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Vorwort

Ich bin in der Fabrik grofl geworden, in der direkten Nachkriegszeit, in einem Familien-
unternehmen fiir Schrauben und Drahtwaren gegriindet 1855 in der dritten Generation.
Diese Fabrik unterschied zu der Zeit — nachdem Produkte und die Werkzeuge fiir die
Kriegsproduktion weggerdumt waren — kaum von der Fabrik der Vorkriegszeit. In der kur-
zen Spanne bis heute hat sich die Welt der Fertigung grundlegend verdndert. Beginnend
mit einer Zeit, in der Maschinen noch iiber keine Elektrik und auch noch keinen roten
Knopf verfiigten — der Maschinenbediener musste, um die Maschine anzuhalten, mit dem
Schuh den Transmissionsriemen seitwirts von der Riemenscheide driicken — seit der Zeit
also, in der man das, was man produzierte meistens auch verkaufen konnte und als es noch
Fabriken gab in denen komplette Produkte hergestellt wurden — in dieser kurzen Zeitspan-
ne also bis heute, bis zur Automatisierung der industriellen Produktion durch Systeme der
Konfiguration und Optimierung durch Selbstregelung (Industrie 4.0), einer Zeitspanne,
die ich personlich und hautnah erlebt habe, hat sich die Kultur der industriellen Fertigung
von der traditionellen Produktionsékonomie bis zur Globalisierung von Grund auf ge-
wandelt.

Wichtigstes Merkmal dieser Verdnderung ist die Tatsache, dass man heute die meisten
Produkte auch woanders, an vielen Stellen des Globus in vergleichbarer Qualitéit kaufen
kann, was dazu fiihrt, dass der Anbieter heute dem Kéufer einen besonderen Grund liefern
muss, dieses Produkt ,,bei ihm* zu kaufen. Dieser besondere Grund konkretisiert sich im
Geschéftsmodell. Es beantwortet die Frage: ,,Warum soll der Kunde bei uns kaufen?* Die
Unternehmen stehen daher heute nicht im Wettbewerb ihrer Produkte — die bekommt man
im Zweifel auch an anderer Stelle in vergleichbarer Qualitdt — sondern im Wettbewerb
ihrer Geschéftsmodelle.

Wir sind inzwischen umgeben von Beispielen fiir die Bedeutung von Geschiftsmodel-
len: ,,Rolex ist nicht im Uhrengeschift™ (Zitat A. Heiniger, Griinder von Rolex). Rolex ist
kein Wettbewerber von Uhrenherstellern wie Timex oder Swatch, Rolex ist im Lifestyle
Business — Boris Becker tragt auch eine Rolex. Oder Vorwerk. Vorwerk steht mit seinem
Kobold Staubsauger zu den Mitanbietern von Staubsaugern wie z. B. Miele weniger in
Konkurrenz als zu den Mitanbietern von Versicherungen, die ebenfalls Hausbesuche ma-
chen und neue Policen abschlieen wollen. Amazon als weltweit grofiter Buchhéndler
steht mit dem ortlichen Buchhandel nicht in Konkurrenz der Produkte — die sind vollig
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VI Vorwort

gleich einschlieBlich der Preise — sondern im Wettbewerb des Geschéiftsmodells und Rya-
nAir steht nach eigenen Aussagen von Michael O'Leary mit der Lufthansa nicht in Kon-
kurrenz der Fliige, sondern in Konkurrenz des Geschéftsmodells —: ,,Lufthansa kann uns
nicht schlagen, Lufthansa kann unsere Prozesse nicht kopieren* Und als letztes Beispiel:
Wiirth als Anbieter von Schrauben und Befestigungsmaterial steht zu anderen Herstel-
lern oder Anbietern von Schrauben und Befestigungsmaterial nicht im Wettbewerb seiner
Produkte, sondern Wiirth, als erfolgreichster deutscher Unternehmer hat, ein anderes Ge-
schéftsmodell.

Umgekehrt zeigt der Friedhof der ausgelaufenen Geschiftsmodelle mit Marken wie
Kodak, Brockhaus, Agfa, Dual bis Karstadt besonders eindrucksvoll die Abhidngigkeit des
Markterfolgs vom Geschéftsmodell statt von Produkten oder moderner Technik. Wert-
schopfung durch Geschiftsmodelle statt durch Bearbeitung hat die industrielle Fertigung
revolutioniert: Produkte entstehen nicht mehr in lokal bestimmbaren Fabriken, sondern
in einem weltweiten Netzwerk. Unternehmen sind keine hierarchischen Organisationen
mehr, sondern Plattformen. Plattformen sind Netzwerke und definieren sich — anders als
Organisationen — statt durch Arbeitsteilung, durch ihre Schnittstellen. Markterfolg macht
sich nicht mehr an Produkten fest. Weltweit bedeutende Unternehmen wie Google, eBay
oder Facebook & Co erzielen Wertschopfung vollig ohne Produkte im traditionellen Sin-
ne. Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen entsteht — wie das Beispiel NOKIA zeigt —
langst nicht mehr durch modernste Technologie. Das gleiche trifft fiir Opel zu: Eisenach
als die europaweit modernste Produktionsstéitten war jahrelang von der Schliefung be-
droht. Moderne Technik sichert noch lange keinen Markterfolg.

Management wird nach neuen Spielregeln ausgetragen, Unternehmen miissen nicht
mehr Produktionsfaktoren sondern Geschéftsstrategien managen. Wertschopfung durch
Geschéftsmodelle statt durch Produktionsfaktoren erfordert ein darauf ausgerichtetes vol-
lig neues Produktionssystem. Flichendeckend wird die Optimierung immer noch auf die
Produktionsfaktoren (Maschinen, Werkzeuge, Verfahren oder Arbeit) ausgerichtet, ge-
paart mit einer veralteten Begrifflichkeit wie Stiickkosten, Losgroflen, Maschinenauslas-
tungen oder Kalkulationen. Wertschopfung entsteht nicht mehr durch monetére Assets wie
Maschinen oder Anlagen, sondern die Prozesse. Prozesse aber sind, dhnlich wie Software,
skalierbar, d. h. ohne proportionalen Mehraufwand expandierbar und unterliegen damit
vollig anderen Wirtschaftlichkeitsprinzipien. Wirtschaftlichkeit entscheidet sich entspre-
chend nicht durch die Féhigkeit der Maschinen, sondern durch die Fahigkeit der Prozesse
und ihre Schnittstellen.

Vor dem Hintergrund einer langjéhrigen Praxis in der Fertigung und zusétzlicher Schu-
lungstitigkeit mit vielen Unternehmen aller Branchen in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz kann ich behaupten, dass ein geschéftsmodellorientierten Produktionssystem
noch nicht Stand der Praxis ist. In Form eines Lesebuchs werden an Hand von Praxisbei-
spielen die Verdnderungen der Wertschopfungskultur und ihre Auswirkungen auf die die
betrieblichen Produktions-bedingungen dargestellt.
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Von der Produktion zur Dienstleistung

1.1 Abschied vom Produkt

Der Wettbewerb zwischen den Unternehmen war seit dem Beginn der Industrialisierung
ein Wettbewerb, der auf dem Riicken der Produkte ausgetragen wurde, ein Wettbewerb
um die rationellsten Produktionsbedingungen. Der technische Fortschritt und die folgende
Massenproduktion haben zu einer rasanten Kostensenkung beigetragen. Ein gutes Beispiel
ist die Entwicklung der Schraubenindustrie. Die Verbesserungen in der Technik in der
Schraubenherstellung (Schraubenpressen und Gewindewalzen), und der damit verbunde-
ne Ubergang zur Massenherstellung, die Einfiihrung der Normung der Schrauben und
Gewinde — davor hatte jeder Hersteller eigene Gewindemale fiir Schrauben und Muttern
— ermoglichten eine erhebliche Kostensenkung in der Herstellung. So konnten z. B. die
Kosten einer halbzolligen Gewindeschraube von 25 Pfennig pro Stiick nach Einfiihrung
der Massenfertigung in nur wenigen Jahren auf 0,3 Pfennig gesenkt werden (Kellermann
und Treue 1962).

Die Massenproduktion und die damit verbundene Rationalisierung haben sich ihren
Markt selbst geschaffen. Durch die rasante technische Entwicklung entstanden mit der
zunehmenden Industrialisierung neue Anwendungen in allen Wirtschaftszweigen wie
z. B. im Maschinenbau, Eisenbahnenwesen, Verkehrswesen etc., die ihrerseits wiederum
zu neuen Gewerbezweigen fiithrten und das Rad der Rationalisierung und einer stetigen
Verbesserung der Arbeitsverfahren und der damit verbundenen Entstehung neuer Einsatz-
moglichkeiten Gang hielten.

Der Kunde war zu der Zeit noch hinter den Produkten verborgen, seine zentralen Be-
diirfnisse wie niedrige Preise oder eine hohe Qualitédt konnten prinzipiell iiber die Technik
geldst werden. Der Kunde wurde mehr oder weniger vorausgesetzt und konnte durch die
Fabrik ,,bedient bzw. beliefert” werden.

© Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2015 1
O. Brauckmann, Smart Production, DOI 10.1007/978-3-662-45302-5 1



2 1 Von der Produktion zur Dienstleistung

Der Wettbewerb der Vergangenheit war entsprechend ein Wettbewerb der Produkte,
den die Unternehmen tiiber ihre Produktionsbedingungen austrugen, eine Situation, die
sich noch bis in die Nachkriegszeit gehalten hat. Den Unternehmen wurde — natiirlich
auch bedingt durch den Wiederaufbau nach dem Krieg — die Waren buchstiblich aus den
Hianden gerissen. So jagten sich z. B. in ,,unserer Fabrik die Inlands- und die Exportver-
kaufer im Versand noch in den 60¢r Jahren an der Rampe die Kisten gegenseitig ab um
,,ihre*“ Kunden zu bedienen.

1.2 Der Kunde entscheidet sich nicht fiir das Produkt, sondern fiir
das Angebot

Das Angebot an Produkten hat sich inzwischen global und damit ,,unbegrenzt™ erweitert:
Produkte werden heute an vielen Stellen des Globus in vergleichbarer Qualitéit produ-
ziert. Wenn frither in China ein Sack Reis umfiel, war das weit weg, heute kann man
den Sack Reis kaufen, ist er nur einen Mausklick entfernt und man kann nicht nur den
Sack Reis, sondern jedes Produkt — vom komplexen Motormanagement an bis zur ein-
fachen Schrauben von vielen Anbietern in vergleichbarer gleicher Qualitdt bekommen.
Eine Sechskantschraube z. B. nach der DIN 933, wie sie frither auch in ,,unserer Fabrik
produziert wurde, wird heute weltweit in tausend Fabriken in der gleichen Qualitit herge-
stellt. Wenn man diese Schrauben nebeneinander stellen wiirde, wiren sie praktisch alle
gleich. Wenn ein Abnehmer heute eine Schraube kauft, entscheidet er sich entsprechend
nicht fiir das Produkt — denn die sind alle vergleichbar — sondern fiir ein Angebot. Oder
allgemeiner: Immer dann, wenn ein Unternehmen ein Produkt anbietet, welches auch ein
Wettbewerber anbieten kann oder konnte, entscheidet sich der Kéufer nicht fiir das Pro-
dukt — das konnte er ja bei anderen Anbietern auch bekommen — sondern fiir den Anbieter,
seine besonderen Leistungen, Leistungen, die nicht Produkteigenschaften und damit das
Ergebnis von Bearbeitung durch Maschinen, Werkzeuge oder Verfahren sind, sondern das
Ergebnis von Leistungen, die auBerhalb des Produktes liegen., entscheiden iiber den Kauf.
So wie frither der Kunde vorausgesetzt wurde, wird heute das eigentliche Produkt und die
Produktqualitét vorausgesetzt — Qualitdt z. B. ist heute keine Zielgrofle mehr, sondern eine
selbstverstidndliche Voraussetzung.

Die Leistungen des Unternehmens, die zum Kaufvertrag fithren, konzentrieren sich auf
das, was nicht Produkt ist. Hier beispielhaft einige Voraussetzungen fiir den Vertragsab-
schlusses eines Automobilzulieferers mit dem Automobilhersteller:

 Zertifizierung nach ISO/9001 ff oder TS/16949
* Nachweis regelmaBiger Auditierung

* Lieferantenzulassung durch den Abnehmer,

e Qualitdtsvereinbarungen (QSV) und

* Prozessdokumentation und

* Chargennachweis
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* Erstbemusterung

»  Wertstoffanalysen fiir jedes Produkt

* Prozess- und Produkt FMEA

* Zugang zum Behéltermanagement des Kunden
* Nachweis von PPM Werten fiir jede Lieferung
* Forderung zum Vorhalten von Mindestbestanden
*  Mindestliefervolumen (Komponenten)

* Aufbau einer Fertigung vor dem Werkstor

* Anteilige Fertigung in Osteuropa

* Akzeptieren der Zahlungsbedingungen

» Cashpositionen bei Vertragsbeginn

Das eigentliche Produkt kommt in dieser Aufstellung gar nicht vor.

1.3 Beispiel Heftzwecke

Das eigentliche anfassbare, ,,nackte Produkt also tritt hinter die Dienstleistungen zuriick,
es wird sozusagen vorausgesetzt wird. Das trifft nicht nur fiir Hightech Komponenten
zu, sondern auch fiir einfachste Kleinteile wie Haken, Osen oder Heftzwecken. Wenn
z. B. ein Hersteller von Heftzwecken mit dem Einkauf eines Abnehmers (Baumarktkette
oder Einkaufsverband, Warenhduser etc.). verhandelt, liegen viele Themen auf dem Tisch:
kundengerechte Verpackung (Menge, Grof3e, Priasentation, Verpackungsdesign), Ausfiih-
rung der Verpackung wie Sichtbarkeit des Inhalts oder genormte Lochplattenauthdngung,
Gestaltung der Etikettenaufkleber (Kundenlogo, Inhalte der Information, Barcode, Ver-
kaufspreis), finanzieller Beitrag als Voraussetzungen fiir die Beanspruchung von Regal-
oder Wandmetern, Sortimentsumfang des Herstellers (ein Anbieter, der nur ein einzelnes
Produkt liefert, wird zur Einkaufverhandlung gar nicht erst zugelassen), selbststédndige
Bestiickung der Regalwinde durch die Einrichter des Herstellers, ebenso die laufende
Nachbelieferung und natiirlich auch der Angebotspreis, alles Themen, die nicht Heftzwe-
cke sind, die Heftzwecke und ihr Funktionieren werden vorausgesetzt und moglicherwei-
se nicht diskutiert, weil sie ohnedies normgerecht hergestellt werden.

Ein anderes Beispiel ist eine Steckverbindung fiir Druckluft im Automobilbau. Fiir den
Vertrieb sind viele Leistungen des Anbieters Voraussetzung, von der Konstruktion iiber
Test und Abstimmungen mit dem Kunden, ein groes Biindel von unterschiedlichen Qua-
litatssicherungsvereinbarungen, von Vertriebsleistungen bis hin zu Aftersales Vereinba-
rung {iber und Garantie- und Riickrufschiaden. Dagegen spielen die Stiickkosten praktisch
keine Rolle.
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Zusammenfassung
Der Wettbewerb verschiebt sich vom Wettbewerb der Produkte zum Wettbewerb der
Geschéftsmodelle
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Neue Formen der Wertschopfung

2.1 Abschied von der Fabrik

Das Unternehmen oder allgemein die Industrie war in der Vergangenheit pragender Teil
unseres Alltags, sie hat grole Namen hervorgebracht wie Siemens, Krupp, Borsig oder
AEG, mit der Industrie wurden ganze Landstriche wie Sheffield, Solingen, Krefeld oder
Ostwestfalen identifiziert — die Industrie ist damit auch wesentlicher Teil unserer Kul-
tur. Industriealisierung bedeutete Herstellung von Produkten, Produkte beherrschen unser
tégliches Leben, wir verdanken ihnen unsere Lebensqualitdt. Produkte beherrschen unser
Denken und unseren Alltag — nicht nur Weihnachten Jeder Mensch hat durchschnittlich
Preise von mindestens hundert Produkten im Kopf.

Produkte entstehen traditionell in Fabriken. Fabriken sind Orte, wo man hingehen und
die man besichtigen kann, Orte, wo Maschinen stehen und Menschen zur Arbeit gehen.
In Fabriken kann man die Produktentstehung vom Rohmaterial bis zum fertigen Produkt
raumlich abschreiten.

Die Organisation der Fabriken hat die Arbeitsteilung geschaffen und damit den Ar-
beiter, der Arbeiter wiederum — besonders in der Form der werktdtigen Massen bei Marx
oder die Arbeitsbedingungen in Form des FlieBbandes haben in erheblichem Maf3e unser
Denken, die Soziologie oder die Kunst beeinflusst. Fabriken waren zudem in der Vergan-
genheit Institutionen von Dauer, die iiber Generationen Bestand hatten.

Die Fabrik im traditionellen Sinne gibt es heute nicht mehr. Es gibt weder den Arbeiter
im Marxschen Sinne noch das vielzitierte FlieBband im Henry Ford'schen Sinne. Unter-
nehmen haben sich von dlverschmierter oder ruBBigen Produktionsstétten zu sauberen und
oft attraktiven Servicezentren a la ,,schoner Wohnen* gewandelt.

Wertschdpfung lisst sich heute nicht mehr mit Unternehmen als Entstehungsorten oder
durch ihre Arbeitsmethoden identifizieren. So gibt es z. B. keine Fabriken mehr in de-
nen Computer oder Zahnbiirsten komplette hergestellt werden. Wiahrend z. B. IBM oder

© Springer-Verlag Berlin Heidelberg 2015 5
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Hewlett Packard noch vor weniger als einer Generation das komplette Produkt von Mik-
roprozessoren iiber Betriebssystem und Komponenten herstellten, ist die Produktion heute
auf hochspezialisierte weltweit agierende Anbieter fiir Prozessoren, Gehduse, Tastaturen,
Festplatten, Laufwerke, Schaltkreise, Steckverbinder, Netzgerdte oder Leiterplatten etc.
verteilt, auf oft riesige Unternehmen, die dem Kaufer meist gar nicht bekannt sind. Philips
in Wien ist mit 2000 Mitarbeitern ein weltweiter agierender Anbieter von Handylautspre-
chern — jeder zweite Handylautsprecher kommt aus Wien. Das gleiche gilt fiir Liiftungs-
auslésse fiir Autos genau so wie fiir. Festplattenlaufwerken und Betriebssystemen von
Computern. Die urspriinglichen Anbieter sind oft nur noch Namensgeber und Vermarkter.
,Neben die etablierten EMS (Electronics Manufacturing Services), die fiir die PC Mar-
ken die Rechner montieren, sind die so genannten ODM (Original Design Manufacturer)
getreten, die fiir die Computerfirmen nicht nur Fertigungsaufgaben, sondern auch Desi-
gnaufgaben libernehmen®. Auf ihr Konto gehen inzwischen schon 70 % aller Notebooks
weltweit (Rall und Konig 2006).

Die moderne Wertschdpfung ist heute global vernetzt. Wéhrend noch Henry Ford fiir
sein T-Modell — von Bergwerken, Gruben, Stahlwerken, Hochofen bis zur Karossericher-
stellung oder Reifenproduktion einschlieBlich der Eisenbahnen — alles in eigener Regie
hatte, hat sich die Fertigungstiefe der Industrie weltweit drastisch auf Werte um 37 %, bei
VW auf 26 % oder Porsche auf 10 % (im Jahr 2000) verringert.

2.2 Anonymisierung der Produktion

Wenn man frither die Kiihlerhaube eines Autos — z. B. eines Citroen 2 CV 6ffnete, was
man damals noch haufig musste — konnte man erst einmal neben dem Motor noch viel
StraBe sehen. Im Ubrigen musste man sich (nicht nur beim Citroen 2CV) auskennen und
wissen, ob der Ziindverteiler oder die Lichtmaschine von Jaeger in Frankreich, von Lucas
in England oder von Bosch in Deutschland kamen. Wenn man heute die Kiihlerhaube sei-
nes Autos 6ffnet — was ja immer weniger vorkommt — sieht man erst einmal keine Straf3e
mehr und im Ubrigen kennt man sich auch nicht mehr aus. Es ist auch nicht wichtig, von
welchem Anbieter oder aus welchem Land die einzelnen Komponenten kommen. Erst
wenn man die Kiihlerhaube wieder zuschldgt, wird es interessant, ob man Ringe oder
Sterne sieht.

Die eigentliche Produktion tritt heute hinter die Produktwahrnehmung zuriick — sie
wird zunehmend anonymer und globaler. Wéhrend die traditionelle Fertigung noch eine
Adresse hatte, biindelt sich die Wertschopfung heute auf Plattformen. Eine Zahnbiirste
oder einen Computer hat keinen rdumlichen Ort der Entstehung mehr, es gibt im tradi-
tionellen Sinn keine Fabrik fiir Zahnbiirsten oder Computer, die Komponenten werden
global erzeugt und global vermarktet. Die Einzelteile fiir eine elektrische Zahnbiirste wer-
den rund um den Globus produziert: Die Kupferspulen in der chinesischen Sonderwirt-
schaftszone Shenzhen, die Nickel Cadmium Zellen in Japan, die Ladekomponenten in
Frankreich, die Platinenédtzung in China, geldtet werden die Platinen in Manila, der Spezi-
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alstahl kommt aus Schweden, die Kunststoffgehuse aus Osterreich, die Montage findet in
Seattle in Canada statt. Das gleiche gilt analog fiir Computer. Die einzelnen Komponenten
wie Gehiuse, Liifter, Netzteile, Speicherbausteine, Festplatten, Bildschirme oder Steck-
verbinder werden weltweit an verschiedenen Orten, oft von riesigen Unternehmen, die der
Offentlichkeit kaum bekannt sind, produziert.

Ein Opel kam frither aus Riisselsheim. Fiir das Modell Signum dagegen gibt es heute
keinen Entstehungsort mehr. Er besteht z. B. aus Gleichteilen mit anderen Herstellern
(Saab, Buick, Vauxhall), die Motoren kommen aus Ungarn, die Getriebe aus Stra3burg,
der Unterboden aus Kaiserslautern, die Elektronik oder die Bremsen von Bosch, Conti,
Hella oder Lear und die Sitze werden komplett — z. B. von Johnson Controls — bezogen.

Die Vernetzung und Internationalisierung gilt nicht nur fiir Produkte, sondern auch
fiir ganze Unternehmen. In der Automobilindustrie ist inzwischen jedes Unternehmen an
jedem Unternehmen beteiligt, die Automobilproduktion erfolgt nicht mehr diskreten iden-
tifizierbaren Fertigungsstétten, sondern ist das Ergebnis einer globalen Vernetzung. Fiat
— ein italienischen Nationalsymbol — sucht nach einem neuen Standort — moglicherweise
in GrofB3britannien oder in den Niederlanden, aber nicht mehr in Turin.

2.3 Adaptive Manufacturing: Maschinen an Méarkte anbinden

Kundenwiinsche sind zunehmend ein Strukturmerkmal der Organisation — der entspre-
chende Begriff dafiir ist Adaptive Manufacturing. Adaptive Manufacturing bedeutet die
permanente und schnelle Anpassung der Wertschopfung an die Kundenwiinsche. Schliis-
selvoraussetzung fiir Adaptive Manufacturing ist das in Echtzeit reagierende Unternech-
men. Informationen miissen nicht einmal pro Woche, sondern in Echtzeit — dies bedeutet
interaktiv — weitergegeben werden. Es stehen nicht ldnger die einzelnen Ressourcen (Ma-
schinen, Anlagen) isoliert im Vordergrund, sondern es z&hlt ausschlieBlich ihre Kunden-
relevanz, die Wahrnehmung durch den Markt iiber ihre Einbettung in Geschiftsprozesse.
Das ist z. B. der Fall, wenn die eingehende Bestellung statt im Vertrieb sofort in der letzten
Bearbeitungsstufe (z. B. Montage) landet, hier als ein Kundenauftrag fertig gestellt und
versendet wird — ohne Fertigungssteuerung- und Terminplanungsprozeduren.

Adaptive Manufacturing bedeutet die konsequente Ausrichtung des Materialflusses auf
den Kunden, bedeutet die Fertigung kurzfristig und flexibel an die Markte anzupassen.
Diese Neuausrichtung auf die Kundenbediirfnisse statt auf die Bediirfnisse der Technik
und die Zwinge der Bearbeitung #ndert die gesamte Okonomie. ,,In vielen Unternehmen
liegt die Schwachstelle nicht in der Technologie oder Produktion, sondern in der Trans-
formation des eigenen Konnens in Wettbewerbsvorteile am Markt.* (Kaplan und Norton
1997). Dieses Zitat von Kaplan und Norton aus dem wegweisenden Buch Balanced Score-
card gibt diesen Sachverhalt wieder: Der Erfolg des Unternehmens griindet sich nicht auf
seiner Hardware wie Maschinen und Werkzeuge, sondern auf seiner Software d. h. auf sei-
ner Kommunikation. Der Begriff Adaptive Manufacturing entstammt dem SAP-Umfeld
und wurde von der MPDV GmbH als ,,Maschinen an Mérkte anbinden* prézisiert.



