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Sammendrag

Oppgaven benytter teori knyttet til konseptvalg i tidligfasen for prosjekter, sammen med
flermalsanalyse som et verktgy. Det er valgt & benytte et innovasjonssenter som planlegges
4 bygge pad Campus As som case. Formalet med oppgaven er i tilrettelegge en
fremgangsmate for konseptvalg, med flermalsanalyse som verktgy for prosjekter som
innovasjonssenteret. I tillegg til & benytte valgt fremgangsmate for a velge ett konsept for

innovasjonssenteret.

Det har ikke blitt gjennomfgrt noe konseptvalg for innovasjonssenteret tidligere, og
prosjektet er fortsatt i tidligfasen. Data som benyttes i oppgaven er hentet fra
litteraturstudie og casen. Litteraturen som benyttes har grunnlag i Concept-rapportserien,

som beskriver konseptvalg for store statlige investeringer.

Resultatene viser at det vil veere hensiktsmessig & benytte en flermadlsanalyse i
konseptvalget ettersom det er flere mal og effekter som innovasjonssenteret ma ta hensyn
til. De analyser som er med i fremgangsmaten, er ment tilpasset for prosjekter som
innovasjonssenteret. Pa grunn av lite informasjonsgrunnlag fra casen, ligger det usikkerhet
i gjennomfgring av analyser ettersom en viktig faktor for gjennomfgring er

informasjonsgrunnlaget.

Det konkluderes med at fremgangsmaten ble tilrettelagt parallelt ved gjennomfgringen av
konseptvalget for innovasjonssenteret. Det kom frem til ett konsept for
innovasjonssenteret ved a benytte fremgangsmaten. For utfgrelse av analysene er det
avgjgrende med data og forkunnskaper for resultatet. P3a grunn av svakt
informasjonsgrunnlag fra casen anbefales det 4 gjennomfgre intervjuer med brukere og
andre som pavirkes av innovasjonssenteret, for et bredere informasjonsgrunnlag. Det

anbefales ogsa a gjennomfgre en fglsomhetsanalyse og arsak-virkningsanalyse.
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Abstract

The thesis uses theory related to choice of concept in the early phase of projects, with a
multi-criteria decision analysis as a tool. An innovation center that is planning to be built at
Campus As is used as a case. The purpose of this thesis is to facilitate a process for the
choice of concept, with a multi-criteria decision analysis as a tool for projects such as the

innovation center. The process is also used to choose a concept for the innovation center.

It has not been done a choice of concept for the innovation center, and the project is still in
its early phase. Data used in this thesis is taken from literature and the case study. The
literature is based on the Concept report series from NTNU, which describes choice of

concept for large public investments.

The results show that it is necessary to use a multi-criteria decision analysis in the choice of
concept, since there are several goals and effects for the innovation center. The analyses
included in the process are meant suited for projects such as the innovation center. Because
of limited information from the case, there is uncertainty in the implementation of the

analysis, since the information is important for the implementation.

It is concluded that the process was adapted in parallel with the implementation of the
choice of concept for the innovation center. It is chosen one concept for the innovation
center from the process. When using the analyses it is crucial with data and prior
knowledge for the results. Because of the lack of information from the case, it is
recommended to conduct interviews with users and others affected by the innovation
center, for a broader base of information. It is also recommended to conduct a sensitivity

analysis and cause-/effect analysis.
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Konseptvalg med flermdlsanalyse som verktgy Innledning

1. Innledning

I denne delen vil det forst gjores rede for bakgrunn og formdlet med oppgaven. Deretter vil
problemstillingen presenteres, etterfulgt av en beskrivelse av innovasjonssenteret som er

benyttet som case i denne oppgaven. Avslutningsvis vil det gjores rede for avgrensninger for

oppgaven.

1.2. Bakgrunn

Det er mange faktorer for at et prosjekt skal lykkes. Det viser seg at valg av konsept i
tidligfasen for et prosjekt, kan vare en viktig faktor for at et prosjekt skal lykkes (Sunnevag
et al. 2006). I veldig mange prosjekter utelukkes et konseptvalg, hvor prosjekter har et
stgrre fokus pa estetikk og finansiering fremfor a oppfylle effektmalet til prosjektet. Hvis
det gjennomfgres et konseptvalg viser det seg i mange prosjekter, at det ikke er foretatt et
systematisk valg av de alternative konseptene i tidligfasen (Sunnevag et al. 2006). Nar det
skal tas et valg gjgres dette pa bakgrunn av ulike hensyn og prioriteringer, og mye

informasjon kan gjgre det vanskelig a ta et valg.

Det har vert planlagt 4 bygge et innovasjonssenter pa Campus As siden 2010. P& Campus
As er det bade forskningsinstitusjoner og innovasjonskurs relatert til studenter, og det er et
stort gnske om et innovasjonssenter. Det er ikke gjort noen konseptvalg for
innovasjonssenteret og prosjektet er fortsatt i tidligfasen. Det har derfor veert naturlig a

velge dette som case til min oppgave.

1.3. Formal

Formadlet med denne oppgaven er d benytte beskrivelse av konseptvalg sammen med
flermalsanalyse, for a tilrettelegge en fremgangsmadte for prosjekter som innovasjons-
senteret. Det skal ogsd utvikles ulike konsepter for innovasjonssenter pd Campus As, for
deretter & vurdere det konseptet som egner seg best ved a benytte den tilrettelagte

fremgangsmaten.
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Det benyttes mye ressurser pa statlige investeringer. Ved a benytte deler av ressursene i
tidligfasen viser forskning at dette sikrer stgrre sannsynlighet for maloppnadelse
(Hjelmbrekke 2008). Det vil derfor veere nyttig a tilrettelegge for konseptvalg i tidligfasen

for prosjekter som innovasjonssenteret.

1.4. Problemstilling

Oppgaven tar for seg konseptvalg med verktgyet flermalsanalyse som grunnlag, for & oppna
effektmalet til et prosjekt. Concept rapportserie beskriver omfattende konseptvalg for store
statlige investeringer som har budsjetter pa over 750 millioner kroner. Denne oppgaven
skal undersgke en fremgangsmdte for Kkonseptvalg for investeringer som
innovasjonssenteret, som har et budsjett pa 250-300 millioner kroner og er en mindre
investering enn det som beskrives i Concept rapportserien. Fremgangsmaten skal ogsa

benyttes for a undersgke valget av konsept for innovasjonssenteret.

Oppgaven fokuserer pa fglgende forskningsspgrsmal:

- Hvordan tilrettelegge en fremgangsmate for konseptvalg med flermalsanalyse som
verktdy, for en statlig investering som innovasjonssenteret?
- Hvordan velge det beste konseptet for innovasjonssenteret pd Campus As ved 3

benytte den tilrettelagte fremgangsmaten?

1.5. Innovasjonssenteret

Det er gnske om et innovasjonssenter pa Campus As. I fglge Bardalen (2011) er Campus As
i dag en stor samling som driver med forskning, og etter sammenslding med Norges
veterineerhggskole, vil den vare en av Norges stgrste. Han beskriver videre at etter
sammenslding i 2018 vil det veere 5000 studenter, 500 PhD-studenter, 1200 forskere og

totalt 2500 ansatte pa Campus As.

Internasjonale rangeringer viser at Norge ligger forholdsvis langt ned pa listen nar det

gjielder innovasjonskraft. For at Campus As skal kunne bidra med innovasjon til norsk
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samfunn og arbeidsliv, og gke verdiskapning fra offentlige FoU-investeringer, kan dette

gjores ved a utvikle et innovasjonsbygg. (Bardalen 2011)

Figur 1: Skisse av innovasjonssenter pa Campus As (Bardalen 2011)

Det er illustrert en skisse av innovasjonssenteret i Figur 1. Innovasjonssenteret skal samle
deler av institusjonene for skog og landskap, Bioforsk og neaeringslivskontoret ved NMBU.
En av de viktigste funksjonene for et innovasjonssenter er a vaere en brobygger mellom
institusjonene og neaeringslivet, der kunnskap og kompetanse er delt begge veier (Bardalen
2011). De viktigste broene beskrives som; mgteplasser, forskningsstgtte,
kommersialisering, entreprengrskap, utdanning og kunnskapshuber. Illustrasjon av
brobyggere vises i Figur 2. Det beskrives av Bardalen (2011) at "en viktig forutsetning for at
et innovasjonssenter skal skape verdier er at et flertall av disse funksjonene er samlokalisert

innenfor en bygningsmasse”.
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Mateplasser >

Forskningsstette >—
Nzringsliv
Kommersialisering > Ny kunnskap

Universitet
Institutter

Samfunns-

Ny kompetanse
oppdraget 2
Kultur Entreprenerskap > :ygmﬂ;ﬂ
Forskere Y

Laboratorier

Utdanning >—
Kunnskapshuber >

Y

Figur 2: Innovasjonssenterets funksjoner (Bardalen 2011)

Figur 3 viser synligheten for hvem som skal benytte innovasjonssenteret , hvor det vises
avtagende synlighet fra hgyre. Ut ifra hva som er planlagt av prosjektgruppen for
innovasjonssenteret, vil det veere en senterledelse som har ansvar for d koordinere og styre
senteret, og vil derfor veaere den synlige delen for senteret. Deretter vil det vaere
inkubatorer eller andre stgttefunksjoner som er med a stgtte driften av innovasjonsbygget.
I midten vil det veere kontorer for samlokalisering av de ulike institusjonene. Sa vil det

vere forskning knyttet innovasjon og til slutt PhD-studenter og andre studenter.

g

Kontorer

Senterledelse

Figur 3: Viser inndeling for hvem som skal benytte innovasjonssenteret
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Mal for innovasjonssenteret er identifisert av tidligere styringsgruppe for innovasjons-
senteret. Ragnhild Solheim som deltok i den fgrste styringsgruppen for

innovasjonssenteret beskriver prosjektets mal som fglgende:

1. Fgdselshjelper til nye bedrifter
2. Gi ansatte fra ulike selskaper tilknytning til forskere
3. Skape flere prosjekter/selge patent til prosjekter
4. Skape et senter for etterutdanning
- Kurse
- Tilkobling til innovasjon
5. Tilknytte innovasjonsstudenter

6. Tilrettelegge for innovasjon

Samfunnsmal:

A samle de institusjoner p Campus As som driver med innovativt arbeid i et

innovasjonssenter, og styrke deres bidrag til 8 skape innovasjon.
Effektmal:

A skape et kreativt miljg som vekker sanseinntrykk og lysten til & veaere innovativ.

1.6. Avgrensning

I denne oppgaven vil det ikke tas hensyn til planlegging eller kostnader knyttet til
bygningens fasade og utseende. Det vil heller ikke tas hensyn til lannsomhet, kostnad og tid

i konsept-vurderingen pa grunn av tynt informasjonsgrunnlag.

1.7. Oppgavens oppbygging

Oppgaven er bygget opp av syv kapitler, hvor de seks resterende kapitlene presenteres i

Tabell 1.
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Tabell 1: Oppgavens oppbygging

Kapittelbeskrivelse
Kapittel 2: Teori Denne delen beskriver det teoretiske grunnlaget som er
benyttet i oppgaven
Kapittel 3: Metode Her beskrives den metodiske tilneermingen som er benyttet

for oppgavens undersgkelse

Kapittel 4: Resultater Her presenteres resultater for oppgaven

Kapittel 5: Diskusjon Her drgftes resultater opp mot teori og problemstilling

Kapittel 6: Konklusjon | Her konkluderes det for hvordan problemstillingen er
besvart

Kapittel 7: Veien videre | Her gis det anbefalinger for videre arbeid med oppgaven

1.8. Definisjoner og begrepsforklaringer

Definisjonene og begrepsforklaringene i Tabell 2 er hentet fra Veileder nr. 3 - Felles

begrepsapparat KS 1 av Finansdepartementet.

Tabell 2: Definisjoner og begrepsforklaringer (Finansdepartementet 2008)

Definisjoner og begrepsforklaringer

Investeringstiltak Finansielt virkemiddel for a planlegge, iverksette og
gjennomfgre en konkret handling. Medfgrer erverv av aktiva
(real- eller finans-). Investeringstiltaket defineres ved en
overordnet strategisk beskrivelse av hva en gnsker & oppna og
en gkonomisk stgrrelsesorden.

Konsept Prinsipplgsning som ivaretar et sett av definerte behov og
overordnede prioriteringer.

Interessenter Personer eller organisasjoner som medvirker til (aktgrer) eller
kan bli pavirket av et investeringstiltak, direkte eller indirekte.

Bruker De som skal motta og aktivt bruke det produktet eller den
tjenesten som tiltaket fremskaffer.
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Rammebetingelser

Overordnede betingelser og begrensninger, gitt av andre enn
prosjekteier.

Krav

Betingelser gitt av prosjekteier som skal oppfylles ved
utforming av lgsningen og gjennomfgringen av tiltaket (eksternt
gitt i forhold til prosjektet).

Forutsetninger

Valgte stgrrelser, faktorer eller parametere som inngdr i
planlegging eller analyser (internt bestemt, opp til prosjektet
selv og fastsette).

Mal

Mal er en beskrivelse av det en vil oppnda (i denne
sammenhengen gjennom a iverksette et investeringstiltak).

Effekt

Fgrsteordens virkninger for at brukerne som kan tilbakefgres til
et gitt tiltak.

Konsekvens

Effekter (for brukerne) og virkninger for samfunnet som kan
tilbakefgres til et gitt tiltak. Konsekvensene kan veere bade
positive og negative, forventede og ikke forventede.

Nytte

Den positive effekten av et tiltak uttrykt i gkonomiske termer.
Netto nytte er summen av positive og negative effekter.

Nullalternativet

Nullalternativet er situasjonen i dag og videre utvikling som kan
forventes uten endring i offentlige tiltak pa det aktuelle
omradet, dvs. Dagens situasjon med eventuelle ngdvendige
oppgraderinger.

Evalueringskriterier

De nasjonale og sektorvise kriterier som konseptene evalueres i
forhold til. Evaluerings-kriteriene skal vare entydige, valide og
malbare.

Levedyktighet

[ hvilken grad tiltaket fortsatt bidrar til realiseringen av
effektmal og samfunnsmal etter at prosjektet er ferdigstilt og
gjennom den antatte levetiden. Vurdering av netto nytte over
tid.
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2. Teori

I denne delen vil jeg belyse det teoretiske grunnlaget som er benyttet i oppgaven. Det vil forst
belyses utfordringer ved en investering. Det vil sd gjores rede for en konseptfase, etterfulgt av
en flermdlsanalyseprosess. Senere presenteres en anbefalt fremgangsmadte for konseptfasen

med flermdlsanalyse som verktay. Til slutt gjores det rede for innovasjon.

2.1. Investeringsanalyse

Ved en investering vil det stilles spgrsmal til hvordan en skal investere og hvilket
investeringsalternativ som bgr velges. En investeringsanalyse bestemmer et investerings-
alternativ basert pa utarbeidelse av kontantstréemmer, naverdier og internrente (Bghren),

og det legges generelt stort fokus pa finansiering for en investering.

Berg et al. (1999); (Jordanger et al. 2007) har observert problemer rundt store statlige
investeringsprosjekter, under er det listet opp en del av problemene:

* Deter ikke alltid klar sammenheng mellom behov, mal og den forventede effekten.

* Effektmalet formuleres ofte slik at de enten vil vare oppfylt uansett, bare det kan
registreres en forbedring. Eller de formuleres slik at de ikke kan etterprgves fgr det
har gatt lang tid etter at prosjektet er ferdig.

* Malene har fortsatt ofte preg av gnsker eller viljeserklaeringer som ikke lar seg bryte
ned til operative stgrrelser og praktisk grunnlag for styring.

* Det er ofte for mange mal, og alle lar seg ikke oppfylle samtidig. Det benyttes ingen

systematikk eller metodikk for handtering av mange mal (flermalsanalyse).

Nar det skal gjgres en investering er det som oftest ingen kriterier rundt de valgene som
gjgres med tanke pa hvilke metoder som benyttes eller hvordan informasjonen en far skal

vektes.
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2.2. Konsept

2.2.1. Hva er et konsept?

Et prosjekt har alltid et problem eller en problemstilling. Et konsept er en ide eller en
lgsning til et problem eller en problemstilling. Problemet ma veere realistisk og ikke et

tenkt problem som kan oppsta. (Samset 2008)

@.

Figur 4: Et konsept skal lgse et konkret problem og er ofte utviklet ut ifra et behov for a

oppna gnsket mal og effekt (Samset 2008)

Alternativsgking er sgken etter ulike lgsninger til et problem (Sager 1991). For a
identifisere konsepter som lgsninger er det viktig & ha god forstdelse og innsikt til
problemet. For 38 unngd misforstaelser og konflikter er det viktig & fremstille konseptene
klare og tydelige. Konseptene ma ikke ha like egenskaper og ikke vere forskjellige
varianter av hverandre. Det er kun en faktor som ma vere felles og det er at alle

konseptene skal Igse samme problem. Det finnes ulike krav til konseptene; (Sager 1991)

- Konseptene bgr vere tilstrekkelig ulike
- Det bgr veere tilstrekkelig mange hovedkonsepter
- Det bgr veere mulig 3 gjennomfgre konseptene

- Flest mulig av konseptene bgr veere attraktive

Ifglge (Samset 2008) skal nullalternativet ogsa vurderes som et konsept. Nullalternativet

benytter eksisterende lgsning og gjgr ngdvendige tilpasninger.
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Det finnes ulike sgketeknikker, og de kan grupperes i tre hovedgrupper; (Sager 1991)

- Intuitive teknikker
- Systematiske teknikker

- Optimaliserende teknikker

Intuitive teknikker har rom for kreativitet, hvor den som benytter teknikken tar valg basert
pa bakgrunn av kunnskap, erfaringer og forstaelse av et problem der mal og muligheter kan
veere uklare. Systematiske teknikker finner alle hovedalternativer, og krever klare mal og
god datatilgang. Optimaliserende teknikker har som mal a finne den beste lgsningen. (Sager

1991)

2.3. Tidligfase

Tidligfasen i et prosjekt er nar prosjektet kun eksisterer konseptuelt, fgr det planlegges og
gjennomfgres (Samset 2008). Ladre (2002) mener at tidligfasen bestar av en konseptfase

og planleggingsfase se Figur 5.

> KONSEPTFASEN > PLANLEGGINGSFASEN >

Figur 5: Tidligfasen bestar av; konseptfasen og planleggingsfasen (Ladre 2002)

Under konseptfasen velges det riktige konseptet, mens i planleggingsfasen skjer en mer
detaljert utforming av prosjektet. Ifglge (Samset 2001) deles konseptfasen av et prosjekt

inn i tre delfaser; konseptdefinisjon, konseptutvikling og konseptvurdering.

10
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KONSEPTDEFINISJON )
L > Utbredt bruk av kvalitativt
orienterte metoder
KONSEPTUTVIKLING
J
KONSEPTVURDERING } Utbredt bruk av kvantitativt
orienterte metoder

Figur 6: Konseptfasen bestir av tre delfaser; konseptdefinisjon, konseptutvikling og

konseptvurdering (Laedre 2002)

2.3.1. Konseptdefinisjon

Konseptdefinisjon er med pa a klargjgre prosjektets behov, mal og effekt og hvordan disse
kan tilfredsstilles. Det gnskes @ komme frem til en lgsning som gjgr det mulig a tenkte flere
alternativ og ikke én konkret lgsning. Leedre (2002); (Samset 2008) benytter en sakalt
systemanalyse for konseptdefinisjon. En systemanalyse er en samlebetegnelse pa ulike
metoder som blir benyttet for 8 komme frem til det optimale konseptet (Samset 2008). En
slik analyse er ngdvendig for a beskrive bade gnsket-/ ugnsket input samt gnskede-/
ugnskede hendelser. En systemanalyse starter ved en dpen idé slik at det er rom for kreativ

tenking for alternative konsepter (Samset 2008).

2.3.2. Konseptutvikling

Nar det er bestemt hvilke konsepter som gnskes a ta med videre ma disse utvikles og
konkretiseres fra idé til det strategiske valget (Sunnevag et al. 2006). Det vil vaere nyttig a
benytte ulike analyser for 4 fa et stgrre grunnlag for sammenligning samt at utviklingen av
konseptene tar hensyn til alle faktorer som beskriver hva som trengs, og hvordan en gker
sannsynligheten for realisering av prosjektet. Det er flere analyser eller metoder som kan
benyttes, det kan for eksempel gjennomfgres en SWOT-analyse, strategianalyse og
usikkerhetsvurdering. Ved a benytte informasjon fra analysene og metodene bgr det settes
opp rammebetingelser for prosjektet. For & velge det beste konseptet bgr det gjgres et

konseptvalg mellom flere mulige konsepter.

11



Teori Konseptvalg med flermdlsanalyse som verktgy

Beslutningsteori

En beslutning er et valg mellom gjensidig utelukkende alternativer, et utvalg av alternativer
eller en rangering av alternativer for lgsning av et problem (Jordanger et al. 2007). Nar en
beslutning skal tas er det som oftest flere alternativer d velge mellom. Konseptuelt sett
bestar en beslutning av elementene alternativer, informasjon og preferanser se Figur 7

(Malerud & Krakenes 2005).

Beslutning

Figur 7: En beslutning bestar av elementene alternativer, informasjon og preferanser

(Malerud & Kriakenes 2005)

"En systematisk beslutningsprosess kan sees pd som en prosess som pd bakgrunn av
tilgjengelig informasjon om beslutningssituasjonen, aktuelle mdl og beslutningskriterier,
losningsalternativer og beslutningstakers preferanser leder frem til rangering av

beslutningsalternativene” (Jordanger et al. 2007).

Figur 8 viser sammenhengen mellom konseptdefinisjon og konseptutvikling, og hvordan

metoder som kan benyttes for disse to delfasene henger sammen.

12
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Teori
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Figur 8: Illustrerer hvordan en ut ifra et problem utvikler et konsept, og sammenhengen

mellom de ulike verktgy og metoder som benyttes (Sunnevag et al. 2006)

2.3.3. Konseptvurdering

Nar det er utviklet og valgt ett konsept er det viktig & vurdere konseptet med henhold til

viktige beslutningsfaktorer som lgnnsomhet, kostnad, tid og risiko (Samset 2008). For a

vurdere lgnnsomhet og kostnad kan det benyttes en kostnadskalkyle. For a vurdere risiko

kan det benyttes en risikoanalyse, og for & vurdere tider knyttet til prosjektet kan det

benyttes en fremdriftsanalyse.

13
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2.4. Flermalsanalyse

Nar det foreligger flere mal eller effekter som et konsept skal vurderes opp mot, finnes det
flere analysemetoder og verktgy som kan benyttes. En flermalsanalyse er et sentralt
omrdade innen Dbeslutningsanalyse i tidligfasen av et prosjekt, og benytter
vurderingskriterier og systematikk for sammenligning av de ulike alternativene (Malerud &
Krdkenes 2005). En flermadlsanalyse defineres “som en hvilken som helst fremgangsmdte
som evaluerer en liste med alternativer opp mot et sett med vurderingskriterier, med det
formdl G kdre en vinner eller rangere alternativene” (Malerud & Krdkenes 2005). En
flermalsanalyse er en fellesbetegnelse for hvordan a vurdere flere konsepters pavirkning

pa flere mal eller effekter (Sunnevag et al. 2006).

En flermalsanalyse har ulike benevnelser og er blant annet kjent som MCDA (Multi-Criteria
Decision Analysis). Den fgrste MCDA ble utviklet i 1976 av Ralph L. Keeney og Howard
Raiffa, som har skrevet boken "Decision with Multiple Objectives: Preferences and Value
Tradeoffs” som bygger pa beslutningsteori (Department for Communities and Local
Government 2009). Ifglge Department for Communities and Local Government (2009) er

det hensiktsmessig & benytte MCDA nar:

- Beslutningssituasjonen er kompleks
- Beslutningen kan ha betydelige konsekvenser

- Man har behov for etterpragvbarhet

Som nevnt har ikke flermalsanalyse en bestemt fremgangsmate og det finnes derfor mange
ulike metoder for analysen beskrevet i litteraturen. Jordanger et al. (2007) beskriver de

ulike metoder for flermalsanalyse i fire kategorier:

- Elementzere metoder
- Verdi- og nyttefunksjonsmetoder
- Rangeringsmetoder

- Mal og referansepunkts metoder

14
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Selv om kategoriene benytter relativt like fremgangsmater, er det en faktor som skiller de
fra hverandre; hvordan preferanser belyses og modelleres (Jordanger et al. 2007). Nar det
skal velges en metode for gjennomfgring av en flermalsanalyse er det ingen fasit svar, og
det kan vaere en utfordring a velge riktig. Det er noen faktorer som har betydning for hvilke
metode som bgr velges ifglge Malerud og Krakenes (2005), som for eksempel hvor mye og
hvilken informasjon som er tilgjengelig for beslutningstaker samt antall beslutningstakere/

interessenter.

Concept programmet er et forskningsprosjekt finansiert av Finansdepartementet, hvor det
i rapport 18 "Flermalsanalyser i store statlige investeringsprosjekter” er utredet en

anbefalt fremgangsmate for flermalsanalyser se Figur 9;

Problemanalyse og strukturering
» Definere forutsetninger og rammebetingelser
« Identifisere interessenter og ekspertgruppe
- Identifisere verdier, mal og evaluerings-kriterier
» Definerefidentifisere alternativer

Modellutvikling

- Etablere modellstruktur og malhierarki
» Modellere preferanser
« Kalibrere, verifisere og validere

>

Evaluering av alternativer

« Kvalifisere alternativer

= Ansla konsekvenser (score alternativer)
» Transformere konsekvenser til nytte

>

Handtering av usikkerhet

>

Sammenveiing/sammenstilling

- Sammenfattende evaluenng og prioritering
» Felsomhetsanalyse

» Anbefale

v

Figur 9: Anbefalt flermalsanalyseprosess (Jordanger et al. 2007)
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Anbefalt fremgangsmadte for flermdlsanalyse: (Jordanger et al. 2007)

Trinn 1: Problemanalyse og strukturering

Hensikten med denne delen er & skape en felles forstdelse for beslutningsproblemet. Det
bgr fgrst klargjgres hvilke rammer og betingelser som gjelder. I utredningsprosessen til
store statlige investeringsprosjekter vil det som regel vaere flere aktgrer som er delaktig
(Jordanger et al. 2007). Det bgr tidlig kartlegges hvem som er interessenter for
beslutningsproblemet, og finne ut hvordan interessentene kan ta del i
beslutningsprosessen. Det er viktig d identifisere verdier, mal og forventninger for a skape
en felles forstdelse for beslutningen. I stgrre investeringsprosjekter vil dette ofte veere en
blanding av kvantifiserbare kriterier (males/beregnes) og kvalitative Kkriterier
(skjgnnsmessige vurderinger). Til slutt defineres de ulike alternativer for
beslutningsproblemet. I samfunnsgkonomiske analyser vurderes alternativene opp mot

nullalternativet. (Jordanger et al. 2007)

Trinn 2: Modellutvikling

Som beskrevet tidligere er det ingen bestemt metode for flermalsanalyser og
modellutviklingen er en sentral del av analysen (Carlsen & Elvestad 2012).
Modellutviklingen av flermalsanalysen gjgres pa bakgrunn og videre arbeid av identifiserte
verdier, mal og Kkriterier fra problemanalysen. Det vil veere nyttig a rangere malene
hierarkisk for d vurdere de ulike konsekvenser for de ulike alternativer. Det kreves ofte at
malene tilfredsstiller kravene til SMART, som beskrives senere i delkapittel 2.5.1 under
mal. En viktig faktor for malhierarkiet er at det omfatter alle ulike omrader for
beslutningsproblemet, samtidig som det ikke inneholder overflgdig informasjon.

(Jordanger et al. 2007)

Nar flermdlsanalysen er ferdig modellert ma preferansene modelleres, dette er en
utfordrende del av analysen. Det beslutningsalternativet som tilfredsstiller flest
preferanser vil bli rangert gverst. Det er vanlig a skille mellom to nivder pa preferanser;

vekter og nyttefunksjoner. Vektene forteller viktigheten mellom Kkriteriene, mens
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nyttefunksjonen viser alternativenes verdi pa en skala. Dette kan for eksempel veere en
skala fra 0-100, hvor 0 viser darligst score. For at flermalsanalysen skal vaere nyttig, er det
viktig at beslutningstaker og interessenter vet hvordan modellen benyttes, samt har

troverdighet til modellen. (Jordanger et al. 2007)

Trinn 3: Evaluering av alternativer

Som nevnt tidligere vurderes de ulike alternativer med nullalternativet. Alle alternativene
vurderes opp mot det hgyest prioriterte kriteriet, dernest det nest hgyeste og slik fortsetter
det nedover prioriteringsgraden. For 4 undersgke hvilke konsekvens de ulike valg har, kan
dette gjgres ved & gi alternativene ulik score ved de ulike kriteriene i madlhierarkiet.

Resultatene fra scoren kan fremstilles i en konsekvensanalyse.

Trinn 4: Handtering av usikkerhet

Det vil alltid vaere en usikkerhet i prosjekter, for a identifisere denne usikkerheten kan det
benyttes ulike scenarier. Det vil vaere nyttig a identifisere den forventede konsekvensen av

alternativer ved de ulike scenarier.

Trinn 5: Sammenveiing/sammenstilling

Nar alternativene er rangert, bgr det utarbeides en vurdering for beslutningene av
rangeringen. For & undersgke hvor robust rangeringen av alternativene er, anbefales det a
benytte en fglsomhetsanalyse. Den undersgker hvor mye endring av de ulike scorene som
ma til for & endre rangeringen av alternativene. Formalet med en flermadlsanalyse er a fa et

anbefalt alternativ med tilhgrende begrunnelse for valg. (Jordanger et al. 2007)

2.5. Konseptfase med flermalsanalyse som verktgy

For a sikre identifisering av konsepter og vekting av kriterier for valg av konsept kan
konseptfasen benyttes med en flermdlsanalyse som verktgy. Under er det beskrevet en

anbefalt fremgangsmate for prosjekter som innovasjonssenteret.
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2.5.1. Trinn 1: Skape en felles forstdelse for problemsituasjonen

Hensikten med denne delen er a skape en felles forstdelse for beslutningsproblemet.

Systemanalyse

En systemanalyse er en samlebetegnelse for ulike metodiske tilneerminger og systematikk,
som anvendes for d finne frem til en optimal lgsning pa et problem (Samset 2008).

Systemanalysen vil gi grunnlaget for videre analyser for konseptutviklingen.

Systemdefinisjon

Nar det skal benyttes et system for a utvikle ulike konsepter er det viktig a ta hensyn til alle
mulige faktorer som vil ha betydning for systemet. En systemanalyse ma ha et perspektiv

som omfatter bergrte parter pa alle nivder (Samset 2008).

- ~ee

.-y e

Figur 10: God utforming av et prosjekt forutsetter at det er samsvar mellom behov, mal og

effekt (Samset 2008)

Selv om det kan vare vanskelig 8 se sammenhengen mellom behovene, malene og effekten,
er dette viktig for god utforming av et prosjekt (Carlsen & Elvestad 2012). Se Figur 10 for

hvordan de henger sammen.

Behov
Et prosjekt igangsettes ofte ut ifra et behov for en bruker (Hjelmbrekke 2008). I
prosjektplanleggingen ma det identifiseres de ulike behovene for prosjektet, noe som er

den viktigste delen i prosjektplanleggingen (Blyth & Worthington 2010). For & identifisere
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hvilke behov som ma oppfylles og sentrale parter som vedrgrer prosjektet, er det nyttig for
prosjektet d utfgre en behovsdefinisjon. Her identifiseres det som antas & veere
overordnede behov pa ulike nivder (for eksempel: Nasjonalt niv3, forbrukere, interessenter
etc.). For & kunne dekke de ulike parters behov, vil det settes en rekke krav til prosjektet.
Kravene gjelder alt som pavirker prosjektet i form av for eksempel funksjonskrav,
operasjonelle krav, fysiske krav eller gkonomiske krav. De ulike typer krav avhenger av
prosjektet. Ifglge McKillip (1987) inndeles metodene for behovsanalyser i tre
hovedkategorier; Normative, etterspgrselsorienterte og interessebaserte (Sunnevag et al.

2006).

Madl
Det er viktig at det utformes mal til prosjekter. Mal er ngdvendig for: (Westhagen et al.
2008)

- askape en felles forstaelse

- askape motivasjon

- amale fremgang og resultat

Effektmal \

Bedriften

Resultat-
mal

+ . . e
Prosjekt- ‘
ﬁ Prosjekt :@jﬁ:b B e

Figur 11: Hovedtyper av mal (Westhagen et al. 2008)

Nar det utformes mal tenker en ofte pa resultatet av prosjektet. En viktig faktor som ofte
ikke blir tatt med i betraktning er hvorfor en utfgrer prosjektet. Westhagen et al. (2008)
deler inn i to ulike typer mal; resultatmal og effektmal, hvor resultatmalene benyttes for a
oppna effektmdlene. Resultatmadlene forteller hva prosjektet skal resultere i, som for

eksempel et bygg, et produkt eller et system. Effektmalene forteller hvilken effekt en far
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etter & ha fullfgrt prosjektet. Behovene som igangsatte prosjektet kan gjenspeiles i

effektmalene (Samset 2008).

Et annet mal som blir beskrevet er samfunnsmal (Rolstadas 1997). Samfunnsmal forteller
hvilke strategisk retning prosjektet skal bidra med eller skape (Karlsen & Gottschalk 2008).
Samfunnsmal gir effekt til samfunnet, mens effektmal gir effekt til brukerne

(Finansdepartementet 2008).

Et studie som ble gjennomfgrt av Finansdepartementet i 1999 av store statlige
investeringsprosjekter, ble det funnet at formuleringer av mal er urealistiske og uklare
(Samset 2008). Kravet til malformuleringer er at de ma vare operasjonelle, i den forstand
at de er konkrete og spesifikke slik at det er mulig i ettertid & undersgke om malene er nadd
eller ikke (Westhagen et al. 2008). For a kvalitetssikre malene bgr de utformes slik at de

oppfyller kravene til SMART som star for:

Spesifisert
Malbart
Akseptert

Realistisk

v o W e

Tidsbegrenset

At malene er spesifisert betyr at de ikke er til & misforstd, men klare og tydelige. Mdlbart
forteller at det skal angis hvilke mdlemetode som benyttes. Dette er med pad a gjgre det
lettere for etterprgving og se hvilken grad malet er nadd. Det er viktig at alle parter
aksepterer malene der det er mulig, og at ikke malene er i konflikt med hverandre. De
malene som settes ma vaere realistiske 3 oppna i henhold til tilgjengelige ressurser. Til slutt

er det viktig at det fastsettes en tid for nar malet skal veere nddd. (Samset 2008)

Effekt

Prosjektets effekt gjenspeiles fra effektmalene og samfunnsmdlene som er utarbeidet

(Samset 2008). Det er ulike metoder for ndr og hvordan en maler effekten til prosjekter.
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Andersen et al. (2007) beskriver metoder som evaluerer effekten bade i ettertid av
prosjektet (ex post-effektvurderinger) og i forkant av prosjektet (ex ante-effektvurdering).
Ex ante-vurderinger er de antakelser og analyser som gjgres fgr prosjektet starter, hvor
hensikten med en slik vurdering er a klargjgre forutsetningene for prosjektet, definere dets
malsetninger og forventede effekter, bidra til planleggingen av det, osv. (Andersen et al.
2007). En ex ante-vurdering skjer altsa i forkant av prosjektet som er relevant a benytte seg
av i tidligfasen, ettersom den er en analyse som baseres pa den forutsatte effekten til
prosjektet. Andersen et al. (2007) beskriver noen metoder som er utviklet for bruk av ex

ante-vurderinger:

- Nytte-kostnadsanalyse
- Samfunnseffekt-analyse
- Prestasjonsvurdering

- Benchmarking

Disse metodene kan ogsa benyttes for ex post-vurderinger, men da benyttes reelle/faktiske

verdier istedenfor.

Strategisk- og taktisk ytelse

Det er utviklet en modell av OECD (Organisation for Economic 2004) for hvilke
suksesskriterier som kreves for et vellykket prosjekt. Disse kriteriene ma realiseres og
beskrives som prosjektets: effektivitet, mdloppndelse, relevans, virkninger og levedyktighet.
Samset (2008) beskriver at med disse fem suksesskriteriene utvides vurderingen til a
omfatte bade det som betegnes prosjektets taktiske og strategiske ytelse. Taktisk ytelse
beskriver om prosjektet er vellykket gjennomf@rt, mens strategisk ytelse forteller hvilken
effekt prosjektet vil ha i ettertid se Figur 12. Ifglge Samset (2008) er god prosjektledelse en

god balanse mellom strategisk og taktisk ytelse.
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Strategisk

ytelse : S
Taktisk | \_/ o
ytelse Kostnad  Prosjektet . ./ Kvalitet

Figur 12: Strategisk og taktisk ytelse, to ulike mal pa vellykkethet i prosjekter (Samset 2008)

Identifisering av konsepter

Nar det er tilrettelagt ngdvendig informasjon fra systemanalysen kan de ulike ideer for
konsepter identifiseres. Som nevnt tidligere skal konseptene vere forskjellige og ikke
varianter av hverandre. De har til felles a skulle oppfylle prosjektets effektmal. Ettersom
det vil veere tidkrevende og lite ngdvendig a konkretisere alle ideene, ma det bestemmes
hvilke konsepter som gnskes a tas med til videre vurdering. For a gjgre dette kan en
sammenligne de ulike konseptene i forhold til hvilke konsepter som dekker flest krav til

systemet.

SWOT-analyse

For a undersgke styrker og svakheter ved de ulike konseptene benyttes en SWOT-analyse
(Strength, Weaknesses, Opportunities, Threats). En SWOT-analyse ser pa de interne- og
eksterne faktorene som har pavirkning pa konseptet. De interne faktorene vurderes ut fra

konseptets styrker og svakheter, og kan finnes ved a fokusere pa: (Regjeringen 2013)
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- Ressurser; finansielt, kompetanse - Tilgjengelighet
eller erfaring - Kvalitet

- Verdiforankring - Ansatte/personell

- Visjoner - Ledelse

- Metoder - Kapasitet

- Service - Informasjon

- Materiell -  Omdgmme

- Effektivitet

Disse faktorene kan identifiseres ved d& gjennomfgre en intern analyse. VRIN, som er en
forkortelse for: Valuable (verdifull), Rare (sjelden), In- Imitable (kopierbar) og Non-
substituable (substituerbar), er en intern analyse som er nyttig 8 kombinere med en SWOT-

analyse.

De eksterne faktorene vurderes ut fra konseptets muligheter og trusler, og kan finnes ved a

fokusere pa: (Regjeringen 2013)

- Politiske og lovmessige rammer og - Teknologiutvikling
betingelser - Brukernes behov/etterspgrsel

- @konomiske rammer - Arbeidsmarked

- Utviklingsmuligheter - Befolkningens forventninger

- Forventninger fra - Konkurranse fra andre aktgrer

samarbeidsparter
Disse faktorene kan identifiseres ved d gjennomfgre en ekstern analyse. PESTEL, som er en
forkortelse for: Political (politikk), Economic (gkonomi), Sosiocultural (sosial kultur),
Technological (teknologi), Environmental (miljg), Legal (lovgivning). Dette er en ekstern

analyse som er nyttig 8 kombinere med en SWOT analyse.

Ved & benytte en SWOT-analyse vil det veere et stgrre grunnlag for a kunne sammenligne de
ulike konseptene opp mot hverandre, som er med pa a sikre at en velger det strategisk
beste konseptet (Samset 2008). Hvis det utelukkes viktige faktorer vil dette kunne ha stor
betydning for resultatet. Det vil vaere viktig & ha i betraktning at denne analysen kun

benyttes som et hjelpemiddel til & hente frem og kategorisere informasjon.
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Figur 13: En SWOT-analyse identifiserer styrker og svakheter for interne faktorer, og
muligheter og trusler for eksterne faktorer

Strategianalyse og usikkerhetsvurdering

Det neste steget i utviklingen av konseptene vil veere a benytte en strategianalyse for a
velge hvilke strategi som skal benyttes. En strategi er et virkemiddel for hvordan individer
eller organisasjoner oppnar sine mal (Grant 2010). I SWOT-analysen ble det beskrevet
konseptets styrker og svakheter, samt muligheter og trusler. For a velge hvilke strategi som

gnskes a benyttes vil det veere nyttig a besvare fglgende spgrsmal: (Regjeringen 2013)

- Hvordan benytte vare sterke sider?
- Hvordan forbedre vare svakheter?
- Hvordan utnytte vare muligheter?

- Hvordan mgter vi best vare utfordringer/trusler?

Strategien utarbeides pa det grunnlag som gir stgrst sannsynlighet for maloppnaelse, det
vil derfor veere sveert viktig a fa en oversikt over de ulike usikkerhetsfaktorene knyttet til
prosjektet (Hjelmbrekke 2008). Klakegg (2003) definerer en usikkerhetsanalyse som en
systematisk fremgangsmdte for a identifisere, beskrive og beregne usikkerhet. I
konseptfasen gjgres det kun en subjektiv vurdering av bade sannsynlighet og konsekvens
(Austeng et al. 2005). Hvordan en usikkerhetsanalyse gjennomfgres og omfanget av den
avhenger av prosjektet. Det er noen fellestrekk for hva en usikkerhetsanalyse inneholder:

(Austeng et al. 2005)
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- Formdl: Konkretisere hva en gnsker a oppnd med resultatene fra analysen

- Identifisering: Usikre forhold og potensielle hendelser identifiseres ved hjelp av en
kreativ prosess for sa og grupperes. Sammenhenger mellom arsak og konsekvens

modelleres, ofte kalt en kvalitativ modell

- Kvantifisering: Virkningen av usikkerhetselemenene kvantifiseres om mulig. Dette

gjgres ved 4 finne sannsynligheten og ansla konsekvenskostnadene

- Beregning: De kvantifiserte stgrrelsene behandles ved simuleringer eller ved

matematiske/statistiske regler, ofte kalt en kvantitativ modell

- Fremstilling av resultatet: Resultatene ma formuleres slik at de oppfattes som
tydelige for beslutningstaker. Det er viktig at det vises til hvilken virkning

beslutningene far

Concept rapport nr. 12 (Austeng et al. 2005) beskriver ulike metoder for
usikkerhetsvurdering beskrevet i litteraturen, en av dem er logisk rammeverk metode.
Logisk rammeverk metode identifiserer og beskriver usikkerhet, hvor usikkerhets-
elementene verken beregnes eller presenteres som en kvantitativ stgrrelse (Austeng et al.
2005). Hensikten med metoden er & finne prosjektstrategien basert pa identifiserte
usikkerhetselementer (Austeng et al. 2005). Metoden bygger pa "The Logical Framework
Approach” (LRM) og er illustrert i Figur 14 under. Ifglge (Austeng et al. 2005) innebzerer
LRM “En beskrivelse av problemet, en beskrivelse av mdl, og en kartlegging og beskrivelse av

usikkerhetselementer som har innvirkning pd mdlene og ressursene”.
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Logisk rammeverk metode
[ Avrserase S ErnEconessE
1.1 Problemanalyse — Identifisere 2.1 Utvikle det logiske rammeverket (matrisen) —
hovedproblemene ved eksisterende Definere prosjektstruktur, teste intem logikk og
situasjon, samt restriksjoner og muligheter. risiko, formulere malbare indikatorer for suksess
Bestemme arsaks-virkningsforhold
2.2 Aktivitetsplanlegging — Bestemme rekkefelge
1.2 Interessentanalyse - Identifisere og og avhengighet mellom aktiviteter. Estimere
karakterisere potensielle interessenter varighet og angi ansvar
o . ) P 2.3 Ressursplanlegging — utvikie en ressursplan
13 Malanalyse —Utvikie lsninger pa de (for menneskelige- og materielle ressurser) med
dentifiserte problemene. Identifisere middel- e
malforholdet utgangspunkt 1 aktivitetsplanen

1.4 Strategianalyse — |dentifisere ulike
strategier for 3 lese problemene. Velge den
mest passende strategien

Efmw@wma >

Figur 14: Fasene i logisk rammeverk metode, LRM (Austeng et al. 2005)

o

Logisk rammeverk metode ble utviklet sent pa 1960-tallet for d stgtte arbeidet med
prosjektplanlegging i “The US Agency of International Development”, og metoden har siden

den gang blitt benyttet og utviklet av flere myndigheter og organisasjoner (Austeng et al.

2005).

Oppbygging av logisk rammeverk metode varierer. Samset (2008) har utforming som vist i
Figur 15 under. Rammeverket beskriver alle mulige usikkerhetselementer som kan pavirke
realiseringen av prosjektet. Det skilles mellom det hypotetiske prosjekt og det faktiske
prosjekt. Det hypotetiske prosjekt forteller at det er mindre enn 100 prosent sannsynlighet
for realisering (Samset 2008). Utfallsrommet skiller ogsd mellom det som er innenfor
strategien kontra det som er utenfor. Disse ulike "kategoriene” skaper en firedelt matrise
som ifglge Sunnevag et al. (2006) far prosjektstrategien til 4 fremstd som en arsak-
virkningskjede pa venstreside, mens pa hgyreside vil usikkerhetselementene vzere

tilknyttet ett bestemt malniva.
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Indre Ytre
Samfunns- Kontekstuell
Hypotetisk mal usikkerhet
Effekt- Kontekstuell
mal usikkerhet
Resultat- Kontekstuell
mal usikkerhet
Faktisk i =
Ressurser Forutsetninger

Figur 15: Rammeverk for tidlig, kvalitativ vurdering av prosjektkonsepter (Samset 2008)

Rammebetingelser

Sunnevag et al. (2006) mener det er to hoved forutsetninger for at et prosjekt skal kunne
lykkes. Det skal utarbeides en strategi i tidligfasen av prosjektet, og i gjennomfgringsfasen
skal det vaere rom for fleksibilitet for a kunne ta hensiktsmessige taktiske valg der hvor det
er ngdvendig. Ved & utfgre de ulike analysene som er beskrevet over, vil det veere mulig a
etablere rammebetingelser rundt de strategiske valgene. Rammebetingelsene skal
defineres slik at det gir mulighet for taktisk fleksibilitet der hvor uforutsette hendelser

oppstar samt der hvor det er usikkerhet (Sunnevag et al. 2006).

2.5.2. Trinn 2: Modellutvikling
Kriterier og vekter

For d kunne gjgre et konseptvalg, ma det velges hvilke kriterier konseptvalget skal baseres
pa. Kriteriene forteller hvilke krav som stilles for & oppfylle prosjektets effektmal. Noen
kriterier har stgrre pavirkning eller betydning enn andre, og det vil derfor veere
hensiktsmessig a vekte viktigheten av de ulike kriteriene. Verdiene av vekten til kriteriene
forteller hvor stor prosentandel hvert kriterium teller. Summen av vektene kan ikke

overstige 100%.
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Kalibrere, verifisere og validere kriterier

Nar kriteriene er valgt med tilhgrende vekter er det viktig a beskrive de valg som er tatt for

a skape tillitt og etterprgvbarhet.

Utvikling av modell

Det er ingen bestemt mate for hvordan en modell for flermalsanalyse skal utvikles. En
viktig faktor er d ta hensyn til evalueringskriteriene som er valgt, med tilhgrende vekt og

hvor godt hvert konsept tilfredsstiller de ulike kriteriene.

2.5.3. Trinn 3: Evaluering av konsepter

o

De ulike analyser som er benyttet tidligere for & vurdere konseptene, er basert pa
subjektive antakelser. Dette vil ha stor pavirkning pa hvilken informasjon som kommer ut
av analysene, som er viktig & huske pa nar informasjonen benyttes. De tidligere analyser
har kun evaluert konseptene hver for seg. For 4 kunne sammenligne konseptene og vurdere
de opp mot hverandre, beskriver Sunnevag et al. (2006) tre teknikker; normalisering,
radardiagram og sensitivitetsanalyse. Normalisering sikrer at sammenlikningen gjgres pa
stgrrelser som er reelt sammenlignbare. Hvis ikke verdiene er sammenlignbare benyttes
regnemetoder for a gjgre dem reelt sammenlignbare. Et radardiagram er en helhetlig
grafisk fremstilling av  konseptenes kriterier ved bruk av profilkurver.

Sensitivitetsanalysen, ogsa kalt fglsomhetsanalyse som er beskrevet tidligere, undersgker

hvor fglsomme verdiene er om det gjgres en endring i parameterne.

Nar det er gjort en sammenlikning for konseptene kan denne informasjonen benyttes for a
gi en verdi og deretter score konseptene, i modellen som er utviklet. I fglge Jordanger et al.
(2007), vil det vaere hensiktsmessig & benytte en verdiskala fra -3 til 3 for & vurdere hvor
godt de ulike konseptene tilfredsstiller kriteriene. Definering av de ulike verdier:

(Jordanger et al. 2007)
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- 0: Samme verdi som nullalternativet
- 1: Hgyere verdi enn nullalternativet
- 2:Dobbelt sd hgy verdi som 1

- 3: Tredobbelt sa hgy verdi som 1

- -1,-2,-3: Samme verdi som 1,2 og 3 bare med negativ effekt

Kalibrere, verifisere og validere modell

Etter at konseptene har blitt evaluert, vil det komme frem til en anbefaling av et konsept.
Ettersom det kan veere liten forskjell mellom konseptene, og evalueringen kan ha blitt gjort
pa et tynt grunnlag, bgr det undersgkes hvor robust evalueringen er. Dette kan gjgres ved
hjelp av en fglsomhetsanalyse. Den undersgkes robustheten til de valg som er gjort ved a se
pa hvor mye endring av score som skal til for at rekkefglgen pa konseptene endres. Hvis det
viser seg at endringen er mulig, bgr hele evalueringen gjennomfgres pad nytt (Jordanger et
al. 2007). 1 fglge Jordanger et al. (2007) bgr det i en slik situasjon hentes inn

tilleggsinformasjon for evalueringen, fgr det gjgres et endelig valg av konsept.

Beslutningsgrunnlaget for valg av konsept bgr beskrive hvilke valg og forutsetninger som
er gjort, for at evalueringsprosessen skal vaere sporbar. Det bgr gis en begrunnelse for valg
av Kkriterier, kriterienes vekting samt valg av score mellom konsept og kriterium. Det er

generelt viktig 8 dokumentere for de valg som er gjort.

2.5.4. Trinn 4: Konseptvurdering

Nar det er utviklet og valgt ett konsept er det viktig & vurdere konseptet med henhold til

viktige beslutningsfaktorer som lgnnsomhet, kostnad, tid og risiko (Samset 2008).

Kostnadskalkyle

Kostnadskalkyler baseres normalt pa faste kostnader ogsda kalt deterministisk anslag
(Samset 2008). I tilfeller hvor det er lite informasjonsgrunnlag i tidligfasen kan det
benyttes en sannsynlighetsbasert kostnadskalkyle for & danne et bilde av ressursene. En

sannsynlighetsbasert kostnadskalkyle benytter i motsetning til deterministisk
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kostnadskalkyle, en ovenfra-og-ned analyse basert pa usikkerhetsestimering (Samset
2008). En ofte anvendt metode for sannsynlighetsbasert kostnadskalkyle er Monte Carlo

simulering (Samset 2008).

Ved a benytte en sannsynlighetsbasert kostnadskalkyle deles prosjektet inn i ulike poster.
Postene deles inn etter nedre, gvre og mest sannsynlige kostnadsverdi for hver post. De
postene med stgrst spredning deles opp i egne delposter som benyttes videre i en grov

kostnadskalkyle.

Lognnsomhetsanalyse

Ved hjelp av en sannsynlighetsbasert kostnadskalkyle vil det dannes en forventet inntekt
og lgnnsomhet for prosjektet. Den virkelige Ignnsomheten for prosjektet vil ikke kunne
bestemmes fgr i ettertid, men det vil veere nyttig a utfgre et estimat for Ignnsomheten for
valg av konsept. Lgnnsomhet kan beregnes ved ulike metoder, og det anbefales at det blir
benyttet flere metoder samtidig for 4 vurdere lgnnsomheten (Rolstadds 1997). Under er

det beskrevet ulike metoder som kan benyttes for a beregne Ignnsomhet:

- Netto kontantstrom er summen av de ulike kontantstremmene over tid. Positiv
kontantstrgm er alt av kontanter som kommer inn (salg, aksjefortjeneste el.), mens
negativ kontantstrgm er alt som blir betalt ut (lgnn, innkjgp el.). Hvis det antas at
kontantstrgmmen er positiv vil prosjektet vaere lgnnsomt, men dette er en enkel
metode som kan gi feil eller ungyaktig informasjon (Samset 2008), ettersom den
ikke tar hensyn til at kapitalen har forskjellig verdi ved forskjellige tidspunkt
(Rolstadds 1997). Kontantstrgm kalles ogsd innbetalingsoverskudd og kan
illustreres som vist i Figur 16 (Hoff 2009).
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Figur 16: Arlige kontantstremmer (Hoff 2009)

- Tilbakebetalingstid forteller antall perioder fgr investeringene til prosjektet er
tilbakebetalt (Bghren & Gjeerum 1999), og er en metode som blir ofte benyttet
(Rolstadds 1997). Dess kortere tid det tar fgr investeringen er tilbakebetalt jo mer
lgnnsomt er prosjektet (Samset 2008). For a finne tilbakebetalingstiden ved like

arlige kontantstrgmmer kan fglgende metode benyttes: (Hoff 2009)

Investeringens anskaffelseskostnad

Tilbakebetalingstid (antall ar) = A lio kontantet
rlig kontantstrgm

- Investeringsavkastning ogsd kalt "return on investment - ROI”, beregnes ut ifra
verdier uten diskonteringsrente. For a finne investeringsavkastning deles
avkastning med investeringsbelgpet, hvor en verdi lavere enn 1 indikerer lav

lgnnsomhet: (Samset 2008)

. _ Avkastning
Investeringsavkastning = m
\Y%

- Diskontert investeringsavkastning benyttes for prosjekter som varer over flere ar
(Samset 2008). En slik metode benytter en diskonteringsfaktor som uttrykkes ved:
1/(1+1)", hvor n er antall perioder fra ar 0 og r er renten per perioder (Westhagen et
al. 2008). Ulempen ved en slik metode er at det ma velges en kalkylerente, hvor det

er vanskelig a vite hvilken rentesats som bgr benyttes (Rolstadds 1997).
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Diskonteringsfaktoren angir hvor mye et fremtidig belgp ma reduseres i forhold til

belgpetiadr 0 (Samset 2008).

- Ndverdi forteller hva et fremtidig belgp er verdt i dag. Summen av de diskonterte
kontantbidragene i et prosjekt uttrykker naverdien (Samset 2008). Prosjekter som
har negativ naverdi bgr ikke gjennomfgres (Rolstadds 1997). Naverdien, X, skrives
som: (Bghren & Gjeerum 1999)

P
(1+nr)T
hvor;

T er antall perioder

Xr er sluttverdien etter T perioder

r er renten per perioder

- Internrente er den kalkulasjonsrenten som gir netto naverdi lik 0 (Hoff 2009).
Internrenten uttrykker den avkastningen som investeringsprosjektet gir til de
verdiene som er tilknyttet prosjektet (Hoff 2009). Internrenten er det mest
benyttede kriteriet, selv om den kan veaere tungvinn og vanskelig 4 beregne
(Rolstadds 1997). Ifglge Rolstadads (1997) kan en sette internrenten lik 100 dividert

med tilbakebetalingstiden;

100
Tilbakebetalingstid

Internrente =

Risikoanalyse

[ alle prosjekter vil det alltid vere en risiko for at det oppstar ugnskede hendelser. Risiko
defineres kvantitativt pa ulike mater, vanligvis ved sannsynligheten og konsekvensen av de
ugnskede hendelsene (Aven 1994). For & identifisere risikoen som kan redusere
sannsynligheten for at ugnskede hendelser oppstdr, er det nyttig & gjennomfgre en
risikoanalyse. En risikoanalyse er en systematisk analyse av risiko, og har fglgende

hovedaktiviteter; identifisering av ugnskede hendelser, kartlegging av arsaker til ugnskede
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hendelser, konsekvensanalyse og beskrivelse av risiko (Rausand 1991). Det vil vaere
naturlig d& starte en risikoanalyse ved a identifisere forskjellige risikofaktorer. For a
sammenligne de ulike risikofaktorene og vurdere hvilke som er ngdvendig og analysere

nermere, kan det benyttes en risikomatrise ogsa kalt en grovanalyse (Samset 2008).

En grovanalyse benyttes i tidligfasen til et prosjekt og identifiserer potensielle ugnskede
hendelser, hvor metoden er utarbeidet ut fra det amerikanske forsvarets teknikk. Til de
ugnskede hendelsene beskrives mulige arsaker, effekter og konsekvensen av potensielle

ulykker. I tillegg beskrives forbedringspotensialer og forebyggende tiltak. (Rausand 1991)
En grovanalyse gjennomfgres vanligvis i tre trinn; (Rausand 1991)

1. Innsamling av ngdvendig informasjon
2. Gjennomfgring av analysen

3. Dokumentasjon av resultater

En risikomatrise kan ogsd utformes som et diagram og Klassifiserer risikoen ved
sannsynlighet og virkning/konsekvens se Figur 17. Formalet ved & gjennomfgre en slik
metode er d& undersgke hvor sannsynlig det er for at risikofaktoren oppstar og hvilke
konsekvens den vil medfgre (Kloppenborg 2012). Den kurvede linjen viser hvilke

risikofaktorene som bgr analyseres naermere.

33



Teori

Konseptvalg med flermdlsanalyse som verktgy

QUALITATIVE RISK ASSESSMENT
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Impact on the project if the risk event happens

Figur 17: Risikodiagram(Kloppenborg 2012)

Nar det er bestemt hvilke risikofaktorer som skal analyseres naermere vil det veere nyttig a

undersgke hvilke konsekvenser disse risikofaktorene kan medfgre (Aven 1994).

Kloppenborg (2012) mener en arsak-virkning analyse er nyttig a gjennomfgre for a finne ut

hvordan en skal respondere til risikofaktorene.

Fremdriftsanalyse

Det er mange usikkerhetsfaktorer knyttet til gjennomfgringen av et prosjekt. Det kan for

eksempel vaere spgrsmal som; (Kloppenborg 2012)

- Nar er et prosjekt ferdig?

- Nar kan en aktivitet starte, og nar slutter den?

- I hvilken rekkefglge bgr aktivitetene gjennomfgres?

- Hva skjer om en leveranse er forsinket?

Kloppenborg (2012) definerer en aktivitet som en del av et arbeid som blir utfgrt i lgpet av

et prosjekt. For & kunne svare pa lignende spgrsmal som er beskrevet over bgr det

utarbeides en fremdriftsplan. En fremdriftsplan kan utarbeides i fglgende rekkefglge;

(Project Management Institute 2008)
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Definere aktivitetene

Identifisere forhold og sammenhenger mellom aktivitetene
Estimere ressurser knyttet til aktivitetene

Estimere aktivitetenes varighet

Utvikle plan

A T o )

Kontrollere plan

Det fgrste som gjgres er a definere de ulike aktivitetene som er ngdvendig for a
giennomfgre prosjektet. Aktivitetene gir grunnlag for estimering, planlegging,
gjennomfgring, overvaking og kontrollering av prosjektarbeidet. Neste steg er d identifisere
sammenhengen mellom de ulike aktivitetene. En metode som blir benyttet til dette er
Critical Path Methodology (CPM). Denne metoden kalles ogsa nettverksdiagram (Activity On
Node), som benytter bokser/ firkanter til 4 representere de ulike aktivitetene, og kobler de
sammen ved a benytte piler som viser hvilken aktivitet som skjer fgr den andre, se Figur

18. (Project Management Institute 2008)

A B
SS
y
C » D E
Begin H » F » G »{ End
FS +15
SS+ 10 /
B » )
A
FF
K » L

Figur 18: Nettverksdiagram som viser sammenhengen mellom aktiviteter (Project

Management Institute 2008)

Etter at det har blitt satt sammenheng mellom aktivitetene, ma det estimeres hvilke og hvor

mye ressurser som kreves for de ulike aktivitetene. Dette er ressurser som for eksempel
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materiell, utstyr eller personer. Nar vi har funnet ut hvor mye ressurser som er ngdvendig
for aktiviteten, kan vi estimere hvor lang tid det tar d gjennomfgre aktiviteten. For a sette
realistiske tids estimater er det viktig & benytte like tids enheter i form av enten dager,
uker, maneder eller lignende. Det er ogsa viktig a ta hensyn til blant annet ferie, helligdager
og tid knyttet til oppleering (Kloppenborg 2012). Nar vi vet hvilke aktiviteter vi skal ha med,
deres sammenheng, ngdvendige ressurser og deres varighet, kan vi utvikle en prosjektplan.
For d undersgke hvilken rekkefglge og best mulig oppsett av aktivitetene kan kritisk vei
metode (Critical Path Method) benyttes. Nar planen er utarbeidet er det viktig a ta hensyn

til eventuelle endringer a korrigere planen fortlgpende om ngdvendig.

2.6. Innovasjon

2.6.1. Hva er innovasjon?

Innovasjoner et bredt begrep som er ofte benyttet med forskjellige meninger, enten ved;

(Grgnhaug 1983)

- askape noe nytt
- aakseptere noe nytt

- adele noe nytt

De ulike betegnelsene viser at innovasjon kan brukes pa forskjellige mater. Innovasjon
betegnes som det 3 frembringe eller skape noe nytt. A akseptere noe nytt betegnes ofte som
adopsjon, mens det & dele nyheter eller noe nytt gjerne betegnes som diffusjon. Reve og
Jakobsen (2001) beskriver innovasjon som evnen til & tenke noe nytt og evnen til a sette

sammen kjente elementer pa nye mater.

Ifglge NHO (2012) har innovasjonsevnen hvor foretak og neeringsliv som driver med
innovasjon i Norge vert dalende fra 2004 til 2010. Regjeringen skal legge opp en strategi
for & gke innovasjonseffekten av offentlige anskaffelser, samt at NHO presenterte i
"Opptrapping 2030” tiltak som skal fgre til at Norge skal bli ledende innen innovative
offentlige anskaffelser (NHO 2012).
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Andel innovative foretak i Norge 2004-2010.
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Figur 19: Andel innovative foretak i Norge, og samspill mellom utdanning, kompetanse,
forskning og innovasjon

2.6.2. Hva skaper innovasjon?

En karakter som beskriver det d tenke nytt og veere nyskapende er "Petter Smart” som de
fleste kjenner til. En entreprengr sees pa a vaere en person som er selvstendig, full av ideer
og en som igangsetter prosjekter. Forsker Kjell-Age Gotvassli ved Hggskolen i Nord-
Trgndelag i Steinkjer mener at for & kunne lykkes som entreprengr ma det mer enn kun
personlige egenskaper til. Han mener at ny kunnskap i en organisasjon starter ved taus
kunnskap, og at innovasjon skapes i et arbeidsmiljg hvor det er kultur for samtaler. I

fellesskapet er det er viktig med tillitt, innlevelse og kommunikasjon. (Haugset 2009)
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3. Metode

Dette kapittelet beskriver den metodiske tilneermingen som er benyttet for oppgavens
undersgkelse. Det vil farst beskrives hvilken forskningsdesign som er valgt, deretter hvilken
metode som er valgt. Det vil sd beskrives hvordan datainnsamling har foregdtt for sd d

beskrive valg av dataanalyse. Til slutt vil det gjores rede for validitet og reliabilitet for

oppgaven.

3.1. Valg av forskningsdesign

Metode er det verktgy som benyttes for & samle inn ngdvendig informasjon, som i denne
sammenheng betegnes som data (Halvorsen 1989). Metode defineres ifglge Trangy (1986)
som en fremgangsmate for a frembringe eller etterprgve kunnskap. Et forskningsdesign
beskriver hvordan undersgkelsen skal utfgres og hvordan den skal nd forskningsmalene.
Hvordan et forskningsdesign utvikles avhenger av bade prosjekt og omfang. Det beskrives
tre hovedtyper av forskningsdesign; eksplorativt, deskriptivt eller kausalt design (Grenness
2001). Eksplorativt design benyttes for & gi den kunnskap som kreves for & kunne
formulere hypoteser mer systematisk, nar problemstillingen er uklar og det er begrenset

med forkunnskaper (Grenness 2001).

[ denne oppgaven vil det veere hensiktsmessig a benytte et eksplorativt design ettersom det
er begrenset med forkunnskaper om tema, og oppgavens problemstilling skal undersgke
eksisterende teori med en case uten noen klar hypotese. Ved a benytte et eksplorativt

design vil forskningsspgrsmalene utvikles ved a tilegne nye kunnskaper.

3.2. Valg av metode

Samfunnsvitenskapen skiller mellom kvantitative og kvalitative metoder (Dalland 2007).
De kvantitative metoder tar sikte pa 3 omforme informasjonen til malbare enheter, som er
til hjelp for statistisk undersgkelse, mens de kvalitative metoder benytter det motsatte av

malbare enheter, informasjon i form av mening og opplevelse (Dalland 2007).
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Hvilke metode som velges avhenger av hvilken side ved et fenomen som gnskes a
undersgke (Dalland 2007). [ denne oppgaven er det jobbet med kvalitative data, ettersom
oppgavens hensikt er & undersgke bruken av metoder i en konseptuell investeringsanalyse,
som ikke kan tallfestes. Kvalitative metoder benyttes ofte ved eksplorative undersgkelser

(Thagaard 2009).

3.3. Valg av datainnsamling

Ved datainnsamling identifiseres datakildene, naermere sagt hvordan det er kommet frem
til ngdvendig informasjon. Grenness (2001) beskriver data i to hovedtyper; sekundaerdata
og primardata. Sekundaerdata beskrives som data som allerede eksisterer, som ma letes
opp i litteraturen, mens primardata er den data som en selv finner ved a gjennomfgre
undersgkelser. Sekundzerdata er uavhengig av undersgkelsen, mens primeerdataen er
benyttet kun til oppgavens tilfelle og ville ikke eksistert ellers. Det er viktig a skille mellom
de to hovedtypene ettersom de ma behandles forskjellig, men det er viktig a benytte seg av

begge datatypene (Grenness 2001).

Sekunderdataene er funnet ved hjelp av litteraturstudie, som er en del av det teoretiske
grunnlaget for oppgaven. Mens primeaerdataene er funnet ved hjelp av metodene i det

teoretiske grunnlaget sammen med casestudie for & besvare oppgavens problemstilling.

3.3.1. Litteraturstudie

Det er gjort et litteraturstudie for & belyse det teoretiske grunnlaget for oppgaven.
Oppgaven har fokus pa litteratur knyttet konseptvalg i tidligfasen hos prosjekter, samt
litteratur knyttet anbefalt flermalsanalyseprosess. Et stort grunnlag for litteraturen er
hentet fra Concept-rapportserien fra NTNU. Concept er et forskningsprogram som ble
igangsatt av Finansdepartementet, for 4 utvikle kunnskap knyttet blant annet bedre

konseptvalg og malformuleringer i store statlige investeringer.

I denne oppgaven er det tilegnet ny kunnskap, og det er derfor lagt mye vekt pa a fa

oversikt over forskningstema ved starten av studie. Det er tidligere beskrevet at det
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benyttes et eksplorativt design for oppgave. Styrken ved en slik design er at det gir ideer og
innsikt i problemsstillinger underveis i oppgaven, som gir rom for fleksibilitet (Grenness

2001).

3.3.2. Casestudie

Casestudier benyttes i kvalitative undersgkelser for a frembringe viten som er avhengig av
tilknytningen til undersgkelsen. En casestudie benyttes ogsa i et eksplorativt design hvis

forskningstemaet er lite kjent.

[ dette studie er det valgt & benytte et innovasjonssenter som planlegges & bygge pa
Campus As som case, for & bedre forstd det fenomenet som skal studeres. Som nevnt
tidligere beskriver litteraturen konseptvalg for store statlige investeringsprosjekter, mens
denne oppgaven skal fokusere pd mindre statlige investeringsprosjekter som
innovasjonssenteret. Det har derfor veert nyttig & bruke innovasjonssenteret som case for

tilrettelegging i oppgaven.

Det ble i starten av studie holdt mgte med tidligere styremedlemmer av
innovasjonssenteret, for a kartlegge casen og innhente datagrunnlag. For a sikre at
fremgangsmaten i konseptvalg ble tilrettelagt en investeringer som innovasjonssenteret,
ble fremgangsmaten utarbeidet parallelt med gjennomfgringen av Kkonseptvalg for
innovasjonssenteret. Det er tatt hensyn til analyser som er ansett som viktige, selv om ikke
alle analysene er relevant for innovasjonssenteret grunnet svakt informasjonsgrunnlag.

Dette er analyser som tar hensyn til investeringens lgnnsombhet, tid og kostnader.

3.4. Valg av dataanalyse

En datanalyse skal lage orden og oversikt i datamaterialet vart i fglge Grenness (2001).
Data i seg selv svarer ikke pa oppgavens problemstilling, det er derfor viktig a strukturere

data slik at de blir lettere & tolke (Grenness 2001). Data som benyttes skal veere
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systematisk utvalgt, slik at de best beskriver fenomenet som skal undersgkes (Grenness

2001).

For gjennomfgring av de ulike analyser i studiet er det benyttet stokastiske verdier pa
grunn av svakt informasjonsgrunnlag fra casen. Det er ogsa benyttet intuitiv teknikk for

gjennomfgring av analyser og som sgketeknikk for a identifisere konsepter.

3.5. Validitet og reliabilitet

Dalland (2007) beskriver to krav til de data som benyttes i en undersgkelse; validitet og
reliabilitet. Validitet eller relevans gar ut pa hvor relevant dataen er for problemstillingen,
mens reliabilitet eller palitelighet beskriver om datagrunnlag er palitelig og om det er gjort
et godt forarbeid (Grenness 2001). Ifglge Halvorsen (1989) vil ulike typer data gi et bedre
grunnlag for a svare pa problemstillingen, ved at en skaffer seg to perspektiver for a bedre

kunne forklare det tredje, dette kalles metodetriangulering.

Det er brukt mye tid pa a undersgke teori og det er benyttet flere kilder til studiet, som har
veert med a skape et godt grunnlag for oppgaven. Det er brukt flere metoder som viser at
det er benyttet metodetriangulering for oppgaven. Begge disse teknikkene er med pa a

skape palitelighet for oppgaven.
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4. Resultater

I dette kapittelet presenteres resultatene for oppgaven. Fgrst beskrives det hvordan det er
tilrettelagt for konseptfase sammen med flermdlsanalyse som verktgy. Til slutt vil det
beskrives hvordan det er gdtt frem for d velge ett konsept for innovasjonssenteret pd Campus

o

As.

4.1. Tilrettelegging av konseptfase med flermalsanalyse

Det ble gjort rede for hvordan en fremgangsmate for konseptvalg benytter flermalsanalyse
som verktgy, i delkapittel 2.5 under teori kapittelet. Den anbefalte fremgangsmaten gir en
forstaelse for hvordan de to metodene kan benyttes sammen, for a sikre best mulig

konseptvalg nar det foreligger flere mal som ma tas hensyn til for et prosjekt.

4.2. Konseptvalg for innovasjonssenteret

Under vises det resultater fra fremgangsmaten og hvilke analyser som er benyttet for a

velge konsept for innovasjonssenteret.

4.2.1. Trinn 1: Problemanalyse og strukturering
Systemdefinisjon

Systemet i denne oppgavens tilfelle er et innovasjonsbygg pa Campus As, hvor det skal
frembringes en lgsning til hvordan bygget skal skape innovasjon for a oppfylle gnsket
effekt med hensyn til brukere og interessenter. Dette ble gjort ved & se pa alle input-
/output-parametere som har pavirkning pa problemet. Dette gir et perspektiv som bergrer
alle parter pa alle nivder. Figur 20 viser ulike input-/output-parametere som pavirker

problemet for innovasjonssenteret.
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Figur 20: Input - output systemdefinisjon for innovasjonssenteret pa Campus As

Behovsdefinisjon

For a oppfylle de ulike behovene som innovasjonssenteret skal dekke, er det identifisert det
som antas a vaere overordnede behov pa de forskjellige perspektivene. De perspektivene

som ble valgt & se pa var:

- Nasjonalt nivd: Betydningen for Norge som land og nasjon

- Forbrukere: Brukere og potensielle brukere som gnsker a benytte bygget som
hjelpemiddel til inspirasjon

- Interessenter: Personer, foretak og det offentlige som indirekte blir pavirket av
innovasjonssenteret

- Ansatte: Personer som daglig jobber i bygget uten ngdvendigvis a ha et gnske om

innovasjon og nyskapning
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Behovene til de forskjellige perspektivene er videre konkretisert med begrunnelse og krav

og brukes i systemet slik at behovene skal kunne tilfredsstilles (Samset 2008), se Tabell 3.

Tabell 3: Systematisk fremstilling av overordnede behov for system med begrunnelser og

krav
Perspektiv Behov Begrunnelse Krav
Nasjonalt nivd | Fremme innovasjon og | Styrke tilbudet til i gl;;rrllggikalystand
k - . - =
nyskapning innovasjonsarenaer suksessfaktorer
- Signalbygg
Forbrukere Rom som inspirer til Oppleve - Innlevelse
. . . - Kultur for samtaler
innovasjon og sanseinntrykk og ,
) : - Spenning
nyskapning tilrettelegge for
. : - Opprette
innovasjon og ” ”
. kunnskapshuber
nyskapning
Interessenter | Attraktiv plass for a @kt publisitet og - Attraktivt

synliggjgre innovasjon | anerkjennelse
og nyskapning samt
NMBU og naermiljg

- Anerkjennelse i
media og fagmiljger

- Brukervennlig

Ansatte - Godt arbeidsmiljg

Skape attraktive Tilretteleggelse av FoU
arbeidsplasser

Kravspesifikasjoner

For a kunne dekke de forskjellige perspektiver sine behov, vil det settes en rekke krav til
innovasjonsbygget. Det ble valgt a fokusere pa fire typer krav; funksjonskrav, operasjonelle
krav, fysiske krav og gkonomiske krav. Tabell 4 viser de fire typer krav, med tilhgrende

krav som er identifisert for innovasjonssenteret.
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Tabell 4: Skjematisk fremstilling av krav til innovasjonssenteret

Funksjonskrav Operasjonelle Fysiske krav @konomiske krav
(bruke) krav (drive) (tale) (koste)
1. Skape innlevelse . .
1. Bygget skal 1. Konsept ma 1. Samfunns-gkonomisk
tilrettelegges alle | tilfredsstille gevinst
behovene
brukere

2. Vekke sanseinntrykk | 2. Attraktivt for @ | 2. Levedyktig 2. Lave

gke interesse for investeringskostnader
naringslivs-
samarbeid

3. Skape fellesskap 3. Vedlikehold 3. Lave driftskostnader

4. Apenhet

Konseptidentifisering

Ved hjelp av idemyldring kom det opp tre konsepter i tillegg til nullkonseptet, som kan

tilfredsstille malene, funksjonskravene og behovene til innovasjonssenteret pa ulike mater.

Konsept 1 - “Naturinspirasjon”

"Naturinspirasjon” skal gi en fglelse av a veere ute i naturen. Innredning vil bestd av
naturlige materialer og mgnstre. Dette skal skape en rolig atmosfaere hvor en kan koble av
fra realitet og moderne teknologi. Naturlige omgivelser gjgr det lett & uttrykke egne tanker,

samtidig som det gir en mestringsfglelse for mange.
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Figur 21: Bildet illustrerer inspirasjon til elementer for konseptet "Naturinspirasjon” (Driva

Kro og Steinsenter ; Eide 2011; Gran Lindaas 2012)

Konsept 2 - “Jorden rundt”

Konseptet "Jorden rundt” har ulike avdelinger som er inspirert fra forskjellige steder eller
byer rundt i verden. Avdelingene gir ulike sanseinntrykk, hvor en kan dra pa en reise for a
fa den inspirasjonen som passer best til forskjellige situasjoner. Ved a reise mgter vi nye

mennesker, opplever nye kulturer og drar ut pa spennende eventyr.

Figur 22: Bildet illustrerer inspirasjon til elementer for konseptet “Jorden rundt” (Emirates

Holidays ; Escape travel ; Travellink)

Konsept 3 - “Figurer”

"Figurer” er et konsept som gjgr det mulig & bygge sin egen arbeidsplass med forskjellige
figurer. Dette gjgr at en ma veere Kreativ fra fgrste stund nar arbeidsplassen settes sammen.
Dette hjelper til med a sette i gang den kreative prosessen. Nar en jobber i grupper er dette

ogsa en fin oppgave for a bli kjent som et team.
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I ]

Figur 23: Bildet illustrerer inspirasjon til elementer for konseptet "Figurer" (Eurotoys ;
Matematikksenteret ; Skagerak)

SWOT-analyse

For & undersgke styrker og svakheter, samt muligheter og trusler ved de ulike konseptene
ble det gjennomf@grt en SWOT-analyse for hvert av konseptene. Tabell 5 viser en

fremstilling av SWOT-analysen for konsept 1 "Naturinspirasjon”.

Tabell 5: SWOT-analyse for konsept 1 "Naturinspirasjon"

"Naturinspirasjon”

Intern analyse Ekstern analyse
Strengths (Styrker): Opportunities (Muligheter):
- Apenhet i det menneskelige - Billige ravarer

- Ingen teknologisk begrensning - Populeert tema

- Synlig og tydelig - Miljgvennlig

- Tidlgst
Weaknesses (Svakheter): Treaths (Trusler):
- Vedlikehold - Kopierbart

- Kapasitetsbegrensning - Naturen

- Lite innovativt konsept

Styrker: Konseptet "Naturinspirasjon” skaper apenhet i det menneskelige, uten noen
tilknytning til dagens teknologi. Dette gjgr at det ikke er noen begrensninger for hva som
kan gjgres med tanke pa ny teknologi og nye metoder. "Naturinspirasjon” er et synlig og

tydelig konsept samtidig som det er tidlgst og kommer ikke til 4 ga av moten.
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Svakheter: Materialer fra naturen vil ha variert holdbarhet, hvor noen trenger mer
vedlikehold enn andre mens andre har gjerne begrenset med levetid. For a fa fglelsen av &
veere i naturen vil dette medfgre en kapasitetsbegrensning. Et tettbefolket bygg vil ikke
kunne gi samme effekt som et mindre befolket bygg. Selve konseptideen er ikke et

innovativt tema, men det vil ikke ha noen begrensning pa a bidra til innovasjon.

Muligheter: Konseptet bygger pa naturlige materialer og ravarer som kan bade kjgpes
rimelig og i kvantum. Naturen er et sentralt tema i dagens samfunn og det har blitt sveert
populeert a vise seg. Dette gir en mulighet for & vekke oppmerksomhet til samfunnet rundt
innovasjonsbygget. Det er ogsd stort fokus pa miljget i dagens samfunn og det a tenke
miljgvennlig. "Naturinspirasjon” har muligheten til & benytte miljgvennlige materialer eller

ta andre valg som fremmer miljget.

Trusler: Konseptet kan kopieres av andre aktgrer og skape konkurranse om interessentene
til innovasjonssenteret. En annen trussel er at konseptet bygger pd naturen som er gratis

og tilgjengelig for alle.

Tabell 6 viser en fremstilling av SWOT-analysen for konsept 2 "Jorden rundt”.

Tabell 6: SWOT-analyse konsept 2 "Jorden rundt”

"Jorden rundt”
Intern analyse Ekstern analyse
Strengths (Styrker): Opportunities (Muligheter):
- Synlig - Tilpasningsdyktig
- Ulike sanseinntrykk - Fleksibel og variert
- Sosial
- Spennende
- Eventyrlig
Weaknesses (Svakheter): Treaths (Trusler):
- Ressurskrevende - Kopierbar
- Begrenset malgruppe - Hgye investeringskostnader
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Styrker: "Jorden rundt” er et synlig konsept som gjgr konseptet forstaelig. Ved at konseptet
er inspirert fra ulike steder kan dette gi flere sanseinntrykk for brukeren. Settingen til
konseptet skaper en sosial setting hvor det skal veere lett og apent til 8 mgte andre samtidig
som det skaper spenning med reisen til de ulike steder og byer. Spenning og reise forbindes

ogsa ofte med a veere eventyrlig og det & oppdage nye ting.

Svakheter: Konseptet vil trenge mye ressurser for a klare & skape en helhet i de ulike
temaene. Effekten av konseptet kan variere ut ifra hvor reisevant den enkelte er, og vil ikke
ha samme effekt for en som har reist mye i motsetning til en som ikke har vert s mange

ulike steder i verden. Dette vil medfgre at konseptet kan ha en begrenset malgruppe.

Muligheter: "Jorden rundt” er et tilpasningsdyktig konsept som kan hente inspirasjon og
tilpasses dagens tema. Konseptet har muligheten til & variere tema i deler av
innovasjonsbygget, som gjgr det fleksibelt ettersom temaene er inndelt etter avdelinger. Pa

denne maten trenger kun deler av bygget restaurering om gnskelig.

Trusler: Konseptet kan kopieres av andre aktgrer og skape konkurranse om interessentene
til innovasjonssenteret. En annen trussel er at konseptet baerer preg av ulike temaer og
trenger derfor mye forskjellig utstyr og materialer, som kan medfgre hgye

investeringskostnader.

Tabell 7 viser en fremstilling av SWOT-analysen for konsept 3 "Figurer”.
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Tabell 7: SWOT-analyse konsept 3 "Figurer”

"Figurer”
Intern analyse Ekstern analyse
Strengths (Styrker): Opportunities (Muligheter):
- Innovativt - Fleksible lokaler
- Fremmer teamarbeid - Ingen begrensninger

- Aktiviserende og inkluderende
- Kreativ igangsetter

Weaknesses (Svakheter): Treaths (Trusler):

- Utydelig - Kopierbart

- Tidkrevende - Begrenset utviklingsmulighet
- Ressurskrevende

Styrker: Konseptet "Figurer” er et innovativt konsept som vil gjgre at innovasjonssenteret
vil skille seg ut og vekke oppmerksomhet. Konseptet fremmer teamarbeid ettersom
arbeidsplassen kan settes opp, sammen som en gruppe. Denne oppgaven er bade
aktiviserende og inkluderende nar arbeidsplassen settes opp fysisk og gjgr at hele gruppen
kan delta. For a sette sammen arbeidsplassen krever det d tenke kreativt som vil gjgre at

den kreative tankegangen settes i gang fra fgrste stund.

Svakheter: Konseptet kan virke utydelig og dermed ikke fa gnsket effekt. Det & matte sette
opp sin egen arbeidsplass kan veere tidkrevende og veere lite attraktivt ved kort tidsbruk.
For 4 tilrettelegge for kreativiteten til 8 bygge arbeidsplassen, vil det veere ngdvendig med

forskjellig utstyr av figurer i avdelingene som vil vaere ressurskrevende.

Muligheter: "Figurer” gir muligheten til 3 tilpasse arbeidsplassen uavhengig av hvem og
hvor mange som gnsker a benytte plassen, som gjgr lokalene fleksible. Dette gjgr ogsa at
det ikke gir noen begrensning til hvem som gnsker a benytte seg av lokalene og hvordan du

gnsker a benytte deg av dem.
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Trusler: Konseptet kan kopieres av andre aktgrer og skape konkurranse om interessentene

til innovasjonssenteret. "Figurer” har begrenset utviklingsmulighet.

Strategianalyse og usikkerhetsvurdering

Strategianalysen er valgt & benytte med et logisk rammeverk for d fremstille en samlet

oversikt over prosjektstrategien. Det er identifisert usikkerhet knyttet til samfunnsmal,

effektmal, resultatmal og ressurser for hvert av konseptene.

Tabell 8: Logisk rammeverk for konsept 1 "Naturinspirasjon”

Prosjektets Prosjektets
strategi omgivelser
Samfunnsmal: Usikkerhet:

A samle de institusjoner p3
NMBU som driver med
innovativt arbeid i et
innovasjonssenter, og styrke
deres bidrag til 4 skape
innovasjon

1. @kt bidrag av innovasjon

Effektmal:

A skape et kreativt miljg som

Usikkerhet:
2. @nsket effekt

Prosjektets | yekker sanseinntrykk og 3. Blir benyttet som planlagt
hensikt lysten til & veere innovativ 4. Etterspgrsel som forventet

Resultatmal: Usikkerhet:

Naturlige omgivelser som 5. Brukere far nytte av

skaper grunnlaget for vekst og omgivelsene

nytenkning 6. Far mestringsfalelse
Prosjektet 7. Far ro og uttrykt egne tanker

[ Tabell 8 er det

1 ”"Naturinspirasjon”

Ressurser:

Naturlige materialer, lys og
lyd

Forutsetninger:

8. Finansiell stgtte
9. Tilgang pa materialer

Resultater

identifisert usikkerheter knyttet de ulike nivdene for konsept

. Det er totalt identifisert 9 usikkerhetsfaktorer. Usikkerheten for

innovasjonssenterets samfunnsmal gjelder hvorvidt konsept 1 gker til bidrag av
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innovasjon. For effektmdlet er det identifisert usikkerhet for om konsept 1 gir
innovasjonssenteret gnsket effekt, blir benyttet som planlagt og om etterspgrsel blir som
forventet. Usikkerheter for resultatmadlet er om brukere far nytte av omgivelsene, far

mestringsfglelse og om de far ro til & fa uttrykt egne tanker. Forutsetninger knyttet til

ressurser er om innovasjonssenteret far finansiell stgtte til a realisere prosjektet eller om

det er tilgang pa gnskede materialer.

Tabell 9: Logisk rammeverk for konsept 2 "Jorden rundt”

Prosjektets Prosjektets
strategi omgivelser
Samfunnsmal: Usikkerhet:

A samle de institusjoner p3
NMBU som driver med
innovativt arbeid i et
innovasjonssenter, og styrke

1. @kt bidrag av innovasjon

Prosjektets
hens]ikt fieres bi.drag til & skape
innovasjon
Effektmal: Usikkerhet:
A skape et kreativt miljg som | 2. @nsket effekt
vekker sanseinntrykk og 3. Blir benyttet som planlagt
lysten til & veere innovativ 4. Etterspgrsel som forventet
Resultatmal: Usikkerhet:
Lage en reise som inspirer 5. Brukere far nytte av
med forskjellige inntrykk omgivelsene
6. Innlevelse
Prosjektet 7. Kultur for samtaler

Ressurser:

Materialer og musikk inspirert
fra de ulike stedene

Forutsetninger:

8. Finansiell stgtte
9. Tilgang pa materialer

[ Tabell 9 er det identifisert usikkerheter knyttet de ulike nivaene til prosjektet for konsept
2 "Jorden rundt”. Det er totalt identifiser 9 usikkerhetsfaktorer, hvor usikkerhetsfaktorene
knyttet til samfunnsmal og effektmal i konsept 2 er de samme som ble identifisert for

konsept 1. For resultatmalet er det identifisert usikkerhet for om brukerne far nytte av
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Resultater

omgivelsene, far innlevelse og om det vil vaere kultur for samtaler. Forutsetninger knyttet

til ressursene er ogsa de samme for konsept 2 som for konsept 1.

Tabell 10: Logisk rammeverk for konsept 3 "Figurer"

Prosjektets Prosjektets
strategi omgivelser
Samfunnsmal: Usikkerhet:

A samle de institusjoner p3
NMBU som driver med
innovativt arbeid i et

1. @kt bidrag av innovasjon

Prosjektets | innovasjonssenter, og styrke
hensikt deres bidrag til & skape
innovasjon
Effektmal: Usikkerhet:
A skape et kreativt miljg som | 2. @nsket effekt
vekker sanseinntrykk og 3. Blir benyttet som planlagt
lysten til & veere innovativ 4. Etterspgrsel som forventet
Resultatmal: Usikkerhet:
A skape en aktiv og kreativ 5. Konflikter
arbeidsplass som er dpen for 6. Kreativitet
teamarbeid
Prosjektet

Ressurser:

Kontorutstyr i gnskede
fasonger

Forutsetninger:

7. Finansiell stgtte
8. Tilgang pa materialer

[ Tabell 10 er det identifisert usikkerheter knyttet de ulike nivaer til prosjektet for konsept

3 "Figurer”. Det er totalt identifisert 8 usikkerhetsfaktorer, hvor det gjelder samme som for

konsept 2 at det er like usikkerhetsfaktorer knyttet til samfunnsmal og effektmal som

konsept 1. For resultatmalet er det identifisert usikkerhetsfaktorer for om teamarbeid vil

skape konflikter eller om konsept 3 vil skape kreativitet. Forutsetninger for ressursene er

de samme for konsept 3 som for konsept 1.

Rammebetingelser

Konseptene er alle forskjellige men med et felles mal; A skape et kreativt miljg som vekker

sanseinntrykk og lysten til & veere innovativ. Usikkerhetsfaktorer kan oppstd og styre
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o

prosjektet i en annen retning enn planlagt. Det er derfor viktig & definere

rammebetingelsene slik at de hjelper a lede prosjektet i gnsket strategisk retning.

Generelle rammebetingelser satt for innovasjonssenteret:

- Brukere skal benytte innovasjonssenteret som en inspirasjonskilde
- Skape et attraktivt marked for interessenter
- Innovasjonssenteret skal skape en "wow” opplevelse

- Finansiell stgtte

4.2.2. Trinn 2: Modellutvikling

For 3 sikre at konseptene ivaretar innovasjonssenterets gnskede effektmal er det
identifisert 10 evalueringskriterier som konseptene vurderes opp mot. Tabell 11 viser en
skjematisk fremstilling av evalueringskriterier med tilhgrende vekting for konseptene.
Kriteriene er fremstilt systematisk hvor kriterium 1 vektlegges hgyest, mens kriterium 10
vektlegges minst. Vekting av kriteriene er satt med hensikt & oppfylle effektmalet til
innovasjonssenteret. Vekting er ogsa satt etter beste evne ut fra teori og forskning. Det er

forholdene mellom tallene som er viktig og ikke verdien i seg selv.

Tabell 11: Evalueringskriterier og vekting for konseptene

Kriterie Vekt
1 |Skape fellesskap 16
2 |Attraktivt 15
3 [Gjennomfgrbarhet 15
4 |Vekke sanseinntrykk 10
5 |Apenhet 10
6 |Skape innlevelse 9
7 |Levedyktig 8
8 |Vedlikehold 7
9 |Lave investeringskostnader 5
10 |Lave driftskostnader 5

Kan ikke overstige 100 -> 100

Tabell 11 viser en skjematisk fremstilling av evalueringskriterier med tilhgrende vekting

for konseptene. Tabellen viser at det legges stgrst vekt pa at konseptene skal skape
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fellesskap. Forskning viser at et fellesskap hvor det er dpent for samtaler, er en viktig faktor
for & skape innovasjon. Det legges ogsa stor vekt pd at konseptet er attraktivt og
giennomfgrbart. For at innovasjonssenteret skal realiseres er det viktig a fa finansiell stgtte
fra interessenter og det er derfor viktig at konseptet er attraktivt. En annen faktor for at
konseptet skal vaere bade attraktivt og skape oppmerksomhet er at konseptet er
gjennomfgrbart med et helhetlig inntrykk. Neste kriterier med litt lavere vekter er at
konseptet skal vekke sanseinntrykk og dpenhet. A vekke sanseinntrykk kan veere med p3 &
apne for nye ideer og impulser, men det kan vaere vanskelig a avgjgre effekten og Kkriteriet
far derfor ikke hgyest vekt. At konseptet tilrettelegger for dpenhet er viktig i form av a
kunne benytte innovasjonsbygget slik en selv gnsker. Neste kriterium er at konseptet skal
skape innlevelse for at de som benytter innovasjonsbygget kan gjenkjenne konseptet. At
konseptet er levedyktig er viktig for & opprettholde interesse og attraksjon blant bade
interessenter og brukere. Med nest lavest vekt kommer kriteriet som gar pa vedlikehold av
innovasjonsbygget. Ved vedlikehold av innovasjonssenteret kan dette medfgre redusert

tilgang for brukere for en gitt periode. Det legges minst vekt pa & holde lave investerings-

og driftskostnader.
Tabell 12: Flermalsanalyse for innovasjonssenteret
Kriterie Vekt :l Rutene fylles ut med tall fra 1 til 91

1 |Skape fellesskap

2 |Attraktivt I:l Velg verdi fra -3 til 3

3 |Gjennomfgrbarhet

4 [Vekke sanseinntrykk

5 [Apenhet

6 |Skape innlevelse

7 |Levedyktig

8 |Vedlikehold

9 [Lave investeringskostnader

10 [Lave driftskostnader

Kan ikke overstige 100 -> 0
"Naturinspirasjon” "Jorden rundt” "Figurer" "Nullalternativ"
Kriterie Verdi Score Verdi Score Verdi Score Verdi Score
1 0 0 0 0
2 0 0 0 0
3 0 0 0 0
4 0 0 0 0
5 0 0 0 0
6 0 0 0 0
7 0 0 0 0
8 0 0 0 0
9 0 0 0 0
10 0 0 0 0
SUM score 0 0 0 0
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Modellen vist i Tabell 12 er bygget opp slik at det fylles inn verdier i de oransje og gule
feltene. [ de oransje feltene fylles det inn tall fra 1 til 91, forutsatt at ingen kriterier kan ha
verdien 0. Tallene beskriver vektprosenten tilhgrende de forskjellige kriteriene. I de gule
feltene kan det kun velges verdi fra 3 til -3 som beskriver hvor godt de ulike konseptene
tilfredsstiller kriteriene. Scoren til de ulike kriteriene regnes ut ved a multiplisere vekten
fra kriterium med tilhgrende verdi fra konseptet. De grgnne feltene viser summen av
scoren til de ulike konsepter, hvor det konseptet som fgr hgyest score har hgyest

tilfredsstillelse av kriteriene.

4.2.3. Trinn 3: Evaluering av konsepter

For 4 kunne sammenlikne konseptene, ble det benyttet et radardiagram. Det ble benyttet
en tallskala fra 0-9. For verdien O er det ingen forutsetning for a si om konseptet
tilfredsstiller evalueringskriteriet, mens verdien 9 beskriver at konseptet i stor grad
tilfredsstiller evalueringskriteriet. Verdiene som er satt for konseptene er basert pa
informasjon fra analyser som har blitt gjennomfgrt tidligere med en subjektiv vurdering,
for @ undersgke hvor godt konseptene tilfredsstiller evalueringskriteriene som er valgt.
Verdigivingen i Figur 24 gir et bilde over hvor godt konseptene tilfredsstiller kriteriene
basert pa tidligere gjennomfgrte analyser. Det er ikke verdiene i seg selv som benyttes

videre i Tabell 13, men forholdet mellom tallene.
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Skape fellesskap

Lave .
jennomfgrbarhet e=0=="Naturinspirasjon”

@="Jorden rundt"
"Figurer"

Vedlikehold ekke sanseinntrykk “#="Nullkonsept"

Skape innlevelse

Figur 24: Radardiagram som viser grafisk fremstilling av tilfredsstillelse pa kriterier

Ut ifra verdiene fra Figur 24 blir det valgt en verdi fra -3 til 3 i Tabell 13, for hvor godt
konseptene oppfyller hver av evalueringskriteriene. Som vist i Tabell 13 er det konseptet
"Jorden rundt” som scorer best pa evalueringskriteriene. "Jorden rundt” er et konsept som
bgr benyttes av de valgte konseptene i denne oppgaven basert pa gjennomfgrte analyser,

hvis innovasjonssenteret realiseres.
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Tabell 13: Utfylt flermalsanalyse for innovasjonssenteret

Kriterie Vekt |:| Rutene fylles ut med tall fra 1 til 91

1 |Skape fellesskap 16

2 |Attraktivt 15 [ ] velgverdifra-3til3

3 |Gjennomfgrbarhet 15

4 |Vekke sanseinntrykk 10

5 [Apenhet 10

6 |Skape innlevelse 9

7 |Levedyktig 8

8 |Vedlikehold 7

9 |Lave investeringskostnader 5

10 | Lave driftskostnader 5

Kan ikke overstige 100 -> 100
"Naturinspirasjon” "Jorden rundt" "Figurer” "Nullalternativ"
Kriterie Verdi Score Verdi Score Verdi Score Verdi Score
1 0 0 1 16 2 32 0 0
2 3 45 3 45 1 15 0 0
3 3 45 2 30 1 15 0 0
4 2 20 3 30 1 10 0 0
5 2 20 3 30 1 10 0 0
6 1 9 1 9 2 18 0 0
7 2 16 3 24 1 8 3 24
8 -1 -7 1 7 2 14 3 21
9 2 10 0 0 1 5 2 10
10 2 10 1 5 3 15 3 15
SUM score 168 196 142 70

4.2.4. Trinn 4: Konseptvurdering

Avslutningsvis er det gjennomfgrt en risikomatrise, som identifiserer hvor sannsynlig det
er for at ugnskede hendelser kan oppsta og hvilken virkning det har for konseptet. De
usikkerhetsfaktorer som er tidligere identifisert i 4.2.1 under strategianalyse og

usikkerhetsvurdering benyttes i risikomatrisen i Tabell 14.

De rgde feltene viser at usikkerhetsfaktorene for konseptet vil; fa gnsket effekt, bli benyttet
som planlagt, ha tilgang pa materialer og fa finansiell stgtte, er kritiske usikkerhetsfaktorer.
De gule feltene viser at usikkerhetsfaktorene som; om brukere fiar nytte av omgivelsene
Faktorene som har bade middels og hgy sannsynlighet og virkning bgr tas hensyn til og

analyseres nermere.

58



Konseptvalg med flermdlsanalyse som verktagy

Resultater

Sannsynlighet
Hoy

Middels

Lav

Tabell 14: Risikomatrise

Lav

- Brukere far nytte av
omgivelsene

Middels

- Etterspgrsel som
forventet

Virkning
Hoy
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5. Diskusjon

Det vil fgrst drgftes hvordan forste del av problemstillingen er svart pd i oppgaven:

- "Hvordan tilrettelegge en fremgangsmdte for konseptfase med flermdlsanalyse som

verktay, for en statlig investering som innovasjonssenteret?”
Det vil sd drgftes hvordan andre del av problemstillingen er besvart i oppgaven:
“Hvordan velge det beste konseptet for innovasjonssenteret pd Campus As?”

Deretter diskuteres forskjeller i statlige investeringer. Til slutt vil det bli drgftet valg av

metode i oppgaven.

5.1. Valgt fremgangsmate

Fremgangsmaten som er beskrevet i denne oppgaven er ment tilpasset for prosjekter
under 750 millioner kroner, som innovasjonssenteret pd Campus As. Som nevnt i
delkapittel 3.5 er det benyttet mye tid pa & undersgke eksisterende teori for konseptvalg.
Dette er med pa a forankre eksisterende teori i den anbefalte fremgangsmaten. Ved a
utarbeide en slik fremgangsmate kan dette veere med pa a gjgre konseptvalg en enklere
prosess for prosjekter som innovasjonssenteret. Det kommer frem i oppgaven at det ingen
eller liten forutsetning for a si at prosjekter som innovasjonssenteret, ikke trenger a
giennomfgre de samme analysene som store statlige investeringer i et konseptvalg.

Spgrsmalet er bare hvor omfattende de trenger a veere.

Som det kommer frem i teorien vekter ikke konseptfasen kriterier eller vurderings-
grunnlag for valg av konsept. Dette kan gjgres ved hjelp av en flermdlsanalyse. Det ble
derfor valgt & benytte en flermalsanalyse i den anbefalte fremgangsmaten, ettersom det er
flere mal eller effekter som skal tilfredsstilles for innovasjonssenteret. Det er ikke en
forutsetning for alle prosjekter at det foreligger flere mal eller effekter som skal
tilfredsstilles. Det er derfor viktig @ vurdere om det trengs d benytte en flermalsanalyse. Det
som er valgt & ta med i fremgangsmaten er ment som viktige analyser som omfatter
prosjekter som innovasjonssenteret. Det ble nevnt i delkapittel 3.3.2, er det valgt a ta med

andre analyser som ikke var relevant for innovasjonssenteret, men som sees pa a vare
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viktige faktorer hvis ngdvendig informasjon for gjennomfgring av analysene er tilgjengelig.
Dette viser at det kan vaere en variasjon for hvordan fremgangsmaten benyttes avhengig av

prosjekter, ut ifra omstendigheter og hvilken informasjon som er tilgjengelig.

5.2. Analyser benyttet i konseptvalg for innovasjonssenter

Under er det drgftet analyser som ble benyttet i den anbefalte fremgangsmaten for a velge

konsept for innovasjonssenteret.

5.2.1. Systemanalyse

Slik systemanalyse beskrives i 2.5.1, er dette en samlebetegnelse for metoder som benyttes
for a finne lgsninger til et problem. Det kommer frem i resultatene at den informasjonen
som ble identifisert i systemanalysen ga grunnlag for videre valg for a identifisere
konseptene. Samset (2008) beskriver at det er viktig med samsvar mellom behov, effekt og
mal. Behovene beskrives d vare de viktigste for planlegging og er ofte arsaken til at et
prosjekt ble igangsatt, se under behov i delkapittel 2.5.1. Det ble tatt hensyn til de
identifiserte perspektivene sammen med effektmalet til innovasjonssenteret for a beskrive
behovene. Dette er med og ivaretar gnsket effekt samtidig som behovene er beskrevet for
et perspektiv som bergrer alle. Ettersom det ble valgt & se pa systemet som en helhet for &
identifisere alt som pavirker systemet, gir dette en felles forstdelse for hele prosjektet som
sikrer at innovasjonssenterets mal oppnas. De valg som er tatt for identifisering er basert

pa informasjon fra prosjektgruppen til innovasjonssenteret og intuitiv teknikk. Valgene

sees a ha en viss sammenheng for behov, effekt og mal.

5.2.2. SWOT-analyse

En SWOT-analyse gir grunnlag for det strategisk beste valget (Samset 2008). Nar SWOT-
analysen ble gjennomfgrt ble det valgt 4 fokusere pa teori beskrevet i delkapittel 2.5.1
under SWOT-analyse, og identifiserte elementer i behovsspesifikasjoner og
kravspesifikasjoner, for identifisering av informasjon. Som beskrevet tidligere ble behovene

i behovsspesifikasjoner valgt etter innovasjonssenterets effektmal, ved a benytte disse i
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SWOT-analysen vil dette veere med pa sikre at det strategisk beste valget blir tatt (Samset
2008).

En svakhet ved denne analysen er at informasjonen som kommer frem avhenger av
kunnskaper og innsikt til den som gjennomfgrer analysen (Sunnevag et al. 2006). Dette kan
pavirke hvor godt de forskjellige konseptene kommer ut i analysen og hvor mye
informasjon som blir identifisert for hvert konsept. En annen svakhet som Sunnevag et al.
(2006), beskriver er at SWOT-analysen ikke vekter den ulike informasjon som kommer
frem i analysen. For eksempel at en svakhet ikke har like stor pavirkning eller betydning
som det en identifisert styrke kan ha. Det er derfor nyttig & benytte SWOT-analysen

sammen med ander analyser og veere kritisk til identifisert informasjon.

5.2.3. Strategi og usikkerhetsanalyse

Klakegg (2003) definerer en usikkerhetsanalyse som en systematisk fremgangsmate for a
identifisere, beskrive og beregne usikkerhet. Et logisk rammeverk har som hensikt a finne
strategi pd identifisert usikkerhet (Austeng et al. 2005). Det er valgt d& beskrive
usikkerhetselementene i et logisk rammeverk for a styrke vurderingen av de ulike
konsepter, og for a veere med a kvantifisere deler av strategien. I fglge Austeng et al. (2005)
benyttes det kun subjektiv vurdering i et logisk rammeverk, som fgrer til individuelle

resultater.

En av hovedforutsetningene for at et prosjekt skal lykkes, er at det i tidligfasen utvikles en
strategi for prosjektet (Sunnevag et al. 2006). Sunnevag et al. (2006) beskriver ogsa at en
strategianalyse som et logisk rammeverk, er en enkel og intuitiv sannsynlighetsvurdering,
som kan fa gode resultater ved et godt informasjonsgrunnlag og en fornuftig sammensatt
arbeidsgruppe. Denne analysen ble gjennomfgrt pa et lite informasjonsgrunnlag og kun av
en person, og det kan derfor vare vanskelig & vurdere om resultatene er gode. Men som det
er beskrevet over er dette en viktig analyse og gjennomfgre, og det er derfor valgt d ta den
med for a vise at den kan gjennomfgres i et prosjekt som innovasjonssenteret. Det er viktig

a stille seg kritisk til den informasjon som kommer ut av analysen.
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5.2.4. Evalueringskriterier og vekting

Evalueringskriterier er viktig for & vurdere om konseptene oppfyller innovasjonssenterets
effektmal (Jordanger et al. 2007). Det er ogsd hensiktsmessig a vekte viktigheten av
evalueringskriteriene (Jordanger et al. 2007). Nar det ble satt opp evalueringskriterier med
tilhgrende vekting, ble dette gjort etter beste evne med tanke pd best oppfyllelse av
innovasjonssenterets effektmal. Innovasjonssenterets effektmal er beskrevet som: “A skape
et kreativt miljg som vekker sanseinntrykk og lysten til d vaere innovativ”, det ble derfor sett
pa teori og forskning knyttet til hva som skaper innovasjon for & sette Kriterier og vekting
for disse. Her kan det oppstd en viss variasjoner avhengig av hvem som tar valget, ettersom

valg som er tatt er gjort pa bakgrunn av forskning og egne vurderinger.

Det er viktig a beskrive de valg som er gjort for a skape tillitt og for at valgene skal kunne
veere etterprgvbare (Jordanger et al. 2007). De valg som er tatt er gjort pa egenvurderinger,
og det kan derfor vare vanskelig & spore de valg som er gjort, men de gir en forstaelse for

de valg som er tatt og kan dermed skape tillitt.

5.2.5. Modellutvikling og radardiagram

Det er ingen fasit for hvordan modellen som skal evaluere konseptene opp mot hverandre
skal utvikles. Det er valgt a utvikle modellen til a veere enkel og oversiktlig & benytte. Det er
valgt & benytte gul og oransje i de feltene hvor det skal fylles inn verdier, ettersom disse
fargene ofte forbindes med signalfarger som vekker oppmerksomhet. Modellen benytter
evalueringskriteriene som et grunnlag for a evaluere konseptene, som er det eneste valgte

kravet som er benyttet ved utvikling av en modell.

[ tillegg til evalueringskriteriene er det benyttet et radardiagram for a samle informasjonen
fra de tidligere analyser. Et radardiagram benyttes nar det er flere kriterier som ma
vurderes samtidig (Sunnevag et al. 2006). Et radardiagram er en enkel mdte a fremstille
data grafisk pd, som er nyttig i tidligfasen til et prosjekt (Sunnevag et al. 2006). Fordelen
ved 3 fremstille data grafisk er at de er lettere a tolke, og tydeliggjgr for sammenligning av

konseptene, og dermed gjgr det enklere da kunne vurdere konseptene opp mot hverandre.
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Det ble benyttet en tallskala fra 0-9, istedenfor 0-40 som benyttes i radardiagrammet til
(Sunnevag et al. 2006). Dette fordi det vil veere enklere 3 sette verdiene pa en mindre skala
nar det er et lite informasjonsgrunnlag for konseptene. Ettersom det var lite
informasjonsgrunnlag fra casen var det ikke tallene, men forholdet mellom tallene som ble

benyttet, som ogsa var grunnen til at det ikke ble gjennomfgrt en fglsomhetsanalyse.

5.2.6. Risikoanalyse

En risikoanalyse skal identifisere risiko, som kan samles i en risikomatrise (Samset 2008).
Ndr det ble benyttet en risikomatrise, ble dette gjort pa tidligere identifiserte
usikkerhetsfaktorer, for a plassere de etter virkning og sannsynlighet. Dette gir et bilde pa
hvilke usikkerhetsfaktorer som er viktige a ta hensyn til og hvilke som er mindre viktig.
Fordelene ved a analysere eventuelle risikofaktorer som kan oppstd, er at ressurser kan

benyttes mer effektivt pa viktig risiko, og kan vere en faktor for at prosjektet lykkes.

For a undersgke hvordan det skal responderes til risiko med middels til hgy sannsynlighet
og virkning kan det gjennomfgres en arsak-virkningsanalyse (Kloppenborg 2012). Pa grunn
av egenvurderinger i risikoanalysen som ikke kan stgttes med sikker data, ble det ikke sett

som hensiktsmessig a gjennomfgre en slik analyse i denne oppgaven.

5.3. Konsept

For @ kunne realisere et prosjekt gnsker en ofte a fa avkastning pa det arbeid som gjgres.
For 4 starte prosjektet vil det veere ngdvendig med en investering. Et gjennomfgrt konsept
vil veere med pad a gjgre innovasjonssenteret attraktivt og vekke oppmerksomhet blant
interessenter som kan bidra til innovasjonssenterets investering. Et spennende konsept vil

ogsa veere attraktivt for innovatgrene, forskerne, inkubatorene og studenter.
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De tre forskjellige konsepter for innovasjonssenteret; "Naturinspirasjon”, "Jorden rundt” og
"Figurer” er utviklet som attraktive, salgs- og idekonsepter. Det var konseptet "Jorden
rundt” som kom best ut for evalueringskriteriene i modellen, og dermed best oppfyllelse av
innovasjonssenterets effektmadl av alle konseptene. Selv om det var "Jorden rundt” som
kom best ut av de analysene som har blitt gjort, bgr det innhentes mer data for et mer

sikkert valg.

5.4. Metodevalg

Nar en undersgkelse er gjennomfgrt mener Dalland (2007) at det er lettere & vurdere om
metodevalget som ble tatt var det riktige for undersgkelsen. For tilrettelegging av
fremgangsmaten i denne oppgaven har det vert nyttig & benytte seg av en case som
innovasjonssenteret, for a lettere se en sammenheng for hvilke analyser som har veert

relevante for den anbefalte fremgangsmaten.

Nar det er gjennomfgrt ulike analyser for a ta konseptvalget, har det veert avgjgrende med
data fra casen. Ettersom det har veert svakt datagrunnlag i casen, er det dermed benyttet en
del egenvurderinger og intuitiv teknikk i analysene. Det kan dermed ikke sies at den data

som det er kommet frem til er sikker data. Dette viser at det kunne blitt benyttet andre
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metoder for d ha bygget pad informasjonen fra casen, og for a ha fatt bedre datagrunnlag. Det
kunne for eksempel veert gjennomfgrt intervjuer for a fa sikker informasjon, og som stgrre

grunnlag for gjennomf@ring av analyser.

Ved 3 benytte seg av intuitiv teknikk bygger dette pa forkunnskaper som vil veere
avgjgrende for hvilket resultat en far. Det sies at en laerer etter erfaring og blir bedre til a
forutse etter hvert, og det vil derfor ogsa veere avgjgrende for hvilken erfaring den som
utfgrer de ulike analyser har. Sunnevag et al. (2006) beskriver at “grupper er bedre til d
forutsi og vurdere godheten av en forutsigelse”. Det hadde derfor veert til stor fordel om det

hadde veert flere som hadde gjennomfgrt enkelte av analysene.
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6. Konklusjon

Ved at det i denne oppgaven er tilpasset en fremgangsmate for konseptvalg for prosjekter
som innovasjonssenteret, kan dette veere med a gjgre konseptvalg en enklere prosess. Det
er valgt & benytte en flermalsanalyse som et verktgy for a vekte evalueringskriterier som et
grunnlag for valg av konsept, ettersom det er flere mal og effekter for innovasjonssenteret
pa Campus As. For at analysene for konseptvalg skulle vere tilpasset innovasjonssenteret

ble analyser valgt, parallelt med gjennomfgring av konseptvalget for innovasjonssenteret.

Det konseptet som kom best ut var "Jorden rundt”, og er et konsept som sees pa a vere et
attraktivt og salgbart konsept for innovasjonssenteret. For a kunne velge et konsept for
innovasjonssenteret viste det seg & veere ngdvendig med tilstrekkelig informasjon, for a
gjennomfgre de ulike analysene. Ettersom det var et lite informasjonsgrunnlag fra casen,
ble derfor ikke valgt 4 gjennomfgre enkelte analyser. Det kan vaere ngdvendig for andre
prosjekter a gjennomfgre alle analysene, der nok informasjonen er tilgjengelig. I tillegg til
informasjonen viste det seg ogsa & veere avgjgrende hvilken kunnskap den som utfgrer
analysene har, for hvilket utfall resultatet far. Hvis det hadde veert bedre forkunnskaper

ved gjennomfgring av denne oppgaven kunne resultatene fra analysene blitt bedre.

Det viser seg at grupper har lettere a forutse en forutsigelse, og at en lzerer etter erfaring og

en blir derfor bedre a forutse etterhvert.
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7. Veien videre

For & kvalitetssikre et konseptvalg er det viktig at de valg og den informasjonen som
kommer frem er sikker. Det anbefales derfor d gjennomfgre intervjuer med interessenter,
brukere eller andre som benytter seg og har pavirkning av innovasjonssenteret for a
innhente mer informasjon og data. Dette vil ogsd validere Kkonseptene, styrke
dokumentasjonen pa det som er gjort og gjgre det enklere for etterprgvbarhet for

konseptvalget.

Ved a innhente data fra intervjuene vil det anbefales & giennomfgre en fglsomhetsanalyse
for de valg som er gjort i radardiagrammet. Det anbefales ogsd a gjennomfgre en arsak-

virkningsanalyse for risikofaktorer i risikomatrisen.
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