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Sammendrag

Aktivitetsnivaet i 2014 var meget hgyt og produk-
sjonen omfattende. | Igpet av aret ble fem starre
studier avsluttet. Det var en teoretisk studie om
hvordan bompengeordninger ber innrettes for a
sikre hgyest mulig samfunnsgkonomisk lgnnsom-
het av veiinvesteringer, utfert ved SNF. TQI gjen-
nomforte modellberegninger som viste at den
nasjonale transportmodellen NTM5 er darlig
egnet til a analysere sakalte ekstreme scenarier, i
dette tilfellet ekstremt hgy drivstoffpris, svert
energieffektive biler eller storstilt motorveiutbyg-
ging. Programmets egne forskere gjennomferte
tre storre empiriske studier. En studie avdekket
svakheter og mangler ved ikke-prissatte virk-
ninger i samfunnsgkonomisk analyse. En studie
dokumenterer hvordan sterk underestimering av
kostnader pa et tidlig tidspunkt kan fare til at
darlige prosjektkonsepter blir valgt og samfunnets
ressurser brukes ineffektivt. Og den siste studien
ser pa fenomenet perverse insentiver. Det gjelder
blant annet investeringsprosjekter som er finan-
siert av staten og gir nytte for en begrenset grup-
pe eller region, uten at dette forplikter mottaker-
ne gkonomisk eller pa annen mate. Konseptvalget
blir ofte som galest. Fenomenet perverse insenti-
ver stammer fra internasjonal utviklingsbistand

men viser seg a vare aktuelt ogsa her hjemme.

To mindre studier av IKT-prosjekter fikk spesielt
stor oppmerksomhet, det gjaldt en studie om
bruken og nytten av Big data i evalueringer, og en
om utfordringer og gode grep i store IKT-

prosjekter i offentlig sektor.

| 2014 ble fem KS-prosjekter evaluert: tre veipro-
sjekter og ett IKT-prosjekt av eksterne evalua-
torer, og ett av Concepts egne forskere (Svalbard
Forskningspark). Et mangearig arbeid med 2 utvik-
le fagomradet resulterte i to omfattende leerebg-
ker: en revidert og utvidet bok om tilrettelegging,
utvikling og kvalitetssikring av investeringstiltak i
tidligfasen, og en ny bok om etterevaluering av
store prosjekter. Vitenskapelig publisering og
konferansebidrag internasjonalt har vaert omfat-
tende, samt kontakten med fagmiljger ute. Said

Business School ved Oxford er ett av disse.

| 2015 gkes omfanget av etterevaluering av KS-

prosjekter noe, til syv evalueringer. Antallet er da
kommet opp i |6 evalueringer, og det vil bli gjen-
nomfgrt en sammenfattende studie av resultatene

av disse.

Det er ogsa satt i gang et bokprosjekt om effek-
tivitetsutfordringer pa ulike nivaer i samferd-
selsprosjekter, og en ny studie om hvilke struk-
turer og systemer for overordnet styring av
store investeringstiltak som anvendes i et utvalg
andre land. Vi ser ogsa nermere pa prosjektsty-
ring i kommunesektoren. Studien om samfunns-
gkonomisk analyse folges opp med en studie
der man ser pa konsistensen i slike analyser og
formidlingen og bruken av resultater fra sam-
funnsgkonomiske analyser. | transportsektoren
blir det to sterre studier. Mens det er forsket
mye pa mer-nytte av veibygging har en vert lite
opptatt av det vi vil kalle mer-kostnader, og vi
skal se nzermere pa dette fenomenet. Den
andre studien tar for seg kompleksiteten i for-
bindelse med planlegging av bypakker. | tillegg
er det avsatt midler til en n@rmere vurdering
av effekten av bruk av samspill og ulike kon-
traktsformer i utvalgte prosjekter.

En hovedaktivitet i 2014 var det internasjonale
symposiet. Fjorarets arsrapport ble avsluttet
med et sitat fra en kjent amerikansk professor
innen fagfeltet, Jeffrey Pinto ved Penn State
University. Han var meget positiv og skrev blant
annet “The Concept Symposia on Project Gover-
nance, organized by the Norwegian Ministry of
Finance, have provided much of the recent theoreti-
cal and epistemological structure to the construct of

project governance”.

| september ble dette symposiet avholdt for
sjette gang med storre deltakelse, flere foredrag
og mer engasjement blant deltakerne enn noen
gang tidligere. Det bekreftet at Norge er kom-
met med pa kartet, og at interessen er stor for
det som na kalles Statens Prosjektmodell, og

forskningen ved Concept-programmet.

Var samlete vurdering av virksomheten i 2014
er at aret har vaert meget produktivt, bade i
forhold til tidligere ar og sett i relasjon til Fi-
nansdepartementets prestasjonskrav som er
referert i kapitlene nedenfor. Igjen er det grunn
til & papeke at dette skyldes gode planleggings-
og styringsprosesser, god kontakt med partene
i KS-ordningen og innspill fra disse, en effektiv
styringsgruppe, og dyktige og motiverte medar-
beidere. lkke minst forskningssjefens innsats og

profesjonalitet ma nevnes.

Knut Samset, programleder



2 Om Concept-programmet

Forskningsprogrammet Concept er finansiert
av Finansdepartementet og driver folgeforsk-
ning pa de store statlige investeringsprosjekte-
ne som gjennomgar ekstern kvalitetssikring (KS
-ordningen). Gjennom systematisk datainnsam-
ling og analyse av disse prosjektene, samt ulike
teoretisk og metodisk baserte studier, skal
programmet utvikle ny kunnskap om tilretteleg-
ging, kvalitetssikring og styring av store statlige
prosjekter. Malet er 3 sikre gode konseptvalg,
ressursutnytting og effekt av statlige investe-
ringer. Programmet vektlegger tidligfasen i
prosjektene, fra den forste ideen oppstar til
endelig finansiering av prosjektet er vedtatt. A
lere av tidligere praksis er spesielt viktig, og
etterevaluering av investeringsprosjekter som
er kommet i driftsfasen er for tiden en sentral

aktivitet og vil vere det i arene framover.
Satsingsomradene

Programmet omfatter falgende satsingsomra-

der:

(I) Stette utvikling av KS-ordningen, slik at
ordningen fungerer effektivt og er relevant som
verktgy for kvalitetsstyringen av statlige inves-

teringsprosjekter.

(2) Formidling til forvaltning og naringsliv, slik
at man lerer av erfaringene med KS-ordningen,
og blir flinkere til & utvikle, planlegge og kvali-

tetssikre offentlige prosjekter.

(3) Kunnskapsutvikling, utdanning og interna-
sjonalisering pa omradet tidligfasevurdering og
overordnet styring av investeringstiltak/

prosjekter.

(4) | tillegg er den systematiske innsamlingen og
tilgjengeliggjeringen av empiriske data om KS-
prosjektene et barende element i Concept-
programmet. Dataene samles i databasen Trail-

Base.

Organisering og styring av
programmet

Concept-programmet er organisert under

Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet
NTNU, institutt for bygg, anlegg og transport,
med kontor i Trondheim. Figur | viser organi-

seringen av programmet.

Programmet er underlagt en styringsgruppe
med én representant fra Finansdepartementet
(leder) og to fra NTNU. Styringsgruppen fast-
setter retningslinjer og prioriterer sterre
forskningsprosjekter. | 2014 ble det avholdt tre
styringsgruppemegter som behandlet til sam-
men 29 saker.

Professor i prosjektledelse ved NTNU, Knut
Samset, er programmets leder og har det fagli-
ge og budsjettmessige ansvaret. Programledel-
sen bestar for gvrig av forskningssjef Gro Holst

Volden. | 2014 har programmet hatt tre tilsatte

Styringsgruppe
Peder A Berg, FIM (leder)
Tore Haavaldsen, MTHIU

Ejorn Andersen, NTHU

Programleder
Knut Samset

Forskningssjef
Gro Holst WVolden

Fast tilsatte forskere
Maorten Welde
Inger Lise T. Grindvall
Eirik Kvalheim

Tilknyttet forskergruppe
CQla Lasdre, Nils Qlsson, Glav Tarp, Hallgrim
Hjelmbrekke, Heidi Bull-Berg, Tore Sager, Hakon
Finne, Frode Drevland, Kjell Austeng, Bjerm Otto
Elvenes, Thor Bjarkvoll, Carl Christian Restad

appdrag fra Cancept

Eksterne FoU-miljger

som gjennomfarer studier pa

Figur 1 Organisasjonskart for Concept-programmet
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forskere (i underkant av to arsverk), samt en
forskergruppe pa 12 forskere, i hovedsak fra
NTNU-/SINTEF-miljget i Trondheim, som
gir faglige rad til programinnholdet og bistar
med gjennomfgringen av programmet etter

behov.

Concept har en klar strategi om a samarbei-
de med de beste forsknings- og utrednings-
miljzene bade i Norge og internasjonalt pa
de ulike fagomradene. Derfor blir mange
forskningsprosjekter og de fleste evaluerings-
oppdrag satt ut til eksterne miljger, basert pa
konkurranse som det grunnleggende prinsip-
pet.

Leserveiledning til resten av
dokumentet

Programmets ledelse rapporterer tertialvise
regnskap og tilhgrende status for enkeltpro-

sjekter til styringsgruppen. Denne arsrapporten
gir en overordnet oppsummering og vurdering
av resultatene.

Neste kapittel presenterer arsregnskapet for
2014. Resultatrapporteringen er deretter orga-
nisert i henhold til Finansdepartementets gjen-
nomferingsbrev for 2014, der en skiller mellom
to virksomhetsomrader, (1) Utvikling av KS-
regimet, og (2) Kunnskapsutvikling og utdan-
ning. Resultater under de to omradene omtales
i kapitlene 4 og 5. Relevante deler av teksten i
giennomferingsbrevet er tatt med innledningsvis
og markert i kursiv.
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Tabell | gjengir en samlet oversikt over kostna-
der pélapt i 2014, fordelt pa de fire satsingsom-
radene nevnt i forrige kapittel samt oppfelging/
drift. Tilsvarende tall for 2013 er ogsa tatt med.

Tildelt budsjett i 2014 var pa 8,5 mill. kroner
samt en tilleggsavsetning pa 1,9 mill. kroner, til
sammen 10,4 mill. kroner. Palgpte kostnader i

2014 summerte seg til 9,9 mill. kroner, som er

Arsregnskap for 2014

cept International Symposium on Project Go-
vernance» (Concept symposium). Konferan-

sen avholdes hvert annet ar og hadde alene en
kostnad pa i overkant av |,5 mill. kroner som

inngar i omrade 3 i tabellen.

Regnskapsmessige avvik fra rammen kan over-
fores fra ar til ar. P4 grunn av usikker finansie-

ring fra et ar til det neste ma programmet

noe under finansieringsrammen men altsa godt operere med en viss reserve.

over den ordinzre bevilgningen. Pa grunn av Arsregnskapet er revidert etter samme opp-

tilleggsavsetningen kunne en opprettholde om- legg som vrige forskningsprogrammer ved
trent samme aktivitetsniva som i 2013 pa alle NTNU

omradene i tillegg til a arrangere «The 6th Con-

Tabell 1 Concept-programmets budsjett og regnskap, 2014

Inngaende saldo 1.1.2014 2289
Budsjettavtale/finansieringsramme* 10 400 8 300
Disponibelt 12 689
Vedtatt budsjett for 2014 12 216
Alle belgp i 1000 kr.
Inndeling etter strategiske omrader ref. styringsdokument
g g e 2014 2013

Omrade 1. Forskingsprosjekter, utvikling av KS-regimet 3192 3 341
Omrade 2: Kunnskapsoverfaring til forvaltningen 577 894
Omrade 3: Kunnskapsutikling, utdanning og internasjonalisering 1699 412
Omrade 4: Etterevaluering av KS-prosjekter og gwig datainnsamling 2516 2633
Omrade 5: Oppfalging, koordinering og drift 1 900 1 880
Samlede kostnader 9884 9160
Gjenstaende (overfares til 2015) 2332
Utgdende 31.12.2014 2 805
* Budsjettavtalen for 2014 er en sum av:

Ordinaer bevilgning (Prop. 1 S (2013-2014), kap. 1608, post 21 8 500

Tilleggsavsetning (overfaring av ubrukt bewvilgning fra 2013 til 2014) 1 900
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4 Resultatrapportering virksomhetsomrade 1:

Forskning, radgivning og formidling

”Concept-programmet skal drive folgeforskning
og bista Finansdepartementet med kunnskap om
effekten av KS-ordningen og utviklingen av inves-
teringsprosjektene under ordningen. KS-
ordningen ma vare under lgpende utvikling for a
beholde sin relevans og fungere som verktgy for
kvalitetsstyringen av statlige investeringsprosjek-
ter. Krav og retningslinjer i KS-ordningen skal
representere beste praksis og ma vare godt faglig

forankret”

Det rapporteres nedenfor pa gjennomfgringsbre-
vets fem styringsparametere.

(1) Forskningens relevans

«Concept-programmet skal arbeide med folgeforsk-
ning, herunder utvikling av metoder og verktoy, veile-
dere, utredninger og evalueringer basert pa innsamle-
de data. Dette skal belyse problemstillinger som er
relevant for overordnet tilrettelegging og kvalitetssik-

ring av investeringstiltak i tidligfasen.»

Prestasjonskrav: Folgeforskningen md vurderes som

relevant i forhold til departementenes behov.

Concept-programmet legger stor vekt pa at
forskningen skal vaere relevant for akterene i KS-
ordningen. Finansdepartements representasjon i
styringsgruppen bidrar sterkt til dette. | tillegg er
forskerne hyppig i kontakt med fagdepartementer
og etater, bade konkret for a fa deres innspill pa
relevante forskningstema, og mer indirekte gjen-
nom deltakelse pa arenaer hvor erfaringer og

utfordringer med KS-ordningen diskuteres.

Av |5 stgrre og mindre studier som vi jobbet
med i 2014, var minst atte kommet i stand som
direkte folge av innspill fra akterer i ordningen
(departementer, etater og evt. kvalitetssikrere).
Ved oppstart av studier er vi dessuten ofte i kon-
takt med ansvarlig fagdepartement for a fa konk-
rete innspill til forskningsspersmal og avgrens-
ning. Ved oppstart av nye etterevalueringer spar
vi alltid departementene hvilke aspekter ved pro-
sjektene det kan vare szrlig interessant 3 under-

sgke nermere.

Concepts forskere deltar ogsa som folgeforskere
i enkelte KS-oppdrag (to slike oppdrag i 2014).
Dette opplever vi som en szrlig verdifull mate a
komme pa innsiden av prosessene, og se hvilke
faglige og metodemessige utfordringer akterene
star overfor, noe som i sin tur danner utgangs-

punkt for nye studier.

En sarlig viktig indikasjon pa relevans er det
store antallet positive tilbakemeldinger pa vare
rapporter og andre leveranser. Det tyder pa at
resultatene nar frem til malgruppen, og at tema-
ene vi tar opp er viktige for dem. Et eksempel
er rapporten om Big Data - dette ble et hett
tema og medfgrte en rekke foresparsler om a
presentere rapporten, ogsa i statsforvaltningen.
Et annet eksempel er rapporten om IKT-
prosjekters saregne utfordringer — vi ble opp-
fordret av aktgrer i KS-ordningen til a ta tak i
temaet, og rapporten fikk uvanlig mange positi-
ve tilbakemeldinger, herunder «til stor nyttey,
«to the point» og «det beste dokumentet jeg
har lest siden 1984». Det kan ogsa nevnes at
Produktivitetskommisjonen brukte flere Con-
cept-rapporter som sentrale kilder i sin forste
delrapportering, ref. NOU 2015:1.

Vi ser ogsa ofte et sterkt engasjement fra akte-
rene i forbindelse med pagaende studier. Data-
innsamlingen omfatter gjerne intervjuer med
personer i etat og departement, bade personlig
intervju og i flere tilfeller gruppeintervju. Var
erfaring er at akterene gjerne vier tid til dette,
at mange er engasjerte og gir uttrykk for at
problemstillingene er viktige og at de setter pris
pa a kunne dele sine erfaringer. Minst halvpar-
ten av studiene i 2014 hadde referansegrupper
med deltakelse fra aktgrer i KS-ordningen.

(2) Formidling og nettverks-
bygging

«Concept- programmet skal drive formidling og
nettverksbygging mot departementer, etater, KS-

rddgivere, forskere og andre fagmiljoer.»

Prestasjonskrav: Aktiv medvirkning i faglig tilrette-
legging og giennomfering av departementets KS-

forum og andre formidlingsarenaer.

Programmet driver aktiv formidling og nett-
verksbygging. En viktig arena er Finansdeparte-
mentets arlige Kvalitetssikringsforum. Concept-
programmet medvirket aktivt i tilrettelegging og
gjennomforing av forumet ogsa i 2014. Forumet
ble holdt over to dager i februar pa Oscarsborg
utenfor Drobak, med 63 deltakere. Tallet er litt
lavere enn aret fgr, men dette svinger noe fra
ar til ar, og denne gang ble forumet lagt utenfor
Oslo. Et giennomgaende tema var erfaringer
med rammeavtalen og innspill til endringer for

neste avtaleperiode. Concept hadde tre faglige



innlegg, og deltok aktivt i gruppearbeidene.

Et annet nettverk hvor Concept-forskere har
deltatt aktivt, ogsa med styreverv, er Norsk
evalueringsforening. Videre har vi god kontakt
med Prosjekt Norge, vi stiller jevnlig pa Direk-
toratet for gkonomistyring sine nettverksmater
for samfunnsgkonomisk analyse, og sitter i Fag-
lig rad for Prosjektveiviseren som forvaltes av
Difi. Fra tid til annen er vi ogsa med i referanse-
grupper for studier som initieres av andre aktg-
rer i KS-ordningen. Programmets medarbeidere
bidrar i tillegg som foredragsholdere i ulike
sammenhenger, bade pa forespgrsel og pa eget
initiativ, hos akterene i KS-ordningen og andre.

12014 deltok sentrale Concept-medarbeidere
pa ca. |5 ulike nettverksmeter, de fleste med
egen presentasjon. | tillegg kommer bidrag pa
etterutdanningskurs rettet spesielt mot ansatte i
statsforvaltningen, bade ved NTNU og UiO,
hvor vi spesifikt har presentert KS-ordningen og
var forskning rundt denne. Vi ser na en szrlig
ettersporsel etter presentasjoner om ettereva-

lueringene.

Vi utgir badde Concept-rapporter, arbeidsrapp-
orter og temahefter pa norsk, med lett tilgjeng-
elige sammendrag. Vi utgir ogsa et nyhetsbrev
(5 utgivelser i 2014) som oppsummerer viktige
forskningsresultater, tips om relevante faglige
konferanser, etc. Se neermere omtale av publi-
kasjoner og nyhetsbrev lenger ned. | 2014 utvik-
let vi og implementerte et webbasert presenta-
sjonsverktgy hvor besgkende kan hente ut re-
sultater og annen informasjon om vére ette-
revalueringer pa enkelt og systematisk vis. For
ovrig ensker Concept mest mulig apenhet rundt
sine aktiviteter. Derfor er resultater, rapporter
etc. i det alt vesentlige apne og tilgjengelige pa
nettsiden for alle. Det gjelder ogsa modeller,

verktoy og regneeksempler.

(3) Kommentatorvirksomhet
og artikkelstoff

«Concept-programmet skal veaere profilert med
kommentarvirksomhet og faglig artikkelstoff/
kronikker.»

Prestasjonskrav: Faglige artikler/kronikker i aviser og
tidsskrifter.

Det er viktig @ na ut med forskningsresultater til
et bredere publikum enn andre forskere og
aktgrene i KS-ordningen. Det gker muligheten

for at arbeidet i Concept-programmet kan vaere

med 2 gjore en forskjell.

Nyhetsbrevet er en viktig kanal for a na pro-
grammets primzre malgruppe. | tillegg til dette
hadde vi i 2014 ni artikler i faglige tidsskrift som
Stat og styring, Samferdsel, Prosjektledelse og
Transportforum, se vedlegg. Artiklene er i ho-
vedsak basert pa sammenfatninger av starre
forskningsarbeider, ment for et bredere publi-
kum. Programmets forskere ble ogsa ved flere
anledninger intervjuet av ulike medier som fag-
eksperter pa styring av store offentlige prosjek-
ter.

1 2013 hadde vi srlig stor oppmerksomhet pa
formidling og var mer synlige enn noen gang
tidligere, blant annet med eget temanummer i
Stat og styring. Dette skyldtes at vi la frem flere
storre empiriske studier med serlig stor rele-
vans for et bredt publikum i 2013, ikke minst
Concept-rapport Nr. 33 om bruk av nytte-
kostnadsanalyser i veisektoren i Norge og Sveri-
ge, og Nr. 35. om kostnadsstyringen i de forste
40 KS-rapportene der sluttkostnad forela. Til
sammenligning var 2014 et ar med normalt akti-
vitetsniva.

(4) Nyhetsbrev og nettside

«Concepts nettsted http://www.concept.ntnu.no/
forskning skal oppfattes som en relevant kanal for
informasjon om faglige problemstillinger og aktuell
forskning knyttet til KS-ordningen.»

Prestasjonskrav: Antall faste mottakere og lesere av
nettstedets nyhetsbrev skal veere pd minst samme

nivd som foregdende dr.

Concept-programmet utgir et nyhetsbrev som
sendes elektronisk til programmets primare
kontakter og legges ut pa hjemmesiden. | 2014
ble det utgitt fem nyhetsbrev (mot fire som har
vaert det normale de senere ar), hvert pa 10-15
sider. Vi anser nyhetsbrevet som en i gkende
grad viktig kanal for 3 spre resultatene av pro-
grammets forskning. Mottakerlisten bestar av
forskere, statlige ansatte, kvalitetssikrere og
andre interessenter pa fagomradet. Det er altsa
ikke snakk om bred utsendelse til personer som
ikke har bedt om det. Per utgangen av 2014 var
det nzr 700 personer pa mottakerlisten, som er

en netto gkning pa omlag 100 fra dret for.

Programmets nettside finnes bade i norsk og
engelsk versjon og oppdateres fortlopende med
informasjon om programmet, forskningen, publi-

kasjonene og ogsa om KS-ordningen. Alle forsk-
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ningspublikasjoner kan fritt lastes ned, og det samme
gjelder Finansdepartementets veiledere og alle KS-

rapporter som er offentlig tilgjengelig.

Nettsiden hadde i 2014 totalt ca. 15 600 treff'. Figu-
ren nedenfor viser utviklingen per maned i 2014 og
foregaende ar. Samlet sett var det en gkning pa 17 %

fra 2013. Differansen var sterst i september, noe

som kan forklares med at Concept symposium
holdes i september kun annethvert ar. Antallet
unike brukere er lavere enn antall treff, siden
en del brukere er inne flere ganger. Samlet var
det i 2014 nzr 8 800 unike brukere. Dette er

en vekst pa hele 35 % fra dret for.

Samlet sett er de fleste treffene pa nettsiden i

Figur 1 Antall treff pa Concept-programmets nettside, per maned, i 2013 og 2014. Kilde: Google Analytics
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2014 (82 %) fra Norge mens 18 % er fra utlandet. De
fleste utenlandske treffene er fra Sverige, UK og
USA, men ogsa Danmark, Tyskland, Australia og
Canada er representert.

Vi opplevde problemer med nettsidene mot slutten
av dret men gjorde deretter en stgrre jobb med a
flytte alt innhold over til ny server og nytt publise-
ringsverktay. Nettsidene er na stabile og har samtidig
fatt et «ansiktslafty utseendemessig. Samtidig det det
klart at webadressen vi har hatt siden starten,

Wwww.concept.ntnu.no, var i strid med universitetets

nettpolicy, og matte endres til www.ntnu.no/concept.

Bytte av webadresse er prinsipielt uheldig, og vi har
sett at sgkemotorer har problemer med a finne den
nye siden. Men vi har aktivt formidlet informasjon
om dette til vare kontakter, og den gamle siden vil
holdes oppe en god tid fremover med informasjon

om ny adresse.

(5) Concept-rapporter, tema-
og arbeidsrapporter

«Concept-programmet skal produsere temahefter
med populariserte kortversjoner av relevante dok-
torgradsavhandlinger og forskningsresultater, samt

rapporter i Concept-serien.»

Prestasjonskrav: Publisering av relevante rapporter i
publikasjonsserien samt aktuelle temahefter/
arbeidsrapporter.

Concept-programmet utgir en rekke publikasjo-
ner hvor malgruppen er personer som deltar i
KS-prosesser og som er interessert i mer kort-
fattede presentasjoner av forskningsresultater,
samt eksempler, veiledning og beste praksis.
Tabell 2 gir en oversikt over antallet slike publi-

kasjoner for 2014 og foregaende ar.

' Programmet har hittil hatt en hovednettside www.concept.ntnu.no og en egen nettside for Concept symposium,

www.conceptsymposium.no. For 4 finne total trafikk mé en derfor summere over disse to. Den sistnevnte er i ferd med

a legges ned slik at all informasjon om symposiet i fremtiden blir & finne pa programmets hovednettsted.




Programmets viktigste publiseringskanal er rap-
portserien. Concept-rapportene er na formelt
oppgradert som vitenskapelige publikasjoner
(ref. lenger ned under punktet Vitenskapelig
publisering), men omtales ogsa her, siden de i
hovedsak utgis pa norsk og med aktgrene i KS-
ordningen som viktig malgruppe. For alle rap-
portene lages det et ssmmendrag bade pa norsk
og engelsk som skal vare lett tilgjengelig og

uten bruk av formler etc.

12014 utga vi fem Concept-rapporter. Det
vitner om hgy forskningsaktivitet, og rapporte-
ne dekker et bredt spekter av tema. Antallet
Concept-rapporter var riktignok noe hgyere
aret for, men det ma papekes at 2013 var et
unormalt ar i s3 mate, og at flere av rapportene
var basert pa arbeid som i hovedsak var gjen-
nomfert i 2012.

Rapporter som enten er for avgrenset til 3 bli
utgitt i rapportserien, eller som presenterer
underveisresultater, publiseres som arbeidsrapp-
orter. | 2014 utga vi syv arbeidsrapporter, herav
fem som presenterte empiriske resultater om
utvalgte tema knyttet til KS-prosjektene. | tillegg
utga vi et temahefte med veiledning og tips til
maélformulering og malstruktur, samt hele fem
rapporter som dokumenterte etterevalueringer
(se egen omtale av etterevalueringer lenger ned).

Tabell 2 omfatter ogsa det ovenfor omtalte web-
baserte presentasjonsverktgyet for etterevalue-
ringer, som ble utviklet i 2014 og som oppdate-
res lgpende etter hvert som nye evalueringer

ferdigstilles. | tillegg kommer fem nyhetsbrev.

En mer detaljert oversikt over publikasjonene
finnes i vedlegget.

Tabell 2 Publikasjoner med relevans for utviklingen av KS-ordningen

Samlet oversikt over publikasjoner rettet mot aktgrene i KS-ordningen 2014 2013
Concept-rapporter 5 8
Temahefter 1 1
Arbeidsrapporter 7 1
Evalueringsrapporter 5 0
Programvare, verktoy, regneeksempler 1 2
Nyhetsbrev 5 4
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Resultatrapportering, virksomhetsomrade 2:
Kunnskapsutvikling og utdanning

«Concept-programmet skal arbeide med kunnskaps-
utvikling og forskning pa hgyt niva innen sitt fagomra-
de, i tilknytning til NTNU og andre samarbeidende
universiteter. Kunnskapen om prosjekter og pro-
sjektfaget slik det undervises i dag, bade nasjonalt og
internasjonalt, fokuserer hovedsakelig pa prosjekte-
nes giennomferingsfase og ikke pa tidligfasen der de
viktigste avgjorelsene som gjelder prosjektets strate-
giske utforming tas. Programmet ble igangsatt for a
bote pa dette.»

Det rapporteres nedenfor pa de fire styringsparame-
terne fra giennomferingsbrevet.

(1) Faglig utvikling

«Concept-programmet skal initiere og giennomfore forsk-
ningsprosjekter som er relevant for kunnskapsutviklingen
pa fagomradet ut fra kjennskap til teori og praksis i statli-
ge investeringsprosjekter. Concept skal sorge for lopende
innsamling av informasjon om store statlige investerings-
prosjekter som samles i databasen Trailbase. | 2014 skal
det arbeides videre med problemstillinger knyttet til ette-
revaluering av store investeringsprosjekter, jf. Prop. | S
(2013-2014).»

Prestasjonskrav: Oppstart av minst fire etterevalueringer
av store statlige investeringsprosjekter som er ferdigstilt
og kommet i driftsfasen. Ferdigstillelse av flere enn to

etterevalueringer av store statlige investeringsprosjekter.

Concept-programmet har et ambisigst mal om a
rette opp manglene og svakhetene ved prosjektfaget
nar det gjelder tidligfasen. | programmets forste peri-
ode handlet det primart om a samle inn og analysere
data om prosjektenes tidligfase, samt gjennomfere
teoretisk og metodisk orienterte studier med sikte
pa a forbedre og utvikle analyseverktgy. Etter 13 ars
virksomhet har vi kommet langt, noe et stort antall
lerebgker, vitenskapelige publikasjoner, presentasjo-
ner pa faglige konferanser og et bredt faglig nettverk
vitner om. Som et eksempel kan nevnes at bidrag fra
Concept var med i en antologi utgitt i 2014 der den
anerkjente Oxford-professoren Bent Flyvbjerg pre-
senterer det han mener er de viktigste artiklene som
er skrevet pa dette fagomradet.

En star nd ved et tidsskille ved at et starre antall KS-
prosjekter er kommet i driftsfasen, slik at en kan
undersgke de faktiske resultatene. | 2014 ble mye
oppmerksomhet rettet mot etterevaluering av ferdig-
stilte prosjekter. Var ambisjon er a vaere et sentralt
kompetansemiljs nar det gjelder etterevaluering av
investeringsprosjekter i Norge fremover, og a sette
de faglige standardene for dette.

1 2012-13 brukte vi mye tid pa a utvikle og teste en
felles metodikk for etterevaluering av investerings-
prosjekter, samt etablere oversikt over evalue-
ringsfaglige miljser i Norge. Na er metodikken i
ferd med 2 «sette seg». Vi opplever interesse for
vart opplegg for etterevaluering blant forskerkolle-
gaer i inn- og utland. Vi har presentert og diskutert
opplegget i ulike sammenhenger, for eksempel pa
nettverksmgte i Norsk evalueringsforening, pa
Concept symposium og pa en Rundebordskonfe-
ranse om etterevaluering av transportprosjekter
(OECD). Det kan ogsa nevnes at en av vare pilote-
valueringer fra 2012 var nominert til den nystiftede
Evalueringsprisen i 2014.

Programleder og professor Samset utga i 2014 en
lerebok om evaluering av prosjekter. Videre ble
aret benyttet til & giennomfare ytterligere fem
evalueringer ved bruk av metodikken. Disse gjaldt
folgende prosjekter:

e Eiksundsambandet (vei), evaluert av Menon Busi-

ness Economics

e Lofoten fastlandsforbindelse (vei), evaluert av

Nordlandsforskning

e Basisstotte IKT i NAV (IKT utrullingsprosjekt),
evaluert av NIBR

e Svinesundforbindelsen, E6 Riksgrensen-
Svingenskogen (vei), evaluert av COWI

e Svalbard forskningspark (bygg), evaluert av Con-
cepts egne forskere

Ytterligere to evalueringer, av Hogskolen i @stfold
(Hi®) pa Remmen og Dobbeltspor Stavanger-
Sandnes (jernbane), er igangsatt og publiseres i
2015. De tre forste pa ovenstaende liste samt Hi@
var strengt tatt vedtatt og gitt bevilgning allerede i
2013. Kun de to siste samt Stavanger-Sandnes ble
startet i 2014. Prestasjonskravet som sier oppstart
av fire evalueringer underoppfylles siledes med én
evaluering. Var vurdering er imidlertid at denne
ambisjonen var for hgy i forhold til budsjettet.
Prestasjonskravet som gjelder ferdigstillelse av to
evalueringer overoppfylles med tre.

Selv om etterevaluering stod sentralt i 2014 drev
programmet ogsa faglig utvikling pa andre omrader-.
Alle de fem studiene som resulterte i nye Concept
-rapporter var pa hver sin mate nyvinninger. Rap-
port 38 tok for seg ikke-prissatte virkninger i sam-
funnsgkonomisk analyse, et tema hvor det har
hersket usikkerhet og meget varierende praksis;
rapport 39 dokumenterte og droftet problemet



med underestimering i tidligfase; rapport 40
utforsket fenomenet perverse incentiver nar
staten betaler; rapport 4| testet transportmo-
dellers gyldighet under ekstreme scenarier, og
rapport 42 ga et teoretisk fundament for opti-
mal utforming av bompengeordninger som hittil
har manglet pa norsk.

Skal en lykkes i & utvikle ny kunnskap ma det
gjenspeiles i utdanningen av fremtidens fagper-
soner og prosjekteksperter. Mange av vare
publikasjoner, bade lzrebgker, Concept-
rapporter og temahefter, brukes i undervisning-
en ved NTNU. Concepts forskere bidrar ogsa
med kapitler i internasjonale lerebgker, samt i
kurs bade ved NTNU og andre utdanningsinsti-
tusjoner pa forespgrsel.

(2) Bruk av databasen Trail-
Base

«Trailbase skal vere oppdatert og brukes aktivt.»

Prestasjonskrav: Minst like mange brukere som
foregdende dr.

Et bzrende element i Concept-programmets
virksomhet er den Igpende innsamlingen av
empiriske data om prosjekter som er underlagt
KS-ordningen. Det gjelder blant annet KVU- og
KS1-rapporter, styringsdokumenter, KS2-
rapporter, eventuelle falgeforskerrapporter,
sluttrapporter og etter hvert etterevalueringer.
| tillegg identifiseres og lagres stortingsdoku-
menter, andre utredninger og rapporter samt
artikler i media om prosjektene. Informasjonen
registreres i databasen TrailBase som er til-
gjengelig for studenter, forskere og andre i inn-
og utland som gnsker & benytte dataene til
forskning. Concept vurderer behovet for tilgang
i hvert enkelt tilfelle og brukerne ma signere en
erklering om konfidensialitet.

Til sammen var det ved arsskiftet registrert 62
brukere av TrailBase, mot 50 pa samme tid aret
for. Nar halvparten av disse er forskere fra
NTNU/forskergruppen, mens de gvrige er stu-
denter, eksterne forskere, og enkelte fra depar-
tementer/etater og konsulentselskap. Det er
imidlertid mange flere enn disse som nyter godt
av dataene i TrailBase. Konsulenter, journalis-
ter, evaluatorer, studenter etc. far ofte sitt
informasjonsbehov dekket ved at Concept set-
ter sammen pakker med relevante data , uten at
de behgver 4 gis tilgang til direkte sgk i databa-
sen. Vi har ikke statistikk over omfanget av
dette.

Presentasjonsverktayet for etterevalueringer er
en separat database i tillegg til TrailBase, hvor
en rekke evalueringsresultater samt evaluerings-
rapporten og en del underlagsdokumenter om
prosjektene er fritt tilgjengelig pa web. | tillegg

kan alle offentlige KS-rapporter lastes ned fra
programmets nettside.

(3) Vitenskapelig publisering

«Vitenskapelig publisering av forskningsresultater.»

Prestasjonskrav: Omfanget skal veere pa det nivdet
som forventes av forskere ved NTNU.

Som forsker far man forst og fremst anerkjen-
nelse i fagmiljgene gjennom a presentere forsk-
ningen i vitenskapelige tidsskrifter og forsker-
konferanser med fagfellevurdering. Concept er
opptatt av a tilrettelegge for dette, bade av hen-
syn til den enkelte forskers motivasjon, og ikke
minst for & sikre at forskningen nar ut til viktige
fagmiljger nasjonalt og internasjonalt.

Var egen publiseringskanal, rapportserien, opp-
nadde endelig status som vitenskapelig publise-
ringskanal i februar 2014. Dette var en viktig
milepzl for programmet og en anerkjennelse av
forskningens kvalitet. | tillegg til den interne re-
daksjonen har en na etablert et redaksjonsrad
som skal bidra til & videreutvikle serien forsk-
ningsmessig. Det er ogsa innfgrt strengere og
mer systematiske rutiner for fagfellevurdering
enn tidligere.

Siden rapportserien er pa norsk og derfor har
begrenset distribusjon, er det i tillegg viktig &
presentere forskningen giennom andre, interna-
sjonale kanaler. Flere av arets studier har resul-
tert i (eller vil resultere i) artikler i internasjona-
le tidsskrift. Til ssmmen publiserte forskerne
som er tilknyttet Concept 23 vitenskapelige
artikler pa programmets fagomrader i 2014
(utenom rapportserien). Videre holdt forskerne
til sammen |6 presentasjoner pa forskerkonfe-
ranser, som konferansen til Society for Benefit-
Cost Analysis, PMI Research and Education Con-
ference, hEART 2014 (transportforsker-
konferanse) og CIB Facilities Management Con-
ference. lkke minst var var egen konferanse,
Concept symposium, en viktig arena for formid-
ling i 2014. Aldri tidligere har en viet plass til sa
mange egne presentasjoner som pa dette sym-
posiet, og for det fikk vi meget gode tilbakemel-
dinger og flere oppfordringer om & publisere
eller presentere stoffet andre steder.

Samlet sett har forskerne tilknyttet Concept-
programmet hatt en publiserings- og konferanse-
aktivitet i 2014 som er overgar det som forven-
tes av forskere ved NTNU og SINTEF. Tabell 3
oppsummerer de vitenskapelige bidragene for-
delt pa ulike typer. En samlet oversikt finnes i
vedlegg. Det er viktig & papeke at eksterne fors-
kere som bidrar i Concept-studier ogsa presen-
terer resultatene pa internasjonale forsknings-
arenaer. Dette er ikke med i oversikten.
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Tabell 3 Vitenskapelige publikasjoner

Samlet oversikt over vitenskapelige publikasjoner 2014 2013
Concept-rapporter 5 8
Andre vitenskapelige publikasjoner 23 11
Konferansebidrag 16 27
Boker hovedansvar 2 0
Bokbidrag 4 5
Bidrag i kurs ved NTNU og andre universiteter 17 17
Masteroppgaver tilknyttet programmet 8 14

(4) Internasjonal kontakt

«Forskere fra Concept skal ha god kontakt med uten-
landske akademiske miljeer. Concept skal avholde et
internasjonalt symposium hvert annet dr. | 2014 skal
symposiet avholdes 24. — 26. september.»

Prestasjonskrav: Hay faglig kvalitet pd alle foredrag som
gjennomfores i Concept symposium 2014.

Concept symposium som arrangeres hvert annet ar
med Finansdepartementet som vertskap, er en mgte-
plass for inviterte ressurspersoner fra statsforvalt-
ning, akademia og naringsliv i inn- og utland. Det
sjette symposiet i rekken ble holdt 24.-26. september
2014 pa Losby Gods utenfor Oslo.

Concept har ansvar for det faglige innholdet og den
praktiske giennomferingen, og en startet allerede
tidlig i 2013 med etablering av programkomité, fast-
settelse av tid, sted og overordnet tema, og etter
hvert sammensetning av programmet. En utfordring,
men ogsa en styrke, er at fagomradet er tverrfaglig,
og blant deltakerne var det bade eksperter pa pro-
sjektfag, samfunnsgkonomi, evaluering, ledelse og
teknologi, for a nevne de viktigste. Det krever at en
greier a velge relevante temaer og skape kreative
koblinger som vekker interesse. Tilbakemeldingene
tyder pa at en lyktes med dette.

Tittelen denne gangen var «Public Investments - Op-
portunities, Decisions and their Effectsy. Tittelen
reflekterer et forsgk pa a spenne over hele prosjekt-
syklusen fra en idé oppstar, gjennom tidligfasen med
analyse og beslutninger, og inn i driftsfasen der nyt-
ten, eventuelt ulempene, manifesteres. Gjennom 33
presentasjoner ble mange temaer dekket, noen ek-
sempler: innovasjon i Russland; nyere utvikling innen
usikkerhetsanalyse; sponsorers rolle i prosjekter;
evaluering av bistandsprosjekter; og kostnadsover-
skridelser i idrettsarrangement. En fikk ogsa presen-
tert regimer for overordnet prosjektstyring i Sverige
og UK, i tillegg til at det ble presentert en rekke til
dels spektakulere caseprosjekter som det var mye a

lzre av. Programmet ligger tilgjengelig pd Concepts
nettside.

En aksepterte denne gangen naer 130 deltakere,
som er en gkning fra ca. 100 tidligere. De interna-
sjonale deltakerne kom fra I5 land.

Sa mye som en fijerdedel av deltakerne holdt pre-
sentasjoner, og det skapte en god ramme for dis-
kusjoner og erfaringsutveksling. Vi har i ettertid
fatt sveert mange positive tilbakemeldinger, av ty-
pen «det beste faglige programmet noen sinne».
Var egen kritiske evaluering i etterkant gir ogsa
god score, og konferansen ble levert godt innenfor
det budsjettet som var avsatt. Allikevel ser vi at det
er et forbedringspotensial, forst og fremst nar det
gjelder a bruke symposiet som virkemiddel i Con-
cept-programmets strategiske utvikling og knytte
internasjonale kontakter som vi kan ha konkret
nytte av i forskningssammenheng.



Vedlegg: Samlet oversikt over publikasjoner

Concept-rapporter

Nr. 42. Kare Petter Hagen og Karl Rolf Peder-

sen. Brukeravgifter i veisektoren.

Nr. 41. Christian Steinsland og Lasse Fridstrem.
Transportmodeller pd randen. En utforsking av
NTM5-modellens anvendelsesomrdde.

Nr. 40. Knut Samset, Gro Holst Volden, Mor-
ten Welde og Heidi Bull-Berg. Mot sin hensikt.
Perverse insentiver - om offentlige investeringspro-
sjekter som ikke forplikter.

Nr. 39. Morten Welde, Knut Samset, Bjgrn
Andersen, Kjell Austeng. Lav prising — store
valg. En studie av underestimering av kostnader i

prosjekters tidligfase.

Nr. 38. Heidi Bull-Berg, Gro Holst Volden og
Inger Lise Tyholt Grindvoll. Ikke-prissatte virk-
ninger i samfunnsgkonomisk analyse. Praksis og
erfaringer i statlige investeringsprosjekter.

Evalueringsrapporter

Johansen, Steinar; Skalnes, Sigrid. Basisstette IKT
i NAV. Norsk institutt for by- og regionalforsk-
ning.

Solvoll, Gisle; Lavland, Jarle; Mathiesen, Terije;

Sandberg-Hansen, Tor Erik. Lofoten fastlandsfor-
bindelse. Nordlandsforskning.

Swiland, Hanne; Samstad, Hanne. Svinesundfor-
bindelsen. E6 Riksgrensen — Svingenskogen. CO-
WI.

Ulstein, Heidi; Gulbrandsen, Magnus; Wifstad,
Kristina; Holmen, Rasmus; Griinfeld, Leo. Rv653
Eiksundsambandet. Menon Business Economics.

Whist, Erik; Volden, Gro Holst; Samset, Knut;
Welde, Morten; Tyholt, Inger Lise. Svalbard
forskningspark. NTNU Concept.

Temabhefter

Nr. 5. Knut Samset. [ riktig retning. Prosjekters

madl og mdilstruktur.
Larebgker

Samset, Knut Fredrik. Evaluering av prosjekter:

Vurdering av suksess. Oslo: Fagbokforlaget.

Samset, Knut Fredrik. Prosjekt i tidligfasen. Valg
av konsept. 2. utgave. Oslo: Fagbokforlaget.

Bokbidrag

Leikvam, Gunnar; Olsson, Nils. Eiendomsutvik-

ling. Oslo: Fagbokforlaget.

Rolstadas, Asbjgrn; Olsson, Nils; Johansen,
Agnar; Langlo, Jan Alexander. Praktisk prosjektle-
delse - Fra ide til gevinst. Oslo: Fagbokforlaget.

Valen, Marit Stere; Samset, Knut Fredrik; Klakegg,
Ole Jonny; Meistad, Torill; Moum, Anita. Norway-
improved governance and innovation in construction
projects. I: R&D Investment and impact in the global
construction industry. Routledge, s. 222-245.

Williams, Terry; Samset, Knut Fredrik. Issues in Front-
End Decision Making on Projects. |: Megaproject Plan-
ning and Management: Essential Readings (Elgar Mini
Series). Edward Elgar Publishing, s. 374-385.

Arbeidsrapporter

Heidi Bull-Berg og Nils Olsson. Nye datakilder i evalu-
ering av store statlige investeringer. Big Data.

Hakon Finne (red.). Utfordringer og gode grep i store
IKT-investeringer i offentlig sektor.

Nils Olsson. Bruk av kuttlister i store statlige investe-

ringer.

Morten Welde. Oppdaterte sluttkostnader - prosjekter
som har veert underlagt KS2 per mai 2014.

Morten Welde. Prisomregning pd tvers av sektorer.

Praksis, konsekvenser, harmonisering.

Morten Welde. Awik mellom etatenes kostnadsestimat
og KS2.

Morten Welde. Kostnadsutvikling i vegprosjekter under-
lagt KS2.

Nyhetsbrev

Fem nyhetsbrev ble sendt ut i 2014, hvert pa ca. 10-
15 sider.

Vitenskapelige journalartikler

Andersen, Bjgrn; Busi, Marco; Onsgyen, Lars E.
Performance management practice and discipline:
moving forward or standing still? International Journal
of Business Performance Management. 15 (2), s. 117-
126.

Bourne, Mike; Melnyk, Steven; Bititci, Umit; Platts,
Ken; Andersen, Bjern. Emerging issues in perfor-
mance measurement. Management Accounting
Research. 25 (2),s. 117-118.

Borjesson, Maria; Eliasson, Jonas; Odeck, James;
Welde, Morten. Spelar samhillsekonomisk
Idnsamhet nagon roll for infrastrukturbeslut? En
jamforelse mellan Sverige och Norge. Ekonomisk
Debatt, 8 (42), s. 15-24.

Fosse, Roar; Kalsaas, Bo Terje; Drevland, Frode.
Construction Site Operations Made Leaner and
Standardized: A Case Study. I: Understanding and
improving project based production - Volume 3.
Akademika forlag, s. 823-834.
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Fundli, Ingvild Svenke; Drevland, Frode. Collabora-
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tive Design Management — A Case Study. |: Under-
standing and improving project based production -
Volume 2. Akademika forlag, s. 627-638.

Haji-Kazemi, Sara; Andersen, Bjorn. Efficiency of
project health checks (PHCs) as an early warning
system in practice: a case study in Norway's telecom-
munication industry. International Journal of Managing
Projects in Business. 7 (4), s. 678-700.

Haugseth, Nikolai; Lohne, Jardar; Jensen, Geir;
Ledre, Ola. Partnering in Statsbygg. |: Understanding
and improving project based production. Akademika
forlag, s. 1343-1356.

Hjelmbrekke, Hallgrim; Laedre, Ola; Lohne, Jardar.
The need for a project governance body. International
Journal of Managing Projects in Business. 7 (4), s. 661 -
677.

Haavaldsen, Tore; Laedre, Ola; Volden, Gro Holst;
Lohne, Jardar. On the concept of sustainability - as-
sessing the sustainability of large public Investment
projects. International Journal of Sustainable Engineering,
7 (1),s.2-12.

Johansen, Agnar; Sandvin, Bettina; Torp, Olay;
@kland, Andreas. Uncertainty analysis — 5 challenges
with today's practice. Procedia - Social and Behavioral
Sciences. 119, s. 591-600.

Junghans, Antje; Olsson, Nils. Discussion of facilities
management as an academic discipline: To what ex-
tent are the general requirements met and what
does it mean? Facilities, 32 (1/2).

Krane, Hans Petter; Olsson, Nils. Uncertainty man-
agement of projects from the owners’ perspective,
with main focus on managing delivered functionality.
International Journal of Managing Projects in Business/
Emerald, 7 (1), s. 133-143.

Krogstie, Lars; Gaarder, Andreas; Andersen, Bjern.
Variation Analysis in Collaborative Engineering; an
Industrial Case Study of Rocket Motor Development.
Procedia CIRP. 21, s. 306-311.

Krogstie, Lars; Martinsen, Kristian; Andersen, Bjorn.
Approaching the Devil in the Details; A Survey for
Improving Tolerance Engineering Practice. Procedia
CIRP, 17, s. 230-235.

Krogstie, Lars; Ulonska, Soren; Welo, Torgeir;
Andersen, Bjorn. On Knowledge-based Develop-
ment: How Documentation Practice represents a
strategy for Closing Tolerance Engineering Loops.
Procedia CIRP 2014, 21, s. 318-323.

Melnyk, Steven; Bititci, Umit; Platts, Ken; Tobias,
Jutta; Andersen, Bjorn. Is performance measurement
and management fit for the future? Management Ac-
counting Research, 25 (2), s. 173-186.

Olsson, Nils; Bull-Berg, Heidi; Junghans, Antje. Big
Data as Innovative Approach for Usability Evaluations

of Buildings. I: Proceedings of CIB Facilities Manage-
ment Conference - Using Facilities in an open world,
creating value for all stakeholders, Joint CIB WO070,
W11 & W1 18 conference, Technical University of
Denmark, Copenhagen, 21 - 23 May 2014. Poly-
teknisk Boghandel og Forlag, s. 394-405.

Samset, Knut Fredrik; Volden, Gro Holst. Front
end Governance of Major Public Projects - Lessons
with a Norwegian Quality Assurance Scheme. Inter-
national Journal of Architecture, Engineering and Con-
struction, 3 (2), s. 110-119.

Samset, Knut Fredrik; Andersen, Bjgrn; Austeng,
Kjell. To Which Extent Do Projects Explore the
Opportunity Space? A study of conceptual apprais-
als and the choice of conceptual solutions. Interna-
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