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BERETNING OM SKATS INDSATSSTRATEGI

Rigsrevisionen afgiver denne beretning til Statsrevisorerne i henhold til § 17, stk. 2, i rigsrevisorloven,
jf. lovbekendtgerelse nr. 3 af 7. januar 1997 som andret ved lov nr. 590 af 13. juni 2006. Beretningen
vedrorer finanslovens § 9. Skatteministeriet.




INTRODUKTION OG RESULTATER

|. Introduktion og resultater

1. Denne beretning handler om SKATs mal, strategi og planleegning af den indsats, der
retter sig mod borgere og virksomheder, som ikke betaler de skatter og afgifter, der skal
betales i henhold til lovgivningen.

2. SKAT har etableret nye mal og indfgrt en ny indsatsstrategi, som siden 2007 har udgjort
grundlaget for SKATSs arbejde med at opna et maksimalt skatte- og afgiftsprovenu. Indtil
2007 var der pa finansloven for SKAT opstillet aktivitetsmal for antal kontroller og mal for
det skatteprovenu, som skulle opkraeves ved kontrollerne.

Med den nye indsatsstrategi har SKAT erstattet de tidligere aktivitets- og provenumal med

mal for de effekter, der anskes opnaet. Det fremgar saledes af finansloven for 2008, at den
overordnede malsaetning er, at skattegabet hgjst ma udgere 3,1 % af bruttonationalproduk-

tet (BNP). Der er endvidere opstillet mal for borgeres og virksomheders holdning til SKAT i
form af 2 kundeindekser.

3. Den nye indsatsstrategi skal bidrage til at minimere skattegabet og markerer desuden et
veesentligt skift i den overordnede tilgang til skatteyderne. Fremover vil SKAT forsgge at fa
flere indteegter ind gennem den almindelige opkreaevning ved at forebygge fejl frem for pri-
meert at kontrollere og rette fejl i skatteoplysningerne.

4. SKATSs strategi er forholdsvis ny i dansk og international sammenhaeng. Strategien er
udtryk for nytaenkning, og SKAT er pa flere omrader stadig i en udviklingsfase. Alle ele-
menter er endnu ikke faldet endeligt pa plads. Da strategien har stor betydning for SKATs
virksomhed og statens samlede skatteindtaegter, har Rigsrevisionen gennemfart en stgrre
undersggelse af strategiskiftet.

5. Unders@gelsens formal er at vurdere, om SKATs malstyring, malsaetninger, indsatsstra-
tegi og planleegning samlet set er tilfredsstillende, samt om der er omrader, hvor der kan
gennemfgres forbedringer.

Undersggelsens formal er opdelt i 3 delformal:

e Udger SKATs mal et egnet grundlag for indsatsstrategien?

e Erindsatsstrategien baseret pa internationale anbefalinger om god praksis?

e Er planleegningen af indsatsen tilfredsstillende?

Rigsrevisionen har igangsat undersggelsen af egen drift i februar 2008.

Skattegabet
Skattegabet er forskel-
len pa de skatter og af-
gifter, der burde vaere
betalt, hvis alle skatte-
ydere fulgte de geel-
dende regler, og de
faktisk betalte skatter
og afgifter.

Skattegabet bestar af
manglende skattebeta-
ling vedrerende per-
sonlig indkomst, sel-
skabsskat, moms og
ovrige punktafgifter.

Skattegabet kan opde-
lesi:

sort arbejde
skattesnyd
ubevidste fejl i selv-
angivelser mv.

Skattegabet pa finans-
loven omfatter kun en
begraenset del af oven-
staende elementer, idet
skattegabet kun ved-
rgrer personlige ind-
komster. Dette skatte-
gab er opgjort til 3,1 %
af BNP, svarende til
52,6 mia. kr. i 2007.
Det reelle skattegab er
derfor starre.
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UNDERSQGELSENS RESULTATER

SKAT har med udgangspunkt i internationale anbefalinger om god praksis aendret
sin strategi. Strategiskiftet har sget SKATs fokus pa forebyggelse for at forbedre
indsatsen mod den manglende skattebetaling. Samtidig har SKAT iveerksat lgbende
effektmalinger, som kan give lzering om effekten af indsatsen, og gennemfgrer des-
uden en stikpraveundersggelse, der skal gge SKATs viden om den manglende skatte-
betaling.

Erfaringerne med at male effekter og aendre fokus fra kontrol til forebyggelse via
vejledning, holdningsbearbejdelse og synliggarelse af kontrol er endnu beskedne.
Rigsrevisionens undersggelse har samlet vist, at SKATs indsats er tilfredsstillende,
og at SKAT kan forbedre indsatsen pa en raekke punkter. Rigsrevisionen har ved
vurderingen lagt veegt pa, at SKAT Igbende har taget en reekke initiativer til justering
af strategien mv.

Det er Rigsrevisionens vurdering, at SKAT ma arbejde med at forbedre sin styring
ved at skabe bedre sammenhaeng mellem SKATs malsaetninger og aktiviteter. Det
vurderes endvidere, at det er en central strategisk udfordring for SKAT Igbende at
finde den rigtige balance mellem forebyggelse og kontrol, herunder at gruppere virk-
somhederne i med- og modspillere.

Denne samlede vurdering er baseret pa fglgende:

SKATs mal udger et egnet grundlag for indsatsstrategien. Malene ber udvik-
les yderligere, sa der kan etableres en sammenhangende malstyring, der
dakker alle skatter og afgifter samt skatteydere.

e Skattegabet er et vigtigt effektmal. SKAT har oplyst, at det med tiden er hensig-
ten, at beregningen af skattegabet skal omfatte alle skatter og afgifter.

o SKAT gennemfgrer i 2008 en stikprgveundersagelse af skatteydernes regelef-
terlevelse. Undersggelsen skal bidrage til en mere nuanceret forstaelse af den
manglende skattebetaling og skattegabets sammenseetning.

e De 2 kundeindekser, der fremgar af finansloven, og som viser borgernes og virk-
somhedernes holdning til SKAT, er styringsrelevante og kan anvendes i det lg-
bende arbejde med at forbedre og udvikle indsatsen.

o SKAT bear udvikle sin styring, sa de langsigtede malsaetninger vedrgrende skatte-
gab og kundeindeks konkretiseres i mere specifikke mal. En udvikling af malsty-
ringen vil muligggre en systematisk evaluering af malopfyldelsen. SKAT har op-
lyst, at det er hensigten over en arraekke at skabe en integreret malstyring og et
sammenhangende malhierarki.

Indsatsstrategien er baseret pa internationale anbefalinger om god praksis i
den forebyggende indsats. Det ber dog vare mere klart, hvordan SKAT afve-
jer, om der skal szttes ind med forebyggelse eller kontrol.

o SKATSs forebyggende indsats er baseret pa internationale erfaringer og anbefa-
linger om god praksis. Der er saledes fokus pa at opbygge tillid til SKAT, at syn-
liggere kontrol samt at pavirke normer for adfaerd.
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e Rigsrevisionen finder, at det bgr fremga mere klart af indsatsstrategien, hvorledes
SKAT afvejer, om der skal saettes ind med forebyggelse eller kontrol, herunder
hvordan strategiens service- og vejledningstilgang anvendes i sammenhaeng
med grupperingen af virksomheder i med- og modspillere. SKAT har oplyst, at
de eri faerd med at udarbejde en sammenhaengende beskrivelse af de strategiske
elementer.

¢ Indsatsen kan forbedres yderligere, hvis SKAT i hgjere grad analyserer skatte-
yderadfaerden og pa den baggrund malretter indsatsen mod skatte- og afgiftsty-
per samt grupper af skatteydere. SKAT har oplyst, at et arbejde med at afdaekke
skatteyderadfeerden er igangsat.

SKATSs planlaegning af indsatsen er samlet set tilfredsstillende. Det system,
SKAT anvender til at gruppere virksomhederne i med- og modspillere, bor
fortsat udvikles.

¢ Planleegningen af de landsdeekkende projekter er gennemfart efter en systema-
tisk og ensartet metode til identifikation af risici. Dette styrker mulighederne for at
identificere og prioritere de mest risikofyldte omrader, hvilket er i overensstemmel-
se med OECD'’s anbefalinger. SKAT har oplyst, at modellen ogsa skal anvendes
ved den lokale indsatsplanleegning for 2009.

¢ Indsatsprojekterne udarbejdes efter en skabelon, hvilket fungerer hensigtsmaes-
sigt, da den indeholder en reekke krav, der muliggar en systematisk planlaegning
og opfelgning pa indsatsen.

o SKATs datasystemer indeholder mange muligheder for dataudtreek til prioritering
og udveelgelse af virksomheder. Dette understgtter SKATs gennemfarelse og
evaluering af indsatsprojekterne.

o Det system, SKAT anvender til at gruppere virksomhederne i med- og modspillere,
bar fortsat udvikles. Det skyldes bl.a., at vicksomheder, der burde veere gruppe-
ret som modspillere, i et vist omfang bliver grupperet som medspillere. SKAT har
oplyst, at man vil eendre pa systemet, sa virksomheder i hgjere grad grupperes
korrekt.

o SKAT bgr sammenholde effekter og omkostninger ved projekterne med henblik
pa at vurdere, hvilke projekter der kan danne grundlag for udbredelse af god
praksis.
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ll. Indledning

A. Baggrund og formal

6. Denne beretning handler om SKATs mal, strategi og planlaegning af den indsats, der
retter sig mod borgere og virksomheder, som ikke betaler de skatter og afgifter, der skal

betales i henhold til lovgivningen.

7. SKAT har parallelt med gennemfgrelsen af fusionen mellem den statslige og kommunale
skatteforvaltning i 2005 gennemfart forskellige strategiske tiltag, herunder etableret nye
mal og indfgrt en ny indsatsstrategi, som siden 2007 har udgjort grundlaget for SKATs ar-
bejde med at opna et maksimalt skatte- og afgiftsprovenu. SKATs malsaetninger og strate-
gi er vigtige, fordi de udger grundlaget for valg af indsats i form af bl.a. service og kontrol
over for borgere og virksomheder.

Indtil 2007 var SKATSs indsats primeert baseret pa kontrol af selvangivelser og regnskaber.
Pa finansloven var der opstillet aktivitetsmal for antal kontroller og mal for de skatteindtaeg-
ter, som skulle opkraeves ved kontrollerne.

Tabel 1 illustrerer forskellen mellem den tidligere og nuvaerende strategi.

Tabel 1. Strategier for opkravning af skatter og afgifter

Type 2005 — Aktivitetsbaseret 2007 — Effektbaseret
Mal e Provenu pa 12,9 mia. kr. o Skattegab pa 3,1 % af BNP
 204.300 kontrolpoint” e Holdningsindeks hos borgere
e 58.300 kontroller. ¢ Holdningsindeks hos virksomheder.
Tilgang Primeert fokus pa fejlrettelser ved kontrol. Primeert fokus pa forebyggelse af fejl.
Gennemgang af enkelte regnskaber Planleegning og gennemfgrelse af indsatser
(én-til-én-tilgang). ved hjeelp af datasystemer (én-til-mange-
tilgang).
Resurseprioritering Ingen opdeling i medspillere, der har evne og Malrettet indsats i forhold til med- og mod-
vilje til at fglge skattereglerne, og modspillere, spillere.
der hverken har evne og vilje.
Opfelgning Malopfyldelse pa finansloven i forhold til Malopfyldelse pa finansloven i forhold til

provenu, kontrolpoint og antal kontroller.

skattegab og holdningsindeks hos borgere
og virksomheder.

" Hver kontrol fik tildelt et antal kontrolpoint, bestemt af bl.a. omfanget af kontrollen.

Kilde: Rigsrevisionen.
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Tabel 1 viser, at SKAT med den nye indsatsstrategi har erstattet de tidligere aktivitets- og
provenumal med mal for de effekter, der gnskes opnaet. Det fremgar saledes af finanslo-
ven for 2007 og 2008, at SKATs overordnede malsaetning er, at skattegabet hgjst ma ud-
gore 3,1 %. af BNP, hvilket i 2007 svarede til 52,6 mia. kr. Skattegabet er et skgn over for-
skellen mellem de forventede og faktiske indteegter. Pa finansloven er der endvidere opstil-
let mal for borgeres og virksomheders holdning til SKAT i form af 2 kundeindekser. Indsat-
sen mod skattegabet er endvidere tilrettelagt i projekter, og som noget nyt arbejder SKAT
med malinger af effekten pa skattegabet.

8. Den nye indsatsstrategi markerer et vaesentligt skifte i den overordnede tilgang til skatte-
yderne. Fremover vil SKAT forsgge at fa flere indtaegter ind gennem den almindelige op-
kreevning ved at forebygge fejl frem for at kontrollere og rette fejl i skatteoplysningerne. En
central del af denne opgave handler om at tilbyde borgere og virksomheder de redskaber,
som ger dem i stand til at afregne og betale skat korrekt og derved sikre en hgjere grad af
regelefterlevelse. Hensigten er bl.a. at friggre resurser, sa indsatsen over for det bevidste
skattesnyd kan intensiveres.

9. Ifelge SKAT er der 4 hovedarsager til den nye indsatsstrategi:

¢ Krav og forventninger om service fra borgere og virksomheder.
¢ Krav og forventninger om gget effektivitet fra politisk hold.

e Borgernes forhold er generelt blevet mere komplekse.

¢ Nye erkendelser fra forskning og praksis.

10. Indsatsstrategien tager afseet i den 4-arige aftale med Finansministeriet, hvor SKAT
frem mod 2010 skal levere uaendret produktion med faerre resurser. | perioden 2006-2011
skal SKAT reducere sit personale med 25 %, fra 9.170 til 6.921, og strategiskiftet skal der-
for ogsa ses som et svar pa de politiske krav om effektivisering, som SKAT er stillet over
for. En vaesentlig forudsaetning for strategien er, at der i Danmark er en hgj grad af it-auto-
matisering, hvilket bl.a. betyder, at borgere og virksomheder i vid udstreekning indberetter
indkomstoplysninger via den elektroniske selvangivelse/arsopgerelse og SKATs indberet-
ningssystemer.

11. SKATSs strategi er forholdsvis ny i dansk og international sammenhaeng. Strategien er
udtryk for nytaenkning, og SKAT er pa flere omrader stadig i en udviklingsfase. Alle elemen-
ter er endnu ikke faldet endeligt pa plads. Da strategien har stor betydning for SKATSs virk-
somhed og statens samlede skatteindtaegter, har Rigsrevisionen gennemfgrt en stgrre un-
dersggelse af strategiskiftet.

12. Undersgagelsens formal er at vurdere, om SKATs malstyring, malseetninger, indsats-
strategi og planleegning samlet set er tilfredsstillende, samt om der er omrader, hvor der
kan gennemfgres forbedringer.

Undersggelsens formal er opdelt i 3 delformal:

e Udger SKATs mal et egnet grundlag for indsatsstrategien?
e Erindsatsstrategien baseret pa internationale anbefalinger om god praksis?
e Erplanleegningen af indsatsen tilfredsstillende?

B. Afgrensning og metode

13. Undersagelsen deekker perioden fra 2007, hvor den nye indsatstrategi blev indfert, til
ultimo 2008. Undersggelsen er baseret pa interviews med medarbejdere i SKATs hoved-
center og med medarbejdere ved 5 af SKATs 30 skattecentre. Endvidere har Rigsrevisio-
nen gennemgaet SKATSs interne dokumenter og en raekke landsdaekkende og lokale ind-
satsprojekter. | undersggelsen inddrages desuden anbefalinger fra OECD og god praksis
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i en raekke udvalgte lande, herunder Sverige, Australien og USA. Disse laegges til grund
for Rigsrevisionens anbefalinger om, hvor SKATs malstyring, strategi og indsats kan styrkes.

14. Undersggelsen vil ikke indeholde en sammenligning af den nye og tidligere strategi, da
malsaetninger og de anvendte metoder ikke kan sammenlignes. Dette indebaerer bl.a., at
SKATSs tidsregistrering pa service og kontrol ikke vil blive anvendt til at sammenligne tids-
forbruget mellem den nye og den tidligere strategi. SKAT nye strategi har dog medfgrt, at
flere resurser end tidligere anvendes til service og vejledning, idet SKATS tidligere strategi
primeert fokuserede pa kontrol.

15. Undersggelsen omfatter SKATs indsatsstrategi og elementerne heri. Saledes behand-
les SKATs malstyring, der vedrgrer, hvordan SKAT ud fra malseetningerne styrer indsats-
strategien og de konkrete indsatsprojekter. Hensigten med malstyringen er, at de overord-
nede malseetninger er styrende for udformningen af strategien og tilretteleeggelsen af SKATs
arbejde i indsatsprojekter. | tilknytning hertil behandles finanslovens malsaetninger for SKAT,
skattegabet og 2 kundeindekser, der maler effekten af SKATs arbejde.

Indsatsstrategien er SKATs generelle strategiske tilgang til lsnmodtagere og virksomheder.
Strategien angiver, hvordan SKAT generelt skal sgge at pavirke skattegabet i positiv ret-
ning. | strategien redegares der saledes for, hvordan SKAT pa forskellige mader kan fore-
bygge, at fejl opstar, og hvilken tilgang SKAT skal have i mgdet med den enkelte virksom-
hed eller Isnmodtager. Indsatsstrategien er generel og er ikke opdelt i delstrategier over for
de forskellige malgrupper som fx store selskaber, Isnmodtagere med aktier, sméa erhvervs-
drivende osv.

SKAT planlaegger den samlede indsats pa baggrund af en arlig risikoanalyse. | risikoanaly-
sen udveelges en reekke risikoemner, der skal etableres en indsats over for. For hvert risiko-
emne etableres en projektgruppe, der udarbejder en projektbeskrivelse for indsatsprojek-
tet. Indsatsen gennemfgres ofte ved, at skatteyderne udveelges til indsats ved hjeelp af en
reekke datasystemer. SKAT bruger en sékaldt segmenteringsmodel, der grupperer virksom-
hederne i med- og modspillere, og har desuden nogle risikosystemer, der kan anvendes til
at vurdere risiciene ved hver enkelt virksomhed. SKAT har desuden et datasystem, der an-
vendes til at udtraekke oplysninger om Ienmodtagere.

16. Rigsrevisionen har ivaerksat undersggelsen af egen drift i februar 2008. Beretningen
har i udkast veeret forelagt Skatteministeriet, hvis bemaerkninger er indarbejdet i beretnin-
gen.
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I1l. SKATs mal

UNDERSQGELSENS RESULTAT

SKATs mal udger et egnet grundlag for indsatsstrategien. Malene bgr udvikles yder-
ligere, sa der kan etableres en sammenhaengende malstyring, der daekker alle skat-
ter og afgifter samt skatteydere.

17. Rigsrevisionen har undersggt, om SKATs mal udggr et egnet grundlag for indsatsstra-
tegien. Det er undersggt, om SKAT har etableret en sammenhaengende malstyring, hvor
de overordnede malsaetninger er omsat i konkrete og malbare mal, hvortil der er knyttet
strategier. En sammenhaengende malstyring indebaerer endvidere, at disse strategier ud-
mentes i indsatsprojekter, hvor effekten efterfalgende kan males.

Endvidere er det undersagt, om SKATs mal omfatter alle typer af skatter og afgifter og kan
underopdeles, sa det er muligt at opgere et skattegab for de enkelte hovedtyper af skatter
og afgifter og for hovedgrupperne af skatteydere. Endelig er det undersggt, om malene af-
spejler SKATs egen indsats.

A. Malstyring

18. Formalet med malstyring er bl.a., at der skal veere formelle aftaler om, hvilke kriterier
en indsats skal vurderes ud fra. Malsaetningerne angiver, hvilke mal der skal nas, og er
dermed retningsgivende for organisationens arbejde. Samtidig kan resultaterne vurderes

ud fra de opstillede mal. Malstyring etablerer saledes en styringskeede eller et malhierarki.

Figur 1 viser en model for malstyring.

Figur 1. Model for malstyring

Mal- Konkrete Maling og
saetninger mal opfelgning

Organisationens Malseetninger Nedbrydning Valg af virke- Kontrol, Resultatvurdering
eksistens- for organisa- af malsaetnin- midler for atnd  information, og ngdvendige
berettigelse tionen ger i malbare malene vejledning korrektioner af
og styrings- og holdnings- malsaetninger,
relevante mal bearbejdelse strategi og indsats

Kilde: Rigsrevisionen.

Figur 1 viser, hvordan en organisations mission kan nedbrydes, s& en systematisk opfelg-
ning pa resultaterne bliver mulig. Figuren viser, at missionen omseettes til malsaetninger,
som udger de helt overordnede kriterier for at bedemme organisationens indsats. Malsaet-
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ningerne nedbrydes i keedens neeste led i et antal konkrete mal, som skal veere malbare og
styringsrelevante for organisationen. De konkrete mal skal adressere organisationens kerne-
opgaver enkeltvis, sa en differentieret indsats kan iveerksaettes. For hver af de identificere-
de opgaver formuleres herefter en strategi. Strategien er den overordnede plan for, hvor-
dan kerneopgaven skal Igses. Herefter ivaerksaettes indsatsen, som bestar i de handlinger,
der skal udfgres for at Iase opgaven. Endelig danner malinger grundlag for at evaluere, i
hvilken grad malene er opfyldt.

19. SKATs mission er pa finansloven nedbrudt i 3 langsigtede effektmal — én malsaetning
for skattegabet og 2 malsaetninger for kundeindeksene. Rigsrevisionen finder det tilfreds-
stillende, at SKAT har formuleret overordnede mal, hvis hensigt bl.a. er at méale effekten af
SKATs samlede indsats. Malseetningerne er dog ikke nedbrudt yderligere, og der er sale-
des ikke etableret en styring, som sammenkobler SKATs langsigtede malsaetninger med et
antal kortsigtede mal for de enkelte skatte- og afgiftstyper eller i forhold til malgrupper af
borgere og virksomheder.

20. Ud over de 3 effektmal pa finansloven maler SKAT pa effekten af de enkelte indsats-
projekter pa baggrund af de succeskriterier, der er opstillet for projekterne. Malingerne i
projekterne relaterer sig dog ikke til overordnede malseaetninger. Der er dermed ikke en sy-
stematisk sammenhang mellem malingen af projekternes effekter og overordnede malseet-
ninger for SKAT.

21. Samtidig har unders@gelsen vist, at SKAT arbejder med én samlet strategi kaldet ind-
satsstrategien, der angiver SKATs generelle strategi over for skatteyderne — borgerne og
virksomhederne. SKAT arbejder ikke med en differentieret strategi med forskellige strate-
giske tiltag over for forskellige typer af skatter og afgifter eller malgrupper.

SKAT har bl.a. seerligt fokus pa opgaver, der vedrgrer gkonomisk kriminalitet, store selska-
ber samt punktafgifter og told. Disse opgaver har SKAT organiseret i specialiserede centre.

Centrene udarbejder indsatsplaner pa baggrund af deres konkrete viden om risici pa disse
omrader. Undersggelsen har vist, at der ikke er udarbejdet separate strategier for omrader-

ne.

22. SKAT har oplyst, at centret for store selskaber har udarbejdet en virksomhedsplan, som
fastlaegger malsaetningerne for omradet. Unders@gelsen har dog vist, at der er tale om veer-
dier, som centret gerne vil arbejde ud fra i det daglige arbejde, og ikke om konkrete og mal-
bare mal, der kan evalueres og felges op pa. Det fremgar saledes bl.a. af planen, at centret
skal arbejde professionelt, veere visionaert og udvikle sig lgbende.

23. | stedet for en traditionel styringskaede har SKAT valgt at arbejde med en raekke lands-
daekkende og lokale indsatsprojekter, der prioriteres som led i en samlet arlig risikovurde-
ring, den sakaldte risikobaserede indsatsmodel. Modellen med indsatsprojekterne sikrer en
fleksibel prioritering af resurserne, men danner imidlertid ikke grundlag for egentlig malsty-
ring, da SKATs Hovedcenter ikke opstiller malsaetninger for bestemte typer skatter og afgif-
ter eller skatteydere, som resurserne kan fordeles ud fra.

24. SKAT arbejder i dag med mal i resultatkontrakten mellem SKAT og Skatteministeriets
departement og i resultatkontrakterne mellem SKATs Hovedcenter og de lokale skattesam-
arbejder. | den sammenheaeng dimensionerer SKAT de strategiske resurser, bl.a. ud fra en
overordnet risikobetragtning. SKAT har endvidere gennem flere ar bl.a. fordelt resurser il
omraderne store selskaber, punktafgifter, gkonomisk kriminalitet og told pa en made, der
binder resurserne til disse formal. Resurserne til de gvrige indsatsomrader fastleegges i
samarbejde med skatteregionerne, nar man udvaelger de projekter, der skal indga i ind-
satsplanen for de enkelte ar.
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25. Rigsrevisionen har undersggt malstyringen i andre landes skatteforvaltninger. | boks 1
beskrives tilgangen til malstyring i den svenske skatteforvaltning, Skatteverket.

BOKS 1. MALSTYRING PA SKATTEOMRADET | SVERIGE

Den svenske skattemyndighed, Skatteverket, har som sit overordnede mal, at det svenske skatte-
gab skal halveres. Dette langsigtede mal understgttes af 10 kortsigtede mal. Fx skal Skatteverket
anvende et bestemt antal arsvaerk pa at kontrollere internationale transaktioner, gkonomisk krimina-
litet og skatteteenkning. Desuden skal andelen af fejl i de selvangivne moms- og arbejdsgiveroplys-
ninger nedbringes til henholdsvis 2,5 % og 2,0 %. Endelig skal produktiviteten i grundkontrollen lig-
ge pa et fastsat niveau. Til hvert af disse mal er der endvidere knyttet obligatoriske aktiviteter for
Skatteverkets regionale enheder. Dette styringshierarki muligger opfelgning og resursefordeling ud
fra de overordnede mal.

Som det fremgar af boks 1, arbejder Skatteverket med en styringskeede, der nedbryder de
overordnede mal i mere konkrete mal. Det ger det muligt at vurdere, i hvilken grad Skatte-
verket opfylder de politisk fastsatte mal. Samtidig ger etableringen af et styringshierarki det
muligt at prioritere resurserne, sa de anvendes, hvor der opnas starst effekt.

Ogsa det amerikanske skatteveesen, Internal Revenue Service, har opstillet en styrings-
kaede, der muligger opfelgning og resursefordeling ud fra de overordnede mal.

26. Rigsrevisionen finder, at det i den nuvaerende situation er vanskeligt for SKAT samlet
at evaluere sin indsats samt at prioritere og fordele resurser, da der ikke er opstillet et inte-
greret malhierarki.

27. SKAT har hertil oplyst, at der er brug for at operationalisere styringen yderligere. Kon-
kret er SKAT bl.a. i gang med at udvikle et malhierarki, som er bedre egnet til at foretage
malinger af indsatsen. Ifalge SKAT er det hensigten over en arraekke at skabe en integre-
ret malstyring og et sammenhaengende malhierarki, der deekker hele SKATSs indsats.

Vurdering

28. SKAT ber udvikle sin styring, sa de langsigtede malsaetninger vedrgrende skattegab
og kundeindeks konkretiseres i mere specifikke mal. En udvikling af malstyringen vil mulig-
gere en systematisk evaluering af malopfyldelsen. SKAT har oplyst, at det er hensigten
over en arraekke at skabe en integreret malstyring og et sammenhaengende malhierarki.

B. Finanslovens mal

29. Rigsrevisionen har vurderet, om finanslovens malsaetninger for SKAT — skattegabet og
de 2 kundeindekser — udger et egnet grundlag for indsatsstrategien.

Undersggelsen har belyst, om malsaetningerne er daekkende, herunder om skattegabet
omfatter alle skatter og afgifter. Desuden er det undersggt, om skattegabet kan underop-
deles, sa det er muligt at opgare et skattegab for de enkelte hovedtyper af skatter og afgif-
ter samt for hovedgrupperne af skatteydere. Endvidere er det undersggt, om de opstillede
malsaetninger afspejler SKATs egen indsats.

30. Finanslovens § 09.21. Skatte- og afgiftsforvaltning vedregrer bl.a. SKATs opkraevning af
skatter. Som fglge af SKATS strategiskift &endredes ogsa malsaetningerne for SKAT. | den-
ne sammenhaeng overgik SKAT fra aktivitetsbaserede til effektbaserede malseetninger.
Mens man med aktivitetsmal maler pa de aktiviteter, en organisation udfarer, maler man
med effektmal virkningen af disse aktiviteter.
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31. Fra 2007 erstatter 3 effektmal de tidligere aktivitetsmal for SKAT (point- og provenu-
mal) pa finansloven. De nye malsaetninger for SKAT er:

¢ at fastholde skattegabet pa 3,1 % af BNP, svarende til 52,6 mia. kr. i 2007
e at fastholde borgernes positive holdning til SKAT
¢ at fastholde virksomhedernes positive holdning til SKAT.

Skattegabet og holdningen til SKAT blandt skatteyderne skal séledes fastholdes pa det
nuvaerende niveau.

Skattegabet

32. Skattegabet er forskellen mellem de skatter og afgifter, der burde vaere betalt, hvis alle
skatteydere fulgte de gaeldende regler, og de faktisk betalte skatter og afgifter. Begrebet
vedrgrer dermed skatteydernes — bade borgeres og virksomheders — manglende betaling
af skatter og afgifter. Der findes ikke en entydig international definition af, hvordan skatte-
gabet skal opggres. Den danske definition af skattegabet er baseret pa4 Danmarks Statistiks
definition af sort gkonomi, der bestar af sort arbejde og skattesnyd, tillagt den manglende
skattebetaling, der skyldes skatteydernes ubevidste fejl. Efter denne definition bestar skatte-
gabet af 3 dele:

o sort arbejde — dvs. transaktioner, hvor bade kgber og saelger ved, at der ikke betales
skatter og afgifter

¢ skattesnyd — manglende angivelse af indtaegter til SKAT med henblik pa at undga at
betale skat, moms og @vrige afgifter

e ubevidste fejl — som fx kan opsta pa grund af komplekse skatteregler.

33. Rigsrevisionen finder, at skattegabet udger et vigtigt effektmal for SKAT. Undersagel-
sen har dog vist, at SKATs beregning af skattegabet kan udvikles yderligere. Dette skyldes
bl.a. de forhold, som omtales i det fglgende.

34. | finanslovens opggrelse af skattegabet indgar kun personlige indkomster, mens alle
gvrige skatter og afgifter er udeladt. De personlige indkomstskatter udgjorde i 2007 omkring
60 % (495 mia. kr.) af det samlede provenu fra skatter og afgifter (829 mia. kr.). Skattegabet
vedrgrende de gvrige skatte- og afgiftsomrader, fx selskabsskat og moms, afspejles dermed
ikke i det skattegab, der optraeder pa finansloven. Det ville derfor give SKAT et mere deek-
kende maltal, hvis finanslovens skattegab omfattede alle skatter og afgifter.

35. Beregningen omfatter desuden den manglende angivelse af personlige indkomster far
skat og er dermed ikke en beregning af de tabte skatteindtaegter. SKAT opger saledes ikke
det offentliges skattetab efter skat, men alene de ikke-oplyste personlige indkomster fgr skat.

36. Det er ikke muligt at underopdele det nuveerende skattegab, fx pa geografiske omrader
eller pa de forskellige skattetyper — indkomstskat, selskabsskat, punktafgifter og moms mv.
Det skyldes, at den nuvaerende opggarelse af skattegabet kun omfatter personlig indkomst
og bliver beregnet som en difference mellem 2 tal.

37. Skattegabet pavirkes af en lang reekke faktorer, fx de gkonomiske konjunkturer og een-
dringer i skattelovgivningen, og kan ikke alene tilskrives SKATSs indsats. Det er dog vanske-
ligt at opstille effektmal, som kan isolere effekten af SKATSs indsats fra gvrige faktorer. Der
er derfor behov for, at der opstilles mere operationelle mal, hvor effekten og graden af mal-
opfyldelse i hgjere grad kan relateres til SKATs indsats. Fx anvender Skatteverket — den
svenske skattemyndighed — antallet af fejl i momsindberetninger og arbejdsgiveroplysnin-
ger som en indikator for regelefterlevelsen. En positiv eller negativ aendring i regelefterle-
velsen vil séledes blive fortolket som et resultat af Skatteverkets indsats.
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38. For at opna et detaljeret og repraesentativt billede af skatteydernes regelefterlevelse
har SKAT i 1. halvdel af 2008 gennemfgart en omfattende stikpr@gvekontrol af 27.000 borgere
og virksomheder, den sdkaldte compliance-maling. Stikpraven, der omfatter alle skatter
samt moms, giver SKAT en mere detaljeret viden end finanslovens opgegrelse af skattega-
bet. Stikpraven ger det ogsa muligt at underopdele skattegabet bade geografisk og pa de
forskellige skatte- og afgiftsomrader. Til gengaeld omfatter den ikke virksomheder med fle-
re end 250 ansatte. Sort arbejde indgar heller ikke, da ikke-registrerede aktiviteter ikke er
omfattet af stikprgven.

39. SKAT har oplyst, at skattegabet er styringsrelevant som en overordnet ledetrad for ud-
formningen af indsatsstrategien og tilretteleeggelsen af den konkrete indsats, men at skat-

tegabet pa finansloven ikke kan sta alene. Det er hensigten, at beregningen af skattegabet
med tiden skal omfatte alle skatter og afgifter.

Kundeindeksene

40. Kundeindeksene pa finansloven maler borgernes og virksomhedernes holdning til SKAT.
Holdningen til SKAT males gennem interviewunders@gelser, som gennemfgres skiftevis —
det ene ar interviewes borgere, det naeste ar virksomheder. Det er muligt at opdele de 2 in-
dekser i underkategorier, fordi indeksene er sammensat af en raekke underspgrgsmal om
SKATSs pjecer, TastSelv-lgsninger og kundebetjening, samt om SKATSs afggrelser opleves
som retfeerdige og ensartede mv.

41. Undersgagelsen har vist, at finanslovens malseetninger vedrgrende de 2 kundeindekser
er styringsrelevante for SKAT, idet indeksene ved hjeelp af underspargsmalene kan anven-
des i det Igbende arbejde med at forbedre og udvikle SKATs indsats pa enkeltomrader.

Vurdering
42. Skattegabet er et vigtigt effektmal. SKAT har oplyst, at det med tiden er hensigten, at
beregningen af skattegabet skal omfatte alle skatter og afgifter.

43. SKAT gennemfgarer i 2008 en stikprgveundersggelse af skatteydernes regelefterlevel-
se. Undersggelsen skal bidrage til en mere nuanceret forstaelse af den manglende skatte-
betaling og skattegabets sammensaetning.

44. De 2 kundeindekser, der fremgar af finansloven, og som viser borgernes og virksom-
hedernes holdning til SKAT, er styringsrelevante og kan anvendes i det lgbende arbejde
med at forbedre og udvikle indsatsen.

11
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V. Indsatsstrategien

UNDERSQGELSENS RESULTAT

Indsatsstrategien er baseret pa internationale anbefalinger om god praksis i den fore-
byggende indsats. Det bgr dog veere mere klart, hvordan SKAT afvejer, om der skal
saettes ind med forebyggelse eller kontrol.

45. Rigsrevisionen har undersg@gt, om indsatsstrategien fglger internationale anbefalinger
om god praksis. Udgangspunktet for undersggelsen er OECD’s anbefalinger om god prak-
sis for skatteforvaltninger, nyere forskningslitteratur samt rapporten "Ratt fran bérjan” fra de
svenske skattemyndigheder. Desuden inddrages praksis fra andre landes skattemyndig-
heder.

46. OECD anbefaler, at strategier for skatteopkraevning grundlaeggende opbygges omkring
2 overordnede formal:

e at forebygge skatteunddragelse, bl.a. ved at gore det s& nemt som muligt for skatte-
yderne at rette sig efter reglerne og betale korrekt skat
¢ at verificere og handhaeve skattereglerne.

Overordnet set bar der i strategien vaere balance mellem forebyggende indsatser og ind-
satser, der retter sig mod at handhaeve skattereglerne. Denne balance kan ikke fastleegges
entydigt, da den er afheengig af de specifikke forhold, der gar sig gaeldende i det enkelte
land. OECD anbefaler dog, at den samlede strategi differentieres, idet en differentieret ind-
sats, der er afpasset efter forskellige malgrupper, med fx vejledning over for visse malgrup-
per og kontrol over for andre, giver den mest effektive indsats med hensyn til at reducere
skattegabet.

For at kunne ivaerksaette en differentieret indsats er det ngdvendigt, at skattemyndigheden
har en nuanceret viden om skatteyderadfaerden pa forskellige omrader. Hermed bliver det
muligt at differentiere indsatsen over for forskellige malgrupper.

Med hensyn til den forebyggende indsats anbefaler OECD, at skatteforvaltningerne bl.a.
sgger at fremme den frivillige efterlevelse af skattereglerne ved en tillidsskabende og ret-
feerdig tilgang til skatteyderne. Efterlevelsen af reglerne kan endvidere fremmes ved at
gennemfgre synlig kontrol mod bevidst skattesnyd samt ved at pavirke skattemoralen.
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A. Den differentierede indsats

47. Den differentierede indsats kan illustreres med den sakaldte indsatspyramide, der er et
centralt omdrejningspunkt i anbefalingerne fra OECD. Indsatspyramiden er udarbejdet pa
baggrund af bl.a. australsk forskning i adfeerd og motivation og anvendes af en raekke lande,
fx New Zealand, Australien, Canada, Storbritannien og Norge. Figur 2 viser indsatspyra-
miden.

Figur 2. Indsatspyramiden

Skeerpet overvagning,
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Jget kontrolfokus

Kilde: SKAT, 2005.

Figur 2 viser, at indsatspyramiden tager udgangspunkt i, at borgere og virksomheder har
forskellig evne og vilje til at overholde reglerne. Indsatspyramiden har 4 segmenter, som
skatteyderne opdeles i alt efter deres vilje og evne til at betale skat. Borgere og virksom-
heder opdeles i 2 medspillersegmenter, hvidt og grent segment, og 2 modspillersegmen-
ter, gult og r@dt segment.

48. Grundantagelsen er, at hovedparten af borgere og virksomheder gnsker at overholde
reglerne. Disse medspillere skal have tilbud om service i form af information, dialog og di-
gitale lgsninger, mens modspillerne skal magdes med kontrol og sanktioner. Indsatspyrami-
den er baseret pd, at den differentierede indsats med kontrol over for modspillere og vej-
ledning over for medspillere er den mest effektive, nar formélet er at age regelefterlevel-
sen. Hensigten er saledes at ggre det nemt for flertallet, som gnsker at efterleve reglerne,
og sveert for de f4, der gnsker at snyde.

Grundantagelsen om, at flertallet gnsker at overholde reglerne, understgttes af udenland-
ske undersggelser. Som eksempel kan nsevnes en canadisk undersg@gelse af befolkningens
vilje til at betale skat. | denne undersagelse fremgar det, at 33 % af personerne i undersggel-
sen "meget gerne vil medvirke”, mens 25 % "vil medvirke”, og 11 % "medvirker uengageret”.
Denne medspillergruppe udger i alt 69 % af personerne i undersggelsen. Befolkningen for-
deler sig sdledes som en pyramide med relativt f& modspillere i toppen og et flertal af med-
spillere i bunden.

SKATSs tilrettela2ggelse af den differentierede indsats

49. Undersggelsen har vist, at SKATs indsats begynder med service- og vejledningstiltag,
medmindre der er tale om abenlys modspilleradfeerd som fx sort arbejde. Hensigten er at
na ud til s mange borgere eller virksomheder som muligt. Det kan fx ske via pjecer, nyheds-
breve, malrettede servicemeddelelser, annoncer, telefonkampagner og markedsfering af
onlinelgsninger. Det er endvidere SKATs forventning, at vejlednings- og informationsarbej-
det i sig selv kan f& mange borgere og virksomheder til at fglge reglerne.

Canadisk undersg-
gelse af holdningen
til at betale skat

Snydere 7%

Potentielle

snydere 10 %
Kunne godt

teenke sig at

snyde 14 %

Medvirker
uengageret 11 %

Vil medvirke 25 %

Vil meget
gerne medvirke 33 %
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50. SKAT tilrettelaegger dermed kun i begreenset omfang indsatsen pa baggrund af indsats-
pyramiden, idet indsatsen primeert er baseret pa forebyggelse. Undersggelsen har bl.a.
vist, at SKAT ikke udtager virksomhederne i gult segment til generelle kontroller, og at SKAT
som hovedregel kun reagerer pa anmeldelser om fx sort arbejde, safremt kontrollen kan
indga som en del af SKATs allerede planlagte kontrolaktioner. Dette skyldes, at SKAT pri-
meert har fokus pa at forebygge og i mindre grad pa at rette fejl og opkreeve de manglende
skatteindtaegter ved kontrol. Ifglge SKAT er det overordnede formal med indsatsstrategien,
at flest mulige borgere og virksomheder af sig selv angiver, betaler korrekt og til tiden, samt
at de oplever skattemyndighedens indsats som servicepreeget, effektiv og retfaerdig.

51. SKAT antager dermed, at den mest effektive strategi i forhold til at reducere skattegabet
primeert er at have fokus pa at gge antallet af borgere og virksomheder, der af sig selv an-
giver og betaler korrekt og til tiden. Det er Rigsrevisionens vurdering, at dette ikke er sand-
synliggjort i praksis eller dokumenteret forskningsmaessigt hverken nationalt eller internatio-
nalt. Der er ingen dokumentation eller erfaringer for, at en strategi, der primaert er baseret
pa forebyggelse, er den mest hensigtsmaessige.

52. Skatteministeriet har oplyst, at man i forbindelse med strategiskiftet har fokuseret mere
pa vejledning, end strategien forudseetter. Det skyldes, at der i SKAT har veeret et behov
for at 2endre medarbejdernes grundlaeggende tilgang til opgaven, som var praeget af, at
den tidligere strategi primeert havde fokus pa kontrol.

53. Skatteministeriet har endvidere oplyst, at indsatsstrategien er en effektiviseringsstrate-
gi, hvor indsatsen og midlerne afpasses efter, hvor de er mest effektive. Dette bestemmes
ud fra en risikoanalyse af skatteyderens adfeerd, jf. indsatspyramiden.

Det er hensigten, at skattecentrene ved tilretteleeggelsen af den konkrete indsats farst skal
overveje, om indsatsen skal vaere baseret pa vejledning ud fra en risikoanalyse af skatte-
ydernes adfeerd. Hvis det i den forbindelse vurderes, at vejledning og service vil veere uhen-
sigtsmeessig, tager indsatsen udgangspunkt i kontrolforanstaltninger. Indsatsen differentieres
typisk ikke efter virksomhedens segmentering.

54. Undersggelsen har vist, at SKAT ikke har udarbejdet en sammenhasngende beskrivel-
se af de strategiske elementer, der preeciserer, hvornar der skal seettes ind med forebyg-
gelse eller kontrol, herunder hvordan strategiens service- og vejledningstiltag skal anven-
des i sammenhaeng med gruppering af virksomheder i med- og modspillere. | stedet er stra-
tegiens elementer beskrevet pa forskellige mader i forskellige dokumenter, hvilket skaber
uklarhed om indsatsstrategien, ogséd hos SKATs egne medarbejdere.

SKAT har oplyst, at man er enig i, at der ikke har veaeret en fyldestggrende sammenhaesngen-
de beskrivelse af indsatsstrategien. Som fglge af Rigsrevisionens undersggelse er SKAT
ved at udarbejde en saddan beskrivelse.

Vurdering

55. Rigsrevisionen finder, at det bar fremga mere klart af indsatsstrategien, hvorledes SKAT
afvejer, om der skal saettes ind med forebyggelse eller kontrol, herunder hvordan strategiens
service- og vejledningstilgang anvendes i sammenhaeng med grupperingen af virksomhe-
der i med- og modspillere. SKAT har oplyst, at de er i faerd med at udarbejde en sammen-
haengende beskrivelse af de strategiske elementer.

B. Viden om skatteyderadfaerden

56. Rigsrevisionen har undersggt, om SKAT har en nuanceret viden om skatteyderadfeer-
den pa forskellige omrader, da dette er en vaesentlig forudsaetning for at differentiere ind-
satsen. OECD anbefaler, at skatteforvaltningerne fokuserer pa den risiko og adfeerd, der
ager eller mindsker regelefterlevelsen blandt skatteyderne, og i den forbindelse malretter
indsatsen over for de arsager, der afstedkommer den uefterrettelige adfeerd.
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57. Unders@agelsen har vist, at SKAT endnu kun i begraenset omfang har en nuanceret viden
om skatteyderadfeerden, og at en raekke indsatsprojekter derfor indledes med en undersg-
gelse af omfanget af den manglende skattebetaling og arsagerne hertil. SKATs viden om
skatteyderadfeerd vil dog blive gget, efterhdnden som SKAT Igbende gennemferer indsats-
projekter. Endvidere har SKAT ikke udarbejdet stgrre analyser pa de forskellige omrader
med inddragelse af relevant viden fra hele organisationen.

SKAT har oplyst, at der i 2008 bliver opsamlet analyser omkring skatteyderadfserden i dia-
log med skatteyderne, brancher og radgivere.

58. Undersggelsen har desuden vist, at bl.a. den australske skattemyndighed, pa baggrund
af en nuanceret viden om skatteyderadfaerden, har formuleret konkrete strategier i forhold
til specifikke malgrupper, fx store selskaber og selvsteendigt erhvervsdrivende. | forhold til
store selskaber bestar risici typisk i skatteteenkning med henblik pa at udnytte de gra omra-
der af skattelovgivningen. Der er her tale om en stor trussel mod skattegabet, hvorfor over-
vagning og kontrol er relativt omfattende. | forhold til selvsteendigt erhvervsdrivende bestar
risici typisk i, at kvaliteten af regnskaberne kan vaere darlig. Den australske skattemyndig-
hed har over for denne gruppe valgt vejledning. Dette kan fx besta af workshopper, regn-
skabsmateriale, gratis it-systemer m.m. Hvis den erhvervsdrivende ikke begynder at efter-
leve reglerne, falger myndigheden op med kontrol og straf.

59. Ifelge OECD kan der endvidere peges pa en reekke faktorer, der har indflydelse pa
skatteyderadfeerden, ud over risikovillighed og moral. Som eksempler kan naevnes karak-
teristika ved branchen og starrelsen af skatten eller afgiften set i forhold til viksomhedens
omseetning. Hertil kommer omkostninger ved at faglge reglerne, transaktionens synlighed i
forhold til skattemyndigheden samt omfanget af straf og den generelle konkurrencesitua-
tion. Derudover kan naevnes personlige karakteristika, fx alder og uddannelsesniveau, samt
oplevelsen af, om skattesystemet er retfeerdigt eller uretfaerdigt. Derudover peger SKAT selv
pa forhold som evne, vilje og kendskab til skattereglerne.

60. Unders@gelsen har ligeledes vist, at der pa baggrund af de senere ars forskningsmees-
sige indsats i udlandet foreligger et godt udgangspunkt for at forsta skatteadfaerden, hvilket
er en forudseetning for at kunne differentiere indsatsen. SKAT kan bruge denne viden i til-
rettelaeggelsen af indsatsen.

SKAT har ikke selv gennemfart systematiske analyser af skatteyderadfaerden, men har op-
lyst, at der er igangsat et arbejde med at afdaekke, hvad der driver virksomhedernes/skatte-
ydernes handlinger. Endvidere har SKAT for nylig ansat 2 medarbejdere, der specifikt arbej-
der med opsamling af viden om skatteadfeerd. Dette er vaesentligt med henblik pa at kunne
fastlaegge den rette kombination af service og kontrol.

Vurdering

61. Indsatsen kan forbedres yderligere, hvis SKAT i hgjere grad analyserer skatteyderad-
faerden og pa den baggrund malretter indsatsen mod skatte- og afgiftstyper samt grupper
af skatteydere. SKAT har oplyst, at et arbejde med at afdeekke skatteyderadfeerden er igang-
sat.

C. Indsatsstrategiens fokus pa forebyggelse

62. SKAT har illustreret sin indsatsstrategi i figur 3, der viser 3 strategiske tiltag, som pri-
meert har fokus pa forebyggelse:

e at opbygge tillid blandt Isnmodtagere og virksomheder til SKAT
e at synliggare opdagelsesrisikoen
e at pavirke normerne i befolkningen.
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Strategien er bl.a. udarbejdet med input fra de svenske skattemyndigheders rapport "Ratt
fran boérjan” fra 2005.

Figur 3. SKATSs indsatsstrategi — den forebyggende indsats

SKATs mission
Retfeerdig og effektiv finansiering
af fremtidens offentlige sektor

* Regelformidling
» Nemt og tilgeengeligt
» Malrettet og praeventiv vejledning

Opbygge tillid

til SKAT

Synliggere . :
Maksimere efterretteligheden risiko for Undc_arsgge il
» Synlighed om kontrol
opdagelse

» Kampagne mod snyd
» Markedsfaring af aktiviteter
» Synlighed om SKAT

Pavirke
normer

Kilde: SKAT, 2008.

63. Figur 3 viser sammenhaengen mellem SKATs overordnede mission og indsatsstrategi-
en. SKATs mission understattes af 3 strategiske tiltag, der alle har til hensigt at styrke re-
gelefterlevelsen. | det felgende behandles de 3 tiltag.

Opbygage tillid til SKAT

64. En af konklusionerne i den svenske rapport er, at skatteydernes tillid til skattemyndig-
heden er vigtig. Dette skyldes, at skatteydere, der har tillid til skattemyndigheden, er min-
dre tilbgjelige til skatteunddragelse, end skatteydere, der oplever at blive uretfeerdigt be-
handlet.

65. Det er derfor vigtigt for skattemyndighederne at have en tillidsbaseret tilgang til befolk-
ningen, hvor udgangspunktet er, at den enkelte gnsker at efterleve reglerne. SKAT arbej-
der derfor pa, at deres mgde med borgere og virksomheder skal veere serviceorienteret.
SKAT har ligeledes oplyst, at de arbejder pa at forbedre skattereglerne, sa reglerne bliver
klare og forstaelige. Der ivaerksaettes derfor en malrettet forebyggende indsats baseret pa
vejledning pa omrader, hvor SKAT erfaringsmaessigt ved, der opstar mange fejl.

66. Undersggelsen har vist, at SKAT forsgger at fremme borgeres og virksomheders tillid.
SKAT forsgger at na dette bl.a. ved bedre formidling af regler, ved at gare det nemt at an-
give og betale skat samt ved at gennemfgre en malrettet og praeventiv vejledning. | forbin-
delse med den forebyggende indsats har SKAT endvidere sat fokus pa at udvikle samar-
bejdet med radgivere, brancheorganisationer mv. og har inden for de senere ar iveerksat
servicebes@g over for nyregistrerede og eksisterende virksomheder. Disse servicebesgg
tager udgangspunkt i en serviceorienteret og tillidsbaseret tilgang til virksomheden med
fokus pa dialog, hvor virksomheden kan fa vejledning og information samt fa afklaret tvivls-
spargsmal.

Synliggere risiko for opdagelse
67. En vaesentlig konklusion i den svenske rapport er desuden, at den oplevede opdagel-
sesrisiko er et vaesentligt element i at opretholde en hgj regelefterlevelse i samfundet.

Synlig kontrol sikrer, at befolkningen oplever en hgj opdagelsesrisiko. Det styrker efterle-
velsen af reglerne at synliggare, at skatteunddragelse opdages og straffes. Der er imidler-
tid ikke en sammenhaeng mellem antallet af kontroller og den praeventive effekt af kontrol-
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aktiviteterne. Det er vigtigere, hvad der kontrolleres, hvordan kontrollen udfgres, samt med
hvilken kvalitet den enkelte kontrol udfgres.

68. Undersagelsen har vist, at SKAT synligger kontrolaktiviteterne ved at anvende pressen
aktivt i forbindelse med den gennemfarte kontrol og vejledning. Med henblik pa at fremme
samarbejdet med pressen har SKAT desuden udarbejdet en pressepolitik. SKAT arbejder
ligeledes med at synliggere resultater af kontroller over for brancheorganisationerne med
henblik pa at pavirke adfaerden i brancherne. Skattemyndighederne i Sverige og Australien
har ogsa fokus pé dette, ligesom det ogsa er en generel anbefaling fra OECD. Endvidere
har SKAT med Fairplay-indsatsen formuleret en saerlig strategi rettet mod sort gkonomi.

Pavirke normer

69. Den svenske rapport konkluderer endvidere, at en varig aendring i de sociale normer
og moralske veerdier vil have en varig effekt pa regelefterlevelsen. Dette er ogsé i overens-
stemmelse med vurderingerne fra OECD. Normer og veerdier kan bade understgttes af op-
dagelsesrisiko og straf gennem kontrolaktiviteter og ved direkte pavirkning af normer og
veerdier, fx gennem mediekampagner.

70. Undersagelsen har vist, at SKAT s@ger at pavirke normer og veerdier for derved at mak-
simere regelefterlevelsen ved at fokusere pa normaendrende og vaerdizendrende aktivite-
ter. SKAT anvender bl.a. kampagner mod sort arbejde, markedsfgring af aktiviteter i for-
bindelse med indsatser og generel synlighed om SKAT.

71. Rigsrevisionen finder det hensigtsmaessigt, at SKAT sgger at gge regelefterlevelsen
med en tillidsbaseret tilgang til skatteyderne ved at synliggere risiko for opdagelse og ved
at pavirke normer. Dette er i overensstemmelse med internationale anbefalinger.

Vurdering

72. SKATSs forebyggende indsats er baseret pa internationale erfaringer og anbefalinger
om god praksis. Der er saledes fokus pa at opbygge tillid til SKAT, at synliggere kontrol
samt at pavirke normer for adfeerd.
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V.SKATs planlzegning af indsatsen

UNDERSQGELSENS RESULTAT

SKATs planleegning af indsatsen er samlet set tilfredsstillende. Det system, SKAT
anvender til at gruppere virksomhederne i med- og modspillere, bar fortsat udvikles.

73. Rigsrevisionen har undersggt, om SKATSs planlaegning er tilfredsstillende. Det er vurde-
ret, om SKAT i forbindelse med prioriteringen har etableret processer, der kan identificere
de vaesentligste risikoomrader. Det er desuden vurderet, om SKAT har opstillet mal, sa ef-
fekterne af indsatsprojekterne kan evalueres. Det er endvidere vurderet, om SKATs data-
systemer kan anvendes til at udvaelge borgere og virksomheder til SKATs indsatsprojekter.

| forbindelse med opfelgningen er det blevet vurderet, om SKAT gennemfgrer en systema-
tisk evaluering af projekterne, der kan danne grundlag for udbredelse af god praksis og vi-
den om, hvilke virkemidler og indsatser der har den starste effekt.

A. Planlagning af indsatsprojekterne

74. Figur 4 viser den sakaldte risikobaserede indsatsmodel, der er SKATs nye model for
prioritering af indsatsprojekter og arbejdstilretteleeggelse pa indsatsomradet.

Figur 4. Den risikobaserede indsatsmodel

1. Risikoidentifikation

6. Leering 2. Risikoanalyse

Mal
Lavt skatte-
gab og hgj
kunde-
tilfredshed
5. Maling 3. Prioritering

4. Indsatsplan

Kilde: SKAT, 2008.
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Figur 4 viser processen fra den indledende prioritering af risici, der sidenhen bliver til ind-
satsprojekter, til den endelige effektmaling og laering. Ifglge modellen identificerer SKAT i
trin 1 en raekke risici, der sammenlignes ud fra 2 parametre, henholdsvis vaesentlighed og
barrierer for indsats. Barrierer vedrgrer SKATs mulighed for at pavirke regelefterlevelsen

pa et omrade.

| trin 2 analyseres de prioriterede risici naermere. Ifglge modellen sker dette med input fra
SKATSs viden om arsager til adfeerd og effekten af forskellige indsatsredskaber. | modellens
trin 3 prioriteres og udvaelges indsatsprojekterne. Herefter udarbejder SKAT en samlet ind-
satsplan i trin 4 bestaende af alle indsatsprojekterne. Der etableres i den forbindelse pro-
jektgrupper, som udarbejder projektbeskrivelser, hvor indsatsredskabet vaelges, fx vejled-
ning eller kontrol. Udgangspunktet for denne planlaegning er SKATSs indsatsstrategi. For-
malet med indsatsen er sdledes at forbedre skatteydernes regelefterlevelse ved at a) op-
bygge tillid til SKAT, b) synliggare risiko for opdagelse og c) pavirke normer.

Herefter iveerkseettes den konkrete planlaegning af det enkelte indsatsprojekt, som udfgres
af projektgruppen. | forbindelse med indsatsen udsgger og risikovurderer SKAT borgere og
virksomheder ved hjaelp af forskellige datasystemer med udgangspunkt i elektroniske ind-
beretninger fra borgere og virksomheder.

Som afslutning pa projektet skal projektgruppen, i trin 5, afrapportere om effektmalingerne
af indsatsen og @vrige erfaringer. Forlgbet afsluttes med trin 6, hvor erfaringerne fra ind-
satserne skal indga som input i det naeste forlgb.

SKATSs prioritering og planlagning af indsatsprojekter
75. Rigsrevisionen har undersggt, hvordan SKAT har prioriteret og planlagt de 44 lands-
daekkende og ca. 1.300 lokale indsatsprojekter pa baggrund af udvalgte projekter.

76. Undersggelsen har vist, at prioriteringen af de landsdaekkende projekter for 2008 har
fulgt trin 1 i den risikobaserede indsatsmodel, mens det har vaeret frivilligt for skattecentre-
ne at anvende den risikobaserede indsatsmodel i forbindelse med de lokale indsatsprojek-
ter. SKAT har oplyst, at det er besluttet, at modellen ogsa skal anvendes for den lokale
indsatsplanlasgning for 2009.

77. Planleegningsprocessen vedrgrende de landsdaekkende emner er blevet gennemfart
efter en systematisk og ensartet metode til identifikation af risici. Generelt er prioriteringen
af indsatsomrader sket, s& omraderne med starst vaesentlighed og laveste barriere for ind-
sats er blevet prioriteret som landsdaekkende indsatsprojekter. Dette styrker mulighederne
for at identificere og prioritere de mest risikofyldte omrader og de indsatser, som har starst
effekt pa skattegabet. Dette er ogsa i overensstemmelse med OECD’s anbefalinger om
prioritering af indsatsprojekter.

78. Undersggelsen har vist, at bade de landsdeekkende og de lokale projekter, som var re-
sultatet af prioriteringen af risici, skulle beskrives i den sékaldte indsatsskabelon. Tabel 2
viser et eksempel pa et landdaekkende og et lokalt indsatsprojekt.

Risikoidentifikation
Risici sammenlignes
ud fra 2 parametre.

V

aesentlighed:

Den direkte effekt,
der opgeres i pro-
venu.

« Den indirekte effekt,

der fx kan veere risi-
koens synlighed i
Danmark.

Barrierer:
* Manglende lovhjem-

mel til indsats.

* Komplekse skatte-

regler.
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» Skegnsmaessige

anseettelser

* Lenmodtagere

med differencer

+ Punktafgifter
* Manglende pligt-

registrering

* Moms

» Aktier

» Biler

* Ejendomme

» Sort arbejde

* @konomisk krimi-

nalitet

+ Globalisering
+ E-Handel
+ Told.
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Tabel 2. Eksempler pa indsatsprojekter

Landsdaekkende indsatsprojekt

Lokalt indsatsprojekt

Tema

Formal

Succeskriterier

Forlgb

Maling

Synlighed

Evaluering

Moms: Store selskabers systemfejl.

Formalet er bl.a. at pavirke virksomhederne til
at tilrettelaegge interne procedurer, sa korrekte
momsangivelser kan genereres inden indsen-
delsesfristen.

75 % af de udvalgte virksomheder (100) vil ind-
arbejde interne kontroller.

De 100 virksomheder kontaktes via brev, hvori

Sort gkonomi: Pizzeriaer.
Formalet er bl.a., at malgruppen far en starre

forstaelse for reglerne og bibringer dem de
ngdvendige veerktajer.

Ved opfelgningsbesag skal 80 % af virksom-
hederne i overvejende grad folge reglerne.

Udvalgte virksomheder far skriftligt tilbud om et

der orienteres om et besgg i virksomheden. servicebesgg vedrgrende bogfering, regnskab,
fakturering, kasse, kasseafstemning samt per-
sonale. Efter besgget foretages opfalgnings-

besag.

Opggrelse af, hvor mange virksomheder der
allerede har indfart en "egenkontrol”, og hvor
mange der fremover vil indfgre interne kontrol-
ler.

Opggrelse af, hvor mange af virksomhederne
der fglger vejledningen. Dette konstateres ved
opfelgningsbesag.

Pressemeddelelser ved projektstart og even-
tuelt om resultater af projektet.

Pressemeddelelser ved projektstart og ved-
rgrende resultater af projektet.

Status hvert kvartal og afrapportering til ledel-
sesforum.

Status hvert kvartal. Samlet beretning for pro-
jektets forlgb.

Kilde: SKAT, 2007 og 2008.

0-punktsmalinger

En 0-punktsmaling gi-
ver en status pa regel-
efterlevelsen pa et om-
rade, far en indsats
igangseettes.

Ved at sammenligne
den efterfelgende ef-
fektmaling med 0-

punktsmalingen kan
effekten af indsatsen
opgares. 0-punktsma-
linger kan desuden
medvirke til:

« at prioritere den
fremtidige indsats
at videndele om
regelefterlevelsen.

79. | tabel 2 er vist 2 eksempler pa projekter, der er baseret pa indsatsstrategiens fokus pa
forebyggelse. Projekterne er udarbejdet efter en skabelon, hvor formalet med projektet skal
angives, og der skal opstilles succeskriterier, som efterfalgende kan anvendes til at male
effekten af projektet. Forlgbet af projektet skal endvidere beskrives, ligesom der skal rede-
geres for, hvordan malingen, evalueringen samt synliggerelsen af projektet forventes gen-
nemfart.

80. Det er Rigsrevisionens vurdering, at indsatsskabelonen fungerer hensigtsmaessigt som
et planlaegningsredskab, da den indeholder en raekke krav, der muligggr en systematisk
planleegning og opfelgning pa indsatsen.

81. Planleegningen af de landsdaekkende indsatsprojekter er gennemfgrt, sa det gennem-
gaende har veeret klart, hvilke formal og succeskriterier der skulle opstilles for projekterne,
samt hvorledes projekterne skulle gennemferes. Endvidere har det veeret klart, hvilke mi-

lepaele der skulle opstilles, og hvilke aktgrer der skulle involveres i projekterne.

82. Undersggelsen har vist, at de lokale indsatsprojekter har veeret dimensioneret med fa
arsveerk, og der har ikke altid veeret knyttet de nadvendige kompetencer til projekterne.
Derfor har kapaciteten til planlaegning, bl.a. vedrgrende uds@gninger af virksomheder,
fastsaettelse af succeskriterier og gennemferelse af de indledende 0-punktsmalinger, i flere
tilfeelde veeret begreenset. Endvidere har der ikke veeret en systematisk kvalitetssikring af
projekterne.
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83. Undersggelsen har vist, at skattecentrene, seerligt i forhold til lokale indsatsprojekter,
ikke altid har haft adgang til de ngdvendige data om borgere eller virksomheder med hen-
blik pa at kunne male tilstanden fer og efter kontrol eller vejledning. Konsekvensen har vae-
ret, at skattecentrene i mange tilfaelde har haft vanskeligt ved at evaluere og dokumentere
effekterne af projekterne.

84. Nogle skattecentre har endvidere givet udtryk for, at arsagen til maleproblemerne ved-
rerende de lokale indsatsprojekter har vaeret, at der ikke har vaeret afsat den ngdvendige
bemanding til malingerne. Det er derfor afgerende, at hvert projekt har en tilstraskkelig be-
manding med henblik pa at optimere mulighederne for at planleegge indsatsen og male ef-
fekterne.

SKAT planlagde oprindeligt at gennemfgre ca. 1.300 projekter pa baggrund af den lokale
prioritering af indsatsprojekter i 2007. Unders@gelsen har vist, at SKAT kan tildele flere
personaleresurser til planlaegning og effektmalinger og dermed forbedre kvaliteten af pro-
jekterne ved at reducere antallet af lokale projekter.

At indsatsen bgr samles i feerre og starre projekter understreges endvidere af, at mange af
de gennemfgrte projekter har haft samme fokus og méal. Fx havde 14 ud af 30 skattecentre
kab og salg af eiendomme samt erhvervsejendomme som et lokalt indsatsprojekt i 2007.
Antallet af lokale projekter kan dermed reduceres uden at begreense mulighederne for at
daekke veesentlige indsatsomrader.

SKAT har oplyst, at antallet af lokale indsatsprojekter fra 2009 vil blive reduceret, bl.a. som
folge af, at de lokale skattecentre med den nye struktur fra 1. januar 2009 organisatorisk
samles i starre skatteregioner. Dette forventes at styrke den lokale indsatsplanlagning og
forbedre kvalitetssikringen af projekterne.

Vurdering

85. Planleegningen af de landsdeekkende projekter er gennemfgart efter en systematisk og
ensartet metode til identifikation af risici. Dette styrker mulighederne for at identificere og
prioritere de mest risikofyldte omrader, hvilket er i overensstemmelse med OECD’s anbe-
falinger. SKAT har oplyst, at modellen ogsa skal anvendes ved den lokale indsatsplanleeg-
ning for 2009.

86. Indsatsprojekterne udarbejdes efter en skabelon, hvilket fungerer hensigtsmaessigt, da
den indeholder en reekke krav, der muligger en systematisk planlaegning og opfalgning pa
indsatsen.
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B. Datasystemer til planlaagning af indsatsen

87. Rigsrevisionen har undersggt de datasystemer, SKAT anvender som grundlag for ud-
veelgelse af borgere og virksomheder til indsatsprojekterne. Tabel 3 viser SKATs primaere

systemer.

Tabel 3. Oversigt over SKATs primzaere datasystemer

Datasystem

Beskrivelse

Segmenteringsmodellen

Business Object (BO-systemet)

Fordeler virksomheder i 4 segmenter ud fra deres konstaterede adfeerd,
fx vedrgrende restancer og rettidig indbetaling.

Kan udtraekke og sammenstille data fra selvangivelsen og andre syste-

mer, som virksomhederne indberetter oplysninger til, fx momssystemet
og toldsystemet.

Skatterisikosystemet og momsrisikosystemet Tildeler risikopoint til virksomheden ud fra fx branche, lovomrader og

omstrukturering af virksomheden.

StatensLigningsSystemPersoner (SLSP) Udveelgelse af borgere til indsats, fx ud fra differencer mellem oplysninger

pa selvangivelsen og tredjepartsoplysninger.

Kilde: Rigsrevisionen.

Det fremgar af tabel 3, at segmenteringsmodellen fordeler virksomhederne i segmenter ud
fra deres adfeerd. Segmenteringsmodellen er ikke en model til vurdering af risici, men fast-
laegger alene virksomhedernes konstaterede adfeerd ud fra nogle adfeerdsparametre. Risi-
koanalysen af virksomheden foregar i skatterisiko- og momsrisikosystemerne. Tabellen vi-
ser endvidere, at SKAT bruger et sakaldt SLSP-system i forhold til borgere, og et sakaldt
Business Object-system, der anvendes til sammenstilling af data fra de forskellige datasy-
stemer.

SKAT bruger systemerne til at udvaelge borgere og virksomheder til vejledning eller kontrol
i forbindelse med et indsatsprojekt og ved den efterfglgende effektmaling.

88. Rigsrevisionen har vurderet, om segmenteringsmodellen fordeler virksomhederne kor-
rekt i de 4 segmenter, og om de @vrige systemer understgtter SKATs gennemfgrelse og
evaluering af indsatsprojekterne.

89. Undersggelsen har vist, at SKATs systemer indeholder mange muligheder for dataud-
traek, analyse af borgernes og virksomheders angivelser samt risikoanalyse til fastleeggelse
af indsatsen over for virksomhederne. Dette understatter SKATs gennemfgrelse og evalue-
ring af indsatsprojekterne. Segmenteringsmodellen behandles neermere i det fglgende.

Segmenteringsmodellen

90. Segmenteringsmodellen skal give SKAT et fgrste indtryk af de virksomheder, der udta-
ges til indsats, ved at inddele virksomhederne i 4 segmenter, henholdsvis 2 medspillerseg-
menter (hvidt og gr@nt) og 2 modspillersegmenter (gult og radt). SKAT har ikke en tilsvaren-
de segmenteringsmodel for Isnmodtagere.

Alle ca. 600.000 virksomheder i Danmark segmenteres én gang arligt maskinelt ud fra 29
kriterier, som indgar i segmenteringsmodellen. Fx segmenteres virksomhederne efter, om
de tidligere er gaet konkurs, om virksomhederne er i restance, om selvangivelsen indleve-
res for sent, og om der er tale om en nyregistreret virksomhed.
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Da segmenteringsmodellen er en adfeerdsmodel, indeholder modellen ikke risikokriterier.
Virksomhederne segmenteres saledes ikke pa grundlag af en formodet risiko ud fra fx
branchetilhgrsforhold eller andet. Endvidere segmenterer modellen ikke virksomhederne
efter, om de angiver skatter og afgifter korrekt. En sddan segmentering kan kun ske i for-
bindelse med et indsatsprojekt, hvor virksomhederne segmenteres manuelt pa baggrund
af en gennemfgrt kontrol eller vejledning. Virksomheder, som SKAT ikke kontrollerer ma-
nuelt, kan derfor godt vaere segmenteret som medspillere, selv om de ikke opgiver hele
omsaetningen eller pa anden méade ikke overholder skattereglerne.

91. Undersggelsen har vist, at skattecentrene i et vist omfang konstaterer, at virksomhe-
der, som burde ligge i gult og radt segment, er placeret i hvidt og grant segment, dvs. at
modspillere er kategoriseret som medspillere.

92. Fejlsegmenteringen af virksomhederne skyldes bl.a. den arlige automatiske omsegmen-
tering af virksomhederne. Den automatiske omsegmentering betyder fx, at en virksomhed,
som pa baggrund af en manuel kontrol er blevet placeret i gult segment (modspillere), auto-
matisk bliver rykket ned i grant segment (medspillere) et ar efter afslutningen af det inde-
veerende regnskabsar, safremt virksomheden opfylder de maskinelle kriterier herfor.

SKAT har oplyst, at segmenteringsmodellen stadig er under udvikling, og at modellen tilret-
tes arligt pa baggrund af indhentede erfaringer. Pa baggrund af Rigsrevisionens undersg-
gelse vil omsegmenteringen blive aendret, sd en manuel omsegmentering ikke automatisk
&ndres pa sa kort sigt.

93. Fejlsegmenteringen skyldes ogsa, at antallet af kontroller generelt er reduceret med
den nye strategi, idet ca. halvdelen af kriterierne i modellen relaterer sig til gennemfarte
kontroller. Selv om der ogsd med den nye strategi gennemfares kontroller i form af 0-
punktsmalinger og effektmalinger i indsatsprojekterne samt ved de tilfeeldige stikprgver,
der gennemfgres med henblik pa at afdeekke skatteydernes regelefterlevelse, er antallet
af kontroller generelt reduceret. Konsekvensen er, at en reekke modspillere ikke bliver iden-
tificeret af modellen.

94. Rigsrevisionen finder, at SKAT generelt bar forbedre segmenteringsmodellen, hvis
modellen skal anvendes som redskab til planlaegning og gennemfgrelse af indsatsprojek-
ter. Eventuelt kan modellen sammentaenkes med risikovurderingsmodellerne. Hermed be-
vares med- og modspillertiigangen, men segmenteringen vil i hgjere grad tage hensyn til
den risiko, som virksomhederne udger, fx fordi de tilhgrer en bestemt branche. Rigsrevisio-
nen har tidligere peget pa, at SKAT burde overveje at basere segmenteringen pa risikovur-
deringer, jf. beretning nr. 2/05 om ToldSkats indsats mod sort gkonomi, pkt. 66.

SKAT har oplyst, at de ikke anser det for hensigtsmaessigt at basere segmenteringen pa
risikovurderinger, da dette ville betyde, at en raekke virksomheder, som efterlever reglerne,
alene pé grund af branchetilhgrsforhold ville modtage kontrol. | nogle tilfeelde vil medspil-
lervirksomheder derfor blive kontrolleret, hvilket ikke er i overensstemmelse med indsats-
strategiens fokus pa, at medspillere skal mgdes med tillid og vejledning.

Rigsrevisionen skal hertil bemaerke, at fordelen ved at have en model, der fordeler virk-
somhederne i segmenter ud fra risici og adfaerd, er, at SKAT far mulighed for at malrette
indsatsen yderligere.

Vurdering

95. SKATSs datasystemer indeholder mange muligheder for dataudtreek til prioritering og
udveelgelse af virksomheder. Dette understgtter SKATs gennemfgrelse og evaluering af
indsatsprojekterne.

96. Det system, SKAT anvender til at gruppere virksomhederne i med- og modspillere, bar
fortsat udvikles. Det skyldes bl.a., at virksomheder, der burde veere grupperet som modspil-
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lere, i et vist omfang bliver grupperet som medspillere. SKAT har oplyst, at man vil 2endre
pa systemet, sa virksomheder i hgjere grad grupperes korrekt.

C. Tilrettelaeggelse af evaluering og opfelgning pa indsatsen

97. Rigsrevisionen har undersggt, hvordan SKAT har tilrettelagt evalueringen og afrappor-
teringen vedrgrende indsatsprojekterne, herunder hvordan effekterne af indsatsen males.
Det er vurderet, om SKAT gennemfgrer en systematisk evaluering og opfalgning pa projek-
terne, der kan danne grundlag for udbredelse af god praksis og viden om, hvilke virkemid-
ler og indsatser der har den starste effekt.

98. Undersggelsen har vist, at det ikke er afklaret, hvordan projekterne skal evalueres, i de
situationer hvor regelefterlevelsen enten ikke er gget, eller hvor der er problemer med at ma-
le effekten af indsatsen. Det er karakteristisk for de gennemgaede projekter, at det oftest
ikke pa forhand er besluttet, hvordan skatteydere, der ikke falger reglerne pa trods af vej-
ledningsindsatsen, skal behandles, herunder om de skal have yderligere vejledning, eller
om indsatsen skal rette fokus pa kontrol.

99. Undersggelsen har videre vist, at SKAT har fastsat nogle overordnede retningslinjer for
skattecentrenes evaluering af indsatsprojekterne. Det fremgér af retningslinjerne, at skatte-
centrene efter en bestemt skala skal anfare, i hvilken grad de opstillede succeskriterier er
blevet opnaet. Evalueringerne leegges pa SKATSs intranet uden yderligere systematisering
af fx erfaringer og resultater, og der er ikke fastsat naermere retningslinjer for, hvordan ef-
fekter og omkostninger skal sammenlignes.

Rigsrevisionen finder, at SKAT bgr sammenholde effekter og omkostninger ved projekter-
ne med henblik pa at udvikle god praksis. Fx ber de erfaringer vedrgrende skatteyderad-
faerd, som indhgstes, generelt fremga af evalueringerne. SKAT bgr ligeledes overveje,
hvordan effekter skal males og sammenlignes. Dette er afggrende for at udvikle god prak-
sis og for at sikre, at strategien virker. Grundtanken bag strategien er netop at styre indsat-
sen ved hjeelp af effektvurderinger. Hvis effektvurderinger ikke foretages i tilstraekkeligt om-
fang, kan SKAT vanskeligt styre indsatsen i forhold til skattegabet.

Undersggelsen har vist, at SKAT pa nuvaerende tidspunkt ikke har gennemfart evaluerin-
ger, der kan vise eller sandsynliggere den samlede effekt af SKATs nye strategi. SKAT vil
dog med den tilfaeldige stikpreveundersagelse, der viser regelefterlevelsen pa forskellige
omrader, undtagen sort arbejde, i hgjere grad kunne vise effekten af den samlede indsats.
Vurdering

100. SKAT bgr sammenholde effekter og omkostninger ved projekterne med henblik pa at
vurdere, hvilke projekter der kan danne grundlag for udbredelse af god praksis.

Rigsrevisionen, den 3. december 2008

Henrik Otbo

/Henrik Berg Rasmussen
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