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Forord

Intern Revision (IR) har, jeevnfer orienteringsbrev af 23. april 2015, revideret
gkonomistyringsprocessen i SKAT. Revisionen har overvejende omfattet SKATs
driftsstyring seerligt de understettende dashboards og KPI’er. Den udfarte revision
er en del af den samlede revision for 2015.

Rapporten indeholder en samlet konklusion omfattende det reviderede omrade. |
konklusionsafsnittet redeggr vi for de observationer, som konklusionen i det
vaesentligste er baseret pa. Konklusionsafsnittet indeholder Intern Revisions
bedemmelse af det reviderede omrade samt en beskrivelse af grundlaget for
bedemmelsen. Det vil derfor almindeligvis veere tilstreekkeligt at leese selve
rapporten. Safremt der gnskes uddybning og detaljering, henvises der til bilagene.

Rapportens bilag 1 indeholder en systematisk fremstilling af de observationer, som
den udfarte revision har givet anledning til. Bilaget indeholder tillige en vurdering
af de tilknyttede risici samt Intern Revisions forslag til anbefalinger, der kan
formindske de vurderede risici. Med udgangspunkt i risikovurderingerne har SKAT
udarbejdet handleplaner med henblik pa at formindske de vurderede risici.

Intern Revisions anbefalinger har veeret anvendt som inspiration ved udarbejdelse
af handleplaner. Vi vil lsbende vurdere implementeringen af SKATs handleplaner.

Rapportens bilag 2 indeholder en beskrivelse af de prioriteringer, der er anvendt
ved klassifikationen af de enkelte observationer. Bilaget indeholder herudover en
beskrivelse af koblingen mellem observationernes prioriteringer og den samlede
overordnede konklusion.

Rapporten har vaeret fremsendt i udkast til den reviderede enhed med henblik pa
at sikre, at Intern Revision og den reviderede enhed har en ensartet opfattelse af
de observerede forhold. SKAT har efterfglgende udarbejdet handleplaner.

Kgbenhavn, den 3. juni 2016

/5’4/ - _
Vol g ':.-H . / ".__3'___‘__ e S -
et 5?/57% _ShSame Csiilasen

Kurt Wagner Susanne Eskildsen
Revisionschef Manager
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1. Formal

Formalet med revisionen har vaeret at gennemga og vurdere gkonomistyringspro-
cessen i SKAT. Revisionen har overvejende omfattet SKATs driftsstyring seerligt
de understoattende dashboards og KPI'er. Gennemgangen har primeert omfattet 1.
halvar 2015, men vi har tillige gennemgaet opsaetning af dashboards og KPI'er
som folge af SKATs versionsaendring af dashboards. Versionsaendringen er
implementeret med effekt fra august 2015.

Revisionen har i det veesentligste omfattet nedenstaende punkter:

e Gennemgang af overordnede styringsprincipper for relationen mellem de-
partement og styrelse fra Finansministeriet.

¢ Gennemgang af de generelle gkonomiske styringsprincipper i SKAT. Det
skal preeciseres, at revisionen primaert har omfattet driftsstyringen.

o Gennemgang af dashboards med tilhgrende KPI’er, der er nggleelementer
i driftsstyringen.

e Gennemgang af principper for dataregistrering og —styring til grundlag for
KPI rapporteringen.

e Gennemgang af SKATs generelle skonomiske ledelsesrapportering, her-
under KPl’er, transparens og interne sammenhaenge.

Revisionen gennemfgres som en del af arsregnskabsrevisionen for 2015
vedrgrende Finanslovens paragraf 9.

2. Omfang

Revisionen er gennemfert i perioden maj til august 2015 og har omfattet en
gennemgang af felgende omrader:

e Gennemgang af overordnede styringsprincipper for relationen mellem departe-
ment og styrelse fra Finansministeriet.

¢ Gennemgang af de gkonomiske styringsprincipper i SKAT seerligt driftsstyring.

e Gennemgang af dashboards, herunder KPl'er.

e Gennemgang af principper for dataregistrering og —validering.

o Stikpragvevis substanstest af aggregerede KPI'er med tilhgrende templates.

e Overordnet gennemgang af ledelsesrapporteringen for Q1 2015 omfattende
forretningsomraderne Indsats, Inddrivelse, Kundeservice, IT, @dkonomi samt
HR. Endelig har gennemgangen omfattet den konsoliderede rapport for SKAT.

Derudover har vi har afholdt afklaringsmede med SKAT i oktober 2015.
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Vi har tillige fulgt op pa vores observationer frem til medio november 2015 med
henblik pa at sikre observationernes fortsatte aktualitet. Endelig har vi pa
foranledning af SKAT veeret til et afklaringsmgde primo december 2015 med
deltagelse af SKATs ledelse.

Revisionen er udfgrt af Tina D. Jergensen og Susanne Eskildsen i henhold til
geldende revisionsstandarder, herunder vejledninger fra Finansministeriet og
Moderniseringsstyrelsen.

Revisionen er udfgrt ved interviews, gennemgang af foreliggende materiale samt
analytiske handlinger vedrgrende principper for driftsstyring, herunder dashboards
og KPl’er.

Ved revisionen har vi interviewet medarbejdere fra Budget og Styring, Business
Intelligence samt controller fra Produktionsstyring | (koordinerende controller for
@konomi og HR & Stab) og controller fra Produktionsstyring Il (controller for
Indsats). Desuden har vi som gennemgaende kontaktperson fra SKAT haft et
udbytterigt samarbejde med fungerende kontorchef Michael Svendsen, produk-
tionsstyring 1.

3. Konklusion

Det er vores vurdering, at der i vaesentligt omfang er behov for aendringer i den
reviderede proces. Jaevnfer rapportens formal og omfang har revisionen ikke om-
fattet hele processen for gkonomistyring i SKAT, men har primaert omfattet SKATs
driftsstyring med understgttende dashboards og KPI'er. SKATSs arlige driftsbudget
udgegr ca. 5 mia. kr.

Konklusionen baserer vi pa fglgende forhold:

e Der findes ca. 250 kildesystemer, som leverer data til datawarehouse.
Kvalitetssikring og styring af data samt dataejerskab er ikke etableret. Der er
som falge heraf forgget risiko for, at datakvaliteten og rapporteringen i SKAT
er fejlbehaeftet.

e Dashboards har primeert til formal at give direktarer og underdirektarer et over-
blik over den lgbende produktion. SKAT er ansvarlig for opkraevning af told,
skatter og afgifter for omtrent 1.000 mia. kr. arligt. P4 dashboards er der
imidlertid ikke opstillet KPI'er, der understgatter Igbende malinger pa kritiske
forhold vedregrende indtaegtsprocessen.

e Hovedparten af de ca. 400 KPI'er i SKAT er reelt nggletal, der udtrykker forhold
vedrgrende forretningsomradernes og afdelingernes operationelle opgaver.
Fastseettelsen af KPl'er sker ikke med udgangspunkt i risikoafdaekningen
(risikobillede for SKAT).
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e De opsatte KPl'er omfatter bade eksterne kerneprocesser samt de interne
stotteprocesser i SKAT, men er ikke veegtet. Eksempelvis har de interne
stotteprocesser (input fra koncernservice om oprettede sager og frister for
serviceboksen) lige sa stor indflydelse som de eksterne kerneprocesser (kor-
rekthed arsopgerelser fysiske personer og ejendomsvurderinger) i forhold til

finanslovsmalet "Tilfredshed”.

o Processtyring i SKAT centrerer sig om de processer, der kaldes ydelses- og
"end-to-end” processer. Vi har konstateret, at end-to-end processer (hovedpro-

cesserne) ikke er en integreret del af dashboards for forretningsomraderne.

Vi har prioriteret de observerede forhold saledes:

Revisionsemne

Styringsrelation mellem
departement og styrelse

Gkonomiske styrings-
principper i SKAT saerligt
driftsstyring

Dashboards med til-
hegrende KPl'er

Dataregistrering og —
validering

Substanstest af KPl’er

Overordnet ledelses-
rapportering

| alt

Prioritet 2 Prioritet 3

Middel risiko for | Lav risiko for 1

manglende manglende alt

malopfyldelse | malopfyldelse
0 0 0
0 0 5
1 0 5
1 0 2
2 0 4
1 0 1
5 0 17

Prioriteterne skal ses i forhold til det reviderede omrade og er neermere defineret i bilag 2.

Vi har under vores revision efterspurgt mal- og resultatplanen for 2015 mellem
departementet og SKAT, men har ikke faet forelagt denne. Intern Revision har
derudover konstateret, at "Resultatlonskontrakt for SKATs Direktion 2015” farst
er fremlagt den 11. november 2015. Observationen vedrgrende den sene ind-
gaelse af resultatianskontrakter er ikke medtaget i rapporten. Det er imidlertid
vores vurdering, at mal- og resultatplaner samt resultatignskontrakter omfattende
et kalenderar begr veere indgaet ved arets begyndelse for at kunne anvendes som

et hensigtsmaessigt styringsredskab.

SKAT har oplyst, at en starre omstillingsproces af de interne gkonomiske styrings-
principper (styringsmodellen) er pabegyndt, og at der fortsat arbejdes intenst med
den videre udvikling af gkonomistyringen. Der er igangsat en raekke strategiske

aktiviteter:

e Evaluering af styringsmodellen
o Udfgrelse af turnusanalyser samt
e Udarbejdelse af strategiske malbilleder.

@konomistyring i SKAT
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Afledt af evalueringen af styringsmodellen i efteraret 2015 har SKAT etableret et
styringsprogram, der skal sikre implementering af anbefalingerne fra evalueringen.
SKAT har saledes pa en raekke af Intern Revisions anbefalinger allerede i gangsat
konkrete aktiviteter. Som omtalt under afsnit 2: Omfang er revisionen gennemfart
i perioden maj til august 2015.

SKAT har oplyst, at ovennaevnte aktiviteter pa en lang reekke omrader vil imgde-
komme anbefalingerne i de enkelte observationer.

Vi har modtaget handleplaner fra det reviderede direktgromrade. Det er vores
vurdering, at implementeringen af de udarbejdede handleplaner i overvejende grad
vil medvirke til en reduktion af de vurderede risici.

For en raekke af observationerne er det Intern Revisions vurdering, at de modtagne
handleplaner ikke i tilstreekkeligt omfang vil medvirke til en reduktion af de vur-
derede risici. Intern Revision har ud for disse observationer angivet supplerende
bemeerkninger.
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Bilag 1: Observationer, risici og anbefalinger

Nr. |Observationer Risici Anbefalinger

1 |Sammenhang mellem risikoafdaekning og design af KPI'er (vedrerer revisionsemne 2)

Vi har anvendt dokumentet "Risikostyring i Der er risiko for, at koblingen mellem Vi anbefaler, at der etableres en taet sammen-

SKAT", der er udarbejdet i februar 2015. risikodaekning og design af de enkelte | haeng mellem risikoafdaekning og design af de
KPl'er ikke er en integreret proces. enkelte KPl’er. | forbindelse med identifikation af

I dokumentet er blandt andet praeciseret: de strategiske risici bgr der foretages en skgns-

e Ansvaret for bade risikostyringen og risiko- maessig skonomisk kvantificering af de enkelte

Der er risiko for, at der ikke er det for-

ledelsen nadne kendskab til risk management i strategiske risici (konsekvens) samt sandsynlig-
o Vaerktgjer, som er til radighed for at stgtte SKAT, idet risikostyring ikke e?, indar- heden for risikoen.
arbejdet. ’

bejdet som en del af styringsdokumen-
tet for SKAT(styringshandbogen). Desuden anbefaler vi, at centrale dokumenter
vedrgrende SKATs Risk Management indarbej-
des som en del af styringshandbogen.

Risici identificeres i forretningsomraderne, og de
afrapporteres i forbindelse med maneds- og
kvartalsopfelgningen.

| SKAT har processen for opsaetning af KPl'er
pa dashboard overvejende bestaet af en bottum
up tilgang. Vi har konstateret, at hovedparten af
de praesenterede KPIl'er pa dashboard reelt er
nggletal, der udtrykker forhold vedrgrende den
enkelte afdelings operationelle opgaver.

Vi har tillige gennemgaet SKATSs styringshand-
bog. Vi har konstateret, at ansvaret for bade
risikostyringen og risikoledelsen, som beskrevet
i risikostyringsdokumentet, ikke er en integreret
del af styringshandbogen.
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Nr. |Observationer Risici Anbefalinger

SKATSs supplerende kommentarer fremsat pa
mgde den 9. december 2015:

SKAT har meddelt Intern Revision, at Deloitte i
august 2015 har igangsat en evaluering af risiko-
styringsmodellen. SKAT imgdeser udfaldet af
Deloittes evaluering, far der tages initiativ il
yderligere aktiviteter.

Handleplan, Styringsprogrammet, Finn Danielsen
Lagsningskataloget fra Evaluering af styringsmodellen, initiativ A9, samt udvikling af risikostyring i SKAT, B7

Der foreligger pa nuvaerende tidspunkt et udkast til en risikostyringspolitik, der skal danne grundlag for den fremadrettede risikostyring i
SKAT. Lgsningsforslaget B7 forventes implementeret i Igbet af 2016 og 2017 (i andet kvartal 2017). Implementeringsplanen indeholder
fglgende hovedpunkter:

SKAT udpeger en fuldtids risikopartner
Risikostyring starter som pilot i et forretningsomrade

o Nyt afsnit om risikostyring indarbejdes i styringshandbogen

e Den udarbejdede plan forventes fuldt ud implementeret ca. 12 maneder efter start — og forventes af have fuld effekt ca. 18 maneder efter
start.

Opstarten er sket 1. april.
Frist: 31.12.2016

SKAT vil desuden i sit arbejde med at udvikle KPI'er tage risikoafdaekning med i sine overvejelser.
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2 Sammenhang mellem Finanslovsmal og KPI’er (vedrgrer revisionsemne 2)

Pa Finansloven for finansaret 2015 er be- Manglende sammenhaeng mellem fi- Vi anbefaler, at der foretages en vurdering og
skrevet, at SKAT har 4 overordnede mal: nanslovsmalene og KPI'er indebaerer vaegtning af de enkelte KPI'ers betydning for
1. Fastholde skattegabet risiko for, at KPl'er ikke kan anvendes | fremdriften pa finanslovsmalene (vurdering af
2. Nedbringe restancerne som pejlemaerker i forhold til de over- kerne- og statteprocesser).
3. Oge kundetilfredsheden ordnede mal pa Finansloven.
4. Mindske ressourceanvendelsen

| SKAT er der opstillet omtrent 400 KPl'er pa
dashboards, der funktionsmaessigt er sat op til
at pege pa / understgatte finanslovsmalene.
Ved "mapningen” mellem KPI'er og Finans-
lovsmal pa de enkelte dashboard foretages
der ingen vurdering af, hvorvidt de 400 KPl’er
har lige stor indflydelse pa udviklingen pa Fi-
nanslovsmalene.

| mapningen indgar bade de eksterne kunde-
processer samt de interne statteprocesser.
Eksempelvis for sa vidt angar finanslovsmalet
"Tilfredshed”, hvor bade interne stottepro-
cesser i SKAT (input fra Koncernservice om
oprettede sager og frister for serviceboksen)
har lige indflydelse som eksterne kernepro-
cesser (korrekthed arsopgarelser fysiske per-
soner og ejendomsvurderinger).
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SKATSs supplerende kommentarer fremsat pa
mgde den 9. december 2015:

SKAT har meddelt Intern Revision, at der
labende foretages en vurdering af de enkelte
KPI'ers betydning for fremdriften pa finanslovs-
malene i teet samarbejde med den enkelte for-
retningsenhed eller afdeling. Udfaldet heraf kan
eksempelvis afstedkomme, at dashboard for
den enkelte afdeling eendres markant i lighed
med afdelingen HR.

SKAT har supplerende meddelt, at de ikke
gnsker at foretage en vaegtning af de enkelte
KPrl’ers betydning for fremdriften pa finanslovs-
malene. Det er SKATs vurdering, at vaegtninger
af KPI'erne af interne stotte- og eksterne kerne-
processer afstedkommer, at KPI opsaetningen
pa dashboards bliver for kompleks.

Intern Revisions kommentarer:

Det er fortsat Intern Revisions anbefaling, at der
bar foretages en vurdering og veegtning af de
enkelte KPl'ers betydning for fremdriften pa
finanslovsmalene (vurdering af kerne- og stgtte-
processer). Formalet er at sikre, at der er en
steerkere sammenhaeng mellem de veesentligste
KPrl’er og finanslovsmalene. Dette vil tillige redu-
cere antallet af KPI'er og fokusere samt forenkle
styringsprocessen.
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Handleplan Center for @konomistyring og Finanslov, Jens Madsen

| dag er der en markering pa de enkelte KPI'er i dashboardet af hvilket finanslovsmal, de spiller op mod. Det er korrekt, at der for de interne
stottefunktioner er behov for en gennemgang af markeringen af finanslovsmalet.

SKAT vil desuden i sit arbejde med at udvikle KPI'er have vurdering af de enkelte KPI'ers betydning for fremdriften pa finanslovsmalene med i
sine overvejelser.

Intern Revisions supplerende bemaerkning til handlingsplanen:

Vi har konstateret, at SKAT anerkender, at der for de interne stgttefunktioner er behov for en gennemgang af markeringen af finanslovsmalet.
Det ma forstas saledes, at SKAT vil vurdere, hvilken indflydelse KPI'erne har pa finanslovsmalene.

Vi tilleegger det séledes stor veerdi, at SKAT vil vurdere de enkelte KPI'ers betydning i forhold til finanslovsmalene.

SKAT har ikke angivet en tidsfrist. Af hensyn til den videre opfglgning i den faelles Revisionsdatabase har vi angivet en tidsfrist for opfelgning
pr. 31.12.2016.

Frist: 31.12.2016
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Etablering af KPI’er pa indtaegtssiden (hjemtagelse af provenu) via dashboards (vedrgrer revisionsemne 2)

SKAT er ansvarlig for opkraevning af told, skat-
ter og afgifter og den tilhgrende sagsbehandling
i forhold til borgere og virksomheder. Der op-
kraeves arligt for omtrent 1000 mia. kr.

Formalet med dashboards er pa en let og
overskuelig made, at give direktarer og under-
direktgrer overblik over deres lgbende pro-
duktion. Pa dashboard for SKATs @verste
ledelse er der opstillet 8 KPl'er:

Ressourceforbrug (forbrugte lonomk.)
Forstaelighed

Frister

Korrekthed

Budgetoverholdelse (i forhold til drifts-
budgettet)

e Fremdrift, projekter

e Omkostninger indbetalt 1000 kr.

e Omkostninger inddrevet 1000 kr.

P& dashboards er der imidlertid ikke opstillet
KPl'er, der understgtter Igbende malinger pa
kritiske forhold vedrgrende indtaegtsprocessen,
der udggr omtrent 1000 mia. kr. arligt, og som
er veesentlige dele i SKATs kerneproduktion.

Manglende etablering af KPI'er pa ind-
teegtssiden pa dashboards giver for-
gget risiko for, at:

o Der ikke er ledelsesmeaessig be-
vagenhed pa, om de forudsatte
indtaegter hjemtages.

e Der ikke ivaerksaettes analytiske
handlinger rettidigt.

Vi anbefaler, at SKATs Direktion pa det tilhgrende
dashboard for SKAT opstiller KPl'er, der relaterer
sig til indtaegtsdannelsen (hjemtagelse af prove-
nu). Det kan eksempelvis vaere KPl’er, der illu-
strerer:

¢ Realiserede indteegter opgjort pa hovedposter
sammenholdt med forskudsopggrelserne.

e Debitorerne aldersfordeling og udviklingen i
debitorerne.

Vi anbefaler samtidig, at der, i de underliggende
linjeansvarliges direktgrer (forretningsomradeni-
veau) og afdelinger med et indtaegtsansvar, bliver
indarbejdet KPI'er, der understgtter indteegtsdan-
nelsen.

Jkonomistyring i SKAT
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SKATSs supplerende kommentarer fremsat pa
mgde den 9. december 2015:

SKAT har meddelt Intern Revision, at der er
igangsat en omfattende evaluering af SKATs
styringsmodel, der udfgres af Deloitte. Evalu-
eringen omfatter ogsa en overordnet gennem-
gang af de strategiske KPI'er. SKAT img@deser
udfaldet af evalueringen, fgr der tages initiativ
til andre aktiviteter.

SKAT er enige med Intern Revision, at der pt.
ikke er opsat KPI'er, der understgtter Iasbende
malinger af kritiske forhold vedrgrende indtsegts-
processen.

Handleplan, Styringsprogrammet, Finn Danielsen

Evaluering af styringsmodellen, initiativ BS. Lgsningsforslaget er opdelt i flere faser, hvor den fgrste fase er at implementere en
opfelgningsmodel i 2016 samt definere nggletal, som kan anvendes som KPI’er.

Frist: 31.12.2016.

Jkonomistyring i SKAT 13 af 50



4 |End-to-end processtyring via dashboards (vedrerer revisionsemne 2)

| SKAT har processen for opsaetning af KPI'er | Manglende end-to-end processtyring | Vi anbefaler, at SKAT opstiller KPI'er, der under-
p& dashboards overvejende bestéet af en bot- | medfarer risiko for, at der ikke er til- stetter kerneleverancerne for de enkelte delpro-
tum up tilgang. Mange af de preesenterede straekkelig fokus pa effektivitet, kvalitet | cesser (KPI'er for den samlede processtyring).
KPrl'er pa dashboards er reelt nggletal, der ud- |og kundeorientering. Desuden er der

trykker forhold vedrgrende den enkelte afde- risiko for, at vaesentlige styringspro-

lings operationelle opgaver. cesser ikke er understgttet med KPl'er.

Vi har konstateret, at der ultimo 1. halvar 2015 | Afledt er der risiko for suboptimering,
er indarbejdet et afsnit i styringshandbogen om |idet der via dashboards ikke er indbyg-
processtyring (kapitel 7). | dette er omtalt, at get struktur eller incitamenter for at
processtyring har til formal at designe, imple- styre efter hovedprocesser (end-to-end
mentere, evaluere og forbedre processerne og |processtyring)

dermed organisationens performance.

Processtyring i SKAT centrerer sig om de pro-
cesser, der kaldes ydelses- og “end-to-end
processer”. En ydelsesproces er en keede af
aktiviteter, der fgrer frem til en ydelse. End-to-
end processer omfatter typisk flere ydelses-
processer.

Vi har konstateret, at processtyring i SKAT
ikke er en integreret del af KPI'er pa dash-
board i forhold til opstilling af end-to-end pro-
cesansvar.

SKAT har meddelt Intern Revision, at der som
led i projektet God ProcesStyring (GPS) ar-
bejdes med beskrivelser af de tveergaende pro-
cesser (end-to-end processtyring). Det er pt.
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ikke afklaret, hvorledes og hvorvidt opfalgning
samt styring af de tvaergaende processer

skal indarbejdes i dashboards. Der afventes udfa
arbejde i projektet God ProcesStyring (GPS).

Handleplan - Center for Implementeringsstatte, Majken Elbrandt & Controlling — Indsats & Inddrivelse, Michael K. Svendsen

Opstilling af KPI'er for de tvaergaende processer er en kompleks opgave, da det blandt omfatter at aggregere KPI'er for de enkelte processer
pa tveers af forretningsomrader.

SKAT vil i sit arbejde med at udvikle KPI'er have behovet for at opstille KPI'er, der understgtter kerneleverancerne for de enkelte delprocesser
med i sine overvejelser.

Intern Revisions supplerende bemaerkning til handlingsplanen:

Forudseetningen for at kunne opstille KPI'er, der understgtter end-to-end processtyring, er et deltaljeret kendskab til virksomhedens kerne-
og stetteprocesser. Pa baggrund af handlingsplanen er det ikke gennemsigtigt, hvorvidt Iasningsforslaget ogsa vil omfatte opstilling af KPI'er,
der relaterer sig til end-to-end processtyring via dashboards. (Vi har dog bemaerket, at SKAT andetsteds i handleplanerne har beskrevet, at
der er igangsat et initiativ C06, der omfatter screening for manglende tvaergaende KPI’er. Initiativ CO6 er beskrevet i SKATs handlingsplan ~
under observation nummer 6).

SKAT har ikke angivet en tidsfrist. Af hensyn til den videre opfglgning i den feelles Revisionsdatabase har vi angivet en tidsfrist for opfalgning
pr. 31.12.2016. (Tidsfristen er séledes i overensstemmelse med initiativ C06, der er beskrevet under observation nummer 6).

Frist: 31.12.2016
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5 |Aktivitetsbaseret budgettering (vedrgrer revisionsemne 2)

Fordelingen af driftsrammen sker ud pa forret-
ningsomrader og afdelinger med udgangs-
punkt i tidligere ars faktiske forbrug korrigeret
for effektiviseringer, besparelser og nye tiltag.

Der tildeles rammer for lan og gvrig drift, her-
under renter, afskrivninger og laneramme.
Derudover fastsaettes rammer for forandrings-
projekter. Rammerne skal fordeles ud pa ydel-
ser. Pa lgndelen forventes det at ske fra januar
2015.

Rammerne tager saledes udgangspunkt i ram-
mebevillinger oq ikke afsaet i de meengder,
som afdelingen forventes at producere.

Vi har faet oplyst, at der i SKAT er udvalgt tre
afdelinger under forretningsomradet Kundeser-
vice, hvor der er pabegyndt arbejdet med akti-
vitetsbaseret budgettering.

Vi har desuden faet oplyst, at SKAT er i gang
med at beskrive og udvikle de enkelte afde-
lingers KPI'er, der vedrgrer opggrelsen af en-

hedsomkostninger.

Der er risiko for, at manglende aktivi-
tetsbaseret budgettering medfarer util-
straekkeligt fokus pa omkostningerne
for at producere ydelserne samt afledt
forbedringspotentialet for besparelser.

Vi anbefaler, at SKAT fortsaetter det igangsatte
arbejde med aktivitetsbaseret budgetleegning pa
afdelingsniveau.
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SKATSs supplerende kommentarer fremsat pa
mgde den 9. december 2015:

SKAT har meddelt Intern Revision, at der er
behov for at foretage en overordnet prioritering
af de mange initiativer, der er foreslaet af
Deloitte, Rigsrevisionen og Intern Revision med
henblik pa at vurdere, hvorvidt der arbejdes
videre med Aktivitetsbaseret Budgettering.

Handleplan, Styringsprogrammet, Finn Danielsen & Controlling — Indsats & Inddrivelse, Michael K. Svendsen

Styringsprogrammet indeholder en raekke initiativer, som understatter det videre arbejde med aktivitetsbaseret budgettering. Initiativerne
arbejder i flere spor, herunder rammevilkar, veerktgjer og adfeerd. Initiativerne udvikles i styringsprogrammet og forankres i
controllerkontorerne.

Rammevilkar

AO02 — Controllerroller

Initiativet skal sikre et klart billede af controllerens rolle, herunder forventninger til kompetencer inden for aktivitetsbaseret budgettering.
Initiativet er gennemfart.

Veerktajer

B0O1 — Budgetveerktaj

Initiativet skal levere et budgetsystem, som kan understgtte de krav og forventninger, der er i forhold til proces, datakvalitet, proceseffektivitet
mv. Initiativet er planlagt gennemfgrt og forankret i 3. kvartal 2016.

C13 — Felles niveauer for ramme-/budgetforudsaetninger
Initiativet skal bidrage til en standardisering af budgetleegningen for at sikre en ensartet praksis. Initiativet forventes at kgre sammen med B01.

Adfaerd
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C04 — Monitorering af controlleres kompetencer

Initiativet skal bidrage til, at controllerne har de ngdvendige kompetencer til at udfylde rollen samt imgdekomme de behov, som forretningen
har til controllerfunktionen, herunder tilgange og brugen af aktivitetsbaseret budgettering. Initiativet forventes at veere gennemfgrt og forankret

senest i 1. kvartal 2017.

C10 — Opfelgning pa styringsforstaelse hos direktgrer mv.
Initiativet skal bidrage til en bedre sammenhang mellem de veerktgjer, som stilles til radighed, og forretningens anvendelse af aktivitetsbaseret
budgettering. Initiativet forventes at vaere gennemfart og forankret senest i 1. kvartal 2017.

DO3 — Pilotprojekt for brug af aktivitetsbudgetter

Initiativet skal understatte den videre udrulning af aktivitetsbudgetter i forretningen ved at vise de styringsmaessige fordele ved at arbejde med
aktivitetsbudgetter. Initiativet er ikke planlagt endnu, men der er planlagt opstart pa modningsfasen i januar 2017

Intern Revisions supplerende bemaerkning til handlingsplanen:

SKAT har ikke angivet én samlet tidsfrist for opfalgning pa handlingsplanen. Af hensyn til den videre opfelgning i den feelles Revisionsdata-
base har vi angivet en tidsfrist for opfalgning pr. 31.03.2017, saledes at der er overensstemmelse mellem tidsfrist og opfelgning pa aktivitet-

erne C04 og C10.

Frist: 31.03.2017
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6 |Proces for etablering af KPl’er (vedrgrer revisionsemne 3)

Ifglge styringshandbogen for SKAT skal dash- | Den manglende individuelle veegtning | Vi anbefaler, at SKAT foretager en overordnet

boards bruges som en dynamisk ledelsesrap- |af KPI’erne medfarer risiko for, at gennemgang af den samlede KPI portefglje. For-
port, der giver indsigt i: SKATSs overordnede strategi ikke malet er at vurdere, hvorvidt der findes KP/’er,
e Enhedens faktiske forbrug understgttes i forngdent omfang. som ikke har betydn!ng for opfyldelse af SKATs
e  Enhedsomkostninger og overordnede strategi.
e KPIveerdier. KPl'erne kan ikke bruges som forud-

sat, idet der for nogle af de preesente- |Desuden anbefaler vi, at der til de enkelte KPl'er
| SKAT er der omtrent 400 KPl'er, der i ud- rede KPl'er ikke er opstillet resultat- pa dashboards er fastsat savel resultatmal som

krav. Sammenholdelse af udviklingen i |realiserede vaerdier. Alternativt kan veelges, at
shops i de enkelte afdelinger startende nede- ﬁPlter og reSL(Jthatklrat\:c skal Sﬁledescljnd- Klf’lder Lr:gen Zo\stsat resultatmal ikke er et nggletal
fra og op. Vi har konstateret, at der er en stor entes via andre piatiorme, nvorve pa dashboard.

spaendvidde i definitionen af KPl'er i SKAT af- | Petydningen af dashboard som dyna-
haengigt af det organisatoriske tilhgrshold. misk ledelsesrapport marginaliseres.
Mange af de 400 KPIl’er er saledes reelt nggle-
tal, der udtrykker forhold vedrgrende operati-
onelle opgaver.

gangspunktet er opsat pa baggrund af work-

Vi har desuden konstateret, at der for nogle af
de opstillede KPIl’er ikke er opstillet resultat-
mal, og at den styringsmaessige anvendelig-
hed af KPI'erne dermed er begraenset. SKAT
har oplyst, at det er et bevidst ledelsesmees-
sigt fravalg. Endelig har vi konstateret, at der
ikke er gennemfgrt en individuel vaegtning af
den enkelte KPI i forhold til SKATs overordne-
de strategi.
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SKATSs supplerende kommentarer fremsat pa
mgde den 9. december 2015:

SKAT har meddelt Intern Revision, at der
Iebende foretages en overordnet gennemgang
og vurdering af den samlede KPI portefglje.
Denne vurdering foretages i taet samarbejde
med den enkelte forretningsenhed eller afdeling.

SKAT har desuden meddelt Intern Revision, at
det fortsat er et bevidst ledelsesmeessigt fravalg,
at der til flere af KPI'erne ikke er fastsat resultat-
mal, idet KPl'erne afspejler retssikkerheds-
maessige forhold.

Handleplan Styringsprogrammet, Finn Danielsen & Controlling — Indsats & Inddrivelse, Michael K. Svendsen

Styringsprogrammet indeholder initiativer, som understgtter etablering af KPI og fastsaettelse af resultatkrav. Initiativerne er ikke designet til at
imgdega anbefalingerne fra Intern Revision, men har til formal at styrke den konkrete brug af KPI'erne i den Igbende styring. Initiativerne
udvikles i styringsprogrammet og forankres i controllingkontorerne.

Formulering af KPI

CO05 — Kortleegning af problematiske KPl'er

Initiativet skal sikre, at alle KPI'er pa afdelingsniveau er deekkende og styringsrelevante. Initiativet forventes gennemfart og forankret i 4.
kvartal 2016.

C06 — Screening for manglende tvaergdende KPI’er
Initiativet skal sikre, at der er KPI'er, som understatter det tvaergadende fokus i afdelinger og forretningsomrader. Initiativet forventes
gennemfgrt og forankret i 4. kvartal i 2016.

Fastsattelse af resultatkrav
CO07 - Indstillinger om rammeaendringer og resultatkrav
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Initiativet skal bidrage til, at der er sammenhaeng mellem rammer og resultatkrav. Initiativet forventes gennemfgrt og forankret i 3. kvartal 2016.
CO08 — Resultatkrav skal veere differentieret — hvis relevant

Initiativet skal sikre, at kravene er specifikke i forhold til de perioder, som de vedrgrer. Initiativet forventes gennemfgrt og forankret i 3. kvartal
2016.

Intern Revisions supplerende bemarkning til handlingsplanen:

SKAT har ikke angivet én samlet tidsfrist for opfelgning pa handlingsplanen. Af hensyn til den videre opfglgning i den fzelles Revisionsdata-
base har vi angivet en tidsfrist for opfelgning pr. 31.12.2016, saledes at der er overensstemmelse mellem tidsfrist og opfelgning pa akti-
viteterne C05 og CO06.

Frist: 31.12.2016
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7 |Ledelsesmaessigt styringsgrundlag/-redskab vedrgrende kritiske forhold pa dashboards (vedrerer revisionsemne 3)

Den enkelte afdelings KPI'er bliver visuelt und- | Det manglende ledelsesmaessige sty- | Vi anbefaler, at dashboards ber veere et ledelses-

erstottet pa et sakaldt dashboard. Pa dash- ringsgrundlag/-redskab over kritiske maessigt styringsgrundlag/-redskab i forhold til
board for SKATs gverste ledelse er der opstil- |forhold medfarer risiko for, at dash- preesentationen af kritiske forhold i SKAT.
let 8 KPler. boards ikke understgtter den veesent-

lige styring.

| funktionaliteterne:

e Overordnet KPI Status for: SKAT samt
e Alarmer fordelt p4 malsatninger for: SKAT

er det via en supplerende rulletekst muligt at fa
en bruttoliste over henholdsvis rgde, gule og
grenne KPl'er. For den gverste ledelse tilveje-
bringer rulleteksten ingen information om de
kritiske forhold idet:

1. Rulleteksten er udelukkende i overskrifts-
form og har intet substantielt indhold.
Eksempelvis er der i overskriftsform infor-
mation om 52 rgde KPT’er for SKAT for juli
2015.

2. Den er ikke "ledelsesmaessigt” tilpasset, sd-
ledes at der er en praesentation af de kriti-
ske forhold. Dette skal ses i sammenhang
med, at der ikke er opsat en individuel vaegt-
ning af de 400 KPT’er i SKAT.
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SKAT har supplerende oplyst, at der i den
skriftlige ledelsesrapportering til Direktionen er
foretaget en "ledelsesmeessig” tilpasning, sa-
ledes at ledelsesrapporteringen indeholder en
beskrivelse af de kritiske KPI'er. Det er forret-
ningsomradet @konomi, der vurderer, hvilke
KPI'er der er kritiske i forhold til SKATs per-
formance, og som derfor indgar i den skriftlige
ledelsesrapportering.

SKATSs supplerende kommentarer fremsat pa
mgde den 9. december 2015:

SKAT har meddelt Intern Revision, at dash-
boards ikke kan sta alene som ledelsesmaes-
sigt styringsgrundlag/-redskab i forhold til prae-
sentation af kritiske forhold i SKAT. Den maned-
lige skriftlige ledelsesrapport understgtter pro-
cessen som ledelsesmaessigt styringsgrundlag.

SKAT har supplerende oplyst, at der i den
skriftlige ledelsesrapportering til Direktionen er
foretaget en "ledelsesmeessig” tilpasning, sa-
ledes at ledelsesrapporteringen indeholder en
beskrivelse af de kritiske KPI’er. Det er forret-
ningsomradet @konomi, der vurderer, hvilke
KPl'er der er kritiske i forhold til SKATs perfor-
mance, og som derfor indgar i den skriftlige
ledelsesrapportering.
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Handleplan
Dashboardet skal danne udgangspunkt for dialogen mellem underdirektgren og forretningsdirektaren og mellem forretningsdirektaren og
direktgren i SKAT. | dashboardet fremgar, hvilke resultatkrav, der er rade, gule og grgnne.

Hver direkter har ansvaret for at papege kritiske omrader i forretningsomradet og handlinger som skal fa opgaven pa ret spor. P4 SKAT-niveau
(i direktionen) er det saledes ikke hensigten, at de alle skal forholde sig til alle de rede KPl’er.

Intern Revisions supplerende bemarkning til handlingsplanen:

Intern Revision skal supplerende bemaerke, at nytteveerdien af dashboards er athaengig af SKATs evne til at identificere de KPI'er, som har
den stgrste indflydelse pa malopfyldelsen.

SKAT har ikke angivet én samlet tidsfrist for opfglgning pa handlingsplanen. Af hensyn til den videre opfglgning i den faelles Revisionsdata-
base har vi angivet en tidsfrist for opfelgning pr. 31.12.2016.

Desuden har SKAT ikke angivet en ansvarlig organisatorisk enhed. Af hensyn til den feelles opfalgning mellem SKAT og Intern Revision har vi
angivet direkteromradet konomi som ansvarlig enhed.

Frist: 31.12.2016
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8 Funktionaliteter og data i praesentationen pa dashboards (vedrgrer revisionsemne 3)

Ifglge styringshandbogen skal et dashboard Manglende funktionaliteter og data Vi anbefaler, at dashboards udbygges med funk-
bruges som en dynamisk ledelsesrapport, der | medfarer risiko for, at dashboard ikke tionaliteter, saledes at det kan anvendes som en
giver indsigt i: kan bruges som en dynamisk ledelses- |dynamisk ledelsesrapport.

1. Enhedens faktiske forbrug rapport.

2. Enhedsomkostninger og Det skal blandt andet vaere muligt:

3. KPIvardier. o At foretage opfelgning pa rammeoverholdelse i

forhold til geeldende version af rammen

o At foretage opfelgning pa det faktiske forbrug i
forhold til den godkendte ramme (Ianomkost-
ninger samt gvrig drift).

o At foretage opfelgning pa enhedsomkost-
ninger.

Pa de enkelte afdelingers dashboards er der
blandt andet KPI'er for budgetoverholdelse
samt ressourceforbrug.

Overholdelse af rammen males i forhold til det
resultatkrav, der indgas i efteraret i forbindelse
med det kommende ars budgetforhandlinger. Vi
har konstateret, at det via dashboard ikke er
muligt at falge op pa rammeversioner som falge
af eendringer i rammerne (besparelser etc.).

Desuden har vi konstateret, at dashboard i for-
hold til KPI'’en "Ressourceforbrug”_ikke inde-
holder data og funktionalitet om ressource-
forbrug i forhold til rammen. Vi har faet oplyst, at
det er et bevidst ledelsesmaessigt fravalg.

Yderligere har vi konstateret, at arbejdet med
udvikling af KPI’erne "Enhedsomkostning” fort-
sat pagar. SKAT har supplerende oplyst, at den
gkonomiske opfelgning pa de geeldende
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gkonomiske rammer foretages i den skriftlige
ledelsesrapportering.

SKATSs supplerende kommentarer fremsat pa
mgde den 9. december 2015:

SKAT har meddelt Intern Revision, at dash-
boards ikke kan sta alene som ledelsesmaessigt
styringsgrundlag/-redskab i forhold til preesen-
tation af kritiske forhold i SKAT. Den manedlige
skriftlige ledelsesrapport understatter processen
som ledelsesmaessigt styringsgrundlag.

Intern Revisions supplerende kommentarer:

Det er Intern Revisions vurdering, at vaesentlige
trender og udsving bgr veere afspejlet pa dash-
boards for at kunne anvende dashboards som
en dynamisk ledelsesrapport jeevnfgr formalet
med dashboards. Dertil kommer, at SKATs ma-
nedlige ledelsesrapport i udgangspunktet rap-
porteres medio den efterfglgende méaned,
hvilket forgger behovet for den Igbende an-
vendelse af dashboards.

Handleplan
Valget af oplysninger i dashboard er truffet pa baggrund af en afvejning af antallet af informationer og af overskuelighed.

Oplysningerne vedr. rammeoverholdelse er en del af de skriftlige ledelsesrapporter — hvor det ligeledes er muligt at skrive bemaerkninger til

overholdelsen. Helt overordnet har det ikke vaeret hensigten, at ledelsesinformationen alene skulle besta af dashboards.
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Et dashboard ber give hurtig og grafisk adgang til meget overordnet styringsinfo, mens en ledelsesrapport kan indeholde betydelig flere
oplysninger, herunder korrigerende handlinger.

Intern Revisions supplerende bemarkning til handlingsplanen:
Vi har noteret os, at dashboard og ledelsesrapportering skal betragtes som ét samlet hele.

SKAT har ikke angivet en tidsfrist. Af hensyn til den videre opfalgning i den feelles Revisionsdatabase har vi angivet en tidsfrist for opfalgning
pr. 31.12.2016.

Desuden har SKAT ikke angivet en ansvarlig organisatorisk enhed. Af hensyn til den feelles opfalgning mellem SKAT og Intern Revision i
Revisionsdatabasen har vi angivet direkteromradet dkonomi som ansvarlig enhed.

Frist: 31.12.2016
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Ejerskab af KPI’er og anvendelse i den operationelle daglige drift (IT) (vedror

er revisionsemne 3)

Vi har faet oplyst, at processen for opstilling af
KPl'er i den enkelte afdeling i SKAT har veeret
faciliteret af Deloitte i workshops med repree-
sentanter for ledelse og medarbejdere fra den
enkelte afdeling. Vi har supplerende faet op-
lyst, at denne tilgang er valgt for at sikre invol-
vering og medbestemmelse i den enkelte afde-
ling i SKAT.

Vi har desuden faet oplyst, at KPl'erne for for-
retningsomréadet IT er defineret af departe-
mentet uden involvering af forretningsomradet
IT i SKAT. Flere af KPI'erne omfattende forret-
ningsomradet IT samt underliggende afde-
linger (Udvikling og Drift) er fortsat under vid-
ereudvikling.

SKAT har efterfglgende oplyst, at der pagar i
IT et arbejde, som understottes af afdelingen
@konomi og Virksomhedsstyring, med at til-
passe KPl'erne, sa de afspejler styringsbe-
hovet i IT. Arbejdet er afhaengigt af og afven-
ter, at der sker en udarbejdelse-/opbygning af
nye universer i DW (Remedy sagsstyring samt
tilgeengelighed pa IT-systemer). Intern Revisi-
ons anbefaling er saledes allerede ved at blive
implementeret.

Der er risiko for, at forretningsomradet
IT ikke tager det styringsmaessige ejer-
skab for de definerede KPI'er, idet for-
retningsomradet (med underliggende
afdelinger) ikke har veeret involveret og
haft medbestemmelse i processen
med opstilling af KPl’er.

Der er tillige risiko for, at alle relevante
forhold ikke er medtaget i opsaetning af
KPr’er for IT, idet forretningsomradet

IT ikke har vaeret involveret.

Vi anbefaler, at det enkelte forretningsomrade
(med underliggende afdelinger) er involveret i
processen med opstilling af KPI’er for at sikre
medejerskab.
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SKATSs supplerende kommentarer fremsat pa
mgde den 9. december 2015:

SKAT orienterede Intern Revision om de for-
skelligartede aktiviteter, der havde veeret i gang-
sat i Forretningsomradet @konomi i forbindelse
med opsaetning af dashboards.

Intern Revision fastholdt, at observationen fort-
sat udelukkende har relevans for forretnings-
omradet IT.

Handleplan- IT Jura og Leverandgrstyring, Lone Munch Thorsen
SKAT er enig i anbefalingen.
SKAT er allerede i gang med initiativer, som handterer anbefalingen.

Intern Revisions supplerende bemarkning til handlingsplanen:
Intern Revision har bemaerket, at SKAT er enig i anbefalingen, og at SKAT har pabegyndt initiativer, der skal imgdekomme anbefalingen.

SKAT har ikke angivet én samlet tidsfrist for opfglgning pa handlingsplanen. Af hensyn til den videre opfglgning i den feelles Revisionsdata-
base har vi angivet en tidsfrist for opfelgning pr. 31.12.2016.

Frist: 31.12.2016
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10

Entydig ansvarsplacering for dataejerskab (vedrgrer revisionsemne 4)

| styringshandbogen er beskrevet, at - for at

styringsmodellen kan have maksimal effekt -
kreeves der blandt andet et Igsbende fokus pa
et komplet datagrundlag med hgj kvalitet.

Vi har konstateret, at der i SKATs styringsmo-
del ikke findes en beskrivelse vedrgrende sty-
ring eller ansvarsplacering af data.

Vi har tilsvarende gennemgaet opgave- og
ansvarsfordeling for SKAT og konstateret, at
der ikke findes en beskrivelse af principper for
og styring af dataejerskab.

Vi har saledes konstateret, at dataejerskabet
ikke er beskrevet, men SKAT har oplyst, at
ansvaret for data er placeret gennem forret-
ningsprocesserne.

SKAT har generelt og supplerende oplyst, at
der som led i projektet God ProcesStyring
(GPS) arbejdes med beskrivelser af det gene-
relle procesejerskab i SKAT, herunder proces-
sen for dataejerskab.

Manglende entydig ansvarsplacering
for dataejerskab medfgrer, at rapporte-
ringen kan veere fejlbeheeftet, idet der
ikke udfgres systematiske kontroller af
validitet af data.

Vi anbefaler, at der udarbejdes en opgave- og
ansvarsplacering for dataejerskab. Opgave- og
ansvarsplaceringen bgr indeholde en model for,
hvordan SKAT overvager og lgbende maler pa
datakvalitet.
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SKATSs supplerende kommentarer fremsat pa
mgde den 9. december 2015:

SKAT har meddelt Intern Revision, at der er
igangsat en turnusanalyse i SKAT, der blandt
andet omfatter ansvarsplaceringen for data-
ejerskab.

Handleplan — Teknologi, Data og Sikkerhed, Rasmus Holm Madsen
Forholdet blev papeget i Turnusanalysen af Bl og Analyse, der blev endelig godkendt i SKAT’s direktion i maj 2015.

Pa baggrund af Turnusanalysen blev der indstillet to projekter til direktionen, "Implementering af maling af datakvalitet” og "Model for ejerskab
og ansvar for data”, den 16-09-2015.

Ifglge indstillingerne skal projekterne fokusere pa de forste dataomrader og veere afsluttet henholdsvis d. 01-02-2017 og d. 01-03-2017.
Derefter vil der kunne arbejdes videre med flere dataomrader.

Intern Revisions supplerende bemarkning til handlingsplanen:

SKAT har ikke angivet én samlet tidsfrist for opfglgning pa handlingsplanen. Af hensyn til den videre opfelgning i den feelles Revisionsdata-
base har vi angivet en tidsfrist for opfglgning pr. 31.03.2017, saledes at der er overensstemmelse mellem tidsfrist og afslutning pa projekterne.

Frist: 31.03.2017
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11

Konsolidering af KPI pa dashboard pa SKATs gverste ledelsesniveau (vedrgrer revisionsemne 5)

Vi har foretaget en kvalitativ gennemgang af
udvalgte KPI'er, eksempelvis KPl'en "Frem-
drift, projekter”. Pa dashboard for SKAT er
KPl'en defineret som "Andelen af igangveer-
ende forandringsprojekter hvor projektstatus er
gren eller gul”. Vi kan konstatere, at maling-
erne pa KPI "fremdrift projekter” for SKAT er
eksklusive forandringsprojekter, hvor projekt-
status er rgd.

Vi har samtidig konstateret, at der er indbygget
interne forstaelsesmaessige sammenhange i
forhold til de bagvedliggende malemetoder. Ek-
sempelvis for KPI'en "Fremdrift projekter” for
SKAT, hvor fremdrift pa KPI'en males pa basis
af resultaterne fra forretningsomradet @konomi,
mens der ikke indgar malinger fra forretnings-
omradet IT.

Det er imidlertid ikke muligt, pa baggrund af
definitionen af KPI'en "fremdrift projekter” for
SKAT, at konkludere, at malinger fra forret-
ningsomradet IT ikke indgar. For den gverste
ledelse i SKAT er det ikke muligt at slutte den
konklusion ved praesentationen pa dashboard.

SKAT har efterfalgende oplyst, at KPl'en
"fremdrift pa projekter” ikke falger den "nor-
male” aggregering.

Ufuldsteendig konsolidering af KPI'en
indebaerer risiko for, at der ikke er den
forngdne ledelsesmaessige bevagen-
hed pa vaesentlige forhold.

Der er risiko for, at det gverste ledel-
sesniveau i SKAT ikke kan udfgre de
forngdne ledelsesmaessige handlinger,
idet KPI "fremdrift projekter” ikke om-
fatter veesentlige forhold (re@de foran-
dringsprojekter).

Vi anbefaler, at der er en velbeskrevet sammen-
haeng mellem definitionen af KPI'en, og de forhold
som KPl'en er opsat til at illustrere pa dashboard.

Vi anbefaler desuden, at definitionen og opsaet-
ningen af KPI'er medtager de strategiske foran-
dringsprojekter, der er problematiske (rgde foran-
dringsprojekter).
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Intern Revision kan fortsat konstatere, at der
pa dashboards ikke er transparens i forbind-
else med konsolidering af KPI'en "Fremdrift,
projekter” fra forretningsomradeniveau til direk-
tionsniveau.

| kvartalsrapporteringen for SKAT for 1. kvartal
2015 er den strategiske forretningsrisiko
"Manglende fremdrift i UCC-projektet” katego-
riseret rad (stor sandsynlighed og meget alvor-
lig konsekvens). Det er bemeerkelsesveerdigt,
at KPI'en "fremdrift projekter” pa dashboard ik-
ke medtager de rgde forandringsprojekter,
som forretningen kategoriserer som strate-
giske.

SKATSs supplerende kommentarer fremsat pa
mgde den 9. december 2015:

SKAT har meddelt Intern Revision, at opgerel-
sesmetoden for KPI'en "fremdrift i projekter”
efterfalgende er blevet a&endret med effekt i dash-
board fra den 22. september 2015, saledes at
KPI'en medtager alle projekter i SKATSs for-
andringsportefalje, uanset om der er tale om
IT-udviklingsprojekter og uanset hvilken fase,
projektet befinder sig i.

Intern Revisions kommentarer:

Intern Revision kan efterfglgende konstatere, at
der ikke er fuldsteendig transparens mellem defi-
nitionen af KPI’en "fremdrift i projekter” for
SKAT og definitionen af KPI'en *fremdrift i pro-
jekter” for @konomi.
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Handleplan

SKAT er opmeaerksom pa, at beskrivelsen af KPI’'en i Dashboard ikke er enslydende, men har primaert haft fokus pa at sikre, at indholdet er ens
og korrekt.

Som anfert er indholdet blevet eendret med virkning den 22. september 2015, hvorved den papegede risiko ses vaesentlig reduceret. SKAT er
enig i, at definitionerne skal veere retvisende og daekkende for at opfylde deres formal. Det er dog SKATSs opfattelse, at den manglende
ensartethed i beskrivelsen ikke modsvarer den fastsatte prioritering, nar det tages hgjde for, at indholdet i KPI'en er aendret.

SKAT vil sikre, at definitionerne er retvisende og daekkende i forhold til indholdet.

Intern Revisions supplerende bemaerkning til handlingsplanen:

SKAT har ikke angivet én samlet tidsfrist for opfelgning pa handlingsplanen. Af hensyn til den videre opfelgning i den feelles Revisionsdata-
base har vi angivet en tidsfrist for opfelgning pr. 31.12.2016.

Desuden har SKAT ikke angivet en ansvarlig organisatorisk enhed. Af hensyn til den feelles opfalgning mellem SKAT og Intern Revision har vi
angivet direkteromradet konomi som ansvarlig enhed.

Frist: 31.12.2016
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12

Konsolidering i KPI "Fremdrift projekter”

for forretningsomrader (vedrgrer revisionsemne 5)

Med henblik pa at efterprave principper for
konsolidering af KPI pa forretningsomrade
niveau har vi udvalgt to tilfeeldige forretnings-
omrader og én KPI. Vi har udvalgt forretnings-
omraderne Kundeservice samt IT og den tvaer-
gaende KPI "Fremdrift i projekter”.

Vi har konstateret, at opgerelsen af KPI mel-
lem forretningsomrade og underliggende afde-
linger ikke er ensartet.

For sa vidt angar forretningsomradet IT er
KPI'en defineret som "Andel af projekter gen-
udbud (IT drift) samt projektgennemfarsel (Ud-
vikling og Projekter) som overholder planerne”.

Der er saledes 2 bidragsydere til udviklingen i
KPlen:

e Afdelingen IT — Udvikling

e Afdelingen IT — Drift

For sa vidt angar resultaterne for 2. kvartal 2015
er de oplistet i nedenstaende:

Forretningsenhed IT: 86,7

IT- Udvikling: 86,4
IT- Drift: 60

Der er konstateret usikkerhed i konso-
lidering af KPI "Fremdrift i projekter”.
Det skyldes, at opgarelsen af KPI pa
forretningsomrade ikke er opgjort ens-
artet mellem forretningsomrade og
underliggende afdelinger.

Det er Intern Revisions vurdering, at
forretningsomradets afdelinger saledes
vanskeligt kan anvende deres KPI som
et styringsgrundlag, idet opsaetningen
af et nggletal ikke inkluderer alle for-
hold. | henhold til styringshandbogen
er formalet med dashboards pa en let
og overskuelig made at give direktgrer
og underdirektarer i SKAT overblik
over deres lgbende produktion.

Vi anbefaler, at der er transparens ved konsolide-
ringen af KPI'er, saledes at det klart fremgar,
hvorledes konsolideringen er foretaget.
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Vi har samtidig faet oplyst, at der ikke er ind-
bygget en vaegtning i de enkelte KPI nggletal.
For sa vidt angar forretningsomradet Kunde-
service er KPI'en defineret som "Andelen af
forandringsprojekter med gren og gul farve i
projektstatus”.

Vi har konstateret, at der er 1 bidragsyder; afde-
lingen Udvikling, til at male fremdriften pa
KPl'en. For afdelingen Udvikling er KPI "frem-
drift i projekter” defineret som "Andelen af
forandringsprojekter med gren og gul farve i
projektstatus”.

Definitionen for KPI'en er saledes identisk mel-
lem forretningsomradet og den underliggende
afdeling.

For sa vidt angar resultaterne for august maned
2015 er de oplistet i nedenstaende:

Forretningsenhed Kundeservice: 78,3
Afdeling Udvikling: 86,7

Vi har ikke mulighed for at efterregne resultatet
for hverken forretningsomradet Kundeservice
eller forretningsomradet IT.
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SKATSs supplerende skriftige kommentarer:

SKAT har efterfelgende oplyst, at pa forret-
ningsomradeniveau medtages alle projekter i
det enkelte forretningsomrade, uanset om de
indgar i en underliggende KPI (i en af forret-
ningsomradets afdelinger).

Handleplan
SKAT er enig i anbefalingen.

SKAT vil i sit arbejde med at udvikle KPI’er tilstreebe, at der ved konsolidering af KPI'erne er taenkt ind, hvordan KPl'erne vaegtes ved det
naeste niveau.

Intern Revisions supplerende bemarkning til handlingsplanen:

Intern Revision skal supplerende bemaerke, at forudsaetningen for at kunne konsolidere en KPI er, at regelsaettet for konsolidering er fastsat
forinden.

SKAT har ikke angivet én samlet tidsfrist for opfalgning pa handlingsplanen. Af hensyn til den videre opfglgning i den feelles Revisionsdata-
base har vi angivet en tidsfrist for opfelgning pr. 31.12.2016.

Desuden har SKAT ikke angivet en ansvarlig organisatorisk enhed. Af hensyn til den feelles opfelgning mellem SKAT og Intern Revision har
vi angivet direkteromradet dkonomi som ansvarlig enhed.

Frist: 31.12.2016
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13

Transparens ved afrapportering pa KPl’er pa dashboards (vedrgrer revisions

emne 3)

3.6
2015

Prio.

Vi har blandt andet udvalgt den aggregerede
KPI "Korrekthed” til neermere gennemgang. Pa
dashboard er KPI'en for SKAT defineret som
"Andel sager med korrekt vejledning eller
sagsbehandling i SKAT”.

Vi kan konstatere, at fremdriften pa den aggre-
gerede KPI "Korrekthed” for SKAT males ved
en kombination af KPI’erne for interne stotte-
og KPl'erne for eksterne kerneprocesser. Dis-
se konsolideres for SKAT jeevnfer nedensta-
ende oversigt, der gengiver stikprgve popula-
tionen for maj maned 2015:

@konomi: 311 sager, heraf 301 korrekt
HR: 99 sager, heraf 98 korrekt

IT: 57 sager, heraf 27 korrekt

Kundeservice:2.472 sager heraf 2.371 korrekt

Indsats: 1.514 sager, heraf 1.460 korrekt
Inddrivelse: 331 sager, heraf 268 korrekt
Total 4.784 sager, heraf 4.525 kor.

Den aggregerede KPI bengevnt "Korrekthed”
er saledes udtryk for det samlede antal sager,
der er behandlet i SKAT uanset hvilke typer af
sager, der behandles.

Der er risiko for, at ugnskede interne
forskydninger mellem hver af de 6
forretningsenheders evne til at udfere
deres processer ikke bliver afspejlet i
den aggregerede KPI "Korrekthed”. Pa
dashboard fremgar det ikke, hvor stort
stikprgvegrundlaget har udgjort i abso-
lutte tal for SKAT samt de underliggen-
de forretningsenheder.

Manglende transparens ved afrappor-
tering medfgrer risiko for, at udsagnet
af den aggregerede KPI "Korrekthed”
ikke kan anvendes.

Vi anbefaler, at SKAT vurderer, hvorvidt det er
hensigtsmeessigt at aggregere nggletallet "Kor-
rekthed”.
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Handleplan

Et dashboard ber give hurtig og grafisk adgang til meget overordnet styringsinfo, mens en ledelsesrapport kan indeholde betydelig flere
oplysninger, herunder korrigerende handlinger.

Det er korrekt, at antallet af interne kontroller, som er gennemfgrt for de enkelte enheder ikke fremgar pa dashboardet. P4 H-drevet har
controlleren dog mulighed for at finde datagrundlaget for de enkelte KPler, herunder antallet af kontroller i forbindelse med korrekthed.

Det er valgt at vaegte alle kontrollerne med 1. Det vil sige, at Kundeservice og Indsats som gennemfarer flest kontroller taeller mest i den
overordnede korrektheds-KPI.

SKAT vil desuden i sit arbejde med at udvikle KPI'er tage aggregeringen af KPI'er med i sine overvejelser, saledes at KPI'erne aggregeres pa
den mest hensigtsmaessige made.

Intern Revisions supplerende bemarkning til handlingsplanen:

Intern Revision skal supplerende bemaerke, at forudsaetningen for at konsolidere fejl pa tvaers af de enkelte processer vil veere, at de enkelte
fejl har samme betydning og er en fglge af én og samme ensartede proces. Dette er ikke tilfeeldet.

SKAT har ikke angivet én samlet tidsfrist for opfglgning pa handlingsplanen. Af hensyn til den videre opfelgning i den feelles Revisionsdata-
base har vi angivet en tidsfrist for opfelgning pr. 31.12.2016.

Desuden har SKAT ikke angivet en ansvarlig organisatorisk enhed. Af hensyn til den feelles opfalgning mellem SKAT og Intern Revision har vi
angivet direkteromradet @konomi som ansvarlig enhed.

Frist: 31.12.2016
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14 |Controlling af datagrundlag (vedrgrer revisionsemne 5)

5.3 |SKAT har oplyst, at de har ca. 250 kildesy- Der er risiko for, at den manglende Vi anbefaler, at der udarbejdes og implementeres
2015 |stemer, der anvendes som dataflow til data- controlling af de bagvedliggende data dokumentation og retningslinjer for, hvordan con-
warehouse. Vi har konstateret, at Bl ledelses- medfgrer, at rapporteringen er fejlbe- trolling af afdelingernes inddata skal udfgres.
Prio. |information udfarer fekniske valideringer af haeftet.

2 |dataiforbindelse med overfarsel af data fra
produktionssystemerne (kildesystemerne) til
data-warehouse.

(Vi har faet oplyst, at der ultimo juni maned 2015
foreligger en procesbeskrivelse for datacontrol-
ling. Vi har efterfalgende faet oplyst, at procesbe-
skrivelsen forventes at foreligge ultimo 2015.).
Ifglge dokumentet "Risikostyring i SKAT” skal
@konomi meavirke til at sikre, at data er til ra-
dighed i den lgbende ledelsesinformation samt
Izbende overvage dette og treekke essensen
af bevaegelser i data ud af ledelsesinformati-
onen. Det er forretningsomradernes ansvar at
sikre, at vaesentlige forhold afspejles i ledel-
sesinformationen samt at gennemfgre den
interne kvalitetssikring.

Vi har konstateret, at dataregistreringer ikke
altid foreligger fra afdelingerne med henblik pa
at beregne KPI'en. Eksempelvis har vi i for-
bindelse med gennemgang af nggletallet "Kor-
rekthed” konstateret, at data ikke er rettidigt
registreret for den underliggende afdeling;
mindre virksomheder under forretningsom-
radet Indsats.
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Tilsvarende har vi ved vores gennemgang af
KPI'en "Korrekthed” konstateret, at den gen-
nemgaede sagsmangde og antal korrekt be-
handlede sager pa IT er identisk for de 5 farste
maneder i 2015. Der er i disse maneder ud-
taget 57 sager, hvoraf der har vaeret 27 korrekt
behandlede sager.

SKATSs supplerende kommentarer fremsat pa
mgde den 9. december 2015:

SKAT har meddelt Intern Revision, at for sa vidt
angar information om sterrelsen af den gennem-
gaede sagsmaengde og antal korrekt behandledg
sager, er antallet ueendret, indtil der foreligger en
ny maling. Antallet fremskrives saledes, indtil

der foreligger en ny stikprave.

Handleplan

Der er i forbindelse med en turnusanalyse af hele Business Intelligence-omradet lagt op til etablering af en Data Governance-struktur, som
skal handtere dele af anbefalingen.

Direktionen har derfor igangsat to projekter i 2016, som konkret skal udmgnte anbefalingen i turnusanalysen.

Model for ejerskab og ansvar for data
Projektet skal skabe forudseetningerne for det videre arbejde med at gge datakvaliteten i SKAT.

Implementering af maling af datakvalitet
Projektets leverancer skal sikre gget fokus pa datakvalitet ved Ilabende monitorering samt sikre dokumentation af datakvaliteten pa en ensartet
made.

Intern Revisions supplerende bemarkning til handlingsplanen:
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SKAT har ikke angivet én samlet tidsfrist for opfalgning pa handlingsplanen. Af hensyn til den videre opfaelgning i den faelles Revisionsdata-
base har vi angivet en tidsfrist for opfelgning pr. 31.03.2017.

Desuden har SKAT ikke angivet en ansvarlig organisatorisk enhed. Af hensyn til den feelles opfelgning mellem SKAT og Intern Revision har vi

angivet Teknologi, Data og Sikkerhed, Rasmus Holm Madsen som ansvarlig enhed. (I overensstemmelse med, at Teknologi, Data og
Sikkerhed, Rasmus Holm Madsen er ansvarlig organisatorisk enhed for observation nummer 10).

Frist: 31.03.2017

Nr. |Observationer Risici Anbefalinger
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15 |Opdateret systemdokumentation (templates) for de aggregerede KPI’er (vedrgrer revisionsemne 4)

4.2 |Beskrivelsen af den enkelte KPI foretages i en |Der er risiko for, at den sammenstyk- Vi anbefaler, at udarbejdelsen af systemdoku-

2015 |template. | templaten er de forretningsmaes- kede systemdokumentation er meget mentationen (templates) for de enkelte KPl’er
sige krav til KPI'en beskrevet, ligesom den sy- | personafhaengig og ressourcekraev- udferes i IT understattede procesflows, saledes at

Prio. |stemmaessige dokumentation. ende, idet den er baseret pa Ilgbende manuelle registreringer undgas.

2 manuelle registreringer i tilhgrende

Vi har udvalgt en raekke af de aggregerede regneark. Vi anbefaler, at den bagvedliggende systemdoku-
KPTI'er for en naermere gennemgang og kon- mentation i form af templates for de tveergéende
stateret, at templatene for de aggregerede KPl’er opdateres.

KPl'er ikke er opdateret.

Det vedragrer eksempelvis KPI'en "Forstae-
lighed” i templaten for SKAT (1900) og for
Kundeservice (3000). Her er definitioner af
anvendte data, under de tekniske specifika-
tioner, ikke opdateret i forhold til de anvendte
datakilder. Vi har faet oplyst, at der i forhold til
den aggregerede KPI "Forstaelighed” an-
vendes en midlertidig manuel Igsning som
folge af, at der er ved at blive konstrueret et
“univers”.

Derudover er beskrivelsen af kriterierne for,
hvornar en KPI er grgn, gul og rad ikke opda-
teret, men resultatkravene til hver enkel KPI
styres i regneark. Dette regneark opdateres
manuelt. Vi kan saledes konstatere, at der ikke
foreligger én samlet fyldestggrende systemdo-
kumentation for beskrivelsen af de enkelte
KPler.

SKAT har efterfglgende oplyst, at vedrgrende
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opdatering af template "Forstaelighed” er den
midlertidige manuelle lgsning aendret i mellem-
tiden (efter revisionstidspunktet), sa der nu
foreligger opdaterede templates.

Hvad angéar skabelonen for templates, sa inde-
holder den felter til graensevaerdier, men disse
felter anvendes fortsat ikke. | stedet for styres
og datafanges oplysninger fortsat i resultat-
kravsarkene.

SKATSs supplerende kommentarer fremsat pa
mgde den 9. december 2015:

SKAT har meddelt Intern Revision, at den bag-
vedliggende systemdokumentation i form af
templates efterfglgende er opdateret.

Handleplan

Der foreligger pt. templates pa alle KPlerne, da det er den kravsspecifikation som sendes til TDS i forbindelse med opsaetningen. TDS
dokumenterer ligeledes deres udsggninger heri.

pa KPlen.

mere blivende imens resultatkrav kan aendres hvert kvartal jf. styringshjulet.

at begynde at bruge templates til resultatkravene.

Der er korrekt, at der i en kortere periode ikke var en opdateret template for forstaeligheds-KPlen, da KPlen blev understgttet af regneark
midlertidigt, da vi afventede opbygningen af et univers. Der er nu foretaget en aendring af indberetningen af KPlen og der forligger en template

Graenseveerdierne dokumenteres ikke i templaten, men i de ark som anvendes til indlaesning af resultatkravene. Arsagen hertil er, at KPI'en er

Det er séaledes et bevidst valg tilbage til efteraret 2013, at resultatkrav ikke angives og ajourfares i templaten for KPI'en. Det er ikke hensigten
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Derimod er det teenkt ind i forbindelse med evaluering af styringsprojektet at der skal etableres et planlaegningsveerktaj, hvori resultatkrav kan
anfgres og versionsstyres.

Indtil denne lgsning etableres vil resultatkrav opfart i selvstaendige regneark pr. KPI veere at foretraekke, da det er den eneste made, hvorpa
resultatkrav kan indlaeses i dashboard.

Der bor foretages en systemunderstgttelse, saledes at resultatkravene kan indrapporteres, versioneres og kontrolleres som et samlet datasaet.

Intern Revisions supplerende bemerkning til handlingsplanen:

Intern Revision har som supplerende bemaerkning, at der fortsat er foraget risiko for fejl, nar der anvendes manuelt understgttede regneark.
SKAT har anerkendt, at der bar foretages systemunderstgttelse, sdledes at data indrapporteres og kontrolleres som ét samlet datasaet.

SKAT har ikke angivet én samlet tidsfrist for opfelgning pa handlingsplanen. Af hensyn til den videre opfelgning i den feelles Revisions-
database har vi angivet en tidsfrist for opfalgning pr. 31.12.2016.

Desuden har SKAT ikke angivet en ansvarlig organisatorisk enhed. Af hensyn til den feelles opfalgning mellem SKAT og Intern Revision har vi
angivet direkteromradet @konomi som ansvarlig enhed.

Frist: 31.12.2016
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16

Ressource- og tidskraevende proces for gkonomisk ledelsesrapportering (vedrgrer revisionsemne 6)

6.1
2015

Prio.

Vi har konstateret, at det udarbejdede mate-
riale til rapportering til SKATs underdirektarer
efter 1. kvartal 2015 farst forela ultimo ma;j
maned 2015. Vi har faet oplyst, at direktaren
for SKAT medio april maned modtager en sta-
tusoversigt (flash) over de gkonomiske KPI'er.
De verbale forklaringer til den bagvedliggende
udvikling er beskrevet i den efterfglgende
meget omfattende gkonomiske rapportering.

Vi har desuden konstateret, at rapporteringen
til SKATs underdirektgrer for 1. kvartal 2015
udgjorde ca. 500 sider bestdende af mgdema-
teriale pa ca. 250 sider samt ca. 250 siders
baggrundsmateriale til kvartalsmgde. Dertil
kommer den gkonomiske- og styringsmaes-
sige information, som er tilgeengelig via dash-
board.

SKATSs supplerende kommentarer fremsat pa
mgde den 9. december 2015:

SKAT har meddelt Intern Revision, at de er enige
i, at ledelsesrapporteringen er kvantitativt om-
fangsrig, og det er et omrade, som der arbejdes
malrettet med at forbedre. SKAT har suppleren-
de oplyst, at Intern Revisions udvalgte stikprgve
(ledelsesrapporteringen for Q1 2015) var den
kvantitativt mest omfangsrige.

Der er risiko for, at ledelsesrapporte-
ringen ikke opnar den forngdne fokus
og gennemslagskraft som fglge af det
meget omfattende materiale. Den sto-
re meengde af materiale er en indika-
tion pa, at der mangler prioritering af
information til beslutningsforaene.

Vi anbefaler, at den gkonomiske rapportering for-
enkles og stremlines, herunder at omfanget af
rapporteringen reduceres.

(Intern Revision er opmaerksom pa, at SKAT er i
en gennemgribende omstillingsproces i forhold til
tilretteleeggelse og udformning af den fremtidige
gkonomistyring).
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Handleplan Styringsprogrammet, Finn DanielsenEvalueringen af styringsmodellen indeholder initiativer, som handterer anbefalingen.

AO05 — Tilpasning af standard ledelsesinformation
Initiativet skal sikre, at direktarer og underdirektgrer i SKAT samt departementet modtager den rette ledelsesinformation til brug for den
Iebende styring. Initiativet omfatter bade den manedlige og kvartalsvise rapportering. Initiativet forventes forankret i 4. kvartal 2016.

CO01 — Ensartning og tilpasning af supplerende ledelsesinformation

Initiativet skal sikre, at den supplerende ledelsesinformation som leveres ud over standardrapporteringen er afstemt med den enkelte
modtagers behov. Initiativet forventes gennemfart og forankret i 3. kvartal 2016.

Intern Revisions supplerende bemarkning til handlingsplanen:

SKAT har ikke angivet én samlet tidsfrist for opfelgning pa handlingsplanen. Af hensyn til den videre opfelgning i den feelles Revisionsdata-
base har vi angivet en tidsfrist for opfglgning pr. 31.12.2016, saledes at der er overensstemmelse mellem tidsfrist og opfelgning pa
aktiviteterne A05 og CO1.

Frist: 31.12.2016
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Nr.

Observationer

Risici

Anbefalinger

17

Afrapportering pa aktive KPI’er via dashboards (vedrerer revisionsemne 5)

5.4
2015

Prio.

Vi har fra Budget og Styring modtaget en liste
med aktive KPI'er opgjort pa forretningsen-
heder. | forbindelse med vores gennemgang af
udvalgte KPI’'er har vi blandt andet udvalgt den
aggregerede KPI "Tilfredshed”.

Vi har konstateret, at for sa vidt angar KPl'en
"Tilfredshed” rapporteres denne ikke pa forret-
ningsenheden HR og Stab. Tilsvarende er der
for den underlagte afdeling HR en raekke af
KPTl'er, der enten ikke er opsat (eksempelvis
enhedsomkostninger eller procesansvar), eller
ikke rapporteres pa (eksempelvis tilfredshed
ansaettelse samt tilfredshed HR-partner).

Vi har konstateret ovennaevnte udfordringer for
andre forretningsenheder og KPl'er. Eksem-
pelvis for sa vidt angar forretningsenhed Ind-
sats, hvor:

o KPrl'en "Forstaelighed” ikke er opsat.

e KPl'en "Produktionsstatus” der ikke rap-
porteres pa.

e KPl'en "Klageprocent” samt KPI'en "Brut-
toreguleringsveerdi”, hvor der ikke findes
resultatkrav.

Manglende afrapportering pa aktive
KPI’er pa dashboard medfarer risiko
for, at den enkelte forretningsenhed
eller afdeling ikke kan anvende dash-
board som redskab.

Manglende afrapportering pa delkom-
ponenter i de aggregerede nggletal
medferer risiko for, at resultatet for
KPrl'en ikke er retvisende. Afledt er der
risiko for ufuldsteendigt styringsgrund-

lag.

Vi anbefaler, at der rapporteres pa alle aktive

KPl’er, saledes at dels dashboards kan anvendes

som redskab for den enkelte forretningsenhed,
dels at de aggregerede nggletal sammenstilles
fuldsteendigt.
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SKAT har efterfelgende oplyst, at det tyder p3,
at Intern Revision har modtaget oplysninger
om KPl'er, som er aftalt pa plads med forret-
ningen, men som endnu ikke vises i dash-
boardet.

SKATSs supplerende kommentarer fremsat pa
mgde den 9. december 2015:

SKAT har meddelt Intern Revision, at der
Ilebende foretages en overordnet gennemgang
og vurdering af den samlede KPI portefalje.
Denne vurdering foretages i taet samarbejde
med den enkelte forretningsenhed eller afdeling.
Udfaldet heraf kan eksempelvis afstedkomme, at
board for den enkelte afdeling aendres markant i
lighed med afdelingen HR, hvor dashboard pt.
ikke er opsat for 16 af de i alt 20 KPI'er, og
derfor er alle KPI'er ikke aktive.

Handleplan

Det er korrekt, at der er gjort plads til KPI'er i dashboardet som ikke endnu er aktive, men som er aftalt med forretningen. Dette skyldes et
gnske om at gare det synligt at KPI’er er aftalt og pa sigt skal veere en del af den samlede styring. Der er saledes truffet et aktivt valg af
metode. SKAT rapporterer pa alle aktive KPI'er. Ikke aktive KPI'er kan der ikke rapporteres pa.

Intern Revisions supplerende bemarkning til handlingsplanen:

Af hensyn til den videre opfglgning i den feelles Revisionsdatabase har vi angivet en tidsfrist for opfglgning pr. 31.12.2016. Desuden har SKAT
ikke angivet en ansvarlig organisatorisk enhed. Af hensyn til den feelles opfalgning mellem SKAT og Intern Revision har vi angivet direktor-
omradet @konomi som ansvarlig enhed.

Frist: 31.12.2016
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Bilag 2: Anvendte skala

Konklusionen er udarbejdet med udgangspunkt i nedenstaende vejledende skala:

Intet behov for Intern Revision har ikke observeret svagheder i de forretningsgange og
procesandringer processer, der understatter det reviderede omrade.

Prioritet 1:  Ingen observationer
Prioritet 2:  Ingen observationer

Behov for proces- Intern Revision har observeret enkelte svagheder i de forretningsgange og
a&ndringer i mindre | processer, der understatter det reviderede omrade.
omfang

Prioritet 1:  Ingen observationer
Prioritet 2: Enkelte observationer

Behov for proces- Intern Revision har observeret flere svagheder i de forretningsgange og
&ndringer i storre processer, der understgtter det reviderede omrade. Observationerne er
omfang hovedsageligt omfattet af prioritet 1 og 2 med flest observationer i prioritet 2 og

ingen eller enkelte observationer i prioritet 1.

Prioritet 1:  Enkelte eller ingen observationer.
Prioritet 2:  Flere observationer

Behov for Intern Revision har observeret flere svagheder i de forretningsgange og
procesandringer i processer, der understgtter det reviderede omrade. Observationerne er
vasentligt omfang | hovedsageligt omfattet af prioritet 1 eller 2 med flest observationer i prioritet 1
og enkelte eller ingen observationer i prioritet 2.

Prioritet 1: Flere observationer
Prioritet 2: Enkelte eller ingen observationer

Prioritet skal ses i forhold til det reviderede omrade og er defineret saledes:

Prioritet 1: Hoj Risiko for manglende malopfyldelse:
Vaesentlige svagheder i den etablerede forretningsgang/proces. Svaghederne kan
omfatte manglende interne kontroller, uhensigtsmaessig design af interne kontroller,
manglende regnskabsmaessige faciliteter. Som fglge heraf er der en vaesentlig gget
risiko for, at processens formal ikke realiseres. Manglende opfyldelse af processens mal
vil have store konsekvenser virksomheden. Der bgr snarest muligt iveerkseettes
foranstaltninger med henblik pa at udbedre de observerede svagheder.

Prioritet 2: Middel risiko for manglende malopfyldelse:
Svagheder i den etablerede forretningsgang/proces. Svaghederne kan omfatte
manglende interne kontroller, uhensigtsmaessig design af interne kontroller, manglende
regnskabsmaessige faciliteter. Som faglge heraf er der en gget risiko for, at processens
malopfyldelse ikke fuldtud realiseres. Manglende opfyldelse af processens mal vil have
store konsekvenser for virksomheden. Der bgr iveerkseettes foranstaltninger med
henblik pa at udbedre den observerede svaghed.

Prioritet 3: Lille risiko for manglende malopfyldelse:
Ingen svagheder i den etablerede forretningsgang/proces. Som fglge heraf er der ikke
en gget risiko for, at processens formal ikke realiseres. Den reviderede proces kan dog
designes med henblik pa at forbedre eksekveringen af processen. Processen vil dog
veere omfattet af den risiko, der, uanset styrken af de interne kontroller, altid vil veere
tilstede.

Prioritet 4: Lille risiko for manglende malopfyldelse:
Ingen svagheder i den etablerede forretningsgang/proces. Som fglge heraf er der ikke
en gget risiko for, at processens formal ikke realiseres. Processen vil dog veere omfattet
af den risiko, der, uanset styrken af de interne kontroller, altid vil veere tilstede.
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