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Viktige forkortelser

Forkortelse Forklaring
CcsSw Customs Single Window - Certex
FAL Farste akseptable lgsning- et begrep tatt frem

av Statens Pensjonskasse (SBK). De delte sitt
tiltak pa en tidskritisk fase (FAL) og en mindre
tidskritisk fase med starre styringsmessig
fleksibilitet ift. & tilfredsstille maloppnaelse (LUL).
Dersom FAL ble mer kostnads-krevende enn
antatt, kunne de revurdere ambisjonsnivaet for
den resterende delen av tiltaket. Dette var
hensiktsmessig for a sikre reformdatoen hos

SPK.
FTB Programmet Fremtidens tollbehandling
LUL Langsiktig uttakslgsning
MvP Minimum viable product.

En teknikk for & lage gode lasninger giennom &
levere minimumsprodukter eller
minimumsfunksjonalitet og fa tilbakemeldinger
pa disse fra reelle brukere som input til
eventuelle ytterligere forbedringer.

MVP bar benyttes metodisk for a sikre at det
lages lgsninger som er "gode nok", men ikke
bedre
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Superside

Kvalitetssikringen
Prosjektinformasjon
Basis for analysen

Tidsplan

Tiltakets
samfunnsmal

Endringslogg

Kontraktstrategi

Suksessfaktorer og
fallgruver

Prosjektets
usikkerhet

Risikoreduserende
tiltak

Reduksjoner og
forenklinger

Tilrddning om
kostnadsramme og
usikkerhetsavsetning

Generelle opplysninger

Kvalitetssikrer:
Norconsult og Scienta
Prosjektnavn:

Fremtidens tollbehandling
Prosjektfase:

Forprosjekt

St.prp.:

Na.

Tema/sak

«En effektiv og helhetlig varefgrselsprosess som bidrar
til at lover og regler for grensekryssende varefgrsel
etterleves».

Viktigste fgringer for prosjektet:

Konsept K4 (Koordinerte plikter) inkl. CSW skal legges
til grunn for omfang, heretter K4+.

Viktigste endringer:

@kt arbeidsomfang for endringsledelse (46 mill.) og gkt
tid for omstilling og utviklingstid for bergrte aktgrer (86
mill.).

Prosjektets anbefalte kontraktstrategi:

Departement:
Finansdepartementet

Prosjektoppstart:
Q1 2026

Prioritering av
resultatmal

Fastsatt styringsmal:

790 mill. kr. inkl. mva.

(2024-kr)
Kostnadsendring:

195 mill. kr. inkl. mva.

(2024-kr)

Dato:
04.06.2025
Prosjekttype:
IT

Prisniva:
31.12.2024
Planlagt ferdig:
Q4 2030

1.  Kostnad

2. Kvalitet

3. Tid

Merknader:

CSW ble tatt inn gjennom en
supplerende analyse til KVU
og inngar derfor ikke i
forprosjektets endringslogg.
CSW er estimert til ca. 65
mill. kroner.

Fleksible utviklingskontrakter (partneravtaler) med én eller flere leverandgrer og rammeavtale for formidling og
kjgp av konsulenttjenester. Det forutsettes ca. 50% innleie for systemutvikling og program og 30% for plattform.

Kvalitetssikrers anbefaling:

Vi stgtter Tolletatens anbefaling om bruk av eksisterende rammeavtaler basert pa fleksible utviklingskontrakter
(PS2000-FLEX) og SSA-R, men understreker sarbarheten ved at rammeavtaler utlgper i programperioden. Det vil
veere viktig a sikre gode avtaler innenfor rammeavtalene for a sgrge for kontinuitet saerlig i utviklingsorganisasjonen.

De tre viktigste suksessfaktorene:

1)  Effektiv beslutningsstruktur med raske
beslutningslinjer og autonomi i
gjennomfg@ringsorganisasjonen.

2)  Iterativ gjennomfgringsmodell, bruk av MVP
og tidlig tilbakemelding.

3)  Fokus pa nyttestyring.

De tre stgrste og viktigste usikkerhetselementene:

. Organisering og styring

. Modenhet og omfang

. Gjennomfgringsplan og interne grensesnitt
Mulige/anbefalte tiltak:

. Gjennomfgr en vurdering av styringsstrukturen for a sikre at den ikke er

De tre viktigste fallgruvene:

1)  Mangelfull styring og organisering.

2)  Systemutvikling og plattform i silo.

3)  Utilstrekkelig planlegging og kompetanse
knyttet til smidig prosjektgjennomfgring.

for topptung, og at utviklingsorganisasjonen er effektiv.
. Involver brukerne og interessentene tidlig. Etabler

tilbakemeldingsslgyfer f@r FAL for a sikre at Igsningen treffer behovene
og unnga overinvestering i deler av omfanget.
. Fokus pa kontinuitet og at ressursene ikke pavirkes av at rammeavtalen

ma fornyes.

Mulige / anbefalte tiltak og seneste beslutningspunkt:

Redusert omfang av systemutvikling — 24 000 timer. EKS bemerker at det

sannsynligvis er muligheter for at en reduksjon i omfang pa systemutvikling ogsa vil

ha effekt pa gvrige aktiviteter knytte til plattform og endringsledelse.

Forventet kostnad /
styringsramme

Anbefalt kostnadsramme P85 — kuttliste

P50 Belgp:
858 mill. kr. inkl. mva.

Belgp:

998 mill. kr. inkl. mva.

St.avvik i %:
18,9%

Mal pa usikkerhet

St.avvik i MNOK:
163 mill. kr. inkl. mva.

Forventet kostnad:

Na.

Na.

Na.
Forventet besparelse:

32 millioner kr. inkl. mva.
(2024-kr)

Merknader:
Prisniva 31.12.24

Merknader:
Prisniva 31.12.24
Merknader:
Prisniva 31.12.24

| Side 3av 74



KS2 Fremtidens tollbehandling — Hovedrapport

Valutarisiko

Tilrddning om
organisering
og styring

Samfunnsgkonomisk
Ipnnsomhet

Gevinstrealisering

Planlagt bevilgning

Tiltaket utlgser noen lisenskostnader hvor en ukjent andel antas a bli betalt i USD eller annen valuta. Det er ikke
gjort naermere analyser av disse ifm. KS2. Kostnadene vil i hovedsak veere knyttet til varig drift og forvaltning og ikke

investering.

1)  Andelen av plattformprosjektet som sgkes finansiert via FTB tas inn under programmet.

2)  Klare og omforente prioriteringsmekanismer og roller i programmet, som understgtter hensiktsmessig
grad av autonomi i giennomfg@ringsorganisasjonene.

3)  Bruk av MVP og tidlig testing med brukere.

Netto nytte ved konseptvalg:
4 650 mill. kr. (2024-kr)

Er gevinstrealiseringsplanen
tilpasset prosjektets behov?

Det foreligger et underlag som
muliggjgr og sannsynliggjgr at det
kan tas frem en tilstrekkelig
gevinstrealiseringsplan. Grunnet
tidspress ifm. forprosjekt legger
Tolletaten til grunn at dette skal
gjores som en del av
giennomfgringen.

Netto nytte avsluttet forprosjekt:
4 740 mill. kr. (2024-kr)

Viktigste tiltak for oppfolging:

1)
2)

3)

Tydelig plan for tidfesting
og maling av gevinster
Bruk av DF@s mal for
gevinstrealisering
Ansvarliggjgre bade
interne og eksterne
aktgrer for gevinstuttak

Merknader:

Den prissatte netto nytten er
betydelig for programmet og
kommer i hovedsak fra
effektivisering av naeringslivet.

Det understrekes at det i tillegg er

betydelige ikke-prissatte virkninger

knyttet til blant annet

samfunnssikkerhet/beredskap/

grensekontroll og mer korrekt

tollbeskatning som bgr gis minst

like stor vekt.

Planlagt gevinst uttak:

. Ressursbruk i Tolletaten

. Ressursbruk i Naeringslivet

. Mer korrekt tollbeskatning

. @kt samfunnssikkerhet

. Informasjonssikkerhet og
personvern

Det er ikke vurdert bevilgning i tid. Det vises til styringsramme P50 (858 mill.), kostnadsramme P85 (998 mill.) og

oppstart Q1 2026.
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Sammendrag
Hovedanbefaling (Kapittel 9)

Ekstern kvalitetssikrer (EKS) anbefaler at programmet Fremtidens tollbehandling (FTB) gjennomfares
innenfor en styringsramme pa 858 millioner kroner og en kostnadsramme pa 998 millioner kroner (P85
fratrukket kutt), begge i 2024-kroner. Programmet vurderes som svaert samfunnsgkonomisk lgnnsomt, med
en netto nytte p& 4,7 milliarder kroner, hovedsakelig knyttet til effektivisering i naeringslivet. Det anbefales at
opsjonen om tilkobling til EU Customs Single Window (CSW) realiseres som en del av programmet.

Bakgrunn og formal (Kapittel 1)

Tolletaten skal erstatte det aldrende TVINN-systemet med en moderne, digital lgsning som muliggjer
automatisert og helhetlig tollbehandling. Programmet skal bidra til bedre etterlevelse av lover og regler for
grensekryssende varefgrsel, samtidig som det forenkler og effektiviserer prosessene for naeringslivet og
offentlig sektor. Programmet bygger pa konsept K4+ («Koordinerte plikter» med opsjon for CSW) og skal
gjennomfares i perioden 2026-2030. Det omfatter bade utvikling av ny IT-lgsning, regelverksutvikling,
organisasjonsendring og tilpasning av plattform og infrastruktur.

Vurdering av gjennomfarbarhet (Kapittel 2 til 6)

EKS vurderer at programmet har et godt funksjonelt fundament og gevinstbilde, men peker pa flere
svakheter i styringsgrunnlaget som bgr utbedres i forbindelse med eventuell oppstart:

e Styringsstruktur: Programmet er organisert som et program med tre styringsnivaer (sponsorstyre,
styringsgruppe og gjennomfgringsorganisasjon). EKS vurderer strukturen som topptung og anbefaler
en forenkling for a sikre raske beslutningslinjer og autonomi i utviklingsteamene.

e Gjennomfaringsstrategi: Det er lagt opp til smidig utvikling med bruk av MVP og iterasjoner, men
begrepsbruken er uklar og gjennomfaringsplanen er for overordnet. Det anbefales & utarbeide en
mer detaljert plan med tydelige leveranser og milepaeler, samt en giennomgang av SSD for & sikre
konsistent og riktig begrepsbruk.

o Plattform: Plattformarbeidet er i dag organisert utenfor programmet, men finansieres i stor grad av
FTB. EKS anbefaler at den andelen som finansieres av FTB integreres i programmet for & sikre
styring, prioritering og kostnadskontroll.

e Gevinstrealisering: Planen for gevinstrealisering er for lite konkret og mangler tidfesting, ansvar og
indikatorer. Det anbefales & bruke DF@s mal og tydeliggjere ansvar for gevinster, szerlig de
gevinstene som realiseres utenfor etaten.

Kostnadsbilde, usikkerhet og suksessfaktorer (Kapittel 7 og kapittel 11)

Basert pa var egen kostnads- og usikkerhetsanalyse fremkommer fglgende nakkeltall:

Ngkkeltall inkl. mva. | Verdi Pst.
Basisestimat 756 916 164

Forventede tillegg 98 698 268 13,0 %
Styringsramme (P50) 855614 432

Usikkerhetsavsetning 177 296 064 20,7 %
Kostnadsramme (P85) 1032910 496

Relativt standardavvik 162 760 077 18,9 %

Kostnadsusikkerheten er starst knyttet til organisering og styring, modenhet og omfang, samt gjennomfgring
og interne grensesnitt. EKS anbefaler tiltak for & redusere risiko, blant annet gjennom styrket nyttestyring,
tydeligere roller og bedre planverk. Tolletaten har identifisert mulige reduksjoner tilsvarende 32 mill. kr.,
hovedsakelig i systemutvikling. EKS legger til grunn samme kostnad, men papeker at en reduksjon i
systemutviklingsomfang ogsa bar bety muligheter for kutt i det gvrige programomfanget, seerlig knyttet til
plattform og innfgring/endringsledelse.
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De viktigste suksessfaktorene er effektiv beslutningsstruktur, bruk av MVP, iterativ utvikling med
brukertesting, samt fokus pa nytte og gevinst. Fallgruver inkluderer topptung styring, siloorganisering mellom
plattform og utvikling, manglende gevinstansvar og svak gjennomfgringsplan.

Vare hovedtilradninger (Kapittel 10):

Til Finansdepartementet

CSW: Det bar raskt avklares nar/om Norge kan koble seg til EUs Customs Single Window (CSW),
og hvordan eventuelle EU-bidrag til utviklingen av CSW skal finansieres.

Regelverk og sektoravhengigheter: Det anbefales at vurdering av behov for lovendringer og
involvering av andre departementer og sektormyndigheter gjgres tidlig i prosessen.

Til Tolletaten

Styringsdokument (SSD): SSD bgr oppdateres med tydeligere begrepsbruk og konkretisering av
hvordan smidig utvikling og nyttestyring skal gjennomfares.

Styring og organisering: Plattformarbeidet bgr integreres i programmet. Det anbefales a forenkle
styringsstrukturen og sikre at beslutninger tas raskt og pa lavest mulig niva.

Gjennomfgring og metodikk: Det bgr legges til rette for smidig utvikling med bruk av MVP og
kontinuerlig brukertesting. Programmet bgr ha tydelig plan for prioritering og nyttestyring.

Gevinstrealisering: Det anbefales & bruke DF@s mal for gevinstplan, med tydelig ansvar, indikatorer
og tidfesting. Gevinster utenfor Tolletaten ma ogsa fglges opp.

Overordnet vurdering

Programmet har hgy samfunnsgkonomisk nytte, men gjennomfgring forutsetter god styring, tydelige
prioriteringer og evne til & tilpasse seg underveis. Kritiske omrader som plattform, gevinstrealisering og
smidig gjennomfaring ma falges opp tett fra oppstart.
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Status for Fremtidens tollbehandlings Sentrale styringsdokument:

Overordnede rammer

Hensikt, krav og
hovedkonsept

Prosjektmal
Kritiske suksessfaktorer
Rammebetingelser

Grensesnitt

Prosjektstrategi

Strategi for styring av
usikkerhet

Valg av smidig gjennomfgring bgr begrunnes neermere og det bar
ryddes i begrepsbruk. Dette er delvis handtert gjennom Tolletatens
svar pd avklaringsnotat 2. Vi viser for gvrig til vare anbefalinger i
kapittel 4. Vi anbefaler at dette utbedres sa raskt som mulig i
forbindelse med eventuell oppstart av programmet, for & sikre et
relevant og operativt styringsdokument.

Gjennomfgringsstrategi

Kontraktstrategi

Vi anbefaler at plattformarbeidet som sgkes finansiert via FTB

Organlserlr_lg og legges inn under Programmet. Vi viser til var anbefaling i kapittel
ansvarsdeling 34.

Prosjektstyringsbasis
Arbeidsomfang

Prosjektnedbrytningsstruktur
(PNS)

Kostnhadsoverslag, budsjett
mv.

Gevinstrealiseringsplanen mangler viktig operative aspekter som
tidfesting av gevinstene og gevinstansvarlig. Vi anbefaler at dette
utbedres sa raskt som mulig i forbindelse med eventuell oppstart av
programmet, for & sikre et relevant og operativt styringsdokument.

Gevinstrealiseringsplan

Det bgr utarbeides en mer detaljert tidsplan som viser milepaelene til
programmet og avhengigheter mellom aktiviteter. Vi viser til vare

Tidsplan anbefalinger i kapittel 4.1. Vi anbefaler at dette utbedres sé& raskt
som mulig i forbindelse med eventuell oppstart av programmet, for &
sikre et relevant og operativt styringsdokument.

Oppfalgning pa konseptvalget
Endringslogg og

kostnadsstyring i .
forprosjektfasen

Foringer fra konseptvalget

og samfunnsgkonomisk .
lannsomhet

Merknad: Oppsummering av status og forslag til utbedring dersom status er gult eller radt
Status: Grant betyr at dokumentasjonen er pa tilfredsstillende niva. Gult betyr at det er noen mindre mangler som bar utbedres. Radt
betyr at det er sentrale mangler som ma utbedres fgr eventuell oppstartsbevilgning til prosjektet.
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1 Innledning

1.1 Leseveiledning

Denne rapporten omhandler KS2 av forprosjekt for IT-programmet Fremtidens tollbehandling. Kvalitets-
sikringen er utfart i henhold til Rammeavtale om ekstern kvalitetssikring av konseptvalgutredninger og
forprosjekt for store statlige investeringsprosjekter og bilag 1 til Rammeavtalen, punkt 1.3 Innhold i KS2.

Rapporten er strukturert i henhold til SSD og innholdskrav til KS2 i henhold til rammeavtalen med fglgende
kapittelinndeling:

Kap. 1 — Innledning Kap. 7 — Var usikkerhetsanalyse

Kap. 2 — Grunnleggende forutsetninger Kap. 8 — Var tilrddning til styrings- og kostnadsramme
Kap. 3 — Organisering og styring Kap. 9 — Hovedtilradninger

Kap. 4 — Gjennomfgringsstrategi Kap. 10 — Kritiske suksessfaktorer og fallgruver

Kap. 5 — Kontraktstrategi Kap. 11 — Vedleggsliste

Kap. 6 — Gevinstrealiseringsplan og gevinstansvarlig

Var kvalitetssikring av underlagsdokumentasjonen fremgér av kapittel 2 til 6. Vi har for hvert delkapittel
beskrevet en prosess i tre steg: 1) Kort gjengivelse av underlagsdokumentasjonen, 2) Var vurdering av
underlagsdokumentasjonene, 3) Vare anbefalinger.

Vare tilrddninger og anbefalinger er basert pa det vi anser som viktig for en vellykket gjiennomfgring. Med
mindre annet er spesifisert er anbefalingen ment for den kommende fasen, etter en eventuell beslutning om
gjennomfgring. De stedene hvor vi anser det som viktig at det gjgres tiltak far oppstart er spesifisert i kapittel
9 Hovedetilradninger.

1.2 Beskrivelse av prosjektet

Tolletatens samfunnsoppdrag er a sikre etterlevelse av lover og regler for grensekryssende varefarsel, og er
en viktig forutsetning for naerings-, landbruks-, miljg- og skattepolitikk. Fremtidens tollbehandling (FTB)
innebaerer en digital transformasjon av dagens varefgrselsprosess gjennom en ny felles lgsning for alle
plikter og arbeidsprosesser knyttet til inn- og utfarsel av varer.

'R
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Informasjon om \, /
forsendelse B TOLLETATEN
[
Informasjon om E
ankomst
EE Deklarasjonsplikt
1E (S
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Figur 1llustrasjon av tiltaket (kilde: FTB)
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| 2023 gjennomfgrte Tolletaten en konseptvalgutredning (KVU) for fremtidens tollbehandling, som ble
kvalitetssikret (KS1) varen 2024, med anbefaling av konsept K4 Koordinerte plikter. | samme tidsperiode har
EU anerkjent behovet for at EFTA-landene kobler seg til Customs Single Window (CSW). Sommeren 2024
ble CSW inkludert som en del av konseptet i Fremtidens tollbehandling. Konseptet K4+, inkluderer na en
opsjon for tilkobling til CSW.

Tolletatens naveerende tollbehandlingssystem TVINN er gammelt og teknologisk sarbart. Systemet ble tatt i
bruk farste gang i 1988 og krever fremdeles i dag manuelle prosesser hos bade neeringsliv og forvaltningen.
Tiltaket i Fremtidens tollbehandling vil erstatte TVINN med et moderne IT-system som muliggjar vesentlig
automatisering av deklarasjonsprosessen.

Tiltaket i Fremtidens tollbehandling skal gjennomfares over fem ar (2026-2030) med ambisjoner om &
modernisere bade arbeidsprosesser og tjenester. | Sentralt styringsdokument (SSD) er Styringsramme (P50)
pa 790 millioner kroner og kostnadsramme (P85) pa 970 millioner kroner inkl. mva. Den
samfunnsgkonomiske nettonytten er pa +4,7 milliarder kroner. | tillegg kommer flere positive ikke-prissatte
virkninger.

1.3 Om denne kvalitetssikringen
Oppdraget er gijennomfart i perioden mars — juni 2025 av Scienta og Norconsult.

Notat 1 ble oversendt 4. april. Notatet inneholdt flere merknader tilknyttet underlagsdokumentasjonen, men
det ble ikke funnet stgrre feil eller mangler med konsekvens for KS2. Prosjektet har igjennom egne
avklaringsmeter og skriftlige svar pa avklaringsnotater kvittert ut vare merknader fra notat 1 pa en
tilfredsstillende mate.

| forbindelse med KS2-prosessen har det blitt avholdt falgende mgter:

e 06.03.25 — Oppstartsmate

e 25.03.25 — Arbeidsmgte 1 - CSW, organisering og styring, Notat 1

e 10.04.25 — Arbeidsmgte 2 — Lagsning/arkitektur og kostnader

e 22.04.25 — Arbeidsmgte 3 — Gevinstplan og samfunnsgkonomisk analyse
e 23.04.25 - Arbeidsmgte 4 — Plattformkostnader

e 29.04.25 — Arbeidsmgte 5 — Gruppeprosess

e 16.05.25 — Presentasjon av hovedfunn

| forbindelse med avklaringsmgtene har Tolletaten besvart fglgende avklaringsbehov skriftlig:

e 14.04.25 Svar pa Avklaringsnotat 1 — CSW
e 25.04.25 Svar pa Avklaringsnotat 2 — Organisering, styring og gjennomfgring
e 08.05.25 Svar pa Avklaringsnotat 3 — Kostnader og estimater

| svar pa avklaringsnotatene over fremgar enkelte reviderte og alternative beskrivelser til det som ligger i
opprinnelig SSD. Der hvor det er relevant vil vi legge til grunn Tolletatens svar fra avklaringsnotatene fremfor
opprinnelig SSD. Dette vil bli neermere beskrevet innenfor de relevante temaene. Svar pa avklaringsnotatene
fremgar av KS2-rapportens vedlegg 3.
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2 Grunnleggende forutsetninger

Vi har vurdert underlagsmaterialets kompletthet og hvorvidt det er i trdd med faringene gitt i R-108/23. Dette
innebeerer en vurdering av om det finnes grunnleggende mangler eller inkonsistenser i dokumentasjonens
oppbygging og om dokumentasjonen er i riktig grad av detaljering og gjennomarbeiding som, etter god
prosjektstyringspraksis, kreves for et forprosjekt.

2.1 Sentralt styringsdokument

Det er utarbeidet et sentralt styringsdokument (SSD) som omtaler prosjektets overordnede rammer,
giennomfaringsstrategi, prosjektstyringsbasis, samt prosesser og rutiner. Det er i tillegg utarbeidet atte
vedlegg (A-H) som underbygger enkelte av delkapitlene i SSD. SSD inkl. vedlegg gir grunnlag for estimering,
tidsplanlegging, usikkerhetsvurdering og vurdering av etterfglgende styring av prosjektet.

| sentralt styringsdokument beskrives Programmets overordnede ramme herunder:

Tiltakets mal

Kritiske suksessfaktorer
Rammebetingelser
Grensesnitt og avhengigheter
Regelverk

akrwdE

Tiltakets mal
Det er utarbeidet et samfunnsmal og tre effektmal tilknyttet programmet. Samfunnsmalet er definert som:

«En effektiv og helhetlig varefarselsprosess som bidrar til at lover og regler for grensekryssende
vareforsel etterleves»

Effektmalene som er ment & stgtte oppunder samfunnsmalet er definert innenfor kategoriene kvalitet,
brukervennlighet og effektivitet. Programmets effektmal er:

» Effektmal 1 — Kvalitet: @kt trygghet for at lover og regler etterleves
» Effektmal 2 — Brukervennlighet: Det er enklere & oppfylle og etterleve deklarasjonsplikten
» Effektmal 3 — Effektivitet: Mer effektiv ressursbruk i varefgrselsprosessen

Det er utarbeidet flere effektindikatorer knyttet til effektmalene med tilhgrende beskrivelse og ambisjon. Det
fremheves i SSD at enkelte indikatorer ma utarbeides gjennom nullpunktsmalinger, som en del av det
kommende gevinstarbeidet. Effektmalene er heller ikke tidfestet, men SSD understreker at ikke alle vil kunne
oppnas i lgpet av programperioden. Vi knytter egne vurderinger og anbefalinger til dette i kapittel 6 om
gevinstrealiseringsplan.

Resultatmalene oppgis i falgende prioriterte rekkefglge:

1) Kostnad
2) Kvalitet
3) Tid

| SSD understrekes det at det er fleksibilitet tilknyttet bAde omfang og tid, og at kostnad derav bar prioriteres
hayest. Videre fremheves det at en reduksjon i kvalitet vil pavirke malbildet og gevinstene negativt. Vi statter
de prioriteringene og vurderingene som ligger til programmets resultatmal i SSD.

Kritiske suksessfaktorer

Kritiske suksessfaktorer og fallgruver omtales i SSD kapittel 1.4. Suksessfaktorene beskriver viktigheten av
gode styringsprinsipper fra gverste niva (Finansdepartementet og Tolletaten som programeier) ned til
giennomfaringsorganisasjonen og linjene, og felles forstaelse av malbilde.

| Side 12 av 74



KS2 Fremtidens tollbehandling — Hovedrapport

Rammebetingelser

| SSD fremgar det at tiltaket er avgrenset til a realisere konsept 4 «Koordinerte plikter inkludert opsjon for
CSW» og er avgrenset til & gjelde registrert varefarsel. Det trekkes samtidig frem at tiltaket skal
gjennomfares pa en mate som ikke lukker dgrer for videre arbeid med integrering og utvikling mot andre
prosesser. Innenfor dagens digitaliseringstrender anser vi det som naturlig at et slikt prinsipp legges til
grunn, sa lenge rammebetingelsen innenfor programmet holdes faste.

Grenseshitt og avhengigheter
Grensesnitt og avhengigheter beskrives i kapittel 1.6 og fordeles innenfor:

Organisatoriske
Kommersielle
Tekniske
Regulatoriske

v v v Vv

Grensesnittene beskrives og knyttes opp til hvilke deler av SSD de fglges opp og ivaretas. Vi anser at listen
over grensesnitt omtaler de mest sentrale som kan pavirke programmet. Vi viser til egne vurderinger knyttet
til grensesnitt mot Tolletatens tekniske plattform og skymigrering i kapittel 3.4. Utover dette finner vi at SSD
hensyntar og svarer ut departementets mandat (19.12.24), i henhold til krav i R-108/23.

Regelverk

Det er gjennomfart et eget juridisk innsiktsarbeid som er dokumentert i SSD Vedlegg D. Vi finner at dette
arbeidet danner et viktig grunnlag som utgjar bade rammer for tiltaket og rammer for gevinstuttaket.
Tolletaten er klare pa at dette arbeidet vil innga som en kontinuerlig del av gjennomfgringen, noe vi statter.

2.1.1 Vurdering av Sentralt styringsdokument

Vi finner at SSD er i henhold til R-108/23 kapittel 8, hvorpa& temaene Overordnede rammer,
Gjennomfgringsstrategi og Prosjektstyringsbasis omtales med relevante underkapitler. Vi har falgende
vurderinger knyttet til SSD:

e Basert pa SSD (Kapittel 1 og vedlegg A) fremstar programmet funksjonelt som tilstrekkelig
veldefinert og entydig avgrenset.

e Det er utarbeidet relevante effektmal med et bredt spekter av indikatorer som godt grunnlag for &
vurdere maloppnaelse, men indikatorene er ikke tidfestet og enkelte indikatorer mangler en malbar
ambisjon. Se punkt nedenfor.

e Krav til programmet omtales ikke eksplisitt i SSD, men det vises til evner som igjen kan knyttes til
prosjektets malbilde. | regneark for basisestimat fremgéar 139 leveransepakker som er vurdert ut ifra
«ma-krav» «bgr-krav» og «kan-krav», som SSD bgr ha klarere henvisning til.

e Prosjektets gevinstrealiseringsplan (SSD kapittel 2.4 og 4.3) fremstar som mindre modent og det
forutsettes at det jobbes videre med seerlig SSD kapittel 4.3 i eventuelt neste fase. Se anbefalinger
under denne KS2-rapportens kapittel 6 Gevinstrealisering.

e Beskrivelse av Gjennomfgringsmodell (SSD kapittel 2.2) har i opprinnelig SSD mangelfull
beskrivelse knyttet til valg av smidig prosjektutvikling og inkonsistent begrepsbruk. Dette omtaler og
adresserer prosjektet i svar til avklaringsnotat 2. Det vises til vare anbefalinger nedenfor.

2.1.2 Anbefalinger

Anbefaling
e Det anbefales at SSD gjennomgar en revidering og oppdateres i henhold til blant annet
Tolletatens svar og beskrivelser i avklaringsnotat 2. Dette for & sikre styringsdokumentets
relevans i en eventuell gjennomfaring.
o Det vises for gvrig til mer konkretet tilbakemeldinger pa innhold i SSD under
anbefalinger i kapittel 4.
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2.2 Programmets endringshandtering (Endringslogg)

2.2.1 Beskrivelse

| SSD vises det til at det har veert en gkning i basisestimat pa 195 mill. kroner. Begrunnelsen for
kostnadsgkningen knyttes til endringer som fremgar av tabellen nedenfor:

Tabell 1: Endringer i basisestimat i forprosjekt (Kilde: FTB)

Endringer Mill. 2024- kroner
Forprosjektkostnader trukket ut -33
Beregningsfeil infrastrukturinvesteringer i konseptfasen | 50
Fremtidsrettet infrastruktur (skyplattform) | 34
Internasjonale forpliktelser og samfunnsbeskyttelse (CSW) 10
Reestimering systemutvikling 2
Omstilling og endringsledelse for transformasjon av vareferselsprosessen | 46
Realistisk omstillings- og utviklingstid for bererte aktarer a6
Sum endring 195

Utover gkningen i basisestimat er det gjort nye vurderinger av kostnadsusikkerhet i prosjektet, som gir
felgende endringer pa P50- og P85-niva

»  @kning i basisestimat pa 38 pst. (195 mill.)
»  @kning i P50 pa 25 pst. (155 mill.)
» @kning i P85 pa 5 pst. (48 mill.)

2.2.2 Vurdering av programmets endringshandtering

Endringen i basisestimatet kan tilskrives fglgende:

» + 86 mill. av endring skyldes gkt tid til omstilling for bergrte aktarer
» + 52 mill. skyldes beregningsfeil og re-estimering
» + 80 mill. skyldes strategisk teknologivalg og gkt arbeidsomfang

Utover dette har programmet gjennom KS2 selv avdekket og korrigert for beregningsfeil tilknyttet

merverdiavgift i oppdatert kostnadsark.

Dette innebzerer at faktiske endringer fra KS1 utgjer en gkning i basisestimat pa ca. 280 millioner
kroner inkl. mva. som tilsvarer 67 pst av opprinnelig basisestimat.

Det bemerkes at konsekvens utover kostnader, herunder hvordan endringer pavirker nytte og gevinst ikke
eksplisitt er omtalt i SSD. Prosjektets endringslogg anses likevel som tilstrekkelig dokumentert og forklarer
kostnadsmessige endringer som har oppstatt i henhold til krav, i lys av informasjon som fremkommer i gvrige
kapitler.

Vi viser for gvrig til var egen usikkerhetsanalyse (Kapittel 7) og tilradninger (Kapittel 8 og 9).
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2.3 Foringer fra konseptvalg og KS1

2.3.1 Beskrivelse

Det er utarbeidet et eget vedlegg til SSD (Vedlegg C) som redegjar for oppfalging av tilrddninger fra KS1.
Vedlegget viser til hvordan og hvor i SSD de ulike tilradningen og faringen er tatt hayde for.

Tilridning fra EKS Besvarelse forprosjekt
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Figur 2: Tilradinger fra KS1 med beskrivelse av hvordan dette er fulgt opp i SSD (Kilde: SDD Vedlegg C)

2.3.2 Vurdering av foringer for konseptvalg og KS1

TilrAdningen fra KS1 var til dels omfattende og omfangsrike, hvorpa vedlegg C pa redegjgr for hvordan dette
er hensyntatt pa en god mate. Vi vurderer ogsa at tilrddningen i stort er hensyntatt og inkludert pa en
hensiktsmessigmate i SSD.

KS1 la seerlig vekt pa etablering av MVP, krav og nyttestyring (ID 2, 3, 4, 13 i Figur 2-1) som en sentral del
av en vellykket gjennomfgring. Vi bemerker at dette er omtalt og tatt hayde for i SSD, men viser til kapittel 4 i
var KS2-rapport for vare vurderinger knyttet til dette temaet.

24 Programmets kostnadsestimat

Vi har som del av KS2 vurdert kostnadsestimatenes komplett, transparens og etterpravbarhet.

2.4.1 Beskrivelse
Programmets kostnadsestimater er tatt frem med fem forskjellige metoder:

1. Systemutviklingsestimatene er i hovedsak tatt frem gjennom bruk av tolletatens modell for
systemutviklingsestimater.

2. Estimatene knyttet til plattformutvikling er lgst pa utsiden av programmet, men med forankring
under og i etterkant av estimeringsprosessen. Estimatene er i hovedsak ekspertestimater

3. Estimater for prosjektstyring, forretningsutvikling og omstilling er tatt frem gjennom
ressursestimater.

4. Forvaltningsestimater i prosjektperioden er tatt frem som en prosentandel av
konstruksjonsestimatene

5. CSW er estimert som et ekspertestimat
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Omradebeskrivelser

Kategori 1:

Forretningsfunksjoner og prosesser (systemutvikling)

A: Kravhandtering

B: Vareferselsprosesser

Estimeringsmetode

Planning poker
Vurdert forretningsmessig omfang
Spesifisert leveransepakker
Kalibrert leveransepakker
Planning Poker leveransepakker
Paslagsmodell systemutvikling

Ekspertestimater
Eksperter fra Tolletatens infrastruktur
Estimert arbeidsomfang
Estimert Hw/Sw kostnader
Basert pa FTB sine behov

&
C: Aktgradministrasjon
D: Informasjonshandtering
E: Ekstern kommunikasjon
Kategori 2:
Teknisk plattform
T
G: Plattform og infrastruktur
Kategori 3:
Prosjektstyring, forretningsutvikling og omstilling
F: Endringsledelse og omstilling —_—

H: Prosjektorganisasjon og forretningsutvikling

Figur 3 Omrédebeskrivelse og estimeringsmetode, hentet fra SSD.

2.4.1.1 Systemutviklingsestimater

Ressursestimat
Vurdert behov for a realisere FTB sine
forretningsfunksjoner og prosesser
Erfaringsbasert (Digitaliseringsprogrammet)

For systemutviklingsestimeringen benyttet programmet faglgende prosess:

Hovedomradene ble delt opp i leveransepakker som deretter ble estimert. Totalt ble 139 pakker identifisert,
hvorav 110 er estimert. De resterende pakkene er, slik vi forstar det, enten dekket av overordnede

ressursestimater (se under) eller tilknyttet fase 0.

Fase 0 er et tidsavgrenset prosjekt som omfatter forberedelser til de pafglgende prosjektene. Estimatet for
fase 0 er avledet fra totalestimatet, ettersom det i praksis handler om & forskyve tidspunktet for
gjiennomfaring av enkelte aktiviteter. Disse aktivitetene er ngdvendige for & legge til rette for en effektiv
giennomfgring av resten av prosjektet, og utgjgr derfor en forskuttering av fremtidige oppgaver.

For de 110 pakkene ble estimert, ble falgende prosess benyttet:

Input fra fagsiden: Estimering i «t-shirt sizes»

Fagsiden estimerte de nedbrutte leveransene relativt og i “t-skjortestarrelser” fra S til XL ut fra sitt perspektiv
mtp. forretningsmessig kompleksitet og omfang. Disse estimatene ble dokumentert og inngikk i grunnlaget

for videre estimering.

| Side 16 av 74



KS2 Fremtidens tollbehandling — Hovedrapport

Estimering i universalpoeng ved bruk av «planning poker»

Personer fra forprosjektet og fra digitaliseringsprosjektet estimerte leveransene relativt og i universalpoeng.
Universalpoeng er en relativ estimeringsenhet: En oppgave pa to poeng er dobbelt s omfangsrik som en
oppgave pa ett poeng. Fibonacci-sekvensen ble brukt som mulige estimater. T-skjorteestimatene fra
forretningssiden ble benyttet som input til denne estimeringsprosessen; Estimatorene ble informert om
vurderingene gjort av forretningssiden.

Detaljestimering for & finne timefaktor for universalpoeng

For & ga fra universalpoeng til timer, ble 8 leveransepakker detaljestimert av forprosjektet (bottom-up).
Pakkene ble valgt ut for & vaere et representativt utvalg av leveransepakker. For alle leveransepakker ble det
regnet ut en verdi for universalpoeng: timeantallet fra bottom-up estimeringen ble delt pa universalpoeng-
estimatet for & finne en timesfaktor pr universalpoeng. Antall timer pr universalpoeng varierte fra ~180 til
~40.

Utregning av totalt utviklingsestimat

For & finne en verdi for universalpoeng, ble et gjennomsnitt for alle detaljestimerte leveransepakker regnet
ut. Gjennomsnittet gav at ett universalpoeng er 103,2 timer. Dette tallet ble s ganget opp med
universalpoengestimatene til alle leveransepakkene for & komme frem til et totalt utviklingsestimat.

Paslagsfaktor

For dekke inn oppgaver som innsiktsarbeid, lasningsbeskrivelse osv. ble det benyttet en paslagsfaktor.
Denne paslagsfaktoren er 2.2 og empirisk forankret gjennom erfaringer fra digitaliseringsprosjektet.

Estimeringsmodell

Referanseleveranser Tilleggsfaktorer:
- Innsiktsarbeid
- Lesningsbeskrivelse

- Akseptansetest

7 Estimat i poeng

!
Detaljestimatpa Timeforing/historikk Timefering/historikk
referanseleveranser i Digital.prog. i Digital.prog.
basert pa eksperter - Timer fort pa tilleggs- - Timer fort pa
- Detaljert design aktiviteter ifm utviking forvaltning i Digitoll
- Utvikling av leveranser (erf.tall) (erf.tall)

- Enhetstesting/feilhand
tering
- Kodegjennomgang

o :

Konstruksjonsestimat

2. :

Utviklingsestimat

Kalibrering/input til de som estimerer

Faktor for
tilleggsfaktorer
Antall timer = 2,2 [=+ - Antall timer - 20% av konstr.estimat

I i

Leveranse Faktor for Forvaltningsestimat
- konstruksjonsestimat

Estimat i poeng s 103,2timer prpoeng iy -

Figur 4 Estimeringsmodell for kategori 1, hentet fra SSD.

2.4.1.2 Plattformestimater

Plattformestimatene er tatt frem av IDI (infrastrukturavdelingen i etatens IT-divisjon) og er forankret med
forprosjektet og resten av organisasjonen under prosessen. De bestar i hovedsak av:

o Estimater pa kostnader knyttet til investering i programvare
o Estimater knyttet til bruk av skyplattform
e Ressursestimater knyttet til arbeid for & etablere plattformen.

Kostnadene ble fordelt mellom program og linje.
Programvare

Det er lagt til grunn at investering i programvare vil holde samme kostnadsniva som i dag, og det er ikke gjort
ytterligere estimering utover & summere dagens kostnader og ansla at disse blir omtrent like store p& en ny
skyplattform.
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Bruk av skylgsninger

Estimatene knyttet til bruk av skylgsninger er tatt frem gjennom bruk av en av kalkulatorene som er
tilgjengelige pa leverandgrens nettsider, etter at behov for lagring og prosesseringskraft var estimert basert
pa dagens volum.

Ressursestimater

ID Infrastruktur (ID1) fikk i oppdrag & lage et estimat for plattform og infrastruktur knyttet til hele Tolletatens
overgang til sky, med tydelig spesifisering av hvilke kostnader som tilfaller FTB og hvilke som faller pa linja /
IDI. Sammen med prosjektet ble det utarbeidet en beskrivelse av funksjonelle og tekniske behov (som
lagring, prosessering og tjenester). Resultatet ble dokumentert separat.

IDI utarbeidet et farste forslag til estimat, som deretter ble kvalitetssikret med relevante fagmiljger i IDI, IDU
og IDI-ledelsen. Videre ble det diskutert med Tolletatens arkitekturteam, bearbeidet gjennom
samarbeidsmgter, og prinsippene for kostnadsfordeling ble til slutt forankret hos bade linjeledelse og
styringsgruppen.

Kosthadsfordeling mellom linje og FTB

Tolletatens skystrategi innebaerer en gradvis overgang til sky, hovedsakelig giennom organisk utvikling. FTB
akselererer denne overgangen og stiller krav til ny funksjonalitet som overstiger det Tolletaten ellers ville hatt
behov for — spesielt innen sikkerhet, logging og omfattende lagringstjenester. Som fglge av dette dekker
FTB:

Kostnader knyttet til akselerert modernisering:
Innleie av ekstern bistand til & etablere infrastruktur raskere enn planlagt. Dette innebzerer:

e 11 FTE (fulltidsekvivalenter) i 2026
e G6FTEIi2027
e 3FTEi2028

Varige driftskostnader er estimert med fglgende ressursbehov: fra 2027 estimeres 9 interne FTE til drift og
videreutvikling, plassert i eksisterende infrastrukturteam (Plattform og Drift, CSIRT, Loggteam, Platform
Engineering), samt en ny FinOps-funksjon.

FTB dekker ogsa sin andel av lisenskostnader for utviklingsverktay, sikkerhet, logging og skyforbruk.
Kostnader som ikke tilfaller FTB
Flere kostnader dekkes av linjen som en del av Tolletatens ordinaere, organiske skyreise:

Overgang til privat sky blir sett p4 som et mellomsteg i overgangen til allmenn sky, og dekkes av linja. Skall
statte migrering, kompetansebygging og risikohandtering. Estimert til 36,8 mill. NOK. Det samme gjelder
anskaffelse av allmenn sky: 1,5 eksterne + 2 interne FTE.

| tillegg er det estimert falgende ressurspadrag som dekkes av linja:
Samlede ressurser (interne) for bade privat og allmenn sky:

e 8FTEIi2025

e 135FTEi2026-2028
e 8FTEIi2029

e 75FTEi2030

Kostnader til koordinering i ID/IDI (Infrastrukturavdelingen i etatens IT-divisjon) er ikke estimert, men faller

ikke inn under FTB. Migrering av Digitoll og felleskomponenter utfgres av eksterne ressurser (3—4 FTE arlig),
totalt estimert til 43 mill. NOK. FTB belastes ikke denne kostnaden.
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2.4.1.3 Prosjektstyring, forretningsutvikling og omstilling

Estimatene for prosjektstyring, forretningsutvikling og omstilling er tatt frem som rene ressursestimater der
det er estimert antallet personer som er ngdvendig for a dekke en gitt arbeidsoppgave. Arbeidsoppgavene i
seg selv er altsd ikke estimert/vurdert.

Grunnlag for estimatene var fglgende:

o Erfaringer og faktiske ressurstall fra Digitaliseringsprogrammet
e Involvering av fagressurser for & vurdere kompleksitet og omfang
o Innsiktsarbeid rettet mot naeringsliv og sektormyndighetene

Forprosjektet tok utgangspunkt i FTB-omfanget og diskuterte hvilket ressursbehov som kreves for a realisere
tilharende forretningsfunksjoner og prosesser. Leveransepakkene i omréde A-E ble analysert med fokus pa:

¢ Nye arbeidsprosesser

e Intern og ekstern omstilling

¢ Ngdvendig forretnings- og regelverksutvikling

e Grensesnitt mot neeringsliv og sektormyndigheter

Programmet bearbeidet deretter faginnspill og erfaringstall til et ressursestimat. Det viderefgrer hovedsakelig
tall fra Digitaliseringsprogrammet, men styrker organisasjonen med ekstra roller der tidligere program har vist
mangler — seerlig i grensesnittene mellom Tolletaten, neeringslivet og sektormyndigheter.

24.1.4 Forvaltningsestimater

Erfaringer fra digitaliseringsprogrammet har vist at det brukes ca. 20% av medgatte konstruksjonstimer pa
forvaltning av lgsningene i programperioden. Dette estimatet ble lagt til grunn.

24.15 CSW

Estimater for tilkobling og tilpassing til EU Customs Single Window ble estimert i utredningen av opsjonen i
etterkant av arbeidet med KVU (“Utredning av CSW-opsjon som del av konsept 4”). Utredningen av
opsjonen benyttet en betydelig mer detaljert estimeringsmodell enn i KVUen. Estimatet, og grunnlaget for
estimatet, har i forprosjektet blitt gjiennomgatt pa nytt. Det ble konkludert med at det ikke var grunnlag for &
endre omfanget i opsjonen. Estimatet for opsjonen benyttes derfor direkte inn i basisestimatet.

Estimatet er tatt frem ved & bryte ned i funksjonelle omrader og ta frem grove timeanslag pa hvor mye ekstra
arbeid det er knyttet til hver av disse som fglge av en tilknytning til CSW. Estimatet fremstar metodisk som et
ekspertestimat, uten at det beskrevet naermere hvilke vurderinger som er gjort under prosessen.

2.4.2 Vurdering av kostnadsestimat
24.2.1 Kompletthet

Vi vurderer at estimatene er komplette etter kvalitetssikring. | systemutviklings-estimatene er noen av
leveransepakkene uten estimat. Pa sparsmal til forprosjektet ble det forklart at disse pakkene er knyttet til
fase 0, som inneholder utvalgte forberedende aktiviteter hvor estimatene er avledet av andre estimater; |
praksis handler det om & forskyve tidspunktet for gjennomfaring av deler andre aktiviteter. Disse aktivitetene
er ngdvendige for & legge til rette for en effektiv gjennomfaring av resten av prosjektet. Vi har lagt denne
forklaringen til grunn for var kompletthetsvurdering.

For gvrig ble avdekket mindre avvik under KS, deriblant var enkelte roller i prosjektorganisasjonen ikke med i
estimatene og det var ogsa avvik pa MVA-beregning som ble avdekket av forprosjektet selv.
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Tabell 2 Korreksjoner i basiskalkyle i lapet av kvalitetssikringen

Kostnad opprinnelig | Korreksjon Kostnad inkl. Begrunnelse for
korreksjon korreksjon
Systemutvikling 240020191 -120961 239 899 230 | Oppdatert med riktig
poeng
CcSwW 53257071 53257071
Plattform og infrastruktur 182 384 767 19881514 202 266 281 | Manglet mva. pa
direkte kostnader
Endringsledelse og 112 161 392 112 161 392
omstilling
Programorganisasjon og 126 305 272 23026918 149 332 190 | Manglet mva. pa
forretningsutvikling direkte kostnader +
justert med 2 PL per ar
Sum 714128 693 42787 471 756 916 164
2.4.2.2 Transparens og etterprgvbar prosess

Vi vurderer prosessen rundt estimatene til 8 veere beskrevet, transparent og etterpravbare. Basisestimat er
basert pa kjent estimeringspraksis, samt Tolletatens egne erfaringer og kompetanse. Basisestimatets
forutsetninger er tilstrekkelig beskrevet og sannsynliggjort. Metodikken er beskrevet gjennom dialog og
oppfelgingsnotater, og det er mulig & etterga estimatene. Unntaket er CSW-estimatet, som er mindre
transparent og etterpragvbart, og vurderes & ha hgyere usikkerhet en de gvrige.

2.4.2.3 Vurdering av estimeringsmetodikk

Systemutviklingsestimatene

Vi vurderer systemutviklingsestimatene & vaere tatt frem med hensiktsmessige metoder, og i trdd med god
estimeringspraksis. Gjennom kvalitetssikringen har FTBs metoder blitt godt belyst, og estimatorene har god
kompetanse og forstaelse for omfanget og fagomradet. Den stgrste bidragsyteren til usikkerhet er
omregningen fra universalpoeng til timer. Det var stort spenn mellom de forskjellige leveransepakkene med
tanke pa hvor mange timer hvert universalpoeng er verdt. Dette gir usikkerhet rundt hvor godt
universalpoengberegningen treffer, og om et gjennomsnitt gir en representativ verdi som kan generaliseres
og brukes pa alle leveransepakkene. Dette er diskutert med forprosjektet og de fremholder falgende
forklaring. De viktigste arsakene til variasjonen, og hvordan de pavirker usikkerheten:

Tidligere erfaringer
- Leveranser der Tolletaten har erfaring fra lignende oppgaver (f.eks. fra Digitoll), har lavere estimater.
- Siden det er en balansert fordeling mellom pakker med og uten erfaring, kan snittet pa 103,2 timer
forsvares som representativt.
Utviklingsdomene
- Ulike domener gir ulike estimater.
- "Prosess og behandling", som er det stgrste domenet, ligger tett opp mot snittet (91,6 t/usp), og
statter at 103,2 ikke er overoptimistisk.
- "Portal" har hgyere estimater, men er et lite omrade og pavirker derfor ikke totalbildet vesentlig.

Starrelse pa leveransepakken

Det er ingen systematisk sammenheng mellom starrelsen pa en pakke og antall timer per universalpoeng.
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Justering for tidligere underestimering

Estimatene er bevisst gkt basert pa tidligere erfaringer om underestimering, noe som bidrar til & redusere
risiko ved bruk av 103,2 som basisfaktor.

Vi stgtter vurderingene som er gjort av programmet, og mener det er akseptabelt & legge til grunn 103.2 som
verdi pa et universalpoeng.

Estimatene knyttet til plattformutvikling

Plattformkostnadene er i hovedsak ikke tatt frem av FTB, men av plattformprosjektet - noe som skaper en
svakere kobling til selve FTB enn de gvrige estimatene. Nar det gjelder kostnader knyttet til bruk og lisenser,
er disse beregnet ved hjelp av akseptable metoder. Leverandgrenes kalkulatorer regnes som presise, og nar
beregningene bygger pa faktisk bruk av dagens systemer, er usikkerheten lav. Det vurderes ogsa som
forsvarlig & basere lisenskostnadene pa naveerende utgifter til KS2.

Ressursestimatene er metodisk svakere enn det som oppnas gjennom analogiestimering eller mer detaljerte
“pottom-up”-analyser. Estimeringsmodellen ville veert styrket ved & benytte én av disse metodene mer
systematisk. Likevel vurderes estimatene som tilfredsstillende, primeert fordi de er utarbeidet av personell
med erfaring fra tilsvarende prosjekter, og det er ogsa trukket veksler pa innsikt fra Skatteetaten og NAV,
som har etablert lignende plattformer.

Det er likevel viktig & understreke at ved bruk av analogiestimering bar det p& generell basis alltid gjeres en
grundig vurdering av likheter og forskjeller mellom referanseprosjektene og det aktuelle programmet.

Estimater for prosjektstyring, forretningsutvikling og omstilling

Ressursestimatene bygger i hovedsak pa erfaringer fra tidligere prosjekter, og i mindre grad pa en konkret
vurdering av arbeidsomfanget i FTB. Dette svekker den metodiske kvaliteten p& estimatene, men vi vurderer
dem likevel som akseptable basert pa fglgende argumenter: erfaringene stammer fra samme organisasjon,
de er hentet fra sammenlignbare domener og er utarbeidet av kompetent personell.

Vi mener likevel at estimatene ville statt sterkere dersom det ogséa var gjort en vurdering av det faktiske
arbeidsomfanget, ikke bare hvor mange ressurser som antas & vaere ngdvendige. Alternativt kunne en mer
strukturert analogi-tilngerming veert benyttet (se over), der forprosjektet systematisk sammenlignet FTB med
tidligere initiativer og justerte for relevante forskjeller. Dette ville bidratt til & redusere usikkerheten og styrket
grunnlaget for estimatene.

Forvaltningsestimater

Det er en vanlig og akseptabel metode a estimere forvaltningskostnader som en funksjon av
systemutviklingsestimatene. A legge til grunn 20% av utviklingsestimatene er innenfor det normale.

CsSw

Estimatet pA CSW er metodisk det svakeste estimatet. | praksis er dette et ekspertoverslag pa kostnadene
knyttet til & koble til CSW. Dette skyldes i hovedsak at omfangsbeskrivelsen pa dette omradet er sveert
overordnet, og det derfor er vanskelig & ta frem et metodisk godt estimat.
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24.3 Anbefalinger
Anbefaling

e Det anbefales at Tolletaten gjar en ytterligere verifikasjon av beregningsfaktor pa 103,2, i henhold
til opprinnelig metodikk. Ved funn av starre avvik, bgr Systemutviklingsestimatet re-estimeres.

e Ved oppstart av programmet bgr det falges opp og ettergds om detaljestimatene som er tatt frem
viser seg a stemme i praksis. For & spare tid kan punktet over gjennomfgres i den forbindelse.

e CSW bgr, i forbindelse med utlgsning av opsjon, estimeres med mindre usikkerhet for & skaffe
tilstrekkelig styringsgrunnlag.

e Siden usikkerheten rundt ressursestimater er stgrre enn for gvrige estimater, anbefaler vi at
programmet fortlgpende vurderer arbeidsomfang som skal dekkes av slike roller. Ved fleksible
kontrakter og bruk av rammeavtale, vil det vaere mulig & forsterke eller redusere padraget dersom
arbeidsomfanget viser seg a avvike fra kapasiteten i organisasjonen.

25 Samfunnsgkonomisk analyse

2.5.1 Beskrivelse

| vedlegg B har programmet dokumentert en oppdatert versjon av den samfunnsgkonomiske analysen for
konsept K4 — Koordinerte plikter inkludert opsjon pa tilknytning til CSW. Analysen bygger videre pa
resultatene fra KVU og fra KS1.

Programmets samfunnsgkonomiske analyse er gjennomfgrt iht. Finansdepartementets rundskriv, R-109/21.
Analysen bygger pa falgende forutsetninger:

Tabell 3: Programmets forutsetninger for samfunnsgkonomisk analyse

Forutsetning | Beskrivelse |
Investeringsperiode 2026-2030
Levetid 2030-2042
Analyseperiode 2024-2042
Kroneverdi 2024
Kalkulasjonsrente 4%
Realprisjustering 0,5 %
Skattefinansiering 20 gre

Resultatene fra programmets oppdaterte samfunnsgkonomiske analyse:

Tabell 4: Programmets resultater fra samfunnsgkonomisk analyse

Fremtidens tollbehandling resultater

Prissatte virkninger

Investeringskostnad - 620
Drifts-, vedlikeholds og videreutviklingskostnader -590
Tolletaten — interessentdialog og videreutvikling av - 110
samhandling

Neeringsliv — ressursbruk tollbehandling 6170
Tolletaten — ressursbruk tollbehandling 130
Skattefinansieringskostnader - 240
Netto naverdi prissatte virkninger 4740
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Ikke-prissatte virkninger

Mer korrekt tollbeskatning Stor positiv
@kt samfunnssikkerhet, beredskap og ivaretakelse Meget stor positiv
av forpliktelser

Informasjonssikkerhet og personvern Stor positiv
Ressursbruk andre offentlige myndigheter Ubetydelig/ingen
@kt forutsigbarhet for varefgrselen Middels positiv

Vesentlige endringer fra den samfunnsgkonomiske analysen fra KVU/KS1:

e Kostnadene forbundet med & drifte nullalternativet er oppjustert fra en arlig kostnad pa rundt 35 mill.
kroner til 65 mill. kroner. Dette skyldes at interne ressurser ikke var fullt ut medtatt i kostnadene og at
Tolletaten har styrket forvaltningen rundt TVINN.

e Kostnadene forbundet med a drifte K4 + er oppjustert fra 165 mill. 2024 kroner til 590 mill. 2024
kroner (endring fra null) som faglge av en grundigere estimering av kostnadene som viser at de var
noe underestimert i konseptfasen.

e Anslaget pa gjennomsnittlig kostnad per deklarasjon for importar/eksportar er gkt fra 400 kroner til
558 kroner. Programmet har hentet inn mer data gjennom spgrreundersgkelser og intervju og funnet
grunnlag for at prisen var underestimert.

e Gjennomfgringsperioden er gkt fra fire til fem ar, analyseperioden er gkt tilsvarende, med ett ar, og
frem til 2042.

2.5.2 Vurdering av samfunnsekonomisk analyse

Den samfunnsgkonomiske analysen er gjennomfgrt i trad med gjeldende metodikk og krav, slik de er
beskrevet i Finansdepartementets rundskriv R-109/21. Analysen bygger pa anerkjente prinsipper for
vurdering av bade prissatte og ikke-prissatte virkninger, og inkluderer en usikkerhetsanalyse som gir et
nyansert bilde av tiltakets forventede nytte.

Programmet har lagt til grunn realistiske og godt begrunnede forutsetninger og anslag, blant annet ved a
oppjustere kostnader der tidligere estimater har vist seg a vaere for lave. Det er gjennomfert grundige
vurderinger av bade investerings- og driftskostnader, og analysen fremstar som velbegrunnet og etterrettelig.

Samlet sett gir analysen et troverdig og robust beslutningsgrunnlag for viderefgring av programmet. Som vist
0gsa i KVU og KS1 er det valgte konseptet svaert samfunnsgkonomisk Ignnsomt. Lennsomheten kommer fra
bade de prissatte virkningene som viser en stor besparelse for saerlig neeringslivet, og fra de ikke prissatte
virkningene som, overordnet beskrevet, viser nytte av a ga fra et sarbart og utdatert system (TVINN) til et
moderne og robust system med flere stettefunksjoner basert pa gkt databehandling. Denne vurderingen star
seg til tross for gkte kostnadsanslag bade knyttet til investeringskostnaden og drift og
vedlikeholdskostnaden.

Var vurdering er at det oppdaterte anslaget for programmets samfunnsgkonomiske Ignnsomhet er rimelig og
fanger opp de vesentlige endringene fra konseptvalget. Videre har vi noen bemerkninger knyttet til disse
elementene:

Kostnader til drift og vedlikehold

Programmet har foretatt en grundigere estimering av kostnadene knyttet til drift og vedlikehold bade av
nullalternativet og av det valgte konseptet. For begge alternativene er det funnet grunnlag for & oppjustere
anslagene. Oppjusteringene er i hovedsak begrunnet med grundigere estimeringer og ikke endringer fra
konseptvalg. Valget om a knytte seg til CSW vil derimot bidra direkte med gkte drift og
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vedlikeholdskostnader i form av bidrag til EUs utviklingskostnad og felleskomponenter. Samtidig vil drift og
vedlikehold av integrasjonen mot CSW og forvaltningen av dette ogsa i noen grad bidra til gkte kostnader
knyttet til personellet som skal drifte dette tilleggselementet. Dette er kostnader som er hensyntatt i analysen
og som ikke utfordrer naveerende drift- og vedlikeholdskostnaders kompletthet, men som er fglge av en
endring fra konseptvalget.

Det er ogsa identifisert kostnader for drift og vedlikehold knyttet til valget om & ga over pa skyplattform og
lisenser tilknyttet dette. Valget om & ga over pa skyplattform er besluttet som en del av Tolletatens
overordnede IT-strategi, og ikke eksplisitt i forbindelse med konseptvalg for FTB. Ved konseptvalg hadde
man ikke tatt et endelig valg om man skulle benytte offentlige skylgsninger eller egne servere («on prem»).
Til tross for at det foreligger en kostnadsgkning i FTB som fglger av Skyplattformtjenester, har Tolletaten
selv vurdert at dette sannsynligvis er rimeligere enn en egen serverlgsning. Vi vil fremheve at det vil veere
virksomhetsspesifikke forhold knyttet til funksjonalitet, fleksibilitet og sikkerhet som avgjar hva som er mest
kostnadsoptimalt av offentlige skylgsninger og egen serverdrift.

Vedrgrende kostnader til drift, vedlikehold og videreutvikling, er dette kostnader som vil veere
virksomhetsspesifikke og dermed finnes det fa referanseverdier. | tillegg er kostnadene ikke ensartet, hvor
enkelte av disse er uunngaelige, mens andre i stor grad kan styres etter ambisjon og behov gjennom
fortlapende kost/nytte-vurderinger:

Driftskostnader knyttet til IT-systemer omfatter noen utgifter som i stor grad er uunngaelige. Dette inkluderer
blant annet lisenskostnader, sikkerhetsoppdateringer, vedlikehold, feilretting og handtering av driftskritiske
hendelser. Slike kostnader er ngdvendige for & sikre at systemene fungerer stabilt, trygt og i trad med krav til
tilgjengelighet og beredskap. De oppstar uavhengig av ambisjonsniva og ma dekkes for & opprettholde et
fungerende systemlandskap. Manglende handtering av disse kan fa direkte konsekvenser for
tjenesteleveranse.

Videreutvikling av IT-lgsninger er derimot i stgrre grad et resultat av valg og prioriteringer. Her bestemmer
organisasjonen og eiere selv ambisjonsnivaet — hvor mye som skal forbedres, nye gevinster det er gnskelig
a realisere, ytterligere automatisering osv. Disse kostnadene er dermed mer frivillige, og ma alltid vurderes
opp mot forventet nytte, bade internt i Tolletaten og i lys av fgringene som gis i tildelingsbrev fra
Finansdepartementet. Tolletaten har beregnet varige driftskostnader som fglger av tiltaket til brutto 121 mill.

Tabell 5: Brutto kostnader tilknyttet forvaltning, drift og vedlikehold (Kilde: FTB)

Kostnadselement Beskrivelse Arlig kostnad
(mill. kr)

Infrastruktur lisenser Lisenser utviklerverktay — allmenn sky-Utviklerverktgy som eksempelvis
GitHub og lignende
Lisenser - Sikkerhet for internetteksponerte tjenester- Basislisenser
Lisenser - Logg FTB Lisenser og forbruk for FTB i ny loggplattform i allmenn
sky
| Lisenser - Skyforbruk og optimalisering (Lisenskostnad 3% av 50M)
Skyleverander Direktekostnader skyleverandgr (lagring + prosessering)
Vedlikeholde teknisk plattform, infrastruktur og applikasjon
EU Felleskomponenter (CSW) Europe’s felleskostnader (CSW, Eori, UUM&DS, CCN2)

Bidrag til nasjonale Bidrag til nasjonale felleskomponenter (ID-porten, Maskin-porten, Altinn-
felleskomponenter | autorisasjon)

Beredskapsvaktordning nytt Ordning for & ivareta 24/7 drift

system |

Forvaltning 4 team a 8 stk. gir 32 arsverk arlig. | tillegg 5 ressurser til forretningsutvikling

og produkteierroller

SUM

Figuren under viser fordelingen av disse kostnadene. Det bemerkes at kostnader knyttet til forvaltning,
herunder videreutvikling, utgjer ca. halvparten.

| Side 24av 74



KS2 Fremtidens tollbehandling — Hovedrapport

En fortlepende kost—nytte-vurdering er avgjarende for & sikre at ressursene brukes effektivt. Andre faringer
som generell samfunnsutvikling, budsjettrammer osv. er ogsa av betydning. Det er derfor vanskelig a si noe
om hva som er et fornuftig ambisjonsniva. For & komplisere bildet ytterligere, vil ambisjonsniva for videre
utvikling pavirke levetiden til systemet: Systemer som kontinuerlig tilpasses nye behov, teknologier og
brukerkrav, vil kunne leve lenger og levere verdi over tid. Ved & investere i modernisering, funksjonell
utvidelse og teknisk fornyelse, forlenges systemets relevans og reduseres behovet for tidlig utskifting.
Motsatt vil et lavt ambisjonsniva, der kun det mest ngdvendige vedlikeholdet gjennomfares, ofte fare til at
systemet raskere blir utdatert, bade teknisk og funksjonelt. P4 denne maten blir ambisjonene for
videreutvikling et aktivt virkemiddel for & pavirke og forlenge systemets levetid, samt kontinuerlig adressere
oppstatte behov og realisere gevinster, og en vurdering som ligger utenfor mandatet til en KS2.

Segmentering av markedet

Programmet har styrket anslaget for kostnaden per deklarasjon ved a innhente mer data via intervju og
sperreskjema. Dette har gitt grunnlag for & segmentere markedet av deklarasjonspliktige inn i fire segmenter:
A, B, C og D. Hvor segment A er proffe aktgrer med stor kompetanse om eksport og import som allerede har
digitaliserte prosesser for deklarering, mens B og C er henholdsvis delvis og noe digitaliserte og D er lite
digitalisert, med lav kompetanse om eksport og import og som bruker mye tid og penger pa a deklarere
varer. Segmenteringen styrker analysene pa et viktig punkt ettersom nyttene knyttet til naeringslivets
besparelser er en stor prissatt virkning. Denne styrkede innsikten, og segmenteringen av markedet, bgr ogsa
dras nytte av i programmets gevinstrealiseringsplan.

Usikkerhetsanalyse av nytten

Programmet har fulgt tilrddning fra KS1 om & gjennomfgre en usikkerhetsanalyse av tiltakets nyttebilde
ettersom det var vurdert som en stor usikkerhet knyttet til nyttene. De prissatte virkningene er vurdert i
henhold til metodikk for usikkerhetsanalyse for investeringskostnadene. Analysen viser at nyttene er robuste
og at det i om lag 83 % prosent av tilfellene vil veere en positiv netto nytte og med et potensiale for langt
stgrre positiv virkning enn analysen legger til grunn. Usikkerheten er knyttet til i hvilken grad naeringslivet
evner a ta i bruk den nye lgsningen for fortolling og dermed ogsa i hvilken grad de vil oppleve reelle tids- og
kostnadsbesparelser i denne prosessen. Nzeringslivets, og for sa vidt de andre identifiserte gruppenes, evne
til & ta i bruk den nye Igsningen vil ogsa trolig pavirke hvilken grad de ikke-prissatte virkningene realiseres.
Det anses likevel som usannsynlig at man skal ende opp med noe som gir negative virkninger for de ikke-
prissatte virkningene, ettersom TVINN, som man maler virkningene mot, er sapass utdatert og sarbar.
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2.5.3 Anbefalinger

Anbefalingene fra dette kapittelet ma sees i lys av at den samfunnsgkonomiske analysen danner grunnlaget
for programmets gevinstrealiseringsplan. Anbefalingene er knyttet til hvordan programmet operativt kan gke
sannsynligheten for at de identifiserte nyttene faktisk realiseres og at man bgr ha som plan & male
resultatene i etterkant.

Anbefaling

o Den desidert stgrste prissatte gevinsten fra programmet er tilknyttet besparelser hos neeringslivet. |
den oppdaterte analysen er markedet segmentert i A, B, C og D. Kunnskapen om brukergruppen
og inndelingen fra analysen bgr viderefgres til gevinstrealiseringsplanen ettersom det er ulikt
hvordan de ulike segmentene vil forholde seg til og dra nytte av FTB.

o Det anbefales at man etter 2-3 &rs drift av den nye lgsningen foretar samme spgrreundersgkelse
og/eller intervju for & male den faktiske besparelsen knyttet til tiden/kostnaden som brukes pa
deklarasjon.

e Drift og forvaltning - Det bgr som en del av programmet gjgres kost/nytte-vurderinger knyttet til
forvaltningsorganisasjonens stgrrelse og ambisjon. Dette bar gjgres nar det endelige
systemomfanget blir klart og det gjenstaende gevinstpotensialet etter programperioden er
tydeligere. Dette for a sikre at budsjettmidler kanaliseres dit i Tolletaten hvor de gjar starst nytte. Vi
legger til grunn at prioritering av tollomradet og videreutvikling av deklarasjonsystemet, vurderes
opp mot andre samfunnsbehov og blir opplyst giennom blant annet eierdialogen,
samfunnsutviklingen osv.
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3 Organisering og styring

3.1

3.1.1

Beskrivelse organisering og styring

Program som organisasjonsform

Tolletaten har valgt & organisere tiltaket som et program. Dette er i svar til avklaringsnotat 3 (Vedlegg 3)
begrunnet med at de gnsker & samle alle aktiviteter som skal oppfylle planlagte effekter og gevinster i
samme styringsstruktur. Med disse aktiviteter vises det til

e Leveranse av IT-lgsninger
e Regelverksutvikling

e Oppfalging av neeringslivet
e Endringsarbeid, herunder

o beskrivelse og implementering av nye arbeidsprosesser og rutiner
o forslag til eventuelle organisatoriske endringer

o oppleering

o tilrettelegging av ledelses- og kulturarbeid

Arbeid med effekter og gevinster

Eierskap i linjen vil sikres ved & bemanne styringsgruppen med de mest sentrale direktgrene, og ved a
bemanne de sentrale rollene med egne ansatte. Det legges videre til grunn at programmet bemannes med

minst 50% faste ansatte.

Tolletaten begrunner ogsa valget med erfaringer fra tidlig gjennomfering av Treff-satsingen. Da Treff-
satsingen var organisert som et prosjekt, ble IT-leveransene prioritert hagyt, mens gvrig endringsarbeid
organisert i linjen ikke fikk tilsvarende prioritet. Det ble et skille mellom prosjekt og linje, med til dels darlig
koordinering mellom disse. Komplekse styringsstrukturer med prosjekt og styringsgruppe pa den ene siden
og ledergrupper i ulike divisjoner pa den andre siden, gjorde at medarbeidere matte forholde seg til flere
styringslinjer innenfor sammenhengende aktiviteter. Styringen var lite koordinert.

Ekstern kvalitetssikrer for Treff-satsingen anbefalte derfor programorganisering med stgrre fokus pa
endringsarbeid, effekter og gevinster. Slik vi har oppfattet det i matet gikk tolletaten etter dette over til &
benytte program-organisering, og har erfaring med at dette fungerer bedre.

3.1.2 Programorganisasjonen
| Niva 1 = — :
| Departement inansdepartementet
|
,” Sponsorstyre w
| Tolldirekter / TLG
| Intern kvalitetssikrer l—l
Niva 2 swrlngsgr!.lppe

Programledelse

e |

Programleder ‘

Programstab

l}—‘ f
[ I B
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i
T

1
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Kapittel 2.1 i Programmets SSD redegjgr for programorganiseringen og programmets styringsstrukturer. Vi
har i var gjennomgang delt organisasjonen inn i tre nivaer, vist i figuren over. Det legges her til grunn tre
styringsnivaer for programorganiseringen.

Niva 1 - Departement

e Finansdepartementet er oppdragsgiver og eier
e Ansvar for at programmet blir iverksatt iht. Stortingets vedtak og faringer for tid, kostnad og kvalitet
e Vil fglge opp gjennomfaring iht. mandat og tildelingsbrev for gjennomfaring til Tolletaten

Niva 2 — Programledelse

e Sponsorstyre bestdende av
o Tolldirektgren
o Direktgrer fra Tolletatens ledergruppe (TLG)
e Programeier
o Etatens ansvarlige for organisering og gjennomfgring av programmet
o Leder styringsgruppen
o MedlemiTLG
e  Styringsgruppe
o Hovedansvarlige for prosessene som blir mest bergrt av tiltaket
o Direktgrer som er ansvarlige for de mest bergrte prosessene i tiltaket
e Programleder
o Ansvar for gjennomfgring av programmet
o Stgttes av programstaben

Niva 3 - Gjennomfgringsorganisasjon

Gjennomfgringsorganisasjonen organiseres som en matriseorganisasjon som ledes av prosjektledere,
utviklingsledere og programleder. Gjennomfgringsorganisasjonen er en matriseorganisasjon med bade
vertikal og horisontal struktur:

Vertikal struktur - Fire prosjekter:
1. Oppstart og detaljering
2. Utfarsel
3. Innfarsel
4. Koordinerte plikter

e Hvert av de fire prosjektene har:
o En prosjektleder
o Leveranserifaser
e Ansvar for at prosjektets omfang og aktiviteter blir levert iht. milepeel

Horisontal struktur - Fire tverrfaglige faggrupper med utviklingsledere
1. Forretningsutvikling
2. Regelverksutvikling
3. Systemutvikling og infrastruktur
4. Endring og interessenter

Utviklingsledere skal:
e Sikrer at fagomradene blir ivaretatt i prosjektene
o Koordinerer aktiviteter i forhold til fag, og sikrer helheten pa tvers av prosjektene.
e Sikre faglig forankring i linjen

Hver faggruppe ledes av en fagansvarlig som rapporterer til programleder.
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3.1.3

SSDen oppsummerer i kapittel 2.1.2 programmets
roller og ansvar hvor det gis en beskrivelse av bade
ulike ansvarsomrader og hvilke roller som er knyttet til
disse.

Roller og ansvar

Rollene er beskrevet pa Niva 2 — Programledelse og
Niva 3 — Gjennomfgringsorganisasjon.

Niva 2 — Programledelse
Rollene i Programledelsen er:

e Tolldirektar / Sponsorstyre

e Programeier / Styringsgruppe

e Intern kvalitetssikrer

e Programleder — programledelse
e Tverrfaglig koordineringsforum

e Leder programstab/ programstab

Figuren under og tabellene til hgyre viser roller og
ansvar i programmet, og Tolletatens beskrivelser
knyttet til disse.

Finansdepartementet

Sponsorstyre
Tolldirektor / TLG

Intern kvali ikrer

Styringsgruppe
Programeier

‘ Programleder

Av beskrivelsene fremgar felgende styringsprinsipper
tilknyttet prosjektkostnadene og programmets
avsetninger:

e Basisestimat styres av programeier
e Styringsramme (P50) styres av Tolldirektar
e Kostnadsramme — Finansdepartementet

Dette innebeerer at alle endringer som medfare en
kostnadsendring utover basisestimat ma handteres av
Tolldirekter i sponsorstyret.

Eventuelle kostnadsgkninger utover P50 vil bli besluttet
av Finansdepartementet.

Tolldirekter -
SPONSOrSyTe

= Angvarlig for
pa otatens vegne

+  Ansvarlig for at besiutninger og veivalg er | irid med
elalens virksomhetssiraleg og uivikiingsmal, samt
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+  Utpekes programeier og programstyre, gir mandat til
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Niva 3 — Gjennomfgringsorganisasjon

Figuren under viser de fire prosjektene og hvordan de ulike Faggruppene jobber vertikalt/tverrgaende (rosa
piler) pa tvers av disse.

— | systemutvikiing og infrastruktur

| Endring og interessenter

e | inininiinininininininteininintuininintnintnintnintnintnintnint Sa
; . l | I | \
| % [ oppstartog Koordinerte i
€
: Tverrgdende faggrupper g detaljering l:;faz;s ﬁl I??;:’Sfl plikter i
i Niva 3 med utviklingsledere a (Fase 0) (Fase 3) i
] 1 ]
! Gl:‘ nnom [ Forretningsutvikiing :
H arin H
: g [ Regelverksutvikiing :
: :
1 1
1 1
1 1
1 1
1 )

______________________________________________________________________________________________

Figur 7: Gjennomfaringsorganisasjon (Kilde FTB — piler lagt til av EKS)

Rollene i gjennomfgringsorganisasjonen er

o Prosjektledere

e Utviklingsleder/ tverrgdende faggruppe

e Produkteier

Tolletatens beskrivelser av rollene med tilhgrende ansvarsomrader fremgar av tabellen nedenfor:

Tabell 6: Roller og ansvar i gjennomfaringsorganisasjonen (Kilde: FTB)

Roller

Answvar

Prosjektledere

Leveranseansvar for prosjekiets omfang
Definere bemanningabehoy | ulike delprosjelder for & sikre
prosjektets leveranser

Utviklingsleder/
tverrgdende
faggrupps

Utviklingsksdeme har ansvar for & konkretisers og utvikle
prosesser og sysiemer ul fra de overordnede strategiske
amixsjonend innen sitt
mmmﬂwm bidra til &

mamwmmm
konkretiserer programmets siraiegiske
mmﬁhmhmmq
hoordinenngiopplalging pd tvers av prosjektens innen sin

biir ivaretatt pd

produkteier

Arbeide teft med programieder og prospktiedemes for &
MIWMHHMWN
kvalitetakravenes

Rapportere fremdrifl og rsiko innenfor prosjektet Bl

prospeltieder
Rapportere pa mandat og risiko til programieder

Ansvariyg for at produktet som utvikles laser konkrete
brukerbehov pd en mite som fungerer godt for brukers og
Tolletaten

Inngdr | tverrgdends fogteam

Bidra inn | endringsiedelse, innfering og oppleering

TBD
‘Viktig at rollene dekkes
A ITETTE ESSUTSEr
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3.2 Vurdering av organisering og styring

3.2.1 Program som organisasjonsform

Fremtidens tollbehandling er et tiltak som omhandler omrader som funksjonelt sett ligger nzere hverandre.
Det er mye felles mellom tolldomenene innfarsel og utfarsel, og koordinerte plikter vil se helhetlig pa
sammenhengen mellom deklarasjonsplikten og andre plikter i varefarselsomradet. Det er ogsa lagt opp til
mye gjenbruk, bade av kode og personer gjennom tiltakets utviklingsperiode. Tiltaket er estimert til under én
mrd. kroner, og er saledes & regne som et normalt stort prosjekt i det offentlige Norge. Et normalt stort tiltak
innen en enkelt etat med funksjonelt sett naere domener vil kunne tilsi en organisering av tiltaket som et
prosjekt, i motsetning til et program slik Tolletaten har lagt til grunn.

Vi viser her til at et prosjekt ikke trenger & falge samme organisering som Treff-satsingen, ved at
systemutvikling styres av prosjektet mens endringsarbeidet legges til linjen, hvorpa Tolletaten hadde darlige
erfaringer. Det bemerkes at bade omfattende regelverksutvikling, interessenthandtering, og
organisasjonsendringer og nye rutiner naturlig kan inngé i et tiltak organisert som et prosjekt. Det som er
viktig, uansett valg av organisasjonsform er gode koordinerte styringslinjer, godt lederskap og
styringsstruktur tilpasset tiltaket som skal gjennomfares.

Tolletaten trekker frem tidligere erfaringer der prosjektorganisering har fart til en motsetning mellom prosjekt
og linje, og der systemutviklingen i prosjektet fikk starre fokus enn endringsarbeidet som |4 til flere linjer.
Dette er en ikke ukjent konsekvens av prosjektorganisering. Systemutviklingsmiljger har derfor over flere ar
dreid fra en prosjekt/programorganisering over mot produktutvikling, der behovet og produktet kommer i
sentrum, fremfor planer, estimater, oppfalging av timer, milepaeler og gjennomfgringsmetodikk. Dette bar
Tolletaten orientere seg om, og vurdere & ta i bruk ved fremtidige behov for tiltak. Vi vurderer det slik at
Tolletaten vil kunne gjennomfare tiltaket bade som et prosjekt, et program, eller som produktutvikling.

Vi stgtter imidlertid etatens argument om a gjare det pa den maten som fungerer best hos dem, gitt tidligere
erfaringer og dagens bemanning. Vi papeker i den forbindelse en risiko for at styringsstrukturen som her
ligger til grunn er noe overdimensjonert for omtalt omfang og vil kunne forsinke beslutningsprosesser.

Programmet sgkes bekledd med minst 50% faste ansatte. Vi mener det er en god malsetting. Dette krever at
Tolletaten nar sine rekrutteringsmal og at de som allerede arbeider i bergrte divisjoner fortsetter i sine
stillinger. Det er spesielt gnskelig a dra videre pa erfaring og kompetanse som er opparbeidet gjennom
tidligere prosjekter som digitaliseringsprogrammet og treff-satsingen, og at medarbeidere som tar del i de
farste prosjektene fglger programmet i prosjektene som kommer senere i lgpet.

322 Roller og ansvar i programorganisasjonen

Programorganiseringen i Fremtidens tollbehandling er godt og ngye beskrevet for de gverste delene av
organisasjonen. Det gjar at det vil vaere klart og tydelig for de involverte hvilken rolle og ansvar de har.

Vi vil anbefale & vurdere om det er ngdvendig bade med et sponsorstyre og en styringsgruppe i programmet.
Fordelen med en slank programstruktur er ansvaret blir tydeligere, informasjon og beslutninger ikke ungdig
blir overlevert fra niva til niva og at faerre personer ma involveres for & fa tatt beslutninger. Dette vil kunne
spare prosjektet for tid, og gi programmedarbeiderne stgrre muligheter for medbestemmelse som er blant de
viktigste driverne for indre motivasjon. Selv om Tolletaten synes det fungerer bra med bade sponsorstyre og
styringsgruppe bgr det fortlgpende evalueres at styringsstrukturen pa programniva ikke hindrer fremdriften i
programmet.

Nar det kommer til gjennomfaringsorganisasjonen er var vurdering at det mangler noe pa oversikt over roller
og ansvarsforhold. Det er eksempelvis vanskelig & forsta hvordan utviklingsledere, fagansvarlige og
produktledere i den horisontale matriseorganisasjonen skal forholde seg til hverandre. Rollen “fagansvarlig”
er definert som “Leder for hver tverrgaende faggruppe” med ansvar for & konkretisere og utvikle prosesser
og systemer ut fra de overordnede strategiske ambisjonene. Rollen er ikke omtalt i SSD “Figur 4
Organisering av arbeidet”, i oversikten over roller med ansvar (tabell 9), eller i gjennomfagringsmodellen.
Mens rollen “produkteier” og til dels ogsa rollen “utviklingsleder” dukker opp i oversikt over roller og ansvar
uten en forutgdende beskrivelse. Vi stiller spgrsmal ved om utviklingsleder og fagansvarlig er har en
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overlappende, eller er tenkt samme rolle. Dersom rollene ikke er sammenfallene vil vi anbefale at
utviklingsleder har fokus pa nyttestyring, prioriteringer, koordinering mellom utviklingsteam og fremdrift, mens
fagansvarlig har stgrre fokus pa arbeidsmetodikk og faglige diskusjoner. Videre forbindes produkteierrollen
ofte med produktutvikling, nettopp fordi produkteieren har ansvar for utviklingen av produktet, og ikke
fremdriften i et prosjekt. Denne rollen er ogsa sparsommelig omtalt.

Vi legger til grunn at prosjektet vil arbeide mer med tydelige rollebeskrivelser i det som er omtalt som
prosjekt “Oppstart og detaljering”. Dette er ngdvendig for at medarbeidere skal vite hva som forventes av
dem, og hvem som har ansvaret for hva. Dersom rollene er uklare vil det kunne fare til darlig fremdrift,
frustrasjon og potensielle konflikter.

Basert pa SSD vurdere vi Tolletatens organisering av tiltaket som noe omfattende og topptungt i forhold til
tiltakets omfang og saeregenheter. Programdimensjonen i tiltaket legger blant annet alene opp til tre
styringsnivaer. Prosjektleder rapporterer giennom Programleder til Styringsgruppe som igjen rapporterer til
etatens sponsorstyre. Lang vei til beslutninger forsterkes ved & bemanne Sponsorstyret med de mest
sentrale direktgrene, da disse sannsynligvis vil vaere involvert ogsa i veldig mye annet av det som foregar i
etaten. Vi vurderer likevel at organiseringen er i henhold til anbefalinger fra Digdir. Ett argument for hgy
involvering av toppledelsen kan eksempelvis vaere dersom det ma til for a fa forankre prosjektet hos
sektormyndigheter og neeringsliv. Tolletaten viser til behov for tett samordning med gvrige
sektormyndigheter, noe som er tenkt handtert gjennom tverretatlig koordineringsforum.

Vi vurderer at Tolletaten bgr forsikre seg om at beslutninger til enhver tid tas pa lavest mulig niva i
organisasjonen. De som sitter naermest situasjonen vil sannsynligvis ha de beste forutsetningene til  forsta
konsekvenser, falge opp beslutningene, og justere underveis. Ofte er det viktigere a fa tatt en beslutning, og
evt. tidlig fa verifisert at den var feil, enn & bruke mye tid pa & belyse og diskutere saken mens utviklere blir
sittende & vente. Var vurdering basert pa kvalitetssikringen er at programmet ikke i stor nok grad har
nadvendig fokus pa hvordan arbeidet i gijennomfaringsorganisasjonen skal skje. Dette er avgjgrende, da
hovedtyngden av arbeidet skjer her. Dette bgr inkludere & g& mer i dybden pa& hvordan teamene skal
samhandle pa tvers og arbeide tverrfaglig, for & sikre gjenbruk og kompetanseoverfgring.

3.3 Anbefalinger
Anbefaling

Organisering mot andre prosjekter og tiltak:
e Det bgr vurderes om andre tilgrensende tiltak (eks. gjenstdende omfang i plattformprosjektet, evt.
Digitoll) kan legges til programmet, slik at programmet har kontroll p& avhengigheter og man i
stgrre grad kan gj@re kost — nytte vurderinger pa tvers.

Programorganisasjonene

e Programorganiseringen bgr utnyttes til det fulle ved at programmet bgr styre alt som er inkludert i
det definerte programomfanget og tilhgrende basisestimat, inkludert plattformarbeidet.

e Det ma ligge en klar og omforent prioriteringsmekanisme til programmet, som kan sikre raske
beslutninger.

e Det ber gjares en vurdering av om styringsstrukturen er for topptung, for & sikre at man far en
effektiv utviklingsorganisasjon.

e Vianbefaler at programmets beslutningsstruktur kan testes gjennom konkrete scenarioer, for &
tydeliggjare tjenesteveien og beslutningstakere.

e Det ber vurderes om det er ngdvendig bade med et sponsorstyre og en styringsgruppe. Selv om
Tolletaten synes det fungerer bra med bade sponsorstyre og styringsgruppe bgar det fortlgpende
evalueres at styringsstrukturen pa programniva ikke hindrer fremdriften i programmet.

Gjennomfgringsorganisasjon

e Vianbefaler at programmet i stgrre grad enn det som er omtalt i SSD har fokus pa hvordan
arbeidet i gjennomfgringsorganisasjonen skal skje. Dette bar inkludere & ga mer i dybden pa
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hvordan teamene skal samhandle pa tvers og arbeide tverrfaglig, for & sikre gjenbruk og
kompetanseoverfaring.

e Programmet bgr tilstrebe autonomi og raske beslutningslinjer. Eventuelle konflikter og
prioriteringsspgrsmal ma sgkes lgst pa sa lavt niva som mulig. Dette ma gjenspeiles i
organiseringen.

Roller og ansvar
e Vianbefaler at Tolletaten avklarer om rollene utviklingsleder og fagansvarlig er sammenfallende,
alternativt hva som er sammenhengen mellom dem.
e Vianbefaler at SSD oppdateres pa dette omradet.

34 Plattform

3.4.1 Beskrivelse

Tolletaten beskriver at satsningen vil kreve en omfattende infrastruktur og teknisk plattform. De fremhever at
omrader som sikkerhet i kombinasjon med et bredt spekter av tjenester pa internett og mange brukere, vil
veere utfordrende. De peker ogsa pa at gkende mengder varierte data, kapasitetsstyring og tilgang pa
teknologi som gir best mulige forutsetninger for automatiserte beslutninger, er andre omrader hvor den
tekniske plattformens evner vil veere premissgivende for Igsningen. Omradet Plattform og infrastruktur i
programmet skal dekke direkte kostnader relatert til den tekniske plattformen lgsningen skal utvikles og
driftes pa. | tillegg dekker omradet et bidrag til videreutvikling av Tolletatens tekniske plattform. Omradet
dekker ogsé bruk av Nasjonale- og EU-felleskomponenter, og ogsa sanering av TVINN-systemet. De
beskriver malet for plattformen pa falgende mate:

"Tolletaten har en ambisjon om en moderne egenutviklingsplattform med effektiv CI/CD-pipeline.
| det ligger gevinster som gkt gjennomfaringskraft i leveranser av IT-lgsninger, effektive utviklere og
utviklingsprosesser."

Lasningen vil i hovedsak realiseres pa denne plattformen, og kostnadsposten vil dekke direkte kostnader til
utvikling, konfigurasjon, lisenser og skyleverandgr i gjiennomfgringsperioden. Tiltaket vil utnytte
skyplattformens fleksibilitet til & justere kapasitet etter hvert som funksjonalitet settes i produksjon og brukere
kobles pa lgsningen.

Tolletaten har startet sin «skyreise» for & forbedre informasjonssikkerhet - sikre kapasitet, teknologi,
innovasjon og kompetanse - effektivisere utviklingsprosjekter, drift og forvaltning — samt evne 4 tilfredsstille
nye regulatoriske krav og gke etatens bidrag til det grgnne skiftet (Skystrategi for Tolletaten v1.04).
Tolletaten har et malbilde hvor plattform og infrastrukturen skal benytte allmenn sky. Strategien (02.05.2024)
har ingen finansieringsplan eller tidsplan for hele gjennomfgringen/transisjonen. Uten FTB vil denne
fornyingen gjares ved behov og fordeles over flere ar. Finansiering vil matte avklares for hvert budsjettar.
Tilgang pa ny kompetanse vil méatte skje gjennom nyansettelser, intern kompetanseheving og innleie av
ekstern bistand.

FTB endrer situasjonen p& omradet plattform og sky pé flere mater:

e Tidsaspektet: FTB vil matte starte etableringen pa allmenn sky tidligere

e Omfang: FTB stiller infrastrukturkrav utover etatens etablerte tjenester, spesielt sikring og logging
ifm. internetteksponerte tjenester.

o Ny funksjonalitet: FTB har behov for et bredt spekter av lagringstjenester

Plattformprosjektet er lagt til linjen, men finansieres med overvekt av programmidler.
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Plattformomradet i FTB er delt inn i fire omrader:

- Infrastruktur (landingssone og ny driftsmodell)
- Gjennomfaringskraft (utviklereffektivitet)

- Sikkerhet

- Kostnadskontroll

Disse omradene er bruk som basis for estimeringen som er gjort i programmet, og ogsa av plattformarbeidet
som skal skje i linjen parallelt med programmet (EKS sin sammenstilling basert p& underlag fra FTB):

Tabell 7: Fordeling ressurser knyttet til moderniseringen og drift (Kilde: FTB)

Omréade/ar 2027 | 2028 | 2029 | 2030 | Sum FTE
Infrastruktur (landingsone og Modernisering 4 2,5 6,5
ny driftsmodell)
Drift i prosjekt-| 1 (+4,5) 2 (+8,5) 2(+8,5)| 2(+4,5)| 2(+4,5)| 9(+30,5)
perioden (+i linjen)
Gjennomfgringskraft Modernisering 4 3 2 9
(utviklereffektivitet)
Drift i prosjekt- 2 (+3) 3 (+3) 3(+3)| 3(+1,5) 3(+1)| 14 (+11,5)
perioden (+i linjen)
Sikkerhet Modernisering 2 1 0,5 3,5
Drift i prosjekt- 2 (+2) 2 (+2) 2 (+2) 2 (+2) 2 (+2) 10 (+10)
perioden (+i linjen)
Kostnadskontroll Modernisering 1 1
Drift i prosjekt- 1 2 2 2 2 9
perioden (+i linjen)
Sum 17 (+9,5)| 15,5 (+13,5)]| 11,6 (+13,5) 9(+8)| 9(+7,5 62(+52)

Fordeling plattformkostnad (MNOK)

m FTB = Linjen
Sum modernisering: 20 FTE
Sum drift i prosjektperioden: 42 FTE (+52 i linjen)
Drift pr &r videre: 9 (+7,5) FTE pr ar*

*Tallet for antall FTE i videre drift senere ma sees i sammenheng med eksisterende forvaltningskostnad.
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3.4.2 Vurdering av plattform

Plattformkostnadene utgjgr en stor andel av programmets kostnader (ca. 25%) og bgr derfor ha stort fokus i
programmet. Vi vurderer at & skille organiseringen og gjennomfgringen av plattformarbeidet fra programmet
utgjer betydelig risiko for at plattformen som utvikles ikke statter programmets behov. Plattformen ma
understgtte utviklernes behov pa samme mate som en applikasjon skal stgtte behovene til de som bruker
den.

Vi vurderer at dette best vil skje hvis organiseringen av dette arbeidet utfares i programmet. | tillegg gir dette
fleksibilitet med tanke pa hvordan behovene dekkes: Enten gjennom kapabiliteter i plattformen eller ved at
utviklerne etablerer “lokale” Igsninger. Det understrekes at plattformprosjektets gjennomfaringsorganisasjon
inngar i kostnadsestimatet for selve plattforprosjektet. Vi vurdere at det hverken er hensiktsmessig eller
ngdvendig med en evt. utvidelse av selve programorganisasjonen for & handtere plattformprosjektet som en
del av programmet FTB.

Ved en eventuell gjennomfgring anbefaler vi at programmet tidlig enten definerer a beskrive omfanget som
skal gjeres pa plattformomradet mer spesifikt, eller beskrive hvordan de skal gjgre nyttestyring av dette
arbeidet for & sikre at det leveres verdi som tilsvarer investeringen som gjares. Helt konkret er det gnskelig
at kapabiliteter i plattform underlegges samme kost/nytte-vurderinger som funksjonalitet rettet mot
naeringslivet eller ansatte i Tolletaten. Funksjonaliteten i plattformen bgr utvikles i takt og i tett samarbeid
med utviklerne som skal bruke plattformen. Hvis ikke er det en fare for at det etableres ungdvendig
funksjonalitet som ikke etterspgrres av utviklerne som skal bruke den.

«Utviklere elsker a bygge plattformer, og uten sterk produktledelse vil de utvikle en storre
plattform enn nedvendig» — Allan Kelly, med referanse til Team Topologies

Det fremstar for oss som ubalansert at programmets behov for plattform skal ha et starre kostnadsomfang
enn kostnadsomfanget for linjen i Toll. Vi ser at FTB vil medfgre gkte behov og behov for andre tidslinjer. Det
er derfor viktig & sikre at de reelle plattformbehovene i linjen og programmet fremgar og at kostnadene er
balansert.

Vi vurderer ogsa at omfanget pa investeringen pa plattformomradet sannsynligvis ogsa vil gi som
konsekvens at det blir en betydelig gkning i forvaltningskostnad etter programperioden. Dette er utenfor vart
omfang & vurdere, men vi vurderer det likevel som relevant informasjon for departementet i videre
handtering av satsningen.

343 Anbefalinger
Anbefaling

e For & ivareta tilstrekkelig styring anbefaler vi at den delen av plattformprosjektet som utlgses av
FTBs behov og som FTB skal bekoste, gjgres som en del av programmets organisering. Det kan
ogsa vurderes & ta inn hele plattformprosjektet i FTBs program (med ulik finansiering), for & unngéa
at plattformprosjektet far to ulike styringsstrukturer.

e Kostnadene til plattformarbeidet bar styres og prioriteres p4 samme mate som resten av
utviklingsarbeidet i programmet, for a sikre at arbeidet som gjgres adresserer de prosjektutigsende
behovene.

e Arbeidet med plattform og systemutvikling bar sees i sammenheng for & sikre effektiv
maloppnaelse og at en hensiktsmessig og godt tilpasset plattform etableres. Dette gjgres best ved
at utviklingsprosjektets behov legger faringer for hvilken funksjonalitet plattformen skal tilby.
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4 Gjennomfgringsstrategi

Dette kapittelet vurderer programmets gjennomfgringsplan og tilhgrende styringsgrunnlag med sikte pa a
vurdere realismen og gjennomfarbarheten i det foreslatte digitaliseringslapet. Kapittelet belyser sentrale
forutsetninger for styring, prioritering og fremdrift, og har som mal & avdekke hvorvidt programmet er
tilstrekkelig forberedt pa & handtere kompleksitet, usikkerhet og endringer underveis. Det innledes med en
gjennomgang av planens hovedomrader, inkludert overordnet tidsplan og milepzeler, far programmet
strukturelt beskrives gjennom den valgte gijennomfaringsmodellen og dens faser. Deretter vurderes bruken
av smidig utviklingsmetodikk, og hvordan dette stattes opp av konkrete prinsipper for prioritering og
leveranse — herunder Fgrste akseptable lgsning (FAL), Minimum viable product (MVP) og MoSCoW-
metoden. Kapittelet drgfter videre hvordan nyttestyring er tenkt ivaretatt som en styringslogikk, sett i kontrast
til mer tradisjonelle mekanismer for kost- og tidskontroll. Et eget punkt om begrepsbruk inngar for &
adressere utfordringer med uklar og til dels inkonsistent terminologi, som kan pavirke kommunikasjon og
samarbeid og utfordre felles forstaelse i programmet. Til slutt oppsummeres den helhetlige
giennomfaringsstrategien med fokus p& hvorvidt det planlagte gjennomfaringslgpet gir et godt nok styrings-
og beslutningsgrunnlag frem mot realisering av programmets mal og gevinster.

Kapittelet er inndelt i falgende underkapitler:

e Gjennomfgringsplan

¢ Gjennomfgringsmodell

e Metodikk

o Forste akseptabel lgsning (FAL), Minimum viable product (MVP) og MoSCoW metoden
e Omfangsstyring

e Begrepsbruk

Hvert underkapittel er inndelt i beskrivelse, vurdering og anbefaling. Til slutt oppsummerer vi
gjennomfgringsstrategien og gir helhetlige anbefalinger til denne i henholdsvis kapittel 4.7 og 4.8.

4.1 Gjennomfgringsplan

4.1.1 Beskrivelse gjennomfaeringsplan
Tolletaten har delt inn programmet i atte hovedomrader, som dekker alle aktiviteter i tiltaket.

Tabell 8: Programmets PNS fordelt pa atte hovedomrader (Kilde: FTB)

Hovedomrader Beskrivelse

A. Kravhandtering Omradet omfatter prosessene som Tolletaten har med de sektormyndigheter
som eier regelverk og krav som skal handheves i vareferselsprosessene.

B. Vareferselsprosesser Omradet dekker modernisering/transformasjon av alle dagens

deklarasjonsprosesser og -funksjoner i Tolletaten. | tillegg dekker omradet
videreutvikling/integrasjon av de systemer etaten har for handtering av
transportdimensjonen ved grensekryssende varefarsel og analyse.

C. Aktgradministrasjon Omradet dekker alle prosesser for & registrere og forvalte akterer som har
roller i varefersler til og fra de norske tollomradene (Norge og Svalbard).

D. Informasjonshandtering Omradet omfatter alle prosesser Tolletaten har mht. & handtere informasjon,
bade rent internt og det som utveksles mellom Tolletaten og andre aktarer.

E. Ekstern kommunikasjon Omradet dekker tienestene som leveres ulike eksterne brukergrupper med

fokus pa visnings-, og digitale selvbetjeningslasninger. Dette inkluderer ogsa
APler for nzeringslivsaktarenes maskin til maskin integrasjon til lasningene. |
tillegg dekker ekstern kommunikasjon grensesnitt til nasjonale, og
internasjonale registre/systemer/prosesser som inngar i varefersel.

Hovedomrader Beskrivelse
F. Endringsledelse Omradet omfatter organisasjonsutvikling, endringsledelse og
G. og omstilling gevinstrealisering.

H. Plattform og infrastruktur Omradet omfatter oppsett og konfigurasjon av teknisk infrastruktur som er
nedvendig for a realisere de funksjonelle kravene spesifisert i omradene A il
E. Omradet dekker ogsa lisenser og skytjenester, samt tilkobling til nasjonale
og EU-felleskomponenter.

I. Programorganisasjon og Omradet gjelder prosjektstyring av hele Fremtidens tollbehandling, herunder
forretningsutvikling juridisk rammeverk, samt kostnader til datautstyr, reisevirksomhet, husleie
mv. Arbeidsomfang for nadvendig forretnings- og regelverksutvikling inngar
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Hovedomrade A-E representerer programmets systemutvikling, F og G dekker endringsledelse om
omstilling, H omfatter plattform og infrastruktur som stater opp under systemutviklingen, mens omrade |
gjelder programorganisasjon om forretningsutvikling.

Tolletaten anser omfanget som omfattende, og ser det ikke som hensiktsmessig & arbeide med disse
omradene i parallell. De ser det ogsd som hensiktsmessig & realisere evner og omfang gradvis.
Leveransene er derfor delt opp i prosjekter tilsvarende omradene over, i tillegg til et innledende oppstarts og
detaljeringsprosjekt.

1. Utfarsel (deklarasjon av eksport fra landet), maskin til maskin innsending

2. Innfgrsel (deklarasjon av import til landet), portal og kravhandtering og innfarsel

3. Koordinerte plikter (deklarasjonsplikten sett i sammenheng med andre varefgrselsplikter), samt
opsjonen integrasjon med Customs Single Window — Certex (CSW))

Utfarsel er noe enklere enn innfgrsel og vil kunne utvikle komponenter som Innfgrsel vil kunne dra god nytte
av. Integrasjonen mot EUs tollkomponent CSW er lagt til prosjektet sist i rekken, da det er noe usikkerhet om
og nar CSW blir besluttet. Prosjektene vil kunne lgpe delvis i parallell og ledes av en ansvarlig prosjektleder.

Tolletaten presenterer sin gjennomfgringsplan ved Figur 17 side 65 i SSD Overordnet gjennomfgringsplan.
For & sikre en tydeligere kommunikasjon og sammenheng mellom fasene i tid og prosjektene underlagt
programmet, har Tolletaten har endret begrepsbruk fra fase til prosjekt i kvalitetssikringsperioden. Dette
innebaerer at i Figuren nedenfor er Fase 1 = innfaring, Fase 2 = utfarsel og Fase 3 = Koordinerte plikter /
Csw.

MP7: Apner for Utfarsel MP11:Apner for Innfersel
iny Iasning’ i ny lgsning ’
Fase 0 Fase 1 Fase 2 Fase 3
11
| G: Platform/infrastrukiur

Utvikling
Forber.

| F: Endringsledelse og omstilling

| H: Programorganisasjon og forretningsutv.

Utvikling B/C/DIE
Utfersel,mask-mask

| F: Endringsledelse og omstilling
L1

1

| H: Programorganisasjon og forretningsutvikling

| Utvikling A/B/CI/DIE :

Portal, kravhandt, innfersel

F: Endringsledelse og omstilling

H: Programorganisasjon og forretningsutvikling
| Utvikling A/B/C/DIE:
Koordinerte plikter etc

Fase O Fase1: Utfersel, ;zjﬁézr;dﬁ;’::l’ Fase 3: Koordinerte
maskin til maskin g plikter, CSW, etterlev.

innfgrsel

2026 2027 2028 2029 2030

Figur 8: Overordnet gjiennomfaringsplan (FTB)
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Gjennomfaringsplanen domineres av lilla og rosa aktiviteter. Det signaliserer at hovedomradene
“Endringsledelse og omstilling” samt “Programorganisasjon og forretningsutvikling” star sveert sentralt i
programmet.

To av prosjektets milepaeler er ogsa tatt inn i gjennomfgringsplanen.

e MP7: Apner for utfarsel i ny lgsning
e MP11: &pner for Innfarsel i ny lgsning

De resterende milepeelene, 18 totalt er omtalt i SSD kapittel 3.2.3, se eksempel under.

Tabell 9: Utdrag fra milepeelsplan (Kilde: FTB)

Planlagt tidspunkt for nar
milepal er nadd

MP1: Format pa eksterne APl kommunisert til eksterne systemleverandgrer | Juni 2026 (i fase 0)
og @gvrige nzeringslivakterer i fm utfarsel

Milepzel

MP2: Utviklingsmilja etablert pa Tolletatens valgt tekniske plattform, og
utvikling kan starte i bred skala

MP3: Nytt tollregister (erstatning av kunde- og aktgrregister) etablert og
struktur iht. krav definert av EU iht. EORI registeret, Tolletaten kan, om
gnskelig, utstede EORI-nummer

August 2026 (ut av fase 0)

August 2026 (ut av fase 0)

MP4: Sende ut forslag til nytt regelverk for hhv utfgrsel- og September 2026 (starten av fase
innferselsdeklarasjon pa hering (alternativt kun utferselsregelverket, da vil 1)
innfgrsel matte handteres for seg ifm. fase 2)

MP5: Tillatelses- (interne i Tolletaten) og fullmaktl@gsning (mot
tollrepresentant) klar til bruk for eksterne akterer (inkl. & sgke og fa
behandlet ngdvendige tillatelser ifm. utfgrsel

Januar 2028 (ut av fase 1)

4.1.2 Vurdering av gjennomfaringsplan

EKS vurderer at gjennomfgringsplanen er sveert overordnet og gir T ® T Ty @

Fase 0 Fase 1 | Fase 2 Fase 3

begrenset styringsevne. Planen viser tre prosjekter (i skissen e : ;

beskrevet som Faser), men ingen prosjektdetaljer ut over at -
aktivitetene |
“F: Endringsledelse og omstilling” og “H: Programorganisasjon og S mm——
forretningsutvikling” skal ligge i forkant og etterkant av de tre PR
prosjektene. Gjennomfgringsplanen domineres av lilla og rosa

aktiviteter. Det gir et inntrykk av at hovedomradene F og H star svaert

E g crting

i Programarganisasjon og fofreiningsutviking
Utviking AIBIC/OVE
Portal, kiavhandt, innfersel

sentralt i programmet. Systemutviklingen og viktige T

milepeeler/leveranser far lite fokus.

Hva man faktisk skal arbeide med og levere innenfor hvert prosjekt
fremgar ikke. Planen gir dermed lite informasjon til fremtidige
medarbeidere om hvilke aktiviteter og leveranser det skal arbeides

med. Uten konkretiserte leveranser vil det veere vanskelig for ledelsen

Utvikting ]
Koordinerta plikter ste

Fased Faset: Uttarsel,
masken i maskin

Fase 3 Koordinerte
piter, GSW, elteriey,

i
[ 20 | 2007 | 2028 | 2028 | 2030 |

Figur 9 Overordnet gjennomfaringsplan
(FTB)

a falge med pa fremdrift, identifisere avvik, og iverksette korrigerende tiltak. | et program der flere prosjekter
skal spille sammen, er det avgjgrende a se hvordan leveranser fra ett prosjekt pavirker andre. En detaljert

plan gir innsikt i avhengigheter og gjar koordinering mulig.

Dessuten gir en mer detaljert plan eiere og beslutningstakere bedre innsikt i hva de far, nar de far det. Det
skaper trygghet, og gjar det lettere & kommunisere fremdrift og verdiskaping. Vi anbefaler derfor at

Tolletaten lager en gjennomfaringsplan som viser

e Nedbrytning i faser, aktiviteter og leveranser per prosjekt
e Tidslinjer for leveransene, synkronisert med milepaelene
e Leveransebeskrivelser med tydelig eierskap
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Et eksempel pa en slik plan finnes i Digdirs Prosjektveiviseren.

BP4

BF 3 BP 3.1 BP 3.2 BP33 BP34 BP 3.5
[

Leveranseprogijekt 1 —

[ :.L__*- 3
a2 EEEDEEEDEBREERLD B =

Leveranseprogjekt 2 S NSt

—
; :
Levaransaprogjakt 3 e

Figur 10: Eksempel p& fremdriftsplan i henhold til Digdirs Prosjektveiviser

Tolletaten har i forbindelse med estimering definert opp 139 leveransepakker for programmet som helhet.
Dette er sannsynligvis et riktig niva a legge seg pa for & klare & estimere innholdet med god presisjon. Vi
vurderer det imidlertid som for detaljert for en gjennomfaringsplan, spesielt p& programniva. 5-15 leveranser
per prosjekt vil antakelig veere et godt utgangspunkt - litt avhengig av kompleksitet. | Digdirs eksempel
fremgar flere beslutningspunkter (BP). | Tolletatens tiltak vil dette antakeligvis veere Milepaelene som er
definert. | et program med flere prosjekter kan det veere naturlig & lage en gjennomfgringsplan per prosjekt,
og en samlet plan for programmet pa et litt mer overordnet niva.

Kapittel “3.1. Hovedomrader” definerer 8 hovedomrader
bokstavmerket fra A-l. Hovedomrade “Endringsledelse
og omstilling” er imidlertid definert med bade F og G, og
det blir derfor 8 hovedomrader definert over 9
bokstaver. Dette er imidlertid ikke konsistent med
gjennomfgringsplanen i kapittel 3.2.2 der
“Endringsledelse og omstilling” er definert kun som F.
Omrade G, H og | kommer derfor i usynk.

Resten av dokumentet refererer flere ganger til
hovedomradene A-H.

Det fremstar derfor uklart om Tolletaten utelater
hovedomradet “Programorganisasjon og
forretningsutvikling” fra denne referansen med hensikt,
eller om man med A-H refererer til totaliteten av
hovedomréader.

4.1.3 Anbefaling gjennomfaringsplan

Anbefaling

e Vianbefaler at Tolletaten lager en gjennomfgringsplan som viser:
o Nedbrytning i faser, aktiviteter og leveranser per prosjekt

Hovedomrader Beskrivelse

A. Kravhandtering

B. Vareforselsprosesser

C. Aktoradministrasjon
D. Informasjonshandtering

E. Ekstern kommunikasjon

Omradet dekker tienestene som leveres ulike eksterne brukergrupper med

Omradet omfatter prosessene som Tolletaten har med de sektormyndigheter
som eier regelverk og krav som skal hindheves i varefarselsprosessene.
Omrédet dekker modemisering/transformasion av alle dagens
deklarasjonsprosesser og -funksjoner i Tolletaten. | tillegg dekker omradet
videreutvikling/integrasjon av de systemer etaten har for handtering av

ved g y og analyse.

Omradet dekker alle prosesser for & registrere og forvalte akterer som har
roller | vareforsler til og fra de norske tollomradene (Norge og Svalbard).
Omradet omfatter alle prosesser Tolletaten har mht & handtere informasjon,
bade rent internt og det som utveksles mellom Tolletaten og andre akterer.

fokus pé visnings-, og digitale selvbetieningslgsninger. Dette inkluderer ogséa
APler for nzeringslivsaktorenes maskin til maskin integrasjon til lesningene. |
tilegg dekker ekstern kommunikasjon grensesnitt til nasjonale, og

i som inngdr i

F. Endringsledelse
G. ogomstilling

H. Plattform og infrastruktur

I.  Programorganisasjon og
forretningsutvikling

Hovedomrader Beskrivelse

Omradet omfatter . og
gevinstrealisering

Omradet omfatter oppsett ag konfigurasjon av teknisk infrastruktur som er
nedvendig for 4 realisere de funksjonelle kravene spesifisert i omradene A til
E Omradet dekker ogsa lisenser og skytjenester, samt tilkobling til nasjonale
o0g EU-felleskomponenter.

Omradet gjelder av hele Fi , herunder |

juridisk rammeverk, samt kostnader til datautstyr, reisevirksomhet, husleie
mv. Arbeidsomiang for i inngar.

| F: Endringsledelse og omstilling

| H: Programorganisasjon og forretningsutv.

o Tidslinjer for leveransene, synkronisert med milepaelene
o Leveransebeskrivelser med tydelig eierskap
e | SSD Tabell 12 Tiltakets hovedomrader med beskrivelser bar hovedomrade “Endringsledelse og
omstilling” merkes kun med bokstav F, “Plattform og infrastruktur’ merkes med G og
“Programorganisasjon og forretningsutvikling” merkes med H for at SSD blir konsistent.

Utvikling BIC/DIE
Utforsel,mask-mask
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4.2 Gjennomfgringsmodell

4.2.1 Beskrivelse gjennomfaeringsmodell

Tolletaten legger i avklaringsnotat 2 av 25.4.2025 til grunn at prosjektene skal styres i tre faser:

1. Forretningsmessige prosesser og funksjoner
2. Etablering av systemstgtte for koordinerte plikter
3. Oppleering og innfgring

Figuren under oppsummerer EKS oppfatning av fasenes formal, innhold og resultat basert pa innholdet i
SSD.

Tabell 10: Fasenes formal, innhold og resultat

Fase Formal Innhold Resultat
Utviklingsteamene far klarhet i kravene forretning Identifisere og detaljere
stiller til systemstette og regelverk varefarsels-funksjoner og —prosesser
Fase 1 «  Brukerhistorier
Forretningsmessige Konkretisere samhandling mellom Definere hvordan man skal realisere dette | «  APl-dokumentasjon
prosesser og funksjoner +  Berarte naeringsakterer forretning, regelverk og system

«  Sektormyndigheter
+  Tolletaten

— Fase 2 Programvareutvikling Funksjonalitet
T J Etablering av systemstette  Implementere systemstatte Omfangsstyring
for koordinerte plikter Prioritering
Innfgrt system
Oppleering
Sikre at bergrte akterer er forberedt p& & ta i bruk * Internt Endret organisasjon og
Fase 3 « Funksjonalitet « Eksternt samhandling med
Oppleering og innfaring * Nye prosesser « Bergrte neeringsaktorer
Evaluere om hensikt er oppnadd + Sektormyndigheter
Gevinstrealisering Realiserte gevinster !

Figuren under viser hvordan fasene implementeres i prosjektene i en matriseorganisasjon med fire
prosjekter horisontalt og fire tverrgdende faggrupper.

FTB - totalomfang

Del av totalomfang Del av todalomfang, Del av tofalomfang, Del av totalomfang,
4 ¥ A, *
§ Oppstart Koord
= ppstart og oordinerte
Tverrghende faggrupper g detalering Utfersel Innfersel plikter
med utviklingsledere

Forretningsutvikling

Regelverksutvikling

Fase 1

|| Systemutvikling og
infrastrultur

Endring og interessenter

Figur 11 lllustrasjon av gjennomfaringsmodell, figur 5 i SSD.
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Fasene gjennomfgres sekvensielt for hvert prosjekt. Iterasjoner (markert ved symbolet W ) skjer i Fase 2
"Etablering av systemstgtte”. Utviklingslederne har ansvaret for & fglge avhengigheter pa tvers.

4.2.2 Vurdering av gjennomfaringsmodell

Vi har lite & utsette pa innhold og resultatene som tas frem i gjennomfgringsmodellen. Et prosjekt skal drive
innsikt, utvikling og innfgring, og (del)resultatene er typisk brukerhistorier, API-dokumentasjon, funksjonalitet
og til slutt et system som er innfgrt, endret organisasjon og samhandling samt realiserte gevinster.

Gjennomfgringsmodellen gir inntrykket av at de folgende fasene skal gjennomfgres sekvensielt.
»  Forretningsmessige prosesser og funksjoner
» Etablering av systemstgtte for koordinerte plikter
» Oppleering og innfaring

Ut fra modellen ser det ikke ut som at fasene kan overlappe. Det er videre kun i fase 2 arbeidet skal skje
iterativt.

EKS mener at alle fasene ma innga i iterasjonene. Funksjonaliteten identifiseres, planlegges, designes
testes og prodsettes. Deretter far man tilbakemeldinger fra brukere. Dette ligger til grunn for planlegging av
neste runde med identifisering, planlegging, design test og prodsetting. Slik itereres det til brukeren er sa
forngyd at fokus kan flyttes til neste funksjon, se figur under.

Figur 12: Iterasjonsflyt i smidig utvikling (Kilde: https://fullstackenergy.com/about-us/agile-software-development-
process/).

Dette kan eksempelvis illustreres for Tolletaten ved en modell som under.

’ Planlegge \
Designe
\ l FTB - totalomfang
- Bygge Delav lflnmfing Del av li&loﬂ'\mg Delav %ﬂommg Del av %ﬂem]ang
é- OPPS@T 08 Utfersel Innfersel Koor:dmerte
Tverrgiende faggrupper E detaljermg pllktCl'
med ikli
e
Forretningsutvikling L 5 LS TR PR
I L o R Lo R
Regelverksutvikling :> P ETELE: S FTETE: SOOa | (aaas
L Systemutvikling og itz Ll e D R frEitatl
infrastruktur - = - = -
e P PR R
Endring og interessenter ¥ £ L

Figur 13: Eksempel pa iterativ gjennomfaringsmodell med tilbakemeldingsslayfer for FTB

Med en slik modell ville det kanskje veere naturlig at de tre fasene heller ble omtalt som aktiviteter.
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423 Anbefaling giennomfaringsmodell

Anbefaling

e Vianbefaler at iterasjonene involverer alle de tre fasene i giennomfaringsmodellen. Smidige

iterasjoner involverer bade planlegging, utvikling, samt evaluering som benyttes som input til neste
runde.

o lllustrer gjerne at fasene for ulike delprosjekter/ kapabiliteter kan overlappe

4.3 Metodikk

4.3.1 Beskrivelse av metodikk

Det fremgar ikke eksplisitt av SSD hvorvidt programmet skal organiseres etter tradisjonell metode (fossefall)
eller som et smidig prosjekt. Ordet smidig er brukt enkelte steder i SSDen, men det er gitt liten kontekst rundt
om og hvordan smidigmetodikk evt. skal benyttes i programmet.

P& spgrsmal om kriterier for hva som skal lgses smidig og hva som skal Igses inkrementelt med up-front
design og detaljplanlegging forklarer Tolletaten i avklaringsnotat 2 av 25.4.25 hvordan de vil drive smidig
systemutvikling for all utvikling. Smidigheten er beskrevet ved

e Prioritert produktkg, som gir mulighet for omprioritering, om omgivelsene endrer seg

o Utvikling gjennomfares i iterasjoner (sprinter), hvor man realiserer prioriterte brukerhistorier fra
produktkg

e Kontinuerlige leveranser for & realisere verdi sa tidlig som mulig

e Lansering av enkleste, brukbare Igsning pa lgsning/komponentniva (MVP) for & understgatte utfasing
av TVINN og videre understgtte farste akseptable lgsning (FAL)

e Tverrfaglige team for & sikre god sammenheng mellom funksjonalitet, arkitektur og teknisk lasning

Prosjekt

Leveranse 1
- Leveransepakke A C
- Leveransepakke B
Leveranse
- Leveransepakke C
Leveranse 2 [ - Delleveranse
- Leveransepakke D - Leveransepakke X
- Leveransepakke E - Brukerhistorie
% h Leveranse 3 ] S;ﬁtg::g}g;:g C C C
= -
- Leveransepakke F - Brukerhistorie ‘) ‘) ‘)
— - Leveransepakke G - Smidig gjennomfaring/
_g - Leveransepakke H a - Delleveranse systemutvikling
2 % = - lLeveransepakke Y
[ Leveranse 4 - Brukerhistorie =
Ma T - Brukerhistorie historie historie
Ty Leveranse 5 ] o
Ber = - Delleveranse
§_ - Leveransepakke . Teamenes produidke
Kan Overfares forvaltning _ Brukerhistorie
Leveranse 6 ... ved prosjekisiutt Ma - l
T Bruker-
_ - Delleveranse historie
Ber -
K - Delleveranse
an i
Omfang = budsjett Omfang = grovestimat Omfang = konstruksjonsestimat

Figur 14 Tolletatens tilrettelegging for smidig utvikling (Kilde FTB)

Tolletaten vil ved oppstart av et prosjekt beslutte hvilke leveransepakker som skal ligge i prosjektet. Pakkene
prioriteres i forhold til nytte og vil kategoriseres etter ma, ber, kan-prinsippene. Toll vil definere hva som
anses som MVP i forhold til & fase ut TVIN og understgtte FAL. Det vil opprettes en overordnet
leveranseplan med et sett av leveranser basert pa dette. Leveransepakkene tilordnes de ulike leveransene.
De hgyest prioriterte leveransepakkene vil utgjgre omfanget av den farste leveransen i prosjektet.
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Prioritering av de gjenstdende leveransepakkene vil revideres far oppstart av hver enkelt leveranse i
prosjektet for & sikre at man til enhver tid jobber med de hgyst prioriterte behovene.

Leveransen vil dernest brytes opp i funksjonelle delleveranser. Delleveransene vil ogsa prioriteres etter nytte
og ma bgr kan. Den hgyest prioriterte delleveransen bearbeides ytterligere i brukerhistorier. Historiene
legges i produktkgen for detaljering, planlegging og realisering. Realiseringen skjer i sprinter og kontinuerlig
produksjonssetting av funksjonalitet som brukerne kan ta i bruk.

4.3.2 Vurdering av metodikk

| styringsdokumenter som legger smidig utvikling til grunn forventer vi & finne en drgfting og begrunnelse for
hvorfor programmet mener at denne metodikken passer for tiltaket. Vi forventer ogsa en beskrivelse av
hvordan det smidige rammeverket vil bli implementert i programmet. Dette foreligger ikke i SSD, men har blitt
noe utdypet i svar p& avklaringsnotater. Det har gjennom kvalitetssikringsperioden fremstatt usikkert om
programmet skal kjgres smidig eller mer tradisjonelt.

Den hierarkiske programorganisasjonen med klare kommandolinjer indikerer i utgangspunktet en tradisjonell
tiineerming. Det samme gjgr fraveeret av tilbakemeldingsslgyfer, samt inntrykket av en lansering som synes a
ligge neermere “Bing-bang" enn kontinuerlig tilgjengeliggjaring av funksjonalitet til sluttbruker.

Usikkerheten rundt organiseringen har ogsa veert et tema pa flere av vare arbeidsmgter. | arbeidsmeate 1
med Tolletaten fikk vi forstaelse av at det er planlagt a lgse enkelte deler av omfanget med smidige metoder,
og andre deler av omfanget med en del up-front design/inkrementell tilneerming. Vi fikk ogsa forklart at det
ville ligge begrenset autonomi til utviklingsteamene.

| forbindelse med avklaringsmgte 2 og pafelgende avklaringsnotat (som beskrevet i 4.3.1) ble det klart at
programmet skal arbeide etter smidig metodikk i utviklingsfasen pa alle prosjektene. Vi har ikke funnet noen
begrunnelse for valg av smidig metodikk i dette programmet ut over at etaten vil viderefgre
systemutviklingspraksisen fra Digitaliseringsprogrammet etter gode erfaringer og god tilbakemelding pa
utviklingsarbeidet fra ekstern kvalitetssikrer. Vi vurderer det slik at kompetanse i egen organisasjon er et
godt argument. Vi legger ogsa til grunn at domenet er komplekst og at skyteknologien er nytt for etaten.

Vi vurderer at beskrivelsen av smidig utvikling slik den foreligger i SSD pr. na ikke er god nok. Vi ser
gjennom avklaringsmgte 2 at det finnes kompetanse pa smidig metodikk i etaten og er tilfreds med
beskrivelsen av den smidige gjennomfaringen i avklaringsnotat 2, men denne beskrivelsen bgr ogsa
oppdateres i SSD. Vi skulle ogsa gjerne sett at de kontinuerlige produksjonssettingene faktisk ble tatt i bruk,
eller at Tolletaten pa en mer lettvekt mate testet MVP og sarger for lgpende tilbakemeldingsslgyfer pa
funksjonaliteten for & legge til rette for laering og smidighet i hele programperioden.

4.3.3 Anbefaling av metodikk
Anbefaling

Basert pa SSD er det behov for modning knyttet til forstaelse og bruk av smidig systemutvikling. Vi
anbefaler:

e Gitt at programmet skal kjgres smidig, ma de smidige stemmene i Tolletaten f& komme til orde og
legge premisser.

e Kompetanse pa smidige prosjekter i kontekst av Statens prosjektmodell bar veere tilgjengelig under
gjennomfgringen.

e Tolletaten bgr sgrge for Igpende tilbakemeldingsslayfer pa funksjonaliteten underveis i
utviklingsfasen for & legge til rette for leering og smidighet i hele programperioden.
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4.4 Forste akseptable lgsning (FAL), Minimum viable product (MVP) og MoSCoW
metoden

4.4.1 Generelt om FAL, MVP og MoSCoW metoden

For & gi kontekst til vare tilrddninger er det innledningsvis behov for & beskrive hva vi legger i overnevnte
begreper.

Forste akseptable lgsning (FAL)

FAL er et begrep som brukes av Statens pensjonskasse for a tilpasse gjennomfaringsstrategien til
kompleksitet og risiko for ulike deler av tiltaket. De delte sitt tiltak i to faser:

1. Farste akseptable lgsning (FAL)
Implementering av nytt pensjonsregelverk innen reformdato, p& et niva som sikrer at medlemmer
kan velge a ta ut pensjon og fa utbetalt til rett tid. Dette pa et niva som er akseptabelt og handterer
forventede volumer, med lavere grad av selvbetjening og automatisering enn for tiltaket totalt sett.
FAL er tidskritisk, og har svaert liten styringsmessig fleksibilitet, da den endelige Igsningen skal
tilfredsstille nytt regelverk.

2. Langsiktig uttakslgsning (LUL)
Videre utvikling av brukerorienterte selvbetjeningslgsninger som understgtter medlemmers behov for
a fale seg opplyst fgr uttak eller endring av pensjon. LUL har lavere tidskritikalitet, og noe
styringsmessig fleksibilitet og mulighet til & gke denne. Dette fordi omfanget i starre grad er drevet
av brukerbehov knyttet til selvbetjeningslgsninger.
G

Milepaler i gjennomforingsperioden: 1 2 3 4

- H

2028 2026 2027

Milepeel 1. Ferste uttak av pensjon
7% Milepeel 2: Refusjonslesning for nytt regelverk
Milepael 3: Regulering av pensjon

43% Milepzel 4: Inntektstilvekst og forelepig samordning

Milepzel 5: Langsiktig uttakslesning

FAL - Forste akseptable lasning
LUL - Langsiktig uttakslesning (Milepael 5)

Figur 15 Overordnet gjennomfaringsstrategi, Kvalitetssikring av Opplyste pensjonsvalg — innfagring av ny offentlig
tjienestepensjon, 3. mars 2023.

Inndeling i FAL og LUL var hensiktsmessig for & sikre reformdatoen hos SPK. Dersom FAL ble mer
kostnads-krevende enn antatt, kunne de revurdere ambisjonsnivaet for den resterende delen av tiltaket.

Som fglge av saeregenhetene til de to delene ble det etablert mer detaljerte planer for FAL inkludert en
oversikt over hvilke operative mal som ma tilfredsstilles for & n& hovedmilepaelen.

(Kilde: KS2-rapport Opplyste pensjonsvalg.)

Minimum viable product (MVP)

MVP er en teknikk for & lage gode lgsninger gjennom & ta frem minimumsfunksjonalitet og fa
tilbakemeldinger pa disse for ytterligere forbedringer. MVP benyttes gjerne for a teste en idé pa
brukeren for & leere, og gi innspill til neste iterasjon av produktet, eller om man er i mal.

MVPen trenger ikke a veere ferdig lansert kode. Det kan veere

e En skisse pa papir i power point eller i et design-system
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e Entilgjengeliggjort versjon av programvaren i test- eller produksjonssystemer.
MVPen testes pa en reel bruker slik at man kan laere

e Om den fungerer
e Hva som fungerer godt
e Om og hva som bgr forbedres

MVP bgr benyttes metodisk for & sikre at det lages lgsninger som er "gode nok", men ikke bedre.
Eksemplifisert i figuren nedenfor gir MVP en mulighet til & «stoppe pa trasykkel» hvis det er ansett som
«godt nok».

Not like this....

Henrik Kniberg
Figur 16 Hva betyr Minimum Viable Product (MVP) (Kilde: Henrik Kniberg)
MoSCoW-metoden

MoSCoW er en prioriteringsmetode som benyttes innen prosjektledelse spesielt innen smidig teamledelse
for & skape en fells forstaelse og bruke tilgjengelige ressurser pa det som faktisk er viktigst. Metoden
prioriterer krav eller funksjonalitet etter hvor viktige de er:

e Must have (M ha) - om disse kravene ikke leveres er prosjektet/ produktet meningslast

e Should have (Bgr ha) - viktige krav som det er mulig klare seg uten eller & omga

e Could have (Kan ha) - krav som er gnskelige a tilfredsstille, men mindre viktige for prosjektet/
produktet som helhet

e Won't have (Vil ikke ha) - den funksjonaliteten som man underveis i prosjektet vurderer som
ungdvendlig, eller der kostnaden i tid og penger er starre enn nytten ved & implementere den

Man bestreber kontroll pd all MA- funksjonalitet far man starter pd B@R- funksjonalitet far man starter p&
KAN- funksjonalitet. | praksis er det gjerne avhengigheter i et prosjekt som gjar at ikke alle ressurser kan
arbeide pa det viktigste som gjenstar samtidig. Man vil da arbeide med det nest viktigste.
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4.4.2 Tolletatens bruk av FAL og MVP

Tolletaten legger til grunn at Fgrste akseptable lgsning (FAL) skal benyttes i Fremtidens Tollbehandling.

Etaten definerer FAL som vist i den bla rammen i SSD kapittel “2.2.4 Omfangsstyring”.

Ferste Akseptable Lesning er den delen av tiltaket som ma veere pa plass for at
deklarasjonspliktige skal kunne deklarere sine varer pa en minst like effektiv mate som
i dag, samt at samfunnsbeskyttelsen er pa minst samme niva som i dag. Ambisjonen
for hvor effektive prosessene er og hvor funksjonell lasningen er, er lavere enn

malsettingen for hele Fremtidens tollbehandling.

FAL representerer ikke en «krisel@sning» som kan basere seg pa mye manuelt arbeid,
men heller ikke en lesning hvor det er et reelt alternativ & stoppe utviklingen.

Tolletaten har detaljert og planlagt FAL for & veere helt trygge pa at:

o Deklarasjonspliktige kan deklarere varer for utfgrsel innen utgangen av 2027,
og for innfarsel innen juni 2029

e Programmet har fatt pa plass tilstrekkelig funksjonalitet for koordinerte plikter innen desember 2030
Deklarasjonspliktige kan deklarere sine varer pa en minst like effektiv mate som i dag

¢ Samfunnsbeskyttelsen er pd minst samme niva som i dag

Tolletaten skriver i SSD at FAL er definert ut fra MA, B@R og KAN for alle leveranser i programmet. FAL vil
inkludere alle MA krav og noen B@R krav.

Videre vil FAL inkludere leveranser langt ut over systemutvikling:

“A etablere en farste akseptabel lasning vil kreve leveranser fra alle omradene A-H, ikke kun systemutvikling
(A-E). FAL inkluderer ogsé & male hvor langt eksterne systemleverandarer reelt har kommet (med &
integrere seg mot Tolletatens Igsninger), og at deres brukere er i stand til & ta dette i bruk. FAL vil derfor
inkludere krav om at tilstrekkelig antall brukere er i stand til & levere alle varedeklarasjoner (hhv utfarsel og

innfgrsel) i ny lgsning.”

Tolletaten skriver at et prosjekt ma styre iht. MVP og FAL og kunne male nar MVP og FAL er oppnadd.
Kriteriene for FAL settes innledningsvis for alle prosjekter.

4.4.3 Vurdering FAL, MVP og MoSCoW

4431 Vurdering av Tolletatens bruk av FAL

Der Statens pensjonskasse har delt sitt tiltak i

o FAL - Fgrste akseptable lgsning
e LUL - Langsiktig uttakslgsning

har Tolletaten ikke definert den delen som faller utenfor FAL (SPKs LUL), eksplisitt. Det gjar at det er
vanskelig & referere til omfanget som er innenfor tiltaket, men er planlagt implementert etter at man har nadd
FAL.

EKS opplever det som noe uklart hva Tolletaten legger i FAL og hvorfor de finner det hensiktsmessig a
benytte FAL i dette tiltaket. Mens SPK var ngdt til & kunne utbetale pensjon pa reformdatoen, og var ngdt til
a ta ned risikoen for fgrste del av tiltaket, ser vi ingen tilsvarende “reformdato” hos Tolletaten — i hvertfall ikke
sa lenge FAL gér utover a erstatte TVINN.
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Det synes som at Tolletaten tillegger begrepet FAL flere egenskaper enn SPK opprinnelig la til grunn. Det
naturlige ville veere om den tidskritiske delen av FTB ble definert som den systemutviklingen som skulle til
for & fase ut TVINN, evt. det som skulle til for a statte utfgrsel og innfarsel av varer i 2029. Tolletaten legger
imidlertid til grunn at FAL ogsa skal inkludere

e Utfarsel og innfgrsel pa minst like effektiv mate som i dag
e Samfunnsbeskyttelse pa minst samme niva som i dag
e Innfrielse av et minimum av prosjektets malsetninger
e Leveranser fra hovedomradene
o F: Endringsledelse og omstilling
o G: Plattform og infrastruktur
o H: Programorganisasjon og forretningsutvikling
e Male hvor langt eksterne systemleverandarer reelt har kommet med & integrere seg mot Tolletatens
lzsninger og at brukerne deres er i stand til & ta dette i bruk
e Krav om at tilstrekkelig antall brukere er i stand til & levere alle varedeklarasjoner

Basert pa EKS sin kjennskap til SPKs prosjekt «Opplyste pensjonsvalg — innfaring av ny offentlig
tienestepensjon», fremstar det som om Tolletatens bruk av begrepet Farste akseptable lzsning (FAL)
awviker fra hvordan SPK definerte og anvendte det. Denne utvidelsen av innholdet i FAL-begrepet kan
svekke den opprinnelige hensikten: Hos SPK ble FAL benyttet som et risikoreduserende tiltak — et bevisst
minimumsniva for & sikre at pensjonsutbetaling faktisk kunne gjennomfares fra reformdatoen. Tolletaten,
derimot, ser ut til & inkludere eksterne avhengigheter, overordnede mal og effektivitetsforbedringer i sin
definisjon av FAL. Dette bidrar til gkt kompleksitet og risiko, og kan dermed redusere sannsynligheten for &
levere innen fristen.

Vi synes ogsa det er hgy risiko ved a inkludere aktiviteter utenfor Tolletatens kontroll i Tolletatens
omfangsstyring. Hvorvidt eksterne systemleverandgrer er iht. plan og hvorvidt tilstrekkelig antall brukere er i
stand til & levere alle varedeklarasjoner bar ikke ligge til grunn for om FAL er nadd og kapabiliteten kan
betraktes som ferdig.

4432 Vurdering av Tolletatens bruk av MVP

Tolletaten skriver at et prosjekt ma styre iht. MVP og FAL og kunne male nar MVP og FAL er oppnadd.
Videre beskrives det at nar Tolletatens systemkomponenter har nddd MVP kan Igsningene lanseres.

MVP er definert som “minimum viable product’- altsd minimumsfunksjonalitet for & tilfredsstille et krav. MVP
ma betraktes som en vei til malet, ikke som et mal i seg selv. Det er ikke hensiktsmessig eller vanlig a

e Styre et prosjekt int. MVP
e Male om en MVP er oppnadd
e Lansere MVP

Vi vurderer bruken av MVP her til a ikke falge prinsippet om at leveranser av egenskaper i systemet alltid
starter med & ta frem en MVP, altsd den minste funksjonaliteten som tilfredsstiller kravet, og teste den pa
reelle brukere for a fa tilbakemeldinger. Hvis MVPer ikke testes pa brukere, gir den lite verdi.

4.4.3.3 Vurdering av Tolletatens bruk av teknikker for omfangsstyring

Tolletaten beskriver at de skal drive omfangsstyring med bade MVP og MoSCoW, og samtidig vurdere nar
FAL er oppnadd. Vi synes det fremstar uklart hvilken av disse teknikkene/vurderingene som til enhver tid
skal benyttes og hvordan Tolletaten vurderer forholdet dem imellom. Det er ikke tydelig hvordan Tolletaten
har tenkt at totaliteten av teknikker skal definere et entydig omfang.
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4.4.4

Anbefaling MVP, FAL og MoSCoW

Anbefaling:

Vi anbefaler at Tolletaten i sin utvikling av ny funksjonalitet alltid starter med a levere en MVP og
teste den pa reelle brukere. Dersom det viser seg at funksjonaliteten er tilstrekkelig, kan man ga
videre til & utvikle neste funksjonalitet. Alternativt leerer man noe om hva som skal til for at den skal
bli det.

o For a sikre testing og tilbakemelding underveis ma faggruppen “Endringsledelse og
interessentoppfglging” arbeide aktivt med & motivere og identifisere interessenter og lage
oversikt over brukere som er villige til & brukerteste lgsningen underveis. Disse gruppene
vil i stor grad kunne pavirke fremtidig l@sning, og sgrge for at Igsningen tilfredsstiller
nettopp deres behov og gnsker. En ny funksjon trenger ikke testes pa mange brukere far
man far et inntrykk av om den fungerer, 2-5 brukere er kanskje nok. Det er her taktisk a
velge brukere med ulike egenskaper- eksempelvis noen erfarne og noe uerfarne.

Tolletaten bgr klargjere kriteriene for valg av teknikk for omfangsstyring. Hvilken teknikk (MVP,
MoSCoW, FAL) skal benyttes nar.

Anbefaling tilknyttet FAL:

Tolletaten bar legge samme meningsinnhold til grunn for FAL som Statens pensjonskasse har gjort
og definere bade

o En tidskritisk del av et prosjekt / program som har sveert liten styringsmessig fleksibilitet

o En mindre tidskritisk del med starre styringsfleksibilitet
Vi anbefaler at Tolletaten ogsa eksplisitt definerer det omfanget som er utenfor FAL, men fortsatt
innenfor programmet. Da kan de to delene av tiltaket lettere omtales, prioriteres, visualiseres pa en
tidsakse og falges opp av prosjektledelsen.
Vi anbefaler at FAL ikke defineres med avhengigheter til innfaring hos eksterne.
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4.5 Omfangsstyring

4.5.1 Beskrivelse omfangsstyring

Tolletaten omtaler omfangsstyring med at «Det ma drives aktivt med omfangsstyring gjennom hele
iterasjonen basert pa de rammene og arbeidet giennomfart i de foregdende iterasjonene. Dette vil kunne
pavirke prioritering av arbeidet som skal gjgres.» Dette omtales videre i delkapittel (2.4.4) i SSD.
Omfangsstyring beskrives ogsa som tiltak for & sikre realisering av de forventede gevinstene i Vedlegg B,
kapittel 4.1.1: “A legge til rette for omfangsstyring i programmet som bidrar til & sikre maksimering av nytten
innenfor kostnadsrammen, ogsd dersom det oppstar endringer som medfarer omprioritering av omfang.”

Lgpende omfangstyring skal ifglge
Avklaringsnotat 2 samtidig skje ved
maling av fremdrift mot

e Budsjetter

o Milepeeler

o Definisjonen av FAL

Tolletaten skriver videre i
avklaringsnotatet at man ma veere
forberedt pa & kunne handtere at alle
malsettinger ikke nas som planlagt.
“Dersom man kommer opp i en situasjon
hvor man ser at alle malene ikke nds er
det viktig at man pa forhand har planlagt
hvilke prioriteringer som da skal gjelde,
og at prioriteringene er gjort
giennomgdende pa tvers av alle
omradene A-H".

Lopende omfangsstyring (inkl. & definere MVP og FAL) gjennomferes som felger:

= Det blir viktig at prosjektene maler fremdrift og kostnad opp mot budsjetter.

o Dersom utvikling tar lenger tid, og eller har heyere kostnader enn budsjettert
(poeng pa leveransepakkene i vedlegget til SSD) ma man styre hva som er
korrekte tiltak. Deftte sikrer at man gjennom smidig metode ikke bruker for mye
tid innledningsvis pa planlagte leveranser til at man ikke nar totalomfanget
som skal leveres. Sentrale malepunkter for & ha denne oppfelgingen er:

= Grovestimere omfang pa nytt ved planlegging av leveranser og
delleveranser innenfor prosjekiene

= Male faktisk medgatt tid til forretnings- og regelverksutvikling, opp mot
planlagt tidsbruk for fasene 1 prosjekiene

= Male faktisk medgatt tid til pa systemutvikling, méle opp mot inntiente
poeng.

= Revidere og oppdatere omfang ved utarbeidelse av brukerhistorier

o Dersom leveranser fra regelvutvikling-, forretningsutvikling, endringsledelse
og omstilling tilsvarende far avvik pa tid, kost eller kvalitet ma tiltak pa disse
omradene iverksettes.

« Male fremdrift opp mot planlagte milepasler
« Male fremdrift opp mot definisjonen av FAL

Monitorering av punktene over skal gjere prosjektene i stand til a sa tidlig som mulig
identifisere om det er nedvendig & gjere tiltak, eller om man mé omprioritere
omfang/leveranser, dersom det viser seg at opprinnelig planlagt ambisjonsniva av ulike
arsaker sannsynligvis ikke kan nas til planlagt tid, kost og kvalitet.

Tolletaten har konkrete vurderinger om hvordan nyttestyring er tenkt gjennomfart:

“Nyttestyring basert pé fullverdige kost-nytteanalyser vil veere krevende gitt kompleksiteten i aktarbildet,
men det vil kunne etableres prioriteringsverktay basert pa eksempelvis:

» Merkostnaden ved & etablere funksjonaliteten eller forbedre kvaliteten pa en gitt funksjonalitet.
» Huvilke aktgrer som blir bergrt (eksempelvis, Tolletaten, alle importarer, eksportarer av fisk,

sektormyndighet x etc).

»  Hvor stor virkningen er for hver enkelt berart (Eksempelvis tid spart for importarer, styrket evne til &
ivareta samfunnsoppdraget for sektormyndighet) etc”.

452 Vurdering av omfangsstyring

Vi oppfatter at Tolletaten pa& den ene siden gnsker & leere seg nyttestyring og arbeide etter smidig
omfangsstyring, men samtidig har et behov for tradisjonell oppfelging av prosjekter pa kostnad og fremdrift
og pa forhand fastsatte tiltak. A kombinere smidig omfangstyring og nyttestyring med tradisjonell
prosjektstyring innebaerer styringsmessig og praktisk risiko, da tilnaermingene bygger pa ulik styringslogikk

og verdigrunnlag.

Styringslogisk konflikt

Smidig nyttestyring og tradisjonell prosjektstyring har motstridende prioriteringer. Prosjektet risikerer & bli
dratt mellom to styringsmal: levere "riktig verdi" versus & levere "planlagt innhold". Det kan oppsta uklarhet
om hva det skal styres mot: gevinst, tid, kostnad eller opprinnelig omfang.
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Planleggingsrigiditet mot endringsfleksibilitet

Tradisjonell oppfalging forutsetter stabile planer og kontrollpunkter, mens smidig utvikling forutsetter hyppige
justeringer og fleksibilitet i hva som faktisk skal leveres. Revidering av omfang, tid og kost kan bli for hyppig
og ressurskrevende, og miste sin styringsverdi. Kontrollmekanismer kan hemme reell leering og tilpasning,
og endringsviljen i smidig praksis undervurderes eller overstyres.

Falsk presisjon og overstyring

Krav om detaljert fremdrifts- og kostnadsrapportering kan fare til et for stort fokus pa estimering og
rapportering som gir en fglelse av kontroll, men lite reell verdi. Ressursbruk flyttes fra verdiskaping til
administrasjon. Estimater behandles som forpliktelser, ikke som hypoteser som kan endres. Tiltak kan bl
styrt etter avvik fra plan, ikke etter endret nytte- eller risikobilde.

Uklare roller og ansvar

| smidig styring ligger beslutningsmyndigheten hos produkteier og team, mens i tradisjonell styring ligger
myndigheten hos prosjektleder og styringsgruppe. Nar man kombinerer disse tilnsermingene kan det bli
uklare forventninger til hvem som kan endre omfang, estimater eller plan, og undergrave det smidige
teamets autonomi.

Gal styringsinformasjon

Tradisjonelle KPI-er som fremdrift mot plan, avvik i tid og budsjett, gir lite verdi i en smidig kontekst hvor
innhold og prioritet er i kontinuerlig endring. Styringsinformasjonen blir irrelevant eller villedende. Fokuset
kan fort rettes mot "grgnn rapportering" snarere enn reell maloppnaelse. Gevinstrealisering og brukerverdi er
vanskelig & fa frem i tradisjonell rapportering.

Oppsummert kan kombinasjonen av smidig og tradisjonell styring fungere, men krever bevisst
harmonisering. Uten dette oppstar risiko for styringsparadokser, uklarhet rundt roller og galt fokus. En
vellykket balanse forutsetter at nyttestyring og fleksibilitet ikke undergraves av kontrolimekanismer, men
heller stgttes opp gjennom smartere og mer formalstjenlige styringsgrep.

453 Anbefaling omfangsstyring
Anbefaling

e Vianbefaler smidig omfangsstyring ved bruk av MVP og stadig test av nye versjoner av
funksjonalitet inntil brukeren er sa forngyd at hen heller vil prioritere andre deler av Igsningen.
o Det er taktisk & lage s& begrensede versjoner som mulig for at funksjonen kan tas i bruk,
far man gar videre til andre viktige omrader, og heller komme tilbake for nye iterasjoner
med funksjonalitet dersom tid og kostnad tillater det.

o | trdd med Tolletatens beskrivelse anbefaler vi alltid & arbeide med det som til enhver tid gir best

nytte/kost ift.

o Utviklingskostnad

o Antall brukere

o Nytte per bruker
Ved & kombinere de gverste anbefalingene vil Tolletaten kunne maksimere nytten i det som lages.
Man vil sannsynligvis ogsa dekke en starre bredde av lgsningen, til fordel for detaljering kun av en
del av lgsningen. Det fordrer imidlertid at produkteiere evner & ha is i magen og ikke styre etter
Rolls Royce lgsninger pa étt produktomrade pa bekostning av et andre viktige omrader.

e Det anbefales at Tolletaten henter inn ekstern kompetanse pa nyttestyring dersom de ikke selv har
kompetansen.
o Det er ikke trivielt & sette seg inn i og benytte nyttestyring. Nyttestyring er pA mange mater
en ryggmargsrefleks man tilegner seg ved selv a veere involvert i nyttestyring over tid.
o Nyttestyring forutsetter en felles backlog og at man er i stand til & nytte og verdisette alt
man gjar.
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e Mulige tiltak som kan sikre en god omfangsstyring:
o Tydelig styringsmodell: Definer en helhetlig modell som forklarer hvordan nyttestyring og

kontroll skal integreres.

o Fast ramme - fleksibelt innhold: Bruk tid og kost som ytre rammer for programmet, og la
omfang tilpasses for & maksimere nytte.

o Styrk gevinstfokus: La prioritering og tiltak i omfangsstyring ta utgangspunkt i
gevinstrealisering, ikke avvik fra opprinnelig omfang

o Justér rapporteringskrav: Tilpass KPI-er til smidig logikk (f.eks. leveranse av prioriterte
brukerhistorier, team fart, faktisk verdi levert).

o Skille mellom styringsnivaer: La teamene styre detaljer og behold tradisjonell
rapportering p& overordnet niva — uten & mikrostyre innhold eller stadig reestimering.

4.6 Begrepsbruk

4.6.1 Beskrivelse begrepsbruk

| SSD benyttes flere begreper som er grunnleggende for systemutvikling, og kanskje spesielt for smidig

systemutvikling, eksempelvis
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Figur 17: Helhetlig tverrfaglig utvikling — t.v. figur 6 SSD og t.h. figur 5 SSD (Kilde: FTB)

| tabell 10 i SSD refereres det til et kapittel “Smidig og malrettet systemutvikling” som ikke finnes i
dokumentet, med unntak av at begrepet er brukt i figur 6 i kapittel 2.2.2. Tolletaten forklarer i avklaringsnotat
2 av 25.4.25 at det ble gjort endringer i dokumentet p& tampen av ferdigstillelse. Det ble av Tolletaten vurdert
som hensiktsmessig & beskrive hvordan arbeidet skulle gjennomferes i de tverrfaglige faggruppene for &
tydeliggjere formalet med faggruppene bedre. Da ble «Smidig og malrettet systemutvikling» erstattet med
navnet pa faggruppen «Systemutvikling og infrastruktur».

Vi viser ogsa til foregaende kapittel rundt omfangsstyring med FAL og MVP.
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4.6.2 Vurdering av begrepsbruk

Det er bra at Tolletaten benytter begreper som er godt innarbeidet i smidig systemutvikling. Mye av det som
er beskrevet er i henhold til standard forstaelse av begrepene, og skaper en felles forstaelse av hva som
skal giennomfgres og hvordan. Delvis benyttes imidlertid begrepene i strid med den allmenne oppfattelsen
av begrepets meningsinnhold. | gjennomfgringsmodellen var eksempelvis tre arbeidsprosesser beskrevet
som iterasjon 1, 2 og 3. Det er misvisende & kalle dette iterasjoner ettersom den beskrevne aktiviteten ikke
er iterativ. Giennomfgringsplanen beskriver prosjektene som faser. Programmet forklarer imidlertid at de har
gatt bort fra faseinndelingen.

Vi vurderer det som usikkert om Tolletaten fullt ut forstar hva som ligger i systemutvikling i inkrementelle
iterasjoner, eller om de kun sidestiller iterasjoner med sprinter slik dette er beskrevet. Programmet fremstar
heller ikke konsistent pa hvorvidt det skal falges opp med nyttestyring eller tradisjonell oppfalging pa
kostnader. Flere ganger er teksten inkonsistent og dette medfgrer at det sas tvil om programmet forstar
disse begrepene og har som intensjon & fglge smidig metodikk.

Nar programmet skal bemannes og prosjektdeltakere skal sette seg inn i prosjektene er det vesentlig at man
legger det samme innholdet i sentrale begreper. Begreper som MVP, FAL, iterasjoner og faser vil da skape
gjenklang hos deltakerne, og legge til rette for & arbeide i samme retning.

Figurer, overskrifter, bokstavmerking og tekst i SSD ma veere konsistent slik at det blir tydelig hvordan
programmet skal arbeide.

Uten en beskrivelse av hva Tolletaten legger i “Smidig og malrettet utvikling” henger “Figur 6 lllustrasjon av
sammenhengen mellom strategier” i Igse luften. Kapittel 3 i avklaringsnotat 2 bar derfor innarbeides i SSD.

Vi antar at noe av ungyaktigheten skyldes tidspress og strukturendringer i SSD rett far leveranse. Vi legger
til grunn at Tolleetaen ved anledning vil rette opp disse forholdene.

46.3 Anbefaling begrepsbruk
Anbefaling

e Vianbefaler at begrepsbruken i SSD strammes opp. Uklar begrepsbruk gjar det vanskeligere &
skjgnne hva Tolletaten mener og hvordan de har tenkt & gjennomfgre prosjektet gjennom
prosjekter, faser, iterasjoner, FAL/MVP, delprosjekter, leveranser, opsjon osv. Dette er spesielt
viktig i forkant av etablering av programorganisasjonen, slik at man sikrer felles forstaelse og
utfgrelse av programmets gjennomfgringsmodell.

4.7 Oppsummering gjennomfgringsstrategi

Tolletaten har brutt ned programmet i 8 hovedomrader, og viser til gjiennomfgringsplaner, milepaelsoversikt
og prosjektfaser. Nivaet pa planen er s& overordnet at den p.t. gir begrenset styringsevne, og ikke i
tilstrekkelig grad er egnet for & skape den ngdvendige felles forstaelsen blant prosjektdeltakerne om hvilke
aktiviteter og leveranser det skal arbeides med. Det er ogsa vanskelig & f& inntrykk av avhengighetene
mellom prosjektene og delprosjektene programmet bestar av. Vi forutsetter at Tolletaten arbeider videre med
detaljering av gjennomfaringsplanen iht. anbefalinger gitt tidligere i kapittelet.

Vi har i dette hovedkapittelet pekt pa flere svakheter rundt gjennomfgringsstrategien. Dette gar farst og
fremst pd modenhet og forstdelse av smidige prinsipper, samt uklarheter rundt begrepsbruk. Utfordringen i
underlaget er ikke primeert fraveeret av smidige prinsipper, men naervaeret av premisser som vanskeliggjar
styring etter smidig metodikk, forvirrende begrepsbruk, og lange forklaringer som ikke bringer mer klarhet. Vi
ser en styringslogisk risiko ved kombinasjonen av smidig omfangstyring og nyttestyring og mer tradisjonelle
prosjektstyring med oppfglging av kostnader og fremdrift. Programmet vil eksempelvis falge opp tid og kost
pa predefinerte leveranser og mal, med nedbemanning av konsulenter som tiltak ved overskridelser.
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Smidige prosjekter styrer imidlertid gjerne pa nytte. Vi vurderer det som viktig at programmet i sitt videre
arbeid klarer & bade ha fokus pa den overordnede styringen av kostnader og tid- “rammen"”, og samtidig
skape rom for autonome team og smidig utforsking av hva som gir mest nytte og gevinster for Tolletatene og
deres samarbeidspartnere. Vi vurderer det ogsd som viktig at programmet har fokus p& en ressursbruk
knyttet til verdiskapning og nytte, og at lsering og endring blir prosjektets verdier.

Det er noe uklart hvilke kriterier som ligger til grunn for nar hver av de omtalte teknikker og metoder skal
benyttes. Det ma klargjeres hvordan Tolletaten vil balansere mellom MVP og inkrementelle iterasjoner
kontra vurderinger om FAL er oppnadd.

Oppsummert er var vurdering at programmet ma arbeide mer med sin gjennomfgringsstrategi for a sikre
gjennomfaringsevne. Det er ikke uvanlig for tilsvarende prosjekter og programmer i offentlig sektor & slite
med balansen mellom tradisjonell og smidig styring innenfor statens prosjektmodell, men & fa klargjort dette
vil veere avgjgrende for programmets gjennomfgringsevne. Tolletaten viser til erfaringer med god
giennomfgringsevne fra tidligere satsninger, og EKS vurderer det som avgjgrende at denne erfaringen og
kompetansen blir viderefgrt inn i programmet.

4.8 Anbefaling gjennomfgringsstrategi
Anbefaling

o Detaljering av prosjektplan med leveranser og milepeaeler
e Begrepsbruken i SSD ma strammes opp.

Gitt at prosjektet skal gjennomfares etter smidig systemutviklingsmetodikk

e Erfaringen med smidig gjennomfagringskompetanse fra tidligere arbeid ma viderefares

e Kompetanse pa smidige prosjekter i kontekst av Statens prosjektmodell méa veere tilgjengelig under
gjennomfgringen.

e SSD bgar revideres med oppdaterte begreper, og utvides og tydeliggjgres pa hvordan smidig arbeid
i programmet skal skje

e Vianbefaler at Tolletaten i stgrre grad har fokus pa testing med Igpende tilbakemeldingsslayfer.
Dette for at programmet kan lzere, justere og sikre at utviklingen skjer i trdd med faktiske behov og
gir starst mulig nytte gjennom og etter endt programperiode. Kontinuerlig testing (for eksempel ved
bruk av MVP) og tilbakemelding bar brukes som et verktgy i omfangstyring til & allokere
utviklingsressursene der nytten er starst. lllustrert i tekstboks pa neste side.

Vi har tidligere i kapittelet gitt anbefalinger innenfor fglgende omrader:

o Detaljert gjennomfgringsplan
Smidig metodikk med tilbakemeldingsslayfer
Smidig gjennomfgringsmodell med iterasjoner pa planlegging, utvikling og evaluering
Bruk av MVP med evt. pafglgende iterasjoner for omfangstyring og nyttestyring
Nyttestyring
Konsistent begrepsbruk i trad med bransjens forstaelse
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«STOPP | TIDE» | ET KOSTINYTTE-PERSPEKTIV

KOSTNAD V5. NYTTE Selv o det samlede programmet gir mer nytte enn
kostnad, betyr ikke det at hver investeringskrone
nadvendigvis gir positiv netto nytte. Dette er illustrert
prinsipielt i figuren everst til venstre, hvor de rosa
feltene viser at en andel av utviklingskostnadene kan

bidra til 4 lese store deler av problemet, skape hay
- verdi og ha en positiv netto nytte. Mens den andelen

markert med grann ogsa bidrar til nytte, men i mindre
grad og med en negativ netto nytte per

investeringskrone.
AVTAKENDE MARGINALAVKASTNING
NeTTE | trad med prinsippene for smidig utvikling og
Aakendn avtakende marginalavkastning, er det avgjerende a
iy kontinuerlig allokere utviklingsressurser der de gir
i il sterst mulig marginal nytte. Som illustrert i figuren

nederst, vil nytten av videre investeringer etter hvert
avta. Ved & bruke innsikten fra MVP og brukertesting
til & styre prioriteringer, kan man maksimere total
avkastning og unnga overinvestering i funksjoner som
ikke gir reell mernytte.

ROSTRAD
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5 Kontraktstrategi

I de tilfellene hvor kontraktstrategien ikke er valgt samtidig med konseptvalget, skal det ved KS2 foreligge en
ferdig utviklet kontraktstrategi, jf. Rundskriv R-108, punkt 8.3.

5.1 Beskrivelse av kontraktstrategi
| SSD kapittel 2.5 beskriver Tolletaten falgende om kontraktstrategi:

«Tolletatens etablerte kontraktstrategi for digitale utviklingstiltak er en kombinasjon av a benytte
interne og eksterne ressurser, som jobber i team, hvor eksterne ressurser benyttes enten ved behov
for spesiell kompetanse eller pa omrader der Tolletaten selv ikke har tilstrekkelig kapasitet.»

| SSD er det vurdert fire ulike kontraktsmodeller for gjennomfgringen av Fremtidens tollbehandling:

A. Leveransebehov og lgsninger for Fremtidens tollbehandling dekkes av eksisterende eksterne
leverandgrer som gis resultatansvar

B. Leveransebehov og lgsninger for Fremtidens tollbehandling dekkes gjennom konkurranseutsetting i
form av anbudskonkurranse

C. Leveransebehov og lgsninger for Fremtidens tollbehandling dekkes av Tolletaten med statte fra
innleid personell

D. Leveransebehov for Fremtidens tollbehandling dekkes dels av Tolletaten med statte fra innleid
personell ved bruk av etatens fleksible utviklingskontrakter (partneravtaler) med én eller flere
leverandgrer og rammeavtale for formidling og kjgp av konsulenttjenester.

Tolletaten vurderer Modell D & veere best egnet for Fremtidens tollbehandling. Valget begrunnes med at
Modell D vurderes & vaere den mest tidseffektive og minst risikable modellen sammenlignet med &
giennomfare konkurranseutsetting og anbudskonkurranse i markedet. Det fremheves ogsa at Modell D vil
ivareta synergier med allerede etablert IT-portefglje i Tolletaten, herunder Digitoll.

De vises til at Tolletaten i dag har ulike rammeavtaler, basert pA PS2022 Flex — Fleksible utviklingskontrakter
og SSA-R for kjgp av konsulenttjenester. | tillegg vises det til egne avtaler pa kjgp av juridiske tjenester. Det
legges til grunn at eksisterende rammeavtaler skal benyttes for & dekke behovet for innleid personell i
henhold til modell D.

5.2 Vurdering av kontraktstrategi

Vi anser at kontraktstrategi er vurdert i henhold til kravene i R-108/23 hvorpa det legges frem fire ulike
strategier. Den anbefalte kontraktstrategien anses som den mest hensiktsmessige, da dette innebaerer
viderefgring av en erfaringsbasert tilneerming og fleksibilitet.

Programmet som helhet vil i stort
belage seg pa innleie av ressurser,
hvorpa programmet unntatt
plattformdelen vil veere 50/50 interne
og eksterne. Plattformdelen er tenkt
lgst med ca. 70% interne ressurser.

u Interne ressurser
m Eksterne ressurser

Dette innebaerer at programmet er
thengig av gOd t||gang pé. eksterne Systemutvikling inkl. CSW Programorganisering m.m Plattform og infrastruktur
ressurser gjennom hele

programperioden. Det er i tillegg Figur 18: Fordeling av ressurser mellom systemutvikling, program-

vurdert at Padf?g?‘t V'I_ \ianere, noe sgm organisering og plattform. Sylenes starrelse tilsvarer relativ andel av
fordrer en fleksibilitet i & ta personer inn  pasiskostnad.

0g ut av programmet.

Vi anser at den valgte kontraktstrategien vil kunne handtere disse behovene, men bemerker at det er noen
risikomomenter det er viktig at programmet har et bevisst forhold til, herunder:
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Fleksibilitet i & skalere programorganisasjonen basert pa behov, herunder bade ta eksterne inn og
ut, og flytte dem mellom prosjekter innenfor FTB.

Tilgang pa riktig og nok kompetanse til enhver tid, og kontinuitet knyttet til denne kompetansen
Fornyelse av eksisterende avtaler i programperioden

Vi anser at Dataforeningens PS2000 FLEX, sammen med SSA-R, har gode forutsetninger for & kunne
handtere disse risikomomentene. Kontraktstrategien vurderes med bakgrunn i dette a statte oppunder
gjennomfgringsstrategi og et smidig prosjekt hvor Tolletaten selv tar resultatansvar og produkteierskap.

5.3

Anbefaling

Vi anbefaler at Tolletatens kontraktsmodell D legges til grunn, men med fglgende fokusomréader:

Fokus pa & veere tidlig ute med & fornye avtalene som gar ut i programperioden.

Fokus pa kontinuitet i at szerlig systemutviklingsressursene ikke pavirkes av at rammeavtalen ma
fornyes.

Fokus pa eventuelle synergier (eksempelvis mobilitet av eksterne ressurser) mellom prosjektene i
programmet.

Det bar sgrges for mulighet til & avslutte engasjement hos eksterne nar arbeidet anses som ferdig
(«godt nok»).

| Side 56 av 74



KS2 Fremtidens tollbehandling — Hovedrapport

6 Gevinstrealiseringsplan og gevinstansvarlig

6.1

Programmets gevinstrealiseringsplan er presentert i Vedlegg B, Kapittel 4.5.1. tabell 26, og er gjengitt i sin
helhet under. Planen viser 7 gevinster. For hver av dem beskrives

Beskrivelse gevinstrealiseringsplan og gevinstansvarlig

1. Virkning

2. Gevinsteier (hvor gevinsten oppstar)

3. Realiseringstidspunkt (nar gevinsten oppstar)
4. Indikatorer

5. Evner som ma realiseres for & oppna gevinsten

Tabell 11 Gevinstrealiseringsplan (kilde FTB)

Virkning

Gevinsteier (hvor

gevinsten

oppstar)

Realiseringstidspunkt
(nar gevinsten
oppstar)

| takt med leveransene

Indikatorer (datakilde for maling)

Andel deklarasjoner hvor underlagsdokumentasjon ma

Evner som ma realiseres

for a oppna gevinst

forpliktelser

Tolletaten — Tolletaten fra programmet ettersperresf/innhentes/lagres/slettes manuelt Evne ID:
ressursbruk = Andel deklarasjoner som behgver manuelle samsvarskontroller 1,2,3.4,59,10,14,15
) «  Tid brukt pa kontroll av krav eid av andre sektormyndigheter
tollbehandling »  Tid brukt pa konsultasjon med sektormyndigheter i tilknytning til
deklarasjonsbehandling
«  Tid brukt per saknad om tillatelser fra Tolletaten
=  Tid brukt pa behandling av innsynsbegjeeringer og rapporter til bruk for andre
formal (internt og eksternt)
= Andel deklarasjoner pa tollprosedyrer andre enn «til fri disponering» som krever
manuell oppfalging
Neeringsiiv — Brukere/sarmfunn | takt med leveransene | e Redusert gjennomsnittlig kostnader per deklarasjon for importar/eksporter. Evne ID:
fra programmet . Dkt brukertilfredshet (malt ved brukerundersgkelser). =
ressursbruk o Opplevd tilgjengelighet til informasjon 1,234,58,11,13,14
) Opplevd enkelhet i a tilfredsstille informasjonskrav
tollbehandling
| takt med leveransene |« Redusert antall feilrettinger gjort pa bakgrunn av tilbakemelding fra SSB. .
Mer korrekt LRl fra programmet . Redusert antall deklarasjoner deklarert pa feil person-/organisasjonsnummer B
tollbeskatning Skatteetaten *  Redusert antall varelinjer med feil tariffering 1,2,34,57,8910,11,12,14
. Andel deklarasjoner hvor etterlevelse av alle aktuelle krav blir verifisert.
Okt Tollelster ardie | takt med leveransene |« Andel av krav fra sektormyndigheter som i Tolletaten er forberedt for en Evne ID:
fra programmet systematisk og konsistent anvendelse i tollbehandlingen .
samfunnssikkerhet, offentlige . Antall kvoter som Tolletaten har godkjent som har medfert kvoteoverskridelser. 1,2,3,4,56,7,8.9,10,11,12,14
. «  Antall feilrettinger gjort pa bakgrunn av tilbakemelding fra SSB.
beredskap og myndigheter »  Andel deklarasjoner deklarert pa feil person-forganisasjonsnummer
ivaretakelse av *  Andel varelinjer med feil tariffering
= Andel deklarasjoner hvor etterlevelse av alle aktuelle krav blir verifisert.

Informasjonssikkerhet

og personvern

Tolletaten,
importar/eksporter,

sektormyndigheter

| takt med leveransene
fra programmet

Lesningen tilfredsstiller kravene og kan sertifiseres etter 1ISO2007001/2

Evne ID: 7

Ressursbruk andre
offentlige

myndigheter

Andre offentlige
myndigheter

| takt med leveransene
fra programmet

Tid brukt pa konsultasjon med sektormyndigheter i tilknytning til
deklarasjonsbehandling

Evne ID:4,5,9,10,12

@kt forutsigbarhet for

vareferselen

Importar/eksporter

| takt med leveransene
fra programmet

Antall varer som fremlegges/ankommer tollomradet, men som grunnet mangler i
tollbehandlingen ikke kan plasseres direkte pa en tollprosedyre.

Evne ID:1,2,3 4,58

Dette er stgttet opp med en lengre tabell (Kapittel 4.1.1. tabell 25) som viser sammenhengen mellom evner,
omfang og hvilket prosjekt omfanget realiseres i, se eksempel under (merk at programmet har omdgpt fase
til prosjekt i lgpet av kvalitetssikringsperioden).
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Tabell 12 Utklipp som viser sammenhengen mellom evner, omfang og hvilket prosjekt omfanget skal realiseres i. (Kilde
FTB)

IO Ewner Baskrivelse av omfang Omfang
realiseres i
faze

1 | Talletatesn lilbyr & mylt og fessibel = APl forinnsending til. og mottak sv datafra | 1

grensesnill tor varetsrsetsrelevant Tellelaben il uillerssl ayv vars
dokumentasjea « APl orinnsending G, og mottak av data fra | 2

Talletaten ifm. innfarsel av varer

+  Poral for innsendng 1, og mottak av data | 2
fra | nlietaten (utfersel og inrtarsel)

+  Tolke ustrukiurert underlagsdokumentasjon | 3

For alle gevinstene er realiseringstidspunkt satt til “I takt med leveransene fra programmet”.

Ved & kombinere gevinstrealiseringsplanen med tabellen som beskriver evner, omfang og
realiseringsprosjekt kan man utlede hvilket prosjekt omfanget realiseres i. Med unntak av gevinsten
“Informasjonssikkerhet og personvern”, kreves det ifalge gevinstrealiseringsplanen sa mange evner for &
realisere hver gevinst at samtlige prosjekter ma realiseres for & kunne male gevinsten.

Programmet papeker at det er planlagt videre arbeid med gevinstplan fagr og i gjennomfgring av programmet.
De vil ogsd i oppstart av programmet gjare naermere vurderinger av indikatorene med hensyn pa a best
mulig kunne male endringer i gevinster.

Nullpunktsanalyser er planlagt gjennomfart i starten av programperioden fra 2026.
Gevinstansvarlig

Under deltakelse og roller i gevinstarbeidet 4.1.2 i SSD er gevinstansvaret lagt til programeier: “I programmet
er gevinstansvaret lagt til programeier, som er innfgringseier og gevinsteier totalt for satsningen.”

Under styring og rapportering i SSD kapittel 2.4.2 vises det til gevinsteier i linjen: “Gevinsteier, i linjen, er
overordnet ansvarlig for realisering av gevinster og skal i samarbeid med programmet legge til rette for at
gevinstene kan realiseres»

Like under legger Tolletaten til grunn at “ansvaret for den lgpende nyttestyringen og oppfalgingen av
gevinster skal ligge til faggruppe "Endring og interessenter” i giennomfaringsfasen og til Tolletaten etter
programslutt”. “Selve styringen foregar ved at oppdatert informasjon gis til programstyret ved jevnlig oppsatte
mgtepunkter. Virksomhetene orienteres via behandlingen i programstyret og finansdepartementet orienteres
gjennom prosjektet/programmets rapportering og pa avtalte mgteplasser.”

Gevinsteier omtales i tabell 26 som “hvor gevinsten oppstar”. Her er eierskapet definert pa mange nivaer
bade i og utenfor organisasjonen:

e Tolletaten

e Brukere

e Samfunn

e Skatteetaten

e Andre offentlige myndigheter
e Importgr/eksportar

e Sektormyndigheter
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Realisenngstidspunkt

Gevinsteier (hvor (nar gevinsten Indikatorer (datakilde for maling) Evner som ma realiseres
gevinsten oppstar) for 4 oppna gevinst
oppstar)
| takt med leveransene |+  Andel deklarasjoner hvor underlagsdokumentasjon ma 2
Tolletaten — Talletaten fra programmet ettersporres/innhentes/lagres/siettes manuelt Evne ID:
ressursbruk *  Andel deklarasjoner som behever manuelle samsvarskontroller 1,2,3,4,59,10,14,15
) «  Tid brukt pa kontroll av krav eid av andre sektormyndigheter
tollbehandling - Tid brukt pa konsultasjon med sektormyndigheter i tilknytning til
deklarasjonsbehandling
Tid brukt per seknad om tillatelser fra Tolletaten
- Tid brukt pa behandling av innsynsbegjeeringer og rapporter til bruk for andre
formal (internt og ekstemt)
=  Andel deklarasjoner pa tollprosedyrer andre enn «il fri disponering» som krever
manuell oppfalging
R | takt med leveransene |«  Redusert gjennomsnittlig kostnader per deklarasjon for importer/eksporter. )
NN = Brukere/samfun | fra programmet » Okt brukertilfredshet (malt ved brukerundersakelser). Evoe i
ressursbruk Opplevd tilgjengelighet til informasjon 123.458,11,13,14
Opplevd enkelhet | a tilfredsstille informasjonskrav
tollbehandling
| | takt med leveransene |«  Redusert antall feilrettinger gjort p& bakgrunn av tibakemelding fra SSB X
Mer komekt Tolletaten fra programmet . Redusert antall joner dek t pa feil pers: g ) ummer Evne ID:
tolibesk g kath d +  Redusert antall varelinjer med feil tariffering 12345789810,11,1214
=  Andel deklarasjoner hvor etterlevelse av alle aktuelle krav blir verifisert
| takt med leveransene |«  Andel av krav fra sektormyndigheter som i Tolletaten er forberedt for en .
ot Tolletatens andre | 5, programmet systematisk og konsistent anvendelse i tollbehandlingen Evne 1D
samfunnssikkerhet offentlige - Antall kvoter som Tolletaten har godkjent som har medfert kvoteoverskridelser 1,2,3456,7,8,9,10,11,12,14
+  Antall feilrettinger gjort pa bakgrunn av tilbakemelding fra SSB.
beredskap og myndigheter «  Andel deklarasjoner deklarert pa feil person-/organisasjonsnummer
ivaretakelse av = Andel varelinjer med feil tariffering
- Andel deklarasjoner hvor etterlevelse av alle aktuelle krav blir verifisert.
forpliktelser
; | takt med leveransene |«  Lesningen tilfredsstiller kravene og kan sertifiseres etter 1ISO2007001/2
Informasj het | Tc fra programmet Evne ID: 7
og personvern importer/eksporter,
sektormyndigheter
6.2 Vurdering av gevinstrealiseringsplan og gevinstansvarlig

Vi har sett til DF@s mal for gevinstrealiseringsplan. Den inneholder kolonnene

=

Gevinst

Resultatindikator
Gevinstomrade
Gevinstansvarlig

Tidspunkt

Datafangst (kilde, maling og rapportering)
Tiltak/ kostander ved & realisere
Frist/ ansvar

. Risikofaktorer

10. Evt. konsekvens

11. Evt. risikoreduserende tiltak

©OoNOOA~WN
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Tabell 13 Eksempel pa en gevinstrealiseringsplan (kilde: DFQ)

Tiltak/ s
. Itat- i i : Datafangst kostnader ved . Risiko- Ev. iy
Gevinst T, ) Tidspunkt ) Frist/ansvar reduserende
indikator omride ansvarlig a realisere faktorer konsekvens®) tiltak
Datakilde | Maling |Rapportering| Bevinstene
<Beskrivelse |<Angi <Hvor gevir <Spesifis <Ti i <Oppgi <Tidspunkt | <Tidspunkt og |</dentifiserte <Angi frist for & |<Identifiserte |<Konsekvens- <Angi ev.
av forventet |parameter for |oppstdr> overordnet \for nér datakilde for |og ansvar |ansvar for tiltak som mé iverksette det risikofaktorer |vurdering av vurderte tiltak
gevinst / mdl /| mdling av ansvar for gevinsten mdling> \for rapportering/ |gj es for |aktuelle tiltaket |som kan aktuell risiko, som| og ev.
nytteeffekt for|gevinst> gevinstrealisering |oppstar> mdling> |innhenting av |d reall og fig for |hindre at kan gi behov for | ansvarlig for
prosjekt> 56 langt som rapporter> gevil & g e> |gevil risikor de | tiltak>
mulig> oppnés> tiltak>
Gevinst 1:
Tidsgevinst Sparte Virksomhet Den enkelte Fra oktober  |Saksbeh. Kvartalsvis |Kvartalsvisav |Opplaering | forkant av Lavere Middels Midler til
for minutter/times- skatteetat 2005 av avdeling x i Informasjon implementering |endringsvilje motivasjons-
Skatteetaten /|verk/arsverk (region/kontor) |(innfering av |registrerer  |avdeling x i| den enkelte Motivasjon enn forutsatt tiltak
(pkt ny lgsning) den region / det Ledelse/mellom-
produktivitet) |Besparelser i Ev.ny enkelte enkelte kontor | - intranett |ledelse i hver Opplering tar
kroner per ar tidsstudie | regjon/ - avdelings- [enkelt etat lengre tid enn
det mgte antatt
enkelte
kontor
Gevinst 2:
@kt kvalitet og|Bruker- Brukere/samfunn|Skatteetaten Fra oktober  |Bruker- Kvartalsvis | Halvarlig av Informasjon | forkant av Lavere Middels til hgy Midler til
tilgjengelighet |tilfredshet 2005 undersgkelse|av avdeling x i implementering |oppslutning markedsfgring
for bruker (innfering av avdeling x i|den enkelte Integrering med enn forventet
Andel brukere ny Igsning) Statistikk den region / det bl.a. Altinn og Skatteetaten fra bruker Evt.
som benytter enkelte enkelte kontor |Min ID obligatoriske
seg av region / DIFI Brukergrupper Igsninger
elektronisk det «faller
lgsning enkelte Altinn utenfor” Ekstra
kontor Igsning brukerstgtte
for enkelte
grupper

DF@s plan er mer detaljert enn Tolletatens, og vi oppfatter ogsa at den er mer konsis ift. hvilken informasjon
som skal oppgis i kolonnene. Ved slutten av forprosjektet ville vi forventet at programmet had tatt stilling til
de farste 5 kolonnene som fremgér av DF@s mal (gevinst, resultatindikator, gevinstomrade, gevinstansvarlig
og tidspunkt), og er i gang med & ta stilling til hvordan datafangsten skal gjgres.

Vi vurderer at Tolletatens gevinstrealiseringsplan er for lite detaljert og pt. ikke egnet for & vurdere eller ta ut
gevinster. Det mangler vesentlige opplysninger (kolonner), som gevinst og gevinstansvarlig.
Realiseringstidspunkt er reelt sett ikke bestemt ved at det er satt til "I takt med leveransene fra programmet"
for alle gevinster. Kombinasjonen av at verken gevinst, gevinstansvarlig eller realiseringstidspunkt er satt,
gker risikoen for at gevinster ikke blir fulgt opp.

Man ma sette sammen to tabeller for & se hvilket prosjekt gevinsten skal realiseres i. Det er tungt a sette seg
inn i, og vanskeliggjer oppfalging av gevinstene.

Ifglge gevinstrealiseringsplanen kreves det veldig mange “evner” for & realisere hver gevinst. Med ett unntak
kreves det tilsynelatende s& mye omfang for hver gevinst, at de ikke vil realiseres far etter at alle prosjekter
er ferdigstilt. Det er naturlig at store deler av programmet ma gjennomfares fer gevinsten blir optimal. Ved a
vurdere noen av gevinstene i flere omganger over programperioden med en forventning om gradvis gkte
gevinster vil Tolletaten enklere kunne justere retning tidlig dersom de avdekket at gevinstmalet ikke ble
nadd. For eksempel kunne det veere et mal om 10% reduksjon av tid brukt pa konsultasjon med
sektormyndigheter i tilknytning til deklarasjonsbehandling etter 1. prosjekt, og et mal om at tiden ble redusert
med 20% etter 2. prosjekt.

Vi vurderer det sannsynlig at Tolletaten vil realisere store gevinster og god nytte i forbindelse med
programmet. For a realisere gevinstene er det imidlertid en forutsetning at Tolletaten blir tydeligere pa hvilke
gevinster de legger til grunn, plasserer ansvaret entydig, og tidfester nar hver gevinst skal realiseres og
males.
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For hvert prosjekt starter opp ma det gjennomfgres nullpunktsanalyser og fastsettes indikatorer slik at
deltakerne kan gjare seg kjent med hva som forventes. Indikatoren gir ogsa gode signaler pa forventet
nytteniva. Det er nyttig med gradvise mal slik at man har anledning til & justere retning underveis.

Gevinstansvarlig

Vi forstar det ut fra SSD slik at gevinstansvaret legges pa gverste leder av programmet. Programeier vil i
ytterste konsekvens alltid std ansvarlig for at programmet gjennomfares pa en god mate og for at
programmet kan hgste planlagte gevinster og gevinster som fremkommer under programmets levetid.

Samtidig legges det ogsa overordnet ansvar pa gevinsteier i linjen ift. realisering av gevinstene, samt pa
faggruppen “Endring og interessenter” som skal rapportere til et programstyre. Vi antar at det er her er snakk
om programmets styringsgruppe.

Samtidig viser gevinstplanen at gevinstene vil oppsta pa svaert mange omrader bade i og utenfor
programmet.

Vi vurderer at de forskjellige beskrivelsene gir forskjellig syn pa ansvaret for gevinstene, og at det vil veere
gunstig med starre presisjon ift. hvem som har ansvaret for hva i forhold til gevinstene, og hvilket ansvar som
ligger til programmet og til linjen. Siden de stgrste gevinstene kommer i form av besparelser for naeringslivet
knyttet til tollbehandlingsprosessen, og for samfunnet som helhet i form av kvalitetsmessige aspekter som
gkt samfunnsbeskyttelse blir det viktig at faggruppen “Endring og interessenter” er gode til a fasilitere
neeringslivets gevinstuttak ogsa ut over pakobling til det nye systemet. Forenkling i rapportering og opplevd
nytte for naeringslivet er ngkkelen til store gevinstuttak. Det avhenger av god dialog mellom
interessentoppfalgere og neeringsliv, og leering og tilbakemelding fra brukere til utviklere. Nar det gjelder
sektormyndighetene bgr det ogsé gjgres avtaler om hvem som er ansvarlig for gevinster.

6.3 Anbefaling gevinstrealiseringsplan og gevinstansvarlig

Anbefaling:

Vi anbefaler at programmet som en del av et eventuelt gijennomfaringsprosjekt sa raskt som mulig
oppdaterer gevinstrealiseringsplanen og gjer falgende utbedringer:

o Benytt bransjeerfaring: Toll har begrenset tidligere erfaring med nyttestyring og gevinstarbeid.
Det er derfor nyttig & kunne lene seg pa bransjestandarder og andres erfaring. Vi anbefaler derfor
Tolletaten & benytte DF@s mal for gevinstrealiseringsplan. Den har klare og gode
kolonneoverskrifter og gir godt grunnlag for styring.

e Ansvarliggjgring av ressurser: Programmet bar presisere hvem som er gevinstansvarlig pa ulike
omrader slik at det ikke er tvil om hvem som er ansvarlig for hva.

o Tidfeste realisering: Programmet bar tydeliggjere nar gevinsten er planlagt realisert

o Tidlig gevinstrealisering: Gevinstene bgar s& langt som mulig realiseres og vurderes gradvis for &
kunne sette inn tiltak far prosjektslutt, eks. 10% besparelse 1. ar, 15% besparelse 2. ar

o Tallfeste indikatorer: Endrings- og gevinstindikatorene bgr tallfestes tidlig

¢ Plan for maling: Det bar allerede na etableres en plan for hvordan gevinstene skal méles. Dette
innebeerer beskrivelse av datakilde for maling av gevinstene, frekvens pa rapportering,
rapporteringsformat, rapporteringsansvarlig, og andre praktiske forhold.

e Ansvarliggjering av eksterne aktgrer: Programmet bgr avtale hvem som er ansvarlig for
gevinster som realiseres utenfor etaten, for eksempel gjennom gevinstavtaler.

¢ Integrer segmentinndelingen i gevinstkartleggingen: Segmenteringen av nzringslivet i den
samfunnsgkonomiske analysen bgr viderefgres i gevinstkartleggingen. Det bgr beskrives hvilke
gevinster som er relevante for hvert segment, og i hvilken grad de forventes a realiseres.
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7 Var usikkerhetsanalyse

I henhold til krav til KS2 har vi gjennomfgrt en egen usikkerhetsanalyse av programkostnadene. Det vises
her for gvrig til vedlegg 2 for en mer detaljert fremstilling av analysen, herunder programmets
usikkerhetsfaktorer.

7.1 Metodikk

Var usikkerhetsanalyse anvender standard metodikk, som beskrevet i Finansdepartementets veileder for
kvalitetssikring av offentlige investeringsprosjekter. Usikkerheten (risiko og muligheter) i prosjektkostnadene
fordeles i tre grupper:

Usikkerheten i estimatusikkerhet og usikkerhetsfaktorer er estimert ved sakalte trippelanslag, som definerer
usikkerhetsspenn omkring anslatt sannsynlig verdi. Vi har benyttet 10 prosent (P10) og 90 prosent (P90)
sannsynlighet mot overskridelse for inngangsdata ved definering av usikkerhetsspennet. Disse er
inngangsparametere i en statistisk sannsynlighetsberegning med analyseverktgyet @RISK, som er et
tilleggsprogram til Microsoft Excel. Simuleringen tar utgangspunkt i PERT-sannsynlighetsfordeling og Monte
Carlo-simulering.

7.2 Forutsetninger

For & avgrense usikkerhetsanalysen som er gjennomfgrt har vi lagt falgende forutsetninger til grunn:

Forutsetninger for analysen ‘

¢ Programmets arbeidsomfang er forutsatt 8 vaere slik det forela ved KS2. Det vil si Konsept K4 +
«koordinerte plikter» inkludert opsjon for tilkobling til EUs Customs Single Window-Certex (CSW)
og inkludert godkjente kutt og endringer frem til tidspunktet for usikkerhetsanalysen mai 2025.

Fremdrift
o Tiltaket planlegges giennomfart i perioden 2026 — 2030
Forutsetninger
o Det forutsettes at lzsningen som forela ved forprosjekt er gjeldende. Det kan forekomme endringer
som farer til tilpasninger i foreliggende lgsninger, men stgrre endringer i omfang eller funksjonalitet er
ikke hensyntatt.
e Det forutsettes at arbeidet knyttet til utvikling av plattform og infrastruktur som skal understgtte
Fremtidens tollbehandling tas inn i programmet.
Prisniva
e 31.12.2024
Valuta
¢ | henhold til retningslinjene fra FIN er valutasikkerhet ikke vurdert.
Andre forutsetninger
e Analysen tar ikke hgyde for fremtidige premissendringer.
¢ Analysen dekker ikke bevilgningsusikkerhet.
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7.3 Basisestimat

7.3.1 Korreksjoner i basiskalkyle

Programmets basiskalkyle |Kostnad opprinnelig | Korreksjon Kostnad inkl. Begrunnelse for

korreksjon korreksjon

Systemutvikling 240020 191 -120961 239 899 230 | Oppdatert med
riktig poeng

CSW 53257071 53257071

Plattform og infrastruktur 182 384 767 19881514 202 266 281 | Manglet mva. pa
direkte kostnader

Endringsledelse og 112 161 392 112 161 392

omstilling

Programorganisasjon og 126 305 272 23026918 149 332 190 | Manglet mva. pa

forretningsutvikling direkte kostnader +
justert med 2 ekstra
PL per ar

Sum 714 128 693 42 787 471 756 916 164

7.4 Estimatusikkerhet
Estimatusikkerheten er satt for hver enkelt post slik de fremgar av var PNS:

Tabell 14 Estimatusikkerhet

Estimatusikkerhet Kostnad Best (P10) Sannsynlig Verst (P90) ‘
Systemutvikling 239 899 230 0,85 1,00 1,30
csw 53257071 0,60 1,00 1,50
Plattform og infrastruktur 202 266 281 0,85 1,00 1,25
Endringsledelse og omstilling 122 161 392 0,85 1,00 1,15
Programorganisasjon og 149 332190 0,90 1,00 1,20

forretningsutvikling

7.5 Usikkerhetsfaktorer

| var usikkerhetsanalyse er det identifisert falgende usikkerhetsfaktorer som vil kunne pavirke programmets
kostnadspadrag:

Tabell 15 Trippelestimat for usikkerhetsfaktorer

Usikkerhetsfaktor Best (P10) Sannsynlig Verst (P90) ‘
U1 Organisering og styring 0,90 1,00 1,20
U2 Modenhet og omfang 0,95 1,00 1,15
U3 Gjennomfgring og interne grensesnitt 0,90 1,00 1,10
U4 Eksterne grensesnitt 0,95 1,00 1,07
U5 Regelverksutvikling og nye krav 0,92 1,00 1,08
U6 Kontraktstrategi og marked 0,90 1,00 1,10

Dette er forhold som medfarer usikkerhet til programmets kostnader.
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7.6 Resultater

Ngkkeltallene fra usikkerhetsanalysen er presentert i tabellen under. Resultatene er inkludert mva. for
resultater ekskludert mva. se vedlegg 2.

Tabell 16: Nokkeltall usikkerhetsanalyse 2024 kroner inkl. mva

Ngkkeltall inkl. mva. ‘ Verdi Pst.
Basisestimat 756 916 164
Forventede tillegg 98 698 268 13,0%
Styringsramme (P50) 855614 432
Usikkerhetsavsetning 177 296 064 20,7 %
Kostnadsramme (P85) 1032910496
Relativt standardavvik 162760077 18,9 %
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Figur 19 S-kurve inkl. mva.

Tornadodiagram
-11% I N  21% U1 Organsiering og styring
-4% . | 1o, U2 Modenhet og omfang
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Figur 20 Tornadodiagram (bidrag til programmets relative varians (usikkerhet) i kostnadsestimatene)

Basisestimatet legger til grunn en ambisigs styring av de ulike aktivitetene og vi finner med bakgrunn i dette
en overgripende hgyreskjevhet i estimatene og enkelte usikkerhetsfaktorene. Dette gir seg seerlig utslag i
faktorene «Organisering og styring» og «Modenhet og omfang». | tillegg vurderes estimatusikkerheten som
netto hgyreskjev.
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Det er estimert at programmet skal gjennomfere det fulle omfanget av leveransepakker, bade MA, B@R og
KAN. Gjennom fokus pa MVP, tidlig testing og tilbakemelding, riktig bruk av FAL og god styring er det ogsa
en klar mulighet for at bade plattform- og systemutviklingskostnadene kan bli lavere enn estimert.

Var usikkerhetsanalyse gir en gkt P50 pa ca. 40 mill. kroner inkl. mva. sammenlignet med programmets.
Dette kommer av justering av grunnkalkylen pa ca. 19 mill. kroner inkl. mva. og gkt forventede tillegg pa ca.
21 mill. kroner inkl. mva. Usikkerhetsavsetningen reduseres noe, men P85 ligger ca. 22 mill. kroner hgyere
enn programmets P85-verdi. P85 er fratrukket kuttmulighetene pa ca. 32 MNOK, beskrevet i kapittel 7.8.

Utviklingsbidrag til EU — utenfor programmets styrings- og kosthadsramme

Var styrings- og kostnadsramme inkluderer ikke det forventede utviklingsbidraget til EU knyttet til CSW

Det er derfor lagt til grunn at Norges bidrag til EUs utviklings- og

driftskostnader handteres som drift- og vedlikeholdskostnader, og ikke som investeringer. Fglgelig er disse
kostnadene ikke inkludert i programmets investeringsestimater.

7.7 Reduksjon av risiko

Vi har identifisert fglgende mulige risikoreduserende tiltak for & handtere ugnsket kostnadsrisiko.

Usikkerhetsfaktor # Risikoreduserende tiltak

RT1 Gjennomfgr en vurdering av styringsstrukturen for a sikre at den ikke er for topptung,
og at utviklingsorganisasjonen er effektiv.

Test beslutningsstrukturen gjennom konkrete scenarioer for a tydeliggjgre
tjenesteveien og beslutningstakere.

RT2 Kartlegg tilbud og etterspg@rsel av ressurser pa rammeavtalene i FTBs
gjennomfg@ringsperiode for etaten som helhet.

RT3 | Sikre kompetanse pa dynamisk nyttestyring fra starten av programmet, enten ved
samarbeid med erfarne miljger eller ved innleie.

RT4 Integrer plattformarbeidet i programmets organisering for a ivareta tilstrekkelig
styring, omfang- og kostnadskontroll. Samlokalisering anbefales for a fremme effektiv
kommunikasjon og koordinering.

RT5 | Stram opp begrepsbruken i SSD for a sikre felles forstaelse og utfgrelse av
programmets gjennomfgringsmodell.

RT6 Prioriter innsiktsfasen for & avdekke kompleksitet og mulige fallgruver.

RT7 | Sek fleksibilitet i I@sningsvalg slik at justeringer kan gjgres underveis i takt med gkt

U1 Organisering
og styring

U2 Modenhet og

omfan
< innsikt.
RT8 Programmet bgr styrke forstaelsen og forankringen av smidig systemutvikling:
e Det er behov for modning knyttet til forstaelse og bruk av smidig
systemutvikling.
e De smidige stemmene i Tolletaten ma fa komme til orde og legge premisser.
U3 e Tolletaten bgr sgrge for Igpende tilbakemeldingsslgyfer pa funksjonaliteten
. . underveis i utviklingsfasen for a legge til rette for lsering og smidighet i hele
Gjennomfgring og .
: programperioden.
interne

e Kompetanse pa smidige prosjekter i kontekst av Statens prosjektmodell bgr
veere tilgjengelig under gjennomfgringen.

RT9 Utvikle et planverk pa mellomniva. Det vil si a lage en gjennomfgringsplan som viser:

e Nedbrytning i faser, aktiviteter og leveranser per prosjekt

e Tidslinjer for leveransene, synkronisert med milepalene

e Leveransebeskrivelser med tydelig eierskap

U4 Eksterne RT10 | Segmenter brukerne og tilpass involvering basert pa type aktgr (systemleverandgr,

grensesnitt sektormyndighet og nzeringsliv).

grensesnitt
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RT11 | Involver brukerne og interessentene tidlig. Etabler tilbakemeldingsslgyfer fgr FAL for a
sikre at Igsningen treffer behovene og unngar overinvestering i deler av omfanget.
RT12 | Prioriter det juridiske innsiktsarbeidet. Fortsett kartleggingen og vurdering av juridiske
U5 Regelverks- barrierer og muligheter.
utvikling og krav Mulighetsrommet for tilpasninger bgr ogsa kartlegges slik at man er mer forberedt i
tilfelle ikke alle gnskede regelverksendringer blir godkjent.
RT13 | Vianbefaler:
e Fokus pa a veere tidlig ute med a fornye avtalene som gar ut i
programperioden.
U6 e  Fokus pa kontinuitet i at ressursene ikke pavirkes av at rammeavtalen ma
Kontraktstrategi fornyes.
og marked e  Fokus pa eventuelle synergier (eksempelvis mobilitet av eksterne ressurser)
mellom prosjektene i programmet.
e Det bgr sgrges for mulighet til 3 avslutte engasjement hos eksterne nar
arbeidet anses som ferdig («godt nok»).

7.8 Forenklinger og reduksjoner

7.8.1

Tolletaten har identifisert mulige kutt og reduksjoner
tilsvarende ca. 15% av tiltakets omfang. Kuttene er alle
knyttet til systemutviklingsaktiviteter og vurdert pa
leveransepakke-niva. Tolletaten vurdere at det er sveert lite
potensiale for & kutte i aktiviteter knytte til Endringsledelse og
omstilling, plattform og infrastruktur og prosjektorganisering
og forretningsutvikling.

Beskrivelse

De identifiserte reduksjonene utgjer rundt 24 000 timer eller
ca. 32 millioner kroner inkl. mva., og det fremgar av SSD at
alle reduksjonene er fokusert rundt leveranser som er vurdert
som «KAN».

Reduksjonene vil ha konsekvens for reduksjon i
leveranseevne og nytte. | SSD beskrives konsekvensene av
reduksjonene, samt hvilke evner som pavirkes og hvordan.
Dette gir gode muligheter til & vurdere og rangere kuttene
basert pa kost/nytte-betraktninger, men Tolletaten gar ikke sa
langt i sin vurdering.

7.8.2 Vurdering av forenklinger og reduksjoner

Omrade Mulige forenklingerfreduksjoner

A - Kravhandtering

- Detvil veere mulig 3 kutte i omfang av typer krav og videre det

generelle omfang av krav som inkluderes i Imsninqen ila.
programpericden. Krav som er spesielt krevende 2 stetie kan
utelates eller gis en forenklet systemstatie. Sanntids oppdatering av
fevoter kan veere en slik kandidat.

- Redusere ambisjansniv pé henting av filatelser fra eksteme

systemer (hos ]

B - Varefarselsprosesser

C - Akteradministrasjon

- kke lage ny

- Ikke innfare nye tolprosedyrer for utfersel i regelverket
- lkke tiby preutfylling av dekiarasjoner iim. ut- og

innfarselsdeklarasioner

- Fomying av statteprosesser og -systemer kan forenkles ved at

gjeldende prosess og system behoides, og Hliaket kun sarger for en
forsterkning av filherende dataomrade. Dette gjelder f.eks. omrader
som sanksjonering, revisjon, og jmont

- Detvil veere mulig & gjore justeringer | omfang av, og kvalitet pa,

samsvarskantroller o kvalietsvurdering som del av
kjemaprosessane.

- Veiledning tiknyttet tariffering op veiledning som ikke er knyttet til

vareferselssak

- Fullmakier for relasjoner i tollbehandlingen. feks.

tollrepresentanters fullmakter fra deklarasjonspliktige. kan forenkles
ved at de hindteres ekstemt av akterens | markedet

- Det kan veere aktuelt & forenkle ved 3 avikle enkelte tilatelser,

datte kan falgelig ogsa gi forenklinger p& omrade B

- Detvil veere mulig  prioritere p3 antall og hvilke vedtak som

automatiseres.

- Det kan justeres | omiang av registrering og organisering av innsikt i

aktaorers efferievelse,
for bindende

D - Informasjonshandtering

- Redusere

- Det il veere mulig & gjore enkelte kutt pA de dataomrSder som kun

tikgiengeliggjer informasjon videre il prosesser som er eksteme til
tollbehandlingen.

v pa tolkning av ustrukturert i
innsendt som underlagscokumentasion

E — Ekstern kommunikasjon

- Omfang av formater som stattes i de eksteme grensesnitiens kan

reduseres.

- Detvil veere mulig & gjere kutt pi funksjonaliteten som tlbys.

sluttbrukere. F.eks. kan veiledning av generell karakier begrenses
ag mulighet i 5 simulere behandlingsresultat ved fiktive
innsandinger fiames som behov,

G - Plattform og infrastruktur
H - Prosjektorganisasjon og
forretningsutvikling

F - Endringsledelse og omstilling |-

Det er vurdert som minimalt potensiale b 3 forenkie eller redusere
innenfor omrade F il H. Det eventuelle polensiale kommer 8 uttrykk
i fasene, og vil maite vurderes ndr man har kommet i gang med
gjennomfaringen

Programmets kuttliste utgjar ca. 15 pst. av tiltakets systemutviklingsomfang, men kun i underkant av 5 pst.
av programmets totale ramme. Tolletaten har i sin vurdering av reduksjoner og kutt hatt fokus pa
systemutviklingsomfanget, hvorpa man har vurdert at ca. 2/3 av leveransepakker vurdert som «KAN> Vil

kunne kuttes.

Systemutviklingsdelen i Fremtidens tollbehandling er sammensatt og mange leveranser avhenger av
hverandre. Reduksjoner utover det som er identifisert vil medfagre en ukjent, men potensielt stor negativ

innvirkning pa programmets malbilde. Vi papeker likevel at kutt i systemutviklingsomfang ogsa sannsynligvis
kan pavirke gvrige aktiviteter knyttet til eksempelvis plattform og endringsledelse. Vi anser pa bakgrunn av
dette at kostnadskuttet gjennom redusert omfang pa systemutvikling kan ha en stgrre effekt enn den isolerte
utviklingskostnaden. | tillegg er det lagt inn et gkt ambisjonsniva knyttet til endringsledelse og omstilling, som
stagttes, men som ogsa vil kunne veere gjenstand for reduksjon.
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Med bakgrunn i dette vurderer vi at den reelle kostnadsmessige effekten av kuttene identifisert av Tolletaten
potensielt kan veere hgyere enn fremvist, men at det eventuelt er beheftet stor usikkerhet.

For var egen analyse legger vi til grunn de programmets foreslatte kutt og reduksjoner, men med en
anbefaling om & vurdere faktisk kostnadsmessig potensiale knyttet til kuttene.

7.8.3 Anbefalinger

Anbefaling
e Det anbefales at programmet gjennomfgrer naermere vurdering av hvordan en reduksjon i
systemutviklingsomfang ogsa kan pavirke behov knyttet til gvrig aktivitet i programmet. Dette for &
sikre at man ikke kutter ungdig funksjonelt omfang samtidig som overflgdige stgtteprosesser og
ambisigse plattformfunksjoner far leve videre.
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8 Var tilradning til styrings- og kostnadsramme

Vi anbefaler at Programmet Fremtiden tollbehandling gjennomfgres innenfor fglgende styrings- og
kostnadsramme:

e Styringsramme — P50: 858 millioner kroner inkl. mva.
e Kostnadsramme - P85 fratrukket kuttmuligheter: 998 millioner kroner inkl. mva.
o P85: 1030 millioner kroner inkl. mva.

Var tilrddning av styrings- og kostnadsramme er under fglgende forutsetninger:

o Det besluttes at man kobler seg til CSW

e Andelen av plattformprosjektet som ligger til basisestimatet tas innunder og styres via programmet
Fremtidens tollbehandling

e Det legges vekt pa bruk av faktiske MVPer/nyttestyring og tidlig testing for & sikre at man stopper
utvikling nar gnsket gevinst er oppnadd.

o Det utarbeides en gevinstrealiseringsplan som muliggjer punktet over.

e Norges bidrag til EUs utviklingskostnader forbundet med CSW inngar ikke i anbefalte styrings- og
kostnadsramme.
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9 Hovedtilradninger

9.1 Rad til Finansdepartementet
csw

» Det bar jobbes for at man sa tidlig som mulig far en avklaring pa nar Norge eventuelt kan koble seg
pa CSW.
» Finansiering av eventuelle bidrag til EU i forbindelse med utvikling av CSW ma avklares.

Regulatoriske forhold:

» I samrad med Tolletaten bgr man tidlig vurdere behov for eventuelle lovendringer, omfang pa dette
og eventuell saksbehandlingstid.

» | samrad med Tolletaten bgr man tidlig kartlegge pavirkningen tiltaket vil ha pa andre
sektormyndigheter og behov for involvering av andre departement som faglge av dette.

9.2 Rad til Tolletaten
SSD

» SSD bar revideres med oppdaterte begreper, og utvides og tydeliggjgres pa hvordan smidig arbeid i
programmet skal skje. Det anbefales at de revideringer og omskrivinger som fglger av svar pa
Avklaringsnotat 2 innarbeides i endelig versjon av SSD fgr oppstart av programmet (F@r oppstart).

Styring

» Vianbefaler at plattformomfanget som sgkes finansiert via FTB tas inn og gjennomfgres som en del
av programmets organisering for a ivareta tilstrekkelig styring og prioritering (Far oppstart).

Organisering

» Det ma ligge en klar og omforent prioriteringsmekanisme til programmet, som kan sikre raske
beslutninger. Vi oppfatter organiseringen og beslutningsmyndighet som topptung og anbefaler en
vurdering av hvorvidt styringsstrukturen sikrer at man far en effektiv utviklingsorganisasjon (Far
oppstart).

» Som en falge av punktet over anbefaler vi at programmets beslutningsstruktur testes gjennom
konkrete scenarioer, for a tydeliggjare tjenesteveien og beslutningstakere, samt sikre godt
handlingsrom i gjennomfgringsdelen av programmet/prosjektene (Fgr oppstart).

Gjennomfgring
Smidighet (Gjennomfgring)

» Tydeliggjare de rent operative aspektene ved organisering og rollebeskrivelse,
beslutningsmyndighet, prosjektstyringsbasis og gevinstrealisering for & sikre omforent forstaelse av
smidig arbeidsform og en effektiv oppbemanning av programmet.

» Vurdere ngdvendigheten av stadig oppfelging pa kost og tid iht. plan.
» Rapportere fremdrift ved rapportering pa
» faktisk nytte levert
» prioriterte leveransepakker/ brukerhistorier som er levert
» Fart, dvs. antall universalpoeng levert per sprint.
Fokus pad MVP (Gjennomfgring)

» Tolletaten bgr teste funksjonaliteten underveis pa reelle brukere, og ga videre til andre prioriterte
omrader sa snart brukerne har dekket sine primeaerbehov. Vi anbefaler & skille mellom vurdering av

| Side 69 av 74



KS2 Fremtidens tollbehandling — Hovedrapport

ferdigstillelse av Systemutvikling og Innfaring og bruk hos eksterne da sistnevnte er noe som delvis
ligger utenfor Programmets kontroll.

Dynamisk nyttestyring (Gjennomfgring)

» Vianbefaler at kompetanse pa dynamisk nyttestyring sikres fra starten av programmet, enten ved a
samarbeide tett med et miljg som har drevet aktivt med dette tidligere, eller i form av innleie.
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10 Kritiske suksessfaktorer og fallgruver for FTB

10.1 Kritiske suksessfaktorer
Styring og organisering

e Sgrge for klare roller og ansvar, spesielt mellom sponsorstyre og styringsgruppe.

e Fokus pa effektiv beslutningsstruktur med raske beslutningslinjer og autonomi i
gjennomfgringsorganisasjonen.

e Tydelig prioriteringsmekanisme og kontroll pa avhengigheter.

e Programorganisering som inkluderer hele prosjektomfanget, inkludert plattformarbeidet.

Planlegging og gjennomfgring

o Utarbeide en detaljert gjennomfaringsplan med faser, aktiviteter, leveranser og eierskap.
e Tidslinjer for leveransene synkronisert med milepaelene

e Iterativ gjennomfgringsmodell som ivaretar bade planlegging, utvikling og evaluering.

o Konsistent og tydelig begrepsbruk i SSD og andre styrende dokumenter og modeller.

Smidig metodikk og omfangsstyring

e Bruk av MVP og pafglgende iterasjoner for & styre omfang og sikre tidlig verdi.
e Lgpende brukertesting og tilbakemeldingsslayfer.
e Fokus pa nyttestyring: maksimering av nytte innenfor fast tid og kost.

Kompetanse og kapasitet

o Sikre tilgang pa smidig-kompetanse i kontekst av Statens prosjektmodell.
e Sikre tilgang pa kompetanse innen dynamisk nyttestyring og gevinstrealisering.
o Kontinuitet i systemutviklingsressurser gjennom fleksible kontrakter.

Gevinstrealisering

e Tydelig plan for maling og tidfesting av gevinster.
o Bruk av DF@s mal for gevinstrealiseringsplan.
e Ansvarliggjering av bade interne og eksterne aktgrer for gevinstuttak

10.2 Fallgruver og mulige konsekvenser
Mangelfull styring og organisering

e For topptung styringsstruktur som hindrer fremdrift

o Kan fare til treg beslutningstaking, flaskehalser og redusert handlingsrom for teamene.
e Uklar rollefordeling

o Skaper overlapp eller hull i ansvar, som igjen kan svekke fremdrift og kvalitet.
e Manglende kontroll pa avhengigheter og tilgrensende tiltak

o @ker risikoen for forsinkelser og suboptimal ressursbruk pa tvers av prosjekter.

Plattform og systemutvikling i silo

o Plattformarbeidet underlegges ikke i programorganiseringen
o Kan fare til darlig koordinering, dobbeltarbeid, darlig kostnadskostnadskontroll og
manglende evne til maloppnaelse.
e Manglende samordning mellom plattform og systemutvikling
o ker risikoen for teknisk gjeld, ineffektiv utvikling og gkte kostnader.
o Feil fordeling av ressurser og kostnader mellom linje og program
o Skaper uklarhet om finansieringsansvar og kan svekke styring og prioritering.
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Utilstrekkelig planlegging og estimering

e For hgy usikkerhet i estimater, spesielt for CSW og ressursbruk
o Kan fare til budsjettoverskridelser og manglende styringsgrunnlag.
e Manglende oppfalging av om estimater stemmer med faktisk forbruk
o Gjgr det vanskelig & leere og forbedre estimatpraksis, og svekker tilliten til
styringsinformasjon.
e Uklare eller urealistiske tidslinjer og leveransebeskrivelser
o Skaper misforstaelser og forventningsbrudd mellom program, leverandgrer og brukere.

Darlig implementert smidig metodikk

¢ Smidig gjennomfaring uten tilstrekkelig forstdelse og kompetanse
o Kan fare til at prosjektet mister styring, fremdrift og far frustrerte medarbeidere.
e Manglende tilbakemeldingsslgyfer og brukerinvolvering
o @ker risikoen for & utvikle funksjonalitet som ikke treffer brukernes behov og at gevinster
uteblir
e For detaljert fokus pa én lgsning fremfor bred nytte
o Kan fare til overinvestering i enkeltomrader og manglende dekning av helhetlige behov.

Mislykket gevinstrealisering grunnet

e Uklare indikatorer og manglende plan for maling

o Gjer det vanskelig & dokumentere og falge opp om gevinster faktisk realiseres.
e For sen realisering av gevinster — bgr skje gradvis

o Mister muligheten for & justere retning.

o @ker risikoen for at gevinster uteblir eller ikke blir synlige far etter programmets slutt.
e Manglende ansvarliggjgring for gevinster utenfor etaten

o Kan fare til at viktige gevinster ikke blir fulgt opp eller realisert i praksis.
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