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Figur 4.2 Delprosesser i oppstartprosessen. 

 

Under en brainstorming i prosjektet ble hver delprosess beskrevet i stikkordsform. 

Nedenunder følger resultatet av denne øvelsen, supplert med innspill fra spørreundersøkelsen 

og litteratur. 
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2. sosialiseringsaktiviteter skjer ved starten av prosjektet og fortsetter utover i prosjektet 

med prosjekteieren som en engasjert deltaker 

3. personen som innehar rollen som prosjekteier har omfattende erfaring med 

prosjektarbeid og relevant opplæring for rollen 

4. virksomheten har en styringsstruktur som innebærer tett samarbeid mellom 

prosjekteieren og prosjektlederen 

Dette, som da utgjorde vår forskningsmodell for det videre arbeidet i forskningsprosjektet, er 

vist som figur 1. 

 

Styringsstruktur med tett 
kontakt mellom prosjekteier og 
prosjektleder

Sosialiseringsaktiviteter der 
prosjekteieren er en engasjert 
deltaker

Prosjekteier med erfaring og 
opplæring

Prosjektstandard som følges i 
praksis og som beskriver 
prosjekteierens rolle

Prosjektsuksess

 

Figur 1 Forskningsmodell for å studere sammenhengen mellom prosjektsuksess og 

forskjellige forhold påvirket av utførelsen av prosjekteierrollen 

 

Undersøkelse av hypotesene 

En spørreskjemaundersøkelse ble gjennomført. Skjemaet ble sendt elektronisk til personer 

som står på informasjonslisten til NSP og til nåværende og tidligere studenter ved Master of 

Management programmet i prosjektledelse ved Handelshøyskolen BI. Dette betyr at 

undersøkelsen gikk til mennesker som representerer et bredt utvalg av norske prosjekter. Det 

ble sendt ut til sammen ca. 1400 e-poster. Ca. 150 ble returnert på grunn av ukjent mottaker. 

Vi mottok 363 komplette svar, hvilket gir en svarprosent på rundt 25 %, som er 

tilfredsstillende ved denne typen av undersøkelser.  

Undersøkelsen viste at de tre førstnevnte faktorene hadde en klar statistisk signifikant 

innflytelse på prosjektsuksess.  

very active role for the project owner. We have deleted this part of the governance structure and run 

a new regression analysis with a modified governance structure. The result is shown as Table 9. 

 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

 

(Constant) 2.939 .305  9.650 .000 

Project management guidelines .150 .046 .195 3.249 .001 

Socialization with PO involved .377 .052 .445 7.232 .000 

PO with experience/training -.094 .046 -.130 -2.042 .042 

Modified project governance .103 .063 .084 1.644 .101 

Dependent Variable: Project success R = .527  R square = .277 

 

Table 9 Linear regression analysis with Project success as the dependent variable and a modified 

governance structure as a new independent variable 

 

The new regression analysis verifies the importance of project management guidelines and 

socialization activities. It still shows that experience and training have a negative impact. The 

modified governance structure has a positive impact on project success. It is not convincingly 

significant (on 0.1 level), but we might say that a governance structure with a supporting project 

owner, who trusts the project manager and have a close contact whenever there is a need, is 

positively affecting project success. 

 

Conclusions and further work  
We have shown that the role of the project owner is performed in different ways. The project owner 

has been depicted both as a weak insignificant person and as a close and strong supporter and 

collaborator. We have demonstrated that project success could be enhanced by a project owner who 

takes an active part in the socialization activities of the project, directed by implemented project 

management work guidelines. Project success may also be strengthened by a project management 

governance structure consisting of close cooperation between project owner and project manager 

throughout all phases of project work and whenever one of them feels the need for contact. 
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 Figur 6 Oppfølgingsverktøy – PK matrise 
 
Oppfølgingsverktøyet er det opp til prosjektene å følge opp videre i etterkant av seminardagen. I 
tillegg vil selve PK - matrisen ligge hos prosjektene som en plakat i størrelse A0 der de legger inn de 
viktigste usikkerhetene som prosjektet trenger å følge opp. PK – matrisen er et verktøy som ser på 
kombinasjonen av faktorene sannsynlighet (probability) og konsekvens for usikkerhetens størrelse. 
Det er prosjektgruppens ansvar å identifisere hvilke usikkerheter som mest sannsynlig vil skje, og som 
vil ha størst økonomiske konsekvenser. Usikkerheter som har lav sannsynlighets- og konsekvensverdi 
vil ikke håndteres aktivt, mens usikkerheter med middels og stor sannsynlighet bør ha en 
handlingsplan knyttet til seg.  
 
Alle deltakerne på de ulike seminarene hadde positive tilbakemeldinger på prosessene. Dette var noe 
de hadde bruk for, og da særlig tidlig i prosjektene. Det må selvfølgelig jobbes videre med, men alle så 
positivt på å bruke dette videre.  
 

4.4.3 Oppsummering Statens vegvesen 

Virksomheten har håndbøker og veiledere for hvordan temaet skal jobbes med. Utfordringen er her, 
som i flere andre virksomheter, at verktøyene blir brukt i ulik grad. Vegvesenet har sett at de har stort 
behov for mer fokus på området, og har derfor satt i gang jobben med å fornye verktøyene sine. 
Måten de forsøker å gjøre dette på er at eksterne utviklere jobber med verktøyet, mens en intern 
gruppe er med på utviklingsprosessen. Den interne gruppen består av mennesker som er interessert i 
temaet fra Vegvesenet. Disse jobber i prosjektene som har vært case i jobben. I tillegg er det med 
interessenter fra vegdirektoratet. Institusjonaliseringsprosessen kan derfor sies å være en prosess som 
foregår eksternt og nedenfra. Det er ikke deltakere med fra eiersiden (region), men dette er noe de vil 
jobbe med når verktøyet er mer på plass.  
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for agile metoder. Basert på et prosjekteksempel fra Telenor, kan normer for en slik 

vurdering se slik ut: 
12

 

 

Tabell 3: Vurdering av prosjektmetodikk 

Usikkerhet Tradisjonell 

prosjektmetodikk 

Agil prosjektmetodikk 

Teknisk Kjente løsninger Mange valg og lav 

kompetanse i organisasjonen 

Interessenter Mange interessenter og mye 

koordinering 

Interessenter sitter tett og 

integrert med prosjektet 

Kompleksitet Høy kompleksitet og stort 

behov for koordinering  

Enkle systemer eller 

endepunkter man har god 

kontroll over 

Kritikalitet på effekt 

eller gevinst 

Når høy grad av kritikalitet Enkel test i markedet 

Endringsrisiko Når prosjektet har lav 

endringsgrad, og stort 

scopekontroll-behov 

Når det er stor sannsynlighet 

for at ny kunnskap vil 

komme og at markedet 

endrer seg 

Tidsrisiko Når man har behov for 

fundamenterte løsninger, og 

hurtighet ikke er et valg. 

Når man har behov for å 

komme ut med noe raskt 

    

Disse påstandene er ikke etterprøvd og må derfor kun betraktes som veiledende. Et 

slikt sett med kriterier er likevel etter vår vurdering svært relevant for valg rundt bruk  

av agil metodikk. 

                                                 
12 Kristoffer Kvam: Foredrag i Dataforeningens medlemsmøte Mai 2009. Bygger på prinsipper hentet 

fra Boehm og Turner (2004)  
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I de to neste avsnittene oppsummerer vi hvilke overførbare elementer vi har funnet, 

og når det er hensiktsmessig å bruke agile metoder i tradisjonelle prosjekter.   

4.3 Finnes det overførbare elementer? 

Vi har funnet at det er mulig å overføre elementer fra agile metoder som kan 

kombineres med og brukes i prosjekter som gjennomføres etter mer tradisjonell 

metodikk. Ved hjelp av eksempler har vi vist ulike kombinasjonsmodeller med bruk 

av agile metoder i tradisjonelle prosjektmodeller. Vi har avdekket at erfaringer rundt 

bruk av kombinasjonsmodeller gir god effekt, og trekker spesielt fram:   

 

1. Fokus på korte leveransetider, som gir 

• Fokus fart og tempo i teamet 

• Økt fleksibilitet 

• God mulighet for å håndtere endringer i løsning eller rammebetingelser 

• Kort vei til brukbare resultater og gevinst 

• Mindre slitasje og bedre læringsevne i teamet  

2. God kommunikasjon mot kunde 

 

Elementene som tyder på å være relativt enkle å overføre og som vil gi god effekt er:  

1. Bruk av daglige stand-up-møter 

2. Etablering av Back-log på saker 

3. Demonstrere løpende prosjektresultater i fellesarealer som en del av 

kommunikasjon i prosjektteamet 

4.  Henge opp burn-down-kart lett synlig i prosjektkontoret for at alle i prosjektet 

skal kunne se hvordan man ligger an i forhold til gjenstående arbeid. 

 

4.4 Når er det hensiktsmessig å anvende agile metoder i tradisjonelle 

prosjekter? 

Vi har avdekket at det er mulig å anvende agile metoder i andre typer prosjekter enn 

IKT-prosjekter. Spesielt ønsker vi å trekke fram tre dimensjoner på slik overførbarhet: 

 

• Det er mulig å anvende helhetlig agil metodikk i gjennomføring av prosjekter 

og driftsoperasjoner innen andre fagområder enn IKT 

• Det er mulig å gjennomføre større prosjekter der deler av prosjektstrukturen 

gjennomføres etter tradisjonell metodikk, og andre deler gjennomføres smidig. 

• Det er mulig å anvende elementer fra smidige teknikker som supplement til 

tradisjonelle prosjektmetoder 

 

Et relevant spørsmål videre er om man bør bruke agile metoder i alle forhold, eller om 

egnethet for å bruke agile metoder i prosjekter er situasjonsavhengig. Et sentralt 

spørsmål er om det er et sett med forutsetninger eller egenskaper som må være tilstede 

for at agile metoder skal tilføre prosjektprosessene økt verdi. En slik vurdering bør 

knyttes opp mot etablering av prosjektets gjennomføringsstrategi. 

 

Som utgangspunkt for disse vurderingene kan prosjektleder bruke den initielle 

usikkerhetsanalysen som gjennomføres i prosjektet. Basert på egenskaper ved disse 

usikkerhetene er det mulig å identifisere om hele eller deler av prosjektet egner seg 
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teameffektivitet. Det er viktig å merke seg at teameffektiviteten må sees i sammenheng med 

en kostnadsside.  

Vi tenkte oss at leveransen burde vurderes av noen utenfor teamet, mens teamet selv skulle  

vurdere hvordan trivselsutbyttet og læringsutbyttet har vært. Den samlede modellen så da 

slik ut: 

Figur 2:  TeamPro - modellen 
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Våre kvalitative analyser ser på innholdet i hver variabel, og gir 

således større innsikt i hvorfor sammenhengene vi finner i den 

kvantitative analysen er som de er. I tillegg gir de kvalitative 

analysene innsikt også ut over de kvantitative funnene. 

Våre kvantitative analyser 

utvikler målbare og stringente 

begrepsinnhold og vurderer 

sammenhengene mellom de 

ulike fenomenene (variablene) 

og retningene på disse 

sammenhengene (årsaks- eller 

predikatorpiler)

I Figur 2:  ser vi den samlede TeamPro - modellen. Vi vil studere tre bakenforliggende 

variable (1-3), fire mellomliggende (konflikt-)variable (4-7) og tre avhengige variable (11-

13), samt tre variable (8-10) som muligens påvirker forholdet mellom konfliktvariablene 

(4-7) og de avhengige variablene (8-10). Vi tenker oss at de bakenforliggende variablene 

påvirker både de fire mellomliggende variablene og de tre avhengige variablene. 

 

D3. Begreper og relasjoner i modellen 

Vi vil nå diskutere de forskjellige begrepene som er vist i TeamPro – modellen nærmere. 

Først skal vi se på de begrepene som til syvende og sist er de viktigste, nemlig output – 

begrepene leveranse, læringsutbytte og trivselsutbytte. 

D31 Begreper som primært skal belyses - effektivitetsbegrepene 

For å betegne de avhengige variablene i denne analysen benyttet vi samlebetegnelsen 

teameffektivitet. Teameffektiviteten relaterer seg til hvor godt man har arbeidet i teamet, og 

er knyttet til de oppgavene teamet skal arbeide med (Pritchard og Watson 1992). Det er 

imidlertid ingen generell enighet om hvordan man måler effektivitet i grupper (Goodman, 

 10
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5 En generisk modell  

En generell modell som beskriver hvordan virtuelle prosjekter bør gjennomføres, hvordan 

virtuelle prosjektteam bør bygges opp og hvordan prosjektledelsen kan sikre at prosjektet når sine 

mål innen gitte rammer. 

 

5.1 Modellen 

 

Distribusjonsgrad

Samarbeidsform

Virtuelle

krav

Teknologisk

nivå

Kompetanse og

ferdigheter

Koordinerings-

behov

 

Figur 5-1 En generisk modell for virtuelle prosjektorganisasjoner 

 

Figur 5-1 er en modell for hvordan utvikle en effektiv virtuell prosjektorganisasjon. Hvor 

distribuert prosjektet er, må avklares ved oppstarten av prosjektet. Når distribusjonsgraden for 

prosjektet er avklart, er den neste oppgaven å analysere hvilken form for samarbeid som passer 

best for prosjektet.  

 

For et virtuelt prosjekt er det viktig å få avklart hvor spredt prosjektorganisasjonen er, og å få 

analysert hvilken samarbeidsform som synes å være mest hensiktsmessig, før behovet for 

koordinering av prosjektet kan analyseres nærmere. Etter at koordineringsbehovet er kartlagt, er 

det på tide å gå nærmere inn på de virtuelle sidene. I figuren ovenfor er de virtuelle behov inndelt 

i en teknologisk faktor og en kompetansefaktor. 

 

Både hardware og software er nødvendige betingelser for en virtuell prosjektorganisasjon, men 

ikke mindre viktig er prosjektmedlemmenes kompetanse i bruk av slike hjelpemidler. 
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Det tas sikte på at dette skal danne grunnlaget for en håndbok eller en mal for hvordan oppnå en 

effektiv virtuell prosjektorganisasjon. I følge figuren ovenfor er det hensiktsmessig å gå steg for 

steg ved å analysere hvert emnet hver for seg. Enkelte temaer er riktignok i et årsak-virkning 

forhold til noen av de andre temaene. Denne rapporten fortsetter med et delkapittel for hvert av de 

emnene i Figur 5-1. Første delkapitlet går nærmere inn på distribusjonsgrad, og delkapitlet 

deretter behandler temaet samarbeidsform. Det tredje delkapitlet tar for seg emnet koordinering, 

mens det fjerde drøfter og analyserer de virtuelle behov både hva teknologi og kompetanse angår. 

 

5.2 Distribusjonsgrad 

 

Dess mer distribuert et prosjekt er, dess viktigere er det å vurdere en virtuell prosjektorganisasjon. 

Hvis det for eksempel er lange geografiske avstander mellom deltakerne i prosjektet, er det 

rimelig å anta at fysiske møter ikke holdes så ofte, og at det er større behov for virtuelle 

hjelpemidler. Det kan også være at det er prosjektdeltakere fra flere forskjellige tidssoner når det 

er lange geografiske avstander, og de vil da arbeide til forskjellige tider av døgnet (Fisher, 2001). 

Kulturelle forskjeller inntreffer gjerne i større grad når et prosjekt er distribuert til flere land og 

forskjellige kontinent, og de kulturelle forskjellene kan lettere bli opprettholdt når det arbeides 

virtuelt (Riis, 2000).  

 

Det er ikke uvanlig at autonome virksomheter ikke er lokalisert til ett og samme sted. Det er 

derfor rimelig å anta at prosjekter med deltakere fra flere virksomheter er mer distribuert enn 

andre (Riis, 2000). Et kompleks og sammensatt prosjekt er ofte avhengig av bidrag fra personer 

med forskjellig kompetanse, og prosjektet kan av den grunn være mer distribuert.   

 

For analysering av distribusjonsgrad kan tabellen nedenfor være hensiktsmessig å benytte: 

  

Tabell 5-1 Distribusjonsgrad  

 Lav (1) Middels (5) Høy (10) 

Geografisk avstand    

Tidsdifferanse    

Kulturforskjeller    

Antall autonome 

virksomheter 

   

Kompleksitet    

   

Tabellen ovenfor kan bli krysset av for de forskjellige verdiene for hver faktor. Deretter kan 

gjennomsnittet for hele tabellen beregnes for å få distribusjonsgraden. Det kan for eksempel være 

en forutsetning at et gjennomsnitt over fem indikerer en høy distribusjonsgrad. 

 

Dess høyere distribusjonsgraden er, dess større utfordringer er det for hvordan prosjektet bør 

organiseres. Det vil spesielt være en utfordring å finne de mest effektive virtuelle løsningene. 

 

De tre faktorene avstand, tidsdifferanse og kulturforskjell kan analyseres i en sammenheng som 

vist i Figur 5-3 (Fisher, 2001). Dess lengre fra origo, dess mer distribuert er prosjektet. Hvis det er 

langt fra origo for bare en av de tre dimensjonene, vil distribusjonsgraden være mindre, og 

prosjektet vil være enklere å organisere virtuelt. Hvis verdiene er høy for to og kanskje for tre av 

faktorene i figuren nedenfor, da vil også distribusjonsgraden være høy, og mest sannsynlig vil det 

innebære store virtuelle utfordringer.   
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Figur 5-5 Seks typer virtuelle team (Fisher, 2001) 

 

Tabell 5-2 Klassifisering av team (Fisher, 2001) 

 

Spørsmål A 

 

Spørsmål B Spørsmål C Team type 

Nei Ja Nei 1 

Nei Nei Nei 2 

Ja Nei Nei 3 

Nei Ja Ja 4 

Nei Nei Ja 5 

Ja Nei Nei 6 
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Visualisering:
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MÅLEINDIKATORER TYRIHANS Subsea, rør og marine

SPS Rør Marine Topside Boring Petek Adm.

1 Utvikling grensesnittaksjoner → ↑ → → → → →

2 Forsinkede grensesnittaksjoner ↓ → → ↑ → ↓ →

3 Endringer ↑ ↓ ↑ ↑ ↓ ↓ →

4 Vekst i kontrakter ↑ → → ↓ ↓ ↓ ↓

Kontrakt 1 → ↓ ↓ → → → →

Kontrakt 2 ↑ → → ↓ ↓ ↓ ↓

Kontrakt 3 → → → → → ↓ ↑

Kontrakt X ↓ → ↓ → ↓ ↓ ↓

5 Leverandør-tilfredshet → → → → → → →

Leverandør 1 → ↓ ↓ → → ↓ →

Leverandør 2 → → → → → → →

Leverandør 3 → ↓ ↓ → → ↓ →

6 Utvikling usikkerhetselementer → → → → → → →

7 Forsinkede usikkerhetsaksjoner ↓ → → → → → →

8 Usikkerhetselementer uten aksjoner → → → → → → →

9 Utvikling tilsyn ↓ ↓ ↓ ↓ → → →

10 Forsinkede dokumenter i PIM → → ↓ ↓ ↑ → →

12 Medarbeidertilfredshet → → → → → ↑ →

13 Kapasitets-/ kompetanse-vurdering → → ↓ ↓ ↓ → →
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Utbrenthet utbredt

Unngå, hindre, 

”tilbakestille”

UtbrenningUtbrenning
Utbrent

Tilrettelegging , tilpasninger, osv.

Signaler

Fange opp, forstå, 

handle

Helsevesen, behandling,

måter å bringe tilbake til 

arbeid på
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”tilbakestille”

UtbrenningUtbrenning
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Tilrettelegging , tilpasninger, osv.

Signaler
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