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Design Thinking — Innovation durch konsequente Stakeholder-Sicht
Prof. Dr. Andreas Ninck, Institut Unternehmensentwicklung, Berner Fachhochschule, Mdrz 2014

Die Innovationsmethodik ‘Design Thinking‘, welche die Anspriiche der Stakeholder konsequent in
den Mittelpunkt stellt, hat weniger mit ‘Design’ im Ublichen Sinne zu tun, sondern ist eher im Sinne
von kreativer Losungsentwicklung zu verstehen. In einem iterativen Ablauf werden Fragestellungen
und Ideen aus einer Stakeholdersicht analysiert und generiert. Die Methodik hat ihre Wurzeln an der
Stanford University in Kalifornien (Larry Leifer, Dave Kelley, Terry Winograd) und gewinnt durch das
Engagement von SAP-Griinder Hasso Plattner nun auch in Deutschland und Europa an Bekanntheit.

1 Design Thinking

Der Begriff ‘Design’ wird im deutschen Sprachraum vor allem verstanden als das Gestaltung von Din-
gen und Produkten unter kiinstlerischen, formalen oder gebrauchstechnischen Aspekten. Im engli-
schen Sprachraum hat sich jedoch ein Bedeutungswandel vollzogen. Wir verstehen heute unter 'De-
sign’ den umfassenden Prozess des bewussten, absichtsvollen und planmaéssigen Gestaltens von Ob-
jekten, Systemen oder Strukturen. Der Begriff ‘Design Thinking’ bedeutet also im Gbertragenen Sinne
erfinderisches Denken.

Lange war der Design Prozess vom Engineering-Gedanken gepragt: Man ging davon aus, dass man
das Problem kennt, und dass die Aufgabe darin besteht, die richtige Losung zu finden. Immer wieder
musste man jedoch feststellen, dass die so entwickelten Lésungen nicht den Bediirfnissen der Benut-
zer entsprachen. In jlingerer Zeit bahnt sich ein Wandel des Innovationsverstandnisses an. Neuerun-
gen werden nicht mehr ausschliesslich inside-out aus der Sicht einer Firma oder eines Dienstleisters
entwickelt, sondern zusehends outside-in aus der Sicht der Stakeholder bzw. Kunden. Dabei werden
Losungen zusammen mit den Nutzern in einem zyklischen und iterativen Prozess entwickelt, wobei
sukzessive Bediirfnisse aufgedeckt, Ideen generiert, Konzepte entwickelt und vorldufige Losungen
wiederum an den Bedirfnissen der Nutzer gemessen werden, solange bis fur die potenziellen Nutzer
eine zufriedenstellende Losung verfligbar ist (vgl. Abb. 1).
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Abb. 1:  Zyklischer Prozess der Losungsentwicklung (Ninck 2010)

Design Thinking wird also in erster Linie als Lernprozess verstanden, in welchem es darum geht, im
Zusammenspiel zwischen Nutzern und Entwicklern neues Wissen zu generieren und aus diesem Wis-
sen heraus bessere Losungen zu entwickeln. Der Lernprozess ist nicht einfach linear, sondern zyklisch
und iterativ. Ein zyklisches Vorgehen bedeutet, dass pro Phase ein Losungszyklus durchlaufen wird,
an dessen Ende eine konkrete Erkenntnis resultiert und auf den Punkt gebracht wird. Unter einem

@ @@@ Dieses Werk ist lizenziert
BY NG ND unter Creative Commons



Design Thinking 2

iterativen Vorgehen versteht man, dass auch gelegentlich ein Schritt zuriick erlaubt ist, um Erkennt-
nisse in eine frilhere Phase einzuspeisen. Moglicherweise merkt man erst beim Entwickeln und Tes-
ten eines ersten Prototyps, dass man gewisse Anforderungen der Benutzer noch zu wenig verstanden
hat und also den Standpunkt neu definieren muss (vgl. Abb. 2). Konkret bedeutet 'Design Thinking’

also nichts anderes, als sich in einem sukzessiven Lernprozess an die Bediirfnisse der Stakeholder
heranzutasten.
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Abb. 2: Vorgehensprozess: Die Losungszyklen pro Phase und die riickwarts gerich-
teten Pfeile stellen dar, dass der Prozess nicht rein linear ist; die Rhomben
stehen fir divergierendes und konvergierendes Denken

2 Losungszyklus

Jede Phase im Vorgehensprozess strukturiert sich in Form eines Lésungszyklus (vgl. Abb. 3). Am Ende
jedes Zyklus wird ein Ergebnis produziert, welches den Ausgangspunkt fiir den ndchsten Zyklus dar-
stellt. Die Entwicklung von Artefakten (Modellen, Szenarien, Prototypen etc.) in relativ kurzen Zyklen
ist wichtig fiir eine effiziente und effektive Taktung des Prozesses. Mit jedem Zyklus wird die Losung —
aufbauend auf dem Ergebnis des vorangehenden Durchlaufs — verbessert und verfeinert. Neben der
erhohten Qualitat des Outputs erreicht man mit der Methode auch mehr Erfolgserlebnisse im Team.
Die Artefakte stellen aber auch ein wichtiges Instrument flr die Kommunikation dar. Erst durch die
Visualisierung der eigenen Denkmodelle kénnen diese in einer Weise zuganglich gemacht werden,
dass sie auch verstanden und diskutiert werden kénnen.
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Abb. 3:  Losungszyklus: Ausgehend von den Ergebnissen der vorangehenden
Phase wird pro Durchlauf ein konkretes Artefakt produziert (Ninck 2010).
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Wie aus Abb. 3 ersichtlich ist, bildet der Losungszyklus zwei wesentliche Dimensionen des Losungs-
prozesses ab:

e Injedem Zyklus gibt es den Wechsel zwischen dem konkreten Problem- bzw. Lésungsge-
genstand (oben) und der abstrakten Ebene der Denkmodelle und Lésungsideen (unten). Ei-
nerseits geht es darum, sich vom konkreten Problem zu |6sen, um die wesentlichen Kom-
ponenten des Problems herauszuarbeiten und mehr Freiheitsgrade fiir die Problemlésung
zu erhalten. Andererseits wird eine Uberpriifung und Validierung der Ideen erst durch die
Konkretisierung moglich, in Form von Zeichnungen, gegenstandlichen Modellen oder Proto-
typen.

e Jeder Zyklus forciert auch einen Wechsel zwischen divergierender Analyse und konvergie-
render Synthese. Divergierendes Denken (rechts) bedeutet, dass man seinen Fokus 6ffnet,
indem man die Erfahrungen der Benutzer bewusst wahrnimmt und aus diesen Erkenntnis-
sen heraus Losungen generiert, welche im ersten Moment vielleicht auch phantastisch oder
gar unmoglich erscheinen. Konvergierendes Denken (links) dagegen forciert eher das struk-
turiert, analytische Vorgehen, welches auf einen konkreten Losungsvorschlag hin fokussiert.
Der erzwungene Wechsel von divergentem und konvergentem Denken fiihrt zu sogenann-
ten “Perturbationen”, also bewussten Stérungen des Erkenntnisprozesses, welche zur Ver-
anderung der Denkmuster und damit zu einem kreativeren Wahrnehmungs- und Losungs-
prozess flihren.

3 Phasen im Vorgehensprozess

Insgesamt kdnnen wir nun also Prozesse auf zwei verschiedenen Ebenen unterscheiden: Auf einer
libergeordneten Ebene gibt es einen Makroprozess (vgl. Abb. 2), welcher grundsatzlich sequentiell ist,
aber iterative Rickkopplungen zuldsst. Pro Phase des Makroprozesses gibt es einen Mikroprozess (vgl.
Abb. 3), welcher zyklisch ist und allenfalls mehrfach durchlaufen wird. Als Ergebnis eines Mikropro-
zesses wird ein Artefakt produziert. Dieses Ergebnis stellt den Input fiir den folgenden Mikroprozess
dar. Ein wesentlicher Mehrwert wird dadurch erreicht, dass in jedem Folgezyklus die Artefakte des
vorangehenden Prozessschrittes weiter verdichtet und verbessert werden. Durch den Vorgehenszyk-
lus erfolgt ein kontinuierlicher Perspektivenwechsel auf die Problemstellung. Dieser Rollenwechsel
soll den Prozess aktiv beeinflussen um Denkmuster zu durchbrechen, die Kreativitat zu erhéhen und
den Losungsprozess anzuregen. Darliber hinaus dienen die Artefakte als Basis zur Kommunikation
innerhalb des Projektteams, aber auch zur Interaktion mit den verschiedenen Stakeholdern aus-
serhalb des Projekts.

Der Makroprozess lasst sich grob in zwei Hauptphasen unterteilen: Situationsanalyse (Verstehen,
Beobachten, Fokussieren) und Losungsdesign (Ideen finden, Prototyp entwickeln, Testen). In der
Analyse geht es um die Frage: WAS ist das Problem und was sind die entsprechenden Anforderungen?
Beim Design steht dagegen die Frage im Zentrum: WIE kénnen wir zum Problem eine passende L6-
sung konstruieren? Weggelassen worden sind hier die zwei weiteren Hauptphasen Produktion und
Distribution. Hierbei handelt es sich um technische Tatigkeiten welche nicht unwichtig sind, aber in
der Regel kaum Probleme verursachen. Dagegen sind die zwei friihen Phasen entscheidend fiir den
Erfolg eines Produkts, weil hier die Weichen fir die spatere Akzeptanz durch die Nutzer gestellt wer-
den.

Im Folgenden soll nun pro Phase des Makroprozesses skizziert werden, was die jeweiligen Tatigkeiten
bei der Entwicklung von innovativen Lésungen sind.

3.1 Verstehen

Wichtig ist der geistige Einstieg ins Thema um eine individuelle Orientierung zu ermdéglichen und die

Aufgabestellung zu verstehen. Haufig sind die Aufgabestellungen zu breit und zu allgemein angelegt.

Dann missen sie genauer spezifiziert werden. Gelegentlich ist die Aufgabe auch zu spezifisch formu-

liert, wodurch die Lésung praktisch schon vorgegeben ist. Hier geht es darum, zu verstehen was denn
genau das Ubergeordnete Ziel ist und wie dieses allgemein formuliert werden kann.
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Als Ergebnis dieser ersten Phase wird mindestens die Beantwortung der folgenden Fragen erwartet:
e Ist die Problemsituation verstanden, oder muss sie noch analysiert werden?
e Was sind die Hauptziele des Projektes?
e Gibt es bereits Ansatze, welche das Problem zufriedenstellend 16sen?
e Was sind die wesentlichen Merkmale der Projektidee (Bedarf, Ziele, Inhalte etc.)?
e Wer sind die zentralen Stakeholder (Zielgruppe, Auftraggeber, Sponsoren etc.)?
e Was sind allfallige Vorgaben und Rahmenbedingungen (Infrastruktur, Finanzierung etc.)?

3.2 Beobachten

Im nachsten Schritt geht es darum, das Design-Thinking-Team moglichst schnell zu Experten fiir die
jeweilige Aufgabe bzw. die Anspriiche der Nutzer werden zu lassen. Insbesondere geht es darum, aus
Beteiligten Betroffene zu machen. Entsprechend dem User-Centered-Design-Ansatz erfolgt der we-
sentliche Teil der Arbeit durch Befragen und vor allem Beobachten von Nutzern. Klar wird man Ver-
treter der Zielgruppe nach ihren Bediirfnissen, Wiinschen, Erwartungen und Verhaltensweisen fragen.
Dabei muss man sich aber bewusst sein, dass Leute gut sagen kénnen, was sie tun, wie sie etwas tun,
was sie an ihrer Tatigkeit positiv finden, oder woriber sie nicht so gliicklich sind. Sie kénnen aber
weniger gut sagen, was genau ihre Bedlrfnisse sind, was sie ausserhalb ihrer gewohnten Umgebung
tun wirden, oder wie sie sich in hypothetischen Situationen verhalten wiirden. Deshalb sollte man
vor allem auch Personen beobachten und den Gebrauch von Produkten oder Verhaltensweisen ge-
nauer unter die Lupe nehmen. Insbesondere sind dabei auch die extremen Nutzer interessant, wel-
che ein Produkt gar nicht oder im Ubermass nutzen. Die Rolle ist hier weniger diejenige eines aktiven
Befragers, sondern einer empathischen Beobachterin im Hintergrund. Haufig ist es auch gewinnbrin-
gend, wenn man sich selber in die Rolle des Anwenders begibt. Und ganz wichtig ist, dass man die
Erkenntnisse mit Hilfe von Artefakten dokumentiert (Skizzen, Fotografien, Videos etc.), um sich in der
Gruppe auszutauschen.

Aufgrund der Erkenntnisse sollten mindestens folgende Fragen beantwortet werden kénnen:
e Wassind generelle Merkmale der Zielgruppe (Alter, Bildung, Vorkenntnisse, Motivation, Ge-
wohnheiten, Computer Literacy etc.)?
e Wissen wir, was die Nutzer wirklich wollen?
e Was sind fiir die Nutzer Stolpersteine und wo gibt es Anreize?
e Welcher Nutzen kann fiir mogliche Sponsoren geschaffen werden?
e Was sind geeignete Distributionskanale?

3.3 Fokussieren

In dieser Phase ist es wichtig, die Spreu vom Weizen zu trennen, also relevante Fakten von nicht rele-
vanten zu unterscheiden. Wahrend die Teammitglieder vielleicht wahrend der Beobachtungsphase in
kleinen Gruppen oder gar alleine gearbeitet haben, geht es nun darum, die gesammelten Erkenntnis-
se zusammenzutragen, auszuwerten, zu interpretieren und zu gewichten. Ganz wichtig ist auch hier
die Verwendung von Artefakten. Ein bewahrtes Mittel ist es, die gesammelten Notizen, Skizzen, Fo-
tografien etc. an eine Pinwand zu heften. Hilfreich ist es auch, wenn zu den einzelnen Elementen
kleine Geschichten erzahlt werden. Durch einen moderierten Dialog und die sukzessive Reorganisati-
on der Artefakte auf der Pinwand entsteht so nach und nach eine gemeinsame Wissensbasis im
Team. Die Erkenntnisse sollen schliesslich so visualisiert sein, dass sie einer aussenstehenden Person
in knappen Worten erklart werden kdonnen.

Diese Phase ist insofern wichtig, als sie den Abschluss der Analyse darstellt. An dieser Stelle muss
Rechenschaft darliber abgelegt werden, ob die Problemlage verstanden und die Ziele klar sind, und
ob eine Fortsetzung des Projektes gerechtfertigt ist. Oder braucht es vielleicht einen Schritt zurlick,
um weiter Informationen einzuholen? Je klarer die Sicht auf die Problemlage und die gemeinsame
Zielsetzung ist, desto einfacher fallt die Lésungsfindung in den nachsten Schritten. Und ohne klare
Zielsetzung lasst sich der Erfolg des Vorhabens nicht messen.

Am Ende dieser Phase sollen mindestens folgende Fragen beantwortet werden kénnen:
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e Wie lasst sich die Zielgruppe charakterisieren (z.B. in Form von Persona-Beschreibungen)?
e Was sind Tatigkeiten, bei welchen wir die Zielgruppe unterstitzen kénnen?

e In welcher Weise kénnen wir einen Mehrwert fiir die Zielgruppe generieren?

e Was sind die zentralen Anforderungen der Zielgruppe?

e Was sind neben der Zielgruppe die Anspriiche der tbrigen Stakeholder?

e Welche Prioritaten setzen wir, sowohl in inhaltlicher wie auch in zeitlicher Hinsicht?

e Was ist der Massstab, an welchem wir den Projekterfolg messen?

e Braucht es ev. einen Schritt zurlick zur Beantwortung der genannten Fragen?

3.4 Ideen finden

Bei der Formulierung erster Rohideen soll mittels verschiedener Kreativitatstechniken bewusst aus
den vorherrschenden Denkmustern ausgebrochen werden, um den Losungsraum moglichst umfas-
send zu durchdringen. Ungewohnte und auf den ersten Blick gar unmogliche Ideen sind erwiinscht.
Im Kreativprozess ist klar zu trennen zwischen dem kreativen und dem kritischen Teil. Im kreativen
Teil wird bewusst darauf verzichtet, Ideen zu kritisieren oder zu debattieren, denn dies konnte die
Ideenfindung im Keim ersticken. Es ist zweckmassig, thematisch zu fokussieren und mehrere Kreativ-
Zyklen hintereinander zu durchlaufen. Gemass dem Lésungszyklus (Abb. 3) lauten die vier Schritte
wie folgt:

e Ausgangslage beschreiben, Fragestellung kldren, Spielregeln definieren
Kreative Ideen generieren, wobei Quantitat vor Qualitat steht
Ideen kritisch beurteilen aus Sicht der Benutzer, der Technik und der Wirtschaftlichkeit
Ideen kombinieren, konkretisieren und kommunizierbar machen (z.B. Ideensteckbrief)

Die klassische Methode der Ideenfindung ist das Brainstorming. Obwohl es sich dabei um die viel-
leicht am weitesten verbreitete Kreativitatstechnik handelt, wird die Methodik hdufig unsachgemass
praktiziert. Die Grundlage fiir ein gutes Brainstorming ist eine effektive Eingrenzung des Problems.
Dazu genligt oft eine einfache Fragestellung. Eine priagnante Beschreibung des Problems ist besser
als eine allgemeine. Sie bringt die Sitzung in Gang und erleichtert es, die Teilnehmer immer wieder
zum Hauptthema zuriickzufiihren. Gutes Brainstorming ist in hohem Masse visuell. Es umfasst Skiz-
zen, Mind-Maps, Schaubilder oder Strichmannchen. Doch die besten Brainstormings beinhalten oft
einen physischen Kontakt. Die Moéglichkeit, etwas Gegenstandliches zu “be-greifen”, er6ffnet oftmals
ungeahnte neue ldeen.

Hier ein paar Spielregeln fir erfolgreiches Brainstorming:
e Moderationsperson klart das Thema und sichert die Einhaltung der Spielregeln
e Teilnehmende dussern ihre Ideen spontan
e Ideen werden fiir alle Teilnehmenden gut sichtbar visualisiert
e Alle Ideen werden zugelassen, keine Kritik
e Aufldeen der Teilnehmenden aufbauen, bestehenden Ideen kombinieren
e Moderationsperson hilft bei nachlassendem Ideenfluss mit Fragen nach

In dieser Phase stehen folgende Fragen im Zentrum:
e Mit welchen Mitteln kénnen die Ziele erreicht werden?
e Welche Methoden und Prozesse dienen der Zielerreichung?
e Welche Ideen haben einen klaren Bezug zu den Anforderungen der Nutzer?
e Mit welchen technischen Mitteln kann ein Mehrwert kreiert werden?
e In welcher Weise kann die Zielerreichung beurteilt werden?
e Was sind mogliche Business Modelle?
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3.5 Prototyping

In dieser Phase der Weiterentwicklung der Lésungsideen steht die Strukturierung und Visualisierung
im Vordergrund. Mittels einer Darstellung des geplanten Produkts soll der Prototyp konkrete Diskus-
sionen ermoglichen und die Vorstellungskraft zur Generierung von neuen Ideen anregen. Der Proto-
typ gewdhrt die Moglichkeit, ein gemeinsames Verstandnis innerhalb der Zielgruppen zu verschaffen
und die Losungsideen greifbar zu machen. Auch bietet er dem Auftraggeber die Moglichkeit, das
avisierte Ergebnis mit den Anforderungen abzugleichen. Grundsatzlich ermdoglicht der Prototyp eine
Diskussion mit den Stakeholdern, und Fragen kénnen direkt beantwortet resp. als Verbesserungs-
massnahme wiederverwertet werden.

Prototypen missen nicht komplex und teuer sein. Der Zweck des Prototyping ist nicht, etwas Fertiges
zu entwickeln. Es geht vielmehr darum, etwas Uber die Starken und Schwachen einer Idee zu lernen,
um sie dann in einer gewissen Richtung weiter zu entwickeln. Man soll also nur so viel Zeit, Aufwand
oder Geldmittel einsetzen, dass man von Aussenstehenden ein nitzliches Feedback bekommt. Die
Erfahrung zeigt, dass aufwandige Prototypen ungern wieder verworfen werden. Neben gegenstandli-
chen Prototypen kommen auch Zeichnungen, Diagramme mit Post-it Zetteln, Simulationen z.B. mit
Power Point, Videos oder gar mit Rollenspielen in Frage. Falls die verwendete Technologie eine ra-
sche Entwicklung erlaubt, kann auch eine Serie von Prototypen direkt auf dem Zielsystem entwickelt
werden. Letztendlich kommt es darauf an, Ideen sichtbar und erlebbar zu machen. Nur so kann man
sie kritisch diskutieren und sie in der nachsten Phase den Nutzern in einem Test zugdnglich machen.

Hier einige Regeln zum Prototyping:
e Klares Ziel vor Augen haben.
e Kreativitat in den Vordergrund riicken.
e Inhalte visualisieren.
e Offen sein gegenliber Vorschldgen der anderen.
e Gruppenprozess und Ergebnisse als freudiges Ereignis feiern.
e Fehler und Misserfolge als Grundlage des Lernprozesses verstehen.

In der Phase des Prototyping sind folgende Fragen zentral:
e Sind wesentliche Ideen geklart und visualisiert?
e Ist der Prototyp fiir Dritte verstandlich und nachvollziehbar?
e Wird das 'look and feel’ der Losungsidee vermittelt?
e Konnen wesentliche Konzeptideen liberprift werden?

3.6 Testen

In dieser Phase werden die erarbeiteten Losungsideen mit den friiher erarbeiteten Anforderungen
verglichen und validiert. Insbesondere miissen sie auf Nitzlichkeit (Anwender), Machbarkeit (Tech-
nologie) und Lebensfahigkeit (Business) hin geprift werden. Fir die Beurteilung der Benutzerfreund-
lichkeit einer Losungsidee braucht es reale Nutzer. Im einfachsten Fall handelt es sich um Personen
aus dem Entwicklungsteam, ideal sind jedoch aussenstehende Personen, welche die Losung unbe-
fangen beurteilen.

Entscheidend fiir die Qualitat der Tests ist die Form der Kommunikation. Ideen lassen sich oft kaum
mit blossen Worten erklaren. Hier ist die Demonstration anhand von anschaulichen Prototypen von
entscheidender Bedeutung. Erst auf diese Weise ist ein realitdtsnaher Dialog mit den Nutzern Uber-
haupt moglich. Und es fillt ihnen einfacher, konkrete Anderungs- oder Verbesserungsvorschlige
einzubringen.

Wichtig ist in diesem Zusammenhang, mit welcher Erwartungshaltung man die Tests durchfihrt. Der
Zweck des Testens ist ja gerade nicht, einen fertigen Prototyp zu prasentieren. Im Vordergrund steht
vielmehr der Lernprozess. Wenn man den Prototyp als Lerngegenstand versteht, ist man viel offener
gegenuber Kritik und ist eher bereit, Anpassungen vorzunehmen, nach dem Prinzip: Man entwickelt
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mit einfachen Mitteln und wenig Aufwand einen Prototyp, testet diesen und zieht die Lehren fiir die
weitere Entwicklung.

Im Zusammenhang mit dem Testen stellen sich insbesondere folgende Fragen:
e Inwelchem Mass liefert die Losung eine Antwort auf die erhobenen Anforderungen?
e Fokussiert die geplante Losung auf klare Ziele?
e Hat die Lésung eine transparente und begriindete Struktur?
e Ist die Losungsidee fir die Nutzer verstandlich und bedienerfreundlich?
e Sind Aspekte der Machbarkeit bericksichtigt?
e Ist die Losung flexibel und anpassbar?
e Was ist das geschatzte Kosten-Nutzen-Verhaltnis?
e Wie steht es mit der Uberlebensfihigkeit der Losung im kiinftigen Umfeld?
e Werden vorhandene Krafte und Synergien genutzt?

3.7 Iteration

Design Thinking gewinnt seine Effizienz und Effektivitat durch Iteration, d.h. Wiederholung einzelner
Phasen. Mit jeder Iteration eines Prototyps erweitert sich dessen Aussagekraft. Eine schnelle Abfolge
von Prototypen hilft friih zu erkennen, welche Ideen zu favorisieren und welche zu verwerfen sind.
So konkretisiert sich die Losung zusehends, bis sie reif fir die Umsetzung ist (vgl. Abb. 4).
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Abb. 4: Iterativer Innovationsprozess (in Anlehnung an die Vision von IDEO.com)

Zur Logik der Iteration gehort auch der Anspruch, mit einem Prototyp scheitern zu diirfen. Die Kolle-
gen aus dem Silicon Valley wirden hier sagen: “fail often and early”. Gelernt wird in erster Linie aus
Fehlern. Jeder Fehler enthélt die Chance, neu zu lernen und sich zu verbessern. Und wenn man eine
ungeniigende Idee rasch verwirft, ist man wieder offen fir Neues. Zudem kénnen auch Entwick-
lungskosten gespart werden. Das Erkennen eines Fehlers in der friihen Phase ist deutlich glinstiger
als eine Reparatur wahrend der Umsetzung.

Eine iterative Vorgehensweise bedingt, dass man die Projektlogik einer sequentiellen Meilenstein-
Planung in einem gewissen Masse fallen lassen muss. Die Ablauflogik des Modells von links nach
rechts (vgl. Abb. 2) bleibt in der groben Perspektive zwar durchaus erhalten, man nimmt sich aber die
Freiheit, nach Bedarf zu einzelnen Phasen zuriick zu springen. Die Wiederholung einer Phase bedeu-
tet nicht, wie in der herkdmmlichen Projektlogik, einen Verlust an Zeit- oder Personal-Ressourcen,
sondern eine Steigerung der Qualitat und Innovationskraft!
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