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���6����	�6	���	�%�	��6�����$���1��3�����
H�J� �	�� ����� ����� ��� ��� ��� '���	��� ������� ��� ���	%
�����%������	%����%����4	���	��������	������%������	%����	
'������	����	����-	��	%��	� ��� ��������'������
���	��'��� �	� ����� ������� ��� ��%��� ���	%�� ��� ��	�������
���-�������6�	���'���	����������	%�����	�������������
	���3��	%����	%����%�����	��������������� �	� ���'�����
�	%�-�����������������6��������	������������������
�	�� G������� ������� 5����	������ �� '���	��� ������� �����
�������	����	%� ��� ��%��� ���	%���	�� ��	� �������	����	%
���� ��%��U� ��� ����� 6��� ����	�� 6����� '� �� 6���� ��
���� �	�� ��	��� 
������	%� ��� 3������ H�J�� �� '���	��
�����������6��������������Y�����������������������	�����
'�������������F-������	����	���������������'�G�	����
��� �	��	��� '���	��� ��	�����	�� ��	� '� ������� �	�� %
��� ��%�	������	�� -��������	� -�������� ���%	�� ��������
���	�� ���

4	� �� ��	��������	� -��;��� ��� '����	%� -������ ��
6������-��;������������������-��	��6�����������
	��6�	��� L��� ��%��� ���	%�M��	�� ���%���� ���	������ ���
	��� �	��� �G����	���� 4	� ����� -������ �� 	��'�� ��
��8����� ��	� ������ H!J�� ���	%� ������ ��	�F����� '��	��
	���� 6����� ��� ��� �	�	��� ��� ����� �� 6��	%� -��'��
�����%����������������	���	�������-�������%������	����
��	���������'����	%�-���������	���-������������	���	�
'�������	��-�-�� �	� ��	��������	� ��� ����� ���'����
�	%�-���������	�����-��'���H"J��(�������'����	%����'���
������������������������	��������	��	�����-��'��������	

���� ������	���� T	� ��� ��� ���	� -��'���� �	� '����	%
��� ����� ��� ���	�� ��� �	�6��� ��� ���� 	��� ��� ����� ����
���%�������'�����	%�-�������
����	��������	�-��%�����
������	���������%	�������	���������	%�����	���
'��� ��	� ��� ��� ���	� ���� ���� ������� ���	%�� �������	%
��� ������%	���	�� �����	���������*������b����	���H"�
-�� "J� ���� �� ��	� �����-���	� ��� ����� -��'��E� O#�� � �
����26�����2�-�������� '������6���2�������������6��)���

��� ���� ���� �^�� �� ��-� ��
� � �B��-'�� � -� ����� ���� ���
���$�� � ������
� ���� ���� �� ��� 6�������� ��2� -�-� ��� �����
���'� ��������2� ��D...E������$�6���� '����������� ��� "��"�-
� � �� 6��)���� ��� ����� ����� ��� ���� � -���66�� ��-� B���� ���
4$��-� '� �� ����� 6��-$��-� D...E� �� �$��� $ -����� -� '� ��
���� ���� �^�� ����� $ -����� '�  ��-�� ����  �"��� 4�� � ��,
��B�-� ��� �$�����.� ��� 4���� ���� �$���2�� �� � 4�� ������� �

4$�������� -��"�������������� ������4�� '��������"��� �2���,
� '� ���� ���� �^��  ��-�O�

��� ������� �-���� ��	������ ����� ���� ������ ��
�G����� ��� �	�����	�� ���	��Y� 	��� H#J�� �	�� ����� ��6
�����--�����'��������������-������	���������H%�<�
,�� +J�� 9� ������ ��6���� '� �6��� ����� ����� �����	%
���� �6�� �--�		���� ��� ���	�� �	� ��� �	� ���� �	�� ��
-��;��������	����������4�� ���6����	�6	�����������	�
��������	� �	������� ���	� ����� �� ���� �	�6��%�'�� ����
	��� ���	�6�������	�������	���-�����F-��	���	�����
������ T��	� ����� ��	�� ��� ���	�� ���� 	��� �	�����	�� ��
��������� ��� ��� �	�������� 	��� ���� L�M�� ���� �	� �--��
������	� ��� ��� ���	��������� ��� '�����	%�� H!J�� 4�� ����� �
���	�� ��� 	��� %����� ���������� -��'���� ��� ����	�� ��
�����
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��� �	��-���� '�6	� ��� ���	�� �	�� ��� ������
��������������-����	����	�����B������6�	��6������1�%���
��	� ���������� ������ ��� ���	�� ��� �6��� ��� ���� ��� ���
	�����	�������������������	����������������-	��
�	�������	�Y���������-�������	��������������������
���������6������������� ������	�Y��	����'��������� ��
����	������%	��������	����	�6	����'����������	�
�	�� ��� ���� ��� ����������� '�� ��� �-	�6�	��6� �	� ��
B������������T'��������������6�	��6��������'�������%
��� -����'�� ��� ������ ��� '��� ��	��������	�

Blind. Things
that we cannot
see, but others

can.

Hidden (Personal
secrets). Things we

know about
ourselves but do not
disclose to others.

Unknown. Things
that we and others
do not know about.

Could later be
discovered.

Open (Common
knowledge). Things
that both others and

we know.

Known to client Not known to
client
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��4	 .�� ��� B������9�	��6�� ���-��� ����� HAJ

4	�����	%� ��� �-	� 6�	��6� ��� ���	���� �	� �����
���� -������� ��	�� '����	%� ��� 	��� �� ��	��� -������ H!J�
���� ��� ������6���� ��� �	�����	%� ��� �-	�6�	��6�
�	�� '���������� ��� ��� �'���� �����	������	� '�6	� ��
���	���	�����-��;��������������	%��	������	%��
�����
������ ����� ��� ��� B������ 6�	��6�� ��� ��	� '� ��	�����
����� '����	%� ��� ���	�� ���� '�	%� ��� ��� -��'��� �	� �	
�	���������� '����	%� -������ ��� 6��	%� �	�� 6����� ���
���� ����� ��� �	������� H"J�� 
� ���������� '����	%� -���
���� ��� ����� ��� ���	�� �	�� ��� ������� ��� ����� -�����
��	� �	��� '� �������� ���� ����� 4	� ������ ��� ���� ��
������� ������� 	��� '� ������� �	���� 6��� �	��� ��� ��
-����

��� ������ ��	�������� �	� �� '�����	%�-��;��� ���� �
��	%�����������	�� ���������	���'���� �������� ����
����� �	��	���� ��� �� �����%��� ��������� H2J�� ���� ��� �
����%�-�'�6	���������	����	�������	����	����
��	��������	� ��� ��� '�����	%� ��	���	�	%� ���� �G����
�	�����	�� ����� ����������-������� ���'����	%�-������


��� �	������ ��������� ������������	%�� �	� ���'����
�	%� -������� �	�� ��� ���� N��� '����	%� �����	%O� ��� �	
����� ����������� ��� �	� F-�����	���� ���� �����	%��� 4�
��	������ ��� ��� �����6�	%E

| ��� ���	�� ��� ���	��	�6��� ��� ���� �6	�	��
| ���� 	��� ��� ���	�� ���� 	��� ���%	��
| ���� 	��� ������� ���� ����� �� ����� ��� '����

�	%� -������ ���� 	��
| ���� 	��� ��� ��';��� ��� ���	%

| T��	� ���-��;��� ������		������������ ���	�����
��� 	��� �	��� �G����	��

| ��� ��-����	�� ��� ��� �������� �����	������	
-������ '�6	� ��� ���� �	�� ��� ���	�� L�	�
����M� ��� ���	� 	��� �	�������

| �������������	���	����-�����	��������������������
����


	�������%��	�� ���� ������	%��	� ���'����	%�-���
���� ��� ����� ��� ������	�� ���	� �	� ����� ��	�-����� -���
��� ��� %���� ��-����	�� ��� ��� �����6�	%� -����� H� J��

��6���� ����� ��� ����������� �	�1�%�!�

procurement

Complete

Cost of project

Start
Time

Ability to
influence

cost

detail engineering

conceptual phase

Construction

start-up

Low

High

��4	 0�� 
'������ ��� �	���	�� ��	��� ����� H� J

����� ��� ���-��	������-������ ���� ��������������	���
������ ���� �	�����	%� ��� ������	��� ��� ��� '����	%
-������ ���� �������� ����-�� �	�� ���������� ����
������ ��� ������ ������� ����� ������������	� �	�� ��� ��
����'�� �	� ������ '��6�

���������������������������	������������-��%�����
�	��������� ��	�-�������6� ��� ���%	��� ��� ���	�Y������
��� �����%�� �	�������	� �	�� ���������	� ��� 6���� ��� �%���
6���� ���'���������6����6��������������������	�����
������	���������������	�6	��	�������������	�Y����	�
�����	�� ��� -�-���	%� ���� �� �	��� ��� ��� 6���� ������
�������6����	%��	���-���	��	%����������������'	�
����� ��� �--���	%� ������� ����� ������������	� ��� �������
��		���� 6���� ��-����	%� ��� '����	%� �����	%�� ����
�	����������������������6�	%�����	��%��6����'��	���	�
�	� ���� ������� ��� ������� ����� ������������	� �����
������� ��-� E
| 4�	�����������	�Y��-��������������%������6	�	��
| 4�	����� ��� -��;��� -���	��Y� -������� �����
| (����	�����������	���G����	�������������

'��
| )���'����� ������� ����������� �	�� ���� �-����
| $������ ��� ���	��6���� -������� �������	��

���� ����	��%�� ������� ��-� ����� ������ ����
����'����	%�-�������'������������������	���6����
������ ��� ������� '����

�� 4�� ���� ��6���� ���%	���� ����� ��� '����	%� -������ �	�����
������� ��	��� ���	� ����� -��	��� ����
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| ��� ���	�Y�� ���� ��� -�������	�����
| ��� ��-� ��� ��	��������	�� %� ��8�� ���	���%�� �	�

���-�F���
| ���������	������	
| ��� 	��'�� ��� ����������� L�	������ -�����M� �	

��� -��;��
| ����%�-�'�6	������	����	��������G����	�

�	�� ��	��������	� ��� ��� -������
| 3����	�� ��-�� ��� 	��� ��� ���	�� ���� ����� ��

F-����� ��� ��	���	���� �	�� ��� ���	�� 	���

�������� ����� �������6���� ��	��	��6���� �������-�
���	� ��� ��� '���Y�� -��-��� �	� ��� '�����	%� -������ �	�
�	�F-�������	���� ������� �����	���������	%� �����
������ '����� ����� ��� ��	� ��� 	���� ����� ��� ����� ���
�����	�6��%��'���������	������������'����	%�-���
�����1����6�	%����������������������������������	������
6���� '� ����-�� �	�� F-���	��� �	��� ��	������ �� �������
���	� �	�� �� ��	������	� ��� ��6�������� ����� ������������	
��	� ��-� ������ ������ ������� �	�� �����	�� '����	%
-������6���� '� -��	���

.+.+	 �$�"�#�%�4�

*���� ��	��	��	%� ����� �������� ���� ��-����	�� ���
��	���%�������'�F-���	���4����	��	�������	�-�����
������	���������	����	��������	����	����-��������	�
-������ ������

.+.+.+	 �11���$#��	 �#!	 $11$���:$#$))


��������� �	������-������ ������� ���F-���	� ��
�����	�� '�6	� �����	��� �	�� ������	��� L1�%� "M�

��	���	� ��� ���6	� ��� ��� ����� ����� ��� ����� 	��� �	��
�������� ��� ��	��������	� ���	�Y�� 	���� '��� ���� ��� �	�
������-�����Y�	���H��J������	������-�����Y�	��
������� '� -������ 6������ �� ��� �%����� '���� -������
�	�� -������ 	��?%������ ��� �';����� ��� ������	%� ���
��� �	������ -�����Y� 	��� ��� �	�-���� '�� ��� ��--��
(���	� .�	�%�	�� -������-��� ��� 6��� ��� ��� ����� ����
��� '�����	%� �	������� ��� ������� ���%�	���� �	�� ����� �
��%�� ���� ��� ��'��-����8����	� ������� H,J�� 4�� ����� ��'�
�-����8����	� ��� ��';���� ��������	%� ��� ��-���-����8��
���	�� ��� ��������� ��6� ��� 	��� �	��� �������� ��

Interested parties
needs

Specifications Resource use
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��4	3��.������� �	������-������ ��� ��6������ F-���	�	%
�����	��� �	�� ������	��� ���-��� ����� *��8����� b
��u����� H�"J

�����������6���	��������-���������	�%��������%����
��	�	���� �	� ��6� ��� ����� ��� ;�'� H�!J�

1�%� "� ���6�� ��� ��-����	�� ��� ���-��	��	%� ��
�����	�� '�6	� �����	��� �	�� ������	���� )����
���	��� ��� �	� F-�����	���� ��� ������� �����-�	�	�
��� ��� �-���������	�� 6���� ��� �	������ -�����Y� 	���
)�����	��� ���� �6�� ���	���	��� 1�������� ��� ������
�-���������	�� ��� ���-���� 6���� ��� �����'�� �-�����
�����	����	�����	����� ���-��������	���� �����-�������
���	�� ��� ���-���� 6���� ��� ���� ��� �������� ����� 4	
�����6������ ������	��� ��� ���	%� ��� ��%��� ���	%��� �	�
�����	��� ��� ���	%� ���	%�� ��%��������� ���6��� ����� ������
��������� ��� ������� '����

.+.+0+	  �%/$)

����������'�������	�-���	���������������%����%���-
���� 4	� ����� ��	��������	� -��;���� ��� -������ �����
��� ����-�� �	�� �����'�� �	� '����� ��� ������	�
�������������������	��'�������	��������	����	���	�
�������� ��� ������ ��� ��6���� ��� -��������';����� ��
�� ��	��������	� -��;���� ���� ��� '��������� �6�� ��-�� ��
��������'������U���������������	�������������������
���� ����� ��� ���������� 6���� ��� ���	����� �	�� �������
��	��������	� �	�� ��� ��� ��� ��� ��	��������	�� %� '����
��-�� ��-���%���	%�������������'���������F�'�����������.���
��� ����� ��� ������� ��		���� 6���� ��� �������� ������ 4�
�����'�� ��� ����� ��� �������� �	�� G������� �	���	�� �	�
����������������������	���4	����������������������'�
�	� ��� '���� ��� ������ -������� ������ H�#J�

����� ��	� '����� -������� ������ ����� �����'� ��
'�����	%� -������� �� ��6� ��� ���-�����	� ������� 6����
�������	��������������������-������������)F��-�����
-�����������������'��%��	�������-��	���-	�����
��	������	���-�	%���������	������������-����������
�6�������	�� ��	��� ��� ������ ��� ����������� �	�1�%� #�

� Market value

� Utility value

� Ethical value

Product value

Process value

��4	 6�� �6�� �����	�� ��	��� ��� �����


�� ����	� '�	%�� ��� �����	��� ���� �	�� ��� ���	�
�	�� -����� ��������	�� �����	����� *���� -������� �����
�	�� -������ ������ ���� �������� ���� ��';������ T	
��%��� ���� ����� ���� �	��������� ���� ���� �6	�'���� �'���
6���� ��� ��%��?6��	%� �	�� %���?'���� ����� ��� �������
������ ��� ��� ����	� ������ H�<J�� ���� ����	� �����
�	���������	���	��������	�Y�����������-������������
�	�� -������ ������

.����	��-������	%��	�����	��������	��������	�
	����	����'�����	%���	�%�	����	�'����	���	�H%��,I
�A�� �2J�
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����-�������������	�������'�����	%�-�������	����
���	���������	�������	��	�������G����	����	��-����
���� �-���������	�� ��� -��	��� �	� 1�%� <�� �	�� ����6����
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Expectations

Pre phase Brief phase Design phase Construction phase

Adaption
process

Client +
(useres)

Client (and users)
+ project team

Project team
+ (client)

Project team
+ (client)

Decisive

facto
rs

Decisive

facto
rs

Decisive

facto
rs

Decisive

facto
rs

��4	 8��
� ���-�� �����������	� ��� ��� '�����	%� -������� 4�� ���
��������� ��� ���	���������	� ��� 	��� ��� �G����	��� �	�
��	� ������� �	� ��� -������� �-���������	�


�����	%����	������ �	������������	����6������
6����� �	� '���� ��	�����	%� ���� ��� �� ��	��������	
-��;����9�	� �� ���� 6����� �	� �	�� ����%��� �--��-���
������'��������	����������	����������������6��
����	����������	�������	� ���� ������'�����	%�-��;���
4�� ��� ����� ��� ���� F�	�� ��� �	�6	�� ���� ��	�'� ���
-������ �	� ����� ���-���	� -������� 
���� ������ ��� ������
'�����	%�-������'%�	��6�������'����-�����������	�Y�
	��� ������� '� ���	������� �	��� '�����	%� �G����	��
�	����'����	%�-��������������-���������	����	����'���
-������� ������ �	�� -������ ������ L�� �����	� ����!� �	
�����������M�� 4�� ����������6����'�-��	������� ����� ����
�	����%����	��	������-�����������������	����	����-����
�����������0�6���������	�-�������������������';��
�����������������4	����'����-����������	��������	�
���-��;�������-������-�������6������%�����-��;��
���� -������-����� �-	��� �	� 6����� �	��� ���� ��
���	�� �������� ��� 	�� -������� ��� ��� '���� -���� ��� �
6���6����� ��� ��� �G����	���


������	%� ������� ��������� H! J�� ������	��������
	���-������-����	������	���?�����������%	�-�����	���	
��� ��	��������	� -����� 4�� ��� ��%��� ����� ��� ���	�� ���
���	� ���� ������	�� �	�� �����'�� ���� �	� ��� �G����
�	��� ����� ������� %��� �� ���� �����	�� ���%	� -����
�	�� �-������� ������ �����	�� ��	��������	�-���������
��%��� '� ������� �	� �6� ���-�� ��������	��� '�����	�� ��
-����%��	�����	%������%������	%��'��������	%����	%�
�	� �� ��%��� ��		��� 4	� ����� ��������	�� ��� ���	�� ���-��
��		��� ������ ���� ���� 	��� �	� ��� '���� -����� '����
�G����	����'���� �F���	�� �����������	������	���%��� ��
������-�����	����-��������'�������	��6������4����������
����� ��-����	��������	�6��%������ ������	��6�������
�-� 6���� 	6� ��� ���	%�� �G����	��� ����	%� ��� ��	�
��������	� -����� 0�6���� ��� ��� ��-����	�� ��� ���� ���
�����	6��	�����	%���G����	�������	%� �����	������

���	�-��������-�� ��� ����	����� ���	��������%������
��	���

9�����������	���	�������	���������	�-����������
��� ������� ��������� ���� �������� ��� ��-����	�� ���� ��
�	�����	��	%� ��� �-������� ��� '����	%� -������� )F�
��-��� ��� ������� �������� ��E
| �%�������	
| 1�	�	����� ��-�'������ ��� ��� ���	�
| $���	��� -���	��
| .����� ���	�
| ���	����� �--����	����� �%����	%� �������� �	�

G��-�	�
| ��	��� �	� ������
| z�	����������	�	�6	� ��������

4�� ���� '	� 	�6� ���	�� ��6� 	��� ���� ���� ��
���	��������	�����-��;��������	����	����	��������	��
�G����	����6�������� ���	������� �	���-������� �-���
�������	���6�������	�����������	��������	��������	����
'�����	%�� 4	� ����� -������ F-������	�� ��� ��� ��	��� '�����
�	%� ����� �	�� �������� ���� �	�� ����� ����	%� ��� -������
T	���%������������1�%�<���������������'�����	%�-�����
��������	���������	���������	����	�	�-���������';�����
�� -�������� -�������

3+	 �%$"$#�)	 �11$���#4	 ��$	 $11$���:$	 *��$1

���-��-���������'��������	���6����	��N�����2,
6���B��������� �������-�6������^������ �4���� �����-� ��-�O
H!�J�� .��� -�������� ��� '���� ��� ��� ��'������	� �	�
-��	�����	� ��� ���	�� �G����	��� L�	�� ����� -��;��
�G����	��M� H+J��1���������� ��� '���� ��� �� �����	��
�����	� ����� ��� ���������� �����%�� '�6	� ���	�� �	�� ��
��%	�� �	�� ��� ���������� ��� F-�������	� ��� ��� -����'����
���� ��� �� -��;��� H!!J�

4	� ���'���� ���������� ���-��;����������'�������
�	�� ��� 	��� ������� '� �	������ �	�� ��� -����'�
6�%���� �	�� ��� ������ G������� ���� ������� '� ������
.�����������������'���	������������	�������	���
	������-	�	������	���	������	%��������	����������	%
��� ���������� �	�� ������	��� 6����� ���� ��%�� ��-���� �	
�����'�G�	��'�����	%�-������� 4�� ��� ��-����	�� ������
�����������	��'���� ��� �������	���� ���'�����	%��������
��������	����������Y��-��-����������� ��������	�����-��
�����	���	����	�	������-�����	��������b�������H!"J�
.�	��������������	�����	��	����'����	%�-���������
��	%����� ��	�G�	���� 4�� ���� �������� ��-����	��6���
��%��������	��������������	������%���-��������0�6
��	���� ��	�'������ ���'����	%�-������������-��'������
��� ������ �	� ��� �	���������	� ��� ����� ������}� 4����%��� '
'����� ������ ��	��� ������ ��� ������� '����	%
-������� �	�� ����� ��� ��� ��� ����� ����� ������ ��� ��	����
���	�Y�� ����	�����������	%����������������� �����
��� ��� �	��������	� �G������ �	�� ���� �	����� ��� 	����
���-��;������-��	����8�������	����	�������������������
�	������ �	� ��� -������ H+J�� 4	� ��� �����6�	%�� ���� ��
��� ��	��� 6����� ������ ������ �	� ������� '���� ��
���������

*.�(� -���� :;� <=!7��>�=?�%#�#>� &�@#�&&7#�@���	�9���@&9&��� �� ���
� ���� �
� ��� 
� �+0���1
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3+.+	 ��$	 �%�$#�K)	 %$:$%	 �1	 7��1$))��#�%�)"

4	� ������ ��� ���	�� ���� 	��� ��6���� %�� �� '�����	%
6�����������������F-������	������������'���������	�	�
����������	%���	����-��;�����	����	�������	���6����
���� ���� ��� �	� �	����� �	� F-	���� ��� ��� ���� �����
����	���'	� �	������ ����� ���'%�		�	%��
�-��-���
�������	���������-��'���������	������������	���������'
���� -�������	��� H!#J�� ����� ��6-��	�� ��� ��--����� '�
��	�� ����� �-������ 4	� H,JE� N#�� ���� 4$��-� '� � -$����
���$�-� -�"���6� � -� 4�� 2���� �������"�� � -� ������� �
� ���
����� ��� ���� �� ���$���� � ���� �� ���$�-� '��� 2���� 6�����,
��� ��
� � -� 2���� ���� ��� �$'��� ��� ���"�� ������ ����� ��� �
6�������� ��� ���� �O�� 
	�� �	� N��� (��	�� ��� �� (��	%

%	�O�H! J�N�������� �� ���6���6����-� �����"����-�����"�
����� � � ���� �$�$��� 4$��-� '� 6������.� G�� ���$�-� 4�� ���
� ��������-�����4$��-� '�� -$����^���  �"���� O��*���6���
�������	�����	%���������-��-���	%�������������	}�.���
�������������	�������	��6����������'�����-�������	���
��� �������� �	� ���'�����	%� �	�������

T	� -��	�� ��� ����� �	��� �� -�������	��� ���	�� %��	�
����	��%��������-����������	������	�����	%��	�6��
�%��4	F-��	������	����%�	������	���������	���������
������ ���������� ��� ���	� ����� �G����	��� �	� ��� '����
�	%� -������ H+J�� ��� ���	�� ������� ���� �	�������� �����
�	�6������6�	�����	��	����������������������	���	�%�
�	����� ���'�����	%�-�������%���	����������%��	���
�����	����	�	�������	�%�	��H!#J��4	�%	��������6���
'�����	%��	���������	%�	��������'�����	%��	���������
G���� ���-������� �	�� ����� ��� %�� �	� �����6�

3+0+	 ��'$	 �#!	 ��"7%$5���	 �1	 ��$	 */�%!�#4	 7��2$��

&��� ����� ������� '� ����� �'���� ������ '����� ��
��8��	�����-�F����������'�����	%�-��;�����������	����
	�� ��� '����	%� -������� 1��� �	���	��� ��� ������ '� F�
-���� ����� ����� ���� ���	���	� �	�� ����	����� �����
������� '� ���� ��� ��	����� ��� ���	�Y�� �G����	�� �	� �
���-����� -��;��� ���	� �	� �� ��	%�� ������� ����� -��;���
������������	�����%	�����	�	�����6�������������
	������	���������	��	�������	������'�����	%�-��;������	���	
�	������ ������ �	� ��� '����	%� -������ ���� �������
	���

3+3+	��11$�$#�	 ��7$)	 �1	 #$$!)


�� ������	���� '�� ��� B������ 9�	��6�� 	��� ���� ��
���	�Y�� 	��� ��� F-�������� �	�6	�� 	����� ��� ��� ���	�
������� 	��� ��� ��� -��;��� ����� 4�� ���� ������ 	������� ��
�����	�����'�6	�������	�Y��	����	������	�����	�
���� �����	�� 	���� 4	� ��� �%����� ��� B�-�	�� -���
�������	��G�������F-���&�������>�	������-��������
�������������	%��������� �G����	��� H!<J�6���� ���-���
-��� ��� ������	%� ��� ��%�� �������� �����������	� ��� -���
��'������>�	������	���%�������	%������'�6	����
�����	�� ��-�����-������� �G����	����6����� �	���	�
�������� �����������	� H!,J�

| �/)�&*$	 �$B/��$"$#�)+� ���� �G����	��� ��
'����� �������� ��� �� -�������� 6����� ��� ���	�� ����
����%��	����	������� �����������	�	���F-�������
���	�� ����� 4	���	��������	��	�F��-����������
'� �G����	��� ������ '�� %� ������ �	�� 6�	��6��
������� ���	�� �	�������	��	��-���'�	%���		����	��
4�������G����	������	�������������������	��6���
'�F�������������������T	�����������	������ ��
���	�� ����� ��� �����'� �G����	��� ���� %��	���
������������	��6����	����	��������������������	�����
����������

| �#$&!�"$#)��#�%	�$B/��$"$#�)�������G����	��
��� F-����'�� ��� ���	�� �	��� �������� F-�������
�	���	�� ��� ��� -��;��� ����� ��� ���	�Y�� ������
������	����-��-�����	�����������������������	���
	
F��-�� ��� ����� ������ 'E� ����� ��%���� �	���������	� ��
�����	� ��	%�� -��G��� ������� ���

| ��������:$	�$B/��$"$#�)+����� �G����	������
��� %������ �	���	�� �	� ���	�� �����������	�� 0�6�
���� ���� ��� 	����� F-�������� F-����� 	��� F�
-���� '�� ��� ���	��� 4�� ���� ���	�� 	��� ��� 	��
������6���� ���� ���	�� ���	%������������������	�
�	����F��-�����������G����	����	���	������
���	� ��� ����� ��� -������� '��� �-������ ��	�F�� ��
����� F��-��� ��� ������ 4	� �� 3�	���� ����	����
'�����	%�6�����������-����	���������	����������	�
������ ��� ��� 	�� ��� ��� F�����	� -���� ����� ��
F-	��� 6�� �	��� '��%�� �	�� ��� �������� ��
����� ��� -������ ���� �-����	�� 6���� �� '����	��
����� %	�������%�� �����������	� ���	%� ��� '�����

��� ���� �����	�� ��	��� ��� �G����	��� �	�� ����
�	���	���	��������������������	����������������	�1�% ,�

Must-be
requirements:
Basic  requirements
- implied
- self-evident
- not mentioned
- taken for granted

Attractive
requirements:
Surprises
- not expressed
- customer tailores
- transcendent

One-dimensional
requirements:
Performance
- stated
- specified
- measurable
- technical

Customer's
expectations

exceededCustomer's
expectations
not fulfilled

Customer
extremely

dissatisfied

Customer
delighted

��4	 9�� >�	�Y������� �	� H!+J� ���-��� ����� H!AJ

9���� ��� ���������	� �	���	��������	� ��� ����� �	��
���%	�'���'����� �	���� �����	�������� ����6��������	�
�����'��G����	�����	������	���� ������	�6��%� ��
����������'��� �	� ������������6�		�	%��	�� ��	������
6����� �	�����������	����� ���N����O� �	� ��� �	������
������ �	�� ���	�� �	� �	���-��'�� ��%�� -���� ���� ���
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�����'� �G����	���� ����� ��� ��� ������6����� ����� �	�
�����6�������	���--	�����������������	��	����-�6���
�� -������� 6����� ���� 	��� ������� ���� 	���� �	�� �� 6���
'� ������������ �	� �����	�� �%���

4	� ��	�� ����� ���	��� ��G�	���� ������ �� ���%	�
'�����-�������6������	�����������	������������	����
���� ���%� ���	� �	� ��� ���%	�'���'����� �	���� ��
��	�������Y�� ���%� �	�6��%� �'���� '�����	%� �	� %	���
���������	���������������-����������������'��G����
�	����*�����	%�������	��	�F-	����'���	�����	������
���	��� ���� ��%��� '��%���� 4�� ���� ������� ���� ��	�
���� ���� ��� ��� ���� ���������� �G����	���� ������� 	�
��	�� ������� '� ���� ���� ��	������� �	�� F���� ������ �	
��� ������� %���	%������'� �G����	��� ��%���

���>�	������� %��� ���� '��	�� �������������	� ��
	���� ��� ����� �	������ �� G�����		���� �	�� ����������
�%�� ���� ���������	%� ��� -�������� ��� ��� 	���� %� H!AJ�
6����� ��� 	��� �����6���� �	� ����� �������


� ���� ��� ����� ��	��� ������ ��� ������� '����
'����������	��������-����	�����������	���	���'���
�����������'������	������	�������������-�	��������
�-������ ��-�'������� ��� ��� -������-�	���� ���

6+	  �)/�%	 :�%/$	 �%���1������#

4	������-���� ��������'��	�����������������������
�������	� ������ 6���� '� F-���	�� ��� 6��� ��� ��6� ��
���� �--���� �	�� ������ 	�������

6+.+	 �$)���7���#	 �1	  �)/�%	 :�%/$	 �%���1������#

*���������� ��� ������� ����� ������������	� ������
��(��������������-���	�������%������6���������6��
��%����������������--�����������-������6�����������
��� �����������	�����	������� ���� ��� �6������U�-������ ��
���6� ���	���	� ��� ��� ���	�Y�� 	��� '���� ��� ��� ���	�
������� �	�� ��� ��� ����� -��;��� -���	���� �	�� -������ ��
����� �� �����	� ����� ��� �	� ��� -��;��� ����� ��
������ ������� ��-� ��-���� ���� ��� ��� ��	��� ��
����'�� �	� ��� '����	%� �����	%�

��� -������� ���� �--���	%� ��� ��(� ��	� '� F�
-���	�� �����%�� ����� ��-��� 
��� ��� ��-�� ������� '� ���
��	%�� ���6������-��

�� ��"7�)$	 �	 �$�"�� 4�� ��� ���	�� ������ ��� �	�� ���
��� �--����	���!� ��� ���-��� ���� ���� �	� �� ��	�� ��
-���	��	%�����	%�	��� ������������'���	�'���
6����	%��	�	������6�������'�����	���--���	%���
��(�������� 4�� ��� 	��� 	�������� ������%�� ��� ��� ��
%���� '	����� ��� ���� ���� ��� -��;��� -���	��� �	�
������ �	� �����(�������� 1������� �	��������	
�	���6�������-������������������� ���������
��� ����� �	��� -���	��	%� �������� H%� !2�� " J�� 4�� ��

���	�� ��		��� ���6���� 	��� �	����� ���6���� -��;��
����� �� ��	� ��� ����������� ���	� ��� %� ��%���
6���� ���� ��	�����	��� 4�� ��� ������ ��-����	�� ���� ��� ����
	�� ��� ����������	�����	�� �����-��������	�'� ���
��������� �����%����(�� 4�������� ��6���� '� �����
����� �����(�6���� �	��� '� ��� %���� ��� ������� ��
�������6����-��;�������-������-�����4��-����'��
��������������'�����	%����������������	�������-���
����� 4�� ��� ����� ��� 	��� �	�6	� F������� '��� ��
F-���� -������ %���-�� ��� �	�6	�� �� ����	���
�	���� ����8	��� ���� ���� ������� '� �	������

!� �$��!$	�#	7���"$�$�)	1��	7���/�$	����#4��������
�����	�	�������	%������(�-������-�	��Y�-�������
��� ��� 	������� ��� �%�� �	� ����	�� ���� ��-���� �	
6����� ���� ������� ���� -�������� ���� -�������
������� ��	��	������� '� ������� �	� �����%����� ��
6���� ��	��������	� -������ �	�� ��� ����� ��-����	�
���� ��� ��	��� '�����	%� �	�� ���� ���� ��� -�������
������%�'����	�	�	������������	�����������-���

"� ��$%!	 ���7�� ��� ���� ������� ��	� ����	%� �� ����
���-�����	����������	�����'�����	%��L���-�� �������
������ ����� '� �	� �-���	M�� 4�� ��� ��-����	�� ����� ��
%���-� ���� ������ ��� ��� F������ ��� ��� '�����	%� ��
6��� ��� ��� �	������� 4�� ��� �����	��� ��� �����
-�'������6����	�6	�'�����	%�� ���6����� ���-�������
-�	��� ������ ��	� ���-�� �	� ���������9�	� ����	%�	%
��� ����� ���-�� ��������-�������� �������'� ���	
�	��� ��	��������	�� �� ���� ������� '� F-����� �	
��� ����	� '�����	%��

#� ��""/#����$	:�%/$)	 ����/4�	7���/�$)��5���	�	%
����������������-�����-������-�	����������%���-�'�
-�������	��	�� ��%������������ �����-����������	
���� -�������	� ������� ����� �� ���-�� ��� -������
6�����'��������'� ����� �	�	���������� �	�� ���
������� -��	�� ���� -������� ��� ��� ����� �--���	%
'���� ������� �	�� ����� -��	�����	�� ��� %���� ��� 	��
�  S� ��	%��	�� '�6	� ��� �����	�� -�����Y
�������4	��������%��������������	��	�����	��	%
��� ���� ������ ������

<� ��$	 1/���$�	 */�%!�#4	 7���$))�� ��� ���� ��	� ��	�
��	��6����	%��	������	�����	%��	���	�����	��	%
����������������� '��� ��� ����-��	�� ������-�����
���'���������'���'�����	%�-��%������
���� �����
���'�����	%�-������-��%����� �	���N	�����O���	�
	��6���� ������%	�-����

���6����-��������	�'�������������	��	�������
�������-	��	%��	���6��������������������������
�	�� -��;��� ��8�6���� ����� �	���	�� ��� ����	�� ��� ���
����� ��� �����6�	%� �����-���	� ��� F-��	�� ����� �
����	%���������(���������	�'������������--��	�
���� �	�����	��	%� ���

6+0+	 �$��$�:$!	 *$#$1��)	 �1	  �)/�%	 :�%/$	 �%���1������#

4	�1�%�+��	�� �	� ��� �����6�	%� �F�� ������� ���-��
�����'	���������--���	%������(������������������	

!� 4�� ��� ���	�� ��� -�'���� ��� -�'���� ��	�	��	%� ��� �	������� �� ��
	������'�� �%�������	� ��� �	�����	������		������������ ���
�����6��������� ���� ��������� ��� ���-��;��� ������ ������� ��8
����� ��� )���-�	� �%�������	� ��� �	� ���
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��� '����	%� -������ ��� ���������� ��� '	����� ��� ��
-�����	���� ��	�����	�� ��� ��� ��� ����� ����� ��� ���� ���
�	��� '	� ����� �	� �	� F-���	�� �	�� 	��� �	� �� ���
��	��������	� -��;���

B Idtf. project partners' values

Visual Value Clarification

A Identifying client values

Better briefing

D Establish trust & team spirit

C Communicate client values

��4	 ;�� 4����������	� ��� '	����� �'���	�� '�� ���	%� ��
������� ����� ������������	� �����


� ���	��� -������������ ���������� ���	��� ���� ���������
���� ��	�����	%� �	�� ���%	���	%� ���� �6	� 	���� ������
���	���������	���������%	����'���--���	%�����������
G�����		����������'���	�	�������������������0���	�
������	������	����	������ �	����%	��������-��	�� �	
�����	����������'����	������	�����	%����H"�J���������
��%�������������� ��%��� ��� �� N%���� ����	� �����O�� ����
����������	%��	����������	%�����-��	����������6�	����
�--��� �����	�� ��	��� ��� ������ ��� ��	����� ���	�� 	���
�	�� �����(������� ������ �� ������� �--������� *�� ��
�	%����	%�������	��'%�	��	�����������	�-�������	��6���
���	� ����	��� %�� �	� ���-	�� F-��	��� %� ���
���%	��� L�����	��� ���	%M� ������	%� ���� ���� �	�
6����� ���� ��� ���� �	� ����� '�����	%�� 6����� ���� 6����
	��� ���� ���%	�8�� �	� �� 	�	�������� �--������� ����� ��
����������� �	�
� �	��*� �	�1�%� +�

$������� ��� ����� �	� F���	�� ��--��	�� ��� �F�� �	
��� ������ ��� �����	�����	%� 	��� ��� ��� ����� -��;��
-������-�	����9������	�6��������-����������	������������	
���	�������������	�����	����6������*�����	%�-������
��� ���	��� ��� ��� ����� -����'�� ��� �����	� ��� �����
G������� ����� ���� (� �	� 1�%� +�� 
�� ����� ��� ������� ���� �	
6������-������-������-�	���%�������N�	������O�6�������
������ �	�� ����� ��� ��� ������ ��-� �	� ���'�����	%� ������ �	�
���� �-�����

6+3+	 ��$	 *����	 �1	 �)/�%	 :�%/$	 �%���1������#

4	� ����-��	%�!  "����	6�3�	����'�����	%�����-�
�	�� �	�������� �������� ������ *i��&T53� L�	� )	%����E
*������	����&�������������������%�	��	���������	�����	
���	��� ��� 3	����M�� ��� ����-�	�� �	�������� ��
���	��� �	� ���� ��';���E
�� ��� ����� ��� -�������	��� ���	�� �	�� ��� �����

%���	�	�Y���	�������	������	����	�������������
���	��

!� 1����� ����� ��� ����-�����	� �	� ��� ��	��������	
������

"� (���-����	%� ��--��� ����� �	�� ��� ������ -������
���	� �	� ��� '�����	%� ����


�%���-�����--��F�������+<���%�������������-��
��	�� ����� ��� ��	��������	� �	������� ��� �	������ �	�����
������	�� �	� ������ %���-�� ��	��	�	%� ����� �	��������
������-����	%����'�����	%�-��������������������	����
�	�����	����-������-�	��Y��������-��'�����	������
-��������� �	�6��%�� ��� �	�������� 6��� ��--����� �	�
�����������'����%���-��������������	�'�����	%���	�%�
�	�� ����� ��� 3-����	�� ��� $��������	� ��� 
��'��%
�	��������� .��� �	��������	� ��	� '� ���	�� �	� ��
*i��&T53�6'�����666�'�%�	���������	���	�H"!J����
������� ��� ����� ������� ��� -������-���	%� �	� ��'%���-� &�� !
�	�� ���� ����������� �� ��'�� ��� ��� *i��&T53
��%�	���	%���������

4�� ��� 6����	� ����� ����-�	�� �	��������� ��� ������
����� ������������	� ���� ���� '	� ����-�� �	� �	��-���
'�6	� -��������	��� �	�� �	�������� ��������� T	� ��
������	� ��	���'����	�� ���� ����� ��� ���������.�%	�
>����	�	� ����� ���
������
���������� �	�� ���� ���%�	��
���� ��	�'� ���	�� �	� �F�� ����� �	� H""J����� ���� ��� �����
���'� ���������� ������	��� ������	��������	�-��;����'��
��%���-����-��������	������6����	%��	���	�����;����	��
�	��-�-���	%� ���� ��-��	�����	�� %� ������������ ��
�� -��;��� �	�� �� ���	�� �����6���� ���� ��� -��-���

6+6+	 �57$��$#�$	 �1	 ��$	 1��)�	 �$)��#4

4	� ��� *i��&T53� ����-�	�� �	�������� ��� 6��
������ ����� ���6�����'��--��-����� ��� ���� ��� ����'�
���� �--���	%� ��� ��� �� ���� ��	��������	� -��;���� ��� -���
-���6��� ��� ����6����� ��� ����6����-�����	��� ��� ���
�	�� ��� �������� ��� �	�	��� ����	��%�� �	� ��� '����	%
-������� ��� ������� %���-� ����	%�� �� �	����� 6����
���-�� �	�� �	� �-	� �	�������	� ��� ���� -������-�	��� �	� ��
*i��&T53��	��������6����	��������<�-��������	�������
������	������-�������	���	������	��������	��	�������;��	�
���F-���	������6������-��������6�������������	����
������	�� �	�� ��� -������-�	��� ��	� �������	� ���� ����
-��������� 6����� ������� '� �����6�� �����%����� ��
	����'�����	%�-�������	��'���'���	������	������	����
��	��������	� H"#J�
| ��	����	�����	
| ��6����	�	�	�
| )����%�
| �����������
| T--����	�������������������	���	���������������

�	�� �	������ �������


������-������-�	���6����	�G��--��6��������%��
���� ������ �	�� %���-�� '�� -�������	�� ��� %���-� ��	
6	���	��	�����	%����������-��������	������	������-����
�	�� ������ 6����� ���� '	� ������� ����	��� �	� �	
��� ����������� ��� ��� ���� �����������


��������	�	%�����������������-�����%���-�E�	%��
	��� ���������� ���	��� ��� ��������� ��� -������� ���	�
)���� %���-� ��	� -����� ���� ���� ��� ��� -������� ���
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������� �	�� ����� -��	�����	�� 1�	������ �� -�	��� �������
���	��	����� ���-�������6��������������� �	�� ���-�������
-�	���	����-�6������'�����	�����	��	%������������
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1�%���� ���������������	��������	�����������	�����
������'������'	��������������'����������	������
	��	%��� 
� ���� ��� ��''�� ������ 6�� ����� ����� �	�� '���
��	��� ��	� ��������	�	�	�� -��'����

��� ����	%���	������	� ���-�������� �� ���-������-���
�	%� -��������	��� ���	�� ��� ������ ������ �	� ����� ��
������ ����E
| ����	%���'�����	�����	��	%���� ������	�Y��	��

�	�� ���� -������� ������� %�6����� �������	� �	�����
������� �� ����� �������U

| 5����	%� -������� ������ ��� ���� -��;�����'��U
| (����	�����	%�������	�Y��	�����������������

����� ������'��U
| (����	%� �� '���� ���� �-����� �	�� �	�����	��	%

�����	��� '�6	� ��� �	����������

&�� 	%����� ��-�	�� 6��� %��	� �%����	%� ��
������� '��� ������ ����� ���� ��	��� ��������	�� ���� ��
��-��	�����	� ��� ��� ���� ��������

8+	��#�%/)��#	 �#!	 !�)�/))��#

4	� ��	��������	� ��� �������� ������� ����� ��� ���	�
���	������������������6���������	���-�������������������
��	� '� ����������� '�� �� ���-�� G�����	�

.% 100 ·
expected

Recieved
 on Satisfacti = L�M
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���� ��� ���	�� 6���� �	��� ���� �� '����� ���� ��� 6���� ��
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����F�	������������	�����������6���������	�������
�������� �����Y�� '����	%� -������ �	�����E
| 1����� �	� ���6��	%�-��'���
| 4	�--��-����� '����	%� ���	�G��
| ���� ������ �������� �����	������	
| 4	� %	���� 	��� 	��%�� ������ �	� ����� �	������ -����
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��� �� -���	� ��� �� ���������������� ������������ ������'� %
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4	�H"J������������������6�����'���	���'����'����	%
-�������	���	��������	���������	�����������%���%���
��� ��-����	�� ���� �����	%� ��� ������� '����	%� -�����E
| 
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��6� ��� ��� ���	%�� ��%���� ������ ���	� 6���� 6���� ��� ��%��
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���	� ��	������� 4		�'������ 
�������� �22,�� -�� "�"I"!+�
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����-�	��-��;������������������'���	�%����	%�>�	�Y�
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!A� (K.B�� �-����� �����	E� >�	�Y�� ������� ���� �	�����	��
�	%� �����������	�� G��������%� ���� ���� P$������ ��� 9� ,
�'�2� �� <�$� ���� ���� !�� &�� #�� �22"�� -�� !I"+�

!2� *		���� B�� �	�� B����� ��� ��� ��	� -������� ��� -���	��	%�
��	��	E� ������� ������� $�'�����	%�� �22A�� 2,� -�

" � )*���� 
� %���� ��� -���	��	%� L�;��	�	%� �� -���	��	%M�
&����	��� �%	��� ���� 	��-���� �	�� �����	%�� (�-	��%	�
3	������ !  #�� ,!� -�� L�	� 3�	���M�

"�� 0��	�� 1�U� ����	�%��������� �	��>���'�%��*�� ��� ���	�	%
��%�	������	� L3	� ���	�� T�%�	������	M� (�-	��%	E
$���
����	������	��1����%��?����22A��!2"�-�� L�	�3�	�
���M�

"!� T��	��9�U�5�	����.��)�U�9�	������ ��� �	��*;����)��
��
�������	��������	� �������� ��)F-��	�� �����������-�
�	�� �	�������� �	� �� �%��	��� ���� �	�3	������ 4	E�$������
����!����		������	��	���	���	���	��������	��0���	%���
3	������ !  #�� -�PAA<IA22�

""� *������	����&����� L*�%�	���M��666�'�%�	�������L�	�3�	�
���M�

"#� >����	�	�� .�� �����'���� ���%	� L�����'����
-��;����	%� �� �-��%� ���� ����M�� ���-E??666�'�%�	������?
� � � � � � �  ? � � �  � � � �  � ? �  � � ! ? � � �  � � � �  � ?
�����'����S! -��;����	%������ !  #� L�	� 3�	���M�

*.�(� -���� :;� <=!7��>�=?�%#�#>� &�@#�&&7#�@���	�9���@&9&��� �� ���
� ���� �
� ��� 
� �+0���1




