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Forord 

Concept-programmet forsker på styring av store statlige investeringsprosjekt-

er i Norge. Så langt har vi fokusert mest på styring av enkeltprosjekter. De 

siste par årene har vi fått flere oppfordringer om å se på prosjektstyring i et 

porteføljeperspektiv. Det synes å være en økende oppmerksomhet rundt at 

prosjekter og andre utviklingstiltak bør styres samlet som en portefølje. 

Samtidig gir offentlige virksomheter uttrykk for at porteføljestyring er 

krevende. Det er et område hvor man sterkt ønsker seg veiledning og 

anbefalinger om hva som utgjør god praksis.  

Denne studien vil ikke gi alle svar, men er ment som et skritt på veien. Målet 

med studien har vært å undersøke hvordan porteføljestyring av prosjekter 

praktiseres – vi ønsket så langt som mulig å identifisere god praksis, men også 

utfordringer og barrierer, basert på internasjonal litteratur og erfaringer fra 

norske virksomheter.  

Studien er gjennomført av tre forskere fra Concept-programmet ved NTNU. 

En fjerde forsker, Per Fridtjof Larssen, var med i en tidlig fase av studien og 

bidro i litteratursøket. En referansegruppe har fulgt studien og kommet med 

verdifulle innspill underveis. Dens medlemmer har vært Jon Lereim 

(Handelshøyskolen BI), Jens Nørve (Digitaliseringsdirektoratet), Vegard Hole 

Hirsch (Finansdepartementet), Sverre Kvalvik (Forsvarets forskningsinstitutt), 

Stein Berntsen (Dovre Group), samt Bjørn Otto Elvenes, Nils Olsson og Kjell 

Austeng (de tre siste fra NTNU).  

Forskerne ønsker også å takke alle som har stilt opp til intervju og bidratt raust 

med erfaringer og råd. Åtte virksomhetene inngår som caser i studien: 

Skatteetaten, Kartverket, Nye Veier, DSB, Forsvarsdepartementet, 

Forsvarsmateriell, Asker kommune og Vestfold og Telemark fylkeskommune. 

I tillegg har vi fått gode innspill fra Knut Steinar Engene fra Metier OEC. 

 

Trondheim, mai 2021  

Morten Welde 

 

Redaksjonen for Concept-rapportserien 

NTNU Trondheim 



2 

Concept rapport nr. 65 

Innhold 

 

SAMMENDRAG ....................................................................................................4 

SUMMARY ......................................................................................................... 11 

1 INNLEDNING .............................................................................................. 19 

2 METODE..................................................................................................... 26 

2.1 LITTERATURSØK .......................................................................................... 26 

2.2 SPØRREUNDERSØKELSE ................................................................................ 27 

2.3 CASESTUDIER ............................................................................................. 29 

2.4 ANDRE KILDER ............................................................................................ 31 

3 LITTERATURGJENNOMGANG ..................................................................... 32 

3.1 FORSTÅELSEN AV PORTEFØLJESTYRING I LITTERATUREN ....................................... 32 

3.2 HVORFOR PORTEFØLJESTYRING ...................................................................... 35 

3.3 ROLLER OG FORANKRING .............................................................................. 35 

3.4 SELEKTERING AV PROSJEKTER TIL PORTEFØLJEN ................................................. 37 

3.5 HVA KJENNETEGNER EFFEKTIV PORTEFØLJESTYRING?.......................................... 41 

3.6 UTFORDRINGER MED PORTEFØLJESTYRING I PRAKSIS .......................................... 44 

4 RESULTATER FRA SPØRREUNDERSØKELSEN ............................................... 49 

5 RESULTATER FRA CASESTUDIEN ................................................................. 59 

5.1 VIRKSOMHETENES TILNÆRMING TIL PORTEFØLJESTYRING .................................... 59 

5.2 BESKRIVELSE AV VIRKSOMHETENES PORTEFØLJER .............................................. 66 

5.3 PORTEFØLJESTYRING I LYS AV PROSJEKTENE ...................................................... 68 

5.4 ORGANISERING .......................................................................................... 70 

5.5 POLITISK STYRING FRA HØYERE NIVÅ ............................................................... 73 

5.6 METODIKK ................................................................................................ 74 

5.7 DATAINNSAMLING OG RAPPORTERING ............................................................ 76 

5.8 BRUK AV PORTEFØLJESTYRINGSVERKTØY .......................................................... 79 

5.9 SUKSESSFAKTORER OG BARRIERER .................................................................. 84 

5.10 REFLEKSJON OVER EGEN PRAKSIS.................................................................... 87 

6 KONKLUSJONER OG ANBEFALINGER .......................................................... 89 

REFERANSER ...................................................................................................... 97 



3 

Concept rapport nr. 65 

VEDLEGG: INTERVJUGUIDE .............................................................................. 102 

 

  



4 

Concept rapport nr. 65 

Sammendrag 

De senere årene har mange offentlige virksomheter innført, eller er i ferd med 

å innføre, porteføljestyring av sine prosjekter og andre tiltak. Virksomhetene 

gir imidlertid uttrykk for at dette er krevende, og at det er behov for veiledning 

og anbefalinger til god praksis.  

Denne rapporten er forhåpentligvis et skritt på veien. Målet med studien har 

vært å undersøke hvordan porteføljestyring av prosjekter praktiseres. Vi ønsket 

så langt som mulig å identifisere god praksis, men også utfordringer og 

barrierer, basert på internasjonal litteratur og erfaringer fra norske 

virksomheter. Studien gir således ikke grunnlag for å definere “beste praksis” 

eller det endelige svaret på hvordan lykkes med porteføljestyring, ettersom alle 

de undersøkte virksomhetene opplever utfordringer og forbedringspotensial 

ved sin porteføljestyring. Men basert på erfaringer både fra litteraturen og 

norsk praksis gir vi noen anbefalinger og peker på et sett av suksessfaktorer, 

altså forhold som må ligge til rette for vellykket innføring og bruk av 

porteføljestyring, som vi håper vil være nyttige. Vi gir også anbefalinger til 

videre forskning og metodeutvikling på området. 

Porteføljestyring  

Porteføljestyring er det en virksomhet gjør for å definere, balansere og styre 

sin samlede portefølje av prosjekter og programmer på en slik måte at 

strategiske mål nås og ressursene utnyttes best mulig. Et mye referert 

rammeverk for porteføljestyring er Axelos’ MoP (Management of Portfolios). 

Blant annet har Digitaliseringsdirektoratet lagt seg nært opp til MoP når de gir 

råd til offentlige virksomheter om porteføljestyring. 

Figuren viser de to sykliske delprosessene som til sammen utgjør MoP-

rammeverket: defineringssløyfen og leveransesløyfen. Den første handler om å 

velge de riktige prosjektene inn i porteføljen, og den andre om å styre 

eksisterende portefølje.  

• Defineringssløyfen består av fem steg: forstå, kategorisere, prioritere, 

balansere og planlegge. Prosessen er ment å gjentas jevnlig, ikke minst 

når nye prosjekter vurderes tatt opp i porteføljen. 

• Leveransesløyfen består av syv parallelle aktiviteter som til sammen 

må ivaretas for å sikre god gjennomføring av porteføljen: ledelse og 
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kontroll, gevinstledelse, økonomistyring, risikostyring, 

interessenthåndtering, virksomhetsstyring og ressursstyring.  

  

I motsetning til styring av enkeltprosjekter, er porteføljestyring en vedvarende 

styringsaktivitet som må forankres i linjeorganisasjonen, på samme måte som 

andre tverrgående linjefunksjoner (HR, økonomistyring osv.). Det er også en 

sammenheng mellom porteføljestyring og prosjekteierskap/prosjekteierrollen 

(governance), ved at både eierstyring og porteføljestyring er en funksjon som 

typisk utøves på et strategisk nivå. Prosjekteierstyring og governance har vært 

studert i tidligere Concept-studier, men kun for enkeltprosjekter. Det var 

derfor naturlig å også se nærmere på porteføljestyring denne gangen. 

Vår metodiske tilnærming 

Vi valgte et forskningsdesign bestående av både kvalitative og kvantitative 

metoder, i den hensikt å oppnå triangulering. Studien består av tre deler: 

• Litteraturgjennomgang: vi gjorde først et bredt litteratursøk for å få 

oversikt over tematikken og praksis internasjonalt.  

• Spørreundersøkelse: deretter gjorde vi en undersøkelse blant 

offentlige virksomheter i Norge for å kartlegge praksis og som 

grunnlag for utvelgelse av case. 

• Case-studie: til slutt studerte vi praksis i åtte virksomheter gjennom 

dokumentanalyse og intervjuer. Alle åtte har en viss erfaring med 

porteføljestyring, og ble antatt å ha erfaringer som andre kan lære av.  
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Forskerne hadde også god nytte av en referansegruppe som fulgte studien. Her 

inngikk både akademikere og praktikere med stor kunnskap om 

porteføljestyring i Norge. 

Litteraturgjennomgang 

Porteføljestyring som begrep har sitt opphav fra finans, og har relativt nylig 

blitt tatt i bruk i prosjektfaget. Det finnes ulike definisjoner av begrepet innen 

prosjektfaget – flerprosjektledelse, program- og porteføljestyring har tidvis 

blitt brukt om hverandre. 

Mye av teorien, herunder et stort spekter av teoretiske seleksjonsmodeller, er 

utviklet for privat sektor og virksomheter som fritt forvalter sine egne midler. 

Ikke alt dette er like relevant for offentlige virksomheter, men mange av de 

generelle læringspunktene er generiske.  

Det er bred enighet i litteraturen om at porteføljestyring har et strategisk fokus 

og handler om prosjektutvelgelse. Mange studier (men ikke alle) definerer også 

oppfølging og styring av pågående prosjekter (dvs. leveransesløyfen i MoP) 

som et viktig element.  

Formålet med porteføljestyring er ofte angitt å være tredelt: 1) Maksimering av 

porteføljens verdi, 2) Strategisk tilpasning, og 3) Balansering. Det finnes en 

rekke metoder og tilnærminger til selektering av prosjekter, men ingen klar 

konsensus om hvilke som gir best resultat. Flere av modellene er komplekse 

og krever mye data. Derfor har det vært anbefalt å organisere 

seleksjonsprosessen i trinn og begrense seg til utvalgte nøkkeltall som 

avkastning og risiko. Litteraturen er også tydelig på at prosjektseleksjon ikke 

skjer en gang for alle, men at porteføljen bør revurderes og balanseres jevnlig. 

Noen studier ser på hvordan organisasjonsstrukturen bør tilpasses 

porteføljestyringen, og tiltakene går gjerne i retning av sentralisering. Det 

anbefales at et prosjekt-/porteføljekontor gis en sentral rolle med å koordinere 

arbeidet. Det er også viktig med et godt samspill med toppledelsen. 

Litteraturen finner at mange strever med å praktisere porteføljestyring på en 

god måte. Typiske utfordringer har vært manglende rasjonalitet i 

seleksjonsprosessen, manglende vilje til å stanse dårlige prosjekter, uklar 

ansvarsfordeling, dårlig informasjonsflyt, og uheldige incentiveffekter. En 

studie fant at de som benytter formaliserte metoder og prosedyrer lykkes best, 

mens andre mener at en uformell tilnærming også kan fungere. Mer generelle 

råd er: å ha en felles prosjektmodell med tydelige faser, klare suksesskriterier 

for vellykkede prosjekter, god kvalitet på beslutningsinformasjon, og særlig 

fokus på prosjektenes tidligfase.  
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I lys av disse funnene fra internasjonal litteratur, vurderer vi at Norge, med 

Statens prosjektmodell, bør ha relativt gode forutsetninger for å lykkes med 

porteføljestyring. 

Spørreundersøkelsen 

Vi gjennomførte en spørreundersøkelse blant to sentrale nettverk som for 

tiden er aktive blant praktikere innen fagområdet porteføljestyring. Vi mottok 

svar fra 60 personer fordelt på 51 virksomheter. De fleste representerte statlig 

virksomhet (26) eller kommune/fylkeskommune (21).  

Blant resultatene er følgende: 

• Porteføljestyring er fortsatt nytt for mange. Halvparten av 

respondentene svarer at de har drevet med det i fire år eller mindre. 

• Vi ba respondentene plassere sin virksomhet på en skala etter hvor 

aktivt de driver porteføljestyring. Svarene viser at ¾ av virksomhetene 

driver mer eller mindre aktivt med porteføljestyring. 

• De som har kommet lengst (høyt nivå av aktiv porteføljestyring) er 

virksomheter med høy grad av prosjektorganisering, samt offentlige 

foretak/aksjeselskap (i motsetning til ordinære 

forvaltningsvirksomheter). Disse virksomhetene er videre karakterisert 

ved at de har formaliserte retningslinjer og prosedyrer, driver 

porteføljestyring på alle prosjektene (ikke bare et utvalg), og de har 

organisert porteføljestyringen som integrert del av toppledelsen. 

• Mange har retningslinjer for porteføljestyring, men oppgir at disse 

bare følges delvis. Flere oppgir at retningslinjene fortsatt er under 

innføring og/eller ikke kommunisert godt ut i organisasjonen. 

• Om hensikten med porteføljestyring svarer de fleste at strategiske mål 

er svært viktig (velge de riktige prosjektene). Men, i den grad 

virksomhetene har retningslinjer for porteføljestyringen, omfatter 

disse oftest datainnsamling/ rapportering på pågående portefølje. 

Prosjektutvelgelse er derimot mer ad hoc-preget.  

• Videre brukes i liten grad dataverktøy for initieringsfasen, mens 

dataverktøy er noe mer utbredt for rapportering på pågående 

portefølje. 

• De fleste virksomhetene driver porteføljestyring kun på et utvalg av 

sine prosjekter, for eksempel IKT-prosjekter eller strategisk viktige 

prosjekter. Et mindretall har flere enn en portefølje. 

• Hele 70 % svarer at porteføljestyring er organisert som en integrert 

del av ledelsen. Kommentarene i fritekst tyder imidlertid på at ikke 
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alle har lyktes fullt ut med å forankre porteføljestyringen i 

toppledelsen. 

• Kun 10 % av respondentene opplever at politiske beskrankninger er 

en utfordring for porteføljestyringen. 

Casestudien 

Vi inkluderte åtte virksomheter som case i studien. 

• Skatteetaten  

• Kartverket  

• Nye Veier AS 

• Direktoratet for samfunnssikkerhet og beredskap (DSB) 

• Forsvarsdepartementet  

• Forsvarsmateriell  

• Asker kommune 

• Vestfold og Telemark fylkeskommune 

Syv av de åtte ligger over snittet fra spørreundersøkelsen hva gjelder nivået av 

aktiv porteføljestyring. For øvrig er de åtte nokså ulike, og for noen er 

porteføljestyring fortsatt ganske nytt.  

Flere nevner at initiativet kom fra IT, hvor det var overbooking av 

utviklingsressursene som førte til et behov for å prioritere mellom gode ideer. 

Ofte var det en ildsjel som stod i spissen for innføringen. 

Flere av virksomhetene oppgir at de bygger på MoP-rammeverket, men de 

vektlegger litt ulike ting i praksis. I likhet med resultatene fra 

spørreundersøkelsen ser vi at det gjennomgående er mest systematikk rundt 

leveransesløyfen. Det skjer i form av løpende rapportering på prosjektene, 

med særlig fokus på avvik og røde trafikklys. I tillegg er flere opptatt av 

ressurs- og likviditetsstyring på tvers av prosjektene. 

Prosessene rundt prioritering av nye prosjekter er ikke like systematisk og 

transparent hos alle virksomhetene. Forsvarsdepartementet har imidlertid fått 

på plass en prosess for porteføljedefinering i tråd med de fem stegene i MoP. 

Nye Veier har etablert sin egen prosess hvor prosjektene utvikles, 

optimaliseres og revurderes i flere runder før endelig prioritering.  

Vi ser også at ambisjonsnivået varierer, fra at porteføljestyringen skal gi mer 

verdi for pengene, til et mer forsiktig mål om å få oversikt over prosjektene. 

Disse forskjellene synes dels å handle om modenhet. 
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Porteføljestyringen i alle virksomhetene skjer med en standardisert 

prosjektmodell i bunn. Prosjektet kommer typisk inn for vurdering på 

porteføljenivå ved et av de første beslutningspunktene i modellen. Det er kun 

DSB som beholder tiltakene i porteføljen etter leveranse av prosjekt for å 

kunne følge opp gevinster på porteføljenivå. 

Alle de åtte virksomhetene har forankret porteføljestyringen på 

toppledernivået. I tillegg har man gjerne et porteføljekontor eller lignende som 

samler inn, kvalitetssikrer og systematiserer informasjon fra prosjektene. 

Jobben med å kvalitetssikre informasjonen trekkes frem som viktig, ut fra 

erfaringer med at prosjektlederne kan skjønnmale resultatene. 

Det er bred enighet blant informantene om at porteføljestyring og 

virksomhetsstyring må henge nært sammen. En suksessfaktor er godt 

samarbeid mellom porteføljekontoret og enheten som jobber med økonomi- 

og virksomhetsstyring. Flere av informantene løfter frem dette som noe de er 

fornøyde med å ha fått til. Samtidig erkjenner flere at det er krevende og at 

porteføljestyringen lett havner «litt på siden». 

I praksis er valget av prosjekter ofte styrt av politikk eller regler. Skatteetaten 

oppgir at kun 20 % av deres prosjekter er prioriterbare. Forsvarsmateriell får 

tildelt hele sin portefølje fra Forsvarsdepartementet. Informantene ser likevel 

ikke på politikk som et hinder for å få til god porteføljestyring, men noe man 

tilpasse seg. Det forklarer at flere legger vekt på leveransesløyfen – det er der 

de kan påvirke. Samtidig kan det nevnes at Nye Veier, som får tildelt 

prosjektene, men står fritt til å prioritere utbyggingsrekkefølge, legger mye 

innsats i at dette skal skje etter samfunnsøkonomisk lønnsomhet. I 

forsvarssektoren tar departementet et eksplisitt ansvar for defineringssløyfen. 

Rapporteringen skjer gjerne på tid, kostnad og risiko ved prosjektene, i 

varierende grad også gevinster. Det siste anses som vanskelig å måle. Mange 

benytter «trafikklys» for å angi status for prosjektene i porteføljen, men ønsker 

helst å gå over fra subjektive til mer objektive vurderinger. Prosjekter med 

røde lys følges opp spesielt. Få kan imidlertid vise til konkrete eksempler på at 

pågående prosjekter som ikke leverer har blitt stoppet. 

Alle bruker en form for IT-verktøystøtte. Tre av virksomhetene bruker 

eksempelvis Prosjektportalen 365. Flere peker på funksjonalitet de savner, og 

enkelte bruker mye tid på manuelle prosesser når de skal aggregere 

informasjon fra prosjekter til portefølje. Skatteetaten har laget et (manuelt) 

system for å visualisere avhengigheter mellom prosjekter, som de mener 

fungerer bra. Hos andre er datakvaliteten et større problem enn verktøyet. 
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Informantene er stort sett fornøyde med det de har fått til, og mener at 

porteføljestyring har medført forbedringer over tid, både når det gjelder 

prosesser, metoder, kompetanse og etterlevelse. Men flere erkjenner at det tar 

tid, og mange trekker frem forbedringspunkter, blant annet knyttet til måling 

av gevinster, balansering av porteføljen, kobling til overordnet strategi, og 

hvordan de skal forholde seg til en fremtidig overgang fra prosjekt- til 

produktstyring. 

Konklusjoner 

Generelt er inntrykket at det er et stykke igjen før vi kan si at det bedrives 

aktiv porteføljestyring i offentlig sektor i Norge. Mange av utfordringene og 

barrierene vi ser i det norske materialet kan også gjenfinnes i den 

internasjonale litteraturen. Selv i et utvalg av virksomheter som må antas å ha 

kommet lengre enn andre, er det mange utfordringer. Det er likevel mye å lære 

av de virksomhetene som er godt i gang. 

Mange norske virksomheter har allerede god praksis når det gjelder 

oppfølgingsaktiviteter og ressursstyring for pågående prosjekter. 

Ressursstyring er viktig for effektiv drift, og burde kanskje vært mer fokusert i 

litteraturen. 

Derimot tilsier norsk praksis at det er et betydelig potensial for mer 

systematikk hva gjelder prioritering av prosjekter og balansering av porteføljen. 

Gode prioriteringer krever tydelige mål og kriterier, både for enkeltprosjekter 

og for porteføljen. Videre må det være en reell fare for å bli nedprioritert om 

prosjektet ikke bidrar med verdi. Først når disse incentivene er på plass vil 

porteføljestyring kunne gi virkelig store effekter. 

Forfatternes vurdering er at MoP-rammeverket med sine begrepsdefinisjoner 

og to sløyfer, er et godt utgangspunkt for porteføljestyring. Offentlige 

virksomheter har ulike roller og rammebetingelser, og vekten man legger på de 

to sløyfene og prosessene de involverer, kan variere. Det viktigste er at alle 

delene blir ivaretatt. For eksempel, for en ren leveransevirksomhet kan det 

være naturlig å kun fokusere på leveransesløyfen, men det må da sikres at 

departements- eller direktoratsnivået har gode prosesser for å definere 

porteføljen.  

Til slutt i konklusjonskapitlet presenterer vi et sett av anbefalinger til 

praktikere samt en liste med mulige innspill til videre forsking og 

metodeutvikling.  
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Summary 

Management of project portfolios in the public sector 

In recent years, several public agencies have introduced, or are in the process 

of introducing, portfolio management of their projects and other 

measures. However, the agencies indicate that portfolio management is 

challenging, and that there is a need for guidance and recommendations for 

good practice. 

This report is meant to be a step in the right direction. The aim of the study 

has been to investigate how portfolio management of projects is practiced in 

the public sector. We wanted to identify good practice, but also challenges and 

barriers, based on international literature and experiences from Norwegian 

public agencies (including ministries, government agencies, public enterprises 

and municipalities). The study does, however, not provide a basis for defining 

“best practice”, nor does it offer the final answer on how to succeed with 

portfolio management, as all the agencies surveyed experience challenges and 

have potential for improvement in their portfolio management. But based on 

experiences from both the literature and Norwegian practice, we give some 

recommendations and point to a set of success factors, i.e. conditions that 

facilitate the successful introduction and use of portfolio management, which 

we hope will be useful. We also provide recommendations for further research 

and method development in the area. 

Portfolio management 

Portfolio management is what an organization does to define, balance, and 

manage its overall portfolio of projects and programs in such a way that 

strategic goals are achieved and resources are utilized in the best possible 

way. A widely cited framework for portfolio management 

is Axelos' MoP (Management of Portfolios).  

The figure shows the two cyclical sub-processes that together make up 

the MoP framework: the definition cycle and the delivery cycle. The first is 

about choosing the right projects for the portfolio and the second about 

managing the existing portfolio. 

• The definition cycle consists of five steps: understanding, 

categorizing, prioritizing, balancing, and planning. The process 
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is intended to be repeated regularly, not least when new projects 

are considered for the portfolio.  

• The delivery cycle consists of seven parallel activities that must 

be taken care of to ensure good implementation of the 

portfolio: management control, benefits management, financial 

management, risk management, stakeholder engagement, 

organizational governance, and resource management. 

 

In contrast to the management of individual projects, portfolio management is 

an ongoing management activity that must be anchored in the permanent 

organization. There is also a connection between portfolio management and 

project governance, as both functions are typically performed at a strategic 

level. Project governance has been the topic of previous Concept studies, but 

only focusing on the governance of individual projects. It was therefore 

natural to take a closer look at portfolio management this time. 

Methodological approach 

We chose a research design consisting of both qualitative and quantitative 

methods, to achieve triangulation. The study consists of three parts: 

• Literature review: first, we performed a broad literature search to 

get an overview of the topic and international practice. 

• Survey: then, we conducted a survey among public agencies in 

Norway to identify practices, and as basis for the selection 

of cases to examine more closely. 

• Case studies: finally, we studied the practice in eight public 

agencies through document analysis and interviews. All eight 
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had some experience with portfolio management and were 

assumed to have obtained experiences that others can learn from. 

The researchers also benefited from a project reference group that followed 

the study. The reference group consisted of both academics and practitioners 

with extensive knowledge of portfolio management. 

Literature review  

Portfolio management as a concept has its origins in finance and has relatively 

recently been taken into use within the context of projects. There are several 

different definitions of the term within the context of projects. We note that 

“multi-project management”, “program management“ and “portfolio 

management” have occasionally been used interchangeably.  

Most of the literature, including a wide range of theoretical selection models, 

has been developed in the context of private companies that freely manage 

their own funds. Not all of these models are relevant for public agencies, 

although many of the learning points are generic. 

In the literature, there is consensus that portfolio management has a strategic 

focus and is about selecting the right projects. Many studies (but not all) also 

define follow-up and management of ongoing projects (i.e. the delivery cycle 

in MoP) as an important element. 

The purpose of portfolio management is often stated to be threefold: 1) 

Maximization of the portfolio's value, 2) Strategic alignment, and 3) 

Balancing. There are a number of methods and approaches for project 

selection, but no clear consensus about which ones perform the best. The 

models are often complex and require a lot of data, and it has been 

recommended to organize the selection process in stages and to only apply 

selected key parameters such as return on investment and risk. The literature 

also makes it clear that project selection does not happen once and for all, but 

that the portfolio should be re-evaluated and balanced regularly. 

Some studies look at how the portfolio management function should be 

organized and find that the measures often go in the direction of 

centralization. It is recommended that a project or portfolio management 

office is given a central role in coordinating the work. It is also important to 

involve top management. 

The literature finds that many companies struggle to practice portfolio 

management efficiently. They are often faced with the same challenges: lack of 

rationality in the selection process, a lack of willingness or ability to terminate 
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poor projects, unclear division of responsibility, and weak information flow. 

Some studies found that those who have implemented formalized methods 

and procedures for portfolio management are most successful. Others believe 

that an informal approach may also work well. More general advice from the 

literature is: to have a common stage-gate project model which is used for all 

projects, ensure high quality of decision-making information, and a focus on 

the early phase of the projects. 

The survey 

We conducted a survey among participants in two active networks in the field 

of portfolio management. We received responses from 60 people in 51 

organizations. A majority of these represented ordinary government agencies 

(26) or municipalities/county municipalities (21). 

Among the results are the following: 

• Portfolio management is still new to many. Half of the 

respondents answer that their organization has practiced it 

for four years or less. 

• We asked the respondents to place their agency on a scale 

according to how actively they conduct portfolio 

management. The answers show that ¾ of the companies are 

more or less active in portfolio management. 

• Those who are most active are agencies that are highly project-

based, as well as public enterprises (as opposed to traditional 

public sector agencies). These organizations are further 

characterized by having formalized guidelines and procedures, 

conducting portfolio management on all their projects (not just a 

selection), and that they have organized portfolio management as 

an integrated part of their management function. 

• Many agencies have guidelines for portfolio management, but 

several of them state that these are only partially adhered 

to. Several also stated that the guidelines are still being developed 

and/or not communicated well in the organization. 

• Regarding the purpose of portfolio management, most of the 

respondents answer that strategic goals are very important 

(choosing the right projects). However, to the extent that the 

companies have guidelines for portfolio management, these most 

often include data collection/reporting on the ongoing 
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portfolio. Project selection, on the other hand, is often more ad 

hoc. 

• Furthermore, computer tools are rarely used for project initiation 

but are more common for reporting and monitoring the ongoing 

portfolio. 

• Most agencies only conduct portfolio management for a selection 

of their projects, such as ICT projects or strategically important 

projects. A minority has organized their projects in more than one 

portfolio. 

• As many as 70% answered that portfolio management is 

organized as an integrated part of the management function. The 

comments in free text, however, indicate that not all have fully 

succeeded in anchoring portfolio management in top 

management. 

• Only 10% of the respondents experience that 

political restrictions are a challenge for portfolio management. 

The case study 

We included eight agencies as cases in the study. 

• Skatteetaten (the Tax Administration)  

• Kartverket (the Norwegian Mapping Authority)  

• Nye Veier AS 

• Direktoratet for samfunnssikkerhet og beredskap (DSB) (the 

Norwegian Directorate for Civil Protection) 

• Forsvarsdepartementet (the Ministry of Defence)  

• Forsvarsmateriell (Norwegian Defence Material Agency) 

• Asker Municipality  

• Vestfold and Telemark County Municipality 

Seven of the eight agencies are above average in terms of the level of active 

portfolio management, compared with the rest of the respondents from the 

survey. The eight cases also differ in terms of experience with portfolio 

management, and for some portfolio management is still fairly new. Several 

informants mention that the initiative to implement portfolio management 

came from the IT department, where there was a need to prioritize between 

good ideas due to overbooking of IT development resources.  

Several of the agencies state that they base their portfolio management on 

the MoP framework, but in practice, they emphasize slightly different things. 
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Similar to the results from the survey, we see that the agencies have a more 

systematic approach to the delivery cycle. They typically demand extensive 

reporting on projects’ performance in terms of time, cost, quality, etc. The 

focus is mainly on deviation from plan. Several are also concerned with 

resource management across the projects.  

The process concerning prioritizing new projects is not as systematic and 

transparent in all the agencies. However, the Ministry of Defence has put in 

place a process for portfolio definition in line with the five steps in MoP’s 

definition cycle. Nye Veier has established its own process where projects are 

developed, optimized, and re-evaluated in several rounds before final 

prioritization. 

We also see that the level of ambition varies, from providing more value for 

money, to a more cautious goal of getting an overview of ongoing projects. 

These differences seem partly to be explained by the level of maturity in the 

organization. 

Portfolio management in all the agencies is based on a standardized project 

stage-gate model. A project typically comes in for an assessment at the 

portfolio level at one of the first decision points in the model. Only the 

Norwegian Directorate for Civil Protection retains the projects in the portfolio 

after the formal delivery of the project to follow up benefits at the portfolio 

level.  

All eight agencies have anchored portfolio management at the top 

management level. In addition, they often have a portfolio management office 

that collects, quality assures, and systematizes information from the projects to 

the portfolio level. Several of the informants emphasize the importance of 

quality assuring the information, as project managers can embellish the results.  

There is agreement among the informants that portfolio management and the 

general management function must be closely linked. Cooperation between 

the portfolio management office and the unit responsible for financial and 

corporate governance is an important success factor. Several of the informants 

point out this as something they are satisfied to have achieved. At the same 

time, many acknowledge that it is demanding, and that portfolio management 

may end up "on the side" of the other organizational activities. 

In practice, project selection is often influenced by political considerations, or 

governed by rules and regulations. The Tax Administration states that only 

20 % of their projects are “prioritizable”. The Norwegian Defence Material 

Agency is allocated its entire portfolio by the Ministry of Defence. However, 
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the informants do not see politics as an obstacle to achieving good portfolio 

management, but something one must adapt to. This explains why several of 

them are emphasizing the delivery cycle - this is where they can make an 

impact. At the same time, it can be mentioned that Nye Veier, which is 

assigned its projects from the Ministry of Transport, but are free to choose the 

development order, puts much effort into making this happen according 

to benefit-cost efficiency. In the defence sector, the ministry takes explicit 

responsibility for the definition cycle. 

The reporting usually takes place on a monthly basis. Many use “traffic lights” 

to indicate the status of the projects in the portfolio, but several would prefer 

to move from subjective to more objective assessments. Projects with red 

lights are followed up more closely. However, few can point to concrete 

examples of low-performing projects being stopped. 

Everyone uses some form of information system/portfolio management tools. 

Several point to functionality they lack, and some spend much time on manual 

processes when they need to aggregate information from projects to the 

portfolio level. The Tax Administration has created a (manual) system for 

visualizing dependencies between projects, which they believe works well. For 

others, data quality is a bigger problem than the tool. 

The informants are generally satisfied with what they have accomplished and 

believe that portfolio management has led to improvements over time, both in 

terms of processes, methods, competence, and compliance. However, many 

acknowledge that it takes time, and point out several areas for improvement. 

These are related to measuring benefits, balancing the portfolio, linking the 

portfolio to overall strategy, and how to handle a future transition from 

project to product management.  

Conclusions 

Our general impression is that there is still some way to go before we can say 

that active portfolio management is conducted in the public sector in 

Norway. Many of the challenges and barriers we see in the Norwegian context 

can also be found in the international literature. Even among our case 

organizations that are assumed to be more experienced than others, there are 

many challenges. There is still a lot to learn from those who are well under 

way. 

Many Norwegian agencies already have good practice when it comes to 

follow-up activities and resource management for ongoing projects. Resource 
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management is important for efficient operation and should perhaps have 

been given more attention in the literature. 

On the other hand, Norwegian practice indicates that there is a significant 

potential for more systematic prioritizing of projects and balancing of the 

portfolio. Effective priorities require clear goals and success criteria, both for 

individual projects and for the portfolio. Furthermore, there must be a real risk 

of being terminated if the project does not add value. Only when these 

incentives are in place will one be able to achieve the large benefits of 

portfolio management. 

The authors' assessment is that the MoP framework, with its definitions of 

terms and two cycles, is a good starting point for portfolio 

management. Public agencies have different roles and work under different 

conditions. The emphasis placed on the two cycles and processes they involve 

may therefore vary. The most important thing is that both cycles are taken 

care of. For companies who are allocated the projects they are to conduct, it 

may be natural to focus only on the delivery cycle, but then the level above 

them (i.e. the ministry or directorate level) must have good processes for 

defining the portfolio. 

Finally, in the concluding chapter, we present a set of recommendations for 

practitioners as well as a list of possible topics for further research and method 

development. 
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1 Innledning  

Porteføljestyring er det virksomheten gjør for å definere, balansere og styre sin 

samlede portefølje av prosjekter og programmer på en slik måte at strategiske 

mål nås og ressursene utnyttes best mulig. Begrepet porteføljestyring kommer 

opprinnelig fra finansfaget hvor det handler om å sette sammen og styre en 

optimal portefølje av aksjer. Men det brukes også på en rekke andre områder, 

som for eksempel kundeporteføljer, eiendomsporteføljer og 

prosjektporteføljer. Denne rapporten handler om det sistnevnte.  

Bakgrunn 

De senere årene har interessen for porteføljestyring vært økende i offentlig 

sektor. Med Statens prosjektmodell1 har man over tid fått bedre styring av de 

største investeringsprosjektene i staten. Men for å lykkes med prosjekter og 

utviklingstiltak er det viktig at disse også ses i sammenheng i et 

porteføljeperspektiv. Erkjennelsen av dette er økende. En rekke offentlige 

virksomheter (spesielt de med mange digitaliseringsprosjekter) er i ferd med å 

etablere porteføljestyring, med de prosesser, funksjoner, roller og ansvar det 

innebærer. Det er etablert faglige nettverk for erfaringsutveksling mellom 

disse, både i regi av Digitaliseringsdirektoratet og Prosjekt Norge. 

Forsvarssektoren har også vært opptatt av porteføljestyring av sine 

investeringer i flere år. Nå kommer samferdselssektoren etter. 

Samferdselsdepartementet lanserte nylig at de vil innføre et opplegg for 

porteføljestyring ved gjennomføringen av Nasjonal transportplan 2022-2033, 

blant annet for å sikre konkurranse mellom tiltak om å utvikle de beste 

løsningene som gir mer for pengene (Samferdselsdepartementet, 2021). 

Foreløpig er det kun Nye Veier AS som har erfaring med dette i 

samferdselssektoren. I siste Perspektivmelding omtaler også 

Finansdepartementet porteføljestyring som en viktig strategi for bedre 

investeringer (Finansdepartementet, 2021). 

Styring av prosjektporteføljer er imidlertid lite studert i Norge. Ikke engang 

Concept-programmet, som forsker på store, statlige investeringsprosjekter, har 

viet dette temaet særlig oppmerksomhet. Et unntak er en studie fra 2004 som 

så på porteføljestyring, men da avgrenset til spørsmålet om kostnadskontroll. 

 
1 Statens prosjektmodell har eksistert siden 2002, men ble formalisert i rundskriv R-

108/19, se Finansdepartementet (2019). 
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En hovedkonklusjon fra den nevnte studien var at usikkerhetsavsetningen på 

porteføljenivå normalt kan settes lavere enn summen av separate avsetninger 

på prosjektnivå, dette fordi den usystematiske risikoen reduseres gjennom 

diversifisering (Berntsen og Sunde, 2004, for øvrig en rapport som gikk mer i 

dybden om risiko/usikkerhet i porteføljestyring, noe vi i denne studien ikke 

har gått tungt inn på). Studien så derimot ikke på evaluering og utvelgelse av 

prosjekter til porteføljen, som mange vil si er der det største gevinstpotensialet 

ved porteføljestyring ligger. 

I motsetning til styring av enkeltprosjekter, er porteføljestyring en vedvarende 

styringsaktivitet som forankres i linjeorganisasjonen, på samme måte som 

andre tverrgående linjefunksjoner (HR, økonomistyring osv.). Kanskje er det 

derfor temaet har falt mellom to stoler og fått for lite oppmerksomhet både 

som del av prosjektfaget og som del av virksomhetsstyring. 

Selv om interessen er stor, gir flere uttrykk for at det en lang vei å gå, og at 

porteføljestyring er krevende å få til. En tidligere Concept-studie, Andersen 

mfl. (2016), gjorde en kartlegging av prosjektmodeller og prosjekteierstyring i 

statlige virksomheter. Studien fant at bevisstheten om og kompetansen på 

prosjektstyring i staten er økende, men at prosjektutvelgelse var minst 

formalisert. Selv om porteføljestyring bare så vidt ble berørt i den nevne 

studien, var inntrykket at få hadde et bevisst forhold til dette. De som var 

kommet lengst lot til å være forsvarssektoren, enkelte virksomheter med 

mange digitaliseringsprosjekter og to statlige foretak.  

Vi sitter med et inntrykk av at virksomhetene legger litt ulike ting i begrepet 

porteføljestyring. Mens noen snakker om det som primært et spørsmål om 

prosjektutvelgelse, synes andre fortsatt å fokusere utelukkende på bruk av 

porteføljestyring for å sikre at budsjettet holder. Vi har fått innspill om at noen 

ønsker en opprydding i hva porteføljestyring er og hva det ikke er, herunder 

hvordan det bør avgrenses mot programstyring. 

Kjente definisjoner og standarder 

Det finnes en egen ISO-standard for prosjekt-, program- og porteføljestyring. 

Her defineres en portefølje som: 

Portfolio: a collection of portfolio components grouped together to facilitate their 

management to meet, in whole or in part, an organization’s strategic objectives. The 

components could be projects, programmes, (sub) portfolios and other related work. 

(ISO 21504:2015) 

Denne definisjonen, eller varianter av den, benyttes av alle de store 

internasjonale sertifiseringsorganene innen prosjektfaget, som Project 
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management Institute (PMI), International Project Management Association 

(IPMA) og Axelos. 

En portefølje kan altså bestå av både prosjekter, programmer, delporteføljer 

og andre komponenter. Figur 1-1 viser eksempel på en porteføljestruktur. I 

motsetning til komponentene i et program, er ikke komponentene i en 

portefølje direkte avhengige av hverandre, eller koblet gjennom relaterte mål 

(PMI, 2014). Men, porteføljen som helhet skal bidra til at virksomheten når 

sine overordnede, strategiske mål. Videre er prosjektene nødvendigvis 

avhengige ved at de alle konkurrerer om de samme knappe ressursene 

(investeringsmidler, kompetanse, osv.).  

 
Figur 1-1 Mulig porteføljestruktur (PMI, 2014, s. 3) 

I den nevnte ISO-standarden defineres porteføljestyring slik: 

“Portfolio management: should include a set of interrelated organizational processes 

and methods by which an organization allocates resources to implement its strategic 

objectives. It aligns the portfolio components with an organization’s strategic 

objectives, stakeholder priorities, and values such as sustainable practices and 

ethical principles. Portfolio components should be continuously identified, evaluated, 

selected, and authorized; and the status and performance of the portfolio regularly 

reported to manage the portfolio effectively. Further, continuous alignment of the 

portfolio with business strategies and objectives as well as evaluation and control of 

the balance of the portfolio against a number of criteria should be maintained.” 

(ISO 21504:2015) 

Det handler om alle de strategiske prosessene og beslutningene som 

virksomheten gjør for å sikre at porteføljen bidrar til å nå virksomhetens mål. 

Porteføljestyring er således ikke en egen disiplin, men handler om å koordinere 



22 

Concept rapport nr. 65 

prosjekt- og programstyring med det som skjer på virksomhetsnivået, dvs. 

strategisk planlegging, investeringsanalyse og virksomhetsstyring. 

Et av de mest refererte rammeverkene for porteføljestyring er Management 

of Portfolios (MoP). MoP er en del av Best Management Practice og den 

såkalte P3O-modellen fra Cabinet Office i Storbritannia, som nå forvaltes av 

Axelos.2 Blant annet kan det nevnes at Digitaliseringsdirektoratet har lagt seg 

nært opp til MoP-rammeverket når de gir råd til offentlige virksomheter om 

porteføljestyring.  

Hovedkomponentene i rammeverket er presentert i Tekstramme 1-1. 

Beskrivelsen er basert på boken “Management of Portfolios (MoP®)” 

publisert av Axelos (2011), men tilpasset med norske begreper.3 Figur 1-2 viser 

de to sykliske delprosessene som til sammen utgjør MoP-rammeverket: 

defineringssløyfen og leveransesløyfen 

 

Figur 1-2 MoP-rammeverket (Management of Portfolios) 

 

 

 

2 P3O er en samlet modell for prosjekt-, program- og porteføljestyring som i sin tur 

bygger på blant annet prosjektmodellen PRINCE2® 

3 Det finnes ingen offisiell oversettelse, men vi har basert oss på en oversettelse laget 

av Sverre Berg i DFØ, som i sin tur er svært lik andre oversettelser som er i bruk i 

Norge. 
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Tekstramme 1-1 Management of portfolios 

Management of Portfolios-rammeverket 

Rammeverket består av til sammen 12 aktiviteter knyttet til to sløyfer, henholdsvis 

porteføljedefinering og porteføljeleveranse. Defineringssløyfens aktiviteter er i hovedsak 

sekvensielle, men gjerne med overlapp, mens leveransesløyfen aktiviteter hovedsakelig 

ivaretas i parallell. 

Defineringssløyfen  

- Hensikten med denne sløyfen er å identifisere og beslutte de tiltak som bidrar mest 

til de strategiske målene, og bringe klarhet i forhold som overordnet kostnad og 

gevinster, risiko og avhengigheter.  

- Sløyfen består av fem steg:  

1. Forstå: Identifisere hva som må endres, og sammenstille aktuelle initiativer i 

en helhet (porteføljeliste). 

2. Kategorisere: Organisere og kategorisere endringsinitiativene ut fra f.eks. 

strategiske mål, geografi, verdikjede eller type initiativ. 

3. Prioritere: Rangere initiativene basert på vedtatte måleparametere 

4. Balansere: Se hen til ønsket spredning f.eks. over tid eller med hensyn til 

risiko, bruk av knappe ressurser, innvirkning på hele virksomheten, sikre 

leveranser til hele det strategiske målbildet, osv. 

5. Planlegge: Til slutt må nye tiltak kobles til virksomhetens strategiske 

planleggingssyklus, og porteføljen må gjøres om til en årlig plan. 

- Prosessen bør gjentas jevnlig, ikke minst når nye prosjekter vurderes tatt opp i 

porteføljen. 

Leveransesløyfen  

- Hensikten med leveransesløyfen er å sikre vellykket gjennomføring av tiltakene, sikre 

god ressursallokering og bidra til å realisere gevinster, men også å fange opp og 

tilpasse porteføljen til endringer, og sikre at den er oppdatert i forhold til strategi. 

- Denne sløyfen består av syv parallelle aktiviteter som til sammen må ivaretas for å 

sikre god gjennomføring av porteføljen:  

1. Ledelse og kontroll av porteføljen: Det må være et rammeverk og definerte 

prosesser for både prosjekt og portefølje, med periodisk 

fremdriftsrapportering og oppfølging ved faseoverganger for alle 

endringsinitiativene, samt regelmessige revideringer på porteføljenivå. 

2. Gevinstledelse: Identifisere og håndtere de gevinster som skal realiseres fra 

porteføljen og sikre maksimalt bidrag til de strategiske målene gjennom 

prosesser for gevinstrealisering. 

3. Økonomisk styring: Finansiell styring og kontroll må sikres, og prosesser og 

beslutninger for porteføljestyringen må være i samsvar med virksomhetens 

øvrige budsjett- og økonomiprosesser. 
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Mål og avgrensning 

Målet med studien har vært å undersøke hvordan porteføljestyring av 

prosjekter praktiseres. Vi ønsket så langt som mulig å identifisere god praksis, 

men også utfordringer og barrierer, basert på internasjonal litteratur og 

erfaringer fra norske virksomheter. Basert på dette gir vi et sett av anbefalinger 

både til praktikere og til videre forskning og metodeutvikling på området.  

Studien har et anvendt perspektiv, med fokus på hva offentlige virksomheter 

kan lære, men vi ønsker også å identifisere behov for videre 

forskning/metodeutvikling. 

Når vi her snakker om porteføljestyring, må vi ta forbehold om at begrepet 

kan oppfattes litt forskjellig. Det kan for eksempel være ulik vektlegging av 

porteføljestyringens ulike deler (defineringssløyfen versus leveransesløyfen). 

Studien vil søke å avdekke eventuelle slike variasjoner i oppfatningen av hva 

porteføljestyring er. 

Vi ser i denne sammenhengen kun på porteføljestyring, og ikke prosjekt- og 

programstyring. Det er likevel naturlig å se hen til virksomhetenes 

4. Risikostyring: Risiko må håndteres både for det enkelte initiativ og 

porteføljen som helhet, og det må være god kobling til virksomhetens 

ordinære strategi for risikohåndtering. 

5. Interessenthåndtering: Etablere en koordinert tilnærming til 

interessentmedvirkning og -kommunikasjon. 

6. Samordning med virksomhetens styring og kontroll: Det må være en 

forankret visjon for hva porteføljen skal oppnå og klart definerte roller, 

beslutningspunkter, toleransegrenser mv. 

7. Ressursstyring: Etablere mekanismer for å håndtere tilgjengelige ressurser 

og sikre effektiv bruk av disse. 

I midten av rammeverket finner vi organisasjonens energi. En produktiv energi er 

typisk kjennetegnet ved medarbeidere som med engasjert involvering søker nye 

muligheter og tar initiativ for å løse problemer fordi de ønsker at virksomheten skal 

lykkes. 

Til slutt (ikke vist i figuren) er det også definert fem fleksible prinsipper, som er ment å 

reflektere en plattform for effektiv porteføljestyring: 

• Toppledelsesengasjement 

• Ivaretakelse av organisasjonens styrings- og ledelsesprinsipper 

• Ivaretakelse av organisasjonens strategiske mål 

• Bruk av porteføljekontor for å støtte toppledelsen 

• Å arbeide i en energisk endringskultur 
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prosjektmodell og i hvilken grad porteføljestyringen knyttets til fasene i 

modellen. Vi går ikke inn på prosjektledelsesmetodikk, kvalitetssikring og 

andre aspekter ved prosjektstyring eller prosjekteierstyring. Tilsvarende vil vi 

ikke se på programstyring (dvs. styring av et eller flere prosjekter som er 

avhengige av hverandre og hvor særlig nyttestyringen må koordineres mellom 

prosjektene). Selv om programmer også er en del av porteføljen, er 

programstyring i seg selv et omfattende tema, med egen metodikk og 

sertifiseringsordning, som fortjener sin egen studie. 

Videre avgrenser vi oss til offentlige virksomheter. Opprinnelig var tanken å se 

kun på statlige virksomheter, men vi ble gjort oppmerksomme på at også 

kommunesektoren er opptatt av temaet og at enkelte kommuner har kommet 

langt i å etablere porteføljestyring. Vi inkluderer derfor en kommune og en 

fylkeskommune blant case-virksomhetene. 

Kort leserveiledning 

Kapittel 2 presenterer vår metodiske tilnærming. Studien er tredelt, og 

resultatene fra de tre delene presenteres i de tre påfølgende kapitlene:  

• Kapittel 3: presenterer resultatene fra en gjennomgang av 

internasjonal litteratur.  

• Kapittel 4 presenterer resultatene fra en spørreundersøkelse blant 

norske offentlige virksomheter.  

• Kapittel 5: presenterer resultatene fra casestudien av åtte norske 

virksomheter.  

De tre nevnte kapitlene kan langt på vei leses uavhengig av hverandre som 

separate undersøkelser. I kapittel 6 trekker vi trådene sammen og gir våre 

konklusjoner og anbefalinger. 
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2 Metode 

I dette kapittelet gir vi en beskrivelse av forskningstilnærmingen og -metodene 

som er benyttet for å øke kunnskapen om porteføljestyring i Norge.  

Målet med studien er bredt, nemlig å undersøke hvordan porteføljestyring av 

prosjekter praktiseres. Dette har mange aspekter og omfatter spørsmål om 

både hvorfor, hvordan, hva og hvem. Alle studiens tre deler har derfor vært 

brede og åpne. Det ble bevisst valgt et forskningsdesign bestående av flere 

metoder for datainnsamling og analyse, både kvalitative og kvantitative 

metoder, i den hensikt å oppnå triangulering. 

Først ble det gjennomført et litteraturstudium basert på et bredt litteratursøk 

for å få oversikt over tematikken. Deretter følger en empirisk del bestående av 

to komponenter, en spørreundersøkelse og en nærmere undersøkelse av åtte 

case-virksomheter. Spørsmålene i både spørreundersøkelsen og intervjuguiden 

var utledet dels fra litteraturstudiet og dels fra forskernes og referansegruppens 

egne erfaringer. De omfattet derfor et bredt sett av temaer, i tillegg til mange 

åpne spørsmål som ga anledning til å ta opp ytterligere tema. 

Hvert av studiens elementer omtales i mer detalj under. Etter fullført 

datainnsamling ble disse først analysert frem til et sammendrag av viktige funn. 

Funnene ble så lagt frem for og diskutert med referansegruppen, noe som ga 

ytterligere innsikt i datamaterialet. Til slutt har empiri og teori blitt analysert og 

fremstilt i denne rapporten. 

2.1 Litteratursøk 

For å få en oversikt over hva som eksisterer av nyere litteratur om 

porteføljestyring av prosjekter startet vi bredt og søkte etter artikler med ordet 

«portfolio» i tittel eller sammendrag i tidsskriftene Project management Journal 

(PMJ), International Journal of Project Management (IJPM)og International Journal of 

Managing Projects in Business (IJMPiB). Dette er de tre største tidsskriftene 

innenfor prosjektfaget internasjonalt. Vi antok at artikler hvor porteføljestyring 

er et sentralt tema ville inneholde ordet portefølje i tittel eller sammendrag, og 

at vi med dette søket ville få en god oversikt over hva som er skrevet om tema 

de senere årene. Søket avgrenset seg til artikler som var publisert i perioden fra 

2015 til 2020. Dette resulterte i 34 artikler som ble gjennomgått grundig for å 

vurdere relevans for vår studie. 
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Dette første søket ble gjennomført på et tidlig punkt i studien, og formålet 

med søket var å få oversikt over tematikken, og få et inntrykk av hva det er 

skrevet mye/lite om. Artiklene som ble vurdert som relevante og delvis 

relevante ble brukt som utgangspunkt til å identifisere eldre artikler av 

betydning, og andre relevante artikler som ikke ble fanget opp av det første 

søket (såkalt snowballing/citation-chaining). Artikler som er mye sitert, og 

artikler som vi oppfattet som spesielt relevante for vår studie ble tatt med 

videre.  

Resultatene fra litteratursøket ble presentert og diskutert med studiens 

referansegruppe. Dette resulterte i noen ytterligere innspill til aktuelle artikler, 

samt at vi fikk bekreftet at vi hadde identifisert de mest sentrale artiklene rundt 

temaet porteføljestyring av prosjekter.  

Gjennom litteratursøket ønsket vi særlig å avdekke hva som kjennetegner 

effektiv porteføljestyring, og hva som anses for å være beste praksis ifølge 

litteraturen. Empiriske studier som tar for seg hvilke utfordringer man står 

ovenfor for å få til god porteføljestyring i praksis ble vurdert som spesielt 

relevante etter hvert som studiens formål og problemstilling ble klarere for 

oss. Disse studiene har gitt oss flere holdepunkter å vurdere resultatene fra 

våre egne empiriske undersøkelser opp mot.  

De referansene vi endte med å bruke er presentert i rapportens kapittel 3 og en 

oversikt finnes også i referanselisten bakerst. 

2.2 Spørreundersøkelse 

Som et første steg i den empiriske delen av studien (herunder som grunnlag 

for å velge virksomheter som case) gjennomførte vi en spørreundersøkelse 

blant to sentrale nettverk som for tiden er aktive blant praktikere innen 

fagområdet porteføljestyring (se Tabell 2-1). Tilgangen til nettverkene fikk vi 

gjennom at lederne for begge nettverkene var med i studiens referansegruppe.  

Spørreskjemaet bestod av til sammen ca. 30 spørsmål, med en kombinasjon av 

faste svaralternativer og mulighet for å legge til egne kommentarer i fritekstfelt. 

De viktigste temaene vi berørte var: 

• Forståelsen av begrepet porteføljestyring  

• I hvilken grad virksomheten driver aktivt med porteføljestyring (på en 

skala fra 1 til 7). De neste spørsmålene ble kun stilt de som svarte 

minst 2  

• Hvor lenge virksomheten har praktisert porteføljestyring 
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• Viktigste hensikt med å styre prosjektene som en portefølje 

• Hvilke prosjekter: omfattes alle virksomhetens prosjekter eller et 

utvalg, evt. inndeling i delporteføljer  

• Styring og roller knyttet til porteføljestyringen 

• Grad av formalisering i form av for eksempel skriftlige retningslinjer 

for sentrale aktiviteter og/eller roller innen porteføljestyringen 

• Bruk av dataverktøy 

• I hvilken grad en opplever at politiske prioriteringer begrenser 

rommet for å styre porteføljen etter faglige kriterier 

• Bakgrunnsspørsmål om type virksomhet, størrelse, sektor, grad av 

prosjektorganisering  

• Om virksomheten ønsker å være et av casene i studien 

Tabell 2-1 Nettverk som grunnlag for rekruttering til spørreundersøkelse 

Nettverk Nettverk for prosjekt-, program- og 

porteføljestyring 

Kunnskapsarena innen 

porteføljestyring 

Beskrivelse Brukerdrevet nettverk for 
erfaringsutveksling og gjensidig 
informasjon om god prosjekt-, program 
og porteføljestyring i offentlig sektor. 
Har nettverks-samlinger ca. fire ganger i 

året. Etablert i 2014. 

Faglig fokusgrupper innen temaet 
porteføljestyring. Holder møter ca. 
fire ganger i året med korte innlegg 
og idedugnader, og hvor vertskapet 
for møtene går på rundgang blant 

deltakerne. Har eksistert siden 2019. 

Forvaltes av Digitaliseringsdirektoratet Prosjekt Norge 

Antall 

deltakere 
250 personer (per sept. 2020) 57 personer (per sept. 2020) 

Hvor 
kommer 
deltakerne 

fra 

Departementer, statlige etater, 
fylkeskommuner og kommuner (til 
sammen 100 virksomheter) 

Virksomheter fra både privat og 
offentlig sektor, i hovedsak fra 
sektorene bygg/anlegg, IKT og 
energi, som er partnere i Prosjekt 
Norge (47 virksomheter). 

Lenke til 
nettsted 

www.digdir.no/digitalisering-og-
samordning/nettverk-prosjekt-program-

og-portefoljestyring/1428 

www.prosjektnorge.no/hvaskjer/cop
hoved/  

Spørreundersøkelsen var webbasert og invitasjon ble sendt ut per epost i juni 

2020, med en purring i august 2020. Til sammen mottok vi svar fra 60 

personer fordelt på 51 virksomheter. Det tilsier en svarprosent på ca. 20 %, 

som er noe lavt, men helt normalt for denne type spørreundersøkelser. Vi har 

ikke grunn til å tro at de som svarte skiller seg systematisk fra de som ikke 

svarte. Derimot legger vi til grunn at deltakerne i de to nettverkene har et 

høyere bevissthetsnivå rundt porteføljestyring enn offentlig ansatte generelt. Vi 

rapporterer resultatene på individnivå. 

http://www.digdir.no/digitalisering-og-samordning/nettverk-prosjekt-program-og-portefoljestyring/1428
http://www.digdir.no/digitalisering-og-samordning/nettverk-prosjekt-program-og-portefoljestyring/1428
http://www.digdir.no/digitalisering-og-samordning/nettverk-prosjekt-program-og-portefoljestyring/1428
http://www.prosjektnorge.no/hvaskjer/cophoved/
http://www.prosjektnorge.no/hvaskjer/cophoved/
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2.3 Casestudier 

Gjennom spørreundersøkelsen var det tre respondenter som meldte at egen 

virksomhet ønsket å stille som case, og 26 som svarte kanskje/ må avklares. 

Valget av case ble også diskutert i referansegruppen, som bestod av personer 

med god oversikt over hvilke offentlige virksomheter som har kommet langt 

med porteføljestyring i Norge.  

Med utgangspunkt i hvem som meldte interesse via spørreundersøkelsen og 

anbefalingene fra referansegruppen, valgte vi ut åtte case-virksomheter. Case-

virksomhetene ble først og fremst valgt på bakgrunn av hvem som anses for å 

være moden på området, og hvem som har erfaringer andre kan lære av. Vi har 

både inkludert virksomheter som har drevet aktivt med porteføljestyring i 

mange år, og virksomheter som relativt nylig har etablert porteføljestyring. Vi 

ønsket også å få en spredning på tvers av sektorer og type virksomhet. 

Hovedfokuset har vært på statlige virksomheter, men vi har også tatt med en 

virksomhet hver fra kommunalt og fylkeskommunalt nivå. Vi tror potensialet 

for læring på tvers av både sektorer og type virksomhet kan være stort for de 

fleste prosjektorienterte virksomheter i offentlig sektor.  

Tabell 2-2 Oversikt over case-virksomhetene 

Virksomhet Sektor Ca. antall 
ansatte 

Antall år med 
portefølje-styring 

Skatteetaten Skatt, toll og 
finans 

7500 10 

Kartverket IT 900 3 

Nye Veier Samferdsel 170 5 

Direktoratet for 
samfunnssikkerhet og 
beredskap (DSB) 

Justis 700 1 

Forsvarsdepartementet 
(FD) 

Forsvar 400 40 

Forsvarsmateriell 
(FMA) 

Forsvar 1400 15 

Asker kommune Kommunal 9700 10 

Vestfold og Telemark 
fylkeskommune 

Fylkes-
kommunal 

4800 0* 

*Under oppstart i ny fylkeskommune, men både Vestfold og Telemark har flere års erfaring 

med porteføljestyring 
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Tabell 2-2 gir en oversikt over case-virksomhetene og noen nøkkelparametere, 

som virksomhetenes størrelse i form av antall ansatte, hvor mange år de har 

praktisert porteføljestyring, og hvor mange pågående prosjekter det er i 

virksomheten. Antall pågående prosjekter gir kun et øyeblikksbilde, da det er 

en dynamikk i hvor mange pågående prosjekter virksomhetene har. Videre er 

det noen variasjoner i hva de ulike virksomhetene definerer som et prosjekt.  

Den videre undersøkelsen av case-virksomhetene var todelt  

Dokumentanalyse 

Den første delen besto av en dokumentanalyse, hvor vi fikk oversendt 

retningslinjer og internt veiledningsmateriale fra de virksomhetene som hadde 

dette. Det var stor variasjon i hva vi fikk tilsendt. Noen hadde relativt 

omfattende dokumentasjon på rollene og prosessene rundt porteføljestyring. 

Andre ga uttrykk for at de nok ikke hadde så mye skriftlig materiale på 

daværende tidspunkt, men at dette var noe de jobbet med å få på plass.  

Intervjuer 

Tabell 2-3 Oversikt over gjennomførte intervjuer med case-virksomhetene 

Virksomhet Tidspunkt for 
intervju (alle i 2020) 

Antall personer 
til stede fra 

virksomheten 

Varighet 

Forsvarsdepartementet 5. oktober 2 1,5 timer 

Forsvarsmateriell 6. oktober 1 1,5 timer 

Direktoratet for 
samfunnssikkerhet og 
beredskap 

15. oktober 2 2 timer 

Skatteetaten 15. oktober 2 2 timer 

Kartverket 16. oktober 2 2 timer 

Nye Veier 6. oktober 2 2 timer 

Nye Veier 30. oktober 1 1 time 

Vestfold og Telemark 

fylkeskommune 
29. oktober 3 2 timer 

Asker kommune 4. desember 3 2 timer 

Den andre delen besto av intervjuer med personer som hadde en sentral rolle 

innen porteføljestyring i sin virksomhet. Dette var typisk personer med rollen 

porteføljeforvalter eller lignende tittel, som gjerne var ansatt ved prosjekt- eller 

porteføljekontor. I noen av intervjuene deltok også en nøkkelperson fra enhet 

for virksomhetsstyring. Alle tre forfatterne av studien var til stede på alle 

intervjuene. Intervjuene ble gjennomført digitalt, og hadde en varighet på 1-2 

timer. På denne måten kunne vi gå i dybden på spørsmålene fra 
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spørreundersøkelsen, og få frem gode eksempler og viktige utfordringer 

knyttet til virksomhetenes styring av prosjektporteføljer. Samtlige intervjuer 

tok utgangspunkt i en generisk intervjuguide, gjengitt i vedlegget. Tabell 2-3 gir 

en oversikt over tidspunkt for intervjuene, varighet og antall personer som var 

til stede fra virksomheten. 

2.4 Andre kilder 

Som nevnt har studien også hatt en referansegruppe med både akademikere og 

praktikere med stor kunnskap om porteføljestyring i Norge. Disse har bidratt 

med informasjon om gjeldende praksis og har også gitt gode innspill til 

fortolkning, analyse og anbefalinger.  

Det ble holdt to samlinger mellom forskerteamet og referansegruppen. Den 

første i mai 2020 da studien var i oppstartsfasen, som grunnlag for utforming 

av studien og utvelgelse av case. Den siste i november 2020, etter at de fleste 

dataene var samlet inn, men før vi hadde skrevet ut rapporten. Begge 

samlingene inneholdt innspill og diskusjoner som forskerteamet hadde god 

nytte av.  

Foreløpige funn fra spørreundersøkelsen ble presentert på 

Digitaliseringsdirektoratets nettverksmøte for prosjekt-, program- og 

porteføljestyring i oktober 2020, som også resulterte i noen nyttige 

kommentarer og spørsmål som vi tok med oss videre. 

I sluttfasen av studien erkjente vi at det var behov for noe mer informasjon 

om tilgjengelige dataverktøy som kan benyttes i porteføljestyring. Derfor 

gjennomførte vi i januar 2021 også et intervju med en fagressurs fra Metier 

OEC, som er blant aktørene som tilbyr konsulenttjenester innen dette 

området. I tillegg deltok en forsker på et seminar om porteføljestyring i regi av 

Metier OEC. 

Både referansegruppen og informantene fra case-virksomhetene fikk til slutt 

anledning til å gi skriftlige innspill på ferdig rapportutkast. 
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3 Litteraturgjennomgang 

I dette kapittelet presenterer vi resultatene fra litteraturgjennomgangen. Vi 

starter med en oppklaring rundt forskjellene mellom program- og 

porteføljestyring. Deretter tar vi for oss hva som går igjen som viktige mål 

med porteføljestyring og noen eksempler på seleksjonsmodeller.  

Store deler av teorien og tankegangen rundt styring av prosjektporteføljer er 

utviklet for privat sektor, og virksomheter som fritt forvalter sine egne midler. 

Dette kommer for eksempel til syne ved teoretiske seleksjonsmodeller som 

antar at virksomheten kan velge fritt blant alle mulige prosjekter, og at alle 

tilgjengelige ressurser forvaltes av virksomheten selv. I realiteten kan 

virksomheter stå ovenfor flere begrensninger, og være pålagt å gjennomføre 

prosjekter av politiske, lovmessige eller andre hensyn. Vi har ikke funnet noen 

spesifikke studier som tar for seg forskjeller mellom porteføljestyring i 

offentlige og private virksomheter. Det eksisterer imidlertid en del empiriske 

studier som tar for seg problemer med porteføljestyring i praksis.  

3.1 Forståelsen av porteføljestyring i litteraturen 

Porteføljestyring som begrep har sitt opphav i finansfaget, og ble først 

introdusert av Markowitz i 1952. Innenfor finans består en portefølje av en 

samling finansielle midler og investeringer, og porteføljestyring handler om å 

diversifisere investeringene slik at den usystematiske risikoen blir lavere på 

porteføljenivå enn for hver enkelt investering. På denne måten kan man oppnå 

en høyere avkastning til en lavere risiko (Markowitz, 1952).  

Senere har porteføljebegrepet også blitt tatt i bruk i prosjektfaget. I litteraturen 

om porteføljestyring av prosjekter finnes det flere definisjoner av hva 

porteføljestyring er, og begreper som flerprosjektledelse, program- og 

porteføljestyring har tidvis blitt brukt om hverandre (Buttrick, 2000; Dye og 

Pennypacker, 2000). Dette har ført til forvirring og mangel på klarhet når det 

kommer til hva porteføljestyring av prosjekter faktisk innebærer (Young og 

Conboy, 2013).  

På tross av noe uklar begrepsbruk i deler av litteraturen er det spesielt to 

artikler som skiller seg ut som mye sitert: Archer og Ghasemzadeh (1999) og 

Cooper mfl. (2000). Mange senere studier bruker disse som utgangspunkt for å 

definere hva porteføljestyring av prosjekter er. Disse studiene har også dannet 



33 

Concept rapport nr. 65 

grunnlaget for en rekke etterfølgende publikasjoner. Definisjonene til Archer 

og Ghasemzadeh og Cooper mfl. er nærliggende til dagens offisielle 

definisjoner fra anerkjente organisasjoner som PMI og IPMA.  

Archer og Ghasemzadeh (1999) definerte en portefølje som en gruppering av 

prosjekter som finansieres og/eller ledes av én bestemt organisasjon. Disse 

prosjektene konkurrerer om organisasjonens begrensede interne ressurser 

(personell, finansiering, tid, osv.) siden det sjelden er nok ressurser til å 

gjennomføre ethvert foreslått prosjekt.  

Videre definerte Cooper mfl. (2000) porteføljestyring som en dynamisk 

beslutningsprosess hvor en virksomhets pågående prosjekter overvåkes, og 

nye prosjekter evalueres, selekteres og prioriteres. I denne prosessen kan 

eksisterende prosjekter bli fremskyndet, stanset eller omprioritert, og ressurser 

kan fordeles og omfordeles mellom de aktive prosjektene. 

Beslutningsprosessen er preget av usikkerhet og skiftende informasjon, 

dynamiske muligheter, strategiske vurderinger, gjensidig avhengighet og flere 

beslutningstakere. Figur 3-1 viser en illustrert modell av hvordan 

porteføljestyring kan foregå.  

 

Figur 3-1 Porteføljestyring, illustrert modell 

Flere har tatt til orde for å avgrense porteføljestyring tydelig fra andre begreper 

som flerprosjektledelse og programstyring (se for eksempel Hobbs og Aubry, 

2010 eller Van den broecke mfl., 2005). Dye og Pennypacker (2000) tok også 

for seg forskjellene mellom porteføljestyring og flerprosjektledelse (multiple 

project management). De mente at formålet med porteføljestyring er 

selektering og prioritering av prosjekter, mens flerprosjektledelse handler om 

ressursfordelingen mellom prosjekter. Så mens porteføljestyring har et 

strategisk fokus, er fokuset i flerprosjektledelse taktisk. Og mens 

planleggingshorisonten for porteføljestyring er lang (årlig/kvartalvis), er 

horisonten for flerprosjektledelse kort (dag til dag). Dette bryter med 

definisjonen til Cooper mfl. (1999) som så på porteføljestyring som både 

utvelgelsen og oppfølgingen av prosjektene. Det er enighet om at 
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porteføljestyring handler om strategisk seleksjon av prosjekter, og det kan 

virke naturlig at ressursfordeling og oppfølging av prosjektene henger sammen 

med dette.  

Van den broecke mfl. (2005) tok for seg forskjellene mellom program og 

portefølje. De påpekte at forskjellene mellom disse to konseptene ligger i grad 

av avhengigheter mellom prosjektene. Mens et prosjekt i en portefølje 

eksisterer selvstendig, er prosjektene i et program tettere koblet til hverandre 

gjennom felles målsettinger. Det vil si at måloppnåelsen for et prosjekt ikke 

nødvendigvis avhenger av måloppnåelse for de andre prosjektene i en 

portefølje, som vil være tilfelle i et program. En viktig del av porteføljestyring 

er å sikre at prosjektene er innrettet mot virksomhetens overordnede 

strategiske mål, men utover dette har altså prosjektene i en portefølje 

selvstendige målsettinger.  

Noe av forvirringen rundt begrepsbruken ser ut til å kunne spores tilbake til 

dette med grad av avhengighet. Det er flere studier som tar for seg hvordan 

man kan håndtere avhengigheter mellom prosjekter på porteføljenivå, uten at 

de egentlig snakker om prosjekter som er underlagt samme målsettinger og på 

denne måten burde vært organisert som et program. Prosjekter innenfor 

samme organisasjon vil normalt kjempe om de samme knappe ressursene, 

både finansielle midler og personell, og er på denne måten avhengig av 

hverandre. Det kan også forekomme tekniske avhengigheter, og avhengigheter 

basert på lærings- og organisasjonsstrukturer (Killen og Kjaer, 2012). Generelt 

kan man skille mellom porteføljer og programmer ved at prosjektene i et 

program er innholdsmessig avhengig av hverandre, mens prosjektene innenfor en 

portefølje hovedsakelig er innholdsmessig uavhengige av hverandre (Stettina og 

Hörz, 2015).  

Videre er det flere forskjeller mellom styringen av en portefølje og et program. 

Porteføljestyring er en vedvarende styringsaktivitet som forankres i 

linjeorganisasjonen. I motsetningen til prosjekt- eller programstyring slutter 

den ikke å vedvare når tiltaket eller tiltakene er ferdigstilt. Normalt vil 

programstyring kreve mer løpende oppfølging enn porteføljestyring, og der 

det er nødvendig for å ivareta helheten til programmet vil programledelsen 

gripe inn i styringen av prosjektet. Prosjektene innenfor en portefølje vil 

normalt være styringsmessig uavhengige av hverandre, og i motsetning til 

programstyring vil ikke porteføljestyringen gripe inn i styringen av det enkelte 

prosjektet (Berntsen og Sunde, 2006).  
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3.2 Hvorfor porteføljestyring 

Formålene ved porteføljestyring er relativt veletablerte i litteraturen, og en mye 

sitert tredeling er: 

1) Maksimering av porteføljens verdi: Dette handler om å 

optimalisere porteføljen med hensyn på en bestemt verdi, ofte av 

økonomisk art som avkastning eller netto nåverdi (Cooper mfl., 2001).  

 

2) Strategisk tilpasning: I porteføljekontekst handler strategisk 

tilpasning om å innrette prosjektene i porteføljen slik at de stemmer 

overens med de overordnede strategiske målene til virksomheten 

(Jonas mfl., 2013). For å oppnå en god strategisk tilpasning må hvert 

prosjekt i porteføljen bidra til virksomhetens overordnede strategi, og 

de mest effektive ressursene må tildeles de prosjektene med høyest 

strategisk relevans (Martinsuo, 2013; Kopmann mfl., 2017).  

 

3) Balansering: Balansering av porteføljen kan gjøres etter flere 

dimensjoner. I likhet med porteføljestyring av finansielle midler kan 

det handle om å balansere porteføljen slik at risikoen på porteføljenivå 

blir lavere enn for hvert enkelt prosjekt. I en portefølje med 

heterogene prosjekter vil det foregå en gjensidig kansellering av risiko 

(Sharifi og Safari, 2016). Med heterogene prosjekter menes prosjekter 

i ulike markeder og teknologier. Balansering handler også om å ha rett 

antall prosjekter i forhold til kapasitet og ressurser i virksomheten og å 

unngå flaskehalser (Cooper mfl., 1999). 

Det er altså flere potensielle fordeler ved å drive aktiv porteføljestyring. Det 

kan gi bedre utnyttelse av ressurser, sikre gevinstrealisering gjennom 

strategiske prioriteringer, redusere den samlede risikoen på porteføljenivå og gi 

bedre oversikt og kontroll over pågående prosjekter (Cooper mfl., 2001; Jonas 

mfl., 2013; Martinsuo og Lehtonen, 2007; Muller mfl., 2019).  

3.3 Roller og forankring 

Kaiser mfl. (2015) argumenterte for at vellykket porteføljestyring, og følgelig 

effektiv strategiimplementering, handler om mer enn å definere de rette 

seleksjonskriteriene. Man må også forme organisasjonsstrukturen i sin helhet 

slik at den er tilpasset porteføljestyringen. I deres undersøkte virksomheter, var 

den fremste aktiviteten i institusjonaliseringen av porteføljestyring et press mot 
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organisatorisk sentralisering. Interne avdelinger med ansvar for prosjekt- og 

porteføljestyring ble opprettet, og disse bisto med metodikk, 

prosjektplanlegging- og kontroll etter ledernes ønske. Mens deler av 

litteraturen anerkjenner viktigheten av organisatoriske tiltak, som sentralisering 

av ressursforvaltning, mente Kaiser mfl. at det er en mangel på veiledning 

rundt denne typen tiltaks relative betydning.  

Unger mfl. (2012) fant at rollen til prosjekt-/ porteføljekontor var uklart 

forstått og manglet empiriske bevis. Gjennom analyse av resultatene fra en 

spørreundersøkelse med 278 respondenter fra fem land og syv sektorer 

undersøkte de rollen til porteføljekontoret, og hvilken virkning dette hadde på 

kvaliteten til porteføljestyringen. Med porteføljekontor mente de en 

undergruppe av prosjektkontoret, med spesifikt ansvar for å håndtere 

virksomhetens portefølje(r). Som vist i figur 3-2 fant de at porteføljekontoret 

har tre roller, hhv en koordinerende, kontrollerende og støttende rolle, og at 

alle tre har en positiv effekt på porteføljesuksess. De to første via bedre 

kvalitet på informasjonen som går fra prosjektene til porteføljenivået og den 

siste ved å heve standarden på prosjektledelse, og forbedre 

kunnskapsoverføring og kommunikasjon mellom prosjektene.  

 

Figur 3-2 Rammeverk for forholdet mellom PMOs roller og porteføljens 
suksess (Unger mfl., 2012, s. 613) 

Gjennom en større spørreundersøkelse sendt ut til medlemmene i et 

prosjektstyringsmiljø, undersøkte Hobbs og Aubry (2010) hva som er de 

viktigste funksjonene til et prosjektkontor. De fire viktigste funksjonene var 

(prosentandelen som svarte at funksjonene var av betydning i parentes): 

• Rapportere på status til toppledelsen (83 %) 

• Utvikle og implementere en standard prosjektmetodikk (76 %) 

• Overvåke og kontrollere prosjektenes fremdrift (65 %) 

• Utvikle kompetansen til personell og drive med opplæring (65 %) 
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Administrering av en eller flere porteføljer kom på 13. plass med 49 %, noe 

forfatterne kommenterer er ganske høyt ettersom dette var et område som 

nylig hadde fått økt oppmerksomhet.  

Det kan synes klart at det er viktig med dedikerte ressurser med ansvar for 

innhenting og bearbeidelse av informasjon fra prosjektene til porteføljenivået. 

Jonas (2010) undersøkte hvordan rollen som porteføljeforvalter samspiller 

med toppledelsen for å finne ut hvordan involvering fra ledelsen kan påvirke 

porteføljens vellykkethet, både positivt og negativt. For å gi en mer presis 

forståelse av hvilke virkninger involvering av toppledelsen kan ha, delte han 

involvering fra toppledelsen inn i tre typer: myndiggjøring, inngripen og 

oppmuntring. Han mente et veiledende prinsipp for toppledelsen var å ikke 

bare definere fornuftige, transparente regler og prosesser for porteføljestyring, 

men også å forplikte seg til å følge disse reglene. Videre burde topp- og 

linjeledelsen myndiggjøre porteføljeforvalterne, og ikke gripe inn i detaljene i 

arbeidet deres. 

3.4 Selektering av prosjekter til porteføljen 

Selektering av prosjekter til porteføljen omhandler valg av prosjekter, både 

blant nye prosjektforslag og pågående prosjekter, som møter virksomhetens 

uttalte mål uten å overskride tilgjengelige ressurser eller andre begrensninger 

(Archer og Ghasemzadeh, 1999). Det finnes en rekke metoder og tilnærminger 

til selektering av prosjekter til porteføljen, alt fra matematiske tilnærminger ved 

hjelp av finansielle perspektiver, til mer kvalitative og subjektive tilnærminger. 

Archer og Ghasemzadeh (1999) og Cooper mfl. (2001) ga en oversikt over 

ulike seleksjonsmodeller. Noen av disse er:  

Finansielle modeller: alt fra seleksjonsmodeller med kriterier basert på netto 

nåverdi eller avkastning, til sannsynlighetsmodeller som Monte Carlo-

simuleringer.  

Strategiske tilnærminger: i disse tilnærmingene er det virksomhetens 

forretningsstrategi som driver valg av prosjekter. Strategien bestemmer 

hvordan ressurser skal fordeles for ulike kategorier, som type prosjekt, 

markeder eller produktlinjer.  

Scoring-modeller og sjekklister: I disse tilnærmingene velger virksomhetene 

ut en rekke beslutningskriterier, som kostnad, behov for arbeidskraft, 

sannsynlighet for teknisk suksess osv., for å spesifisere hvor ettertraktet et 

prosjekt er. Alle prosjektforslag får poeng og rangeres etter de 

forhåndsbestemte kriteriene. For noen fungerer den samlede rangeringen som 
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beslutningsgrunnlag for hvilke prosjekter som skal realiseres, mens andre 

bruker metoden til tidlig utsiling av prosjekter som er aktuelle for nærmere 

vurdering. Fordelen med metoden er at prosjekter kan legges til og fjernes 

uten at det påvirker beregningene for de andre prosjektene. 

Kartlegging/boblediagram: I denne typen tilnærming plottes ulike variabler 

mot hverandre for å få en visuell fremstilling av resultatene. For eksempel 

avkastning opp mot sannsynligheten for å lykkes, gjennomførbarhet opp mot 

attraktivitet, osv. Figur 3-3 gir et eksempel på et boblediagram hvor 

prosjektene er plassert etter risiko og nytte.  

 
Figur 3-3 Eksempel på boblediagram (Cooper mfl., 2001, s. 16) 

Porteføljematriser: Kan brukes som et strategisk beslutningsverktøy og/eller 

til å prioritere og fordele ressurser mellom prosjekter. Tilnærmingen går ut på 

å gi en grafisk presentasjon av prosjektene langs to dimensjoner, som for 

eksempel økonomisk verdi og sannsynligheten for at prosjektet blir vellykket.  

Komparative tilnærminger: Disse tilnærmingene går ut på å sammenligne de 

ulike prosjektalternativene opp mot hverandre parvis, suksessivt, eller på 

annen måte, og anordne dem på en sammenlignbar skala. Med disse metodene 

kan både kvantitative og kvalitative kriterier vurderes. En ulempe med denne 

typen tilnærming er at det er en krevende øvelse dersom man står ovenfor et 



39 

Concept rapport nr. 65 

stort antall prosjekter, og prosessen må gjentas når prosjekter legges til eller 

fjernes fra listen. 

Optimeringsmodeller: Handler om å velge et sett med prosjekter som 

maksimerer en gitt funksjon, for eksempel netto nytte, på porteføljenivå. Disse 

modellene generes normalt i en form for matematisk programmering, og kan 

inkludere avhengigheter mellom prosjekter, ressursavhengighet og 

begrensninger, interaksjoner mellom teknologi og markeder, eller program-

betraktninger. En ulempe med denne typen modeller er at de krever store 

mengder data.  

Killen (2017) mente at visualisering av data har potensial til å forbedre 

beslutningstakernes evner til å evaluere avhengigheter mellom prosjekter. Med 

gjensidige avhengigheter menes eksempelvis at prosjektene kjemper om de 

samme ressursene, tekniske avhengigheter og læring og organisatorisk struktur. 

Det er altså ikke snakk om avhengigheter som går på måloppnåelse, og som 

kunne tilsagt at prosjektene burde blitt organisert som et program. I en 

eksperimentell undersøkelse ble 480 deltakere presentert for tre ulike visuelle 

fremstillinger av data for en prosjektportefølje. Resultatene viste at såkalt 

«Visual project map», som vist i Figur 3-4 ga bedre forståelse enn bruk av 

tabeller og matriser. Visual project map baserer seg på en forholdsvis enkel 

nettverksteori. Hver ring i figuren representerer et prosjekt, og størrelsen på 

sirkelen reflekterer kostnaden. Fargen indikerer strategisk viktighet, og pilene 

viser avhengighetene mellom prosjekter.  

 
Figur 3-4 Visual project map (Killen, 2017, s. 862) 

Både Cooper mfl. (2001) og Killen mfl. (2008) fant også at visuell fremstilling 

av data var positivt korrelert med vellykket porteføljestyring. Det er allikevel 
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ingen klar enighet om hva som er den mest effektive tilnærmingen når det 

kommer til selektering av prosjekter til porteføljen (Archer og Ghasemzadeh, 

1999). Cooper mfl. (2001) fant at kombinasjonen av flere metoder så ut til å 

være en god løsning. I en undersøkelse av over 500 amerikanske virksomheter 

fant de at den overordnede kvaliteten på porteføljestyringen var best i 

virksomheter som hadde tatt i bruk en finansiell metode i kombinasjon med 

en strategisk tilnærming og en scoring-modell. Denne metodekombinasjonen 

ga de beste resultatene, mens finansielle metoder alene ga dårligere resultater.  

Valg av riktig tilnærming vil nødvendigvis avhenge av flere ting, som for 

eksempel hvilke rammebetingelser virksomheten står ovenfor. Videre vil 

metodisk tilnærming avgjøre hvilken informasjon man trenger for å kunne 

selektere prosjekter til porteføljen. Kaiser mfl. (2015) fant at 

utvelgelseskriteriene har utviklet seg til å bli veldig omfattende, og 

informasjonsbehovet har økt tilsvarende, i flere virksomheter. Dette, på tross 

av at ledelsen, eller andre beslutningstakere, sin kapasitet til å behandle 

informasjon som regel vil være begrenset.  

Archer og Ghasemzadeh (1999) ga følgende forslag til hva som kan bidra til 

effektiv selektering av prosjekter til porteføljen: 

• For å forenkle seleksjonsprosessen bør den organiseres trinnvis.  

• Beslutningstakerne må ikke overlesses med unødvendig data, men ha 

tilgang til relevant data der det er nødvendig.  

• Alle prosjektforslag bør vurderes etter samme metode, slik at man får 

en rettferdig sammenligning av prosjektene.  

• Pågående prosjekter, som allerede er i porteføljen, bør vurderes på 

nytt når de når store milepæler. Dette bør skje samtidig som man 

vurderer nye prosjekter.  

• Porteføljen som helhet bør vurderes når: 

1) Prosjekter ferdigstilles eller stoppes 

2) Nye prosjektforslag vurderes 

3) Det skjer endringer i strategisk fokus 

4) Eller endringer i tilgjengelige ressurser 

5) Man bør spesifisere kriterier som kan sile vekk de minst 

aktuelle prosjektforslagene på et tidlig tidspunkt  

Rammeverket som presenteres i Archer og Ghasemzadeh (1999) har flere 

likhetstrekk med defineringssløyfen i MoP-rammeverket, hvor en trinnvis 

seleksjonsprosess med kategorisering, prioritering og balansering står sentralt.  
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Cooper mfl. (1999) spesifiserte også flere punkter som kan væreviktig å ta i 

betraktning ved valg av metode. For det første må metoden være realistisk og 

gjennomførbar. Den bør være brukervennlig, og enkel å forstå for 

toppledelsen. Videre må man være tro mot valgt metode, og faktisk bruke den 

til beslutninger om å igangsette og stoppe prosjekter. Metoden bør være 

effektiv, både i den forstand at den gir de rette beslutningene, og ved at den 

ikke fører til unødvendig tidsbruk.  

3.5 Hva kjennetegner effektiv porteføljestyring?  

Å velge de rette prosjektene, fordele ressurser på en god måte, og balansere 

antall prosjekter i forhold til kapasitet kan være utfordrende. Hva kjennetegner 

god porteføljestyring og virksomhetene som klarer å oppnå dette?  

I en undersøkelse av 205 virksomheter fant Cooper mfl. (1999) at flere av 

virksomhetene hadde store problemer med å praktisere porteføljestyring på en 

god måte. De som kom best ut scoret konsekvent best når det gjaldt å ha 

prosjekter av høy verdi som var tilpasset virksomhetens strategi, riktig balanse 

mellom prosjekter og riktig antall prosjekter. Det som skilte disse 

virksomhetene fra de resterende var at de benyttet en formell, eksplisitt 

metode for porteføljestyringen, med klare og veldefinerte prosedyrer og 

retningslinjer. Metoden ble brukt på samme måte for alle prosjekter, og alle 

prosjekter ble behandlet som del av porteføljen. I tillegg støttet ledelsen 

tilnærmingen. I motsetning til dette hadde virksomheter med lavest ytelse en 

tendens til å mangle formelle retningslinjer, konsekvent bruk av metode, og 

støtte fra ledelsen.  

I motsetning til Cooper mfl. (1999), fant Dietrich og Lehtonen (2005) at 

formelle retningslinjer og prosedyrer var viktig i noen virksomheter, mens 

andre kunne ha nytte av en mer uformell tilnærming. Behovet for formelle 

retningslinjer og prosedyrer ble da et virksomhetsspesifikt problem.  

Videre fant Dietrich og Lehtonen (2005) flere kjennetegn ved virksomhetene 

som lykkes i styringen av strategisk implementering på porteføljenivå. 

Virksomhetene som lyktes best med dette hadde en felles prosjektmodell, som 

ble brukt i så mange prosjekter som mulig. Videre hadde de formalisert 

beslutningstaking ved ulike prosjektfaser, som igangsetting, gjennomføring og 

avslutning. De hadde også en lederstil som var fleksibel nok til å imøtekomme 

ulike typer prosjekter, samtidig som den var forstått og akseptert i hele 

virksomheten. Kvaliteten på informasjonen beslutningstakerne hadde om 

prosjektene var også sterkt relatert til hvor vellykket styringen av porteføljen 
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var, og ble trukket frem som avgjørende for om virksomhetens strategiske 

implementering ble vellykket.  

Det er flere egenskaper på prosjektnivå som kan påvirke hvor vellykket 

porteføljestyringen i en virksomhet blir. Martinsuo og Lehtonen (2007) fant at 

effektiv prosjektstyring var den sterkeste forklaringsvariabelen for effektiv 

porteføljestyring. I likhet med Dietrich og Lehtonen (2005) fant de også at 

hvilken informasjon som var tilgjengelig fra prosjekt til porteføljenivå var 

avgjørende for å få til god porteføljestyring. Lignende funn forekom også i 

Elonen og Artto (2003) og Kopmann mfl. (2017). Kopmann mfl. (2017) fant 

at effektiv prosjektledelse var den sterkeste faktoren som bidro til å forklare 

effektiv porteføljestyring.  

At prosjekters tidligfase kan være avgjørende for om et prosjekt blir vellykket 

er relativt godt dokumentert i litteraturen. Flere studier har også funnet en 

positiv sammenheng mellom prosjekters tidligfase og porteføljens vellykkethet 

(Kock mfl., 2016; Kock mfl., 2015; Anderson og Merna, 2003; Cravens, 2017; 

Heising, 2012; Hwang og Ho, 2012). Allikevel er dette et område med relativt 

liten plass i litteraturen, og betydningen av tidligfasen er noe som hovedsakelig 

studeres på prosjektnivå (Kock mfl., 2016).  

I en kvantitativ undersøkelse så Kock mfl. (2016) på hvordan, og under hvilke 

omstendigheter, prosjektenes tidligfase påvirket porteføljestyringens suksess. 

De fant en positiv sammenheng. De estimerte effektene økte med antall 

prosjekter i porteføljen, for porteføljer bestående av prosjekter med gjensidige 

avhengigheter og for virksomheter med en strategisk orientering mot risiko. 

De argumenterte for at jo mer vellykket prosjektets tidligfase er, desto flere og 

bedre prosjektforslag bygges opp i organisasjonen. Dermed kan virksomheten 

sette sammen de rette prosjektene i en portefølje.  

Heising (2012) tok til orde for at tidligfasen burde være en viktig del av 

porteføljestyringen. Han mente at porteføljestyringsprosessen ikke bør starte 

med prioritering av prosjektforslag eller fordeling av ressurser til pågående 

prosjekter. Tvert imot er det viktig at prosjektforslag dannes på grunnlag av de 

rette ideene, og disse generes mye tidligere.  

Kock mfl. (2020) undersøkte bruken av verktøy og informasjonssystemer for 

porteføljestyring i et utvalg på 181 prosjektporteføljer. De fant at innføringen 

av et informasjonssystem for porteføljestyring alt i alt var positivt assosiert 

med kvaliteten på prosessene rundt porteføljestyringen og porteføljens 

suksess. Resultatene så imidlertid ut til å avhenge av at prosjekt-, portefølje- og 

risikostyring i virksomheten var tilstrekkelig formalisert. For eksempel må 
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prosjektstyringen være tilstrekkelig formalisert slik at informasjonen som 

rapporteres til beslutningstakerne på porteføljenivå er sammenlignbar på tvers 

av prosjekter. Kun da kan et porteføljestyringsverktøy muliggjøre bedre 

beslutningstaking. I gjennomsnitt fant de også at formelle prosesser hadde en 

enda sterkere positiv virkning på porteføljens ytelse, enn bruken av verktøy. 

Forfatterne argumenterte for at innføringen av et porteføljestyringsverktøy 

ikke er tilstrekkelig for å få til god porteføljestyring, og at det kun tilfører en 

verdi dersom de rette prosessene er tilstrekkelig implementert og forstått i 

virksomheten.  

Deler av litteraturen om porteføljestyring av prosjekter har spesifikt tatt for 

seg smidig styring av IT-prosjekter (som for eksempel Hoffmann, 2020; 

Kaufmann mfl., 2020; Sweetman og Conboy, 2018; Stettina og Hörz, 2015). 

Flere av funnene i disse kan være overførbare til effektiv styring av alle typer 

prosjekter.  

Stettina og Hörz (2015) kom med flere anbefalinger for hva som må til for å få 

til smidig porteføljestyring. For å forbedre tilliten og fjerne usikkerhet rundt 

ressursfordeling anbefalte de transparens i prosessene rundt 

ressursfordelingen. Videre mente de det var viktig med tett samarbeid basert 

på rutinemessige interaksjoner, og å få på plass hyppige tilbakemeldingssløyfer 

på tvers av domener. At ledelsen forpliktet seg til strategisk styrte porteføljer, 

var også sentralt.  

Anbefalingene i Stettina og Hörz (2015) samsvarer i stor grad med hva Ferns 

(1991) trakk frem som de viktigste trinnene i etableringen av smidig 

porteføljeforvaltning:  

• Etablere en offentlig prioriteringsliste over alle pågående aktiviteter. 

• Sørge for at insentivsystemet ikke oppmuntrer til lokal optimalisering 

• Utnevne en styringsgruppe som skal møtes regelmessig og bestemme 

prioriteringer og ressursfordeling.  

Resultatene i Hoffmann (2020) indikerte også at porteføljestyring av IT-

prosjekter krever streng overholdelse av avtalte porteføljestandarder, så vel 

som transparent beslutningstaking. Man må allikevel ta i betraktning at for 

formelle strukturer kan føre til begrenset smidighet, og Abrantes og Figueiredo 

(2015) argumenterte for at overdetaljerte planer kan føre til bortkastet tid og 

bortkastede muligheter. Spesielt i prosjekter hvor det er behov for større 

endringer underveis. De mente en bedre løsning kunne være å legge mindre 

detaljerte planer, men kontrollere hyppig. 
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3.6 Utfordringer med porteføljestyring i praksis 

I dette delkapittelet gir vi en oppsummering av hvilke utfordringer tidligere 

studier har identifisert med porteføljestyring i praksis. Det er flere empirisk-

baserte studier som har tatt for seg nettopp dette (for eksempel Blichfeldt og 

Eskerod, 2008; Cooper mfl., 1999; Elonen og Artto, 2003; Hoffmann mfl., 

2020). Både Clegg mfl. (2018) og Martinsuo (2013) mente allikevel at praksis-

baserte perspektiver på porteføljestyring er underrepresentert i litteraturen, og 

at det er et behov for flere studier som ser på hvordan praksis skiller seg fra 

teoretiske antagelser. 

Stettina og Hörz (2015) undersøkte praksis rundt smidig porteføljestyring av 

IT-prosjekter i et utvalg på 14 store organisasjoner. Gjennom 30 intervjuer 

fant de at flere utfordringer gikk igjen. Noen av disse var: 

• Problemer med å tilpasse porteføljestyringen til eksisterende 

prosesser, som den eksisterende prosjektstyringen, programvare-

produksjonen og øvrig praksis i virksomheten.  

• Manglende forpliktelse og involvering fra toppledelsen til prosessene 

rundt programvareutviklingen. 

• Problemer med å fordele ressurser. Spesielt fordelingen av team og 

personell til flere prosjekter samtidig, og omrokkering av teams.  

Flere av disse problemene ser også ut til å være gjeldende for porteføljer med 

andre typer prosjekter. Elonen og Artto (2003) så på porteføljestyringen i to 

virksomheter. Problemområdene i de to virksomhetene var ganske like, og ble 

delt i følgende seks kategorier:  

1) Manglende aktivitet på prosjektnivå: Feil implementering av 

forprosjektfasen. Fremgang i prosjektet måles for sjeldent.  

2) Manglende aktivitet på porteføljenivå: Overlappende prosjekter 

innad samme portefølje, og mellom porteføljer. Svakt 

beslutningsgrunnlag. Ressurser, verdi og prioritering er ikke vurdert 

tilstrekkelig. Ingen kommunikasjon fra portefølje til prosjektnivået. 

Prosjekter stanses ikke.  

3) Uklar rolle- og ansvarsfordeling: Mellom beslutningstakerne på både 

portefølje- og prosjektnivå. Ledelsen ser ikke ut til å støtte 

prosjektarbeid.  

4) Mangel på ressurser, kompetanse og metode: Metoder og 

retningslinjer for vurdering av porteføljen, prosjektplanlegging- og 
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styring er mangelfulle. Mangel på personell, på forpliktelse og på 

kompetanse på prosjektnivå.  

5) Utilstrekkelig håndtering av informasjon: Mangel på informasjon 

fra prosjekt- til porteføljenivå, og dårlig informasjonsflyt i 

virksomheten. Informasjonsflyt fra prosjektene til andre deler av 

organisasjonen, og motsatt, er ikke definert. Ingen felles database for 

prosjekter.  

6) Mangelfull styring av prosjekt-orientert organisasjon: 

Prosjektarbeid blir gitt lav prioritet. Ingen definert eier eller strategi for 

porteføljen. Hyppig utbytting av roller, ansvar eller 

organisasjonsstruktur.  

Resultatene viste at de undersøkte virksomhetene hadde store problemer med 

både prosjekt- og porteføljestyring. Blichfeldt og Eskerod (2008) gjennomførte 

en undersøkelse av hvordan porteføljestyring ble praktisert i et utvalg på 30 

virksomheter. Virksomhetene ble valgt på grunnlag av hvem som hadde mye 

erfaring med porteføljestyring, og fulgte det litteraturen anser for å være god 

praksis. På tross av dette fant de at de fleste virksomhetene hadde store 

problemer med å få til god porteføljestyring. Problemene som gikk igjen, var: 

• Prosjekter ble ikke fullført etter planen 

• Ledelsen og ansatte følte de manglet et bredt overblikk over 

pågående prosjekter. Spesielt dersom antall pågående prosjekter var 

høyt, samtidig som mengden prosjekter som ikke ble fullført etter 

planen økte 

• Ansatte opplevde stress ettersom ressurser konstant ble flyttet 

mellom prosjekter for å få endene til å møtes.  

• Det var utfordrende å få tildelt nok ressurser til de rette prosjektene 

At porteføljestyringen kun dekket en undergruppe av virksomhetens pågående 

prosjekter ble diskutert som en mulig årsak til disse problemene. Ressurser ble 

ofte bundet opp av prosjekter utenfor porteføljen (Blichfeldt og Eskerod, 

2008).  

I likhet med Blitchfeldt og Eskerod (2008) fant Cooper mfl. (1999; 2000) også 

at mange virksomheter slet med å balansere porteføljen med hensyn til 

tilgjengelige ressurser. Mange små pågående prosjekter, ineffektiv prioritering 

mellom prosjektforslag, og at beslutninger om å implementere og avslutte 

prosjekter ble tatt på mangelfullt grunnlag, førte til at flere virksomheter hadde 

for mange prosjekter i porteføljen i forhold til tilgjengelige ressurser. Flere av 

virksomhetene i Cooper mfl. (2000) sto også ovenfor problemer med å 



46 

Concept rapport nr. 65 

håndtere informasjon fra prosjektene til porteføljen på en god måte, og den 

tilgjengelige informasjonen var ofte av dårlig kvalitet. Uavhengig av sofistikerte 

seleksjons- og beslutningstakingsverktøy, vil beslutningene være dårlige 

dersom informasjonen de baserer seg på er dårlig.  

Manglende vilje til å stoppe pågående prosjekter 

Cooper mfl. (2000) fant også at det var en motvilje til å stoppe pågående 

prosjekter, og når et prosjekt først hadde startet fikk det som oftest fortsette 

selv om det ikke lengre hadde forutsetninger for å gi verdi. 

Muligheten til å kunne stoppe pågående prosjekter er et viktig prinsipp i den 

teoretiske litteraturen rundt porteføljestyring, og vil ofte være nødvendig for å 

få til effektiv porteføljestyring. Flere studier indikerer at dette er utfordrende å 

få til i praksis, og at ledelsen kan gå langt for å beskytte sine pågående 

prosjekter (Rank mfl., 2015). I en undersøkelse av 145 offentlige 

industribedrifter fant Danneels og Sethi (2011) at det var en motvilje blant 

ledelsen til å stoppe eksisterende tiltak til fordel for potensielt usikre gevinster 

av et nytt prosjekt.  

Jonas (2010) mente at toppledelsen har en tendens til å forsinke eller forhindre 

avbrytelsen av prosjekter, selv når det er klare indikasjoner på at fortsettelse av 

prosjektet vil føre til mer skade enn nytte. Lignende funn forekom også i 

Elonen og Artto (2003). Hoffmann (2020) fant også en manglende evne til å 

stoppe pågående prosjekter, som ikke lengre hadde livets rett, blant sine case-

virksomheter. Ved spørsmål om hvorfor dette var tilfellet nevnte flere 

kulturelle utfordringer, og at det eksisterte en motvilje til å innrømme at man 

har feilet. 

En eller flere porteføljer? 

Mens enkelte definerer porteføljen som en samling av alle besluttede og 

pågående prosjekter og programmer, er det også mulig å ha flere porteføljer 

eller delporteføljer innenfor samme virksomhet (Project Management 

Institute, 2014). Organiseringen av prosjekter i flere porteføljer handler i stor 

grad om at porteføljen er et organisatorisk styringsverktøy, og at 

organisasjoner med flere virksomhetsområder (faglig, geografisk, e.l.), kan ha 

behov for porteføljestyring innenfor enkelte av disse områdene.  

Flere studier har tatt til orde for å inkludere alle virksomhetens prosjekter i en 

overordnet portefølje (Cooper mfl., 1999; Stettina og Hörz, 2015). Dersom 

virksomheten kun driver porteføljestyring av en gruppe prosjekter kan 

prosjekter utenfor porteføljen bli mindre synlige, og ende opp med å tappe 

virksomheten for ressurser (Blichfeldt og Eskerod, 2008). Og dersom 
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prosjektene er organisert i flere porteføljer kan fordelingen av ressurser 

mellom prosjektene bli uoversiktlig (Stettina og Hörz., 2015).  

For virksomheter med mange små prosjekter vil en løsning med å inkludere 

alle prosjektene i en felles portefølje imidlertid være vanskelig å gjennomføre i 

praksis, ettersom det vil være tidskrevende og kreve store mengder 

informasjon. Generelt øker utfordringene ved å forvalte porteføljen betydelig 

jo flere prosjekter som inngår (Teller mfl., 2012; Kopmann mfl., 2017). 

Blichfeldt og Eskerod (2008) mente det allikevel kan være nyttig å ha en samlet 

oversikt over alle pågående tiltak. De anbefalte å sette klare rammer for hvor 

mye ressurser som kan gå til prosjekter utenfor porteføljen, der aktiv 

porteføljestyring av alle prosjekter ikke er mulig.  

Manglende rasjonalitet i seleksjonsprosessen  

Martinsuo (2013) argumenterte for hvorfor porteføljestyring nødvendigvis 

ikke er en rasjonell beslutningsprosess, selv om den normalt behandles som 

dette i den teoretiske litteraturen. De teoretiske seleksjonsmodellene har en 

tendens til å anta at prosjektene kjemper om de samme ressursene, og at alle 

relevante ressurser er kjente og kontrolleres av virksomheten selv. I praksis 

kan prosjekter være gjenstand for ekstern finansiering. Videre legger 

seleksjonsmodellene ofte til grunn at virksomhetene fritt velger en 

sammensetning av prosjekter til porteføljen, basert på alle tilgjengelige 

prosjektforslag. I praksis kan virksomheter, spesielt i det offentlige, være pålagt 

å gjennomføre enkelte prosjekter.  

Generelt fant Martinsuo at beslutningstakingen på porteføljenivå er mindre 

planlagt og rasjonell, og mer politisk og stiavhengig enn de normative 

modellene i litteraturen antyder. Cooper mfl. (2000) fant også at å få godkjent 

et prosjektforslag ikke var en rasjonell øvelse, men snarere en lang prosess for 

å få generert støtte i virksomheten. Clegg mfl. (2018) understreket at diskurs 

kan spille en sterk rolle i rettferdiggjørelsen, evalueringen og forhandlingen av 

prosjektforslag, og at det kan forekomme tilfeller av strategisk 

misrepresentasjon. Lereim (2008) påpekte også at sammensetningen av en 

virksomhets portefølje ofte fremstår som en mer tilfeldig enn systematisk 

prosess.  

Loch (2000) fant at ledelsen ikke nødvendigvis følger de forhåndsbestemte 

prosessene og målene som var satt for porteføljestyring i sin virksomhet. 

Fremfor å ta rasjonelle beslutninger basert på tilgjengelig informasjon, presset 

de gjennom sine ønskede prosjekter, uten klar begrunnelse eller ansvar for 

implementering. I praksis baserer ledelsens handlinger og beslutninger seg mer 
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på intuisjon enn rasjonalitet, og prosessene er ofte preget av forhandling 

(Blitchfeldt og Eskerod; Kester mfl., 2009).  

Elonen og Artto (2003) fant at ledelsen viet for lite oppmerksomhet til 

aktiviteter knyttet til porteføljestyring, og det pekes ofte til at ledelsen bør 

forplikte seg til å ta en mer aktiv rolle i prosessene rundt porteføljestyring 

(Stettina og Hörz, 2015).  

Videre har flere studier vist at de som forvalter porteføljen ikke nødvendigvis 

er like godt informert som en rasjonell tilnærming vil anta, og at det ikke er 

mulig å innarbeide alle faktorer, både internt og eksternt, som kan påvirke 

prosjektene, i forhåndsbestemte kriterier og rutiner (Blitchfeldt og Eskerod, 

2008; Jonas mfl., 2013; Zika-Viktorsson mfl., 2006).  

Om uheldige insentiver i målingen av porteføljens suksess 

Hvor vellykket en portefølje er kan måles etter flere parametere. Hoffmann 

mfl. (2020) fant at utformingen av slike parametere kunne gi uheldige utfall. I 

deres undersøkte virksomheter var suksessrelaterte variabler (som antall 

påbegynte eller fullførte prosjekter per kvartal), innrettet etter personlige mål i 

mellom- og toppledelsen, og måloppnåelse var knyttet til økonomiske 

insentiver. Dette insentivsystemet førte til hyppige inngrep fra lederne i 

beslutninger på porteføljenivå, og overstyring av rangeringen av prosjekter. 

Dette, på tross av formelle retningslinjer for selektering og prioritering av 

prosjektforslag. Toppledelsen opplevde ofte et misforhold mellom de vedtatte 

prosedyrene og deres egne oppfatninger, og de utøvde makt for å omgå 

etablerte prosesser for å påvirke prosjektvalg, prioritering og ressurstildeling 

(Hoffmann mfl., 2020).  
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4 Resultater fra 

spørreundersøkelsen 

I dette kapitlet presenterer vi resultatene fra spørreundersøkelsen som ble 

gjennomført blant deltakerne i de to faglige nettverkene innen 

porteføljestyring. 

Respondentene 

Vi mottok svar fra 60 personer fordelt på 51 virksomheter. De fleste 

representerte statlig virksomhet (26) eller kommune/fylkeskommune (21). Det 

var i tillegg to representanter fra departement og åtte fra offentlig foretak eller 

aksjeselskap (se Tabell 4-1). Kun to var fra privat sektor (disse er plassert i 

kategorien Annet). 

Tabell 4-1 Respondentene fordelt etter sektor (n=60) 

Type virksomhet Antall Andel 

Departement 2 3 % 

Statlig virksomhet 26 43 % 

Kommune/fylkeskommune 21 35 % 

Offentlig foretak/aksjeselskap 8 13 % 

Annet 3 5 % 

Sum 60 100 % 

De langt fleste (67 %) jobbet i en stor virksomhet med over 500 ansatte. Kun 

7 % var fra en virksomhet med under 100 ansatte.  

Det var en jevn fordeling på bransjer, med IT, utdanning/forskning og 

helse/omsorg som de tre største kategoriene, men også mange som ikke var 

knyttet til noen bestemt bransje. 

Vi ba respondentene om å karakterisere virksomheten de jobbet i etter grad av 

prosjektorganisering på en skala fra 1 til 7. Som vist i Figur 4-1 var det en god 

blanding fra ikke-prosjektorganiserte til sterkt prosjektorganiserte 

virksomheter, med et tyngdepunkt på nivå 4 og 5. Noen kommenterte at dette 

varierer mellom de ulike delene av virksomheten, eksempelvis er det mange 

områder innen kommunal drift som ikke er egnet for prosjektorganisering, 

mens utviklingstiltak gjerne organiseres som prosjekter.  
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Figur 4-1 Respondentene fordelt etter virksomhetens grad av 
prosjektorganisering fra 1 (svært lav grad) til 7 (svært høy grad) (n=60) 

Vi spurte også om respondentenes egen rolle i virksomheten, og svarene viste 

entydig at de jobber innen prosjektfaget og mange også med porteføljestyring. 

Faktisk beskriver omtrent halvparten av respondentene sin rolle med begreper 

som inneholder ordet “portefølje” (herunder porteføljeforvalter, leder eller 

medarbeider ved porteføljekontor, ansvarlig for porteføljestyringen e.l.). Få av 

respondentene representerte toppledelsen. 

Porteføljestyringen i de undersøkte virksomhetene 

Et sentralt spørsmål i spørreundersøkelsen var i hvilken grad virksomhetene 

driver aktivt med porteføljestyring. Vi ba respondentene plassere sin 

virksomhet på en skala fra 1 til 7 som vist i Figur 4-2.  

Vi ser at virksomhetene fordeler seg jevnt på alle kategoriene, med et snitt på 

3,9. Det er variasjoner mellom type virksomhet (ikke vist i figur): offentlige 

foretak/aksjeselskap ligger høyere med et snitt på 5,1 mens kommunal/ 

fylkeskommunal sektor har et snitt på 3,2, og departement og statlig 

virksomhet ligger midt imellom. Nivået av aktiv porteføljestyring har en sterk 

og signifikant korrelasjon med nivået av prosjektorganisering som ble vist i 

forrige figur4. 

 
4 Korrelasjonskoeffisient 0,52, og en t-test viser at den er signifikant forskjellig fra 0 på 

1 % nivå. 
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Figur 4-2 Nivå av aktiv porteføljestyring, fra 1 (driver ikke med porteføljestyring 
i det hele tatt) til 7 (svært stor grad) (n=60) 

Fritekstkommentarene tyder på at porteføljestyring fortsatt er nytt for mange, 

men at bevisstheten er økende, og ofte større i noen deler av virksomheten 

enn i andre. Respondentene skriver blant annet “vi er i ferd med å etablere det” og 

“vi har fått det på plass innen IT”. Flere av respondentene synes å være pådrivere i 

sine virksomheter, og noen kunne nok ønsket at virksomhetene var kommet 

lengre. Flere la inn kommentarer av typen: "Vi har fått rapporteringen på plass, men 

rapportene brukes i for liten grad av ledelsen”. 

Alle som svarte 2> ble også spurt om hvor lenge virksomheten har drevet 

aktivt med porteføljestyring. Som Figur 4-3 viser har halvparten innført 

porteføljestyring for mindre enn fire år siden. Noen få har drevet med det 

lenge, herunder de to departementene som begge er i kategorien “over 15 år”. 

Antall år man har drevet med det, synes ikke å ha sammenheng med nivå av 

aktiv porteføljestyring i dag. 

 

Figur 4-3 Antall år virksomheten har drevet med porteføljestyring (n=58) 
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Hensikten med porteføljestyring 

Vi ba respondentene karakterisere viktighet for fem forhåndsdefinerte mål 

med porteføljestyringen, samt oppgi eventuelle andre mål (Figur 4-4). Svarene 

viser at det å koble prosjekt og strategi, samt maksimere porteføljens verdi, 

anses som viktigst. Operasjonell styring for å unngå flaskehalser, tillegges noe 

lavere vekt.  

Samtidig tyder fritekstsvarene på at dette ikke nødvendigvis reflekterer det de 

gjør i dag. Flere sier at de «i første omgang» har valgt å fokusere på leveransesløyfen, med 

sikte på å få oversikt over hva som foregår, sikre god ressursutnyttelse, kontrollere fremdrift 

og kostnad. Etter hvert vil de gjerne vri fokuset mer over på strategiske formål, 

som de egentlig mener er viktigst. 

Noe overraskende var det få som svarte at det er viktig å sikre balanse (35 %). 

Noen sier at de ønsker balanse mellom myndighetspålagte prosjekter på den 

ene siden og egne strategiske prosjekter på den andre. Men mange skriver i 

fritekstsvar at virksomheten ikke har et bevisst forhold til spørsmålet om 

balanse. 

 

Figur 4-4 Hva ønsker man å oppnå med porteføljestyringen, andel som svarer 
minst 5 på en skala fra 1 til 7 (n=53) 

En eller flere porteføljer 

Virksomhetene er ulike med hensyn til type og størrelse av prosjekter. På 

spørsmål om hvor mange prosjekter de har til sammen, svarer respondentene 

alt mellom 4 og 600 prosjekter. 

Som vist i Tabell 4-2 driver kun 33 % av virksomhetene porteføljestyring på 

alle sine prosjekter. Flertallet foretar et utvalg av prosjekter som styres som en 
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portefølje. Det kan være ulike kriterier for utvelgelse, som type prosjekt (for 

eksempel porteføljen omfatter kun IT-prosjekter eller kun eksterne 

prosjekter), størrelse, eller vurdering av strategisk betydning. Dette synes i 

noen grad å være skjønnsbasert og ad hoc. Virksomheter med høyt nivå av 

aktiv porteføljestyring tenderer oftere å omfatte alle sine prosjekter i 

porteføljestyringen. 

Tabell 4-2 Omfatter porteføljestyringen alle prosjekter eller et utvalg? (n=54) 

Svar Antall Andel 

Alle 18 33 % 

Et utvalg 36 67 % 

Videre spurte vi om virksomhetene opererer med én samlet portefølje eller 

flere ulike porteføljer (Tabell 4-3). Til dette svarer et flertall (63%) at de kun 

har en portefølje. De som har flere har mellom to og syv porteføljer. Det synes 

å være stor variasjon i hvordan porteføljene er inndelt og i hvilken grad de 

styres helt uavhengig av hverandre. Noen opererer med en “hovedportefølje” 

av strategisk viktige prosjekter som styres sentralt, og i tillegg noen mindre 

porteføljer som styres innenfor ulike divisjoner. Andre styrer 

myndighetspålagte og strategiske prosjekter som separate porteføljer, eller har 

separate porteføljer for ulike prosjekttyper (for eksempel bygg, FoU og 

digitalisering). 

Tabell 4-3 Antall porteføljer (n=54) 

Svar Antall Andel 
En portefølje 34 63 % 

Flere porteføljer 20 37 % 

Prosjektfaser 

Vi spurte også hvilke av prosjektets faser som omfattes av porteføljestyringen. 

Som vist i Figur 4-5 er det utvelgelse og gjennomføring som nevnes av flest 

respondenter. Hovedbildet er at man helst ønsker å dekke alle prosjektfaser. 

Men drift/gevinstrealisering skiller seg ut, ved at denne fasen omfattes i kun 

35 % av tilfellene. Noen kommenterer at gevinstoppfølgingen burde vært en 

del av porteføljestyring, men at det ikke er slik i dag. 
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Figur 4-5 Prosjektfaser som omfattes av porteføljestyring ifølge respondentene 
(n=60) 

Vi stilte et (noe overlappende med forrige) spørsmål om hvilke aktiviteter som 

anses mest sentrale innen porteføljestyring. Svarene (ikke vist i figur) tyder på 

at det å starte de riktige prosjektene og stoppe dem ved behov, er aller viktigst, 

men at også overvåking av pågående prosjekter er sentralt.  

Organisering og roller 

Vi spurte hvor porteføljestyringsfunksjonen er plassert i virksomheten. Hele 

70 % svarte at det er en integrert del av ledelsen, mens de øvrige svarte at det 

er en adskilt funksjon. De med høyt nivå av aktiv porteføljestyring har oftere 

plassert funksjonen som del av ledelsen. Kommentarene i fritekst kan 

imidlertid tyde på at ikke alle har lyktes fullt ut med å forankre 

porteføljestyringen så godt i toppledelsen som ønsket, og at dette hos noen er 

mer å anse som en ambisjon enn en beskrivelse av faktiske forhold. 

Tabell 4-4 Plassering av porteføljestyringsfunksjonen (n=54) 

Svar Antall Andel 

Integrert del av ledelsen 38 70 % 

Adskilt aktivitet 16 30 % 

På spørsmål om hvilke roller som er involvert svarer mange at de har et 

porteføljestyre, og flere nevner at hele eller deler av ledelsen er med i 

porteføljestyret. Mange har i tillegg et porteføljesekretariat, en 

porteføljeforvalter, et porteføljekontor, eller kombinert prosjekt- og 

porteføljekontor (ulike navn, men lignende funksjon). Denne rollen kan være 

som sekretariat for porteføljestyret, eller også ta mer form av å være 

beslutningsmyndighet. 
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Formalisering og retningslinjer 

Vi spurte om virksomhetene har nedtegnet skriftlige retningslinjer for hva 

porteføljestyringen innebærer. De fleste har det, helt eller delvis (se Tabell 4-5). 

Offentlige foretak/aksjeselskaper samt virksomheter med høyt nivå av aktiv 

porteføljestyring har det oftere enn andre. Igjen kommenterer mange at de er i 

oppstarten eller at retningslinjer er under utarbeidelse. Noen sier at de har 

retningslinjer, men at disse er dårlig kommunisert i organisasjonen. 

Tabell 4-5 Skriftlige retningslinjer 

Har virksomheten skriftlige 
retningslinjer for porteføljestyringen? 

Antall Andel 

Ja 23 43 % 

Delvis 24 44 % 

Nei 7 13 % 

Sum 54 100 % 

Følges retningslinjene? Antall Andel 

Ja 15 32 % 

Delvis 32 68 % 

Nei 0 0 % 

Sum  47 100 % 

 

De som har retningslinjer ble også spurt om hva retningslinjene omfatter. Som 

vist i Figur 4-6 er det særlig datainnsamling/rapportering, samt ansvar og 

roller, som er formalisert. Utvelgelse og start/stopp av prosjekter er det i 

mindre grad, til tross for at dette ble pekt på som et særlig viktig mål med 

porteføljestyring. Faktisk kan resultatet for utvelgelse vist i Figur 4-6 være en 

overvurdering, da enkelte respondenter lot til å tolke “retningslinjer” som 

oppfylt bare det er definert hvem som skal ta beslutningen. Det er trolig enda 

færre som har regler om innmelding av forslag og vurdering (scoring) av disse 

på standardisert form. Stopp av pågående prosjekter synes i liten grad å være 

formalisert, mange kommenterer at dette skjer ad hoc etter en samlet 

vurdering (ingen bestemt terskelverdi eller lignende). 
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Figur 4-6 Retningslinjer, andel som har dette for ulike områder (n=46) 

Tabell 4-5 ovenfor viser også at retningslinjene, der de finnes, ikke 

nødvendigvis følges fullt ut. Dette har i sin tur sammenheng med at de ofte er 

under implementering og at ikke hele organisasjonen er kjent med dem. 

Bruk av dataverktøy 

Vi spurte om virksomhetene bruker dataverktøy i sitt arbeid med 

porteføljestyring og i så fall hvilke. Vi skilte mellom verktøy til henholdsvis 

utvelgelse av prosjekter og styring av eksisterende portefølje (ref. initierings- 

og leveransesløyfen i MoP). Svarene i Figur 4-7 viser at det finnes flere 

relevante verktøy, men at mange bruker enkle, hjemmelagde systemer. Verktøy 

er mer i bruk for rapportering på og styring av eksisterende portefølje enn for 

initiering og utvelgelse av nye prosjekter.  

Prosjektportalen 365 nevnes av flere. Dette er et verktøy som er basert på 

Digitaliseringsdirektoratets Prosjektveiviser, og ble lansert i 2017 som et 

samarbeid mellom Asker kommune, kommunesektorens organisasjon KS og 

Digitaliseringsdirektoratet. Prosjektportalen 365 utvikles videre basert på en 

open source-modell. Mange bruker dette verktøyet til prosjektstyring, og har 

også tatt i bruk porteføljestyringsmodulen.
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Figur 4-7 Retningslinjer for utvelgelse av prosjekter (øverst) og for styring av 
eksisterende portefølje (nederst) (n=60) 

Politiske beskrankninger 

Mye av litteraturen om porteføljestyring er fra privat sektor, hvor 

virksomhetene gjerne står friere til å ta beslutninger ut fra faglige og 

økonomiske hensyn. I offentlig sektor kan det være mer utfordrende å følge 

læreboka med hensyn til optimalisering av porteføljen. Svarene fra 

spørreundersøkelsen viser imidlertid at kun 10 % oppfatter at politikk er en 

beskrankning i stor grad (se Tabell 4-6). Blant offentlige foretak/ aksjeselskap 

er det ingen som mener dette. 

Fritekstsvarene tyder på at “politisk bestilte” prosjekter er relativt vanlig, men 

at de fleste tilpasser seg situasjonen fremfor å se på dette som et problem. 

Noen skiller ut pålagte prosjekter som egen portefølje eller holder dem utenfor 

porteføljestyringen. Andre oppfatter at selv om målene er satt politisk, har 

virksomheten stor frihet til å velge prosjekter slik at målene nås - det gjelder 
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særlig statlige foretak. Samlet sett fikk vi inntrykk av at dette er mindre av et 

problem enn vi kanskje trodde i forkant. 

Tabell 4-6 Opplevde politiske beskrankninger (n=58) 

I hvilken grad opplever din virksomhet at politiske 

prioriteringer begrenser rommet for porteføljestyring? 
Antall Andel 

Liten grad 26 45 % 

Middels grad 26 45 % 

Stor grad 6 10 % 

Sum 58 100 % 

Samlet sett viser resultatene fra spørreundersøkelsen at et flertall av 

virksomhetene driver mer eller mindre aktivt med porteføljestyring. Mange har 

innført det nylig eller er i ferd med å gjøre det. Men det er også et hovedfunn 

at respondentene peker på mange forbedringspunkter, og veldig få synes å 

mene at de er i mål i dag (har god praksis). Flere av medlemmene i 

referansegruppen kommenterte også at de hadde trodd at disse virksomhetene, 

som er aktive i nettverk for porteføljestyring, hadde kommet enda lengre. 
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5 Resultater fra casestudien 

I dette kapitlet presenterer vi resultatene fra studien av de åtte case-

virksomhetene. Syv av de åtte ligger over snittet fra spørreundersøkelsen når 

det gjelder nivået på porteføljestyring5. De fleste er således relativt erfarne og 

modne og kan forventes å ha mye å lære bort. Ellers er de åtte nokså ulike, og 

for noen av dem er porteføljestyring fortsatt ganske nytt.  

Kapitlet er i hovedsak strukturert etter temaene i intervjuguiden, som i stor 

grad er de samme som i spørreundersøkelsen. Men intervjuene ga i enda større 

grad enn spørreundersøkelsen rom for å tone noen deler ned og andre opp, 

samt diskutere nye/andre tema i tillegg. I kapitlet løftes noen tema frem mer 

enn andre, avhengig av hvilke resultater vi fant mest interessante. 

5.1 Virksomhetenes tilnærming til 

porteføljestyring 

Enighet om hva porteføljestyring er/bør være, men ulik vektlegging i 

praksis 

Vi startet alle intervjuene med å be informantene forklare hva de legger i 

begrepet porteføljestyring. Det ga mange gode forklaringer og fortolkninger. 

Et lite utvalg er disse er tatt med her: 

«Det handler om få rett miks av investeringer for å nå våre mål, samt følge opp 

iverksatte investeringer for å undersøke om de har tiltenkt effekt».  

«Når det er knapphet på penger og mennesker, må man sørge for å velge de riktige 

tiltakene. Det er ledelsens jobb å prioritere, men vi som jobber med porteføljestyring 

kan sørge for at ting legges frem på en strukturert måte, slik at de kan se 

prosjektene på tvers». 

«Porteføljestyring sørger for en link mellom prosjektstyring og virksomhetsstyring, 

ved at man kobler prosjektene til toppledelsens årshjul, samtidig som hvert prosjekt 

også har sitt eget styre. Koblingen skjer for eksempel ved at prosjektmodellen har 

sjekklister ved viktige beslutningspunkter hvor det spørres om prosjektet har vært 

behandlet i porteføljestyret». 

 
5 De åtte svarte 2-5-5-5-6-6-7-7, dvs. et snitt på 5,4, mens snittet over hele 

spørreundersøkelsen var 3,9. 
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De fleste viser til MoP sin definisjon av porteføljestyring med definerings- og 

leveransesløyfen, og gir uttrykk for at de forsøker å etterleve dette 

rammeverket. Nye Veier har derimot etablert sin egen defineringsprosess (se 

Figur 5-1, som også må sies å være godt i samsvar med MoP-prinsippene). 

Generelt var det ingen reelle uenigheter blant informantene om hva 

porteføljestyring er og hvorfor man bør drive med det. Derimot ser vi at 

virksomhetene vektlegger litt ulike ting i praksis. Noen fokuserer mest på 

definerings- og andre mer på leveransesløyfen, som vi kommer tilbake til. Og 

mens noen har uttalte mål om at porteføljestyring skal gi resultater (bedre 

beslutninger, mer verdi for pengene) har andre langt mer forsiktige 

ambisjoner:  

«For oss betyr det i første omgang å få god oversikt over utviklingstiltakene i 

virksomheten, og å synliggjøre dem overfor toppledelsen, for på sikt å kunne styre 

dem bedre».  

Disse forskjellene kan delvis forklares ved ulikheter ved virksomhetenes 

egenart og rammebetingelser, og delvis handler det om ulik modenhet. 

Initiativet kom gjerne fra IT, og ofte med en ildsjel i spissen 

Flere av informantene fortalte historier om hvordan behovet for 

porteføljestyring først oppstod i IT-avdelingen, på grunn av behovet for å 

prioritere de interne utviklingsressursene. 

«Overbooking på IT var det operative behovet. Vi så en kraftig vekst i IT-

prosjekter som etter hvert ble krevende å håndtere. Senere ble porteføljestyringen 

løftet opp på virksomhetsnivå og omfatter andre typer prosjekter i tillegg til IT». 

«Knappheten er ofte på IT-siden. Vi startet med porteføljestyring av IT-prosjekter 

i 2008 da vi så et prekært behov for å styre utviklingsressursene». 

«Vi innførte porteføljestyring da vi fikk ny IKT-strategi i 2010. Vi manglet en 

helhetlig vurdering av om ting var hensiktsmessig både arkitekturmessig, 

ressursmessig, og i forhold til sentrale mål».  

Flere innførte porteføljestyring i forbindelse med en omorganisering eller som 

del av en større tiltakspakke for å bedre styringen. I Nye Veier innførte man 

porteføljestyring samtidig som man etablerte selskapet i 2016. Både i 

forsvarssektoren og Skatteetaten, som har drevet med porteføljestyring i 

mange år, har man i senere tid hatt nye runder med rydding i begreper og 

oppstramming av prosesser og rammeverk, blant annet for å sørge for bedre 

samsvar med MoP. 
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Flere forteller om enkeltpersoner som var pådrivere for å innføre 

porteføljestyring, og gir uttrykk for at en ikke ville fått det til ellers. Flere leide 

inn konsulenter for å få på plass rammeverk, prosesser og gjerne et 

kompetanseløft innen både prosjekt- og porteføljestyring. Dette refereres til 

som nyttig, samtidig som noen av konsulentene har en tendens til å bli litt 

“lærebok-aktig” og kanskje for ambisiøse på virksomhetens vegne. 

Noen er mest opptatt av å prioritere de beste prosjektene 

(defineringssløyfen) 

Flere av informantene nevnte at det å prioritere de riktige tiltakene var et helt 

sentralt mål med deres porteføljestyring. Det er spesielt Forsvarsdepartementet 

og Nye Veier som har systematiske prosesser for dette. Forsvarsdepartementet 

har nylig fått på plass en prosess for porteføljedefineringen som består av de 

fem stegene i MoP. Nye Veier har etablert sin egen prosess som vist i Figur 5-

1 hvor prosjektene utvikles, optimaliseres og revurderes i flere runder før 

endelig prioritering. Prosessen består av fire steg som vektlegger hhv.  

1. modenhet, basert på dette plasseres prosjektene enten i planleggings- 

eller utredningsporteføljen, 

2. samfunnsøkonomisk lønnsomhet,  

3. andre gevinstfaktorer (som ringvirkninger) og  

4. utbyggingsrekkefølge.  

Når prosjektene er endelig prioritert og kontrakter inngått, blir de en del av 

utbyggingsporteføljen og følges opp månedlig. Denne praksisen, hvor 

prosjektene altså beveger seg mellom de tre porteføljene 

planleggingsporteføljen, utredningsporteføljen og utbyggingsporteføljen, er 

interessant. Modellen for porteføljeprioritering er imidlertid under kontinuerlig 

forbedring og utvikling, så Figur 5-1 gir kun et innblikk i hvordan Nye Veier 

har gjennomført sin porteføljeprioritering til nå.  
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Figur 5-1 Porteføljeprioritering i fire steg hos Nye Veier AS 

Andre virksomheter har prosesser hvor behov og ideer meldes inn på faste 

tidspunkter (gjerne 1-2 ganger i året), men hvor prosessen mot prioritering 

ikke alltid er like systematisk og transparent.  

«Vi hadde gode prosesser på dette med å melde inn behov, helt til koronaviruset 

kom våren 2020. Da oppstod ekstrem handlekraft og enormt mange bestillinger 

på digitaliseringstiltak. Da ble det litt som før i tiden hvor de med gode ideer gikk 

rett til ledelsen og man fikk ikke til koordineringen. Vi svarte med å opprette et 

eget korona-porteføljeteam».  

De kan også være i en situasjon hvor det er lite handlingsrom  

«Noen prosjekter er må-prosjekter, da er det ikke snakk om å velge. I en 

regelstyrt etat er det mange prosjekter som er pålagt eller bundet. Hos oss utgjør 

disse kanskje 80 %». 

«Vi starter med å prioritere etter operativ viktighet, altså forsvarssjefens 

viktighetsvurdering, så tar vi det videre etter flere kriterier, da kan også andre 

hensyn være avgjørende. For eksempel HMS: hvis kjøkkenet i en leir står i fare 

for å bli stengt av helsemyndighetene, så må det bare renoveres med en gang».  

Noen har ingen defineringsprosess i det hele tatt, fordi det ligger utenfor deres 

mandat å prioritere prosjekter. Forsvarsmateriell er en ren 

leveransevirksomhet, som ikke selv velger prosjekter til porteføljen, men styrer 

ressursbruken på de prosjektene de har mottatt gjennomføringsoppdrag på. 

Slik sett kan en si at porteføljestyring i forsvarssektoren skjer på to nivåer, 
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hvor det er Forsvarsdepartementet som velger prosjekter som skal inn i 

porteføljen, og Forsvarsmateriell gjennomfører vedtatt portefølje.6  

I praksis er det mye fokus på leveransesløyfen 

I likhet med resultatene fra spørreundersøkelsen, finner vi også i intervjuene at 

mange i praksis har mest systematikk i forhold til oppfølgingen av eksisterende 

portefølje. Rent praktisk utøves dette gjennom løpende rapportering og møter 

i porteføljestyret hver 1-2 måned., hvor man særlig fokuserer på prosjekter 

som har rapportert om avvik.  

Enkelte av case-virksomhetene opplever det som helt kritisk å kunne drive 

operativ styring av knappe ressurser, som penger, prosjektledere og 

utviklingsressurser. 

«Vi må prioritere utviklingsressursene mellom prosjekter. Hvis det skjer noe som 

gjør at ett prosjekt må prioriteres opp, må vi ta ressurser fra et annet i noen uker 

og kanskje sette det på vent».  

I Forsvarsmateriell påpeker de at likviditetsstyringen mellom prosjekter er en 

sentral del av porteføljestyringen: 

«Vi er helt avhengig av å kunne tilpasse fremdriften i prosjektene ut fra økonomi, 

dvs. bremse og skyve prosjekter etter behov, som innebærer å forhandle om 

betalingsfrister osv. Ved å kunne se dette på tvers av prosjektene unngår vi å sitte 

igjen med usikkerhetsavsetninger som kanskje summerer seg til en milliard på 

slutten av året, og som man ellers ikke får brukt opp». 

Andre oppgir at de har mest fokus på leveransesløyfen fordi dette var “enklest 

å komme i gang med”, men at de har ambisjoner om å formalisere 

defineringssløyfen mer etter hvert. Uansett er begge deler viktig: 

«Nøkkelordet er helhet, det å styre både strategisk, taktisk og operasjonelt. Det 

henger sammen. Vi må spørre om vi gjør de rette tingene til rett tid for å oppnå de 

strategiske målene. Det handler mye om timing - tid er viktig når man skal styre 

IT-ressursene». 

Mindre fokus på balanse  

På samme måte som i spørreundersøkelsen, var det få av intervjuobjektene 

som nevnte balanse i porteføljen som noe de jobbet systematisk med. Noen sa 

 
6 Mens Forsvarsdepartementet er oppdragsgiver for prosjektene og etatene ved 

Forsvarsmateriell og Forsvarsbygg er prosjektansvarlige og står for gjennomføringen, 

er prosjekteierrollen med ansvar for styring og oppfølging av det enkelte prosjektet 

delegert til Forsvaret ved Forsvarssjefen.  
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riktignok at de forsøker å være oppmerksomme på dette, og at det er et 

område de ønsker å jobbe mer med. 

«Vi må få til en god balanse mellom å vedlikeholde dagens systemer og å dekke 

nye behov. Både fordi det er de samme ressursene som har ansvar for begge deler, og 

fordi det finnes en grense for organisasjonens endringskapasitet - derfor må vi sørge 

for at vi ikke iverksetter for mange og store endringstiltak samtidig. Utvikling og 

drift er egentlig to porteføljer som man må balansere litt opp mot hverandre, men 

det er lett å glemme».  

«Vi har hatt noen år med flere planlagte investeringer enn det har vært rom for. 

Dette har gitt ubalanse i porteføljen. Dette med å balansere investeringene har vært 

et problemområde for oss».  

Positive ringvirkninger 

I tillegg til de ønskede effektene man forsøker å få ut av porteføljestyringen, 

var det også flere som nevnte at de har sett positive ringvirkninger av å innføre 

porteføljestyring. Først og fremst handler det om at mange har fått bedre 

prosjektstyring, i form av en styrket/ forbedret prosjektmodell og tilhørende 

kompetansetiltak, som i sin tur gjør at beslutningsgrunnlaget for 

enkeltprosjekter blir av bedre kvalitet og mer sammenlignbart på tvers. Flere 

påpeker også at innføringen av porteføljestyring har hatt en oppdragende 

effekt på organisasjonen. 

«Det har ført til mer åpenhet og en sunn konkurranse mellom prosjektene. 

Fagavdelingene ønsker å fremstå som profesjonelle. Da kan man ikke prioritere 

tiltak i avdelingen etter magefølelse og relasjoner, man må tvert imot kunne vise til 

gode analyser. Det har vært mye læring i dette». 

Porteføljestyring og øvrig virksomhetsstyring 

Det er bred enighet blant informantene om at porteføljestyring og 

virksomhetsstyring bør henge nært sammen. Særlig for virksomheter med høy 

grad av prosjektorganisering er dette helt åpenbart, noe som påpekes av 

informantene fra Nye Veier:  

«Alt vi gjør handler om prosjekter, så porteføljestyring og virksomhetsstyring er 

synonymt». 

Dette krever godt samarbeid mellom enheten som jobber med portefølje-

styring, og enheten som jobber med økonomi- og virksomhetsstyring. Flere av 

informantene løfter frem dette som noe de er fornøyde med å ha fått til. 
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«Vi snakker veldig mye med enhet for virksomhetsstyring, om tilgjengelig budsjett 

og andre veien om prosjektenes konsekvenser for driftsbudsjettet i årene fremover».  

Samtidig finner flere at det er krevende å få de to typene styring til å henge 

godt sammen. Noen sier at de sliter med å koble dem sammen, og at 

porteføljestyringen lett havner «litt på siden». Spesielt kan det være krevende å 

få porteføljestyringen godt nok forankret i overordnede strategier. Skatteetaten 

mener de har kommet relativt langt med dette. 

«Vi har en overordnet moderniseringsplan for IT som sier noe om hvilke systemer 

det skal gjøres større moderniseringsoppgaver på. Det omfatter både den tekniske 

plattformen og løsninger for saksbehandling og for brukerne. Vi tar område for 

område, nå sist Folkeregisteret og det neste blir innkrevingsområdet. I tillegg vil 

ledelsens strategiske prioriteringer legge føringer for hvilke prosjekter som velges. 

Det betyr ikke at alle utviklingsmidlene må gå til det området, men i hvert fall 

noe». 

Det er en nær sammenheng mellom porteføljestyring på den ene siden og 

prosjekteierstyring (governance) på den andre. Dette ser vi trekk av ved at flere 

av case-virksomhetene har organisert seg slik at det er prosjekteierne som 

sitter i porteføljestyrer og som dermed sikrer kopling mellom enkeltprosjekter 

og porteføljen av prosjekter. Case-virksomhetene synes dog å være mindre 

bevisst på denne sammenhengen enn hva man kanskje kunne forvente, og 

dette er et tema vi ser potensiale for å studere nærmere. 

Få har tatt i bruk programdimensjonen  

Programstyring er et eget fagområde med egne metoder og 

sertifiseringsordninger, men henger sammen med porteføljestyring på den 

måten at det er prosjektene og programmene som utgjør porteføljen. 

På spørsmål om dette svarer de fleste av virksomhetene at de ikke har 

introdusert programbegrepet. Flere sto overfor valg om dette da de innførte 

porteføljestyring, men landet på at det ble for mye – i første omgang. 

«Vi ønsket ikke å komplisere ting for mye, eller forvirre ledelsen. Det var 

krevende nok å motivere dem for porteføljestyring». 

«Vi vurderte det da vi i hadde eksterne konsulenter inne. Men det ble for mye. Vi 

ville ha en enkel struktur for å få kontroll på prosjektene». 

 

Et unntak er forsvarssektoren som nå er i ferd med å etablere to store IKT-

programmer, MIME og MAST, som begge skal ledes av Forsvarsmateriell. 
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Programmene får sine rammer, men i dette tilfellet vil prosjektene også følges 

opp enkeltvis som del av porteføljestyringen fordi mange av dem er så store. 

5.2 Beskrivelse av virksomhetenes porteføljer 

De åtte case-virksomhetene har ulike porteføljer med tanke på antall og type 

prosjekter som inngår, og hvorvidt de opererer med en eller flere porteføljer. 

Tabell 5-1 gir en oversikt.  

Det er kun forsvarssektoren som omfatter alle prosjektene i 

porteføljestyringen - riktignok med unntak av kampflyprosjektet for 

Forsvarsmateriell sin del. Alle de andre opererer med et utvalg av prosjekter, 

og da gjerne etter type prosjekt: Flere avgrenser porteføljestyringen til 

digitaliseringsprosjekter (evt. digitalisering og omstilling), mens mange gjør 

også et utvalg etter strategisk viktighet.  

Nye Veier operer med to nivåer i dagens portefølje. Det øverste nivået er 

veistrekninger. I senere prosjektfaser inndeler man hver strekning i mer 

avgrensede prosjekter. Dette reiser spørsmål om hvilket nivå man bør 

porteføljestyre på. 

Flere gir uttrykk for at de gjerne ønsker å utvide porteføljestyringen til å 

omfatte flere eller alle prosjektene etter hvert. For eksempel nevner Nye Veier 

at de startet med veiprosjektene, men nå vurderer om de i tillegg skal etablere 

felles styring for sine FoU- og digitaliseringsprosjekter. Andre presiserer at det 

verken er ønskelig eller realistisk å styre alle prosjektene som en portefølje, og 

at det handler om å velge de strategiske viktigste prosjektene som toppledelsen 

skal ha fokus på. DSB forklarer imidlertid at de opererer med en “bruttoliste” 

med alle prosjektene, i tillegg til den langt kortere listen over prosjekter som er 

med i porteføljen. Andre sa «vi har en skog av prosjekter på nivåene under, men de 

fører vi ikke oversikt over». 
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Tabell 5-1 Beskrivelse av case-virksomhetenes porteføljer 

Virksomhet PF-styring av 
alle prosjekter? 

Antall 
prosjekter i 

porteføljen(e)* 

Kort beskrivelse av porteføljen 

Skatteetaten Nei, ca. en 
fjerdedel 

60 Omfatter de viktigste IT- og 
omstillingstiltakene i etaten. Har også 
en intern teknisk portefølje og en 
portefølje av tiltak på IT-infrastruktur, 
som porteføljestyret ikke er direkte 
involvert i. Bygg/eiendom og prosjekter 

i divisjonene er ikke med. 

Kartverket Nei 15 Omfatter et utvalg (de viktigste) 
prosjektene. Divisjonene kan ha egne 
porteføljer i tillegg, per nå er det kun en 

divisjon som har det. 

Nye Veier Nei 15 strekninger 
som per nå er 
inndelt i 23 
prosjekter. 

Omfatter alle infrastrukturprosjekter 
(som utgjør det aller meste av 
virksomheten), men ikke andre typer 
prosjekter som interne prosjekter og 
FoUI-initiativ med eksterne parter.  

DSB Nei, ca. 

halvparten 
15 Omfatter de viktigste utviklingstiltakene 

(de som fagavdelingene ønsker å 
synliggjøre og som er strategisk viktige 
for organisasjonen), det kan være 
digitaliseringsprosjekter og andre 
endringstiltak 

Forsvars-
departementet 

Ja 600 Omfatter alle forsvarsprosjekter under 
FMA og Forsvarsbygg. Det er en 
helhetlig plan (portefølje), selv om man 
merker prosjektene som “bygg” eller 
“materiell” samt at de sorteres etter 
hvilken etat som har ansvaret. 

Forsvars-
materiell 

Ja 200 Omfatter alle materiell-investeringene 
som Forsvarsmateriell har fått ansvaret 
for. Likevel med unntak av 
kampflyprosjektet som er så stort at det 
har sin egen post på statsbudsjettet. 

Asker kommune Nei n/a Tre porteføljer som styres uavhengig av 
hverandre: i) bygg/anlegg, ii) 
digitalisering, og iii) rådmannens 
strategiske portefølje. 

Vestfold og 
Telemark fylkes-
kommune 

Nei 10 Omfatter de antatt viktigste 
digitaliseringsprosjektene 
(avgrensninger er ikke helt bestemt 
ennå, da fylkeskommunen fortsatt er 
ny). 

*Antall prosjekter i porteføljen per tidspunkt for intervju.  
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De fleste snakker om “porteføljen” som én samlet portefølje, som styres 

helhetlig selv om den kan inndeles og kategoriseres på ulike måter etter behov. 

Men noen opererer med flere separate porteføljer som styres uavhengig av 

hverandre. For eksempel har Asker kommune en portefølje av strategiske 

prosjekter som toppledelsen har fokus på, og i tillegg til dette har man 

porteføljer av henholdsvis bygg-/anleggsprosjekter og digitaliserings-

prosjekter.  

«Bygg-/anleggsporteføljen styres mer politisk, mens digitaliseringsporteføljen er den 

som så langt styres “renest” etter MoP-rammeverket. Rådmannens strategiske 

portefølje stod i fare for å bli en samling av løsrevne prosjekter, men vi har nå lagt 

FNs bærekraftsmål på toppen og knytter alle prosjektene mot disse målene, det gir 

god helhet». 

Kartverkets representanter forteller at mens porteføljestyret på toppledernivå 

har dannet en portefølje av de strategisk viktigste prosjektene som finansieres 

av øremerkede midler, oppmuntrer man i tillegg divisjonene til å ha egen 

porteføljestyring internt. Så langt er det kun en divisjon som har innført dette. 

5.3 Porteføljestyring i lys av prosjektene 

Alle virksomhetene har en standardisert prosjektmodell 

Felles for alle case-virksomhetene er at de har en standardisert fasemodell for 

sine prosjekter, som for eksempel modellen til Skatteetaten vist i Figur 5-2. 

Flere bruker en egenutviklet prosjektmodell. Noen av virksomhetene peker på 

at innføring av porteføljestyring har skjedd samtidig som det har vært 

gjennomført et større arbeid med kompetanseheving, standardisering og 

utbedring av prosjektmetodikken i virksomheten. DSB trekker frem at 

fagansvaret for prosjekt og portefølje er lagt til samme seksjon som et viktig 

strategisk grep. Skatteetaten påpeker også hvor viktig det er at 

porteføljeenheten er tett på prosjektene, og at dette er avgjørende for at man 

skal kunne stille de riktige spørsmålene og få en god forståelse av prosjektene. 

 

Figur 5-2 Skatteetatens prosjektmodell 

Flere påpeker at de ikke nødvendigvis følger prosjektmodellen slavisk. Ikke 

alle prosjekter egner seg like godt for å følge modellen, og i andre tilfeller er 
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det hensyn til fremdrift eller samarbeid med andre virksomheter som ligger til 

grunn for avvik fra modellen. Dette kan illustreres med følgende sitater: 

«Mange beslutningspunkter kan være utfordrende for fremdriften, man kan si at vi 

bruker modellen smidig».  

«Det blir nok gjort en del individuelle tilpasninger, særlig om vi samarbeider med 

andre etater».  

Et sentralt spørsmål om forholdet mellom prosjektmodellen og 

porteføljestyring er når i prosjektmodellens forløp et prosjekt kommer inn for 

vurdering i porteføljen. Hos de fleste skjer dette ved et av de første 

beslutningspunktene i modellen. For eksempel gjøres denne vurderingen etter 

idéfasen hos Kartverket, mens for Skatteetaten skjer det enten ved 

beslutningspunkt B1 vist i modellen over eller ved B2, som er det primære 

beslutningspunktet for inkludering i porteføljen. Hos andre er dette mindre 

formalisert, og også pågående prosjekter kan løftes opp til porteføljen. 

Et annet spørsmål knyttet til prosjektmodellen er om det foretas noen 

porteføljevurderinger ved faseovergangene. Også her varierer det noe mellom 

case-virksomhetene. Forsvarsdepartementet har tett kopling mellom 

porteføljestyringsprosessen og beslutningspunktene i prosjektmodellen, ved at 

det gjøres porteføljevurderinger ved godkjenning av faseovergangene i store 

prosjekter. I Skatteetaten er porteføljestyret involvert i konsept- og 

planleggingsfasen. Andre har ingen formell kopling mellom faseoverganger og 

porteføljekomponering, som Vestfold & Telemark Fylkeskommune og DSB.  

Oppfølging og måling av gevinster 

DSB skiller seg ut ved at de beholder tiltakene i porteføljen etter formell 

ferdigstillelse av prosjektet for å kunne følge opp gevinstene i et 

porteføljeperspektiv. Det er lagt opp til en lignende ordning i Kartverket, men 

de påpeker at prosjektene i realiteten tas ut av porteføljen etter ferdigstillelse. 

Flere rapporterer om utfordringer med å måle gevinster, og at 

gevinstoppfølging er et område de har viet for lite oppmerksomhet, men som 

de ønsker å integrere bedre i porteføljestyringen i fremtiden.  

«Tradisjonelt har man tenkt at prosjektet overleveres til linjen, og så er det linjens 

ansvar å følge opp. Men prosjekteierne sitter gjerne også i porteføljestyret, og ved å 

løfte gevinstrealisering opp som en sak for porteføljestyret ville man gi dem større 

insentiver til å faktisk følge opp». 

«Vi prøver å måle gevinster, men der har vi mye å gå på metodisk». 
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«Vi ser behovet for å gjøre mer på gevinster, men har ikke greid å prioritere dette 

nå. Vi har blitt bedre på å lage gevinstrealiseringsplaner, men det er litt mer 

tilfeldig hvor godt de følges opp». 

5.4 Organisering 

Forankring hos toppledelsen trekkes frem som viktig 

Porteføljestyringen er forankret hos toppledelsen i samtlige virksomheter, noe 

som innebærer at den øverste ledelsen i virksomhetene enten selv er aktivt 

involvert i prosessene som inngår i porteføljestyringen og/eller har vært 

sentral i innføringen av porteføljestyring. Dette trekkes frem som avgjørende 

for å få til god porteføljestyring. I noen av virksomhetene har initiativet til å 

innføre porteføljestyring kommet fra toppledelsen, mens andre har måttet 

jobbe for å få toppledelsen til å bli interessert og engasjert.  

«Vi bygde opp en god begrunnelse for porteføljestyring gjennom et grundig forarbeid, 

og jobbet mye med involvering. Det handler om å få ledelsen til å se verdien».  

Flere av informantene påpeker at man også må ha med seg resten av 

organisasjonen på laget, og at de har jobbet mye med forankring nedover i 

organisasjonen. De innrømmer at dette er krevende arbeid, og at det er 

vanskelig å få prosjektene til å tenke helhetlig og se verdien av det som gjøres 

på porteføljenivå.  

Rollefordeling og beslutningsmyndighet  

Flere av virksomhetene har en relativt lik rollefordeling knyttet til 

porteføljestyringen. I Forsvarssektoren har det nylig blitt innført nye 

retningslinjer for investeringer i sektoren, hvor det legges opp til følgende 

rollefordeling: 

• Investeringskomiteen er øverste nivå. Den består av etatssjefene og 

ledelsesnivået i departementet, og ledes av Forsvarssjefen. Komiteen 

håndterer porteføljedefinering (utvelgelse av prosjektene) og 

utarbeidelse av investeringsplanen, som til slutt besluttes av 

statsråden. Investeringskomiteen behandler og anbefaler 

porteføljestrategi, som gir føringer for utvikling av investeringsplanen. 

• Porteføljerådet er nivået under investeringskomiteen. Det er et 

rådgivende organ, og behandler porteføljens fremdrift og leveranse 

(gjennomføringen av prosjektene).  
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• En nyetablert enhet, seksjon for porteføljestyring, har rollen som 

porteføljekontor. De samler inn og systematiserer informasjon fra 

prosjektene.  

I Skatteetaten er rollefordelingen slik:  

• Porteføljestyret er øverste nivå, og ledes av skattedirektøren. De styrer 

totalressursene knyttet til utvikling, både etatens ansatte og 

investeringsmidler. Beslutter nye prosjekter og programmer.  

• Prioriteringsmøtet er nivået under, og de har fått delegert fullmakt fra 

porteføljestyret for beslutninger om utredninger og mellomstore 

utviklingstiltak. Hensikten er at de skal avlaste porteføljestyret. 

• Virksomhetsstyring og IT-divisjonen har hver sin enhet for 

porteføljestyring. Enheten i virksomhetsstyring er fasilitator for 

porteføljestyret og prioriteringsmøtet, og har den strategiske styringen 

av porteføljen (defineringssløyfen i MoP). IT-divisjon har 

prosjektkontor og har den operative styringen av porteføljen 

(leveransesløyfen i MoP).  

 
Figur 5-3 Rollefordeling i Skatteetaten 

De fleste andre har en variant av rollefordelingene beskrevet over, med et 

porteføljestyre bestående av toppledelsen, og et prosjekt-/porteføljekontor 

med et sekretariatsansvar. Porteføljekontoret har vanligvis ansvar for å samle 

inn, systematisere og kvalitetssikre informasjon fra prosjektene, og formidle 

dette til porteføljestyret. Porteføljestyret består i all hovedsak av toppledelsen i 

de ulike virksomhetene. Flere påpeker at det er avgjørende at hele toppledelsen 

sitter i porteføljestyret for at styret skal kunne fungere hensiktsmessig. 

Hvorvidt beslutningsmyndigheten til å sette i gang nye tiltak er plassert hos 

porteføljestyret eller i fagavdelingene varierer imidlertid. 

Porteføljestyret

Prioriteringsmøtet

Enheter for 
porteføljestyring

Prosjektene
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I Forsvarsdepartementet og Skatteetaten er både midler og 

beslutningsmyndighet sentralisert til porteføljestyret, slik at det er de som 

bestemmer hvordan midlene skal fordeles og hvilke prosjekter som skal 

gjennomføres. I DSB er både budsjett og beslutningsansvar i stor grad 

desentralisert. Porteføljestyret beslutter hvilke prosjekter som skal løftes opp 

til porteføljen og følges ekstra med på, men ikke nødvendigvis hvilke 

prosjekter som skal gjennomføres. Intervjuobjektene påpeker allikevel at 

porteføljestyrets vurderinger er av betydning.  

«Dersom toppsjefen mener et prosjekt bør i igangsettes, vil det være vanskelig for en 

avdelingsdirektør å prioritere ned tiltaket. Det samme gjelder dersom 

porteføljestyret mener et prosjekt som går dårlig bør stoppes.»  

Både Kartverket, Forsvarsdepartementet, Asker kommune, Skatteetaten og 

gamle Vestfold fylkeskommune har et nivå i tillegg til porteføljestyret og 

prosjekt-/porteføljekontoret. Flere trekker frem dette nivået som viktig for å 

få til god porteføljestyring.  

«Det er grenser for hvor langt ned i materien topplederne kan gå. Derfor er også 

porteføljerådet på nivået under viktig.» 

I Kartverket har man i tillegg til porteføljekontoret et organ kalt 

prioriteringsrådet, som er ansvarlig for å sikre en helhetlig IT-utvikling, og har 

en rådgivende rolle for porteføljestyret. Før sammenslåingen hadde gamle 

Vestfold fylkeskommune også et porteføljeråd som kom med anbefalinger til 

porteføljestyret. Her var alle sektorer representert. De mente rådet fungerte 

godt, da man fikk bearbeidet en del informasjon før det gikk videre til 

porteføljestyret. Intervjuobjektene mente at dette er en effektiv løsning, gitt at 

ledergruppen har tillit til porteføljerådet.  

I Asker kommune er porteføljeforum nivået under porteføljestyret. 

Informantene opplever i stor grad at porteføljestyret etterfølger de 

anbefalingene porteføljeforum kommer frem til, og at dette er et resultat av 

god forankring i organisasjonen.  

«Porteføljestyret har høy tillit til porteføljeforum, og involverer seg mest i de største 

tiltakene, altså tiltak som fører til størst inngripen i de ansattes hverdag.»  

DSB har ikke et nivå mellom porteføljekontoret og porteføljestyret, men 

porteføljekontoret kommer med anbefalinger til porteføljestyret. 

Porteføljekontoret ligger i seksjonen Prosjekt og Porteføljestyring (PPO-

seksjonen). Fagansvarlig for portefølje i PPO-seksjonen er ansvarlig for 

porteføljekontoret, og sitter også i porteføljestyret. På denne måten har 
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porteføljekontoret en tettere kobling til porteføljestyret enn i de øvrige 

virksomhetene.  

5.5 Politisk styring fra høyere nivå  

Selv om enkelte av virksomhetene i stor grad opplever å være styrt av politikk 

eller regler, ser de ikke på dette som et alvorlig hinder for å få til god 

porteføljestyring, men noe de må tilpasse seg. Eksempelvis ved at politisk 

prioriterte prosjekter holdes utenfor den øvrige porteføljestyringen. 

Skatteetaten trakk imidlertid frem hvor viktig det er for god porteføljestyring 

at en del av prosjektene er prioriterbare, selv om disse utgjør en liten andel: 

 «At en andel prosjekter kan prioriteres ned gir oss økt handlerom og 

fleksibilitet».  

Forsvarsdepartementet er også i stor grad politisk styrt, og investeringsplanen 

er politisk besluttet. Informantene opplever allikevel at det stort sett er det 

sikkerhetspolitiske som spiller inn, samtidig som de antyder at man kan se en 

økt politisk innflytelse når det nærmer seg valg eller når ministeren har behov 

for å vise retning. En utfordring for Forsvarsdepartementet er at 

porteføljedefineringen skjer med forbehold om tildelinger over statsbudsjettet. 

Man planlegger med en stigende budsjettprofil ettersom det er tverrpolitisk 

enighet om dette, men opplever ofte å ikke få like mye penger som forutsatt 

når statsbudsjettet kommer. Videre er langtidsplanleggingen en sentral del av 

porteføljestyringen, ved at den bestemmer hvor mye penger som skal være 

tilgjengelig for investeringer og hvilken type materiell som skal anskaffes. 

Kartverket påpeker at overordnet departement naturlignok har en viss 

interesse for de største og politisk viktigste prosjektene, og at de ofte mottar 

øremerkede midler. Utover dette har etaten stor handlefrihet og prioriterer 

selv innenfor tildelte midler. Både Forsvarsmateriell og Nye Veier tildeles 

prosjektene som skal gjennomføres fra ansvarlig fagdepartement. Også disse 

rapporterer om stor handlefrihet innenfor tildelt portefølje.  

Hos Nye Veier handler porteføljeprioritering om å bestemme 

utbyggingsrekkefølgen på de tildelte prosjektene. Selskapet har et klart mandat 

om å prioritere utbyggingsrekkefølge etter samfunnsøkonomisk lønnsomhet, 

slik at de mest lønnsomme prosjektene havner først i køen for å bli realisert. 

Dette styres altså ut fra faglige, og ikke politiske hensyn. De påpeker allikevel 

at andre hensyn, som beredskap og trafikksikkerhet kan spille inn.  

Vestfold og Telemark fylkeskommune påpeker at fylkeskommunen er et eget 

forvaltningsnivå hvis aktiviteter er delegert til rådmannen innenfor bestemte 
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rammer. Rådmann sitter i porteføljestyret, og formelt er det han/hun som 

legger frem alle beslutninger til politisk nivå og er ansvarlig for alle 

beslutninger.  

Porteføljestyring har ingen plass i etatsstyringen 

Vi spurte informantene om porteføljestyring har, eller burde ha, en plass i 

departementenes etatsstyring. Så godt som alle svarer nei. 

«Departementet viser liten interesse for vår porteføljestyring. Det skal de heller 

ikke. Det er en del av virksomhetsstyringen».  

«Det kan jo hende at vi klipper inn noe fra porteføljestyringsrapporten når vi 

rapporterer til departementet, men det vil være på veldig aggregert nivå og kun til 

deres orientering». 

I styringsdialogen er fokuset derimot på mål- og resultatstyring. 

Departementene skal, ideelt sett, definere mål på overordnet nivå, og ikke 

bestemme hvordan etaten løser oppgavene. Det hender likevel at store 

prosjekter nevnes spesifikt i tildelingsbrevet og får øremerkede midler (i 

hovedsak gjelder det prosjektene som er del av Statens prosjektmodell). Man 

rapporterer selvsagt til departementet på disse, men da som enkeltprosjekter 

og ikke som del av en portefølje. 

Unntaket er forsvarssektoren, hvor ansvaret for investeringsstyringen tilligger 

departementsnivået. Det betyr at departementet i praksis har ansvaret for 

tidligfasen og for kritiske faseoverganger i de største prosjektene, og 

porteføljestyring som del av dette, mens etatene overtar ansvaret for 

prosjektene i henhold til oppdragsbrev. 

5.6 Metodikk 

Management of Portfolios som gullstandard 

Både Skatteetaten, Forsvarsdepartementet, Kartverket, DSB, Asker kommune 

og Vestfold og Telemark fylkeskommune oppgir at de bygger på det teoretiske 

rammeverket Management of Portfolios (MoP).  

Flere ble introdusert for MoP gjennom Digitaliseringsdirektoratet sitt nettverk 

for program- og porteføljestyring.  

«Vi startet med porteføljestyring lenge før MoP kom. Så ble vi presentert for MoP 

gjennom nettverket til Digdir, og bestemte oss for å sette oss inn i det. Vi fant ut at 

vi gjorde mye rett allerede, men rammeverket hjalp oss med å se hvor vi hadde 

forbedringspotensial, og ga ytterligere formalisering».  
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«Vi innførte porteføljestyring før vi visste hva MoP var, men oppdaget at mye av 

det vi gjorde stemte bra overens med MoP. Det var vesentlig for oss å synliggjøre 

porteføljestyring som del av de ordinære prioriteringssløyfene».  

MoP må alltid tilpasses lokale organisatoriske forhold (ref. Axelos, 2011). I 

hvilken grad og på hvilken måte virksomhetene har basert seg på MoP synes å 

variere noe. Som nevnt i kapittel 5.1 har noen av virksomhetene hatt mest 

fokus på defineringssløyfen, mens andre har jobbet mest med å få 

leveransesløyfen på plass. 

Seleksjonskriterier for valg av prosjekter  

På spørsmål om hvilke kriterier man benytter for å peke ut de strategisk 

viktigste prosjektene, svarer de fleste informantene at det er nokså stort 

innslag av skjønn. Noen har jobbet med kriterier og forsøkt å formalisere 

dette, men finner at det er krevende. Både fordi det man ønsker å måle er 

vanskelig å kvantifisere, og fordi lederne gjerne ønsker frihet til å bruke eget 

skjønn. 

«Valgene skjer på toppledernivå, noen ganger mest basert på dagsform og 

kjøttvekt. Vi har ikke fått til et system med prioritering etter helt objektive 

kriterier. Det er kanskje ikke mulig heller».  

«Det vil nok være motstand i ledergruppen mot å prioritere etter en teoretisk 

modell. Mange kjemper for prosjekter som kjøres i egen divisjon».  

Diskusjonen om dette bar litt preg av at noen av informantene snakket om 

kriterier for å prioritere prosjekter for gjennomføring, og andre diskuterte 

kriterier for å vurdere om prosjektene skal løftes opp i porteføljen og styres av 

porteføljestyret. Noen snakker om prioritering for gjennomføring som en 

separat prosess, og «deretter må vi bestemme om de valgte prosjektene skal inn i 

porteføljen». Begge deler later til å være preget av en god del skjønn. Noen av 

informantene nevner risiko som et kriterium for valg av prosjekter, men dette 

gjøres ikke systematisk og kan være et tema for forbedring og videre studier. 

Å få på plass en god utvelgelsesprosess er krevende arbeid. Enkelte mente at 

det faglige underlaget var på plass, men ikke ble vektlagt av ledelsen i praksis. 

Andre så på utarbeidelsen av seleksjonskriterier som en mer kontinuerlig 

prosess som ledelsen måtte være med på. Samtlige ser imidlertid ut til å innse 

at utvelgelse av prosjekter ikke er noe som lar seg gjøre helt regelstyrt, og at 

det alltid vil være noe skjønn. Det fremgår også at selv med litt uklare kriterier, 

så blir beslutningene bedre over tid:  

«Diskusjonene om kriteriene er verdifulle i seg selv.» 
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Varierende grad av formaliserte prosedyrer og retningslinjer 

Når det kommer til grad av formaliserte prosedyrer og retningslinjer var det 

stor variasjon blant virksomhetene. Noen var under oppstart, mens andre 

hadde standardiserte maler og prosedyrer for det meste. Noen ville få 

prosessene på plass før de begynte å utarbeide skriftlig veiledningsmateriale, 

mens andre startet i andre enden.  

For de som har formelle prosedyrer og retningslinjer for porteføljestyring, 

varierer det i hvilken grad retningslinjene følges. Skatteetaten skiller seg ut som 

den virksomheten som både har formaliserte retningslinjer og prosedyrer, og 

som i størst grad klarer å etterleve disse.  

«Vi stiller strenge krav til prosjektene. Man kommer ikke gjennom 

beslutningspunktene uten å oppfylle formalkravene».  

Kartverket har også maler og retningslinjer for det meste. De påpeker at 

prosjektmodellen (hovedløypen) ble opplevd som litt tung og byråkratisk, med 

mange maler og mye informasjon. Derfor utarbeidet de også en mindre 

versjon, kalt kort løype, som de mener har fått god respons. Selv om ikke alt 

følges til punkt og prikke, har de merket en stor forbedring etter de innførte 

malene.  

«Malene følges i varierende grad, men vi opplever å ha fått bedre grunnlag for 

beslutninger etter at vi startet med dem, selv om det er store forskjeller mellom 

prosjektene.».  

5.7 Datainnsamling og rapportering  

Rapportering av status for pågående prosjekter 

De fleste virksomhetene har etablert månedlig rapportering fra pågående 

prosjekter. Da rapporteres det typisk på ting som tid, kostnad og risiko. Flere 

streber også etter rapportering på gevinster, men anerkjenner at dette er 

utfordrende å måle.  

Mange benytter “trafikklys” for å angi status for prosjektene i porteføljen, 

gjerne basert på noe mer skjønnsmessige vurderinger fra prosjektlederne, men 

også ut fra klarere definerte kriterier. Dette spørsmålet avstedkom også 

diskusjoner om forhold som hvor langt man bør strekke seg for å skaffe til 

veie objektive data, slik at ikke kostnadene overskrider gevinsten, og hvor 

hensiktsmessig subjektive trafikklys er som rapporteringsmåte. 
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«Det blir selvsagt ganske subjektive vurderinger bak trafikklysene, men vi har 

opplæring av prosjektlederne, og forteller dem hva som skal ligge til grunn».  

«Vi har noen kriterier for hvordan trafikklys skal settes, men til en viss grad blir 

det nok prosjektleders subjektive vurdering. Men vi på porteføljekontoret er også 

involvert, og har en slags kontrollfunksjon». 

Datakvalitet og tilgang på data 

Flere av virksomhetene sier at de ønsker seg mer vekk fra subjektive 

vurderinger, og påpeker hvor viktig det er med standardisert og 

sammenlignbar informasjon fra prosjektene. Dette gjaldt både for rapportering 

av status for pågående prosjekter, og vurdering og sammenligning av nye 

prosjektforslag. Både Forsvarsdepartementet, Nye Veier og DSB påpeker at de 

har ambisjoner om så kvantitativ og objektiv informasjon som mulig.  

«Det er et mål å redusere grad av subjektivitet. Vi har kommet langt, og etter syv 

møter i porteføljestyret har vi allerede redusert grad av subjektivitet ganske mye. 

Der har vi gode diskusjoner om for eksempel hvordan man skal måle gevinster på 

tvers».  

«Vi ønsker god og systematisk kvantitativ rapportering fra prosjektene, fremfor 

trafikklys som endrer farge for sent og blir subjektivt satt».  

Andre stiller seg mer tvilende til hvor objektivt det er mulig å gjøre det: 

«Noe har tellekanter og kan standardiseres, men man kommer ikke bort fra 

skjønn. Hva skal en ellers med lederne? (…) Erfaringen vår er at det ga mindre 

verdi å gjøre ting for komplekst. Det ble for mye matematikk og for fjernt fra 

virkeligheten». 

Men også kvantitativ, og tilsynelatende objektiv, informasjon, kan ha 

varierende kvalitet: 

«Vi ønsker også bedre kvalitet på informasjonen, inkl. riktigere kostnadsramme 

og varighet enn først angitt». 

«Det er enklere å få informasjon om fremdrift/kostnader enn om gevinstrealisering 

i etterkant». 

Spesielt forsvarssektoren rapporterer om tilgang og kvalitet på data som en 

stor utfordring. De påpeker at jo flere prosjekter man skal holde styr på 

(Forsvarsdepartementet har ca. 600), jo mindre kan man basere seg på 

kvalitative beskrivelser. For at porteføljestyringen skal ha reelt innhold er man 

avhengig av tilgang på objektiv data av en viss kvalitet fra prosjektene.  
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Pågående prosjekter blir sjeldent stoppet 

Fokuset i porteføljestyremøtene legges typisk på prosjekter som rapporterer 

med rødt lys på status. Ved spørsmål om hvilke konsekvenser det får at et 

prosjekt lyser rødt svarer de fleste at prosjektet får tettere oppfølging, og at det 

kanskje vurderes om man skal omfordele mer ressurser til prosjektet eller 

hjelpe det på en annen måte.  

Når spurt om porteføljestyret kan stoppe pågående prosjekter erkjenner de 

fleste informantene at dette kan være både viktig og nødvendig for å få til 

effektiv porteføljestyring. Få kan imidlertid vise til konkrete eksempler på at 

pågående prosjekter som ikke leverer som forventet har blitt stoppet.  

«Porteføljestyret kan stoppe pågående prosjekter, men tror ikke de gjør det. Vi 

hadde vel et prosjekt som ble stoppet i 2017». 

«Det har vært noen prosjekter som har gått ut på dato og ikke latt seg gjennomføre 

på ønsket måte, som til slutt har blitt stoppet». 

«Vi har vel hatt tilfeller hvor prosjekter som har kommet langt inn i 

gjennomføringsfasen har blitt stoppet, så det kan jo skje. Dette med å stoppe 

prosjekter er et tegn på modenhet i egen organisasjon». 

Informasjonsflyt fra prosjektene til porteføljenivået 

Som tidligere nevnt er porteføljekontoret helt sentralt når det kommer til å 

tilrettelegge informasjonsflyten fra prosjektene til porteføljestyret. At dedikerte 

ressurser i organisasjonen er ansvarlig for både innhenting, kvalitetssikring 

samt aggregering og systematisering av informasjon fra prosjektene, ble 

trukket frem som viktig.  

For øvrig sier noen av case-virksomhetene at man ser tendenser til at 

prosjektene rapporterer vel optimistisk om fremdrift, kostnader og andre 

forhold, og at porteføljekontoret har en viktig funksjon nettopp ved å 

kvalitetssikre informasjonen. Som Skatteetaten sier: 

«Porteføljeansvarlige er tett på prosjektene, dette bidrar til å unngå unøyaktige 

rapporter». 

Det er også en erkjennelse hos flere av case-virksomhetene at det ikke er alt 

det er like lett å få informasjon om, og igjen har ressurspersonene ved 

porteføljekontoret en viktig rolle ved å vurdere og tolke informasjonen, samt 

vite når de bør etterspørre tilleggsinformasjon:  
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«Vi har gode data på fremdrift og milepæler, men det er viktig å lese 

fremdriftsplanene nøye, for å lete etter tidlige signaler på at prosjekter kan få et 

problem». 

Informasjonsflyt fra porteføljenivået til prosjektene 

Ser vi så på informasjonsflyten i motsatt retning, altså fra de som har ansvar 

for porteføljen og ned til prosjektlederne, så består porteføljestyret i noen av 

case-virksomhetene av linjeledelsen/avdelingsdirektører, som ofte også har en 

prosjekteierrolle. Da er rapporteringsveien kort og direkte: 

«Vi forventer at de tar informasjonen videre til prosjektet».  

«Linjeledelsen distribuerer informasjon som angår prosjektene direkte».  

«Skulle det tas noen beslutninger i porteføljestyret som går utover et bestemt 

prosjekt, tok man gjerne med prosjektlederen i møtet når saken ble behandlet». 

Hos andre er denne informasjonsflyten mindre direkte. I Forsvars-

departementet har man en investeringsplan som hvert prosjekt vises i, og 

denne ligger åpent for prosjektlederne. Skatteetaten opererer med en 

prioriteringsliste over prosjektene og denne er kjent i organisasjonen. 

Flere påpeker at en utfordring er å få prosjektlederne til å tenke på tvers og se 

sitt prosjekt i forhold til andre. Fra porteføljestyrets ståsted kan det være 

fornuftig å flytte ressurser fra et prosjekt til et annet, men dette er ikke like 

populært hos enkeltprosjektene. Som Skatteetaten sier: 

«Prosjektene vil helst bare levere på sitt og ikke forholde seg til at andre prosjekter 

har behov som er viktigere». 

Forsvarsmateriell nevner viktigheten av gode ledelsessignaler, og at de har hatt 

flere diskusjoner rundt hvorvidt signaler fungerer etter hensikten eller ikke.  

«Dersom man gir signaler ned til prosjektnivået om at det er lite midler neste år, 

for eksempel ved å si at det ikke haster så veldig å få leveransen, da ser vi det 

motsatte, nemlig at tempoet i prosjektene øker. Det er fordi prosjektlederne 

skjønner at det i realiteten blir en kamp om penger neste år. Det er 

organisasjonspsykologi». 

5.8 Bruk av porteføljestyringsverktøy 

Alle bruker en form for porteføljestyringsverktøy. Flere nevner 

Prosjektportalen, som er et SharePoint-basert verktøy for prosjektstyring og 
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porteføljeoversikt. Verktøyet bygger på Prosjektveiviseren til 

Digitaliseringsdirektoratet, og ble utviklet som et samarbeid mellom aktører i 

nettverket for program- og porteføljestyring, med Asker kommune som 

initiativtaker. Løsningen er tatt i bruk i flere kommuner, fylkeskommuner og 

statlige virksomheter, og er gratis tilgjengelig mot at forbedringer må deles 

tilbake.  

  

Figur 5-4 Utdrag fra Kartverkets inndeling i Prosjektportalen (overordnet status 
er sladdet) 

I Prosjektportalen er det tilrettelagt for at man kan ha flere porteføljer, og man 

får opp hvilken fase prosjektet er i, status for tid, kostnad, risiko, gevinst, osv. 

med trafikklys og kommentarer fra prosjektleder. Blant case-virksomhetene 

brukte både Kartverket, gamle Vestfold og gamle Telemark fylkeskommuner, 

og Asker kommune denne løsningen. Figur 5-4 viser et utdrag fra 

Prosjektportalen hos Kartverket. Kartverket bruker Prosjektportalen som en 

midlertidig løsning, og kun på porteføljenivå.  

«Det er et rent rapporteringsverktøy, ikke et styringsverktøy. Det har ingen 

grensesnitt mot andre verktøy hos oss, og innebærer derfor en dobbeltrapportering 

for prosjektlederne». 

Optimal bruk av Prosjektportalen ser dermed ut til å avhenge av at man også 

bruker dette som sitt primære prosjektstyringsverktøy. Kartverket rapporterer 

om at de har behov for et verktøy som også kan brukes til styring, og ikke bare 

rapportering. De ser etter et større verktøy for virksomhetsstyring.  
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I Vestfold og Telemark fylkeskommune brukte begge Prosjektportalen før 

sammenslåingen, og de mente løsningen var godt egnet til å få oversikt over 

hele porteføljen.  

DSB bruker Corporator-verktøyet til virksomhetsstyring, og henter ut 

rapporter fra dette. De påpeker at de gjerne skulle hatt et mer egnet system for 

å få aggregert opp informasjon mer automatisk, og slippe manuelle uttak og 

beregninger. Dette behovet går igjen i flere virksomheter, både hos Kartverket, 

Skatteetaten og Forsvarsdepartementet. 

Utover at informasjon om de enkelte prosjektene ligger i Forsvarets 

investeringsdatabase, er Forsvarsdepartementet i stor grad Excel-basert. De 

påpeker at de nok ønsker seg kraftigere verktøy. De ser på muligheter for å 

videreutvikle Forsvarets investeringsdatabase (FID), men mener det kan hende 

de trenger noe helt nytt.  

«Det er ikke nok å få tilgang til informasjon om enkeltprosjekter, det er en stor 

utfordring å holde oversikt over 600 prosjekter».  

Skatteetaten har ikke et stort samlet verktøy, men flere ulike løsninger som de 

har tilpasset selv. 

«Løsningen vår er egentlig en veldig avansert Excel-fil. Alt baseres på makroer, og 

all rapportering hentes automatisk inn i Excel». 

De anerkjenner at de nok kunne automatisert funksjonene mer, og at det blir 

en del manuelt arbeid. De har undersøkt hva som er tilgjengelig, og ikke 

funnet et verktøy som er bra på alle områder, men ser for seg en annen løsning 

enn den nåværende i fremtiden. De ønsker spesielt en bedre løsning som kan 

vise den samlede konsekvensen av å starte og stoppe ulike tiltak, men 

implementering av et slikt prognoseverktøy har blitt nedprioritert av 

porteføljestyret, til fordel for andre utviklingsbehov.  

Nye Veier bruker et visningsverktøy som heter Microsoft PowerBI til å se 

prosjekter opp mot hverandre, og er fornøyd med denne løsningen. Da 

verktøyet ble innført opplevde de å få bedre oversikt over porteføljen, og at 

datagrunnlaget ble lettere tilgengelig. De påpeker allikevel at de ikke er i mål 

når det gjelder verktøy, de har prøvd mange ulike verktøy og gjør det fortsatt.  
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Figur 5-5 Eksempel på porteføljerapport (fiktive tall) fra PowerBI, Nye Veier 

Ved spørsmål om de valgte verktøyløsningene tillater virksomhetene å se 

avhengigheter mellom prosjektene var det ingen som satt med en god og 

automatisert løsning. Forsvarsdepartementet påpeker at de i større og større 

grad har systemer av prosjekter som avhenger av hverandres leveranser, og at 

det er vanskelig å illustrere dette.  

«Det gjøres ikke noen illustrasjoner av avhengigheter i Excel i dag, vi må stole på 

at fagmiljøene ser slike konsekvenser. Det er egne planmiljøer som bestemmer 

rekkefølgen på prosjektene».  

Skatteetaten påpeker at de er veldig opptatt av avhengighetsstyring. Det 

omfatter både avhengigheter mellom prosjekter, men også knyttet til regelverk 

eller andre eksterne forhold. De har snakket om å innføre verktøy for dette, 

men har vurdert at de manuelle illustrasjonene de lager i dag er tilstrekkelige 

(se figurene 5-6 og 5-7).  

«Vi har snakket med andre virksomheter om verktøy for avhengighetsstyring, men 

syns ikke det virker som de får noe mer ut av det enn oss. Hva man får ut handler 

uansett om hvilken informasjon man putter inn».  
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Figur 5-6 Eksempel på avhengigheter interne prosjekter, Skatteetaten 

 
Figur 5-7 Eksempel på eksterne avhengigheter, Skatteetaten 

Kort oppsummert uttrykker de fleste case-virksomhetene et behov for bedre 

løsninger når det kommer verktøystøtte for porteføljestyring. Flere påpeker at 

verktøyet de bruker i dag er en midlertidig ordning, og ingen ser ut til å sitte 

med en optimal løsning når det kommer til både valg av verktøy og 

implementeringen av dem.  

For at verktøyet skal ha verdi må man også ha gode data, og skoen trykker på 

litt forskjellige steder i de ulike virksomhetene. Vestfold og Telemark 

fylkeskommune og Asker kommune mener de får dekket sine behov gjennom 
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Prosjektportalen. Asker påpeker at det nok er på innrapportering og 

oppfølging av prosjektene at de har en vei å gå, og at det ikke handler om selve 

verktøystøtten. Forsvarsdepartementet påpeker også at det er begrenset hvor 

langt man kan komme med programvare og gode porteføljestyringsverktøy 

dersom datagrunnlaget som inngår ikke er systematisert eller lar seg aggregere. 

Andre mener de har på plass gode systemer for informasjonsinnhenting fra 

prosjektene, men føler det stanger på verktøystøtten. 

Som en oppfølgning til resultatene fra intervjuene med case-virksomhetene har 

vi hatt en samtale med Metier OEC angående hva som er tilgjengelig av 

porteføljestyringsverktøy. Informanten fra Metier OEC mener ikke det er 

verktøystøtten det står på, og at de fleste anerkjente verktøyene har mer enn 

nok funksjonalitet.  

«Det man ikke lykkes med er implementeringen av verktøyet, ofte fordi man gaper 

for høyt. Verktøystøtten er god nok, men den bør innføres stegvis – prosess for 

prosess».  

Ifølge denne informanten er det avgjørende at prosessene er godt nok 

forankret i virksomheten. Eierskap må være på plass både hos toppledelsen og 

nedover i virksomheten, og man må sikre at prosjektstyringen henger med. 

Ellers får verktøyene liten verdi.  

Når det kommer til bruk av verktøy for porteføljestyring nevnte flere 

informanter at de lurer på hvilke løsninger de skal ta i bruk når/ dersom man 

går fra prosjekt- til produktorientering. Metier OEC mener at det også her 

eksisterer verktøystøtte, uten at de har et svar på hva som er den beste 

tilnærmingen til porteføljestyring av produkter. 

«Utviklingen skjer løpende, slik at når det kommer nye metoder er verktøystøtten 

der dagen etter. Det er mye vanskeligere å bli enige om en tilnærming».  

5.9 Suksessfaktorer og barrierer 

Informantene trakk fram en rekke suksessfaktorer for å lykkes med 

porteføljestyring basert på sin egen erfaring. Vi har ikke tatt med alt som ble 

sagt, men gir en oppsummering av punkter som ble nevnt av flere eller trukket 

frem som særlig viktig.  

Forankring i toppledelsen  

• Man må få toppledelsen med på laget, og få dem til å se nytten av 

porteføljestyring som redskap i styringen.  
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• Det er viktig at toppledelsen utgjør porteføljestyret, og at porteføljen 

behandles i egne møter, og ikke bare som et av flere punkter på 

ledermøtet.  

• Ledelsen må være lojal mot prosessene. Hvis de åpner for at det er 

mulig å ta snarveier (få penger til et nytt prosjekt gjennom en “kjapp 

prat med leder”) så kan man ikke forvente at organisasjonen er lojal 

heller. 

Klare prioriteringskriterier  

• Man bør være tydelig og transparent rundt hva porteføljestyret legger 

til grunn for sine vurderinger. Det er avgjørende for at organisasjonen 

skal oppleve prosessen som forutsigbar og rettferdig. 

• Porteføljestyret er til for å ta de vanskelige valgene. Man må tørre å si 

nei til nye prosjekter som ikke har stor nok verdi, og stoppe prosjekter 

i tide dersom de utvikler seg i feil retning. 

• En god prosjekt-/eierstyringsmodell bør ligge i bunn, hvor det er 

tydelig kommunisert hva som skal til for å passere 

beslutningspunktene. 

God og sammenlignbar informasjon fra prosjektene 

• Datakvalitet og informasjon er avgjørende for å kunne få til god 

porteføljestyring.  

• Enhetlig rapportering og kvantitative data der det er mulig.  

• Man må ha en kultur hvor det er rom for å feile, og hvor prosjektene 

ikke er redd for å rapportere ærlig.  

• Man må ha faste rutiner for innrapportering fra prosjektene.  

Porteføljekontorets rolle 

• Det er viktig med dedikerte ressurser som har ansvar for å følge opp 

og kvalitetssikre og aggregere/bearbeide innrapporteringen fra 

prosjektene. 

• Disse bør jobbe tett mot både de som har ansvar for 

prosjektmetodikken og enhet for virksomhetsstyring.  

Gode verktøy 

• Verktøy som legger til rette for gode analysemuligheter er viktig som 

underlag for beslutningene. 

• Visualisering av informasjonen er ofte nyttig. 
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• Man må unngå dobbelrapportering. Dette kan være avgjørende for å 

få organisasjonen med på laget og sikre etterlevelse mht. rapportering.  

Kultur 

• Man må jobbe for å skape en kultur hvor man er opptatt av helheten. 

Hva som er best for virksomheten må gå foran eget prosjekt.  

• Prosjektene må kunne rapportere med rød status uten å være redd for 

å få kjeft. Skape en kultur for å rapportere sannferdig, bare da man 

kan identifisere og hjelpe prosjektene som trenger det. 

Kompetanse 

• Når man skal innføre porteføljestyring må man bruke nok tid på 

opplæring og på å bygge kompetanse, både i ledergruppen og resten 

av virksomheten. 

Akseptere at det tar tid 

• Å innføre porteføljestyring er en lang prosess med mye læring 

underveis. Det er lurt å vurdere kritisk hvor store ambisjoner man bør 

ha i starten. Omfanget av nye prosesser og roller, rapporteringskrav, 

og opplæring i nye analyser og verktøy, bør ikke bli for stort. 

 

På spørsmål om de viktigste barrierene var det stort sett de samme punktene 

som ble trukket frem, bare med motsatt fortegn. De viktigste og vanligste 

barriere lot til å være: 

 

• Manglende forankring i toppledelsen. Dette var noe flere hadde 

opplevd, og som hadde gjort det krevende til tross for ildsjelene på 

porteføljekontoret. Det kan handle om mangel på forståelse/ 

kompetanse eller også at porteføljestyring oppleves som en trussel 

mot ledelsens skjønn. Noen fortalte historier om at det ikke løsnet før 

de fikk en ny leder. 

 

• Mangel på prioritering. Spesielt i forsvarssektoren (men trolig gyldig 

generelt) ble det pekt på at dersom man har for mange prosjekter som 

går parallelt, blir resultatet lite effektivt. Hvis man ikke har ressurser til 

å gjøre alt man ønsker, må man ta de tøffe diskusjonene om hva som 

skal stoppes eller legges på is. 
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• Uklare prioriteringskriterier. Uklarhet og betydelig rom for skjønn 

skaper mye diskusjon, og resultater som ikke oppleves legitime. 

 

• Manglende tillit til datagrunnlaget. Der rapporteringen fra 

prosjektene er mangelfull, subjektiv og/eller ikke kvalitetssikret av en 

utenforstående (som porteføljekontoret eller prosjekteier) er det 

vanskelig for porteføljestyret å ha tillit. “Skjønnmaling” er en 

problemstilling flere kjenner til, og som kan føre til at dataene 

ignoreres og beslutningen baseres på magefølelse eller noe annet. 

 

• For høyt ambisjonsnivå. Noen opplevde at det ble for ambisiøst i 

starten og man måtte gå tilbake og justere ambisjonsnivået. Det var 

særlig nødvendig der man innså at man ikke hadde toppledelsen med 

på laget.  

 

• Motstand i organisasjonen. Dette vil typisk være et resultat av de 

andre punktene, og kan gjøre det svært krevende å få på plass et 

effektivt system. Man må hele tiden jobbe for å øke den opplevde 

nytteverdien og redusere byrdene for de som er brukerne av systemet. 

 

• Manglende villighet til å lære av andre prosjekter. Noen pekte på 

en kultur hvor det handler om å unngå å komme i et dårlig lys, noe 

som gir et uheldig utgangspunkt for læring. Ofte er det når prosjekter 

går virkelig galt at det er mye å lære av dem. 

 

5.10 Refleksjon over egen praksis  

De fleste informantene er relativt godt fornøyde med det de har oppnådd så 

langt. Noen fremstår riktignok som utålmodige på virksomhetens vegne, men 

erkjenner at det har skjedd forbedringer over tid, både når det gjelder 

prosesser, metoder, kompetanse og etterlevelse. 

Noen trekker frem at bruk av konsulenter var nyttig i innføringsfasen - da fikk 

man på plass et system “i tråd med læreboka” (for eksempel MoP-

prinsippene). Men flere av disse påpeker samtidig at de brukte tid på å 

videreutvikle metoder og verktøy i etterkant basert på egne erfaringer. Andre 

kastet seg ut i det på egen hånd, og lærte seg metoder og verktøy i en senere 

fase. Det er med andre ord flere tilnærminger som kan fungere når man skal 

innføre porteføljestyring. Informantene mener man må greie å tenke på flere 
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ting på en gang (få med seg de riktige folkene, ha gode nok metoder, og få det 

til å passe med styringsstrukturene og kulturen) men samtidig ikke gape over 

for mye på en gang. 

Flere trekker frem at det har vært nyttig å lære av andres erfaringer. For 

eksempel har enkelte hatt god nytte av Digitaliseringsdirektoratets nettverk. 

Flere av informantene fra case-virksomheter som har kommet langt, forteller 

at de selv har vært rundt og delt sine erfaringer med andre på forespørsel, og at 

de synes det er fint å kunne bidra på denne måten.  

Samtlige informanter kunne også peke på forbedringspotensial i egen 

virksomhet, både planlagte og mulige forbedringer. Noen av de viktigste 

forbedringspunktene som ble nevnt var: 

• Måling og oppfølging av gevinster. De fleste innser at det neppe er 

realistisk å følge opp nytte kun kvantitativt, men det må være 

systematisk og konsistent – og det må faktisk gjennomføres. 

• Bli bedre på å ha en gjennomtenkt sammensetning av porteføljen. 

Unngå at det blir en samling av prosjekter som kanskje er godt 

begrunnet hver for seg, men som mangler en overbygning. Dette 

handler i sin tur om å få til en kobling mellom porteføljen og 

overordnet strategi. 

• Bli mer bevisst hva som er riktig nivå å porteføljestyre på. Nye Veier 

styrer i dag på veistrekninger og prosjekter, men nevnte at de også 

vurderer å definere programområder for lignende prosjekttyper som 

FoU-prosjekter, bruer eller rassikringstiltak. 

• Flere nevnte behov for utvikling på verktøysiden, og delvis var dette 

helt konkrete problemstillinger de ville jobbe videre med. Dagens 

verktøy er gode, men det gjenstår en del, blant annet på oppfølging av 

gevinster, på muligheten til å lage prognoser, og på å synliggjøre 

synergier og avhengigheter mellom prosjekter – og noen nevnte 

behov for verktøy som bedre kan integreres med øvrig styring. 

• Flere nevner en mulig kommende overgang mot produktstyring og 

kontinuerlig utvikling. De ga uttrykk for at dette vil påvirke 

porteføljestyringen på mange måter, men at det er for tidlig å si 

hvordan. 
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6 Konklusjoner og anbefalinger 

Vurdering av viktigste funn 

Målet med studien har vært å undersøke hvordan porteføljestyring av 

prosjekter praktiseres – både hva som kjennetegner god praksis og hva som er 

viktige utfordringer og barrierer.  

Utgangspunktet for studien var at porteføljestyring er et område hvor 

offentlige virksomheter har kommet relativt kort, men hvor interessen er 

økende. Studien bekrefter dette. Spørreundersøkelsen som er gjennomført 

blant personer som er aktive i nettverk innen porteføljestyring, viser at 

halvparten har praktisert porteføljestyring i mindre enn fire år. Undersøkelsen 

bekrefter også at porteføljestyring gjerne starter innen IT og at det er for slike 

prosjekter en har kommet lengst, samt at offentlige foretak/aksjeselskap har 

kommet lengst. Generelt er inntrykket at det er et stykke igjen før vi kan si at 

det gjennomgående bedrives aktiv porteføljestyring i offentlig 

prosjektvirksomhet.  

Vår informant fra Metier OEC, som bistår virksomheter med innføring av 

porteføljestyring, var ikke overraske over disse funnene. Enkelte i 

referansegruppen uttrykte derimot en viss skuffelse. Blant kommentarene fra 

referansegruppen var: 

«Mitt inntrykk fra nettverksmøtene var at det stod bedre til. Men det er tydeligvis 

ildsjelene som deltar der, og de har ikke resten av organisasjonen med seg».  

«Mange er visst fornøyde med å få en oversikt over prosjektene, det er et altfor lavt 

ambisjonsnivå. Prosjektene vil bare skjerpe seg hvis de risikerer å bli nedprioritert 

- først da vil porteføljestyring gi effekter». 

Litteraturstudien viser at formålet med porteføljestyring ofte handler om 

maksimering av verdi, strategisk tilpasning og balansering, altså et overordnet 

fokus med vekt på defineringssløyfen. Dette ser vi også hos noen av 

virksomhetene i vår studie, der mange løfter frem prioritering av prosjekter 

som en sentral oppgave innen porteføljestyring. Samtidig synes det som at 

prioriteringene i praksis kan bli noe lemfeldige/ad hoc, og vi mistenker at 

mange kanskje ikke har tydelige mål, beslutningskriterier, risikostrategi osv. 

Spesielt er det lite fokus på balansering av porteføljen og kriterier for dette.  

Mye av teorien om porteføljestyring er utviklet for privat sektor hvor en antar 

at nytte kan måles i kroner og at virksomhetene kan velge prosjekter helt fritt. 
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Også i offentlig sektor er målet å prioritere det riktige tiltakene, men 

rammebetingelsene er annerledes og seleksjonsmodellene fra litteraturen kan 

ikke uten videre tas i bruk. Det ligger trolig et stort potensial for mer 

systematikk mht. seleksjon av tiltak i offentlige virksomheter, men modellene 

må hensynta de beskrankningene som offentlige virksomheter står overfor.  

Flere studier har påpekt viktigheten av en transparent beslutningsprosess, og at 

alle prosjekter skal vurderes etter samme metode slik at man får en rettferdig 

sammenligning av prosjektene (Archer og Ghasemzadeh, 1999). Det synes 

viktig å tilstrebe mest mulig objektive kriterier for prioritering, noe flere av 

våre case-virksomheter sier de mangler. Riktignok er store statlige 

investeringsprosjekter underlagt krav om konseptvalgutredning og 

samfunnsøkonomisk analyse (ref. Statens prosjektmodell). Mer generelt er alle 

prosjekter og tiltak underlagt Utredningsinstruksens krav som skal sikre at 

tiltak er velbegrunnede og fortrinnsvis samfunnsøkonomisk effektive 

(Finansdepartementet, 2016). Men, disse kravene løser ikke alle utfordringer, 

særlig ikke det som gjelder avveiningen mellom prissatte virkninger og andre 

hensyn. Og verken Statens prosjektmodell eller Utredningsinstruksen stiller 

eksplisitt krav om å vurdere tiltakene i et porteføljeperspektiv. 

Å stoppe pågående prosjekter som ikke presterer som forventet kan være 

nødvendig for å få til effektiv porteføljestyring. Flere internasjonale studier 

(som Cooper mfl., 2000; Elonen og Artto, 2003 og Hoffmann, 2020) finner 

allikevel at dette er vanskelig å få til i praksis. Vi ser også at selv om våre 

undersøkte virksomheter sier at det er viktig å stanse prosjekter som har en 

negativ utvikling eller ikke lenger er i tråd med strategien, så gjør de det sjelden 

i praksis. Her vil vi løfte frem Nye Veier, som riktignok ikke står fritt til å ta 

prosjekter helt ut av porteføljen, men som flytter dem opp eller ned i 

prioriteringsrekkefølgen avhengig av hvor godt man jobber med prosjektenes 

nytte. Dette skaper i seg selv effektive insentiver, og er noe flere virksomheter 

bør kunne lære av.  

Vi finner også at oppfølgingsaktiviteter knyttet til den pågående porteføljen, 

dvs. leveransesløyfen, er svært viktig i den praktiske utøvelsen av 

porteføljestyring. I noen grad kan det sterke fokuset på leveransesløyfen 

skyldes mangel på modenhet: man starter med leveransesløyfen fordi det er 

lettest, ikke nødvendigvis fordi det er her potensialet er størst. Men, det er 

ingen tvil om at respondentene vurderer disse aktivitetene som en nødvendig 

del av porteføljestyringen. Knapphet på ressurser, enten i form av penger eller 

kompetanse, trekkes frem som en viktig begrunnelse for at virksomhetene i 

utvalget begynte med porteføljestyring. Starter man for mange prosjekter på en 

gang, uten at ressursstyring tillegger porteføljestyringen, vil man få problemer. 



91 

Concept rapport nr. 65 

Noen offentlige virksomheter har dessuten en ren gjennomføringsfunksjon 

(eksempelvis Forsvarsmateriell) - de velger ikke sine egne prosjekter, men har 

fullt fokus på å styre ressursene effektivt. Ressursstyring som et element i 

porteføljestyring synes å være viet nokså liten oppmerksomhet i litteraturen 

sammenliknet med den rollen dette har i praksis.  

Vi ser en bred enighet blant informantene om at porteføljestyringen bør være 

tett integrert med ordinær virksomhetsstyring og flere peker på viktigheten av 

et nært samarbeid mellom de som arbeider med porteføljestyring og de som 

har ansvaret for økonomi- og virksomhetsstyring. Noen finner det krevende å 

koble disse områdene og å få porteføljestyringen godt nok forankret i 

overordnede strategier. Vi ser også at det er liten kopling mellom 

departements/overordnet enhets etatsstyring av virksomhetene og 

porteføljestyring, der eier i liten grad befatter seg med hvordan virksomhetene 

løser de tildelte oppgavene. 

Selv om det ofte er gitt politiske føringer om enkeltprosjekter som ønskes 

prioritert, viser studien at aktørene har funnet måter å tilpasse seg dette på, for 

eksempel ved å holde de politisk prioriterte prosjektene utenfor 

porteføljestyringen. Vi vil likevel påpeke viktigheten av å finne en god måte å 

avgrense fag og politikk på (noe som er departementenes ansvar, i tilfellet 

statlige prosjekter). Politiske mål er selvsagt viktige som utgangspunkt for 

offentlige prioriteringer som berører både prosjekt- og porteføljenivå. Der 

departementet setter målene og overlater til virksomheten å velge 

virkemidlene, kan sistnevnte få et godt handlingsrom for “faglig” prosjekt- og 

porteføljestyring. Selv der man har store enkeltprosjekter i porteføljen som 

krever separat politisk godkjenning, bør faglige analyser både på prosjekt- og 

porteføljenivå tillegges en viktig rolle. I tillegg kommer muligheten for å 

overlate spørsmålet om utbyggingsrekkefølge til faglig nivå slik det for 

eksempel er gjort for Nye Veier. 

Når det gjelder organisering av styringen av porteføljene har de fleste 

virksomhetene en variant av en rollefordeling der et porteføljestyre, gjerne 

bestående av toppledelsen, står for de formelle beslutningene og et prosjekt-

/porteføljekontor har et sekretariatsansvar. Det siste medfører vanligvis ansvar 

for å samle inn, systematisere og kvalitetssikre informasjon fra prosjektene, og 

formidle dette til porteføljestyret. Rollen til porteføljekontoret trekkes frem 

som viktig for å få til god porteføljestyring, noe som også anerkjennes i deler 

av litteraturen (Jonas, 2010; Kaiser mfl., 2015). At toppledelsen er engasjert og 

ser verdien av porteføljestyring er også sentralt, og noe som ble påpekt av 

samtlige av case-virksomhetene i denne studien. Flere påpekte også at det er 

avgjørende at hele toppledelsen sitter i porteføljestyret for at styret skal kunne 
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fungere hensiktsmessig. I andre empiriske studier har manglende involvering 

fra toppledelsen vært et fremtredende problem (Elonen og Artto, 2003; 

Stettina og Hörz, 2015).  

Mange av de undersøkte virksomhetene viser til Management of Portfolios 

(MoP), et teoretisk rammeverk for styring av prosjekter og programmer. Vi 

kan ikke se at referansen til MoP er like fremtredende i litteraturen som blant 

de norske virksomhetene i denne studien. Men den trinnvise vurderingen av 

prosjekter i MoPs defineringssløyfe står også sentralt i hyppig refererte studier 

som Archer og Ghasemzadeh (1999) og Cooper mfl. (2001). Forfatterne av 

denne rapporten vurderer MoP med sine begrepsdefinisjoner og to sløyfer, 

som et godt utgangspunkt for å lage gode, lokale rammeverk for 

porteføljestyring. MoP er dessuten utgangspunkt for Digitaliseringsdirektoratet 

sine anbefalinger om porteføljestyring til norske offentlige virksomheter. MoP 

må likevel ikke være til hinder for at virksomhetene kan komme med egne og 

bedre ideer til hvordan de kan lage gode prosesser for porteføljestyring. Som 

nevnt har virksomhetene ulike forutsetninger, hvor noen står friere til å 

prioritere sine egne prosjekter enn andre, og det vil derfor kunne variere 

hvilken av de to sløyfene i MoP som er mest relevant. Porteføljestyring kan 

gjøres på ulike nivåer og må tilpasses behovet i det enkelte tilfellet. Det 

viktigste er at alle oppgavene blir gjort. For eksempel, for en ren 

leveransevirksomhet kan det være naturlig å kun fokusere på leveransesløyfen, 

men det må samtidig sikres at nivået over har gode prosesser for å definere 

porteføljen. Kanskje flere departementer og direktorater burde sette seg inn i 

defineringssløyfen i MoP? 

Det varierer i hvor stor grad porteføljestyringen er formalisert i prosedyrer og 

retningslinjer, fra å ha dette under utvikling til å ha på plass et bredt utvalg av 

slike. Spesielt er statusrapportering fra prosjektene i porteføljen godt etablert 

og standardisert i de fleste virksomhetene, da typisk rapportering på tid, 

kostnad og risiko, selv om noen også forsøker å rapportere på gevinster. Når 

det kommer til betydningen av formaliserte retningslinjer og prosedyrer fant 

både Cooper mfl. (1999) og Kock mfl. (2020) at dette var en viktig 

suksessfaktor for å få til god porteføljestyring.  

Vi fant også at alle virksomhetene bruker en form for 

porteføljestyringsverktøy, der flere nevner Prosjektportalen 365, som er et 

SharePoint-basert verktøy for prosjektstyring og porteføljeoversikt. Mange ser 

behov for bedre løsninger når det kommer til IT-støtte for porteføljestyring. 

Samtidig er det viktig å få frem (noe også referansegruppen var helt enig i) at 

gode IT-verktøy ikke er tilstrekkelig for god porteføljestyring. Det viktigste 
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verktøyet er prosjektmodellen med sine beslutningsporter og (fortrinnsvis) 

tydelige kriterier for å kunne passere disse. God styring på prosjektnivå er en 

forutsetning for god styring på porteføljenivå. Lignende funn forekommer i 

flere studier. Martinsuo og Lethonen (2007) fant for eksempel at effektiv 

prosjektstyring var den sterkeste forklaringsvariabelen for effektiv 

porteføljestyring. Videre gir et verktøy i seg selv liten nytte dersom 

informasjonen som går inn i verktøyet er dårlig, eller verktøyet ikke er 

implementert på en god måte. Dette er i tråd med Kock mfl. (2020) som viste 

at innføring av porteføljestyringsverktøy hadde liten verdi uten at formaliserte 

prosesser for prosjekt- og porteføljestyring var på plass.  

Anbefalinger til praktikere og til videre forskning 

Basert på case-virksomhetenes egne erfaringer med innføring av 

porteføljestyring har vi identifisert et antall suksessfaktorer for å lykkes med 

dette og tilsvarende noen utfordringer å være oppmerksom på. Disse er 

presentert i sin helhet i kap. 5.9, mens et utvalg av de som vi anser som viktigst 

er: 

• Sikre forankring i toppledelsen. Ikke bare ved at ledelsen gir sin 

generelle tilslutning, men at den faktisk følger de avtalte kriteriene og 

prosessene i praksis. 

• Utøve aktiv prosjektseleksjon, inkl. å tørre å avvise prosjekter som 

ikke leverer stor nok verdi. 

• Definere klare kriterier for prioritering av prosjekter og for 

balansering av porteføljen – man kan ikke gjøre gode prioriteringer 

uten å ha et godt grunnlag for dette. 

• Etablere en sekretariatsfunksjon for porteføljestyringen som samler 

inn og kvalitetssikrer informasjon fra prosjektene i porteføljen og tar 

frem gode underlag for prioriteringsbeslutninger. 

• Enten må det være implementert en prosjektmodell med definerte 

faser og beslutningspunkter eller så må en slik utvikles, slik at alle 

prosjektene møter de samme kravene, og porteføljestyringen kan 

knyttes til beslutningsportene i modellen. (Statens prosjektmodell og 

Prosjektveiviseren vil her være gode utgangspunkt). 

• Integrere porteføljestyringen med den øvrige virksomhetsstyringen. 

• Ideelt sett også følge prosjektene ut i driftsfase, og ikke ta dem ut av 

porteføljen når leveransen foreligger.  

• Sikre at det tas i bruk gode IT-verktøy for porteføljestyringen etter at 

prosessene for porteføljestyring er godt forankret i virksomheten 
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• Akseptere at innføring av porteføljestyring vil ta tid og krever 

utvikling av både kompetanse og kultur. 

Erfaringene fra case-virksomhetene tilsier at det kan være fornuftig å ikke gape 

for høyt, men å innføre elementer i porteføljestyringen gradvis, samtidig som 

man bygger opp god forankring og kultur både i ledelsen og resten av 

organisasjonen. Figuren under illustrerer hvordan en “modenhetstrapp” kan se 

ut, hvor man først sørger for en god prosjektmodell i bunn, deretter etablerer 

organisering og roller, og så rutiner for porteføljestyring, og hvor det kan være 

enklest å starte med leveransesløyfen. Samtidig viser figuren at de store 

effektene, i form av taktisk og strategisk suksess på prosjekt- og porteføljenivå, 

neppe kan forventes før man også greier å få til god balansering og jevnlig 

reprioritering med reell mulighet for å rykke ned eller helt ut av porteføljen. 

 

 

Figur 6-1 Modenhetstrapp for porteføljestyring – en illustrasjon basert på 
praksis i de undersøkte casene 

Studien har også noen begrensninger. Det er mye vi gjerne skulle sett enda 

grundigere på. Funnene gir grunnlag for å peke på noen anbefalinger til videre 

forskning og metodeutvikling: 

• Et tema som vi ikke finner mye erfaring med, er balansering av 

porteføljen og kriterier for dette. Det vil være nyttig å lete enda mer 

aktivt etter virksomheter med god praksis på dette området. 

• Vi ser også at virksomhetene sjelden avviser prosjekter som er i gang, 

selv når de ikke leverer verdi. En bør se nærmere på mulige årsaker til 
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dette (sunk cost-tankegang, kultur, makt, andre ting) og hva som kan 

gjøres. 

• Det bør jobbes videre med metodikk for måling og vurdering av 

gevinster - som i sin tur vil gjøre det lettere å følge opp gevinster i 

driftsfasen. 

• Spørsmål knyttet til ressursstyring synes å være viktigere i praksis enn i 

litteraturen. En bør se mer på teoretiske og praktiske metoder for 

dette, med særlig fokus på koblingen til risikostyring. Som nevnt 

gjorde Concept en tidligere studie (fra 2004) om hvordan definere 

felles usikkerhetsavsetning for prosjektporteføljen. Dette har ikke vært 

sentralt i vår studie, men funnene kan tyde på at temaet er relevant og 

bør videreutvikles. 

• Denne studien har avgrenset seg til å se på porteføljestyring i offentlig 

sektor. Offentlige virksomheter er ofte avhengig av leveranser og 

kompetanse fra det private markedet i gjennomføringen av sine 

prosjekter. En mulig oppfølgingsstudie kan også se på svakheter ved 

hvordan leverandørsiden innretter sine porteføljer, og hvordan dette 

kan forklare problemer i statlige prosjekter.  

• Vi har ikke sett eksplisitt på programstyring i denne studien. Men når 

gevinster skal realiseres på tvers av prosjekter, som i økende grad også 

går på tvers av sektorer og virksomheter, er det mye som tyder på at 

programorganisering og –styring vil ha en viktig rolle. Dette fortjener 

trolig sin egen studie. 

• Flere av informantene omtaler en pågående overgang fra 

prosjektstyring til produktstyring, som vil kunne kreve nye begreper 

og metoder. Referansegruppen diskuterte også dette, og selv om noen 

omtalte produktstyring som “keiserens nye klær” var det enighet om 

at en slik overgang stiller noen krav til tilpasning av metoder og 

verktøy.  

• Når det gjelder spørsmålet om porteføljestyringens bidrag til suksess 

(herunder hva som er viktige suksessfaktorer og barrierer), så bygger 

denne studien kun på informantenes egne vurderinger. En interessant 

oppfølgingsstudie kunne vært å sammenholde det man gjør i 

porteføljestyringen med objektive mål på suksess på prosjekt- og 

porteføljenivå. 

• En annen mulig svakhet ved studien er at vi har snakket mest med 

informanter i rollen som fagpersoner (porteføljeforvalter eller 

lignende) og i mindre grad med ledelsen. Et neste steg kunne være å 
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intervjue toppledelsen i virksomhetene om hvordan de vurderer 

nytten (og eventuelt ulempene) ved formalisert porteføljestyring. 

• Vår studie har et relativt begrenset empirisk grunnlag. Case-delen 

omfatter kun åtte virksomheter, som må antas å være over 

gjennomsnittlig modne hva gjelder porteføljestyring. En bør også 

undersøke hvorfor virksomheter ikke etablerer porteføljestyring i det 

hele tatt og hva de eventuelt gjør i stedet. Her bør en ta forbehold om 

at noen kanskje driver med porteføljestyring (i den forstand at de 

prioriterer og følger opp prosjekter som en helhet) uten at de har 

formalisert det. 
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Vedlegg: Intervjuguide 

1. Bakgrunnsspørsmål 

a) Virksomhet/navn på informant: 

b) Informanten(e)s rolle i virksomheten (som er relevant for 

porteføljestyring): 

c) Prosjektorganisering: I hvilken grad vil du karakterisere virksomheten 

som prosjektorganisert  

 

2. Om virksomhetens porteføljestyring  

a) Hva legger dere i begrepet porteføljestyring?  

b) Hva er bakgrunnen for innføring av porteføljestyring i virksomheten? 

(Hvor kom initiativet fra, hvordan ble det innført)  

c) Hva vil du si er den overordnede hensikten med porteføljestyringen i 

din virksomhet?  

d) Hvordan tilpasses porteføljestyringen til den øvrige 

virksomhetsstyringen?  

e) Kan du fortelle litt om hvordan dere praktiserer porteføljestyring? 

 

3. Porteføljestyring i lys av prosjektene 

a) Bruker dere en fast prosjektmodell for alle virksomhetens prosjekter?  

b) Når kommer et prosjekt inn for vurdering i porteføljen?  

c) Foretas det noen porteføljevurderinger ved faseoverganger i prosessen 

med utvikling av prosjekter? 

 

4. Beskrivelse av porteføljen 

a) Hvordan er porteføljen utformet, og hva er bakgrunnen for denne 

utformingen? 

i. Antall og typer porteføljer  

ii. Om alle eller et utvalg prosjekter inngår 

b) Hvilke seleksjonskriterier bruker dere for å velge prosjekter til 

porteføljen? (f.eks. terskelverdi for anslått investeringskostnad) 

c) Hvor ofte vurderes porteføljen? Hvilken tidshorisont ligger til grunn? 

 

5. Organisering  

a) Hvordan er den organisatoriske forankringen av porteføljestyringen? 

Hvor er ansvaret plassert? 



103 

Concept rapport nr. 65 

 

b) Hvilke roller er tilknyttet porteføljestyring i din virksomhet? (Hvem 

ivaretar de ulike oppgavene knyttet til porteføljestyring) 

c) Hvor er beslutningsmyndigheten plassert?  

d) I hvilken grad har virksomheten selv beslutningsmyndighet vs. 

byråkratisk eller politisk styring fra høyere nivå 

 

6. Metodikk 

a) Retningslinjer – har dere formelle prosedyrer/retningslinjer for 

porteføljestyring, hva går de ut på?  

b) Hva er formalisert? Utvelgelse, datainnsamling, prioritering, 

start/stopp, informasjonsflyt, osv.? 

c) I hvilken grad samsvarer praksis med prosedyrene/retningslinjene?  

d) Bruker dere noen porteføljestyringsverktøy? (forklar og vis gjerne)  

e) Hvem i virksomheten ivaretar ulike oppgaver knyttet til 

porteføljestyring (gjennomføring, oppfølging) 

 

7. Informasjonsflyt i virksomheten 

a) Hvordan er informasjonsflyten mellom prosjektene og 

porteføljenivået? 

b) Får porteføljenivået nok og riktig informasjon? Og til riktig tidspunkt? 

Hva med ledelsen? Og evt. nivået over (departement e.l.)? 

c) Hvilket datagrunnlag/analyser ligger til grunn for beslutningene 

(objektiv, subjektiv)? 

d) Hvordan er informasjonsflyten fra de som har ansvar for porteføljen 

og ned til prosjektlederne? 

 

8. Hva er suksessfaktorene og barrierene for å få til god 

porteføljestyring i din virksomhet? 

a) Hva mener du er de viktigste suksessfaktorene?  

b) Hva mener du er de viktigste barrierene?  

 

9. Refleksjon over egen praksis vs teori/fag 

a) I lys av hva dere gjør – kommer du på noen mulige 

forbedringspunkter?  

b) Hva er det viktigste andre kan lære av dere? Representerer 

virksomheten beste praksis på noen områder? 
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10. Annet/eventuelt – noe vi ikke har spurt om som dere gjerne vil 

få frem? 
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