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O PUS war die interne Bezeichnung
für ein Veränderungsprojekt, das
von Januar 2008 bis März 2009

dauerte. OPUS steht für die Optimierung
des Produktrealisierungsprozesses im
Unternehmensbereich Serie bei Zwick.
Auslöser für dieses Projekt waren gestie-
gene Marktanforderungen im Segment
der Mess- und Prüftechnik, aber auch der
Wunsch, die internationale Wettbewerbs-
fähigkeit zu steigern.

Mit etwa 800 Mitarbeitern erwirtschaf-
tet die Zwick GmbH und Co. KG im Seg-
ment Materialprüfmaschinen einen Welt-
marktanteil von rund 15 Prozent.Die Pro-
dukte zeichnen sich durch einen hohen
Innovationsgrad aus. Kundenorientie-
rung ist ein wichtiges Unternehmensziel,
da der Anspruch an die Produkte groß ist.

Systematisierte Ideenfindung für

sichere Entscheidungen 

Der Markt verlangt, dass neue Maschinen
für die Material- und Werkstoffprüfung
in einem äußerst kurzen Zeitraum ent-
wickelt werden. Hergestellt werden dann
in der Regel kleine Stückzahlen. Um un-
ter diesen Bedingungen rentabel zu blei-
ben, musste der Prozess angepasst und
neue zeitgemäße Methoden für die Pro-
duktentwicklung mussten eingeführt
werden. Die Ziele des Veränderungspro-
jekts waren eine Verkürzung der Time- to-

Market und somit eine Erhöhung der In-
novationsrate, eine klare Verteilung der
Zuständigkeiten in den Entwicklungspro-
jekten und eine höhere Transparenz der
Entwicklungsabläufe gegenüber allen Be-
teiligten. Inzwischen hat sich der neue
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Wer wirtschaftlichen Erfolg will, muss auf Marktanforderun-

gen mit einer kurzen Time-to-Market reagieren. Hightech- Her-

steller benötigen dazu einen systematischen Prozess, der

vom Finden und Konkretisieren einer Produktidee über die

Produktentwicklung bis zur Lieferung des fertigen Produkts

reicht. Im Rahmen eines einjährigen Veränderungsprojekts

führte der Materialprüfmaschinenhersteller Zwick/Roell

ein Prozessmodell zur raschen Produktrealisierung ein.

Produktrealisierungsprozess fest etabliert
und wird von allen Beteiligten getragen
und umgesetzt (Bild 1).

Ideen für neue kunden- und anwen-
dungsorientierte Produkte werden bei
Zwick auf vielfältige Weise generiert und
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Produktrealisierungsprozess

Damit wird der freigegebene Steckbrief  in einem Serienprodukt realisiert.
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Damit wird aus einer
Idee ein Produkt.

Phasenmodell

Idea
Generation

Idea
Acceptance

Idea
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Damit wird die Vision umgesetzt. 

Multiprojektmanagement und Infrastruktur

Damit werden die Produktrealisierungsprozesse gemanagt.

Bild 1. Von der ersten Idee bis zum Serienanlauf eines neuen Produkts sind die Schritte im

Prozessmodell definiert. 
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kommen sowohl über den Außendienstvertrieb direkt
vom Kunden als auch aus den Entwicklungsabteilungen
im Hause selbst. In den Abteilungen Branchenmanage-
ment und Produktmanagement werden die Produkt-
ideen gebündelt und systematisch aufbereitet.
In einem stringent durchgeführten Ent-
scheidungsprozess erfolgt dann die
Priorisierung und Selektion der
Ideen durch das Management.
Das Ergebnis ist der Ent-
wicklungsplan für das fol-
gende Entwicklungs-
jahr.

Formulierung der
Produktidee 
Um neuen Produkten
eine „Persönlichkeit“
zu verleihen, müssen
Mitarbeiter sich per-
sönlich für das Gelingen
der Entwicklung verant-
wortlich fühlen. Daher
besitzt jede Produktidee
bei Zwick einen Promotor,
der genaue Vorstellungen von
der Leistung des Produkts so-
wie den Kundenwunsch stets
vor Augen hat und in allen Pha-
sen der Produktrealisierung die
Entwicklung begleitet. Diese Vor-
stellungen werden für die ausgewähl-
te Produktidee in Form eines soge-
nannten Steckbriefs festgehalten. Die
Detaillierung erstreckt sich von den
groben technischen Anforderungen
bis hin zum Marketingkonzept, dem
avisierten Verkaufspreis und zum ge-
planten Liefertermin.

Beauftragung des
Projektteams
Die Beauftragung der
Produktentwicklung
erfolgt durch die Über-
gabe des Steckbriefs an
den zuständigen Pro-
jektleiter und dessen
Team. Das Team be-
steht aus Mitarbeitern
der verschiedenen Ab-
teilungen, die am Pro-
duktrealisierungs-
prozess beteiligt
sind. Hierzu ge-
hören nicht
nur die Ent-
wicklungs-
abteilun-
gen,
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sondern auch die Fertigung, die Logistik
und der Service. Für alle anderen Abtei-
lungen, die nicht direkt an der Entwick-
lung beteiligt sind, werden Ansprechpart-
ner festgelegt. Diese stehen bei inhalt-
lichen Fragen zur Verfügung. Sie werden
an den projektinternen Besprechungen
nur bei Bedarf hinzugezogen und nur bei
für sie relevanten Informationen mit in
die Kommunikation eingebunden.

Planung der Entwicklungsprojekte
Die einzelnen zeitlichen Startpunkte der
Projekte werden durch den Bereichsleiter
und alle Abteilungsleiter festgelegt und
anschließend zur detaillierteren Planung
an die Entwicklungsleitung und den Mul-
tiprojektmanager übergeben. Ziel dabei
ist es, die Durchlaufzeit der Projekte
durch Parallelisierung von Arbeitsgängen
kurz und die Anzahl der gleichzeitig lau-
fenden Projekte für die Mitarbeiter in den
Projektteams gering zu halten.

Durch die im Multiprojektcockpit
übersichtlich dargestellten Statusinforma-
tionen (Termine, Qualität, Kosten) jedes
Projekts können Probleme wie zum Bei-
spiel Ressourcenkonflikte und Terminver-
schiebungen früh erkannt und entspre-
chende Maßnahmen rechtzeitig eingelei-
tet werden.

Im Produktrealisierungsprozess, der bei
Zwick aus sieben Teilprozessen besteht,
wird an fünf Gates geprüft, ob das zu ent-
wickelnde Produkt zu einem bestimmten
Zeitpunkt eine festgelegte Reife erreicht
hat. Die Kriterien für diese Gates werden
zu Beginn des jeweiligen Teilprozesses in
einem Gate-Monitor im Team gemeinsam
mit dem Auftraggeber vereinbart und
schriftlich festgehalten.

Der Projektleiter präsentiert an jedem 
Gate den Stand der Entwicklung einer
vorher festgelegten Gruppe von Experten
und von Mitgliedern des Managements,
welche dann über den Fortgang des Pro-
jekts entscheiden. Regelmäßige und ins-
besondere im Vorfeld der Gates durchge-
führte Entwicklungsreviews helfen, früh-
zeitig Abweichungen zum ursprünglichen
Projektziel zu erkennen und bringen
Feedback und aktuelle Veränderungen aus
Markt- und Anwendungssicht zeitnah ins
Projekt. Für die Steuerung des Projekts
zwischen den Gates vereinbart das Team
interne Meilensteine.

Standardisierte Werkzeuge 

helfen den Teams 

Um eine hohe Transparenz bezüglich
Ressourcen, Kosten und Qualität in den

Entwicklungsprojekten zu schaffen, wur-
den standardisierte Werkzeuge einge-
führt.

Masterprojektplan
Die Nutzung von einheitlichen Projekt-
plänen spart Zeit. Die Planung der einzel-
nen Entwicklungsprojekte erfolgt in je-
weils einem Masterprojektplan (Bild 2).
In diesem Masterprojektplan werden die
sieben Teilprozesse mit ihren Gates, Mei-
lensteinen und dem ersten Liefertermin
für das Serienprodukt geplant. Der Mas-
terprojektplan liefert alle Informationen
für das Multiprojektcockpit. In weiteren
Detailplänen werden durch die Teams die
einzelnen Teilprozesse des Produktreali-
sierungsprozesses geplant.

Skalierbare Produktspezifikation
Die skalierbare Produktspezifikation 
ersetzt und vereinfacht das Lasten- und
Pflichtenheft und ist das zentrale Do-
kument aller Entwicklungsprojekte. Sie
führt das Entwicklungsteam von der
Idee des Auftraggebers bis hin zum
serienreifen Produkt. Die Inhalte des
Produktsteckbriefs aus der Ideenfindung
bilden die Basis für die skalierbare Pro-
duktspezifikation. Der Aufbau ist in drei
Teile gegliedert:
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Anforderungen 
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Bild 2. Der Masterprojektplan gibt Auskunft über den zeitlichen Verlauf des Projekts, vom Projektstart bis zur ersten Lieferung. 
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� Anforderungen – Dieser Teil löst das
bisherige Lastenheft ab. Der vom Auf-
traggeber erarbeitete Produktsteck-
brief bildet die Basis der Anforderun-
gen und wird bei Bedarf weiter detail-
liert.

� Technische Lösungen – Dieser Teil er-
setzt das Pflichtenheft. Für jede Anfor-
derung wird in tabellarischer Form die
mögliche Realisierung erarbeitet. Es
werden eine oder mehrere Lösungs-
möglichkeiten beschrieben und im
Laufe der Konstruktionshase endgül-
tig entschieden.

� Prüfungen und Bewertungen – In die-
sem Teil wird mit Beginn der Entwick-
lung für jede Lösung definiert, in wel-
cher Art und Weise die Umsetzung
überprüft bzw. bewertet wird. Diese
Überlegungen bilden bereits die
Grundlage für den später zu erstellen-
den Testplan.

Testplan
Im Testplan werden in einer frühen Ent-
wicklungsphase die notwendigen quali-
tätssichernden Maßnahmen festgehalten.
Es wird somit sichergestellt, dass alle ge-
forderten Qualitätsmerkmale im Produkt
realisiert werden. Der Testplan enthält die

Spezifikation wie, wann und auf welche
Art und Weise ein Merkmal in den Ent-
wicklungstests und später im Serientest
überprüft wird und wer die Tests durch-
führt.

Businessplan
Um die Entwicklungsprojekte finanziell
planen und steuern zu können, wurde ein
projektbezogener Businessplan entwi-
ckelt. Dieser besteht aus drei Komponen-
ten. Die erste Komponente  enthält die
Abschätzungen des Markpotenzials, also
wie viele Produkte pro Jahr zu welchem
angestrebten Verkaufspreis verkauft wer-
den können. Diese Abschätzung wird
durch den Auftraggeber abgegeben. Die
zweite Komponente ist die Abschätzung
der Projektkosten, also aller Investitionen
und finanziellen Ressourcen (Material
und Personal) die für die Durchführung
des Projekts notwendig sind. Die dritte
Komponente stellt die Herstellkostenvor-
gabe dar. Aus diesen drei Komponenten
lässt sich die Amortisationszeit für die
Produktentwicklung berechnen. Die Ent-
wicklung dieses Return-on-Investment
(ROI) wird über die unterschiedlichen
Entwicklungsphasen festgehalten und be-
obachtet. In den Gates dient der Business-

plan als Entscheidungsgrundlage für oder
gegen die Fortführung des Projekts.

Multiprojektmanagement
In jedem Entwicklungsjahr werden zwi-
schen zwanzig und vierzig Entwick-
lungsprojekte unterschiedlicher Größe
durchgeführt. Dies führt zu Ressourcen-
überschneidungen und Kapazitätseng-
pässen. Das Multiprojektmanagement
ist dafür verantwortlich, die zur Verfü-
gung stehenden Ressourcen auf die ein-
zelnen Entwicklungsprojekte gemäß 
den vom Management vorzugebenden
Prioritäten zu verteilen, Engpässe bei
Ressourcen rechtzeitig zu erkennen und
Gegenmaßnahmen einzuleiten. Die Pla-
nung geschieht in Abstimmung mit den
Projektleitern der einzelnen Projekte
und der Entwicklungsleitung und be-
rücksichtigt dabei die einzelnen Fähig-
keiten und Spezialisierungen der zur
Verfügung stehenden Mitarbeiter. Ne-
ben der Planung verfolgt das Multipro-
jektmanagement den Status der einzel-
nen Entwicklungsprojekte und infor-
miert im Fall der Abweichung von den
geplanten terminlichen, finanziellen
und qualitativen Zielen die Entwick-
lungsleitung. Im Projektcockpit
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Bild 3. Das Projektcockpit ist das Controlling Tool für alle Entwicklungsprojekte. 

Q3/08

28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28

Q4/08 Q1/09 Q2/09 Q3/09 Q4/09 Q1/10

Jul Aug Sep Okt Nov Dez Jan Feb Mae Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez Jan Feb Mae Apr

29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

Zi
el

 F
M

Ze
it

Q
ua

lit
ät

Ko
st

en
Pr

od
uk

tin
no

va
tio

n
Te

ch
ni

ki
nn

ov
at

io
n

0 -

+ +

+ 0

+ 0

+ 0

0 +

0 +

0 0

+ 0

+ 0

0 0

0 0

0 0

- -

- -

- -

- -

S

S L

S

A B L

A LA A A B C D E

S A B B C D E L

S A B C D E L

S L

A B C D E

A B

C D E

LS

B

C

DD E L

A LS B B C V D E

AS B B EC D

EB DS A C L

S L L LS LS

S

BA D E E L L

PROJEKT

Entwicklungs-
Projekte

Behandlungszimmer Wartezimmer

© QZ – Qualität und Zuverlässigkeit

�

Layout 1  21.09.2009  14:42 Uhr  Seite 27



wird der Status aller Entwicklungspro-
jekte festgehalten (Bild 3).

Mitarbeiter und Organisation 

setzen neuen Prozess um 

Die Time-to-Market weiter zu reduzieren
und die Innovationsrate zu erhöhen, be-
deutet letztlich eine Steigerung der Effi-
zienz. Durch eine hohe Effizienz wird es
den Mitarbeitern ermöglicht, die richti-
gen Tätigkeiten auch richtig zu erledigen
und damit den Mut und die Zeit für In-
novation zu bekommen. Zur Steigerung
der Effizienz wurden für den Produktre-
alisierungsprozess bei Zwick drei Vorge-
hensweisen erarbeitet.

Kurze Entwicklungsschleifen 
Die höchst priorisierten Entwicklungspro-
jekte werden durch die Führung aktiv
unterstützt.Dadurch können Entscheidun-
gen schneller getroffen werden, und das
Entwicklungsziel wird immer im Fokus be-
halten.Selbstverständlich ist dabei,dass die
Führungskräfte fachlich eng in die Projek-
te eingebunden sind. Durch kurze Iteratio-
nen und kleine Arbeitspakete, die in gerin-
gen zeitlichen Abständen überprüft wer-
den, können Entwicklungsrisiken deutlich
reduziert werden und eine höhere Entwick-
lungsgeschwindigkeit wird erreicht.

Kurze Durchlaufzeiten 
Die Durchlaufzeit in den Entwicklungs-
projekten wird durch die sogenannte

© Carl Hanser Verlag, München    QZ Jahrgang 54 (2009) 10
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Phase 1: Im ersten Schritt wurden die
Führungskräfte der im Entwicklungspro-
zess beteiligten Abteilungen involviert. Da-
durch gelang es schnell, den bisherigen
Produktrealisierungsprozess zu analysie-
ren und dessen Verbesserungspotenziale
aus Führungssicht aufzuzeigen. Die
Schnittstellen zu den benachbarten Pro-
zessen wurden gemeinsam festgelegt. Die
Planung des Gesamtprojekts OPUS sowie
die Festlegung von wichtigen Projektergeb-
nissen erfolgte ebenfalls durch die Füh-
rungskräfte. Im Rahmen von sogenannten
Lenkungsausschüssen wurden dem Ma-
nagement die Ergebnisse des Projekts und
Entscheidungsvorlagen vorgestellt. 

Phase 2: Zielsetzung dieser Phase war
die Definition der sieben Teilprozesse des
Produktrealisierungsprozess und die Er-
stellung der für einen erfolgreichen Pro-
zess notwendigen Tools und Templates,
welche die tägliche Arbeit der Mitarbeiter
unterstützen und vereinfachen sollen. Die
Erarbeitung und Dokumentation der Teil-
prozesse wurden im Rahmen von sieben
Halbtagesworkshops unter Moderation
des TQU durchgeführt. In den einzelnen
Workshops waren acht bis vierzehn Per-
sonen aus den unterschiedlichsten Unter-
nehmensbereichen aktiv beteiligt, dabei
übernahm ein Mitarbeiter die zeitlich be-
grenzte Rolle des Teilprozessleiters. Die
Teilnehmer der Workshops gestalteten
den Teilprozess und identifizierten die drei
Top-Optimierungspotenziale der einzelnen
Teilprozesse, für die anschließend ge-

meinsam Lösungen er-
arbeitet und in de-

finierten Pilot-

entwicklungsprojekten erprobt wurden.
Die Erarbeitung der Tools und Templates
erfolgte in kleinen Teams, die in enger Ab-
stimmung mit dem Management auf ein-
fache und verständliche Vorlagen und ei-
ne schnelle Umsetzung zu achten hatten. 

Phase 3: Zielsetzung war nun die Erpro-
bung der festgelegten Prozesse und Tools.
Alle Tests wurden direkt in sechs aktuel-
len Entwicklungsprojekten, die sich in
unterschiedlichen Entwicklungsphasen
befanden, durchgeführt. In der viermona-
tigen Pilotprojektphase konnten bereits
72 Prozent der Optimierungspotenziale
aus den Prozessworkshops umgesetzt
werden. Die sechs Pilotprojektleiter und
deren Entwicklungsteams wurden wäh-
rend dieser Zeit ständig durch das TQU
gecoacht. Die Projektleiter dienten hier
als Feedbackgeber für die neu entwickel-
ten Prozesse und Tools. Alle erkannten
Verbesserungen aus den Pilotprojekten
wurden im OPUS-Team analysiert, ange-
passt und umgesetzt. Nach der Erprobung
in den Pilotprojekten konnten der optimier-
te Entwicklungsprozess und die neuen
Templates für den roll out auf alle Entwick-
lungsprojekte durch das Management frei-
gegeben werden. 

Phase 4: Seit Beginn des Entwicklungs-
jahres 2009 wurden dreizehn Entwick-
lungsprojekte nach den festgelegten Pro-
zessen durchgeführt. Das TQU coachte al-
le Projektleiter und die Mitglieder der
Entwicklungsteams. Die Feedbacks aus
den Entwicklungsprojekten werden weiter-
hin laufend aufgenommen und bei Bedarf
sofort in die weitere Optimierung des Pro-
zesses eingesteuert. 

Mitarbeiterbeteiligung garantiert Erfolg
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„erfolgreiche Kette“ bestimmt. Damit
sind die Arbeitsschritte im Entwick-
lungsablauf gemeint, die nicht paralleli-
siert werden können und deshalb seriell
erfolgen müssen. Wird diese erfolgrei-
che Kette unterbrochen, so entsteht ei-
ne Totzeit – etwa bei Übergabe von Pro-
jektinhalten zwischen zwei Arbeits-
schritten bzw. zwei Bearbeitern.

Wenn ein Mitarbeiter mit einem Ar-
beitsschritt fertig ist, so muss der Mitar-
beiter, der den nächsten Arbeitsschritt
ausführt, bereitstehen und ohne Unter-
brechung an diesem Entwicklungsprojekt
weiterarbeiten können. Das Multiprojekt-
management hat die Aufgabe, diese Stab-
übergaben zu planen und die betroffenen
Mitarbeiter darüber rechtzeitig zu infor-
mieren.

Realistische Terminplanung 
Wenn ein Mitarbeiter für die Bearbeitung
seines Aufgabenpakets einen fixen Termin
nennen soll, wird er meist einen persön-
lichen Zeitpuffer einplanen. Dies kann
vermieden werden, indem die von den
Entwicklern geforderten Termin- und
Zeitangaben mit einer höheren Fehlerto-
leranz akzeptiert werden. Konkret: Der
Mitarbeiter darf seine Termine mit einer
Sicherheit von lediglich 50 Prozent zusa-
gen und damit kürzer planen. Zusätzlich
werden die Bearbeitungszeiten und die
möglichen Projektrisiken gesondert be-
trachtet. Die reinen Bearbeitungszeiten

werden aufaddiert und führen so zu einer
Gesamtbearbeitungszeit. Anschließend
werden die Risiken betrachtet und am En-
de des Projekts oder vor einem Gate wird
ein entsprechender Projektpuffer instal-
liert.

Veränderungsmanagement setzt

auf Mitarbeiterbeteiligung 

Da die Beteiligung und damit die Moti-
vation der Mitarbeiter ein wesentlicher
Erfolgsfaktor in Veränderungsprojekten
ist,wurden in allen vier Phasen des OPUS-
Projekts bei Zwick die entsprechenden
Mitarbeiter und alle am Prozess beteilig-
ten Führungskräfte frühzeitig eingebun-
den (Bild 4).

Durch viele Einzelgespräche zwi-
schen Projektteam und Mitarbeitern,
Projektleitern, Teilprozessleitern und
Führungskräften konnten nicht nur die
Fakten über die Prozesse und das Vor-
gehen ermittelt, sondern auch emotio-
nale Beweggründe analysiert und in die
Optimierung des Produktentwicklungs-
prozesses bei Zwick mit einbezogen
werden.

Mitarbeiter und Führungskräfte sind
vom Projektverlauf und -ergebnis über-
zeugt und bestätigten dem Projekt einen
nachhaltigen Erfolg. Durch OPUS wird
bei Zwick nun eine noch frühere Fokus-
sierung auf technische Schlüsselstellen
erreicht. �
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Bild 4. Die Beteiligung

der Mitarbeiter am Pro-

jekt zur Optimierung des

Produktrealisierungspro-

zesses (OPUS) erfolgte in

vier Phasen.
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Lenkungsausschuss 

Skizzieren des Produktrealisierungsprozess mit seinen 
not wendigen V eränderungen durch Führungskräft e 

Lenkungsausschuss 

Not wendige Veränderungen gemeinsam
mit dem  US -Abteilungsleiter erarbeite t 
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