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Sammendrag:

Dette dokumentet presenterer et forslag til en norsk baseline for modenhet i
prosjekteierstyring. Baselineforslaget tar utgangspunkt i en modenhetsmaling av
prosjekteierstyring, supplert med gjentatte PULS-malinger som belyser samhandling i
prosjektgjennomfgring av ett prosjekt.

Formalet med dokumentet er & vise hvordan slike maleverktay, samlet sett, kan anvendes
som grunnlag for leering, oppfelging og sammenligning over tid. Resultatene presenteres
pa aggregert og anonymisert niva og gir ikke grunnlag for rangering eller vurdering av
enkeltaktgrer. Samlet sett bidrar dokumentet med empiriske eksempler og refleksjoner
som kan danne et referansepunkt for videre utvikling av prosjekteierstyring i
megaprosjekter.
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1 Introduksjon

Som en del av arbeidet i Community of Practice (CoP) Prosjekteierstyring er det utviklet
et maleverktay for & kartlegge modenhet i prosjekteierstyring. Dette dokumentet tar
utgangspunkt i én gjennomfgrt modenhetsmaling og viser hvordan et slikt verktgy kan
anvendes i praksis.

| tillegg benyttes resultater fra tre giennomfagrte PULS-malinger til 8 belyse samhandling
i prosjektgiennomfaring av ett prosjekt. PULS-malingene er giennomfgrt uavhengig av
CoP-arbeidet, men er inkludert i rapporten som et supplerende empirisk grunnlag.

Resultatene kan, med forbehold, danne et utgangspunkt for en norsk baseline for
modenhet i prosjekteierstyring, og gi et referansepunkt for videre oppfolging og
sammenligning over tid. Dokumentet bygger videre pa KPl-er innen prosjekteierstyring
slik disse er beskrevet i Prosjekteierstyring i megaprosjekter: Relevante KPIl-er (Nevstad
og Olsson, 2026), og inngar som en delleveranse til forskningsprogrammet Bedre
megaprosjekter.

Rapporten presenterer eksempler pa to typer malinger:

e Enmodenhetsmaling av fire organisasjoner innen prosjekteierstyring
e PULS-malinger knyttet til samhandling i giennomfgringen av ett prosjekt

Samlet gir fremstillingene et grunnlag for analyse, refleksjon og leering, og kan benyttes
som referanse for & fglge utvikling over tid. Resultatene i rapporten presenteres pa
aggregert og anonymisert niva, og dokumentet gir ikke grunnlag for rangering eller
vurdering av enkeltaktarer.
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2 Datagrunnlag og metode

Datagrunnlaget for analysene i rapporten bestar av en modenhetsmaling av
prosjekteierstyring i fire organisasjoner, samt bruk av PULS-malinger for & belyse
samhandling i prosjektgjennomfgringen av ett prosjekt. De to datagrunnlagene har ulik
opprinnelse og formal, men er samlet i denne rapporten for & gi et bredere empirisk
grunnlag. | det falgende beskrives farst modenhetsmalingen av prosjekteierstyring, far
det redegjares for PULS-malingene.

2.1 Modenhet innen prosjekteierstyring

Den farste, og sa langt eneste, modenhetsmalingen ble gjennomfgrt 20. november 2025
og fungerer som en initial benchmark for prosjekteierstyring. Datagrunnlaget bestar av
vurderinger innen fire hovedomrader:

¢ Organisasjon

e Systemer og rammeverk
e Prosjektgjennomfgring

o Stotte til prosjektet

Hvert hovedomrade er videre operasjonalisert giennom underomrader som beskriver
konkrete aspekter av prosjekteierens ansvar (se Tabell 1).

Modenhet er vurdert pa en femdelt skala:

Ikke etablert
Delvis etablert
Etablert
Integrert
Optimalisert

abhowb=

Hayere verdi indikerer hgyere grad av systematikk, forankring og integrasjon i praksis.
Tabell 1 gir en oversikt over de temaene som inngéar i malingen av modenhet innen
prosjekteierstyring.
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Tabell 1. Utforming av temaer i maling av modenhet innenfor prosjekteierskap (fra

Forbord, 2025)

Omrade

Underomrade

Beskrivelse

Organisasjon

Ivareta virksomhetens nye
investeringer

Prosjekter er koblet til strategiske
mal

Organisasjon

Styre investeringskapital

Prioritering og risikoappetitt

Organisasjon

Sikre malstyringen i
prosjektlgpet

Definere prosesser og kriterier for
valg

Organisasjon

Falge opp overgangen fra
prosjekt til drift

Iverksette overfaring til drift og
gevinstrealisering

Systemer og

Forvalte styringssystemer

Prosjektmodell og praktisk

gjennomfaring

utvikling og resultater

rammeverk prosjekteierstyring

Systemer og Delegere fullmakter Delegere ned til riktig niva
rammeverk

Systemer og Oppfalging UPG og faseoverganger
rammeverk

Prosjekt- Overordnede rammer Fastsette rammer og krav
gjennomfaring

Prosjekt- Prosjektprosess Gi faringer for beslutningsunderlag
gjennomfaring og kontraktstrategi

Prosjekt- Beslutninger og Godkjenne prosjektstyringsbasis,
gjennomfaring | godkjenninger underveis gjennomfgringsmodell etc.
Prosjekt- Overvake prosjektets Falge opp rapportering med handling

Stotte til

Sikre ressurser til prosjektet

Allokere ressurser

prosjektet

Statte til Sikre statte fra linja Forankre aksept og prioritet
prosjektet

Statte til Bista med handtering av Stgtte til interessenthandtering
prosjektet interessenter

Statte til Bista i & lgse oppdukkende | Bistd med & lgse prosjektets
prosjektet problemer utfordringer
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2.2 PULS-malinger

PULS-malingene er gjiennomfgrt i et stgrre prosjekt i giennomfaringsfasen. PULS bestar
av 20 pastander vurdert pa en skala fra 1 (lav score) til 5 (ha@y score), samt ett dpent
fritekstsparsmal. Malingene omfatter deltakere med ulike roller i prosjektorganisasjonen.

Basert pa erfaringer fra den farste malingen ble arbeidere pa byggeplassen inkludert.
Etter den andre malingen ble det videre besluttet 4 tilby sparreskjemaet pa bade norsk
og engelsk, som fglge av sammensetningen av arbeidsstyrken. Den andre og tredje
malingen omfatter dermed et bredere utvalg av respondenter og gir et mer helhetlig bilde
av samhandlingen i prosjektet.

Av hensyn til anonymitet er prosjektet ikke navngitt. Det er gjennomfart tre
PULS-malinger, og det er resultatene fra disse som presenteres i rapporten.
PULS-malingen retter seg mot samhandling i prosjektet og bestar av pastander knyttet til
falgende omrader:

e Ansvar

e Fremdrift

e Kommunikasjon
e Lagspill

e Samhandling

o Tillit

Pastandene er gruppert i tre overordnede temaer: kommunikasjon, fremdrift samt tillit
og lagspill. Tabell 2 viser hvordan de enkelte pastandene er fordelt pa disse temaene,
samt hvilke spgrsmal som inngar i hver gruppe.

Den samlede PULS-scoren gir et overordnet bilde av samhandlingen i prosjektet.
Resultatene kan imidlertid ikke benyttes til & vurdere enkeltpersoner eller enkeltaktarer,
og gir heller ikke grunnlag for & fastsla arsaker til eventuelle endringer over tid.

Tabell 2 viser sammenhengen mellom de opprinnelige PULS-pastandene og deres
gruppering i tre overordnede temaer: kommunikasjon, fremdrift samt tillit og lagspill.
Gruppene benyttes videre i analysen av PULS-resultatene.
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Tabell 2. Oversikt over PULS-pastander med tematisk gruppering og spgrsmal

Opprinnelig

Hvor den ofte
inngar
(gruppering)

Spersmal

Kommunikasjon

Samhandling

Kommunikasjon

| prosjektet er det tydelig og effektiv
kommunikasjon mellom alle parter

| prosjektet er vi gode pa a formidle
prosjektets mal og status pa fremdrift

| prosjektet deles tilstrekkelig med
informasjon slik at prosjektet gar smidig

Jeg far tilstrekkelig informasjon til & utfgre
mine oppgaver effektivt

Fremdrift

Ansvar

Fremdrift

| prosjektet er roller og ansvar tydelig fordelt
Jeg vet hva som forventes av meg i prosjektet

| prosjektet har alle parter en felles forstaelse
av malene for prosjektet

| prosjektet er det etablert planer med
tydelige milepeeler og leveranser

| prosjektet evner vi a ta beslutninger som
sikrer ngdvendig fremdrift

Jeg har en klar forstaelse av prosjektets mal
og fremdrift

Lagspill

Tillit

Tillit og lagspill

| prosjektet jobber viintegrert og tverrfaglig
for & finne lgsninger

| prosjektet spiller vi pa lag
| prosjektet er vi flinke til 8 dele kunnskap

| prosjektet er alle faglige bidrag verdsatt pa
en god mate

| prosjektet far jeg konstruktive
tilbakemeldinger som jeg trenger for a gjgre
en god jobb

| prosjektet er det etablert en arbeidsform
som gir effektiv samhandling
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3 Samlet modenhetsbilde

Tabell 1 gir en oversikt over de temaene som inngar i malingen av modenhet innen
prosjekteierstyring, for fire ulike organisasjoner. Temaene er organisert i fire
hovedomrader: Organisasjon, Systemer og rammeverk, Prosjektgjennomfgring og Statte
til prosjektet. Hvert hovedomrade er videre delt inn i underomrader som beskriver
konkrete aspekter av prosjekteierens ansvar.

Figur 1 viser modenhet per hovedomrade, fremstilt som gjennomsnitt basert pa én
giennomfart maling (skala 1-5). Fremstillingen er aggregert og gir et samlet bilde av
variasjon i modenhet mellom hovedomradene.

Modenhet per hovedomrade (Gjennomsnitt per organisasjon)

Organisasjon

Stette til prosjektet < Systemer og rammeverk

Prosjektgjennomfering

Figur 1: Aggregert fremstilling av modenhet per hovedomrade, vist som gjennomsnitt for
fire organisasjoner basert pa én gjennomfart maling (skala 1-5)
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3.1 Organisasjon

Innen hovedomradet organisasjon varierer giennomsnittlig modenhet mellom 2,8 og 3,8
(Figur 1). Dette indikerer at praksiser innen omradet samlet sett er vurdert rundt nivaet
etablert, med variasjon mellom de ulike delomradene.

3.2 Systemer og rammeverk

Systemer og rammeverk fremstar som omradet med gjennomgaende hgyest modenhet,
med gjennomsnittlige vurderinger fra om lag 3,0 til 4,3 (Figur 1). Dette indikerer et relativt
hgyt modenhetsniva innen formelle styringsstrukturer, samtidig som det fortsatt er
variasjon mellom praksiser.

3.3 Prosjektgjennomfaring

For prosjektgjennomfgring ligger gjennomsnittlig modenhet mellom 3,3 og 4,0 (Figur 1).
Vurderingene indikerer et samlet niva fra etablert til integrert innen prosjektets
kjerneprosesser.

3.4 Stgtte til prosjektet

Omradet stgtte til prosjektet viser stgrst variasjon, med gjennomsnittlige vurderinger
mellom 3,0 og 4,5 (Figur 1). Dette indikerer at modenheten innen stgttefunksjoner
varierer mer enn i de gvrige hovedomradene.

Tabell 3 gir en samlet oversikt over dominerende modenhetsniva per hovedomrade innen
prosjekteierstyring, basert pa resultatene fra den gjennomfgrte modenhetsmalingen.
Tabellen viser hvilket modenhetsniva som samlet sett fremstar som mest fremtredende
innen hvert hovedomrade, og gir dermed et forenklet bilde av hovedtrekkene i
modenhetsvurderingen.

Tabell 3. Dominerende modenhetsniva per hovedomrade

Hovedomrade Dominerende modenhetsniva
Organisasjon Etablert
Systemer og rammeverk Etablert/Integrert
Prosjektgjennomfaring Etablert/Integrert
Statte til prosjektet Etablert
10
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3.5 Modenhet per underomrade

Figur 2 viser modenhet per underomrade, fremstilt i et radardiagram og vurdert pa en
skala fra 1 til 5, basert pa én gjennomfart maling. Fremstillingen gir et detaljert bilde av
hvordan modenheten varierer mellom ulike praksiser innen prosjekteierstyring pa
maletidspunktet.

Modenhet per underomrade

Ivareta virksomhetens nye
investeringer

P 3 ) . .
Bistd i 3 l@se oppdukkende problemer Styre investeringskapital

4.5

Bistd med handtering av

interessenter Sikre malstyringen i prosjektlgpet

Felge opp overgangen fra prosjekt til

Sikre stgtte fra linj
ikre stgtte fra linja it

Sikre ressurser til prosjektet Forvalte styringssystemer

Overvike prosjektets utvikling og

Delegere fullmakter
resultater

Beslutninger og godkjenninger

underveis Oppfolging

Prosjektprosess Overordnede rammer

Figur 2. Modenhet per underomrade for fire organisasjoner, basert pa én gjennomfart
maling (skala 1-5)

Tabell 4 gir en samlet oversikt over modenhet per underomrade, basert pa én gjennomfart
modenhetsmaling visualisertiFigur 2. Tabellen viser observert spennivurderingene samt
dominerende modenhetsniva for hvert underomrade.
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Tabell 4. Modenhet per underomrade (én maling, skala 1-5)

problemer

Underomrade Observert Dominerende niva
modenhet
Ivareta virksomhetens nye 2-4 Delvis etablert -
investeringer etablert
Styre investeringskapital 3-4 Etablert
Sikre malstyringen i prosjektlgpet 3-4 Etablert
Falge opp overgangen fra prosjekttil |3 Etablert
drift
Forvalte styringssystemer 3-4 Etablert
Delegere fullmakter 4-5 Integrert
Oppfelging 3-4 Etablert
Overordnede rammer 3-4 Etablert
Prosjektprosess 3-4 Etablert
Beslutninger og godkjenninger 3-4 Etablert
underveis
Overvake prosjektets utvikling og 3-4 Etablert
resultater
Sikre ressurser til prosjektet 3-4 Etablert
Sikre stgtte fra linja 3-4 Etablert
Bistd med handtering av 3-4 Etablert
interessenter
Bista i a lgse oppdukkende 4-5 Integrert

Resultatene fra modenhetsmalingen (Tabell 4) viser et sammensatt bilde av modenhet
innen prosjekteierstyring, der nivaet hovedsakelig ligger mellom etablert (3) og integrert
(4). Enkelte underomrader nsermer seg optimalisert niva (5), seerlig innen delegering av

fullmakter og handtering av oppdukkende problemer.

Samlet settindikerer resultatene at sentrale praksiser innen prosjekteierstyring i stor grad
er pa plass og benyttes, samtidig som modenheten varierer mellom underomradene.
Malingen gir en empirisk baseline som beskriver status pa maletidspunktet, og kan danne
et utgangspunkt for senere sammenlikninger og videre oppfalging.
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4 Samlede PULS-malinger knyttet til samhandling i
prosjektet

4.1 Samlet utvikling over tid

Tabell 5 og Figur 3 viser en sammenstilling av samlet PULS-score for tre giennomfarte
malinger i prosjektet. Fremstillingen er ment 8 gi et overordnet bilde av hvordan
samhandlingen vurderes over tid, og kan fungere som et referansepunkt (baseline) for
videre oppfolging.

Tabell 5. Samlet PULS-score for tre giennomfarte malinger

Maletidspunkt Samlet PULS-score
Ma&ling 1 4,18
Ma&ling 2 4,06
Maling 3 3,99

Som visti Figur 3 viser sammenstillingen en moderat nedgang i samlet PULS-score over
de tre malingene, samtidig som nivaet gjennomgaende ligger hgyt pa skalaen.
Endringene mellom malingene er begrensede og uten bra utslag, og indikerer derfor ikke
et markant skifte i den samlede vurderingen av samhandlingen.

Utvikling i samlet PULS-score over tid

o
[=)

(1-5)
N

#
L

ennomsnittlig s
T
o (6] o (6)] o (&)

Maling 1 Maling 2 Maling 3
Maletidspunkt

Figur 3. Utvikling i samlet PULS-score basert pa tre giennomfgrte malinger (skala 1-5)

Fremstillingen gir et overordnet bilde av utviklingen over tid, og danner et grunnlag for
videre refleksjon og oppfolging. Som et supplement til de kvantitative resultatene gir
fritekstsvarene innblikk i hvordan samhandling oppleves i praksis pd ulike nivaer i
prosjektet. Kommentarene illustrerer kompleksitet og variasjon, men er ikke analysert
systematisk som del av baselinen.
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4.2 Utvalgte tema over tid

Tabell 6 og Figur 4 viser utviklingen i gjennomsnittlig score innen fremdrift,
kommunikasjon samt tillit og lagspill i prosjektet, basert pa tre gjennomfarte
PULS-malinger. Skarene er beregnet som gjennomsnitt av relevante spgrsmalinnen hvert
tema (Tabell 2), pa en skala fra 1 til 5, der hgyere verdi indikerer mer positive vurderinger.

Fremstillingene gir et samlet bilde av hvordan samhandlingen i prosjektet har blitt vurdert
over tid, og muliggjer sammenligning av utviklingen mellom de tre temaene pa tvers av
maletidspunktene.

Tabell 6. Gjennomsnittlig PULS-score for utvalgte tema over tre malinger

Tema Maling 1 Maling 2 Maling 3
Fremdrift 4,17 411 3,37
Kommunikasjon 3,9 3,84 3,05
Tillit og lagspill 3,97 4,15 3,55

Som vist i Tabell 6 og Figur 4 varierer giennomsnittlig PULS-score mellom temaene over
de tre maletidspunktene. For fremdrift viser resultatene en lavere gjennomsnittlig score i
Maling 3 sammenlignet med Maling 1 og 2. Kommunikasjon viser en gradvis reduksjon i
giennomsnittlig score gjennom alle tre malingene. Nar det gjelder tillit og lagspill, ligger
gjiennomsnittlig score relativt stabilti de to farste malingene, med en lavere score i Maling
3.

Utvikling i PULS - utvalge tema

T~

o
[=)

»
o1

w A
o o

»
=)

n
&)

»
=)

-
6]

Gjennomsnittlig score (1-5)
=

Méling 1 Méling 2 Maling 3
Maletidspunkt

e=@==remdrift Kommunikasjon ==@==Tillit og lagspill

Figur 4. Utvikling i gjennomsnittlig PULS-score for utvalgte tema sentrale for
samhandling i prosjektgjennomfaringen (skala 1-5)

Samlet sett gir fremstillingen et overordnet bilde av utviklingen over tid, samtidig som den
synliggjar forskjeller i hvordan de ulike temaene har utviklet seg i prosjektet.
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5 Avslutning

Denne rapporten etablerer et forste forslag til en norsk baseline for modenhet i
prosjekteierstyring, basert pa tilgjengelige malinger gjennomfagrt pa ett tidspunkt.
Formalet har veert & dokumentere status, strukturere erfaringer og vise hvordan
modenhetsmalinger og PULS-malinger kan anvendes som et felles referansegrunnlag.

Baselinen gir et overordnet og aggregert bilde av modenhet og samhandling, og er ment
a danne grunnlag for leering, refleksjon og videre utvikling i praksis. Samtidig ma
resultatene tolkes med ngdvendige metodiske forbehold knyttet til omfang, datagrunnlag
og tidspunkt. Dokumentet gir ikke grunnlag for rangering eller vurdering av
enkeltorganisasjoner eller aktgrer.

| en praktisk kontekst kan baselinen brukes til & stotte dialog, identifisere
utviklingsomrader og fglge endringer over tid. | en akademisk sammenheng bidrar
rapporten med empiriske eksempler pa hvordan prosjekteierstyring kan
operasjonaliseres og males, og kan fungere som utgangspunkt for videre studier og
metodisk videreutvikling.
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