Bedre
Megaprosjekter

Prestasjonsmaling Verdioptimalisering

- Relevante KPI-er

Ole Jonny Klakegg og Sebastiano Lombardo

Kostnad Nytte

Funksjon

«Disclaimer»: Denne rapporten er utarbeidet som en del av forskningsprogrammet Bedre Megapiosjekter.
Dokumentet er et levende dokument og kan bli revidert eller erstattet 1 senere versjoner. Innholdet baserer seg pa
tilgjengelig informasjon pa publiseringstidspunktet, og forfatterne tar forbehold om feil, mangler og senere
endringer 1 datagrunnlag og metode. Eventuelle anbefalinger er generelle og ma vurderes opp mot lokale forhold
og prosjektspesifikke rammer. Programmet/utgiver patar seg ikke ansvar for beslutninger som treffes basert pa

rapportens innhold.

( ProsjektNorge
VI UTFORDRER OG UTVIKLER


daniead
Stamp


Formell informasjon:

Prestasjonsmaling — KPI-er

Trondheim/Oslo, 09. april 2025, Versjon 1.0

Ole Jonny Klakegg, NTNU Institutt for bygg og miljateknikk

Sebastiano Lombardo, Bl Senter for byggenaeringen

Publisert av forskingsprogrammet Bedre megaprosjekter

Innholdet i dokumentet star for forfatternes egen regning.

Sammendrag:

Dette dokumentet oppsummerer en kreativ prosess for & utvikle prestasjonsmal for
verdioptimalisering pa overordnet niva av prosjekter (generelle, kan tilpasses megaprosjekter).
De viktigste prestasjonsmalene er knyttet til fem typer ytelser som fglger:

e Jkonomisk ytelse med indikatorer som
o produktivitet/lannsomhet og totale pengestrgmmene
o maloppnaelse pa samfunnsniva/beregnet samfunnsmessig verdi
e Kunnskapsmessig ytelse med indikatorer som
o teknologiske innovasjon
o organisatoriske nyvinninger, nye kapabiliteter
e Sosial ytelse med indikatorer som
o graden av konfliktniva mellom interessenter eller ngkkelaktgrer
o graden av varige og faktiske pavirkninger i lokalsamfunnet
¢ Omdgmmemessig ytelse med indikatorer som
o fortsatt engasjement av brukere og ngkkelaktgrer etter at prosjektet er ferdig
o mediaoppmerksomhet eller andre mal pa anerkjennelse og etterlatt inntrykk
e Beerekraftig ytelse med indikatorer som
o fotavtrykk — prosjektets belastning pa klima og naturmiljg
o rettferdighetifordeling av prosjektets effekter.

Disse prestasjonsmal vil kunne defineres naermere basert pa hvilken rolle man tar i betraktning
(bruker, byggherre, entreprengr, radgiver, osv.).
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1 Introduksjon

1.1 Formal med prestasjonsmaling

Dette dokumentet skal bidra til prestasjonsheving pa temaet verdioptimalisering innenfor
konteksten megaprosjekter. For begrepsavklaringer og referanser: Se dokumentet
«Verdioptimalisering Kunnskapsgrunnlag». Dette dokumentet er i det videre omtalt som
«kunnskapsgrunnlaget» (Klakegg og Lombardo, 2025).

Maling er generelt et effektivt virkemiddel til & sette fokus pa prestasjon innenfor et spesifikt
omrade.

Prestasjonsmaling innenfor verdiskaping kan leses som en basis for videre arbeid med
verdioptimalisering. Den overordnede hensikten er & sikre mest mulig verdiskapende
megaprosjekter i fremtiden.

| dette dokumentet fglger vi opp kunnskapsgrunnlaget for Verdioptimalisering ved a se pa hvilke
prestasjonsmal (KPI-er) som er mest relevante innenfor dette omradet. Hensikten er & kunne
peke ut de mest effektive maleparameterne og de KPl-ene som er absolutt ngdvendige i
megaprosjekt.

Et underliggende formal er & etablere et felles begrepsapparat slik at praktikere og forskere kan
kommunisere klart om denne og tilliggende problemstillinger. Selv om ulike aktarer
kommuniserer ulikt i det daglige er dette dokumentet ment som en felles referanse.

1.2 Hvordan bruke dette dokumentet

Dette dokumentet gir et oversiktsbilde ved starten av forskningsprogrammet. Den grunnleggende
hensikten er & stimulere til ettertanke og refleksjon. Dokumentet presenterer en praktisk
tilneerming til arbeidet med prestasjonsmaling av verdioptimalisering i megaprosjekter.

Leseren kan bruke teksten pa flere mater:
- til bevisstgjoring, refleksjon over egen praksis, og endring av egen praksis
- til organisering av samtalen om prestasjonsmaling i prosjektet

- tildesign av forskningsaktivitet innen verdioptimalisering i demo-prosjektene

1.3 Pragmatisk tilneerming - avgrensning

Megaprosjekter er en kontekst som legger til kompleksiteter og utfordringer ut over det vanlige.
Derfor vil vi omtale noen praktiske utfordringer som er vesentlige for maling av
verdioptimalisering:

- Maling av diffuse, sammensatte og komplekse starrelser kan veere konseptuelt krevende
og praktisk vanskelig & gjennomfare.

- Noen overordnede effekter lar seg ikke male fgr lenge etter megaprosjektets avslutning.
- Det kan veere vanskelig & sikre at vi faktisk maler det vi har intensjon om & male.

Dette dokumentet presenterer prinsipper (og eksempler) som er ment a veere til hjelp i valget av
hva som bgr males i et spesifikt megaprosjekt, avhengig av aktgr og i en gitt situasjon.
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2 Verdibegrepet — hva vi skal male

Begrepet «verdi» er gjennom historien blitt definert pa ulike vis, avhengig av situasjon og hva som
oppfattes som viktig pa det aktuelle tidspunktet. Kunnskapsgrunnlaget slar fast at verdi kan
beskrives slik:

"Utfallet av en evaluerende vurdering angaende balansen mellom fordelene oppnadd fra en
gjenstand og forsakelsene som kreves for a anskaffe og bruke den.” (Drevliand og Lohne 2023):

Verdi er altsa resultatet av en vurdering av (u)balansen mellom gevinsten (nytten) en far fra en
gjenstand og forsakelsene en ma gjare for a fa tilgang til og bruke det (kostnaden) for a lgse et
problem (funksjon).

Gjennom Verdivurderingen kommer egenskaper ved noe (en gjenstand, en tjeneste) eller noen
(personer, relasjoner) slik de oppfattes av noen, utfra en gitt rolle, situasjon, intensjon eller
malsetting.»

Verdi er derfor en subjektiv stgrrelse som avhenger av hvem som vurderer, i hvilke
omstendigheter, basert pa hvilke forkunnskaper og med hvilket formal. For eksempel en teknisk
lgsning (en omradeplan, fasadeutrykket i et bygg, en beerende struktur) kan vurderes & ha ulik
verdi for ulike aktgrer (grupper og individer).

Sparsmalet «verdi for hvem?» er derfor avgjarende i arbeid med verdioptimalisering.
| arbeid med optimalisering av verdi inngar bade verdifaktorer og verdidrivere.

Verdifaktorer er egenskaper ved en gjenstand, eller en tjeneste, som en aktgr kan knytte verdi
til (f.eks. kostnad, estetikk, attraktivitet, ...) og inngér i en verdivurdering. Verdifaktorene er
knyttet til gjenstand/lgsning/tjenesten som det vurderes verdi av, i en gitt situasjon, og er
frakoblet enkeltaktaren.

Verdidrivere er derimot knyttet til enkeltaktgren. Verdidriverne forteller hvilke verdifaktorer som
har stagrre betydning for den spesifikke aktgren som gjennomfgrer verdivurderingen. Den samme
verdifaktoren kan ha ulik verdi for ulike aktgrer fordi som har ulike verdidrivere. Verdidrivere kan
derfor gi en pekepinn pa hvordan verdien vil oppfattes av den enkelte aktgren. Verdidrivere hos
en enkeltaktgr kan variere pa ulike tidspunkt, og avhengig av problemstilling og malsetting. Den
samme verdifaktoren kan derfor ha ulik verdi for den samme aktgren i ulike situasjoner og i
forhold til ulike formal.

A definere mal er noe som gjeres pa ulike nivaer; individuelt, organisasjon, prosjekt, osv. Det &
sette mal (malsetting) skaper forutsetninger for hvilke verdidrivere blir aktivert hos aktgrene som
skal gjennomfgre verdivurderingene. Mal kan veere knyttet til gkonomisk gevinst,
markedsandeler, byggverkets livssyklus, leering i prosjektet, dannelse av strategiske allianser,
oppnadd anerkjennelse, miljggevinster, m.m. Vi kan anta at malene er et uttrykk for verdidriverne
og dermed styrer verdivurderingen.

Dermed vil maloppnaelse i seg selv kunne forstas som et tilnaermet uttrykk for verdi for denne
aktgren. Hay grad av maloppnaelse kan da indirekte uttrykke hgy grad av verdiskaping.
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3 Beerekraft som verdidriver

Beerekraft er i gkende grad en verdidriver for mange aktgrer, og inngar derfor gjerne blant
malsettinger av et megaprosjekt. Vi vil her gi denne verdidriver szerskilt oppmerksomhet.

Hvordan levere og dokumentere gode baerekraft-parametere, tilhgrer et eget forskingstema i
programmet «Bedre megaprosjekter». Vi erkjenner at baerekraft er en del av verdiskaping og vi
antar at de KPl-ene som angar baerekraft vil kunne brukes ogsé i vurdering av verdioptimalisering.

Verdivurdering skjer i lys av hvordan en gitt gjenstand, tjeneste, eller lasning treffer ett sett med
verdidrivere. Baerekraft vil derfor matte dele oppmerksomheten med andre verdidrivere. Som en
konsekvens, forventer vi en kontinuerlig dragkamp mellom hensynet til baerekraft og andre
interesser. Resultatet av dragkampen er at noe verdi blir faktisk skapt, mens noe blir gdelagt, noe

verdi blir tapt, og noen mulighet for verdiskaping dukker opp uventet.

Dette har Bocken m.fl. (2013) representert i deres rammeverk for utvikling av baerekraftige

forretningsmodeller, se figur 1.
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Figur 1 Verdikartleggingsverktay (Bocken m.fl. 2013)

Av dette rammeverket kan man avlede et forslag pa prestasjonsmal for verdioptimalisering.

Prosess:
Grad av malkonflikt mellom ngkkelaktarer

Antall/verdi av innkasserte muligheter/nytteenheter i forhold til innsats
Antall/verdi av gdelagte/blokkerte muligheter/nytteenheter i forhold til innsats
Verdien av nytte som ikke er innkassert (fanget)

Kostnaden som har gétt til ikke verdiskapende aktiviteter (slgsing, waste)
Hvor mye tid/ressurs som er benyttet til spesifikke verdiskapingsaktiviteter

Resultat:
Grad av maloppnaelse (hensikten) for nakkelaktarer

Nytte (malt i poeng eller kroner) i forhold til kostnad (kroner)
Verdien av potensiell fremtidig nytte skapt (forelgpig ikke realisert, kan veere styrket
omdgmme, ny kunnskap, markedsposisjonering etc.)

Omfang av natur som er gjenvunnet/reetablert/regenerert
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4 \Verdi og de fem kapitalformene

Hver aktgr som gar inn i prosjektet har med seg en mengde kapital som vi kategoriserer i
falgende former (Bourdieu, 1985, 1986):

@konomiske ressurser (f.eks. budsjettet i prosjektet, penger i bankkonto,
finansieringsbevis, evne til 4 ta opp lan, evne til & betjene et ldn, m.m.)

Kunnskapsressurser (f.eks. spesialistkompetanse, patenter, evne til & anvende
teknologier, evne til 4 koordinere flere disipliner, evne til 8 kommunisere pa flere sprak,
kulturforstaelse, m.m.)

Sosiale ressurser (f.eks. nettverk av partnere, vennskap med relevante aktgrer, gode
relasjoner med representanter fra lokalsamfunnet, evne til & skape gode forhold, m.m.)

Symbolske ressurser (f.eks. et godt omdgmme, anseelse hos relevante aktgrer, o0.1.)

Baerekraft relaterte ressurser (f.eks. politiske krav, tekniske forutsetninger, o.l.)

Tabell 1 gir noen eksempler pa begreper som kan inngd i definisjon av de ulike kapitalformene, pa
ulike nivaer og ulike kategorier aktgrer i megaprosjekter. Ved prosjektstart har hver
prosjektdeltaker med seg en gitt mengde kapital (finansielle midler, kunnskapsressurser, nettverk
i bransjen, anseelse i bransjen). Aktgren kan forventes & bruke sine evner til & omsette (utnytte)
denne kapitalen og dermed & gke egen kapitalbeholdning gjennom deltakelse i prosjektet.

Hver enkelt aktgr i prosjektet ma til enhver tid vurdere i hvilken grad man kan oppna en balanse
mellom «nytten» (gkning av kapitalbeholdning og forsterkning av evnen til & omsette denne
kapitalen), og «kostnad» (tap av kapital og svekkelse av omsetningsevnen). Eksempler:

En prosjekteier kan velge a inkludere forventet gkonomisk nytte (ROI), investeringsmidler
man har til radighet ved prosjektstart, forventet leieinntekt, og andre poster fra
prosjektregnskapet i kategorien gkonomisk kapital.

En entreprengr kan inkludere i deres tilbudte malsum, forventet prosjektlannsomhet, og
egne investeringsmidler ved prosjektstart som en del av deres gkonomiske kapital.
Entreprengrens evne til & styre prosjektet, handtere risiko, og l@se komplekse
logistikkutfordringer kan betraktes som deres kunnskapskapital. En entreprengr som er
anerkjent blant kundene for sin serigsitet og sitt fokus pd HMS, vil kunne ta med dette

omdgmme som en del av sitt symbolsk kapital.

En ingenigrradgiver kan definere sin gkonomiske kapital gjennom timerater, tilbudt
timebudsjett faktureringsgrad, eller faktisk fakturerte sum. Nettverket til radgiveren, og
alle kontakter med andre radgivere, som man kan danne et flerfaglig team med, er gjerne
et uttrykk for radgiverens sosiale kapital som kan tilbys til prosjekteiere og entreprengarer.

En arkitekt kan betrakte omdgmmet som arkitektfirmaet har, takket veere alle fine
referanser fra relevante prosjekter, som en del av sin symbolske kapital.

Med dette som utgangspunkt kan vi utforske relevante maleparametre; Key Performance
Indicators (KPI).
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Tabell 1 Eksempler pé kapitalformer pa ulike nivaer i et megaprosjekt — kunnskapsgrunnlaget

Myndigheter

gkonomisk nytte

faser i prosjektet

sluttbrukere

brukere og hos
prosjektdeltakere

NIVA Kapitalformer
@KONOMISK KUNNSKAP (om) |SOSIAL SYMBOLSK BAREKRAFT
(AKT@R)
KLODEN Alle naturressurser |Fysiske lover som |Forholdet Naturens makt Evnen til 3
styrer mennesket - natur [over mennesket |gjenskape seg selv
naturfenomener sirkulzert
SAMFUNN / Samfunns- Erfaringer fra ulike [Relasjoner til Omdgmme hos Bzerekraft som

politisk prioritet

av sluttproduktet i
prosjektet

L@sninger som
fungerer

drifts-
organisasjoner

holde «brukeren i
sentrum»

SYSTEM Resultat for alle Portefgljestyring  |Relasjon mellom |Anseelse hos Bzerekraft som
OVERORDNET |nvo|'verte ' Myndighetskrav ngkkelakt?rerl myndighetene foru'Fsetnlng for
prosjekter i sum ulike prosjekter prosjektene
PROSJEKT Budsjett; Kontrakt, Relasjoner m. Omdgmme hos Baerekraft som
gkonomisk resultat|teknologi- lokalsamfunnet og |[naboer og andre |[rammebetingelse
Igsninger prosjektdeltakere |prosjektdeltakere
Ledelsespraksis
EIER @konomisk nytte |Markedskunnskap |Relasjoner med Anseelse i Baerekraft som
relevante aktgrer |markedet rammebetingelse
HOVEDENTREP. Produktivitet, Prosjektstyring Relasjoner m Omdgmme hos Baerekraft
!¢nnsomhet, Risikohandtering prosjekteier og til |kunden integrert i
investeringsevne, underentrepren. leveranse
ROI
UNDERENTREP. Produktivitet, Prosjektstyring Relasjoner m. egne|Omdgmme hos Baerekraft
Isnnsomhet, ROI Risikohandtering leverandgrer kunden integrert i
leveranse
ING.RADGIVER Fakturerbarhet, Metoder, patenter, [Relasjoner med Omdgmme hos Baerekraft
Isnnsomhet, ROl |(flere disipliner andre radgivere, |kunden og integrert i
og kunden konkurrenter leveranse
ARKITEKT Fakturerbarhet, Arkitektonisk Relasjoner med Omdgmme hos Baerekraft
Isnnsomhet, ROl [tilnaerming og ngkkelaktgrer kunden og andre |integrert i
uttrykk arkitekter leveranse
BRUKER Kostnad ved bruk [Egne behov Relasjon med Viktighet av a Stiller krav om

baerekraft

Stikkordene for kapitalformer i tabell 1 kan tolkes direkte som prestasjonsmal pa operativt niva.
Alle prestasjonsmal (KPI-er) uttrykkes som en ngytral stagrrelse som kan vise endring til det

bedre eller verre.
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Avledede prestasjonsmal (KPI-er) pa overordnet niva for megaprosjekt:
Prestasjonsmal for prosess:

e Grad av opprettholdelse av kapitalbeholdningen undervegs i prosessen

o @konomisk: Likviditet, evne til & betjene lan, sikre at en far betalt.

o Kunnskap: Utnytte ny kunnskap undervegs, grad av kunnskapsdeling.

o Sosial: Antall nyskapte relasjoner, styrken i etablerte relasjoner.

o Symbolsk: Antall/Alvorlighetsgraden av hendelser undervegs som pavirker
omdgmme.

o Beerekraft: Antall’/Omfang av/Alvorlighetsgraden av arealdegradering og utslipp,
Omfang av inngrep i ubergrt natur, Omfang av tiltak for regenerering av natur.

Prestasjonsmal pa resultat:

e Endring (skning/reduksjon) i samlet kapitalbeholdning for interessentene
o @konomisk kapital:
= ROI, Fortjenestemargin, Endret kapasitet til 4 ta opp lan, Endring i
aksjeverdi/substansverdi/markedsverdi, Endring i
driftsinntekter/driftskostnader.
= Endringibrukernes totale potensial for fremtidig nytte (understgttelse av
brukernes virksomhet)
o Kunnskapskapital:
= Ny dokumentert prestasjon/kunnskap, nye patenter,
= ny praksis basert pa ny kunnskap
o Sosial kapital:
= Endringiantall etablerte relasjoner,
= endringi styrken (grad av formalitet) i etablerte relasjoner,
o Symbolsk kapital:
=  Endring i omdgmme for prosjektet og aktgrene som er involvert.
o Beerekraft kapital:
= Endringiden totale naturkapitalen (areal, jord, luft, vann)
= Levedyktighet av resultatet (fysisk robusthet, gkonomisk levetid,
tilrettelagt for effektivt vedlikehold og reparasjon). Tilrettelagt for
resirkulering og gjenbruk: tilrettelagt for demontering, dokumenterte
langtidsegenskaper
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5 Ekstrakt av indikatorer — pa vei mot en kortliste

| trdd med det konseptuelle definisjon av verdi knyttes prestasjonsmal gjerne til fem typer
ytelser: gkonomisk, kunnskapsmessig, sosial, symbolsk (omdgmme), og beerekraftig. Dette
gjelder i prinsipp uansett analyseniva: fra kloden, gjennom prosjektet og helt til den enkelte
aktor engasjert i megaprosjektet. Indikatorene i tabellene under kan tas som utgangspunkt for

videre forskning i programmet «Bedre megaprosjekter».

10 prosessindikatorer verdioptimalisering (undervegs - skaping):
Niva: prosjektet

Ytelse Indikator Maling® Formal/kommentar
@konomisk Produktivitet Evne til 8 omsette ke
ressurser til resultat ressursutnyttelsen
Malkonflikt Graden av konflikt mellom | Redusere
aktgrenes saeregne mal slgsing/sikre fokus
Kunnskaps- Teknologisk Grad av utnyttelse av nye Dke effektivitet
messig innovasjon teknologier
Organisatorisk Grad av Samhandling ke samskaping av
innovasjon (type og niva) verdi
Sosial Sosialt konfliktniva Grad av konfliktniva rundt | Lavest mulig konflikt
prosjektet
Innflytelse Grad av pavirkning pa Samfunnsendringer
menneskene i samfunnet
Symbolsk / Politisk engasjement Omgivelsene/befolkningen | Positiv/Negativ
Omdgmme involvering respons
Mediaoppmerksomhet | Analyser av medieoppslag | Positiv/Negativ
respons
Beerekraftig Klimaavtrykk Grad av pavirkning pa ytre | Minimere pavirkning
milj@.
Rettferdighet Grad av pavirkning pa @kt fokus pa
lokalsamfunn. menneskerettigheter

10 resultatindikatorer verdioptimalisering (etterpa - skapningen):

Niva: prosjektet

Ytelse Indikator Maling" Formal/kommentar
@konomisk | Produktivitet Return on investment Av pengestrgmmene
(ROI)
Maloppnaelse - Beregnet Ref. veileder i samfunns-
samfunnsgkonomisk samfunnsgkonomisk gkonomisk analyse
verdi
Kunnskaps- | Teknologisk innovasjon | Antall og typer Forbedringer giennom
messig vellykkede tek. nye teknologier
innovasjoner
Organisatorisk Antall og typer Forbedringer giennom
innovasjon vellykkede org. nye organisasjonsformer
innovasjoner
10
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Sosial Sosialt konfliktniva Graden av malkonflikt; Mellom interessenter
Graden av nye (negative eller positive
relasjoner etablert relasjoner)

Innflytelse Faktisk pavirkning pa Varige
lokalsamfunnet samfunnsendringer

Symbolsk / Politisk engasjement Fortsatt engasjement Etterlatt engasjement

Omdgmme etter prosj. leveransen

Mediaoppmerksomhet

Endelig SOME regnskap
(sosiale medier)

Etterlatt inntrykk

Beerekraftig

Klimaavtrykk

Netto naturbeholdning
for / etter; Forventet
levetid

For ytre miljg

Rettferdighet Grad av opplevd | lokalsamfunnet
rettferdighet
Niva 2: hver enkelt akter
Ytelse Indikator Maling" Formal/kommentar
@konomisk | Produktivitet Fordeler (nytte) / Av pengestrgmmene
Forsakelse (kostnad)
Maloppnaelse - Aktgrens andel av Ref. veileder i samfunns-
samfunnsgkonomisk samfunnsgkonomisk gkonomisk analyse
verdi
Kunnskaps- | Teknologisk innovasjon | Teknologisk innsikt beherske nye teknologier
messig Organisatorisk Grad av deltakelse i nye | Erfaring med nye
innovasjon organisasjonsformer organisasjonsformer
Sosial Sosialt konfliktniva Grad av opplevd konflikt | Mellom interessenter
Grad av nye relasjoner (negative eller positive
etablert relasjoner)
Innflytelse Grad av pavirkning pa Beherske den sosiale
andre aktgrer kompleksiteten
Symbolsk / Politisk engasjement Fortsatt engasjement Etterlatt engasjement
Omdgmme etter prosj. leveransen

Mediaoppmerksomhet

Endelig SOME regnskap

Etterlatt inntrykk

Beerekraftig

Klimaavtrykk

Netto naturbeholdning
for / etter; Forventet
levetid

Eget bidrag til ytre miljg

Rettferdighet

Grad av opplevd
rettferdighet

Eget bidrag til
lokalsamfunnet

(*) Dette er mulige eksempler. Endelig valg av maleparametere og malemetoder er avhengig av
hvordan de enkelte indikatorer blir definert.

OBS! | Vedlegg 1 og Vedlegg 2 vises to eksempler pa hvordan prestasjonsmal kan avledes av de
overordnede prosjektmal (samfunnsmal, effektmal).
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6 Oppsummering - baerende prinsipper og bruk

| den graden vi forholder oss til verdikategorier som er sammenligbare med hverandre, f.eks. sa
langt vi kun tar for oss gkonomiske maleparametre som kan uttrykkes med antall kroner, vil en
mulig av verdi gis enkelt av forholdet:

Total nytte (fordeler)
Total kostnad (forsakelse)’

Verdi =

| den graden vi forholder oss til verdikategorier som ikke lar seg redusere til gkonomisk verdi
(typisk nar man vurderer de ikke prissatte konsekvenser av et tiltak), vil en annen matematisk
formel veere bedre egnet til & fange opp verdiskapingen:

Verdi=A Capital o = Uy—; A Capital  * Wi

A-symbolet indikerer at variasjonen av faktorene (dvs. graden av tilgang til kapital og/eller
muligheten for utnyttelse av den) er avgjgrende for verdiskaping. Ettersom en positiv verdi krever
en positiv sum, er det & ha en positiv variasjon A i hver faktor (dvs. for hver type kapital), en
tilstrekkelig, men ikke ngdvendig betingelse for & oppna en positiv verdiskaping. Med andre ord
kan tap av tilgang bli kompensert (eller til og med oppveid) av en gkning i muligheten til & utnytte
kapitalen i ens besittelse, og omvendt. Tilfeller uten verdiskaping eller tap av verdi gir score i
omradet 0 = Vi.. Faktoren Wy i ligningen angir vekten som den gitte kapitalformen k har i forhold
til de andre formene. Ulike kapital former kan nemlig vektlegges ulikt innbyrdes. Det er det som
ofte skjer nar gkonomisk kapital far mest oppmerksomhet, eller blir eneste fundament for
prestasjonsmal. Da er det som om W,=0 for alle kapitalformer, unntatt gkonomisk kapital.

Uansett valg av matematisk uttrykk vil verdi veere i seg selv uttrykk for et mal pa samlet verdi av
prosjektet. Denne verdien skal optimaliseres.

Prestasjonsmal, eller Key Performance Indicators, for verdioptimalisering vil variere avhengig av
hvilken aktgr som maler hvilken ytelse. KPI vil derfor variere om det er prosjekteier, arkitekt,
entreprengr, sluttbruker, eller kloden som tas i betraktning.

Alle aktgrer, inkludert kloden, deler et snske om verdioptimalisering (dvs. gke tilgang til kapital,
ake evnen til & omsette kapital, minimere tap av kapital), i det de skal tilfredsstille en funksjon.

Vi har fem teoretiske kategorier av prosjektytelse som stammer fra var verdidefinisjon (og
tilsvarer de fem kapitalformene):

a. gkonomisk ytelse: & skape gode [samfunns-] gkonomiske resultater.

b. kunnskapsytelse: & skape bredere og dypere kunnskap om relevante temaer (teknologi,
samfunn, miljg).

c. sosialytelse: & skape starre tilknytning mellom samfunnsaktarer (nettverk, fred,
neerhet).
symbolsk ytelse: 8 sikre bedre omdgmme til interessentene (inkludert kloden).
baerekraftig ytelse: & sikre baerekraft for samfunnet og for miljaet.

For at disse fem kategoriene skal uttrykke verdidrivere ma de spesifiseres i hvert tilfelle giennom
a tydeliggjore;

o hvilke aktgrer males prosjektytelsen for?
o hvordan skal de fem ytelseskategorier defineres mer spesifikt i dette tilfelle?
o hvordan skal de neermere definerte ytelseskategoriene males?

12
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Gjennom disse stegene vil en gitt aktgr kunne definere prosjektytelsen, bade pa prosessniva og
pa resultatniva. Dette vil gjelde for enhver aktar (interessent) og for hver prosjektfase.

Den senere forskningen i Bedre megaprosjekter kan fglge dette sporet. For hvert demoprosjekt
bar forskerne spgrre seg:

e hvilken prosjektfase studerer vi?

e for hvilke aktgrer definerer vi gnsket prosjektytelse?

e hvordan har disse aktgrene valgt a definere hver av de fem ytelseskategoriene?
e hvordan er malingene gjort i hver kategori?

Dette vil ogsa danne et felles grunnlag for & gjiennomfgre analyser pa tvers avdemoprosjekter.
Da kan forskerne spgrre for hver aktgrgruppe:

e hvordan defineres prosjektytelseskategorier i denne prosjektfasen av aktgren?
hvordan males ytelsen?

hvilke malinger gir de beste (mest realistiske) resultatene?
e kanvi se mgnstre pa tvers av prosjektene?
e ...og andre relevante spgrsmal for "cross-case" analyser.

For eksempel kan ytelsen for byggherren i byggefasen (Steg 7 i NS-3467:2023) vurderes slik:

e @konomisk ytelse: 5% fortjenestemargin, bedret kapasitet til 8 ta opp lan, gkt
aksjeverdi/substansverdi/markedsverdi.

e Kunnskapsytelse: Ny dokumentert kunnskap om byggemetode, om anleggslogistikk, om
bruk av Al i styring av byggeprosessen.

e Sosialytelse: Nye etablerte relasjoner med leverandgrer Y og X, endring i styrken (grad
av formalitet) i etablerte relasjoner.

e Symbolsk ytelse: Bedret omdgmme for prosjektet og aktgrene som er involvert (f.eks.
medieoppslag).

o Beerekraft ytelse: (ref. BREEAM) 50% resirkulerte materialer, 95% sortering av avfall fra
anlegg

Man kan gjenta denne gvelsen for hver relevant fase og for hver relevant aktgr. Hvilke aktgrer
velges basert pa den typen analysen man skal giennomfgre.

| det man velger de hayere nivaene "kloden", "samfunn" og "system" har man et fugleperspektiv
pa megaprosjektet. | det man velger de lavere nivaene "arkitekt", "entreprengr”, "bruker" har man
et mer operativt perspektiv og neerhet til prosjektet selv og enkeltoppgavene som inngar.

| den graden alle aktgrer er knyttet til hverandre i planlegging, gjennomfgring, og bruk av det som
bygges, vil vi fornemme at alt henger sammen. | det vi endrer et element (f.eks. valg av akter,
definisjon av verdidrivere og dermed kapitalformer) vil vi ha endringer i verdivurderinger som
angar hele systemet.

Denne tilneerming er bade konseptuell og samtidig ekstremt empirisk.

Konseptuell - fordi det henger sammen med verdidefinisjonen og dermed er det en konseptuell
mate 4 skildre fenomenet verdioptimalisering pa. Empirisk fordi vi kan erfare og vurdere og
analysere dette med utgangspunkt i reelle erfaringer, reelle data fra reelle prosjekter.
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7 Konklusjon - var kortliste av anbefalte KPI-er

Malet for draftingen var en kortliste pa 10 KPl-er (ytelsesindikatorer) for verdioptimalisering. Det
er lett & se av de ulike perspektivene over og de tilhgrende eksemplene — bade teoretiske og
empiriske — at det ikke kan konkluderes veldig presis og bastant med en slik liste. Den fglgende
listen er likevel trukket fram som innspill til den pagaende diskusjonen om et heldekkende KPI-
sett for megaprosjekter.

Perspektivet i denne diskusjonen er helheten av prosjektet — altsa ikke den enkelte aktgrs
perspektiv, men den samlede og balanserte vurdering av prosjektet som helhet.

10 resultatindikatorer verdioptimalisering (Niva: prosjektet, etter fullfgrt):

Ytelse Indikator Maling" Formal/kommentar
@konomisk | Produktivitet Return on investment Av pengestrgmmene
(ROI) samlet over tid
Maloppnaelse - Beregnet Ref. veileder i samfunns-
samfunnsgkonomisk samfunnsgkonomisk gkonomisk analyse
verdi
Kunnskaps- | Teknologisk innovasjon | Antall og typer Forbedringer giennom
messig vellykkede tek. nye teknologier og okt
innovasjoner kapabilitet
Organisatorisk Antall og typer Forbedringer giennom
innovasjon vellykkede org. nye organisasjonsformer
innovasjoner og okt kapabilitet
Sosial Sosialt konfliktniva Graden av malkonflikt; Mellom interessenter
Graden av nye (negative eller positive)
relasjoner etablert
Innflytelse Faktisk pavirkning pa Varige
lokalsamfunnet samfunnsendringer
(negative eller positive)
Symbolsk / Politisk engasjement Fortsatt engasjement Fortsatt engasjement
Omdgmme etter prosj. leveransen

Mediaoppmerksomhet

Endelig SoMe regnskap

Etterlatt varig inntrykk

Beerekraftig

Fotavtrykk

Netto naturbeholdning
far / etter prosjektet

For klima og ytre miljg —
f.eks. utslipp, arealbruk
og biodiversitet.

Rettferdighet

Grad av opplevd
rettferdighet i fordeling
av effekt

| lokalsamfunnet - sosial
baerekraft

(*) Dette er mulige eksempler. Endelig valg av maleparametere og malemetoder er avhengig av
hvordan de enkelte indikatorer blir definert.

En ma vurdere KPI-er bade undervegs (prosessen) og etterpa nar resultatet er kjent (produktet).
Malingene undervegs og etterpa har ofte ulike indikatorer og malinger i praksis. 10 indikatorer er
derfor ikke nok til en helhetsvurdering.
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Vedlegg 1 — Empirisk eksempel: NTNU Campussamling

Hensikten med & identifisere KPI-er er 4 kunne bruke dem i reelle situasjoner. Et konkret
eksempel er hentet fra NTNU Campussamling — gevinstrealisering. La oss sjekke om vi kan tolke
de brukte KPI-er i lys av konseptene vi utledet over: indikatorer som uttrykk for verdiskaping.

Tabell 1: Indikatorer det vil rapporteres pa kvantitativt mot effektmalene. Indikatorer markertigra er

indikatorer det vil rapporteres pd i utviklingsavtalen, gvrige er spesifikt for campussamling.

Indikator M
H1 Studieattraktivitet
1.1 Sgkere per studieplass DBH
H2 Utdanningskvalitet
1.2 Studenters oppfatning av studiekvaliteten Studiebarometeret
1.3 Andel studenter pa bachelorprogram sem giennomfgrer p& normert tid pluss to ar DBH
1.4 Andel studenter pA masterprogram som giennomferer pa normert tid pluss to ar DBH
1.5 Andelstudenter pa femdrig interert master og profesjonsutdanning som gjennomferer pa normert tid DBH
pluss to ar
Effektmal 1 1.6 Studentaktiv lering Studiebarometeret
NTNU driver fremtidsrettede H3 Forskningskvalitet
utdannings- og innovasjons- og 1.7 Avlagte doktorgrader DBH
forskningsaktiviteter med gode 1.8 Forskningsaktivitet per farstestilling
faglige kvaliteter 1.9 Bidragsaktivitet per ferstestilling (ikke oppdragsaktivitet)
- Forskningsridsaktivitet per ferstestilling
- EU-aktivitet per farstestilling
H4 Innovasjonsskvalitet
1.10 BOA-aktivitet finansiert av naeringsliv og offentlig sektor
1.11 Lisensavtaler
H5 Sosial kvalitet for studenter og ansatte
1.12 Sosialt leeringsmiljg Studiebarometeret / ARK*
Hé Faglig samarbeid internt og eksternt
Effektmal 2 2.1 Grad av tilfredshet med miljset mellom studentene og de faglige ansatte p4 studieprogrammet Studiebarometeret
NTNU fremmer tverrfaglig H7 Tverrfaglighet i uldannmg?g(orskmng
samarbeid og synergler 2.2 Studenter som tar e.mner pa andre fa‘Kultet ) FS
2.3 Samforfatterskap pa tvers av fagomrader / institutter Christin / fakultetene
Hg Arealbruk
3.1 Utnyttelsesgrad av areal TP, evt sensorer og heatmap
Skille pa arealkategoriene: Laeringsareal, arbeidsplass og knutepunkt
3.2 Grad av tilfredshet med lokaler for undervisning og evrig studiearbeid blant studenter Studiebarometeret
o 3.3 Grad av tilfredshet med lokaler for undervisning og evrig studiearbeid blant ansatte ARK
NTNU haren eﬂ:niv og b Kn#naﬁsuwikli ng,
B 3.4 Utvikling i totale driftskostnader DBH
el H10 Beerekraft
3.5 Utvikling i samlet energiforbruk Miljgrapport
3.6 Utvikling i klimafotavtrykk (CO-utslipp) Miljerapport
3.7 Etterlevelse av NTNUs krav til universitetsbygg Méldatabase / Kravdatabase
Effektmél 4 H11 Formidling og dpenhet
NTNU er apen og inviterende mot 4.1 Omfang av formidlingsaktiviteter pi campus Christin
omgivelsene, og tilbyr formidling 4.2 Omdemme Ipsos

*Ma legges til som spersmali Arbeidsmijoundersekelsen (ARK)

Prestasjonsmal pa prosess (prosess er i kilden assosiert med effektmal 2 — i drift og bruk):

Indikator

Type kapital

Faglig samarbeid internt og eksternt (bgr gjelde bade i bygging og drift)

kunnskap

Prestasjonsmal pé resultat (alle indikatorene i tabellen er egentlig til resultat):

Indikator Type kapital
Attraktivitet — malt som antall sgkere per studieplass omdgmme
Utdanningskvalitet — malt som gjennomfgringsgrad i studiene kunnskap
Forskingsaktiviteten — malt som omfang av finansiering gkonomisk
Innovasjonsaktiviteten — neeringslivets vilje til & finansiere aktivitet gkonomisk
Brukertilfredshet — studiebarometer omdgmme
Tverrfaglighet — antall studenter som tar fag pa andre fakultet enn sitt sosial
Utnyttelse av arealet — grad av utnyttelse av ulike arealkategorier over dognet | gkonomisk
Kostnad - nivaet pa driftskostnader gkonomisk
Miljgbeerekraft — energiforbruk, CO,-fotavtrykk og kravstilfredsstillelse beerekraft
Apenhet og inviterende til omgivelsene - Omfang av formidlingsaktivitet sosial
Omdgmme - omdgmmemalinger i samfunnet. omdgmme
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Vedlegg 2 — Empirisk eksempel: E18 Vestkorridoren

Mal for E18 Vestkorridoren
(kilde:https://www.vegvesen.no/vegprosjekter/europaveg/e18vestkorridoren/)

Statens vegvesens toppmal

Prosjektet E18 Vestkorridoren falger Statens vegvesens toppmal, og skal bidra til et effektiv,
miljevennlig og trygt transportsystem i 2050. Det innebaerer:

e Enklere reisehverdag og gkt konkurranseevne for naeringslivet
e Merforpengene

e Effektiv bruk av ny teknologi

¢ Nullvisjon for drepte og hardt skadde

e Didra til oppfylling av Norges klima- og miljgmal

E18 Vestkorridorens samfunnsmal

Utvikling av arealbruk og transportsystem pa veg i Vestkorridoren skal forbedre tilgjengeligheten
til viktige reisemal og legge til rette for gkt bruk av miljgvennlige transportformer som alternativ til
bil. Tiltakene skal redusere trafikkskapte miljgproblemer i Vestkorridoren og redusere bilbruken.

E18 Vestkorridorens effektmal:
e Redusere rushtidsforsinkelser. Neeringslivet og kollektivtransporten skal prioriteres.

o Legge til rette for gkt andel reiser med miljgvennlige transportformer (kollektiv, sykkel og
gange)

e Transportsystem som handterer regional og lokal transport.
e Redusere luftforurensing og steyplage for naboene.
e Redusere barrierer som hindrer ferdsel og gke opplevelsesverdier.

e Begrense gjennomgangstrafikk i boligomrader.

Prestasjonsmal pa prosess (kilden har svaert overordna fokus, lite prosess):

Indikator Type kapital
Effektiv bruk av ny teknologi gkonomisk
Begrense gjennomgangstrafikk i boligomrader (underveis) omdgmme

Prestasjonsmal pa resultat (produktet — den resulterende fysiske lgsningen):

Indikator Type kapital
Redusere rushtidsforsinkelser. gkonomisk
@kt andel reiser med miljgvennlige transportformer (kollektiv, sykkel, gange) | skonomisk
Transportsystem som handterer regional og lokal transport gkonomisk
Redusere luftforurensing og steyplage for naboene beerekraft
17
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Redusere barrierer som hindrer ferdsel omdgmme

@ke opplevelsesverdier omdgmme

Begrense gjennomgangstrafikk i boligomrader (etterpa) omdgmme
Handlingsplan for baerekraft i U -..‘g:_.

E18 Vestkorridoren: Revidert var handlingsplan i 2024 for a underbygge UTB sine malsettinger

Vi skal kutte klimagassutslipp fra Vi skal ta vare pd naturen og Vi skal ta vare pd det vi har, Vi skal ha et trygt og tilgjengelig

transportsektoren i tréd med ha null netto utbedre der vi transportsystem som legger til rette
Norges forpliktelser. tap av biologisk mangfold. kan og bygge nytt der vi mé. for miljovennlige fremkomstmidier.

UTBs mal UTBs mal UTBs mal UTBs mél

* Vi reduserer utslipp fra * Viunngdr tap av viktig** * Vifremmer sirkuleer Forelapig er ingen nye mal
anlegg med 55 %* (fra 2020) natur. massehéndtering i prosjekter foresldtt. Disse temaene er
i drift. i
innen 2030, o Vi reduserar den totala ogdri a‘.l'fe'.reo‘e hﬁ;ndref rer‘arens

* Vi legger til rette for arealbruken til * Vi mini bruk og
infrastruktur som muliggj utbygging foljen. avfall. Ny vurdering gjennomfares i
relduks.]an o on F * Vireduserer vir pavirkning * Viforebygger helse- fo’ﬁindds‘e med érlig
Kimagassutslipp fra p4 naturen. og miljefarlige k lep. pp ing av planen.
vegtransport.

* Viforebygger skader pd
infrastruktur.

++ *Bagrapet viltig natur (hey forvalningsver) ar arealer Basert d K Y tets rundsksw vx_.n‘ onale og vesentiige regicaaie interesser pi missomridet

Prestasjonsmal pa prosess (kilden avgrenser fokuset til baerekraftperspektivet):

Vi skal ha nulitoleranse for sosial

g og U
leverandarkjeden og
transportnaringen.

UTBs mal

.

Vi er en ledende akter pa
nasjonalt nivé i i utarbeide
effektive kontrakts-
bestemmelser for 3 sikre
riktige lenns- og arbeidsvilkar.

Vi glennomfgrer milrettede
kontroller av lenns og
arbeidsvilkdr pd alle
kontrakter.

Vi bruker innkjgpsmakten til
fremme grunnleggende
menneskerettigheter og vi
innhenter aktsomhets-
vurderinger pa alle kontrakter.

Indikator Type kapital
Redusere utslipp fra anlegg med 55% innen 2030. beerekraft
Fremmer sirkuleer massehandtering i prosjektet og drift beerekraft
Ytarbeide bruke effektive kontraktbestemmelser for riktige lanns og arb.ilk. | skonomisk
Gjennomfgre malrettede kontroll av lenns- og arbeidsvilkar gkonomisk
Bruke innkjgpsmakten til & fremme menneskerettigheter omdgmme
Prestasjonsmal pa resultat (produktet — den resulterende fysiske lgsningen):
Indikator Type kapital
Legger til rette for infrastruktur som muliggjer reduksjon i klimagassutslipp beerekraft
Forebygger skader pa infrastruktur gkonomisk
Unnga tap av viktig natur beerekraft
Reduserer den totale arealbruken i utbyggingsportefagljen beerekraft
Reduserer var pavirkning pa naturen beaerekraft
Forebygger helse- og miljgfarlige kretslop beerekraft
18
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Vedlegg 3 - OECD DAC evalueringskriterier

OECD har i mange ar hatt en standard for evaluering av utviklingstiltak. Denne modellen for
evaluering er en helhetsvurdering som kan veere en inspirasjonskilde her. Siste versjon er vist i
figuren nedenfor.

Kilden kan finnes her: https://www.oecd.org/en/topics/sub-issues/development-co-operation-
evaluation-and-effectiveness/evaluation-criteria.html

Figure 4.1. The six criteria and their related questions

Is the intervention

° How well does
doing the right things?

® ihe intervention fit?

COHERENCE

EVALUATION
CRITERIA

<

IMPACT

Is the intervention

Will the benefits last? ® achieving its objectives?

What difference does
the intervention make?

Hu_w well are resources
being used?

EFFICIENCY

De seks kriteriene er i seg selv et konsistent kriteriesett for evaluering av prosjektet og resultatet.
Avledede KPI-er pa overordnet niva for megaprosjekt:
Prestasjonsmal for prosess:

e Produktivitet (ressursbruk for & oppna mal) — efficiency
e Prosessens grad av innflytelse pa sine omgivelser undervegs - impact

Prestasjonsmal pa resultat:

e Grad avmaloppnaelse oppnadd - effectiveness

e Resultatets grad av innflytelse pa sine omgivelser —impact

o Passertiltaket inn i strategier og situasjon - coherence

o Erdette detrette (beste) tiltaket for brukerne og samfunnet —relevance

e Vil nytten vare (lenge nok til & tjene inn igjen innsatsen/kostnaden) — sustainability
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