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Produktentwicklung

«Wie kann ein weltweit operierender Konzern qualitativ hochstehende und kunden-
gerechte Produkte nach maglichst kurzer Entwicklungs- und Einfiihrungszeit auf den
Markt bringen?» Dies ist die Frage, welche im nachstehenden Beitrag behandelt wird. Die
Antwort des Schweizer Schindler-Konzerns ist der «Product Creation Process» (PCP), ein
konzernweites, teamorientiertes und auf Parallelitit ausgerichtetes Verfahren zur Entwick-

lung neuer Produkte.

Schneller, kostengiinstiger,
hoherer Kundennutzen! - Ja, aber wie?

PCP - Ein Verfahren zur effizienten Entwicklung und Einfithrung marktgerechter Qualitéatsprodukte

Adresse der Autorin

Adelheid Biirgi-Schmelz, M. Sc., Wissenschaftliche
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Weiterbildung, Universitit Bern, Moserstr. 17, 3000 Bern 25.
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B Adelheid Biirgi-Schmelz

Qualitativ hochstehende Produkte nach ei-
ner moglichst kurzen Entwicklungs- und
Einfiihrungszeit auf den Markt zu bringen, ist
eine Fihigkeit, von der mehr denn je der
Erfolg oder Nichterfolg eines Unternehmens
abhdngt, wobei bereits in der Entwick-
lungsphase die Weichen fiir weitere Erfolgs-
kriterien wie beispielsweise niedrige Unter-
halts- und Entsorgungskosten gelegt werden.
Im weltweit operierenden Schindler-Kon-
zern, der sich hauptsichlich auf dem Gebiet
der Aufziige und Fahrtreppen betitigt, hat
man sich mit diesem Problem intensiv aus-
einandergesetzt und als Resultat konzernweit
ein methodisches Entwicklungsvorgehen,
den Product Creation Process (PCP), einge-
fithrt. Die bei diesem Projekt gewonnenen
Einsichten und Ergebnisse werden in diesem
Beitrag kurz vorgestellt.

Als Ausgangspunkt der Betrachtung moge
das Diagramm von Bild 1 dienen. Es zeigt,
wie sich die Marktstellung eines Produktes
als Funktion des Kundennutzens und der im
Unternehmen anfallenden Kosten darstellen
lasst. Der Product Creation Process soll so
gut wie moglich auch tiber die Position der
eigenen Produkte im Vergleich zu den Kon-
kurrenzprodukten Auskunft geben.

Der bei Schindler anvisierte Product Crea-
tion Process ldsst sich als teamorientiertes,
auf Parallelitit ausgerichtetes Verfahren mit
folgenden Merkmalen beschreiben:

— Im Rahmen einer Matrixorganisation ar-
beiten multidisziplindr zusammengesetzte
Teams an der marktnahen Entwicklung eines
neuen Produkts. Dazu werden bereits zum
Zeitpunkt der Spezifikation die Konzernge-
sellschaften einbezogen.

— Eine standardisierte Meilensteinstruktur
unterstiitzt parallelisierte Aktivitdten in ei-
nem konkreten Entwicklungsvorhaben und
sorgt zugleich fiir transparente Entschei-
dungsabliufe.

— Mit der eigentlichen Entwicklung und den
damit verbundenen grossen personellen und
finanziellen Aufwendungen wird erst begon-
nen, wenn die Voruntersuchungen und ein
Funktionsmuster die Machbarkeit des Vor-
habens belegt haben.

— Eine enge Zusammenarbeit mit dem Feld
reduziert Anfangsfehler und verkiirzt Pro-
dukteinfiihrungszeiten.

Die Vorgeschichte

Die Firma Schindler, welche in vielen
Lindern und auf allen Kontinenten eigene
Gesellschaften und Beteiligungen unterhélt,
hat eine dhnliche Entwicklung wie andere
multinationale Konzerne hinter sich. So sind
in den letzten Jahren die Forschungs- und
Entwicklungsbereiche an den verschiedenen
Standorten durch Firmenzukdufe und Kapa-
zitidtserweiterung stark gewachsen; es galt
und gilt die unterschiedlichen Bediirfnisse
der Konzerngesellschaften und ihrer Mérkte
zu berticksichtigen. Die Qualitétsanforderun-
gen sind gestiegen, die Lebenszyklen von
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Bild 1 Positionierung von
Produkten im Kosten-
Kundennutzen-Diagramm

1 Altes Schindlerprodukt
2 Neues Schindlerprodukt
A Konkurrent A
B Konkurrent B

A Kosten

PCP

Kundennutzen

P

Produkten werden immer kiirzer, der Kosten-
druck wichst. Dazu haben technologische
Verinderungen zu einer steigenden Komple-
xitdt der Entwicklungsvorhaben gefiihrt.

Um diesen verdnderten Bedingungen
Rechnung zu tragen, wurde eine Uberarbei-
tung des bestehenden Projektorganisations-
Konzeptes in Angriff genommen. Im Jahre
1990 hat ein externes Beratungsunternehmen
eine Bestandesaufnahme der Forschungs-
und Entwicklungsbereiche und der verkniipf-
ten Funktionen vorgenommen und ein neues
Projektorganisations-Konzept fiir Entwick-
lungsvorhaben des Konzerns entworfen. Die
Anpassung dieser Vorschldge auf die Unter-
nehmenskultur sowie die aufwendige Ausar-
beitung der fiir die Einfithrung dieses neuen
Verfahrens notwendigen Details wurden
dann in einem firmeninternen Team geleistet.
Im folgenden wird dieses neue Instrument
vorgestellt.

PCP-Aufbauorganisation

Beim Product Creation Process von
Schindler werden die Entwicklungsvorhaben
entsprechend zweier unterschiedlicher Ent-

wicklungsziele in zwei verschiedene Katego-
rien eingeteilt, ndmlich in die Entwicklung
von neuen Produktelinien (komplette Aufzii-
ge) einerseits und in die Entwicklung von
Subsystem-Familien und Komponenten, die
als selbstindige Produkte verkauft werden
(z.B. Familien von Steuerungen oder Antrie-
ben) andererseits. Den unterschiedlichen
Entwicklungszielen wird mit einer Matrix-
organisation Rechnung getragen.

Programme

Bereichsiibergreifende Grossprojekte, bei
Schindler Programme genannt, orientieren
sich an Marktanforderungen. Das Ziel ist,
eine Produktelinie zu gestalten oder weiter-
zuentwickeln und dann am Markt einzufiih-
ren. Programme werden von Programm-
Managern geleitet, die ausserhalb der Linie-
norganisation stehen. Thre wesentliche Auf-
gabe besteht in der grosstmoglichen Integra-
tion von vorhandenen oder in Entwicklung
befindlichen Komponenten und Subsyste-
men in das jeweilige Programm.

Familienprojekte
Entwicklungsvorhaben, die auf die Ge-
staltung oder Anpassung einer abgestimmten

einer Produktelinie

Programme Familienprojekte
Ziel Gestaltung oder Gestaltung oder Anpassung
Weiterentwicklung einer abgestimmten Reihe

von Subsystemen oder Komponenten

Ergebnis am Markt eingefiihrte in den KGs eingefiihrte Familien von
Produktelinien Subsystemen und Komponenten

Beispiel eine neue Aufzugsreihe eine neue Steuerungsgeneration

Schwergewicht Markteinfiihrung Technische Entwicklung

Fiihrung Programm-Manager Familien-Manager

Teilaufgaben Projekte Projekte

zustindiges Program Control Board Development Control Board

Gremium

Tabelle I Arbeitsorganisation fiir F+E-Vorhaben
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Reihe von Subsystemen oder Komponenten
abzielen, werden als Familienprojekte be-
zeichnet. Sie sind ausgerichtet auf die techni-
schen Anforderungen fiir einheitliche
Schnittstellen und werden von Familien-
Managern primér innerhalb der Linienorga-
nisation abgewickelt. Die Linienorganisation
im F+E-Bereich ist iiberwiegend disziplin-
orientiert. Zweck dieser Organisationsstruk-
tur ist, durch Bildung einer kritischen Masse
eine fachtechnische Konzentration der Krifte
zu erreichen.

Die charakteristischen Merkmale der bei-
den F+E-Organisationsformen (Programme
und Familienprojekte) sind in Tabelle I zu-
sammengestellt.

Fiir die Fortschrittskontrolle der Subsy-
stem- und Komponentenprojekte ist mit dem
Development Control Board (DCB) ein den
technikorientierten Problemstellungen ent-
sprechendes Gremium zustindig. Program-
me werden vom Program Control Board
(PCB), dessen Mitglieder iiber sehr gute
Marktkenntnisse verfiigen, genehmigt. Beide
Gremien {iberwachen den Product Creation
Process gemiss den strategischen und bud-
getméssigen Vorgaben des Product Strategy
Boards (PSB). Das Bild 2 gibt eine verein-
fachte Darstellung der PCP-Aufbauorganisa-
tion.

PCP-Ablauforganisation

Simultaneous Engineering

In jlingster Zeit ist vor allem im Zusam-
menhang mit CIM das betriebswissenschaft-
liche Interesse an organisatorischen Abldu-
fen im F+E-Bereich deutlich gestiegen. Un-
ter den Schlagwortern Simultaneous Engin-
eering im europdischen und Concurrent En-
gineering im amerikanischen Bereich soll
eine effiziente und vor allem schnelle F+E-
Arbeitsweise erreicht werden. Damit will
man der Tendenz zu lingeren Entwicklungs-
zeiten bei kiirzeren Produktlebenszyklen ent-
gegenwirken. Zwei Massnahmen sind beson-
ders hervorzuheben:

— moglichst weitgehende Parallelisierung
von bisher meist sequentiell bearbeiteten
Entwicklungsschritten und

— durchgéingig multidisziplindr zusammen-
gesetzte Entwicklungsteams.

Ohne ausdriicklichen Bezug auf diese
jlingsten Forschungsergebnisse wird diesen
beiden Anspriichen im Product Creation Pro-
cess Rechnung getragen.

Multidisziplinaritdt

Fiir jeden Meilenstein und fiir jeden Un-
ternehmensbereich (z.B. Entwicklung, Pro-
duktion, Marketing) gibt es eine Checkliste
von Tétigkeiten bzw. notwendigen Arbeits-
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ergebnissen. FEine kontinuierliche Team-
arbeit verschiedener Disziplinen ist die Vor-
aussetzung zum Erreichen dieser Arbeits-
ergebnisse. Mit dieser Multidisziplinaritit
konnte PCP an eine gut etablierte Schindler-
Tradition ankniipfen.

Parallelisierung

Die Parallelisierung von Arbeitsschritten
wird im Product Creation Process vor allem
dadurch sichergestellt, dass Bereiche, deren
wesentliche Beitréige erst in einem spiteren
Stadium des Entwicklungsvorhabens bend-
tigt werden, friihzeitig beigezogen werden.
Diese frithzeitige Mitwirkung schligt sich
nieder in der optimalen Koordination von
Arbeitsergebnissen, die iiber mehrere Mei-
lensteine hinweg und in Absprache mit ande-
ren Disziplinen kontinuierlich vervollstin-
digt werden. Das bedeutet, dass die notwen-
digen Zwischenschritte auch als Arbeitser-
gebnisse bei Meilensteinen vorzulegen sind
und so einen moglichst effizienten Product
Creation Process garantieren.

Zeitliche und sachlogische Strukturie-
rung von Entwicklungsvorhaben
Entwicklungsvorhaben werden zeitlich
grob in drei grosse Phasen (Definition, Reali-
sierung, Einfiihrung) strukturiert (Bild 3).
Der gesamte Zeitablauf eines Entwick-
lungsvorhabens wird durch Meilensteine
(0-10) gegliedert, von der Initialisierung
iiber die Konzeptdefinition und technische
Freigabe bis zur erfolgreichen Produktein-

Bulletin SEV/VSE 3/93

fithrung. Besondere Beachtung wird den er-
sten Meilensteinen in der Definitionsphase
geschenkt. Durch sehr sorgfiltiges Vorgehen
in dieser Phase muss sichergestellt werden,
dass alle wesentlichen Aspekte rechtzeitig
erkannt werden, so dass fiir spater moglichst
wenige Uberraschungen zu erwarten sind.
Die Arbeitsergebnisse werden vor jedem
Meilenstein von einem Design Review Team
(siehe unten) beurteilt und zusammen mit
Informationen iiber Terminsituation, Kosten-
stand und technischen Inhalt dem zustindi-
gen PCP-Gremium zur Genehmigung vorge-
legt. Als wichtiges Hilfsmittel wurden fiir die
verschiedenen Bereiche wie F+E, Marketing
und Unterhalt als Gedéchtnisstiitzen Check-
listen erstellt. Dabei bestimmen Art und
Komplexitdt eines Entwicklungsvorhabens
den Umfang der an einem bestimmten Mei-
lenstein vorzulegenden Arbeitsergebnisse.

Wechselwirkungen von Planung
und Kontrolle

Durch die einheitliche Meilensteinstruk-
tur wird die Termin- und Kostenplanung so-
wohl bezogen auf F+E-Vorhaben als auch
bezogen auf die jahrliche Kapazitits- und
Belastungsplanung der einzelnen Konzern-
Entwicklungsstellen wesentlich erleichtert.
Die Aufwandserfassung erfolgt projektbezo-
gen in gleichen Zeitabstdnden und an den
Meilensteinen. Dies macht die Kostenent-
wicklungen transparenter und erleichtert die
Planung des F+E-Budgets. Man kann auf
bessere Erfahrungswerte zuriickgreifen.

Bild 2 Vereinfachte
PCP-Aufbauorganisation

Produktentwicklung

Raum fiir Innovationen

Die im vorangehenden Teil beschriebene
Ablauforganisation ist entsprechend der
PCP-Zielsetzung auf eine moglichst effizien-
te Projektabwicklung ausgerichtet. Dies setzt
jedoch voraus, dass Zielvorgaben und Anfor-
derungen klar und eindeutig formuliert wer-
den konnen. Die Erfahrung hat nun aber ge-
zeigt, dass neue Ideen in einem relativ offe-
nen Umfeld reifen miissen. Erst allméhlich
gewinnen sie so klare Konturen, dass sie im
Rahmen eines Programms oder Familienpro-
jekts in ein marktreifes Produkt umgesetzt
werden konnen.

Diese Vorphase heisst bei Schindler
Chaotic Window. Sie bietet Raum fiir ein
erstes Austesten von neuen Konzepten.
Wenn diese sich als erfolgversprechend er-
weisen, kann das eigentliche Entwicklungs-
vorhaben bei Meilenstein M0 gestartet wer-
den.

Sicherstellung einer marktnahen
Entwicklung

In einem Konzern, dessen Konzerngesell-
schaften auf der ganzen Welt operieren, sind
deren Interessen entsprechend den verschie-
denen Mirkten sehr unterschiedlich. Man
denke da zum Beispiel an die ganz verschie-
denen Anforderungen im Aufzugsbereich.
Aus wirtschaftlichen Griinden ist jedoch sehr
wichtig, dass eine dezentral organisierte Pro-
duktion konzernweit Produkte mit weitest-
gehend homogenen Funktionen, modularem
Aufbau und einheitlichen Schnittstellen ent-
wickelt, herstellt, verkauft, installiert und
wartet. Die verschiedenen technischen
Aspekte und Marktanforderungen miissen
bei der Entwicklung beriicksichtigt werden.
Der Product Creation Process gibt den Kon-
zerngesellschaften mehrere Moglichkeiten,
ihre Bediirfnisse friihzeitig in den Entste-
hungsprozess einer neuen Produktelinie oder
einer Familie von Subsystemen und Kompo-
nenten einzubringen:

— In den fiir konzernweite Entwicklungsvor-
haben zustindigen Gremien werden die In-
teressen der Konzerngesellschaften durch
den Konzernstab Marketing sowie Représen-
tanten der verschiedenen geografischen Ab-
satzgebiete vertreten.

— Fiir grossere Entwicklungsvorhaben iiber-
nimmt jeweils eine Konzerngesellschaft
stellvertretend fiir alle an der Vermarktung
des Produktes interessierten Konzerngesell-
schaften eine Art Patenschaft. Diese soge-
nannte Sponsor-Konzerngesellschaft wird
bereits in der Definitionsphase eines Ent-
wicklungsvorhabens aktiv und kann so zum
Beispiel die technisch-funktionellen Anfor-
derungen an ein neues Produkt marktgerecht
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Dafinition

Bild 3 Entwicklungsphasen der PCP-Ablauforganisation

mitgestalten. Im Gegenzug stellt diese Kon-
zerngesellschaft die notwendigen Res-
sourcen fiir die Feldtests des neuen Produkts
zur Verfiigung.

— Bei Programmen werden entsprechende
Marketingexperten in das Programm-Team
integriert, die ihre Marktkenntnisse einbrin-
gen.

Unabhéngige Kontrollinstanzen

Bei jedem Projekt wird ein Design Review
Team (DRT) gebildet, das ausserhalb der ei-
gentlichen Projektorganisation steht. Die
DRT-Mitglieder verfiigen iiber reiche Erfah-
rung mit Entwicklungsvorhaben und iiber
umfassendes technisches Know-how. Sie
sind den Entscheidungsgremien fiir eine un-
abhingige und korrekte Durchfithrung des
Design Reviews und fiir eine entsprechende
Berichterstattung verantwortlich. Ein Design
Review Team hat zwei Aufgaben, die sich
auf alle Aspekte des jeweiligen Entwick-
lungsvorhabens beziehen:

— Es hat eine Auditfunktion im Hinblick auf
den Entwicklungsprozess, d.h. es beurteilt
(riickblickend) die gemiss den PCP-Richtli-
nien geforderten Arbeitsergebnisse stichpro-
benartig nach Inhalt und auf Vollsténdigkeit.
DRT und Projektteam vereinbaren (vor-
wirtsblickend) die projektspezifisch zu errei-
chenden Arbeitsergebnisse der folgenden
Meilensteine.

— Es berit und unterstiitzt die am Entwick-
lungsvorhaben beteiligten Instanzen mit auf-
bauender Kritik. So wégt es auch Unsicher-
heiten und Risiken im Projekt ab und benennt
die Chancen fiir eine Erreichung der Projekt-
ziele.

Damit wird die Rolle des Design Review
Teams als eines qualititssichernden Ele-
ments im Product Creation Process deutlich.
Die Qualititssicherung betrifft hierbei in er-
ster Linie eine Prozesskontrolle; sie sichert
ein konsistentes Entwicklungsvorgehen. Bei-
spielsweise gehort zu den Aufgaben des
DRT, durch Stichprobenkontrolle sicherzu-
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stellen, dass die technische Realisierung mit
den Spezifikationen des technischen Pflich-
tenheftes iibereinstimmt. Fiir die direkt auf
die technischen Details des Endprodukts be-
zogene Qualitétssicherung im Sinne einer
Produktkontrolle bleibt jedoch das Projekt-
team direkt verantwortlich.

Die konzernweite Einfiihrung
von PCP

Wie bereits beschrieben, hat der Product
Creation Process fiir alle Entwicklungsstel-
len des Schindler-Konzerns Giiltigkeit. Bei
seiner Einfithrung ergaben sich naturgeméss
einige logistische Probleme, aus deren Lo-
sung sich jedoch eine Bereicherung der Un-
ternehmenskultur ergab. So war von Anfang
an eine deutsche und eine englische Fassung
des PCP-Manuals vorgesehen. Die amerika-
nische Entwicklungsstelle iibernahm die Fe-
derfiihrung fiir die englische Version. Die im
Manual zu verwendenden Kernbegriffe wur-
den im Zusammenarbeit mit den involvier-
ten Konzernbereichen in einem Glossar auf

Deutsch und Englisch festgelegt. Die damit
sichergestellte einheitliche Terminologie er-
leichtert die Kommunikation aller am PCP
Beteiligten. Die an Entwicklungsvorhaben
beteiligten Stellen ausserhalb des Direktions-
bereichs Entwicklung, zum Beispiel Marke-
ting und Produktion, haben durch Kommen-
tare und Ergdnzungen wesentlich zur Voll-
stindigkeit des PCP-Verfahrens beigetragen.

Bei der konzermnweiten Einfiihrung des
PCP standen zwei Vorgehensmoglichkeiten
zur Wahl: ein sequentielles Vorgehen, bei
dem zunichst alle Einzelheiten des Verfah-
rens ausgearbeitet, dann in Schulungen ein-
gefiihrt und erst danach auf die Entwick-
lungsvorhaben angewendet worden wiren,
und ein paralleles Vorgehen, dem man
schliesslich bei Schindler den Vorzug gege-
ben hat. So fanden gleichzeitig mit der Aus-
arbeitung des PCP-Manuals Présentationen
und PCP-Schulungen statt. Neu gestartete
Projekte begannen sofort nach den PCP-
Richtlinien. Bereits laufende Entwicklungs-
vorhaben wurden parallel zur Handbuchaus-
arbeitung und zu Schulungen in die PCP-
Methodik «eingefidelt». Ein solches Lear-
ning by Doing fiihrte mitunter zu gewissen
Unsicherheiten. So erwies es sich zum Bei-
spiel als schwierig, die meilensteinbezogene
Standortbestimmung bei bereits laufenden
Projekten vorzunehmen. Andererseits fiihrte
diese Art der Einfiihrung von PCP zu sehr
schnellen und effizienten Lernprozessen.
Das PCP-Manual als schriftliche Fassung des
Product Creation Process profitierte deutlich
von den ersten Erfahrungen mit diesem neu-
en Verfahren. Auch die Schulungen waren
keine theoretischen Veranstaltungen im luft-
leeren Raum, sondern fanden vor dem lern-
motivationssteigernden Hintergrund  ganz
konkreter Anliegen der Kursteilnehmer statt.

Insgesamt hat sich die parallel angelegte
Einfithrung von PCP als sehr vorteilhaft er-

Ein redaktionelles Wort an und iiber unsere Fachkolleginnen

Dieser interessante Beitrag aus der
Feder einer weiblichen Kollegin bietet
der Redaktion eine gute Gelegenheit, zu
der Auseinandersetzung um die ge-
schlechtsorientierten Schreibweisen von
Gattungsbezeichnungen Stellung zu neh-
men. Wir halten dazu fest, dass wir unter
urspriinglich maskulinen Pluralformen
wie beispielsweise Manager, Techniker,
Elektriker, Ingenieure usw. ménnliche
und weibliche Kollegen verstehen. Aus
Griinden der Pridgnanz verzichten wir
deshalb in vielen Fillen auf die doppelte
Nennung (z.B. Ingenieure und Ingenieu-

rinnen). Sprachlich unkorrekte Bezeich-
nungen wie z.B. Ingenieurlnnen gehen
uns klar gegen den Strich. Statt einer
Vermehrung der Begriffe wiinschen wir
uns eine Vermehrung der weiblichen In-
genieure und Fachleute der Elektrotech-
nik und hoffen, dass damit auch endlich
die sexistische Beurteilung der Elektro-
technik-Berufe — sie seien sehr ménnlich
— ein Ende nimmt. Unsere — leider noch
zu wenigen — Autorinnen wissen, dass sie
in der Bulletin-Redaktion immer sehr
willkommen sind.
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wiesen. Diese Einfiihrung von PCP ist nun
seit einiger Zeit abgeschlossen. Die bis jetzt
gemachten Erfahrungen zeigen, dass PCP die
gesteckten Ziele erreicht hat. Die Marktan-
forderungen sind klarer, so dass die Entwick-
lung neuer Produkte marktorientierter ausge-
richtet werden kann. Die iibersichtliche Mei-
lensteinstruktur verschafft mehr Transparenz
tiber den Fortschritt von Entwicklungsvorha-
ben, wodurch diese besser kontrolliert wer-
den konnen. Die Bediirfnisse der Konzernge-
sellschaften werden friihzeitig einbezogen
und bei der Entwicklung besser beriicksich-
tigt. Damit verlduft die Markteinfiihrung neu
entwickelter Schindlerprodukte erheblich ef-
fizienter. Zusammenfassend Idsst sich sagen,
dass PCP die Erwartungen voll erfiillt hat.

Literatur

~ [1] H.-JBullinger (Hrsg.): Forum fir Management
in Forschung, Entwicklung und Technologie. Miin-
chen, 1990.
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Leisten Sie sich Mittelspannungsanlagen
mit der neuen Leistungsschalter-Generation

HVTW 400

Jetzt ist die neue Vakuum-Leistungsschalter-
Generation HYTW 400, ausgerUstet mit Primdr-
Relais MU/MT/MUT oder fir Sekundér-
Schutzrelais RN, in der technisch ausgereiften
Mittelspannungs-Anlagenreihe vom Typ PA

und PN erhaltlich.

Die Leistungsschalter HYTW 400, fir 12 bis 24 kV,
verkérpern in den metallgekapselten, typen-
gepriften Anlagen modernste Stromverteilungs-
technik.

Verlangen Sie unverbindlich
Unterlagen.
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