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Litt om skatteetaten

• Skatteetaten er en stor forvaltningsetat med nærmere 6000 
ansatte, hvorav ca 300 er ansatt i Skattedirektoratet og ca 700 
i skatteetatens IT og servicepartner (SITS)

• Skatteetaten er etter omorganiseringen (ROS) i 2008 inndelt i 
fem regioner

• Ved omorganiseringen ble skattedirektoratet delt i en • Ved omorganiseringen ble skattedirektoratet delt i en 
bestillerenhet (Skattedirektoratet) og en leverandørenhet 
(SITS)

• Skatteetaten har en stor og kompleks systemportefølje
• De fleste systemer er egenutviklede og driftes av etaten selv



ROS – Reorganisering av skatteetaten –
noen målsettinger

• Koble utviklingsarbeidet tydeligere mot strategi – toppleders 
ansvar

• Etablere en aktiv strategiprosess
• Etablere porteføljestyringsprosess
• Innføre strategisk programstyring som hovedregel for gjennomføring av 

prosjekter

• Delegere forvaltning nedover i organisasjonen
• Prosessorientere forvaltningen internt i SKD• Prosessorientere forvaltningen internt i SKD
• Etablere utviklings- og forvaltningsmiljøer i regionene som jobber med forbedring 

av de eksterne tjenestene og produksjonsprosessene som leder frem til dem

• Etablere SITS og styrer gjennom en bestiller/leverandørmodell 
– et strategisk partnerskap

• Delegere gjennomføring av prosjekter
• Delegere gjennomføring av forvaltning og sentral produksjon
• Følge opp gjennom kontrakter
• Etablere roller og prosesser på tvers som skal støtte opp om valgt modell
• Etablere tverrgående prosesser for behovsinnsamling for å sikre helhetlig

Nærmere om bestiller-
leverandørmodellen

Bestiller-

Premiss-
giver

(i Virksomhetsstab)Premisser
-Samhandling
-Kontroll og styringsmekanismer
-Konflikthåndtering

Samhandling

� Forhold mellom organisatorisk 
likeverdige parter, bestiller og 
leverandør

� Samhandling regulert gjennom ulike 
former for avtaler (blå piler)

� Kombinasjon av styring horisontalt 
mellom avtaleparter og tradisjonell 
hierarkisk styring 

Beskrivelse

Avtale
•Innhold i tjenesten

Premisser
-Overordnede retningslinjer
-Krav til rapportering
-Konflikthåndtering

Leverandør-
funksjon SITS

Bestiller-
funksjon SKD
- behovsavklaring

- kontraktsinngåelse
- kontroll av samhandel

Brukere
• SKD 

• Regioner

Tjeneste-
leveranser

Avrop på avtale
av tjenester innenfor 
rammen av kontrakten

Behovsavklaring
Søknad – vedtak om tjenester
Informasjon - dokumentasjon

hierarkisk styring 

� Modellen gir muligheter for bruk av ulike 
virkemidler for å oppnå forbedring, slik 
som måling av tjenesteleveranser, 
forhandlinger, incentivordninger, 
kostnadsberegning og finansiering

� Konflikthåndtering søkes først og fremst 
løst i forholdet mellom kunde og 
leverandør, kan unntaksvis eskaleres til 
premissgiver  

•Innhold i tjenesten
•Egenskaper – kvalitet, omfang
•Samarbeid og kommunikasjon
•Kontraktsoppfølging
•Kontroll – måling og rapportering

funksjon SITS
- behovsavklaring

- kontraktsinngåelse
- kontroll av samhandel



Rolledeling i bestiller- leverandørmodell
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Forhold ved finansiering av offentlig 
forvaltning som påvirker porteføljestyringen

• Utvikling i offentlig sektor finansieres i utgangspunktet innenfor 
etatenes egne driftsbudsjett

• Forutsetter at etatene ser seg i stand til å prioritere utvikling

• Offentlige etater kan ikke låne til investeringer
• Gangen i budsjettprosessen i offentlig sektor kan gjøre det 

vanskelig å foreta raske beslutninger vanskelig å foreta raske beslutninger 
• Øremerkede midler kan være med sikre finansieringen av 

større utviklingsprosjekter
• Flere utviklingstiltak er styrt fra overordnet instans uten at det 

følger midler med, og uten at tiltaket nødvendigvis er i tråd 
med etatens egen prioriteringer



Hvorfor porteføljestyring?

• Hva er hensikten med porteføljestyring
• Prinsipper for porteføljestyring i skatteetaten
• Porteføljestyring omfatter to sentrale beslutningspunkt i et 

prosjekts livssyklus

Hva er hensikten med porteføljestyring

• Porteføljestyring handler om å velge - prosessen skaper verdi
ved å levere et verktøy toppledelsen kan bruke for å velge 
hvilke utviklingsaktiviteter man prioriterer å gjennomføre

• Ved å innføre en styrt, åpen og forutsigbar beslutningsprosess 
rundt valg av utviklingsaktiviteter oppnår man tre gevinster

• Organisasjonen blir bedre til å velge de utviklingsaktiviteter som bidrar 
mest til å realisere strategier

• Man legger til rette for en beslutningsprosess hvor valgene gjøres av de 
som er ansvarlige for dem

• Samlet økonomirapportering fra prosjektene gir større bevissthet om  
hva man bruker pengene på

Strategi er et topplederansvar – porteføljestyring legger til rette for at 
toppledelsen reelt kan velge retning for organisasjonen og følge dette opp.



Prinsipper for porteføljestyring i 
skatteetaten

• Porteføljestyring er en metode for å styre investeringer i 
utviklingsaktiviteter dit de gir størst verdi for virksomheten

• Prinsippene for porteføljestyring som vi har lagt til grunn 
baserer seg på

• en styrt, åpen og forutsigbar prosess
• en prosess som søker å hente inn alle viktige perspektiver i forkant av 

beslutningenebeslutningene
• en prosess som skal lede frem mot beslutninger om en helhet

• Porteføljestyringsprosessen er basert på en tydelig rolledeling
• Virksomhetsstaben (økonomiansvarlig enhet) setter rammebetingelsene 

for prosessen
• Foreslår hovedfordeling mellom utvikling og  forvaltning/drift

• Porteføljestyringsfunksjonen leder prosessen
• Hele organisasjonen gir råd inn i prosessen
• Skattedirektøren tar beslutninger om endelig porteføljesammensetning

Porteføljestyring omfatter to sentrale 
beslutningspunkt i et prosjekts livssyklus

Ideutvikling Porteføljestyring Bestilling Prosjektstyring Forvaltning

Beslutnings-
punkt 0 

Idevurdering

Beslutnings-
punkt 1 

Kvalifisering

Beslutnings-
punkt 2 

Investerings-
beslutning

Beslutnings-
punkt 3 

Godkjenne 
mandat

Beslutnings-
punkt 4 

Analyse og 
design

Beslutnings-
punkt 5 

Godkjennelse av 
leveranse

• Porteføljestyringsprosessen skal sikre at forslag til 
utviklingsaktiviteter og prosjekter er kvalifisert og prioritert før 
de oversendes leverandøren for konsekvensutredning.

• Beslutning om investering i prosjektforslaget/oppdraget tas av 
porteføljestyret på bakgrunn av prosjektforslag, 
konsekvensvurdering og verdivurdering. 



Våre erfaringer med porteføljestyring:

• Noen positive erfaringer så langt
• Sammenheng mellom strategi og porteføljestyring
• Betydningen av klare kriterier for vurdering av 

utviklingsaktivitetene
• Behovet for langsiktig planlegging
• Verdien av oppfølging av porteføljen
• Ikke undervurder betydningen av gode prosess- og 

rollebeskrivelser
• Andre erfaringer

Noen positive erfaringer så langt

• Porteføljestyring ga umiddelbart bedre oversikt over pågående 
utviklingstiltak i egen organisasjon

• Beslutninger rundt investeringer i nye prosjekter ble samlet. 
Større lederfokus rundt beslutningene 

• Porteføljestyringen har bidratt til et mer strategisk direktorat. Vi 
har synliggjort beslutningenehar synliggjort beslutningene

• Bedre oppfølging av utviklingsaktivitetene i etaten
• Oppfølgingen har vært med å sette fokus på kostnadssiden 

ved den totale IT-forvaltningen



Sammenheng mellom strategi og 
porteføljestyring

• Evnen til å styre strategisk blir svært synlig ved innføring av 
porteføljestyring. Nær kobling mellom strategi og utvikling er 
en suksessfaktor

Sammenheng mellom viktige planprosesser og 
beslutningsarenaer

Aktivitetseier 2009 2010 2011

Skattedir./ELG Etatsstrategiprosess

3

Skattedir./ELG

IT Stab, 
Rettsavdeling,
Regionavdelingen,
HR stab m.fl.

Virksomhetsstab 
v/strategiteam

Innovasjon & 
Utvikling

Prosjekter/
programmer

Virksomhetsstab/ 
Regionavd.

Det er avgjørende å sikre at de strategiske planprosessene i etaten er konsistente og gir 
nødvendige føringer til kortsiktige prosesser for å sikre effekt av de strategiske valgene.
Det er avgjørende å sikre at de strategiske planprosessene i etaten er konsistente og gir 
nødvendige føringer til kortsiktige prosesser for å sikre effekt av de strategiske valgene.

Forprosjekter og prosjekter strategisk satsning

Etatsstrategiprosess

Strategisk 
planlegging Strategisk planlegging Strategisk planlegging

Årsplanlegging Årsplanlegging

Funksjonelle 
strategier

Årsplanlegging

Strategioppfølging Strategioppfølging

Funksjonelle 
strategier

Funksjonelle 
strategier:

= Behandling i ELG som er en strategisk
arena og ikke et beslutningsorgan

= Beslutning i Porteføljestyret = Beslutning i SLG

Utviklingsplanlegging Utviklingsplanlegging

Betydningen av klare kriterier for 
verdivurdering av utviklingsaktivitetene

• Kriterier for porteføljestyring (verdivurdering)
• Hvordan skal de ulike prosjektene verdivurderes?
• Det er viktig at organisasjonen er enige om hvilke kriterier som er de 

relevante og hvordan de skal vektlegges 

• Kriterier for valg av utviklingsaktiviteter i skatteetaten (IT-Kriterier for valg av utviklingsaktiviteter i skatteetaten (IT-
utvikling)

• Strategisk kobling til virksomhetens mål
• Finansiell nyttevurdering
• Innvirkning på virksomhetsprosesser
• Samsvar med teknisk arkitektur
• Risiko



Behovet for langsiktig planlegging

• En utviklingsplan vil være med å skape en felles 
forståelse av hvordan strategiene kan realiseres

• Overordnet plan på minimum 3 -5 års sikt for større utviklingsoppgaver 
• Planen må forankres i virksomhetens strategi, og bidra til å skape et 

felles bilde av hvor man vil
• Det tar tid å forberede seg for større utviklingsoppgaver, det er derfor 

viktig at man har en overordnet felles forståelse av hvilke 
utviklingsaktiviteter som  vil bli prioritert i årene fremoverutviklingsaktiviteter som  vil bli prioritert i årene fremover

• En utviklingsplan gjør det mulig å se sammenhenger og avhengigheter 
på et tidlig stadium

Verdien av oppfølging av porteføljen

• Tett oppfølging av porteføljen er en forutsetning for å ha 
kontroll på utviklingsaktivitetene

• Følge opp på tid, kost og kvalitet 
• Porteføljestyring skal ikke bare bidra til å få vedtatt nye 

prosjekter – prosessen skal også bidra til at prosjekter blir 
gjennomført

• Manglende oppfølging og fokus øker faren for prosjekter som 
går ut over opprinnelig scope uten at det ligger noen formell 
beslutning bak

• Tett oppfølging gir mulighet for å iverksette korrigerende tiltak så 
tidlig som mulig



Ikke undervurder betydningen av gode 
prosess- og rollebeskrivelser

• Prosesser, roller og arenaer, og beslutningsmyndighet knyttet 
til de ulike rollene og arenaene, må være beskrevet tydelig

• Man bør gå skrittvis frem og vær åpen for nødvendige 
justeringer underveis

• Det som passer i en organisasjon er ikke nødvendigvis det riktige i en 
annenannen

• Det krever en betydelig innsats for å få alle parter til å forstå 
og agere i henhold til ”spillereglene”

• Gamle vaner og beslutningsmønstre må avlæres!

Andre erfaringer

• Valg av verktøy
• Valg av porteføljestyringsverktøy bør være gjenstand for grundig 

vurdering
• Prioriter arbeidet med prosesser og roller først!

• Forholdet mellom forvaltning og utviklingForholdet mellom forvaltning og utvikling
• Nivået på forvaltningen påvirker utviklingskapasiteten. 
• Det er viktig å ha kontroll på totaliteten

• Våg å prioritere
• Generelt er det en utfordring at man setter i gang for mange 

utviklingsaktiviteter
• Våg å si nei!


