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1. Indledning

Statsrevisorerne har den 21. januar 2015 afgivet beretning nr. 5/2014 om SKATS system-
modernisering og bedt mig om en redegorelse om de foranstaltninger og overvejelser,
som beretningen giver anledning til.

Jeg vili det folgende forholde mig til Statsrevisorernes bemerkninger og konklusionerne i
beretningen. I forste del af redegorelsen fremgir mine generelle overvejelser, mens jeg i
anden del af redegorelsen forholder mig til specifikke afsnit i beretningen, som jeg har
fundet anledning til at redegore nermere for.

2. Generelt

Indledningsvist vil jeg gerne understrege, at jeg er enig i Statsrevisorernes og Rigsrevisio-
nens kritik af, at SKATSs systemmodernisering er blevet vasentligt forsinket og vasentligt
dyrere end oprindeligt forventet. Dette gav jeg allerede udtryk for ved offentliggorelsen af
Rigsrevisionens beretning den 21. januar 2015.

Selvom der er tale om meget store og ambitiese it-projekter, hvor det pa forhind og un-
dervejs i forlebene kan vare vanskeligt at forudse alle forhold, er det ikke tilfredsstillende,
at tidsplanerne og budgetterne for de seks it-projekter er overskredet si meget, som det
har varet tilfzldet. Jeg hefter mig dog ved — og et enig med — Rigsrevisionen i, at forsin-
kelserne og fordyrelserne ikke alene er et resultat af SKATS styring af projekterne, men
ogsa af udfordringer med leveranderernes indsats.

Fem ud af de seks it-projekter er nu i drift. Tilbageverende er Et Flles Inddrivelsessy-
stem (EFI), som fortsat ikke er i fuld drift.

Udfordringerne med at fa EFT idriftsat er dog en problemstilling, som jeg ser med stor
alvor pa. Som jeg oplyste om i redegorelsen til beretning nr. 3/2014, har jeg taget initiativ
til at igangsztte tre konkrete og operationelle analyser for at f4 lest problemerne med
idriftsaettelsen af EFI.

For det forste har Skatteministeriet og SKAT antaget ekstern konsulentbistand fra it-kon-
sulentfirmaet Accenture til at foretage en gennemgang af EFI-systemet. Formalet med
gennemgangen er at kunne vurdere, hvornar de udestdende dele af EFI kan sattes i fuld
drift, s2 SKATs inddrivelsesarbejde hurtigst muligt kan stabiliseres og efterfolgende nor-
maliseres. Dette sker dels ved at vurdere, hvordan de satligt forretningskritiske funktio-
naliteter kan szttes i drift hurtigt, dels ved at foretage en tilbundsgiende analyse af syste-
mets tekniske robusthed og pa baggrund heraf opstille en handlingsplan.



Derudover er EFI-projektet blevet styrket med en storre ledelses- og styringskapacitet, og
der er gennemfort konkrete organisationszendringer i SKAT med henblik p4 at rykke for-
retningsomradet tettere sammen med it-udviklingen.

For det andet er der igangsat en analyse af den forretningsmassige side af inddrivelsesar-
bejdet. Analysen har til formal at stotte styringen, planlegningen og effektueringen af de
forskellige oprydnings- og driftsopgaver pa inddrivelsesomridet. Analysearbejdet af for-
retningsomradet Inddrivelse er, som det er tilfldet med Accentures analyse, pabegyndt i
sidste uge af februar med konsulentbistand fra Valcon A/S.

For det 7redje gennemfores — ligeledes med bistand fra eksterne konsulenter og Kammerad-
vokaten - en omfattende analyse og oprydningsopgave af datagrundlaget i EFL. Dette er
nedvendigt, fordi der har vist at vaere fejl i datagrundlaget, som medferer problemer med
forzldelse og manglende retskraftighed. Fejlene skyldes blandt andet forkert registrering af
fordringerne hos fordringshaverne, datakonverteringer fra de gamle og nu nedlukkede ind-
drivelsessystemer samt fejl skabt i EFL

Datafejlene medferer sammen med manglende funktionalitet i EFI en nedsat inddrivelses-
aktivitet, da SKAT hverken kan inddrive eller forzldelsesafbryde automatisk pa fejlbehaef-
tede fordringer.

Analyserne forventes afsluttet i lebet af 3. kvartal 2015.

I forhold til Rigsrevisionens og Statsrevisorernes kritik vil jeg fremhaeve det forhold, at
SKAT béde parallelt med og i forlengelse af it-projekterne i systemmoderniseringen ogsa
har gennemfert andre sterre it-projekter. Fzlles for disse projekter er, at SKAT og Skatte-
ministeriet har indhentet en rekke erfaringer med tilrettelzeggelse, styring og gennemfo-
relse af it-projekter. Erfaringer som SKAT pé godt og ondt har draget ved lzre af, og som
lebende er blevet implementeret i projektstyringen for at undgi forsinkelser og fordyrel-
ser fremadrettet. SKAT har eksempelvis 2ndret og styrket projekternes organisering, lige-
som SKATS fokus pd den samlede projektportefelje er styrket med henblik p at under-
stotte en effektiv gennemforelse af projekter.

Det er samtidig veerd at bemzrke, at SKATSs og Skatteministeriets viden om gennemfo-
relse af it-projekter er pd et vasentligt hojere niveau i dag, end det var tilfeldet, da system-
moderniseringen blev igangsat 1 2004. Det gzlder tilsvarende, at de generelle standarder
og anbefalinger for tilrettelzeggelse, styring og gennemforelse af it-projekter har udviklet
sig 1 den 10-arige periode, som undersegelsen omfatter.

Udfordringerne med it-projekterne i systemmoderniseringen har bla. varet, at de opsta-
ede problemer i hoj grad kan tilskrives kompleksiteten i de enkelte it-projekter og deres
indbyrdes athzngigheder. Set 1 lyset af disse erfaringer er det vigtigt, at kompleksiteten
nedbringes 1 de fremtidige it-projekter ved bla. at opdele projekterne i mindre delprojek-
ter og i hojere grad basere udviklingen p2 agile metoder.

Siden efterdret 2014 har Skatteministeriet gennemfort en analyse af styringen af SIKAT
it-systemer med henblik pa at sikre en mindre kompleks og risikabel it-udvikling i fremti-
den. Analysen forventes at blive afsluttet i lobet af sommeren 2015. De forelobige resulta-
ter peger pé, at fundamentet for nyudvikling af SKATs it-systemer i hojere grad skal veere,
at SKAT selv ejer sine data, samt at systemerne er bygget tzt pa forretningsomriderne for
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at sikre en hojere grad af understottelse af behovet for it-understottelse i opgavelesnin-
gen. Endelig skal systemerne vaere mindre omfangsrige og teknologisk komplekse med
mulighed for at tilpasse arkitektur og teknologi lebende. P4 den méde reduceres komplek-
sitet og risicl.

3. Specifikke bemarkninger

Jeg tager til efterretning, at Statsrevisorerne ikke finder SKATS styring af systemmoderni-
seringen og SKATSs opgerelse af projekternes mélopfyldelse tilfredsstillende. Jeg vil dog i
det folgende forholde mig til en rakke konkrete konklusioner i Rigsrevisionens beretning,
som jeg ikke finder 1 tilstrekkelig grad afspejler usikkerheder og nuancer i de bagvedlig-
gende analyser.

3.1 Direktionen har ikke haft overblik over den okonomiske udvikling i systemmoderniseringen.
Rigsrevisionen finder anledning til at konkludere, at SKATs direktion og beslutningsfora
ikke blev tilstrzkkeligt orienteret om den okonomiske udvikling i systemmoderniseringen.

Jeg deler ikke Rigsrevisionens synspunkter p4 dette punkt, idet SKAT har oplyst, at der
igennem hele perioden fra 2004 og frem har varet systematiske statusorienteringer til di-
rektionen eller til et organ pa direktionsniveau. Dermed har systemmoderniseringen i hele
perioden vzret forankret i SKATs overste ledelse. Jeg finder i den forbindelse desuden
anledning til at fremhzve, ligesom Skatteministeriet ogsd lobende har gjort Rigsrevisionen
opmearksom pi, at Rigsrevisionen ikke har angivet, hvad en tilstrakkelig orientering inde-
barer. Derfor er der efter min opfattelse ikke grundlag for en sidan konklusion.

Jeg hzfter mig dog ved Rigsrevisionens bemzerkning om, at SKATS styring af projekterne
har undergaet flere justeringer i den undersogte periode, samt at projektstyringen i perio-
den er blevet styrket. ZEndringerne i og styrkelsen af SKATSs projektstyring har varet et
udtryk for, at SKAT lebende har omsat erfaringerne til konkrete justetinger i projektsty-
ringen, ligesom SICAT lebende har bidraget til og fulgt med i den generelle udvikling p4
omradet og indarbejdet de erfaringer og anbefalinger, som ogsé udarbejdes 1 fellesstatsligt

regi.

3.2 SKAT definerede forst i 2009 klare roller og ansvar for styring af it-projekterne og deres okonorss.
Det er korrekt, at SKAT 12009 gennemforte et storre arbejde med at precisere roller og
ansvar i projekterne. Dette er imidlertid ikke et udtryk for, at SKAT ikke definerede roller
og ansvar for 2009, idet projektcheferne indtil 2009 havde ansvaret for, at alle roller og
ansvar var placeret pd medarbejdere i det enkelte projekt.

SKAT har lobende igennem hele systemmoderniseringens periode videreudviklet og for-
bedret projektmodellen og dermed ogsa grundlaget for styringen af SKATSs projekter. Sa-
ledes havde projektstyringen i 2004 langt fra de standarder, som anvendes i dag.

3.3 Rusikostyringen i Fase 1 bar ikke kunnet dokumenteres eller har varet minimal og nfuldstendig, og
SKAT har ndyist hoj risikovillighed.

Som jeg tidligere har omtalt, var standarder for projektstyring og SKATS parathed til at
gennemfore store og ambitiese it-projekter i 2004 langt fra ligesa udviklet, som tilfxldet
er i dag. Jeg kan derfor ikke afvise, at risikostyringen i de forste projekter i Fase 1 af sy-
stemmodernisetingen heller ikke var p4 samme niveau, som senere i forlebet. Dette bety-
der imidlertid ikke, at SKAT ikke havde fokus pa risikostyring af Fase 1 projekterne.
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I forbindelse med Akt 118 af 6. april 2006 blev der nedsat en ekstern folgegruppe, som
lobende fulgte med 1, hvordan SKAT handterede og mitigerede risici i it-projekter, efter-
hinden som de opstod. Disse handlinger fra SKKATs side tilsluttede den eksterne folge-
gruppe sig overordnet loebende igennem perioden. I aktstykker og kvartalsrapporter til
Folketinget afspejles den eksterne folgegruppes vurderinger af SKATs dispositioner. Fol-
gegruppen fungerede i perioden fra 2006 - 2010.

Med hensyn til hvorvidt SIKAT har udvist hej risikovillighed, er det korrekt, at der i lobet
af systemmoderniseringen er opstiet situationet, som har medfert nye risici. SKAT har
dog lebende vurderet og opstillet initiativer og handleplaner for at nedbringe disse til et
acceptabelt niveau. I de tilfzlde hvor de nedvendige handlinger for at nedbringe risiciene
har betydet vasentlige budgetforhojelser og/eller forsinkelser i tidsplanen, har SKAT ud-
arbejdet aktstykker til Folketingets Finansudvalg.

Derudover har Skatteministeriet og SIKAT faet foretaget eksterne faglige risikovurderin-
ger. Et eksempel pa dette er PA Consulting Groups vurdering af, at Skatteministeriet
burde og kunne ferdiggere systemerne i Fase 2. Denne vurdering blev gennemfort forud
for og indgik 1 Akt I af 29. marts 2012.

I den nuvzrende model for SKATS projektstyring afrapporteres der manedligt p4 projek-
ternes udvikling vedrorende de tre storste risici. Risici praesenteres med baggrund i sand-
synlighed (hej/mellem/lav) og konsekvens (hej/mellem/lav). Identificerede risici i projek-
tet rapporteres 1 ledelsesinformationen og danner grundlag for direktionens risikoledelse.

3.4 SKAT kan ikke dokumentere, at der er udarbejdet budgetter og regnskaber for projekterne i system-
moderniseringsperioden. Den manglende gennemsigtighed i forbruget gor det uklart, om alle poster er med-
taget, og om de endelige omkostninger ved systemmoderniseringen kan opgores.

Jeg finder ikke Rigsrevisionens og Statsrevisorernes konklusion om, at SKAT ikke kan
dokumentere, at der er udarbejdet budgetter og regnskaber for projekterne i systemmo-
derniseringsperioden retvisende.

Det er korrekt, at SKAT har haft udfordringer med at fremfinde al dokumentation for
budgetter og regnskaber pa specifikke tidspunkter i starten af undersogelsesperioden.
Rigsrevisionen blev af Skatteministeriet allerede ved pabegyndelsen af undersegelsen den
15. november 2013 gjort opmzerksom pa, at ”Effersom systemmoderniseringen strakker sig over
en ca. 10-drig periode, vil det ikke vare muligt for S katteministeriet at tilvejebringe al fyldestgorende ma-
teriale og anden dokumentation”.

Jeg har faet oplyst, at SKAT uagtet den 10-4rige undersogelsesperiode, som beretningen
omfatter, har fremsendt dokumentation til Rigsrevisionen for budgetter og regnskaber for
alle projekter 1 alle 4rene.

3.5 SKAT har kin opgjort malopfyldelsen for 2 af 5 af de idrifisatte projekter, og kun en af disse er fyi-
destgorende.

For s4 vidt angir opgerelsen af projekternes méalopfyldelse, kan jeg oplyse, at den endelige
opgorelse udarbejdes senest 1 ar efter projekternes endelige afslutning. Derfor er der ikke
er udarbejdet en endelig opgerelse af méalopfyldelsen for mere end to projekter pa nuva-
rende tidspunkt. Dette drejer sig om Erhvervsligning og Digitalt Motor Register (DMR).

Senest 1 august 2015 vil Skatteministeriet udarbejde et samlet afsluttende aktstykke for
hele Fase 1. Der vil senest 1 september 2015 blive udarbejdet en endelig opgorelse for
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Skattekontoen. EFI er det eneste projekt, der endnu ikke er endelig afsluttet, og derfor
kendes tidspunktet for den endelige opgorelse ikke pt.

3.6 Den organisatoriske implementering af EFI har ikke veret tilfredsstillende, og opgorelsen af gevinst-
realiseringen er lobende ndskudt pa grund af store udfordringer efter den trinvise idrifiswttelse.

Jeg er enig med Rigsrevisionen og Statsrevisorerne i, at implementeringen af EFI langt fra
har forlebet tilfredsstillende. Jeg vil imidlertid fremhave, at det ikke er den organisatori-
ske implementering, der er arsag til forsinkelserne, men derimod manglende og fejlbehaf-
tet funktionalitet i it-systemet, som ikke var forudset ved idriftszttelsen af EFL

Som det fremgar af min redegorelse til beretning nr. 3/2014 om SKATS forvaltning af re-
stancer har der varet flere planer for forberedelsen af konverteringen af data til og idrift-
szttelse af EFI. Planerne har ikke kunnet lose alle de identificerede problemer, men har
lebende mattet revideres og tilpasses tilkomne uforudsete nye udfordringer, som det har
varet nodvendigt at tage hind om.

4. Afslutning

Jeg har i denne redegorelse oplyst om flere initiativer, der vil sikre en generelt sterkere
styring af SKATS it-projekter og specifikt athjzlpe udfordringerne med at implementere
inddrivelsessystemet EFI. Disse initiativer forventes at give en vasentlig styrkelse af
SKATS projektstyring generelt set. Analyserne af EFI, datakvaliteten af fordringerne og
tilretteleggelsen af oprydnings- og inddrivelsesarbejdet i SKAT Inddrivelse, som jeg har
redegjort for, er udtryk for en konkret og handlingsorienteret disposition ift. udfordrin-
gerne med savel idriftszttelsen af it-systemet som den alvorlige situation pa inddrivelses-
omridet, og dermed ogsa en imedegaelse af Rigsrevisionens og Statsrevisorernes kritik.

Seetligt hvad angir EFI mé der ikke herske tvivl om, at bade jeg selv, Skatteministeriet og
SKAT gor, hvad der er muligt for at fi problemerne med den sidste del af systemmoder-
niseringen, EF], handteret og fa normaliseret inddrivelsesomridet. Det er afgorende, at
EFI kommer 1 fuld og fejlfri drift, eller om nedvendigt at der findes supplerende alterna-
tive it-lesninger, da en effektiv it-understottelse af SKATs inddrivelsesarbejde er en ve-
sentlig forudsatning for at fi eget inddrivelsesprovenuet og i sidste ende f4 nedbragt gzl-
den til det offentlige.

Ud over de 1 denne redegorelse nzvnte initiativer har SKAT og Skatteministeriet indsam-
let en raekke erfaringer, som indgir i den nuvaerende model for projektstyring og i arbej-
det med at videreudvikle denne. Det er min forventning, at etfaringerne og de igangsatte

initiativer tilsammen vil sikre en styrket projektstyring fremover.

Kopi af denne redegorelse er sendt til Rigsrevisor.

Med venlig hilsen

Bennj "angelbrechtf
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