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1. SAMMENFATNING

1.1 Projektets formal og organisering

Denne rapport med tilhgrende bilag udger The Boston Consulting Groups afrapportering
vedrgrende potentialet ved en fusioneret skatte- og afgiftsadministration. Baggrunden for
analysen er fusionen af den statslige og kommunale skatte- og afgiftsadministrationer pr.
1.11.2005.

Hovedformalet med analysen er at give et grundlag for vurdering af det langsigtede
effektiviseringspotentiale efter enhedsorganiseringen pa skatteomradet ved et uandret
kontrol- og serviceniveau.

Effektiviseringspotentialet vil veere et resultat af henholdsvis produktivitetsgevinster og
synergieffekter

» Produktivitetsgevinster fra reduktion i antallet af personskatteenheder fra cirka 210
enheder til 30 skattecentre

» Synergieffekter fra fusionen af det nuveaerende ToldSkat og personskatteopgaverne
i kommunerne i en enhedsorganisation

Projektets kommissorium fremgar af bilag A.

Projektet er gennemfgrt af The Boston Consulting Group i perioden 14.3.2005 til
9.5.2005. Projektet har veeret forelagt en styregruppe bestaende af:

» Jens Madsen (fmd.), Controller, Skatteministeriets Departement
* Niels Kleis Frederiksen, Kontorchef, Finansministeriet

» Mikkel Nielsen, Specialkonsulent, Finansministeriet

» Karsten Juncher, Kontorchef, Told- og Skattestyrelsen

* Niels S. Ebbesen, Kontorchef, Told- og Skattestyrelsen

e Line Becher, Fuldmagtig, Told- og Skattestyrelsen

» Steen Heilmann, Projektchef, Told- og Skattestyrelsen

» Anders K. Andersen, Afdelingsleder, Told- og Skattestyrelsen

Foruden de neavnte har en rekke medarbejdere i ToldSkat og de kommunale
skatteadministrationer bidraget til analysen.
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Rapporten er et udtryk for The Boston Consulting Groups konklusioner og vurderinger om
potentialet ved den fusionerede skatte- og afgiftsadministration.

1.2 Rapportens opbygning

Rapporten analyserer og beskriver potentialet fra produktivitetsgevinster i afsnit 2 og
potentialet fra synergieffekter i afsnit 3. Endeligt vurderes potentialets realiseringstakt i
afsnit 4.

Rapporten kan lases i sin helhed, men gnskes alene et mere overordnet indtryk, kan afsnit
1, afsnit 2.7 samt afsnit 3.9 leeses som sammenfattende afsnit.

1.3 Sammenfatning af konklusioner

1.3.1 Potentiale fra produktivitetsgevinster

Analysen af potentiale fra produktivitetsgevinster ved samling af de kommunale enheder i
30 centre er baseret pa fem forskellige metoder for at kunne give et nuanceret og realistisk
vurdering af potentialet. Potentialet fra sammenlaegning af kommunale enheder er et
resultat af savel stordriftsfordele ved samlingen af enheder som effekter fra udbredelse af
bedste praksis (i procesgennemfarelse og kapacitetsudnyttelse).

Analysen bygger pa de kommunale arsvarksoplysninger pr. 31.12.2003 opdateret efter en
gennemfgring af datakvalitetssikring i 30 udvalgte kommuner — i alt 4.490 arsveerk.
Herudover skal der tages hgjde for, at ikke alle kommunale arsveerk overfares til den
fusionerede organisation, idet borgerbetjening fastholdes i kommunerne (ifglge estimater
fra ToldSkat drejer det sig om 240 arsveerk). Dermed er udgangspunktet 4.250 kommunale
arsveerk.

Baseret pa de fem analysemetoder og en vurdering af disse estimeres potentialet som
angivet i tabel 1.3.1.1.

Tabel 1.3.1.1 Samlet vurdering af potentiale fra produktivitetsgevinster

Bedste Bedste
Stordrifts- Stordrifts- praksis praksis Samlet Samlet
effekt effekt effekt effekt (% af effekt effekt
(&rsveerk) | (% af base) | (&rsveerk) base) (&rsveerk) | (% af base)
@vrige omrader 651 18% 615 17% 1.266 35%
end selskabsligning
Selskabsligning 0 0% 102 16% 102 16%
| alt 651 15% 717 17% 1.368 32%

Potentialet er beregnet med udgangspunkt i dagens niveau for bedste praksis.
Undersggelser i kommuner indikerer imidlertid, at selv bedste praksis kommuner kan
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forbedre sig med mindst 10%. Derfor anses de ovenfor vurderede produktivitetsgevinster
at veere en konservativ vurdering. Ved en 10% forbedring af dagens bedste praksis kan
potentialet saledes veere hgjere — op til ca. 1.600 arsveerk.

De naermere beregninger og forudsaetninger fremgar af afsnit 2.

1.3.2 Potentiale fra synergieffekter

Synergieffekter er knyttet til samlingen af opgaver i den fusionerede organisation. For at
sikre et bredt og nuanceret input til mulige organiseringsformer og synergiomrader er der
anvendt forskellige indgangsvinkler. Disse indgangsvinkler er inspiration fra
internationale skatteadministrationer, fra andre brancher samt fra gennemfarte interview
og workshop med ToldSkat og kommunale skatteadministrationer.

Synergiomrader og de tilhgrende potentialer fremgar af tabel 1.3.2.1.

Tabel 1.3.2.1: Oversigt over synergiomrader og potentialer herfra

Potentiale i
Synergiomrade arsvaerk Beskrivelse
- Integreret kontrol af sma selskaber for skat og momsforhold
- Centralisering af planlaegning, visitering og udsggning
Kontrol 341 - @get kontrol ved central indberetter pa
personligningsomradet
Afgarelser 36 - Centralisering og samling af afgarelsessager for hhv. told og

skat i hver sin afdeling

- Oprettelse af 4 kundekontaktcentre
Information og vejledning 27 - Opbemanding qua oprettelse af mulighed for personlig
betjening i skattecentre

- Feerre topledere
Ledelse 128 - Hagjere normering pr. personaleleder
- Ferre ledere pga. feerre ansatte generelt

- Bortfald af tilsynsopgaven

Tilsyn 42 - Styrkelse af intern revision

- Flere omrader anbefales centraliseret til faerre end 30 steder i
@vrige omrader (placeret 183 ny organisation: Markedsfgring, Adm. arbejdsgiverkontrol,
feerre end 30 steder) Motorekspedition, Ejendomsvurdering, Punktafgifter,
Arsopgarelser og @ko-krim

- Centralisering af stattefunktioner
Stattefunktioner 188 - Feerre stgtteressourcer qua feerre ansatte generelt
- (eksklusiv indirekte stgttedrsvaerk i kommuner)

Samlet synergipotentiale 945

Ved vurdering af potentiale er der korrigeret for effekter fra produktivitetsgevinster
saledes, at disse ikke dobbelttzlles. De nermere beregninger og forudsetninger fremgar af
afsnit 3.

1.3.3
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Samlet potentiale

Det samlede potentiale fra produktivitetsgevinster og synergieffekter fremgar af tabel
1.3.3.1,

Tabel 1.3.3.1: Samlet potentiale fra produktivitetsgevinster og synergieffekter

Arsvaerk

Arsveerk i udgangspunktet
- ToldSkat (inklusiv Styrelsen, eksklusiv

ressourcer til inddrivelsesopgaven)® 4.188
- Kommunale skattemyndigheder® 4.490
- Fratrukket arsvaerk til borgerbetjening i

kommunerne® (240)
| alt 8.438
Potentiale
- Produktivitetsgevinster 1.368
- Synergieffekter 945
| alt 2.313
| alt efter potentiale 6.125

(1) 4.738 arsveerk i ToldSkat iflg. LISY-registreringer. Herfra fratrukket 550 vedr. inddrivelsesopgaven jf. rapport om
enhedsorganisering pa inddrivelsesomradet

(2) Tallet er baseret pd KL's ressourceopgerelse pr. 31.12.2003, korrigeret pd baggrund fra kommunale
indrapporteringer fra 30 kommuner som led i kvalitetssikring af data, samt opjusteret med ca. 4,6%, idet KL’s
undersggelse deekker skatteansattende myndigheder deekkende knap 96% af det totale antal skatteydere (nermere
herom i afsnit 2.1)

(3) Planlzgningsafdelingens estimat i notat fra 5. april 2005. Disse arsveerk forventes ikke overflyttet til den
fusionerede organisation (naermere herom i afsnit 3.4)

Kilde: KL’s ressourceopgarelse; BCG kvalitetssikring til 30 udvalgte kommuner; ToldSkats LISY-registreringer

Det samlede potentiale pa 2.313 arsveerk modsvarer ca. 27 % af det totale antal arsveerk
fra de kommunale skatteadministrationer (eksklusiv ressourcer til borgerbetjening, der
ikke forventes overflyttet til den fusionerede organisation) samt ToldSkat (inklusiv
Styrelsen, men eksklusiv arsvark til inddrivelsesopgaven). De indirekte stgttedrsverk i
kommunerne er efter aftale med styregruppen ekskluderet fra analysen og indgar saledes
hverken i arsveerk i udgangspunktet eller i potentiale i ovenstaende tabel.

Potentialet pa 2.313 arsvaerk er baseret pa en forventning om, at i alt 4.250 arsveerk
overflyttes fra kommunerne til den fusionerede skatteadministration (alle direkte
kommunale arsveerk til skatteopgaven eksklusiv 240 til borgerbetjening). Det vides
imidlertid ikke, hvilket antal der faktisk overfgres fra kommunerne til den fusionerede
organisation. Dette beror pa resultatet af DUT-forhandlinger og kan pavirkes af bl.a.
eventuelt gennemfgrte kommunale effektiviseringer i perioden fra 31.12.2003 og det
preecise antal arsveerk til borgerbetjening, der fastholdes i kommunerne. I den fusionerede
skatteadministration vil der pa sigt veere behov for 6.125 arsvaerk (eksklusiv indirekte
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stattedrsvaerk fra kommunerne og inddrivelsesopgaven i ToldSkat). Bliver det overfarte
antal medarbejdere fra kommunerne starre eller mindre end 4.250 vil potentialet blive
tilsvarende starre eller mindre (i forhold til det ovenfor vurderede potentiale pa 2.313
arsveark).

Det beregnede potentiale dobbeltteller ikke allerede indregnet potentiale fra
systemmoderniseringens fase 1 og 2 — der er saledes tale om yderligere potentiale hertil.
Systemmoderniseringens fase 1, 2 samt 3 vil dog (som det fremgar af afsnit 3) veere en
forudsaetning for realisering af potentiale fra visse af synergiomraderne.

Da en raekke vasentlige forhold med betydning for implementeringstakten er ukendte pa
rapportskrivningstidspunktet — f.eks. resultatet af DUT-forhandlinger, hvor mange
medarbejdere der rent faktisk vil vare ansat i den nye organisation 1.11.2005 (og hvilken
kompetenceprofil disse medarbejdere faktisk har) samt praktiske spgrgsmal som fysisk
samling af enheder og hastighed af IT-implementering — ma vurderingen af realiseringen
bygges pa overordnede scenarier samt skansmaessige vurderinger af takten og er derfor
behaeftet med stor usikkerhed. Med udgangspunkt i disse usikkerheder er
realiseringstakten vurderet under to forskellige scenarier:

1. Realiseringstakt ved optimal implementering (uden hensyntagen til begransning i
form af naturlig afgang)

2. Realiseringstakt ved begraensning fra naturlig afgang

Uden hensyntagen til begraensninger i realiseringshastigheden fra naturlig afgang
forventes falgende realiseringstakt af de estimerede potentialer.

Tabel 1.3.3.2 Opsummering af realiseringstakt af potentiale ved fusionen

2006 2007 2008 2009 I alt
Realiseret potentiale i arsveerk pr. ar 491 908 868 46 2.313
Andel af potentiale realiseret pr. ar 21% 39% 38% 2% 100%
Akkumuleret andel af potentiale realiseret 21% 60% 98% 100% -

Det fremgar, at uden begraensninger fra naturlig afgang vil potentialet kunne realiseres
fuldt ud ved udgangen af ar 2009.

Imidlertid kan der vere begrensninger i realiseringshastigheden som fglge af naturlig
afgang — tages der hensyn til disse forventes fglgende realiseringstakt.

The Boston Consulting Group



Tabel 1.3.3.3 Opsummering af realiseringstakt hvis begranset af naturlig afgang

2006 2007 2008 2009 2010 2011
Arsvaerk primo &r 8.438 8.050 7.579 7.136 6.718 6.325
Naturlig afgang i % 4,60% 5,85% 5,85% 5,85% 5,85% 5,85%
Beregnet naturlig afgang pr. 388 471 443 417 393 370
ar
Akkumuleret effekt af 388 859 1.302 1.720 2.113 2.483
naturlig afgang
Realiseringstakt ekskl. 491 1.399 2.267 2.313 2.313 2.313
naturlig afgang
Forskel i arsveerk ved 103 540 965 593 200 -170
naturlig afgang (ift.
realisering uden begraensning
fra naturlig afgang)

Det viser sig, at det i alle ar er den naturlige afgang, der er begransende for realiseringen
af potentialet.

Det skal pointeres, at det i ovenstaende tabel forudsattes, at den samlede naturlige afgang
— udover naturlig afgang fra inddrivelsesopgaven og blandt eventuelle indirekte
stottedrsvaerk — “reserveres” til potentialet ved en fusioneret skatteadministration. Der er
saledes ikke nogen naturlig afgang “at anvende” til eventuelle arsveerkreduktioner i andre
omrader (savel allerede besluttede/indbudgetterede arsveerkreduktioner som fremtidige
arsvaerkreduktioner) inden for den pageldende periode.

Hvilken implementeringstakt, der velges, er en politisk beslutning. Ud fra rent
forretningsmaessige overvejelser er det The Boston Consulting Groups vurdering, at en
fokuseret og konsekvent realisering af potentialet frem til 2009 er at foretreekke, idet en
langstrakt implementeringsproces medfarer gget risiko for, at det samlede potentiale ikke
kan realiseres. Lange implementeringsforlgb er typisk opslidende for organisationen,
mindsker graden af ejerskab til forandringsprocessen, ligesom der ofte vil komme nye og
pa tidspunktet vigtigere initiativer op, som kan aflede ledelsens fokus pa
implementeringen. Safremt implementeringen sker frem til 2009, vil der i starten af 2009
vaere knap 1.000 medarbejdere, der endnu ikke er fragaet, hvis afgangen ikke sker
hurtigere end den naturlige afgang tillader.

Beregninger og forudseatninger for realiseringstakt fremgar naermere af afsnit 4.
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2. VURDERING AF POTENTIALE FRA PRODUKTIVITETSGEVINSTER

Produktivitetsgevinster er potentiale knyttet til en reduktion af antallet af kommunale
skatteenheder fra ca. 200 kommuner og kommunale fallesskaber til fremtidigt 30
skattecentre pa personskatteomradet (lenmodtagere, selvstendige erhvervsdrivende,
hovedaktionerer og sarlige skatteydergrupper) samt knyttet til en reduktion af antallet af
enheder der udfarer ligning pa selskabsomradet fra ca. 70 til fremtidigt 30 skattecentre.

Potentialet fra sammenlegning af kommunale enheder er et resultat af savel
stordriftsfordele ved samlingen af enheder som effekter fra udbredelse af bedste praksis (i
procesgennemfarelse og kapacitetsudnyttelse). Situationen i dag er, at de kommunale
enheder ledes meget forskelligt med begranset pres for ensrettet effektiv ledelse. Den nye
enhedsorganisation bgr over tid veere i stand til at ensrette arbejdsprocesserne i de
decentrale skattecentre og opna mindst, hvad der svarer til dagens bedste praksis i
kommunerne.

Potentialet analyseres sdvel gennem en rakke kvantitative analyser som gennem
proceskortleegning i udvalgte kommuner. Se naermere om fremgangsmaden i afsnit 2.2.
Afsnit 2.1 introducerer det anvendte datagrundlag, mens de egentlige analyser beskrives i
afsnit 2.3 til 2.6. Endelig gives i afsnit 2.7 en samlet vurdering af potentialet fra
produktivitetsgevinster.

2.1 Anvendte data og kvalitetssikring af disse

Analysen af produktivitetsgevinster er baseret pa de kommunale arsveerksoplysninger
(som indberettet til KL) pr. ultimo 2003. Disse data er de senest tilgengelige og er
ydermere grundlaget for Regeringens kommunalreform for sa vidt angar de kommunale
opgaver fastsat til kalenderaret 2003 (idet der sker korrektion for udgiftsudviklingen
efterfglgende (denne korrektion foregar separat fra denne rapport)).

Data er pr. kommunal skatteanseettende myndighed opgjort for skatteadministrationen
samlet og for del-opgaver i skatteadministrationen. Imidlertid kan der veere nogen
usikkerhed forbundet med opgerelserne, idet de ikke ngdvendigvis er resultatet af en
egentlig registrering, men baseres pa kommunernes svar pa et spgrgeskema fra KL. |
nogle tilfelde syntes tallene at kunne veere behaftede med fejl, hvorfor der er foretaget en
kvalitetssikring af de modtagne ressourceoplysninger fra 30 udvalgte kommunale
skatteansattende myndigheder. Kommuner er udvalgt til kvalitetssikring, hvis det totale
antal anfgrte arsveerk i undersggelsen afviger fra summen af de anfarte del-opgaver eller
hvis der er markante forskelle i udviklingen i arsvaerksforbruget i del-opgaver fra tallene
fra ultimo 2002 til ultimo 2003. Den naermere udvelgelsesprocedure og de kommunale
skatteansettende myndigheder udvalgt til kvalitetssikring fremgar af bilag B.

Selve kvalitetssikringen er gennemfert ved udsendelse af et spgrgeskema til de 30
kommunale skatteansattende myndigheder, hvor deres indberetninger i del-opgaver og
totalt for ultimo 2002 og ultimo 2003 var angivet med mulighed for at tilrette disse data og

The Boston Consulting Group



tilbagesende rettelserne. 28 kommuner besvarede henvendelsen med en del rettelser til
folge. For enkelte kommuner var rettelserne af starre omfang, men for flertallet var
rettelserne af mere beskedent omfang. Den gennemfarte kvalitetssikring afslgrer saledes
ikke i sig selv veesentlige dataproblemer, men det skal igen pointeres, at det star
kommunerne frit for at basere serligt opdelingen i del-opgaver pa sken, da der ikke er
krav om egentlige registreringer. Effekten af rettelserne fremgar af bilag B.

Efter korrektion af de kommunale arsveaerksoplysninger baseret pa de indkomne svar fra
kvalitetssikringen fordeler arsveerkene sig pa del-opgaver og totalt som vist i tabel 2.1
(sum af alle kommunale skatteanszttende myndigheder).

Tabel 2.1: Arsvaerk (sum af alle kommunale skatteansaettende myndigheder)

Del-opgaver Anvendte arsveerk i alt
Forskudsregistrering 403
Lgnmodtagerligning 725
Erhvervsligning 1.820
Selskabsligning® 635
Specielle ligninger 298
Hovedaktionzrer 120
IT opgaver 77
Servicebutik 122
Administration og ledelse 290
| alt?® 4.490

(1) Selskabsligning foretages kun i en delmangde af de kommunale enheder pé kontrakt for staten

(2) Arsveark til sekretariatsbetjening af skatteankenavn ikke inkluderet i undersggelse ultimo 2003
og derfor heller ikke i ovenstaende

Kilde: KL’s ressourceopggrelse; BCG kvalitetssikring til 30 udvalgte kommuner

Det skal bemerkes, at kommuner repraesenterende knap 96% af det samlede antal
skatteydere har deltaget i KL’s undersggelse og dermed er inkluderet i arsverks-
oplysningerne (se narmere herom bilag B). Grundtal i delfunktioner og total samt
eventuelle fundne potentialer fra produktivitetsgevinster opjusteres derfor med en faktor
1,046, idet de ikke-repraesenterede kommuner ikke kan antages at veere mere eller mindre
effektive end kommunerne i gvrigt.

Ikke alle af de 4.490 forventes imidlertid overfart til den fusionerede organisation, idet
den personlige borgerbetjening fortsat fastholdes i kommunerne. | Planlaegnings-
afdelingens notat af 5. april 2005 estimeres det, at dette omrade udger i alt 240
kommunale arsvark. Dette ma der tages hgjde for i de efterfglgende analyser.

2.2 Overordnet introduktion af fremgangsméade

Ved beregning og verifikation af potentialet er der anvendt flere forskellige
indgangsvinkler og beregningsmetoder for at fa et nuanceret og realistisk estimat. Figur
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2.2.1 nedenfor viser de forskellige overordnede indgangsvinkler. Disse uddybes herefter
nedenfor.

FEM METODER TIL BEREGNING AF PRODUKTIVITETSGEVINSTER

Kvantitativ analyse
af alle kommuner

* P& kommunal
organisation opdelt
i 4 undergrupper

Kvantitive analyser
af alle kommuner

* P& samlet kommunal
organisation

Produktivitetsgevinster

Proceskortlagning
i fem kommuner

« Tydeliggere forskelle
« Sandsynligggre at
dagens bedste
praksis kan

forbedres

Analyse af dagens
bedste praksis

« Effektivitet i en virtuel
kommune sammensat
af eksisterende
bedste praksis

Kvantitativ analyse
pa stgrre kommuner
« Mere relevante for
fremtidig organisering
* Mindre udsat for
eventuelle datafejl

Figur 2.2.1

Den kvantitative beregning af produktivitetsgevinster tager udgangspunkt i beregning af
effekter fra henholdsvis stordrift og udbredelse af bedste praksis. Stordriftseffekter er
knyttet til fordele som fglge af bedre mulighed for effektiv ressourceudnyttelse via
samlingen i stgrre enheder — f. eks. via bedre mulighed for kapacitetsudnyttelse og bedre
mulighed for specialisering af ressourcer i forhold til opgaver. Gevinster fra stordrift
beregnes ved at undersgge sammenhangen mellem stgrrelse af en enhed og enhedens
effektivitet. Stordriftsfordele kan generelt realiseres pa relativt kortere sigt, idet de "blot”
kreever udnyttelse af de muligheder for mere hensigtsmassig organisering og
opgavetildeling, som man far i stgrre enheder. Flytning til nye fysiske placeringer kan dog
veere med til at forlaenge realiseringsperioden.

Gevinster fra udbredelse af bedste praksis er knyttet til udbredelse af standardiserede og
optimerede processer og kapacitetsudnyttelsesprincipper. Populaert sagt “at lere fra de
mest effektive enheder og udbrede sadan effektiv praksis til gvrige enheder”. Den
fusionerede skatteadministration giver mulighed herfor, da man med central ledelse af
enhederne kan sikre udbredelse af bedste praksis mellem enheder pa en made, som ikke
har vaeret muligt i de fer fusionen ganske decentralt ledede enheder. Gevinster fra bedste
praksis beregnes “principielt” ved at undersgge, hvor meget mere effektive enhederne kan
blive ved at nerme sig samme effektivitet som de mest effektive enheder. Gevinster fra
bedste praksis har typisk en noget lengere tidshorisont end stordriftsfordele. Bedste
praksis skal identificeres, kodificeres og udbredes, hvilket ofte kan kraeve udvikling af
standardiserede processer og eventuelt IT-verktgjer.
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Figur 2.2.2 illustrerer de principielle effekter fra stordrift henholdsvis bedste praksis.
Safremt der i analysen af bedste praksis justeres for en eventuel stordriftseffekt, er
effekterne som illustreret kumulative.

STORDRIFT OG BEDSTE PRAKSIS UDBREDELSE ER TO
FORSKELLIGE KILDER TIL PRODUKTIVITETSGEVINSTER

Illustrativ: Stordriftsfordele Illustrativ: Bedste praksis-fordele
O Farveerdi O Forveerdi
Avi A Eft di Avi A Stordriftsjusteret
Skatteydere| \ erveerdi Skatteydere B Bedste praksis

Bedste
praksis

Skatteydere Skatteydere

Stordriftsfordele kan ofte realiseres pa relativt kortere sigt Identifikation og udbredelse af bedste praksis har ofte en
leengere tidshorisont

Flytning til ny fysisk lokation og behov for naturlig afgang
kan veere medvirkende til at forleenge realiseringsperioden Kan kraeve udbredelse af IT-veerktgjer og standardiserede
arbejdsprocesser

Vigtigt at korrigere for gvrige forklarende variable for at f&
den rene effekt fra stordrift Vigtigt at korrigere for eventuel stordrift for ikke at
dobbelttzelle potentialet

Figur 2.2.2

Metoden ved beregning af stordrift gennemgas naermere i afsnit 2.3.1 nedenfor samt i
bilag C. Principielt er fremgangsmaden falgende:

Stordriftseffekter beregnes af BCG altid ud fra en enhedsomkostning eller et
effektivitetsnggletal (i dette tilfeelde anvendt arsveark pr. skatteyder). Det er netop
forholdet mellem arsveerk anvendt og antal skatteydere man i tilfelde af
stordriftsfordele vil se en effekt pa

Kan forskelle i effektivitet mellem enheder forklares med andre statistisk
signifikante variable end stordrift (antal skatteydere) skal der justeres/korrigeres
for disse gvrige forklarende variable, sa effekten af stordrift kan isoleres. Dette
skal sikre, at enheder ikke straffes eller belgnnes for at have mere eller mindre
gunstige betingelser pa disse forklarende variable ("rammebetingelser”) end
gvrige enheder

Stordrift beregnes herefter ved at finde den statistiske regressionsmodel for
forholdet mellem arsvark pr. skatteyder korrigeret/justeret for gvrige forklarende
variable og antal skatteydere. Derefter skal dette oversaettes til et
forbedringspotentiale i antal arsveerk ved opnaelse af en given starrelse i fremtiden

Effekten fra udbredelse af bedste praksis beregnes pa to mader for at triangulere (dvs.
anvende forskellige metoder/indgangsvinkler til analyse af en given problemstilling for at
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opna starre sikkerhed i analysen) potentialet pa tveers af beregningsmetoder. Disse to
metoder er “stordriftsjusteret bedste praksis” og “"DEA-analyse”. Disse gennemgas
nermere i afsnit 2.3.2 nedenfor og i bilag D. Begge medfgrer en beregning af
effektiviseringspotentialet ved at de fremtidige enheder bliver lige sa effektive som de
mest effektive nuvarende enheder. Ogsa ved anvendelse af disse metoder skal der
korrigeres/justeres for forskelle i de variable, der med statistisk signifikans kan forklare
forskelle i effektivitet (herunder ogsa en eventuel stordriftseffekt), saledes at enheder ikke
straffes eller belgnnes for at have mere eller mindre gunstige betingelser pa disse
forklarende variable end gvrige enheder.

For yderligere at triangulere beregningerne er der anvendt to alternative metoder til
analyse af potentiale fra stordrift og bedste praksis.

i. En samlet model for alle arsvaerk i hver af de kommunale skatteansettende
myndigheder — dog eksklusiv selskabsligning, da denne ikke er placeret i alle
enheder og derfor ikke kan indga i sammenligningen. Ved denne metode er
arsveerk saledes ikke underopdelt i del-opgaver. Dermed bliver data mindre udsat
over for eventuelle arbitrere opdelinger i undergrupper ved kommunernes
angivelse af ressourceforbruget. Det samlede arsveerksantal ma saledes antages at
veere mere robust end underopdelte tal. Modsat er gruppen selvsagt mindre
homogen, idet den vil dakke over en rakke forskelligartede opgaver (fra
forskudsregistrering over Ignmodtager-, hovedaktionar- og erhvervsligning til
administration og IT)

ii.  Separate modeller for grupper af del-opgaver. Her opereres med fire grupper af
del-opgaver (lenmodtager-relateret, erhverv 0g hovedaktionerer,
administration/stette og selskabsligning (idet selskabsligningsopgaven kun foregar
i visse kommuner/fellesskaber under kontrakt for staten og saledes ikke er direkte
sammenlignelig med den kommunale opdeling pa de tre andre delopgaver,
analyseres dette omrade separat i afsnit 2.6.)). Grupperingen i fire grupper er
foretaget for at undga opdeling i ni grupper (heraf adskillige med begranset
starrelse) som i KL’s arsvaerksopgarelse. Med opdeling i ni grupper bliver risikoen
for arbitreer/stokastisk opdeling i undergrupper udtalt. Med opdeling i fire grupper
bliver grupperne mere homogene og dermed mere sammenlignelige end med en
samlet gruppe, mens det eventuelle stokastiske element i opdelingen i grupper
mindskes i forhold til ni grupper (men gges i forhold til en samlet gruppe). Som et
eksempel herpd kan navnes, at ressourcer til lgnmodtagerligning,
forskudsregistrering og servicebutik i en del kommuner er integrerede og en
eventuel ressourceopdeling blandt disse opgaver derfor i visse kommuner er
baseret pa et sken. For at reducere det stokastiske element fra et sadant sken er
disse grupper slaet sammen i del-opgaven lgnmodtager-relateret. Figuren 2.2.3
nedenfor beskriver opdelingen i grupper yderligere
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OPDELING | UNDERGRUPPER FOR AT SKABE

MERE HOMOGENE GRUPPER AT ANALYSERE PA
Flere funktioner grupperet for at mindske det mulige stokastiske element i data

Funktioner i
kommunernes arsredeggrelse Gruppering i analysegjemed Kommentarer til gruppering
« Forskudsregistrering Lenmodtager-relateret: Legnmodtager-relateret :
« Lgnmodtagerligning « Forskudsregistrering « Overvejende andel af transaktioner i
« Specielle ligninger « Lgnmodtagerligning forskudsregistrering knyttet til ligning af
« Servicebutik « Specielle ligninger lsnmodtagere og specielle
« Erhvervsligning « Servicebutik « Ens kompetenceprofil
« Hovedaktioneerer « Specielle ligningstyper teettest knyttet til
« Selskabsligning Erhverv og hovedaktioneerer: lenmodtagerligning
IT * Erhvervsligning « Servicebutik servicerer borgere og derfor
« Administration * Hovedaktioneerer primaert lsnmodtager-relateret
« Generelt <1 arsveerk per skatte-ansaettende
Administration/stette: myndighed i specielle ligninger og
servicebutikker — risiko for arbitreer opdeling
+ Administration
Erhverv og hovedaktioneerer:
Selskabsligning: « Hovedaktioneerligning proces- og
« Selskabsligning kompetencemeessigt teettest p& erhvervsligning
« Generelt <1 arsveerk per skatteanseettende
myndighed i hovedaktioneerligning — risiko for

arbitreer opdeling
Administration/statte

« Anderledes opgaver end gvrige grupper (ikke
sagsbehandling)

Figur 2.2.3

Ved opdeling i fire grupper har de respektive grupper fglgende antal arsveerk i alt (pa
tveers af alle kommunale skatteanseettende myndigheder).

Tabel 2.2.4: Arsvaerk i undergrupper
(sum af alle kommunale skatteansaettende myndigheder)

Undergruppe Anvendte arsveerk i alt
Lgnmodtager-relateret 1.548
Erhverv og hovedaktionarer 1.940
Administration/statte 367
Selskabsligning® 635
I alt® 4.490

Note: 240 AV i personlig borgerbetjening af de 4.490 forventes ikke overflyttet, der tages hensyn til dette i analyserne
(1) Selskabsligning foretages kun i en delmangde af de kommunale enheder pa kontrakt for staten.
(2) Arsvark til sekretariatsbetjening af skatteankenaevn er ikke inkluderet i undersagelse ultimo 2003
og derfor heller ikke i ovenstéende.
Kilde: KL’s ressourceopggrelse; BCG kvalitetssikring til 30 udvalgte kommuner

Som det fremgar af tabel 2.2.4 har tre af grupperne en betydelig starrelse, mens gruppen
med administration/statte kun har en begrenset stgrrelse pa i alt 367 arsverk, hvilket
betyder, at en vasentlig andel kommunale skatteansattende myndigheder har under et
arsveerk til opgaven. Der kan derfor iseer for mindre kommuner vere et stokastisk element
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i opgerelsen af arsveerk til administration/statte. Dette ma der tages hgjde for ved
efterfglgende analyse.

Efter beregning af potentiale pa ovennavnte mader, hvor hele det kommunale datasat er
inkluderet, er der for at nuancere og triangulere potentialeberegningerne yderligere
gennemfart analyser pa kun de stgrre kommuner. Disse analyser gennemfares for at
mindske eventuelle problemer med arbitraere dataangivelser i mindre kommuner og for at
kunne analysere pa kommuner over en vis minimumstgrrelse, hvor arbejdsprocesser og
organisering er mere relevante for opskalering 1 sterrelse til den fremtidige
skattecenterstarrelse. To analyser pa starre kommuner er foretaget:

iii.  Kvantitativ analyse (baseret pd dagens effektivitetsniveau) af potentiale baseret pa
opnaelig effektivitet i en "virtuel” kommune pa starrelsesniveau med et fremtidigt
”model-skattecenter”. Denne analyse tager udgangspunkt i dagens effektivitet i
del-opgaver i de stgrste kommuner og sammensatter ud fra den mest effektive
enhed (blandt disse starste kommuner) i de forskellige del-opgaver en virtuel”
kommune. Det vurderes, hvilket effektiviseringspotentiale, der er opnaeligt
safremt denne virtuelle kommune laegges til grund for bedste praksis. Ved kun at
inkludere de sterre kommuner mindskes problemet med at kunne skalere
resultaterne til de fremtidige modelcentre og eventuelle problemer med arbitraer
opdeling af ressourcer i del-opgaver (opdeling mere entydig i starre kommuner). |
afsnit 2.4.1 gennemgas denne analyse

iv.  Kvantitativ analyse af effekter fra stordrift og bedste praksis ud fra 1) The Boston
Consulting Group’s (BCG)’s erfaringsbaserede forventning om stordriftseffekter,
og 2) stordriftsjusterede bedste praksis beregnet udelukkende pa basis af
mellemstore og store kommuner. Ved kun at inkludere mellemstore og starre
kommuner mindskes problemet med at kunne skalere resultaterne til de fremtidige
modelcentre og eventuelle problemer med arbitreer opdeling af ressourcer i del-
opgaver (opdeling mere entydig i sterre kommuner). En justeret stordriftseffekt
baseret pa BCG’s erfaring anvendes, da der med den udpraegede decentrale ledelse
uden pres for gennemfgrelse af bedste praksis i procesgennemfaerelse og
kapacitetsudnyttelse samt med eventuelle problemer med data-kvalitet er stor
risiko for, at den reelle stordriftseffekt er “druknet” i andre effekter (f. eks.
proceseffektivitet og kapacitetsudnyttelse, dvs. at de reelle effekter fra stordrift
ikke kan ses pa basis af talmaterialet, idet produktiviteten i kommunerne har en
stor uforklaret variation pga. forskelle i procesgennemfgrelse mv., hvorfor
kvantitative beregninger af stordrift pavirkes heraf). | afsnit 2.4.2 gennemgas
denne analyse

Endeligt gennemfares for yderligere nuancering og triangulering af potentialeberegningen
en proceskortleegning i udvalgte kommuner.

v.  Denne kortleegning inkluderer mere og mindre effektive kommuner i forskellige
starrelsesgrupper. Formalet med kortleegningen er at undersgge forskelle i
procesgennemfarelse, organisering, kapacitetsudnyttelse m.v. mellem mere og
mindre effektive kommuner samt at undersgge forbedringsmuligheder i selv
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effektive kommuner for at vurdere det kvantitativt beregnede potentiale. Afsnit 2.5
beskriver den gennemfgarte kortlaegning.

Den samlede vurdering af potentialet vil saledes bero pa de forskellige kvantitative
beregninger (herunder triangulering mellem og sammenligning af resultater fra forskellige
beregningsmetoder) samt vurderinger fra proceskortleegningen.

2.3 Kvantitativ beregning af potentiale

2.3.1 Beregning af potentiale fra stordrift

For precist at kunne vurdere effekter fra stordrift (og siden hen fra udbredelse af bedste
praksis) skal der tages hensyn til, at forskelle i produktivitet mellem kommuner kan drives
af en raekke forskellige forhold (skatteadministrationers forskellige rammebetingelser).
Det undersgges derfor via multipel regression, hvilke variable — udover proceseffektivitet
og kapacitetsudnyttelse, der kan forklare forskellige kommuners produktivitet
(arsveerk/antal skatteydere) med statistisk signifikans. Sadanne forklarende variable skal
veere operationalisering af forhold, som man kan have en hypotese om kan pavirke den
opnaelige effektivitet i positiv eller negativ retning. Variablene kan f. eks. sige noget om
de kommunale skatteanszttende myndigheders rammebetingelser i form af:

* Starrelse

» Kompleksitet (herunder demografi i kommunen, antal sager der skal behandles i
forhold til skatteyderantal, andelen af forskellige undergrupper af skatteydere i
forhold til antal skatteydere)

» Kvalitet
» Kompetenceniveau (blandt medarbejdere i skatteforvaltningen)

For at finde statistisk signifikante forklarende variable og dermed kunne isolere effekten af
stordrift (og siden hen bedste praksis) gennemfares en sadan multipel regression som
nevnt i afsnit 2.2 for savel en samlet model for alle arsverk i hver af de kommunale
skatteansettende myndigheder (dog eksklusiv selskabsligning), og for de fire
undergrupper af del-opgaver (lenmodtager-relateret, erhverv og hovedaktionerer,
administration/stgtte og selskabsligning). Figur 2.3.1.1 nedenfor viser, hvilke forklarende
variable, der i hver gruppe er undersggt via multipel regression. Bilag C uddyber
variablene.
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LISTE OVER MULIGE FORKLARENDE VARIABLE
ANALYSERET | MULTIPEL REGRESSION

Alle &rsveerk’ Lenmodtager-relaterede Erhver_v °9 Administration/stotte
hovedaktionzerer
Sterrelse Starrelse Storrelse Starrelse
« Antal skatteydere i gruppen « Antal skatteydere i gruppen « Antal skatteydere i gruppen « Totale arsveerk i
skatteforvaltningen (inkl.
Kompetence (blandt Kompetence (blandt Kompetence (blandt evt. selskabsligning)
medarbejdere) medarbejdere) medarbejdere)
« Andel revisorer per arsvaerk = Andel revisorer per arsvaerk « Andel revisorer per arsvaerk
« Andel under uddannelse « Andel under uddannelse « Andel under uddannelse
Selskabsligning
Kompleksitet Kompleksitet Kompleksitet
« Andel erhvervsdrivende « Indkomst per skatteyder « Indkomst per skatteyder
« Andel hovedaktionzerer « Andel indvandrere « Andel af starre virksomheder Sterrelse
« Indkomst per skatteyder « Andel ejerboliger « Andel af nye * Antal skatteydere i gruppen
« Andel indvandrere + Uddannelsesniveau (blandt + Andel hovedaktionaerer
« Andel ejerboliger borgere i kommunen) « Forhgijelse per Kompetence (blandt
« Uddannelsesniveau (blandt « Andel udpendlere erhvervsdrivende medarbejdere)
borgere i kommunen) « Urbaniseringsgrad « /Endringer per * Andel revisorer
* Urbaniseringsgrad « Andel specielle erhvervsdrivende
« Andel udpendlere (skatteydere) « Urbaniseringsgrad Kompleksitet
« Andel specielle (skatteydere) « Forhgjelser per skatteyder « Andel indvandrere « Kontroller pr. skatteyder
« Forhgijelser per skatteyder® « /Endringer per skatteyder (selskaber) — veegtet med
- /Endringer per skatteyder( Kvalitet point efter kontroldybde
Kvalitet « Medhold per . Endrlnger pr. skatteyder
Kvalitet « Medhold per forhgjelseskroner (over 3 ar)
« Medhold per forhgjelseskroner « Medhold per « Forhgjelseskroner pr.
forhgjelseskroner® « Medhold per ansaettelsesandringer skatteyder (over 3 ar)
« Medhold per anseettelseseendringer * Urbaniseringsgrad
anseettelsesaendring@ Andet + Omszetningskroner pr.
Andet « IT udgifter pr. borger virksomhed
Andet - IT udgifter pr. borger « Antal IT Igsninger * Lenkroner pr. virksomhed
« IT udgifter pr. borger « Antal IT Igsninger
« Antal IT Igsninger

(1) Eksklusiv selskabsligning
(2) Bade for lanmoditager-relaterede og erhverv og hovedaktionzerer

Figur 2.3.1.1

Det er sggt at udveelge sd mange variable som muligt til operationalisering af
rammebetingelser, hvor man kan have en forventning om at variablen kan medvirke til at
forklare produktivitetsforskelle. Der er imidlertid en begransning i, at variablene skal
findes datamaessigt. Listen overfor er en afvejning af disse forhold (dvs. at man f.eks.
gerne vil inkludere en variabel som gennemsnitlig anciennitet som operationalisering af
kompetenceniveau blandt medarbejdere, men variablen findes ikke datamassigt
tilgeengelig; det ger derimod andelen af revisorer og andelen af medarbejdere under
uddannelse som andre operationaliseringer af kompetenceniveau blandt medarbejdere).

I nerverende afsnit undersgges farst (i 2.3.1.1) hvilke variable, der kan medvirke til at
forklare produktivitetsforskelle i gruppen med alle arsvaerk (eksklusiv selskabsligning) og
hvilket potentiale, der i denne gruppe er fra en eventuel stordriftseffekt. Derefter
undersgges (i 2.3.1.2) tilsvarende for del-grupperne lgnmodtager-relateret, erhverv og
hovedaktionaerer samt administration/statte (selskabsligning behandles separat i afsnit
2.6). Endeligt gives (i 23.1.3) et samlet overblik over de beregnede
produktivitetsgevinster fra stordriftseffekter. Bilag C beskriver og uddyber den anvendte
metode til multipel regression og beregning af stordrift.

2.3.1.1 Model med alle arsvaerk (ekskl. selskabsligning)

For modellen med alle arsveerk (ekskl. selskabsligning) er undersggt hvilke variable
(blandt de ovenfor navnte), der med statistisk signifikans kan forklare forskelle i
produktivitet (i denne model defineret som “alle arsvaerk ekskl. selskabsligning / antal
skatteydere ekskl. selskabsligning, yderligere er der justeret for den andel af
administrative arsverk, der benyttes til selskabsligning)”. Fremgangsmaden i forbindelse
med og resultaterne fra regressionen er uddybet i bilag C, mens tabel 2.3.1.1.1 nedenfor
gengiver essensen af resultaterne.
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Tabel 2.3.1.1.1 Resultat af multipel regression

Signifikante forklarende

variable Koefficient Kommentar til fortegn Signifikansniveau
Andel erhvervsdrivende 3,460 | Jo hgjere andel erhvervsdrivende 0,0%
des lavere effektivitet — som
forventet
Andel revisorer —-3,03E-01 | Jo hgjere andel revisorer des bedre 0,0%

effektivitet — som forventet

Forhgjelseskroner pr. 0,129 | Opnas flere forhgjelser anvendes 2,5%
skatteyder flere ressourcer dvs. lavere
effektivitet — som forventet

Uddannelsesniveau 0,6936 | Jo hgjere uddannelsesniveau blandt 0,5%
borgere i kommunen des lavere
effektivitet (evt. mere komplekse

skatteydere)
Antal skatteydere (*000) -0,171 | Flere skatteydere giver bedre 0,0%
(logaritmen) effektivitet — som forventet
(stordriftseffekt)
Forklaringsgrad (justeret R?) Signifikansniveau
Samlet model 54,1% 0,0%

Note: | den samlede model er effektivitetetsvariablen justeret for selskabsligningens relative andel af administrative
arsveerk i kommuner med selskabsligning (dvs. der fjernes en forholdsmassig andel af administrative arsvaerk baseret pa
selskabsligningens andel af totale arsveerk), séledes disse ikke “straffes” for at have selskabsligning

Som det fremgar af tabellen er andelen af erhvervsdrivende (i antallet af skatteydere) en af
fem statistisk signifikante forklarende variable — dvs. at en kommune med en relativ hgj
andel af erhvervsdrivende alt andet lige forventes at have en lavere produktivitet. Andelen
af erhvervsdrivende er ydermere den klart "mest forklarende” af de fem forklarende
variable. Dette taler for, at det kan give mening at undersgge delgrupperne for at
undersgge, hvilke resultater mere homogene grupper leder til.

En anden statistisk signifikant forklarende variabel er antal skatteydere, saledes at en
kommune med et stgrre antal skatteydere alt andet lige forventes at have en hgjere
produktivitet. Det vil sige, at der er en stordriftseffekt. Metoden ved beregning af
stordriftseffekten er naermere forklaret i bilag C. Hovedtrinene er falgende:

1. Farst isoleres effekten fra stordrift ved at “normalisere” for andre forklarende
variable (end stgrrelse) fundet igennem regressionen — her andelen af
erhvervsdrivende, andel revisorer, uddannelsesniveau og forhgjelseskroner pr.
skatteyder. Der normaliseres for disse variable ved for alle kommuner at justere
den faktiske produktivitet som om alle kommuner 1a pa landsgennemsnittet for
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andelen af erhvervsdrivende, andel revisorer, andel af indbyggere med givet
uddannelsesniveau samt forhgjelseskroner pr. skatteyder (dette geres ud fra
koefficienter i regressionsmodellen).

2. Dernast undersgges effekten fra stordrift ved at beregne en stordriftsfaktor, der
forteeller hvor meget effektiviteten vil forbedres i procent ved en fordobling i
starrelsen (her antallet af skatteydere). Denne stordriftsfaktor findes ved at
undersgge sammenhangen mellem den justerede produktivitet og starrelse ved via
en regressionsmodel at finde sammenhangen mellem logaritmen af henholdsvis
produktivitet (antal arsveerk/antal skatteydere) og af sterrelse (antal skatteydere).
Ud fra denne model kan stordriftsfaktoren beregnes — formelapparatet hertil
fremgar af bilag C.

3. Som sidste trin beregnes effekten i form af antal arsveerk i potentiale fra stordrift.
Dette gares ved kommune for kommune at sammenholde kommunens nuvarende
starrelse (antal skatteydere) med den forventede fremtidige sterrelse (antal
skatteydere) i det skattecenter kommunen vil indga i (efter den nuvaerende plan) —
og herudfra beregne potentialet fra stordrift. Formelapparatet hertil fremgar
ligeledes af bilag C.

Resultatet af analysen af produktivitetsgevinsten fra stordrift fremgar af tabel 2.3.1.1.2

Tabel 2.3.1.1.2 Resultat af analyse af produktivitetsgevinst fra stordrift

Samlet potentiale fra stordrift
Stordriftsfaktor (antal arsveerk)

Model med alle arsverk 95,5% 318
(eksklusiv selskabsligning)

Note: Effektiviseringspotentiale fundet gennem analyser er jevnfgr Bilag B opjusteret med en faktor 1,046 for
opregning til landstal. Dette tal er derefter blevet nedjusteret med 6,2% svarende til den andel AV, som personlig
borgerbetjening udger af totalen

En stordriftsfaktor pa 95,5% svarer til, at effektiviteten ved hver fordobling af starrelse
(antal skatteydere) forbedres med 4,5%. | dette tilfeelde er en udvikling fra f. eks. 20.000
til 80.000 to fordoblinger (20.000 til 40.000 farste fordobling, anden fordobling fra 40.000
til 80.000). Det samlede potentiale fra stordrift i denne model er beregnet til 318 arsveerk
svarende til 9% ud af totalen (eksklusiv selskabsligning) pa 3616 (svarende til totalen pa
3.856 arsveerk eksklusiv de estimerede 240 arsverk i borgerbetjeningen).

2.3.1.2 Model for hver gruppe af del-opgaver

Analysen af stordriftseffekter for de fire grupper af del-opgaver (lenmodtager-relateret,
erhverv og hovedaktionzrer, administration/statte og selskabsligning) er foretaget pa
samme made som i den samlede model ovenfor — multipel regressionsanalyse,
normalisering for andre forklarende variable end starrelse og beregning af en eventuel
stordriftsfordel. Idet selskabsligningsopgaven kun foregar i visse kommuner/fallesskaber
under kontrakt for staten og saledes ikke er direkte sammenlignelig med den kommunale
opdeling pa de tre andre delopgaver, analyseres dette omrade separat i afsnit 2.6.
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Figur 2.3.1.2.1 nedenfor viser resultaterne fra disse analyser, mens analyserne beskrives
mere detaljeret i bilag C.

EFFEKTIVITETSFORSKELLE | DEL-GRUPPER FORKLARES

KUN | BEGRANSET GRAD AF RAMMEBETINGELSER
Stordrift i lanmodtager- og administrationsgrupperne, men begraenset

Signifikante Models forklarings- Potentiale fra
Del-gruppe forklarende variable grad (justeret R?) BCG stordriftsfaktor stordriftseffekt
Lgnmodtager- « Antal sendringer per 23,1% 94% 153 arsveerk
relateret skatteyder ('000)

« Andel revisorer

« Uddannelsesniveau

« Antal skatteydere ('000)
(logaritmen)

Erhverv og « Forhgjelser (‘000 DKK) 10,9% Ingen stordrift 0 arsveerk
hovedaktioneerer per skatteyder observeret (starrelse
« Andel starre ikke signifikant
virksomheder forklarende variabel)

« Andel indvandrere

Administration/ « Antal AVi 31,7% 97% 19 arsveerk

1 Lo .
stotte® administrationen ('000)

(logaritmen)

(1) For denne gruppe er der kun regresseret pa kommuner med over 1 &rsveerk i administration/statte for at afhjeelpe stokastisk variation i sm& observationer
Kilde: KL data; Indenrigs- og Sundhedsministeriet; ToldSkat data; BCG- analyse

Note: Som det fremgar, er der for administrations/statte-gruppen foretaget regressionsanalyse pd kommuner med over
1 arsveerk i gruppen for at afhjeelpe stokastisk variation i sméa observationer. Desuden er effektivitetsnggletallet i
administrationsgruppen  defineret som  “arsveerk (i administration/stette) / totale Arsveerk i
skatteadministrationen” — dette for ikke at straffe kommuner med selskabsligning (relativt fa antal skatteydere,
men relativt stort arsveerksforbrug til omradet), idet det i hgj grad er antallet af &rsveerk totalt, der driver antallet
af arsveerk i administration/stette. Hermed sikres starre sammenlignelighed mellem kommuner med og uden
selskabsligning.

Effektiviseringspotentiale fundet gennem analyser er jevnfer Bilag B opjusteret med en faktor 1,046 for
opregning til landstal. Dette tal er derefter blevet nedjusteret med 6,2% svarende til den andel AV, som personlig
borgerbetjening udger af totalen

Figur 2.3.1.2.1

Som det fremgar af modellen er der produktivitetsgevinster fra stordrift i grupperne
lenmodtager-relateret og administration/statte, men ikke i gruppen med erhverv og
hovedaktionerer. Alle modeller er statistisk signifikante, men kan generelt kun forklare en
begrenset del af forskellene i produktiviteten. Dette kan skyldes den i dag meget
decentrale ledelse uden centralt pres for at sikre optimering af processer og udbredelse af
bedste praksis, hvilket medfarer, at produktiviteten vil variere kraftigt og disse variationer
vil kun begranset kunne forklares ud fra rammebetingelser.

Det samlede potentiale fra stordrift i disse modeller er beregnet til 172 arsvark svarende
til 5% ud af totalen pa 3.616 arsveerk (total ekskl. personlig borgerbetjening).

2.3.1.3 Samlet overblik over beregnede produktivitetsgevinster fra stordrift

| afsnittene ovenfor er potentialet fra stordrift beregnet. Tabel 2.3.1.3.1 opsummerer
resultaterne.
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Tabel 2.3.1.3.1: Overblik over beregnede produktivitetsgevinster fra stordrift

Produktivitetsgevinst fra
Produktivitetsgevinst fra Antal arsveerk i stordrift i % af antal
Model stordrift (antal arsveerk) udgangspunktet arsveerk

Samlet model (alle 318 3.616 9%
arsveerk eksklusiv
selskabsligning)
Lgnmodtager-relateret 153 1.308 12%
Erhverv og
hovedaktionzrer 0 1.940 0%
Administration/
statte 19 367 5%
| alt 172 3.616 5%

Note: Effektiviseringspotentiale fundet gennem analyser er jevnfer Bilag B opjusteret med en faktor 1,046 for
opregning til landstal. Dette tal er derefter blevet nedjusteret med 6,2% svarende til den andel AV, som personlig
borgerbetjening udger af totalen

Generelt kan modellerne dog kun i begraenset omfang forklare produktivitetsforskelle
mellem kommunerne ud fra sterrelse/stordrift og andre rammebetingelser. Den samlede
model formar i nogen grad at forklare variationen, tilbage er dog stadig betydelige
uforklarede produktivitetsforskelle (omkring halvdelen af variationen uforklaret).
Produktivitetsforskelle synes saledes i hgj grad at skyldes forskelle i procesgennemfarelse
og kapacitetsudnyttelse mellem kommunale skatteansattende myndigheder — hvorfor store
forbedringsmuligheder fra udbredelse af bedste praksis ma forventes. Desuden medfarer
de betydelige uforklarede produktivitetsforskelle, at effekten fra stordrift er mindre end
man ofte ser i administration og sagsbehandling i mere centraliserede organisationer. Mere
centraliserede organisationer har oftest mindre forskelle i procesgennemfarelse og
kapacitetsudnyttelse mellem decentrale enheder. Med enheder der er mere homogene pa
disse omrader treeder effekten af stordrift oftest tydeligere frem. | dette tilfeelde "drukner”
effekten som falge af de store forskelle i procesgennemfarelse, kapacitetsudnyttelse mv.

2.3.2 Beregning af potentiale fra bedste praksis

Produktivitetsgevinster fra udbredelse af bedste praksis beregnes pa to mader for at
triangulere potentialet pa tveers af beregningsmetoder. Disse to metoder er
stordriftsjusteret bedste praksis” (i afsnit 2.3.2.1) og "DEA-analyse” (afsnit 2.3.2.2). For
begge disse metoder analyseres bedste praksis effekter ud fra sdvel den samlede model for
alle arsvaerk i hver af de kommunale skatteansettende myndigheder (dog eksklusiv
selskabsligning) samt for de tre separate modeller for undergrupper af del-opgaver
(lenmodtager-relateret, erhverv og hovedaktionerer og administration/statte).
Selskabsligning analyseres separat i afsnit 2.6.

Efter gennemfarelse af analyser af produktivitetsgevinster fra udbredelse af bedste praksis
opsummeres disse og tilleegges de ovenfor beregnede stordriftseffekter i afsnit 2.3.2.3.
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2.3.2.1 Stordriftsjusteret bedste praksis

Den stordriftsjusterede bedste praksis metode beregner effektiviseringspotentialet ved at
alle enheder bliver lige sa effektive som de mest effektive enheder. Metoden er illustreret
med et regneeksempel i bilag D. Nedenfor gennemgas hovedtrinene i beregningen.

* Forst isoleres effekten fra bedste praksis ved at justere/”normalisere” for
forklarende variable fundet gennem den multiple regression. For andre forklarende
variable end stordrift/starrelse foretages normaliseringen/justeringen pa ngjagtig
samme made som beregning af stordriftseffekter (se afsnit 2.3.1.1). For
stordrift/starrelse normaliseres ved at justere alle kommuners effektivitet med
stordriftsfaktoren, saledes at de alle har samme starrelse (starrelse som et
”modelskattecenter” — dvs. antal skatteydere delt med 30). Dette gares (analogt
med stordrift) for at enheder ikke straffes eller belgnnes for at have mere eller
mindre gunstige betingelser pa forklarende variable end gvrige enheder, samt for
at undga at effekter fra stordrift dobbelttzlles

e Herefter fastsettes niveauet for bedste praksis ved at rangordne de justerede
effektivitetstal (arsveerk/antal skatteydere). Niveauet for bedste praksis defineres
som en given %-fraktil af de rangordnede justerede effektiviteter. Her anvendes
top 5%-fraktil for den samlede model, for den lgnmodtager-relaterede gruppe og
for erhverv og hovedaktionar-gruppen. Der anvendes top 10%-fraktil for
administration/stgtte-gruppen. | bilag D beskrives rationalet for valg af disse
fraktiler

* Produktivitetsgevinsten fra bedste praksis beregnes for hver kommune ved at
sammenligne kommunens justerede effektivitet og den justerede effektivitet ved
niveauet for bedste praksis og gange denne forskel med kommunens starrelse
(antal skatteydere). For kommuner med bedre effektivitet end niveauet for bedste
praksis vil dette betyde, at de har et effektivitetstab, og derfor far behov for flere
medarbejdere, mens det modsatte ger sig geldende for kommuner, der er mindre
effektive end niveauet for bedste praksis

Ved metoden sammenlignes enheder med de mest effektive enheder — ikke med en
idealnorm for hvor effektive enheder bgr vare. De mest effektive enheder kan ogsa have
et potentiale for produktivitetsforbedringer, hvilket der dog ikke tages hensyn til her.
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Nedenfor i tabel 2.3.2.1.1 sammenfattes resultaterne af analyserne.

Tabel 2.3.2.1.1: Beregnede produktivitetsgevinster

fra stordriftsjusteret bedste praksis

Produktivitetsgevinst Produktivitetsgevinst
fra bedste praksis Antal arsvaerk i fra bedste praksis i %
Model (antal arsveerk) udgangspunktet af antal arsvaerk

Samlet model (alle 718 3.616 20%
arsveerk eksklusiv
selskabsligning)
Lgnmodtager-relateret 372 1.308 28%
Erhverv og hovedaktionzr 562 1.940 29%
Administration/stgtte 99 367 27%
I alt 1.033 3.616 29%

Note: Ved beregning af potentiale i administration/stgtte-gruppen er bedste praksis alene defineret ud fra kommuner
med en starrelse pa over 1 arsveerk i gruppen for at mindske det stokastiske element i opdeling af data i mindre
kommuner
Effektiviseringspotentiale fundet gennem analyser er jevnfgr Bilag B opjusteret med en faktor 1,046 for
opregning til landstal. Dette tal er derefter blevet nedjusteret med 6,2% svarende til den andel AV, som
personlig borgerbetjening udger af totalen

2.3.2.2 DEA-analyse af bedste praksis

DEA-analyse beregner potentiale for produktivitetsgevinster fra opnaelse af bedste praksis
ud fra analyse af veegtede input/output forhold. Ud fra de anvendte input og output
variable beregnes en sakaldt DEA-score for hver enhed pa en sddan made, at alle enheder
(qua den beregnede vagtning) fremstar sa effektive som mulige (far den hgjest mulige
DEA-score uden at overskride beregningsmetodens begransninger). De mest effektive
enheder far en DEA-score pa 100. Mindre effektive enheder far en lavere score. Afstanden
fra den opnaede DEA-score til 100 er et udtryk for forbedringspotentialet i procent op til
den (de) mest effektive enhed(er).

Som tilfeeldet er for den stordriftsjusterede bedste praksis sammenlignes enhederne ved
DEA-analyse med de mest effektive enheder — ikke med en idealnorm for hvor effektive
enheder bgr vare. De mest effektive enheder kan ogsa have et potentiale for
produktivitetsforbedringer, hvilket der ikke tages hensyn til her.

Input- og output-variable medtaget i DEA-analyse skal veere statistisk forsvarlige, hvorfor
de medtagede variable er bestemt af de statistisk signifikante forklarende variable fra de
multiple regressionsanalyser. Der skal saledes ikke medtages variable, der ikke kan
pavises at have en betydning for produktivitetsforskelle mellem enheder. DEA-analyser
anvender dog absolutte input- og output-variable, hvorfor variable er medtaget som
absolutte veerdier. De medtagede variable og sammenhangen til de statistisk signifikante
forklarende variable fra regressionsanalyser vises nedenfor i figur 2.3.2.2.1.
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DEA: INPUT-OUTPUT VARIABLE SAMT MODSVARENDE

VARIABEL | MULTIPEL REGRESSION

Model Input-variabel

Output variable (absolutte
variable)

Signifikant forklarende
variabel i regression
modsvarende variabel

« Total AV (ekskl.
selskabsligning)
« Revisorer (AV)

Alle (ekskl. selskaber)

Lenmodtager-relaterede « AV (sum) i forskud,

lsnmodtager, specielle,

og service butik
« Revisorer (AV)

« AV (sum)i
erhvervsligning og
hovedaktionaerligning

Erhvervsdrivende og
hovedaktionzerer

« Antal erhvervsdrivende
« Forhgjelseskroner pr.

skatteyder

« Antal hgjtuddannede

blandt borgere i
kommunen

« Antal skatteydere (ekskl.

selskaber)

« Antal aendringer
« Antal hgjtuddannede

blandt borgere i
kommunen

« Antal skatteydere:

Isnmodtagere og specielle

« Total forhgjelsesbelgb

« Antal stgrre virksomheder
« Antal indvandrere

« Andel erhvervsdrivende

« Andel revisorer

« Forhgjelseskroner total

« Uddannelsesniveau blandt

borgere i kommunen

« Antal skatteydere ("000)

(logaritmen)

« Antal @endringer per

skatteyder ('000)

« Andel revisorer
« Uddannelsesniveau blandt

borgere i kommunen

« Antal skatteydere ('000)

(logaritmen)

« Forhgjelser ('000 DKK) per

skatteyder

« Andel stgrre virksomheder
« Andel indvandrere

Note: Administrations/statte-gruppen ikke analyseret via DEA-metode, da der kun er en statistisk signifikant

forklarende variabel og dermed kun en output-variabel, hvorfor DEA-analyse ikke kan gennemfares.
Figur 2.3.2.2.1

DEA-analysen beregner bedste praksis ud fra dagens “setup” (~200 enheder) — tager ikke i
sig selv hensyn til effekt fra stordrift ved 30 centre

* For at tage hgjde herfor stordriftsjusteres inputvariablen og der regnes med
konstant skalaafkast (“constant returns to scale”) (sma enheder straffes ikke for at
veere sma qua stordriftsjustering)

» Der indgar dermed et lavere antal arsveerk i bedste praksis analysen, da arsveerk
allerede regnet som potentiale ikke skal dobbeltteelles” i potentialet

Potentialet for produktivitetsgevinster beregnes ud fra DEA-score pa 95 (som bedste
praksis niveau) for ikke at tage udgangspunkt i de mest effektive enheder (DEA score
100), der kan veere drevet af serlige forhold (analogt til fraktil-diskussionen i forbindelse
med stordrifsjusteret bedste praksis). Se desuden bilag D for output fra DEA-analyse.
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Tabel 2.3.2.1.2: Beregnede produktivitetsgevinster
fra bedste praksis via DEA-analyse

Model Produktivitetsgevinst fra Antal arsveerk i Produktivitetsgevinst fra
bedste praksis (antal udgangspunktet bedste praksis i % af antal
arsveerk) arsveerk

Samlet model (alle 532 3.616 15%

arsveerk eksklusiv

selskabsligning)

Lgnmodtager-relateret 405 1.308 31%

Erhverv og hovedaktionzr 638 1.940 32%

Administration/statte 99 367 27%

| alt 1.142 3.616 32%

Note: Potentiale i gruppen administration/stette kan ikke beregnes ved DEA-analyse — potentiale fra stordriftsjusteret

bedste praksis anvendt.

I den samlede model er der er justeret for selskabslignings relative andel af arsveerk i administration.

Effektiviseringspotentiale fundet gennem analyser er jevnfgr Bilag B opjusteret med en faktor 1,046 for
opregning til landstal. Dette tal er derefter blevet nedjusteret med 6,2% svarende til den andel arsverk, som
personlig borgerbetjening udger af totalen
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2.3.2.3 Samlet overblik over produktivitetsgevinster

Tabel 2.3.2.3.1 viser de samlede produktivitetsgevinster fra stordrift og fra bedste praksis
— beregnet pa de forskellige mader.

Tabel 2.3.2.3.1: Produktivitetsgevinster

fra stordrift og bedste praksis — alternative metoder

Samlet produktivitetsgevinst fra
stordrift og stordrifts-justeret bedste

Samlet produktivitetsgevinst fra
stordrift og DEA-analyse af bedste

Model praksis (antal arsveerk og % af base) | praksis (antal &rsveerk og % af base)
Samlet model (alle 1.036 (29%0) 850 (24%)
arsveerk eksklusiv
selskabsligning)
Lgnmodtager-relateret 525 (40%) 558 (43%)

Erhverv og hovedaktionzr 562 (29%) 638 (32%)

Administration/statte 118 (38%) 118 (38%)

| alt 1.205 (33%) 1.314 (36%)

Note: Effektiviseringspotentiale fundet gennem analyser er jevnfgr Bilag B opjusteret med en faktor 1,046 for

opregning til landstal. Dette tal er derefter blevet nedjusteret med 6,2% svarende til den andel AV i personlig
borgerbetjening udger af totalen

Som det fremgar af tabellen er potentialet fra produktivitetsgevinster i den samlede model
mellem 850-1.036 arsveerk (svarende til 24-29% af det totale antal arsveerk), mens
potentialet beregnet ud fra del-modellerne er mellem 1.205-1.314 arsveark (svarende til
33-36% af det totale antal arsveerk). Alle arsvaerk og procentsatser er justeret for de 240
AV i personlig borgerbetjening, der ikke skal samles i centre. Til disse resultater kan
knyttes fglgende kommentarer.

* Resultaterne fra stordriftsjusteret bedste praksis og DEA-analyse giver resultater i
samme starrelsesorden

« Derimod er der en forskel i potentiale pa ca. 5-10 procentpoint mellem total-
modellen og delmodellerne, hvilket modsvarer, at en kommune kan veere bedste
praksis i et opgaveomrade, men ikke i et andet. Del-modellerne er dog som
tidligere omtalt mere udsatte for eventuelle arbitraere opdelinger af ressourcedata i
kommunerne

| forhold til beregnede potentialer fra produktivitetsgevinster pa ca. 25-29%
(totalmodellen) og ca. 35% (del-modellerne) kan det undersgges hvilke forbedringskrav
disse potentialer stiller til stgrre kommuner (pa sterrelsesniveau med fremtidige
skattecentre), der har en rimelig effektivitet (. eks. Odense og Arhus). Ved totalmodellen
fremgar det af figur 2.3.2.3.2 nedenfor, at disse rimeligt effektive (men ikke helt bedste
praksis) kommuner skal forbedre sig med ca. 11-14% (Frederiksberg, der er den mest
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effektive kommune i dette storrelsesinterval, skal ikke forbedre sig i forhold til
totalmodellens bedste praksis — ligger over bedste praksis niveau i dag). | forhold til del-
modellerne giver en tilsvarende beregning for Odense og Arhus en ngdvendig forbedring
pa ca. 20%.

EFFEKTIVE KOMMUNER | MODELCENTER-STORRELSESNIVEAU

(SOM ODENSE OG ARHUS) SKAL FORBEDRE SIG CIRKA 11-14%
Frederiksberg lever allerede mere end op til bedste praksis

Avi 1 T
Skatteydere® ! .
e
0,9 4
; Odense i Stordriftsjusteret
0,8 A 1. 0.76 Arhus:  bedste praksis
! 'Y 0,74 ! (0.66)
: [ s |
0,74 Cirka 11-14% :
forbedring _ !
1®Fr.berg 1
0.6 4 ! !
’ Modelcenter stgrrelsesniveau
cirka 65-250(
A e —

0 100 200 300 400

Skatteydere
('000)

(1) Justeret for andre forklarende variable end skatteydere
(2) Ca. x¥:til ca. x2 starrelse af teoretisk modelcenter
Kilde: KL data; Indenrigs- og Sundhedsministeriet; ToldSkat data; BCG-erfaring og -analyse

Figur 2.3.2.3.2

| BCG’s arbejde med decentrale organisationer med begraenset centralt pres for effektiv
ledelse, udbredelse af bedste praksis og standardiserede processer for varetagelse af
opgaver er 20-30% forbedring af selv meget/mest effektive enheder realistisk. En
forbedring pa 11-14% (som tilsagt af totalmodellen) synes saledes ikke umiddelbart
aggressivt (ne@rmere konservativt) for Odense og Arhus. Et potentiale p& ca. 20% (som
tilsagt af del-modellerne) er lidt mere aggressivt, men synes ikke urealistisk.

For yderligere at kunne wvurdere og triangulere niveauet for potentialet fra
produktivitetsgevinster er yderligere analyser (som introduceret i afsnit 2.2) samt
proceskortlaegning i udvalgte kommuner gennemfart (se afsnit 2.4 og 2.5).

Yderligere for vigtigheden af at triangulere potentialet ved yderligere analyser taler 1)
forskel i forhold til forventet stordriftseffekt og til dels 2) kommuner der definerer bedste
praksis.

1. De beregnede stordriftsfaktorer pa ca. 94-97% medfarer veaesentligt mindre effekt
fra stordrift end forventet pa baggrund af BCG’s projekterfaring med lignende
opgaver (sagsbehandling og administration). Herudfra forventes stordriftsfaktorer
pa min. ca. 85% (se nermere herom i afsnit 2.4.2). Effekten fra stordrift i det
kommunale dataset “drukner” i nogen grad som faglge af den udpraegede
decentrale ledelse uden pres for gennemferelse af bedste praksis i
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procesgennemfarelse og kapacitetsudnyttelse samt eventuelt som fglge af
eventuelle problemer med data-kvalitet

2. Bedste praksis (ved begge metoder for beregning heraf) er i nogen grad defineret
af mindre kommuner. Dette skyldes til dels det generelt store antal af mindre
kommuner (der er et stort antal af disse i forhold til andre (starre)
starrelsesgrupper) — mange af de mindre er ineffektive, men en del er effektive og
medvirker saledes til definitionen af bedste praksis). Realismen i bedste praksis
potentialet afhaenger af i hvilken udstrekning procesgennemfgrelse og
kapacitetsudnyttelse fra disse effektive kommuner af mindre og mellem starrelse er
skalerbare generelt til fremtidige skattecentre. Det skal dog bemaerkes, at serligt i
total-modellen, den lgnmodtager-relaterede model og administrations-/statte-
modellen medvirker starre kommuner ogsa til definition af bedste praksis (f. eks.
Frederiksberg, Hillered, Arhus, Odense, Herning-Aulum/Haderup-Askov, Hgje
Taastrup, Haderslev-Christiansfeld, Kagbenhavn), hvilket for disse modeller taler
for resultatet kan vaere skalerbart til fremtidige skattecentre. Ikke desto mindre kan
analyser med fokus alene pa starre og stgrste kommuner anvendes til yderligere at
triangulere og nuancere beregnede potentialer

2.4 Yderligere kvantitative analyser af potentiale

Som introduceret i afsnit 2.2 analyseres potentiale fra produktivitetsgevinster i dette afsnit
med afsat i de starre og starste kommuner/faellesskaber. Fokus pa de starre kommuner har
den fordel 1) at starre kommuner er mindre udsat for arbitraere og upracise opdelinger af
arsveerk og dermed mindre udsatte for eventuelle problemer med datakvalitet samt 2) at
starre kommuner er mere sammenlignelige med de fremtidige skattecentre. | afsnit 2.4.1
o0g 2.4.2 analyseres pa to forskellige modeller begge med afset i de starre kommuner.

2.4.1 Potentiale baseret pa "virtuel” kommune sammensat ud fra stgrste kommuner

Denne analyse tager udgangspunkt i de 10 stgrste kommuner/feellesskaber i dag (hver med
over 80.000 skatteydere) og definerer bedste praksis alene med udgangspunkt i disse 10
kommuner. De 10 kommuner er de, der i sterrelse minder mest om de fremtidige
skattecentre og desuden har de alle en sadan starrelse, at problemer med datakvalitet og
opdeling af arsvaerk i undergrupper ma betragtes som relativt begreensede (man har en
starrelse til at have dedikerede afdelinger til mange opgavetyper og fordelingen af arsveerk
bliver siledes mere entydig). De 10 sterste kommuner/faellesskaber er Kgbenhavn, Arhus,
Odense, Aalborg-Nibe, Greve-Kgge-Solrgd-Stevns-Vallg, Roskilde-Bramsnas-Gundsg-
Hvalsg-Lejre-Ramsg-Skovbo, Ballerup-Farum-Ledgje Smerum-Stenlgse-Verlgse,
Frederiksberg, Esbjerg og Herning-Aulum Haderup-Askov.

Niveauet for bedste praksis defineres i denne analyse af den mest effektive af disse 10
kommuner pa de enkelte grupper af del-opgaver (lenmodtager-relateret, erhverv og
hovedaktionarer og administration/statte). Denne definition af niveauet for bedste praksis
erstatter saledes top 5% eller top 10% fraktilerne ved inkludering af alle
kommuner/feellesskaber i afsnit 2.3 (hvor bedste praksis i nogen udstrekning blev
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defineret af de mindre kommuner). Populart sagt skaber man ud af de mest effektive store
kommuner en "virtuel kommune” i samme stgrrelsesorden som de fremtidige skattecentre.

For at beregne potentialet fra produktivitetsgevinster ud fra denne metode beregnes farst
produktivitetsgevinster fra stordriftseffekter ved at lgfte mindre enheder fra dagens
starrelse og til de respektive forventede fremtidige skattecenter-starrelser (pa helt samme
made og med samme resultat som i afsnit 2.3.1). Dernast beregnes potentialet fra bedste
praksis i forhold til det bedste praksis niveau som findes ud fra de 10 starste
kommuner/feellesskaber. Dette niveau defineres (pa analog made til afsnit 2.3.2) som
kommunernes faktiske effektivitet justeret/korrigeret for statistisk signifikante forklarende
variable (rammebetingelser) — igen for ikke at straffe eller belgnne kommuner for at have
gunstige eller ugunstige rammebetingelser. Den mest effektive af de 10 kommuner
definerer bedste praksis. Bedste praksis defineres saledes af:

 Lenmodtager-relateret: Arhus
» Erhverv og hovedaktionarer: Kgbenhavn
* Administration/statte: Frederiksberg

Den virtuelle storkommune” med bedste praksis er siledes sammensat ud fra Arhus,
Kgbenhavn og Frederiksberg. Potentialet fra bedste praksis beregnes i forhold til de
ovenfor navnte kommuners justerede/korrigerede effektivitet ud fra de enkelte
kommuners egen justerede/korrigerede effektivitet (analogt til metoden i afsnit 2.3.2).
Analysen giver fglgende potentiale:

Potentiale fra stordrift®
(&rsveerk; % af

Potentiale fra bedste
praksis (arsveerk; % af

Samlet potentiale fra
bedste praksis (arsveerk;

udgangspunkt) udgangspunkt) % af udgangspunkt)
Sum af delmodeller
(lenmodtager-relateret,
erhverv og 172 (5%) 888 (25%) 1.060 (30%)

hovedaktiongrer,
administration/stgtte)

Note: Som i afsnit 2.3.1

Metoden vurderer effekten fra produktivitetsgevinster til at veere ca. 1.060 arsveerk —
svarende til ca. 30% af de 3.616 arsveerk (eksklusiv borgerbetjening og selskabsligning).

2.4.2 Potentiale baseret pa forventet stordrift samt bedste praksis fra stgrre kommuner

Denne analyse tager udgangspunkt i de to forhold, der blev naevnt afslutningsvis i afsnit
2.3.2.3 — at den beregnede stordriftseffekt afviger fra det man kan forvente pa baggrund af
BCG’s erfaringer samt at de sma kommuner indgar i definitionen af bedste praksis.
Analysen beregner derfor produktivitetsgevinster ud fra 1) BCG’s erfaringsbaserede
forventning om stordriftseffekter, og 2) stordriftsjusterede bedste praksis beregnet
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udelukkende pa basis af mellemstore og store kommuner (kommuner over 20.000
skatteydere — og dermed typisk med over 15-20 arsvark i skatteforvaltningen).

Ad 1) BCG’s erfaringsbaserede forventning om stordriftseffekter

Ifalge BCG’s projekterfaring kan virksomheder opna betydelige stordriftsfordele ved at
sammenlagge en raeekke funktioner herunder ikke mindst funktioner med opgaver relateret
til sagshbehandling og generelle administrative funktioner. Det er saledes BCG’s

formodning, at de reelle stordriftseffekter i forbindelse de kommunale
skatteadministrationer er hgjere end indikeret i analyserne i afsnit 2.3 — hvor
stordriftseffekter i nogen udstreekning “drukner” i effekter fra bl.a. forskelle i

procesgennemfarelse og kapacitetsudnyttelse (dvs. at de reelle effekter fra stordrift ikke
kan ses pa basis af talmaterialet, idet produktiviteten i kommunerne har en stor uforklaret
variation pga. forskelle i procesgennemfarelse mv., hvorfor kvantitative beregninger af
stordrift pavirkes heraf). Nedenfor fremhaves dele af BCG’s relevante projekterfaring for
at vurdere, hvad der — baseret herpa — er en forventelig realistisk stordriftseffekt i dette
tilfelde. Bilag E gengiver eksempler fra BCG’s projekterfaring, som imidlertid ikke kan
gengives til fulde pga. klientfortrolighed.

BCG har stor erfaring med en rakke funktioner som indeholder opgaver der pd mange
mader minder om den sagshehandling som foregar i en skatteadministration. Disse
erfaringer stammer iser fra forskellige dele af den finansielle sektor. Opgaver i den
finansielle sektor har visse lighedspunkter med opgaver i en skatteadministration — der
indgar saledes sagsbehandling (f. eks. i forhold til langivning), generel kundebetjening
samt specifik radgivning/vejledning. Spektret for stordriftseffekter spander vidt fra 15—
40% og afhanger af, hvilket omrade af den finansielle sektor, der er tale om.
Stordriftserfaring fra den finansielle sektor er bl.a. baseret pa bankfilialer og general
kundeservice, langivning, forsikringsselskaber og kreditkortadministration. Nedenfor
falger en kort diskussion af de overnavnte eksempler med henblik pa at redegere for de
forskellige stordriftseffekter og deres relevans.

» Hovedparten af arbejdet som udferes i en bankfilial bestar af kundeservice og
sagsbehandling. Generelt er graden af automatisering ikke sa hgj idet kunderne
eftersparger forskellige typer produkter og vejledning, hvilket ger det sveert at
automatisere den enkelte sagsbehandling/henvendelse. Dette resulterer i en mindre
stordriftsfordel pa omkring 15-18% (svarende til en stordriftsfaktor pa 82-85%).
Ser man derimod udelukkende pa langivning ligger stordriftsfordelene mellem 20—
25% (stordriftsfaktor pa 75-80%), da det i hgjere grad er muligt at automatisere
dele af opgaverne (kreditgodkendelse, udbetaling)

» Forsikringsselskaber kan samlet set opna en stordriftseffekt pA mellem 20-30%
(stordriftsfaktor pa 70-80%). Effekten er et vaegtet gennemsnit af de enkelte
stordriftseffekter pa samtlige funktioner i en forsikringsvirksomhed heriblandt
salg, kundeservice, skadebehandling, IT og generelle administrative funktioner

* Indenfor administration af kreditkort findes betydelige stordriftsfordele, hvilket
primert skyldes automatisering/standardisering og brugen af 1T-systemer. Her er
opgaverne nasten fuldautomatiseret idet bankerne typisk har et kreditscoresystem
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der automatisk grupperer kunderne efter omstendighederne. Samme IT-
automatisering ger sig geeldende mht. fakturaudsendelser m.m. Derfor ses
markante stordriftsfordele pa ca. 40% (stordriftsfaktor pa 60%)

| forhold til opgaverne i en skatteadministration vurderes det som mest realistisk at tage
udgangspunkt i de mere bredt funderede og mindre automatiserede opgaver som en
bankfilial generelt — med en stordriftsfordel pa ca. 15% (stordriftsfaktor 85%) — idet der
ogsd i skatteadministrationen er et mix af opgaver med stor automatisering
(forskudsregistrering, til dels lgnmodtagerligning) og mindre automatisering — isaer
erhvervsligning.

Der er stor variation imellem stordriftseffekter indenfor administrative funktioner, hvilket
igen primart skyldes graden af automatisering. Personaleafdelinger er typisk i stand til at
opna en stordriftsfordel pa 10-15% (stordriftsfaktor pa 85-90%), mens
gkonomifunktioner pga. de mere automatiserede opgaver kan opna stordriftsfordele pa
omkring 20% (stordriftsfaktor 80%) ved en fordobling i antallet af arbejdsopgaver.

Sammenfattende vurderes baseret pa BCG’s projekterfaring indenfor sammenlignelige
funktioner en samlet stordriftseffekt pa 15% (stordriftsfaktor pa 85%) i forbindelse med
sammenlagningen af opgaver i skatteadministrationen at vaere et realistisk og konservativt
mal for den forventede (reelle) stordriftseffekt i analyse af de kommunale
skatteansattende myndigheder. Dette skal ses i forhold til den beregnede stordriftseffekt
pa 5% (stordriftsfaktor pa 95%).

Ad 2) Stordriftsjusterede bedste praksis beregnet udelukkende pa basis af mellemstore
og store kommuner

Kommuner med over 20.000 skatteydere vil typisk have over 15-20 arsveerk i
skatteadministrationen. De vil saledes typisk have egentlige afdelinger og vil ogsa kunne
have mere end en leder. Det er med andre ord ved denne sterrelse, at de kommunale
skatteforvaltninger begynder at ligne egentlige organisationer (og ikke blot en chef og
dennes udvalgte mend uden nogen egentlige afdelinger). Disse kommuner har altsa en
starrelse, hvor det giver mening at vurdere en opskalering til de fremtidige skattecentre.
Der er i det foreliggende dataseet 55 kommuner/fellesskaber med over 20.000 skatteydere
(dvs. ca. 30% af de i dataseettet repraesenterede kommuner/faellesskaber).

Kombineres den forventede (reelle) stordriftseffekt med de starre kommuner (over 20.000
skatteydere) fas et bud pa potentialet under forhold, der kan havdes at veere mere
realistisk end i et dataseet preeget af mange sma enheder og store variationer i effektivitet
og data, der “drukner” andre forskelle (som stordriftseffekt). Potentialet ud fra denne
situation er beregnet som bedste praksis defineret ud fra de 55 sterste kommuner. Disses
effektivitet er justeret/korrigeret for statistisk signifikante variable (andre end stordrift) —
for at undga at straffe/belgnne kommuner for ugunstige/gunstige rammebetingelser og
derefter tillagt effekten fra stordrift (ud fra en stordriftsfaktor pa 85%) ved at ga til den
fremtidige skattecenterstgrrelse. Ud fra denne justerede/korrigerede effektivitet er en
bedste praksis defineret som top 10%-fraktilen (svarende til femte til sjette mest effektive
enhed blandt de 55). I forhold til dette niveau er der beregnet et potentiale ved at det i de
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fremtidige centre bliver dette effektivitetsniveau, der bliver geldende. Potentialet er
beregnet pa "total-modellen” for alle arsvaerk ekskl. selskabsligning.

Potentialet fra produktivitetsgevinster ved at na dette niveau er 1.367 arsveerk (eksklusiv
borgerbetjening og selskabsligning) svarende til 38% af de 3.616 arsveerk (eksklusiv
borgerbetjening og selskabsligning).

2.5 Verifikation af potentiale via proceskortleegning i udvalgte kommuner

Et vigtigt led i vurderingen af produktivitetsgevinster er en overordnet proceskortlegning i
en reekke udvalgte kommuner. Formalet med Kkortleegningen er at verificere niveauet for
produktivitetsgevinster beregnet i kvantitative analyser. Derfor er fglgende to omrader
undersggt a) forskelle mellem mere og mindre effektive kommuner for s vidt angar
procesgennemfarelse og kapacitetsudnyttelse, samt b) forbedringsmuligheder i de mere
effektive kommuner.

2.5.1 Kommuner udvalgqt til proceskortleegning

Fem kommuner blev udvalgt til proceskortleegning baseret pa 1) starrelsesniveau
(dekkende starrelsesspektret, men dog med nogen indbyrdes sammenlignelighed i
starrelse to og to for flere af kommuner), og 2) effektivitetsforskelle totalt set og i grupper
af del-opgaver (udvalgte kommuner har hgjere hhv. lavere effektivitet savel totalt set som
I grupperne af del-opgaver).

Nedenstaende tabel 2.5.1.1 beskriver de udvalgte kommuner pa disse dimensioner.

Tabel 2.5.1.1: Kommuner udvalgt til proceskortleegning

Hgjere effektivitet Lavere effektivitet
Meget stor kommune Odense
Stgrre kommune Naestved og Fladsaa Helsingar
Mindre kommune Hals Bov

I hver kommune er der gennemfart et- eller to-dages besgg med interview med den gverst
ansvarlige for den kommunale skatteadministration og med funktionschefer for de
vigtigste omrader (lenmodtagerligning, erhvervsligning, selskabsligning (hvor relevant)
og administration). Af bilag F fremgar blandt andet, hvilke interview der er gennemfart i
hver af kommunerne.

Undersggelse af fem kommuner vil som en ud af fem anvendte metoder til vurdering af
produktivitetsgevinster medvirke til at give en indikation af effektiviseringsmulighederne
og som sadan veere en del af trianguleringen af potentialet. En starre stikprgve end fem
kommuner vil naturligvis gge sikkerheden af indikationerne.
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2.5.2 Vurdering af forskelle og forbedringspotentialer i kortlagte kommuner

De kvantitative analyser har pavist store forskelle i produktivitet mellem kommunale
skatteansattende myndigheder — ogsa nar der korrigeres for forskelle i kommunernes
rammebetingelser. Rammebetingelser kan saledes kun i begrenset omfang forklare
forskelle i produktivitet mellem kommuner. Den gennemfgrte proceskortlegning i
udvalgte kommuner bekrafter, at der er markante forskelle i kommunernes
procesgennemfarelse og fokus pa/pres for effektivitet.

Som det fremgar af tabel 2.5.2.1 er der markante forskelle i produktivitet mellem de fem
kortlagte kommuner. Det fremgar desuden af tabellen, at det ikke synes at veere tilfeldet,
at de mere effektive kommuner malt pa arsvaerk/antal skatteydere i forhold til de mindre
effektive kommuner har et lavere aktivitetsniveau (malt i forhold til gennemfarte
ansettelsesendringer pr. skatteyder eller forhgjelseskroner pr. skatteyder) eller at de mere
effektive kommuner har et lavere kvalitetsniveau (malt i forhold antal medhold pr.
ansettelsesendring og antal medhold pr. forhgjelseskrone) — snarere tveertimod. Faktisk
overgar de mest effektive kommuner deres sammenlignelige mindre effektive kommune
(dvs. Nastved i forhold til Helsinger og Hals i forhold til Bov) pa overordnede output- og
kvalitetsmaessige mal inden for alle pa naer én parameter (forhgjelseskroner pr. skatteyder)
I Helsinger.

Tabel 2.5.2.1 Effektivitet, &ndringer, forhgjelser og kvalitet i udvalgte kommuner

Antal Forhgjelses-
&ndringer pr. krone pr.
skatteyder (i skatteyder Antal medhold
lonmodtager- | (i lenmodtager- | pr. ansattelses- [ Antal medhold
Produktivitet relateret relateret grup- &ndring pr. forhgjelses-
(justeret gruppen) pen) — gns. over over 3 ar krone over 3 ar
arsveerk/ (%-fraktil tre ar (%o-fraktil (%-fraktil (%-fraktil
’000 skatte- blandt alle blandt alle blandt alle blandt alle
Kommune ydere)® kommuner)® kommuner)® kommuner)® kommuner)®
Odense 0,76 Top 45% Top 30% Top 57% Top 56%
Naestved/ 0,76 Top 48% Top 51% Top 13% Top 14%
Fladsaa
Helsingar 0,98 Top 78% Top 5% Top 33% Top 60%
Hals 0,56 Top 7% Top 21% Top 32% Top 37%
Bov 0,94 Top 95% Top 46% Top 95% Top 87%

(1) Samlet model (alle &rsvaerk — eksklusiv selskabsligning), justeret for statistisk signifikante rammebetingelser
(erhvervsdrivende, antal skatteydere m.v.).
(2) %-fraktil blandt alle kommuner viser om kommunen er blandt de mest aktive / bedst kvalitetspraesterende
kommuner pa parameteren - f. eks. top 20% pa ansattelsesendringer siger, at kommunen er blandt de 20%
kommuner med flest endringer pr. skatteyder; 80% vil omvendt betyde, at man er blandt de 20% med farrest

ndringer pr. skatteyder

| dette afsnit gennemgds mulighederne for produktivitetsforbedringer i den relativt
effektive og store Odense kommune (afsnit 2.5.2.1), forskelle og forbedringsmuligheder
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mellem hhv. Nastved og Helsingar (afsnit 2.5.2.2) samt Bov og Hals (afsnit 2.5.2.3).
Afsnit 2.5.2.4 sammenfatter proceskortleegningen og betydningen for potentialer fra
produktivitetsgevinster.  Endeligt  opsummeres i bilag F erfaringen fra
proceskortlaegningerne.

2.5.2.1 Betydeligt forbedringspotentiale realistisk i Odense

Skatteforvaltningen i Odense er interessant i forhold til de fremtidige centre, idet den
starrelsesniveaumaessigt minder om disse. Samtidigt er Odense en forholdsvis effektiv
enhed — uden dog at veere bedste praksis.

Analysen af forbedringsmuligheder i Odense indikerer et betydeligt forbedringspotentiale.
Ved en konservativ vurdering af estimatet vurderes dette til at veere ca. 30% i forhold til
31.12.2003. Heraf er ca. 8%-point allerede realiseret i lgbet af 2004. Yderligere ca. 20%
forbedringspotentiale vurderes som realistisk og ikke aggressivt. Figur 2.5.2.1.1
introducerer forbedringsomraderne. Kun tiltagene over den stiplede linie i Figur 2.5.2.1.1
medregnes i vurderingen pa en 30% forbedring. Tiltagene under den stiplede linie er
omrader, hvor der er identificeret muligheder for forbedring, men hvor 1) effekten er
svaerere at kvantificere, og 2) der eksisterer et overlap til omraderne over linien, hvorfor de
underliggende tiltag ikke kan regnes som 100% additive.

EN RZAEKKE KLARE INDIKATIONER PA AT 30% EFFEKTIVISERING |
ODENSE ER MULIG | FORHOLD TIL ULTIMO 2003

Faktiske og potentielle effektiviseringsomrader Forbedringspotentiale

- 10 AV er blevet reduceret i forskud, lsnmodtager-, og erhvervsligning 8%

« Forbedret effektivitet siden 31.12.2003
- formér at nd samme mal og opretholde kvalitet

- ved at forbedre retningslinier for sagsbehandling, heeve kompetencer 17-34%

gradvist over tid, forbedre motivation og incitamenter
Forbedringsmuligheder "under linien” ikke medregnet i potentialet for at
give konservativt estimat, forbedringsmuligheder kan dog iagttages

* Mere produktive medarbejdere }

« Bedre ressourcestyring®
- bedre styring af ressourcer i forhold til seesonmaessige udsving >10%
- potentiale findes i erhvervsligning og der forventes endnu stgrre
potentiale fra gvrige omrader (selskab, lanmodtagere)

- yderligere specialisering i projekt-, og kompetencegrupper 5-10%

- nye IT-hjeelperedskaber

« En reekke andre tiltag der er svaerere at kvantificere }
- eendrede rutiner

Tiltag vil kunne give en forbedring p& 25-42%

(1) Er ikke medtaget fordi noget vil veere realiseret igennem den nylige reduktion af 10 &rsveerk samt
fordi effekter ikke fuldt additive; der forventes dog et yderligere potentiale p& dette omrade
Kilde: Interview med Odense skatteadministration

Figur 25.2.1.1

Som det fremgar af ovenstaende figur er den primare kilde til effektivitetsforbedringer en
gget produktivitet blandt medarbejderne. Der er i dag saledes store variationer mellem
medarbejdernes produktivitet i afdelingerne, med ansatte der “producerer” markant mindre
end de mest effektive medarbejdere i samme afdeling og med et gennemsnitligt
produktivitetsniveau noget under det, som ville kunne opnas ved nyorganisering og over
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tid gennem et mere malrettet effektiviseringsfokus. En raekke initiativer vil kunne bidrage
til gget produktivitet:

» Bedre styring af ressourcer og fokus pa produktivitet — aktivt brug af maltal i den
daglige drift med jevnlig opfelgning pa maltal pa individuelt niveau og pa
afdelingsniveau. Kobler man dette med nyorganisering er det realistisk at haeve
den enkelte medarbejders produktivitetsniveau betydeligt. Der er saledes ikke
behov for et decideret starre kompetencelgft for at realisere bedre
medarbejderproduktivitet, men snarere bedre styringsmekanismer, end der er pa
plads i dag

* Nyorganisering hvor mindre effektive medarbejdere specialiseres i mere simple
opgaver” som del af store enheder. Opfelgning og tidligere indgriben er i
fremtiden meget vigtigt for at forhindre at medarbejdere gradvist udvikler sig til
medarbejdere med lav produktivitet

» Gradvist lgft af kompetence hos mindre effektive medarbejdere gennem coaching i
dagligdagen af mere erfarne medarbejdere og gennem organisering i
kompetencegrupper, hvor medarbejdere specialiseres i grupper med sarlige
opgaver. Et sadant lgft vil generelt blive veasentligt mere udtalt for de centre, der
samles af i dag adskilte myndigheder, hvor det i Odense i hgj grad vil drives af
gget specialisering og organisering i projekt- og specialgrupper

» Forbedret motivation bl.a. gennem bedre incitamentssystemer (bonus/hgjere andel
af resultatdrevet lagn)

Det vurderes, at disse tiltag kan lgfte effektiviteten merkbart — samlet set med omkring
20% (konservativt vurderet). Ifglge estimater fra lokale afdelingsledere kan
produktiviteten inden for lenmodtagerligning forbedres med cirka 30%. Inden for
erhvervsligning kan produktiviteten forbedres med cirka 50%. Disse forbedringsestimater
er hgje og er baseret pa en nyorganisering og kan efter lokal opfattelse ikke gennemfares
indenfor nuvaerende rammer. Dertil skal dog iagttages at der i dag i nogen grad er mangel
pa styringsmekanismer (og handhavelse deraf) og incitamentssystemer, der vurderes som
de vigtigste lgftesteenger til at opna effektivitetsforbedringer hos medarbejderne. Antages
det konservativt, at ovenstaende produktivitetslgft kun er valide for de to afdelinger som er
analyseret (udger ~50% af den samlede organisation), medfarer dette et potentiale for
effektivitetsforbedringer pa mindst 17% for hele skatteforvaltningen. Forventeligt kan der
ogsa opnas effektivitetsforbedringer inden for de gvrige omrader, hvorved potentialet
gges. De 17% er saledes laveste/mest konservative estimat af forbedringen. Bilag F giver
flere detaljer om disse vurderinger.

Det skal pointeres, at produktivitetslaftet som beskrevet ovenfor vil kreve et
ledelsesmassigt fokus pa produktivitet understgttet af nyorganisering med nye opgaver til
visse medarbejdere, at sagsbehandlingen understattes af (evt. IT-baserede) stotteveerktajer
som del af standardiserede processer, der letter sagsbehandlerens arbejde og hjelper med
at fokusere pa, hvad der skal gares i sagen samt fortsat specialisering i faglige miljger.
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Udover disse tiltag kan gvrige tiltag som bedre ressourcestyring (kapacitetsudnyttelse) og
@ndrede rutiner (serligt for journalisering) samt bedre IT-veerktgjer (EDSH samt post-
omdelingsmodul) medfare yderligere forbedringspotentialer, der (konservativt) ikke er
medtaget i forbedringspotentialet. Bilag F beskriver disse omrader yderligere.

Som det fremgik af afsnit 2.3.2.3 skal Odense forbedre sig med ca. 14% for at opna bedste
praksis niveau for den samlede model (alle arsvark ekskl. selskabsligning), mens Odense
skal forbedre sig ca. 20% for at opna bedste praksis niveau for del-modellerne
(lenmodtager-relateret, erhverv og hovedaktionerer samt administration). Saledes
modsvarer en 14% forbedring af Odense omtrent til et landsdaekkende potentiale pa ca.
29%, mens en 20% forbedring af Odense omtrent modsvarer et landsdaekkende potentiale
pa ca. 35%. En mulig forbedring i Odense pa 30% som beskrevet overfor, indikerer at et
samlet (landsdaekkende) potentiale pa 35% synes mere realistisk end de 29%. Desuden
indikeres, at dagens niveau for bedste praksis kan forbedres yderligere. En forbedring af
Odenses effektivitet med 30% medfgrer saledes, at bedste praksis niveauet (konservativt
vurderet) forbedrer sig ca. 10%.

2.5.2.2 Betydelige forskelle og forbedringsmuligheder i Neaestved og Helsinger

Nastved/Fladsaa og Helsingar er kommunale skatteanseettende myndigheder med omtrent
samme antal leanmodtagere og erhvervsdrivende, mens Naestved/Fladsaa har et stgrre antal
selskaber og Helsinger har et stgrre antal hovedaktionarer. Naestved/Fladsaa har dog en
markant bedre effektivitet (ogsa nar der er justeret for rammebetingelser) — 22% bedre
effektivitet pa alle arsvaerk og ogsa bedre effektivitet pa alle grupper af del-opgaver. Som
det fremgar af bilag F er der betydelige forskelle i procesgennemfarelse, organisering og
fokus pa effektivitet i disse kommuner. Nedenfor er de vigtigste observerede forskelle i
arbejdsgange, fokus pa effektivitet m.m. angivet. Det er vigtigt at understrege, at de
observerede forskelle ikke ngdvendigvis angiver bedste praksis, men de kan medvirke til
at forklare effektivitetsforskelle.

* Legnmodtagerligningen sker i Nestved (i modsetning til Helsinger) mere adskilt
fra servicebutikken og telefoniske henvendelser. Nastved opnar en starre
produktivitet, idet der er en tendens til at produktiviteten falder i
sagsbehandlingen, nar der ogsa skal handteres henvendelser. Nastved sgrger dog
for at have tilstreekkelig fleksibilitet ved at medarbejdere i ligningen i perioder
med spidsbelastning i henvendelser kan stgtte betjeningen af henvendelser

e | erhvervs- samt i selskabsligning anvender Nastved et selvudviklet IT-
stotteveerktgj  (kaldet  “revisionsplan”) som letter og standardiserer
ligningsprocessen (giver overblik over hvilke opgaver, der skal foretages i
forskellige typer af ligninger og letter overblik over resultatet). | Helsingar
anvendes der ikke et tilsvarende stotteveerktgj

* Naestved har starre fleksibilitet mellem erhverv- og selskabsenhederne, der kan
aflaste hinanden ved spidsbelastninger. Helsingers selskabsenhed fokuserer
udelukkende pa selskaber. I enheder af Naestveds og Helsingars starrelse (mindre
end de fremtidige skattecentre) giver fleksibilitet mellem disse opgaver en mere
effektiv ressourceudnyttelse
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» Nastved har stgrre fokus pa effektivitet, mens Helsinger fokuserer pa
provenuresultatet af kontrolindsatsen, hvilket illustreres af betydelige
forhgjelseskroner pr. skatteyder, men forholdsvis fa ansettelsesendringer pr.
skatteyder

* Naestved har en relativ hgj andel af skatterevisorer, mens Helsinger har en relativt
hgj andel af medarbejdere under uddannelse. | forhold til andel skatterevisorer
korrigeres den justerede effektivitet imidlertid herfor (idet andel skatterevisorer — i
modsetning til andel medarbejdere under uddannelse — er en statistisk signifikant
forklarende variabel af produktiviteten i afsnit 2.3)

» Helsinger anvender stgrre grad af elektronisk behandling af skatteregnskab,
hvilket bgr give en lettelse i erhverv- og selskabsligning (om end
effektivitetssammenligningen ikke viser dette)

Herudover er der en raekke yderligere forskelle i procesgennemfgrelse og organisering (se
bilag F).

Helsinger kan gge sin effektivitet maerkbart ved at standardisere processer for erhvervs- og
selskabsligningen, forbedre kapacitetsudnyttelsen generelt samt ved at gge fleksibiliteten
mellem medarbejdere (serligt i erhvervs- og selskabsligning), friholde en starre del af
medarbejdere i lgnmodtagerligning fra handtering af henvendelser samt ved generelt at
gge det ledelsesmaessige fokus pa effektivitet (maling og opfelgning). Bedre
kapacitetsudnyttelse alene kan gge effektiviteten med 20% (se bilag F for detaljer), mens
gvrige omrader vil bidrage med en yderligere effektivitetsforbedring. Samlet set er en
markant forbedring af Helsingars effektivitet realistisk.

Herudover er der ogsa forbedringspotentiale i Neastved. Dette potentiale stammer bl.a. fra
en IT-understottet elektronisk behandling af regnskabsdata i erhverv- og selskabsligningen
(som i Helsinger), hvilket man ogsa forventer, vil forbedre kvaliteten af revisionerne.
Desuden angiver Nastved, at man yderligere kan mindske ressourceforbruget ved i endnu
hgjere grad at veere fleksibel mellem afdelinger i spidesbelastningsperioder. Fra disse to
omrader er effektivitetsforbedringer pa op mod 20% mulige. Endelig vil man (ikke mindst
som del af et starre center) kunne friggre administrative opgaver fra ligningsmedarbejdere
og saledes gge disses effektivitet betydeligt. Dette kan give et yderligere potentiale.

Sammenfattende kan der opnas betydelige effektivitetsforbedringer i serligt Helsingar,
men ogsa i Neaestved/Fladsaa.

2.5.2.3 Betydelige forskelle og forbedringsmuligheder i Bov og Hals

Hals og Bov er kommunale skatteansattende myndigheder med omtrent samme antal
lanmodtagere og erhvervsdrivende, mens Hals har et stgrre antal hovedaktiongrer og Bov
har et markant sterre antal specielle skatteydere (pa grund af naerheden til den tyske
greense). Hals har en veesentligt bedre effektivitet — omkring 40% bedre effektivitet efter
justering for rammebetingelser. En del af forklaringen pa forskellen er den meget lave
medarbejderomseatning i Hals, der har medfert meget rutinerede medarbejdere. Det skal
dog bemarkes, at denne model pa sigt ville veere blevet et problem for Hals, idet der ikke
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er blevet uddannet nye medarbejdere til at tage over, nar de eksisterende (og generelt
effektive) pensioneres.

Der er dog i Bov markante effektivitetsforbedringsmuligheder. Disse knytter sig til bedre
kapacitetsudnyttelse i lanmodtagerligningen, der er begranset i dag (Bov foretager relativt
fa ansattelsesaendringer pr. skatteyder — blandt de kommuner med de farreste andringer
pr. skatteyder.) Dette har et potentiale pa op mod 15% effektivitetsforbedring. Loft af
medarbejdernes produktivitet (analogt til Odense) gennem mere fokus pa motivation,
styring og opfelgning samt ved et bedre fagligt miljg vil ogsa kunne medfare et betydeligt
effektivitetslgft pd op mod 15%. Indfering af egentlige sagsflow-systemer (fra CSC eller
KMD) vil desuden give en mindre stigning i produktiviteten (op til 5%), bl.a. ved at lette
overfgring af data til ToldSkat, automatisk opdatere blanketter m.v. som falge af f. eks.
regelendringer. Endeligt vil indfarelse af standardiserede planer/manualer for revisioner
af erhvervsdrivende til stette for sagsbehandlingen (som i Nastved) kunne gge
produktiviteten. Det vurderes, at Bov alene igennem disse tiltag vil kunne gge
produktiviteten med op mod 35%. Se naermere i bilag F.

Herudover kan der ogsa i Hals ses muligheder for (mere begrensede)
effektivitetsforbedringer. Indfgrelse af standardiserede planer/manualer for revisioner af
erhverv vil kunne lette denne sagsbehandling, ligesom bedre IT-understattelse i form af
automatisk behandling af regnskabsdata (som i Helsinger) yderligere vil kunne lette
arbejdet med erhvervsligning. Et effektivitetslgft pa 10-15% vurderes som muligt.

2.5.2.4 Sammenfattende vurdering pa baggrund af proceskortlagning

Baseret pa de besggte kommuner er det vurderingen, at der er markante forskelle i
procesgennemfarelse i kommunerne. Der er forskellig IT understettelse i kommunerne,
kun nogle kommuner arbejder med statteveerktgjer for at standardisere processer og lette
sagsbehandlingen og der er store forskelle i graden af fokus pa effektivitet. Ydermere er
der betydelige muligheder for effektivitetsforbedringer — ogsd i kommuner, der i
gjeblikket vurderes til at veere blandt de mere effektive. Eksemplet med Odense
kommunes betydelige effektivitetsforbedringsmuligheder taler for, at selv relativt
effektive kommuner omkring den fremtidige skattecentersterrelse, kan forbedre sig
markant (i Odenses tilfelde vurderes 30% forbedring i forhold til 31.12.03 bestemt
muligt). | gvrige (mindre kommuner) findes tilsvarende betydelige forbedringsmuligheder.

Sammenfattende vurderes det, at effektivitetsforbedringer pa 20-30% for selv effektive
enheder virker som et absolut realistisk niveau. Seerligt idet man i praksis ikke skal
realisere potentialet i de nuveerende enheder, men far mulighed for at designe nye
processer, der kan standardiseres og optimeres i forhold til den specialisering, der kan
opnas i de fremtidige skattecentre (vaesentligt stgrre enheder end typisk i kommunerne i
dag), samt far mulighed for at “nyorganisere” sig med ledelsesskift og nyplaceringer af
medarbejdere i roller, der er mere tilpassede til disse.
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2.6 Analyse af den kommunale selskabsligning

Selskabsligning analyseres separat, idet opgaven ikke handteres i alle kommuner, men er
samlet pa feaerre skatteansettende myndigheder. Desuden er behovet for metode-
triangulering mindre, idet de skatteansettende myndigheder generelt er mere homogene i
starrelse, og fordi selskabsligning varetages pa kontrakt fra staten, hvorfor der er et vist
centralt pres for effektivitet. Variationen i de skatteansattende myndigheders effektivitet
er saledes mindre end for de gvrige omrader. Ydermere er bedste praksis udelukkende
defineret af stgrre og store kommuner.

Nedenfor beregnes et eventuelt potentiale fra stordrift og eventuel bedste praksis.
Analysemetoderne hertil er identiske med metoderne benyttet i afsnit 2.3, dog skal
felgende szrlige forhold for selskabsligning iagttages:

o Der er taget udgangspunkt i skatteansettende myndigheder og
arsveerksoplysninger pr. 31.12.2003. Der regnes saledes udelukkende pa de
kommunale selskabsligninger

« Det er ngdvendigt at lave analysen over gennemsnit over 3 ar, idet enkelte ar kan
veere preget af ekstreme handelser (sakaldte “lucky punches”) — i analysen
benyttes derfor 3-arige gennemsnit af:

- Forhgjelsesbelgb
- Antal &ndringer
- Antal kontroller

» Det er ngdvendigt at foretage korrektioner pga. endringer i SKAM i perioden
2001-2003

- | analysen er kun medtaget SKAM der har haft en uandret
kommuneportefalje i perioden

- Dermed indgar 47 SKAM i analysen, hvilket daekker over 433 ud af 635
kommunale arsvaerk (68%)

Potentialeberegninger tager udgangspunkt i det samlede antal medarbejdere beskeftiget i
kommunerne, og ikke kun i de 47 SKAM som direkte indgar i analysen

» Hermed antages samme gennemsnitlige effektivitet i gvrige SKAM (der er intet
grundlag for at vurdere at disse skulle veaere mere eller mindre effektive)

Analogt til afsnit 2.3.1 er det forsggt at beregne en eventuel stordriftseffekt. Farst er en
multipel regression med de forklarende variable der er naevnt i figur 2.3.1.1 gennemfart.
Resultatet af denne analyse gengives nedenfor. Som det kan ses af tabellen — og som i
gvrigt kunne forventes pa baggrund af analysen af erhvervs- og hovedaktionarligning —
kan der ikke observeres en stordriftsfordel. Den eneste variabel der kan forklare
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produktivitetsforskelle med statistisk signifikans er den gennemsnitlige starrelse (malt pa
omsatning) af selskaber indenfor den skatteansattende myndigheds myndighedsomrade.

Tabel 2.6.1: Resultat af multipel regression og produktivitetsgevinster fra stordrift

Signifikante Models
forklarende forklaringsgrad BCG Potentiale fra
Model variable (justeret R?) stordriftsfaktor stordriftseffekt
Selskabsligning Lankroner pr. 24,5% Ingen stordrift 0 arsveerk
skatteyder observeret

Dernest foretages analyse af effekten af udbredelse af bedste praksis. Analysemetodikken
er stordriftsjusteret bedste praksis — analogt til afsnit 2.3.2 og bilag D. Tabel 2.6.2
gengiver resultatet af analysen.

Tabel 2.6.2: Produktivitetsgevinster fra bedste praksis

Produktivitetsgevinst fra Potentiale fra udbredelse
Model bedste praksis i % Arsveerk i udgangspunktet af bedste praksis
Selskabsligning 102 695 16%

Note: Potentialet er nedjusteret med 5,4% for at korrigere for, at transfer pricing ligningen allerede er samlet i 10
enheder pr. 1.1.2005. 5,4% modsvarer transfer pricing ligningens andel af det samlede honorar udbetalt til
selskabsligning i 2005

Det fremgar, at der beregnes et potentiale pa ca. 100 arsverk i den kommunale
selskabsligning. Da der kun kan findes en statistisk signifikant forklarende variabel i
regressionsanalyse er det ikke muligt at foretage en statistisk forsvarlig DEA analyse pa
omradet. Sammenfattende vurderes et potentiale pa ca. 100 arsverk fra udbredelse af
bedste praksis (baseret pa beregningerne fra tabel 2.6.2 baseret pa stordriftsjusteret bedste
praksis).

2.7 Samlet vurdering af potentiale fra produktivitetsgevinster

I afsnit 2.3 til 2.5 (@vrige omrader end selskabsligning) og afsnit 2.6 (selskabsligning) er
der pa forskellige triangulerende metoder beregnet estimater pa potentiale fra
produktivitetsgevinster i den fusionerede skatteadministration. Nervaerende afsnit
vurderer det samlede potentiale og forudsatningerne herfor.

Potentialet fra produktivitetsgevinster for gvrige omrader end selskabsligning er ovenfor
vurderet ud fra fem forskellige metoder for at fa et nuanceret billede af potentialerne.
Nedenfor sammenfattes fordele og ulemper ved de forskellige metoder.
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Tabel 2.7.1 Fordele og ulemper ved forskellige metoder

Metode Fordele Ulemper

Analyse af alle Eventuelle arbitreere  data-opdelinger | Mindre kommuner definerer i nogen grad

kommuner — samlet | mindskes bedste praksis

model eksklusiv

selskabsligning Mindre "rig” information om bedste
praksis, da kommuner i praksis kan veere
bedste praksis pa et omrade og ikke veere
det pa andre
Stordriftseffekter ~ “drukner” i store
forskelle i  proceseffektivitet  og
kapacitetsudnyttelse  som  fglge af
decentralt organisering
Svarer til at Odense “kun” skal forbedre
sig ca. 14%

Analyse af alle Mere “rig” information om bedste [ Mindre kommuner definerer i nogen grad

kommuner — opdelt | praksis, da denne kan defineres af | bedste praksis

pé grupper af del- forskellige kommuner
opgaver Potentielle problemer med arbitraere data-
Modsvarer mere realistiskt forbedrings- | opdelinger
potentiale i Odense pé ca. 20%
Stordriftseffekter  "drukner” i store
forskelle i  proceseffektivitet  og
kapacitetsudnyttelse som fglge af
decentralt "setup
Virtuel Udelukkende baseret pa store kommuner, | Bedste praksis begrenset til dagens
storkommune — skalerbart til fremtidige centre bedste niveau i blot 10 kommuner
sammensat af del-
opgaver fra 10 Problemer med arbitreere data-opdelinger

stgrste kommuner

mindskes i store kommuner

Analyse af starre
kommuner — samlet
model; erfarings-
baserede
stordriftsfordele

Udelukkende  baseret  pa  sterre
kommuner, mere skalerbart til fremtidige
centre

Problemer med arbitreere data-opdelinger
mindskes i sterre kommuner og da der
analyseres pa samlede arsveerk (ikke
opdelt pa del-modeller)

55 kommuner indgar i definitionen af
bedste praksis

Stordriftsberegning erfaringsbaseret fra
andre brancher

Proceskortleegning

forbedringsmulighe
der i kommuner

Analyse af faktiske forhold

Serligt sterre kommuner (iseer Odense)
modsvarer  analyse pd  kontor
stgrrelsesmaessigt lig fremtidige centre

Baseret pa forholdsvist fa og korte
kortlegninger i kommuner
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| forleengelse af ovenstaende vurderinger af fordele og ulemper sammenfattes i tabel 2.7.2
nedenfor de forskellige metoders resultater, og den veegt resultatet tilleegges som falge af
fordele og ulemper ved metoden.

Tabel 2.7.2 Produktivitetsgevinster ved forskellige metoder og veegt tillagt metoder

Potentiale fra
produktivitets-
Metode gevinster Kommentar

Analyse af alle kommuner 25-29% Tillegges mindre vagt, da en del mindre kommuner
— samlet model eksklusiv definerer bedste praksis, da der mistes information ved
selskabsligning aggregering af data og da det resulterende

forbedringspotentiale synes lavt i forhold til besggte

kommuner
Analyse af alle kommuner ~35% Tillegges mindre vagt, da en del mindre kommuner
— opdelt pa grupper af del- definerer bedste praksis og som faolge af eventuelle
opgaver datakvalitetsproblemer
Virtuel storkommune — 30% Tilleegges stor veegt, baseret pa store kommuner og mere
sammensat af del-opgaver holdbare data. Dog begranset definition af bedste praksis
fra 10 starste kommuner (kun 10 enheder)
Analyse af starre 38% Tillegges stor veegt, baseret pa sterre kommuner. Dog
kommuner — samlet model; delvist afheengig af erfaringshaseret stordriftsfordel fra
erfaringsbaserede andre brancher
stordriftsfordele
Proceskortlaegning — Min. 35% Tillegges stor vagt, analyse af virkeligheden bl.a. i
forbedringsmuligheder i kontorer tzet pa fremtidig centerstarrelse
kommuner

Pa basis af ovenstdende vurderes et potentiale fra produktivitetsgevinster for gvrige
omrader end selskabsligning pa ca. 35% — svarende til 1.266 arsverk (ud af 3.616 arsvaerk
totalt eksklusiv den personlige borgerbetjening) som realistisk. Det begrundes iseer med de
markante forbedringsmuligheder, der er vurderet i Odense og andre kommuner samt ved
at en meget lille produktivitetsforbedring blandt de meget store kommuner, der indgar i
den “virtuelle kommune” vil medfare dette potentiale.

Herudover var der i proceskortleegningen tydelige indikationer pa, at selv bedste praksis
enheder kan forbedre sig. En erfaring BCG ogsa ofte ger i effektivitetsforbedringsarbejde
med andre organisationer. | forbindelse med arbejdet med at dokumentere og kodificere
den eksisterende bedste praksis findes ogsa i andre organisationer forbedringsomrader for
de eksisterende bedste praksis omrader. | kommunebesggene var indikationerne, at
forbedringer af bedste praksis kommuner pa i hvert fald 10% ikke er urealistiske.
Anlegges vurderingen, at bedste praksis kan realistisk over tid kan forbedres med 10%
viser analyser pa de ovenfor navnte metoder, at det samlede potentiale fra
produktivitetsgevinster gges med ca. 6-8 procentpoint. Et spaend for potentialet er saledes
naermere 35-41%. Det starre potentiale ved et forbedret bedste praksis niveau kreever dog
en stgrre indsats i at fa implementeret bedste praksis processer i de 30 centre, og er derfor
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behaftet med en lidt starre risiko. Sammenfattende laegges et potentiale pa 35% (1.266
arsveerk) til grund, men vurderingen er, at potentiale kunne veare hgjere (35-41%).

Fordelingen af potentialet pa hhv. effekter fra stordrift og udbredelse af bedste praksis er
ikke entydig, idet stordriftseffekterne i de kvantitative beregninger pa hele det kommunale
dataset (i afsnit 2.3) i nogen grad “drukner” i forskelle i proceseffektivitet og
kapacitetsudnyttelse. Stordriftseffekterne som beregnet i disse analyser ma saledes
vurderes til at undervurdere de faktiske stordriftseffekter. Synsvinklen i afsnit 2.4.2, at en
stordriftsfaktor pa 85% (svarende til at produktiviteten gges 15% ved fordobling af
volumen) er et mere reelt billede pa den faktiske stordriftseffekt for de 55 starre
kommuner, der indgik i analysen, indikerer at den faktiske stordriftseffekt kan veere starre.
Ved analyse af de 55 sterste kommuner i afsnit 2.4.2 er disse imidlertid mere homogene
end alle kommunerne i hele datasettet (der varierer meget i starrelse og andre forhold).
Den beregnede stordriftsfaktor pa hele datasettet er 95%. Samlet set vurderes
stordriftsfaktoren for hele datasattet derfor at veere 90%. Dette modsvarer et potentiale fra
stordriftseffekter pa 18% (beregnet ved at hver eksisterende kommune lgftes fra
nuveaerende stgrrelse (antal skatteydere) til forventet fremtidigt sterrelsesniveau for det
center, som kommunen forventes at indga i (baseret pa seneste forslag til inddeling af
kommuner i centre)), mens potentialet fra udbredelse af bedste praksis modsvarer 17%.
Tabel 2.7.3 nedenfor sammenfatter dette.

Tabel 2.7.3: Opdeling af potentiale pa effekter fra stordrift og bedste praksis

Effekt fra udbredelse af Samlede
Stordriftseffekt bedste praksis produktivitetsgevinster
@vrige kommunale 651 arsveark 615 arsveark 1.266 arsveerk
omrader end
selskabsligning 18% af 3.616 17% af 3.616 35% af 3.616

| forhold til det kommunale selskabsligningsomrade er der i afsnit 2.6 beregnet et
potentiale pa 16% svarende til ca. 100 arsvaerk. Hele denne effekt stammer fra udbredelse
af bedste praksis.

Sammenfattende vurderes fglgende potentiale fra produktivitetsgevinster.

Tabel 2.7.4. Samlet vurdering af potentiale fra produktivitetsgevinster

Bedste Bedste
Stordrifts- Stordrifts- praksis praksis Samlet Samlet
effekt effekt effekt effekt effekt effekt
(&rsveerk) | (% afbase) | (arsvaerk) | (% af base) [ (drsverk) | (% af base)
@vrige omrader 651 18% 615 17% 1.266 35%
end selskabsligning
Selskabsligning 0 0% 102 16% 102 16%
| alt 651 15% 717 17% 1.368 32%
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2.7.1 Forudsatninger for produktivitetsgevinster

Nerverende afsnit redeger for de implementeringsmaessige forudsatninger bag
realiseringen af produktivitetsgevinster. Betydningen af resultatet af DUT-forhandlinger
mv. for potentialet beskrives i afsnit 1.3.3.

Realisering af det samlede potentiale fra produktivitetsgevinster er funderet i en rekke
forbedringsomrader, af hvilke nogle ville kunne realiseres uafhaengigt af en
sammenlagning i starre centre og andre i hgj grad er muliggjort af den sterre starrelse af
centrene. Nedenfor specificeres forudseatninger for disse forbedringer.

Organisering

Det samlede forbedringspotentiale vil vere afhaengigt af, at der i arbejdet med
etableringen af de 30 centre sikres en organisering, der skabe faglige miljger med steerke
kompetencedelende egenskaber, fremmer specialisering pa en reekke omrader, samt sikrer
nogen fleksibilitet til at tilpasse ressourceindsatsen i spidsbelastningsperioder og saledes
udnytte kapaciteten bedst muligt.

Organisering — specialisering

Kommunebesgg har vist at der nogle steder indenfor de sidste ar er pabegyndt flere
sidelgbende specialiseringstiltag. Specialisering skaber bred og dyb kompetence, der bade
gger kvalitet og effektivitet. Starre erfaring indenfor et omrade betyder saledes hurtigere
og bedre handtering af sager. Centerstarrelsen er i denne forbindelse et kritisk element i at
enkelte individer eller mindre arbejdsgrupper har mulighed for at specialisere sig indenfor
et specifikt kompetencefelt — som f. eks. forskudsregistrering, specifikke typer af
punktvise kontroller inden for erhvervs- og eller selskabsligning. Effektivitetsforbedringer
kan og skal saledes opnas pa den eksisterende kompetencebase ved bedre at kunne matche
opgaver og kompetencer i starre centre.

Specialisering og sterre enheder betyder at der kan skabes bedre faglige miljger og dermed
forbedre coaching og ”sidemandsoplearing”, idet der vil vere et mere jevnt
kompetencemiks i stgrre centre, samt at den fysiske samling muligggr sammensgtning i
kompetenceopbyggende grupper. Det er langt bedre mulighed for gradvist af lgfte
kompetence hos mindre effektive medarbejdere gennem coaching i dagligdagen af mere
erfarne medarbejdere. Brug af specialisering og projektgrupper vil ogsa give et generelt
kompetencelgft i organisationen.

Organisering — kapacitetsudnyttelse og fleksibilitet

En af vigtig gevinst ved at etablere stgrre center er en forbedret evne til at udnytte den
forhandenveerende kapacitet. Der skal arbejdes grundigt med at skabe et overblik over
ressourcetreek i forskellige afdelinger i forskellige perioder, sa ressourcerne kan
koordineres pa tveers af afdelinger, projekter, og spidsbelastningsperioder. Det vil saledes
vaere nemmere at flytte ressourcer f.eks. fra selskabsligning til erhvervsligning i perioder,
hvor dette er ngdvendigt. Generelt vil den ggede fleksibilitet i ressourcetildeling fungere
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som en lgftestang til at udjevne variation i ressourcetraeek over aret pa forskellige omrader
I organisationen.

Udbredelse af bedste praksis og procesoptimering

Bedste praksis dakker i realiteten over en stor del af de relevante omrader bag
effektivitetsforbedringerne, idet formalet her en gennemgaende undersggelse af alle
omrader, der afdekker hvilke metoder, hvilken organisering, hvilke 1T-veerktgjer, hvilke
rutiner, etc., der skaber den mest effektive organisation, malt pa produktivitet og kvalitet i
forhold til udgiftsniveau. Opgaven at udbrede bedste praksis er udfordrende og kraevende,
men der er ogsa et betydeligt forbedringspotentiale. Udbredelse af bedste praksis er
overordnet en tretrins proces:

1. Identificering
2. Dokumentering
3. Udbredelse / implementering

En stor del af forbedringspotentialet ved sammenlaegning i starre centre, skal saledes
identificeres pa et mere detaljeret niveau, dokumenteres og dernaest indarbejdes i den nye
organisation. Tidshorisonten vil typisk veere flere ar inden processer er identificeret og
udbredt til alle enheder.

Bedste praksis kommer til at omfatte mange standardiserede processer. Et eksempel pa en
sadan findes i Nestved, der har udviklet en revisionsplan som standardiserer hvilke poster
der skal kontrolleres og pa hvilken made. | dag er der mange kommuner med ambitioner
om forbedring af rutiner, der bruger mange ressourcer pa udarbejdelse af forskellige
modeller for bedre sagsbehandling. Der vil i sig selv vere en effektivitetsforbedring i at
udvikle sadanne modeller og standardiserede processer centralt (i samarbejde med
skattecentrene), og det sikres ogsa herved at den bedste Igsning findes.

Daglig ledelse, motivation, og kompetence

En stor del af potentialet skal realiseres via @ndringer i rutiner i den daglige drift og
ledelse. P4 trods af en sterk base af dygtige folk er der steerke indikationer pa, at der kan
geres meget for at udnytte medarbejdernes potentiale vasentligt bedre end i dag. At haeve
medarbejderes effektivitet beror pa forskellige tiltag. For den daglige ledelse kraever det
aktiv brug af maltal i den daglige drift med jeevnlig opfelgning pa maltal pa individuelt
niveau og pa afdelingsniveau. Her bliver motivation ogsa en afggrende faktor. Muligheder
for at belgnne medarbejdere i form af resultatlen eller lignende kan have en positiv
indvirkning pa motivationen. Ligeledes skal lederen have en mulighed for at handheeve
udstukne retningslinier og maltal.

| dag eksisterer der meget store forskelle i hvor lang tid forskellige sagsbehandlere bruger
pa sager af samme kompleksitet, og hvor detaljeret og omfattende man gar til vaerks. Der
ligger et potentiale i at forbedre retningslinier/bedste praksis for sagsbehandling (som
naevnt ovenfor) og endnu vigtigere den frekvente opfglgning og handhavning af sadanne
retningslinier og bedste praksis.
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Fysisk samling

En del af forbedringspotentialet vil kunne realiseres gennem hensigtsmaessig organisering
far den faktiske fysiske samling (f. eks. oprettelse af starre (i starten virtuelle) afdelinger
samt tilpasninger/specialisering af opgaver). Den fulde effekt herfra kan dog farst
realiseres ved fysisk samling, da det vil medfare sterkere faglige miljger og bedre
opfelgningsmuligheder for lederne.

IT

En rekke forbedringer er allerede planlagt pa IT understettelse, og der vil yderligere
kunne findes en del af potentialet pa dette omrade. Ofte vil bedre IT-understettelse ga
hand i hand med procesforbedring. Et eksempel er de IT-veaerktgjer man anvender for
nemmere at analysere store mangder regnskabsdata i selskabskontroller. Helsingar mener
at kunne gennemfgre meget bedre og mere effektive revisioner ved hjelp af sadanne
veerktgjer. Man har ogsa tilfelde af kommuner der, af omkostningsarsager, ikke bruger
sagsflow-systemer som kan kommunikere med ToldSkats centrale systemer (eksempler pa
sadanne kommuner er Bov og flere af deres nabokommuner). Disse kommuner bruger
meget tid pa manuelle trin i sagsbehandling, som i andre kommuner sker automatisk.
Samlingen i stgrre centre giver bedre masse til indkeb af IT-moduler,
systemvedligeholdelse og implementeringsopgaver.
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3. VURDERING AF POTENTIALE FRA SYNERGIEFFEKTER

Synergieffekterne er knyttet til fusionen af de nuveerende ToldSkat-opgaver og
personskatteopgaverne i kommunerne, idet en rekke planlegnings-, tilsyns-, ledelses-,
klage- og feellesfunktioner kan sammenlaegges. Endvidere kan den egentlige skatte- og
afgiftsadministration forbedres, f.eks. kan der kontrolleres for flere skatte- og afgiftsarter
pa samme tid. | dag er momskontrol en statslig opgave og indkomstskattekontrol en
kommunal opgave. Den nuverende organisering giver saledes et overlap i
opgavevaretagelsen og dermed dobbeltarbejde i ToldSkat og kommunerne.

Synergieffekter kan bl.a. stamme fra effektivitetsforbedringer som fglge af udnyttelse af
eventuelle overlap i opgavevaretagelsen mellem de nuveerende kommunale hhv. statslige
opgaver, reduceret koordineringsbehov samt stordriftseffekter fra at samle statslige og
kommunale opgaver pa en raekke ferre steder.

Formalet med analysen af potentielle synergieffekter, er at vurdere hvilken organisering,
procesgennemfarelse og -understattelse, der er ngdvendig for at realisere mulige
synergieffekter og hvilket potentiale, der kan forventes herfra.

3.1 Overordnet introduktion af fremgangsmade

For at sikre et bredt og nuanceret input til mulige organiseringsformer og synergiomrader
er der anvendt forskellige indgangsvinkler. Figur 3.1.1 nedenfor viser de forskellige
overordnede indgangsvinkler.

Figur 3.1.1

FIRE KILDER SOM INPUT TIL ANALYSE AF SYNERGIEFFEKTER

Input fra kommuner og
ToldSkat

« Interview og workshops

« Eksisterende materiale fra
fusionsarbejde

Inspiration fra benchmark
med organiseringen af
skatteadministration i
udvalgte lande

« Finland, Sverige, Canada

Synergieffekter

Inspiration fra andre
brancher og BCG'’s
projekterfaring

« Forsikring, revision

« Shared service organi-
sering af stgttefunktioner
og kundekontakt

Kvantitativ beregning af
grundlaget for visse
potentialer
« Eksisterende ressource-
forbrug og overlap
« Reduktion ved alternativ
organisering
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Pa baggrund af disse indgangsvinkler er der opstillet en reekke hypoteser for synergi inden
for forskellige omrader. | forbindelse hermed er den ngdvendige organisering samt gvrige
forudsatninger for de respektive hypoteser om synergi opstillet. Herefter analyseres
potentialet fra synergieffekterne ud fra kvantitative beregninger og kvalitative
overvejelser. De enkelte hypoteser og vurdering af potentialer beskrives nedenfor i
afsnittene 3.2 til 3.8. | indevaerende afsnit introduceres baggrunden for hypoteserne.

3.1.1 Inspiration fra organisering af skatteadministrationer internationalt

For at fa inspiration til mulig organisering af den danske skatteadministration er
internationale skatteadministrationer analyseret. Fokus er pa Sverige, Finland og Canada.
Disse lande er undersggt, fordi 1) de alle har en enstrenget skatteadministration, 2) pga.
Sveriges og Finlands geografiske og kulturelle nerhed til Danmark, og 3) fordi alle
landene i internationale undersggelser har en relativ effektiv skatteadministration — ogsa i
forhold til Danmark (preecise undersggelser besveerliggeres dog af forskelle i lovgivning,
service- og kontrolstrategier m.v.).

Bilag G beskriver nermere resultaterne af undersggelsen af disse tre landes skatteadmini-
strationer. Hovedresultaterne af undersggelsen, som kan tjene til inspiration, er falgende:

» Alle tre lande har en enstrenget skatteadministration (dog med told adskilt fra
skatter/afgifter) med vesentlig sterre centralisering end den nuvaerende danske
skatteadministration

- Med fusion kommer Danmark omtrent pa centraliseringsniveau med Sverige
og Finland, men stadigt lavere end Canada

» Alle tre lande har centraliseret stgttefunktioner og i nogen udstrekning
kundekontaktcentre pa en eller fa lokationer

- Ved igangverende centralisering af gkonomi- og lgn-funktioner i Sverige fra
21 til 3 lokationer forventes et potentiale i arsveerk pa knap 50%

» Serligt Canada og til dels Finland har integreret kontrolarbejdet for moms og
erhverv-/selskabsskat

- Canada har fuldt integreret kontrolarbejdet for mindre virksomheder (under 5
mio. DKK i omsetning); for mellemstore virksomheder (5-75 mio. DKK i
omsztning) foregar kontrollen separat. Der er dog risikovurdering af gvrige
skatter/afgifter, nar fx moms kontrolleres. For store virksomheder (over 75
mio. DKK i omsetning) samler en "large file case manager” et team af
specialister til kontrollen

- Bade Canada og Finland foretager samlet udsggning for moms og skat

- OECD og IMF anbefaler i rapporter en sadan organisering efter
“kundegrupper” i stedet for efter skatte-/afgiftsart

For naermere beskrivelse henvises som navnt til bilag G.
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3.1.2 Inspiration fra organisering i andre brancher ogq fra BCG’s projekterfaring

For yderligere at sgge inspiration til mulige hensigtsmassige organiseringsformer er det
undersggt, hvorledes primert den danske og europeiske forsikringsbranche og sekundaert
revisionsbranchen er organiseret gennem BCG’s projekterfaring og interview med aktgrer
fra branchen. Forsikringsbranchen minder med opgaver som risikovurdering (og
prisfastseettelse), faktisk kundekontakt (salg & service) og stattefunktioner i nogen grad
om en skatteadministration. Revisionsbranchen har med sin store andel af arbejdet inden
for revision (dvs. en slags kontrol og vejledning) ogsd nogen lighed til
skatteadministration. Desuden er det ud fra BCG’s projekterfaring undersggt, hvordan
tendenserne er for organisering af stattefunktioner og kundekontakt.

Resultaterne af disse undersggelser fremgar nermere af bilag H. Hovedresultaterne som
kan tjene til inspiration, nevnes i det fglgende.

| forsikringsbranchen (savel den danske som den europeiske) ses i udpraeget grad en
organisering med en centraliseret “back end”, og med en ”front end” tilpasset
kundesegmenter for at optimere forholdet mellem salg og omkostninger til betjening af
kunder.

o Stattefunktioner  (gkonomi, lgn,  personaleadministration,  marketing),
kundekontaktcenter og risikovurdering er centraliseret

» Personligt salg regionalt/lokalt

- Storkunder har et fast kontaktpunkt i form af en key account manager, der
inddrager produktspecialister m.v. efter behov

- Mindre kunder har ikke noget fast kontaktpunkt, og de kontaktpunkter, som
de far, dekker alle produkter — inddragelse af specialister sjeldent ngdvendigt
(under 2% af tilfeldene)

Overfares organiseringen i forsikringsbranchen til skatteomradet er en centralisering af
stgttefunktioner og visitering/udsggning en mulighed. Kontrol placeres derimod mere
decentralt med en sarlig enhed for store/komplekse skatteydere, der treekker pa
specialister. Mindre komplekse skatteydere handteres i hgjere grad af de samme
medarbejdere (mindre specialisering)

Det er BCG’s erfaring, at en organisering efter kundegruppe er en generel tendens pa
tveers af brancher.

I revisionsbranchen handteres skensmassigt ca. 90% af kunderne af egen (generelle)
revisor uden inddragelse af eksperter. Eksperter findes pa forskellige fagomrader, men
inddrages kun i komplekse tilfelde (f.eks. skatteaspekter af aktieombytning). Det vil
saledes sjeeldent veere ngdvendigt ved ligning af mindre virksomheder, at inddrage mere
end 1 revisor.
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Vedrgrende stettefunktioner ses en generel tendens mod centraliseret organisering i
sakaldte “shared service centre”, hvilket giver mulighed for betydelige
effektivitetsforbedringer og bedre serviceniveau. Fordelene er:

«  Omkostningsforbedringer pa i gennemsnit ca. 30% og op til 60% er muligt

» Forudseetning for markante omkostningsforbedringer er ikke blot stordriftsfordele
(kapacitetsudnyttelse og specialiserings-/erfaringseffekt) via samling, men ogsa
processtandardisering og -optimering

o Serligt funktioner med hgj volumen, hgj standardisering eller mulighed herfor og
stor geografisk spredning er egnede - adskillige stattefunktioner i
skatteadministrationen synes séaledes velegnede til centralisering/shared services —
f.eks. gkonomi, lgn, HR/personale

Herudover samles generel kundekontakt (generelle henvendelser og salg til
”normalkunder”) i stigende grad i kundekontaktcentre.

» 200-400 arsvaerk pr. kundekontaktcenter vurderes af internationale eksperter pa
omradet at veere den starrelse, hvor stordrift og kompleksitet optimeres. Dette
optimale forhold, kan dog delvist ogsa opnas via “virtuelle netvaerk” (afhaenger
bl.a. af systemunderstgttelse og mulighed for at opretholde faglige miljger)

3.1.3 Inspiration til synergiomrader fra interview og workshops i ToldSkat

Som led i undersggelsen har der veeret afholdt seks interviews med topledere i ToldSkat
samt tre workshops med forskellige deltagere fra sdvel kommuner som ToldSkat. Formalet
med mgderne var blandt andet at opstille hypoteser om mulige omrader, hvor der eventuelt
kan realiseres en synergieffekt ved fusion af den kommunale og statslige skatteadmini-
stration. Fglgende omrader blev navnt som veasentlige omrader med synergimuligheder:

 Integration af personligning og arbejdsgiverkontrol pa visse omrader

* Nogen integration af kontrolarbejdet for moms/afgifter og erhvervs- eller
selskabsskat. Serligt relevant for mindre eller mindre komplekse virksomheder

» Central planlagning, visitering og udsggning af kontroller pa tveers af skatte- og
afgiftsarter

« Samling af handtering af generel kundekontakt i fire kundekontaktcentre
+ Samling af stettefunktioner for ToldSkat og kommuner pa farre antal steder

* Bedre udnyttelse af ledelsesressourcer ved at sikre en mere optimal normering i
den fusionerede administration

» Lettere koordinering i forbindelse med afgarelser

» Bortfald af ToldSkats tilsyn med kommuner
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Det skal bemarkes, at alle disse omrader er naevnt af adskillige deltagere i interviews
og/eller workshops, mens der dog ikke pa alle omrader var enighed om, hvorvidt der vil
veere tale om en betydelig eller begrenset forventet synergieffekt. Divergerende
opfattelser af starrelsen af den forventede synergieffekt var seerligt udtalt for integration af
opgaver pa kontrolomradet. Bilag | giver overblik over deltagere i interview og
workshops.

3.1.4 Omréder med hypoteser om synergi

Pa baggrund af inspirationen fra andre landes skatteadministration, andre brancher og
BCG’s projekterfaring samt pa baggrund af workshops og interview, er nedenstaende liste
opstillet over omrader med hypoteser om mulige synergieffekter.

« Kontrolomradet (afsnit 3.2)

- Integration af dele af kontrol inden for det erhverv-/selskabsrelaterede omrade
(moms/afgifter og skatteomradet)

- Integration af personligning og indberetterkontrol pa visse omrader
- Integration af hovedaktioner- og selskabsligning
- Centraliseret planleegning, visitering og udsggning
» Synergieffekter relateret til afgerelser (afsnit 3.3)
» Samling af information og vejledning (kundekontaktcentre) (afsnit 3.4)
» Mere effektiv udnyttelse af ledelsesressourcer (afsnit 3.5)
» Bortfald af tilsyn med kommuner (afsnit 3.6)
» Samling af opgaver ferre steder end i de 30 fremtidige skattecentre (afsnit 3.7)
» Synergieffekter relateret til stattefunktioner (afsnit 3.8)

For at realisere eventuelle synergieffekter er en understgttende hensigtsmassig
organisering ngdvendig. Synergi realiseres saledes ikke automatisk.Ved organisering skal
der tages hensyn til savel effektivitet som hensigtsmaessig opgavevaretagelse (servicering
af kunder, medarbejderes kompetencer m.v.). | denne forbindelse er afvejninger mellem
opnaelse af eventuelle stordriftsfordele og lokal kritisk masse pa den ene side og behovet
for lokal naerhed pa den anden side ngdvendig — tilsvarende med afvejninger mellem
integration af opgaver pga. overlap i opgavevaretagelsen pa den ene side og kompleksitet
og ngdvendighed for specialisering pd den anden side. Figur 3.1.4.1 nedenfor illustrerer
yderligere overvejelser om organisering.
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OVERVEJELSER OM HENSIGTSMASSIG ORGANISERING
FOR REALISERING AF SYNERGIEFFEKTER

Del af primeer drift Lokal kritisk masse

Kommentar

Eksempler pa opgaver

Ja

Ja

Nej

Skalerbarhed/stordrift

Ja

Nej

« Kan placeres 30 steder
« Kan organiseres efter enten

(afhaengig af kompleksitet)
- kundegruppe
- skatte-/afgiftsart

« Kan placeres feerre end 30

steder — afvejet behov for
lokal neerhed/integration

« Placeres fa steder afhaengig

af "mindste effektive
starrelse” og behov for lokal
naerhed / personlig kontakt

« Kerneopgaver inden for

kontrol
- moms, afgifter, skat

« Kundekontaktcentre
« Ejendomsvurdering,

motorvurdering, store
selskaber, administrativ
arbejdsgiver-kontrol,
markedsfaring

« Stattefunktioner, f.eks.

- bogholderi/regnskab, Ign,
personale-administration,
IT mv.

Nej « Kan placeres 30 steder —
afheengig af faglige hensyn

Kilde: Interviews; Workshops; International benchmarking; BCG-erfaring

Figur 3.1.4.1

| det fglgende vurderes synergimuligheder og ngdvendig organisering for at realisere
synergieffekter inden for de naevnte omrader.

3.2 Synergieffekter relateret til kontrol

3.2.1 Indledende om synergiomrader indenfor kontrol

Kontrol og ligning af personer og selskaber er nogle af kerneopgaverne i savel den
kommunale som den statslige skatte- og afgiftsadministration. Det er derfor ogsa et
omrade, der i dag beskaftiger relativt mange medarbejdere. Omradet er derfor interessant
med henblik pa at identificere synergieffekter ved fusionen af den kommunale og statslige
skatte- og afgiftsadministration.

Workshops og interviews har vist, at der er mange forskellige ideer til omrader med
synergi og starrelsen af disse synergieffekter indenfor kontrolomradet. Generelt er der
saledes enighed om, at en vis synergieffekt kan opnas.

Overordnet er der identificeret hypoteser for synergi indenfor tre omrader:
1. Samtidig kontrol for flere skatte- og afgiftsarter
2. @get genbrug af kontroloplysninger

3. Centraliseret planleegning, visitering og udsggning
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| de efterfglgende afsnit 3.2.2-3.2.5 diskuteres, analyseres og vurderes synergieffekter
knyttet til disse tre omrader. Nedenfor prasenteres derfor alene kort de hypoteser, der
analyseres for hvert af de tre omrader, samt i hvilket afsnit de behandles mere detaljeret.

Ad 1) Samtidig kontrol for flere skatte- og afgiftsarter

Samme juridiske person kan kontrolleres samordnet eller integreret og dermed frigare
synergi. Det kan saledes tenkes, at momskontrol og skattekontrol kan ske mere eller
mindre samtidigt, hvilket kan reducere ressourceforbruget. Med udgangspunkt i erfaringer
fra bl.a. Canada og forsikringsbranchen er falgende hypoteser for synergi opstillet:

» Hypotese 1: Gennem etablering af integreret kontrol for sma virksomheder, hvor
samme medarbejder udferer kontrol for flere forhold samtidigt, vil behovet for
ressourcer reduceres

* Hypotese 2: Oprettelse af én central afdeling for kontrol af de starste
virksomheder, vil medfgre forbedret kvalitet, samt reduceret behov for ressourcer
som falge af stordrifts- og specialiseringsfordele

» Hypotese 3: Bedre koordinering af sager om gkonomisk kriminalitet vedrgrende
personsager kan medvirke til synergi

Disse tre hypoteser analyseres i afsnit 3.2.2.
Ad 2) @get genbrug af kontroloplysninger

Genbrug af oplysninger pa tvaers af flere kontrollerede skatteydere eller afgiftsbetalere kan
frigere synergi pa to omrader:

1. Arbejdsgiverkontrol og centralt indberettede oplysninger kan genanvendes i
personligningen. Hypotesen, der analyseres i afsnit 3.2.3, er som falger:

- Den decentrale kontrol af skatteydere for oplysninger indberettet fra centralt
sted (arbejdsgiver, pengeinstitutter mv.), bgr opgives sadan at der i stedet
gennemfgres kontrol ved “kilden”. Den fremskudte ligning af printfelter
(felter udfyldt via oplysninger fra central indberetter) og delvise printfelter,
kan endvidere med fordel centraliseres til feerre end 30 skattecentre. Begge
effekter vil reducere ressourcebehovet i forbindelse med lgnmodtager- og
erhvervsligningen

2. Hovedaktionerer kan kontrolleres i samme arbejdsgang som selskabet lignes.
Hypotesen, der analyseres i afsnit 3.2.4, er som falger:

- Ved fusion til én skatteansaettende myndighed kan
koordineringsomkostninger  knyttet  til  selskabsligningsmyndighedens
udveksling af oplysninger med hovedaktionar-myndigheden, reduceres.
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De to ovenstaende effekter — ad 1) et reduceret kontrolvolumen pr. skatte/afgiftsbetaler og
ad 2) flere skatteydere kontrolleret samme sted — giver samlet set synergi for bade
myndigheden og for den kontrollerede. Dette er illustreret i figur 3.2.1 herunder.

Figur 3.2.1 Synergikilder: Genbrug af oplysninger
som samtidighed i kontrol af den enkelte skatteyder

Hgj

Intern synergi Synergi for myndighed
i myndighed og skatteyder

Genbrug af
oplysninger

Situation med to-strenget

myndighed Synergi for myndighed

Lav

Lav Hgj

Samtidighed i kontrol

| forhold til den nuverende situation, som kan illustreres med nederste venstrekvadrant i
figuren, vil der blive frigjort synergi i beveegelsen mod mere samtidighed og starre
genbrug (bevaegelse mod nordgst i kvadranten).

Ad 3) Centraliseret planleegning, visitering og udsggning

Workshops og interviews har generelt peget pa centralisering af planleegning, udsggning
og visitering, som et omrade med potentiale for synergi. Hypotesen, der analyseres i afsnit
3.2.5,er:

» En centralisering af planlegning, visitering og udsggning i forbindelse med
kontrol- og ligning pa tveers af kontrol- og ligningstyper og -arter, vil reducere
ressourcebehovet, pa sigt forbedre kvaliteten af udsegningen, samt give bedre
muligheder for operationalisering af og opfalgning pa kontrol og servicestrategien

3.2.2 Samtidig kontrol pa erhvervsomradet

3.2.2.1 Indledning og baggrund
Samtidig kontrol for fx moms og selskabsskat kan veere en god ide, hvis der er nogen eller

stor grad af ensartethed i de gennemfarte processer, og hvis de enkelte arbejdsgange i
nogen eller hgj grad kraever de samme typer af kontroloplysninger.
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Tanken om samtidig kontrol er ikke en enestaende dansk tanke. | Canada har man saledes
(som beskrevet i afsnit 3.1. og bilag G) indfert integreret kontrol for sma (mindre end 5
mio. kr. i omsetning) og store virksomheder (mere end 75 mio. kr. i omsatning).

Canada er udvalgt som eksempel pa en organisation, som anvender integreret kontrol, da
bl.a. OECD og det engelske finansministerium har fremhavet organiseringen som
interessant. Der er ikke tale om en detaljeret gennemgang af de canadiske forhold, hvorfor
der ikke kan udledes eksakte anbefalinger. Det er dog muligt at anvende Canada som
inspiration for en organisering i Danmark. Opkraevning af afgifter og skatter er saledes i
udgangspunktet en generisk opgave, som forskellige lande har valgt at organisere og
indrette forskelligt. Disse forskellige erfaringer vil ofte kunne danne udgangspunkt for
inspiration, som derpa kan tilrettes lokale forhold og kulturer.

Grundtanken i modellen er, at skatte- og afgiftsforvaltningens kontrol organiseres efter
skatte- og afgiftsbetaleren. Og i mindre grad efter, hvilken type afgift, der er tale om.
Ideen er, at flere forhold kan kontrolleres samtidigt.

I den canadiske model er det alene for virksomheder under ca. 5 mio. kr. i omsetning, at
den samme medarbejder foretager kontrol af alle skatte- og afgiftsforhold. For
virksomheder mellem ca. 5 og 75 mio. kr. i omsetning foretages der ikke nogen samtidig
kontrol, her er derimod separate kontroller. For store virksomheder (over ca. 75 mio. kr.)
foretages en samtidig kontrol for de forskellige afgifts- og skatteforhold. Det er dog ikke
den samme person, som forestar alle kontroller. | stedet har de enkelte store virksomheder
en kontrolansvarlig, som sammensetter et kontrolteam og koordinerer indsatsen overfor
den pagealdende virksomhed — en slags "key account manager”.

Figur 3.2.2.2.1

INDDELING AF VIRKSOMHEDER | CANADA

* Felles udsggning/kontrol for moms, erhvervs- og selskabsskat
¢ Den samme medarbejder udfgrer kontrol og revision

e Kontrol foregér stort set separat for skat og moms

¢ Fuld kontrol varer en uge, hvor en dag er afsat til kontrol af andre
skatter/afgifter (ved brug af struktureret checkliste/spgrgeskema)

* Afdeekket misligholdelse af andre skatter lgses pa stedet eller
overfgres til separat kontrol

En ansvarlig for hvert selskab
Selskabsansvarlig har ansvar for bade skat og moms
Selskabsansvarlig tilkalder eksperter til sit revisionsteam

Udfgres i samarbejde mellem hovedkvarter og servicekontoret i
den region, hvor selskabet er lokaliseret

Source: BCG-interview af canadisk skatteadministration
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| Canada bliver sma selskaber risikovurderet af et automatiseret system. Systemet har
forskellige kriterier for moms og skat. Et selskab kan derfor blive trukket ud pga. hgj
risiko pa moms eller skat. Men kontrollen vil alligevel vare for bade moms og skat.
Revisionsdybden derimod vil ikke ngdvendigvis vaere den samme pa de to omrader. Der er
ikke oplyst om kontroldybde eller antal gennemfarte kontroller.

Kompetencemassigt har alle medarbejdere, som arbejder med sma virksomheder en
uddannelse pa gymnasialt niveau suppleret med regnskabskurser. Det er den canadiske
erfaring, at sma selskaber kan kontrolleres pa integreret vis (og af samme medarbejder).
Pa starre selskaber bliver det mere komplekst og flere medarbejdere ma involveres.

| Canada er vurderingen, at den integrerede og samtidige kontrol af sma og store
virksomheder har veret en succes. Der er dog ikke gennemfgrt nogen systematisk
evaluering.

Tabel 3.2.2.1 Stgrrelsesinddeling af canadiske og danske virksomheder

Canada Danmark

Antal % Antal %
Store (>75 mio. kr. 15.512 1% 4.891 1%
i omsatning)
Mellem (5-75 mio. 162.943 7% 31.003 9%
kr.)
Sma (<5 mio. kr.) 2.104.678 92% 328.934 90 %
I alt 2.283.133 100% 364.828 100 %

Note: For Canada er inddelingen: smé < 1 mio. C$, mellem 1-15 C$ og store > 15 mio. C$. En canadisk dollar er ca. 5
kr. I DK er antal af store virksomheder overvurderet en smule, og mellemgruppen en smule undervurderet, da
der i offentlige tal fra Danmarks Statistik kun opggares antal virksomheder med over 50 mio. kr. i omsztning i
1999

Kilde: Danmarks Statistik, antal momsregistrerede 1999 og Business Register, Statistics Canada

Canada har ca. 6 gange flere virksomheder end DK, men i gvrigt en tilsvarende procentvis
fordeling af virksomheder pa sma, mellem og store virksomheder. | forhold til
virksomhedernes omsatning er Danmark og Canada saledes sammenlignelige.

| forbindelse med interviews af en reekke kommuner, er en gget brug af integreret kontrol
blevet navnt som en fordel ved en fusion af den statslige og kommunale
skatteadministration. Det er i lyset heraf og de generelle erfaringer fra Canada, BCG’s
hypotese, at den canadiske model kan realisere synergi i forhold til kontrol af bade sma og
helt store virksomheder.

3.2.2.2 Hypoteser om synergi
Pa baggrund af ovenstaende opstilles falgende hypoteser for synergi:

» Hypotese 1: Gennem etablering af integreret kontrol for sma virksomheder, hvor
samme medarbejder udferer kontrol for flere forhold samtidigt, vil behovet for
ressourcer reduceres
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Hypotese 2: Oprettelse af én central afdeling for kontrol af de starste
virksomheder, vil medfgre forbedret kvalitet, samt reduceret behov for ressourcer
som falge af stordrifts- og specialiseringsfordele

Hypotese 3: Bedre koordinering af sager om gkonomisk kriminalitet vedrgrende
personsager kan medvirke til synergi

For gruppen af mellemstore virksomheder vil der fortsat veere en organisering efter skatte
— og afgiftsarter, hvorfor der naeppe kan realiseres synergieffekter.

3.2.2.3 Analyse af synergieffekt — Hypotese 1: Integreret kontrol for sma virksomheder

Ngdvendig organisering og gvrige forudsetninger for integreret kontrol af sma selskaber

Integreret kontrol af samme medarbejder for sma selskaber forudsatter, at en raekke
forhold gar sig geeldende. De vasentligste af disse er oplistet i det fglgende.

Organisatorisk skal de samme medarbejdere kunne varetage en momskontrol og
en skattekontrol. Det betyder, at disse opgaver skal placeres i de 30 skattecentre og
i centrene skal organiseres efter karakteristika ved skatte- og afgiftsbetaler. En
mulig inddeling kan veere efter virksomhedssterrelse

Samme medarbejder til kontrol af skat og moms kan stille krav til de kompetencer,
som er ngdvendige. Der er forskellig opfattelse af kompetenceniveauer for at
kunne gennemfgre en integreret kontrol. Det er blevet anfart, at det vil kreeve en
faglig opnormering og serlige kompetencer at foretage en integreret kontrol. |
workshops og interview af kommuner er det blandt nogle af deltagerne fra savel
stat som kommune blevet anfert, at specielt revisionsuddannede vil kunne
handtere moms og skat — evt. med enkelte korte suppleringskurser. Denne
holdning er blevet suppleret med, at udfordringen i sma virksomheder er knyttet til
dokumentationen af omsatning og indkomst mv. og i mindre grad, hvilke
konkrete regler, som ger sig galdende. Det er saledes primart en praktisk
udfordring at fa en tilstreekkelig dokumentation pa plads i sma virksomheder. Det
kan understette, at fagligheden ikke er den vigtigste faktor. Dette underbygges
ogsa af, at Canada gennemfgrer integrerede kontroller med lavere uddannede
medarbejdere

Det er muligt at gennemfgre de enkelte skridt i en momskontrol og en
skattekontrol med samme hastighed (produktivitet) som i dag. Det er i workshops
blevet papeget, at specialisering i dag vil vaere vanskeligere at opnd, da der vil
veere bade moms og skatteregler, som den enkelte medarbejder, skal forholde sig
til. Det er BCG’s vurdering pa baggrund af interviews i kommunerne, at
produktivitet ikke er en udfordring for modellen med integreret kontrol blandt sma
virksomheder. Der vil saledes sjeldent vere tale om sa komplekse forhold, at der
kreeves egentlig specialistviden, som lgbende skal vedligeholdes. | sma
virksomheder er det fortrinsvis en udfordring at fa den rette dokumentation pa
plads og i mindre grad, hvilke konkrete regler, som skal appliceres. Specialisering
syntes saledes ikke at vaere en ngdvendighed i forhold til sma virksomheder,
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hvorfor det nappe er sandsynligt at den enkelte sagsbehandlers produktivitet
pavirkes af at gennemfare integrerede kontroller

| hovedreglen er det de samme virksomheder, som skal udvelges pa tveers af
skatte- og afgiftsomraderne (moms, told, skat mv.). Vurderingen er, at
sandsynligheden for regulering pa tveers af skattearter stiger, hvis virksomheder
udvaelges pa baggrund af adferd og ikke specifik risiko for fejlbetaling mv.
indenfor den enkelte skatteart. Med andre ord skal det for en stor del af
virksomhederne vaere muligt pa baggrund af faste kriterier (som fx den udviklede
segmentering) at foretage en central udveelgelse af de enheder, hvor der er sterst
sandsynlighed for en regulering pa tveers af skattearterne. | praksis betyder det, at
skattebetalere og dermed kontrolarbejdet i hgj grad skal kunne segmenteres efter
skatteyderes betalingsvilje og adferd. Med udgangspunkt i, at en optimal
udveelgelse i teorien sker pa savel en adfaerds- som en risikovurdering i forhold til
de specifikke afgifter, vil en generel udvelgelse af virksomheder alene pa
baggrund af adfeerd ikke veere helt optimal. Det vurderes dog, at denne effekt ikke
vil pavirke kontrolprovenuet neaevneveerdigt, da det vil veere marginalt, hvad
forskellen er i provenu mellem to kontroller af en virksomhed med under 5 mio.
kr. i omsetning. Problemet med udvelgelse af mindre risikofyldte virksomheder
pa en afgiftsart vil saledes fortrinsvis sla igennem pa kontrolprovenuet blandt
starre virksomheder

Det er ikke en forudsatning, at alle virksomheder udsgges centralt. Det vil fortsat
vaere muligt for det enkelte skattecenter at foretage en decentral udvelgelse. Det
vil dog veere oplagt, at de virksomheder, som er i det gule og rade segment naesten
alle udsgges

En integreret udsggning og kontrol af virksomheder pa tveers af skatte- og
afgiftsarter vil styrke synergieffekterne ved integreret kontrol og organisering.
Udsgges derimod separat for moms og skat som i dag, vil effekten ved integreret
kontrol formentlig blive mindre. Der vil séledes veaere mindre sandsynlighed for
overlap i de udsggte virksomheder, nar forskellige enheder udveelger end, hvis den
samme enhed udvalger til bade moms og skattekontrol. En vaesentlig betingelse
for synergi ved integreret kontrol er derfor, at der fra centralt hold og i en
koordineret proces i de enkelte skattecentre sker en samtidig og integreret
udvaelgelse af virksomheder til kontrol pa tveers af de forskellige skatte- og
afgiftsarter. | afsnit 3.2.5. er de organisatoriske og styringsmassige aspekter af en
koordineret og integreret udsggning beskrevet

| forhold til de udvalgte enheder skal disse vare registreret for mere end 1 pligt,
hvis samtidig kontrol skal give sterst mulig synergi. Omtrent 225.000
erhvervsdrivende er registreret for mere end 1 pligt, hvorfor det syntes at vere en
realistisk antagelse

En stor del af kontrollerne skal vere partielle eller revisionspraeegede for at
samtidig kontrol giver stgrst effekt. Baggrunden er, at de sakaldte spotkontroller er
hurtige mindre ressourcekreevende kontroller som typisk omfatter fa eller
begrensede forhold. Synergien knyttet til bl.a. arkiv, journal, sagsfremstilling og
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selve kontrollen er derfor beskedne. | en partiel og revisionskontrol kontrolleres
derimod flere omrader af virksomheden, hvorfor der vil vere et starre grundlag for
at frigare synergi. ToldSkat skriver saledes ogsa i notat af 19/8-2004, at "fusionen
vil betyde en reduktion af det dobbeltarbejde, der i dag finder sted...Reduktionens
starrelse afhaenger af kontrolformen™. Det er vurderingen, at der er starst effekt pa
revision og mindre effekt pa partielle kontroller, men disse effekter vil tage noget
tid at udmgnte

P4 workshops i nervaerende projekt er dog blevet navnt, at der vil vaere begraenset
synergi i partielle og lovomrade (revisions)kontroller, da fokus i de to typer af
kontroller er forskellig. I moms rettes mod et bestemt momsafregningstidspunkt,
hvorimod skattekontrollen skuer tilbage i tiden. Det er saledes ikke ngdvendigvis
de samme bilag, som skal kontrolleres i moms og en skattekontrol. BCG er enig i,
at det nappe vil vere de samme papirer og bilag som altid skal kontrolleres.
Argumentet for synergi hviler sdledes dels pa stgttefunktioner (post, arkiv, ledelse
mv.) samt at der i den egentlige eksekvering vil kunne realiseres fordele i form af
mindre koordination med virksomheder og bedre kendskab til virksomhedens
forhold i det hele taget. Der er saledes nogle transaktions- og
koordinationsomkostninger i en hver kontrol, som kan spares ved, at den samme
medarbejder kan foretage kontrol for bade moms og skat. Medarbejderen er
saledes inde i den pagaldende virksomheds forhold, hvorfor ventetiden pa at fa
oplysninger eller komme i kontakt ikke vil veere dobbelt sa stor i en integreret
kontrol som en to-strengetkontrol. Endvidere vil medarbejderen typisk i skatte-
eller afgiftssagen have knyttet kontakt til regnskabsafdeling eller revisor, og vil
derfor forholdsvist hurtigt kunne fa indsamlet eller kontrolleret for de yderligere
forhold pa fx moms eller skatteomradet

Beregning af en eventuel synergi — sma virksomheder

ToldSkat har med den nye kontrolstrategi introduceret tankerne om en segmentering af
virksomheder i 5 segmenter. | praksis kan skatte- og afgiftsbetalere opdeles pa to
dimensioner:

Samarbejdsvilje

Evne til at samarbejde

Disse to dimensioner giver tilsammen en indsatspyramide, hvor det er specielt det rade
0g gule segment, som bgr kontrolleres.
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Figur 3.2.2.2 Indsatspyramide for ToldSkats kontrolarbejde
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Som det fremgar af tabellen herunder, er der antalsmassigt flest virksomheder i det hvide
segment. Dette haenger dog ogsa sammen med, at virksomheder alene kan placeres i det
rede segment med udgangspunkt i en gennemfgrt kontrol.

Tabel 3.2.2.2 Fordeling af virksomheder pa segmenter

Antal virksomheder | procent
Rad 150 0,03
Gul 35.000 8
Gregn 140.000 30
Hvidt 290.850 62
Total 466.000 100

Kilde: ToldSkat og BCG-beregning
Estimering af relevante parametre til beregning af synergi

Af nedenstaende tabel fremgar det, at langt de fleste danske virksomheder er mindre end 5
mio. kr. i omsetning (1999-priser). En organisering, som i Canada vil derfor betyde, at
omtrent 90 % af skatteydermassen kan kontrolleres i en integreret kontrol.
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Tabel 3.2.2.3 Stgrrelsesinddeling af danske virksomheder

Antal | alt
Store (>75 mio. kr. i omsetning) 4.891 1%
Mellem (5-75 mio. kr.) 31.003 9%
Sma (<5 mio. kr.) 328.934 90 %
I alt 364.828 100 %
Note: Antal af store virksomheder er overvurderet en smule, og mellemgruppen en smule undervurderet. | offentlige tal

fra Danmarks statistik kan saledes kun opgares antal virksomheder med over 50 mio. kr. i omsztning i 1999

Kilde: Danmarks Statistik, antal momsregistrerede 1999

De relevante skattearter, som der kan ske samtidig kontrol for er fortrinsvis:

Moms og selskabsskat

Moms og personskat for erhvervsdrivende

| det felgende fokuseres pa at estimere, hvor stor del af moms og selskabsskat samt moms
og erhvervsligning, der kan blive omfattet af en synergi.

Falgende antagelser er relevante for beregningen:

Synergi beregnes i farste omgang for sma virksomheder. I anden fase overvejes
mulighederne ved at samle kontrol af de starre selskaber (mere end 75 mio. kr.)

Sma virksomheder har en forholdsmassig andel revision og partielle
revisionssager, hvor der kan foretages integreret kontrol

Der er ikke indregnet en effekt af, at samme sagsbehandler forestar kontrol for
moms og skat, nar der er tale om en lille gren eller lille hvid virksomhed. Arsagen
er, at der ikke i grgnne og hvide selskaber forventes at veere samtidig kontrol.
Heroverfor kan det anfgres, at den samme sagsbehandler vil give en specialisering
i forhold til virksomheden, som vil lette sagsbehandlingen. Denne effekt er
imidlertid forholdsvis spekulativ, hvorfor den ikke er indregnet

Synergiberegningen for integreret kontrol af sma selskaber, gennemlgber i udgangspunktet
tre skridt:

1. Opgerelse af det samlede antal arsvaerk og kontroller, hvor der kan veere en synergi

2. Vurdering af omfang af arsvark, som kan foretage integreret kontrol

3. Estimering af sterrelsen af synergien

Ad 1) Opgerelse af det samlede antal arsveerk og kontroller som maksimalt kan veere
pavirket

Som det fremgar af tabellen er der flest kontroller indenfor selskaber og
erhvervsligningsomradet. Tages ikke hensyn til sma virksomheders andel af kontrollerne,
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dybden af kontroller eller typen (udbetalingskontroller), kan der saledes maksimalt vere
synergi i forhold til de ca. 20.000 kontroller pA momsomradet, jf. tabel 3.2.2.4 nedenfor.

Tabel 3.2.2.4 Antal kontroller og arsvaerk pa de enkelte kontroller

Antal kontroller %-fordeling Arsveerk
Punkt- og miljgafgift 86 0% 11
Regnskabskontrol 2.165 1% 50
Skatter og afgifter 3.407 2% 107
Moms 20.155 10% 435
@kokrim 391 0% 91
Erhvervsligning 150.452 74% 1.108
Selskabsligning 27.237 13% 617
| alt 203.893 100% 2.419

Note: P& momsomradet er ogsd medtaget sékaldte udbetalingskontroller. Der tages nedenfor hensyn til,
at disse ikke kan veere omfattet af integreret kontrol med skatteomradet. | selskabsligningen er medtaget arsveerk
i ToldSkat-regioner. Endvidere er der korrigeret for produktivitetsforbedringen pa 16 % den kommunale
selskabsligning.

Kilde: ToldSkat og ressourceopggrelse fra kommuner pr. 31.12.03

Tabellen giver et umiddelbart bud pa det antal kontroller og ressourcer, som maksimalt
kan veere involveret i integreret kontrol. Der er foretaget en raekke korrektioner.

« Ikke alle arsveerk i selskabsligningen og erhvervsligningen, som det opgares i
KL’s ressourceundersggelse er direkte kontrolarsvaerk. Saledes arbejder ikke alle
arsveerk rubriceret under erhvervsligning i opgerelsen fra KL direkte med
kontrolarbejdet. Nogle af disse forestar information og vejledning — opgaver som
der i ToldSkat er udsondret pa specifikke delfunktioner. Pa erhvervsligningen er
94 % af ressourcerne ifglge ToldSkat knyttet til kontrolindsatsen

» Produktivitetsgevinsten pa erhvervsligningen er 35 % og pa selskabsligningen er
16 %

| tabellen er de 1.820 arsvaerk pa erhvervsligningen i KL’s ressourceopgerelse derfor
nedskrevet med produktivitetsgevinsten pa 35 % og de ca. 6 % af ressourceforbruget, som
ikke er kontrol/ligning, jf. tabellen nedenfor. Det er saledes af ToldSkat vurderet, at
omtrent 75-95 % af arsveerkene (ressourceforbruget) er kontrolarsveerk, jf. tabel nedenfor.
I den endelige vurdering af potentialet er der ikke estimeret en effekt pa information samt
modtagelse og visitering.
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Tabel 3.2.2.5 Relativ ressourcefordeling pa delfunktioner (%)

Selvstendig

Lgnmodtagere  erhvervsdrivende  Hovedaktionerer Selskaber
Planlegning og ledelse 6,6 7,9 8,3 4
Information 18 2,9 2,3 3
Modtagelse 1 59 6 6
(administration)
Visitering og udsggning 55 6,6 4,7 10
Dialog med kontrollerede, 57,4 68,7 71,8 69,8
dataindsamling, sags-
fremstilling og afslutning
Forespargsler/afgarelser 3,9 2,8 0,5 4
Sanktioner 0 0 0
Arkiv, journal, post mv. 4,1 46 53 2
Udsendelse af arsopgarelser 3,4 0,7 1,2 1,2
mv.
| alt (%) 100 100 100 100
I alt til ligning (%) 75 94 96 92
Antal AV i alt efter
korrektion for produktivitet 471 1.183 78 672
Antal AV kontrol efter
produktivitet 352 1.108 75 617

Note: ToldSkat har foretaget en estimering af det kommunale ressourceforbrug opgjort pé de forskellige delfunktioner
indenfor de forskellige ligningstyper. Det estimeres, at omtrent 70-90 % af de anvendte ressourcer anvendes
direkte til ligningsopgaven, og derfor kan veere omfattet af integreret kontrol. Dette geelder dog ikke lgnmodtager
og hovedaktionzromradet, som dog er medtaget her for at give et samlet billede. Selskabsligningen er inklusiv
arsveerk anvendt i TS-omraderne. Selskabsrevisionsenheden er ikke medtaget

Kilde: ToldSkat

Estimering af arsvaerk pa erhvervsdrivende og selskabsomradet, hvor der kan veere
integreret kontrol

De ca. 20.000 momskontroller kan enten veere af en personligt drevet virksomhed
(erhvervsligning) eller af et selskab. Der skal derfor ske en fordeling af kontrollerne pa
selskaber og personligt erhvervsdrivende. Hertil kommer vurdering af:

* Starrelsen af virksomheden

« Kontroldybder og segmenters betydning for antallet af arsveerk, som kan veere
beskeeftiget med integreret kontrol

Indledningsvist opgares det maksimale antal arsvark, der kan veere relevant for integreret
kontrol, derpa foretages korrektioner trinvist.
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Tabel 3.2.2.6 Opgagrelse fordeling af skatte-
og afgiftskontrol pa selskaber og erhvervsligning

Erhvervsdrivende Selskaber | alt
Momskontroller 8.667 11.488 20.155
Moms (Arsveerk) 187 248 435
Pct. 43% 57% 100 %

Kilde: ToldSkat notat af 28. juli 2004

Naeste skridt i beregningen er at finde frem til, hvor en stor ressourceindsats de ca. 20.000
kontroller giver anledning til af henholdsvis erhvervsdrivende og selskaber — inden der
tages hensyn til stgrrelse, segment mv.

Der er anvendt en fremgangsmade, hvor der forsgges taget hensyn til, at der kan vare
forskel i tyngden af en momskontrol og en skattekontrol ved at beregne det samlede
pointmal, som de gennemfarte kontroller har givet henholdsvis ToldSkat og kommunerne.

Det er taget udgangspunkt i, at en revision/lovomrade kontrol giver 12 point, en partiel
kontrol 3 point og en spot eller ligningsmaessig gennemgang 1 point.

Tabel 3.2.2.7 Opnaede point i moms, selskabsligning og erhvervsligning

Moms Selskabsligning Erhvervsligning | alt Pointtal
Spotkontroller 9.148 15.670 105.853
Partielle 8.795 9.592 37.648
Revision 1.570 1.975 6.951
I alt (antal kontroller) 19.513 27.237 150.452 424,728
Antal point 54.373 68.146 302.209 424.728

Note: Antal af momskontroller stemmer ikke overens med 3.2.2.4 da enkelte spot-kontroller ikke er medtaget
Kilde: ToldSkat og BCG-analyse
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Tabel 3.2.2.8 Arsverk i selskabsligning og erhvervsligning, hvor der ogsé kan
veere integreret kontrol — inden korrektion for stagrrelse, dybde og segmentering

Erhvervsligning Selskabsligning | alt
Arsveerk i dag 1.108 617 1.725
Totale point 302.209 68.146
Maksimalt overlappende
point i forhold til moms 23.380 30.993 54.373
Korresponderende
arsveerk, hvis pointtal
opnas 86 281 366
Moms arsveerk 187 248 435
Grandtotal
(moms og skat) 273 529 802

Note: Antal korresponderende arsveerk er beregnet med udgangspunkt i point pr. arsveerk efter i erhvervsligning og
selskabsligning efter produktivitetsgevinsten. De ca. 54.000 point er endvidere fordelt pa erhvervsligning og
selskabsligning og sat i forhold til det samlede antal point i dag

Kilde: ToldSkat notat af 28. juli 2004 og ressourceopggrelse fra kommuner pr. 31.12.03 og BCG-analyse

Som det fremgar af ovenstaende tabel er der maksimalt ca. 800 arsvaerk indenfor moms,
selskabsskat og erhvervsligning som potentielt kan vaere omfattet af integreret kontrol, nar
der tages udgangspunkt i antallet af point pa momsomradet, og den forbedrede
produktivitet pa erhvervslignings-omradet.

Ad 2) Hensyntagen til segmentering og dybde af kontroller

Et af de veaesentligste forhold ved estimering af synergi i integreret kontrol - foruden
antallet af kontroller (pointtallet i momskontrollerne) - er kontroldybden kombineret med
segmentet, som kontrolleres. ToldSkat har saledes via pointmal vagtet kontrollerne efter
dybde og segment. Vurderingen er som tidligere navnt, at det kreever partiel eller
lovomrade/revisionsdybde far der vil veere en egentlig synergi.

Vegtning af de enkelte kontroller sker med udgangspunkt i det antal point, som opnas i
kontrollen. Point er foruden dybde ogsa afhazngig af segmentet, som kontrolleres.

Tabel 3.2.2.9 Point fordelt pa dybde af kontrol og segment

Lovomrade Partiel Punktvis
Radt 24 6 2
Gult 12 3 1
Gront 6 2 1
Hvidt 6 2 1

Kilde: ToldSkat kontrolplan for 2005
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Tabel 3.2.2.10 Antal kontroller fordelt pa dybde og segment i ToldSkat — uvaegtet

Lov- %- %- %-
omrade fordeling Partiel fordeling Punktvis fordeling | alt

Hvidt 400 14% 4.284 22% 2.263 20% 6.947
Grgn 1.380 47% 10.884 55% 7.634 68% 19.898
Gul 749 25% 4.532 23% 1.278 11% 6.559
Red 420 14% 181 1% 101 1% 702
| alt 2.949 100% 19.881 100% 11.276 100% 34.106
Procent-

fordeling 9% 58% 33% 100%

Kilde: ToldSkat, kontrolstatistik 2004

Tabel 3.2.2.11 Antal point fordelt pd dybde og segment i ToldSkat

Lov- %- %- %-
omrade fordeling Partiel fordeling Punktvis fordeling I alt

Hvidt 2.400 8% 8.568 19% 2.263 20% 13.231
Grgn 8.280 28% 21.768 48% 7.634 67% 37.682
Gul 8.988 30% 13.596 30% 1.278 11% 23.862
Rad 10.080 34% 1.086 2% 202 2% 11.368
| alt 29.748 100% 45.018 100% 11.377 100% 86.143
Procent-

fordeling 38% 50% 12% 100%

Note: Antal kontroller veegtet med antal point pr. kontrol
Kilde: ToldSkat, kontrolstatistik 2004 og BCG-beregning

Tages udgangspunkt i forudsatningen om, at alene lovomrade og partielle kontroller
indenfor det rgde og gule segment, er velegnede til synergi, kan omfanget af
ressourceanvendelsen i ToldSkat, som kan vare omfattet af integreret kontrol opgeres.
Dette kan gares med baggrund i tabel 3.2.2.11.

Tabel 3.2.2.12 Point fordelt pa mulighed for integreret kontrol eller ej

Radt Gult Grant Hvidt | alt Procent
Synergi-
muligheder 11.166 22.584 0 0 33.750 39%
Ej synergi-
muligheder 202 1.278 37.682 13.231 52.393 61%

Kilde: ToldSkat

Det fremgar, at ud af det samlede antal kontroller, vil omtrent 40 % af kontrollerne veere i
det rade eller gule segment og have en kontroldybde pa mindst partielt niveau, hvis
kontroladferden fremadrettet er som i 2004.

Meget tyder dog pa, at kontrolindsatsen i 2004 ikke er reprasentativ for den nuvearende og
fremtidige indsats. | 2004 udger kontroller i det rgde og gule segment antalsmaessigt
omtrent 20 % og i forhold til pointantallet og dermed ressourceanvendelsen ca. 41 %.
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Tabel 3.2.2.13: Kontroller og point i 2004 fordelt pa segmenter

Kontroller Procentfordeling Point Procentfordeling
Hvidt 6.947 20 % 13.231 15%
Grgn 19.898 58 % 37.682 44 %
Gul 6.559 19 % 23.862 28 %
Radt 702 2% 11.368 13 %
| alt 34.106 100 % 86.143 100 %

Kilde: ToldSkat

| den offentliggjorte kontrolplan for 2005 er malet, at 50 % af kontrollerne er i det ragde
eller gule segment. | 2004 var ca. 20 % i det rgde og gule segment, hvilket svarede til ca.
40 % af ressourceanvendelsen. Med 50 % af kontrollerne i rgdt og gult segment vil en
meget stor del af ressourceanvendelse i 2005 veere i det rgde og gule segment. Anvendes
et tilsvarende forhold mellem antal kontroller og ressourceanvendelse som i 2004 (20 %
kontroller svarer til 40 % ressourcer), vil kontroller i det rede og gule segment med mindst
partiel dybde leegge beslag pa stort set alle kontrolressourcer.

2004 syntes atypisk, nar der tages hensyn til, at der samlet set var ca. 20.000 gule og rade
momsregistrerede virksomheder i Danmark i 2004. | 2004 blev kun 1/3 af disse
virksomheder, som har en "ikke samarbejdende” adferd, kontrolleret.

Givet, at segmenteringen i 2004 var i en “testfase”, og givet den forholdsvis begraensede
kontrolindsats mod gule og rgde virksomheder, indikeres det, at der fremadrettet vil veere
en stgrre andel kontroller i det gule og rade segment. Det er derfor BCG’s forventning, at
de gule og rade kontroller af mindst partiel dybde vil have et omfang pa mindst 75 %.
Med andre ord vil der veere mulighed for integreret kontrol i 75 % af kontrollerne.

Forventningen om at 75 % af ressourcerne vil blive anvendt til kontroller i det rgde og det
gule segment og med en kontroldybde pa mindst partiel, kan ikke eftervises i den
eksisterende praksis i ToldSkat. Forventningen er pga. den nye kontrolstrategis forelgbige
karakter, at den nye strategi med tiden vil bevirke et mindre ressourceforbrug i kontrol af
hvide og grenne virksomheder.

Andre analyser af overlap

Foruden ovenstaende har ToldSkat lavet en analyse, som viser, at ca. 26 % af de
momsudsggte ogsa blev udsegt til erhvervsligning eller tilsvarende (ca. 5.500 kontroller
ud af ca. 20.000 momskontroller). Tallet forekommer dog forholdsvis beskedent taget i
betragtning, at der samlet set kontrolleres ca. 1 ud af 3 personligt drevne virksomheder for
skat svarende til 150.000 virksomheder og 1 ud af 22 momsregistrerede. Det betyder, at
ca. 1/3 af de 20.000 momskontroller ogsa burde vere udsggt til skattekontrol, hvis
sammenfaldet er simpelt tilfeeldigt svarende til 6.666 kontroller. Med andre ord er der
feerre sammenfald end, hvis udvelgelsen af kontroller var simpel og tilfeldig.

Det ma forventes, at der fremadrettet vil veere er et starre sammenfald i kontroller end ved
simpel tilfaeldig udvaelgelse. Baggrunden herfor er, at der ma forventes mere eller mindre
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systematisk at blive anvendt de samme adfeerdskriterier for udveelgelse af moms og skat.
Savel kommunerne som ToldSkat udveelger saledes nogle virksomheder alene pa
baggrund af, at de tidligere har udvist en ureglementeret adfaerd. Det kunne saledes tyde
pa, at den adferdsbaserede udvelgelse til kontrol ikke er optimeret i det nuverende
system, hvilket kan skyldes suboptimal udvelgelse i ToldSkat og kommunerne pa
adfeerdsparatmetrene. Dette synes at understgtte behovet for en mere centraliseret
udveelgelse og planlegning.

Estimering af det faktiske antal arsvark, som kan vere pavirket

Ovenfor blev det estimeret, at omtrent 800 arsveerk pa tveers af stat og kommune
maksimalt kan vare involveret i integreret kontrol. Denne opggrelse tog imidlertid ikke
hensyn til starrelsen af virksomhederne, dybden af kontrollerne eller segmenteringen.

Tabel 3.2.2.14 Ressourceanvendelse til momskontroller pa tveaers af stgrrelsesgrupper

Kontroller Andel af ressourceforbrug
Omsatning
Under 5 mio. kr. 72% 66%
Mellem 5 og 75 mio. kr. 20% 22%
Over 75 mio. kr. 7% 11%
I alt 100% 100%

Note: Ressourceforbrug fordelt pa omsatning opgjort af for momskontroller og fordelt pa erhvervsdrivende
og selskaber
Kilde: ToldSkat

Tages afseet i, at ToldSkats ressourceforbrug i momskontrollerne er reprasentativ for
kommunernes ressourceforbrug pa erhvervsligning og selskabsligning, kan det faktiske
ressourceforbrug opgeres. Det fremgar, at de 72% af kontrollerne er i sma virksomheder
svarende til 66 % af ressourceforbruget.

Med det udgangspunkt og, at 75 % af de ressourceveaegtede kontroller pd momsomradet
har basis for integreret kontrol, kan det samlede antal arsvaerk med potentiale for integreret
kontrol beregnes til ca. 400 arsvark, jf. tabel 3.2.2.15.

Tabel 3.2.2.15 Opgarelse af arsveerk beskaftiget med integreret kontrol

Arsveerk i smé gule og
Arsvaerk— integreret rgde virksomheder samt
Arsveerk omfattet kontrol sma partiel og lovomréade
integreret — max virksomheder kontrol
Moms 435 287 215
Selskab 281 185 139
Erhvervsligning 86 57 42
| alt 802 529 397

Note: Arsvaerk i smé virksomheder er beregnet med udgangspunkt i smé virksomheders andel af ressourceforbrug som
opgjort i tabel 3.2.2.14 (66 %)
Kilde: ToldSkat, kommunale ressourceestimering og BCG-analyse
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Ad 3) Ressourcemaessige implikationer — integreret kontrol sma virksomheder

| alt ca. 400 arsveerk kan veare omfattet af integreret kontrol af sma virksomheder mellem
skat (selskab og personligt erhvervsdrivende) og momsomradet. Kontrollerne er
kendetegnet ved at have mindst partiel dybde og ske i det rgde eller gule segment af
virksomheder.

Ved vurdering af synergien for moms og skat tages afset i det relative ressourceforbrug pa
de forskellige delfunktioner. ToldSkat har for savel moms som skatteprocesserne foretaget
en fordeling af tyngden i opgavevaretagelsen.

Tabel 3.2.2.16 Relativ ressourcefordeling pa delfunktioner

Erhvervsligning Selskaber Moms
Planlegning og ledelse 2% 2% 2%
Modtagelse 7% 7% 0%
(administration)
Visitering og udsggning 8% 11% 3%
Dialog med 78% 78% 0%
kontrollerede (selve
kontrollen)
Dataindsamling (3%) (3%) 4%
Sagsfremstilling (58%) (58%) 70%
(kontrolarbejde)
Sagsafslutning (17%) (17%) 20%
Sanktioner 0%
Arkiv, journal, post mv. 5% 2% 3%
| alt 100% 100% 100%

Note: Planlaeegningsprocenten er nedjusteret for de kommunale opgaver, si den er sammenlignelig med ToldSkat.
| ToldSkat er ledelse ogsé spredt ud pa de enkelte delfunktioner
Kilde: ToldSkat

Synergi ved integreret kontrol er forskellig for de enkelte delfunktioner. Ved fordelingen
af processerne pa de enkelte delfunktioner har det ikke veeret muligt at foretage en
udsplitning af ressourcer til erhvervs- og selskabsligningen pa dataindsamling,
sagsfremstilling (kontrolarbejde) og sagsafslutning. | stedet vurderer BCG, at der
anvendes en forholdsmaessig andel til disse funktioner i selskabs- og erhvervsligningen
(tal i parentes) som i ToldSkat. Formodningen er saledes, at der ikke er nogen betydelig
forskel pa, hvor lang tid selve kontrollen tager i en skattesag og en momssag.

Nedenfor foretages en konkret skensmaessig vurdering af synergi i integreret kontrol for
de enkelte processer:

* Planlegning og ledelse: I en integreret kontrol er det vurderingen, at der vil
kunne ske en samtidig planleegning og ledelse. Der vil derfor veere et meget stort
overlap. Vurderingen er, at der ved integreret skat og momskontrol vil vere en
effektivitetsforbedring pa 40 % af de samlede ressourcer. Der er saledes ikke et
perfekt overlap, men der vil veere et stort overlap i ledelse og planleegningsfasen,
nar der skal vere integreret kontrol
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Modtagelse: Denne proces findes ikke i momskontrollen, hvorfor der ikke er
nogen synergi

Visitering og udsggning: Visitering og udsggning er i noget omfang elektronisk i
momskontrollen, hvorimod der arbejdes pa sadanne lgsninger indenfor selskabs-
og erhvervsligningsomradet. Der vil vare en stor effekt her ved en samlet
udsggning og kontrol. Der er dog allerede indregnet omtrent 90 % i besparelser pa
dette omrade i forbindelse med moderniseringen af IT-systemerne pa
skatteomradet, hvorfor det vil veere meget beskedent, hvad der er af synergi

Dataindsamling: | en integreret kontrol vil nogle af de forngdne oplysninger ga
igen pa tvaers af en skattekontrol og en momskontrol. Endvidere er
dataindsamlingen i hgj grad en ”fast omkostning” i en kontrol, idet den marginale
omkostning ved at bede om nogle ekstra oplysninger i virksomheden er
forholdsvis beskedne. Det er derfor vurderingen, at der er en synergi pa ca. 30 % i
forhold til den samlede opgave

Selve kontrollen: | selve kontrolarbejdet vil der veere forskellige regler og
forskellig lovgivning, som skal appliceres. Det er derfor ferst og fremmest
sagsbehandlerens kendskab til virksomheden, som vil give en synergi. Det er
vurderingen, at der er en effekt pa ca. 20 %, da sagsbehandleren i forhold til i dag
kan kontrollere for flere ting, og derfor i sin egen arbejdstilretteleeggelse og
eksekvering vil kunne hgste en stordriftsfordel

Sagsafslutning: Inden for sagsafslutning vil der ogsa kunne realiseres synergi.
Primeert fordi, det er den samme sagsbehandler, som har gennemfgrt kontrollen for
alle omrader. Der er derfor en reekke sparede opstartsomkostninger, nar der skal
laves en sagsfremstilling. Det vurderes, at effekten er 20 % af det samlede
ressourceforbrug. Igen er baggrunden for procenten, at sagsbehandleren i
modsztning til i dag kan realisere stordriftsfordele. Der skal saledes afsluttes faerre
antal sager, idet de nu er sldet sammen, hermed vil der kunne realiseres en gevinst

Arkiv og post: Der vil ikke skulle ske separat arkivering og posthandtering i en
integreret kontrol, hvorfor disse funktioner skannes at falde bort pa skatteomradet
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Tabel 3.2.2.17 Synergi ved integreret kontrol af sma virksomheder for moms og skat

Erhverv Selskab Moms Synergi Synergi
(AVv) (AV) (AV) | alt (AV) (%) (AV)

Planleegning og ledelse 1 3 4 8 40% 3
Modtagelse
(administration) 3 9 0 12 0% 0
Visitering og udsggning 3 15 5 22 0%
Kontrol, heraf 33 108 203 344
Dataindsamling 1 4 9 14 30%
Sagsfremstilling 25 81 151 256 20% 51
Sagsafslutning 7 24 4 74 20% 15
Arkiv, journal, post mv. 2 3 5 11 50% 5
| alt 42 139 218 397 20% 79

Kilde: ToldSkat og BCG-analyse

Samlet set er der for moms og skatteomradet tale om en synergi pa ca. 20 % indenfor
kontroller, som mindst er partielle og sker i det gule og rede segment, svarende til 79
arsvark.

| notat fra ToldSkat af 28. juli 2004 fremgar det om synergieffekter ved kontrol og
revision, at:

“Integration af kontrolarbejdet vil styrke og forenkle kontrolindsatsen. Indsatsen
varetages nu af samme instans og skal ikke lengere koordineres og planlaegges af to
adskilte myndigheder. Det daglige arbejde ma antages at blive styrket ved en fysisk
sammenlagning”.

P& den baggrund konkluderer ToldSkat, at "en faglig vurdering tilsiger, at der er et
rationaliseringspotentiale pa 10 % af de 750 arsverk, der anvendes til almindelig kontrol
og revision og gkonomisk kriminalitet, svarende til 75 arsveerk”. Tilsvarende galder for de
kommunale opgaver for erhvervsligning og selskabsligning, hvor det anfgres: Ved de
gvrige arbejdsopgaver tilsiger en faglig vurdering, at der som udgangspunkt er et
rationaliseringspotentiale pa 10 % svarende til potentialet til ToldSkat™”. Nar der tages
hensyn til stordriftsfordele pa 20 % bliver effekten i kommunerne 205 arsveerk.

Havde der i ToldSkats beregnigner vaeret regnet med en produktivitetsgevinst pa 35 %
(som i nearvaerende analyse) havde det samlede potentiale veeret 166 arsveerk i
kommunerne og fortsat 77 i ToldSkat svarende til en synergieffekt pa i alt ca. 240
arsvaerk. Ovenstdende mere detaljerede analyse gennemfgrt af BCG har saledes ikke
kunnet pavise en synergi pa kontrolomradet i den starrelsesorden.
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3.2.2.4 Analyse af synergieffekt — Hypotese 2: Samlet organisering af kontrol af store
virksomheder

En samling af store virksomhedskontroller i en separat enhed, vil give en raekke kvalitative
fordele i forhold til de kontrollerede virksomheder. De vigtigste af disse er:

» Mere professionel sagsbehandling, idet opgaverne lgses i starre faglige miljger i
ToldSkat

» Hastigheden 1 afgerelser vil kunne gges i takt med at fagligheden og
specialiseringen i ToldSkats sagsbehandling stiger

» Udgangspunkt i virksomhedens forhold ved tilretteleeggelse af kontroller, og i
mindre grad, hvilken konkret skat eller afgift, som skal betales. Det vil give en
mere helhedsorienteret sagsbehandling, at der er en kontrolansvarlig for
virksomheden, hvilket konkret skal sikre, at virksomheden ikke kontaktes af
forskellige told- og skattemedarbejdere

Ovenstaende kvalitative fordele for virksomhederne, afspejler ogsa en rekke fordele i
ToldSkat. Det vil saledes veere muligt at lgse de samme opgaver mere effektivt, og med en
mindre ressourceindsats, end i dag. Det er imidlertid vurderingen, at effekten vil vare
forholdsvis begreanset.

Ressourceforbruget til store virksomheder med mere end 75 mio. kr. og mindre end 1,7
mia. kr. i omsatning forventes séledes at veere forholdsvis beskedent. Ud af det samlede
antal virksomheder udger denne gruppe af virksomheder ca. 1 %, og ud af det samlede
ressourceforbrug til momskontroller udger gruppen 11 %. Centralisering af opgaven vil
saledes nappe give en stor absolut synergi.

3.2.2.5 Analyse af gko-krim hypotese

ToldSkats bekempelse af gkonomisk kriminalitet er farst og fremmest rettet mod en
reekke bestemte brancher og fenomener, som bevidst spekulerer i momssvig og
unddragelse af betaling af skatter og afgifter. Indsatsen er i beskedent omfang koordineret
med indsatsen i kommunerne, da denne er rettet mod personer. Undtagelserne, som
maksimalt vurderes at udgere 10 % af indsatsen er rockerkriminalitet, kreditkort-svindel,
gadebander mv. Den stgrste ressourcemaessige indsats er rettet mod moms-karruseller,
hvor der ikke er en synergi i forhold til personligningen.

Kommunerne har en rekke ansatte indenfor bekempelse af skonomisk kriminalitet.
Typisk har kommunerne organiseret indsatsen i sakaldte task forces, som bl.a. arbejder
med gkonomisk kriminalitet. Det naermere antal er dog ikke helt sikkert. VVurderingen er,
at der ikke er nogen direkte synergi knyttet til koordineringen mellem omraderne.

Vurderingen er dog, at der vil veere en specialiserings og leringseffekt af at samle
opgaven i ferre enheder. | afsnit 3.7.5 diskuteres antallet af kommunalt ansatte, og
effekten af at konsolidere indsatsen fra de nuvearende ca. 190 kommunale enheder og 8
omrader i ToldSkat, til feerre enheder.
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3.2.3 Personligningsomradet — muligheder for kontrol ved arbejdsgiver eller indberetter —
sakaldt fremrykket ligning

3.2.3.1 Introduktion og baggrund

| dag foregar personligningen ved den enkelte skatteyder efter at kommunen har modtaget
arsopggrelsen fra borgeren. Set i forhold til selvangivelsen er kontrollen fordelt pa
forskellige rubrikker eller felter — lgnindkomst, kapitalindkomst, ligningsmaessige fradrag
mv.

En rekke af de oplysninger eller felter, som kommunen kontrollerer, er imidlertid
indberettet fra en central indberetter, som fx arbejdsgiver eller pengeinstitut. Disse kaldes
printfelter. Der sondres mellem rene printfelter og delvise printfelter. Oplysninger i
delvise printfelter vedregrer befordringsfradraget, arbejdslgshedsforsikring mv. Set over
hele selvangivelsen (inkl. den udvidede) er der flest ikke printfelter. For lanmodtagere
foretages de fleste endringer imidlertid i printfelter og delvise printfelter.

Tabel 3.2.3.1: Ansettelseseendringer fordelt pa type af felter

Antal &ndringer
Antal %-fordeling — uvejet %- fordeling
Printfelter 14 18 % 114.743 50 %
Delvist 5 6 % 69.642 30 %
Ej printfelter 60 76 % 46.057 20 %
I alt 79 100 % 230.442 100 %

Kilde: ToldSkat, eendringer i lsnmodtagerligningen for 2002

ToldSkat har tidligere vurderet effekten pa omradet, idet der bl.a. i notat "Om
arsvaerksforbrug i den fusionerede told- og skatteadministration” (Planlegningsafdelingen,
August 2004) er anfert, at "hertil kommer en besparelse pa 250 arsveerk ved en
sammenlagning af arbejdsgiverkontrollen og Ilanmodtagerligningen, og en koncentrering
af denne opgave i forbindelse med planlegning, visitering/udsggning samt udveksling af
oplysninger/tilbagemelding™. Det er saledes vurderingen, at der er en markant synergi pa
omradet. Det eksakte omfang skal dog ses i sammenhang med den i ToldSkats analyser
vurderede generelle produktivitetsgevinst pa 20%. Afslutningsvis i indeverende afsnit
forsgges det, at sammenligne en effekt pa 250 arsvaerk med den her beregnede effekt, nar
der ogsa tages hensyn til forskelle i produktivitetsberegninger.

Grundtanken i hypotesen er saledes, at hvis der i forvejen er regelmassig kontrol ved
indberetter, er der naeppe behov for en kontrol ved den enkelte skatteyder af oplysninger
indberettet fra centralt sted.

Ved en mere centraliseret kontrol er forventningen, at der vil ske en
produktivitetsforbedring i opgavelgsningen, med en deraf fglgende ressourcereduktion.
Endvidere vil en fordel ved en mere centraliseret kontrol veere, at skatteydere sikres en
mere ensartet behandling. | dag sker det, at kommunerne ikke far e&ndret de skatteydere,
som ToldSkat har konstateret fejl ved i arbejdsgiverkontrollen.
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3.2.3.2 Hypotese om synergi

Pa baggrund af ovenstaende opstilles falgende hypotese for synergi:

» Den decentrale kontrol af skatteydere for oplysninger indberettet fra centralt sted
(arbejdsgiver, pengeinstitutter mv.), ber opgives sadan, at der i stedet gennemfares
kontrol ved “kilden”. Den fremskudte ligning af printfelter (felter udfyldt via
oplysninger fra central indberetter) og delvise printfelter, kan endvidere med
fordel centraliseres til feerre end 30 skattecentre. Begge effekter vil reducere
ressourcebehovet i forbindelse med lenmodtager- og erhvervsligningen

3.2.3.3 Ngdvendig organisering og gvrige forudsatninger

Opnaelse af en gevinst i stgrrelsesordenen 250 arsvaerk alene pad lgnmodtageromradet
forudseetter, at en raekke kriterier er opfyldt. Nedenfor opstilles disse kriterier, som bl.a.
omfatter udvikling af nye IT-systemer og regelaendringer.

Realisering af de konkrete forudsetninger vil saledes styre takten, hvormed potentialet
kan indfases. De konkrete forudsatninger har veret diskuteret pa flere workshops.

Der har i forlgbet vaeret forskellige holdninger til en synergieffekt pa lenmodtageromradet
i starrelsesordenen 250 arsveerk. Falles for de forskellige synspunkter er det dog, at de
forskellige forudseetninger skal opstilles, da de har betydning for realiseringstakten af
gevinsterne:

» Det er muligt at afskaffe kontrollen af printfelter og delvise printfelter ved den
enkelte skatteyder. Denne forudseetning kan alene opfyldes, hvis en raekke
delforudsatninger er opfyldt. Disse er bl.a.

En mere automatiseret og elektronisk ligning af printfelterne, idet borgere,
som gnsker at foretage @ndringer i printfelter, dels oplyses om de enkelte
belgb indberettet pa feltet, dels udbedes dokumentation for den foretagne
@ndring. Det vurderes saledes ikke hensigtsmassigt at afskeere skatteyder
adgang til at &ndre i printfelter. For det farste vil det give et forholdsmaessigt
stort antal henvendelser fra borgere, som gnsker at foretage rettelser. For det
andet kan det virke indgribende overfor skatteydere. Orientering af
skatteydere og dokumentation skennes at kunne reducere og stort set
eliminere kontroller, som fglge af &ndringer i printfelter. Heroverfor har det
veeret anfort, at der naeppe er nogen forskel mellem et dialogbaseret IT-system
og krav om dokumentation, end det nuveerende system, hvor borgere og
virksomheder far en oplysningsseddel fra de enkelte indberettere  til
skattevaesenet. Borgeren er saledes allerede klar over de forhold, som er
indberettet. Det er dog BCG’s vurdering, at et umiddelbart krav om
indsendelse af dokumentation ved andring i printfelter vil afholde de fleste
fra at @ndre i printfelter, med mindre de ligger inde med dokumentationen.
Sker indberetningen elektronisk kan borgeren ggres opmarksom pa det via
telefon eller Internet med det samme. Sker a&ndringen via papirselvangivelsen,
skal der veere en skriftlig vejledning
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- Det er vaesentligt, at der ikke sleekkes pa indberetningskravene, hvis der skal
opnas en hurtig konvertering af delvise printfelter til printfelter. Frivillighed
betyder, at der alligevel skal foretages kontrol. Endvidere vil der i noget
omfang vaere behov for at indfgre nye indberetningspligter. Det gelder i
forhold til a-kasser og foreninger, som modtager offentlige tilskud mv.
Endelig vil frivillig indberetning i udgangspunktet forlaenge realiseringstakten

Ingen kontrol af printfelter ved skatteydere. Hvis ovenstaende forudsetninger om,
at endringer i printfelter stort set ophgrer, brydes, betyder det, at der skal ske
kontrol ved den enkelte skatteyder. Der kan saledes ikke ske kontrol af &ndringer i
et printfelt hos de registrerede indberettere. Det skal rent logisk ske der, hvor
@ndringen er sket

Med hensyn til de delvise printfelter, skal der etableres en raekke 1T-systemer, som
skal sikre, at disse printfelter kan gares til "rene” printfelter. Det er vurderingen fra
workshops og interviews at en sadan konvertering er mulig, men foruden
lovaendringer ogsa kraever aendringer i IT-systemer. Det gaelder saledes, at:

- | lighed med hypotesen om printfelter er det ngdvendigt med elektroniske
lignings- og dialogveerktgijer, sledes at borgerens gnske om fx at eendre
befordringsfradraget giver anledning til en dialog med systemet. Et eksempel
kan veere, at systemet oplyser, hvorledes befordringen er beregnet, og hvad
der maksimalt kan opnas pr. ar med de angivne oplysninger. @nsker
skatteyder at &ndre oplysninger om arbejdssted, antal kilometerantal etc. vil
det forudsaette indsendelse af dokumentation

- Udvikling og etablering af bedre indberetninger pa de delvise printfelter er en
forudsaetning. | forhold til fx befordringsfradraget vil konvertering af feltet til
printfelt formentlig forudseette, at ansettelsesstedet for medarbejderen
fremgar entydigt af oplysningssedlen fra arbejdsgiverne. | den forbindelse vil
det vaere vasentligt, at de sakaldte p-numre i det Centrale Virksomheds
Register kvalitetssikres og opdateres yderligere. Tilsvarende vil det for en
reekke af de gvrige felter vaere relevant at udvide indberetningspligten

- Udvikling af et register (elndkomst) med lgbende indkomstoplysninger vil
lette kontrolopgaven og dermed tidsmaessigt bringe kontrollen hos
arbejdsgiver og lgnmodtager overens, saledes at fejl fundet i
arbejdsgiverkontrollen med det samme kan anvendes i lgnmodtagerligningen.
Det vil vare en hjelp til opnaelse af potentialet, men ikke en absolut
forudsaetning. ToldSkat har tidligere vurderet herom, at en “fremrykket
ligning vil medfare en betydelig reduktion af arsveerksforbruget pa dette felt”

- Det er ikke muligt for BCG at vurdere om ovenstaende elementer specifikt
indgar i de p.t. planlagte moderniseringer af personskattesystemerne. | det
omfang, at det ikke er tilfeeldet ber det overvejes at lade elementerne indga

Pa erhvervssiden sker der en automatisk kontrol af endringer ved indberetter. Der
vil saledes teknisk set veere det samme antal kontroller i dag. En rekke af
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kontrollerne, som tidligere blev gennemfgrt for fx befordringsfradraget vil
imidlertid ske systembaseret via kontrol af oplysninger fra indberetter. De samme
kontroller kan imidlertid gennemfgres med en mindre ressourceindsats.
Aktivitetsniveauet er saledes det samme. De samme forhold kontrolleres. Nu vil
det imidlertid ske ved den centrale indberetter

» Kompetencemassigt forudsatter en arbejdsgiverkontrol formentlig mere
indgaende skattefaglig viden sammenlignet med lgnmodtagerligningen. ToldSkat
vurderer dog i notat om arsveerksforbrug i den fusionerede told- og
skatteforvaltning, at ’Der vil pa dette omrade — i modsetning til mange andre
omrader — ikke vaere kompetenceproblemer af betydning, fordi arbejdsgiverkontrol
og lenmodtagerligningen stort set foregar efter de samme materielle regler”. Det
skgnnes derfor ikke at veere et udpreget kompetencespgrgsmal. Pa
indberetningskontrollen kan der dog vare behov for specielle IT-revisorer. Det
omrade er dog ogsa ressourcemaessigt veaesentlig mere beskedent, da der er under
10 arsveerk ansat i dag i indberetningskontrollen

BCG anbefaler, at der sker en centralisering af arbejdsgiverkontrollen. Den fremskudte
ligning af printfelter og delvise printfelter, anbefales saledes varetaget pa 5 enheder — det
vil sige én afdeling pr. samarbejde. Denne antagelse er dog ikke lagt til grund i
beregningerne. Baggrunden herfor er, at en placering af arbejdsgiverkontrollen i 30 centre
vil medfarer, at der er 5-7 medarbejdere pr. center. Det er nappe tilstraekkeligt til at
opbygge de forngdne faglige miljeer og specialisering. | stedet vil en koncentrering af
opgaven pa f.eks. de fem samarbejder give bedre faglige miljger og ensartethed i
opgavelgsningen. Mod en sadan placering taler dog, at der bliver lengere afstand til
arbejdsgiveren. Hensynet til ensartethed og faglighed vurderes dog samlet set at tale for en
placering i et skattecenter for hvert samarbejde.

En centralisering pa fem enheder forudsatter dog, at en raeekke betingelser er opfyldt:

» At der ikke Igbende skal veere kontakt med de enkelte skatteydere i forbindelse
med kontrol af oplysninger fra de centrale indberettere

* Mandtalsmassigt skal der vare vaesentlig feerre kontrolpunkter sammenlignet med
kontrol af de enkelte skatteydere. En samling kan derfor sikre den tilstraeekkelige
kritiske masse, som kan frigare stordriftsfordele. Der er saledes ogsa veasentlig
feerre registrerede indberettere, end der er lanmodtagere. Der er omtrent 140.000
arbejdsgivere, som har registreret lanmodtagere og faktisk ogsa indberetter

3.2.3.4 Analyse af synergieffekter - lanmodtagerligning
Relevante arsveark i lenmodtagerligningen

Synergi knyttet til kontrol ved indberetter, afhaenger bl.a. af omfanget af kontrol i
lenmodtagerligningen vedrerende oplysninger, som modtages fra en central indberetter.
Som udgangspunktet bar der saledes ikke kontrolleres oplysninger, som allerede burde
veaere kontrolleret hos arbejdsgiver- eller i den central indberetningskontrol.
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For at estimere synergien foretages en reekke beregninger:

1. Estimering af kommunernes forbrug pa at kontrollere oplysninger, som stammer fra
en central indberetter

2. Overvejelser om ressourceanvendelse fremadrettet, hvis kontrol af printfelter og
delvise printfelter opgives ved den enkelte skatteyder

Ad 1) Estimering af kommunernes forbrug pa at kontrollere oplysninger fra central
indberetter

Der findes ikke nogen entydig opgerelse af kontrolindsatsen i kommunerne til kontrol af
de enkelte felter. Overordnet findes to datapunkter til en vurdering af kommunernes
forbrug til kontrol:

« Antal udsggninger pa de enkelte felter
« Antal ansattelsesaendringer pa feltniveau

Ingen af de to punkter er optimale til opggrelse af kommunernes ressourceforbrug pa
opgaven.

Antal udsggninger pa de enkelte felter er et mal for, hvor meget de centrale systemer
anbefaler kommunerne at udsgge pa de enkelte felter. De siger saledes mindre om den
egentlige adferd. Et yderligere problem er, at der ikke entydigt ud for hvert
udsggningskriterium fremgar, hvilke selvangivelsesfelter det vedrgrer. Et enkelt
udsggningskriterium vedrarer ofte flere felter, ligesom et felt kan ga igen i flere kriterier.
Det vurderes derfor ikke umiddelbart at kunne anvendes. Det fremgar dog, at omtrent 15
% af printfelter udsgges til kontrol arligt, hertil kommer, at en raekke delvise-printfelter
udsgges.

Tabel 3.2.3.2 Udsggninger fordelt pa type af felter

Antal kriterier Antal udsggninger % fordeling
Printfelter 24 100.863 15%
Delvist 12 155.425 24%
Ej printfelter 31 286.822 44%
Kan ej henfares til felt 10 110.058 17%
| alt 653.168 100%

Kilde: ToldSkat, Notat om et muligt besparelsespotentiale i Ianmodtagerligningen

En anden metode til opgerelse af det kommunale ressourceforbrug til kontrol af printfelter
er det faktiske antal ansettelsesendringer. Med andre ord observeres de faktiske
andringer. Z£ndringer kan imidlertid skyldes savel borgeren som skatteforvaltningen. Det
vurderes dog ikke at udgere noget stort problem i forhold til at wvurdere
skatteforvaltningens ressourceforbrug, hvis det kan antages, at hver &ndring fra borgeren
har samme sandsynlighed for at generere arbejde for skatteforvaltningen.
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Mere vanskeligt er det derimod at vurdere om a&ndringer af de enkelte felter har forskellig
vaegt. Pa baggrund af indspil fra gennemfarte workshops er det vurderingen, at ikke-
printfelter er dobbelt s& vanskelige som almindelige felter.

Tages hensyn til forskellige veegte i de gennemfarte @ndringer, er det vurderingen, pa
baggrund af ansettelseseendringer fordelt pa de enkelte felter, at omtrent 40 % af al
kontrol er rettet mod printfelter, 25 % mod felter som er delvise printfelter
(befordringsfradrag, arbejdslgshedsforsikring, underholdsbidrag mv.) og 1/3 af kontroller
er pa ikke-printfelter.

Tabel 3.2.3.3 Ansattelseseendringer fordelt pa type af felter

Antal Antal
&ndringer — &ndringer
Antal %-fordeling uvejet %-fordeling vejet %-fordeling
Printfelter 14 18% 114.743 50% 114.743 41%
Delvist 5 6% 69.642 30% 69.642 25%
Ej printfelter 60 76% 46.057 20% 92.114 33%
| alt 79 100% 230.442 100% 276.499 100%

Kilde: ToldSkat, &ndringer i lanmodtagerligningen for 2002

Efter korrektion for de forventede produktivitetsforbedringer er der ca. 470 arsvaerk i
lanmodtagerligningen. Omtrent 75% af lenmodtagerarbejdet er rettet mod kontrol. Det er
med andre ord ca. 350 arsverk, som kan vare omfattet af analysen.

Ressourceforbrug pa opgaver i tilknytning til kontrol af printfelter

Tages afset i det vaegtede antal ansettelsesendringer estimeres, at omtrent 2/3 af disse at
veaere beskaftiget med kontrol af printfelter eller delvise printfelter. Det er dog vurderingen
fra workshops og interviews med praktikere, at ressourceforbruget reelt set er mindre. En
raekke andringer er saledes initieret af fx et opdateret oplysningsseddel fra arbejdsgiver og
er derfor ikke specielt ressourcekraevende. Det kan tale for ogsa at skele til
udsggningsantallet pa de enkelte felter, da der her ikke medtages @ndringer som fglge af
fx endrede oplysninger fra arbejdsgiver. Som anfert ovenfor er problemet dog, at
udsggninger ikke afspejler den faktiske adferd i kommunen. Endvidere er vurderingen, at
fokus i udsggninger er pa de omrader, hvor der ikke er indberettet data fra centrale
indberettere, med andre ord vil der veere en systematisk undervurdering i forhold til
udsggninger af printfelter. Der er saledes ogsa flere udsggningskriterier for ikke-printfelter
end for printfelter, jf. tabel 3.2.3.2. Det kan indikere, at der indfanges flere dimensioner i
udsggningen end ved udsggningen til printfelter, hvor der anvendes ferre kriterier.

Samlet set er det kommunale ressourceforbrug pa kontrol af printfelter formentlig mellem
de 15 %, som indikeres med baggrund i antal udsegninger, og de 41 % som anferes med
udgangspunktet i de vejede kontroller. BCG-vurderer, at ressourceforbruget er et
gennemsnit af de to vurderinger — 28 %.

En kommunal praktiker har anfart, at det bedste bud pa et ressourceforbrug pa printfelter
er 5 %. Der er dog ikke nogen dokumentation herfor udover erfaring med det daglige
arbejde, ligesom der ikke hersker fuld enighed herom blandt praktikere med kendskab til
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den kommunale lgnmodtagerligning. Pa den baggrund syntes gennemsnittet mellem det
veegtede ressourceforbrug pa ansettelsesendringer og udsggninger at vaere et realistisk
udgangspunkt.

Tabel 3.2.3.4 Vurdering af ressourceforbrug pa lanmodtagerligning.

Antal &rsvaerk
Udsggning (%) Kontrol (%) Gennemsnit lgnmodtager
Printfelter 15% 41% 28% 99
Delvist 24% 25% 25% 87
Ej printfelter eller
ikke henfgres 61% 33% 47% 166
| alt 100% 100% 100% 353

Note: Antallet af arsveerk er justeret for produktivitetsgevinsten pa 35 % og at 25 % af lgnmodtagerne anvendes pa
aktiviteter udenfor kontrol
Kilde: ToldSkat, &ndringer i lanmodtagerligningen for 2002

Der er omtrent 100 arsvaerk beskaftiget med kontrol af printfelter og 90 med delvise
printfelter. Disse arsveerk udger basis for beregning af synergieffekten knyttet til
kontrollen ved indberetter og den forudsatte systemunderstattelse af omrédet. Arsvaerkene
er inkl. deres andel af arkiv, planleegning mv.

Ad 2) Opggrelse af synergi ved at opgive kontrol af printfelter ved den enkelte skatteyder

Det forudseettes, at der ikke leengere skal ske kontrol af printfelter eller delvise printfelter
decentralt. Nedenfor estimeres, hvor stor en del af de ca. 190 arsveark pa delvise og print-
felter, som kan frigares ved en fremskudt ligning. Som anfart ovenfor er data ikke tilstede
til at lave en eksakt beregning af den forventede effekt. For det forste kendes adfeerden
blandt borgerne ikke, hvorfor det er sveert at estimere, hvad et dialogbaseret 1T-system
preecist kan bidrage med. For det andet er det uvist, om nogle af kontrollerne af printfelter
og delvise felter er ngdvendige.

Pa den baggrund kan der opereres med to tilgange til beregning af effekten ved fremskudt
ligning:

1. Den ene metode forudseetter, at arbejdsgiverkontrollen via den eksisterende kontrol
0og en gget digitalisering i form af dialogbaserede IT-systemer, vil eliminere
behovet for kontrol. Kommunernes eksisterende forbrug pa printfelter kan derfor
frigares. Det betyder i princippet, at de ca. 100 arsveerk til kontrol af printfelter kan
spares. Arsvaerkene pé& delvise-printfelter kan ogsa frigeres i takt med, at den
forngdne 1T-massige understattelse etableres

2. En anden metode er at antage, at alle kommunale kontroller er ngdvendige, og der
ingen effekt er af en digitalisering, men at det nu kan ske ved ét punkt i stedet for
decentralt. Den forventede effektivitetsforbedring er derfor knyttet til, at der kan
kontrolleres flere forhold samtidigt, dog ma det formodes at kontrollen er
forholdsvis mere ressourcekreevende
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Beregning af synergi — lanmodtagerligningen

| tabellen fremgar antallet af virksomheder (fratrukket enkeltmandsvirksomheder),
ligesom antallet af skatteydere i personligningen er opgjort. Det fremgar, at der er en
faktor 28 til forskel — der kan saledes kontrolleres ca. 28 ansatte pr. virksomhed. |
princippet vil de enkelte kontroller derfor kunne gennemfgres med 1/28 del af
ressourcemangden, hvis alt andet er lige i de to kontrolformer. Det er imidlertid ikke to
ens opgaver, og der er saledes forskel pa tyngden i opgaverne.

Tabel 3.2.3.5 Beregning af forventet reduktion i ressourceforbrug

Antal Kontroller pr.  Kompleksitets
Antal Arsvaerk kontroller arsveerk -korrektion
Samlet antal 140.000 150 9.293 62
virksomheder uden
enkeltmands-
virksomheder
Skatteydere — 3.897.399 186 103.255 556
personligningen
Reduktionsforhold 28 9 3

Kilde: ToldSkat og BCG-analyse

Det er forudsat, at de 53 % af ressourceforbruget i lgnmodtagerligningen vedrgrer
printfelter og delviseprintfelter svarende til ca. 185 arsveerk ud af ca. 350 arsveerk.
Tilsvarende er der ca. 200.000 kontroller svarende til ca. 103.000 kontroller af print- og
delvise printfelter. Med andre ord kontrolleres ca. 550 lgnmodtagere pr. arsveerk arligt.
Det tilsvarende tal i arbejdsgiverkontrollen vurderes at veere 9 gange lavere. | det omfang,
at forskellen i produktivitet alene er et udtryk for tyngden i opgaven, kan produktivitet
tages som et udtryk for, hvor meget leengere tid en arbejdsgiverkontrol tager i forhold til
en lgnmodtagerkontrol. | det lys er en arbejdsgiverkontrol ca. 9 gange sa tung som en
lenmodtagerkontrol.

Det er derfor ikke muligt at reducere antallet af lanmodtagerligninger med en faktor 28,
men derimod med en faktor 3. Resultatet af denne beregningsmetode fremgar af tabellen
nedenfor.

Tabel 3.2.3.6 Reduktion i lsnmodtagerligning som fglge af fremrykket ligning

Antal AV
Arsveerk efter produktivitetsgevinst pa print- og delvise-printfelter 186
Tilbagevaerende arsvark til printfelt kontrol hos registrerede indberettere 60
Synergi 126

Kilde: BCG-analyse

Samlet set vurderes det, at der er en mulig effektivisering pa fremrykket
lanmodtagerligning pa ca. 125 arsverk.
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3.2.3.5 Analyse af synergieffekter — erhvervsligningen

Der er et markant mindre ressourceforbrug i erhvervsligningen end i
lenmodtagerligningen, som anvendes til kontrol af printfelter. Som med
lenmodtageromradet er det ngdvendigt at estimere det samlede ressourceforbrug til
printfelter og ikke-printfelter for derved at fa et udgangspunkt til at beregne
synergieffekten ved en enhedsorganisering, hvor arbejdsgiverkontrollen kan foretage
nogle af kontrollerne, som i dag foregar direkte hos skatteyderen.

Analysen af ressourceforbrug til kontrol af printfelter kan endnu ikke foretages med
samme detaljeringsgrad, som for lgnmodtageromradet. Udsggninger pa erhvervsomradet
er saledes i endnu hgjere grad end pa lgnmodtageromradet rettet mod ikke-printfelter.
Baseret pa de faktiske kontroller og erfaringer fra lgnmodtageromradet er
ressourceforbruget til kontrol af print- og delvise printfelter derfor estimeret.

| forhold til opgarelse af den egentlige synergi er det antaget, at der er den samme synergi
i kontrol af printfelter og delvise printfelter i erhvervsligningen som i
lgnmodtagerligningen. Det er saledes ikke mere kompliceret at foretage en kontrol af et
printfelt i erhvervsligningen sammenlignet med lgnmodtagerligningen.

En &ndring i retning af mere indberetterkontrol medfarer ikke faerre kontroller. | stedet
kontrolleres andre steder, hvorfor kontrol af minimum 30 % af erhvervsdrivende fortsat
kan opretholdes.

Ressourceforbrug pa kontrol af print- og delvise printfelter — erhvervsligningen

Som tilfeldet er pa lenmodtageromradet foretages der en reekke andringer i printfelter,
delvise printfelter og ikke printfelter.

Tabel 3.2.3.7 Ansattelsesendringer fordelt pa type af felter

Antal Antal
&ndringer — &ndringer —
Antal %-fordeling uvejet %- fordeling vejet %-fordeling
Printfelter 57 15% 36.974 21% 36.974 12%
Delvist 20 5% 10.632 6% 10.632 4%
Ej printfelter 304 80% 125.021 72% 250.042 84%
| alt 381 100% 172.627 100% 297.648 100%
Note. Antal @ndringer er opgjort for erhvervsligningen ved addering af andringer for nystartede virksomheder, sma

virksomheder, sterre virksomheder og andre virksomheder. Der er arligt ca. 150.000 kontroller af
erhvervsligningen. Af ovenstaende fremgar, at der arligt sker ca. 172.000 &ndringer. Forskellen skyldes at flere
felter, kan &ndres ved samme kontrol
Kilde: ToldSkat, &ndringer i lanmodtagerligningen for 2002

Som det er tilfeldet i lgnmodtagerligningen vil &ndringer i printfelter veere mindre
ressourcekraevende sammenlignet med endringer i ikke-printfelter. Ovenfor er ikke-
printfelter derfor vurderet til at kreeve den dobbelte ressourceindsats. Pa baggrund af
workshops i ToldSkat blev det dog vurderet, at der var behov for en yderligere reduktion i
estimatet over ressourceforbrug til kontrol af print- og delvise printfelter.
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Pa lenmodtageromradet blev udsggningskriterierne ogsa analyseret. Det er ikke gjort pa
erhvervsomradet. Baggrunden herfor er, at udsggningskriterierne og de heraf udsggte antal
virksomheder i endnu hgjere grad har fokus pa kriterier, som er rettet mod ikke-printfelter.
Den teoretiske eller systemmassige udsggning retter saledes skatteforvaltningens fokus
mod ikke printfelter. Heroverfor ma det imidlertid konstateres, at den faktiske adfaerd
viser, at et ikke uvaesentligt antal printfelter og delvise printfelter er blevet kontrolleret i
erhvervsligningen. Trods denne reservation overfor anvendelse af udsggningskriterier
vurderer BCG pa baggrund af input fra workshops og interviews, at det er ngdvendigt at
nedjustere forbruget pa printfelter og delvise printfelter yderligere. Som nggle for
nedjusteringen anvendes de procentsatser, som printfelter og delvise printfelter blev
justeret med pa lgnmodtageromradet.

Tabel 3.2.3.8 Vurdering af ressourceforbrug pa lanmodtagerligning

Anvendt
ressource-
Kontrol fordeling Justering af %-fordeling Estimat pa
lenmodtager lenmodtager print og delvis &ndringer ressource-
(%) (%) print erhverv fordeling

Printfelter 41% 28% -32% 12 % 8%
Delvist 25% 25% —2% 4% 4%
Ej printfelter
eller ikke
henfares 33% 47% N/A 84 % 88%
| alt 100% 100% 0% 100 % 100%

Kilde: ToldSkat, eendringer i lanmodtagerligningen for 2002

Tages der afseet i reduktionen i printfelter og delvise printfelters ressourceforbrug i
lgnmodtagerligningen, kan der laves et estimat for ressourcefordelingen pa
erhvervsomradet i forhold til print-, delvise- og ikke-printfelter. Udgangspunktet er, at
kontrol af printfelter i lanmodtagerligningen optager ca. 40 % af ressourceforbruget, men
blev justeret til 28 %, hvilket er et fald pa 32 %. Forudsattes en tilsvarende justering for
erhvervsligning bliver estimatet pa ressourceforbrug til print-, delvis- og ikke-printfelt
hhv. 8 %, 4 % og 88 %.

Tabel 3.2.3.9 Ressourceforbrug pa erhvervsligning
efter diverse effekter fordelt pa felter pa selvangivelsen

I alt til Effekt
Ressource- erhvervs- AV efter AV direkte integreret Av il
fordeling ligning produktivitet ligning kontrol fordeling
Printfelter 8% 154 100 94 1 94
Delvise 4% 64 41 39 0 39
Ej printfelter 88% 1.602 1.041 979 7 971
lalt 100% 1.820 1.183 1.112 8 1.104

Kilde: ToldSkat og BCG-analyse
Beregning af synergi — erhvervsligningen

Nar der tages hensyn til den forelgbige effekt fra produktivitetsforbedringer og integreret
kontrol er ressourceforbruget pa printfelter og delvise felter ca. 130 arsvark.
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Det er vurderingen, at en arbejdsgiverkontrol er omtrent 9 gange sa tung som en
lanmodtagerkontrol. Modsat kan der kontrolleres ca. 30 forhold i en arbejdsgiverkontrol
kontra en lenmodtagerkontrol. Samlet set er der derfor en faktor 3 i effektiviteten mellem
de to kontrolmetoder.

Det er forventningen, at &ndringer i printfelter for erhvervsdrivende har tilsvarende
ressourceanvendelse sammenlignet med lgnmodtageromradet, hvorfor der ogsa kan ske en
reduktion til 1/3 af den nuveerende anvendelse.

Der vil fremadrettet veere det samme antal kontroller. Disse kontroller vil imidlertid enten
ske ved arbejdsgiver — og derfor veere mindre ressourcekraevende — eller systemmaessigt i
form af en kontrol af befordringsfradraget.

Tabel 3.2.3.10 Reduktion i erhvervsligning som fglge af kontrol ved indberetter

Antal AV
Arsveark efter produktivitesgevinst 132
Arsvaerk fremadrettet til kontrol printfelter og 43
delvise printfelter
Synergi 90

Kilde: BCG-analyse
3.2.3.6 Opsummering af potentiale fra synergieffekter

Det samlede potentiale pa genbrug af oplysninger fra arbejdsgiverkontrollen i
lgnmodtagerligningen og erhvervsligningen er estimeret til 215 arsvaerk. Som anfert
tidligere i afsnittet forudsaetter disse potentialer, at en raekke forudsetninger er opfyldt.

Tabel 3.2.3.11 Reduktion i lanmodtagerligning og
erhvervsligning som fglge af kontrol ved indberetter

Antal AV
Arsveerk efter produktivitetsgevinst 318
Arsveerk fremadrettet til kontrol printfelter og 103
delvise printfelter
Synergi 215

Kilde: BCG-analyse

ToldSkat har som navnt tidligere vurderet synergieffekten mellem lgnmodtagerligning og
arbejdsgiverkontrol til 250 arsverk bl.a. i notatet "Om arsverksforbrug i den fusionerede
told- og skatteadministration” (Planleegningsafdelingen, August 2004). Baggrunden for
potentialet var imidlertid en mindre produktivitetsgevinst (20 % mod 35 % her). Tages der
for at sikre sammenlignelighed mellem analyserne afset i en produktivitetsgevinst pa 20
% er der i stedet for ca. 350 arsvaerk omtrent 435 arsverk i lgnmodtagerligningen. Et
potentiale pa 250 arsveerk heri svarer til en synergieffekt-procent pa over 50 %. Inddrages
ogsa erhvervsligningen er synergieffekt-procenten ca. 15 %. Safremt der havde veret taget
udgangspunkt i en produktivitetsgevinst pa 35 % (som i analysen i narveerende afsnit),
ville arsvaerkforbedringen have varet ca. 205 (og ikke 250) jf. tabellen nedenfor. De ca.
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205 arsvark i ToldSkats analyse (med forudseatninger om produktivitetsgevinster tilpasset
forudsaetninger i neervaerende analyse) er mere sammenlignelig med den ovenfor
beregnede synergieffekt pa 215 arsvaerk. Med andre ord er den af ToldSkat og af den af
BCG vurderede i synergieffekt i samme starrelsesorden.

Tabel 3.2.3.12 Sammenlignelighed mellem vurderinger af synergieffekter

Lenmodtager I alt inkl.

erhvervsligning
Arsveerksbase for BCG-synergi (efter produktivitetsgevinst pa 35 %) 353 1457
Arsveerksbase for TS-synergi (efter TS produktivitetsgevinst pa 20 %) 435 1775
Potentiale i rsvaerk i TS’ analyse 250 250
TS’ synergieffekt i % af arsveerk efter produktivitetsgevinst pa 20 % 57% 14%
Potentiale antal arsvaerk ved applicering af TS synergieffekt-procent 203 205
pa arsveaerksbase efter 35 % produktivitetsgevinst

Note: For bade TS og BCG arsveerksbase er taget udgangspunkt i 725 arsveark i lenmodtagerligningen,
hvoraf 75 % - af ToldSkat — vurderes at veere direkte kontrolarsveerk (anvendt i begge baser)
Kilde: ToldSkat og BCG-analyse

3.2.4 Hovedaktionarligning kan h&ndteres samtidig med selskabsligning

3.2.4.1 Introduktion og baggrund

Det er hovedreglen, at hovedaktionerer til selskaber bliver lignet, hvis selskabet lignes.
Der er imidlertid ikke altid overlap mellem den skatteansattende myndighed (SKAM) for
selskabet og hovedaktionaren. Selskabet er saledes ikke altid hjemmehgrende i samme
kommune eller SKAM, som ejeren af selskabet.

| dag anvender kommuner, der ikke har selskabsligning, derfor nogen tid pa koordinering
med SKAM for selskabet. Koordineringen finder sted, hvis der i selskabsligningen er
fundet en &ndring sted. Traefprocenten i selskabsligningen er derfor afggrende for behovet
for udveksling af oplysninger. Modsat anvender SKAM for selskabet, hvis det ikke er det
samme som SKAM for hovedaktioneer, tid pa at koordinere med kommunen (SKAM for
hovedaktionar), nar selskabet er udsggt til kontrol.

Enhedsorganisering af ligningen af hovedaktionarer og selskaber, hvor de lignes af
samme myndighed, kan frigere synergi i forhold til de eksisterende
koordineringsomkostninger knyttet til, at selskabsligningsmyndigheden udveksler
oplysninger med hovedaktionar-myndigheden.

3.2.4.2 Hypotese om synergi
Pa baggrund af ovenstaende opstilles falgende hypotese for synergi:
* Ved fusion til én skatteansettende myndighed vil koordineringsomkostninger
knyttet til, at selskabsligningsmyndigheden udveksler oplysninger med

hovedaktionaer-myndigheden, medfare et reduceret ressourcebehov

Det er oplyst af ToldSkat, at det er anbefalet Fusionsstyregruppen, at
hovedaktionerligningen er adskilt fra selskabsligningen.
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3.2.4.3 Ngdvendig organisering og evrige forudsatninger

For at realisere en synergi, skal den fusionerede skatteadministration organiseres saledes,
at ligningsansvaret for selskaber og hovedaktionar placeres ved samme skattecenter.
Herved undgar man en udveksling af oplysninger, nar hovedaktionzrselskabet lignes,
selvom hovedaktionaren fx bor i Kgbenhavn, og selskabet er placeret i Jylland.

@vrige forudsaetninger for realisering af synergien er:
» Hovedaktionzrligningen knyttes til selskabsligningen

» Systemmassigt skal man kunne opggre, hvordan hovedaktionarer og selskaber er
relateret til hinanden

Sammenlaegning af hovedaktionar og selskabsomradet vil sikre, at der opnas sterre
faglige miljger, i stedet for som i dag, hvor der ofte er en adskillelse af selskabsligningen
og hovedaktionzarkontrollen. Det kan medvirke til at sikre en faglig beeredygtighed i
opgaven og dermed en hurtigere og bedre opgavelgsning.

Afledte overvejelser i forhold til visiteringsindsats pa hovedaktionarer

Det fremgar af afsnittet, at der er 12.000 kontroller af hovedaktionzrselskaber, hvis
kontrolindsatsen afspejler antallet af hovedaktionzrselskaber i forhold til selskaber samlet
set. Der gennemfgres imidlertid kun ca. 9.000 hovedaktiongrkontroller. Sammenholdes
dette med, at der i princippet burde gennemfares en hovedaktionarkontrol for hver kontrol
af et hovedaktionzrselskab, kan det overvejes, om den forholdsvis ressourcekraevende
visiteringsindsats pa hovedaktionzrer skal opgives.

3.2.4.4 Analyse af synergieffekter

| tabellen nedenfor fremgar omfanget af kontrol og de tilknyttede arsveerk til den direkte
kontrol af hovedaktionarer og selskaber.

Tabel 3.2.4.1 Omfang af hovedaktionar og selskabsligning

Hovedaktionarer Selskaber
Hovedaktionerligning 76.513 143.700
Hovedaktionerselskabsligning 9.571 27.237

Antal arsveerk direkte kontrol og efter effekt
af produktivitet samt integreret kontrol 75 578

Note: Der er 120 arsveerk i hovedaktionzrligningen efter kvalitetssikring af data. Produktivitetsgevinsten er 35 % og
96 % heraf anvendes direkte i kontrollen. Med andre ord er der 75 arsveark. Tilsvarende beregning er lavet for
selskabsligning, idet der dog kun er en effektivitetsforbedring pa 16 % i produktivitetsgevinster og direkte
kontrol udger 92 %. Herudover er dog ogsa indregnet en effekt pa 40 arsveerk som falge af integreret kontrol

Kilde: KL’s arsveerksopgarelse pr. 31.12.03 og ToldSkat
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Estimering af potentialet ved en samtidig kontrol af hovedaktionar og selskab kreever, at
det:

1. Opggres, hvor mange af de 9.571 kontroller, af hovedaktionarer, som i dag giver
anledning til dialog med en anden myndighed

2. Hvor ressourcekreevende dialogen med den anden myndighed er i gennemsnit
Ad 1) Andel af hovedaktionarkontroller som forudseetter dialog

For at opgare antallet af kontroller, som i dag medferer dialog med en anden myndighed,
skal en raekke forhold iagttages:

» Ansvaret for selskabsligning er placeret i staten, og derfor er der i udgangspunktet
ikke sammenfald mellem selskabsligner og hovedaktionarligner

« En rekke kommuner og fellesskaber varetager selskabsligning pa kontrakt for
ToldSkat. SKAM (selskab) er derfor i nogle tilfelde lig SKAM (hovedaktionzr)

e Selv hvor kommuner og fallesskab varetager selskabsligning pa kontrakt og
SKAM (Selskab) saledes kan vere lig SKAM (hovedaktionaer) vil en rekke
selskabers hovedaktionearer ikke veere bosiddende indenfor myndighedsgransen

En raekke skridt er foretaget for at beregne, hvor mange hovedaktionzrkontroller, som
giver anledning til koordinering mellem to myndigheder i dag.

A. Kontrol af hovedaktionarselskaber udgar omtrent halvdelen af alle selskabskontroller

En stor del af selskabskontrollerne vurderes at vedrgre selskaber med en hovedaktionaer
(hovedaktionarselskaber). Omtrent 45 9% af alle selskaber er saledes et sakaldt
hovedaktionarselskab.

Beregning af antal hovedaktionarselskabskontroller er beregnet med udgangspunkt i
hovedaktionearselskabernes andel af det samlede andel selskaber. Det er forudsat, at
kontroller af hovedaktionarselskaber kan estimeres med udgangspunkt i det
forholdsmaessige antal hovedaktionarselskaber i forhold til det samlede antal selskaber.

Tabel 3.2.4.2 Andel hovedaktionaerselskabskontroller
i forhold til samlet antal selskabskontroller

Hoved-aktiongr- Ikke hovedaktionger
selskaber selskaber Selskaber i alt
Antal registrerede enheder 64.841 78.859 143.700
Antal gennemfgrte kontroller 12.290 14.947 27.237
Procentandel af selskabskontroller 45% 55% 100%

Note: Hovedaktionarselskaber og ikke-hovedaktionarselskaber er oplyst af ToldSkat og fordelt pa de enkelte
kommuner. Tilsvarende er antal selskabsligninger oplyst for alle myndigheder
Kilde: ToldSkat og BCG-analyse
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Det vurderes, at der er omtrent 12.000 kontroller af hovedaktionzrselskaber arligt. Det er
oplyst i workshops med kommunale og statslige medarbejdere fra selskabs- og
hovedaktioneromradet, at en hovedaktionarselskabsligning ogsa “burde” omfatte en
hovedaktionarligning. Med andre ord burde der veaere ca. 12.000 kontroller af
hovedaktionarer, hvis hovedaktionarselskaber udvalgelse til kontrol lige sa ofte, som
andre typer af selskaber.

Der er imidlertid "kun” ca. 9.571 kontroller af hovedaktionzrer arligt. Det er derfor
vurderingen, at stort set alle hovedaktionarkontroller initieres af hovedaktionaer-
selskabsligningen.

Det er imidlertid kun for de kommuner, som ikke har selskabsligningen, at der skal ske
udveksling af oplysninger. ToldSkat far saledes lgst selskabsligningsopgaven pa kontrakt
af en reekke kommuner og kommunale fallesskaber eller ligningssamarbejder. Men selv
for myndigheder, som har begge kompetencer (hovedaktionar og selskaber) er der ikke et
perfekt sammenfald. Hovedaktionarens selskab kan saledes veare placeret udenfor
myndighedens stedlige kompetence. Det vil fx ofte veere tilfeldet i Kgbenhavns
kommune.

Nedenfor opgares derfor:

* Andel af hovedaktionarkontroller, som ikke kan ske samtidig med
selskabsligningen, fordi myndigheden til selskabsligningen er placeret et andet
sted. Det opgares saledes, hvor mange kontroller af hovedaktionzrer, der har
behov for koordinering

* Andel af hovedaktionarkontroller, som falder udenfor kommunens stedlige
kompetence. Med andre ord, hvor mange hovedaktionarer har et selskab udenfor
myndighedens geografiske omrade

B. Antal hovedaktionzarkontroller med behov for koordinering

Antallet af hovedaktionzrselskaber er fordelt p4 kommuner med og uden myndighed til
selskabsligning og hovedaktiongrkontrol. En hovedaktionarligning — i et selskab
bosiddende i en kommune uden ligningskompetencen pa selskabsomradet — generer
koordinering for den lignende myndighed til 1) den pagaldende kommune selv samt 2) til
de kommuner, som har kompetencen for hovedaktionarer udenfor kommunen. Nar der ses
pa kommuner uden selskabsligningskompetence, er behovet for koordinering saledes i al
vaesentlighed pavirket af antallet af hovedaktionarselskaber i kommunen.

Beregning af antallet af hovedaktionarkontroller, som der forudsettes koordinering af, er
derfor beregnet med baggrund i antallet af hovedaktionarselskaber i kommuner “uden
sammenfald” i SKAM for hovedaktionazren og SKAM for selskabsligningen. Preemissen
er, som anfart ovenfor, at en hovedaktionaerselskabsligning altid forudsatter kontakter til
myndighed over hovedaktionarligningen. Det giver med andre ord behov for en
koordinering. Her szttes antal koordinering lig antal hovedaktionarselskabskontroller. Det
vil formentlig undervurdere potentialet en smule, da der er flere hovedaktionzrer, end der
er hovedaktionarselskaber.
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Tabel 3.2.4.3 Antal og andel af hovedaktionarkontroller, som skal koordineres

Antal uden Antal SKAM (H) =
selskabsligning® SKAM (S)* Total
Antal hovedaktionarselskaber 14.969 49.872 64.841
Antal korresponderende selskabskontroller® 2.837 9.453 12.290
Antal hovedaktionzrkontroller® 2.837 6.698 9.571
Procent af hovedaktionarkontroller 30% 70% 100%

(1) ToldSkat har oplyst, hvilke kommuner, der har kontrakt pa selskabsligningen. Denne liste er sammenholdt med de
kommunale samarbejder, og der er pa den baggrund lavet en optzlling af antal hovedaktionerselskaber i for hhv.
gruppen af kommuner med eller uden selskabsligning

(2) De 12.290 er taget fra det forudsatte antal hovedaktionarselskabskontroller i tabel 3.2.4.2 Disse er herpa fordelt pa
myndigheder med eller uden selskabsligning efter, hvor mange hovedaktionarselskaber, der er registreret i hhv.
kommuner med eller uden selskabsligning

@ Det er forudsat, at antal hovedaktionzrkontroller er lig det estimerede antal selskabsligninger. Der er derfor ikke
samme fordeling af hovedaktionarkontroller

Kilde: ToldSkat og BCG-analyse

Samlet set er forventningen, at kontroller af hovedaktionarselskaber i kommuner uden
selskabsligningen, medferer koordineringsbehov svarende til ca. 1/3 af alle
hovedaktionarkontroller.

C. Antal hovedaktionazrkontroller hvor hovedaktioner er bosiddende udenfor
myndighedskompetence

Trods kompetence til hovedaktionarligning og selskabsligning, kan den stedlige
kompetence til selskabsligningen vere i en anden kommune, hvis selskabet ikke er
registreret indenfor kommunegransen. Det vil ofte veere tilfeldet i f.eks. Kgbenhavn, hvor
en rekke hovedaktionarer bor udenfor byen. Kgbenhavns kommune, har derfor stadigvaek
en koordineringsopgave i forhold til kommunerne, hvor hovedaktioneren bor.

Tabel 3.2.4.4 Antal og andel hovedaktionarkontroller udenfor myndighedsgraense

Antal SKAM (H) = SKAM (S)
Antal hovedaktionarer bosiddende samme sted som selskab 44.649
Antal hovedaktionerer i alt 58.574
Antal hovedaktiongrer udenfor kommune 13.925
Procent af alle hovedaktionarer 18 %
Nedjusteret procent 14 %
Antal hovedaktionar kontroller med selskab i anden kommune 1.344

Note:  Se afsnit nedenfor om datamassige overvejelser
Kilde: ToldSkat og BCG-analyse

Det fremgar, at omtrent 18 %. af alle hovedaktionarer har et selskab udenfor kommunen,
hvorfor der er behov for en koordinering med en anden skatteansattende myndighed.
Koordineringen kan veere i forhold til et selskab, som er i en kommune, som ikke har
selskabsligningen.
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Er hovedaktionzrernes selskaber jeevnt fordelt over landet skal de 18 % nedjusteres med
30 % svarende til antallet af hovedaktionaerselskaber i kommuner, uden selskabsligning.
Det svarer til en procent pa ca. 14%.

Datamaessige overvejelser

Til illustration er der ca. 5.900 hovedaktionarselskaber i Kgbenhavn, ca. 7.000
hovedaktionerer i alt, og ca. 3.400 hovedaktionaerer med selskaber i kommunen.

ToldSkat anfarer, at opgerelsen af antal hovedaktionzrer i alt og hovedaktionarer med
selskab i kommunen, ikke umiddelbart kan sammenholdes, da det samlede antal
hovedaktionaerer i kommunen er opgjort pa personniveau, hvorimod hovedaktionzrer
hjemmehgrende i samme kommune, som selskabet, er talt med for hvert selskab, som er
hjemmehgrende i samme kommune. En person kan saledes vere talt med som veerende
hjemmehgrende flere gange i samme kommune, som selskabet. Det betyder, at antallet af
hovedaktionarer med samme hjemmekommune er overvurderet. | forhold til Kgbenhavn
er de ca. 3.400 hovedaktionarer overvurderet. Herved undervurderes forskellen mellem
det samlede antal hovedaktionarer og hovedaktiongrer bosiddende i samme kommune
som selskabet, hvilket igen betyder, at estimatet for koordineringsbehovet bliver
undervurderet. Trods denne uhensigtsmessighed og den felgende undervurdering af
synergien har BCG vurderet, at det er den mest rigtige opgerelsesmetode, ligesom det er
forventningen, at det er et fatal af hovedaktionzrer, som har mere end et selskab.

Sammenfatning om koordineringsomfang

Omtrent 30 % af alle hovedaktionarkontroller vurderes at give anledning til koordinering
som fglge af, at det er forskellige myndigheder, som ligner selskab og hovedaktioner.
Tilsvarende skannes omtrent 14 % af hovedaktionarer i kommunerne med selskabsligning
at have et selskab udenfor kommunen.

Det vurderes derfor sammenfattende, at omtrent 45 % af alle hovedaktionarkontroller
giver anledning til koordinering i savel selskabslignende myndighed som
hovedaktionseerkommunen.

Ad 2) Ressourceforbrug til koordinering

| tabel 3.2.4.6 er opgjort ressourceforbrug og produktion til hovedaktionarligning og
hovedaktionarselskabsligning. Det fremgar, at der er ca. 85 arsvaerk, som laver kontroller,
hvor der skal ske koordinering. Faglgende antagelser ligger bag denne beregning:

» Ligning af et hovedaktionarselskab udlgser altid kontrol af hovedaktionaren

o Der er 9571 kontroller af hovedaktionzrselskaber. Det er formentlig
undervurderet, da hovedaktionaerselskaber udger omtrent 44 % af alle selskaber,
og derfor forholdsmaessigt tegner sig for 44 % af de ca. 26.000 arlige
selskabskontroller, svarende til ca. 12.000 kontroller
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Der er en treefprocent pa 68,3 for selskaber, hvorfor der i ca. 2/3 af de 45 % af
sagerne med koordineringsbehov faktisk ogsa vil veere en udveksling af
oplysninger. Med andre ord er koordineringsbehovet nedjusteret til ca. 30 %

Det er oplyst af ToldSkat, at 2/3 af kontroller i hovedaktionzrligningen vedrarer
egentlige hovedaktionarer resten er personligt erhvervsdrivende. Der er derfor
foretaget en korrektion herfor. De 30 % i koordineringsbehov er derfor yderligere
nedjusteret til 20 %

Tabel 3.2.4.5 Arsvaerk omfattet af koordinering

Antal kontroller % af total Antal arsvaerk
Hovedaktionerligning 9.571 100% 75
Hovedaktionarselskabsligning® | 9.571 35% 203
Koordineringsbehov® 3.905 20% 57
1) Antal hovedaktionzrselskabsligninger er forudsat lig med antal hovedaktionzrkontroller. Der er dog formentlig
ca. 12.000 kontroller af hovedaktionarselskaber, hvis kontrolfrekvensen for denne type selskaber ikke afviger fra
de gvrige typer af selskaber, se ogsé ovenfor i tabel 3.2.4.2.
(2) Antal kontroller med koordineringsbehov er beregnet med udgangspunkt i, at ved ca. 45% af alle

hovedaktionarkontroller skal der vare en koordinering med en anden myndighed. Endvidere forudsettes, at der
sker koordinering i sdvel kommune, som den anden myndighed, der har ansvaret for selskabsligningen. Der er
derfor 8.614 kontroller med koordineringsbehov (9.571 x 2 x 45%). Tilsvarende forventes ca. 45 pct. af
arsveerkene til hovedaktionzr- eller hovedaktionarselskabskontroller at vaere omfattet af koordinering. Det
svarer til ca. 180 arsveerk Imidlertid er der kun en treefprocent pa 68,3 %, ligesom 2/3 af kontrollerne ifglge
ToldSkat henhgrer under erhvervsligningen. Samlet set er det derfor 20 % og ikke 45 % af kontrollerne, som
kreever reelle koordinering.

Kilde: ToldSkat og kommunal ressourceopgerelse

Det er kun en mindre del af arbejdet for de ca. 57 arsveerk, som pavirkes af, at der ikke
skal ske koordinering mellem to forskellige myndigheder. De konkrete processer, som
pavirkes er primart stgttefunktioner til arkivering og journalisering, indsamling af
materiale mv.

Tabel 3.2.4.6 Ressourceforbrug pa delprocesser i hovedaktionarligning

Selskabsligning ~ Arsvark Hovedaktionzer  Arsveerk
(BCG) (%) selskabsligning (BCG) (%) Hovedaktionger
Planlaegning 2% 1 2% 0
Modtagelse af materiale 7% 3 7% 1
Visitering & udsggning 11% 5 5% 1
Dataindsamling (dialog med | 3% 1 3% 0
kontrollerede)
Gennemfgrelse 58% 24 59% 9
Afslutning inklusiv sanktion | 17% 7 18% 3
Arkiv og journalisering 2% 1 6% 1
I alt 100% 41 100% 15
Note: Ressourcefordelingen er opgjort af henholdsvis ToldSkat og BCG. ToldSkat har estimeret ressourceforbruget

ved inddragelse af en reekke kommuner. De kommunale ressourcer til planleegning og ledelse er nedjusteret,
séledes disse er sammenlignelige med ToldSkat. | kommunerne er der saledes ikke fordelt ledelsesressourcer pa
de enkelte delfunktioner

Kilde: ToldSkat, Ligningsredegerelse 02/03 og BCG-analyse
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For hovedaktionarligningen og kontrol af hovedaktionarselskaber er den sk@nsmassige
vurdering, at falggende processer formentlig vil blive pavirket:

Arkivering og journalisering: Denne proces kan nu varetages i
selskabsligningen. Der vurderes at veere ca. 30 % af ressourceforbruget som kan
falde bort. Det vil saledes vare den samme medarbejder, som forestar
journaliseringen, om end det ma forudsettes og ske pa to forskellige sagsnumre.
Effekten udspringer saledes af, at det er den samme person, som forestar
journaliseringen sammenlignet med at to forskellige personer, skulle oprette
sagerne og finde materialet, som skal journaliseres

Modtagelse af materiale: Arbejdet kan 0gsa ske i
hovedaktionarselskabskontrollen. Tilsvarende vurderes overlappet i funktionen at
veere ca. 60 pct. Der er nappe nogen synergi i selskabsligningen

Visitering af hovedaktionzarer: Er nappe hensigtsmassigt fremadrettet, nar
hovedaktionarligning og hovedaktionarselskabskontrol kan slas sammen.
Allerede i dag syntes hovedaktionarligningen at veere genereret af udseggninger af
hovedaktionarselskaber. Der er saledes forholdsmaessigt flere
hovedaktionarselskabskontroller end der er hovedaktionzrkontroller i dag. Det
skgnnes derfor, at visiteringsindsatsen i hovedaktiongrligningen kan bortfalde. |
hovedaktionarligningen forventes derfor en synergi pa 100 % pa visitering,
hvorimod der ikke vil vaere knyttet nogen effekt pa visitering som falge af
samtidig kontrol af selskabet og hovedaktionzren

Planlegning:  Tilsvarende  med  visitering  vil  planlegningen i
hovedaktionarligningen nappe veere relevant fremadrettet, nar der sker en
integreret kontrol, hvor det er selskabsligningen som “bestemmer”, hvilke
hovedaktionarer, som skal udsgges

Det direkte kontrolarbejde (gennemfarelse): Vurderes ogsa at blive pavirket.
Der forventes i en hovedaktionarligning eller selskabsligning hurtigere og mere
smidigt at kunne gennemfgres kontrol for de forskellige forhold, da den enkelte
kontrolmedarbejder, saledes har alle oplysninger. | dag vil der i nogle situationer
opsta et sagsstop, nar der skal udveksles oplysninger med en anden myndighed,
eller der afventes afgerelser fra anden myndighed. Den integrerede kontrol af
hovedaktionaerer og hovedaktionzarselskaber vil saledes kunne give en hurtigere
sagsbehandling. | de sager, hvor der skal ske koordinering af ressourcer vurderes
sagsstoppet at optage 10 % af ressourceforbruget. Effekten skannes at veere den
samme for selskabsligning og hovedaktionarkontrol

Sagsafslutningen: Specielt for hovedaktionzrer vil der ogsa veere knyttet synergi
til en samtidig kontrol af hovedaktionar og selskabet. Hovedaktionarkontrollen
vil saledes typisk rettes mod forhold, som ogsa er kontrolleret i selskabet. Det kan
vaere fri bil eller telefon. Beskrivelsen af sagen vil saledes kunne lettes. Denne
effekt skennes for hovedaktionarligningen at tegne sig for ca. 30 % |
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selskabsligningen af hovedaktionearselskaber er effekten mere begrenset, da en
raekke andre forhold ogsa kontrolleres. Her skannes den derfor til 15 %

3.2.4.5 Opsummering af potentiale fra synergieffekt

Pa baggrund af ovenstaende, er det i nedenstaende tabel estimeret, hvad potentialet i
procent og arsveerk vil vaere som falge af reduceret behov for koordinering mv.

Tabel 3.2.4.7 Potentiale-procenter i sager med behov for koordinering

Selskabs-  Arsvaerk  Reduktion  Hoved-
ligning selskab selskab aktioneer  Arsveerk  Reduktion lalt

Planlagning 0% 1 0 100% 0 0 0
Modtagelse af 0% 3 0 60% 1 1
materiale 1

Visitering & 0% 5 0 100% 1 1
udsggning 1

Dataindsamling 0% 1 0 0% 0 0
(dialog med

kontrollerede) 0

Gennemfgrelse 10% 24 2 10% 9 1 3
Afslutning 15% 7 1 30% 1 2
inklusiv sanktion 3

Arkiv og 20% 1 0 60% 1 1
journalisering 1

Samlet 41 4 15 4 8

Den samlede synergi ved en samtidig kontrol af selskaber og hovedaktionarer forventes at
give en synergieffekt pa 8 arsveerk ud af de ca. 60 arsvaerk, som er beskaftiget med
koordinering.

Givet den begraensede synergieffekt pad kun 8 arsveerk vurderes det, at det ikke pa
baggrund af effektivitetsmassige overvejelser alene kan anbefales at gennemfare
organisatoriske andringer ved integration af selskabs- og hovedaktionarkontrol, hvorfor
hypotesen om synergi forkastes og der ikke regnes med et potentiale fra en synergieffekt
pa dette omrade.

3.2.5 Centraliseret planleegning, visitering og udsggning

3.2.5.1 Introduktion og baggrund

De gennemfarte workshops og interviews har generelt peget pa en centralisering af
planleegning, udsggning og visitering, som et omrade med potentiale for synergi. | stedet
for, at der sker en selvstaendig og separat udsggning og planleegning af moms, punktafgift
og skattekontroller, kan der i gget grad arbejdes med en felles koordineret indsats.

Det stgrste potentiale vurderes at veaere mellem moms og skattekontroller, hvor
kommunerne i dag har skattekontrollen (for personligt erhvervsdrivende og i noget
omfang selskabsligningen) og staten momskontrollen. Synergien mellem skat og de gvrige
afgiftsarter er formentlig ogsa tilstede, men det forholdsvis begransede antal kontroller og
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anvendte arsveerk pa disse omrader, ger det mindre interessant at analysere synergi i
forhold til skatteopgaven.

Ressourcemaessigt er der et stort potentiale knyttet til en rationalisering af selve
udsggningen og visiteringsprocessen. | dag er visiteringen af regnskabsmateriale og
lgnmodtagere til kontrol spredt rundt pa kommunerne. Gevinsten ved en centralisering er
dog i stort omfang allerede hgstet, idet der i den forestdende systemmodernisering er
forudsat, at 90 % af ressourcerne kan frigares fremadrettet. Det er med andre ord en
begrenset effektivitetsforbedring pa selve udsggningsprocessen.

Tabel 3.3.1 Forbrug pa visitering og udsggning fordelt pa skattearter

Ligningsomrade Antal arsveerk
Personlig erhvervsdrivende 98
Hovedaktionzrer 7
Serlige erhvervsdrivende 20
Selskaber 47
Lgnmodtagere 37
I alt 209

Kilde: ToldSkat, notat om besparelser vedrgrende systemmoderniseringen

Der forventes derimod at veere en effekt ved en falles planlegning af kontrolindsatsen. |
dag anvendes ca. 155 arsveerk pa planlegning og kontrol efter, at der er taget hensyn til
produktivitetsanalyser og effekt af integreret kontrol. Disse arsveerk kommer udover
medarbejdere til visitering af og udsggning i tabel 3.3.1.

Pa planlegningsdelen er forventningen at der vil vaere en effekt. Fremadrettet vil der
saledes kun veere en myndighed, som skal foresta planleegningen for erhvervsligningen og
ikke som i dag ca. 200 myndigheder.

En yderligere effekt er, at der i den nye organisation i hgj grad skal udsgges pa baggrund
af adfeerd vil det betyde, at der er en stor grad af overlap i kontrollen.

En mere koordineret udsggning og planlegning har en raekke sideeffekter og er
forudseetning for andre omrader. Det geelder bl.a.:

1. Realisering af tankerne om en integreret kontrol for bl.a. sma virksomheder i det
gule og rade segment, forudsatter saledes en felles udsggningsprocedure. | dag og
i fremtiden vil det naeppe vere alle virksomheder, som udsgges til kontrol af
systemerne, som ogsa faktisk undersgges. Med en fragmenteret udsggning uden
fokus pa integreret kontrol, vil der saledes vere stor sandsynlighed for, at
mulighederne for integration og dermed for synergi overses

2. Den koordinerede udsggning og planlaegning kan medvirke til at maksimere den
samlede skattebetaling, da der ses pa den samlede provenu ved udsggning af en
skatteyder til kontrol, i stedet for fx snavert pa provenuet fra momsindbetalingen. |

The Boston Consulting Group



—-02 -

forlengelse heraf kan en koordineret udsggning understgtte en optimering og
malretning af skattekontrollen, hvor det giver mest nytte

3. Et lgft i treefprocenten indenfor de enkelte kontroller, hvorved der enten kan
gennemfgres flere kontroller med de samme ressourcer eller ske en reduktion i
kontrolmangden. Disse effekter ma vurderes i den separate analyse af kontrol- og
servicestrategien

3.2.5.2 Hypotese om synergi
Pa baggrund af ovenstaende opstilles fglgende hypotese om synergi:

» En centralisering af planleegning, visitering og udsggning i forbindelse med
kontrol- og ligning pa tveers af kontrol- og ligningstyper og arter, vil understgtte en
integreret kontroltankegange samt pa sigt forbedre kvaliteten af udsegningen, og
endelig give bedre muligheder for operationalisering af og opfalgning pa kontrol
0g servicestrategien

Der formuleres ikke hypoteser for lgftet i eventuelt skatteprovenu, eller hurtigere
gennemfgrelse af de enkelte kontroller i naerveaerende analyse, da det vurderes at henhgre
under analysen af kontrol- og indsatsstrategi, som afrapporteres szrskilt.

3.2.5.3 Analyse af synergieffekt

Synergieffekten snavert pa central udsggning og visitering er temmelig begraenset, da der
allerede i den besluttede systemmodernisering er budgetteret med en 90 % besparelse. Pa
den baggrund vurderes synergien at veere beskeden, hvorfor der ikke er beregnet en
synergieffekt.

En central udsggning er imidlertid en vaesentlig forudsetning for at realisere tankerne om
en integreret kontrol m.v. Foruden udsggning og visitering har kommunerne og staten
imidlertid ogsa en planlegningsproces. Her forventes der at veere synergi ved en
enhedsorganisering.

Pa planlegningsdelen, er det vurderingen, at der er en synergi knyttet til at samle
planlegningen centralt fa steder. Der skal saledes foretages en samlet og overordnet
planlegning baseret pa den nye indsatsstrategi og tankerne om inddeling af skatte- og
afgiftsbetalere i rade, gule, granne og hvide segmenter pa baggrund af deres adferd i
forhold til samarbejdsvilje og kompetencer.
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Tabel 3.3.2 Samlet planlaegning — synergieffekter

Effekt
integreret
Planlggning kontrol | alt Synergi Samlet synergi
Lgnmodtager 31 0 31 0% 0
Erhverv 93 2 92 40% 37
Selskab 27 2 25 40% 10
Moms 9 0 9 0
| alt 160 4 156 30% 47

Kilde: ToldSkat, KL ressourceopggrelse og BCG-analyse

Pa baggrund af det store fokus pa adfaerd i segmenteringen og den forholdsvis markante
reduktion i kommunale planlegningsenheder, vurderes det, at der vil vare en synergi pa
40 % i planlegningen af erhvervsligningen og selskabsligningen i forhold til i dag
svarende til et potentiale pa 47 arsveerk.

Synergieffekten pd omradet skal ses i lyset af forudsaetningen om, at planlegningen
fremadrettet skal ske mere centralt. For de tidligere kommunale omrader har
produktivitetsberegningen estimeret antal af arsveerk ved en placering i 30 centre. Med en
placering 1 sted, vil der veere 4 fordoblinger af volumen (30 centre>15 centre, 15 centre
- 7,5 centre, 7,5 centre 3,75 centre, 3,75 centre > 1,9 centre). Det svarer til en
halvering af antallet af arsveerk, hvis der tages udgangspunkt i BCG’s erfaring om, at der
sker en forbedring af produktiviteten pa 15 % for hver fordobling af volumen (aftagende
stordriftseffekt). Forudsetningen for forbedringen er, at de faste omkostninger skal udgere
en forholdsvis stor andel af omkostningerne. Det er netop tilfeldet pa
planlegningsomradet, idet planlegning for fx 50.000 yderligere virksomheder, saledes
ikke lgfter udgifterne ligesa meget, som for de farste 50.000 virksomheder. | det lys udgar
de faste omkostninger en markant del af udgifterne.

3.2.5.4 Ngdvendig organisering og gvrige forudsatninger

En veesentlig forudsetning for en koordineret udsggning og planlaegning er, at der opnas
en central model for udsggning af virksomheder til kontrol, som er retningsgivende for
kontrolarbejdet lokalt.

De konkrete forudsetninger herfor er:

» At det centralt er muligt at opstille en model, som med samme og bedre pracision
end lokalkendskab udsgger de virksomheder med sterst kontrolmaessigt potentiale.
Det vurderes at veere muligt at opna en kontroludsggning, som lever op til
malsatningen. ToldSkat arbejder saledes malrettet med central udsggning pa en
reekke omrader. Erfaringer fra bl.a. Canada og Australien syntes at pege i retning
af, at en central udsggning er mulig, hvis der opstilles tilstreekkeligt preecise
modeller til stette for udsggningen
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» Det er ikke en forudsatning, at alle virksomheder udsgges centralt. Det vil fortsat
veere muligt for det enkelte skattecenter at foretage en decentral udvalgelse, det vil
dog veere oplagt, at de virksomheder, som er i de gule og r@de segment nasten alle
udsgges. Det vil saledes veare ngdvendigt at implementere en model med et
element af centralt besluttede kontroller og lokalt raderum til selv at udvelge
virksomheder til kontrol

3.3 Synergieffekter relateret til afggrelser

3.3.1 Introduktion og baggrund

Afgarelsesomradet er i ToldSkat reguleret af "Bekendtgarelse om myndighedsinddeling
og sagsudlegning”. ToldSkat og Kgbenhavn og Frederiksberg kommune er givet
kompetence til at treeffe afgerelser indenfor bl.a.: Told- og afgiftslovgivningen, Lov om
arbejdsmarkedsfond, arbejdsgiverkontrollen og inddrivelse.

Herudover har ToldSkat kompetencer til at treeffe en reekke afggrelser vedrgrende bl.a.:
Kildeskattebekendtgarelsen, kursgevinstloven, ligningsloven, pensionsbeskatningsloven
mfl., jf. bl.a. Sagsudlaegnings-bekendtgarelsens §86,14.

Kommunerne har ogsa en rekke kompetencer til at treeffe afgerelser vedrgrende bl.a.:
afskrivningsloven, ejendomsavancebeskatning, kildeskatteloven, kursgevinstloven mfl., jf.
Sagsudlegnings-bekendtgarelsen, §810.

| dag er der pa en raekke af ToldSkats omrader tale om meget sma faglige miljger for
afgarelser, der er saledes kun ca. 5 arsvaerk pr. omrade. | kommunerne er situationen
tilsvarende, med gennemsnitligt mindre end 1 arsverk pr. kommune til afgerelser indenfor
erhvervs- og lgnmodtagerligningen. En yderligere centralisering af den faglige
sagsbehandling, saledes at der ikke traffes afgarelser i alle regioner i de 8 omrader,
forventes — gennem stordriftsfordele — at reducere det fremtidige ressourcebehov.

ToldSkat har kompetence til at traeffe afggrelser pa en raekke omrader, hvor kommunerne
har den egentlige kontrol. Det galder for eksempel vedrgrende skatteomradet. Endvidere
indgar en del af “skattematerialet” i afgerelse af en momssag, jevnfer bilag 2 til
procesbeskrivelser udarbejdet af procesarbejdsgruppen i Fusionsorganisationen. Der sker
saledes en del udveksling af oplysninger mellem separate myndigheder i den nuvarende
struktur. | forbindelse med en momssag skal der saledes typisk bruges seneste regnskab,
selvangivelse mv. fra kommunen eller anden skatteanszttende myndighed. Udveksling
mellem separate myndigheder betyder, at der skal oprettes separate sager mv. Ved en
fremtidig enhedsorganisering vil koordinationsudgiften knyttet til at oprette sager mv.
kunne spares.

3.3.2
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Hypoteser om synerqgi

Pa baggrund af ovenstaende opstilles falgende hypoteser for synergi:

Hypotese 1: Konsolidering af afgarelsessager pa tvars af omraderne kan frigere
synergi gennem faglig specialisering og kapacitetsudnyttelse. Afgerelsessagerne
kan saledes placeres mere centralt sammenlignet med i dag

Hypotese 2: Koordineringssynergi, idet antallet af hgringer og udvekslinger af
materiale mellem separate myndigheder ophgrer efter fusionen til én
skatteansattende myndighed

ToldSkat har vurderet, at det er ngdvendigt at have bl.a. afgarelser af skattesager placeret
decentralt i skattecentrene.

3.3.3 Ngdvendig organisering og gvrige forudsatninger

3.3.3.1 @get centralisering indenfor afgerelsesomradet

Afgarelsesomradet bestar af en raekke underomrader, som det fremgar af tabel 3.3.1. Det
er naeppe ngdvendigt at samle alle de enkelte afgarelsesomrader “under samme tag”. |
stedet kan skatteafgarelser placeres et sted, toldafgerelse et andet, og moms et tredje sted.
Der kan séledes ske en koncentrering indenfor de forskellige omrader.

Fordelen ved en centralisering indenfor de enkelte afgarelsestyper er:

Opbygning af faglige miljger, hvor der kan ske en specialisering i
opgavevaretagelsen

Juridiske kompetencer bevares i nogen omfang lokalt. Moms og andre juridiske
kompetencer forbliver lokalt, ligesom ogsa kommunale afgarelsesmedarbejdere vil
veere placeret i skattecentre. Dermed opnas en stedlig neerhed til kontrolarbejdet,
selvom dette ikke vurderes som varende en forudsetning for kontrolarbejdet, da
der kan udveksles radgivning eller materiale elektronisk. Der vil saledes vere et
slags ekspertcenter, som det bl.a. kendes fra forsikringsbranchens risikovurdering

Begraenset flytning af medarbejdere, da de eksisterende jurister og
lovmedarbejdere i stort omfang kan blive i deres neromrade, og skal derfor ikke
“tvangsforflyttes”. Der kan dog formentlig for nogle opgaver blive ngdvendigt at
flytte medarbejdere

Foruden bedre faglig beeredygtighed vil den enkelte medarbejder formentlig ogsa fa en
starre arbejdsglaede, idet en samling pa ferre enheder vil give starre fokus pa opgaven, de
steder hvor den placeres. | stedet for to medarbejdere, vil der maske veere 20.
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3.3.3.2 Forudsatninger for synergi

Som angivet ovenfor er enhedsorganiseringen ngdvendig for at realisere fordelene.

Den maksimale effekt af en enhedsorganisering pa koordinationsomkostningerne opnas,
hvis medarbejderne, som skal foretage afgerelsen far adgang til de relevante oplysninger i
et IT-system. Forudsatningerne for realisering af en koordineringssynergi er saledes:

Udvikling af et journalsystem, hvor fx virksomhedernes materiale fra 1. instans er
indscannet og derfor kan anvendes direkte

Sagsstyring sadan at kun én person kan arbejde pa sagen ad gange. Borgeren eller
virksomheden skal saledes ikke kunne lave forespgrgsler til forskellige dele af
skatteforvaltningen

At  kontrolmedarbejderne  fortsat kan trekke pa medarbejderne i
afgarelsesafdelingen i forbindelse med vanskelige kontrolsager. En mulighed er, at
kontakten kan ske gennem telefonkontakt og udveksling af oplysninger via e-post.
Séadanne ordninger findes allerede i dag i de Told- og skatteomrader, som har valgt
at placere afgerelsessager, og dermed lovafdelinger, pa en eller fa regioner
indenfor omraderne

ToldSkat arbejder allerede med ESDH (elektronisk sags- og dokumenthandtering). Det
vurderes, at den ngdvendige funktionalitet kan indbygges i dette system. Eventuelle
udgifter hertil er ikke estimeret.

3.3.4 Analyse af synergieffekter

3.3.4.1 Nuverende arsvarksforbrug indenfor afgarelser

Det samlede ressourceforbrug pa opgavevaretagelsen indenfor afgarelser, er tidsregistreret
i ToldSkat (LISY). Der sondres mellem afgarelser og forespargsler. | nerveerende er fokus
pa afgerelsessager.

Tabel 3.3.1 Afgerelsesomradet i ToldSkat

Gennemsnitligt antal AV

Beskrivelse Antal sager Antal drsveerk pr. omrade

Told 631 29 4

Skat 14.291 41 5
Selskabskat 3.632 2 0
Selskabskat (SKAM) 610 2 0

Andre 7.165 10 1

Moms 6.459 30 4

I alt 32.788 115 14

Note: Afgarelser eksklusiv Told- og Skattestyrelsen

Kilde: ToldSkat tids- og sagsregistreringssystem
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Kommunerne har ikke nogen entydig tidsregistrering. Der er derfor foretaget et skan over
omfang og synergi knyttet til de kommunale afgarelser.

I workshops og af ligningsplaner fra bl.a. kommunale samarbejder, har BCG erfaret, at
omtrent 5 % af ligningsarbejdet vedrerer afgarelser, udtalelser til ToldSkat samt bindende
ligningssvar. ToldSkat har foretaget estimat baseret pa flere kommuner, som viser et
ressourceforbrug pa 3—-4 %.

Tabel 3.3.2 Afggrelsesomradet i kommunerne

Samlet antal AV (efter % til afgarelser og
Beskrivelse produktivitetsgevinst) Antal &rsvaerk udtalelser
Erhverv- og selskaber 1.586 50 3%
Lgnmodtager 471 19 4%
| alt 2.057 69 3%

Kilde: Kommunal ressourceopgearelse pr. 31/12-03 og ToldSkat estimat

Vurderingen er, at ca. 3—4 % af ressourcerne til kontrol af personligt drevne virksomheder
og selskaber gar til afgerelser og udtalelser. Tilsvarende forventes at geelde
lgnmodtagerligningen. Samlet set er vurderes kommunerne at beskeftige 68 arsvaerk.

3.3.4.2 Hypotese 1 — Effekt af koncentrering af afggrelsesopgaven for ToldSkat

Analysen er foretaget pa afgerelsesomradet, idet antal afgarelser er sat i forhold til
nggletal for produktivitet indenfor de enkelte omrader (told, skat mfl.).

Effekten af en centralisering af de enkelte afggrelsesomrader kan beregnes pa forskellig
vis. En metode er at tage udgangspunkt i metoden for beregning af stordrift, jf. bilag C for
en naermere redegerelse herfor. Som det fremgar nedenfor er denne metode dog nappe
optimal, da der ikke alene er tale om stordrift i data. Der er sdledes formentlig ogsa en
effekt fra bedre faglige miljger i store enheder, som skal inddrages.

Der er alene foretaget analyser af tegn pa sammenhange mellem stgrrelse og produktivitet
pa tveers af de eksisterende 8 omrader. Der analyseres ikke pa regionsniveau, idet
vurderingen er, at der bliver for fa sager og arsveerk i de enkelte regioner.

Sammenhangene er analyseret med udgangspunkt i opgerelse af antal arsveerk pr. 10.000
sager (produktivitetsnggletal) i forhold til antal sager indenfor de enkelte omrader. Der er
saledes foretaget en analyse pa de enkelte sagsomrader. Enhedsomkostninger er sat i
forhold til det samlede antal sager i omradet. Der er ikke introduceret yderligere variable.
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Tabel 3.3.3 Antal sager og enhedsomkostninger pa de starste afggrelsesomrader

Beskrivelse Antal sager Antal arsveaerk Arsveerk pr. 10.000 sager

Told 631 29 464

Skat 14.291 41 29
Selskabskat 3.632 2

Selskabskat (SKAM) 610 2

Andre 7.165 10 14

Moms 6.459 30 46

I alt 32.788 115

Kilde: ToldSkat tids- og sagsregistreringssystem samt BCG-analyse

Multipel regression er ikke anvendt, da fordelen ved at analysere pa de enkelte delomrader
er, at indholdet af opgaverne og randbetingelserne for at lgse opgaverne bliver mere
homogene. Det er derfor vurderingen, at der ikke skal introduceres yderligere forklarende
variable. Endvidere betyder analyse af de 8 omrader, at frihedsgraderne i analysen er
begraenset.

Af figuren nedenfor fremgar, at der for de tre af de fire analyserede omrader er
sammenhange mellem antal sager og produktiviteten. Undtagelsen er momssager, hvor
der ikke er nogen sammenhang mellem starrelse og produktivitet. | skattesager forklares
derimod neesten 90 % af forskelle i omradernes produktivitet med antallet af sager. | den
anden ende er omradet “andre”, hvor omtrent 45 % af forskellene i produktivitet kan
forklares med starrelsen. Andre kategorien er dog naeppe sammenlignelig pa tvers af
omraderne, hvorfor der ikke er foretaget yderligere beregninger pa denne.

Told- og Skattestyrelsen er ikke medtaget i analyserne, da formodningen er, at der her
loses specielle sager.
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Figur 3.3.1 Sammenhang mellem antal sager
og produktivitet for afgerelser indenfor moms, told, skat og andre
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Tabel 3.3.4 Resultat af regression
Forklaringsgrad Skaering Heldning
Skat 83% 6,0 -1,4
Told 91% 44 -0,9
Andre 43% 4,7 -1,2
Moms 7% 2,8 —0,4

Note: Forklarende variabel er logaritmen til antal sager og den forklarede variabel er logaritmen til antal arsveerk pr.
10.000 sager indenfor det pagaldende omrade
Kilde: ToldSkat tidsregistreringssystem og BCG-analyse

Den markante sammenhang mellem stgrrelse og produktivitet pa skatte og toldomradet
indikerer, at en sammenlagning af opgaven i ferre enheder vil give mening, da der herved
vil opnas en raekke fordele. Disse fordele er dog naeppe alene knyttet til stordrift.

Stordrift udspringer saledes — i traditionel forstand af - at de faste omkostninger udnyttes
bedre og de marginale omkostninger begrenses. Ved perfekte stordriftsfordele er de
marginale omkostninger saledes 0 ved produktion af én ekstra afgerelse. De ovenfor
angivne heeldninger indenfor specielt skatteomradet og “andre” afgarelser viser, at en
fordobling af volumen i antal sager vil betyde en reduktion i antal arsveerk samlet set. De
sterre enheder syntes saledes at kunne producere sagerne med en negativ marginal
ressourceanvendelse.

| en traditionel stordriftstankegang giver det ikke umiddelbart mening, at udgifterne ved at
tilfare en ekstra enhed er negative — som det er tilfeeldet her. | stedet er der formentlig tale
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om bedre faglige miljger i de store enheder, hvilket bevirker, at de opnar en faglig
baeredygtighed. Komplekse sager handteres saledes hurtigere, fordi sagsbehandlerne har et
bedre kendskab til disse i forhold til omrader, hvor der er fa af disse sager, hvorfor
’startomkostningerne” derfor bliver starre.

Der syntes saledes at veere to effekter pa spil: stordrift og bedre faglige miljger. Med
udgangspunkt i, at der ikke alene er tale om bedre udnyttelse af produktionsapparat
(stordrift) beregnes der ikke nogen direkte stordriftseffekt. | stedet tages afseet i, at der kan
opnas en produktivitet som i den naestbedste enhed svarende til top 20 pct., hvis hhv. skat
og told samles i en enhed. P& momsomradet er der nogen variation i produktiviteten, men
der er ikke nogen entydig sammenhang til starrelsen, hvorfor der ikke er indregnet nogen
forbedring.

Tabel 3.3.5 Produktivitets forbedring ved opnaelse af nastbedste praksis

Ngdven-
dige Av
Gns.antal  Arsverk  ved nast- For-
Beskri- Antal Antal Av pr. pr. 10.000 bedste % bedring i
velse sager arsvaerk omrade sager praksis  forbedring | &rsvaerk
Told 631 29 4 464 16 45 % 13
Skat 14.291 41 5 29 18 44 % 23
Andre 7.165 10 1 14 10 0% 0
Moms 6.459 30 4 46 30 0% 0
I alt 28.546 110 14 74 32 % 36

Note: Ved beregningen af gevinsten er taget udgangspunkt i den midterste observation

Med udgangspunkt i denne beregningsmetode kan der opnas en forbedring af
afgarelsesomradet indenfor skat og told svarende til 36 arsveerk, hvis de samles i en enhed.

Der er ikke beregnet nogen forbedring for moms eller andre. Den manglende
sammenhang mellem stgrrelse og produktiviteten pa momsomradet betyder endvidere, at
det nappe giver mening at samle dette omrade ét sted. Det samme geelder formentlig for
omradet andre. | stedet er det givetvis relevant, at lade dette vere placeret mere decentralt.

Centralisering af skatteafgerelser i et kompetencecenter, skal ske saledes at de lokale
kontrolmedarbejdere, fortsat kan fa rad og vejledning i forbindelse med mere vanskelige
kontroller. Det er vurderingen, at det fortsat kan ske, nar der er et centralt center for
skatteafgarelser. Baggrunden herfor er:

1. Allerede i dag er der afggrelsesmedarbejdere, som er samlet i feerre enheder
indenfor omraderne, og derfor ikke er i samme region som kontrolmedarbejderne

2. Kommunale skattekompetencer (i alt ca. 68 arsveerk) bliver overdraget til de
enkelte centre. Der vil saledes vare skattefaglige profiler i skattecentrene
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3. Moms og andre afggarelser vil fortsat veere placeret decentralt, hvorfor der vil veere
juridiske kompetencer lokalt, som kontrolarbejdet kan treekke pa. Disse vil dog
ikke veere fx specifikt indenfor toldomradet

En organisering med faglige centre i fa enheder kendes ogsa fra andre brancher. | f.eks.
forsikringsbranchen sidder de faglige kompetencer saledes et sted, hvorfra de lokale
kontorer kan traekke pa deres erfaring.

3.3.4.3 Hypotese 2 — Effekt af reduktion i koordinering

| dag udveksles en rekke oplysninger i forbindelse med ToldSkats afggrelse af sager
primeart pa skatteomradet. Synergieffekten ved reduceret koordinering vurderes dog at
veere forholdsvis beskeden, da der allerede er indregnet en effekt ved en centralisering,
ligesom der ofte alene er tale om en kvitteringsskrivelse til kommunerne.

3.3.5 Opsummering af potentiale fra synergieffekter

Samlet set er der synergieffekter knyttet til en samling af told og skatteafgarelser 2 steder.
Der forventes derimod alene at veere en beskeden og ikke kvantificeret effekt knyttet til
mindre koordinering mellem separate myndigheder. | forhold til de kommunale afgarelser
vedrgrende bindende ligningssvar er der ikke nogen udpraget koordinering med ToldSkat
i dag, ligesom produktivitetsgevinster er beregnet af denne opgave.

Samlet set er det derfor forventningen, at en specialisering af skatte- og momssager kan
frigere synergi svarende til 36 arsverk.
3.4 Synergieffekter relateret til information og vejledning

3.4.1 Introduktion og baggrund

ToldSkat anvendte 286 arsverk pa information og vejledning i 2004 ifelge registreringer i
LISY. Hovedparten heraf, 203 arsvaerk, blev anvendt pa besvarelse af henvendelser.
Arsveerk i infocentrene er inkluderet heri.

For kommunerne foreligger der ikke officielle opgerelser over de kommunale
skatteforvaltningers ressourceforbrug til information 0g vejledning.
Planleegningsafdelingen har derfor, i deres notat fra 5. april 2005, estimeret dette pa
baggrund af faglige vurderinger, samt opggarelse for enkelte kommuner. VVurderingen er, at
i alt 470 arsvaerk anvendes pa information og vejledning i kommunerne. Heraf anvendes
hhv. 180 og 240 arsveark pa besvarelse af telefoniske og personlige henvendelser. Samlet
anvendes der saledes ca. 760 arsveerk pa information og vejledning inden der tages hgjde
for forventede produktivitetsgevinster. For en detaljeret opgerelse henvises til tabel 3.4.1.1
0g 3.4.1.2.
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Tabel 3.4.1.1 Tabel 3.4.1.2
Info & vejledning i ToldSkat Info & vejledning i kommuner
Arsvaerk Arsvaerk
Besvarelse af henvendelser inklusiv 203 Telefoniske henvendelser 180
infocentre
Markedsfaring 39 Personlige henvendelser 240
Fremstilling af information og 21 Generelle skriftlige henvendelser 18
vejledningsmateriale mv. (mails mv.)
Vejledningsbesag, 12 Konkret skriftlig vejledning 32
orienteringsmgder, kurser m.v.
Konkret skriftlig vejledning 11
Total information og vejledning 286 Total information og vejledning 470
Kilde: LISY Kilde: Planlaegningsafdelingens

estimat i notat fra 5. april 2005

| det falgende koncentrerer analyser og hypoteser sig omkring arsveerk og synergieffekter
relateret til besvarelse af telefoniske og personlige henvendelser. Dette er begrundet i flere
forhold.

« For det farste, og som det fremgar af ovenstaende tabeller, anvendes hovedparten
af ressourcerne indenfor information og vejledning pa besvarelse af henvendelser.
Dette geelder for bade kommunerne og ToldSkat.

e For det andet er det klare indtryk fra bade workshops og interviews, at det er
indenfor besvarelse af henvendelser, der eksisterer et synergipotentiale.

» Planlaegningsafdelingens notat fra 28. juli 2004, er endvidere i overensstemmelse
hermed. | dette notat anslas det saledes, at der alene er synergieffekter indenfor
besvarelse af henvendelser i ToldSkat. Desuden beregnes i notatet et potentiale pa
1 arsvaerk indenfor vejledningsbesgg, orienteringsmader mv.

Pa baggrund heraf, fokuserer det efterfalgende materiale udelukkende pa analyse af
synergi indenfor besvarelse af henvendelser — telefoniske og personlige.

Indenfor dette fokusomrade, er der allerede pa nuverende tidspunkt truffet politisk
beslutning om organiseringen i den fremtidige organisation. Det fremgar saledes af
Planlaegningsafdelingens notat fra 5. april 2005, at det fra politisk side er fastlagt, at
personlige henvendelser fremover skal kunne besvares bade i de kommunale
borgerservicecentre, og i de nye skattecentre. Endvidere er det besluttet, at alle generelle
telefoniske henvendelser fremover skal handteres i 4 kundekontaktcentre.

3.4.2
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Hypoteser for synergi

Pa baggrund af ovenstaende opstilles falgende hypoteser for synergi:

» Hypotese 1: Samling af besvarelse af telefoniske henvendelser i fa
kundekontaktcentre vil reducere ressourcebehovet gennem stordriftsfordele og
produktivitetsgevinster

» Hypotese 2: Den planlagte mulighed for besvarelse af personlige henvendelser i de
nye skattecentre og i de kommunale borgerservicecentre, vil betyde et @get
ressourceforbrug. Dette kan undgas ved a&ndret organisering

3.4.3 Analyse af hypoteser

3.4.3.1 Nuverende ressourceforbrug

| det fglgende analyseres de to opstillede hypoteser en ad gangen. Det er dog ngdvendigt
forst at opsplitte ressourceforbruget pa besvarelse af telefoniske og personlige
henvendelser. Af nedenstdende tabel 3.4.3.1 fremgar Planlegningsafdelingens estimat
heraf.

Tabel 3.4.3.1 Nuveerende ressourceforbrug pa besvarelse af henvendelser

ToldSkat(arsveerk) Kommuner | alt
Telefoniske henvendelser 142 180 322
Personlige henvendelser 41 240 281
Skriftlige henvendelser 20 18 38
Besvarelse af henvendelser i alt 203 438 641

Kilde: Planlegningsafdelingens estimater (for ToldSkat er ressourcefordelingen skennet til at vare 70%, 20% og 10%
pé hhv. telefoniske, personlige og skriftlige henvendelser)

3.4.3.2 Hypotese 1: Centralisering af telefoniske henvendelser i 4 kundekontaktcentre

Den farste hypotese for synergi vedrarer de telefoniske henvendelser. Som tidligere naevnt
er hypotesen, at en samling af besvarelse af telefoniske henvendelser i fa
kundekontaktcentre vil reducere ressourceforbruget forbundet hermed. Som udgangspunkt
for analysen af et eventuelt synergipotentiale, tages der afseet i de resultater, der er
rapporteret vedrgrende ToldSkats infocenter-pilotprojekter i omrade @stjylland og
Nordjylland.

Analyse baseret pa ToldSkats infocenter-pilotprojekt

Hovedformalet med pilotprojektet var at etablere et egentligt "call center”, for at indhente
erfaringer, som resten af organisationen kan have glaede af, ved etablering af ét eller flere
tveergaende “call centre” i fremtiden.

Oprindeligt var det hensigten kun at gennemfare pilotforseget i ToldSkat Nordjylland
(organiseret som et virtuelt call center), men i sommeren 2003 besluttedes det at udvide
pilotforsgget, séledes at ToldSkat region Arhus ogsé etablerede et “call center” (dette er
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samlet fysisk). | december valgtes det at udvide infocentret i Arhus til ogsé at deekke den
gvrige del af ToldSkat omrade @stjylland.

En veesentlig forskel pa de to infocentre, er at medarbejderne i infocenter @stjylland alene
arbejder med besvarelse af henvendelser. | infocentret i Nordjylland valgte man, blandt
andet ud fra en betragtning om, at der var tale om en forsggsperiode, og man ikke ville
lave for voldsomme organisatoriske endringer, en model hvor relativt mange
medarbejdere var tilknyttet infocentret. Disse medarbejdere kunne i hgjere grad end i
@stjylland, blive koblet til og fra infocentret, og derudover lgse deres normale opgaver i
de grupper de hidtil var placeret i.

Af rapporten fra infocenter-pilotprojektet fremgar, hvor mange arsvaerk der blev anvendt i
de to infocentre. Desuden gives et sken over den samlede effektivitetsforbedring
sammenlignet med ressourceforbruget inden etableringen af infocentrene. Oplysningerne
er opsummeret i nedenstaende tabel 3.4.3.2. Endvidere er den procentvise reduktion
beregnet for de to infocentre.

Tabel 3.4.3.2 Resultater fra infocenter-pilotprojektet

Arsvaerk far Arsveerk efter
oprettelse af Estimeret oprettelse af Reduktion i
infocenter reduktion i arsvaerk infocenter procent
Nordjylland 24,7-27,7 5-8 19,7 20-32%
Dstjylland 18,7 3 15,7 16%

Kilde: Notat fra ToldSkat fra 16. februar 2004, ” Afrapportering af infocenter-pilotprojekt”

| rapporten fra infocenter-pilotprojektet beregnes et potentiale fra effektivitetsforbedringer
for ToldSkat totalt, baseret pa ovenstdende oplysninger. Den procentvise reduktion
beregnes dog ikke baseret pa antal arsverk til besvarelse af henvendelser, men i forhold til
antal arsveerk i de to omrader i alt. Potentialerne skaleres til landsplan ved brug af antal
arsvaerk i ToldSkat eksklusiv Styrelsen.

| det falgende beregnes effektiviseringsestimatet for ToldSkat totalt, baseret pa
procenterne som beregnet i tabel 3.4.3.2. Som det fremgar, er der for @stjylland vurderet
en effektivitetsforbedring pa ca. 16%, mens der for Nordjylland er vurderet en forbedring
pa 20-32%.

Det fremgar af afrapporteringen fra pilotprojektet, at det vurderes, at det samlede
potentiale ligger teettere pa beregningerne for Nordjylland end pd dem for @stjylland.
Dette begrundes med, at infocentret i ToldSkat @stjylland allerede inden infocenter-
pilotprojektet gik i gang, havde nogle erfaringer med samlede informationsmiljger, og at
processer og forretningsgange i @stjylland derfor delvis har veeret tilpasset inden
pilotprojektet. Dette taler for, at anvende den gennemsnitlige effektiviseringsprocent for
Nordjylland pa 26%, ved beregning af potentialet pa landsplan.

| forbindelse med workshop 3, var det dog vurderingen, at en del af de oplyste
effektiviseringer i afrapporteringen fra projektet, reelt tilhgrte kommunerne. Pa baggrund
af diskussionen pa workshoppen, skennes det, at det kun er en relativt begraenset andel af
potentialet, der kan henfgres til kommunerne. Det estimeres at 10% af gevinsten kan
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henferes til kommunerne. Der er dog ikke er foretaget en sadan korrektion i
afrapporteringen fra pilotprojektet ved beregning af effektiviseringspotentialet i ToldSkat
pa landsplan, i forbindelse med oprettelse af infocentre i hvert omrade.

Pa baggrund af ovenstaende vurderes det konservativt, at der kan opnas en effektivisering
pa 20% (minimum af intervallet for Nordjylland pa 20-32%). Endvidere antages, at 10%
af dette potentiale vedrgrer kommunerne. | det efterfalgende anvendes saledes en
effektiviseringsprocent pa 18% til beregning af potentialet pa landsplan.

Tabel 3.4.3.3 Effektiviseringspotentiale pa telefoniske henvendelser
ved oprettelse af 16 infocentre

Arsveerk til
besvarelse af
Arsveerk pa Effektivi- Estimeret henvendelser ved
besvarelse af sering i reduktion i oprettelse af
henvendelse procent arsvaerk infocentre
Potentiale fra besvarelse af
telefoniske henvendelser ved 142 18% 16 127
oprettelse af ét infocenter pr. omrade
i ToldSkat
Potentiale fra besvarelse af
telefoniske henvendelser ved 122® 18% 22 100
oprettelse af 8 infocentre for
kommunerne
Samlet effekt pa arsveerk til
besvarelse af telefoniske 265 18% 38 227
henvendelser ved centralisering til 16
infocentre — 8 for toldskat og 8 for
kommunerne

(1) Er reguleret for forventet produktivitetsgevinst pa 32%, der er et veegtet gennemsnit af produktivitetsgevinsterne
indenfor alle omrader inklusiv selskabsligningen, jf. kapitel 2.

| farste linie i tabel 3.4.3.3, er der beregnet et samlet potentiale pa besvarelse af
telefoniske henvendelser. Potentialet er baseret pa en centralisering til 8 infocentre — ét pr.
omrade, og inkluderer kun effekten for ToldSkats perspektiv. Potentialet pa 16 arsveerk,
inkluderer ikke de allerede realiserede potentialer fra omrade Nordjylland og @stjylland pa
ca. 10 arsvaerk.

Som vist indledningsvis anvendes i dag 180 arsvaerk i kommunerne pa besvarelse af
telefoniske henvendelser, svarende til 122 arsvaerk efter regulering for forventede
produktivitetsgevinster mv. ved sammenlagning af kommunerne i 30 skattecentre. Under
antagelse af, at samme procentvise effektivisering er opnaelig, ved sammenlagning af de
telefoniske henvendelser i skattecentrene til 8 infocentre, kan et potentiale her estimeres til
22 arsvaerk. Denne antagelse anses som realistisk, idet centraliseringen fra de 30
skattecentre betyder en reduktion fra en placering 30 steder til 8 steder, mens det for
ToldSkat drejer sig om en reduktion fra 26 steder til 8 steder.

Som navnt tidligere, er det fra politisk side besluttet, at besvarelse af telefoniske
henvendelser efter fusionen skal ske i 4 kundekontaktcentre (infocentre). | det fglgende
analyseres det derfor, hvilken yderligere effekt pa ressourceforbruget, en centralisering fra
16 centre til 4 vil betyde.
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Analyse af yderligere potentiale ved centralisering i fire kundekontaktcentre

Produktionsdata i relation til besvarelse af telefoniske henvendelser, er ikke tilgengelige
for regionerne i omrade Nordjylland og @stjylland fer pilotprojektet. Disse data kunne
have veret anvendt i en analyse af et yderligere potentiale ved centralisering i fire
kundekontaktcentre. | det fglgende anvendes i stedet de begraensede informationer som er
tilgeengelige. Analysen tager udgangspunkt i erfaringerne fra infocentret i omrade
Nordjylland.

Omrade Nordjylland bestéar i dag af tre regioner — Aalborg, Frederikshavn og Thisted.
Antages det, at ressourcerne til besvarelse af telefoniske henvendelser var ligeligt fordelt
pa de tre regioner betyder konsolideringen i én enhed, at volumen er fordoblet 1,5 gang.
Forudseattes ydermere, at produktiviteten stiger med 12% for hver fordobling af volumen,
medfarer en konsolidering til én enhed en forbedring pa 18% (12% x 1,5).

Det kan naturligvis diskuteres, om en sammenlagning fra 16 til 4 kundekontaktcentre vil
kunne medfare yderligere effektiviseringer, da en del processer mv. allerede i de 16 centre
vil vere forbedrede, samt at produktiviteten muligvis vil veere steget. Det er BCG’s
erfaring fra en raekke projekter — bade af generel karakter, samt specifikt fokuseret pa
centralisering af besvarelse af telefoniske henvendelser i “call centre”
(kundekontaktcentre) — at en stordriftsfordel pa 12% ved en fordobling af afdelingen
bestemt ikke er urealistisk. Dette geelder, selv nar der tages hgjde for, at afdelingerne
inden sammenlagningen fungerede relativt effektivt. Det ber endvidere bemerkes, at
anvendelsen af en stordriftsfaktor pa 12% svarer til en antagelse om aftagende (og ikke
konstant) skalaafkast.

| nedenstaende tabel 3.4.3.4, er effekten af fordoblinger beregnet fra 16 til 8, og videre
herfra til 4, 2 og 1 center ved brug af en stordriftsfaktor pa 12%.

Tabel 3.4.3.4 Effektiviseringspotentiale ved centralisering
til feerre end 16 kundekontaktcentre

Yderligere reduktion i rsveerk i
forhold til 16 centre (akkumuleret)  Arsvaerk ved reduceret antal centre
- 16 centre 0 227
16 centre - 8 centre 27 200
8 centre - 4 centre 51 176
4 centre - 2 center 72 155
2 centre - 1 center 91 136

Som det fremgar af tabel 3.4.3.4, estimeres det saledes, at udover forbedringen pa 38
arsvaerk knyttet til samlingen af opgaverne i 16 centre, kan der frigares yderligere 51
arsveerk ved oprettelse af 4 kundekontaktcentre.

Samlet set wvurderes det saledes, at der, ved oprettelse af de planlagte 4

kundekontaktcentre, kan skabes effektiviteter svarende til 89 arsvaerk pa besvarelse af
telefoniske henvendelser. Dette svarer til en effektiviseringsgevinst pa ca. en tredjedel af
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de 265 arsveerk, der anvendes i dag, efter der er Kkorrigeret for effekten af
produktivitetsforbedringer, som fglge af at de kommunale enheder samles i 30
skattecentre.

Ngdvendig organisering

Fysisk samlet kontra virtuelt organiseret

Den forste og vigtigste beslutning vedrerende den fremtidige organisering af
kundekontaktcentrene, er hvorvidt de skal veere organiseret fysisk samlet eller virtuelt. |
nedenstaende tabel er navnt nogle af de argumenter, der kan opstilles for henholdsvis en
fysisk samlet og virtuel organisering af kundekontaktcentrene.

Tabel 3.4.3.5: Fordele ved fysisk samlet og
virtuel organisering af kundekontaktcentre

Argumenter for fysisk samlet organisering Argumenter for virtuel organisering
o Infocenteret bliver mere synligt overfor den e Ledere og medarbejdere far et bedre kendskab
gvrige organisation til og samarbejde med kolleger i hele omradet
e  Giver optimal mulighed for sparring med e Ved regionerne er der mulighed for teet dialog
kolleger og faglig sparring med basisorganisationen

e Synligheden, det "at veere p&d” og "korpsanden” | e  Medarbejdere har mulighed for at deltage i
skaber gode rekrutteringsmuligheder infocentrene uden at de skal flyttes (langt)

fysisk

e Kunderne far en ensartet betjening, specielt ved
tvivisspargsmal

e Begge infocentre anbefaler at ansatte i
fremtidige kundekontaktcentre er fysisk samlet

Kilde: Notat fra ToldSkat fra 16. februar 2004, ” Afrapportering af infocenter-pilotprojekt”

Som neaevnt var infocentret i Nordjylland organiseret virtuelt, mens centret i @stjylland var
organiseret fysisk samlet. Med dette for gje er det interessant, at produktiviteten, malt pa
henvendelser pr. arsvaerk, var hgjere i @stjylland end i Nordjylland i lgbet af pilotprojektet
— faktisk over 30% hgjere. En del af denne forskel skyldes sandsynligvis, at man i
@stjylland allerede inden pilotprojektet var organiseret fysisk samlet. Det kan dog ikke
udelukkes, at en fysisk samlet organisering pavirker produktiviteten positivt.

| tilleeg til ovenstaende fordele ved en fysisk samlet organisering, ma det forventes, at der
kan opnas fordele i forhold til bedre pladsudnyttelse og dermed relativt lavere
omkostninger til husleje mv., samt at muligheden for flere ansatte pr. personaleleder
forbedres.

Pa baggrund af ovenstaende anbefales det, at kundekontaktcentrene organiseres fysisk
samlet. Det er da ogsa denne organiseringsform, der er tenkt anvendt i forbindelse med
den planlagte oprettelse af 4 kundekontaktcentre.
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@vrige anbefalinger vedrgrende organisering

Bade i forbindelse med interviews og workshops er potentielle fordele og ulemper ved
oprettelse af kundekontaktcentre blevet diskuteret. Som en af fordelene er navnt, at et job
i et kundekontaktcenter udger et godt uddannelsesmiljg, idet de ansatte opnar en stor
kompetence samt opdateret viden. Dette kan tale for, at flere af de ansatte i skattecentrene
for en afgrenset periode pa for eksempel et halvt ar bliver “udlant” til
kundekontaktcentrene, saledes at en vis rotation indfgres. Herved kan de ansatte fa
opdateret deres viden ved bade at fa input/udfordring fra kunderne direkte, samt gennem
arbejdet med sagsbehandling og kontrol/ligning. Det skal naturligvis her bemaerkes, at det
kraever en vis kompetence og viden om lovgivning mv. at sidde i et kundekontaktcenter,
og at dette derfor ikke bgr anvendes som et egentligt “opleringssted” for nyansatte af
hensyn til serviceniveauet overfor borgere og virksomheder.

En anden fordel, der er beskrevet i rapporteringen fra infocenter-pilotprojektet er, at
oprettelsen af infocentrene har givet markant mere ro i andre dele af organisationen.

I en medarbejdertilfredshedsundersggelse, foretaget umiddelbart efter afslutningen af
pilotprojektet, viser det sig ydermere, at medarbejderne generelt er meget tilfredse med
deres arbejde. 1 undersggelsen 1a falelsen af arbejdsglede, ansvarsfuldhed, og
mulighederne for at udvikle sig personligt og fagligt, saledes over landsgennemsnittet for
de to involverede omrader. Pa den negative side, viste medarbejderundersggelsen, at stress
og arbejdstempo var problemomrader. Kernen til disse problemer skal sandsynligvis
findes i det faktum, at arbejdet i et kundekontaktcenter er meget ensformigt. Det er derfor
vigtigt at sikre stgrst mulig variation i det daglige arbejde. En mulig lasning, der
understgtter dette, er at leegge en raekke supplerende opgaver ud i centrene. Dette kunne
blandet andet veere besvarelse af skriftlige henvendelser (mails etc.) og
markedsfaringsopgaver (primert tast-selv). Opgaver som afholdelse af meder med
nyregistrerede virksomheder, servicebesgg, samt mgder med radgivere vil nok i hgjere
grad kreeve en mere decentral placering, end kun 4 steder i landet, for at undga
transporttider. Det kan dog ikke udelukkes, at ogsa disse typer af opgaver kunne overvejes
overfart til kundekontaktcentrene.

Afslutningsvis findes det relevant at nevne nogle af de vaesentligste forudsetninger for at
en centralisering og oprettelse af kundekontaktcentre, der er fysisk samlet, kan blive en
succes.

e | relation til de ansatte i et kundekontaktcenter, er det vigtigt, at de er
kundeorienterede, har en stor almen viden samt kompetence pa enkeltomrader, at
de er gode til vidensdeling, og at de har en relativ hgj stressteerskel.

» BCG’s erfaring viser i gvrigt, at god personaleledelse er ngdvendigt for at realisere
fordelene ved oprettelse af kundekontaktcentre. For det farste er det saledes vigtigt
at gare det attraktivt at veere leder i et kundekontaktcenter, for at fastholde og
udvikle lederne. Endvidere er konstant treening af de ansatte, tiltag for at variere
arbejdsdagene, samt tiloud om karrieremuligheder vigtige for de ansatte.
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* Endelig er det en forudsatning, at de tekniske hjelpemidler letter arbejdet og er
driftssikre, samt at der er optimale lys- og stejforhold.

3.4.3.3 Hypotese 2: Ressourceforbrug ved fremtidig besvarelse af personlige
henvendelser

Den anden hypotese, der blev opstillet i relation til besvarelse af henvendelser siger, at den
planlagte mulighed for besvarelse af personlige henvendelser i de nye skattecentre og i de
kommunale borgerservicecentre, vil betyde et gget ressourceforbrug.

Ifzlge tabel 3.4.3.1 anvendes i dag 281 arsveerk pa besvarelse af personlige henvendelser,
heraf anvendes stgrstedelen, 240 arsvark, i kommunerne.

Ifalge notat fra Planleegningsafdelingen fra 5. april 2005, er det fra politisk side fastlagt, at
de personlige henvendelser fremover skal kunne besvares bade i de kommunale
borgerservicecentre, og i de fremtidige skattecentre. Yderligere fremgar det, at det i de
pagaende DUT-forhandlinger er ved at blive fastsat, hvor mange arsveerk der skal forblive
i kommunerne til besvarelse af skatteopgaver i de kommunale borgerservicecentre. Ifglge
notatet er en forelgbig vurdering, at kommunerne far 250-300 arsveerk til lgsning af
opgaven. Endvidere fremgar det af notatet, at arsveerksforbruget i de fremtidige
skattecentre formodentlig bliver i samme starrelsesorden som til den kommunale opgave,
altsd 250-300 arsveark. Det bemarkes i samme anledning, at de fremtidige skattecentre
har myndighedsopgaven, og at de endvidere vil blive ansvarlige, for at holde de
kommunale medarbejdere ajour kompetencemaessigt. Samlet set er forventningen saledes,
ifelge notatet, at der i fremtiden vil blive anvendt 500-600 arsvaerk pa besvarelse af
personlige henvendelser.

I det falgende antages falgende:

« At personlige henvendelser i fremtiden bade skal kunne besvares i de kommunale
borgerservicecentre og i de nye skattecentre

e At udfaldet af de igangveerende DUT-forhandlinger bliver, at der placeres 240
arsveerk i de kommunale borgerservicecentre, saledes at ressourceforbruget i
fremtiden antages at vaere det samme som det er estimeret til at veere i dag

Givet ovenstaende forudsetninger, analyseres i det felgende, hvad effekten pa
ressourceforbruget i ToldSkat vil veere, som fglge af muligheden for personlig betjening i
de fremtidige skattecentre. Beregningerne er baseret pa en antagelse om, at den fysiske
flytning til skattecentrene er sket, saledes at skattecentrene fysisk ikke er lokaliseret
samme sted (i samme bygning) som den gvrige kommunale forvaltning.

Man ma forvente, at en del af de personlige henvendelser, som i dag besvares i
kommunerne, i den nye organisation vil blive besvaret i den personlige betjening i
skattecentrene. Denne andel beregnes under falgende to forudsetninger:

» | kommuner, hvor der i fremtiden ogsa vil ligge et skattecenter, vil de personlige
henvendelser, der i dag besvares i de kommunale borgerservicecentre, i fremtiden
blive fordelt ligeligt (50-50%) mellem skattecentrene og de kommunale
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borgerservicecentre. Denne fordeling er baseret pa hvad der vurderes at veere
afgerende for borgernes og virksomhedernes valg af henvendelsessted. Fglgende 3
forhold antages have starst betydning: 1) hvilket henvendelsessted ligger
geografisk naermest bopel, 2) borgerservicecentre anvendes hvis der er spgrgsmal
til andre omrader end skatter og afgifter, og 3) opfattet kompetenceniveau pa
henvendelsesstedet

e | kommuner, hvor der i fremtiden ikke vil ligge et skattecenter, vil 10% af de
personlige henvendelser, der i dag besvares i de kommunale borgerservicecentre, i
fremtiden blive besvaret i skattecentrene, mens de resterende 90% fortsat vil blive
besvaret i de kommunale borgerservicecentre

Tabel 3.4.3.6: Andel af personlige henvendelser i kommuner
der bliver overfgrt til skattecentrene i fremtiden

Andel af Andel af personlige
skatteydere henvendelser overfort
eksklusiv fra kommuner til
selskaber skattecentre Veegtet andel
Kommuner uden skattecenter 61% 10% 6,1%
Kommuner med skattecenter 39% 50% 19,5%
| alt 100% — 25,6%

Kilde: KL’s ressourceopggrelse, BCG estimat

Af ovenstaende tabel 3.4.3.6 fremgar, at det estimeres at ca. 26% af de personlige
henvendelser, der i dag besvares i kommunerne, i fremtiden vil blive besvaret i de nye
skattecentre. De resterende 74%, antages fortsat at blive besvaret i de kommunale
borgerservicecentre.

Idet der i dag anvendes 240 arsvaerk pa besvarelse af personlige henvendelser i de
kommunale borgerservicecentre, ma det antages at det vil kraeve 61 arsveerk (26% af 240)
at besvare den andel af de personlige henvendelser, der overgar til skattecentrene. Det
konkluderes saledes, at udover de 41 arsveerk, der i dag anvendes pa besvarelse af
personlige henvendelser i ToldSkat, vil det kreeve en opbemanding pa 61 arsverk i
skattecentrene, safremt personlige henvendelser i fremtiden ogsa skal kunne besvares her.

Det er saledes BCG’s vurdering, at der i fremtiden i alt skal anvendes 342 arsveerk pa
besvarelse af personlige henvendelser, givet at der skal veere mulighed for besvarelse af
personlige henvendelser bade i de kommunale borgerservicecentre, og i skattecentrene.
Dette svarer til 61 arsvaerk mere, end der anvendes pa opgaven i dag.

Det er naturligvis sveert at forudsige precist, hvordan de personlige henvendelser vil
fordele sig efter fusionen, og hvordan udviklingen vil vaere i denne fordeling over tid.

En hypotese kan saledes veare, at flere og flere vil anvende den personlige betjening i
skattecentrene frem for borgerservicecentrene i kommunerne. Begrundelserne herfor
skulle veere, at der over tid vil ske en udvanding af kompetencerne i kommunerne (pa
trods af at de fremtidige skattecentre vil vere ansvarlige for at holde de kommunale
medarbejdere ajour kompetencemassigt da de har myndighedsopgaven). Det er dog her et
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vigtigt input, at der alene stilles krav om at medarbejderne i de kommunale
borgerservicecentre skal kunne besvare de spgrgsmal, som ogsa kan besvares ved opslag
pa Internettet. Der stilles saledes ingen serlige krav til specialiseret viden indenfor
enkeltomrader. Hvis hypotesen holder, ber en del af de 240 arsveerk, der antages at blive
afsat til opgaven i kommunerne, over tid overfares til skattecentrene.

En anden hypotese kan vere, at de personlige henvendelser over tid generelt vil blive
reduceret, dels pa grund af gget brug af Internettet og de muligheder der tilbydes her, og
dels pa grund af gget brug af telefoniske henvendelser.

Det ovenfor estimerede behov for opbemanding, vil kunne undgas, hvis der alene gives
mulighed for besvarelse af personlige henvendelser i den kommunale borgerbetjening.
Endvidere vurderes det, at en sadan lgsning ville opretholde det nuveerende serviceniveau
overfor borgere og virksomheder, mens den valgte lgsning i princippet @ger
serviceniveauet i forhold til i dag.

3.4.4 Opsummering af resultater

| nedenstaende tabel 3.4.4.1, er det pd baggrund af ovenstdende analyser, opstillet
effektiviseringsestimaterne indenfor besvarelse af henvendelser. Det samlede potentiale er
estimeret til en reduktion pa i alt 27 arsveerk. Det vurderes dog, at potentialet ville veere pa
89 arsveerk, hvis det blev besluttet, at der ikke skal vaere mulighed for besvarelse af
personlige henvendelser i de nye skattecentre, men alene i de kommunale
borgerservicecentre.

Tabel 3.4.4.1 Oversigt over estimerede arsverk
pa besvarelse af henvendelser nu og efter fusion

ToldSkat Kommuner | alt for Estimeret | alt efter
fusion potentiale fusion
Telefoniske henvendelser 142 1220 265 89 176
Personlige henvendelser 41 240 281 -61 342
Skriftlige henvendelser 20 120 33 0 33
| alt 203 375 578 27 550

(1) Er reguleret for forventet produktivitetsgevinst pad 32% (veegtet gennemsnit af alle omrader i afsnit 2 — ink.
selskabsligning)

3.5 Synergieffekter relateret til ledelse

3.5.1 Introduktion og baggrund

Givet den nuveaerende organisering er der i dag ledere i de 190 kommunale enheder, i de 26
ToldSkat regioner, i de 8 omrader samt i Styrelsen. | den fremtidige organisation, vil
behovet for ledelsesressourcer blive reduceret. Det reducerede behov vil opsta som falge
af primeert tre faktorer.

For det farste vil der veere mulighed for en mere optimal normering pr. leder. Eksempelvis
er der i dag adskillige kommuner med skatteafdelinger pd under 10 ansatte. | alle
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kommuner er der minimum eén leder (skattechefen), hvorfor normeringen i disse
kommuner er pa under 10 ansatte pr. leder, givet at der kun er én leder i disse kommuner.
Det skal dog pointeres, at en leder i en lille kommune, sandsynligvis ikke anvender 100%
af sin tid pa ledelse, men ogsa selv har ansvar for en del faglige opgaver. Efter fusionen vil
afdelingerne generelt veere starre og mere specialiserede end i dag. Dette er en direkte
konsekvens af sammenlagningen til 30 skattecentre, 5 samarbejder og 1 Styrelse.

For det andet vil en hgjere specialisering i afdelingerne, betyde mere selvkgrende ansatte.
Samlingen af ressourcer med lignende kvalifikationer i faglige miljger og specialiserede
afdelinger, ma forventes over tid at gge kompetenceniveauet, og i takt med dette, reducere
behovet for ledelse af den enkelte. Dette indikerer, at behovet for ledelsesressourcer vil
veere reduceret i den fusionerede organisation, som felge af muligheden for en starre
normering pr. leder.

For det tredje vil feerre ansatte i den fusionerede organisation, som fglge af potentialer fra
gvrige synergieffekter, reducere behovet for ledelsesressourcer pa sigt.

Diskussioner i forbindelse med interviews og workshops har afspejlet ovenstaende tre
forhold.

3.5.2 Hypoteser for synergi

Pa baggrund af ovenstaende opstilles falgende hypoteser for synergi:

* Hypotese 1: Behovet for ledelsesressourcer i den fusionerede organisation
reduceres som folge af muligheden for hgjere gennemsnitlig normering pr. leder

* Hypotese 2: Behovet for ledelsesressourcer reduceres som faglge af reduktionen i
gvrige ansatte givet potentiale fra gvrige synergieffekter

3.5.3 Analyse af hypoteser

I den fglgende analyse, opereres med to typer ledere — topchefer og personaleledere.
Topchefer er personer, som i den fusionerede organisation vil veere placeret i de regionale
udvidede direktioner. Personaleledere er de personer i organisationen, som i dag betegnes
som afdelingschefer, kontorchefer eller funktionschefer. Personalelederne er dem som er
ansvarlige for den daglige ledelse.

Ifalge Planlaegningsafdelingen har ToldSkat pt. 52 topchefer og 181 personaleledere.
Ledelsesressourcer i Styrelsen er ekskluderet i disse tal og i den fglgende analyse.

Opggarelser over nuveaerende ledelsesressourcer 1 kommunerne eksisterer ikke.
Planlaegningsafdelingen har derfor, i et notat fra juli 2004, forsggt at estimere disse
ressourcer. Man kommer her frem til et estimat pa 50 topchefer og 190 personaleledere.
Estimatet for de 50 topchefer, er fremkommet pa baggrund af en antagelse om, at de 30
feellesskaber, og de sterste kommuner har én eller flere topchefer. For de 190
personaleledere, er det antaget, at der i kommunerne er én chef for hver 20-25
medarbejdere. Det papeges i notatet, at antallet af fysiske personer, som har ledelsesansvar
overstiger de 190, da skattechefer mv. i de mindre kommuner udferer almindelig

The Boston Consulting Group



-113 -

sagsbehandling ved siden af ledelsesopgaven. Planlegningsafdelingens estimater for
antallet af nuveerende ledelsesressourcer, er opsummeret i nedenstaende tabel 3.5.3.1.

Tabel 3.5.3.1 Ledere i ToldSkat og kommuner i dag

ToldSkat™ Kommuner® | alt far fusion
Topchefer 52 50 102
Personaleledere 181 190 371
I alt 233 240 473

(1) Oplyst af Planleegningsafdelingen. Estimater er eksklusiv ledere i Styrelsen
(2) Estimeret af Planlzegningsafdelingen i notat fra 28. juli 2004

3.5.3.1 Hypotese 1: Ledelsesbehov ved gget normering pr. personaleleder
Verificering af nuveerende antal personaleledere
ToldSkat

Ifelge Planlegningsafdelingen er der i dag 181 personaleledere i ToldSkat eksklusiv
Styrelsen. Dette svarer til en nuvaerende normering pa ca. 20 ansatte pr. personaleleder.
Dette er beregnet som 3.926 ansatte i ToldSkat eksklusiv Styrelsen ifglge LISY, fratrukket
233 ledere, og sat i forhold til 181 personaleledere ((3.926-233)/181=20,4).

Den nuvarende normering pa ca. 20 ansatte pr. personaleleder er i overensstemmelse med
input fra workshops og interviews. P4 workshop 1 blev det sdledes navnt at hver
personaleleder i ToldSkat i gennemsnit er ansvarlig for 20-25 ansatte, men at antallet i
praksis kan variere mellem 10-15, og op til 30 ansatte pr. personaleleder. | forbindelse
med interviews blev det vurderet, at der er ca. 20-30 ansatte pr. afdeling i omrade
Kgbenhavn, mens vurderingen for omrade Nordjylland var pa 20-25 ansatte.

Det antages derfor i det efterfalgende, at der er 181 personaleledere i ToldSkat i dag.
Kommuner
Estimatet fra Planleegningsafdelingen pa 190 personaleledere i kommunerne i dag, er som

navnt ovenfor, baseret pa en antagelse om 20-25 medarbejdere pr. personaleleder i den
kommunale skatteforvaltning. Dette estimat sgges verificeret i det falgende.
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Figur 3.5.3.1 Kommuner rangeret efter samlet antal arsveerk relateret til skat
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Kommunale skatteansaettende myndigheder

Kilde: KL’s ressourceopggrelser for kommunerne (grundmateriale til produktivitetsberegningerne)

| figur 3.5.3.1 ses en oversigt over de kommunale skatteansaettende myndigheder rangeret
efter antal arsveerk inden for skat. Ved narmere analyse af figuren, fremgar det at:

* 63% af de kommunale skatteanszttende myndigheder (111 af 175) har under 20
arsveerk indenfor skat

* 57% af de kommunale skatteansattende myndigheder (100 af 175) har under 15
arsveerk indenfor skat

e 47% af de kommunale skatteanszttende myndigheder (83 af 175) har under 10
arsveerk indenfor skat

Med andre ord er der i den nuvaerende organisation et stort antal kommuner, hvor den eller
de personaleledere der er, har ansvar for veesentligt feerre ansatte end de 20-25, som det
antages i Planlagningsafdelingens notat.

Det ma antages at alle kommuner, ogsd de helt sma, har minimum én leder i
skatteafdelingen. Dette betyder dog ikke at denne person bruger al sin tid pa ledelse. Hvor
stor en andel af lederens tid, som anvendes pa ledelse i forhold til egentlig sagsbehandling
mv. er afhaengig af 1) lederens faglige kompetencer, og 2) antallet af ansatte i afdelingen.

| forbindelse med gennemfarte interviews med topledelsen i ToldSkat, workshops med
medarbejdere i kommunerne og ToldSkat, samt 2-dages besgg i 5 kommuner (Nastved,
Helsingar, Odense, Hals og Bov) er en del datapunkter for den nuvaerende normering i
afdelingerne indsamlet.
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To eksempler pa normeringer i to mellemstarrelse kommuner, blev naevnt pa workshop 1.
Ifalge workshop 1 er der saledes i alt ca. 50 arsveerk i Svendborg kommune. Blandt disse
arsvaerk er der 1 skattechef og 4 gruppeledere (personaleledere). Der er saledes i alt 5
ledere til 45 medarbejdere — dvs. i gennemsnit 9 ansatte pr. leder. Et andet eksempel som
blev nevnt pa workshop 1, er at der i skattesamarbejde @stsjelland er ca. 30 arsveerk i
skatteafdelingen. Heraf er der 1 skattechef og 2 gruppeledere, altsa i alt 3 ledere — dvs. i
gennemsnit 9 ansatte pr. leder. | tilleeg hertil blev det naevnt, at gruppelederne i de to
kommuner ikke bruger 100% af deres tid pa ledelsesopgaver, men at de ogsa selv
foretager sagsbehandling.

Besgg i 5 kommuner — Odense, Helsinger, Naestved, Hals og Bov — gav et godt indtryk af
hvor stor en variation der er mellem kommunerne, dels i antallet af medarbejdere pr. leder,
og dels i forhold til hvor stor en andel af sin tid den enkelte leder anvender pa egentlig
ledelse. Alle variationer mellem 25-100% af tid forbrugt pa ledelsesopgaver blev saledes
observeret, dog med tyngden i den hgje del af intervallet.

| forbindelse med workshop 3, blev det diskuteret hvad den gennemsnitlige normering er i
kommunerne i dag. Samlet set var vurderingen at et godt bud var et sted mellem 10-15
ansatte pr. personaleleder.

Pa baggrund af ovenstdende er det vurderingen, at den gennemsnitlige normering for
personaleledere i kommunerne i dag er pa 10-15 ansatte pr. leder. Endvidere antages, at
pa tveers af alle kommuner anvendes i gennemsnit 30% af ledernes tid pa egentlig
sagsbehandling. Saledes antages at 70% af ledernes tid anvendes pa opgaver relateret il
det at veere leder, herunder personaleudvikling, personalesamtaler, forberedelse til mgder i
afdelingen og i kommunen i gvrigt, tidsforbrug pa gennemlasning af materiale fra
kommune, amt og stat vedrgrende skatteopgaver, samt tidsforbrug pa administrative
opgaver, der ikke er relateret til faglig sagsbehandling.

Givet en gennemsnitlig normering pr. personaleleder i kommunerne pa 12,5 ansatte
(midten af intervallet), samt en antagelse om at den enkelte personaleleder gennemsnitligt
anvender 70% af sin tid pa ledelsesrelaterede opgaver og 30% pa egentlig sagsbehandling,
er det beregnet at der er 150 personalelederarsveerk i kommunerne, efter der er taget hgjde
for produktivitetsgevinster. Dette estimat anvendes i de efterfalgende analyser.

Fremtidig normering for personaleledere

Af Planlaegningsafdelingens notat fra 28. juli 2004, fremgar det at direktionssekretariatet
har skennet, at der er behov for 300 personaleledere i den nye organisation. Endvidere
fremgar det, at de 300 arsvark er beregnet ud fra en antagelse om, at en funktionschef i
den fusionerede organisation har ansvar for 25-30 medarbejdere.

| forbindelse med workshop 3 kom det frem, at Fusionsorganisationen antager at
personalelederne i den fusionerede organisation skal veere ansvarlige for 20 medarbejdere.

| forbindelse med flere interviews, blev det diskuteret hvor mange medarbejdere en
personaleleder kan have ansvar for i den nye organisation. Flere af de interviewede gav
udtryk for at en normering pa 25-30 medarbejdere pr. personaleleder, vil vere realistisk i
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den fusionerede organisation. Flere supplerende argumenter herfor, er for det fagrste at man
allerede i dag kan se afdelinger med 25-30 ansatte pr. personaleleder (dette ses hyppigst i
ToldSkat). For det andet giver sammenlagningen til ferre enheder bedre mulighed for
etablering af starre afdelinger. For det tredje vil afdelingerne i den nye organisation blive
mere specialiserede, hvilket vil medfgre mere kompetente og selvkgrende medarbejdere,
med et heraf falgende reduceret behov for ledelse.

Samlet set vurderes det, at hver personaleleder efter fusionen i gennemsnit skal have
ansvar for 25 medarbejdere. Denne vurdering afviger fra Fusionsorganisationens
vurdering. Endvidere vurderes det, at 100% af personaleledernes tid vil ga til
ledelsesrelaterede opgaver, og at de saledes ikke i den fusionerede organisation vil have
tid til egentlig sagsbehandling mv.

Beregning af behov for personaleledere efter fusionen

I nedenstaende tabel 3.5.3.2 er ansatte i dag, samt antagelser for beregning af potentiale
vedrgrende personaleledere, opsummeret for henholdsvis ToldSkat og kommuner.

Tabel 3.5.3.2 Beregning af potentiale for personaleledere

ToldSkat

(eksklusiv.

Styrelsen) Kommuner | alt
Ansatte efter eksklusiv ledere
Ansatte i alt i dag 3.926 2.883% 6.809
Heraf topchefer 52 50 102
Heraf personaleledere 181 150 331
| alt 3.693 2.683 6.376
Antagelser — personaleledere
Normering i dag 20,4 12,5
Andel af tid brugt pa ledelse i dag 100% 70%
Normering efter fusion 25 25
Andel af tid brugt pa ledelse efter fusion 100% 100%
Beregning af potentiale pa personaleledere pga. gget normering
Personaleledere i dag 181 150 331
Personaleledere efter fusion 148 107 255
I alt 33 43 76

(1) 4.491 medarbejdere i kommunerne korrigeret for 240 ansatte i borgerservice samt produktivitetsbesparelse estimeret
til 32%.
Kilde: LISY, KL’s ressourceopgerelse, notat fra Planlagningsafdelingen 28.juli 2004, estimater

Som det fremgar af tabel 3.5.3.2, estimeres behovet for personaleledere at falde med 76
arsvaerk eller ca. 23%, som fglge af en hgjere gennemsnitlig normering pr. personaleleder i
den nye organisation.
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3.5.3.2 Hypotese 2: Reduceret behov for personaleledere qua feerre ansatte

| ovenstdende beregning er der ikke taget hgjde for effekten pad behovet for
personaleledere som falge af reduktionen i gvrige ansatte qua gvrige synergieffekter. Den
yderligere reduktion i ressourcebehovet, der ma forventes pa baggrund heraf, er beregnet i
nedenstaende tabel 3.5.3.3 til 38 arsveerk.

Tabel 3.5.3.3 Beregning af yderligere reduktion i ressourcebehov
for personaleledere som fglge af feerre ansatte

| alt
Personaleledere efter fusion fra tabel 2 255
Reduktion i antal ansatte qua synergieffekter 15%®
Reduktion i antal personaleledere pga. feerre ansatte 38
Personaleledere efter fusion inklusiv alle synergieffekter 218

(1) Beregnet som 4.491 ansatte i kommunerne korrigeret for 240 ansatte i borgerservice og produktivitetsgevinst pa
1368 arsvaerk, og sammenlagt med 3.926 ansatte i ToldSkat eksklusiv Styrelsen (jf. LISY) men inklusiv 550
arsveerk til inddrivelsesopgaver, da ledelsesressourcerne ogsa vedrgrer disse opgaver. Herefter er
potentialeprocenten pa 15% beregnet ud fra en vurdering af synergieffekter til at veere pa omkring 1.000 arsvaerk

Som falge heraf, er den samlede reduktion i behovet for personaleledere pa 114 arsveerk.
Heraf er de 76 arsveerk en konsekvens af muligheden for flere ansatte pr. personaleleder,
og de 38 arsveerk resultatet af det reducerede behov for personaleledere pa sigt efter
fusionen pga. generelt feerre ansatte som faglge af gvrige synergieffekter.

3.5.3.3 Kommentar vedrgrende behovet for topchefer

Som det fremgar af tabel 3.5.3.1, er det estimeret, at der i dag er 102 topchefer totalt set i
ToldSkat og kommunerne, dog eksklusiv Styrelsen.

Ifelge Planleegningsafdelingen forventer Fusionsorganisationen pt. at der vil blive behov
for ca. 88 topledere i den nye organisation i 2006 (eksklusiv inddrivelse). Dette svarer til
en reduktion pa 14 topledere sammenlignet med den nuvarende organisering. Denne
reduktion er et udtryk for synergien ved sammenlaegningen af skatte- og
afgiftsadministrationen i en enhedsorganisation.

3.5.4 Opsummering af resultater

| nedenstaende tabel 3.5.4.1, er pa baggrund af ovenstaende analyser, opstillet estimater
for behovet for ledelsesressourcer nu og efter fusionen. Det fremgar at det vurderes, at
behovet for ledelsesressourcer reduceres med i alt 128 arsverk efter fusionen.
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Tabel 3.5.4.1 Oversigt over estimerede antal ledere nu og efter fusionen

| alt for Reduktioni | alt efter
ToldSkat Kommuner fusion arsvaerk fusion
Topchefer 52 50 102 14 88
Personaleledere 181 150 331 114 217
| alt 233 200 433 128 305

(1) Er reguleret for forventet produktivitetsgevinst pa 32%.

3.6 Synergieffekter relateret til tilsyn

3.6.1 Introduktion og baggrund

3.6.1.1 Tilsyn

I den hidtidige organisering har ToldSkat haft tilsynspligten overfor kommunerne. Ved
oprettelsen af en fusioneret skatteadministration, bortfalder dette tilsyn, da der herefter
alene vil eksistere én skatteansattende myndighed.

Skatteministeriet og Finansministeriet er enige om en 100% potentiale pa tilsyn. Ifalge
notat fra Planlegningsafdeling 19. august 2004, anvendes ca. 60 arsverk pa tilsynet med
kommunerne. Det er saledes disse 60 arsvaerk som bortfalder.

3.6.1.2 Intern revision

Ud over tilsynet med kommunerne, har ToldSkat ogsa en afdeling, som udfarer intern
revision af ToldSkats nuverende aktiviteter. Skatteministeriet antager, ifglge notat fra
Planlaegningsafdelingen 19. august 2004, at der i forbindelse med bortfaldet af tilsynet,
skal ske en styrkelse af den interne revision. Skatteministeriet antager at denne styrkelse
skal vaere pa 20 arsveerk. Finansministeriet har ikke taget hensyn til en sadan styrkelse i de
eksisterende beregninger.

Interviews og workshops har bekraftet, at der vil vere et behov for at styrke den interne
revision ved oprettelse af en fusioneret skatteadministration, og ved bortfald af
tilsynsopgaven. Kommentarerne har dog gennemgaende veeret, at behovet for en styrkelse
er relativt begreenset.

3.6.2 Hypoteser for synerqgi

Pa baggrund af ovenstaende opstilles falgende hypoteser for synergi:

* Hypotese 1: ToldSkats tilsynsopgave med kommunerne bortfalder ved en
fusioneret skatte- og afgiftsadministration, hvorfor ressourceforbrug herpa kan
elimineres i den nye organisation
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» Hypotese 2: Ressourcer anvendt i ToldSkat pa intern revision af egne
medarbejdere og aktiviteter i ToldSkat i dag, skal styrkes efter en fusion.
Starrelsen af ressourcestyrkelsen forventes dog at veere begranset

3.6.3 Analyse af hypoteser

3.6.3.1 Hypotese 1: Tilsyn

Som navnt ovenfor er det i Planleegningsafdelingens notat fra 19. august 2004 navnt, at
der i dag anvendes ca. 60 arsveerk pa tilsynet med kommunerne. Da tilsynsopgaven
bortfalder ved en fusion, betyder det at disse 60 arsvark vil blive overflgdige i den nye
organisation.

3.6.3.2 Hypotese 2: Intern revision

Pa baggrund af registreringer i LISY, samt afklarende dialog herom med
Planlaegningsafdelingen, kan det konstateres, at der i dag anvendes 38 arsvaerk pa intern
revision af ansatte i ToldSkat. Heraf vedrgrer 12 arsveerk de interne kontroller, som
udferes af funktionscheferne efter anvisninger fra intern revision, mens de gvrige 26
arsveerk vedrgrer medarbejdere ansat i revisionen.

Som naevnt bortfalder ToldSkats tilsynspligt med kommunerne efter fusionen. Til gengeeld
skal de ansatte i kommunerne nu ogsa ind under den interne revision. Dette vil kraeve flere
ressourcer til intern revision. Den fglgende analyse giver et estimat for hvor meget den
interne revision skal opbemandes med, som falge af fusionen.

Tabel 3.6.3.1 Intern revision i forhold til antal ansatte i ToldSkat i dag

Arsveerk
Arsvaerk der udfgrer intern revision i dag 38
Arsvark der udfares intern revision af i dag (ToldSkat eksklusiv Styrelsen) 3.926%
Qennemsr_ﬂ;ligt forhold mellem arsveerk i intern revision og arsveerk der fares 103
intern revision for

(1) Inkluderer 550 arsverk til inddrivelsesopgaver, idet den interne revision ogsa beskaftiger sig med revision
indenfor dette omrade.
Kilde: LISY

Af tabel 3.6.3.1 fremgar det, at der i alt anvendes 38 arsveerk pa intern revision. Det er
antaget at ansatte i Styrelsen (og de aktiviteter der foretages her) ikke indgar i den interne
revision. Dette er kun delvis korrekt. Den interne revision er saledes primart rettet mod
ToldSkats regioner, men ogsa funktioner i Styrelsen kan blive gennemgaet af den interne
revision. P4 denne baggrund, ma det forventes at potentialet bliver undervurderet som
folge af, at alle arsverk i Styrelsen er ekskluderet fra analysen.

Formalet med tabel 3.6.3.1, er at beregne et gennemsnitligt fornold mellem arsvark i den
interne revision, og de arsveerk der fares intern revision for. Dette forhold er beregnet til
103. Der havde varet flere arsveerk pr. revisionsmedarbejder, hvis ogsa Styrelsen havde
veeret inddraget. | de efterfglgende analyser af behovet for styrkelse af den interne
revision, er det antaget, at dette forhold vil veere uaendret efter fusionen.
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Tabel 3.6.3.2 Estimering af behov for fremtidig bemanding i intern revision

Arsvaerk
Relevante arsveerk i ToldSkat i udgangspunktet (eksklusiv Styrelsen) 3.926®
Relevante arsveark i kommunerne (eksklusiv borgerservice) 4.251
Estimeret produktivitetsgevinst 1.368
Estimeret (omtrentlig) synergieffekt 1.000
Estimerede relevante arsvark efter fusion 5.809
Gennemsnitligt forhold mellem arsveerk i intern revision og arsveerk der fares 103
intern revision for
Ansatte i intern revision efter fusionen 56
1) Inkluderer 550 arsveerk til inddrivelsesopgaver, idet den interne revision ogsa beskaeftiger sig med revision

indenfor dette omrade
Kilde: LISY, KL’s ressourceopggrelse

Af tabel 3.6.3.2 fremgar det, at der efter fusionen vil veaere behov for 56 arsverk i den
interne revision. Dette skal holdes op imod de 38 arsverk, der anvendes i dag. Forskellen
pa 18 arsveerk er et estimat for behovet for styrkelsen af den interne revision efter
fusionen. Forudsatningen for skgnnet er, at der er 103 arsveerk pr. revisor. Der er i
beregningen taget hgjde for den forventede reduktion i antallet af arsvaerk i ToldSkat og
kommunerne som fglge af gvrige produktivitets- og synergieffekter.

Skgnnet pa en styrkelse af revisionen med 18 arsveerk, korresponderer rimeligt med
ToldSkats eget skan pa 20 arsveerk. Desuden passer det ogsa godt med det faktum, at der
af lovforslag L110 stk. 10.3 fremgar, at “det skgnnes at revisionen af skatteomradet vil
medfare et merforbrug pa 12 arsvaerk i intern revision i ToldSkat”, og at det tilsvarende
fremgar et merforbrug pa 9 arsveerk for inddrivelse i L112. Med andre ord en styrkelse pa
21 arsveerk i den interne revision.

Pa basis af ovenstdende, vurderes det ngdvendigt at styrke den interne revision med 18
arsveerk efter fusionen.

3.6.4 Opsummering af resultater

Den samlede synergi relateret til tilsynet, vurderes saledes at veere pa 42 arsvaerk. Dette er
et udtryk for nettoeffekten af et potentiale pa 60 arsverk indenfor tilsyn, samt en styrkelse
af den interne revision med 18 arsveerk.

3.7 Synergieffekter relateret til gvrige omrader (placeret feerre end 30 steder)

Det er vurderingen, at specielt mindre regioner i dag, har en reekke opgaver for at opna
kritisk masse. Uden disse opgaver ville det formentlig veere svert at opna et tilstreekkeligt
antal medarbejdere til at have en effektiv kapacitetsudnyttelse af f.eks. reception,
posthandtering, arkiv, journal mv.

| enhedsorganiseringen vil de enkelte skattecentre have en gennemsnitlig starrelse pa ca.
300 arsvaerk. Det er i store treek en fordobling af den nuverende regionsstarrelse.
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Med en fordobling af starrelsen af centrene vil den faglige specialisering og grundlaget for
en effektivt udnyttet administration kunne opnas umiddelbart, og nogle opgaver kan
formentlig placeres mere centralt. Tanken er saledes, at en reekke omrader kan placeres
feerre steder end i 30 skattecentre, nar der skabes en enhedsorganiseret skatteforvaltning.
Fusionsorganisationen har pa denne baggrund overvejet en raekke omrader og deres
fremtidige placering. Disse er opstillet i tabel 3.7.1.

En koncentration af opgaverne falger ikke direkte af fusionen, men ville i princippet ogsa
kunne veere sket i den nuvarende organisering. Fusionen af den kommunale og statslige
skatte- og afgiftsadministration bevirker imidlertid, at der er mulighed for at gentenke
opgaveplaceringen — ogsa i lyset af den ggede samlede starrelse. For sa vidt er fusionen
den organisatoriske anledning til at genteenke placeringen. | det lys er effekterne medtaget
som en synergi.

Tabel 3.7.1 Overvejede omrader i Fusionsorganisationen

Nr. Emner Ferre end 30 steder

1. | A/B indkomstdifferencer / administrativ arbejdsgiverkontrol
2. | Ansvarssager Delvis
3. | Dgdshobeskatning
4. | Ejendomsvurdering X
5. | Erhvervsligning
6. | Kildeskattelovens § 48E (forskerskatten) X
7. | Moms
8. | Motor X
9. | Punktafgifter X

10. | Selskabsbeskatning (Andelsbeskatning, Fonde, Foreninger, Delvis

Omstruktureringer, Selskaber, TP)

11. | Selskabsskat / acontoskat

12. | Store virksomheder X

13. | Udlandsbeskatning

14. | @konomisk kriminalitet X

Kilde: ToldSkat, Fusionsorganisationen

Ikke alle omrader, som er forelagt Fusionsstyregruppen, medtages i narvearende analyse.
Der medtages saledes ikke effekter ved at placere store virksomheder, forskerskatten samt
selskabsbeskatningen i faerre enheder. Dels vurderes effekten for nogle af sagsomraderne
at veere beskeden, som falge af et begrenset antal arsveerk. Dels er andre omrader (store
selskaber m.fl.) behandlet separat ovenfor.

BCG har foruden ovenstaende omrader ogsa vurderet, at der kan ske en placering af
markedsfaring og administrativ arbejdsgiverkontrol i feerre end 30 centre. Tilsvarende vil
den kommunale opgave med udsendelse af arsopgarelser med fordel kunne placeres ferre
end 30 steder. Disse omrader analyseres derfor ogsa nedenfor.

The Boston Consulting Group



-122 -

Som skitseret indledningsvis kan mange af effekterne ikke direkte henledes til fusionen. |
stedet er fusionen i form af starre enheder og en generel reorganisering anledningen til, at
nogle af omraderne kan og bliver gentenkt i ToldSkat. Undtagelser herfra er dog de
kommunale opgaver i den administrative arbejdsgiverkontrol samt i @ko-krim. Disse
opgaver kunne ikke koncentreres yderligere uden en fusion.

| tabellen nedenfor fremgar de enkelte omrader, som behandles mere indgaende. |
arsvaerkene er der korrigeret for effekt af produktivitetsgevinster og synergieffekter fra
tidligere afsnit. | det afsluttende afsnit foretages en sammenligning af BCG’s anbefalinger
med de anbefalinger der er afgivet til Fusionsstyregruppen.

Tabel 3.7.2 Omrader og arsveerk pa omrader
med muligheder for specialiseringseffekter

Arsveerk efter
Emner Arsveerk i dag Produktivitet Synergi produktivitet og
synergi

Arsopgerelser 52 18 0 34
Markedsfaring 39 0 0 39
Administrativ 125 11,2 0 114
arbejdsgiverkontrol
Ejendomsvurdering 150 0 0 150
Motor 128 0 0 128
Punktafgifter 75 0 0 75
@konomisk kriminalitet 182 32 150

751 61 0 690

Note: Produktivitetsprocenten er forudsat til 35% og er alene relevant for arsopgerelser og del af den administrative
arbejdsgiverkontrol i kommunerne, som er en kommunal opgave. Det er af ToldSkat vurderet, at ud af det
samlede ressourceforbrug pa lgnmodtagerligning anvendes 3,4 % pa udsendelse af arsopgerelse, pa
erhvervsligning er det 0,7 % pa hovedaktionzrer, specielle og selskaber er der estimeret til 1,2 % af
ressourcerne, som star for udsendelse af arsopgerelser

Kilde: ToldSkat og BCG-analyse

3.7.1 Arsopggrelse

De fleste skatteydere modtager arsopgarelsen direkte fra de centrale skattesystemer. Der
handteres dog ogsa en raeekke arsopgarelser manuelt i dag. Det sker bl.a. nar der er tale om
en kontrolendring eller en stor overskydende skat eller restskat. Udsendelse af disse
arsopgerelser sker manuelt. Der er arligt ca. 150.000 &ndringer af erhvervsdrivende, ca.
230.000 a&ndringer af lanmodtagere samt et ikke uvesentligt antal andringer i forhold til
skatteydere, som skal betale en restskat, har overskydende skat eller &ndringer fra
tidligere skattear.

I interviews har kommunerne givet udtryk for, at der sker en forholdsmassig omfattende
sagsbehandling vedrgrende handtering af arsopgerelser til udsendelse. Kommunen
modtager saledes lgbende arsopgarelser, som ikke er sendt direkte til lanmodtager, som
folge af @ndringer, store overskydende skatter, restskat mv. Listen over store restskatter
og overskydende skatter tilgdr en sagsbehandler, som frigiver disse, hvorpa
posthandteringen far besked herom.

Det er vurderingen, at de lokale manuelle rutiner stort set kan automatiseres gennem en
elektronisk sags- og dokumenthandtering, nar der er én myndighed. Listen med
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arsopggrelser med store overskydende skatter eller restskatter kan saledes sendes direkte
til sagsbehandleren. Denne kan herpa foretage sagsbehandlingen, og derpa frigive
arsopggrelsen som kan printes og kuverteres maskinelt centralt. Tilsvarende kan printet af
en kontrol sendes direkte fra en central enhed til skatteyder, i stedet for at skulle
posthandteres i 30 forskellige skattecentre.

Det er saledes vurderingen, at al lokal posthandtering af arsopgarelser kan centraliseres.
3.7.1.1 Analyse

ToldSkat har estimeret antallet af arsveerk til handtering af arsopgarelser i kommunerne.
Det svarer til ca. 50 arsvaerk inden korrektion for produktivitetsforbedringer og ca. 35
arsvaerk efter. Disse er de eneste ressourceoplysninger, som er tilgengelige. Det antages i
den forbindelse, at en medarbejder har en gennemsnitlig lgnudgift inklusiv pension pa
350.000 kr. og de gvrige udgifter er 100.000 kr., i alt 450.000 kr. pr. medarbejder.

P& produktionssiden er det ogsa usikkert, hvor mange arsopggrelser, som handteres
decentralt. Det samlede antal @ndringer i lenmodtagerligning og erhvervsligning pa felt
niveau er ca. 400.000. Antages en ny arsopggrelse pr. andring, og der udsendes ca.
500.000 arsopggrelser herudover, er der i alt ca. 900.000 arsopgerelser handteret manuelt
arligt.

Tabel 3.7.1.1 Arsopggrelse — specialiseringseffekt

Antal arsverk (efter produktivitet og synergi) 34
Samlet antal manuelle handteringer (stk.) 900.000
Antal pr. arsvaerk 26.481
Gennemsnitspris pr. AV 450.000
Personaleomkostning pr. stk. (kr.) 17,0
Typisk udgift maskinel (inklusiv print og kurvertering) 0,75
Ngdvendigt antal arsvaerk (omregnet) 2
Synergi 32

Note: ToldSkat har oplyst en gennemsnitlig pris pa 5,5 kr. pr. brev incl. kurvertering, print og porto
Kilde: ToldSkat og BCG-analyse

Den gennemsnitlige pris blot for handtering af hver arsopgerelse er ca. 15-20 kr. Hertil
kommer print, kuvert og porto. ToldSkat betaler 5,5 kr. for kuvertering, print og porto ved
masseudsendelse. En maskinel pris alene for kuvertering er derfor under 1 kr., idet der
ogsa skal fratraekkes udgifter til materialer (papir, kuvert og print). Her er regnet med 0,75
kr. Trods denne konservative antagelse er der en massiv forbedring knyttet til en central
handtering af arsopgearelser, idet synergien er beregnet til 32 arsveerk.

Der er tidligere hgstet en effekt pa ca. 12 mio. kr. Svarende til ca. 27 arsveerk ved en bedre
udsggning af arsopgerelser, hvorfor der skal tages hensyn hertil ved opgarelse af det
endelige potentiale, jf. bloktilskudsaktstykke til Finansudvalg, akt 190, 2004.
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Det skannes derfor, at der alene er yderligere 5 arsvaerk knyttet til en omlagt udsendelse af
arsopgerelse end allerede budgetteret.

3.7.2 Markedsfgring

ToldSkat anvender omtrent 40 arsveerk pa markedsfering ifglge Lisy-registreringer. Det er
oplyst pa workshops, at der samlet set er 60 medarbejdere i netvaerket som arbejder med
markedsfaring. Stort set alle disse arsveerk er placeret i regionerne, hvorimod omtrent 1
medarbejder er placeret centralt, og koordinerer de forskellige publikationer, som
ToldSkat udgiver. De decentrale medarbejdere er fortrinsvis beskeaftiget med at
promovere ToldSkats tast-selv-lgsninger. | gennemsnit anvender medarbejderne ca. 2/3 af
deres tid pa markedsfering.

| lyset af den forholdsvis markante koncentration af markedsfgring pa enkelte
medarbejdere, er det vurderingen, at denne markedsfgring ogsa kan ske fra centralt hold.
Ydermere skennes det, at kontakten for hovedpartens vedkommende sker via telefonen.
Det er saledes meget sjeldent, at der afholdes et personligt mgde. En samling af
medarbejderne vurderes, som det er tilfeldet for kundekontaktcentrene og erfaringer fra
Alborg, at kunne give synergi og kapacitetsudnyttelse. En central markedsfaring vil
muliggere en malretning af indsatsen mod specielle brancher, hvilket i dag vanskeligere
lader sig gare pa grund den geografiske spredning af opgaven.

Vurderingen er, at markedsfgringen kan samles i et af de fire kundekontaktcentre og
dermed realisere synergi pa linje med erfaringer fra samlingen af information og
vejledning i kundekontaktcentre.

3.7.2.1 Analyse

Som det fremgar ovenfor under information og vejledning i afsnit 3.4 er vurderingen, at en
samling af information og vejledning gav en effektivitetsforbedring pa ca. 18 % i omrade
Nordjylland, hvilket svarer til, at der for hver fordobling i starrelsen er en reduktion pa 12
% i ressourceanvendelsen. Der er saledes tale om en aftagende stordriftseffekt, baseret pa
beregningerne og vurderingerne omkring information og vejledning.

| nedenstaende tabel 3.4.7.3, er effekten af fordoblinger beregnet fra 30 til 1 center.
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Tabel 3.7.3 Effektivitetsforbedring ved feerre end 30 marketingscentre

Yderligere reduktion i arsveerk i

forhold til 30 centre Arsvaerk ved reduceret antal centre

I dag 39

30 centre - 16 centre 5 34
16 centre - 8 centre 4 30
8 centre =4 centre 4 27
4 centre - 2 center 3 23
2 centre -> 1 center 3 21

Kilde: BCG-analyse

Som det fremgar af tabellen, estimeres det, at en samling af markedsfgringsindsatsen i et
kundekontaktcenter vil give en samlet arsvaerkssynergi pa 18 arsverk.

I lighed med information og vejledning er det vurderingen, at synergien lettest realiseres,
hvis der sker en fysisk samling af medarbejderne, som arbejder med markedsfaring.
Blandt fordelene ved en fysisk samling er, bedre faglighed gennem specialisering, ensartet
indsats overfor virksomheder uanset deres geografiske placering, samt fastholdelse af
medarbejdere pga. fagligt miljg. Mod en central placering taler bl.a., at kontakten med
resten af organisationen ikke opretholdes. Det kan formentlig afhjeelpes ved at placere
markedsferingsarbejdet i tilknytning til kundekontakticentre. En placering ved
kundekontaktcentrene vil ogsa have den fordel, at behovene fra skatteydere, som ringer
ind, kan indga direkte i ny og forbedret markedsfaring mv.

3.7.3 Punktafgifter

Punktafgiftsopgaven omfatter kontrol og administration af ca. 20.000 registreringsforhold
fordelt pa ca. 32 forskellige punktafgifter og med et samlet provenu pa ca. 80 mia. kr.
Provenuet er fordelt seerdeles ujevnt, idet der er ganske fa virksomheder, der bidrager med
store belgb, f.eks. benzinselskaberne. Der er ca. 50 ansatte i den direkte kontrol og
yderligere ca. 25 ansatte med information og vejledning.

En arbejdsgruppe i ToldSkat har analyseret den fremtidige organisering af
punktafgiftsomradet. Falgende fremtidige scenarier er blevet overvejet:

1. Alle 30 skattecentre lgser punktafgiftsopgaven med alle pligtkoder

2. Der oprettes 5 kompetencecentre for punktafgifter organiseret efter virksomheder,
saledes hvert center far tilknyttet udvalgte/koncentrerede virksomheder og varetager
ogsa disse virksomheders gvrige registreringsforhold pa punktafgifter

3. Der oprettes 5 kompetencecentre for punktafgifter for de stgrste selskaber. De
enkelte centre har de stagrste virksomheder indenfor specifikke afgifter fx
smareolieafgift. Centrene er saledes specialiseret i nogle afgiftstype, men handterer
ogsa gvrige afgifter for virksomhederne, saledes der kun er et kontaktpunkt for
virksomheder
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4. Oprettelse af ekspertregioner som i dag (kun kontrol). @vrige skattecentre har alle
punktafgifter og udfarer service og kontrol over for de tilhgrende virksomheder

5. Pligtkoder fordeles pa 5 kompetencecentre, dvs. kompetencecenter X har
energiafgifter, kompetencecenter Y gl- og emballageafgift, og kompetencecenter Z
har spiritusafgiften osv. Forskellen til mulighed 3 er, at alle virksomheder uanset
starrelse behandles af flere forskelle

Arbejdsgruppen anbefaler model 3, da det vil sikre det politiske hensyn, om at have
seerlige indsatsomrader, ligesom hvert center kan have et nogenlunde ligeligt grundlag. En
opdeling som efter scenarie 2, vil betyde, at specielt de gstlige centre vil blive markant
starre end de jyske, da der er en stgrre koncentration af store virksomheder og dermed
punktafgiftsbetalere gstpa.

Den forholdsvis specialiserede opgavekarakter og den ulige geografiske repraesentation af
virksomheder kunne tale for, at punktafgiftskontrollen blev samlet et sted gst for
Storebzlt, og at serviceopgaven fortsat varetages mere decentralt eller via telefonen.
Medarbejdermaessigt kan det veere en udfordring. Endvidere vil omtrent halvdelen af
kontrollerne skulle udferes vest for Storebalt. En placering af punktafgifter i to
skattecentre vurderes derfor som veerende realistisk. En sadan specialisering vil ifglge
ToldSkats erfaringer medvirke til at @ge treefsikkerneden og reguleringsbelgbene, jf.
forelaeggelsen til Fusionsstyregruppen.

Samlet set er det BCG’s vurdering, at der kan ske en samling af punktafgiftskontrollen i to
centre, samtidigt med at den mere decentrale vejledning forankres i kundekontaktcentrene.

3.7.3.1 Analyse af specialiseringseffekter ved samling af punktafgiftskontrollen

Det anfagres i afrapporteringen til Fusionsstyregruppen, at der er stor variation i
opgavelgsningens organisering pa tvaers af regionerne. Der kan saledes ogsa konstateres
nogen variation mellem den bedste og darligste enhed i forhold til antal 1.000
punktafgiftspoint pr. arsvark.

| lyset af forskelle i arbejdsopgaver og en placering i to centre er der ikke taget afsat i

bedste praksis, men i stedet nastbedste praksis svarende til top 25 %. Det giver en
forbedring pa ca. 12 arsverk eller omtrent 25 %.
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Tabel 3.7.4 Specialisering ved koncentrering af punktafgifter

AV i dag 50
Antal praesterede point 9.385
Arsveerk pr. 1.000 point 6,5
Naestbedste praksis 4,0
Bedste praksis 34
AV ved nastbedste praksis 38
AV ved bedste praksis 32
Synergi ved naestbedste praksis 12

Note: Produktivitet er beregnet med udgangspunkt i arsveerk fordelt pd omrader som opstillet i rapporteringen til
Fusionsstyregruppen. Antallet af &rsveerk i de enkelte omrader er dog korrigeret for Planleegningsafdelingens
oplysning om, at der er 50 medarbejdere til punktafgiftskontrol og ikke 61, som anfgrt i rapporteringen til
Fusionsstyregruppen. De 50 medarbejdere er fordelt pd omraderne i samme forhold, som de 61 oplyst til
Fusionsstyregruppen. Ud af det totale antal arsveerk er fratrukket 25 til information og vejledning, samt arsveerk i
Told- og Skattestyrelsen. Antal point er opgjort med udgangspunkt i kontroldybde og virksomhedssegmenter,
jvf. afsnit om integreret kontrol for en oversigt over pointene

Kilde: ToldSkat og BCG-analyse

3.7.4 Administrativ arbejdsgiverkontrol

Den administrative arbejdsgiverkontrols hovedformal er at sikre, at indberettede
oplysninger og indberettede belgb, som indgar ved udsendelse af selvangivelser er
korrekte. Opgaverne omfatter bl.a. manuel indberetning af oplysningssedler fra
arbejdsgiver (ca. 15 arsvark), opklaring af differencer mellem indbetalte belgb og
indberettede oplysninger fra arbejdsgivere (ca. 50 arsveark) samt diverse gvrige opgaver
(ca. 30-40 arsvark). Ifglge rapporteringen til Fusionsstyregruppen er der i alt omtrent 93
arsvaerk pad den administrative arbejdsgiverkontrol (2004) i ToldSkat og 32 arsveerk i
kommunerne, som vedrgrer differencer i indberettede lgnindkomster af arbejdstagere i
forbindelse med selvangivelsen.

Opgaven er kendetegnet ved en stor grad af ssesonudsving, idet der i perioder er mere end
150 medarbejdere beskaftiget med opgaven. Dette er specielt i de farste maneder af aret,
inden udsendelse af selvangivelser mv.

Anbefalingen til Fusionsstyregruppen er, at arbejdsgiverkontrollen og den administrative
arbejdsgiverkontrol skal vere placeret samlet, da det ellers kan vare vanskeligt at opna en
tilstreekkelig kapacitetsudnyttelse.

Det er BCG’s vurdering, at kontrollen af centrale indberettere skal vere placeret i de 5
samarbejder. Mandtallet for a-skat er saledes ca. 100.000. Ligesom omtrent 16 % af alle
virksomheder star for ca. 40 % af alle lsnmodtagere. En regionalisering vil derfor betyde,
at der vil veere meget stor forskel pa bemandingen mellem centrene. Det kan skade den
faglige beaeredygtighed. En vaesentlig forudsatning for denne anbefaling er dog, at
kontrollen af printfelter stort set kan elimineres. Lenmodtager skal saledes ikke farst
kontaktes af arbejdsgiverkontrollen vedrgrende printfelter og derpa lenmodtagerligningen
vedrgrende fx aktieindkomst. Pa den baggrund er det vurderingen, at arbejdsgiverkontrol,
indberetningskontrol og den administrative arbejdsgiverkontrol kan placeres i de 5
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samarbejder, og at den administrative arbejdsgiverkontrol her kan placeres i tilknytning til
den gvrige arbejdsgiverkontrol.

Det skannes, at forudsatningen om substitution af ressourcer til arbejdsgiverkontrollen i
spidsbelastningsperioder kan opfyldes, idet der vil vere et betragteligt antal ansatte i hvert
samarbejde.

Ydermere vil der vaere andre opgaver i det pagaeldende center, hvor opgaven placeres. For
Nordjylland kan det fx veere, at arbejdsgiverkontrollen placeres i centeret i Alborg, som
0gsa har lgnmodtagerligning for omrédet omkring Alborg.

3.7.4.1 Analyse af potentiale ved en samling af den administrative arbejdsgiverkontrol i 5
centre

| rapporteringen til Fusionsstyregruppen er det vurderingen, at den administrative
arbejdsgiverkontrol skal placeres samme sted som arbejdsgiverkontrollen.

| dag er den administrative arbejdsgiverkontrol placeret decentralt. Der vil saledes vere
tale om en koncentrering af opgaven ved at samle den i de 5 samarbejder. Der findes
imidlertid ikke nogen produktionsdata pa omradet. Det er sdledes vanskeligt at
sammenligne de enkelte enheders produktivitet.

| stedet tages udgangspunkt i, at der kan opnas en forbedring for hver fordobling af
opgavevolumen med 15 %. Dette svarer til BCG’s normale forventninger til
stordriftsfordele  knyttet til standardiserede opgaver, som den administrative
arbejdsgiverkontrol, jf. ogsa afsnit 2.4.2. Der er tale om en aftagende stordriftseffekt. Pa
information og vejledning, hvor der er tale om en mindre grad af standardopgaver, er det
estimeret, at 12 % af ressourcerne kan frigeres hver gang der sker en fordobling i
volumen.

| det fglgende antages det, at opgaven i dag er spredt pa 26 enheder og i fremtiden vil vere
fordelt pa 5. For ikke at overvurdere effekten foretages imidlertid kun to fordoblinger af
volumen.

Tabel 3.7.4.1 Synergi vedrgrende centralisering af
den administrative arbejdsgiverkontrol

Antal arsvaerk Synergi
| dag 115
2613 98 17
1365 83 32

Kilde: ToldSkat og BCG-analyse

Det vurderes, at en samling af den administrative arbejdsgiverkontrol i de 5 samarbejder,
vil kunne give en effektivitetsforbedring pa ca. 32 arsveerk, svarende til ca. 25 %.

The Boston Consulting Group



-129 -

3.7.5 @konomisk kriminalitet

Indsatsen mod gkonomisk kriminalitet har gennem de seneste ar veret i fokus fra
ToldSkat, og opgaven har veret placeret i 8 omrader. Kommunerne har ogsa en @ko-krim
opgave i relation til personligningen. Det er dog usikkert, hvad ressourceforbruget er
herpa, se neermere nedenfor under analysen.

| den fremtidige organisering er forventningen — som afrapporteret til Fusionsstyregruppen
— at der kan ske en samling i 5 samarbejder (dog kun med en placering i hvert
samarbejde). En yderligere koncentrering pa f.eks. 3 samarbejder, har varet overvejet,
men forkastet, da lokalkendskabet dermed skulle blive sat til side, hvorimod
lokalkendskabet med 5 samarbejder, kan opretholdes. Det wvurderes af BCG, at
lokalkendskabet i 5 samarbejder formentlig ikke er vasentlig bedre end i 3 samarbejder,
da afstanden til den enkelte borger trods alt er forholdsvis stor. Det er derfor naeppe det
veegtigste argument for en placering i de fem kontra tre enheder.

Et yderligere argument der kan fremfagres for ikke at veelge tre frem for fem lokale
placeringer er, at kontakten til de lokale myndigheder bliver vanskeliggjort med tre
placeringer. Igen her kan det formentlig overvejes, om forskellen mellem 3 og 5
placeringer er markant. Endvidere bliver der i fremtiden et betragteligt mindre antal
kommuner, som der skal ske koordinering i forhold til. Med feerre kommunale enheder
bliver det lettere at opretholde kontakt til de enkelte kommuner. Sammenholdes dette
ydermere med, at @ko-krim-sager traditionelt er fordelt pa koncentrerede steder i landet er
udvekslingen af information med lokale myndigheder formentlig begrenset til et mere
snaevert udsnit af de fremtidige kommuner.

Samlet set er det BCG’s vurdering, at opgaven kan lgses pa feerre enheder end 5. Nedenfor
beregnes effekterne ved en samling pa tre enheder.

3.7.5.1 Analyse af potentiale ved konsolidering af gkonomisk kriminalitet

En konsolidering af indsatsen for gkonomisk kriminalitet pd 3 enheder betyder en
opbygning af starre faglige miljger og dermed bedre mulighed for specialisering. Det vil
pa den baggrund vaere muligt at opna en starre grad af faglig baeredygtighed, som ogsa kan
virke befordrende for produktiviteten.

Produktivitetsgevinsten beregnes med udgangspunkt i en opgerelse af arsveerkene i
ToldSkat og produktionen her. Der findes ikke data for kommunernes indsats pa @ko-
krim.

Der forventes, at veere et tilsvarende antal ansatte i kommunerne som i ToldSkat til
gkonomisk kriminalitet. Baggrunden herfor er, at en rekke kommuner har oprettet
sakaldte taskforces til handtering af bl.a. gkonomisk kriminalitet pa skatteomradet.
Kommunerne har imidlertid op mod 15 gange flere kontroller og 4 gange sa mange ansatte
som ToldSkat. Det kan tyde pa, at kommunerne maske har endnu flere ansatte end
ToldSkat indenfor @ko-krim. Modsat er det formentlig ToldSkat, som har haft mest fokus
pa fenomenet. For ikke at overvurdere effekten af en konsolidering tages afsat i, at
kommunerne har et tilsvarende antal ansatte som ToldSkat.

The Boston Consulting Group



-130 -

Tabel 3.7.5.1 Fordeling af arsvaerk pa @ko krim i kommuner og ToldSkat

Antal ansatte  Produktivitetsgevinst Synergi lalt
Kommuner - @konomisk kriminalitet 91 32 59
@konomisk kriminalitet (ToldSkat) 91 91
1 alt 182 32 0 150

Kilde: ToldSkat og BCG-analyse

For kommunerne er arsvaerksantallet justeret for produktivitetsgevinster ved at reducere
antallet af kommunale arsveerk med 35 %, jf. ovenfor i afsnit 2.

Det er vurderingen, at der er for stor variation i opgaverne selv pa tvers af omraderne i
ToldSkat, hvorfor der ikke kan foretages en sammenligning af produktiviteten. | stedet er
taget afset i, at der kan ske en samling af opgaven pa tre centre.

For kommunerne er der saledes tale om en reduktion fra 30 centre til 3 enheder og for
ToldSkat er der tale om en reduktion fra 8 omrader til 3 centre. Effekten af faglig
specialisering er derfor stgrst for kommunerne og mindre for ToldSkat. Uagtet dette
opereres kun med, at der er tale om en fordobling af volumen. Der tages i den forbindelse
udgangspunkt i en forbedring af produktiviteten pa 15 %. Estimatets forholdsvis
konservative karakter skal bl.a. ses i lyset af den forholdsvis beskedne viden om det
kommunale @ko-krimarbejde.

Tabel 3.7.5.2 Synergi ved samling af @ko-krim i tre centre

Antal &rsveerk Synergi
I dag 150
824 127 23

Note: For ikke at overvurdere synergieffekten er der beregningsteknisk taget udgangspunkt i 4 centre.
Kilde: ToldSkat og BCG-analyse

Af tabel 3.7.5.2 fremgar det, at potentialet ved samling af gko-krim opgaver i tre
afdelinger, er vurderet til 23 arsverk.

3.7.6 Motorekspedition

Motorekspedition er i dag spredt pa ToldSkats regioner. Der er samlet set ca. 128
medarbejdere fordelt pa 74 medarbejdere i motorekspeditionen og de resterende i sakaldte
motorvurderingsorganisationer. P4 de mindste ekspeditioner er der 2-5 medarbejdere,
hvorfor de faglige miljeer her er forholdsvis begraensede. Endvidere er der ofte lang
ventetid, da efterspgrgslen kan variere forholdsvis kraftigt fra ar til ar. Med de sma
enheder kan det veere vanskeligt at sikre en tilstraekkelig og konstant kapacitetsudnyttelse.

| det folgende er ikke indregnet eller analyseret effekter af ToldSkat i februar 2005
overtog motorregistreringen fra Rigspolitiet. Der er alene fokus pa de opgaver, som hele
tiden har vaeret placeret i ToldSkat.
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3.7.6.1 Nuveerende organisering

Nedenstdende afsnit er stort set ordret taget fra foreleeggelsen til Fusionsstyregruppen fra
projektet om motoropgaven. Overvejelser om digital motorregistrering i forbindelse med
ToldSkats overtagelse af registreringsopgaven fra politiet, er ikke medtaget her. De
anfarte arsveerk er saledes allerede i dag beskeftiget i ToldSkat og ikke politiet.

Tabel 3.7.6.1: Samlet sagsmangde motoromradet

1999 2002 2003 2004
Antal nye personbiler (fuld afgift) Ca. 131.000 Ca. 95.000 Ca. 85.000 Ca. 120.000
Antal importerede brugte karetgjer Ca. 20.000 Ca. 11.000 Ca. 16.500 Ca. 23.000
Antal eksportkaretgjer Ca. 4.500 Ca. 4.600
Antal skriftlige forespgrgsler (regionalt) Ca. 45.000 Ca. 35.000 Ca. 34.600 Ca. 34.000
Antal afsluttede afgiftsekspeditioner Ca. 25.000 Ca. 15.000 Ca. 17.300 Ca. 25.600
(regionalt)
Antal foretagne vurderinger Ca. 30.000 Ca. 20.200 Ca. 25.000 Ca. 36.000
(vurderingsrad)
Antal klager over vurderinger Ca. 800 Ca. 600 Ca. 660 Ca. 1.100

Kilde: ToldSkat

Arsvaerkene til opgaven er knyttet til vurderingsopgaven af brugte biler, hvorimod
vurderingen af nye biler er mere automatiseret og samlet i Hgje-Taastrup.

En vurderingssag af brugte biler foregar ved, at ejeren af et importeret motorkgretgj
henvender sig til motorekspeditionen medbringende en raekke tekniske oplysninger om
bilen, som f.eks. model, argang, antal karte kilometer mv. Hvis motorekspeditionen ikke
kan fastseette den forelgbige afgiftspligtige veerdi efter de geeldende retningslinier, sendes
forespargslen til det tilknyttede motorvurderingssekretariat pr. fax eller post.
Motorekspeditionen far som regel svar fra dag til dag.

Det er et grundleggende gnske fra borgerens side at fa karetgjet indregistreret hurtigst
muligt. Derfor er der indfert mulighed for, at der kan betales et depositum
(sikkerhedsstillelse) for registreringsafgiften ved den regionale told- og skattemyndighed,
saledes at karetgjet kan indregistreres med en forelgbig vurdering. Den endelige vurdering
sker efterfglgende (af vurderingsmyndigheden vedr. motorkaretgjer), og ferst pa dette
tidspunkt kan den endelige afregning af registreringsafgiften finde sted.

Der er nogle overlappende arbejdsfunktioner mellem motorekspeditionen og
vurderingssekretariatets opgaver, idet sagerne behandles af flere forskellige medarbejdere,
o0g arbejdsgangene i de to enheder i et vist omfang overlapper hinanden.

Der er gennem det seneste arti med jevne mellemrum opstaet problemer med
ekspeditionstiden for enten regionernes besvarelse af forespargsler om registreringsafgift
og/eller ekspeditionstiden for vurdering af motorkaretgjer. Det er problemer, der dels
skyldes konjunkturfglsomhed og dels &ndringer i lovgivningen. | den forbindelse er der
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foretaget en raekke tiltag, som har medvirket til at mindske problemerne med
ekspeditionstiden for en periode samt medvirket til en modernisering af arbejdsopgaven.

3.7.6.2 Fremtidig organisering

Det er indstillet til Fusionsstyregruppen, at motoropgaven fremadrettet samles pa 5 steder i
stedet for de nuvaerende 16 regioner. Oprindeligt var vurderet 4, men henset til den gvrige
struktur er anbefalet 5. Der er dog ikke vurderet nogen effekt ved fx at foretage en
organisatorisk omlagning.

I lyset af det skitserede dobbeltarbejde mellem motorekspeditionen og motorvurderingen
forekommer det oplagt, at der fremadrettet arbejdes mere malrettet med omradets
organisering.

For det forste vil en samling pa faerre enheder sikre, at der er en stgrre masse i
opgavelgsningen, hvilket kan medvirke til, at sagsbehandlingstiden og evt. sesonudsving
udjeevnes lettere. Den organisatoriske placering har imidlertid sammenhaeng med den
gvrige reorganisering af omradet, herunder anvendelse af nye teknologier til understattelse
af de eksisterende papirbarne arbejdsgange. En mere central placering kan bl.a.
understattes af en raekke af nedenstaende initiativer.

» En gget IT-understettelse, saledes at en stor del af det nuvarende personlige
fremmgde med blanketter i forbindelse med eksportkeretajer reduceres eller helt
elimineres

* Endvidere vurderes det, at en stor del af vurderingsopgaven kan understottes
yderligere ved brug af digitale redskaber, som det bl.a. kendes fra diverse bilbaser
pa nettet. Det bar saledes vaere muligt maskinelt at udvikle et system, som udfra
karakteristika ved bilen, kan beregne et forelgbigt registreringsbelgb. Tages den
beskedne geografiske repraesentation — foreslaet til Fusionsstyregruppen — i
betragtning syntes en gget anvendelse af digital veerktgjer at kunne retferdiggere
en koncentrering af opgaven. Det vil saledes formentlig ogsd opleves som et
servicelgft for borgere og virksomheder, at indregistrering af brugte keretgjer fra
udlandet ogsa kan ske via nettet

» @get anvendelse af digitale verktajer til vurdering af karetgjer. Baseret pa typiske
handler i fx Internetdatabaser, vil det veere muligt ogsa at foretage en vurdering
elektronisk. Et sadan mere objektiveret vurderingsgrundlag vil givetvis have en
positiv indvirkning pa antallet af klager, da det bliver mere gennemskueligt for
borgeren, hvad der er lagt til grund. Modsat vil det formentlig kraeve
regelendringer

« Kontrolmassigt er det vaesentligt, at det sikres, at bilen ogsa har de karakteristika
og den stand, som er oplyst overfor ToldSkat eller et elektronisk
ekspeditionssystem. Denne kontrol foretages i dag i ToldSkat, men har tidligere
veeret placeret i statens bilinspektion, indtil der skete en privatisering af
bilinspektionen. Det kan overvejes at lade synsvirksomhederne have opgaven med
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kontrol af stand af bil. Synsvirksomhederne skal saledes alligevel godkende bilen
inden indregistrering

Pa ovenstaende baggrund er det BCG’s vurdering, at der kan ske en kraftig koncentrering
af opgaven til ikke over 5 centre samt en yderligere omlaegning af arbejdsgange.

Forudsatningerne herfor er foruden andret organisering og omlaegning af arbejdsgange:

» Udvikling af IT-systemer, som kan estimere en bils vardi og den fglgende betaling
af registreringsafgift. Systemet kan eventuelt udvikles i tilknytning til den
besluttede overdragelse af registreringsopgaven (CRM) til ToldSkat fra politiet

* Regelendringer, som gger brugen af objektive kriterier ved vurdering vil kunne
reducere arbejdet med vurdering og IT-understettelse markant

e Der er ikke taget hensyn til ToldSkat’s overtagelse af motorregistreringsopgaven
fra politiet i februar 2005. Der vil givetvis vere synergi i forhold til denne opgave,
specielt vedrgrende ekspeditionsopgaven og udviklingen af IT-lgsningen

3.7.6.3 Analyse af det fremadrettede ressourceforbrug

Der er ikke modtaget materiale fra ToldSkat vedrgrende produktionen i motoropgaven.
Nedenfor er derfor foretaget et estimat for den forventede effekt ved en placering pa 5
centre samt en gget anvendelse af selvbetjeningslgsninger pa omradet.

Beregningen af effekten falder i tre dele:

1. Beregning af effekten ved reduktion fra 16 regionale placeringer til 5 for
motorekspeditionsopgaven

2. Estimering af effekten pa vurderingsopgaven ved en samorganisering

3. Vurdering af effekten fra en gget anvendelse af digitale veerktgjer til at understotte
opgavelgsningen

Der er ikke modtaget produktionsoplysninger fra ToldSkat, hvorfor der i udgangspunktet
er taget afsaet i en forbedring pa 15 % i ressourceforbruget hver gang, at der sker en
fordobling af sagsvolumen — jf. ogsa afsnit 2.4.2. Der er saledes tale om en aftagende
stordriftseffekt. Som det fremgar giver det en effekt pa ca. 20 %.

Tabel 3.7.6.2 Motorekspedtion — effekten af en sammenlagning til 5 enheder

Antal enheder Antal arsveerk Synergi
I dag (16 steder) 74
16->8 63 11
8->5 56 18

Note: Der er 74 arsveerk i motorekspeditionen og 54 arsveerk i vurderingsorganisationen
Kilde: ToldSkat og BCG-analyse
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Koncentrering af motorekspeditionen estimeres til at give en gevinst pa 18 arsveerk.

Effekten af en sammenlagt vurderingsorganisation og motorekspedition vurderes til at
udgare 15 arsveerk i vurderingsorganisationen. Det skyldes:

1. Den samme sagsbehandler vil kunne afslutte sagen. Der vil ikke som i dag
opsta sagsstop, hvor en ny medarbejder skal satte sig ind i sagen. Disse
sagsstop vurderes samlet at have en omkostning pé ca. 5 arsvark. Det svarer
til, at der ved hver sag er en startomkostning pa 10 minutter for de 36.000
vurderingssager, og en effektiv timenorm pa 1.400 timer

2. | et vist omfang er der overlappende funktioner. Disse vedrgrer bl.a.
beskrivelse af keretgj mv., journalisering, arkivering mv. Samlet vurderes
overlappet at svare til 10 arsveerk

Effekten af en digitalt understattet registrering vurderes at vaere stor pa bade
motorekspeditionsomradet og vurderingsomradet. Det vil kreeve en naermere analyse at
vurdere, hvor store dele, som kan falde bort som faglge af en IT-understgttelse. Nedenfor er
alene skitseret de overordnede principper og tanker.

Motorekspedition: Det bgr veere muligt at udvikle et IT-system, som automatisk og evt.
baseret pa markedspriser, kan beregne vardien af et givent keretgj og dermed estimere
registreringsafgiften. En stor del af den nuvaerende sagsbehandling vil kunne falde bort,
hvis der kan udvikles en digital model for ekspedition af sagerne, og beregning af
depositum til registreringsafgiften.

Vurderingsopgaven: Pa linje med estimering af den forelgbige registreringsafgift kan der
givetvis opstilles objektive kriterier for vurdering af karetajer. En mulighed er at anvende
salgspriser eller tilsvarende opnaet pa nettet ved vurdering af biler. Objektive kriterier vil
foruden at lette arbejdet for myndigheden, ogsa vaere mere gennemskuelige for borgeren
og dermed formentlig bidrage til ferre klager. Anvendelse af objektive kriterier vil
imidlertid formentlig kraeve regelforenklinger af omradet.

I lyset af bl.a. den besluttede digitalisering af motorregistreringen og de ovenfor skitserede
principper, er det dog vurderingen, at der ogsa for import af brugte biler vil vere store
potentialer ved en digitalisering. Disse effekter vil have en afsmittende virkning pa
vurderingsorganisationen, specielt, hvis der opnds en digital og objektiveret model for
vurdering af karetgjer.

| lyset af disse forbehold er det BCG’s vurdering, at en effektivitetsforbedring pa omtrent
40 % udover de ovenstaende arsverk, er et konservativt estimat. Den eksakte procentsats
vil dog bero pa, dels hvor store dele af processerne, som faktisk kan automatiseres, hvilket
igen afhaéenger af regelforenklinger og de konkrete processer. Dels hvor stor anvendelse
den digitale motor- og vurderingslasning vil have blandt borgere og bilforhandlere.

Samlet set vurderes store dele af den administrative proces i bade motorekspeditionen og
motorvurderingen at kunne erstattes med digitale selvbetjeningslgsninger og derfor
rationaliseres. | forhold til anvendelsen, er denne her skagnnet til mere end 50 %. Dette er
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dog naeppe realistisk fra farste ar. Der opereres derfor ogsa i afsnit 4 om realiseringstakten
med en lengere implementeringshorisont.

Med udgangspunkt i en markant digitalisering af processerne og en anvendelse pa mere
end 50 % wvurderes det, at omtrent 40 % af ekspeditions- og vurderingsopgaven
digitaliseres fremadrettet. En naermere analyse vil formentlig kunne udvide
effektiviseringsgevinsten, men pa det foreliggende grundlag, vurderes det ikke forsvarligt.

Tabel 3.7.6.3 Samlet effekt pa motorekspedition

Vurdering Ekspedition lalt
Arsveerk i dag 54 74 128
Potentialer, heraf
Centraliseringseffekt® 0 18 18
Integreret 10 5 15
opgavevaretagelse
Digital model 22 7 29
I alt t||_ opgaven efter 29 44 66
potentiale
Forbedring 32 30 62
(1) Medtager kun medarbejdere i motorekspeditionen. Her er ansat 74 &rsvaerk. De resterende er ansat i

vurderingsorganisationen, som allerede i dag er samlet fa steder
Kilde: ToldSkat og BCG-analyse

3.7.7 Ejendomsvurdering

ToldSkat overtog i 2003 ejendomsvurderingen fra kommunerne, hvor opgaven var fordelt
pa 275 kommuner. Ressourceindsatsen gik fra 270 arsveerk i kommunerne til 22 regioner i
ToldSkat og en ressourceanvendelse pa 150 arsveerk.

ToldSkat har anbefalet, at ejendomsvurderingsopgaven koncentreres pa 8
ejendomsvurderingscentre i stedet for den nuverende placering i 22 regioner.

Det er vurderingen, at den nuvaerende organisering ikke i tilstreekkelig grad understatter en
tilfredsstillende opgavelgsning. ToldSkat konkluderer bl.a. at den decentrale placering
betyder, at:

» Det er problematisk at sikre ensartetheden i opgavelgsningen
» Det er vanskeligt at planlaegge en effektiv lgsning af opgaven

» Det giver utilstrekkelig kommunikation mellem leder og medarbejder, da der
bliver for stor fysisk afstand

» De faglige miljger bliver sma, hvorfor specialisering og kvalitet i opgaverne kan
forbedres

» Det giver isolerede medarbejdere, som fglger sig uden for indflydelse i forhold til
planleegning af arbejdet
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Det er ToldSkats opfattelse, at en samling af opgaverne i 8 skattecentre pa tvers af de 5
samarbejder, vil kunne lgse ovenstdende uhensigtsmassigheder i den eksisterende
organisering i 22 regioner. BCG er enig i, at en samling i 5 samarbejder nappe vil vere
hensigtsmaessig, da der vil blive for stor fysisk afstand mellem ToldSkat og de vurderede
ejendomme. Kendskab til det lokale marked for ejendomme ma saledes vurderes at have
nogen betydning.

Det er samlet set BCG’s vurdering, at en placering af ejendomsvurderingen i 8
skattecentre er fornuftig.

Analyse af potentiale ved ejendomsvurdering i 8 skattecentre

| foreleeggelsen for Fusionsstyregruppen er der ikke taget stilling til den fremtidige
ressourceanvendelse. Med udgangspunkt i reduktionen pa 120 arsverk eller ca. 40 % ved
en koncentrering af opgaven i 22 ToldSkat-regioner fra de 275 kommuner, er det
formodningen, at der kan ske en yderligere effektivisering. Effektiviseringen er fgrst og
fremmest knyttet til en bedre kapacitetsudnyttelse (stordriftsfordele), faglig specialisering
af medarbejderne og opbygning af faglige miljger.

Forudsztningen for en yderligere effektivisering af omradet er — som det anfares i
foreleggelsen for Fusionsstyregruppen — at der udvikles et nyt IT-system, ligesom der
sikres de tilstrekkelige kompetencer. For sa vidt angar kompetencerne er det BCG’s
vurdering, at den ggede specialisering i feerre enheder vil understatte opbygning af faglige
miljger og dermed de ngdvendige kompetencer. Tilsvarende er der efter BCG’s
oplysninger ogsa ivarksat (men ikke afsluttet) arbejde med udvikling af nye IT-veerktgjer
0g systemer.

Ved beregningen af effekten er der i fgrste omgang taget afseet i effektivitetsforbedringen
ved placering af opgaven i de 22 regioner i ToldSkat i stedet for de 275 kommuner.
Forbedringen pa 120 arsvaerk kan nappe fremskrives lineert til 8 skattecentre. | stedet vil
der formentlig veere tale om en reduceret stordriftseffekt i takt med, at
ejendomsvurderingscentrene stiger i starrelse. Pa den baggrund er taget udgangspunkt i, at
stordriftsfordelen aftager. Der er med andre ord tale om en logaritmisk sammenhang.

Med udgangspunkt i antagelsen om aftagende stordriftsfordel ved en yderligere
koncentrering af ejendomsvurderingsopgaven, kan det fremtidige antal ansatte beregnes.
Forudsetningen er, at produktionen i de enkelte enheder defineres ved antal ejendomme.
Den aftagende effekt af stordrift indfanges derfor ved at tage den naturlige logaritme til
produktiviteten (100.000 ejendomme pr. arsveerk) i forhold til antal ejendomme (den
naturlige logaritme til det antal ejendomme i omradet).

Heldningen for denne logaritmiske funktion er -0,23. Betydningen af en dobbelt
produktion for enhedsomkostningerne beregnes som 27°?%. En fordobling af volumen
betyder et fald i enhedsomkostningerne (produktivitetsnggletallet) pa 15% (1-0,85). | det
konkrete tilfeelde betyder det et fald i antal arsveerk pr. 100.000 ejendomme pa 0,85.
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Tabel 3.7.7.1 Haeldning og skaering pa linjen
mellem produktivitet i kommuner og 22 ToldSkat-regioner

Heldning Skeering

Logaritmisk funktion for ToldSkat og kommunal ejendomsvurdering -0,23 4,68

Note. Logaritmen til antal ejendomme er den forklarende variabel og logaritmen til antal arsveerk pr. 100.000
ejendomme er den forklarede
Kilde: ToldSkat, foreleeggelse for Fusionsstyregruppen vedrgrende ejendomsvurderingen

Med udgangspunkt i, at en fordobling af produktionen giver en forbedring af antal arsveerk
pr. 100.000 ejendomme pa 15 % kan effekten af en koncentrering af opgaverne pa 8 centre
I stedet for 22 beregnes.

Det beregningstekniske udgangspunkt er, at antallet af ejendomme er jeevnt fordelt over de
8 centre. Denne antagelse syntes ogsa opfyldt, jf. foreleeggelse for Fusionsstyregruppen
vedrgrende ejendomsvurderingen.

Tabel 3.7.7.2 Beregning af antal arsveerk fremadrettet ved 8 skattecentre
med udgangspunkt i sammenhang mellem antal arsvaerk og antal ejendomme

275 Kommuner 22 Regioner — 8 skattecentre
TS

Antal AV 270 150 119
Gns. antal ejendomme 7.187 89.842 247.064
Antal AV pr. 100.000 ejendomme 13,7 7,6 6,0

Log antal AV pr. 100.000 2,6 2,0 1,79
ejendomme

Log (antal ejendomme) 8,9 11,4 12,4

Udgangspunktet er, at der i hvert af de nye centre vil vaere ca. 250.000 ejendomme. Det
svarer til, at produktionen fordobles ca. 1,5 gang. Ved beregning af den fremtidige
ressourceanvendelse kan der ikke tages udgangspunkt i en produktivitetsforbedring pa 1,5
gange de 0,85, da den aftagende stordriftseffekt herved overses. | stedet er logaritmen til
arsvaerk pr. 100.000 ejendomme beregnet ved at anvende formlen i tabel 3.7.7.1. Det giver
en produktivitet i de nye skattecentre pa In (1,79) = 6,0 arsveerk pr. 100.000 ejendomme.
Produktiviteten forventes at veere forbedret, idet for “kostede” 100.000 ejendomme 7,6
arsveerk.

Samlet set kan det med ca. 250.000 ejendomme i hver af de 8 centre beregnes, at der er
behov for 119 arsveerk, hvis der er aftagende stordriftsfordele i lgsningen af
ejendomsvurderingsopgaven, og antal af ejendomme er udtryk for produktionen i
skattecentrene.

Sammenfattende  er  vurderingen, at en  yderligere  koncentrering  af
ejendomsvurderingsopgaven er mulig i 8 centre, idet det vil give gget faglig specialisering,
gget ensartethed i opgavelgsningen, bedre faglige miljger og basis for optimering af
produktionen. Samlet set estimeres effekten af at ga fra 22 ToldSkat- regioner til 8
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skattecentre at betyde en forbedring pa ca. 30 arsveerk svarende til ca. 20 % i forhold til
situationen i dag.

3.7.8 Opsummering af synergieffekter fra samling af visse opgaver feerre steder

| nedenstaende tabel 3.7.8.1 er opstillet en oversigt over de synergi- og
specialiseringsgevinster, der blev identificeret i ovenstaende analyser, af omrader som
anbefales placeret faerre end 30 steder efter fusionen. Tabellen indeholder ogsd en
opsamling af, hvad der tidligere er anbefalet Fusionsstyregruppen. Baggrunden for
forskellen fremgar af de enkelte afsnit ovenfor.

Tabel: 3.7.8.1: Oversigt over synergieffekter

Anbefaling til Anbefalet organisering i Effektivitetsforbedring
Emner . 9
Fusionsstyregruppe nerveaerende rapport (arsveerk)

Arsopgarelser Ikke behandlet 1 sted 5
Markedsfaring Ikke behandlet 1 kundekontaktcenter 18
Administrativ 30 skattecentre 5 samarbejder 32
arbejdsgiverkontrol

Ejendomsvurdering 8 centre 8 centre 31
Motor 5 centre 4 centre 62
Punktafgifter 5 centre 3 centre 12
@konomisk kriminalitet 5 centre 3 centre 23

I alt 183

3.8 Synergieffekter relateret til stgttefunktioner

3.8.1 Introduktion og baggrund

Den fremtidige organisering i 30 skattecentre, 5 samarbejder og 1 Styrelse, giver bedre
muligheder for at samle og centralisere flere stgttefunktioner i feerre enheder, end det ses i
den nuveerende organisering hvor stgtteressourcerne er spredt pa de 175 kommunale
skatteansettende myndigheder, ToldSkats 26 regioner, omraderne samt Styrelsen.

Baseret pa interviews og den afholdte raekke af workshops, er der da ogsa generel enighed
om, at flere stgttefunktioner, med fordel kan centraliseres i forbindelse med fusionen.

BCG’s erfaring fra andre projekter og brancher viser igvrigt, at stattefunktioner i stigende
grad centraliseres som fglge af muligheden for betydelige effektiviseringsgevinster, samt
et bedre serviceniveau gennem sterre specialisering, og samling af kompetencer i faglige
miljger.

Ressourceforbruget pa stgttefunktioner forventes saledes at kunne reduceres som falge af
stordriftsfordele gennem centralisering af flere funktioner. Endvidere ma det antages, at
behovet for ressourcer i stgttefunktionerne reduceres som faglge af feerre gvrige ansatte qua
de estimerede synergieffekter.

3.8.2
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Hypoteser for synergieffekter

Pa baggrund af ovenstaende opstilles falgende hypoteser for synergi:

* Hypotese 1: Sammenlaegning og yderligere centralisering af flere udvalgte
stattefunktioner, vil reducere ressourcebehovet i den fusionerede organisation. En
gget centralisering medfarer gget effektivitet som falge af specialisering, og heraf
folgende  hgjere  kompetenceniveau, samt stordriftsfordel og bedre
kapacitetsudnyttelse

» Hypotese 2: Behovet for ressourcer i stattefunktionerne reduceres i takt med feerre
ansatte som folge af gvrige synergieffekter

3.8.3 Analyse af hypoteser

3.8.3.1 Nuvarende arsvearksforbrug pa stattefunktioner

| nedenstaende tabel 3.8.3.1 er opstillet en oversigt over det estimerede arsvarksforbrug
pa stattefunktioner i ToldSkat og kommunerne.

Tabel 3.8.3.1: Nuvearende arsvaerksforbrug pa stettefunktioner

Arsvaerk
yderligere
korrigeret for
Arsvaerk effekt af
korrigeret for produktivitets-
Arsveerk i dag ledere gevinster (35%)
Kommunerne
Stattefunktioner i de kommunale 367 307 209
skatteafdelinger
ToldSkat
Styrelsen 300" 300 300
Omrader og regioner 379W 360 360
| alt 679 660 660
| alt 1.046 1.027 869

(1) Ifelge Planlzgningsafdelingen er der i dag 779 stettedrsveerk i ToldSkat, heraf er de 344 placeret i
Styrelsen. Fra disse er 100 arsvark ekskluderet, da disse kan henfares til inddrivelsesopgaven. Reduktionen
er fordelt forholdsmaessigt i forhold til den samlede fordeling af stettedrsvaerk mellem Styrelsen og
omréderne, dvs. med 44 arsveerk i Styrelsen og 56 i ToldSkats omrader og regioner.

Af tabellen fremgar det, at der i dag er 679 stgttearsveerk i ToldSkat inkl. Styrelsen men
eksklusiv 100 stettearsveerk der kan henfgres til inddrivelsesopgaven. For at undga
dobbeltregning af potentialer, er de 379 stgttearsvaerk i ToldSkats regioner og omrader,
reduceret med 19 arsveerk. Dette svarer til antallet af funktionsledere under antagelse om,
at hver funktionsleder i gennemsnit er ansvarlig for 20 medarbejdere i den nuvarende
organisation (samme antagelse som anvendt i afsnit 3.5).
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De 367 arsvaerk i skatteafdelingerne i kommunerne, er summen af 290 arsveerk til
administration og ledelse, samt 77 arsvark til 1T-opgaver, og inkluderer stgttedrsvark
relateret til selskabsligningen (jeevnfer i gvrigt kapitel 2 for yderligere detaljer). Som det
fremgar, er ledelse indeholdt i opgarelsen af stgttearsveerkene. Planlegningsafdelingen har
oplyst, at 60 af de 367 arsvaerk vedrgrer egentlig ledelse. For at undga dobbeltregning
ekskluderes disse 60 ledelsesarsvaerk fra de fglgende analyser. Efter dette er der 307
stottedrsvaerk tilbage. | forbindelse med potentialet fra produktivitetsgevinster, er det
estimeret at 32% af arsverkene i kommunerne kan reduceres som fglge af
sammenlaegningen af de 190 kommunale enheder til 30 skattecentre. Korrigeres de 307
kommunale arsveerk herfor, fas et estimat pa 209 arsveerk i stattefunktionerne i de 30 nye
skattecentre.

Ud over de ovenfor nevnte stettedrsveerk, er der endvidere de interne stettefunktioner i
kommunerne, som ligger udenfor skatteafdelingerne. I Planleegningsafdelingens notat fra
14. september 2004, er disse stgttearsveerk estimeret til i alt 895 arsverk. Dette estimat er
taget fra "Rapport om forenkling, systemmodernisering og enhedsorganisering af den
offentlige restanceinddrivelse”. Her er det antaget, at disse arsvaerk udger 20% af det
underliggende personale (ca. 4.400 arsveerk). Disse arsveerk er saledes stgttedrsvark, som i
dag er placeret i kommunerne, men udenfor skatteafdelingerne.

For at sikre, at estimatet pd 20% er korrekt, pagar der pt. en konsulentundersggelse.
Supplerende input fra denne undersggelse er ikke modtaget. De 895 stattearsveaerk antages
derfor at veaere udenfor fokus i dette projekt. De fglgende analyser fokuserer saledes alene
pa de 869 stettedrsveark i ToldSkat og kommunerne.

3.8.3.2 Hypotese 1

Analysen af en eventuel synergigevinst pa stgttefunktioner som falge af stordriftsfordele,
og en yderligere centralisering af udvalgte stgttefunktioner, opdeles i to dele. I del 1 af
analysen, undersgges det farst, om en yderligere centralisering af visse stgttefunktioner
giver mening. | del 2 estimeres det, hvilken effekt pa behovet for stattedrsveerk den
anbefalede fremtidige placering af stgtteopgaverne vil medfare.

Del 1

I denne del af analysen vurderes den nuvaerende placering af statteopgaverne i ToldSkat.
Pa baggrund heraf opstilles en anbefaling for, hvor stgtteopgaverne bar veere placeret i den
fremtidige organisering.

Vurdering af nuveerende organisering af stettefunktioner

Der eksisterer ikke en detaljeret opggrelse over fordelingen af stattearsveerk pa forskellige
stattefunktioner i kommunerne. For ToldSkat er flere data tilgeengelige. Dels estimeres i et
notat fra Planlegningsafdelingen fra 6. april 2005 saledes fordelingen af ToldSkats
stottedrsveerk pa arbejdsopgaver, og dels angiver registreringer i LISY fordelingen af
stettedrsveerkene fordelt pa delopgaver i de 8 omrader.
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Tabel 3.8.3.2 Fordeling af ToldSkats stgttedarsveerk pa arbejdsopgaver

Omrade Styrelsen | alt
Arsvaerk % Arsvark % Arsvaerk

Ledelsesstatte 34 8 60 18 95
Strategiudvikling 12 3 14 4 26
Len 8 2 2 1 10
Personaleadministration 35 8 15 4 50
Personaleudvikling 33 8 38 11 71
Posthéndtering 37 9 8 2 45
Telefonomstilling 19 4 3 1 22
Reception 19 4 3 1 22
Journal 54 12 14 4 68
Servicepersonale 61 14 16 5 77
IT-support og drift 63 14 77 23 140
@konomistyring 41 9 27 8 68
Udvikling 19 4 67 20 86
Hovedtotal 435 100 344 100 779

Note: De 19 funktionsledere i ToldSkat er inkluderet i ovenstaende tabel, men antages at vare fordelt forholdsmassigt
mellem opgaverne. Det samme geelder de 100 stattedrsvark som kan henfares til inddrivelsesopgaven.
Kilde: ToldSkat Planleegningsafdelingen

Af tabel 3.8.3.2 fremgar det, at omtrent 44% af stettearsveerkene i ToldSkat, i dag er
placeret i Styrelsen, og at 56% saledes er placeret i omraderne og regionerne. Med andre
ord, er der saledes allerede i dag en del stgtteopgaver, som er blevet centraliseret i
Styrelsen.

De opgaver, der i dag ligger i Styrelsen, antages ogsa efter fusionen at skulle ligge i
Styrelsen. Disse arsvark indgar derfor ikke i de efterfglgende vurderinger.

Den nuverende og fremtidige placering af de opgaver, der i dag ligger i regionerne og i
omraderne, er blevet diskuteret indgaende pa workshops og i forbindelse med interviews.
De enkelte opgaver er blevet gennemgaet én for én, og det har vist sig, at med undtagelse
af posthandtering, journalisering, reception samt servicepersonale, ligger de resterende
opgaver primert i omraderne og ikke ude i regionerne. For de fire resterende opgaver —
posthandtering, journalisering, reception og servicepersonale — gaelder at de i dag ligger
decentralt/alle steder. Som fglge af, at disse opgaver har et stort behov for naerhed til de
ansatte, vurderes det, at en mere centraliseret organisering af disse ikke giver mening i den
nye organisation.

P& denne baggrund er anbefalingen, at de fire navnte opgaver bgr ligge alle steder
(decentralt) i den fremtidige organisation. Disse opgaver udger for ToldSkats
vedkommende 39% af statteérsveerkene i omraderne og regionerne. Arsvarkene i tabellen
inkluderer de 100 stgttedrsvaerk, der kan henregnes til inddrivelsesopgaven, samt de 19
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funktionschefer i omrader og regioner, men da disse antages fordelt forholdsmaessigt
mellem delopgaverne giver dette ingen forskel for procentsatsen. Yderligere anbefales det,
at de resterende stgttearsveaerk, som for ToldSkats vedkommende i dag er placeret i de 8
omrader, placeres i de fem samarbejder i den nye organisation.

Tabel 3.8.3.3: Fremtidig fordeling af stgtteressourcer pa samarbejder og skattecentre

Fordeling i ToldSkat Kommuner lalt

procent (eksklusiv

Styrelsen)
Decentrale opgaver (30 skattecentre) 39% 142 82 224
Regionale opgaver (5 samarbejder) 61% 218 127 345
| alt 100% 360 209 569

| ovenstaende tabel 3.8.3.3 er det pa baggrund af den anbefalede fremtidige organisering,
beregnet hvor mange stattedrsvaerk, der henholdsvis skal placeres i de 30 skattecentre og i
de 5 samarbejder. Som det fremgar af tabellen antages det, at de kommunale stattearsvaerk
er fordelt efter samme procentfordeling som ToldSkats arsvaerk. Den efterfglgende
analyse i del 2 herunder, vil fokusere pa at estimere effekten pa behovet for stattearsvaerk
som folge af samlingen af de kommunale stettearsveerk med ToldSkats stattearsveerk,
safremt de placeres som angivet i tabel 3.8.3.3.

Del 2
Input til vurdering af stordriftsfordel ved centralisering

| forbindelse med projektarbejdet, er der fra forskellige kilder indsamlet input, der kan
anvendes til at estimere den ressourcemassige effekt pa behovet for stgttedrsvaerk som
falge af stordriftsfordele. Inputtene kan sammenfattes i nedenstaende tre punkter.

Analyse af produktivitetsgevinster indenfor stgttefunktioner. | forbindelse med
estimering af produktivitetseffekter, blev det analyseret om og i givet fald hvilken
stordriftsfordel der kan identificeres for stgttefunktioner i kommunerne. Det viste sig at
der kunne identificeres en statistisk signifikant stordriftsfordel pa 3% ved en fordobling af
afdelingen. Med andre ord blev der konstateret en sakaldt stordriftsfaktor pa 97% indenfor
stattefunktionerne i de kommunale skatteafdelinger.

Erfaring fra ToldSkat omrade Kgbehavn. | forbindelse med interview blev det naevnt,
at da de 4 regioner i omrade Kgbenhavn blev sammenlagt til ét omrade, oplevede man
gennem en centralisering af stettefunktionerne fra de fire regioner til ét omrade, en stor
reduktion i behovet for stetteressourcer. Planleegningsafdelingen har oplyst, at ifglge
registreringer i LISY er der fra slutningen af 2001 og til i dag sparet 30% pa
stettefunktionerne i omrade Kgbenhavn.

BCG erfaring. Det er BCG’s erfaring fra andre projekter og brancher, at serligt indenfor
stottefunktioner er der penge at spare ved en centralisering. Endvidere er der gode
muligheder for at gge serviceniveauet herved. Omkostningsforbedringer ved en
centralisering ligger erfaringsmassigt pa gennemsnitligt 25-30%. Forbedringerne kan dog
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variere fra mellem 10-60%, afhaengig af hvilke tiltag der iveerkszttes i forbindelse med
implementeringen. Som minimum opnas stordriftsfordelen. En bedre kapacitetsudnyttelse,
og en bedre mulighed for specialisering og udnyttelse af kompetencer, falger saledes mere
eller mindre automatisk med en centralisering. Den fulde effekt opnas, hvis der samtidig
med, eller i forleengelse af centraliseringen, sker en standardisering og optimering af
processer. Dette giver i gvrigt ogsa et mere ensartet serviceniveau.

| afsnit 2.4.2 blev det vurderet, at et realistisk og konservativt mal for den forventede
stordrift ved analyse af de kommunale skatteansettende myndigheder, er en
stordriftseffekt pa 15% (stordriftsfaktor pa 85%). Det er denne stordriftseffekt, der vil
blive anvendt i de efterfalgende analyser af det fremtidige behov for statteressourcer. Der
er tale om en aftagende stordriftsfaktor. Af afsnit 2.4.2 fremgar en mere detaljeret
begrundelse for valget af stordriftsfaktoren pa 15%, samt en begrundelse for, hvorfor de
5% som analyserne i afsnit 2.3 viste, antages at vaere undervurderet. Der henvises til dette
afsnit for en detaljeret gennemgang heraf.

Beregning af stordriftsfordel ved samling af stettedarsveerkene i 30 skattecentre og 5
samarbejder

| nedenstaende tabel 3.8.3.4 og 3.8.3.5 er det estimeret hvilken effekt pa ressourcebehovet,
der kan forventes som fglge af henholdsvis samling af en del af arsvaerkene i de 30
skattecentre, henholdsvis samling af den gvrige del af arsvaerkene i de 5 samarbejder.
Fordelingen af arsvaerkene pa henholdsvis skattecentre og samarbejder, anvender
fordelingen angivet i tabel 3.8.3.3.

Tabel 3.8.3.4: Ressourcemaessig effekt for stgttearsvaerk i skattecentrene

Gns.
Antal statte- Reduk-
steder arsveerk tion i
statte- Stotte- pr. skatte- Reduk- ressour-
arsveer- arsveerk i center tion i cebehov
kene skal dag som Gns. efter ressour- ved
fordeles i skal statte- fusion cebehov samling
ny placeresi  arsveerk inden Antal pr. til 30
organi- skatte- pr.sted i reduk- fordob- fordob- Reduk- steder i
sation centrene dag tion linger ling i % tion i % arsvaerk
ToldSkat 26 il 30 142 54 47 -0,27 15% -4,1% =57
steder
Kommuner 3014l 30 82 2,7 2,7 0 15% 0,0% 0,0
steder
I alt i skatte- | 56 til 60 294 57
centrene steder
Sammenlaeg
ning af60 1 6030 oq, 38 77 1 15%  150% | 34,4
skattecentre steder
til 30
Samlet re-
duktion i 287
ressource-
behov

(1) | ferste omgang er stttearsverk i kommuner og ToldSkat lagt 30 steder hver. Disse (2x30) 60 steder konsolideres til
30 ved sammenlagning af stattedrsvaerk pa tveers af ToldSkat og kommunerne
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Tabel 3.8.3.5: Ressourcemaessig effekt stattedrsveaerk i samarbejderne

Gns.
statte- Reduk-
Antal arsveerk tion i
steder pr. ressour-
stotte-  Stattedrs samar- Reduk- cebehov
arsvaerke  veerk i bejde tion i ved
neskal  dagsom Gns. efter ressour- samling
fordeles skal statte- fusion cebehov til 5
i ny placeres  arsvark inden Antal pr. samar-
organi- isamar- pr.stedi  reduk- fordob-  fordob- Reduk- bejder i
sation  bejderne dag tion linger lingi % tioni% | arsvaerk
8til 5
ToldSkat steder 218 27,3 43,7 06 15%  90% | 197
Kommuner 301l 5
steder 127 4,2 25,3 2,5 15% 37,5% 47,5
| alt i sam- 381til 10
arbejderne steder 345 67,1
Sammen-
'1"’895%9 a1 10tils
arbejder til steder 278 4,6 9,3 1 15% 15,0% 41,7
5(1)
Samlet
reduktion i
ressource- 108,8
behov

(1) | farste omgang er stattedrsvark i kommuner og ToldSkat lagt 5 steder hver. Disse (2x5) 10 steder konsolideres til
5 ved sammenlagning af stgttedrsvaerk pa tveers af ToldSkat og kommunerne

Resultatet af analysen er, at af de 569 stgttearsveerk der i dag anvendes i de kommunale
skatteafdelinger (efter effekt af produktivitetsgevinst), samt i ToldSkats regioner og
omrader, kan de 138 arsvaerk reduceres som fglge af stordriftsfordele ved
sammenlagningen af 39% af arsvearkene i de nye skattecentre og de 61% af arsvaerkene i
de 5 samarbejder.

3.8.3.3 Hypotese 2

| de ovenstaende analyser, er der ikke taget hgjde for effekten pa behovet for
stattedrsvaerk, som falge af reduktionen i ansatte fra gvrige synergieffekter. Den yderligere
effekt, der ma forventes pa baggrund heraf, er beregnet i nedenstaende tabel 3.8.3.6.
Beregningen er baseret pa en antagelse om, at reduktionen i stgtteressourcer ikke sker i
forholdet 1:1 med reduktionen i gvrige ansatte. Dette er blandt andet begrundet ved, at
ikke alle stgttefunktioner er fuldt variable med det gvrige antal ansatte. Det er derfor
antaget, at ved reduktion med 10 ansatte generelt, sker der alene en reduktion med 8
ansatte indenfor stgttefunktionerne.
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Tabel 3.8.3.6 Beregning af yderligere potentiale
pa stgttedrsveerk som falge af feerre ansatte

| alt
Stattedrsveerk efter potentiale pga. stordrift og yderligere centralisering af visse 431
stgttefunktioner (hypotese 1)
Reduktion i antal ansatte qua gvrige synergieffekter 15%Y
Yderligere reduktion i antal stgttedrsvaerk pga. feerre ansatte 510
Stgttedrsveerk efter fusion inklusiv alle synergieffekter 381

(1) Beregnet som 4.491 ansatte i kommunerne korrigeret for 240 ansatte i borgerservice og produktivitetsgevinst pa
1368 arsvaerk, og sammenlagt med 3.926 ansatte i ToldSkat eksklusiv Styrelsen (jf. LISY) men inklusiv 550 arsveerk
til inddrivelsesopgaven, da stetteressourcerne ogsa vedrgrer denne opgave. Herefter er synergieffekt-procenten pa
15% beregnet ud fra en vurdering af synergieffekter til at vaere pd omkring 1.000 arsveerk

(2) Beregnet som 431 x 15% x 0,8

Opgarelse er eksklusiv 344 stattedrsvark i Styrelsen

3.8.4 Opsummering af resultater

Det samlede potentiale pa stettearsveerk er estimeret til 188 arsveerk. En oversigt over
stgttearsvaerkene i dag og som de forventes at se ud efter fusionen, er opstillet i
nedenstaende tabel 3.8.4.1.

Tabel 3.8.4.1: Nuveerende og fremtidigt arsveerksforbrug pa stgttefunktioner

Arsvaerk
yderligere Estimeret
korrigeret for  reduktion i
Arsvaerk effekt af stattedrsveerk
Arsveerk i korrigeret for produktivitets som folge af ~ Statte&rsveerk
dag ledelse -gevinster fusionen efter fusionen
Stattedrsveerk i ToldSkat
omrader og regioner samt i 746 667 569 188 381
skatteafdelingerne i
kommunerne
ToldSkat Styrelsen 300 300 300 0 300
I alt 1.046 967 869 188 681

Note: Stgttearsveerk for ToldSkat er eksklusiv 100 arsveerk som kan henfgres til inddrivelsesopgaven

3.9 Samlet overblik over synergieffekter

Som det fremgar af afsnit 3.2-3.8, er der for en reekke omrader identificeret potentialer
som falge af synergieffekter i forbindelse med fusionen af den statslige og kommunale
skatteadministration. | nearvaerende afsnit opsummeres anbefalingerne fra og
implikationerne af analyserne.

For flere af synergiomraderne, hanger realiseringen af synergien sammen med en andret
organisering. | dette afsnit opsummeres derfor endvidere de vasentligste organisatoriske
@ndringer, der kreeves for at realisere synergipotentialerne.
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Ud over en @&ndret organisering, er der i de fleste tilfeelde en raekke yderligere
forudseetninger, der skal opfyldes, for at synergieffekterne kan realiseres. | dette afsnit
vurderes alene de generelle og mest centrale forudsatninger for realisering af
synergieffekterne. For en mere detaljeret gennemgang af forudsetningerne henvises til

ovenstaende afsnit 3.2-3.8.

3.9.1.1 Opsummering af synergieffekter

I nedenstaende tabel 3.9.1.1 ses et overblik over synergipotentialerne. Alle potentialer er
reguleret saledes at der ikke sker dobbelttzlling med potentialet fra produktivitetsgevinster
ved sammenlagning af de kommunale skatteafdelinger i 30 skattecentre, og gkonomiske
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effekter som falge af systemmodernisering.

Tabel 3.9.1.1 Overblik over synergipotentialer

Potentiale
Omrade Primeer kilde til synergi (&rsveerk)

Synergi relateret til kontrol

Integreret kontrol indenfor Reduktion i procesoverlap 79

erhverv/selskabsomradet

Lgnmodtagerligning og arbejdsgiverkontrol | Procesoptimering 215

Centraliseret planlaegning, visitering og Reduktion i procesoverlap 47

udsggning

I alt - 341
Synergi relateret til afgerelser — centralisering | Beregnet stordrift 36
Synergi relateret til information og vejledning

Telefoniske henvendelser — Beregnet stordrift 89

kundekontaktcentre

Personlige henvendelser — skattecentre & Behov for opbemanding -61

kommuner

| alt - 27
Synergi relateret til ledelse

Hgjere normering pr. leder Hgjere normering 76

Feerre ansatte pga. gvrige effekter Feerre ansatte 38

Topchefer Ny organisering 14

I alt - 128
Synergi relateret til tilsyn/intern revision

Bortfald af tilsynsopgave Bortfald af opgave 60

Styrkelse af intern revision Behov for opbemanding -18

I alt - 42
Synergi relateret til gvrige omrader (<30
steder)

Udsendelse af arsopgarelse @get automatisering 5

Markedsfaring Beregnet stordrift (fra info & vejledning) 18

Punktafgifter Nastbedste praksis 12

Administrativ arbejdsgiverkontrol Erfaringsbaseret stordrift 32

The Boston Consulting Group




~ 147 -

Potentiale

Omréade Primeer kilde til synergi (&rsveerk)
@konomisk kriminalitet Erfaringsbaseret stordrift 23
Motorekspeditioner Digitalisering & erfaringsbaseret stordrift 62
Ejendomsvurdering Beregnet stordrift 32
I alt - 183

Synergi relateret til stgttefunktioner

Centralisering af stgttefunktioner Erfaringsbaseret stordrift 138
Feerre ansatte pga. gvrige effekter Feerre ansatte 51
I alt - 188
Samlet synergipotentiale 945

Af tabellen fremgar det, at det samlede synergipotentiale er estimeret til 945 arsvaerk. Det
identificerede potentiale fremkommer som fglge af forskellige typer af effekter. | tabellen
er derfor angivet den primere kilde til hvert af synergipotentialerne. Blandt de vigtigste
Kilder til synergi er stordriftsfordele og reduktion i procesoverlap.

3.9.1.2 Opsummering af anbefalede a&ndringer i organiseringen

Feelles for de fleste af synergiomraderne er, at en &ndret organisering, er en forudsatning
for at gevinsterne kan realiseres. Nedenfor opsummeres derfor i kort form, de
konsekvenser synergieffekterne vil have, for den anbefalede organisering efter fusionen.
For de nermere overvejelser bag anbefalingerne henvises til detaljerne i afsnit 3.2-3.8.

Kontrol

Det anbefales, at der oprettes en central afdeling for planlaegning, visitering og
udsggning af kontroller pa tveers af kontroltyper. De vasentligste argumenter
herfor er, at det pa sigt vil forbedre kvaliteten af udsggningen, at det giver bedre
mulighed for at koordinere kontroller pa tvars af skatte- og afgiftsarter, samt at
muligheden for at operationalisere og opfglge pa kontrol- og servicestrategien
forbedres. Det er ikke ngdvendigvis forudsat, at alle virksomheder udsgges
centralt, et vist lokalt raderum for det enkelte skattecenter til selv at udvalge nogle
virksomheder til kontrol kan séaledes tenkes ind i modellen

Vedrgrende kontrol af sma virksomheder, er anbefalingen at der i fremtiden sker
samtidig kontrol for flere forhold samtidig. Endvidere anbefales det, at det er
samme person, som foretager kontrollen. Organisatorisk betyder dette, at der i de
nye skattecentre anbefales oprettet samlede afdelinger for kontrol af sma
virksomheder, i modsatning til separate afdelinger for kontrol af fx moms og skat

Vedrgrende kontrol af de stgrste virksomheder, anbefales det at der oprettes én
central afdeling for kontrol af disse. Rent organisatorisk skal medarbejdere med
kompetence til denne type af kontroller, samles fysisk ét sted i landet. Baggrunden
for anbefalingen er primert en forventning om en forhgjelse af kvaliteten af
opgaveudfarslen, samt forventede stordrifts- og specialiseringsfordele
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For den del af personligningen som vedrgrer kontrol af printfelter (og delvise
printfelter), anbefales det at disse felter i fremtiden for det farste kontrolleres ved
”kilden”, det vil sige gennem kontrol af den centrale indberetter. Der er en raekke
forudsatninger forbundet med realiseringen af synergien, men der henvises til
afsnit 3.2.3. for en naermere diskussion heraf

Afgarelser

Afgarelsessager anbefales placeret mere centralt sammenlignet med i dag. Mere
specifikt anbefales det, at skatteafgerelser placeres ét sted og toldafgerelser et
andet sted. Vasentligste begrundelse bag anbefalingen er, at specialiseringen og
samlingen af kompetencerne giver faglige miljger og en gget retssikkerhed

Information og vejledning

Ledelse

Telefoniske henvendelser anbefales placeret i 4 (eller feerre) kundekontaktcentre,
hvor ressourcerne er fysisk samlet. Vasentligste begrundelser bag anbefalingen er
muligheden for udnyttelse af stordriftsfordele, standardisering af processer samt
hgjere kompetenceniveau, forventet gget produktivitet, samt bedre kundeservice
gennem en mere kvalificeret besvarelse af flere spgrgsmal

Fra politisk side er det besluttet, at personlige henvendelser efter fusionen skal
kunne besvares i de kommunale borgerservicecentre og i de nye skattecentre.
Analyser har vist, at dette vil kraeve et gget ressourcebehov i forhold til i dag.
Anbefalingen er derfor, at vil man organisere sig mest effektivt, skal der ikke gives
mulighed for besvarelse af personlige henvendelser i de nye skattecentre.
Vasentligste begrundelse herfor, er at der i modsat fald kreeves en opbemanding i
forhold til i dag, samt at det nuverende serviceniveau overfor borgere og
virksomheder ikke bliver reduceret herved. Dette er dog ikke lagt til grund for
potentialet

Der forudsattes ikke en egentlig andring i organiseringen, i forbindelse med
realiseringen af synergieffekter for personaleledelsesressourcerne. Dog
forudsattes det i analyserne, at hver personaleleder efter fusionen i gennemsnit vil
have ansvar for 25 medarbejdere, hvilket er flere end i den nuvarende
organisering. Anbefalingen begrundes med 1) at fusionen giver mulighed for at
etablere generelt stgrre afdelinger, 2) en hgjere specialisering i afdelingerne i den
nye organisation, vil betyde mere selvkgrende ansatte, med et deraf fglgende
reduceret behov for ledelse, og 3) at der allerede i dag kan observeres afdelinger
med 25 ansatte pr. leder (seerligt i ToldSkat)

For topledere er der identificeret en synergieffekt. Realiseringen heraf er en fglge
af den planlagte model for den nye organisering med 5 samarbejder og 30
skattecentre af varierende storrelse. | takt med at denne implementeres, vil
synergipotentialet indenfor ressourcer til topledelse derfor blive realiseret
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Tilsyn

* ToldSkats tilsynsopgave med kommunerne bortfalder efter fusionen, hvorfor
afdelingen herfor og ressourceforbruget herpa, kan elimineres. Til gengeld
anbefales afdelingen for intern revision styrket

@vrige omrader

» En rekke omrader er identificeret, som alle anbefales placeret mindre end 30
steder i den fusionerede organisation. Det drejer sig om folgende: 1)
Markedsfering, 2) Administrativ arbejdsgiverkontrol, 3) Udsendelse af
arsopggarelser, 4) Ejendomsvurdering, 5) Motor, 6) Punktafgifter, og 7)
@konomisk kriminalitet. Udover udnyttelse af stordriftsfordele, teeller muligheden
for oprettelse af faglige miljeer og specialiseringsgevinster blandt nogle af de
tungest vejende argumenter for at centralisere opgaverne til feerre end 30 centre

Stettefunktioner
» Stottearsvaerkene i Styrelsen forudsettes uandrede efter fusionen

» Stottearsvaerkene i ToldSkats 26 regioner anbefales placeret i de 30 nye
skattecentre, mens arsvaerkene i de 8 omrader anbefales placeret i de 5 nye
samarbejder. Opdelingen mellem regionalt og decentralt placerede stattedrsveerk
anbefales saledes uandret i forhold til i dag for ToldSkat. Stettearsvarkene i
kommunerne anbefales placeret efter samme fordeling som for ToldSkats regioner
og omrader. Det betyder, at med undtagelse af stattedrsveerk til posthandtering,
journalisering, reception og servicepersonale, som anbefales placeret i alle 30
skattecentre i den nye organisation, anbefales de resterende stattefunktioner alene
placeret ét sted i hver af de 5 samarbejder. Organisationsmaessigt vil der vaere en
proces med fordeling af stgttearsveerkene fra deres placering i dag, til en placering
30 hhv. 5 steder

Pa baggrund af ovenstédende kan det opsummerende konkluderes, at en realisering af de
identificerede synergieffekter stiller krav om, og derfor vil give anledning til, en del
andringer i organiseringen. En &ndring af organiseringen medfarer, i de fleste tilfelde,
ikke i sig selv en realisering af synergipotentialet. Andre forudsetninger, herunder
optimering af processer, kompetenceudvikling og udvikling af IT-systemer, er ofte kraevet
i sammenhang hermed. | nedenstaende afsnit angives en raekke generelle betragtninger
vedrgrende de gvrige forudsaetninger for realisering af synergieffekterne. Igen henvises til
afsnit 3.2-3.8 for en mere detaljeret gennemgang.
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3.9.1.3 Generelle betragtninger vedrarende forudsztninger for realisering af synergi

Det fremgar af analyserne af de enkelte synergiomrader, at flere af de forudsatninger, der
navnes for realisering af synergigevinsterne, gar igen. Fire af de forudsatninger der oftest
gar igen er:

1. Fysisk samlet organisering
2. Standardisering og optimering af processer
3. Specialisering og udvikling af kompetencer
4. Udvikling af IT-systemer

Ad 1) Fysisk samlet organisering

En af de primere forudsatninger for en del synergigevinster i forbindelse med en fusion,
er at to delorganisationer samles fysisk. | forbindelse med narvarende fusion, giver dette
sig selv qua beslutningen om sammenlagningen af organisationsdelene i 30 skattecentre, 5
samarbejder og 1 Styrelse. Det vil dog tage nogen tid fer en fysisk samlet organisering er
en realiseret.

De anbefalede og ngdvendige endringer i organiseringen for realisering af
synergieffekterne blev skitseret ovenfor. Der henvises derfor til ovenstaende afsnit 3.9.1.2
for en naermere oplistning af disse a&ndringer.

Ad 2) Standardisering og optimering af processer

Den fysiske sammenlagning af delorganisationerne giver som hovedregel ikke den fulde
synergieffekt. Det ses saledes ofte, at hvis der samtidig sker et malrettet arbejde med
standardisering og optimering af processer og arbejdsgange, @ges synergigevinsten
betragteligt.

Ad 3) Specialisering og udvikling af kompetencer

Oprettelsen af starre og mere ensartede afdelinger, hvor medarbejderne i hgjere grad end i
dag har overlappende kompetencer og specialiserer sig indenfor mere snavre omrader,
giver flere fordele. Blandt de starste er en gget retssikkerhed for borgere og virksomheder,
gennem mere kvalificerede og specialiserede medarbejdere, et reduceret behov for ledelse
qua mere selvkgrende medarbejdere, samt formentlig en sterre arbejdsglede hos de
ansatte som fglge af starre fokus pa opgaven og mere “faglig udfordring” i hverdagen.

Generelt forudseettes ikke store kompetencelgft i forbindelse med synergieffekter. Der er
dog enkelte effekter, hvis realisering kreever en opdatering og eller udvikling af de ansattes
kompetencer. Det galder blandet andet ved overgangen til integreret kontrol af sma
selskaber, hvor tanken er, at samme person skal kunne kontrollere for flere skatte- og
afgiftsarter samtidig. Baseret pa bl.a. udtalelser pa workshop 1, vurderes det, at en
skatterevisoruddannet vil kunne handtere opgaven evt. med et mindre momskursus for et
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kompetencelgft. Behovet for udvikling af de ansattes kompetencer kan endvidere blive
relevant i forbindelse med besvarelse af henvendelser i savel skattecentrene, de
kommunale borgerservicecentre, samt de nye kundekontaktcentre. Pa sigt vil det saledes
give den starste synergieffekt, hvis den enkelte medarbejder er i stand til at besvare
grundlaeeggende spgrgsmal vedrarende for eksempel bade moms- og skatteforhold.

Ad 4) Udvikling af IT-systemer

| forbindelse med de identificerede synergiomrader, er det for et par enkeltes
vedkommende, en forudsatning for realiseringen af synergien, at der udvikles nye IT-
systemer — alternativt sker videreudvikling af eksisterende. For en nermere gennemgang
af det vurderede behov herfor, henvises til sammenfatningen af de IT-maessige
forudsatninger for realiseringen af potentialerne i afsnit 4.1.
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4. VURDERING AF REALISERINGSTAKT

Formalet med dette kapitel er, at vurdere den forventede realiseringstakt for de i kapitel 2
og 3 identificerede produktivitets- og synergigevinster ved fusionen af den kommunale og
den statslige skatte- og afgiftsadministration.

Da en raekke vaesentlige forhold med betydning for implementeringstakten er ukendte pa
rapportskrivningstidspunktet — f.eks. resultatet af DUT-forhandlinger, hvor mange
medarbejdere der rent faktisk vil vare ansat i den nye organisation 1.11.2005 (og hvilken
kompetenceprofil disse medarbejdere faktisk har) samt praktiske spgrgsmal som fysisk
samling af enheder og hastighed af IT-implementering — ma vurderingen af realiseringen
bygges pa overordnede scenarier samt skensmaessige vurderinger af takten, og er derfor
behaeftet med stor usikkerhed. Med udgangspunkt i disse usikkerheder er
realiseringstakten vurderet under to forskellige scenarier:

1. Realiseringstakt ved optimal implementering (uden hensyntagen til
begransning i form af naturlig afgang)

2. Realiseringstakt ved begraensning fra naturlig afgang

Realiseringstakten under hensyntagen til begreensning i form af naturlig afgang behandles
i afsnit 4.5 til sidst i kapitlet. De gvrige afsnit 4.1-4.4 fokuserer alene pa vurderingen af
realiseringstakten uden hensyntagen til begraensning i form af naturlig afgang. Denne
realiseringstakt er saledes udtryk for BCG’s vurdering af en mulig realisering af de
identificerede  potentialer, givet en fokuseret, konsekvent og realistisk
implementeringshastighed givet optimale betingelser for implementering.

Inden den egentlige vurdering af realiseringstakten for potentialer fra
produktivitetsgevinster og synergieffekter, opstilles i nedenstdende afsnit en rekke
overordnede principper og forudsatninger for wvurderingen af den optimale
realiseringstakt.

4.1 Principper og forudsetninger for vurdering af realiseringstakt

4.1.1 Principper for vurdering af realiseringstakt

| det folgende opstilles en reekke principper for vurdering af realiseringstakten for de
identificerede potentialer. Dette gares for at sikre et sa objektivt grundlag for vurderingen
som muligt. Det skal dog bemerkes, at pd trods af opstillingen af principperne for
vurderingen, vil der pga. ovennavnte usikkerheder vaere behov for at foretage et sken over
realiseringstakten for det enkelte potentiale (i forbindelse med efterfalgende mere
detaljeret implementeringsplanleegning skal realiseringstakten vurderes ngjere).
Principperne giver derfor primert et bedre billede af hvilke overvejelser, der er gjort, om
hvad der kraeves for at implementere de &ndringer, der efterfglgende muligger realisering
af potentialerne.

The Boston Consulting Group



-153 -

Falgende principper er valgt for vurdering af realiseringstakten for potentialerne:

» Realiseringstakten vurderes pa et sa lavt aggregeringsniveau som muligt. Fordelen
herved er, at de enkelte potentialer bliver vurderet separat, og ikke som en fzlles
sum. Usikkerheden ved wvurderingen af realiseringstakten antages at blive
reduceret ved denne metode, der saledes menes at give den mest “rene” vurdering
af implementeringsopgavernes omfang og varighed. | et vist omfang sker der dog
en "koordinering” pa tveers, i relation til tidspunkter for fysisk flytning og samling
af afdelinger

» De i kapitel 2 og 3 naevnte forudseetninger for realisering af potentialerne leegges i
alle tilfeelde til grund for vurderingen af realiseringstakten

« For alle potentiale-omrader opstilles de overordnede milepale, der kraeves for
realisering af potentialet. For hver milepal vurderes:

1. Hvornar milepzlen antages naet/gennemfart (f.eks. 2006)

2. Hvor stor en andel af potentialet implementeringen af milepalen vil medfere
realiseres (f.eks. 40%)

3. Hvilken realiseringsperiode for potentialet der forventes efter milepalen er
naet (f.eks. 2 ar). Hvis realiseringsperioden er pa over 1 ar, gelder det, at det
angivne arstal for hvornar milepalen er naet, i hgjere grad skal opfattes som
det ar hvor den ferste del af effekten af milepalen forventes at kunne
realiseres. Dette er bl.a. tilfeeldet for optimering og standardisering af processer
som nasten pr. definition tager mere end 1 ar, og hvor potentialet herved,
derfor ma forventes at blive fordelt over flere ar

4. Hvordan potentialet vil fordele sig i realiseringsperioden (f.eks. 1/3 i farste ar
og 2/3 i andet ar)

For at illustrere de ovenstaende principper, er i bilag J opstillet et beregningseksempel, der
illustrerer, hvordan realiseringstakten beregnes pa baggrund af ovenstaende.

4.1.2 Qverordnede forudsatninger for vurdering af realiseringstakt

Inden den egentlige vurdering af  realiseringstakten ~ for  henholdsvis
produktivitetsgevinsterne og synergieffekterne praesenteres, er nedenfor opstillet de
overordnede forudsatninger som vurderingen er baseret pa.

» | afsnit 4.2 og 4.3 er realiseringstakten vurderet uden hensyntagen til begraensning
i form af naturlig afgang. Dette galder for alle potentialerne, herunder ogsa for
reduktionen i antal ledere

» Realiseringstakten uden hensyntagen til begraensning i form af naturlig afgang
forudsatter en realistisk, fokuseret og konsekvent gennemfgrelse af de navnte
milepzle samt bagvedliggende aktiviteter. For at sikre en sadan, er det essentielt,
at der opstilles detaljerede implementeringsplaner, at der sker en konsekvent og
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systematisk opfalgning herpa, samt at implementeringen prioriteres hgijt i hele
perioden

Det ligger udenfor rammerne af dette projekt at opstille egentlige
implementeringsplaner. | forlengelse heraf skal det pointeres, at vurderingen af
realiseringstakten er baseret pa generelle vurderinger og sken og ikke pa konkrete
og dybdegaende undersggelser af f.eks. faktiske lejekontrakter og andet

Realiseringstakten er vurderet baseret pa arsvarksforbrug, og tager ikke hensyn til
eventuelt relaterede omkostninger. Eksempelvis kan det saledes tenkes, at der i en
mindre periode vil veere behov for, at der skal betales husleje to steder. Dette kan
vaere tilfeldet safremt  opsigelsesperioden  for  huslejekontrakten pa
fraflytningsstedet lgber leengere end det vurderes rimeligt at den fysiske flytning af
medarbejdere kan udskydes (idet en hurtig realisering prioriteres). Tilsvarende er
eventuelle omkostninger til fratreedelsesordninger og lignende ikke medtaget.
Realiseringstakten for arsveerksforbruget kan derfor ikke antages at vaere fuldt
overensstemmende med realiseringstakten for de gkonomiske effekter af
produktivitets- og synergipotentialerne

Det forudsettes, at den fysiske samling i 30 skattecentre realiseres i perioden fra
2006-2008, altsa over en 3-drig periode. Endvidere antages, at potentialer
vedrgrende milepaele som forudsatter fysisk samling 30 steder realiseres fordelt
med 15%, 35% og 50% i henholdsvis 2006, 2007 og 2008. Det antages saledes, at
halvdelen af effekten fra en fysisk samling i 30 skattecentre realiseres i lgbet af
2008. For omrader hvor en fysisk samling i f.eks. én central afdeling, eller i én
afdeling pr. samarbejde, er en forudsetning for realisering af potentialet, er der
dog ikke i alle tilfeelde forudsat en realiseringsperiode pa tre ar, da ikke alle 30
skattecentre ngdvendigvis behgver at vaere pa plads inden denne type potentialer
kan realiseres

En raekke af de skitserede synergieffekter og evrige effektiviseringsgevinster
forudsaetter i noget omfang en forbedring eller forandring af den eksisterende IT-
understottelse. Omfanget af endringer i IT-systemerne har betydning for
realiseringstakten knyttet til de konkrete forslag. En rekke af a&ndringerne er
allerede en del af de besluttede IT-moderniseringer i form af fase 1, 2 og 3 af
systemmoderniseringen. Fase 1 og 2 vedrgrer erhvervs- og betalingssystemerne og
fase 3 personsystemerne

| tabellen nedenfor er det vurderet, om de enkelte synergiomraders eventuelle IT-
maessige forudsatninger er omfattet af systemmodernisering, inkluderer ESDH,
eller stiller krav til serskilt udvikling eller tilretning. Forudsetninger for
realiseringstakt afhanger af hvilken IT-massige forudsetninger, der er for de
enkelte omrader. Indgar systemmoderniseringens fase 1 som forudsatning antages
realiseringen at forlgbe over 2 ar (da denne er under udvikling). Indgar
systemmoderniseringens fase 2 eller 3 som forudseetning antages realiseringen at
forlgbe over 3 ar. Indgar ESDH som forudsztning antages en realiseringstid pa 1
ar (da dette projekt har veeret under udvikling i en lengere periode). | det omfang,
at der er behov for serskilt nyudvikling, antages den rene IT-implementeringstid til
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3 ar (med mindre et sarskilt projekt allerede er igangsat — da reduceres tiden til 2
ar). Ved behov for sarskilt integration mellem systemer uden videreudvikling af
nye funktionaliteter estimeres realiseringstiden til 2 ar. Udover realiseringstider til
IT kan der komme tid til omlaegning af processer mv. De i tabel 4.1.1 angivne
implementeringstider er anvendt ved wvurderingen af realiseringstakten for de
enkelte synergiomrader i afsnit 4.3

Tabel 4.1.1 Synergi og sammenhang til 1T-understattelse

Synergiomrade Omfattet af ESDH eller Seerskilt Seerskilt Implemen-
besluttet tilsvarende | tilretning eller | nyudvikling teringstid
modernisering | stottesystem integration
Integreret kontrol Nej Ja-—allerede | Ja Nej 2 ar
(sma selskaber) under
udvikling
Personligning kontra | Ja — fase 3 Ja —allerede Nej Eventuelt 3ar
indberetnings- og under
arbejdsgiverkontrol udvikling
Centraliseret Ja—fase 1 Nej Nej Nej 2ar
planlagning, modernisering
visitering og en delvis
udsggning forudsetning
Centralisering af Nej Ja—alle sager | Nej Nej 1ar
afgarelser skal sendes til
fa enheder
Telefoniske Nej —call- Ja - der skal Nej Nej 1ar
henvendelser centerlgsnin- | kunne noteres
ger er udviklet | pa sager
Arsopgarelse Nej Ja- Nej Nej 1ér
sagsbehandler
skal kunne
frigere sagen
til kuvertering
Motorekspedition Ja—fase 3 Ja Nej Nej 3ar
Ejendomsvurdering Nej Ja Nej Ja— projekt er | 2 ar (idet
allerede projekt er
etableret igangsat)

Kilde: ToldSkat og BCG-vurdering

Langt hovedparten af de identificerede potentialer forudsetter ikke et lgft i de
ansattes kompetencer. Det antages dog generelt, at den Igbende indsats relateret til
personaleudvikling og uddannelse, vil fortsette uforandret efter fusionen for at
sikre at de ansattes viden holdes opdateret og konstant udvikles. Pa et enkelt
omrade — integreret kontrol af sma virksomheder — er en del af synergieffekten
baseret pa at de ansatte har kompetence til at kontrollere for bade skatte- og
momsforhold i sma virksomheder. Vurderingen er dog, at en
skatterevisoruddannet kan handtere opgaven evt. med et mindre momskursus for et
kompetencelgft
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» Hvor realisering af dele af potentialerne forudsatter en a&ndret adfeerd hos borgere
og virksomheder, antages realiseringsperioden at straekke sig over 4 ar. Dette er
relevant indenfor to effektiviseringsomrader, nemlig for det farste i forbindelse
med gget kontrol af printfelter ved arbejdsgivere og andre centrale indberettere.
Her skal borgerne og de erhvervsdrivende @ndre adferd til at anvende et
dialogbaseret IT-veerktej vedrgrende indholdet i printfelterne. Endvidere skal de
efterleve anvisningerne i IT-veerktgjet i1 forhold til bl.a. indsendelse af
dokumentation mv. For det andet skal borgere og virksomheder @ndre adfaerd i
relation til vurdering og betaling af registreringsafgifter mv. Anvendelsen af en
digital lgsning hvor karetgjet vurderes ud fra objektive kriterier, samt anvendelsen
af digital acontobetaling af registreringsafgift, er saledes en forudsatning for, at en
del af potentialet knyttet til motorekspedition kan realiseres. For milepale relateret
til disse to omrader, antages som navnt en realiseringshorisont for potentialerne pa
4 ar

Baseret pa ovenstaende principper og forudsatninger for vurdering af realiseringstakten
for synergi- og produktivitetsgevinsterne, praesenteres i afsnit 4.2 vurderingen af
realiseringstakten for produktivitetsgevinsterne (fra kapitel 2), og i afsnit 4.3 vurderingen
af realiseringstakten for synergieffekterne (fra kapitel 3). | afsnit 4.4 opsummeres den
samlede vurdering af realiseringstakten idet der ikke tages hensyn til begrensning i form
af naturlig afgang.

4.2 Vurdering af realiseringstakt for produktivitetsgevinster

4.2.1 Realiseringstakt for produktivitetsgevinster

| dette afsnit wvurderes den forventede realiseringstakt for de identificerede
produktivitetsgevinster. Vurderingerne sker ud fra de principper og forudsetninger der
blev opstillet i afsnit 4.1. De angivne milepele udger pa ingen made en
implementeringsplan med detaljerede aktiviteter. En sadan vil veere et centralt veerktgj i
den felgende implementering samt opfalgningen herpa. Opstillingen heraf ligger dog som
naevnt udenfor dette projekts rammer.

Af tabel 4.2.1.1 fremgar de fire overordnede milepzle, der er identificeret for realisering
af potentiale knyttet til produktivitetsgevinster ved sammenlagningen af de kommunale
skatteansaettende myndigheder i 30 skattecentre.
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Tabel 4.2.1.1 Milepale og realiseringstakt for produktivitetsgevinster

Andel af
poten- For-
tiale Reali- | deling af
Effektivi- milepael | serings- effekt
serings- Potentiale Ar for reali- periode over
omrade (&rsveerk) Milepzl milepal serer i ar arene
Fy3|skc samling af de kommunale 2006 50% 3 | 15/35/50
skattearsvaerk
Samlet organisering af de
Stordrift 651 kommunale skattedrsveaerk — vil i
nogen grad veere "virtuelt” i farste 2006 50% 2 30/70
omgang (herunder opdeling i
afdelinger, ansvars-
omrader/specialisering)
Definition og udbredelse af bedste
praksis, herunder - 2006 50% 3 | 10/40/50
procesoptimering og udvikling af
Bedste 717 evt. IT—qnderftztteIse mv.
: Fokusering pa at gge
praksis frektiviteten bl
elfextiviteten, bl.a. gennem 2006 50% 3 | 25/35/40
udvikling af og opfalgning pa
maltal mv.

4.2.2 Opsummering af realisering for produktivitetsgevinster

Pa baggrund af ovenstaende vurderinger af realiseringstakten, er produktivitetsgevinsterne
fordelt pa potentialer, som falge af henholdsvis stordrift og bedste praksis. Den samlede
konsekvens for realiseringstakten er opstillet i nedenstaende tabel 4.2.2.1.

Tabel 4.2.2.1 Opsummering af realiseringstakt for produktivitetsgevinster

2006 2007 2008 2009 | alt
Realiseret produktivitetsgevinst i arsveerk pr. ar 272 611 485 0 1.368
Andel af produktivitetsgevinst realiseret pr. ar 20% 45% 35% 0% 100%

Akkumuleret andel af produktivitetsgevinst realiseret | 20%  65% 100%  100% —

Som det fremgar af tabellen vurderes det, at 65% af potentialerne indenfor
produktivitetseffekter, kan realiseres inden udgangen af 2007, safremt der ikke tages
hensyn til en begraensning i form af naturlig afgang.

4.3 Vurdering af realiseringstakt for synergieffekter

4.3.1 Realiseringstakt for synergieffekter

Efter samme fremgangsmade som anvendt i afsnit 4.2, vurderes i dette afsnit den
forventede realiseringstakt for de estimerede synergieffekter. VVurderingstakten vurderes
separat for hvert synergiomrade, og tager udgangspunkt i de principper og forudsatninger
for vurderingen der blev opstillet i afsnit 4.1.
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Indenfor kontrol, blev det konkluderet, at der er mulighed for synergi indenfor flere
omrader. For det farste var konklusionen, at integreret kontrol af sma selskaber udfert af
samme person, Vil give flere fordele samt pa sigt reducere ressourcebehovet. For det andet
var anbefalingen, at der for personligningsomradet i starst mulig udstraekning sker kontrol
ved de centrale indberettere, samt at delvise printfelter i hgjere grad seges automatiseret til
at veere egentlige printfelter. For det tredje, blev det anbefalet at oprette en central afdeling

for planlegning, visitering og udsggning til kontrol.

I nedenstaende tabel 4.3.1.1, er opstillet de overordnede milepzele som kreaeves gennemfart
for realisering af potentialerne indenfor kontrolomradet, samt overvejelser omkring
realiseringstakten.

Tabel 4.3.1.1 Milepale og realiseringstakt for synergi relateret til kontrol

Effektivi-
serings-
omréade

Poten-
tiale
(&rs-
vaerk)

Milepel

Ar for
milepel

Andel af
poten-
tiale
milepeel
reali-
serer

Reali-
serings-
periode i

ar

For-
deling af
effekt
over
arene

Integreret
kontrol
(sma
selskaber)

79

Forberedelse — Identificering af
bemanding af integreret
kontrol kontorer for sma
virksomheder (primaert
skatterevisorer)

2005

0%

Oprettelse af falles afdelinger
for integreret kontrol af sma
selskaber — én i hvert
skattecenter

2006

20%

15/35/50

Optimering og standardisering
af processer (f.eks. standard
koncepter), opstilling af og
opfalgning pa maltal, samt
eventuel kompetenceudvikling
0g sidemandsoplaring

2006

50%

15/35/50

Oprettelse af feelles afdeling til
centraliseret planlagning,
visitering og udsggning til
kontrol, herunder
professionalisering af
segmenteringsmodeller samt
kontrol og servicestrategi

2006

10%

15/35/50

Behov for integration af system
til afgifts- og skattekontrol,
sdledes arbejdsgang
understgttes. Ikke omfattet af
systemmodernisering

2007

20%

20/80
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Effektivi-
serings-
omréade

Poten-
tiale
(&rs-
vaerk)

Milepel

Ar for
milepel

Andel af
poten-
tiale
milepel
reali-
serer

Reali-
serings-
periode i

ar

For-
deling af
effekt
over
arene

Person-
ligning kontra
indberet-
nings- og
arbejds-
giverkontrol

215

Procesbeskrivelse af fremtidig
arbejdsdeling mellem
personligningen,
arbejdsgiverkontrollen og
indberetningskontrollen

2006

0%

Udvikling af IT-understottelse
til automatiseret og elektronisk
ligning af printfelterne, samt
udvikling og etablering af
bedre indberetninger
(digitalisering) pa delvise
printfelter. Potentielt del af
fase 3 modernisering i
ToldSkat. Desuden endring af
borgere og virksomheders
adfeerd til anvendelse af disse
IT-verktgjer

2006

40%

10/20/30
140

Opretholdelse og intensivering
af de obligatoriske
indberetningskrav

2006

20%

20/30/50

Implementering af optimerede
processer for fremtidig
kontrol/arbejdsdeling, samt
eventuel kompetenceudvikling
af medarbejdere

2006

40%

10/30/60

Eventuel etablering af
elndkomst-register, saledes at
fejl i indberetninger fra
arbejdsgiver kan handteres
gennem hele aret (er ikke en
forudseetning for
potentialerealisering)

0%

Centraliseret
planlagning,
visitering og
udsggning

47

Forberedelse — Identificering af
bemanding i og placering af
den centrale
planlaegningsfunktion

2005

0%

Organisatorisk
sammenlagning af
planlegningsfunktionerne i én
samlet afdeling

2006

80%

15/35/50

Udvikling af felles
udsggningssystem, herunder
professionalisering af
segmenteringsmodeller samt
kontrol og servicestrategi

2006

20%

30/70
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4.3.1.2 Afgarelser

Indenfor afgarelser, var konklusionen, at der er mulighed for synergi knyttet til en samling
af told og skatteafgarelser i to separate afdelinger. Synergieffekten blev estimeret til 36
arsvaerk. For moms og andre afgarelser var konklusionen modsat, at disse fortsat bar vere
placeret decentralt. | nedenstaende tabel 4.3.1.2, er opsummeret de overordnede milepzale
der kreeves gennemfgrt for realisering af synergien, samt overvejelser omkring den
tilknyttede realiseringstakt.

Tabel 4.3.1.2 Milepale og realiseringstakt for synergi relateret til afgarelser

Poten- Andel af Reali- Fordeling
Effektivi- tiale potentiale | serings- af effekt
serings- (&rs- Ar for milepeel periode i over
omrade veaerk) Milepzl milepel | realiserer ar arene
Forberedelse — Identificering
af bemandmg iog fremtidig 2005 0% 3 B
placering af afdelinger for
hhv. told og skatteafgarelser
Oprettelse af felles afdelinger
for afgarelse indenfor hhv. 2006 40% 2 50/50
Centralisering | .. told og skat
af afgarelser Optimering og standardisering
af processer, samt 2006 40% 2 30/70
specialisering af faglige
kompetencer
Feerdigudvikling af ESDH 2006 20% 1 -
| forbindelse med behandling af afgerelser, blev en hypotese omkring

koordineringssynergi analyseret. Konklusionen var, at denne effekt kun vil vere
begraenset, og der blev derfor ikke kvantificeret et potentiale knyttet til den forventede
fremtidige reduktion i omfanget af koordinering mellem separate myndigheder.

4.3.1.3 Information og vejledning

Analyserne indenfor information og vejledning, fokuserede pa den mest
ressourcekraevende aktivitet — besvarelse af henvendelser. Indenfor besvarelse af
henvendelser blev to hypoteser evalueret. Den farste analyserede saledes synergieffekten
ved oprettelse af 4 kundekontaktcentre, og en synergi pa 89 arsverk blev estimeret herfor.
Den anden hypotese undersggte, hvilket behov for opbemanding det vil kraeve at oprette
mulighed for besvarelse af personlige henvendelser i de nye skattecentre. Behovet for
opbemanding blev vurderet til 61 arsveark.
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Tabel 4.3.1.3 Milepzle og realiseringstakt
for synergi relateret til information og vejledning

Andel af
poten- For-
Poten- tiale Reali- deling af
Effektivi- tiale milepzl | serings- effekt
serings- (ars- Ar for reali- periode i over
omrade veerk) Milepel milepel serer ar arene
Forberedelse — Identificering af
bemanding i og placering af de 2005 0% - -

fire kundekontaktcentre

Forberedelse — Tilretning af
telefonsystemer, herunder 2006 0% - -
oprettelse af sluser mv.

Fysisk flytning af medarbejdere

0,
il de fire kundekontakicentre 2006 | 20% 2 50/50
Telefoniske 89 | Optimering og standardisering af
henvendelser processer, herunder opstilling af 2006 50% 3 15/35/50

og opfalgning pa maltal

Opbygning og udvikling af
kompetencer 2006 20% 3 15/35/50
(professionalisering)

Udvikling/tilpasning af "Call-
center”-funktionalitet og ESDH
— effekt over to ar pga.
interaktion med fysisk flytning

2006 10% 2 50/50

Etablering af procesbeskrivelser
for opgaver i personbetjeningen i 2005 0% - -
skattecentrene

Personlige

henvendelser —61 | Overfarsel af en del af de

personlige henvendelser i de
kommunale borgerservicecentre
til skattecentrene

2006 100% 2 50/50

| tabel 4.3.1.3 er opstillet de vigtigste milepale, der kreeves gennemfart, for realisering af
synergien pa de 89 arsveark indenfor besvarelse af telefoniske henvendelser. Der er alene
opstillet to milepaele for opbemandingen pa 61 arsvark i den personlige betjening, da dette
behov opfattes som en direkte konsekvens af den politiske beslutning om personlige
betjening i de nye skattecentre.

4.3.1.4 Ledelse

Den estimerede synergieffekt indenfor ledelse kan opdeles i tre dele. 1) Faerre topledere,
2) feerre personaleledere pga. hgjere normering i afdelingerne, og 3) ferre personaleledere
pga. feerre ansatte som fglge af produktivitetsgevinster og synergieffekter.

De vasentligste milepzele, deres forventede gennemfgrsel og den efterfglgende
realiseringstakt for synergieffekter relateret til ledelse, er opsummeret i nedenstaende tabel
43.14.
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Tabel 4.3.1.4 Milepaele og realiseringstakt for synergi relateret til ledelse

Poten- Andel af Reali- Fordeling
Effektivi- tiale potentiale | serings- af effekt
serings- (&rs- Ar for milepael | periode i over
omrade veerk) Milepzel milepel | realiserer ar arene
Topledelsen antages indsat fra
Topledere 14 | start efter fusionen er en 2006 100% 1 -
realitet
Forberedelse — Identificering
Hajere af perso'nalgledgre ved fysisk 2005 0% : _
. reorganisering i 30
normering pr.
skattecentre
personale- 76 —— -
leder Reorganisering til fysisk
samling af ressourcer i 30 2006 100% 3 15/35/50
skattecentre

(Antages at blive realiseret
38 | lgbende, i takt med at gvrige Lgbende | Lebende | Lgbende -
potentialer realiseres )

Ferre ansatte
generelt

Som det fremgar af tabellen, antages det, at reduktionen i antal topledere, som er defineret
som medlemmerne af de regionale direktioner i den nye organisationsmodel, vil vere pa
plads fra forste dag efter fusionen er en realitet. Denne antagelse er baseret pa, at det er
toplederne der overordnet set er de personer, der bliver ansvarlige for den efterfelgende
tilpasning af den fusionerede organisation og dermed for realiseringen af de identificerede
potentialer.

Vedrgrende synergipotentialet ved at personalelederne i gennemsnit bliver ansvarlige for
flere medarbejdere, er det antaget, at dette potentiale realiseres i forbindelse med den
fysiske reorganisering i de 30 nye skattecentre. Med hensyn til potentialet indenfor
personalelederne som felge af faerre ansatte generelt, antages det i modsatning hertil, at
dette potentiale vil blive realiseret lgbende, og at realiseringstakten vil veere afledt af
realiseringstakten for produktivitetsgevinster og synergieffekter.

4.3.1.5 Tilsyn

Konklusionen indenfor dette omrade, var at ToldSkats tilsynsopgave med kommunerne
bortfalder i forbindelse med fusionen, og at de 60 arsverk, der er beskeaftiget med denne
opgave, derfor kan spares efter fusionen. | forleengelse heraf blev det konkluderet, at
fusionen vil skabe et behov for styrkelse af den interne revision pa 18 arsvark. Af tabel
4.3.1.5 herunder fremgar de milepale og den heraf falgende realiseringstakt, der vurderes
realistisk for potentialerne.
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Tabel 4.3.1.5 Milepale og realiseringstakt for synergi relateret til tilsyn

Andel af For-
Poten- poten- Reali- deling af
Effektivi- tiale tiale serings- effekt
serings- (&rs- Ar for milepael | periode i over
omrade vaerk) Milepzl milepal | realiserer ar arene
Tilsynsopgav 60 Til§ynsopgaven bortfalder ved 2006 100% 1 _
en bortfalder fusion
Forberedelse — Identificering
af medarbejdere til
overflytning fra 2005 0% - -
Intern _18 tilsyqsopgaven til intern
revision revision
styrkes Styrkelse af intern revision,
herunder oprettelse af mindre 2006 100% 1 -
effektiviseringsenhed

4.3.1.6 @vrige omrader

En reekke gvrige omrader blev analyseret, og felles for resultaterne var, at det anbefales at
placere disse opgaver ferre end 30 steder.

Udsendelse af arsopgarelser bar centraliseres til én enhed, og potentialet skal bl.a.
realiseres gennem statte fra udvikling af elektronisk sags- og dokumenthandtering
samt automatisk kuvertering og udsendelse

Markedsferingsopgaven (primert tast-selv) anbefales placeret i ét af de planlagte
kundekontaktcentre

Selve punktafgiftskontrollen,
anbefales samlet to steder

men ikke serviceopgaven forbundet hermed,

Den administrative arbejdsgiverkontrol, der mest af alt er sammenlignelig med en
bogholderifunktion, anbefales samlet 5 steder i landet i tilknytning til den gvrige
arbejdsgiverkontrol

Afdelinger for gkonomisk kriminalitet anbefales placeret 3 steder i landet

Motorekspeditionen anbefales placeret 5 steder, og potentialet er bl.a. afhengig af
en udvikling af IT-systemer samt omlaegning af arbejdsgange

Ejendomsvurdering anbefales placeret 8 steder i landet

| nedenstaende tabel 4.3.1.6 er opsummeret milepale og forventet realiseringstakt for de
estimerede potentialer indenfor disse omrader.
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Tabel 4.3.1.6 Milepzle og realiseringstakt for synergi relateret til gvrige omrader

Effektivi-
serings-
omrade

Poten-
tiale
(ars-

veerk)

Milepel

Ar for
milepel

Andel af
poten-
tiale
milepel
reali-
serer

Reali-
serings-
periode i

ar

Fordeling
af effekt
over
arene

Ars-
opgarelse

Udvikling af elektronisk sags-
og dokumenthandtering samt

udlicitering af kuvertering og

udsendelse

2006

50%

Oprettelse af central
héndtering af arsopgerelser

2006

50%

50/50

Markeds-
faring

18

Forberedelse — Identificering
af lokalitet, ledelse og
medarbejdere til at varetage
markedsfaringsopgaven
fremover

2005

0%

Fysisk flytning af
medarbejdere til ét af
kundekontaktcentrene

2006

50%

50/50

Optimering og standardisering
af processer, herunder
opstilling af og opfalgning pa
maltal

2006

50%

15/35/50

Punkt-
afgifter

12

Forberedelse — Identificering
af lokaliteter, ledelse og
medarbejdere til to steder for
punktafgiftskontrol

2005

0%

Fysisk flytning af
medarbejdere til to steder for
punktafgiftskontrol

2006

50%

50/50

Optimering og standardisering
af processer, herunder
opstilling af og opfalgning pa
maltal

2006

50%

15/35/50

Admini-
strativ
arbejds-
giver-
kontrol

32

Forberedelse — Identificering
af ledelse og medarbejdere til
den adm. arbejdsgiverkontrol i
samarbejderne

2005

0%

Fysisk flytning af
medarbejdere til de 5
afdelinger for den adm.
arbejdsgiverkontrol

2006

50%

50/50

Optimering og standardisering
af processer, herunder
opstilling af og opfalgning pa
maltal

2006

50%

15/35/50
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Andel af
poten-
Poten- tiale Reali- Fordeling
Effektivi- tiale milepel serings- af effekt
serings- (&rs- Ar for reali- periode i over
omrade veerk) Milepzl milepzl serer ar arene
Forberedelse — Identificering
af lokaliteter, ledelse og
medarbejdere til de 3 gko- 2005 0% - B
krim afdelinger
Fysisk flytning af
@ko-krim 23 | medarbejdere til de 3 2006 50% 2 50/50
afdelinger for gko-krim
Optimering og standardisering
af processer, herunder | ,54¢ 50% 3 15/35/50
opstilling af og opfalgning pa
maltal
Forberedelse — Identificering
af lokalisering af, samt ledelse
og medarbejdere til 2005 0% - -
motorekspeditionsafdelin-
gerne placeret 5 steder i landet
Udvikling af 1T-systemer med
ny funktionalitet, som kan
estimere en bils vaerdi og
registreringsafgift. Desuden 2006 30% 4 10/31%/30/
Motor- 62 @&ndret adfeerd hos brugere til
ekspedition anvendelse af disse IT-
systemer
Fysisk flytning af med-
arbejdere til de 5 afdelinger 2006 30% 2 50/50
for motorekspedition
Optimering og standardisering
af processer, herunder 2006 40% 3 15/35/50

opstilling af og opfalgning pa
maltal
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Andel af
poten-
Poten- tiale Reali- Fordeling
Effektivi- tiale milepel serings- af effekt
serings- (&rs- Ar for reali- periode i over
omrade veerk) Milepzl milepzl serer ar arene
Forberedelse — Identificering
af lokalisering af, samt ledelse
og medarbejdere til 2005 0% - -
ejendomsvurderingsafdelinger
ne placeret 8 steder i landet
Udvikling af nyt IT-system til
vurdering af ejendomme
_(systemet er _besluttet 0g under 2006 20% 2 50/50
implementering, men skannes
Ejendoms- releva_nt foren frgmadrgttet
vurdering 32 | effektiv opgavehandtering)
Fysisk flytning af
meda_rbejdere tilde 8 2006 30% 2 50/50
afdelinger for
ejendomsvurdering
Omlagning, optimering og
standardisering af processer
og arbejdsgange, herunder 2006 50% 3 15/35/50

opstilling af og opfalgning pa
maltal, samt faglig
specialisering

4.3.1.7 Stgttefunktioner

For stattefunktionerne blev der i forbindelse med analyserne identificeret synergieffekter
inden for to omrader, nemlig 1) ved en centralisering af stagttefunktionerne efter ToldSkats
nuvearende fordeling mellem decentralt og regionalt placerede ressourcer, og 2) som falge
af nedsat behov for stattefunktioner i takt med reduktionen i gvrige ansatte qua andre
synergieffekter. | nedenstaende tabel 4.3.1.7 er opsummeret milepele og forventet
realiseringstakt for disse synergieffekter.
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Tabel 4.3.1.7 Milepale og realiseringstakt for synergi relateret til stagttefunktioner

Andel af For-
Poten- poten- Reali- deling af
Effektivi- tiale tiale serings- effekt
serings- (&rs- Ar for milepael | periode i over
omréade veaerk) Milepzel milepeel | realiserer ar arene
Forberedelse — Detaljering af
fremtidig fordeling og
placering af stattedrsveerk pa 2005 0% - -
N delopgaver, skattecentrene og
Centralisering samarbejderne
af statte- Overflytning ti
funktioner ertlytning tif og
ofter reorganisering af
138 | stetteressourcer i 2006 40% 3 15/35/50
ToldSkats skattecentrene o
nuvarende . 9
samarbejderne
model —— —
Standardisering og optimering
af arbejdsgange og processer, | 54q 60% 3 15/35/50
samt specialisering af
kompetencer
(Antages at blive realiseret
Feerre ansatte 51 | lgbende, i takt med gvrige Lagbende | Lgbende | Lgbende -
generelt - .
potentialer realiseres )

Med hensyn til synergieffekten indenfor stgttefunktioner, som fglge af feerre ansatte
generelt, antages det, at dette potentiale vil blive realiseret lgbende, og at
realiseringstakten vil vere afledt af realiseringstakten for de gvrige synergipotentialer.

4.3.2 Opsummering af realiseringstakt for synergieffekter

Pa baggrund af ovenstdende wvurderinger af realiseringstakten for de enkelte
synergiomrader, er den samlede konsekvens for realiseringstakten opstillet i nedenstaende
tabel 4.3.1.8.

Tabel 4.3.1.8 Opsummering af realiseringstakt for synergieffekter

2006 2007 2008 2009 I alt
Realiseret synergipotentiale i arsvaerk pr. ar 219 297 383 46 945
Andel af synergipotentiale realiseret pr. ar 23% 32% 40% 5% 100%
Akkumuleret andel af synergipotentiale realiseret 23% 55% 95% 100% -

Som det fremgar af tabellen vurderes det, at 55% af synergipotentialerne realiseres i lgbet
af 2006/2007, og at 95% kan realiseres inden udgangen af 2008.
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4.4 Samlet overblik over realiseringstakt for potentialer — optimalt
implementeringsscenarie

| nedenstaende tabel 4.4.1 er den samlede realiseringstakt for de identificerede potentialer
ved en fusioneret skatte- og afgiftsadministration opsummeret. Det fremgar af tabellen, at
60% af potentialerne forventes at kunne realiseres inden udgangen af 2007, samt at 98% af
potentialerne vurderes at kunne realiseres inden udgangen af 2008.

Tabel 4.4.1 Opsummering af realiseringstakt af potentiale ved fusionen

2006 2007 2008 2009 | alt
Realiseret potentiale i arsveerk pr. ar 491 908 868 46 2.313
Andel af potentiale realiseret pr. ar 21% 39% 38% 2% 100%
Akkumuleret andel af potentiale realiseret 21% 60% 98% 100% —

4.5 Realiseringstakt for potentialer ved naturlig afgang

Ovenfor blev realiseringstakten for potentialerne wvurderet uden hensyntagen til
begraensninger som fglge af naturlig afgang. I dette afsnit beskrives til sammenligning den

vurderede realiseringstakt ved naturlig afgang, samt konsekvenserne heraf.

Af tabel 4.5.1 fremgar det, at der er 8.438 arsvaerk inden fusionen.

Tabel 4.5.1 Arsvaerk inden fusionen

Arsverk inden fusionen

ToldSkat inklusiv Styrelsen 4.188Y
De kommunale skattemyndigheder 4.250@
Totale arsveerk inden fusion 8.438

(1) Er eksklusiv 550 arsveerk ifglge LISY til restance, dvs. inddrivelsesopgaver
(2) Er eksklusiv 240 arsveerk i kommunerne til besvarelse af personlige henvendelser i
borgerservicecentrene

Baseret pa input fra Styregruppen, anvendes de i tabel 4.5.2 angivne forudsatninger
vedrgrende fremtidig naturlig afgang. Som det fremgar af tabellen, skennes den naturlige
afgang i 2006 at udgare 4,6%, hvorefter den antages at stige til 5,85% pr. ar (gennemsnit
af 5,7-6,0). Denne vurdering af den naturlige afgang i % pr. ar deekker kun perioden til og
med 2010. | det falgende er ydermere antaget, at den naturlige afgang i % pr. ar efter 2010
vil veere uzgndret, altsa pa 5,85% arligt.

Tabel 4.5.2 Antaget naturlig afgang pr. ar 2006-2012

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Antaget naturlig afgang i % pr. & 460% 585% 585% 585% 585% 585% 5.85%

The Boston Consulting Group



-169 -

Givet ovenstaende antagelser vedrgrende naturlig afgang, samt det nuvarende antal
arsveerk i den kommunale skatte- og afgiftsadministration, er i tabel 4.5.3 beregnet
realiseringstakten under hensyntagen til begraensning i form af naturlig afgang. Det skal
dog bemarkes, at det her forudsattes, at den samlede naturlige afgang — udover naturlig
afgang fra inddrivelsesopgaven og blandt eventuelle indirekte stgttearsveerk — “reserveres”
til potentialet ved en fusioneret skatteadministration. Der er saledes ikke nogen naturlig
afgang “at anvende” til eventuelle arsvarkreduktioner i andre omrader (savel allerede
besluttede/indbudgetterede arsvearkreduktioner som fremtidige arsveerkreduktioner) inden
for den pagaldende periode.

Det viser sig, at det i alle ar er den naturlige afgang, og ikke den ovenfor vurderede
realiseringstakt (jf. tabel 4.4.1), der er begraensende for realiseringen af potentialet.

Tabel 4.5.3 Opsummering af realiseringstakt
hvis denne begraenses af naturlig afgang

2006 2007 2008 2009 2010 2011
Arsveerk primo &r 8.438 8.050 7579 7136 6718  6.325
Naturlig afgang i % 4,60% 58506  585%  585% 585%  585%
éBreregnet naturlig afgang pr. 388 471 443 417 393 370
Akkumuleret effekt af 388 859 1302 1720 2113 2483
naturlig afgang

Realiseringstakt ekskl. 491 1.399 2267 2313 2313 2313
naturlig afgang

Forskel i drsveerk ved

naturlig afgang (i forhold til 103 540 965 593 200  -170
realisering uden begransning

fra naturlig afgang)

Hvilken implementeringstakt, der velges, er en politisk beslutning. Ud fra rent
forretningsmaessige overvejelser er det The Boston Consulting Groups vurdering, at en
fokuseret og konsekvent realisering af potentialet frem til 2009 er at foretreekke, idet en
langstrakt implementeringsproces medfarer gget risiko for, at det samlede potentiale ikke
kan realiseres. Lange implementeringsforlgb er typisk opslidende for organisationen,
mindsker graden af ejerskab til forandringsprocessen, ligesom der ofte vil komme nye og
pa tidspunktet vigtigere initiativer op, som kan aflede ledelsens fokus pa
implementeringen. Safremt implementeringen sker frem til 2009, vil der i starten af 2009
vaere knap 1.000 medarbejdere, der endnu ikke er fragaet, hvis afgangen ikke sker
hurtigere end den naturlige afgang tillader.
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