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Mit der richtigen PLM-Strategie
die Zukunft meistern

Wie die Initiative ENGINEERING produktiv! gezeigt hat, liegt im Produktlebenszyklus noch
ein erhebliches Rationalisierungspotenzial, das es auszuschopfen gilt, wenn man Entwick-
lungs- und Durchlaufzeiten verkiirzen und die Wettbewerbsfahigkeit erhohen mochte. Ein
wichtiger Aspekt ist daher die Kenntnis liber Prozesse, Methoden sowie den Einsatz und die
derzeitige Systemintegration/-kopplung von CAx-, PDM-, ERP-, CRM- und MES-Systemen im

Unternehmen.

Unternehmen sollten die mo-
mentane konjunkturelle Flau-
te nutzen, nicht Kostenspar-
programme ins Leben zu rufen,
sondern in die Implementie-
rung ihrer PLM-Strategie zu in-
vestieren. Denn jetzt ist im All-
tagsgeschaft Zeit verfligbar,
um Prozesse zu harmonisieren,
Produktspektren zu begradi-
gen, Werkzeuge einzufiihren
und den Mitarbeitern Schulun-
gen zu gewahren, damit diese
die Werkzeuge bestmdglich an-
wenden kénnen. So sind die Un-
ternehmen beim néachsten Auf-
schwung auch dann geristet,
wenn im Alltagsgeschaft fiir Im-
plementierungen aller Art keine
Zeit vorhanden ist.

Doch was verbirgt sich hin-
ter einer PLM-Strategie? Fir vie-
le Unternehmen stellt die PLM-

8

Strategie ein recht unscharfes
Gebilde dar. Eine definierte PLM-
Strategie legt klar formulierte,
realistische (,wenigerist manch-
mal mehr”) Ziele mit handlungs-
leitenden Regeln fiir eine durch-
gangige Unterstlitzung des
Produktes von der Idee bis zur
Entsorgung im Produktlebens-
zyklus fest (Tabelle 1).

Damit sich Ziele umsetzen
lassen, sind geeignete Steue-
rungsinstrumente aus dem stra-
tegischen Controlling gefordert.
Dervon Kaplan und Norton kon-
zipierte Ansatz der Balanced
Scorecard [1] ist ein solches In-
strument (siehe Bild 1, ange-
passt an die PLM-Strategie), mit
dem sich ein PLM-Konzept ent-
wickeln lasst.

Das PLM-Konzept enthélt die
Zielformulierung, Festlegung

von MaBnahmen und eine Be-
schreibung der Nutzen bezie-
hungsweise Implementierung
der PLM-Strategie. Daraus kann
man wiederum Einzelmaf3nah-
men und -ziele fiir ein aufzu-
setzendes PLM-Projekt ablei-
ten. In Bild 2 sind fiir die eben
beschriebene Vorgehensweise
die involvierten Personenkreise
skizziert.

Frithe Einbindung der
Prozessbeteiligten

Um spdter die Akzeptanz fir
eine erfolgreiche Implementie-
rung der PLM-Strategie zu er-
reichen, ist es unerlasslich, die
Prozessbeteiligten so friih wie
maglich in den Prozess der Stra-
tegieformulierung mit einzubin-
den, um sich spater mit der PLM-
Strategie auch identifizieren zu



kénnen. Wer will, dass beispiels-
weise Prozesse neu strukturiert
oder optimiert werden sollen,
muss klar machen, wozu das
Unternehmen dies méchte, was
es den Kunden, Lieferanten und
Partnerunternehmen nitzt und
was es vor allem den Mitarbei-
tern bringt, die diese Prozesse
realisieren sollen.

Fur die Verfeinerung des
PLM-Konzepts empfiehlt sich
die im VDMA-PLM-Leitfaden [2|
beschriebene  Vorgehenswei-
se zum Aufsetzen eines PLM-
Projekts. Diese erfolgt in sieben
Schritten (siehe Bild 3, Seite 11).

Im ersten Schritt werden die
Phasen und deren Prozesse aus
dem Produktlebenszyklus be-
stimmt, die das Unternehmen
abdeckt und die betrachtet wer-
den sollen. Dies gilt sowohl fir
die internen Prozesse als auch
fur solche, die externe Partner-
unternehmen und Zulieferan-
ten involvieren.
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Beispiele fiir Ziele einer P
Strategie

Harmonisierte und dadurch trans-
parente Prozesse

Flexible Reaktion auf Kundenwdin-
sche und Marktanforderungen

Standardisieren und Strukturieren
des Produktspektrums

Herstellung umweltgerechter
Produkte

Kostenguinstige, qualitativ hoch-
wertige, sichere oder schnellere
Herstellung von Produkten

Zielgerechte Weiterbildung der
Mitarbeiter

Aufbau einer wesentlich flexible-
ren Softwarearchitektur

Implementierungsm

Einflihrung eines Prozessmanage-
ments

Einfihrung eines dynamischen
Projekt- und Risikomanagements

Konfigurations- und Parametrisie-
rungsregeln

Einsatz neuer Roh-, Hilfs- und
Werkstoffe

Anwendung eines neuen Produkti-
onsverfahrens

Bestmogliche Anwendung von Pro-
zessen, Methoden und Werkzeugen

Behebung von Integrationsproble-
men von Werkzeugen

Tabelle 1: Beispiele fiir die Ziele einer PLM-Strategie.

Fir den Geschéftserfolg ist
es heute notwendig, die einzel-
nen Phasen und deren Prozesse
schnell, einfach und kosteneffizi-
ent entwerfen und anpassen zu
kénnen. Doch gerade beim Ent-
werfen von Prozessen tun sich
die Unternehmen schwer. Daher

sollte man zuerst ein einheitli-
ches Verstandnis der Begriffe bil-
den: Eine Phase beschreibt eine
Aufgabe, ohne zu sehr ins Detail
zu gehen. Sie beschreibt die Zu-
sammenhadnge und besteht aus
mindestens zwei Teilprozessen.
Teilprozesse werden in einzel-

Wie sollen wir gegeniber unseren Kunden, Lieferanten und
Partnerunternehmen auftreten, um unsere Ziele zv

Wie sollen wir den Nutzen

von Prozessen, Methoden,

Werkzeugen etc. erfassen
und bewerten?

Wie kdnnen wir unsere
Mitarbeiter in Prozesse,
Methoden und Werkzeuge

verwirklichen?

Wie bekommen wir
transparente Prozesse?

Wie fUhren wir Projekte
ohne Stérungen durch?

weiterquailifizieren?

Bild 1: Ba-
lanced
Scorecard,
angepasst
andie
PLM-Stra-
tegie.

Wie kénnen wir Werkzeuge
bestmdglichst in Prozessen
einsetzen und anwenden?
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Basis fUr ein PLM-Konzept

Bild 2: Inhalt eines PLM-Konzepts.

ne Prozessschritte oder Pro-
zesselemente  untergliedert.
Analog zum VDMA-Leitfaden
,Prozessorientierte Manage-
mentsysteme” [3] kdnnen Pha-
sen auch als Hauptprozesse,
zum Beispiel Produktentwick-
lung, bezeichnet werden, da
beide Definitionen identisch
sind. Prozesse, die sich fir jede
Phase im Produktlebenszyklus
nutzen lassen, beispielswei-
se Projektmanagement oder
Qualitdtsmanagement,  wer-
den als Querschnittsprozesse
bezeichnet.

Im VDMA-PLM-Leitfaden
[2] sind die Phasen und Quer-
schnittsprozesse mit ihren je-
weiligen Teilprozessen mit Hilfe
von Prozessstammblattern be-
schrieben. Die Prozessstamm-
blatter enthalten umfangreiches
und vielschichtiges Prozesswis-
sen, beispielsweise die zur Be-
arbeitung der Prozesselemente
notwendigen Methoden, Hilfs-
mittel und Werkzeuge sowie Ar-
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beitsergebnisse aus Vorgdnger-
prozessen und aus der aktuellen
Bearbeitung fir Nachfolgepro-
zesse. Ein Prozessstammblatt
beinhaltet auBerdem die Infor-
mationen fur die Prozessbetei-
ligten, damit die Ausfiihrbarkeit
des Prozesses gewabhrleistet ist,
und Kennzahlen zum Messen
des Prozesses. Auf der untersten
Ebene der Prozessbeschreibung
- bei den Prozesselementen —
werden zusatzlich noch ein zu-
lassiger Zeitaufwand und eine
Durchlaufzeit, die in Bearbei-
tungs-, Transport-, Liege- und
Wartezeit aufgeteilt wird, mit
aufgenommen.

Prozesse aufnehmen

und modellieren

Ist bei allen Beteiligten des Auf-
setzungsprojekts das gleiche
Verstandnis fur die verschiede-
nen Prozessbegriffe vorhanden,
lasst sich mit der Aufnahme der
Prozesse und deren Modellie-
rung in einem Prozessmanage-

mentsystem beginnen.
Hierzu sollte man fol-

§ gende Anregungen be-
2 herzigen:
3 « Eindruck eines Verhors

in den Workshop-Sit-
zungen bei der Ist-Auf-
nahme der Prozesse
vermeiden
« Am besten die Prozess-
strukturen der aufzu-
nehmenden Prozesse
jeder fur sich skizzie-
ren und daraus auf Flip-
charts oder Tafeln das
Prozessmodell bilden
«Erst dann die Prozesse in ei-
nem Prozessmanagementsys-
tem abbilden
« Detailliertes Erfassen von Son-
derfallen vermeiden, daher zu-
nachst Standardablaufe (80
Prozent) beschreiben
+ Es besteht keine Notwendig-
keit, jeden einzelnen Handgriff
einer Prozessaktivitat zu erfas-
sen
« Zuerst von Dokumenten- und
Unterlagenfliissen ausgehen,
alle anderen Prozessinformati-
onen (wie Methoden, Werkzeu-
ge und Qualifikationsprofile
der Mitarbeiter) konnen spater
noch vervollstandigt werden
- Ist-Aufnahme von Unterpro-
zessen, die von nur einer Per-
son ausgefihrt werden, dieser
Person Uberlassen
« Nur Prozesselemente mit min-
destens 10 Minuten Dauer er-
fassen
Ist das Prozessmodell von allen
Beteiligten des Aufsetzungspro-



jektes abgesegnet, kann manim
zweiten Schritt die Methoden
und Werkzeuge erfassen und
im dritten Schritt den einzelnen
Prozessen und Prozesselemen-
ten zuordnen. Das gleiche gilt
auch fiir die Ein- und Ausgangs-
groBen sowie fiir die Prozessbe-
teiligten mit Hilfe ihrer Qualifika-
tionen. Nach der vollstandigen
Prozessaufnahme wird im vier-
ten Schritt fur das Unterneh-
men eine Referenz, zum Beispiel
Best-Practice-Falle, definiert.

Aus den Ergebnissen der vori-
gen Schritte werden im fiinften
Schritt die Optimierungspoten-
ziale der kinftigen Anwendung
von Methoden und Werkzeu-
gen bestimmt. Dies kann an-
hand der PMW-Steckbriefe aus
dem VDMA-PLM-Leitfaden [2]
erfolgen. Die PMW-Steckbrie-
fe stellen dort einheitliche De-
finitionen und eine einheitliche
Terminologie fur Prozesse (P),
Methoden (M) und Werkzeuge
(W) her und eine Auswahl von
Nutzenpotenzialen dar, die sich
mit Hilfe einer Stufenauspra-
gung bei der Umsetzung einer
Stufe des Steckbriefs erreichen
lassen.

Zuerst ermittelt man die pas-
senden PMW-Steckbriefe fiir die
Prozesse, Methoden und Werk-
zeuge aus der Ist-Analyse. An-
schlieBend werden anhand der
Stufenauspragung fur die Pro-
zess-/Projektorganisation  die
methodische  Unterstltzung
und fiir den Grad der Werkzeug-
unterstitzung die jeweiligen
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Stufen fir die Ist-Analyse (Aus-
gangsstufen) und die definier-
ten Ziele (Zielstufen) zugeord-
net. Zum Beispiel erfolgte die
Speicherung der Produktdaten
bisher auf einer lokalen Fest-
platte (Ausgangsstufe 0). Ziel ist
die Beschaffung eines PDM-Sys-
tems flr eine gemeinsame Da-
tennutzung (Zielstufe 2).

Mit Hilfe der in der jeweiligen
Zielstufe dargestellten Nutzen-
potenziale lassen sich die Opti-
mierungspotenziale als Basis fiir
die Entscheidungsvorlage zur
Durchfiihrung eines PLM-Pro-
jekts ableiten, die der Geschafts-
fihrung den Handlungsbedarf
im PLM-Umfeld aufzeigt (sechs-
ter Schritt). Neben den Optimie-
rungspotenzialen beinhaltet die
Entscheidungsvorlage unter an-
derem Aufwande, Priorisierung
der Umsetzung, Kosten-/Nut-
zen-Abschdtzungen vom Ist

zum Soll und eine Wirtschaft-
lichkeitsbewertung. Projektlei-
ter und Unternehmensfiihrung
muissen namlich entscheiden,
welche PLM-Investitionen fir
die Umgestaltung der Prozess-/
Projektorganisation sowie den
Einsatz neuer Methoden und
Werkzeuge bei gleichzeitiger Si-
cherung der Liquiditat des Un-
ternehmens getdtigt werden
sollen, um auch in Zukunft am
Markt zu bestehen.

Wirtschaftlichkeit betrachten
Wie lassen sich aber PLM-Inves-
titionen bereits im Vorfeld eines
PLM-Projekts monetdr bewer-
ten? Wie hoch ist die zu erwar-
tende Rendite? Antwort darauf
gibt die folgende Vorgehens-
weise mit Hilfe des Benefit As-
set Pricing Model (BAPM) [4].
Aufgrund der jeweiligen Ziel-
stufen in Abhangigkeit der Aus-

Verfeil g des PLM-K

] Zu betrachtende Phasen/Prozesse aus dem Engineering bestimmen |

¢

] Anwendung von Methoden und Werkzeugen erfassen |

¢

I Anwendung von Methoden und Werkzeugen den Prozessen zuordnen |

¢

l Referenzen im Engineeringumfeld erfassen |

¢

I Optimierungspotenziale bestimmen |

¢

I Entscheidungsvorlage fir Handlungsbedarf im PLM-Umfeld erstellen |

¢

I Entscheiden und Umsetzungsprogramm fiir PLM-Projekt aufsetzen |

Quelle: analog VDMA PLM-Leitfaden, 2008

Bild 3: Vorgehensweise zum Aufsetzen eines PLM-Projekts, analog

zu [2].
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gangsstufen der Ist-Analyse wer-
den die potenziellen Nutzen der
PLM-Investition aus der Stufen-
auspragung der verschiedenen
PMW-Steckbriefe ermittelt und
mit Hilfe der Perspektiven aus der
Balanced Scorecard zum BAPM-
Portfolio zusammengestellt.
Diese (sehr schwer quanti-
fizierbaren) Nutzen im BAPM-
Portfolio werden in Analogie
zum Kapitalmarkt mit Hilfe der
Portfoliotheorie von Markowitz
sowie Methoden und Verfahren
zur Rendite- und Risikoberech-
nung von Kapitalmarktanlagen
monetar quantifiziert (mehr In-
formationen unter www.bapm.
de). Die Ergebnisse dieser Nut-
zenbewertung und die anschlie-
Bende Ermittlung der dazuge-
horigen Kosten flieBen in die
Prozesssimulation fiir die Pro-
zesskostenrechnung mit ein.
Noch ein Hinweis fiir die Con-
troller: Ein zu beschaffendes
Werkzeug im Engineering wird
nicht den vollen Nutzen dort
erbringen, sondern erst in den
nachfolgenden Phasen und Pro-
zessen. Demzufolge zeigt ge-
rade die Prozesssimulation die
Prozesskostenerspar-
nisse eines einmaligen Durch-
laufs des Produktlebenszyklus
auf, da hier die Synergieeffek-
te einer PLM-Investition Uber
den Produktlebenszyklus hin-
weg zum Tragen kommen. Da
ein Produktlebenszyklus oder
Teile davon mehrmals in einem
Jahr (Basis fir eine Wirtschaft-
lichkeitsrechnung!) stattfinden,

wahren
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muss man die Prozesskostener-
sparnisse aus der Prozesssimula-
tion mit der geschatzten Anzahl
der Durchfiihrung dieser Pro-
zesse multiplizieren. Erst dann
flieBt dieses Ergebnis in die dy-
namischen Investitionsverfah-
ren mit ein, um letztendlich
Aussagen Uber die Wirtschaft-
lichkeit einer PLM-Investition
treffen zu konnen.

Umsetzungsprogramm

Nach der Entscheidung zur
Durchfiihrung eines PLM-Pro-
jekts wird im letzten Schritt ein
Umsetzungsprogramm nach
dem (blichen Projektvorgehen
(wie in [5]) aufgesetzt. Den Betei-
ligten im Umsetzungsprogramm
sollte allerdings bewusst sein,
dass die Investition in Werkzeu-
ge nicht das Allheilmittel ist, son-
dern nach einer Ist-Analyse erst
die Prozesse harmonisiert wer-
den missen. Danach kann man
sich Gedanken machen, an wel-
chen Stellen des Prozesses wel-
che Funktionalitdten, zum Bei-
spiel eines ERP-Systems, bendtigt
werden und wie sich dieses Werk-
zeug in den Prozess integrieren
und mit anderen Werkzeugen,
beispielsweise dem CRM-Sys-
tem, verbinden lasst.

Damit die PLM-Strategie lang-
fristig wirkt, sollte die Unterneh-
mensfiihrung nicht nur in Schu-
lungen der Mitarbeiter zum
optimalen Anwenden der Werk-
zeuge investieren, sondern auch
— was leider in den wenigsten
Fallen geschieht-in Schulungen

in Prozesse des Unternehmens.
Diese Schulungen beinhalten die
Vorstellung der Prozesse, so dass
den einzelnen Mitarbeitern be-
wusst wird, wer die Prozessbetei-
ligten sind, von wem Daten und
Dokumente kommen und wel-
che man wiederum zum Weiter-
reichen erstellen muss. Ebenso
sollten die Schulungen auch als
Erfahrungsaustausch und zum
Aufbau eines Intranet-Prozess-
handbuchs dienen. Damit das
Prozesshandbuch zum ,Leben”
der Prozesse auch im Alltagsge-
schaft benutzt wird, ist ein Pro-
jektmanagementsystem mit ei-
nem Prozessnavigator hilfreich.

DerAutorDr.-Ing. Dipl.-Math. Michael
Schabacker arbeitet an der Otto-von-
Guericke-Universitat Magdeburg am
Lehrstuhl fiir Maschinenbauinfor-
matik im Institut fiir Maschinenkon-
struktion.
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