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Geleitwort |

»Wenn der Wind der Veranderung webt, dann beginnen manche Menschen mit dem
Bau von Mauern. Andere bauen Windmiiblen.“

Diese Erkenntnis, die schon im alten China eine Volksweisheit war, stellt heute
einen der zentralen Faktoren fiir den langfristigen geschaftlichen Erfolg dar. Die
Bereitschaft, den Wandel nicht nur zu erkennen, sondern aktiv zu gestalten, trennt
den erfolgreichen Manager vom grofSen Rest seiner Zunft. Der Wandel selbst wiede-
rum nimmt oft besonders dann rasant zu, wenn Mauern fallen. So war es auch zu
Beginn der 1990er Jahre. Seit dem Fall der Berliner Mauer und des Eisernen Vorhangs
erleben wir eine unaufhaltsame Welle der Globalisierung und digitalen Vernetzung
der Welt. Der Fortschritt zeigt sich in nahezu jeder Facette des wirtschaftlichen
Handelns. Die Kommunikation erfolgt heute per Videochat, die Finanzmarkte in-
teragieren nahezu in Echtzeit und auch die Lieferketten simpler Produkte umspannen
den Globus. Wihrend manche Marktteilnehmer die disruptiven Krafte der beiden
Phinomene nutzen konnten, um — quasi aus dem Nichts — zu globaler Bedeutung
zu wachsen, verschwanden auf der anderen Seite ganze Industrien von der Bildflache.
Und auch heute noch gilt es jeden Tag aufs Neue, wieder die richtigen Entschei-
dungen zu treffen, um den neuen Herausforderungen zu trotzen.

Einer, der (im ubertragenen Sinne) gerne Windmuhlen baut, ist Till Reuter.
Als Regisseur einer der beeindruckendsten deutschen Transformationsleistungen
des letzten Jahrzehnts kennt der ehemalige CEO der KUKA AG die Chancen und
Risiken der Globalisierung und der Digitalisierung wie kaum ein anderer. Dank
seines visiondren Handelns konnte der damals strauchelnde Roboterhersteller aus
den Nachwehen der Finanzkrise befreit und zu einem erfolgreichen Weltunternehmen
umgeformt werden. Die gelebte (wichtig!) Transformation griff hier in eine Viel-
zahl von Unternehmensbereichen ein, angefangen von der weiter automatisierten
Fertigung, uber die praziser auf den Markt abgestimmte Produktentwicklung, die
Realisierung neuer Geschiftsmodelle und nicht zuletzt die adaquate Reaktion auf
veranderte Bediirfnisse des Kapitalmarkts. Fiir all diese Tatigkeitsfelder wurden
im Verlauf der Transformation zunichst eine Strategie, spater dann umfassende
Systeme und Prozesse geschaffen. Und auch fur den wichtigsten Faktor in Zeiten
des Umbruchs, den Menschen und Mitarbeiter, wurden Wege und Mittel gefunden,
Verianderungen nachvollzieh-, bewiltig- und gestaltbar zu machen.

Umso dankbarer bin ich, dass Till Reuter trotz neuer beruflicher Aufgaben die
Zeit findet, sein umfassendes Wissen mit den Studierenden unserer Einrichtung zu
teilen. Sein Seminar bietet unserem Managementnachwuchs seit vielen Semestern
die Chance, zentrale Fragestellungen an der Schnittstelle zwischen Betriebs-
wirtschaft und Technik zu vertiefen — und so aus der Praxis zu lernen. Der Einsatz
von Till Reuter hilft hierbei, a) weitere erfolgreiche Transformationsarchitekten
auszubilden, b) dabei auch die wesentlichen Stolpersteine und Herausforderungen
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in der tatsichlichen Umsetzung eines solchen Vorhabens aufzuzeigen und c¢) die
Zuversicht zu schaffen, um solche Themen mit Mut anzugehen. Nicht zuletzt der
im Nachgang der ab 2020 erfolgten Krisen erginzte Teil des Curriculums mit
Hinblick auf (Unternehmens-)Resilienz birgt einen Wissensschatz, den so nur ein
Experte der Praxis vermitteln kann.

Folglich erftllt es mich mit grofler Freude, dass es Till Reuter gelungen ist,
seine gesammelte Expertise in ein Buch zu giefSen. Das Werk vereint am Beispiel
der Robotikbranche die strategischen, aber insbesondere auch die operativen Ent-
scheidungsdimensionen hinter den Konzepten der Unternehmenstransformation.
Dadurch bietet es sowohl heutigen als auch zukiinftigen Entscheidungstragern einen
Anlaufpunkt, um a) die jeweiligen Auswirkungen der Megatrends Globalisierung und
Digitalisierung strukturiert zu identifizieren, b) die passenden Reaktionen hierauf
zu finden und ¢) den Wandel mit allen Beteiligten gemeinsam anzugehen.

So mochte ich abschlieflend allen Leserinnen und Lesern, die ihren Horizont
erweitern und ein tieferes Verstandnis fiir die Umsetzung von Transformations-
prozessen erlangen mochten, eine klare Leseempfehlung aussprechen. Denn eines
ist auch in Zeiten des steten Wandels sicher: In der Zukunft miissen noch sehr
viele Windmiihlen gebaut werden.

Prof. Dr. Gunther Friedl

Dekan der TUM School of Management
Muiinchen, September 2022
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Die vergangenen und gegenwartigen Entwicklungen in der Robotikindustrie haben
leistungsfihige Technologien hervorgebracht und sind ein Treiber fiir die weltweite
Automatisierung der Fabriken. Die Robotik schafft Losungen zur Steigerung der
Produktivitiat, zur Humanisierung menschlicher Arbeit sowie zur Bewailtigung
gesellschaftlicher Herausforderungen, wie dem Fachkraftemangel. Dabei herrscht
insbesondere zwischen europdischen und asiatischen Produzenten ein starker
Wettbewerb um die globale Vorherrschaft, um Innovationen und um Wachstum.

In den letzten Jahrzehnten hat sich die Robotik von der Disziplin der Mechanik
zu einem viel breiteren interdiszipliniren Forschungsfeld entwickelt, das auch
die Domainbereiche Software und Applikation umfasst. Es ist zudem die enge Ver-
bindung zwischen Theorie und Praxis, die das Marktwachstum begtinstigt hat und
zu einem Markenzeichen der modernen Robotik geworden ist. Interdisziplinire
Forschung und Innovationen haben dazu gefiihrt, dass sich die Robotik zunehmend
auch uber industrielle Anwendung hinaus bis in den Servicebereich verbreitet.

Mit Blick auf die Zukunft, sehen wir viele Chancen aus dem Einsatz der neuen
Technologien, miissen aber auch mit kritischen Situationen und drohenden Gefahren
umgehen konnen. Wer im dufSerst volatilen Umfeld bestehen will, der muss die
Herausforderungen der globalen Mirkte verstehen. Durch die Transformation der
Geschiftsmodelle und Unternehmen konnen kundenorientierte Losungen angeboten
und flexibel an Markt, Umwelt und Gesellschaft angepasst werden. Um den Wandel
vollziehen zu konnen, sind umfassende Fithrungs- und Methodenkompetenzen
erforderlich.

Herrn Dr. Till Reuter gelingt es, seine Management- und Branchenerfahrungen aus
der Praxis anschaulich mit den theoretischen Erkenntnissen aus der Forschung zu
verkniipfen. Erganzt durch den regelmafSigen Austausch mit Studierenden, den zu-
kunftigen Fach- und Fihrungskriften, im Rahmen seiner Vorlesung an der Techni-
schen Universitit Miinchen, bietet die Arbeit einen tiefen Einblick in gegenwartige
Entwicklungen und Herausforderungen. Sie ist von einer ganzheitlichen Betrachtung
der zentralen Megatrends Globalisierung und Digitalisierung und einem hohen
Praxisbezug mit Fallbeispielen aus der Perspektive der Robotikindustrie gepragt.

Fir die gesamte Industrie kann das Verstiandnis tiber die gezeigten Heraus-
forderungen und Losungsansitze ein entscheidender Schritt zur Bewahrung der
Geschifts- und zur Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit sein. Die Arbeit richtet
sich aber auch an Studierende und all diejenigen aus Wissenschaft und Unterneh-
menspraxis, die sich mit den Themenfeldern Globalisierung und Digitalisierung
aus betriebswirtschaftlicher Perspektive auseinandersetzen.

Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Horst Wildemann
Miinchen, September 2022
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Vorwort

Die fortschreitende Digitalisierung und die Globalisierung nehmen Einfluss auf unser
Leben und die Industrie. Mit beiden Megatrends sind grofSe Herausforderungen
und Chancen fiir Unternehmer verbunden. Sie stehen vor der Aufgabe, mit effektiver
Fiithrung, geeigneten Konzepten und Methoden die Unternehmen zu einer Trans-
formation zu fiihren und gleichzeitig deren Wettbewerbsposition zu stirken. Die
Robotikbranche und ihre Unternehmen konnen als Rollenmodell fiir den Einfluss
der beiden Megatrends auf die Industrie dienen. Thr Beispiel veranschaulicht den
Transformationsprozess, der auch viele andere Industrieunternehmen bereits erfasst
hat. Uber Jahrzehnte trieb eine Welle der globalen Automatisierung das Markt-
wachstum, das in Innovationen, neuen Geschiftsmodellen, Wertschopfungsnetz-
werken und Partnerschaften sowie kunden- und mitarbeiterorientierten Organisa-
tionskonzepten miindete. Nun tritt der Markt in eine neue Phase. Diese wird
gepragt von einer weltweiten Stagflation, Ausfallen in den Lieferketten, verandertem
Verhalten der Marktteilnehmer und neuen wirtschaftspolitischen Spielregeln. Aus
Unternehmenssicht gilt es, fur das bevorstehende Zeitalter des Postwachstums die
notwendigen industriellen Fahigkeiten und Kompetenzen sowie Innovationskraft
zu gewinnen, um neue Wettbewerbsstarken zu etablieren.

Meine berufliche Entwicklung durch das Ausscheiden als Vorstandsvorsitzender
bei KUKA und der Eintritt in den Aufsichtsrat der Unternehmensgruppe Theo Miiller
ermOglichten mir Zeit zur Reflexion. Die Gestaltung der Digitalisierung und der
Globalisierung in einem Robotikunternehmen erfordert stindig operative Ent-
scheidungen. Die konsequente Umsetzung der Strategie auf Basis eines technischen
Verstandnisses, die Weiterentwicklung der Produkte und Losungen sowie die
Diversifikation in neuen Industrien wie auch Landern waren wesentliche Erfolgs-
faktoren bei KUKA. Der Kapitalmarkt war gerade zu Beginn eine Hilfe bei der
Refinanzierung. Spater zeigte er sich oft als Spiegel des Wachstums. Er signalisierte,
dass das Unternehmen gegeniiber anderen Firmen richtig positioniert war und
dass Investoren an die Umsetzung einer Vision glaubten und investierten.

Das vorliegende Buch untersucht die Wirkungen der Globalisierung und der
Digitalisierung auf dem Markt der Robotik und diskutiert erprobte Konzepte und
Pfade zur Transformation in Unternehmen. Aufbauend auf dem Verstindnis tiber
diese Megatrends werden Orientierungsgrundlagen fiir Entscheidungstrager in der
Industrie entwickelt. Diese sind damit konfrontiert, die Auswirkungen von Globa-
lisierung und Digitalisierung auf ihr Unternehmen richtig zu deuten und frithzeitig
Initiativen zum Wandel zu ergreifen.

Das Buch ist auf der Basis meiner Vorlesungen an der Technischen Universitat
Miinchen entstanden. Die Vorlesungsschwerpunkte haben sich im Lauf der Semester
verdndert. Sie reichten vom Produkt tiber die Software bis zu den Daten, die beim
Kunden Losungen mit Alleinstellungsmerkmalen erzeugen und von denen auch
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Anbieter profitieren konnen. Aber auch die seit dem Jahr 2020 aufgetretenen Krisen
hatten Einfluss auf die akademische Diskussion. Durch sie wird einmal mehr
deutlich, dass die Wirtschaft vor einem Paradigmenwechsel vom Wachstum zum
Postwachstum steht.

An dieser Stelle mochte ich mich bei Prof. Dr. Gunther Friedl und Prof. Dr. Dr.
h.c. mult. Horst Wildemann fiir die inspirierenden Gespriache wihrend der Zeit
bei KUKA und danach bedanken. Die Uberlegungen wurden auch durch die offene
und kritische Diskussion mit den Studenten stark befeuert, fur die ich mich bedanke.
Mein Dank geht auch an Benedict Langer, Lukas Schild, Christoph Wenig und
Patrick Zimmermann, die bei der Arbeit an diesem Buch mitwirkten. Besonderer
Dank gilt meiner Frau und meinen beiden Kindern. Sie gaben mir nicht nur Zeit
zur Reflexion, sondern waren auch wihrend meiner Zeit bei KUKA stets Inspira-
tions- und Kraftgeber.

Dr. Till Reuter
Miinchen, September 2022
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Zusammenfassung der Ergebnisse

Die Digitalisierung hat die Globalisierung auf ein neues Level gehoben. Digitale
Prozesse bilden die Basis fiir die Etablierung neuer Geschiftsmodelle, erhohen die
Verfugbarkeit und den Einsatz neuer Technologien und stiften neue Moglichkeiten
fur einen leistungsstarken unternehmensinternen und -iibergreifenden Datentausch.
In der Folge haben sich die bestehenden Mirkte und Spielregeln verindert. Neue
Markte sind entstanden. Handels- und Investitionsstrome haben sich veriandert,
die Menge und die Frequenz der Personen-, Waren- und Informationsstrome sind
gestiegen. Gleichzeitig hat die Komplexitat der Wertschopfungs- und Logistikketten
stark zugenommen. Mit diesen Entwicklungen umzugehen und sie in Wettbewerbs-
starken umzuwandeln, ist ein Erfolgs- und Uberlebensfaktor fiir Unternehmen der
Industrie geworden.

Die Analyse von Fallbeispielen der jingsten Vergangenheit und aktueller wissen-
schaftlicher Beitrage lasst wesentliche Riickschliisse darauf zu, wie Best Practices
in den Bereichen Strategie, Strukturen und Prozesse agieren sowie technologische
Maoglichkeiten in Produkte und Losungen umsetzen. Mehr und mehr kommen
neben marktgetriebenen Veranderungen auch Umbriiche der politischen und 6ko-
nomischen Weltlage hinzu. Dazu zdhlen Unterbrechungen und andere Unsicher-
heiten in den Lieferketten, die durch Pandemien, Kriege, wirtschaftspolitische
Markteingriffe, Abschottungen, Engpasse sowie technologische Disruptionen aus-
gelost werden. Fiir Unternehmen stellt sich die Frage, ob die Erfolgsfaktoren und
Kategorisierungen der Vergangenheit noch passen. Die deutsche und die europdische
Wirtschaft sind gefordert, aus den Starken ihrer Innovationskraft zu schopfen und die
Digitalisierung als Chance zum Wachstum im Postwachstumszeitalter wahrzuneh-
men. Zusammengefasst kommt die vorliegende Studie zu folgenden Erkenntnissen:

1. Globalisierung und Digitalisierung sind Megatrends. Diesen diirfen sich Industrie-
unternehmen, stellvertretend fiir alle Sektoren, nicht verschliefSen. Sonst laufen
sie Gefahr, im Wettbewerb zu verlieren und aufgrund fehlender Innovationen und
mangelnder Leistungsangebote neuen Marktteilnehmern zu unterliegen. Gerade
fur Unternehmen, die auf dem Markt nicht als Pioniere auftreten, tendenziell dem
Markt folgen und nicht tiber grofSe finanzielle und kapazitive Ressourcen verfi-
gen, sind die aktuellen Entwicklungslinien der Globalisierung und Digitalisierung
relevant. Sie sollten diese kennen und sich die notwendige Managementkompe-
tenz, den Gestaltungswillen und das Know-how fiir ein zielgerichtetes Agieren und
Reagieren aneignen. Ein geeignetes Anschauungsobjekt ist der Technologietriger
Robotik als wachstumsstarker Vertreter der Automatisierungsbranche und somit
auch der Industrie. An ausgewahlten Beispielen zeigt sich, dass die Globalisierung
vor einem Paradigmenwechsel steht, der mehr Digitalisierung erfordert, um
Abhingigkeiten zu reduzieren und die Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten.
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2. Die Robotik ist eine innovationsgetriebene Technologie zur intelligenten Auto-
matisierung von Prozessen. Sie dient der Rationalisierung oder der kooperativen
beziehungsweise kollaborativen Unterstiitzung des Menschen. Durch die tech-
nologische Entwicklung erweitern sich die Anwendungsgebiete und werden
neue relevante Produktanforderungen erfiillt. Sinkender Integrationsaufwand
und grofSere Leistungsfihigkeit ermoglichen Anwendungsgebiete jenseits des
Produktions- im Serviceumfeld. Dadurch wichst der Markt. Es haben sich
mehrere globale Hersteller und Losungsanbieter etabliert, die sich in einem an-
spruchsvollen Wettbewerb gegeniiberstehen. Einige Unternehmen wie KUKA
oder FANUC haben ihren Ursprung im Bau von Robotern fiir die Automobil-
industrie, wihrend beispielsweise ABB frith die gesamte Breite der Industrie als
Kernmarkt identifiziert hat.

3. Mit dem Wachstum der Elektronikindustrie rund um das Smartphone und
neuen Anwendungen beispielsweise in der Logistik oder anderen Dienstleistungen
sind neue Markte entstanden und die Anforderungen der Kunden speziell an
die Software gestiegen. Die Kernproblematik des Produktmanagements im
Spannungsfeld zwischen Entwickler, Kdufer und Nutzer fokussiert sich damit
immer weniger auf die Spezifikation der reinen Hardware, sondern erstreckt
sich nun vor allem auf das Erkennen neuer Applikationen wie der Suche nach
der nichsten disruptiven ,,Killer“-App. Aus diesen Entwicklungen folgt eine
hohe Marktdynamik mit ungleichen Wachstumsraten in den Anwendungs-
gebieten und Absatzregionen sowie mit starken Entwicklungs- und Leistungs-
spriingen bei Hard- und Software. Es entstehen Raume fiir den Eintritt neuer
spezialisierter Marktakteure, vor allem im Bereich der kollaborativen Robotik
sowie fir Losungen in der Roboterperipherie. Auffallend ist, dass vor allem
asiatische und speziell chinesische Marktteilnehmer in neue Technologien wie
Cobots investieren. Traditionelle, an europdischen Hochlohnstandorten be-
heimatete Roboterhersteller stehen vor der Aufgabe, dem Markt zu folgen und
das Wachstumspotenzial fiir sich zu heben.

4. Globalisierung bedeutet die weitreichende Verflechtung der wirtschaftlichen
Prozesse und der sozialen Rahmenbedingungen. Die Welt wachst immer weiter
zusammen. Auch wenn die Ereignisse wie die Coronapandemie oder militarische
Konflikte die bestehende Weltordnung verdndern und sich teilweise neue Bar-
rieren und Blocke bilden, mussen alle Entscheidungen global konnotiert sein.
Wesentliche Treiber der Globalisierung sind lokale und soziale Mobilitat, die
ErschlieBung neuer Mirkte und der Know-how-Transfer. Die zunehmende
Glokalisierung und die veranderten Handels- und Investitionsstrome fithren
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