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1. Preesentation af Anders Lutzhgft

o Cand. jur. fra 1975
o Kgbenhavns kommunale skattevaesen
o Revisorbranchen - skatteradgiver

o Kgbenhavns kommunale skattevaesen -
vicedirektar

o 2005 SKAT - viceskattedirektgar, retschef, fagchef
o Deltaget i diverse lederkurser som fx KIOL
o 2017 pensioneret

o Ekstern lektor i skatteret pa CBS siden 1982

o Eksterne kurser for revisorer i ”Aktuel skat” mv. siden
1982




UTILFREDSHED
Den er god nok: Gamle maend er sure

Der er noget om snakken. Mennesker midt i livet kan sagtens veere
sure og negative, og det er hovedsageligt mznd, der er det. Det frem-
gar af en underspgelse fra det officielle britiske statistiske lkontor,
ONS. Deltagerne i undersagelsen —flere end 300.000 briter —er blevet
stillet en stribe spergsmal. Og konklusionen er, at humeret Og opti-
mismen ofte er svzer at finde hos personer fra 45 til 59 Ar. Ogidenne

i‘:ﬁer aldersgruppe ermzend si generelt mindre tilfredse end kvinder.

Waldorf The Telegraph skriver, at ONS i rapporten peger
fra»The ) pa flere ting, der gor, at den midaldrende gruppe
Muppet foler sig presset pa livsgleeden: Vi fir bern senere
Showe«er i livet, sa denne aldersgruppe har bern, der skal
arketypi- bringes i vej, og den har forzldre, der skal holdes oje med.
ske sure, Samtidig er der et arbejde at passe. Der er kort sagtansvaralle
gamle, vegne. Rachel Boyd, informationschef hos velgerenhedsorga-
britiske nisationen Mind, pApeger, at briter i aldersgruppen maske ogsa

maend. skal handtere familieproblemer, herunder skilsmisse.  Ritzau




2. Formal med foredraget

o Hvorfor skal | hgre pa mig?

o Orientere oq skabe debat!

1. Formidle min viden fra SKAT samt diverse
artikler , bgger og samtaler med kolleger mv.

2. Bidrage til at sikre mod gentagelser af, hvad
ikke bgr gentages.

3. Problemer andre steder end i SKAT — offentlige
0og private sektor?




3. Loyalitet over for tidligere
arbejdsgiver

o "Geeldende” dogme om ikke at kritisere sin
nuvaerende eller tidligere arbejdsplads(?)

o Emmanuel Macron: Revolution s. 28ff (2017):

”Det er kun mit land, jeg svaerger troskab til, ikke et
parti, en funktion eller et menneske”




3. Loyalitet over for tidligere
arbejdsgiver

o ’Intet andet teeller for mig, og da slet ikke
den kritik eller den bagtalelse, der
kommer fra dem, hvis loyalitet ikke gatr til
deres land, men til et system, der efter
deres mening kan sikre deres privilegier og
forsvare deres saerinteresser. Det er her, vi

er.”




4. Skats arbejdsmetode

o Rigsrevisionen 2011

o Skats indsatsstrategi bygger pa:

o at hovedparten af skatteyderne gnsker
at betale de korrekte skatter og afgifter,
dvs. er medspillere (service),

o mens et mindretal af skatteyderne er
modspillere (kontrol).




4. Skats arbejdsmetode

o SKAT har opdelt sine opgaver i 4
hovedprocesser:

o Vejledning ("medsplllere’)
o Afregning

o Indsats ("modspillere™)

o Inddrivelse




4. Skats arbejdsmetode

o "Reqgelefterlevelse”:

o SKAT har vedrgrende indkomstarene 2006
og 2008 gennemfgrt undersggelser af
skatteydernes regelefterlevelse.

o Undersggelserne benaevnes
complianceundersggelserne.




4. Skats arbejdsmetode

o "Skattegabet”:

o Skattegabet er forskellen pa:

o de skatter og afgifter, der burde veere
betalt, hvis alle skatteydere fulgte
reglerne,

o 0og de faktisk betalte skatter og afgifter.




5. Hvad gik galt | SKAT?

o Meget er faktisk gaet godt, fx:

o Funktionalitet af Skattemappen/Tastselv
o Selvangivelsesprocedure

o Anden service til erhvervslivet via fx IT

o Service pa telefon (kan diskuteres)




5. Hvad gik galt | SKAT?

o Rigsrevisionens notat til Statsrevisorerne
om SKATS indsatsstrategi — januar 2016

o ”"SKAT har over en 6-arig periode formaet at
fastholde regelefterlevelsen pa et hgijt

niveau og skattegabet pa et lavt niveau pa
borgeromradet.

o Rigsrevisionen finder udviklingen
tilfredsstillende og vurderer, at denne del af
sagen kan afsluttes.”




5. Hvad gik galt | SKAT?

o (Men!) - Rigsrevisionen baserer denne
konklusion pa bl.a. falgende (uddrag):

o ”Rigsrevisionen kan konstatere, at flere
vaesentlige skatter og afgifter fortsat ikke
indgar i finanslovens maltal vedrgrende
skattegabet,

o 0og at skattegabet endnu ikke er fuldt
daekkende for Skats virksomhed”




5. Hvad gik galt | SKAT?
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5. Hvad gik galt | SKAT?
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5. Hvad gik galt | SKAT?

P Y % —|| bryde momsloven
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5. Hvad gik galt | SKAT?

Foto: SteenBrogaard Kilde: Skat.dk Tekst: Lisbeth Cuass
Grafik: Ninni Munch Pettersson DR &

Fundet pa Google d. 4/7 2017




5. Hvad gik galt | SKAT?

o Seerligt om personsagerne:

o Helle Thorning-Schmidts skattesag

o Topmodellen Camilla Vest

o “Kasi-Jesper”




5. Hvad gik galt | SKAT?

o Skattesagskommissionen 2012 - 2014 vedr. Helle
Thorning-Schmidt-sagen (Berlingeren 25/10 2014):.

o 1) Samlet set vurderer kommissionen, at den
tidligere departementschef Peter Loft gik for taet
pa Thornings sag og dermed kom i konflikt med
skatteforvaltningslovens bestemmelse om, at
Skatteministeriets top skal holde sig pa afstand af
konkrete skattesager. Men retstilstanden pa
omradet har vaeret uklar, og kommissionen
vurderer, at Peter Loft har handlet uagtsomt.




5. Hvad gik galt | SKAT?

o 2) Flere af skattesagens hovedaktgrer kan have overtradt
deres tavshedspligt ved at viderebringe et rygte om
Stephen Kinnocks mulige seksuelle orientering.

o 3) Kommissionen konstaterer, at der bade fra davaerende
Skat Kgbenhavn og Skatteministeriet er viderebragt urigtige
oplysninger til Folketingets Ombudsmand. Kommissionen
undlader at foretage en ansvarsvurdering i denne del af
sagen.

o 4) Kommissionen frikender i grove treek tidligere
skatteminister Troels Lund Poulsen (V), men tror ikke pa& hans
vidneforklaringer om, hvor lidt han interesserede sig for
sagen.




5. Hvad gik galt | SKAT?

o 5) Tidligere spindoktor Peter Arnfeldt bliver frikendt. I

Kommissionen anfgrer, at der ikke er grund til at
antage, at Arnfeldt lzekkede Thorning og Kinnocks
afgarelse til BT eller forsggte at videregive
afgarelsen til Ekstra Bladet.

o 6) Kommissionen kan ikke identificere, hvem der
laekkede Thorning-Kinnocks skattesag til BT.
Kommissionen konstaterer, at en raekke personer
har haft adgang til afggrelsen og tilfgjer, at det er
mest sandsynligt, at papirerne er laekket fra
daveaerende Skat Kgbenhavn eller
Skatteministeriet.




5. Hvad gik galt | SKAT?

o Hvad siger Rigsrevisionen/Statsrevisorerne?

o Beretning til Statsrevisorerne om Skats forvaltning
af og Skatteministeriets tilsyn med refusion af
udbytteskat (februar 2016):

o “Rigsrevisionen vurderer samlet, at Skats
forvaltning af og Skatteministeriets tilsyn med
refusion af udbytteskat har vaeret meget
kritisabelt.

o ... og Skatteministeriets tilsyn med omradet har
vaeret saerdeles mangelfuldt. ”




5. Hvad gik galt | SKAT?

o Rigsrevisionens beretning om Skats kontrol
med udbetaling af negativ moms afgivet til I
Folketinget med Statsrevisorernes
bemaerkninger(december 2016):

o ”Statsrevisorerne pataler pa det skarpeste:

o at Skats kontrol med negativ moms inden
udbetaling har vaeret helt utilstraekkelig,

o og at Skats tilrettelaeggelse af kontrollen har
vaeret seerdeles mangelfuld. ”




5. Hvad gik galt i SKAT?

o Statsrevisorernes beretning 6/2016:

Statsrevisorerne finder det seerdeles
utilfredsstillende:

» , at borgere og virksomheder i gennemsnit
oplever en sagsbehandlingstid ... pa ca.
27 maneder ..




5. Hvad gik galt | SKAT?

o Beretninq til Statsrevisorerne om Skats
systemmodernisering (jJanuar 2015)

o "Rigsrevisionen vurderer, at Skats styring af
de 6 projekter | systemmoderniseringen
Ikke har veeret tilfredsstillende ...

o ... at den organisatoriske implementering
af EFl har veeret mindre tilfredsstillende,
idet SKAT ikke har etableret et

tilfredsstillende beredskab.”




5. Hvad gik galt | SKAT?

o For syvende ar i traek revser I
Statsrevisorerne Skat i sin revision af
Statsregnskabet (september 2015-DR.dk.)

o ”Statsrevisorerne pataler og skal henlede
Folketingets opmaerksomhed pa, at
Statsrevisorerne for 7. ar i treek kritiserer
Skatteministeriets og Skats forvaltning, ...”




5. Hvad gik galt | SKAT?

o Beretning til Statsrevisorerne om
Skatteministeriets gkonomistyring
(november 2015)

o Statsrevisorerne kritiserer skarpt, at
Skatteministeriet ikke har sikret rammer og
grundlag for en tilfredsstillende
opgavelgsning | SKAT. Skats drift og sty-
ring er ikke tilstraekkelig effektiv og sikker.”




5. Hvad gik galt | SKAT?

o ”Rigsrevisionens undersggelse viser, at
Skatteministeriets gkonomistyring i
perioden 2011-2013 har veeret

utilfredsstillende.

o SKAT har bl.a. ikke haft et
sammenhaengende malstyringssystem,
og der har ikke veaeret en klar

ansvarsfordeling i forhold til de opstillede
mal.”




5. Hvad gik galt | SKAT?

o ”SKAT har i undersggelsesperioden
overholdt bevilingerne, men har haft
betydelige problemer med at na malene
for kerneopgaverne”

o "Derfor har SKAT i stort set hele
undersggelsesperioden haft vanskeligt
ved at realisere de forudsatte
effektiviseringer”




5. Hvad gik galt | SKAT?

o ”Rigsrevisionen vurderer, at SKAT ikke |
tilstraekkelig grad har sikret retssikkerned
og kvalitet i opgavevaretagelsen.

o Rigsrevisionen vurderer, at
departementets tilsyn med SKAT i 2013 og
2014 har veeret fragmenteret og ikke
tilstraekkeligt teet i forhold til de risici, der
er pa omradet.”




6. Reaktioner pa problemerne

o Nyt skattekontor hos Ombudsmanden I

o "For skatteminister Karsten Lauritzen er det nye
skattekontor en vigtig forbedring af borgernes
retssikkerhed.

o Ombudsmanden kan saledes kritisere og
anbefale skattemyndighederne at behandle
en sag igen, ligesom Ombudsmanden pa
eget initiativ kan rejse sager og iveerkseette
stgrre undersggelser.”




6. Reaktioner pa problemerne

o Undersggelseskommission om SKAT (2017):

o - sammenlaagningen af den statslige og
kommunale inddrivelsesmyndighed i SKAT,

o - forvaltningen af inddrivelsesomradet og
planlaegningen, udviklingen, idriftsaettelsen og
nedlukningen af det digitale inddrivelsessystem EFI
(Et Feelles Inddrivelsessystem) og

o - beslutningsgrundlaget for, implementeringen af
og opfelgningen pa de generelle
effektiviseringstiltag i SKAT.




6. Reaktioner pa problemerne

Advokatundersggelse:

(Sagen om tabt udbytteskat ("Sven-sagen”)

> 28/8 2015 Statsrevisorerne anmoder om

undersggelse af kontrolsvigt vedr. de 12, 3
milliarder kroner

» (Sven erstattes nu af ca. 40 mand!)




6. Reaktioner pa problemerne

o Ledelseskommissionen nedsat 15/3 2017: I

o Arbejdet afsluttes ved udgangen af 2017

o Regeringen nedsaetter derfor en
ledelseskommission, der skal kortleegge og
analysere offentlig ledelse og komme med
konkrete anbefalinger, der kan styrke
kvaliteten af offentlig ledelse i fremtiden -
savel i kommuner, regioner og staten,
herunder uddannelsesomradet.




6. Reaktioner pa problemerne

o Pa denne baggrund skal kommissionen: I

o ...Anbefalingerne kan blandt andet pege pa,
hvordan koblingen mellem styring og
faglighed kan kvalificeres gennem ledelse,
hvordan mobilitet og erfaringsudveksling
mellem sektorerne kan gges, hvordan ledelse
kan skabe endnu stgrre fokus pa resultater, og
hvordan ledelse kan ggres mere
helhedsorienteret mv...




6. Reaktioner pa problemerne

o Sammenhaangsreformen

o Projekt fra minister for offentlig innovation
Sophie Laghde

o "Meningen er at give medarbejderne
mere tid til kerneopgaverne og fa den
offentlige sektor til at haenge bedre
sammen”

o Djgfbladet nr. 15.2017




6. Reaktioner pa problemerne

olovnr. 1253 af 17/11 2015 om aendring af
lov om inddrivelse af gaeld til det
offentlige:

o (Udskydelse af foreeldelsesfristen som
folge af utilstraekkelig funktionalitet | ”EFI”

o Den 3 arige foreeldelse regnes tidligst fra
d. 20/11 2018




6. Reaktioner pa problemerne

olLovnr. 114 af 31/1 2017 om andring af
lov om inddrivelse af gaeld til det
offentlige mv. ...

o (Overdragelse af inddrivelsesopgaven
vedrgrende fortrinsberettigede
kommunale fordringer til kommunerne)




6. Reaktioner pa problemerne

o Altinget d. 23/8 2017:

o Det afsaettes i foraret 2017 6,4 mia. kr. til at
nedlaegge SKAT

o SKAT erstattes af 7 nye styrelser, nyt IT og
flere medarbejdere

o Der afsaettes yderligere 400 mio. kr. til
skattekontrol af sma og mellestore
virksomheder




6. Reaktioner pa problemerne

o Frem mod 2020 ansaettes op mod 1.000
nye medarbejdere — samlet arsvaerk i
2020 er sa knapt 8.000 medarbejdere

o (Kommunalreformen 2005 medfgrte
centralisering — 1 2017 og fremover sker der
udflytning, som forstaerkes af
skatteforvaltningens nye struktur med
styrelser forskellige steder i landet)




7. Hvorfor gar det galt i SKAT?

o Et samspil mellem mange elementer,
herunder:

o Nogle af elementerne genfindes i alle
forvaltninger

o Nogle elementer genfindes saerligt i Skats
struktur og ledelse mv.

o Nogle elementer genfindes saerligt i den
enkelte sag




7. Hvorfor gar det galt i SKAT?

o Nogle mulige delelementer:

7.1. Overordnede politiske hensyn

7.2. Antagne gevinster hgstes for tidligt

7.3. En ny "herskende klasse”

7.4. New public management/darlig ledelse




7. Hvorfor gar det galt i SKAT?

7.5. Fagligheden er nedvurderet

7.6. Kontrakter og bonusordninger
7.7. For ”svage” ministre

7.8. Samspil med konsulenter

7.9. Ingen har ansvaret

7.10. Hvem er ”’den udgvende magt”




7.1 Overordnede politiske
hensyn

o "Men hvorfor var det iseer skatteomradet,
der skulle holde for? Fordi Skatteministeriet
for Anders Fogh Rasmussen var at ligne
ved ’en socialdemokratisk
blodsugningsmaskine”.”

o Henning Tjgrnehgj, samfundsdebatgr i
Berlingske d. 14/3 2016




7.1 Overordnede politiske
hensyn

o Omkring 2005 - muligt politisk gsnske om at
nedlaegge vurderingssystemet

o Skulle muligvis medvirke til en reduktion af
beskatningen af fast ejendom




/.2 Antagne gevinster hgstes
for tidligt

o 7l sin finanslov for 2006 regnede Fogh med
at kunne spare helt op til 40% af de
ansatte i kraft af EFl. Men allerede | 2006
manglede der indkraevning af 20% af det
beskattede.”

o Henning Tjgrnehgj, samfundsdebatgr i
Berlingske d. 14/3 2016




/.2 Antagne gevinster hgstes
for tidligt

o "Finansministeriet har en tyrkertro pa, at hvis
man bare saetter nogle performancemal, sa
bliver der styr pa forretningen og
besparelserne kan realiseres. Men i Skats
tiifeelde har det veeret katastrofalt.”

o Peter Skaerbaek, professor, Institut for
Regnskabsvaesen og Revision, CBS 1 BT d. 29/5
2017




/.2 Antagne gevinster hgstes
for tidligt

o "Det endte med en finanslov (2014 Bjarne
Corydon), som palagde SKAT at spare 750
millioner kroner fra 2014 - 2017, selvom det
automatiske inddrivelsessystem EFI ikke
fungerede og var blevet udskudt flere
gange.”

o Sgren Kjelberg Ishgv og Kaare Kronberg i
BT d. 29/5 2017




/.2 Antagne gevinster hgstes
for tidligt

o ”SKAT er sparet sgnder og sammen. Det, vi ser
nu, er en uundgaelig konsekvens af
Finansministeriets konstante angreb pa Skats
ressourcer- ar ud og ar ind. Far eller siden skal
regningen betales”

o Tidligere direktgr for Told og Skat, Ole Kjaer i
Politiken d. 9/9 2015




/.3 En ny herskende klasse

o Fra Grundloven og indtil ca. ar 2.000 sad
juristerne pa "magten” i administrationerne.

o Fundamentet i den daglige ledelse var
faglighed og respekt for lovgivningen.

o | dag er juristerne udskifter med personer med
andre uddannelser — samfundsvidenskabelige
og gkonomiske ’tilsat” New Public
Management.

o DJOF’isering i 2. potens!




/.3 En ny herskende klasse

o Skridt for skridt er over halvdelen af
departementscheferne rekrutteret med
baggrund i Finansministeriet, og adskillige
andre har veeret | Statsministeriet.”

o Professor emeritus Tim Knudsen 1 Weekend
Avisen d. 2/6 2017




/.3 En ny herskende klasse

o Kapitel 9 — En ny arbejdsdeling mellem
finansministeriet og fagministerierne:

o ”...sa detidag reelt er Finansministeriet, der
tager initiativ til og udarbejder det
overordnede oplaeg til reformer pa de
enkelte fagministeriers omrader....

o Peter Loft og Jgrgen Rosted: "Hvem har

ansvaret? — Revner og spraekker i det danske
embedsmandssystem




/.3 En ny herskende klasse

o "Med markedsggarelsen af den offentlige
sektor i form af new public management, er vi
| feerd med at skabe en ny adel: En
samfundsklasse af topchefer, der kan fejle

nok sa spektakulaert, uden at det far
konsekvenser.”

o Cand. mag. Niels Jespersen i Information d.
29/6 2016




7.4 New public management
/darlig ledelse

o (Forkert) pastand: | "gamle dage” udnaevnte
man den dygtigste fagmand til leder.

o Nu udnaevnes ledere, som ikke ved
noget/saerligt meget om faget - ledelse er en
selvstaendig disciplin.

o Konsulenternes rolle ved udnaavnelser?

o Konsekvens: Medarbejderne ggares til brikker”
— ikke til selvstaendige individer!




7.4 New public management
/darlig ledelse

o "Det er pa hgje tid at fa gjort op med den
overstyring, som mange har opfattet som
en vigtig del af konkurrencestatens
ideologi”

o Mogens Lykketoft | DIJGF-bladet nr. 14,
september 2017




7.4 New public management
/darlig ledelse

o Vi gnsker os ikke tilbage til en tid far nem public
management. Vi mener ikke, at malstyring og
benchmark er darligt i sig selv. Men vi skal arbejde
for at modvirke overdreven styringsfiksering, der
svaekker kerneopgaven.”

o Kronik 1179 2017 i Jyllandsposten af Formaend for
diverse faglige sammenslutninger herunder fx
DJOF Offentlig og Dansk Magisterforening




7.4 New public management
/darlig ledelse

o “Kritikken af administrationsregimet er ikke
uberettiget. Den reflekterer en
magtforskydning i velfaerdsstaten fra
professionerne til administratorer.”

o Rune Lykkeberg, Politikens kulturredaktar




7.4 New public management
/darlig ledelse

o "Det betyder, at lederne ikke for alvor
behgver at beskaeftige sig med indholdet |
det, de skal lede, men blot skal sikre
rammerne og de overordnede retningslinjer i
form af skonomiske rammevilkar og
lovgivningsmaessige retningslinjer

o (fortseettes naeste side)

o Ledelseskrise | konkurrencestaten: Lars Bo
Kaspersen og Jan Ngrgaard (2015)




7.4 New public management
/darlig ledelse

o "Vores pastand er, at vii dag er vidne til I
en krise | den offentlige ledelse, der for
det farste gor ledelsesopgaven vanskelig,
for det andet resulterer i en darlig
udnyttelse af ressourcerne i den offentlige
sektor og for det tredje skaber darlig trivsel
pa de offentlige arbejdspladser”

o Ledelseskrise | konkurrencestaten: Lars Bo
Kaspersen og Jan Ngrgaard (2015)




7.4 New public management
/darlig ledelse

o "DJJF med lgg” - se pa YouTube

o "Djgf med Lag II” handler om hvad der sker,
den dag medarbejderne far nok af
topledelsens managementfloskler,
mellemledernes ubeslutsomhed og den
uendelige konflikt om underskuddet i
kaffekassen og beslutter sig for at tage sagen
i egen hand.




7.4 New public management
/darlig ledelse

o "Nar det geelder videndeling mere
generelt, sa undrer det mig, at lederne (i
SKAT) ikke er bedre til at opsgge deres
lederkollegaer og udveksle erfaringer”

o Afskedsinterview med direktgr i SKAT
Jonatan Schloss 27/1 2016:




7.4 New public management
/darlig ledelse

o ”’I dag er det ikke afggrende, at du
udvikler en domaenefaglig viden for at
blive leder. Det er din finansministerielle
baggrundserfaring og din evne til at sla
haelene sammen pa de rigtige
tidspunkter, der ggr udslaget”

o DJGF-bladet 15/2015 - Knud Aarup:




7.4 New public management
/darlig ledelse

o 11991: Christopher Hood lancerer ”"New
Public Management”

o 12016: Christopher Hood og Ruth Dixon -
"New public management gav
engleenderne mindre for mere”!

o Berlingeren 13/7 2014 ( Steen
Hildebrandt):

o At leve | et KPI-helvede”




7.4 New public management
/darlig ledelse

o "Der er opstaet en tavshedskultur i den
offentlige sektor, hvor de ansatte bliver
mg@dt med intimiderende og truende svatr,
nar de kommer med kritik”

o Sociolog Rasmus Willig (8/6 2016)
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7.4 New public management
/darlig ledelse

o "Kritiske medarbejdere tor ikke ytre sig pa
arbejdspladsen af frygt for sanktioner,
forteeller flere formaend for offentligt

ansatte. Offentlige chefer anerkender
problematikken.”

o Peter Burhgj, Berlingske d. 15/5 2016




7.4 New public management
/darlig ledelse

o "Det, vi er ved at fa, er en spytslikkerkultur,
hvor omstilingsparathed, fleksibilitet og
”politisk musikalitet” trumfer gamle, men
sunde embedsmandsdyder som faglighed,
mod og retlinedhed.”

o Tidligere undervisningsdirektgr Uffe Graver
Pedersen, Berlingske d. 20. marts 2017




7.4 New public management

/darlig ledelse
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7.4 New public management
/darlig ledelse

o ”Og pa et eller andet tidspunkt tagger
bivirkningerne (af NPM) over, fordi man har
lgst hovedproblemet. Derfor er vi rgget for
langt over i mistillidsstyring, kontrol og
registrering, og det giver ikke mening.”

o Adm. Direktar for Danske Regioner Adam
Wolf- formand for OECD's Public
Management-komite i 3 ar. Information 7/11
2016




7.4 New public management
/darlig ledelse

o “"Det offentlige blev gjort til en servicefabrik i
stedet for et faellesskab. New public
management blev introduceret som en ny
made at styre det offentlige pa”.

o ”"Nye strategier, kontrol, skemaer og

registrering i det offentlige modarbejder
desuden indsatsen”.

o Fhv. direktgr i Socialstyrelsen Knud Aarup i
Berlingeren d. 8. oktober 2017




7.4 New public management
/darlig ledelse

o Pastand: Nu udnaevnes ledere, som ikke ved
noget som helst/saerligt meget om faget -
ledelse er en selvstaendig disciplin.

o Det er neermest diskvalificerende at have
faglig indsigt!

o Medarbejderne forhindres derved i at udfolde
deres fulde faglige potentiale — det giver jo
Ikke anseelse hos lederen.




7.4 New public management
/darlig ledelse

o GROFT SAGT a la Berlingeren:

o En moderne offentlig leder er en person, som
opfatter det som en succes praecist at kunne
male, registrere og dokumentere, at/nar
organisationen er pa vej mod “konkurs”.

o At "konkursen” indtraeder pavirker ikke egen
opfattelse af at vaere en moderne og dygtig
leder. Et nyt lederjob venter!




7.4 New public management
/darlig ledelse

o "Pa samme made, om jeg allerede har gjort
det i flere andre offentlige hverv, har jeg
derfor samlet, hvad jeg kunne finde om hele
emnet, ordnet oplysningerne i en systematisk
enhed og redigeret dem til neervaeerende
rapport, som jeg kan bruge som en rettesnor
for min administration.”

o Sextus Julius Frontinus: ’Roms akveaedukter”
(ca. ar 35)




7.5 Fagligheden er
nedvurderet

o De hidtidige uddannelser som skatterevisorer
og etatsfuldmaegtige var hidtil en hjgrnesten i
organisationen

o ”Jeg behgver ikke at vide noget om det
faglige - jeg er leder”!

o Svag intern og ustruktureret efteruddannelse |
SKAT- det er en pligt hos revisorerne!




7.5 Fagligheden er
nedvurderet

o Forskydning fra "faglighed” til "HR” -
herunder fx ”ekstern kommunikation™

o Altinget d. 20/9 2017: ”Der er omkring 155
kommunikationsmedarbejdere ansat |
regeringens ministerier.”




7.5 Fagligheden er
nedvurderet

o "Forbedringer i den offentlige sektor
opnas ikke uden faglig indsigt. Derfor er
kvalitet og produktivitet faldet,
efterhanden som generalister har
indtaget hjgrnekontorerne.”

o Professor Ove Kaj Petersen, CBS i
Information d. 25/8 2016




7.5 Fagligheden er
nedvurderet

o Hvor gar medarbejderne hen med et
fagligt problem?

o Svaekket faglighed - svaekket jobglaede
og markedsvaerdi!

o "Hvordan far jeg et chefjob?” — drop
fagligheden”!




7.5 Fagligheden er
nedvurderet

o "Prgver man at sla op i en tilfaeldigt
udvalgt skattelov, vil man hurtigt
konstatere, at de enkelte paragraffer har
store lighedspunkter med det, flertallet af
almindelige mennesker forstar ved
volapyk”

o Peter Loft: "Behgver det at veere sa
iIndviklet?”




/.6 Kontrakter og
bonusordninger

o Hvorfor skal man have en bonus for at
passe det arbejde, som man er lgnnet for
at udfagre?

o Besynderlige eksempler pa resultatbonus,
fastholdelsesbonus, fratreedelsesbonus!

o Kan resultere | suboptimering!

o Det er kun ledelsen — og ikke
medarbejderne — som far bonus!




/.6 Kontrakter og

bonusordninger

o ’(Skats tidligere direktar) Jesper Rgnnow
forsvarede sig med, at han ikke kendte til
omfanget af problemerne, samtidig med,
at han modtog 100.000 kr. i bonus for at
have implementeret EFI.”

o Cand. mag. Niels Jespersen i Information
d. 29/6 2016




/.6 Kontrakter og
bonusordninger

o ”Stigning pa fjerde ar: Statens chefer
forgyldes med fratreedelsesbonus” — 12016
158 mio. kr.

o Altinget, Kasper Frandsen og Sine Riis
Lund d. 8/9 2017




/.6 Kontrakter og
bonusordninger

o "Bonusordningerne kan bedst betegnes
som korruption, der netop defineres som
misbrug af offentligt embede til privat

vinding. Det er blot lovligt i dagens
Danmark.”

o Cand. mag. | historie og samfundsfag
Christian Foldager i Berlingske d. 3/9 2017




/.6 Kontrakter og
bonusordninger

o "Gradigheden er gaet over gevind.”

o (-om bonusordninger i det private
erhvervsliv)

o Per Stig Mgller i Berlingske d. 10/3 2017




/.7 For svage ministre

Kristian Troels Peter Thor Holger K. Jonas Morten Benny Karsten

Jensen Lund Christensen Moger Nielsen Dahl Jster- Engel- Lautitzen

2/8 04 Poulsen 8/311 Pedersen 16/1012 18/1213 gaard brecht 28/6 15

23/210 23/210 3/1011 3/1011 12/1213 3/214 3/214 2/914 ??77?
8/211 16/10 12

2/914 28/515




/.7 For svage ministre

o0 9 ministre fra 2004 — 2017

o Fraveer af modenhed, livserfaring og
uddannelse!

o Vanskeligt ved at takle steerke
departementschefer!

o Skatteministeriet er ikke et ”’fint”
ministerium!

o Reelt ”i lommen” pa Finansministeriet!




/.7 For svage ministre

o “Finansministeriets magt er eksploderet og har
reduceret de gvrige ministerier til rene
vasaller. Overalt straekker ministeriets
fangarme sig.

o Det har medfgrt er devaluering af fagfolk i
hele den offentlige sektor.”

o Professor emeritus Tim Knudsen 1 Weekend
Avisen d. 2/6 2017




/.7 For svage ministre

o ”0Og disse aendringer ggr det efter vores opfattelse
berettiget at spgrge, om embedsmandssystemet
fortsat fungerer tilfredsstillende;

o om det fortsat lever op til idealet om sidestilling af
faglig og politisk radgivning...”

o Peter Loft og Jargen Rosted: "Hvem har ansvaret?
Revner og spreekker i det danske
embedsmandssystem




/.7 For svage ministre

o ”Skiftende statsministre har sjoflet
Skatteministeriet og gjort det til legeplads
for politiske nybegyndere, mener David

Trads.

o - efterlyser politikere med erfaring fra
andet end politik.”

o David Trads, Altinget d. 30/8 2016




/.7 For svage ministre

o "Politikere og embedsmaend skraber
bunden!”

1. Jordemgdre

19. Embedsmeend

o
o
o
o
o

o Altinget d. 14/9 2017, Emma Qvirin Holst

25. Politikere




7.8 Samspil med konsulenter

o "Helt overordnet tror jeqg, at der bliver
brugt for mange penge pa konsulenter”

o Michael Pram Rasmussen, afgaet
bestyrelsesformand i A.P. Mgller - Maersk i
Berlingske d. 3/4 2017




7.8 Samspil med konsulenter

o "Statens udgifter til Kammeradvokaten er
pa syv ar steget fra 230 mio.. kr. til 426
mio.. kr. viser ny opggrelse. Hovedparten
bliver brugt af Skatteministeriet.”

o Morten Munkholm i Berlingske d. 11/5
2017




7.8 Samspil med konsulenter

o SKAT har et betydeligt antal jurister ansat — I

hvorfor kan de ikke lave det meste af
arbejdet i stedet for Kammeradvokaten? -
det kan de i Sverige!

o Mannagement konsulenter medvirker ved
anseettelse af ledere. Da de ikke har
ekspertise pa det faglige, sa leegges der kun
vaegt pa "ledelse” - som ogsa anses for den
absolut vigtigste kompetence!




7.8 Samspil med konsulenter

o De konsulent-udnaevnte ledere bruger
konsulenterne ved alle vaesentlige
ledelsesmaessige udfordringer

o —sa slipper lederne ogsa for ansvaret!

0 - 0g ’ringen er sluttet!”




7.8 Samspil med konsulenter

o "Hvordan kan det veere, at ministeren har I
sat konsulenthuset Deloitte til at evaluere
..., har det var Deloitte, ... der
udarbejdede de forretningsgange, ... 0g
frygter ministeren ikke, at man ikke far et
retvisende billede, nar et konsulenthus
saettes til at evaluere sine egne
anbefalinger.”

Skatteministeriets svar pa S 1041(2016-17)




7.9 Ingen har ansvaret

o ”Kig op for at placere ansvaret for
skandalen i Skat”

o Professor Peter Skeerbeek, Institut for
Regnskab og Revision, CBS

o "Danskernes milliarder er forsvundet i Skats
skandaler: Men ingen af de ni ministre
bliver stillet til ansvar.”

o Martin Borre i Berlingske d. 28/4 2017




7.9 Ingen har ansvaret

o “For det er reformen fra 2005, der er arsagen
til de store problemer.

o Her var det daveerende indenrigsminister Lars
Lokke Rasmusen og finansministrene Thor
Pedersen og efterfglgende Claus Hjort
Frederiksen, der stod bag reformen

o Samtidig var Kristian Jensen, der var
skatteminister dengang den direkte
ansvarlige.”

o Martin Krasnik, Weekendavisen 28/4-17




7.9 Ingen har ansvaret

o "Her var det tydeligt for alle implicerede, at
inddrivelsen | Skat var i oplgsning. Alligevel
fortsatte de nye magthavere med at skeere
ned i personalet, igen adviseret af
konsulenter. Den ansvarlige er saerligt
finansminister Bjarne Corydon, flankeret af
hans chef, Helle Thorning-Schmidt.”

o Martin Krasnik, Weekendavisen 28/4-17




7.9 Ingen har ansvaret

o ”Anders Fogh Rasmussen baerer det primaere
ansvar for Skats historiske deroute.”

o (Artiklen tager udgangspunkt i
selskabstgmningerne | 1980’erne — og tiden
frem)

o Henning Tjgrnehgj i Weekendavisen 5/5 2017




7.9 Ingen har ansvaret

o ”Ansvaret for politiske skandalesager
ender i stigende grad hos embedsmaend,
men arsagerne til, at skandalerne
overhovedet opstar, bliver overset

papeger Mark Blach-@rsten, der forsker i
skandaler”

o Lars Lagnstrup, Djaf bladet 11/3 2016




7.9 Ingen har ansvaret

o ”Jeg fik aldrig laest kritisk rapport”

o Den 30. maj 2013 sendte Skatteministeriets
Interne Revision (SIR) en kritisk revisionsrapport
om manglende kontrol og risikoen for risiko for
svindel med udbytteskat direkte til
Skatteministeriets gverste embedsmand,
departementschef Jens Bragchner.

o Finans 29/8 2015




7.9 Ingen har ansvaret

)

SHATTEM NS TERTEY

sDepartementschier Jens Brockner

-

Revision af udbytte- og royaityskat for 2012

1. Indledning
Skateministeriets Interne Revision (SIR) har gennemfert en revision af’ udbytte
g soyaltyskat far 2012

Farmilet med revisionen er al virdere:

+ Om SKAT har dlrenclag reguskabsfunktionen pd en 1illredsstillende
mide. hermder ctabieret forreiningsgunge og intemne kontoller, der
medvirker Gl i sikre en korrekt regnskabsaflzgpelse,

© G d initiativer som SKAT har sat § veerk som folpe af tidligere under-
sogelser er i . SR revisi af om-
radet & 10, ma 2010 jnr. (9-272003, hvori der blev givet en rakke anbe-

- talinger.

2. Ferudsmtninger
Revisionen har omfaner:

Udbyticskat {Forreingsomride 1136, 1157 o 1158)
- Royaltyskat (Forretningsomride 1160 og 1161)

1 regnskatbet for 2012 er nelivindtpterne for udbiteskat pd ¢ ah
Kr., mens indtegteme for movaltyskat er pi.d alt 130.0 mio. kr.

.5 o,

SIR har holdi moder med Regnskab 2, Proces ug Administration. Afregning Per-
som eapital, Afregning Erhvers sumt Alregning Erhverv og Vejledning.

Revisionen has cadvidere omialtet besog bos Regnskab 2. hvor vi blev arienteret
om arbejdstifrene lieggelsen og sammen need relevante medarhejdere gennempsli
bogfrings- og inee samt forretni o kon-
woller som sikrer nognskabets rigtighed,

Rapport
otaen Rovinion

[ —

e s
30w 73
Ao (30
B 12054
Fraasie 052

P




7.9 Ingen har ansvaret

o Skatteministeriets departementschef
frabad sig kulegravning

o Skatteministeriets departementschef skrev
| juli til Rigsrevisionen, at man burde
udskyde kulegravningen af ministeriet.

o Metroexpress 17/12 2014




7.9 Ingen har ansvaret

o Lone Stram svarer dog, at Rigsrevisionen ikke kan I

udskyde den omfattende undersggelse, da man
er blevet bedt om at lave den af Folketingets
statsrevisorer.

o Her forstar formand Peder Larsen (SF) pa ingen
made departementschefens ageren.

o »Det er mig fuldsteendig uklart, hvordan en
departementschef kan fa sig selv til at skrive, om vi
vil droppe undersggelsen. For det farste er det ikke
noget, han skal blande sig i, og for det andet fik
det os jo til for alvor at gnske den undersggelse. Sa
ma der jo netop vaere noget galt,« siger han.




7.9 Ingen har ansvaret

o "Hvis en borger klager til chefen over
sagsbehandlingen, sa svar ikke, men find en
lavere rangeret person til at svare.’

o (Sagen med dkonomisk Stabilitet!)

o Statsautoriseret revisor Ebbe Ravn, Berlingske
10/5 2017




7.9 Ingen har ansvaret

o Undersggelseskommissionen om SKAT
(2017):

o 7. Undersggelseskommissionen skal efter
lov om undersggelseskommissioner 8 4,
stk. 4 foretage retlige vurderinger til
belysning af, om der foreligger grundlag
for, at det offentlige sgger nogen draget
til ansvar.”




/.10 Hvem - og hvad - er den
udgvende magt

o Ministeren er gverste chef i ministeriet

o Ministeren fremsaetter lovforslag — ofte
reelt en del af den lovgivende magt!

o ”Vores vaesentligste opgave er at
beskytte ministeren”!

o Hvordan skal en embedsmand |
statsadministrationen (ctr. i kommunen)sa
agere som den udgvende magt?




/.10 Hvem - og hvad - er den
udgvende magt

o "Hvor sagerne fagr som regel havde deres
arsag i konkrete og enkeltstaende fejl, drejer
flere af de aktuelle sager sig om, hvorvidt
embedsmaendene politiserer og lader
faglighed, sandhed og korrekt administration
underkaste politiske hensyn.”

o Peter Loft og Jgrgen Rosted: "Hvem har
ansvaret”




/.10 Hvem - og hvad - er den
udgvende magt

o ”Syv centrale pligter -for embedsmaend i
centraladministrationen” — F

o Finansministeriets 17/9 2015, KodexVI

o Kodekset bestar af syv centrale pligter for
embedsmaend | centraladministrationen,
som udfarer ministerbetjening i en eller
anden form.




7.10 Hvem - og hvad - er den
udagvende magt

Lovliighed

Sandhed

Faglighed

Udvikling og samarbejde
Ansvar og ledelse
Abenhed om fejl
Partipolitisk neutralitet

N o o A W b E




/.10 Hvem - og hvad - er den
udgvende magt

o Seerligt fra (5) "Ansvar oq ledelse’:

o Embedsmaend skal gagre deres overordnede opmaerksom
pa en tvivlom loviigheden af en handling eller tvivl om
faglige spagrgsmal eller overholdelse af sandhedspligten, s&
den overordnede kan tage stilling hertil. Ved uenighed skal
en embedsmand som hovedregel efterleve den
overordnedes afggarelse.

o Embedsmaend skal sige fra, hvis det er klart, at en chef
giver ordre til ulovlige handllnger eller brud pa
sandhedspligten. Hvis chefen fastholder sin ordre, skal
embedsmanden underrette chefens umiddelbart
overordnede om forholdet, samtidig med at chefen
underrettes herom.




8 Nogle udvalgte sager
o p— S oo e

7.1 Overordnet politik

7.2 Tidlige gevinster X X X

7.3 Ny herskende klasse X

7.4 NPM/ darlig ledelse X X X X
7.5 Nedvurd. faglighed X X X X
7.6 Kontrakter og bonus X X X
7.7 Svage ministre X
7.8 Konsulenterne X
7.9 Ingen har ansvaret X X X

7.10 Udgvende magt X




9. Er SKAT pa rette kurs?

o Hvornar startede det med at ga galt?

o Burde skattekontrollen veere blevet i
kommunerne - fjernt fra ministerierne?

o Lovgivende - udgvende — dgmmende!

o Er der retssikkerhed, nar Skats kontrol er
reduceret?

o Hvad har det kostet af halvere antallet af
ansatte | SKAT?

o Hvad sker nar de gamle skatterevisorer
fratraeder?




9. Er SKAT pa rette kurs?

o Skats indsatsstrategi -tillid til borgerne,
men ikke til de ansatte, som males og
vejes!

o Bgr der ansaettes flere skattefolk: ... mens
kontrolomkostningerne for selvsteendige
overstiger de beregnede merindtaegter
med 2.050 kr. i gennemsnit”.

o SAU 2015-16, spg. 210




9. Er SKAT pa rette kurs?

o "Ansvaret for politiske skandalesager ender i I

stigende grad hos embedsmaend, mens
arsagerne til skandalerne overhovedet opstar,
bliver overset.

o DJOF-bladet 1016-05 (Mark Blach-Qrsten)

o ”0Og hvorfor har det ikke vagt den fierneste
opmaerksomhed endsige kritik, at savel Anders
Fogh Rasmussen som Kristian Jensen unddrog sig
besvarelser af spgrgsmal om deres ansvar for, at .
skatteinddrivelse... i dag er mere end ngdliidende”

o Berlingeren 14/3 2016 (Henning Tjgrnehgj); Tv-
udsendelserne i 2016 -"Skeletterne ud af skabet”)




9. Er SKAT pa rette kurs?

o ”SKAT bliver fremover erstattet af syv nye
specialiserede styrelser med hver deres
kerneopgave. | den proces fordeler vi
stgrstedelen af de mange nye hovedkvarterer
uden for Kgbenhavn, og vi flytter en raekke
eksisterende arbejdspladser ud i landet. ”

o ”En skatteforvaltning i hele Danmark”,
Finansministeriet, juni 2017




9. Er SKAT pa rette kurs?

@vrige omrader Toldstyrelse Udviklingsstyrelse | | Inddrivelses- Vurderings- Spille- Skatteanke-
— — —  styrelse | styrelse | myndigheden styrelsen




9. Er SKAT pa rette kurs?

o |1 2005 hgstede man stordriftsfordelene.

o | 2018 hgster man ”smadriftsfordelene”.

o |1 202x vil man konstatere, at tiltagene fra
2018 ikke virkede!!

o ”"Ingen” tror pa den nye struktur!!!




10. Var det sjovt?

Zise 2013. nr.1 (Anders Lutzhgft):

”Strejftog | en kommunal lighingssekretaers
erindring”

o Pigerne var kgnnere
o Julefrokosterne var bedre

o Sne om vinteren og sol om sommeren
o PC-en var ikke opfundet
o Der var nogle sjove originaler pa kontoret




10. Var det sjovt?

stempel, hvor der stod "Vend” - dec blev
brugr pi et notats side 1 for ac markere,
ar der ogsa stod noger pa bagsiden.

Computerens indtog

Som nevnt havde den elektroniske lom-
meregner nerop gjort sit indrog, da jeg
starrede som ung Tsekrecmr”, som der
hed dengang. Men compureren til kon-
rorbrug var endnu ikke opfunder, sa alc
skrivearbejde blev klaree med skrivema-
skine og papir.
Det er dog iklke helr korreke. da Keben-
havns Folkeregisrer pa et meger ridlige
tidspunke indkabre en hulkorrmaskine,
som dengang var det tasttesrte man kom
elekrronisk darabehandling.
Ligningsmeessige forhojelser blev kla-
rec ved, ac ligningssekrecseren pi et sat

gennemskrivningspapir — og ved hjelp af
en rejseskrivemaskine - udfaerdigede den
ligningsmaessige andring. Tekscen lod
eksempelvis noger i retning af:
Selvangiver indkomstc 100.000 kr.
Fradrag for befordring mellem

hjem og arbejdssted 5.000 kr.
Fradrag, korrekr opgjorre,
220 dage a4 15 kilomercer
3.000 kr.

Skarrepligrig indlkomsc
herefter

2.000 kr.
102.000 kr.

Side 1 i gennemskrivningssatrer blev
sendr til borgeren, mens resten af kopier-
ne — efter tilfajelse af feltkode - blev bruge
til at sikre, ar forhajelsen “slog igennem™
oz udleste en ny “sluropgerelse™. Ja den
gang hed det "slutopgorelse” - dec blev
senere mndrec ril Tdrsopgorelse” for arc

Den wunge sagsbebandler Anders Liitzboft i arbejde janwuar 1979.
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Afslutning

o Hvad er konklusionen?

o Haber det kan | give anledning til debat — om
SKAT — og ogsa om andre dele af den
offentlige (og private?) sektor
(sygehusvaesenet, den sociale sektor, store IT-
systemer, fiskekvoter, landbrugspakken osv.)

o Nogen spgrgsmal?

o Tak for lydhgrheden ©




Kontaktoplysninger

o Aftaler om:

o neaerveerende foredrag samt

o foredrag om skattefaglige emner

o kan aftales med Anders Lutzhgft pa
o maill til: Magus@postl0.tele.dk




EG HAR EN | RORET, HAN VIL TALE MED SIN KOLLE G/
ER DER NOGEN FRA SKATTEVASENET TIL STEDE?
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