.
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4.3.1 Anbefalinger til niveau for it-aktiviteter

Anbefaling 1: Det hensigtsmaessige niveau for skattevaesenets samlede it-aktiviteter ligger om-
kring 2021-niveauet

Ekspertudvalget anbefaler, af det hensigtsmaessige niveau for skattevaesenets samlede it-
aktiviteter - hvor it-udviklingsaktiviteter og it-drift ses i sammenhaeng - bar fastleegges med en
sfigning i forhold til niveauet i 2021 p& 230 mio. kr.i 2023 og 180 mio. kr.i2024 for derefter at
reduceres fil et modsvarende lavere niveau i 2025-2027. Hensynet i de ferste ar er atimedegd en
sfigning i it-driffen samtidig med, at skaftevaesenet feerdigger de store igangvaerende
udviklingsprojekter, og af modemniseringen af skattevaesenets portefalie af legacy-systemer kan
pdbegyndes. Hensynet i de sidste dr er at sikre et lavere aktivitetsniveau, som kan skabe ro i it-
organisafionen og @ge eksekveringsevnen.

Ekspertudvalget vurderer, at it-udvikling bgr ses i sammenhaeng med de gvrige
opgaver pa it-omrdadet, i fastlaaggelsen af aktivitetsniveauet pa skattevaesenets
it-omrade i en kommende flerarsaftale. Det gaelder seerligt driften af de nuvae-
rende og kommende it-systemer.

Ekspertudvalget noterer sig i den forbindelse, at skattevaesenet har udarbejdet
en akfivitetsopgerelse, som fremskriver udgifter til it-driff frem mod 2027. Aktivi-
fetsopgerelsen viser en megeft stor stigning i it-driftsudgifter fra 2021 til 2023.
P& den baggrund vurderer Ekspertudvalget, at udgifterne fil it-drift alt andet lige
vil stige i 2023-2027, blandt andet som fglge af idriffsaeftelsen af de nye store it-
systemer pd ejendomsomrédet, boligomrddet, toldomradet og momsomradet.

Ekspertudvalget anbefaler, at det hensigtsmaessige niveau for skatteveesenets
samlede it-aktiviteter ber fastlaegges omkring niveauet i 2021 pé ca. 3,7 mia. kr.
Det skyldes et hensyn om at sikre ro til, at skattevaesenet kan komme i mdl med
de igangvaerende store it-udviklingsaktiviteter og samtidig ikke at forringe skat-
tevaesenets eksekveringsevne. Ekspertudvalgets analyser peger pd, at skatte-
vaesenefts it-udviklingsorganisation har en reekke udfordringer med sin eksekve-
ringsevne, samt at et lavere it-aktivitetsniveau, herunder saerligt it-udviklingsni-
veau, vil styrke eksekveringsevnen. Det skal ses i lyset af, at skattevaesenets ni-
veau for it-udviklingsaktiviteter har vaeret markant stigende som fglge af en sfi-
gende opgavemaengde de seneste dr.

Ekspertudvalget vurderer dog, at der pa kort sigt er behov for at lade det sam-
lede it-aktivitetsniveau stige for at sikre ressourcer til at komme i mal med de
igangveaerende store it-udviklingsakfiviteter, og samtidig sikre en stabil og sikker
drift af skattevaesenets it-systemer samt at moderniseringsinifiativer kan igang-
saettes inden for de farste dar i flerarsaftalen. Omvendt bar en sédan stigning
modsvares af et tilsvarende fald under 2021-niveauet mod 2027 for pé laengere
sigt at sikre ef lavere akfivitetsniveau for at styrke og give ro til skattevaesenets
it-organisation.

Et @get aktivitetsniveau de fgrste ar vil indebaere en risiko for, at den marginale
eksekveringsevne i skattevaesenet alt andet lige reduceres i de fgrste ar i aftale-
perioden. Omvendt forventes skattevaesenets eksekveringsevne at blive forgget
i lebet af aftaleperioden p& grund af dels et faldende aktivitetsniveau, dels lg-
bende forbedringer af organisationens modenhed, jf. kapitel 7.

Ekspertudvalget anbefaler, at det samlede aktivitetsniveau stiger med 230 mio.
kr.i2023 og 180 mio. kr.i 2024, hvorefter akfivitetsniveauet frem mod 2027 re-
duceres tilsvarende, jf. figur 4.1.



Figur 4.1. Nyt loft over it-aktivitetsniveau frem mod 2027 (mio. kr., 2021-pl)

4.500 -
+230
4.000 1 2021-niveau 3.735 +180 .30
-180 -200
3.500 A
-660
3.000 A
-1.080
2.500 A
2.000 A I
1.500 A . . .
1.000 A
o I I
0 B
2019 2020 2021 2023 2024 2025 2026 2027
m Udvikling og drift It-drift
Modernisering (2023) ® Frigjort udviklingskapacitet, herunder modernisering
Risikopulje ® Planlagt it-udvikling

Akfivitetsstigningen i 2023 og 2024 vil understgtte, at skattevaesenet de forste
&r kan komme i mél med de store, igangvaerende programmer og projekter samt
de ovrige planlagte it-udviklingsaktiviteter. Samtidig vil der de ferste ar blive fri-
gjort et begraenset rum til at pdbegynde nye it-udviklingsaktiviteter, der har fil
formdl at modernisere skattevaesenets legacy-systemer afhaengigt af, i hvilket
omfang risici indtraeffer.

Derudover vil aktivitetsniveauet indebaere, at skattevaesenet kan handtere de sti-
gende opgaver i it-driften, der fglger af idriftseettelsen af nye store it-systemer
samt efterspergslen pé blandt andet sikkerhedsomradet, jf. kapitel 3.

Samlet set indebaerer det anbefalede aktivitetsniveau, at skattevaesenet over de
kommende &r beveaeger sig fra at vaere en organisation, hvor it-udviklingsaktivite-
ter fylder langt stgrstedelen, mod et mere naturligt leje, hvor it-driften - i fakt
med at de nuvaerende store programmer og projekter idriftseettes - fylder mere
end it-udviklingsakfiviteterne i organisationen.

En sddan markant stigning i akftivitet i it-driften - og dermed driftsorganisationen
- pd kort tid vil indebzaere en raekke risici. Ekspertudvalget noterer sig i den forbin-
delse, at overgangen til i hgjere grad af veere en driffsorganisation forudsaetfter
en styrket tvaerg@ende organisering samt de rette kompetencer og ledelses-
maessige fokus i it-organisationen.

Prioritering inden for det hensigtsmaessige it-aktivitetsniveau

Anbefaling 2: Alle skattevaesenets it-aktiviteter prioriteres inden for det hensigtsmaes-
sige niveau

Skattevaesenets samlede it-akfiviteter — hvor it-udviklingsaktiviteter og it-drift ses i sammenhaeng -
skal prioriteres inden for det fastlagte hensigtsmaessige niveau. Herunder skal ogsé de lgbende
risici | skattevaesenets it-akfiviteter hdndteres inden for det fastlagte niveau.
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Fastlaeggelsen af et hensigtsmaessigt niveau for it-aktiviteter indebaerer en ny fil-
gang til it-omrédet i skattevaesenet, hvor alle it-aktiviteter og risici hédndteres in-
den for det fastlagte niveau.

Tilgangen indebaerer en hgj grad af prioritering p& tveers af de mange it-aktivite-
ter i skattevaesenet. Konkret forudsaetter det, at skatteveesenet skal forbedre sit
overblik over samt styring og prioritering af den samlede portefglje af it-akfivite-
ter, jf. kapitel 7.

Ekspertudvalget noterer sig i den forbindelse, at et fast niveau af it-aktiviteter -
herunder szrligt et lavere niveau af it-udviklingsakfiviteter, jf. ovenfor- og en
oget prioritering heraf indebaerer, at igangsaettelsen af nye, stgrre it-udviklings-
aktiviteter begraenses. Det gaelder saerligt pé kort sigt, indtil de store igangvae-
rende it-projekter er kommet i mél. Ekspertudvalget vurderer dog, at hensynet
om at styrke skattevaesenets eksekveringsevne til at komme i mal med de igang-
vaerende store udviklingsopgaver bgr veje fungere end igangsaeftelse af nye,
stgrre it-udviklingsaktiviteter.

Tilgangen indebaerer desuden, af de Igbende risici i skattevaesenets it-udvik-
lingsaktiviteter skal handteres inden for det fastlagte aktivitetsniveau. Der er der-
for under det fastsatte it-aktivitetsniveau inden for hvert ar placeret en teknisk
risikopulje, der skal hadndtere de samlede risici i skattevaesenets it-udviklingspor-
tefalie, jf. kapitel 7.

Safremt risici fra igangveaerende it-udviklingsaktiviteter materialiseres i de en-
kelte ar, vil det handteres ved at anvende risikopuljen. Safremt der indtraeffer ri-
sici ud over, hvad risikopuljen kan daekke, vil det skulle handteres ved at replan-
laegge og prioritere i de igangvaerende it-udviklingsakfiviteter inden for det fast-
satte it-aktivitetsniveau. | sé fald vil det, s&fremt risici materialiserer sig, medfare,
at der vil vaere en mindre kapacitet til nye it-udviklingsaktiviteter, fx teknisk mo-
dernisering.

Ekspertudvalget noterer sig, at sserligt de igangvaerende megeft store projekter i
skattevaesenets it-portefglie indeholder betydelige risici. Det gaelder isser for
2024, hvor den afsatte risikopulije ogsdé er hgjere end i de andre ar.

4.3.2 Anbefalinger til fordeling af it-udviklingsportefolje

Anbefaling 3: Prioritering af forretningsnaere behov og modernisering af legacy-systemer

Ekspertudvalget anbefaler, at halvdelen af de samlede it-udviklingsaktiviteter i 2027 reserveres fil
atimedegd forretningsnaere behov og modernisering af skattevaesenets portefglie af legacy-
systemer, og at arbejdet pdbegyndes allerede i 2023.

Det danske skattevaesen prioriterer i dag ca. 10 pct. af sine if-udviklingsakfivite-
ter pa teknisk modernisering og forretningsnaere behov. Det er markant mindre
end sammenlignelige skattevaesener, som i gennemsnit anvender halvdelen af
deres it-udviklingsaktiviteter hertil, jf. tabel 4.3. Dertil kommer, at de andre sam-
menlignelige skattevaesener har gennemfert en legacy-modernisering, hvilket alt
andet lige indikerer, at det danske skattevaesen begr prioritere en stgrre andel af
defs it-udviklingsaktiviteter fil moderniseringsinitiativer.



En lav grad af teknisk modernisering kan pdvirke driften af legacy-systemer,
gere lgbende lovimplementeringer mere komplekse, medfare sikkerhedsudfor-
dringer og i veerste fald saette it-systemer ud af drift. Det gaelder i seerlig grad for
det danske skattevaesen, som har en stor portefglje af legacy-systemer, der skal
moderniseres inden for en drraekke.

Samtidig kan en manglende prioritering af forretningsnaere behov betyde, at
skattevaesenet f@r sveerere ved at lgse sine opgaver. Det gaelder fx i forhold til at
effektivisere sagsbehandlingsprocesser, at borgere og virksomheder oplever en
utilstraeekkelig service i forbindelse med skattebetaling, samt at skattevaesenet Ig-
bende kan udvikle nye og bedre veerktgijer til at imgdegd skatteunddragelse.

Hertil kommer, at flere omréder i dag understattes af utidssvarende, tunge, ma-
nuelle processer, som medfgrer en @get risiko for fejl. Det kan i sidste ende pa-
virke skatteyderes retssikkerhed og tilliden til skattevaesenet. Det gar sig saerligt
gaeldende inden for de store provenuomrader sGsom personskatter og moms,
p& omrader sGsom opkraevnings-, inddrivelses- og vaerdipapiromradet samt i
forhold fil veerktgjer til bekeempelse af svig og hvidvask, jf. kapitel 3.

Ekspertudvalget noterer sig derfor, at det er en pligtopgave for skatteveesenet i
de kommende ar at igangsaette moderniseringen af legacy-systemer samt img-
dekomme de forretningsnaere behov.

Ekspertudvalget har i sine analyser afdaekket en overordnet prioritering af it-ud-
viklingsaktiviteter og laegger pad baggrund heraf op til, at teknisk modernisering
og forretningsnaere behov prioriteres betydeligt hgjere, end filfaeldet er i dag. Pri-
oriteringen udggr et mdélbillede i 2027, da Ekspertudvalget ikke vurderer det rea-
listisk p& kort sigt at foretage en s& stor omfordeling af it-portefaljen, far de nu-
vaerende store it-programmer og -projekter er afsluftet.

Konkret anbefaler Ekspertudvalget, at skattevaesenet frem mod 2027 skal an-
vende halvdelen af sin samlede it-udviklingskapacitet til forretningsnaere behov
og teknisk modernisering, jf. tabel 4.3. Det skal blandt andet ses i sammenhang
med, af de gvrige skattemyndigheder i den komparative analyse i modsaetning fil
det danske skattevaesen allerede har gennemfart en modernisering af deres le-
gacy-systemer.

Tabel 4.3. Ekspertudvalgets anbefaling til fordeling af it-udviklingsportefalijen i 2027

Lovimplementering Forretningsneere Teknisk moderni-
(herunder EU-lov) behov sering (legacy mv.)
Skattevaesenets fordeling i dag* 86 pct. 7 pct. 3 pct.
@vrige skattemyndigheder i den komparative
analyse 53 pct. 30 pct. 17 pct.
Malbillede for 2027 ~50 pct. ~25 pct. ~25 pct.

Anm.: *Skattevaesenets fordeling i dag er opgjort uden fordeling af ressourcer til faglig styring pé
formdlskategorierne. Faglig styring udger 4 pct.

Generelt gaelder, at jo hgjere en andel af it-udviklingsudagifter, der prioriteres fil
teknisk modernisering og forretningsnaere behov, desto starre vil muligheden
veere for at afvikle den tekniske gaeld og udnytte potentialer for forretningsudvik-
ling inden for de store provenuomrader. En s&dan opprioritering af forretnings-
udvikling og modernisering vil tilsvarende indebaere, at it-udviklingsaktiviteter
som felge af lovgivning mindskes, og dermed vil muligheden for af it-understgtte
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politiske gnsker og stgrre lovgivningsinitiativer kunne imgdekommes i filsva-
rende mindre omfang.

Ekspertudvalget vurderer, at der er behov for af foretage en meget vaesentlig
opprioritering af den tekniske modernisering og de forretningsnaere behov frem
mod 2027. Det skal ses i lyset af, at skattevaesenets tekniske gaeld er meget stor,
hvilket indebaerer markante risici for den fremtidige systemdrift og videreudvik-
ling af systemer. Samtidig prioriterer det danske skattevaesen aktuelt disse om-
rdder meget lavt sammenlignet med skattevaesener i andre lande.



Udvalgte priorite-
ringsmulighederi
skatteveesenets akti-
viteter
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5. Udvalgte priorite-
ringsmuligheder i
skattevaesenets akti-
viteter

5.0 Sammenfatning

Ekspertudvalget har pé en reekke udvalgte omrdder i skatteveesenet undersagt,
hvorvidf der kan prioriteres i den eksisterende og kommende opgavevareta-
gelse. Formdalet med en prioritering af opgavevaretagelsen har vaeret at anvise
veje til dels at reducere det forventede traek pa skattevaesenets udviklingskapa-
citet, dels at reducere ressourcebehovet i de borger- og virksomhedsrettede sty-
relser. Det gaelder for flere af omraderne, at justeringer til de forudsatte planer
forudseetter politisk opbakning.

Samlet set vurderer Ekspertudvalget pad baggrund af eftersynene af de udvalgte
aktivitetsomrdader, aft:

e Detervanskeligt at nedbringe traekket pd it-udviklingskapaciteten fra de
igangvaerende store if-udviklingsakfiviteter, da stgrstedelen allerede er langt
i udviklingsarbejdet.

e Der erdog muligheder for at reducere eller helt undga et fremtidigt traek pa
udviklingskapaciteten i forbindelse med udarbejdelsen af en varig lgsning p&
udbytteomrdadet.

e Ligeledes er der formentlig et potentiale for at nedbringe traekket pd udvik-
lingskapaciteten i forbindelse med kommende EU-lovgivning ved at sgge at
pavirke lovgivningen tidligt samt aktivt at nedbringe starrelsen pa it-udvik-
lingsopgaverne, der fglger heraf.

e |deborger- ogvirksomhedsrettede styrelser er det muligt at nedbringe res-
sourcebehovet pa geeldsomrdédet, hvilket dog indebaerer, at et potentielt
provenu ikke s@ges inddrevet.

Ekspertudvalgets konkrete anbefalinger for de enkelte omréder fremgar af boks
5.1.
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Boks 5.1. Anbefalinger og prioriteringsmuligheder pa udvalgte aktivitetsomrader

Gaeldsomradet
Afskrivning af al fejlbehaeftet gaeld

Ekspertudvalget anbefaler, at al fejlbehaeftet gaeld i DMI effer gennemfersel af de sidste to
konverteringer i 2022 som udgangspunkt straksafskrives. Straksafskrivningen vil signifikant
minimere oprydningsopgaven i Gaeldsstyrelsen og dermed frigare ressourcer fil andre indsatser
og opgaver inden for skaftevaesenet, hvor effekfen forventes af vaere starre. Stillingtagen fil
straksafskrivningen skal ske pd baggrund af et beslutningsoplaeg.

Vurderingsomradet i Skatteankestyrelsen
Graavis og realistisk rekruttering

Ekspertudvalget anbefaler, at der foretages en gradvis men langsommere rekruttering af
sagsbehandlere i Skatteankestyrelsen baseret pd, hvad der anses som et realistisk
rekrutteringsniveau. Anbefalingen skal ses i lyset af, at udsendelsen af nye ejendomsvurderinger
forventes af medfere en @gef opgave med klagesagsbehandling, hvor Ekspertudvalget noterer
sig, af der dels er usikkerhed om omfanget af klager og dels er vaesentlig risiko for, at
Skatteankestyrelsen ikke kan realisere den forudsatte rekruttering. Eksperfudvalget noterer sig
dertil, at der skal foretages en evaluering af klageomradet, /£ forfliget om et nyt
ejendomsvurderingssystem.

Ejendomsvurderingssystemet
Stor udviklingsopgave vedrarende vurderinger af erhvervsejendomme mv.

Eksperfudvalget noterer sig, at udviklingsopgaven vedrgrende erhvervsvurderinger mv. har
karakter af et meget stort projekt, som vil optage en stor del af skattevaesenets udviklingskapacitet.
Ekspertudvalget noterer sig s@ledes, at projektets omfang overstiger udvalgets anbefaling om, at
der som udgangspunkt ikke skal igangsaette nye meget store projekter p& over 300 mio. kr,, da
detindebaerer betydelige risici, /£ kapitel 7. Ekspertudvalget noterer sig, at lt-filsynet parallelt
frykprever projekfet, og at der er nedsat en arbejdsgruppe om vurdering af erhvervsgrunde.
Ekspertudvalget anbefaler, at arbejdsgruppen ikke foreslar nye filtag, der vil komplicere projektet.

Ny udbyttemodel
Der skal implementeres et alternativ til nettoindeholdelsesmodellen

Ekspertudvalget anbefaler, at der i forbindelse med udarbejdelsen af en varig lgsning pd
udbytteomradet ikke arbejdes videre med nettoindeholdelsesmodellen, men at der i stedet
arbejdes videre med enten en forenklet netfoindeholdelsesmodel (15 pct-model) eller en
forbedret refusionsmodel med henblik pd at reducere det forventede traek pd& udviklingskapacitet
samt den varige opgavevaretagelse i Skatftestyrelsen.

EU-lovgivning
Styrket indsats for at nedbringe det fremtidige traek pd udviklingskapaciteten

Ekspertudvalget anbefaler, at Skatteministeriet styrker indsatsen for at nedbringe traekket pd
udviklingskapaciteten fra lovgivningsinitiativer og ny lovgivning fra EU. Konkret anbefales det, at:

o Derdefineres et vejledende loft over andelen af udviklingskapacitet i skaftevaesenet, der
allokeres til implementering af EU-lovgivning.

e Skafteministeriet styrker sin tidlige inferessevaretagelse i EU, herunder at Skatteministeriet
arbejder for at styrke det tvaergdende samarbejde mellem de danske ressortmyndigheder.

e Derlaegges en raekke centrale overvejelser og principper il grund for skaftevaesenets tilgang
fil it-understattelse af EU-lovgivning, herunder at nye it-projekter sgges lgst ved centrale if-
I@sninger i EU-regi, samt at skaftevaesenets implementering skal vaere i--maessige
minimumslgsninger.

Ekspertudvalget har ogsé undersggt, om der bar foretages justeringer til de eksisterende
implementeringsplaner for implementering af boligskatteforliget og ejendomsdataprogrammets
udviklingsarbejde. Det har Ekspertudvalget imidlertid ikke fundet anledning til at anbefale.

5.1 Indledning

Skattevaesenets aktiviteter er pd en lang raekke omrdéder i vid udstraekning bun-
det af allerede trufne politiske beslutninger. For eksempel er der indgéet politi-



ske aftaler omkring nye ejendomsvurderinger, nyt boligforlig og styrket skatte-
kontrol, der relativt detaljeret definerer rammerne for, hvordan og i hvilket om-
fang en given aktivitet i skattevaesenet skal gennemfares.

Det er i sagens natur politikernes praerogativ at indgé politiske aftaler om opga-
velgsningen i skattevaesenet. Ekspertudvalget finder det dog vaesentligt, at der
tages stilling til, om det deraf medfalgende ressourcetraek i skattevaesenets op-
gavevaretagelse stér mal med de politiske mél, der @nskes indfriet, herunder un-
der hensyn til fx provenumaessige og samfundsgkonomiske effekter.

Ekspertudvalget har pd den baggrund gennemfeart en reekke eftersyn af udvalgte
aktivitetsomrdéder i skattevaesenet. Formdlet er at unders@ge, om en a&endring af
rammerne for opgavevaretagelsen - herunder de politiske bindinger - vil kunne
reducere dels det forventede traek pa skattevaesenets udviklingskapacitet, dels
ressourcebehovet i den gvrige opgavevaretagelse i skattevaesenet.

| kapitlet praesenteres resultaterne af i alt syv eftersyn. Seks eftersyn er fordelt pa
konkrete igangvaerende og kommende aktiviteter pd henholdsvis gaelds-, ud-
bytte-, eiendoms- og boligomrddet, mens det sidste eftersyn vedrgrer h@ndte-
ring af lovgivningsinitiativer og ny lovgivning fra EU. Ekspertudvalgets anbefalin-
ger til en fremtidig tilgang til nye nationale politiske initiativer gennemgds i kapi-
fel 8.

De enkelte eftersyn er udvalgt ud fra indledende arbejdshypoteser om, at der er
et potentiale for at prioritere, skalere eller udskyde inden for det pdgeseldende ak-
tivitets- eller fokusomréade.

5.2 Gaeldsomradet

Anbefaling 1: Afskrivning af al fejlbehzeftet gzeld

Ekspertudvalget anbefaler, at al fejlbehaeftet gaeld i DMI effer gennemfarsel af de sidste to
konverteringer i 2022 som udgangspunkt straksafskrives. Straksafskrivningen vil signifikant
minimere oprydningsopgaven i Gaeldsstyrelsen og dermed frigare ressourcer il andre indsatser
og opgaver inden for skattevaesenet, hvor effekfen forventes at vaere starre. Stillingtagen fil
straksafskrivningen skal ske pd baggrund af et beslutningsoplaeg.

Skattevaesenet har siden 2018 anvendt betydelige ressourcer pd manuelt at
rydde op i gxldsposter iinddrivelsessystemet (DMI), som er I&st for inddrivelse
som fglge af fejl eller mistanke om fejl. Detf er en ressourcetung opgave, somi
dag bdndlaegger ca. 350 drsvaerk i Gaeldsstyrelsen. Alene i 2022 forventes om-
kostningerne til oprydningsaktiviteterne at belgbe sig til ca. 320 mio. kr.

5.2.1 Manuel oprydning af geeldsposter i skattevaesenet

Det er generelt en kerneopgave for skattevaesenet at inddrive borgeres og virk-
somheders geeld til det offentlige. Det er konkret Gaeldsstyrelsens opgave at ind-
drive gaelden pé vegne af de hundredvis af offentlige kreditorer fra bade stat, re-
gioner, kommuner og offentlige virksomheder, som forgaeves har forsggt at op-
kraeve ubetalte skatter, afgifter, beder mv. Geaeldsstyrelsen har som offentlig ind-
drivelsesmyndighed en raekke ekstra befgjelser og vaerktejer til at tvangsinddrive
glden. Den offentlige gaeldsinddrivelse har dog veeret udfordret i flere ar.
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I 2015 blev al automatiseret inddrivelse via inddrivelsessystemet EFl suspende-
ret. Det skyldtes, at der var konstateret eller mistanke om ulovlig inddrivelse pa
grund af manglende retskraft for gaeldsposterne (foraeldelse) eller datafejl (fx
fejlagtige forfaldsdatoer). Udfordringerne har vist sig ikke alene at vedrgre reste-
rende aldre gaeldsposter, men 0ogsé gaeldsposter, som siden er blevet oversendt
og fortsat indsendes til inddrivelse fra offentlige kreditorer til DMI.

Ultimo 2021 er der ca. 13,6 mio. gxldsposter svarende fil en samlet nominel
vaerdi p& 45,4 mia. kr. og en kursveerdi p& 6,5 mia. kr. i DMI, som er |&st for inddri-
velse som fglge af fejl eller mistanke om fejl. En stor del af de sldre gaeldsposter,
der er fejlbehaeftede, vil vaere udsigtsligse at inddrive - og vil dermed enten for-
xldes eller skulle afskrives pa et senere tidspunkt.

Desuden vil deri en arraekke fortsat blive oversendt nye fejlramte gaeldsposter fil
inddrivelse. Safremt tilgangen af ny fejlbehaeftet gaeld skal stoppes, forudsaetter
det en lgsning i myndighedernes opkraevning, herunder en hadndtering af en
raekke konkrete udfordringer i skattevaesenets opkraevningssystemer, jf. kapitel
3.

Oprydningsindsatsen er tilreftelagt efter en "stegrst-forst-strategi”. Det betyder, at
der er fokus p@ at rydde op i de mest veerdifulde gaeldstyper malt i kursvaerdi,
som er udtryk for geldens estimerede reelle vaerdi, nér der tages hgjde for
blandt andet skyldnernes betalingsevne og Galdsstyrelsens mulighed for at ind-
drive gaelden efter geeldende regler. Formdlet er at ggre gaeldsposterne inddri-
velsesparate i DMI og i videst mulige omfang sikre datakvalitet mv., s@ de kan
overfgres til inddrivelse i det nye inddrivelsessystem (PSRM).

Der er indtil videre overfart ca. 6,5 mio. fordringer til en kursvaerdi p& 7,8 mia. kr.
og en nominel veerdi pé ca. 18,4 mia. kr. til PSRM. Langt hovedparten af overfors-
lerne er sket pd baggrund af konverteringer fra DMI til PSRM. Konverteringerne er
bunkeoverfagrsler af krav til PSRM, som med udgangspunkt i et stgrre arbejde
med at udrede og systematisere gaeldstypen ggr kravene inddrivelsesparate.
Der forventes yderligere to konverteringer i 2022 med et bruttopotentiale p&
samlet 3,2 mia. kr. i kursvaerdi.

Ekspertudvalget noterer sig, at "st@rst-fgrst-strategien” vil betyde, at potentialet
for yderligere konverteringer effer skattfevaesenets forventning vil veere udtgmt
efter de to forest@iende konverteringer i 2022. Det skal ses i lyset af, at der vil
veaere ef faldende provenu ved at fortsaette konverteringsarbejdet.

Nar potentialet for konverteringerne i oprydningsindsatsen er udtemt, er der
alene den manuelle oprydningsindsats tilbage. Det er vurderingen, at inddrivel-
sespotentialet i en arraekke efter de to konverteringer i 2022 fortsat vil kunne
overstige udgifterne til at rydde op i geeldsposterne i DMI. Den manuelle opryd-
ningsindsats er dog forbundet med betydelige ressourcer og et begraenset ind-
drivelsesprovenu og er derfor mindre effektiv end de gennemfarte konverterin-
ger.

Over for den manuelle oprydningsindsats i gamle gaeldsposter stér hensynet om
at anvende ressourcerne mest effektivt i skattevaesenet. En nedbringelse af den
manuelle oprydningsindsats vil séledes frigare ressourcer til andre indsatser og
opgaver i skattevaesenet, fx pd opkraevningsomrdadet eller i inddrivelsen af nyere
galdsposter, hvor effekten for den samlede skatteopkraevning og -inddrivelse
alt andet lige forventes at vaere sterre. Sdfremt den manuelle oprydningsindsats



skal nedbringes pd& kort sigt, kraever det en straksafskrivning af alle - eller dele af
- de fejlbehaeftede gaeldsposter i DMI.

5.2.2 Prioriteringsmuligheder

Ekspertudvalget anbefaler baseret pd en afvejning af ovenstdende hensyn at
straksafskrive al fejlbehaeftet gaeld i DMI efter gennemfersel af de sidste fo kon-
verteringer i 2022. Hovedformalet er at minimere den store manuelle opryd-
ningsindsats og dermed friggre ressourcer til indsatser og opgaver i skattevae-
senet med st@rre effekt for den samlede opkraevnings- og inddrivelsesindsats.

En straksafskrivning vil medfgre et mindreprovenu, og Ekspertudvalget anerken-
der, at en straksafskrivning af den oprydningskraevende gaeld - alene pé& grund
af stgrrelsen pé geelden, der afskrives - vil pavirke retsfglelsen negativt, da der
vil vaere mange danskere, der i varierende st@rrelsesorden helf eller delvist vil f&
annulleret deres geeld til det offentlige. Ekspertudvalget noterer sig, at der inden
en politisk beslutning om straksafskrivning af den fejlbehaeftede gaeld skal udar-
bejdes mere praecise estimater for kursvaerdien af den geeld, der vil skulle afskri-
ves, omkostningerne ved at fortssette den manuelle oprydningsindsats samt
overvejelser om ressourcernes alternative anvendelse. Det er dog Ekspertudval-
gets forventning, at en straksafskrivning samlet set vil kunne fremme skattevae-
senets effektivitet. Det konkrete belgb, der vil skulle afskrives, afhaenger af det
konkrete tidspunkt for straksafskrivningen efter de to konverteringer i 2022 samt
den endelige afgraensning af gaeldsposter, der vil skulle omfattes af afskrivnin-
gen.

Safremt der ikke er politisk opbakning fil en straksafskrivning af den fejlbehaef-
tede geeld, anbefaler Ekspertudvalget, at ressourcerne i skattevaesenet, der pa
nuvaerende fidspunkt anvendes p& oprydningsindsatsen, nedbringes med hen-
blik pé& at kunne anvende ressourcerne til andre opgaver og omréder i skattevae-
senet. En sddan reduktion forudseetter en gget brug af ordinaere afskrivninger,
og at de fejlramte gaeldsposter, der ikke har en tilstraeekkelig positiv business
case, straksafskrives. Samtidig skal der foretages automatiske afskrivninger af
bestemte gaeldsposter, fx gaeld med meget lav vaerdi.

Ekspertudvalget noterer sig, at ovenstéende anbefalinger fil en tilpasning af op-
rydningsindsatsen skal ses i sammenhaeng med en langsigtet plan for normali-
seringen af gaeldsomradet.
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5.3 Vurderingsomradet i Skatteankestyrelsen

Anbefaling 2: Gradvis og realistisk rekruttering

Ekspertudvalget anbefaler, at der foretages en gradvis men langsommere rekruttering af
sagsbehandlere i Skatteankestyrelsen baseret pd, hvad der anses som et realistisk
rekrutteringsniveau. Anbefalingen skal ses i lyset af, at udsendelsen af nye ejendomsvurderinger
forventes af medfare en @gef opgave med klagesagsbehandling, hvor Ekspertudvalget noterer
sig, af der dels er usikkerhed om omfanget af klager og dels er vaesentlig risiko for, af
Skatteankestyrelsen ikke kan realisere den forudsatte rekruttering. Eksperfudvalget noterer sig
dertil, at der skal foretages en evaluering af Klageomrddet, /7 forliget om et nyt
elendomsvurderingssystemn.

Skatteankestyrelsen har indmeldt et vaesentligt merbevillingsbehov, som skal
ses i sammenhaeng med dels styrelsens opgave med at héndtere klagesagsbe-
handling p& ejendomsomradet, dels tidligere afsatte bevillinger og bevillingsni-
veaueti 2021 pd& ca. 434 mio. kr.

5.3.1 Klager i forbindelse med udsendelsen af nye
ejendomsvurderinger

Med forliget om et nyt ejendomsvurderingssystem fra 2016 blev der blandt an-
det indgdet en politisk aftale om en ny klagestruktur p&d ejendomsomrédet. | forli-
get er det forudsat, at klager over viderefgrte og nye ejendomsvurderinger som
udgangspunkt forventes afgjort, inden de naeste almindelige vurderinger sendes
ud - det vil sige inden for to &r. Ekspertudvalget noterer sig, at der i forbindelse
med udsendelsen af de nye ejendomsvurderinger fra september 2021 og frem -
og den deraf felgende mulighed for at klage over historiske og nye ejendoms-
vurderinger - vil vaere en markant for@gelse af opgavemangden i Skatteanke-
styrelsen. Derudover skal Skatteankestyrelsen hadndtere andre nye opgaver, som
fx klager pé& baggrund af @get skattekontrol. Ekspertudvalget noterer sig desu-
den, at der er usikkerhed om omfanget af klager, og at der er vaesentlig risiko for,
at Skatteankestyrelsen ikke kan realisere den forudsatte rekruttering af sagsbe-
handlere.

5.3.2 Prioriteringsmuligheder

Afviklingen af klager over viderefgrte og nye ejendomsvurderinger inden for to
ar forudsaetter alt andet lige en markant opnormering i Skatteankestyrelsen, som
naeppe vil kunne realiseres i det i forvejen svaere rekrutteringsmarked. Ekspert-
udvalget anbefaler derfor, af der i Skafteankestyrelsen leegges en gradvis men
langsommere og dermed mere realistisk rekruttering til grund, og anbefaler, at
dette afspejles i fastlaeggelsen af bevillingsniveauet inden for de fler&rige ram-
mer. Samtidig skal Skatteankestyrelsen have fokus pd at effektivisere klagepro-
cessen i styrelsen.

Ekspertudvalgets anbefaling mindsker risikoen for, at Skatteankestyrelsen opnér
et markant mindreforbrug i perioden som falge af rekrutteringsvanskeligheder.
Det forventes imidlertid, atf den gennemsnitlige sagsbehandlingstid for en klage
over en ny ejendomsvurdering vil blive laengere end de to &r, som er forudsat i
ejendomsvurderingsforliget. Ekspertudvalget noterer sig dog, at dette vil vaere



filfseldet, uanset hvilken rekruttering der laegges fil grund i lyset af usikkerheden
om antallet af klager, og da Skatteankestyrelsen nappe vil kunne rekruttere i det
omfang, som afvikling af det forventede antal af klager inden for to ar vil forud-
saette.

Ekspertudvalget noterer sig, at der henset fil den generelle usikkerhed omkring
de grundlaeggende forudsaetninger skal foretages en evaluering af det fremad-
rettede bevillingsbehov, nar der er et bedre grundlag for fastlaggelsen heraf ba-
seret pd omfanget af klager over de fgrste udsendte vurderinger - forventeligt i
2024, jf. forliget om et nyt ejendomsvurderingssystem.

Evalueringen skal bidrage med fire forhold:

e Opgere, hvorvidt Skaftteankestyrelsen har vaeret i stand til at rekruttere som
forudsat

e Tage hgjde for konkrete indikationer p& antallet af klager over de nye ejen-
domsvurderinger mv.

e Evaluere klagegebyrets stgrrelse

e Tilvejebringe ef overblik over produktiviteten i den samlede vaerdikaede i kla-
gesagsbehandlingen pa tvaers af Skatteministeriets koncern

For at nedbringe klagevolumen til Skatteankestyrelsen forudsaetter Eksperfud-
valget, at den nuveerende praksis i forhold fil klageadgang i kommunerne fast-
holdes. Det betyder, af der ikke gives klageadgang for de nye opgaver, der fgl-
ger af implementering af boligskatteforliget i 2024. Dette vil kraeve en lovaen-
dring, da det for nuvaerende vil blive muligt at péklage visse afgerelser, nér op-
gaverne overdrages fra kommunerne fil staten, uagtet, at der ikke er klagead-
gang i kommunerne i dag.

5.4 Ejendomsvurderingssystemet

Stor udviklingsopgave vedrgrende vurderinger af erhvervsejendomme mv.

Ekspertudvalget noterer sig, at udviklingsopgaven vedrgrende erhvervsvurderinger mv. har
karakter af et meget stort projekt, som vil optage en stor del af skattevaesenets udviklingskapacitet.
Ekspertudvalget noterer sig s@ledes, at projekfets omfang overstiger udvalgets anbefaling om, at
der som udgangspuntk ikke skal igangsaette nye meget store projekter p& over 300 mio. kr,, da
detindebaerer betydelige risici, /£ kapitel 7. Ekspertudvalget noterer sig, at lt-filsynet parallelt
frykprever projekfet, og at der er nedsat en arbejdsgruppe om vurdering af erhvervsgrunde.
Ekspertudvalget anbefaler, at arbejdsgruppen ikke foreslar nye filtag, der vil komplicere projektet.

Den sidste it-leverance af ejendomsvurderingssystemet (release 8) er et meget
stort og komplekst it-projekt med et omfang pé vaesentligt over 300 mio. kr. Det
vil s@ledes vaere en betydelig opgave de kommende éar, som vil llegge beslag p&
en stor del af skattevaesenets udviklingskapacitet.

5.4.1 Udvikling af den sidste release af
ejendomsvurderingssystemet

P& baggrund af Rigsrevisions kritik af Skatteministeriets forvaltning af ejendoms-
vurderingerne fra 2013 blev ejendomsvurderingerne suspenderet samme dr.

| 2015 padbegyndte Skatteministeriet udviklingen af et nyt ejendomsvurderings-
system. Det blev allerede ved projektets opstart konkluderet, at der var tale om
et stort og komplekst projekt. Udviklingen af ejendomsvurderingssystemet er
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flere gange blevet forsinket og fordyret, blandt andet som fglge af kompleksite-
fen i it-udviklingen.

Den sidste it-leverance af ejendomsvurderingssystemet indeholder béde tvaer-
géende funktionalitet vedrgrende omvurderinger og andet vurderingsrul samt
funktionalitet vedrgrende land- og skovbrugsejendomme samt erhvervsejen-
domme.

Ekspertudvalget noterer sig, af udviklingsopgaven har et omfang, der indebaerer,
at det betegnes som et meget stort it-projekt. Udviklingen forventes at straekke
sig fra andet halvér 2022 frem mod 2025.

5.4.2 Prioriteringsmuligheder

Ekspertudvalget har undersggt forskellige muligheder for at nedbringe udvik-
lingsopgavens omfang og kompleksiteten heri. Det er blandt andet undersagt,
om udviklingsopgaven kan reduceres i omfang ved at fravaelge at udvikle ud-
valgte funkfionaliteter, om dele af udviklingen kan skubbes i fid, og om der kan
foretages regelforenklinger pd en raeekke konkrete omrdader.

It-projektets samlede omfang overstiger vaesentligt 300 mio. kr., og Ekspertud-
valget ggr i den forbindelse opmaerksom pd, at udvalget i kapitel 7 anbefaler, at
skattevaesenet som udgangspunkt ikke igangsaetter meget store it-projekter pé
over 300 mio. kr., da det indebeerer en @get risiko for blandt andet forsinkelser
og fordyrelser.

Det bemaerkes, at der aktuelt padgdr en trykpravning af projektet ved It-tilsynet,
ligesom der er nedsat en arbejdsgruppe med ekspertdeltagelse om vurdering af
erhvervsgrunde, som afrapporterer medio 2023. Ekspertudvalget noterer sig dette
og bemaerker, at det verserende arbejde ikke bar ege omfanget af opgaven.

5.5 Ny udbyttemodel

Anbefaling 3: Der skal implementeres et alternativ til nettoindeholdelsesmodellen

Ekspertudvalget anbefaler, at der i forbindelse med udarbejdelsen af en varig lgsning pa
udbytteomradet ikke arbejdes videre med nettoindeholdelsesmodellen, men at der i stedet
arbejdes videre med enten en forenklet netfoindeholdelsesmodel (15 pct-model) eller en
forbedret refusionsmodel med henblik p& at reducere det forventede traek pa udviklingskapacitet
samt den varige opgavevaretagelse i Skaftestyrelsen.

Den danske stat blev i perioden 2012 til august 2015 udsat for formodeft svindel
med udbetalinger af udbytterefusion for ca. 12,7 mia. kr. Der er filfart vaesentligt
flere ressourcer til udbytteomradet, som i dag har et af de hgjeste kontrolni-
veauer i skattevaesenet. Der udestar dog fortsat en varig lgsning pd administra-
tion og it-understgttelse af udbytteomrdadet.



5.5.1 Fremadrettet losning pa udbytteomradet

Nar et dansk selskab udlodder aktieudbytte til udenlandske aktionaerer, indehol-
des der som udgangspunkt 27 pct. i udbytteskat. De fleste udenlandske aktio-
naerer er berettiget til en lavere skattesats - typisk 15 pct. Det betyder, at mange
udenlandske aktfioneerer vil skulle ans@ge om refusion for at f& forskellen mellem
de 27 pct. og den lavere skattesats refunderet.

Den nuvarende kontrol af refusionsanmodninger har nedbragt risikoen for svin-
del, men den er omfaftende og meget ressourcekraevende. Tilgangen af refusi-
onsanmodninger har desuden veeret stigende de seneste ar. Pa trods df tilfgrsel
af ressourcer, effekfivisering af arbejdsgange samt en justeret kontrolstrategi er
der en stor bunke af ubehandlede sager, som blandf andet medfgrer lange lig-
getider for refusionsanmodninger og vaesentlige renteudgifter for staten.

P& den baggrund er der i et samarbejde mellem Skatteministeriet og den finan-
sielle branche udarbejdet en konkret skitse til en ny model kaldet neftoindehol-
delsesmodellen. Nettoindeholdelsesmodellen vil medfere, at udenlandske aktio-
naerer far mulighed for at opnd indeholdelse med den korrekte skattesats ved
udbetaling af udbytte, ved at aktionaerernes identitet og korrekfe skattesats regi-
streres og dokumenteres inden udbetalingen.

2021 blev der foretaget en foranalyse af modellen med henblik pa stillingtagen
til den videre proces for arbejdet med en varig Igsning p& administrationen og it-
understottelsen af udbytteomrdadet. Foranalysen har vist, at modellen vil vaere
forbundet med stor kompleksitet, mange risici og kraeve vaesentlig it-udvikling.
Udviklingsopgaven estimeres med vaesentlig usikkerhed at medfere udgifter fil
it-udvikling i omegnen af 200 mio. kr. | forbindelse med foranalysen er der ogsd
undersggt to gvrige mulige lgsningsmodeller for en fremadrettet handtering af
omradet, henholdsvis en forenklet nettoindeholdelsesmodel (15 pct.-modellen)
og den forbedrede refusionsmodel.

5.5.2 Prioriteringsmuligheder

Ekspertudvalget anbefaler pd baggrund af sin undersggelse af lasningsmodel-
ler, at der enten arbejdes videre med den forenklede neftoindeholdelsesmodel
eller med den forbedrede refusionsmodel ud fra hensynet om at nedbringe et
kommende traek pd udviklingskapacitet i skattevaesenet og den fremtidige ma-
nuelle sagsbehandling pd udbytteomréadet.

Den forenklede nettoindeholdelsesmodel indebzerer, at udbyttekildeskatten ned-
saettes til 15 pct. for udenlandske aktionaerer. Det er den sats, som langt de fle-
ste udenlandske akfionaerer er berettigeft til. Dermed er det kun akfionaerer med
krav pa en lavere sats end 15 pct,, som skal anmode om refusion. Safremt der
arbejdes videre med den forenklede nettoindeholdelsesmodel anbefaler Ek-
spertudvalget, at modellen implementeres simpelt med et fatal af saerregler, sa-
ledes at modellens kompleksitet og risici mindskes. Det skal samtidig holde om-
kostningerne fil it-udviklingen inden for ca. 10-30 mio. kr. Derved vil modellen
legge beslag pd en begraenset del af udviklingskapaciteten pé skattevaesenets
omrdéde. Samtidig vil modellen bidrage ftil, at udenlandske aktionzerer i hojere
grad vil f& opkraevet den korrekte skattesats ved udbetaling af udbyttet, sé de
kun i begraenset omfang skal sege om refusion hos Skattestyrelsen. Det vil derfor
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medf@re bedre retssikkerhed, mindre sagsbehandling end den nuvaerende refu-
sionsmodel og frigive ressourcer i Skattestyrelsen som fglge af faerre refusions-
anmodninger.

Den forbedrede refusionsmodel indebarer, at der arbejdes videre med den eksi-
sterende administration og lovgivning pd omradet, og at udenlandske aktfionae-
rer fortsat vil skulle sege om refusion af udbytteskat. Modellen vil llegge beslag
p& en meget begraenset del af skattevaesenets udviklingskapacitet, men vil dog
vaere mere omkostningstung at administrere end de to andre modeller. S&fremt
der arbejdes videre med den forbedrede refusionsmodel, anbefaler Ekspertud-
valget, at der investeres i @get systemunderstgttelse af modellen i st@grrelsesor-
denen 5-10 mio. kr. arligt over en femarig periode. Det skal bidrage til at opti-
mere Skattestyrelsens sagsgange og kontrolprocesser yderligere med henblik
pé& at nedbringe ressourcetraekket i den fremtidige administration af modellen.
Kontrolstrategien bar i den forbindelse mdlrettes yderligere pad baggrund af ri-
siko og vaesentlighed, hvis viden og erfaringer tilsiger det, for at nedbringe res-
sourcerne til behandling af refusionsanmodninger yderligere.

Endelig anbefaler Ekspertudvalget, at der ikke arbejdes videre med neftoinde-
holdelsesmodellen. Modellen er blandt andet forbundet med et omfattende it-
udviklingsarbejde og -omkostninger, som vil l&agge beslag pa en vaesentlig del af
skaftevaesenefts i forvejen begransede udviklingskapacitet. Samfidig er model-
len forbundet med stor kompleksitet og mange risici.

Ekspertudvalget noterer sig, at den oparbejdede bunke af ubehandlede sager
om udbytterefusion skal behandles uanset valg af model. Der bar tages hojde
herfor i den samlede opgavevaretagelse i skattevaesenet, jf. kapitel 6.

5.6 Lovgivning fra EU

Anbefaling 4: Styrket indsats for at nedbringe det fremadrettede traek pé udviklingskapaciteten

Ekspertudvalget anbefaler, at Skatteministeriet styrker indsatsen for at nedbringe traekket pd
udviklingskapaciteten fra lovgivningsinitiativer og ny lovgivning fra EU. Konkret anbefales det, at:

e Derdefineres et vejledende loft over andelen af udviklingskapacitet i skaftevaesenet, der
allokeres til implementering af EU-lovgivning.

o  Skatteministeriet fremadrettet styrker sin tidlige interessevaretagelse i EU, herunder at
Skatteministeriet arbejder for at styrke det tvaergdende samarbejde mellem de danske
ressortmyndigheder.

e Derlaegges en raekke centrale overvejelser og principper fil grund for skattevaesenets tilgang
fil i-understgttelse af EU-lovgivning, herunder at nye it-projekter seges l@st ved centrale it-
I@sninger i EU-regi, samt at skaftevaesenets implementering skal veere it--maessige
minimumslgsninger.

En betydelig del af skattevaesenets tidligere og kommende udviklingsaktiviteter
er affgdt af lovgivning fra EU, jf. kapitel 3.

EU-lovgivningen adskiller sig fra de nationale politiske inifiativer, da mulighe-

derne for blandt andet at pdvirke beslutningsprocessen og for at genbesgge af-
taler er mindre. Det forventes, at der ogsa fremover vil veere EU-lovgivning, som
potentielt vil llegge beslag pé& store dele af skattevaesenets udviklingskapacitet.
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5.6.1 EU-lovgivning pavirker skattevaesenets it-omrade

Danmark er ét ud af 27 medlemslande og forpligtet til af sikre rettidig implemen-
tering af EU-lovgivning, nar ferst lovgivningen er vedtaget af medlemslandene.
Skatteministeriets erfaringer har vist, at it-projekter som felge af EU-lovgivning
ofte har vaeret mere omfattende og komplekse end fgrst forventet. Hermed har
projekterne 0gsd lagt sterre beslag pd skattevaesenets it-udviklingskapacitet
end oprindeligt forudsat. EU-lovgivning kan dog isoleret set ogsd pdvirke skatte-
vaesenets opgavevaretagelse positivt, fx ved en stgrre systemunderstgttet opga-
vevaretagelse.

Ekspertudvalget har fundet det relevant at afgive anbefalinger fil, hvordan skat-
tevaesenet kan forsgge at nedbringe traekket p& udviklingskapaciteten fra kom-
mende lovgivningsinitiativer og ny lovgivning fra EU.

Det er en forudsaetning for Ekspertudvalgets anbefalinger til hédndteringen af lov-
givningsinitiativer og ny EU-lovgivning, der skal eller potentielt skal implemente-
res gennem it-udvikling, at der konfinuerligt sikres et overblik over EU-projekter i
pipelinen pé tveers af Skatteministeriets koncern. Overblikket bgr omfatte s@vel
endeligt vedtaget EU-lovgivning som potentielt kommende EU-lovgivningsinifiati-
ver med betydning for skaftevaesenets opgavevaretagelse.

5.6.2 Prioriteringsmuligheder

Ekspertudvalget anbefaler, at Skatteministeriet styrker indsatsen for at ned-
bringe det fremtidige traek p& udviklingskapaciteten fra EU-lovgivning. Det skal
ses i lyset af Ekspertudvalgets anbefalinger til den fremadretftede fordeling af
udviklingskapaciteten, hvor deri 2027 alene bgr anvendes halvdelen af den
samlede udviklingskapacitet til lovimplementering inkl. implementering af EU-
lovgivning, jf. kapitel 4.

Ekspertudvalget anbefaler, at indsatsen styrkes ved nedenst@ende initiativer.

Handtering af begraenset it-udviklingskapacitet

Ekspertudvalget anbefaler, at der defineres et vejledende loft over, hvor stor en
andel af skattevaesenets udviklingskapacitet afsat fil lovimplementering, der kan
prioriteres fil implementering af EU-lovgivning. Loftet vil i sagens natur ikke med-
fore, at forpligtelsen til at sikre rettidig implementering af lovgivningen tilside-
saettes, men deft vil veere en vaesentlig rettesnor i Skatteministeriet portefgliesty-
ring og intferessevaretagelse i EU.

Det eriden forbindelse en forudsaetning, af skattevaesenet gger evnen fil tidligt
at vurdere omfanget af ngdvendig it-udvikling til implementeringen. Samtidig ber
skattevaesenet Isbende falge op pd, hvor meget udviklingskapacitet, der forven-
tes anvendt til EU-lovgivning med henblik pd, at det indgdr i den samlede porte-
foliestyring i skattevaesenet.

Styrket organisering af tidlig dansk interessevaretagelse

Eftersom omfanget af ny EU-lovgivning ikke er fast og ikke fastlaegges pé natio-
nalf niveau, anbefaler Eksperfudvalget, at Skatteministeriet fremadrettet styrker
sin tidlige interessevaretagelse i EU med henblik pé& at kunne tilgodese skattevae-
senets begraensede it-udviklingskapacitet. Det gaelder saerligt, ndr omfanget af



it-udvikling forventes at overstige det pagaeldende loft, jf. ovenfor. Det omfatter
blandt andeft, at der i skaftevaesenet tidligt foretages skansmaessige vurderinger
af de administrative konsekvenser ved nye EU-lovgivningsinitiativer, herunder
saerligt vurderinger af de it-maessige konsekvenser.

| den forbindelse anbefaler Ekspertudvalget, at Skatteministeriet arbejder for at
styrke det tvaergéende samarbejde mellem de danske ressortmyndigheder med
henblik p& at varetage Danmarks samlede interesser bedst muligt i forhold til
pdkraevet it-understattelse af EU-lovgivning. Det skal blandt andet sikre, at der -
pd tvaers af ressortomréder - dannes et samlet dansk portefglieoverblik og en
feelles strateqi for interessevaretagelsen med saerlig fokus p& EU-lovgivning, der
kraever it-understattelse. Det skal ses i lyset af, at EU-lovgivning ogsé traekker
vaesentligt pd udviklingskapacitet pad andre ministeromrader, samt at skattevae-
senet pavirkes af EU-lovgivning p& andre ressortomréder, der dermed laegger
enten direkte eller indirekte beslag pé& en del af skattevaesenets udviklingskapa-
citet.

Centrale overvejelser og principper i forbindelse med lovgivningsinitiativer og
ny lovgivning fra EU

Ekspertudvalget har i sit arbejde afdaekket en raekke konkrete overvejelser og
principper, som udvalget anbefaler indgdr i Skatteministeriets tilgang til EU-lov-
givning. Det gaelder bade i forhold til den tidlige interessevaretagelse og imple-
menteringen af vedtaget lovgivning. Ekspertudvalget anerkender, af der for
hvert enkelt EU-lovgivningsinitiativ kan vaere hensyn ud over skattevaesenets ud-
viklingskapacitet, der skal fages hejde for, fx samfundsgkonomiske hensyn og
nationale politiske prioriteringer. Overvejelserne nedenfor begr derfor tilpasses
det enkelfe initiativ ud fra en konkret vurdering.

De centrale overvejelser og principper ved lovgivningsinitiativer fra EU samt ved
implementering af EU-lovgivning er opsummeret i boks 5.2.

Boks 5.2. Centrale overvejelser og principper i forbindelse med lovgivningsinitiativer og ny lov-
givning fra EU

Overvejelser i den tidlige interessevaretagelse/inden lovgivning er vedtaget:

Implementeringsfrister

Det bar seges at fa fastlagt ikrafttraedelses- og/eller virkningsdatoer for ny EU-lovgivning, der sa
vidt muligt tager hensyn fil skattevaesenets begraensede it-udviklingskapacitet og komplekse it-
systemunderstattelse. Det kan fx i nogle filfselde veere hensigtsmaessigt at arbejde for leengere
implementeringsfrister, der sikrer kapacitet og fleksibilitet i planlsegningen af skattevaesenets it-
udviklingskapacitet.

Videreudvikling af eksisterende lgsninger

Der bor sgges afklaring af, om nye it-projekter med fordel kan implementeres i eksisterende eller
allerede planlagte it-systemer nationalt eller i EU-regi. SGfremt dette er muligt, ber defte i videst
muligt omfang filstraebes.

Centrale og decentrale losninger

Der bar s@ges afklaring af, om nye it-projekter kan Igses - eller eventuelf Izses bedre - ved en
central it-lgsning, hvor en del af udviklings- og driftsopgaven varetages i EU-regi fremfor ved
decentrale lgsninger i hvert enkelt medlemsland. Safremt dette vurderes hensigtsmaessigt, bar der
arbejdes for af sege opbakning hertil blandt de @vrige medlemslande gennem en tidlige
interessevaretagelse.

Begraense kompleksitet i ny EU-lovgivning
Det bar seges, at kompleksiteten i ny EU-lovgivning i videst muligt omfang begraenses med henblik
pd, af implementeringen bliver sé héndterbar som muligt.

Der vil ofte vaere forskellige méder at implementere EU-lovgivning pd, hvorved omfanget af it-
understettelse og -udvikling i nogen grad kan pavirkes nationalt. P& den baggrund vurderer
Ekspertudvalget, at felgende principper bar anvendes i forbindelse med implementering af EU-
lovgivning.
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Fastlagt projektscope
Scope for it-projekter som felge af ny EU-lovgivning ber seges fastlagt pd et tidligt stadie for at sikre
et minimum af justeringer undervejs i implementeringsfasen.

Minimumsl@sninger

Implementering af ny EU-lovgivning i det danske skaftevaesen bgr som udgangspunkt vaere it-
maessige minimumeslgsninger. Eksempelvis kan implementering af EU-lovgivning i nogle filfaelde
understettes af delvis manuel sagsbehandling fremfor fuld it-understottelse - dog safremt det
samlet set vurderes af tilgodese skattevaesenet under hensyn til blandt andet driffsomkostninger i
fagstyrelserne og samfundsmaessige gevinster. Ved implementering, der ligger ud over en
minimumsimplementering, ber det tilstraebes, at stillingtagen hertil indgdr i den tvaergdende
prioritering af skattevaesenets it-udviklingskapacitet pd lige fod med andre udviklingsaktiviteter i
pipeline, herunder forretningsnaere behov og teknisk modernisering, /% kapitel 4.

5.7 Implementering af boligskatteforliget

Ekspertudvalget har pd baggrund af sit eftersyn ikke fundet anledning fil at anbefale justeringer fil
de eksisterende planer forimplementeringen af boligskatteforliget.

Der pagdr en implementering af boligskatteforliget fra 2017, som forventes at
leegge beslag pé en vaesentlig del af skattevaesenets udviklingskapacitet frem
mod 2024.

5.7.1 Nyt boligskattesystem fra 2024

Med boligskatteforliget fra 2017 indferes et nyt boligskattesystem fra 1. januar
2024. Forliget er indgéet i forlaengelse af den politiske aftale om et nyt ejen-
domsvurderingssystem fra 2016. Forligets implementering blev i efteréret 2019
udskudt fra 2021 til 2024 blandt andet som fglge af kompleksiteten i it-udviklin-
gen.

Det nye boligskattesystem indebaerer, at staten overtager den kommunale ejen-
domsbeskatning. Der indfgres i den forbindelse en raekke nye tiltag for at undgé
vaesentligt hejere boligskatter, nér de nye og mere retvisende ejendomsvurde-
ringer er udsendt, og det nuvaerende boligskattestop opharer.

Det er et omfattende projekt at tilvejebringe den ngdvendige it-understattelse for
boligskatteomlaegningen. Skattevaesenets eksisterende systemer skal tilpasses
og kobles sammen med nye systemer. Projektet er praeget af hej kompleksitet
og vil i de kommende @r laegge beslag pd en stor del af udviklingskapaciteten
hos skattevaesenets it-leverandarer.

Ekspertudvalget har derfor undersegt mulighederne for at udskyde implemente-
ringen af boligskatteforliget. Dette med henblik pé& at nedbringe kompleksitet og
frigere udviklingskapacitet hos de eksterne it-leverandgrer, som formentlig kan
anvendes til andre kritiske it-opgaver for skattevaesenet.

5.7.2 Prioriteringsmuligheder

Ekspertudvalgets eftersyn viser, at en udskydelse af det nye boligskattesystem
samleft set vil have afledte negative konsekvenser.



Implementeringsudgifterne vil stige, hvis projektet skal viderefgres for en yderli-
gere periode, da det blandt andet indebaerer en forlaengelse af projektorganisa-
tionen. Dertil forventes et betydeligt samfundsskonomisk tab, hvis boligejerne
skal kompenseres for endnu en udskydelse af det nye boligskattesystem. Med
den politiske aftale fra 2020 om at udskyde implementeringen fra 2021 il 2024
blev boligskatterne séledes lempet med ca. 0,6 mia. kr. varigt fgr tilbagelgb. Der-
udover vil boligbeskatningen i en leengere arraekke ikke folge prisudviklingen pé
boligmarkedet. Det kan medfgre samfundsgkonomiske omkostninger i form af
sterre boligprisudsving og finansiel ustabilitet pd boligmarkedet.

Ekspertudvalgets undersggelse har séledes ikke givet anledning til at anbefale
justeringer til de eksisterende planer for implementeringen af boligskatteforliget.

Ekspertudvalget noterer sig dermed, at implementeringen af boligforliget vil
vaere en af de hovedopgaver, som skattevaesenet i de kommende ér skal priori-
tere at komme i mél med inden for sin udviklingskapacitet.

5.8 Ejendomsdataprogrammet

Ekspertudvalget har pd baggrund af sit eftersyn ikke fundet anledning til at anbefale justeringer til
den eksisterende plan for Eiendomsdataprogrammets udviklingsarbejde.

Der p&gdr en implementering af grunddataaftalen fra 2012 pé& ejendomsomra-
det i Skatteforvaltningen, som skal sikre, at skattevaesenets it-systemer kan an-
vende nye offentlige data p& ejendomsomradet. Det vil I&agge beslag pa en del
af skattevaesenets udviklingskapacitet frem mod 2024.

5.8.1 Anvendelse af nye offentlige data pa
ejendomsomradet

Med den politiske aftale om grunddata fra 2012 blev der indgéet aftale om at
modernisere den offentlige sektor med nye grunddata pé blandt andet ejen-
domsomrédet og ny datainfrastruktur. Aftalen har til formél at standardisere
data, sé de samme data kan anvendes pd tvaers af offentlige myndigheder og
private aktgrer, og samtidig lgfte kvaliteten af grunddata i Danmark. Grunddata-
aftalen er implementeret i reqi af Digitaliseringsstyrelsen og har ferst derefter
kunnet implementeres i andre myndigheder.

For at implementere grunddata pé ejendomsomrdédet udvikles en ny ejendoms-
dataplatform. Samtidig er der behov for at tilpasse eksisterende it-systemer for
at héndtere nye datastrukturer for ejendomsdata og ny faelles datainfrastruktur
pé tvaers af myndigheder og private aktarer.

Ekspertudvalget har i lyset af Skatteministeriets store it-udviklingsportefalie un-
dersegt mulighederne for at frigare udviklingskapacitet ved at udskyde hele eller
dele af projektet for nye ejendomsdata.

Side 68



5.8.2 Prioriteringsmuligheder

Ekspertudvalgets eftersyn viser, at en udskydelse af bade hele og dele af projek-
tet vil have afledte negative konsekvenser, som ikke opvejes af de positive effek-
ter. Det skal blandt andet ses i lyset af, at projektets gennemfarelse er en forud-
saetning for, at boligskatteforliget kan implementeres rettidigt.

Hertil kommer, at en udskydelse vil betyde sgede udgifter og risici i forhold fil
driftsstabiliteten p& ejendomsomrdadet, da det vil kraeve viderefgrelse af sldre it-
systemer, som er planlagt til at blive udfaset, n@r ejendomsdataprojektet er gen-
nemfgrt.

Ekspertudvalget har pd den baggrund ikke fundet anledning til at anbefale juste-
ringer fil den eksisterende plan for Ejendomsdataprogrammets udviklingsar-
bejde.

Ekspertudvalget noterer sig dermed, at udviklingen af Eiendomsdataprogram-
met vil vaere en af de hovedopgaver, som skattevaesenet i de kommende ar skal
prioritere at komme i mdl med inden for sin udviklingskapacitet.
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6. Flerarige
okonomiske rammer
for skattevaesenet i
2023-2027

6.0 Sammenfatning

Ekspertudvalget har blandt andet faet til opgave at afgive anbefalinger til
flerarige gkonomiske rammer for skattevaesenet.

Ekspertudvalget hari sit arbejde primaert fokuseret pa skattevaesenets it-
omrade. Derfor afgiver Ekspertudvalget mere detaljerede anbefalinger til de
fler@rige rammer for it-omradet end for de borger- og virksomhedsrettede
styrelser, som er behandlet mere overordnet. Det betyder sdledes, at:

e Ekspertudvalget har afgivet en raeekke anbefalinger til skattevaesenets fremfi-
dige it-aktivitetsniveau, jf. kapitel 4. Ekspertudvalget noterer sig, at der vil
vaere direkte bevillingsmaessige konsekvenser heraf.

e Ekspertudvalget anbefaler samfidig, at der tilvejebringes interne finansie-
ringsbidrag pa it-omradet fra 2025 og frem med henblik p& at modgé de be-
villingsmaessige konsekvenser.

e Ekspertudvalget noterer sig derudover, af der er opgjort en raeekke merbevil-
lingsbehov i de borger-og virksomhedsretftede styrelser.

e Ekspertudvalget noterer sig samtidig, at der er angivet en raekke potenfielle
laftestaeenger med henblik pd at tilvejebringe interne finansieringsbidrag til at
modgd de bevillingsmaessige konsekvenser.

Ekspertudvalget bemaerker derudover, at sterrelsen pa udgifter og finansierings-
bidrag afhsenger af de prioriteringer og afvejninger, der foretages i fastsaeftel-
sen af en flerd@rig gkonomisk ramme for skattevaesenet i de kommende politiske
forhandlinger. Ekspertudvalget vurderer i tilknytning hertil, at der er en raekke
centrale hensyn, der skal tages hgjde for i den endelige prioritering og afvejning i
fastsaettelsen af de flerarige gkonomiske rammer.

P& baggrund af ovenstdende kan der opstilles et spaend, som skattevaesenets
flerarige ekonomiske rammer kan fastlaegges inden for. Afhaengig af, hvor i
spaendet de fler@rige rammer fastlaagges i en senere politisk proces, vil det stille
sterre eller mindre krav til prioriteringen af skattevaesenets opgaver:
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e | det nedre spaend udger skattevaesenets bevillingsniveau 10,7 mia. kr.i2023
0g 10,4 mia. kr. i 2027. Det svarer til et merbevillingsbehov p& henholdsvis 0,5
mia. kr. 0og 0,2 mia. kr. i forhold til 2021-niveauet og de allerede afsatte midler
fil etape 3-4 i reformen af skattekontrollen.

e | det gvre spaend udgar skattevaesenets bevillingsniveau 11,3 mia. kr.i 2023
og 11,0 mia. kr. i 2027. Det svarer til et merbevillingsbehov p& henholdsvis 1,1
mia. kr. og 0,8 mia. kr. i forhold til 2021-niveauet og de allerede afsatte midler
fil etape 3-4 i reformen af skattekontrollen.

6.1 Indledning

Ekspertudvalget har til opdrag at give anbefalinger fil flerérige gkonomiske ram-
mer for skattevaesenet med henblik pd en fler&rsaftale. Med flerérige gkonomi-
ske rammer forstés det bevillingsniveau, som skattevaesenets opgaver skal lg-
ses og prioriteres inden for i en given periode. Udgangspunktet for fler&rsaftalen
er saledes, at eventuelle mer- eller mindreudgifter i aftaleperioden hdndteres
ved omprioriteringer inden for aftalegkonomien.

Formalet med en flerarsaftale er todelt. Flerdrsaftalen skal sikre ro omkring skat-
fevaesenets gkonomi som en forudsaetning for af Igfte de mange store opgaver
med flerarig implementeringshorisont, som i disse ar skal Igses af skattevaese-
net. Samtidig skal flerarsaftalen sikre sterre budgetsikkerhed for staten og
undga uforudsete merudgifter pd de arlige finanslove.

Der laegges op fil, at de gkonomiske rammer for skattevaesenet fastlaegges for
perioden 2023-2027. Det konkrete bevillingsniveau kan variere mellem arene.
Ekspertudvalget laagger op til, at skattevaesenet i vid udstraekning har fleksibilitet
fil at prioritere inden for de afsafte gkonomiske rammer - dog under hensynta-
gen fil de gaeldende bevillingsregler, politiske aftaler og ekspertudvalgets anbe-
falinger vedrerende it-aktiviteter, herunder samlet kapacitet og mdlsaetninger
om hvordan kapaciteten bgr prioriteres mv.

De flerérige skonomiske rammer i en flerd@rsaftale skal fastleegges omkostnings-
baseret. Herved afspejler de gkonomiske rammer de bevillingsmaessige konse-
kvenser af skattevaesenets aktivitetsniveau, herunder ogsa it-aktiviteter.

| fastlaeggelsen af en flerarig gkonomisk ramme, skal man forholde sig til dels en
udgiftsside, dels en finansieringsside. Udgiftssiden daekker over skaftevaesenets
aktivitetsniveau, som overordnet kan opdeles i it-omradet, der omfatter it-udvik-
ling og it-drift samt renfer og afskrivninger, og de borger- og virksomhedsretftede
styrelser. Finansieringssiden dakker over interne prioriteringer, hvor skattevae-
senet internt tilvejebringer et prioriteringsrum, herunder Iesbende omprioritering
af opgaver og effekfiviseringer, samt ekstern finansiering, hvor skattevaesenet
tilferes ekstra bevilling.

6.2 Vesentlige hensyn i fastlaeggelsen af fler-
drige okonomiske rammer for skattevaesenet

Ekspertudvalgets anbefalinger til skattevaesenets fler@rige gkonomiske rammer
skal ses i lyset af en raekke hensyn:
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e Skattevaesenet skal inden for en fler@rsaftale vaere i stand til at komme i mal
med de igangveerende store it-projekter og -programmer pd ejendoms-, told-
og momsomrddet, inden nye stgrre opgaver igangsaettes.

e Skaftevaesenefs it-udviklingsaktiviteter bar fremover prioriteres inden for et
hensigtsmaessigt niveau for it-udviklingskapacitet, jf. kapitel 4.

e Der er behov for at igangseette modernisering af skafttevaesenets legacy-
systemer og gge andelen af udviklingskapacitet fil forretningsudvikling, jf.
kapitel 4.

e Ibrugtagning af nye sta@rre it-systemer kan medfgre merudagifter til driftf og
sagsbehandling i forretningen, fx pé& ejendoms- og boligomradet samt i fil-
knytning til implementering af EUTK og @vrige EU-krav. Omvendt kan ggede
investeringer i forretningsnaere behov og modernisering af legacy-systemer
medfare effekfiviseringer i forretningen ved fx systemunderstgttelse af sags-
behandling mv.

e | perioden 2023-2027 vil der vaere stigende udgifter fil renter og afskrivninger
samt drift og vedligehold af it-systemer. Det fglger af bdde allerede trufne be-
slutninger og kommende beslutninger.

e At sikre sunde gkonomiske incitamenter for at understette et s@ effektivt skat-
teveesen som muligt. Detf kan fx vaere i forhold fil af fastholde et Isbende fokus
pd et effektivt skattevaesen, herunder fx at investeringer i it-udvikling omsaet-
tes til forretningsgevinster, der kan kvantificeres og felges op pé.

e Der skal fages hgjde for skattevaesenets kapacitet, kompetencer og komplek-
sitet i det samlede aktivitetsniveau og den samlede opgavemasngde.

6.3 It-omradet

Bevillingsniveauet for it-omrédet i fler@rsaftaleperioden er en direkte konse-
kvens af aktivitetsniveauet pd it-omrdadet. Ekspertudvalget har i kapitel 4 anbefa-
let et konkret aktivitetsniveau pd@ it-omrédet med en stigning i 2023-2024 og et
tilsvarende fald i 2025-2027. De bevillingsmaessige konsekvenser heraf fremgar
af figur 6.1.



Figur 6.1. Bevillingsmaessige konsekvenser ved anbefalet it-aktivitetsniveau (mio. kr., 2021-pl)
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M Renter og afskrivninger

For it-aktiviteterne inkl. renter og afskrivninger vil der med Eksperfudvalgets an-
befalede aktivitetsniveau vaere merudgifter i flerérsaftaleperioden i forhold fil
2021-niveauet. Disse er primaert drevet af stigende udgifter til drift og til renter og
afskrivninger.

Samtidig forudsaettes der, at kunne tilvejebringes et internt finansieringsbidrag
fra effektivseringer pa it-omradet, som skal afspejles i de bevillingsmaessige kon-

sekvenser, jf. tabel 6.1.

Tabel 6.1. Bevillingsmaessige konsekvenser for it-omradet

Mio. kr. (2021-pl) 2023 2024 2025 2026 2027
\I\I/Ieecrtt}evillingsbehov ved anbefalet it-aktivitetsni- 670 885 815 575 690
Finansieringsinitiativer - - 35 50 70
Bevillingsmaessige konsekvenser i alt 670 885 780 525 620

Baggrunden for udgifterne og finansieringen pé it-omrdadet er overordnet be-
skrevet nedenfor.

6.3.1 Udgiftssiden pad it-omradet
Udgiftssiden daekker over skattevaesenets aktivitetsniveau pé it-omradet.

Ekspertudvalget noterer sig, at der vil vaere direkte bevillingsmaessige konse-
kvenser af dels anbefalingerne pé it-omrddet om et hensigtsmaessigt niveau for
skattevaesenets samlede it-aktiviteter, dels tidligere ars it-aktiviteter i form af
renter og afskrivninger, jf. henholdsvis kapitel 2 og kapitel 4. Udqiftssiden pavir-
kes saledes saerligt af felgende fire forhold:

e Skattevaesenets samlede it-aktivitetsniveau bar stige med 230 mio. kr.i 2023
0g 180 mio. kr.i 2024 for derefter at reduceres til et modsvarende lavere ni-
veaui2025-2027, jf. kapitel 4.
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e |lgbet af aftaleperioden @gges it-driftsorganisationen, som vil udgere en starre
andel af de samlede it-aktiviteter, jf. kapitel 4.

e Halvdelen af de samlede it-udviklingsaktiviteter i 2027 skal reserveres fil for-
retningsnaere behov og modernisering, jf. kapitel 4.

e | de kommende ar vil der vaere en raeekke omkostninger i form af afskrivninger
og renter, der skal afholdes som fglge af allerede afsluttede og igangvaerende
it-udviklingsaktiviteter, jf. kapitel 2.

Tabel 6.2. Merbevillingsbehov i forhold til 2021 ved anbefalet it-aktivitetsniveau

Mio. kr. (2021-pl) 2023 2024 2025 2026 2027
It-udvikling 20 -25 -235 -350 -345
It-drift 300 395 535 565 620
Generelle faellesomkostninger 95 90 80 45 45

Renter og afskrivninger 255 425 435 315 365
I:/Iisgt:]iviillllilr:gsbehov ved anbefalet it-aktivitets- 670 885 815 575 690

It-aktiviteter
De bevillingsmaessige konsekvenser for it-omrédet omfatter it-udvikling, it-drift
og generelle fellesomkostninger i Udviklings- og Forenklingsstyrelsen.

It-udviklingen pdévirkes, idet de bevillingsmaessige konsekvenser af det anbefa-
lede it-akfivitetsniveau vil medfere en mindre stigning i udgifter til it-udvikling i
2023 efterfulgt af en faldende profil til et lavere udgiftsniveau frem mod 2027.

P& driftssiden vil der i de kommende d@r vaere vaesentlige udgifter forbundet med
idriftsaettelsen af nye systemer, saerligt pd ejendoms-, moms- og tfoldomrdadet.
Derudover er der omrader i it-driften af den eksisterende systemportefalie, hvor
indsatsen bar opprioriteres i de kommende ér.

Samtidig vil der i de kommende &r vaere hgjere udgifter til generelle faellesom-
kostninger primaert som en konsekvens af stigningen i it-drift.

Renter og afskrivninger

Niveauet for renter og afskrivninger fglger af niveauet af de aktiverbare it-akfivi-
teter og de konkrete afskrivningsperioder. Der vil i de kommende ar veere en
reekke omkostninger i form af afskrivninger og renter, der skal afholdes som
folge af allerede afsluttede og igangvaerende it-udviklingsakfiviteter, samt som
folge af det fremtidige aktivitetsniveau pd it-omré&det. Omkostningerne hertil har
ikke indvirkning pé& akfivitetsniveauet.

Niveauet for afskrivninger og renter er baseret pé eksisterende ibrugtagnings-
tidspunkter og afskrivningsperioder. Ekspertudvalget noterer sig i den forbin-
delse, at der pdgar et arbejde i Skatteministeriet med at kvalitetssikre praksis for
anlaegsfering af udgifter i starre it-projekter. Dette arbejde kan pavirke periodi-
seringen af afskrivningerne og niveauet for renterne i 2023-2027.
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6.3.2 Finansieringssiden pa it-omradet

Ekspertudvalget anbefaler, at der tilvejebringes et internt finansieringsbidrag fra
effektiviseringer pa it-omrédet fra 2025 og frem, som skal afspejles i de bevil-
lingsmaessige konsekvenser pd it-omradet.

Effektiviseringer pa it-omradet
Effektiviseringerne pa it-omraddet omfatter badde opgaver, der knytter sig til it-
udvikling og it-drift.

Det vil for det forste vaere muligt at realisere effektiviseringer pd den Igbende it-
drift, herunder béde i den eksisterende og den nye it-drift. Det skyldes, at den
teknologiske udvikling medfgrer faldende markedspriser, som isoleret set far it-
driftsudgifterne fil at falde, ligesom der kan vaere stordriftsfordele og yderligere
effektiviseringspotentialer i it-driften.

For det andet vil det vaere muligt at realisere effektiviseringer generelt i takt med,
at skattevaesenets it-organisation som helhed bliver mere moden og opndr en
styrket governance, jf. kapitel 7. Det omfatter blandt andet modenhed med
kontraki- og leverandgrstyring, indkeb og produktivitetsforbedringer. Det
vurderes, af flere forhold vil bidrage til at realisere effekfiviseringerne, herunder
blandt andet den nye organisering i Udviklings- og Forenklingsstyrelsen, som
skal sikre bedre rammer for af kunne levere, drifte og videreudvikle it-lgsninger
til skattevaesenet og en bedre styring p& bé&de portefglie- og projektniveau.

Effektiviseringerne forventes, af kunne realiseres fra 2025 og frem. Det vil give
fid til at implementere filtagene samtidig med, at der fages hojde for, af deri de
forstkommende ar er store igangvaerende udviklingsaktiviteter pa it-omrdadet,
som skattevaesenet skal fokusere pd at lgse.

For it-aktiviteterne som helhed betyder def, at der forudsaettes at kunne realise-
res effektiviseringer svarende til et generelt effektiviseringsbidrag pé& henholds-
vis 1,0 pct., 1,5 pct. og 2,0 pct. af udgiftsbasen for it-omradet ekskl. renter og af-
skrivninger i 2025-2027, jf. tabel 6.3.

Tabel 6.3. Finansieringsinitiativer pa it-omradet
Mio. kr. (2021-pl) 2023 2024 2025 2026 2027
Effektiviseringer pd it-omradet - - 35 50 70

Gevinster ved forretningsneer it-udvikling

[ fillaeg til de generelle effektiviseringer pé it-omrédet vil investeringer i forret-
ningsudviklingsaktiviteter ligeledes kunne medvirke til af realisere effekfivise-
ringsgevinster p& opgavevaretagelen i de borger- og virksomhedsrettede styrel-
ser. Det kan fx vaere knyttet fil effekfiviseringer fra digitalisering og automatise-
ring af manuelle arbejdsgange, hvor afkastet (forretningsgevinsterne) er starre
end omkostningerne (renter og afskrivninger).

| takt med at der prioriteres en starre andel af udviklingskapaciteten fra 2025 og
frem fil forretningsnaere udviklingsaktiviteter, forudsesettes der realiseret forret-
ningsgevinster, der udligner eller overstiger udgifter til renter og afskrivninger, jf.
tabel 6.4.
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Tabel 6.4. Gevinster ved forretningsnaer it-udvikling

Mio. kr. (2021-pl) 2023 2024 2025 2026 2027

Gevinster ved forretningsnaer it-udvikling - - 0-55 30-95 50-130

Gevinsten realiseres i de borger- og virksomhedsrettede styrelser. Gevinsten kan
ses som en saerskilt bidrag fil finansiering eller som et middel fil at finansiere ge-
nerelle effekfiviseringer.

6.4 Borger- og virksomhedsrettede styrelser

Ekspertudvalget noterer sig, at der er indmeldt merbevillingsbehov i de borger-
og virksomhedsrettede styrelser. Ekspertudvalget noterer sig samtidig, at der
ved prioritering, indfasning og skalering kan reduceres i de indmeldte merbevil-
lingsbehov. Endelig noterer Ekspertudvalget sig, at der kan peges pé& en reekke
finansieringsinitiativer med henblik p& at im@degd de bevillingsmaessige konse-
kvenser, jf. tabel 6.5.

Tabel 6.5. Bevillingsmassige konsekvenser for borger- og virksomhedsrettede styrelser

Mio. kr. (2021-pl) 2023 2024 2025 2026 2027
Indmeldte merbevillingsbehov 785 865 870 815 720
Prioritering, indfasning og skalering 110-465 160-455 120-380 30-265 30-180
Finansieringsinitiativer 265-465 360-585 440-690 470-745 470-800

Bevillingsmaessige konsekvenser i

alt -145-410 -175-345 -200-310 -195-315 -260-220

Bagrunden for udgifterne og finansieringen er overordnet beskrevet nedenfor.

6.4.1. Udgiftssiden for borger- og virksomhedsrettede
styrelser

Ekspertudvalget noterer sig, af der er indmeldt en raekke merbevillingsbehov i de
borger- og virksomhedsrettede styrelser. De knytter sig til opgaver, der overve-
jende omfatter afledte driftsopgaver i forretningen i tilknytning til udsendelsen af
nye ejendomsvurderinger og implementering af de nye boligskatteregler, imple-
mentering af en raekke EU-krav pd told- og momsomradet samt det fortsatte
genopretningsarbejde pa gaeldsinddrivelsesomrddet og forebyggende indsatser
pd opkraevningsomradet. Derudover er der indmeldt en raekke gvrige opgaver
pd tvaers af de borger- og virksomhedsrettede styrelser, jf. tabel 6.6.

Tabel 6.6. Indmeldte merbevillingsbehov i borger- og virksomhedsrettede styrelser

Mio. kr. (2021-pl) 2023 2024 2025 2026 2027
Nye ejendomsvurderinger og implementering af

boligskatteforliget 250 870 395 870 320
Implementering af EU-krav 145 130 115 100 80
Opkraevnings- og inddrivelsesomradet 200 185 185 185 185
@vrige opgaveomradet 190 180 175 160 135

Indmeldte merbevillingsbehov i alt 785 865 870 815 720
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Nye ejendomsvurderinger og implementering af boligskatteforliget
De indmeldte opgaver i filknytning til implementering af nye ejendomsvurderin-
ger og de ny boligskatteregler omfatter fre omrader:

e Skatteankestyrelsens behandling af forventede klager i tilknytning til udsen-
delsen af de nye ejendomsvurderinger og abning af klageadgangen, jf. kapitel
5.

e Opgaver forbundet med klager vedrgrende grundskyldsopgaven, som staten
overtager fra kommunerne pr. 1. januar 2024, nar boligskatteforliget tfraeder i
kraft.

e Overdragelse af opgaver forbundet med implementerings- og forvaltningsop-
gaven af boligskatteforliget fra Udviklings- og Forenklingsstyrelsen fil Vurde-
ringsstyrelsen.

Det bemaerkes i forlaengelse heraf, at opgaverne vedrgrende klagesagsbehand-
ling i Skatteankestyrelsen overstiger den rekruttering, som Skatteankestyrelsen
forventer at kunne foretage. Derfor ma der forventes gradvis indfasning af res-
sourcer fil opgavevaretagelsen. Det kan have konsekvenser for sagsbehand-
lingstiderne for klager.

Implementering af EU-krav

Skattevaesenet implementerer i disse ér en raekke EU-krav, og der er fastsat en
raekke frister for implementeringen af systemer i 2023 og 2024. Det omfatter
blandt andet EU's nye toldkodeks (EUTK), som stiller nye krav fil forvaltningen af
toldomrédet, vedtagelsen af en raekke direktiver om obligatorisk udveksling af
data pd tvaers af EU-landene, herunder DAC7, samt de nye faelles EU-regler pa
momsomrdédet (OSM2), der stiller krav til forvaltningen i form af afledte manuelle
opgaver i forleengelse af systemunderstattelsen. Provenuet fra OSM2 er estime-
ret til 300 mio. kr. a@rligt og kan blive sterre. Derudover medfgrer OSM2 admini-
strative byrdeleftelser for virksomheder tilmeldt ordningen.

Opkraevnings- og inddrivelsesomrddet
Der er en raekke udfordringer pd opkrasvnings- og inddrivelsesomradet.

P& opkraevningsomrddet er der oparbejdet sagsbunker, som kraever manuel
handtering, ligesom it-udviklingen i eksisterende og kommende opkraavningssy-
stemer kan styrkes. Dertil kommer, at der forventes Igbende tilgang pa ca.
130.000 fordringer arligt pd omradet, som skal handteres.

Geeldsinddrivelsen foregdr i dag i flere forskellige it-systemer. Det medferer ud-
gifter til samdrift og manuelle opgaver, s den samlede gaeld kan inddrives pa
tvaers af systemer. Dertil kommer en raekke generelle opgaver i Galdsstyrelsen,
fx en stigning i henvendelser og afledte udgifter i forbindelse med konkurser. En-
delig medfgrer den styrkede inddrivelsesindsats en stigning i antallet af henven-
delser fra skyldnere. Der blevi 2021 inddrevet 11,5 mia. kr., hvilket er en stigning
pd 1,1 mia. kr. i forhold til 2020 og det hejeste belgb siden 2013.

@vrige opgaveomrader

[ fillaeg til de ovenfor naevnte omrader, er der yderligere indmeldt en raekke for-
skellige fremadrettede opgaver. Opgaverne omfatter blandf andet falgende om-
rader:



e Klageomrddet. Opgaver som fglge af, at den styrkede skattekontrol alt andet
lige medferer en stigning i antallet af klager samt opgaver i forbindelse med
klager p@ skatteomrdadet.

e Udbytterefusion. Opgaver med henblik pa afvikling af sagsbunken pd& sager
vedrgrende udbytterefusion, hvilket blandt andet vil medfare en reduktion i
renteudgqifter for staten.

e Modernisering af it-portefglje. Opgaver forbundet med at sikre den ngdven-
dige kapacitet til at kunne bistéd med at modernisere skattevaesenets it-porte-
folje.

e Motoromrddet. Opgaver i forbindelse med partsh@ringer og opgaver som
felge af aftalen om styrkelse af motoromrédet, der fx indebaerer pristiek af 15
pct. af de brugte importerede karetgjer.

e [ovprogram. Opgaver fra 2023 og frem som felger af fidligere lovprogram-
mer fra 2019 og frem.

Prioritering, indfasning og skalering

For merbevillingsbehovene kan det vaere relevant at foretage dels indfasning af
opnormeringen af opgaverne over en leengere periode, dels at prioritere og ska-
lere i sterrelsen pd opgaverne eller tidspunktet for hvorndr de Igses. Ved priorite-
ring, indfasning og skalering kan der reduceres i merbevillingsbehovene, jf. tabel
6.7.

Tabel 6.7. Prioritering, indfasning og skalering af merbevillingsbehov
Mio. kr. (2021-pl) 2023 2024 2025 2026 2027

Prioritering, indfasning og skalering 110-465 160-455 120-380 30-265 30-180

6.4.2 Finansieringssiden for borger- og
virksomhedsrettede styrelser

Ekspertudvalget noterer sig, at der er angivet en raekke potentielle laftestaenger
med henblik pd at tilvejebringe interne finansieringsbidrag til at imgdegd det ind-
meldte merbevillingsbehov, jf. tabel 6.8

Tabel 6.8. Finansieringsinitiativer for borger- og virksomhedsrettede styrelser

Mio. kr. (2021-pl) 2023 2024 2025 2026 2027
Effektivisering og Iebende omprioritering 30-235 65-290 95-345 125-400 125-455
@vrige finansieringsinitiativer 235 295 345 345 345

Prioritering af kontroletape 4 170 170 170 170 170

Nedjusteret oprydningsopgave som

folge af ekstraordinaer afskrivning 65 125 175 175 175

Finansieringsinitiativer i alt 265-465 360-585 440-690 470-745 470-800

Finansieringsbidragene vil blive fastholdt p&d omrédet og vil séledes kunne an-
vendes pd tveers af skattevaesenet inden for flerarsaftalegkonomien. Hermed
adskiller de sig fra det generelle statslige omprioriteringsbidrag pa 2 pct. arligt,
som alle statslige myndigheder som udgangspunkt er underlagt. Bidraget daek-
ker over den forventede realisering af lebende driftseffektiviseringer.
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Effektivisering og lobende omprioritering

Skattevaesenet har siden 2017 vaeret undtaget for det generelle drlige statslige
omprioriteringsbidrag pd@ 2 pct. Det er sket samtidig med, at der er tilfart vaesent-
lige merbevillinger til skattevaesenet til blandt andet genopretningen af dele af
forvaltningen.

| takt med at driften af skattevaesenet stabiliseres vil der alt andet lige vaere mu-
lighed for Isbende at optimere den grundlaeggende drift gennem omprioritering
af ressourcer og effektivisering af opgavevaretagelsen. Dette kan ggres ved dels
at foretage Igbende omprioriteringer gennem aret, dels at introducere et effekti-
viseringsbidrag, hvor provenuet - i modsaetning til det almindelige ompriorite-
ringsbidrag - fastholdes inden for skattevaesenet i flerarsaftaleperioden. Af-
hangig af, hvordan og i hvilken st@rrelsesorden bidraget fastseettes, vil det sfille
stgrre eller mindre krav fil prioritering og effektivisering af skattevaesenets opga-
ver.

@vrige finansieringsinitiativer

[ tillaeg til de Isbende omprioriteringer og effektiviseringer er der i Eksperfudval-
gets arbejde identificeret to yderligere finansieringsinitiativer til at modga det
indmeldte merbevillingsbehov.

Prioritering af kontroletape 4

Regeringen har de seneste ar styrket skattekontrollen markant ved at ansaette
1.000 ekstra kontrolmedarbejdere frem mod 2024 fordelt over fire etaper. Prio-
riteringen af den fierde og sidste etape fastlaegges ilgbet 2022. En del af mid-
lerne i etape 4 kan prioriteres il at imgdegd de kommende opgaver, som skatte-
vaesenet har identificeret pad kontrolomrédet. Det kunne fx vaere kontrol med an-
modning om refusion af udbytteskat, kontrol som fglge af EU-krav vedrgrende
momsregler samt kontrol pd told- og motoromradet.

Nedjustering af oprydningsopgave som fglge af ekstraordinaer afskrivning
Ekspertudvalget anbefaler, at al fejlbehaeftet gaeld i DMI efter gennemfarsel af de
sidste to konverteringer i 2022 som udgangspunkt straksafskrives for at mini-
mere den store manuelle oprydningsopgave, jf. kapitel 5. Straksafskrivningen vil
frigere ressourcer, som vil kunne anvendes til at hdndtere en raekke af de opga-
ver, som skattevaesenet har identificeret og dermed imedegd det indmeldte mer-
bevillingsbehov.

Ekspertudvalget noterer sig, at der vil vaere behov for en politisk beslutning, sa-
fremt anbefalingen skal gennemfares, og at stillingtagen til en straksafskrivning
skal ske p& baggrund af et beslutningsoplaeg.

6.5 Spaend for flerarige skonomiske rammer

P& baggrund af udgifts- og finansieringssiden kan der opstilles et spaend, som
de fler@rige gkonomiske rammer for skattevaesenet kan fastlaegges inden for.
Spandet afhaenger af graden af prioritering og indfasning af udgiftssiden samt
sterrelsen pa finansieringssiden. Afhangig af, hvor i spaendet de flerdrige ram-
mer fastlaegges i en senere politisk proces, vil det stille stgrre eller mindre krav til
prioritering af skaftevaesenets opgaver.

Nedenfor er vist skattevaesenets bevillingsudvikling fra 2006-2021 kombineret
med et spaend for de flerérige gkonomiske rammer i 2023-2027. Spandene ta-
ger afsaet i, at de bevillingsmaessige konsekvenser pé it-omradet samt de gvrige
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finansieringsinitiativer er usendrede i det gvre og nedre spaend. Det vil sige, at
spaendet er baseret pd felgende forudsaetninger:

e Prioritering og indfasning af opgaver i de borger- og virksomhedsretftede sty-
relser varierer i det gvre og nedre spaend.

e Storrelsen pé effektiviseringer og lgbende omprioriteringer varierer i det gvre
0g nedre spand.

Figur 6.2. Speend for skattevaesenets flerdrige skonomiske rammer (mio. kr., 2021-pl)
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I Kontroletaper mmmmm— Viderefgrelse af 2021-niveau
Programmer Skattevaesenet ekskl. kontroletaper og programmer
= = «= Nedre spaend for bevillingsniveau = = == @yre spand for bevillingsniveau

Anm.: Skattevaesenet daekker over Skatteankestyrelsen samt styrelserne i Skatteforvaltningen. Fra 2015-
2018 var programmerne (ICE, ICl og ICT) organisatorisk placeret under Skatteministeriets departement.

Spaendene skal ses i forhold fil skattevaesenets eksisterende bevillingsniveau. |
figur 6.2 er defte illustreretf ved, at det samlede 2021-niveau er viderefort tillagt
de allerede afsatte midler til etape 3-4 i reformen af skattekontrollen.

Fordelingen af de samlede rammer mellem it-omradet og borger-og virksom-
hedsrettede aktiviteter ved de to bevillingsniveauer fremgar af tabel 6.9.
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Tabel 6.9. Fordeling af skattevaesenets gkonomiske rammer

Mio. kr. (2021-pl) 2021 2023 2024 2025 2026 2027
2021-niveau + kontroletape 3-4 9.770 10.170 10.170 10.170 10.170 10.170
It--omradet 3.865 3.865 3.865 3.865 3.865 3.865
Borger-/virksomhedsrettede 5910 6.310 6.310 6.310 6.310 6.310
Nedre spaend 9.770 10.695 10.885 10.700 10.410 10.400
It--omradet 3.865 4.530 4.745 4.645 4.390 4.485
Borger-/virksomhedsrettede 5.910 6.165 6.135 6.055 6.020 5.920
Q@vre spaend 9.770 11.255 11.405 11.265 11.010 11.015
It--omradet 3.865 4.530 4.745 4.645 4.390 4.485
Borger-/virksomhedsrettede 5.910 6.720 6.655 6.620 6.625 6.530

Anm.: Sumafvigelser skyldes afrunding til naermeste 5 mio. kr. Det nedre spaend afspejler det hgje niveau
for prioritering og indfasning af opgaver samt det hgje niveau for finansieringsinitiativer. Det gvre spaend
afspejler det lave niveau for prioritering og indfasning af opgaver samt det lave niveau for
finansieringsinitiativer.

| det nedre spaend ses et bevillingsniveau for skattevaesenet pd 10,7 mia. kr. i
2023 0g 10,4 mia. kr.i2027. Det svarer til et merbevillingsbehov p& henholdsvis
0,5 0g 0,2 mia. kr. i forhold til 2021-niveauet og de allerede afsatte midler fil
etape 3-4 i reformen af skattekontrollen.

| det gvre spaend ses et bevillingsniveau for skattevaesenet pé& 11,3 mia. kr. i
2023 0g 11,0 mia. kr.i 2027. Det svarer til et @rligt merbevillingsbehov pé& hen-
holdsvis 1,1 og 0,8 mia. kr. i forhold til 2021-niveauet og de allerede afsatte mid-
ler til etape 3-4 i reformen af skattekontrollen.
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7. 1t-styring i
skattevaesenet

7.0 Sammenfatning

En grundlaaggende preemis for, at skattevaesenet kan eksekvere effektivt inden
for en flerarig bevillingsmaessig ramme er, at der er etableret en velfungerende
it-styring.

Det er Ekspertudvalgets vurdering, at skaftevaesenets it-styring og eksekverings-
evne har vaeret betydeligt udfordret de seneste ar, og at styringsudfordringerne i
haj grad skyldes, af projekterne ofte har vaeret scopet for stort, atf it-organisatio-
nen er umoden, og af skaftevaesenet mangler kompetencer fil at drive de store
it-udviklingsopgaver, jf. kapitel 1 0og 4. Ud over faste og langsigtede gkonomiske
rammer, ef fast niveau for it-udviklingsaktiviteter og en realiserbar it-portefglje er
det derfor helt afggrende, at skattevaesenet 0gsé arbejder struktureret med til-
tag, der kan styrke it-styringen og dermed @ge eksekveringen af igangsatte og
kommende it-projekter.

| forleengelse heraf anbefaler Ekspertudvalget, at skattevaesenet forud for en
kommende flerdrsaftale og lebende inden for flerdrsaftaleperioden arbejder
med felgende fire omrader:

e Forbedret portefaliestyring i skatteveesenet. Portefgliestyringen skal under-
stgtte en tvaergdende prioritering mellem it-aktiviteter inden for rammerne af
det fastlagte aktivitetsniveau. Det indebaerer, at skattevaesenet pad baggrund
af et akfuelt, transparent overblik over nuvarende og kommende it-aktiviteter
samt ressourcer kan prioritere og allokere ressourcer til de prioriterede it-ak-
tiviteter.

e Mindre og mere styrbare it-projekter. Skattevaesenet skal igangsaette it-pro-
jekter i mindre og mere styrbare enheder. Der skal derfor som udgangspunkt
ikke igangsaettes meget store it-projekter over 300 mio. kr.

e Styrket ejerskab for if-udvikling i borger- og virksomhedsrettede styrelser. De
borger- og virksomhedsrettede styrelser skal vaere de primaert ansvarlige for
it-udviklingsaktiviteterne pé& deres omrader og dermed i hgjere grad ansvar-
liggeres iforhold til blandt andet fremdrift og gevinstrealisering, mens it-orga-
nisationen har leveranceansvaret.

e Styrkelse af skattevaesenets it-styringskompetencer. Skattevaesenet skal redu-
cere afhangigheden af eksterne konsulenter. Def indebeerer, at skatteveese-
net opbygger flere kritiske it-styringskompetencer internt, sd andelen af in-
ferne ressourcer, der varetager centrale roller i forbindelse med it-projekter,
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@ges. Dette for af sikre en ensartet og gennemsigtig styring pé tveers af it-pro-
jekter og bidrage til, at viden bevares i organisationen.

7.1 Indledning

Kapitlet behandler, hvordan it-styringen i skattevaesenet kan styrkes med henblik
pé& at forbedre skattevaesenets evne til at komme i mél med de prioriterede it-
udviklingsaktiviteter inden for forudsat tid, budget og planlagt scope.

Boks 7.1. Begrebsdefinition

[t-styring omfatter internt reftede akfiviteter og processer, der har til formdl at understette, at
prioriterede it-akfiviteter kommer i madl inden for den forudsatte tid, budget og scope. Det
inkluderer blandt andet etablering af klare rammer for uddelegering af ansvar og
beslutningskompetence, samt etablering og vedligeholdelse af et overblik over nuvaerende og
kommende it-akfiviteter.

Ekspertudvalgets observationer, vurderinger og anbefalinger tager
udgangspunkt i konklusioner fra udvalgets analyser, som er behandlet i de
foregd&ende kapitler, og It-filsynets observationer fra deres tvaergéende
undersggelser, der er gennemferti 2021.

| tillaeg hertil noterer Ekspertudvalget sig, at ogsd@ organisationskultur er en
vaesentlig forudsaetning for at komme i mal med de prioriterede it-akfiviteter in-
den for tid, budget og scope samt af levere stabil it-drift. Ekspertudvalget vurde-
rer derfor, at skattevaesenet i sit videre arbejde med fordel ogsé kan vaere op-
maerksomt pd at arbejde struktureret med organisationskulturen.

7.2 Skattevaesenets igangvaerende initiativer til
styrket it-styring

Skattevaesenets udfordringer med at komme i mal med de store og komplekse
it-projekter har blandt medfert, at Skatteministeriet i efteradret 2019 gennemfeorte
et eftersyn af de akutte it-problemer i skattevaesenet. Eftersynet farte til, at en
raekke tiltag blev ivaerksat med henblik pa at forbedre styringen af og tilsynet
med skattevaesenets it-omrdade. Ekspertudvalget vurderer, at de vaesentligste ini-
fiativer i denne sammenhaeng er etablering af et uafhaengigt it-tilsyn, etablering
af et strategisk portefglieboard pé tvaers af koncernen og ny organisering af
skattevaesenets it-organisation. De fre initiativer gennemgas i det felgende.

7.2.1 Etablering af et uafhangigt it-tilsyn

Der er ved lov oprettet et uafhaengigt it-tilsyn, som formelt tradte i kraft den 1. ja-
nuar 2021. Medlemmerne df I-tilsynet har alle erfaring med og kompetencer in-
den for it. Tilsynet skal sikre et styrket tilsyn med skattevaesenets it-omrade og
samtidig give sparring og radgivning fil skatteveesenet, jf. boks 7.2.
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Boks 7.2. lt-tilsynets hovedopgaver

[t-tilsynet er oprettet ved lov og har falgende hovedopgaver:

. Folge drift og udvikling af Skatteforvaltningens it-omréde
. Yde it-faglig strategisk og teknisk radgivning til Skatteforvaliningen
. Bist@ ved behandlingen af Skatteforvaltningens it-projekter i Statens t-rad

It-tilsynet giver desuden anbefalinger fil forbedringspotentialer pa baggrund af deres undersegel-
ser af drift og udviklingen af it-omradet i Skatteforvaltningen.

Ekspertudvalget noterer sig, at It-tilsynet i labet af 2021 har gennemfart en
raekke undersggelser af flere konkrete stgrre it-projekter. Derudover har filsynet
undersggt tvaerg@ende omrdader som fx leveranderstyring og governance.

Undersagelserne har resulteret i en reekke konkrete anbefalinger til skattevaese-
net, herunder blandt andet at it-projekternes styregrupper skal tage stgrre an-
svar, at der skal fastlaagges en strategi for og styrket opfelgning pé& leverander-
samarbejde, samt at indsatsen for at igangsaette levetidsforleengende tiltag og
modernisering af sldre it-systemer skal gges.

Ekspertudvalget noterer sig It-tilsynets anbefalinger, og at skattevaesenet sé vidt
muligt er i gang med at implementere anbefalingerne.

7.2.2 Etablering af strategisk portefoljeboard pa tveers af
koncernen

Der eriforaret 2021 etableret et koncernfalles strategisk portefglieboard (her-
efter benavnt portefalieboardet), som felger og prioriterer skattevaesenets sam-
lede it-portefelie, jf. boks 7.3. Skatteministeriets departement har i portefal-
jeboardet féet en mere aktiv rolle i den tvaergéende prioritering af it-udviklingen
med henblik p& at modne den strategiske styring af it-aktiviteter pa tvaers af kon-
cernen.

Boks 7.3. Koncernfzlles strategisk portefalieboard
Det koncernfeelles strafegiske portefglieboard skal sikre:

Klar ansvarsplacering for tvaergdende portefaliestyring og opfelgning i skattevaesenet
Bred forankring af beslutninger pa it-omradet i koncernen

Klare rammer for prioritering

@get gennemsigtighed i skaftevaesenets udviklingskapacitet og ressourceanvendelse.

Skatteministeriet har p& baggrund af anbefalinger fra It-filsynet i 2021 desuden
igangsat initiativer, der skal styrke den portefgliestyring, som udgves af portefal-
jeboardet. Heri ligger blandet andet et arbejde med at sikre en sterre sammen-
hang mellem projekternes rapportering pé fremdrift og gkonomi.

Ekspertudvalget noterer sig, at skattevaesenet forventer, at initiativerne fil styrket
portefaliestyring vil vaere implementeret i lebet af ferste halvar 2022, og at por-
tefeljeboardet vil f& en central rolle i udm@ntningen af Ekspertudvalgets anbefa-
linger.
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7.2.3 Ny organisering af skattevaesenets it-organisation

| efteradret 2021, er der ivaerksat en stgrre omorganisering af Udviklings- og For-
enklingsstyrelsen med henblik pé& at skabe de bedst mulige rammer for at levere,
drifte og videreudvikle it-lgsninger til skatteveesenet.

Ekspertudvalget noterer sig, at &ndringen har til hensigt at skabe en mere enty-
dig organisering, der er orienteret mod forretningen, og en tydeligere ledelses-

struktur med faerre tvaergéende snitflader. Fremadrettet vil der saledes som ud-
gangspunkt vaere ét sted i Udviklings- og Forenklingsstyrelsen, som vil have det
samlede leveranceansvar og som handterer den konkrete borger- og virksom-

hedsrettede styrelses behov for it-udvikling, -drift og -vedligehold.

7. 3 Udfordringer for it-styring i skattevaesenet

Ekspertudvalget noterer sig de igangvaerende tiltag p& Skatteministeriets om-
rade, jf. afsnit 7.2, og bemaerker i den forbindelse, at det endnu ikke har vaeret
muligt af vurdere effekterne af disse. Samtidig vurderer Ekspertudvalget, at der -
uagtet de igangsatte tiltag - fortsat er udfordringer i relation til it-styring. Herun-
der ufuldsteendigt overblik og manglende gennemsigtighed til prioritering, for
mange store it-projekter, begraenset ejerskab i forretningen og for haj aftheengig-
hed af eksterne konsulenter til centrale it-styringsroller. Udfordringerne gennem-
gds nedenfor. Ekspertudvalget giver anbefalinger til hédndtering af udfordrin-
gerne i afsnit 7.4.

Ufuldstaendigt overblik og manglende gennemsigtighed til prioritering
Ekspertudvalget har i kapitel 4 anbefalet, at der begr fastlaegges et loft over it-ud-
viklingsaktiviteter i skatteveesenet. Det affgder et afledt behov for en skarp priori-
tering, s@ledes at der ikke igangsaettes flere aktiviteter, end der kan eksekveres
inden for det fastlagte niveau. Det er i forlaengelse heraf Eksperfudvalgets vurde-
ring, at skaftevaesenet ikke for nuvaerende har et tilstraeekkeligt samlet overblik
over sin it-portefglje til at kunne foretage samlede, ngdvendige prioriteringer
mellem it-udviklingsaktiviteter og ressourcer.

For mange meget store it-projekter

Ekspertudvalget vurderer, at skaftteveesenets nuvaerende it-projektportefglie har
en storrelse og kompleksitet, som vil veere meget vanskelig at h@ndtere for de
fleste organisationer. Saledes adskiller antallet af meget store projekter og pro-
grammer i skattevaesenet sig markant fra bdde staten som helhed og de gvrige
skattevaesener i Ekspertudvalgets komparative analyse, hvor ingen af reference-
organisationerne arbejder med projekter pé starrelse med skattevaesenets, jf.
kapitel 4. Saledes har ingen af organisationerne igangsat it-projekter pé& over
300 mio. kr. Til sammenligning har skaftevaesenet aktuelt fem megeft store pro-
jekter pd over 300 mio. kr. i sin igangvaerende it-projektportefglie. Derimod viser
den komparative analyse af it-udvikling, at alle referenceorganisationer - i mod-
saetning til skattevaesenet - overvejende arbejder med sma projekter, jf. figur
7.1, idet defte muligger en bedre estimering, styring og levering af projekferne.
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Figur 7.1. Fordeling af projektsterrelse pd tvaers af det danske skattevaesen og referenceorga-
nisationers udgifter til it-udvikling
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Anm.: I--udviklingsopgaver, der omhandler midlertidig aktivitet med saerskilt budget, men som ikke er
defineret som projekt, indgdr ikke, hvorfor tallet for smd (<75 mio. kr.)kan vaere underestimeret i forhold il
referenceorganisationer.

Begranset ejerskab i forretningen

Ekspertudvalget vurderer, at der er behov for at sikre en tydeligere ansvarsfor-
deling mellem forretningen (typisk de borger- og virksomhedsrettede styrelser)
og it-organisationen, hvor forretningen patager sig en endnu sterre rolle i skatte-
vasenets it-projekter. Dette med henblik pd at ansvarliggere forretningen, ogsa i
tfakt med af der friggres mere udviklingskapacitet til forretningsprojekter. Det in-
debeerer blandt andet ansvar for scope, lovmedholdelighed, tid og overholdelse
af budget. It-tilsynet har fremsat lignende anbefalinger pad baggrund af en under-
sggelse af governance i 2021.

For hgj afhaengighed af eksterne konsulenter til centrale it-styringsroller
It-organisafionen i skattevaesenet har labende haft behov for at indkgbe bistand
fra eksterne it-konsulenter til styring af it-projektfer for atf Iaffe opgaven med at
udvikle it-systemer til skattevaesenet. Det gaelder fx inden for omraderne projekit-
ledelse, gkonomistyring og juridisk rédgivning og dertil ogsé forretningens vare-
tagelse af opgaver i it-projekternes styregrupper.

Et stort forbrug af eksterne konsulenter pd netop disse omrader medferer blandt
andet, at skattevaesenet opbygger en uhensigtsmaessig konsulentafhangighed,
og af evnen ftil af styre egne it-projekter med udgangspunkf i skattevaesenets
styringsparadigmer svaekkes. Desuden medvirker et stort forbrug af eksterne
konsulenter ofte til, at beslutninger og Igsninger optimeres mod isolerede pro-
jekter og ikke ud fra et helhedssyn.

7.4 Anbefalinger til styrket it-styring

P& baggrund af de identificerede udfordringer og Ekspertudvalgets analyser i
kapitel 4 peger Ekspertudvalget pé fire anbefalinger til styrket it-styring, som
gennemgds nedenfor. Ekspertudvalgets anbefalinger skal ses i sammenhang



Side 89

med anbefalinger fra It-tilsynet og de initiativer, som skatteveesenet allerede har
igangsat.

7.4.1 Forbedret portefaljestyring i skattevaesenet

Anbefaling 1: Forbedret prioritering og portefoljestyring i skattevaesenet

Ekspertudvalget anbefaler, at Skatteministeriet som led i sin portefgliestyring etablerer et
fransparent overblik over nuvaerende og kommende it-akfiviteter samt over ressourcer. Dette skal
understatte portefalieboardet i af prioritere og styre inden for rammen af det anbefalede samlede
aktivitetsniveau og den fastlagte udviklingskapacitet, samt i at allokere ressourcer mellem
aktiviteter.

For at prioritere og styre inden for rammen af ef fast niveau for it-aktiviteter er
det Ekspertudvalgets vurdering, at der skal filvejebringes og vedligeholdes en
aktuel portefgliestatus over den samlede it-portefglie koblet med gkonomi, frem-
drift og ressourceanvendelse. Det skal blandt andet ggre det muligt at prioritere
ressourcer ud fra en samlet portefgliebetragtning. Ekspertudvalget noterer sig,
at Skatteministeriet er i gang med af etablere et forbedret overblik over igang-
vaerende og kommende it-aktiviteter. Inden for en fler&rsaftale er der behov for,
at dette overblik udbygges og anvendes mere aktivt, idet det er en forudsaetning
for at kunne fglge Ekspertudvalgets anbefalinger til skattevaesenets it-aktivitets-
niveau.

Konkret foreslés det, at der i overblikket over portefglien lebende rapporteres og
folges op pd den afsatte udviklingskapacitet, herunder fordelt pd hhv. lovgiv-
ningsinitiativer, teknisk modernisering og forretningsnaere behov. Endvidere no-
terer Ekspertudvalget sig, at der i takt med, at flere store it-projekter overgar fra
udvikling til drift, vil vaere en stgrre andel af det samlede aktivitetsniveau, der
vedrerer it-drift. Skatteministeriet bar derfor vaere opmaerksom pd, at sammen-
setningen af portefglieboardets ledelsesmaessige kompetencer og erfaringer
afspeijler detf nye snit.

En aktuel portefeliestatus skal suppleres med et tvaergende mdlbillede for de
kommende drs it-udvikling i skattevaesenet samt konkrete (etarige) it-planer,
som har til formal at skabe overblik samt understgtte styring af og opfelgning p&
samtlige it-udviklings- og driftsaktiviteter inden for hvert fagomrade. Ligeledes
bor der foreligge en konkret plan for moderniseringsinitiativer inden for en affa-
leperiode. It-planer og portefgliestatus bar behandles af portefglieboardet, og
det skal veere muligt for boardet at omprioritere midler og ledige ressourcer pé
baggrund af det samlede overblik. | den forbindelse skal der opsfilles en reekke
overordnede prioriteringskriterier, der skaber gennemsigtighed om boardets be-
slutninger.

Opfelgningen pd ovenstdende ber vaere understgttet af et it-styringssetup, som
er kendt pé& tvaers af organisationen, fx ved en klar visualisering af, hvilke boards
der eksisterer pé tvaers af skattevaesenet og samspillet mellem disse. | denne
forbindelse er det vigtigt at inkludere information om, hvor beslutninger relateret
fil it-driffen fages.

Ekspertudvalget noterer sig endvidere, at portefglieboardet kan overveje at ind-
drage It-tilsynet i forhold til fx at rédgive om udformning og anvendelsen af por-
tefolieoverblikket til forbedret prioritering og portefaljestyring pa tvaers.



Portefoljepulje til handtering af risici

Som konsekvens af tilgangen om et fast niveau for it-aktiviteter skal risici i skat-
tevaesenets it-portefelie hdndteres inden for denne udviklingskapacitet. | forlaen-
gelse heraf kan det overvejes at afsaette en samlet portefgliepulje, som skal
handtere de risici, der indtreeffer inden for hvert enkelt @r pa tvaers af skattevae-
senets samlede it-portefglie. En samlet portefgliepulie kan administreres af por-
tefglieboardet, som da vil f& mandat fil - efter indstilling fra fx de enkelte it-pro-
jekters styregrupper - at udmente portefgliepulien, nér det vurderes, at der er et
konkret behov.

Formdélet med en samlet pulje til hdndtering af risici er, at skattevaesenet i hgjere
grad end i dag kan handtere risici fleksibelt, samt at h@ndtering og prioritering af
risici foreg@r med udgangspunkt i en samlet vurdering af risici pa tvaers af alle
skaftevaesenets it-udviklingsaktiviteter frem for kun i de enkelte projekter.

Tilgangen med en fast udviklingskapacitet og samlet portefgliepulje indebeerer,
at samtlige risici, der indtraeffer i lobet af det pdgaeldende ar, skal hadndteres in-
den for denne pulje. S@fremt der indtraeffer yderligere risici, end der p& forhand
er afsat midler til i portefgliepulien, padhviler det s@ledes som udgangspunkt por-
tefolieboardet at h&ndtere det, fx ved at prioritere, hvilke risici der kan hadndteres
i indevaerende dr eller udskyde igangvaerende it-udviklingsaktiviteter.

Safremt risici ikke indtraeffer, kan portefglieboardet omvendt disponere puljen fil
ovrige aktiviteter, herunder nye udviklingsprojekter. Det indebaerer, at igangsaet-
telse af nye projekter i nogen grad er betinget af, hvor stor en del af portefglje-
pulien, der udmentes fil risikohdndtering.

| det lys er det et saerskilt hensyn, at sterrelsen pd en portefgliepulje fastsaettes
pd et hensigtsmaessigt niveau, der tager hgjde for dels de betydelige risici i skat-
tevaesenets portefalie, dels den realistiske mulighed for at f& afleb i lebet af &ret.

7.4.2 Mindre og mere styrbare it-projekter

Anbefaling 2: Skattevaesenet bor undgd at iveerksaette nye meget store it-projekter i fremtiden

Ekspertudvalget anbefaler, at skattevaesenet som udgangspunkt ikke skal igangsaette nye meget
sfore it-projekfer over 300 mio. kr. med henblik pd at fé& en it-projektportefalie, der hovedsageligt
bestdr af mindre it-projekter, som det vil veere lettere for skattevaesenet at styre.

Erfaringerne fra Skatteministeriet, Statens It-r&dd og litteratur pd omré&det peger
entydigt p@, at store it-projekter er svaere at styre pé& béde tid, skonomi og
scope. Ekspertudvalget anbefaler pd den baggrund, at skattevaesenets overord-
nede mélbillede i 2027 ber vaere, at der som udgangspunkt ikke igangsaettes
nye, meget store it-projekter over 300 mio. kr., jf. tabel 7.1, og at der etableres
konkrete mekanismer, der understagtter dette mdlbillede.

Hvis skattevaesenet inden for rammerne af en flerérsaftale, herunder den fast-
satte ramme for udviklingskapacitet, under saerlige omstandigheder alligevel
gnsker at fravige anbefalingen, bar Igsningsmodellen trykpraves grundigt i tilleeg
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til den foresl@ede proces i kapitel 8. Det indebaerer, at skatteveesenet skal udar-
bejde én eller flere alternative Igsningsmodeller, der anviser veje fil at reducere
projektets scope og gkonomi fil under 300 mio. kr., som skal forelaegges en
eventuelt relevant politisk forligskreds forud for stillingtagen.

Hertil bgr det forudgé&ende analysegrundlag for et meget stort it-projekt (> 300
mio. kr.) - med inspiration fra fransportomrddet - kvalitetssikres af en uafhangig
part, fx Statens It-rad eller It-tilsynet. | det omfang, der trods anbefalingen igang-
seettes nye meget store it-projekter over 300 mio. kr., bgr der ikke gennemfagres
mere end ét meget stort projekt ad gangen.

Tabel 7.1. Ekspertudvalgets forslag til fordeling af projektsterrelser i skattevaesenet (fordeling
baseret pa udgifter)

Skattevaesenet Referenceorga- Malbillede i Malbillede med
idag nisationers 2027 enkelt meget
gennemsnit stort projekt i
2027
Smé (0-15 mio. kr.) 2 pct. 38 pct. 30 pct. 30 pct.
Medium (15-70 mio. kr.) 3 pct. 26 pct. 30 pct. 20 pct.
Store (70-300 mio. kr.) 12 pct. 36 pct. 40 pct. 30 pct.
Meget store (>300 mio. kr.) 83 pct. 0 pct. 0 pct. 20 pct.

Flere forudsaetninger er vasentlige for, at skattevaesenet kan lykkes med at re-
ducere projektst@rrelserne betragteligt.

For det forste kraever det, at der er fokus p& at minimere scope i de enkelte pro-
jekter efter en tilgang om minimumsimplementering. Det skal ske ved, at projek-
terne i udgangspunktfet kun udvikler de dele, der er ngdvendige for at opfylde
projektets overordnede mdl. Det kan indebaere, at tiltag til at opfylde et forret-
ningsmaessigt behov eller nedbringe teknisk gaeld, i udgangspunktet ikke hand-
teres i et projekt, safremt det ikke er en forudsaetning for at opfylde projektets
mdlsaetning.

| stedet vil forretningsmaessige behov og teknisk modernisering skulle héndteres
og prioriteres i forbindelse med videreudvikling og inden for den saerskilte it-ud-
viklingskapacitet, som Ekspertudvalget anbefaler at afsaette til disse formadl, jf.
kapitel 4.

For det andet er det vaesentligt, at skattevaesenet generelt styrker sine kompe-
tencer til at gennemfere analyser af it-projekter, s@ledes at projekternes stor-
relse ikke undervurderes ved igangsaettelsen med store efterfalgende budget-
og tidsoverskridelser til falge.

| forbindelse med sta@rre initiativer, hvor det ikke er muligt eller tilstraekkeligt at
minimere projekternes scope, kan det blive relevant at opdele initiativet i mindre
delprojekter. Det kan fx veere i forbindelse med et stgrre lovgivningsinitiativ, hvor
lovkravene nedbrydes i mindre saerskilte projekter, og hvor det samlede lovkrav
forst vil vaere opfyldt, nar alle delprojekter er i mal.

Ekspertudvalget noterer sig, at en konsekvens af, at der i udgangspunkfet ikke
igangseettes nye meget store projekter (> 300 mio. kr.), vil vaere, af der i fremtfi-
den vil vaere vaesentligt flere sma projekter. En fordeling med mange smé og
mellemstore it-projekter vil kraeve en fokuseret portefglie- og arkitekfurstyring,
som er gearet til at understotte og styre en portefelie med flere smé projekter



frem for f& store. Der er derfor en taet sammenhaeng til anbefalingen om forbed-
ret prioritering og portefgliestyring i skattevaesenet, som er en forudssetning for
systematisk at arbejde med mindre projekter. Samtidig vil det kraeve en god
praksis for tidlig inddragelse i lovgivningsprocesser, jf. kapitel 8 og afrapporte-
ringer til [t-rddet mv.

7.4.3 Styrket ejerskab for it-udvikling i de borger- og
virksomhedsrettede styrelser

Anbefaling 3: Der skal sikres en tydeligere ansvarsfordeling pa it-udviklingsomradet i skatte-
vaesenet

Ekspertudvalget anbefaler, at de borger- og virksomhedsrettede styrelsers (forretningen) rolle i
projekter styrkes, sa de bliver de primaert ansvarlige for it-projekter inden for deres fagomrade,
mens if--organisationen har leveranceansvaret.

Ekspertudvalget noterer sig, at styregruppeformandskabet for skattevaesenets
it-projekter er delt mellem en formand fra forretningen (typisk de borger- og virk-
somhedsrettede styrelser) og en naestformand fra it-organisationen. Formanden
er hovedansvarlig for, at udviklingsprojektet samlet set kan understatte styrel-
sens fremtidige opgavelgsning pd omrédet, mens naestformanden er hovedan-
svarlig for it-projektets gkonomistyring, udviklingsmetode og -processer, leve-
rancer samt ressourceallokering infernt i it-organisationen.

Ekspertudvalget noterer sig endvidere, at der sker en udvikling hen mod gget
ejerskab i fagstyrelserne og anbefaler, at der skabes @get klarhed over rollefor-
delingen mellem it-organisation og forretningen, samt at mandatet til styregrup-
peformaend fra forretningen styrkes.

Et styrket mandat skal blandt andet understatte, at styregruppeformaendene i
hajere grad kan tage ejerskab for, om projektet felger den forudsatte fremdrift,
og om de forudsatte gevinster ved it-projektet realiseres.

Det kan konkret ske ved, at formanden far reelle muligheder for at traeffe princi-
pielle og strategiske beslutninger inden for it-projektets overordnede ramme. |
takt med at dette sker, er det afgerende, at skattevaesenet samtidig har fokus pé&
at opbygge og fastholde de rette it-styringskompetencer i forretningen. Det gael-
der béde styregruppeformandene, der skal have de rette kompetencer til at ud-
fylde rollen som primaransvarlig for it-projekter, og gvrige forretningsressour-
cer, der deltager i et it-projekt, og som Iabende skal kunne spiller sammen med
it-organisationen.

Dertil ber den Iebende understattelse af styregruppeformandskabet ske gennem
et feelles sekretariat mellem it-organisationen og relevante fagstyrelser.

| forlaengelse af anbefalingen om at styrke ejerskabet i forretningen bar skatte-
vaesenet lebende falge op p4, i hvilket omfang det lykkes forretningen at reali-
sere de forudsatte gevinster ved igangsatte it-projekter. Det kan fx ske gennem
systematiske analyser af gevinstrealisering.
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7.4.4 Styrkelse af skattevaesenets it-styringskompetencer

Anbefaling 4: Skattevaesenets it-styringskompetencer skal styrkes

Ekspertudvalget anbefaler, at skaftevaesenet reducerer sin afhaengighed af eksterne konsulenter
ved at opbygge flere kritiske it-styringskompetencer internt i it-organisationen. Det kan ske sével
ved at rekruftere som at uddanne inferne ressourcer til af varetage centrale roller i forbindelse
med it-projekter fx it-projektledere.

Med henblik p& at undgd afhaengighed af eksterne konsulenter og bidrage fil, at
viden i hgjere grad bevares internt i organisationen, anbefaler Ekspertudvalget,
at skattevaesenet opbygger staerkere inferne it-styringskompetencer. Detf kan, i
det omfang det er muligt, ske sa@vel gennem rekruttering som ved at uddanne og
fastholde nuveerende medarbejdere.

Fokus ber i begge filfeelde vaere pd, at skattevaesenet i fremtiden kan bemande
centrale kerneroller i it-projekter, som fx it-projektledere, med inferne ressour-
cer, der kan understgtfte en ensartet, helhedsorienteret og gennemsigtig styring
af it-projekter pd tvaers af skattevaesenet. Konkret bgr det sikres, at der ved op-
start af it-projekter er de ngdvendige ressourcer - sdvel it-tekniske, forretnings-,
projektledelses- og ledelsesmaessige - fil stede i organisationen, som kan sikre
fremdrift i projekterne. Ekspertudvalget vurderer i den forbindelse, at der som
hovedregel fremadrettet ikke bar igangsaettes nye it-projekter, for der som mini-
mum kan udpeges en intern projektleder.

Som led i at styrke skattevaesenets it-styringskompetencer vurderer Eksperfud-
valget endvidere, af skattevaesenet har behov for at etablere en samlet sour-
cingstrateqgi, som kan understgtte en sfrategisk anvendelse af leverandarer, her-
under eksterne konsulenter, samft styrke dets leverandgrstyringskompetencer.
Ligeledes kan en samlet sourcingstrategi anvendes til at fage narmere stilling fil,
hvordan det langsigtede bemandingsbehov pé it-omré&det bedst imgdekommes.

| relation til de opgaver og kompetencer, hvor skattevaesenet vurderer, at det
fortsat vil veere relevant af anvende eksterne leverandgrer, noterer Eksperfud-
valget sig, at It-filsynet i efteraret 2021 har fundet, at skattevaesenet ikke i fil-
straekkelig grad udnytter sin position og forhandlingsstyrke i forhold til eksterne
leveranderer. Ekspertudvalget vurderer pd den baggrund, at skattevaesenet bar
opbygge kompetencer, der kan understgtte en styrket kommerciel tilgang fil eks-
terne leverandgrer.
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8.
Digitaliseringsklare
aftaler og forenkling
af regler og
processer

8.0 Sammenfatning

Mange politiske aftaler og beslutninger pa Skatteministeriets omréde forudsaet-
ter en efterfglgende it-understagttelse i forbindelse med den administratfive imple-
mentering. Det leegger samlet set beslag pd& en stor del af skattevaesenets it-akti-
viteter for s@ vidt angar bade it-udvikling og -drift.

| lyset af skattevaesenets begraensede kapacitet til it-udvikling er der behov for af
sikre, at politiske beslutninger efterfalgende kan understgtftes via eksisterende
eller nye it-systemer pd en made, der er implementerbar for skattevaesenet og
dermed kan fgres ud i livet uden store overskridelser af tidsplan og budget.

| skattevaesenet er der i de senere drigangsat og gennemfart flere it-projekter
som felge af lovgivning, der udmenter politiske aftaler. Baseret pd erfaringerne
herfra og erfaringer med store anlaegsprojekter fra tfransportomradet giver Ek-
sperfudvalget fglgende tre anbefalinger:

e Derskaliforberedelsen af politiske forhandlingsopleeg som hovedregel
altid defineres et Igsningsrum i form af ét eller flere implementerbare
lgsningsalternativer.

e Derskal som ledi en flerarsaftale etableres en fast proces for implemente-
ring af polifiske aftaler, der it-maessigt har stort omfang eller hgij risiko. Pro-
cessen skal forpligte Skatteministeriet fil at vende filbage fil det politiske ni-
veau, s@fremt der viser sig vaesentlige udfordringer ved it-implementerin-
gen, og dertil sikre, at aftaler, der bade har stort omfang og heij risiko, forst
indgds efter gennemfgrelse af en analyse af Iasningsmodeller og imple-
menteringskonsekvenser.

e Der skal tidligt i alle moderniseringsprojekter foretages en vurdering af po-
fentialet for af forenkle den eksisterende lovgivning.
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8.1 Indledning

En stor del af de politiske aftaler, der indgds, og som efterfalgende gennemfares
via lovforslag, forudsaetter - i varierende omfang - it-understattelse for, at afta-
len kan implementeres som tiltaenkt. Skatteministeriet er ét af de ministeromrd-
der, hvor der vedtages flest lovforslag, jf. figur 8.1. Det kan fx vaere lovforslag om
&ndrede skatte- og afgiftssatser, der forudsaetter tilretninger i de eksisterende
legacy-systemer omkring forskuds- og @rsopgegrelsen. Eller det kan vaere lov-
forslag, der indebaerer, at der udvikles helf nye it-systemer, som det fx har vaeret
filfeldet med det nye ejendomsvurderingssystem.

Figur 8.1. Antal love fordelt pa de fire ministerier med flest vedtagne lovforslag
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Anm.: Antal love er opgjort pr. kalenderdr. Under folketingsbehandlingen er nogle lovforslag opdelt og
behandlet i szerskilte lovforslag, hvorfor antallet af vedtagne love kan overstige antallet af fremsatte
lovforslag pd@ de enkelte ministeromréader.

Kilde: Retsinformation.

Implementeringen af de politiske aftaler er i den forbindelse et saerskilt opmaerk-
somhedspunkt. De mange politiske aftaler og beslutninger pd& Skatteministeriets
omrdde samt dertilhgrende lovforslag leegger beslag pé en stor del af skattevae-
senets samlede it-udviklingskapacitet, jf. kapitel 3. Derudover er det et opmaerk-
somhedspunki, at der ikke sker en afkobling mellem, hvad der politisk besluttes,
og hvad der reelt kan understettes via eksisterende og nye it-systemer. Det gael-
der ikke mindst i lyset af skattevaesenets hidtidige udfordringer med, at iseer de
store it-projekter og -programmer ikke er kommet i mél inden for tid, gkonomi og
scope, samt at skattevaesenet har en begraenset kapacitet til it-udvikling.

Ekspertudvalget vurderer sdledes, at der er et behov for at sikre, at kommende
initiativer pé& Skatteministeriets omrade fastlaegges pé& en méde, der erimple-
menterbar for skattevaesenet og dermed kan fgres ud i livet inden for forudsat
fidsplan og budget. Desuden er der behov for at reducere risici i it-projekferne
og sikre, at detf samlede omfang af it-udvikling ikke overstiger, hvad skatteveese-
net har udviklingskapacitet til at implementere.

| tillaeg hertil finder Eksperfudvalget, at der er behov for at fastlaegge, hvordan
Skatteministeriet arbejder med forenkling af regler og processer. Det skal ses i



lyset af, at kompleksiteten i skattelovgivningen kan udgegre en saerskilt udfor-
dring i forbindelse med en kommende modernisering af skattevaesenets legacy-
portefglie. Derfor har Ekspertudvalget ogsé fokus pd, hvordan det i forbindelse
med moderniseringsprojekter kan og bar afdaekkes, om der er potentiale for for-
enkling af regler og processer, og hvordan dette i givet fald kan gribes an i for-
hold til det konkrete it-projekt.

P& den baggrund skelner Ekspertudvalget i sit arbejde mellem hhv. digitalise-
ringsklare aftaler samt forenkling af regler og processer, jf. figur 8.2.

Figur 8.2. Ekspertudvalgets fokusomrdder

Digitaliseringsklare aftaler

Deft skal sikres, af it-understattelse
taenkes ind i alle led af politiske be-
slutninger - fra forberedelse og ud-
arbejdelser af politiske aftaler fil

selve implementeringen af initiativer.

Det skal understatte, at de politiske be-
slutninger, der treeffes, rent faktisk kan
fores udi livet inden for tid og budget.

Forenkling af regler og processer

Reducering af kompleksitet i
skattelovgivningen i forbindelse
med fx den kommende modernise-
ring af skattevaesenets legacy-por-
tefolje.

Deft skal understgtte, at it-moderni-
seringsprojekter kan gennemfares
med faerrest mulige omkostninger,

tidsforbrug ogq risici.

8.2 Eksisterende erfaringer og laeringspunkter

Ekspertudvalgets anbefalinger tager udgangspunkt i en raekke lseringspunkter,
der er formuleret p& baggrund af en gennemgang af implementeringen af ud-
valgte politiske aftaler i skattevaesenets it-systemer og store anlagsprojekter fra
transportomrédet.

Erfaringerne i det felgende afsnit er saerligt relateret til digitaliseringsklare afta-
ler. Der fokuseres blandt andet pd, hvordan Skatteministeriet med relevante
vaerktgjer og processer kan understatte, at politiske beslutninger og aftaler ef-
terfelgende kan implementeres i konkrete it-lgsninger.

| appendiks 4 er en skematisk opsummering af erfaringerne.

8.2.1 Erfaringer med it-implementering af politiske aftaler
pa Skatteministeriets omrade

Der er i skattevaesenet de senere @r igangsat og gennemfart flere it-projekter
som fglge af lovgivning, der udmenter politiske aftaler. Forleabene har veeret af
meget forskellig karakter, da der ikke er faste rammer for den politiske proces,
der leder frem til en aftale, som efterfglgende skal it-understattes.
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Skatteministeriets erfaringer fra disse forlgb omfatter sdledes béde erfaringer,
hvor Skatteministeriet tidligt har fGet skabt overblik over og gennemsigtighed om
mulige Igsningsmodeller, hvorved risici i den efterfglgende implementering er
mindsket, og omvendt erfaringer, hvor Skatteministeriet har oplevet store udfor-
dringer med at implementere forudsatte Igsningsmodeller. Ekspertudvalget vur-
derer overordnet, at erfaringerne fra Skatteministeriet kan struktureres efter tre
hovedoverskrifter:

e Behov for solidt beslutningsgrundlag
e Tidliginddragelse
e Udfordringer med manglende feedback-loop

Konkrete erfaringer med behov for solide beslutningsgrundiag

Et eksempel, hvor Skatteministeriet har oplevet store udfordringer i implemente-
ringen, er udviklingen af det nye ejendomsvurderingssystem (E&G). It-udviklin-
gen af systemet blev igangsati 2015, inden indholdet af det nye system var fast-
lagt, da der forst blev indgdet forlig herom i november 2016. Omfanget af it-ud-
viklingen har efterfglgende vist sig betydeligt mere omfaftende end oprindeligt
skennet, og it-projektet er sidenhen - af mange forskellige &rsager - blevet vae-
sentlig fordyret og forsinket.

Udviklingen af ejendomsvurderingssystemet peger blandt andet pé vigtigheden
af at kende projektets scope, dvs. at bade skattevaesenet og det politiske niveau
er bekendt med omfanget af den efterfglgende implementering, forud for en en-
delig politiske beslutning. P& baggrund af input fra Skatteministeriet er det endvi-
dere Ekspertudvalgets forstaelse, at udviklingen af ejendomsvurderingssystemet
i dag ville vaere grebet anderledes an. Det geelder blandt andet tilsksering af pro-
jektets omfang, inddragelse af forretningen, valg af feknologi, kodesprog og ar-
bejdsmetode.

Konkrete erfaringer med tidlig inddragelse

It-understettelsen af Aftale om en gren omstilling af vejtransporten fra december
2020 viser, hvordan den efterfglgende it-implementering af en politisk aftale,
kan lettes, nar det allerede tidligt i et forleb er muligt at udarbejde relevante lgs-
ningsalternativer og vurdere nye forslag Iebende i en forhandling. Saledes havde
Kommissionen for gran omstilling af personbiler (Bilkommissionen) til opdrag at
forelaegge et oplyst, solidf beslutningsgrundlag med forskellige Igsningsalterna-
fiver til brug for de politiske forhandlinger, og den efterfglgende systemfilpasning
skete uden stagrre komplikationer.

Et andet eksempel p& vaerdien af tidlig inddragelse af flere fagligheder til at ud-
arbejde lgsningsforslag og beslutningsoplaeg er den saerlige IGneordning for
virksomheder, der blev etableret under covid-19-pandemien i foraret 2020. Her
var styrelserne fra begyndelsen teet involveret i udviklingen af en Igsning, der
kunne implementeres hurtigt i de eksisterende it-systemer. Dette er en tilgang,
der stiller store krav til, at alle relevante ngglemedarbejdere kan prioriteres til at
deltage i opstarten af et it-projekt og derefter dedikere en stor del af deres ar-
bejdstid til opgaven. Eksperfudvalget vurderer dog, at dette ressourcetraek tidligt
i forlebet opvejes af, at en opgave i modsat fald hurtigt kan vokse sig meget
stagrre i implementeringsfasen, séfremt der ikke har vaeret afsat tilstraeekkelige
ressourcer fil at rammesaefte opgaven rigfigt fra start.
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Konkrete erfaringer med manglende feedback-loop

Modsat de foregdende eksempler, hvor Igsningsmodeller og systemtekniske
aspekter i vidt omfang var afdaekket forud for en politisk aftale, viser erfaringer
pé& Skatteministeriets omréde ogsd, at det i andre tilfaelde kan vaere vanskeligt
pé kort tid at vurdere de implementeringsmaessige konsekvenser af nye forslag,
der bliver rejst under de politiske forhandlinger.

Et eksempel herpd er Tryghed om boligbeskatningen (BF17), hvor der under for-
handlingerne blev rejst nye politiske gnsker til aftalen og ensker om at justere i
de elementer, der indgik i regeringens udspil. Farst relativt sent i forhandlingsfor-
Igbet var det muligt for Skatteministeriet at forelaegge et samlet skgn over de im-
plementeringsmaessige konsekvenser. Efter indgéelsen af BF17 har det vist sig,
at den samlede kompleksitef var betydeligt hgjere end forudsat. Det har betydet,
at implementeringen af forliget bade er blevet vaesentligt dyrere, og at ikrafttrae-
delsen er udskudt. Selvom der efterfglgende er sket forenklinger af forliget med
inddragelse af forligskredsen, er der ikke foretaget aendringer i de grundlseg-
gende elementer og kompleksitet i forligeft.

Laeringspunkter fra Skatteministeriets omrdade
Samlet set vurderer Ekspertudvalget, at erfaringerne fra Skatteministeriets om-
rdde kan opsummeres i tre centrale laeringspunkter, jf. boks 8.1.

Boks 8.1. Laeringer baseret pd eksisterende erfaringer pa Skatteministeriets omrade

Nodvendighed af solidt beslutningsgrundiag

Det har afggrende betydning for den efterfglgende implementering, at der tilvejebringes et solidt
beslutningsgrundlag forud for igangsaettelse af ethvert it--projekt. Endvidere er det en forudsaetning
for at finde hensigtsmaessige Igsninger, at beslutningsgrundlaget baseres pa en realistisk
vurdering af skattevaesenets kapacitet og modenhed, herunder bl.a. ogsd til anvendelsen af nye
fteknologier og udviklingsmetoder.

Veerdi af tidlig inddragelse

Tidlig inddragelse af relevante styrelser og n@glemedarbejdere fra it og forretning ger det muligt
hurtigere af vurdere politiske gnsker og klaede de politiske beslutningstagere pé il at kunne vaelge
de lgsninger, der er mest simple og har faerrest implementeringsmaessige risici.

Udfordringer med manglende feedback-loop

Det kan veere vanskeligt at afdaekke de fulde administrative og implementeringsmaessige
konsekvenser af en aftale fer indgdelse. Dette kan bl.a. vaere som felge af, at konsekvenserne af
de enkelte delelementer i en aftale farst bliver tydelige for skattevaesenet efterfalgende.
Efterfelgende kan det vaere tilsvarende vanskeligt for skattevaesenet at udfordre, fraveelge eller at
udsaette implementeringen, hvis det viser sig, at forudsaetningerne, som 1@ til grund for aftalen,
aendres.

8.2.2 Erfaringer fra andre ministeromrader

Alle starre offentlige investeringsprojekter er forbundet med usikkerhed. P&
transportomrdadet var der i starten af 00’erne omfattende udfordringer med for-
dyrelser og forsinkelser pd vej- og baneprojekter. Det forte til, at deri 2003 blev
etableret en ny praksis, der blandt andet indebazerer, at der kun kan traeffes politi-
ske beslutninger om igangsaettelse af nye infrastrukturprojekter, hvis der er ud-
arbejdet et forudgéende beslutningsgrundlag. Der er siden 2009 besluttet pro-
jekter pa transportomradet for ca. 250 mia. kr., som gennemfares frem mod
2035, og de tidligere udfordringerne med fordyrelser og forsinkelser er vaesent-
ligt nedbragt.
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Fast praksis for politiske beslutninger pa transportomradet

Der er i dag faste rammer for den politiske beslutningsproces pd& transportomra-
det, hvor alle stgrre infrastrukturprojekter som minimum skal have gennemgdet
en fase 2-unders@gelse, jf. boks 8.2. | praksis unders@ges de fleste projekter pa
flere af niveauerne i boks 8.2. De formelle unders@gelser i fase 1 (forundersg-
gelse) og fase 2 (VVM og beslutningsgrundlag) kraever saerskilt politisk beslut-
ning og finansiering. Det er sdledes det politiske niveau, der tager stilling til, om
et projekt skal viderefgres fil neeste fase, og hvilke konkrete Igsningsmuligheder
der skal arbejdes videre med.

Ud over rammerne for den politiske beslutningsproces indeholder praksissen for
store projekter pd@ transportomréadet ogsd@ en central reserve p& 20 pct. og et op-
felgningsregime, som dog ikke er i fokus i defte kapitel.

Boks 8.2. Undersagelser i investeringsprojekter eksemplificeret ved transportomradet

Indledende sken

Indledende skan anvendes typisk ved politiske forhandlinger, hvor der sparges fil anlaegsgkonomi-
og horisont ved et vej- eller baneprojekt, for hvilke der ikke foreligger undersggelser pa hajere
niveauer. Ved indledende skan foretager anlsegsmyndigheden (typisk Vejdirektoratet eller
Banedanmark) en indledende vurdering af projektets gkonomi, tidsplan mv. baseret p& erfaringer
fratidligere projekter.

Fase 1: Forundersggelse

Forundersggelsen har til formal at afdaekke lgsningsmodeller for et starre investeringsprojekt med
henblik pa politisk stillingtagen fil, om bestemte lasningsmodeller skal underseges yderligere i en
fase 2-underspgelse. Pé transportomradet, hvor der typisk er tale om nye vej- eller
banestraekninger, kigges naermere pd mulige linjeferinger, brugergevinster i form af sparet tid,
anlaeegspriser, frafikale forhold, mulige fredningsproblematikker, samfundsgkonomi, muligheder
for at dele projektet op i mindre projekter mv. For projekter over 250 mio. kr. er der krav om, at
undersggelsen kvalitetssikres af en ekstern part.

Fase 2: VWM-undersogelse og beslutningsgrundiag

Fase 2-undersggelsen har til formdl at efablere et grundlag for en endelig politisk beslutning om at
gennemfere et projekt. P& transportomrédet er der tale om en VVM-undersggelse, der har fokus
pd at afklare centrale tekniske, gkonomiske, trafikale og miligmaessige forhold samt risici. Et projekt
kan ikke gennemferes pd transportomrddet, for der forelaegger en faerdig VVM-undersggelse. Da
VVM-undersggelsen har il formal at bringe projektet fil udferelsesparathed, er den vaesentligt
mere omfattende end en forunders@gelse at gennemfare og indebaerer 5-10 gange hgjere
udagifter (fypisk 10-50 mio. kr. afhaengigt af projekfets starrelse). For projekter over 250 mio. kr. er
der krav om, at undersggelsen kvalitetssikres af en ekstern part.

Kilde: Transportministeriet.

Selvom transportomradets substans og aftalepraksisser adskiller sig fra Skatte-
ministeriets omrade, vurderer Ekspertudvalget, at store it-projekter som fx EUTK,
ICE og BF17 har en raekke karakteristika til faelles med infrastrukturprojekter sa-
som anlaeg af motorveje og banestraekninger. Dels er der tale om store statslige
projekter, der gennemfgres med henblik pd at opnd samfundsmaessige gevin-
ster, dels er der tale om projekter, der har store udgifter samf store usikkerheder
og risici, og som kraever en stram projektstyring med henblik p& at komme i mal
med projekfets leverancer inden for forudsat fidsplan og budget.

Ekspertudvalget vurderer derfor, at der for skatteveesenets store it-projekfer kan
hentes vaesentlig inspiration fra fransportomrddet i forhold til, hvordan de store
statslige infrastrukturprojekter unders@ges, inden de besluttes endeligt og
igangsaettes.

Samftidig anerkender Ekspertudvalget, at en raekke politiske initiativer, der omfat-
fer it-udvikling i skattevaesenets it-systemer, har karakter af at veere initieret af
aftaler p& andre ministeromréder. Det gaelder fx Aftale om en ny ret til tidlig pen-



sion. Ekspertudvalget vurderer det derfor vaesentligt, at Ekspertudvalgets anbe-
falinger ogs@ finder anvendelse pé politiske initiativer p& gvrige ministeromrd-
der, safremt de forudsaetter implementering i skattevaesenets it-systemer.

8.3 Anbefalinger til digitaliseringsklare aftaler

Ekspertudvalgets anbefalinger til digitaliseringsklare aftaler er formuleret ud fra
en typisk proces for forberedelse samt udarbejdelse og implementering af politi-
ske udspil, jf. figur 8.3.

Figur 8.3. Typisk overordnet proces for forberedelse, udarbejdelse og implementering af politi-
ske udspil

Analyser, Implemen-
kommissioner tering

Der skelnes i anbefalingerne fra Ekspertudvalgets mellem forberedelsen af poli-
tiske udspil, hvor politiske forhandlingsoplaeg praesenteres pa den ene side og
politiske forhandlinger samt efterfalgende lovforslag p& den anden side. For-
hold, der knytter sig til selve implementeringen af initiativer, fx skattevaesenets
evne til at komme i mal med it-udviklingsaktiviteter inden for tid, budget og
scope er behandlet i kapitel 7.

8.3.1 Forberedelsen af politiske forhandlingsoplseg

Anbefaling 1: Forhandlingsoplaeg med konkrete implementerbare Iosningsalternativer

Ekspertudvalget anbefaler, at der i forberedelsen af politiske forhandlingsoplaeg som hovedregel
alfid skal defineres et Igsningsrum, der bestar af ét eller flere implementerbare lgsningsalternativer.
Dvs. at forhandlingsparterne i videst muligt omfang far preesenteret de centrale stilleskruer, der
vurderes at kunne justeres pd i forhandlingerne for at sikre, at den politiske aftale efterfelgende
kan implementeres.

Erfaringerne pd@ Skatteministeriets omrdade viser, at der med fordel altid kan af-
seettes tid fil kortlaegning af de forventede implementeringsmaessige konsekven-
ser for bdde it-organisationen og forretningen ved forskellige udfald forud for
opstart af politiske forhandlinger. Dermed vil de politiske beslutningstagere, som
sidder med ved forhandlingerne, kunne praesenteres for udvalgte implementer-
bare Igsningsalternativer i forbindelse med forhandlingsoplaegget. Ligeledes begr
deft altid sikres, at det politiske niveau oplyses om fordele og ulemper, herunder
risici ved valg af andre Igsninger end de forelagte.

Eksperfudvalget anbefaler derfor, at der som en del af forberedelsen af politiske
forhandlingsoplaeqg altid defineres et Igsningsrum i form af ét eller flere imple-
menterbare Igsningsalternativer. Det skal ske i faet samarbejde mellem forret-
ning, it og jura, og med fidlig inddragelse af relevante styrelser i skattevaesenet.

Det fglger af konklusionerne i kapitel 4, at Iasningsalternativerne skal fage hgjde
for skattevaesenets begransede, tilgeengelige it-udviklingskapacitet, hvor ogsé
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overvejelser om mulige implementeringstidspunkter, omfanget af &andringer mv.
inddrages. Ligeledes vil der veere tilfeelde, hvor det er ngdvendigt af laeagge et
gkonomisk loft for it-udviklingen, som tidsplan og indhold i aftalen dermed mé
planlaegges efter.

Skatteministeriet kan i arbejdet med at forberede politiske forhandlingsoplaeg
med fordel bygge videre pd sin interne inddragelsesproces og erfaringerne fra
det forberedende arbejde med fx Bilkommissionen, jf. afsnit 8.2.1. Det vil bero pa
en konkret afvejning, hvorndr der er tale om mindre tilpasninger, og hvor der kan
vaere behov for at gennemfare et egentligt analysearbejde - fx ved en kommis-
sion eller lignende, der kan undersgge forskellige implementerbare méder at re-
alisere et politisk gnske pd. Denne tilgang er mere ressourcekraevende i op-
startsfasen, men Ekspertudvalget vurderer, at den kan reducere risikoen for ef-
terfalgende overskridelser af tidsplan og budget vaesentligt.

8.3.2 Politiske forhandlinger samt efterfalgende lovforslag

Anbefaling 2: Fast proces for vurdering af politiske aftaler med starre it-maessige konsekvenser

Ekspertudvalget anbefaler, at der som led i en fler@rsaftale etableres en fast proces for feedback-
loop mellem forvaltningen og det politiske niveau for s@ vidt angdr politiske aftaler med storre it-
maessige konsekvenser. Skafteministeriet forpligtes saledes til at vende tilbage til det politiske niveau,
safremt der inden for en pd@ forh@nd afgraenset periode viser sig vaesentlige udfordringer ved af
implementere den forudsatte it-lgsning. Aftaler, der indebaerer it-udvikling af bdde stort omfang og
hgi risiko, kan ferst indgds effer en analyse af Izsningsmodeller og implementeringskonsekvenserne.

Uanset om der foreligger et grundigt beslutningsgrundlag forud for politiske for-
handlinger, kan der opsta situationer, hvor nye alternative modeller kommer i
spil undervejs i et forhandlingsforlgb. Det skal ses i sammenhang med, af ud-
faldsrummet af politiske forhandlinger pa skatteomradet kan vaere stort, og det
derfor ikke alfid er muligt af forudsige, hvilke skatter og afgifter der kan blive
bragt i spil i et forhandlingsforlgb. Det kan give udfordringer med at sikre fil-
straekkelig tid til at belyse de administrative og implementeringsmaessige konse-
kvenser af forskellige lgsninger i tilstraekkeligt omfang, inden en aftale indgds.

P& baggrund heraf vurderer Ekspertudvalget, at der er behov for at etablere et
fast feedback-loop, der skal understatte, at skattevaesenet ikke fremadrettet pd-
tager sig it-udviklingsopgaver med uforholdsmaessigt store udgifter eller risici,
og som ikke kan lgftes inden for skattevaesenets it-udviklingskapacitet og mo-
denhed.

Ekspertudvalget anbefaler, at den politiske beslutningsproces for igangsaettelse
af it-projekter og behovet for at tage fornyeft politisk stilling til indholdet af en af-
tale og dens elementer fastleegges afhangig af fo parametre. Det gaelder dels
det forventede omfang af den efterfglgende it-udvikling baseret pé en forelgbig
vurdering, dels en indledende vurdering af, hvor risikofyldt det konkrete lov- eller
systemomrdade er at foretage aendringer i, jf. figur 8.3.
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Figur 8.3. Model for behandling af politiske aftaler, der kraever it-implementering

Mindre aftale Storre aftale

Implementering for Implementering for
mindre end 70 mio. kr. mere end 70 mio. kr.

ic Aftalekredsen skal som Forpligtelse fil at vende fil-
] udgangspunkt ikke bage til aftalekreds inden for
S inddrages efter indgdelse 4 mdr. ved vaesentlige udfor-
S af politisk aftale. dringer.
Forpligtelse til at vende fil- Krav om, at der foreligger en
bage ftil aftalekreds inden analyse af Igsningsforslag og
for 4 mdr. ved vaesentlige implementeringskonsekven-
udfordringer. serne forud for indgdelse af
endelig politisk aftale.

Anm.: Sterstedelen af Skafteministeriets lovgivningsarbejde vurderes at vaere mindre aftaler pé et omréde
med lav risiko. Implementeringsudgifter omfatter i denne sammenhaeng udgifter fil it-udvikling.

Med hensyn fil omfanget af en politisk aftale vurderer Ekspertudvalget, at der
med fordel kan fastleegges en belgbsgraense for implementeringsudgifter, som
skal definere, hvorndr en aftale karakteriseres som mindre eller sterre. Ekspert-
udvalget anbefaler, at starre aftaler defineres som aftaler, hvor udgifter til efter-
felgende it-udvikling vurderes at veere st@grre end 70 mio. kr., jf. kapitel 7.

Med hensyn fil risiko anbefaler Ekspertudvalget, at risikovurderingen som vae-
rende henholdsvis lav eller hgj i udgangspunktet beror p& en konkret, samlet
vurdering fra Skafteministeriet og relevante styrelser. Det kan med fordel ske
med udgangspunkt i en positivliste, jf. boks 8.3. Det kan overvejes at inddrage Ii-
tilsynet tidligt i processen med henblik pé at vurdere risikoen ved et forestéende
projekt.

Boks 8.3. Positivliste

Eksperfudvalget foresldr i relation til at risikovurdere nye politiske aftaler som hgj eller lav, at
Skatfteministeriet i samarbejde med relevante styrelser udarbejder en positivliste med
risikofaktorer, der altid udlgser en hgj risikovurdering. Det kan fx vaere, af

e en aftale forudseetter starre aendringer i et eller flere af skattevaesenets legacy-syste-
mer,

e en aftale forudseetter a&endringer og konsekvensaendringer i et stgrre antal it-systemer,
som samlet set er underlagt begraenset kapacitet, eller

e implementering af aftalen forudsaetter aendringer i it-systemer med mange integratio-
ner fil andre it-systemer, herunder it-systemer, der har betydelige graenseflader i form
af tredjepartsindberetninger fra fx arbejdsgivere og pengeinstitutter.

Aftaler af stort omfang eller med hgj risiko

Eksperfudvalget anbefaler, at der i politiske aftaletekster for aftaler over den
fastsatte belgbsgraense eller aftaler, der vurderes at have hgij risiko, fremadrettet
altid indarbejdes en forpligtelse til Skatteministeriet om at vende tilbage fil det
politiske niveau inden for en pé forhand aftalt periode pa fire maneder fra afta-
lens indgdelse, hvis der viser sig vaesentlige udfordringer ved at implementere
den forudsatte it-lgsning. Det kan enten vaere, fordi det viser sig at veere en ufor-
holdsmaessigt stor opgave at implementere den padgaeldende aftale, eller fordi



Side 104

implementeringen af aftalen ikke kan handteres inden for skattevaesenets it-ud-
viklingskapacitet, og der p& den baggrund er behov for at justere lgsningen i for-
hold til enten tidsplan eller scope. Der kan konkret aftales en laengere tidsperi-

ode, hvis det vurderes, at fire maneder ikke er filstraekkeligt til at vurdere aftalen.

Med anbefalingen fé@r Skatteministeriet bedre muligheder for at komme med en
konsolideret vurdering af de implementeringsmaessige konsekvenser ved en
indgdet aftale. Vaelger Skatteministeriet ikke at vende tilbage til det politiske ni-
veau, forudsaettes det pé& den baggrund, at implementeringen er héndterbar og
realistisk inden for den forudsatte tidsfrist.

Ekspertudvalget vurderer endvidere, at deti samarbejde med Justitsministeriet
med fordel kan undersgges, om der i forlaengelse af forpligtelsen fil at vende fil-
bage til aftalekredsen pa Skatteministeriets omréde yderligere er behov for at
stille nye krav i Vejledning om lovkvalitet til, hvilke oplysninger om fx implemente-
ringsmaessige konsekvenser, der skal foreligge ved fremsaeftelse af et lovforslag
pé tveers af staten, nar den forudgédende aftale omfatter it-udvikling. Vejlednin-
gen stiller allerede i dag krav om, at fagministeriet skal gennemfere en konse-
kvensvurdering af lovforslagets implementeringskonsekvenser, men det kan
overvejes, om dette krav skal udbygges eller konkretiseres yderligere.

Storre aftaler med hgj risiko

Ekspertudvalget anbefaler desuden, at der forud for indgéelse af aftaler, som
bade vurderes at have et stort omfang (>70 mio. kr.) og hgije risici, stilles et
skaerpet krav om at gennemfgre en forudgdende analyse af Igsningsforslag og
implementeringskonsekvenser, inden der indgds en endelig politisk aftale. Der
kan afsaettes op til seks mdéneder til analysen. Den endelige aftale indgds, nar af-
taleparterne er blevet forelagt resultaterne af analysen samt et eventuelt proof
of concept, som kan bidrage fil at vise implementerbarheden af et nyt it-projekt.

Forud for igangsaettelse af analysen praeciseres formal og hensigt samt et eller
flere forventede Igsningsforslag, som efterfelgende unders@ges. Analysen har fil
formadl at vurdere, hvad det vil kraeve at realisere det forudsatte scope. Analysen
skal filvejebringe tilstraekkelig viden til, at politiske beslutningstagere kan vur-
dere og sammenligne forskellige Igsningsforslag.

Ekspertudvalget anerkender, at den skitserede model er en stor forandring seft i
forhold fil den nuveerende praksis, og at det kan gare de politiske beslutnings-
processer p@ Skatteministeriets omrade mere komplekse og tidskraevende. Ek-
spertudvalget vurderer dog, at det vil veere et ngdvendigt tiltag for i fremtfiden at
sikre rettidig gennemfgrelse af stgrre politiske aftaler inden for den givne gkono-
miske ramme og med lavere risici, og af det dermed vil opveje den ggede kom-
pleksitet i polifiske beslutningsprocesser. Samfidig forventer Ekspertudvalget, at
en fast proces for feedback-loop til det politiske niveau vil modne Skatteministe-
riets evne til at kunne vurdere de konkrete opgavers omfang, og hvilke opgaver
der er kapacitet til at patage sig.



8.4 Anbefalinger til proces for forenkling af
regler og processer

Ud over it-projekter, der fglger af ny eller aendret lovgivning, star skatteveesenet i
de kommende ar ogsé over for en raekke it-projekter som fglge af behovet for
modernisering af en stor portefglie af legacy-systemer, jf. kapitel 3 og 4.

| forbindelse med moderniseringsprojekter har kompleksiteten af den lovgivning,
der systemunderstgttes, stor betydning for it-projektets omfang og risikoprofil.
Det er Ekspertudvalgets vurdering, at dansk skattelovgivning er meget kompleks
i dag - og at kompleksiteten ofte @ges ved efterfglgende lovaendringer, hvor der
bygges oven pd allerede vedtagne regler, herunder saer-, vaerns- og overgangs-
regler.

Safremt borgere og virksomheder ikke skal opleve, at stigende kompleksitet gar
det vanskeligere for den enkelte at forstd, indberette og afregne den korrekte
skaft, forudsaetter det, at kompleksiteten kan absorberes af og integreres i skat-
tevaesenets it-systemer. Det er lykkedes blandt andet ved hjaelp af udstrakt brug
af tfredjepartsindberetninger. Ekspertudvalget vurderer imidlertid, at der er en
vaesentlig risiko for, at den hgje kompleksitet i lovgivningen vil ggre den ngdven-
dige, kommende systemmodernisering kompleks, risikofyldt og omkostnings-
tung.

Ekspertudvalget noterer sig, at der kan vaere udfordringer med at gennemfgre
forenklinger af skattesystemet. Det skyldes blandt andet, at regelforenklinger
kan indebeaere en omfordeling af skattebyrden mellem skatteyderne, ligesom re-
gelforenklingerne kan have betydning for fx de offentlige finanser, arbejdsud-
buddet, anvendelsen af skattely, CO2-udledningen og mange andre relevante
pejlemaerker.

Skafteministeriet er dog lykkedes med at gennemfare regelforenklinger i forbin-
delse med udviklingen af et nyt inddrivelsessystem (PSRM). Regelforenklingerne
var ngdvendige for at gennemfare projekfet, og der er her er nogle erfaringer at
arbejde videre med, jf. boks 8.4.

Boks 8.4. Regelsanering i forbindelse med et nyt inddrivelsessystem (PSRM)

Udviklingen af PSRM blev igangsat af en szerligr udfordrende situation pé inddrivelsesomrédet. |
2015 blev det tidligere inddrivelsessystem EFI (Et Faelles Inddrivelsessystem) suspenderet som
felge af, at Kammeradvokaten havde vurderet, at flere funktioner var ulovlige. | den forbindelse var
der en erkendelse af, at regelgrundlaget, som EFI skulle understatte, var for komplekst.

PSRM-projektet blev gennemfart som ef lgbende parlgb mellem it-udviklingen og det politiske
niveau. Ifglge Skatteministeriet var det en forudssetning for at kunne lykkes med af levere opgaven
pd kort fid. Den iterative proces mellem lovgivning og it-udvikling gav mulighed for lgbende at
vurdere kravene til it-systemet og af bruge erfaringerne fra it-udviklingen i det lovforberedende
arbejde.

Skatteministeriet harinogen grad haft positive erfaringer med en fuldt ud iterativ proces pé
inddrivelsesomradet. Det er dog samtidig ministeriets vurdering, at en tilsvarende filgang i andre
projekter kan udfordre it-udviklingen, fordi scope for projektet dermed hele tiden er i bevaegelse.



8.4.1 Handtering af moderniseringsprojekter

Anbefaling 3: Vurdering af lovforenklingspotentiale i forbindelse med moderniseringsprojekter

Ekspertudvalget anbefaler, at der tidligt i alle moderniseringsprojekter foretages en vurdering af
potentialet for at forenkle lovgivningen. Det skal understatte den politiske afvejning af eventuelle
konsekvenser i form af aendret fordeling, provenu eller adfserd over for hensynet til af reducere
kompleksitet og risici.

Ekspertudvalget anerkender, at den eksisterende skattelovgivning bygger p& en
raekke politiske, fordelingsmaessige og provenumaessige hensyn samt hensynet
fil at skabe hensigtsmaessige incitamenter i samfundet. Udgangspunktet for sy-
stemmodernisering er derfor, at den nuveerende lovgivning skal systemunder-
stgttes med fidssvarende teknologier. St@grre sendringer af skattelovgivningen er
dermed ikke et malisig selv.

Samtidig vurderer Ekspertudvalget dog, at det er relevant pa et tidligt stadie i for-
bindelse med de konkrete systemmoderniseringsprojekter at identificere reali-
serbare muligheder for af forenkle regler og processer. Det skal ske med henblik
pé& at mindske kompleksiteten og dermed vaesentlige risici og omkostninger for-
bundet med et it-projekt samt den efterfglgende drift. Dette gaelder for sé@vel tek-
nisk modernisering som for forretningsudviklingsprojekter.

Ekspertudvalget anbefaler, at Skatteministeriet i samarbejde med relevante sty-
relser etablerer en staerk governancemodel til forberedelse af stgrre forretnings-
og moderniseringsprojekter. Det er med henblik p& at etablere et tilstraekkeligt
beslutningsgrundlag og understgtte, af vaesentlige risici og omkostninger ved
galdende regler i forbindelse med it-udvikling afdaekkes under inddragelse af
kompetencer pd tveers af skattevaesenet, fx systemejere, procesejere, juridiske
kompetencer mv.

P& baggrund af denne afdaekning og vurdering anbefaler Ekspertudvalget, at
beslutningsoplseg for st@grre it-moderniseringstiltag forelaegges for det politiske
niveau med henblik p& at tage stilling til, om eventuelle konsekvenser i forhold til
fordeling, provenu eller adfzerd kan opvejes af hensynet fil at reducere komplek-
sitet og risici i et givet it-moderniseringsprojekt. Ekspertudvalget noterer sig i den
forbindelse, at partierne bag Aftale om hdndtering af skattevaesenets legacy-sy-
stemerfra december 2018 har tilkendegivet, at de Igbende vil drgfte konkrete
forslag fil forenklinger af skattelovgivningen, som kan bidrage til af reducere ri-
sici ved og udgifter fil fransformation af legacy-systemer. Det forudsaettes, at
starre forretnings- og moderniseringsprojekter, der matte sendre karakter som
felge af ef politisk forhandlingsforlab, falger de samme processer, som anbefalet
af Ekspertudvalget i afsnit 8.3.2.

Ekspertudvalget noterer sig endvidere, af def kan overvejes, om lt-filsynet med
fordel kan f& en mere systematisk og aktiv rolle i forhold til at rédgive om mulig-
heder for at gennemfgre tiltag fil forenkling af regler og processer i forbindelse
med it-moderniseringsprojekfer.
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Appendiks 1

Ekspertudvalgets samlede anbefalinger

Nedenfor felger et overblik over Ekspertudvalgets samlede anbefalinger fil en
flerarsaftale pé& Skatteministeriets omréde. Anbefalingerne er grupperet efter ka-
pitler i rapporten.

Kapitel 4
Skattevaesenets it-aktiviteter i 2023-2027

Ekspertudvalget har haft aktivitetsniveauet pa skattevaesenets it-omrade som et af sine
fokuspunkfer og har i den forbindelse forsggt at afdaekke det hensigtsmaessige niveau for og
anvendelse af it-akfiviterne i 2023-2027. P& den baggrund anbefaler Ekspertudvalget, at:

e Det hensigtsmaessige niveau for skattevaesenets samlede it-akfiviteter fastlaegges med en stig-
ning i forhold til 202 1-niveauet pd 230 mio. kr.i2023 og 180 mio. kr. i 2024 for derefter at re-
duceres fil et modsvarende lavere niveaui2025-2027. Hensynet i de farste dr er atimedegd
en stigning i it-driften samtidig med, at skattevaesenet faerdigger de store igangvaerende udvik-
lingsprojekter, og af moderniseringen af skattevaesenets portefglie af legacy-systemer kan pa-
begyndes. Hensynet i de sidste dr er at sikre ef lavere akfivitetsniveau, som kan skabe ro i it-or-
ganisationen og @ge eksekveringsevnen.

o Skattevaesenets samlede it-aktiviteter — hvor it-udviklingsakfiviteter og it-drift ses i sammen-
haeng - prioriteres inden for det fastlagte hensigtsmaessige niveau. Herunder skal ogsa de lo-
bende risici i skattevaesenets it-aktiviteter hdndteres inden for det fastlagte niveau.

o Halvdelen af de samlede it-udviklingsaktiviteter i 2027 skal reserveres til at imadegd henholds-
vis forretningsnaere behov og modernisering af skaftevaesenets portefalie af legacy-systemer,
og at arbejdet pdbegyndes allerede i 2023.

Kapitel 5
Udvalgte prioriteringsomrader i skattevaesenet

Skattevaesenet stdr over for en stor opgavemaengde de kommmende dr. Derfor har
Ekspertudvalget pd en raekke udvalgte omrader undersagt, hvorvidt der kan prioriteres i den
eksisterende og kommende opgavevaretagelse med henblik pd af reducere dels det forventede
fraek pd skattevaesenets udviklingskapacitet, dels ressourcebehovet i de borger- og
virksomhedsretftede styrelser.

Ekspertudvalget finder, af det er vanskeligt at nedbringe traekket pd it-udviklingskapaciteten fra de
igangvaerende opgaver - men at der er muligheder for at nedbringe trackket pd
udviklingskapacitet fra kommende kendte opgaver. Dertil finder Ekspertudvalget, at der er
potentiale for at nedbringe ressourcebehovet i de borger- og virksomhedsrettede styrelser
ganske vaesentligt.

Ekspertudvalget anbefaler konkret, at:

Geeldsomradet: Al fejlbehaeftet gaeld i DMI ber straksafskrives som udgangspunkt, ndr de sidste to
konverteringer i 2022 er gennemfart. Straksafskrivningen vil signifikant minimere
oprydningsopgaven i Gaeldsstyrelsen og dermed frigare ressourcer til mere effekfive indsatser og
opgaver inden for skattevaesenet. Stillingtagen fil straksafskrivningen skal ske p& baggrund af et
beslutningsoplaeg

Ny udbyttemodel: En varig lasning p& udbytteomradet bar basere sig pd en 15 pct’s model eller
en forbedret refusionsmodel frem for den fidligere fremlagte netfoindeholdelsesmodel. Det vil
reducere det forventede traek pa udviklingskapaciteten samt den varige opgavevaretagelse i
Skattestyrelsen.

Vurderingsomradet i Skatteankestyrelsen: Der foretages en gradvis rekruttering af
sagsbehandlere i Skatteankestyrelsen baseret pd, hvad der anses som et realistisk
rekrutteringsniveau.

Ejendomsvurderingsprogrammet: | forbindelse med implementering af den sidste del af
ejendomsvurderingssystemet bgr skattevaesenet falge de anbefalinger, som It-tilsynet vil



Side 109

fremsaette pd& baggrund af deres trykpravning. Der er tale om en meget stor og kompleks
udviklingsopgave, som i omfang overstiger Ekspertudvalgets anbefaling om ikke at igangsaette
flere meget store projekter pd over 300 mio. kr.

EU lovgivning: Skatteministeriet ber styrke indsatsen for at nedbringe fraekket pa
udviklingskapaciteten ved ny EU-lovgivning. Konkret skal det ske ved, at:

o Derdefineres et vejledende loft over andelen af udviklingskapacitet i skattevaesenet,
der allokeres til implementering af EU-lovgivning.

e Skatteministeriet styrker sin tidlige interessevaretagelse i EU, herunder arbejder for at
styrke det tvaergdende samarbejde mellem danske ressortmyndigheder.

o Derlaegges en raekke cenfrale overvejelser og faste principper fil grund for skattevae-
senets tilgang fil it-understgttelse af EU- lovgivning, fx @get brug af cenfrale it-lgsninger
i EU-regi og minimumsimplementering.

Ekspertudvalget har dertil undersagt, om der bar foretages justeringer til de eksisterende planer
forimplementering af boligskatteforliget og ejendomsdataprogrammets udviklingsarbejde. Def
har Ekspertudvalget imidlertid ikke fundet anledning til at anbefale.

Kapitel 6
Flerarige skonomiske rammer for skattevaesenet

Ekspertudvalget har blandf andet faet til opgave at give anbefalinger fil flerdrige gkonomiske
rammer for skattevaesenet. Ekspertudvalget har i sit arbejde primaert fokuseret pd skattevaesenets
it-omréde. Derfor afgiver Ekspertudvalget mere detalierede anbefalinger fil de flerérige rammer
for it-omradet end for de borger- og virksomhedsretftede styrelser, som er behandlet mere
overordnet. Det betyder sdledes, at:

e Ekspertudvalget har afgivet en raekke anbefalinger til skattevaesenets fremtidige it-akti-
vitetsniveau, /£ kapitel 4. Ekspertudvalget noterer sig, at der vil vaere direkte bevillings-
maessige konsekvenser heraf.

e Ekspertudvalget anbefaler samtidig, at der tilvejebringes interne finansieringsbidrag pa
it-omrédet fra 2025 og frem med henblik p& at modgd de bevillingsmaessige konse-
kvenser.

e Ekspertudvalget noterer sig derudover, at der er opgjort en raekke merbevillingsbehov i
de borger-og virksomhedsrettede styrelser.

e Ekspertudvalget noterer sig samfidig, at der er angivet en raekke potentielle Igftestaen-
ger med henblik pd af tilvejebringe interne finansieringsbidrag til at modgd de bevil-
lingsmaessige konsekvenser.

Ekspertudvalget bemaerker derudover, at sterrelsen pd udgifter og finansieringsbidrag afhaenger
af de prioriteringer og afvejninger, der foretages i fastsaettelsen af en flerdrig gkonomisk ramme
for skattevaesenet i de kommende politiske forhandlinger. Ekspertudvalget vurderer i filknytning
hertil, af der er en raekke centrale hensyn, der skal tages hgjde for i den endelige prioritering og
afvejning ifastsaettelsen af de flerdrige gkonomiske rammer.

P& baggrund af ovenst@ende kan der opstilles et spaend, som skattevaesenets flerdrige
gkonomiske rammer kan fastlaegges inden for. Afhaengig af, hvor i spaendet de fler@rige rammer
fastlaegges i en senere politisk proces, vil det stille stgrre eller mindre krav fil prioriteringen af
skaftevaesenets opgaver:

e | det nedre spaend udger skattevaesenets bevillingsniveau 10,7 mia. kr.i 2023 og 10,4
mia. kr.i 2027. Det svarer til et merbevillingsbehov pd henholdsvis 0,5 mia. kr. og 0,2
mia. kr. i forhold til 2021-niveauet og de allerede afsafte midler til etape 3-4 i reformen
af skattekontrollen.

e | det gvre spaend udger skattevaesenets bevillingsniveau 11,3 mia. kr.i 2023 og 11,0
mia. kr.i 2024. Det svarer til et merbevillingsbehov pd henholdsvis 1,1 mia. kr. og 0,8
mia. kr. i forhold til 2021-niveauet og de allerede afsatte midler til etape 3-4 i reformen
af skattekontrollen.



Kapitel 7
It-styring i skatteveesenet

Skattevaesenet har betydelige udfordringer med at komme i mdl med flere store og komplekse it-
projekter. Hvis skattevaesenet skal kunne eksekvere effektivt inden for en flerdrig bevillingsmaessig
ramme kraever det derfor, at der er etableret en velfungerende it-styring. Ekspertudvalget
anbefaler derfor, at:

o Skatteministeriet som led i sin portefaliestyring skal etablere et transparent overblik over nuvae-
rende og kommende it-aktiviteter samt over ressourcer med henblik pd at understette priorite-
ring indenfor rammen af det anbefalede samlede aktivitetsniveau og allokering af ressourcer
mellem akfiviteter.

o Skattevaesenet som udgangspunkt ikke skal igangsaette nye meget store it-projekter over 300
mio. kr.

e De borger og virksomhedsrettede styrelsers (forretningens) rolle i projekter styrkes, sé de er pri-
maert ansvarlige for it-projekter indenfor deres pdgaeldende fagomréde, mens it-organisatio-
nen har leveranceansvaret.

o Skattevaesenet skal reducere sin afhaengighed af eksterne konsulenter ved at opbygge flere kri-

fiske it-styringskompetencer internt i i--organisationen. Det kan ske s@vel ved at rekruttere som
ved at uddanne interne ressourcer fil centrale roller i forbindelse med it-projekter, fx it-projektle-
dere.

Kapitel 8
Digitaliseringsklare politiske aftaler og regelforenkling pa skatteom-
radet

Mange politiske aftaler og beslutninger pd Skatteministeriets omrdde forudsaetter en efterfglgende

it-understgttelse i forbindelse med den administrative implementering. | lyset af skattevaesenets
begraensede kapacitet til it-udvikling er der behov for at sikre, at politiske beslutninger
efterfelgende kan understattes via eksisterende eller nye it-systemer pd en mdde, der er
implementerbar for skattevaesenet. Ekspertudvalget anbefaler derfor, at:

o |forberedelsen af politiske forhandlingsoplaeg skal der som hovedregel alfid defineres et lgs-
ningsrum, der bestar af ét eller flere implementerbare lgsningsalternativer.

o Ekspertudvalget anbefaler, at der som led i en flerarsaftale etableres en fast proces for feed-
back-loop mellem forvaltningen og det politiske niveau for sé vidt angdr politiske aftaler med
sterre it-maessige konsekvenser. Skatteministeriet forpligtes sdledes til at vende tilbage til det
politiske niveau, safremt der inden for en pd forh@nd afgraenset periode viser sig veesentlige ud-
fordringer ved at implementere den forudsatte it-lgsning. Aftaler, der indebaerer it-udvikling af
béde stort omfang og hgj risiko, kan farst indgds efter en analyse af lgsningsmodeller og imple-
menteringskonsekvenseme.

o Tidligti alle moderniseringsprojekter skal der foretages en vurdering af potentialet for af for-
enkle den eksisterende lovgivning inden et nyt it-system implementeres.
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Aktivitetsbeskrivelser

Skattevaesenets aktiviteter kan overordnet inddeles i borger- og virksomhedsret-
tede akfiviteter, administrative understgttende funkfioner og it-aktiviteter.

Borger- og virksomhedsrettede aktiviteter

Kontrol omfatter en raekke faser pd tvaers af skattevaesenets fagomrader. P&
Skattestyrelsens omrdde omfatter kontrol efterpr@gvelse af skatte- og afgiftsfor-
hold, behandling af indberetninger og registrering af virksomheder, selskaber og
udenlandske skafteydere samt gennemgang af dokumentation af registrerings-
oplysninger. Konkrete aktiviteter pd Skattestyrelsens omrade inkluderer blandt
andet konftrol af transfer pricing, kontrol af store koncerners skatteforhold, kon-
trol af anmodninger om udbetaling af udbytterefusion og myndighedsfaelles ind-
satser mod social dumping og sort arbejde. Hertil kommer opgaver relateret fil
svigsbekeempelse og -forebyggelse, som fx daekker over bekeempelse af skatte-
svig, hvidvask og alvorlig gkonomisk kriminalitet p& nationalt og internationalt
plan. P& toldomrdadet vedrarer aktiviteterne kontrol af varer, kontrol af korreki-
hed i grundlageft for toldafregning, drift af kontrolimportsystemet og tilsyn med
toldbevillinger. Konkrete opgaver pd toldomré&det vedrgrer blandt andet fysisk
varekontrol ved graensen, fysisk kontrol hos virksomheders, risikovurdering og
fysisk kontrol af forsendelser. PG Motorstyrelsens omré&de vedragrer kontrol
blandt andet pristiek af selvanmeldte vaerdifastsaettelser af brugte karetajer
samt kontrolaktiviteter vedrerende import og eksport herunder besigtigelser af
koretojer.

Inddrivelse omfatter akfiviteter i forbindelse med manuelle og maskinelle inddri-
velsesindsatser f.eks. pékrav, Ienindeholdelser, afdragsordninger og budget-
handtering, samt udferelse af udlaagsforretninger pé tvaers af skyldner-segmen-
ter. Ydermere vedrgrer inddrivelse mdlrettet inddrivelse rettet mod saerlige for-
dringstyper eller skyldner-segmenter som eks. bader, screening og bande- og
skonomisk kriminalitet. Aktiviteterne inkluderer ogsé internationalt samarbejde
ved inddrivelse af gaeld hos skyldnere bosiddende udenfor Danmark samt uden-
landsk geeld hos skyldnere bosiddende i Danmark. Dertil kommer aktiviteter rela-
teret til insolvens herunder sagsbehandling, gaeldssanering, eftergivelse, tvangs-
oplgsning og konkurs. Endeligt omhandler inddrivelsesaktiviteterne oprydnings-
opgaver, retskraftvurdering og genoptagelsessager, samt héndtering af afvigel-
sesmarkeringer.

Vejledning omhandler primaert vejledning af borgere og virksomheder pé tveers
af Skatteforvaltningen. Dette sker dels ved skriftlig og telefonisk vejledning af
borgere og virksomheder, der henvender sig til Skatteforvaltningen. Dels gen-
nem ekstern kommunikation pé digitale platforme og sociale medier herunder
udarbejdelse af vejlednings-materiale og proaktiv vejledning gennem kampag-
ner og undersggelser.
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Klagesagsbehandling omhandler behandling af klager vedrgrende skattesager,
kombisager, motorsager og ejendomsvurderinger herunder vurderinger af ejer-
boliger, erhvervsejendomme og land- og skovbrug, hvor ankenaevn/Landsskat-
teret/Hgjesteret traeffer afgerelse. Derudover vedrgrer klagesagsbehandling
o0gsd@ aktiviteter i relation til Landsskatterettens retsmedlemmer og skatte-, vur-
derings-, motor- og faellesankenaevnenes arbejde.

Skatte- og toldfaglig udvikling og styring omhandler blandt andet deltagelse i
internationale samarbejdsfora pd skatte- og toldomradet, forretningsudvikling
og styring af hovedprocesser samt forretningsbidrag fil it-projekter p& skatte- og
toldomré&det. Derudover omfatter aktiviteten ogsd Iebende overvégning af risi-
kobilleder og en raekke gvrige aktiviteter.

Afgorelser daekker generelt over behandling af en raeekke af sagstyper pd tvaers
af Skatteministeriets omrdde herunder szrligt anmodninger og ans@gninger fra
borgere og virksomheder. Der traeffes afggrelser i forbindelse med behandlin-
gen af anmodninger fra borgere og virksomheder i omkostningsgodtggrelsessa-
ger, henstandssager, klagesager, aktindsigter og tvangsafmelding af virksomhe-
der. Ydermere treeffes der afggrelser vedrgrende ansggninger om tilladelse fil
udbud af vaeddemadl og/eller onlinekasino, udstedelse af bevillings- og certifice-
ringsansggninger, herunder toldbevillinger, samt vedrgrende vaerdifastsasettelser
af brugte karetgjer i forbindelse med import og eksport. Endeligt traeffes der af-
gerelser i den administrative behandling af strafferetlige sager inden for Skatte-
forvaltningens faglige omrdder herunder bindende svar i principielle sager til
Skatterddet.

Ejendomsvurderinger vedrgrer aktiviteter relateret til ejendomsvurderinger af
ejerboliger, erhvervsejendomme og land/skovbrug i form af drsomvurderinger
og ordinzere ejendomsvurderinger herunder behandling af deklarationer, samt
behandling af genoptagelsessager og udtalelsessager. Derudover vedrgrer akti-
viteterne ogsd@ opgaver, der ikke direkte relaterer sig til en konkret ejendomsvur-
dering sGsom generel vejledning pa forespargsler, drift af eiendomsvurderings-
systemets modeller, kvalitetssikring og udvikling og implementeringsarbejde i
relation til udvikling af E&G.

Opkraevning omfatter modtagelse, kontering og afstemning af ind- og udbetalin-
ger samt opkraevning af skatter og afgifter med henblik p& at sikre en korrekt be-
taling og opkraevning heraf. Disse akfiviteter vedrgrer udsendelse af rykkere og
opkraevninger, oversendelse af krav til inddrivelse i Gaeldsstyrelsen, bogfgring af
opkraevninger og betalinger samt udarbejdelse af debitoranalyser.

Ekspedition vedrgrer dels aktiviteter forbundet med behandling af im- og ek-
sportangivelser samt forsendelsesdokumenter herunder varetagelse af rykker-
procedurer, bevillingsadministration, manuel opkraevning af told og moms samt
sagsbehandling af uenighedssager vedrgrende opkraevning af fold og moms.
Derudover omfatter ekspedition behandling af henvendelser fra borgere eller
virksomheder i Motorstyrelsens fire ekspeditioner. Disse henvendelser vedragrer
keb af nummerplader, pravemaerker mv., samt ejer-/brugerskifter. Derudover in-
kluderer aktiviteten Motorstyrelsens udgifter fil kgb af nummerplader, udsen-
delse af opkraevninger og udsendelse af breve mv. til ejere og brugere af karete-
jer.

@vrige aktiviteter omfatter formidling af administrativ praksis, juridisk lovfortolk-
ning i Skatteforvaltningen, udarbejdelse af styresignaler for Skatteforvaltningen
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og afleeggelse af regnskab for statens indteegter (§ 38.). Defte inkluderer blandt
andet udarbejdelse af udtalelser, deltagelse i retsmader, opfalgning pa retssa-
gers betydning for Skatteforvaltningens praksis, monitorering af udbetalinger og
Igbende overvagning og vedligeholdelse af regnskabssystemer. Derudover om-
handler gvrige aktiviteter hdndtering af gvrige sager ifm. registrering herunder
vedrgrende registreringsangivelser af leasingkaretgijer, indtastning i karetgjsre-
gistret og handtering af fejl ifm. registrering af keretgjer

Administrative understottende funktioner

Administrative understgttende funktioner (ogsé kaldet generelle faellesomkost-
ninger) bestdr af aktiviteter relateret til generel ledelse og stattefunktioner her-
under omkostninger forbundet med tienesteydelser, falles driftsomkostninger,
direktions- og ledelsessekretariater o. lign. Disse aktiviteter daekker blandt andet
over budget- og bevillingsstyring, HR, generelle udgifter til IT, husleje og byg-
ningsvedligehold mm., generel drift, samt faellesmader og tvaergdende arrange-
menter.

It-aktiviteter

It-drift forstds i denne forbindelse hovedsageligt som aktiviteter, der bidrager fil
at drifte og vedligeholde den eksisterende digitale og systemmaessige under-
stgttelse af de borger- og virksomhedsretftede aktiviteter i skattevaesenet. Dette
geres ved at sikre velfungerende it-Igsninger for resten af skattevaesenets med-
arbejdere i form af grundlaaggende it-udstyr og software samt drift og vedlige-
hold af eksisterende systemer, platforme og applikationer mv.

It-udvikling er akfiviteter, der bidrager til at udvikle den digitale og systemmaes-
sige understgttelse af skaftevaesenets opgavevaretagelse. Det kan for eksempel
vaere udviklingen af ef nyt ejendomsvurderingssystem eller mindre opgaver in-
den for machine learning, RPA (Robotic Process Automation) eller dataudstilling.
Definitionen daekker sd@ledes over en bred vifte af aktiviteter af forskellig karak-
ter, der spaender fra nyudvikling af st@rre systemer over mindre systemtilretnin-
ger til udviklingsakfiviteter af mere driftsmaessig karakter.



Appendiks 3

Overblik over udviklingsportefaljen

Formalet er at give et overblik over den samlede udviklingsportefglie, og hvad
der kendetegner den. Defte bilag er afgreenset til igangvaerende it-programmer
og -projekter pr. april 2022.

3.1.lgangvaerende it-programmer og -projekter

Skattevaesenets projektportefalie er karakteriseret af en raekke meget store og
store projekter og programmer, jf. tabel 1. Langt hovedparten af projekterne fal-
ger af lovgivning, herunder i seerdeleshed ogsd EU-lovgivning.

Tabel 1. Overblik over igangveerende it-programmer og -projekter

Projekter/ Modtagende Aktuel Forventet af-

. Primaer binding
programmer styrelser fase slutning

Meget store projekter (+300 mio. kr.)

Ejendomsomradet

Ejendomsvurderingspro- VURDST

grammet (ICE) Gennemfgrsel 2024 DK-lovgivning
Implementering af bolig- L
skatteforliget 2017 SKTST, VURDST Gennemforsel 2026 DK-lovgivning
Toldomradet

DMS Import TOLDST Gennemfgrsel 2023 EU-lovgivning
KRS TOLDST Gennemfgrsel 2024 EU-lovgivning
Toldstgttesystemer* TOLDST Gennemfgrsel 2025 EU-lovgivning
@vrig EU-lovgivning

One Stop Moms 2 SKTST Gennemfgrsel 2022 EU-lovgivning
Store projekter (70-300 mio. kr.)

Ejendomsomradet

rET]]z?domsdcmprogrcm- SKTST Gennemfgrsel 2024 DK-lovgivning
Mellemperioden SKTST, VURDST Gennemfgrsel 2022 DK-lovgivning
Toldomradet

EZ?DO” ogEU-forsendel- 1) hor Gennemforsel 2023 EU-lovgivning
Forskuds- og arsopgerelse

Arsopggrelsen 2021 SKTST Realiseringsfase 2022 DK-lovgivning
Mellem projekter (15-70 mio. kr.)

@vrig EU-lovgivning

Udveksling af betalings- -
tienester SKTST Analyse 2024 EU-lovgivning
Small & Medium Enter- SKTST Foranalyse 2027 EU-lovgivning
prise-ordningen

DAC7 SKTST Analyse 2024 EU-lovgivning
Forskuds- og arsopgorelse

Arsopgerelsen 2022 SKTST Implementeringsfase 2023 DK-lovgivning
@vrige projekter

Logisk indberetningskon- SKTST Analyse 2023 Forretningsbehov

trol

IS

Toldstattesysternerer under konsolidering og omfatter pt. en raekke mindre systemer, som de nationale it-
lzsninger skal kobles sammen med, ligesom der i mindre omfang skal foretages natfional systemudvikling
og -opgraderinger i forhold fil enkelfe systemer.
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Digital Post 2 égfg,s_r Gennemforsel 2022 DK-lovgivning
Levetidsforleengelse af ES SKTST Gennemforsel 2024 Modernisering
@vrig EU-lovgivning

Hg::gfe”r”g afbetalings-  gyrgr Analyse 2024 EU-lovgivning
Sma projekter (0-15 mio. kr.)

Forskuds- og arsopgorelse

Forskudsopgerelsen SKTST Realiseringsfase 2023 DK-lovgivning
2022

;%rzsgudsopgorelsen SKTST Konsolideringsfase 2024 DK-lovgivning

Anm.: Toldstettesystemer er under konsolidering og omfatter pt. en raekke mindre systemer, som de
natfionale it-lgsninger skal kobles sammen med, ligesom der i mindre omfang skal foretages national
systemudvikling og -opgraderinger i forhold til enkelte systemer.

Udviklingsmetoden for de enkelte it-projekter varierer. Omkring halvdelen af it-
projekterne anvender en delvist agil udviklingsmetode, mens de resterende an-
vender en agil metode, jf. tabel 2.

Stegrstedelen af skattevaesenets projekter benytter desuden en form for egenud-
vikling som sin primaere udviklingstilgang. Otfte af projekterne har séledes valgt

egenudvikling i samarbejde med en leverander, mens to af projekterne er ren
egenudvikling af Udviklings- og Forenklingsstyrelsen. Endeligt bliver Iasningen
for syv projekter udviklet af en ekstern leverandar.

Flere af projekterne bestar desuden af en blanding af tilpasninger i eksisterende
systemer og udvikling af nye systemer. For 11 af projekterne skal der séledes fo-
retages tilpasning i eksisterende. | seks projekter benyttes standardsystemer

med vaesentlige tilpasninger.

Tabel 2. Oversigt over udviklingsmetode

. Udviklings- Udviklings- .
Projekter metode tilgang Losning
Ejendomsomradet
X . - Standardsystem med vaesent-
Ejendomsvurderings- ) . Egenudvikling L . ]
programmet (ICE) Delvist agilt med leverander lige tilpasninger. Udviklet fra
bunden.
Implementering af boligs- Delvist agilt Udviklet af Tilpasning af eksisterende sy-
katteforliget 2017 9 leverander stemer
Ejendomsdataprogram- Delvist agilt Egenudvikling Tilpasning af eksisterende sy-
met elvistag med leverander stemer
. ; Udviklet af Tilpasning af eksisterende sy-
Mellemperioden Agilt leverander stemer
Toldomradet
; Egenudvikling Standardsystem med vaesent-
DMS Import Agilt med leverander lige tilpasninger
Eksport og ; Egenudvikling med leveran- Standardsystem med vaesent-
Agilt " X A
EU-forsendelser dor lige tilpasninger
KRS Agilt Egenudvikling med leveran- S_Tonc_jordsystem med vaesent-
der lige tilpasninger
. Egenudvikling med leveran- Standardsystem med vaesent-
Toldstgttesystemer Agilt dor lige tilpasninger
@vrig EU-lovgivning
; - Standardsystem med vaesent-
One Stop Moms 2 Agilt Egenudvikling lige tilpasninger
Udveksling af betalings- R B B
tienester
Small & Medium Enter- R B B
prise-ordningen
DAC7 Delvist agilt Egenudvikling Tilpasning af eksisterende sy-

stemer

Forskuds- og arsopgorelse
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Arsopgerelsen 2021 Delvist agilt IwakleT af Tilpasning af eksisterende sy-
everander stemer
. . Udviklet af Tilpasning af eksisterende sy-
Arsopgerelsen 2022 Delvist agilt leverandar stemer
Forskudsopgerelsen Agi Udviklet af Tilpasning af eksisterende sy-
gilt
2022 leverander stemer
Forskudsopge@relsen Agilt Udviklet af Tilpasning af eksisterende sy-
2023 9 leverander stemer
@vrige projekter
Logisk indberetningskon- Egenudvikling med leveran- Tilpasning af eksisterende sy-
trol der stemer
Digital Post 2 Agilt cEjgenudwkllnq med leveran- Tilpasning af eksisterende sy-
or stemer
. . . Udviklet af Tilpasning af eksisterende sy-
Levetidsforlaengelse af ES Delvist agilt leverandar stemer

Anm.: Opgarelsen af udviklingsmetode er foretaget pr. 1 april 2022.

3.2. Risici forbundet med Skatteministeriets igangvaerende
projekter og programmer

Aktuelt padgdar der parallelt mange meget store udviklingsaktiviteter i skattevaese-
net - ogsd set i sammenhaeng med den gvrige it-udvikling i staten og skattevae-
sener i andre lande, jf. Ekspertudvalgets komparative analyse af tilgang fil it-ud-
vikling. Bdde mellem programmer og inden for programmer er der mange paral-
lelle udviklingsaktiviteter, der alle traeekker pé& begraensede kritiske ressourcer og
samtidigheden i de store programmer er dermed i hgj grad risikodrivende.

Ekspertudvalget noterer sig, at programmerne blev igangsat i en umoden orga-
nisation, der var under opbygning og ikke havde ndet at f& etableret metoder og
processer for at drive store udviklingsprogrammer. Mange medarbejdere var ny-
ansatte, og der var séledes ikke en organisatorisk erfaring i at samarbejde om
udviklingsopgaver eller kendskab til kollegers kompetencer. For at mindske af-
hangigheden af fd, store eksterne leverandgrer, har skattevaesenet desuden
over de seneste ar i stigende grad valgt at udvikle egne lgsninger, hvilket ogsé@
har @get antallet af nye medarbejdere.

Som falge heraf er et af de gennemgdende temaer for Skatteministeriets it-por-
tefelje, at den samlede udviklingskapacitet er begranset. Den manglende kapa-
citet bunder isaer i en mangel pa kritiske ressourcer, som b&de daekker over
kompetencer og arsveaerk. Dette gaelder ikke kun internt i skattevaesenet, men
ogsd i forhold til eksterne it-leveranderer og konsulenthuse, hvor det ofte kan
tage tid at bemande et projekt med relevante kompetencer.

Dertil kommer, at kompleks lovgivning pé inddrivelse- og ejendomsomraderne
samt ambitigse I@sninger yderligere har drevet risici forbundet med gennemfa-
relsen af udviklingsprojekterne.

Begraensninger for s& vidt angar en effektiv udnyttelse af udviklingskapacitet af-
stedkommer iseer for de store programmer og projekter en vaesentlig risiko for,
at skattevaesenet fortsat ikke i tilstraekkeligt omfang kan levere inden for den for-
udsatte tid, budget og scope i forhold til den eksisterende opgaveportefglje.

Ovenstdende skal desuden ses i den sammenhaeng, at der ikke er et fuldstaen-
digt overblik over de samlede gkonomiske og kompetencemaessige ressourcer i
forhold fil it-portefalien pé kort og langt sigt. Det kan resultere i flaskehalse for
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projekterne og besvaerliggaer planlaegning. Det ggr sig badde gaeldende i de bor-
ger- og virksomhedsrettede styrelser og i Udviklings- og Forenklingsstyrelsen.
Det viser sig blandt andet i nyligt igangsatte projekter, som oplever forsinkelser
som fglge af en manglende forventningsafstemning om de gkonomiske og kom-
petencemassige ressourcer, der kan afsaettes til projekterne.

Yderligere peger flere af projekterne pd, at det manglende overblik over den
samlede it-portefalie afstedkommer en stop-go proces for projekterne, som
felge af manglende kapacitet hos leverandgrerne.

Hvad angar udviklingskapacitet har de store programmer og projekter historisk
haft fortrinsret over mindre, strategisk vigtige projekter. Det medfarer i flere til-
faelde forsinkelser og fordyrelser samt udfordringer med planleegningen af frem-
driften i de mindre projekfer.

Det er ekspertudvalgets opfaftelse, at en del af dette udfordringsbillede for pro-
grammerne skyldes, at der ikke var foretaget en tilstraekkelig afdeekning af be-
hov og krav inden igangseettelse. Detf skyldes blandt andeft, at udviklingen af Igs-
ninger blev igangsat forud for, at de modtagende styrelser (Galdsstyrelsen, Vur-
deringsstyrelsen) var etablerede. Dette har medfert flere udfordringer heriblandt
klarlaegning af scope samt forsinkelser i fremdriften af projekterne. Dette skyldes
i flere tilfaelde en manglende forventningsafstemning vedrgrende saerligt stgrrel-
sen og omfanget af det pdgaeldende program.

Samme udfordring ger sig ogsé galdende for flere af de nyligt igangsatte pro-
iekter, hvor der ikke er foretaget en tilstraekkelig afdaekning af behov og krav in-
den igangsaettelse.

En anden gennemgdende udfordring for programmer og projekter er, at de er
underlagt et stort fidspres som felge af bindinger i henhold til lovgivning, aftaler
eller frister for implementering.

Dette er en udfordring, der isser gar sig gaeldende for EU-initiativer, da fristerne for
implementeringen ofte er vanskelige at nd@, da det farst er sent i processen, at de
endelige krav for implementeringen fastlaagges. Det er med fil at skabe en stor
usikkerhed om krav fil Iagsningerne, der udvikles.

Flere af de igangvaerende projekter og programmer er desuden afhaengige af in-
tegrationer til skattevaesenets legacy-systemer. Det medfarer i sig selv en risiko,
da udvikling i og integration fil legacy-systemerne ofte er komplekst, fidskrae-
vende og omkostningstungt.

Dertil kommer, at skonomiopfelgningen pa skattevaesenets store programmer
har vaeret udfordret. Budgetter har ikke i tilstraekkelig grad vaeret opdelt pd akti-
viteter, der har ikke vaeret gennemfgrt tidsregistrering, og der har ikke veeret en
kultur for taet gkonomiopfelgning eller erfaring med styring af projektgkonomi.

Kombinationen af alle de ovennavnte forhold har fart til gentagne overskridelser
af programgkonomi og fidsplaner.



Appendiks 4

Overblik over eksempler pa it-understottelse af
politiske initiativer pa Skatteministeriets omrdade

| arbejdet med at opstille anbefalinger om digitaliseringsklar lovgivning har Ek-
spertudvalget undersegt en raekke it-projekter pa Skatteministeriets omrade. Ne-
denfor falger en skematisk opsummering af erfaringer pé& Skatteministeriets om-

rade, jf. tabel 1.

Tabel 1. Opsummering af erfaringer pa Skatteministeriets omradet

Nyt ejendomsvur-
deringssystem

Gron omstilling af
vejtransport

Seerlig laneordning
for virksomheder

Boligskatteforliget
(2017)

Udgangspunkt og
forleb

Suspenderede ejen-
domsvurderinger i
2013. Af hensyn til
hurtig implemente-
ring blev udviklin-
gen af nyt ejen-
domsvurderingssy-
stem igangsat forud
for politisk aftale.

Gennemforelse af
forundersogelse
samt Kommission
nedsat med henblik
pa at opstille kon-
krete forslag. Rele-
vante styrelser blev
lgbende inddraget
for at vurdere fore-
sl@ede lgsninger.

Hjzelpepakker til er-
hvervslivet som
folge af nedlukning
ifm. Covid-19. Fo-
kus pa at kunne ud-
betale hurtigst mu-
ligt og mest muligt
automatiseret.

Nyt boligbeskat-
ningssystem oprin-
deligt fra 2021, nu
udskudt til 2024. Pa
forhand udarbejdet
lgsningskatalog,
men vanskeligt at
konsolidere konse-
kvenser af nye gn-
sker.

Opgavens karakter

Meget kompleks
opgave bl.a. som
folge af lovgivning.

Kompleks opgave
med vaesentlig sy-
stemtilpasning og
kort deadline.

Kompleks opgave
med etablering af
helt ny ordning p&
meget kort tid.

Meget kompleks
opgave bl.a. som
folge af delvis im-
plementering i le-
gacy- systemer,
som pd sigt skal
moderniseres.

Outcome

Projektet er af flere
omgange blevet
vaesentligt forsinket
og fordyret.

Nedvendige sy-
stemtilpasninger
faerdiggjort uden
sterre komplikatio-
ner.

Syv laneordninger
implementeret pa
meget kort fid.

Kompleksitet hajere
end forudsat. Scope
for projekt er an-
dret, og der er hgj
risikoprofil.

Vaesentlige findings

Ikke muligt at af-
daekke de fulde
konsekvenser for it-
implementering for
senere i forlgbet
pba. ufuldstaendigt
beslutningsgrund-
lag.

En grundig forun-
dersegelse samt
kommissionsar-
bejde lagde grun-
den for solidt be-
slutningsgrundlag.

En taet og tidlig ind-
dragelse af nggle-
medarbejdere mu-
liggjorde, at valg af
lgsningsmodel tog
direkte afsaet i af-
daekning af de im-
plementeringsmaes-
sige aspekter.

Vanskeligt under
forhandlingerne at
vurdere de fulde im-
plementeringsmaes-
sige konsekvenser
pa kort tid.
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Ekspertudvalget for en Ekspertudvalget for en
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