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Die heile Bosch-Welt gerat aus den Fugen. Neue Wettbewerber machen den friiheren
Monopolisten verwundbar. Der Kostendruck wéchst; im Stammgeschéft sacken die
Margen weg — auf die Hélfte. Bosch-Chef Marcus Bierich muB in seinen letzten zwei
Amtsjahren die heiligen Kiihe der feinsten deutschen Industriefirma schlachten.

M gnacio Lopez de Arriortua (50)
Bl kam, streifte sich einen frischen
@4, Blaumann“ iiber und ging der
Sache auf den Grund. Mit Akribie
studierte er die Fertigung im
Scheinwerferwerk Reutlingen der
“~bert Bosch GmbH. Sein Befund:
,~a ist noch Luft drin.“ Prompt pra-
sentierte der wegen seiner gnaden-
losen Preissenkungsrunden ge-
fiirchtete Chefeinkdufer von Opel
den Bosch-Ingenieuren einen Ratio-
nalisierungsvorschlag.

~wenn Sie noch weiter liefern
wollen, miissen Sie jetzt die Preise
um zehn Prozent senken“, erinnert
sich Bosch-Chef Marcus Bierich (65)
an die ultimative
Aufforderung des

Bosch-Chef General - Motors-
Marcus Bierich Mannes bei einem
will den Auftritt in Stuttgart.
angreifbar Als Lopez von

ewordenen  posch-Seite ein ,Un-
k?:‘n:e‘:'n :Jer-ch moglich“ vernahm,
tiefgreifende erklarte er kurz an-
Reformen gebunden: ,Ich wer-
st afest de Ihnen zeigen, wie
muo<aen das geht. Bierichim

Riickblick:, Wir sind
sofort ins Rot gera-
ten.” SchlieBlich habe er einen Kom-
promiB ausgehandelt.
Bosch heute: Sogar die feine
schwébische Weltfirma mit dem
stolzen Image des unentbehrlichen
Lieferanten von Qualitatsprodukten
fiir die Automobilindustrie mu8 sich
inzwischen nach dem Geld ihrer
Kunden biicken. Denn die fetten
Jahre der Autobauer sind vorbei, der
von den Japanern angeheizte globa-
le Konkurrenzkampf schwappt im-
§ mer mehr nach Europa iiber, und
g Opel, Ford & Co. reichen den gewal-
g tigen Druck, unter den sie weltweit

geraten sind, oft noch verstarkt an
§ ihre Zulieferer weiter.

Selbst beim Branchenprimus
Bosch sind die Spuren schon deut-
lich sichtbar: Im vergangenen Ge-
schaftsjahr hat sich im wichtigsten
Unternehmensbereich, K (Kraft-
fahrzeugausriistung), ,das Betriebs-
ergebnis halbiert” (Bierich).

Der Schock sitzt tief. Jetzt wird
deutlich: Bei Bosch mu8 sich mehr
andern als nur die Zahlen. Fiir Kon-
zernchef Bierich geht es um Grund-
satzliches. Stimmt die ganze Organi-
sationsstruktur noch? Bringt das
Haus die dringend benétigten un-
ternehmerischen Fiihrungskrafte
hervor? Was kann vom alten Bosch-
Geist iiberhaupt noch iiberleben?

Es gibt keine
Bosch-Pramie mehr

Marcus Bierich macht Druck im
Haus. Der dramatische Ertragsein-
bruch wird nicht etwa verschleiert.
Im Gegenteil. Seit einigen Monaten
werden vor allem die 117 000 Mitar-
beiter in der Bundesrepublik auf
drastische Kostensenkungspro-
gramme, Personalabbau und Pro-
duktionsverlagerungen ins Ausland
eingestimmt. Bierich: ,Bisher haben
wir nur Wachstum verlagert und in
Deutschland einfach nicht mehr ex-
pandiert, aber jetzt geht es nur noch
mit SchlieBungen” (siehe Interview
Seite 36). :

Doch das ist erst der Anfang.
Konzernchef Bierich muB in seinen
letzten zwei Amtsjahren auch ande-
re Probleme ziigig anpacken, wenn
er seine Unternehmensgruppe, die
im vergangenen Jahrzehnt ihren
Weltumsatz fast verdreifacht und
sich zu einem breitgefdcherten
Technologiekonzern entwickelt hat,
fiir die 90er Jahre und dariiber hin-
aus sturmfest machen will:

[0 Jahrzehntelang hielt Bosch alle
seine Konkurrenten auf Distanz.
Jetzt dringen in die bis vor kurzem
monopolartig beherrschten High-
Tech-Doménen wie elektronische
Benzineinspritzung oder das Anti-
blockiersystem (ABS) zunehmend
potente Wettbewerber ein, so Sie-
mens oder Teves. Das fiir die Grund-
auslastung am  Hauptstandort
Deutschland wichtige Massenge-
schéft in der konventionellen Fahr-
zeugelektrik wie Scheinwerfer oder
Batterien bringen ausléndische Bil-
liganbieter schwer in Bedrangnis.
Und groBe japanische Zulieferer wie
Nippondenso und Fuji Tekko, bis-
lang in Europa kaum prasent, bauen
in den kommenden Monaten im Ein-
zugsbereich der Stuttgarter eigene
Produktionen auf.

O Mit ihrem massiven Einstieg in
die Telekommunikation Anfang der
80er Jahre — Bosch deckt heute vom
Mobilfunkgerdt bis zur Satelliten-
technik ein noch breiteres Produkt-
spektrum ab als der Telekommuni-
kationsgigant Siemens — habensich
die Schwaben auf ein Feld gewagt,
auf dem sie international weder
Markt- noch Technologiefiihrer sind.
Ohne starke Partner halten sie das
hohe Innovationstempo nicht durch.
Mit dieser Abhéngigkeit mufl sich
das Bosch-Management erst zu-
rechtfinden.

O Bosch, in seinen Kernbereichen
daran gewohnt, mit einer Handvoll
Autohersteller oder wenigen Post-
verwaltungen langfristige Bezie-
hungen zu unterhalten, muB sich als
diversifizierter Konzern kiinftig auf
immer mehr Einzelméarkten aggres-
siv behaupten. Unternehmerische
Talente sind dringend gefragt, aber
noch dominiert im Haus der Bosch-
Beamte. Uberfillig sind Entbiirokra-
tisierung, die Reform der hierarchi-
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Bosch

schen Strukturen und die Verbesse-
rung der Managemententwicklung.
0O Beim  Traditionsunternehmen
Bosch konnte der Verdnderungs-
druck zu ernsten Konflikten mit der
bis heute stark vom Griindergeist
gepragten Unternehmenskultur fiih-
ren. So ist das soziale Ideal der
,Bosch-Familie” durch den forcier-
ten Arbeitsplatzabbau am Standort
Bundesrepublik in Frage gestellt.
Und Uberlegungen der Geschaftslei-
tung, unternehmerisch erfolgrei-
chen Managern kiinftig hohe Pra-
mien zu zahlen, tangieren erheblich
das tradierte Arbeitsethos.

»,Die Gefahrdung ist verinner-
licht, behauptet Marcus Bierich,
iiberzeugt, dafl seine 270k6pfige obe-
re Fiihrungsmannschaft die Zeichen
der Zeit versteht: Bosch hat Veréan-
derungsbedarf wie noch nie zuvor in
seiner 105jdhrigen Geschichte. Vor
einem kleinen Kreis von Unterneh-
mern und Managern in Frankfurt
redete Bierich unldngst Klartext: ,.Es
gibt keine Bosch-Prdmie mehr."

Wettbewerber
machen Druck

Das ist der Punkt. Die sechs Worte
ersetzen eine ganze Unternehmens-
analyse. Obgleich die Stuttgarter
beispielsweise noch immer Weltspit-
ze bei der GroBserienfertigung kom-
plexer Systeme fiir die Motorsteue-
rung (Ziindung, Einspritzung) oder
fiir das Antiblockiersystem sind,
treffen sie sogar auf diesem Feld
immer haufiger auf Wettbewerber.
Und schon das erste konkurrenzfa-
hige Angebot verdirbt die Margen.

So liefert Siemens, erst vor we-
nigen Jahren voll in den Wachs-
tumsmarktAutomobilelektronik ein-
gestiegen, inzwischen die komplette
Motorsteuerung fiir die 3er-Reihe
von BMW, vom néchsten Jahr an so-
gar allein. Bei der Ser-Reihe muf
sich Bosch das Geschéft mit Sie-
mens teilen.

Besonders d&rgerlich fiir die
Stuttgarter: Die wei-blaue Nobel-
firma in Miinchen hat den neu-
en Bosch-Herausforderer Siemens
durch eine enge Entwicklungsge-
~ meinschaft und viel eigenes Geld re-
gelrecht hochgepéppelt, um sich aus

-~

Uberholmandver von Siemens

Bosch kaufte die kleine Moto Meter AG, aber Siemens schnappt sich jetzt den

Der Coup war sorgfaltig vorberei-
tet: Mitte Mai dieses Jahres iiber-
nahm die Robert Bosch GmbH 98
Prozent aller Anteile an dem
kleinen, aber feinen Autoinstru-
mentehersteller Moto Meter AG
in Leonberg bei Stuttgart (224
Millionen Mark Umsatz, 1360 Be-
schaftigte).

Damit gewann der méchtige
Kiz-Ausriister ganz in seiner
Nachbarschaft einen wichtigen
Baustein fiir eines seiner strate-
gisch besonders interessanten
Zukunftsfelder, die mobile Kom-
munikation.

Geriate fiir die Information
im und iiber den Verkehr werden
bald ein betrachtlicher neuer
Markt sein. Autoradios mit erwei-
terter Empfangstechnik, Mobil-
funk und die in den néchsten Jah-
ren exponentiell wachsende Ver-
kehrsleittechnik fiir Autobahnen
wie grofstddtische Ballungszen-
tren gewinnen fiir den Autofahrer
rasch an Bedeutung. Die neuen
Informationssysteme verlangen
jedoch nach integrierten, kom-
pakten Ldsungen im Kraftfahr-
zeug, sinnvollerweise in direkter
Kombination mit den heutigen
Anzeigeinstrumenten am Arma-
turenbrett, bei denen ohnehin die
Elektronik eine immer grifiere
Rolle spielt.

Bosch, sowohl bei Autoradios
(groBter europaischer Hersteller)
wie bei Mobilfunk und Verkehrs-
leittechnik bereits fithrend betei-
ligt, wollte sich daher mit Moto
Meter (etwa 20 Prozent Marktan-
teil in der Bundesrepublik) auch
Know-how und Produktionsbasis
fiir die Instrumentierung des
Armaturenbretts und fiir die
Entwicklung neuartiger Gerate-
kombinationen am ,,Kommando-
stand“ des Fahrers sichern.

Doch ebenso wie auf anderen
Geschéftsfeldern seines Zuliefe-
rerimperiums sind potente Wett-
bewerber dem Stuttgarter Riesen

- dicht auf den Fersex;. So stehen

jetzt zwei weitere spektakuldre Ak-
tionen in Sachen Kraftfahrzeugin-
strumente-Hersteller bevor.

Fall 1: Wenn alles nach Plan ver-
lauft, wird noch im August der nam-
hafteste Bosch-Herausforderer fiir
Kraftfahrzeugelektronik, der Be-
reich Automobiltechnik von Sie-
mens, die VDO Adolf Schindling AG
in Schwalbach/Taunus akquirieren.

Das Kiirzel VDO, unauffallig auf
Millionen Tachometern von Perso-
nen- und Lastwagen fast aller Kraft-
fahrzeughersteller in der Bundesre-
publik sowie auf ungezdhlten Ta-
chos, Drehzahlmessern, Kraftstoff-
anzeigen oder Borduhren in den Au-
tos anderer europdischer und ame-
rikanischer Autofirmen angebracht,
steht fiir den groSten konzernunab-
hangigen Kfz-Instrumentebauer der
Welt (2,2 Milliarden Mark Umsatz,
15 700 Mitarbeiter).

Mit dem Erwerb von VDO riickt
Siemens international schlagartig
an die Spitze der Ausriister von
Armaturenbrettern, einem der wich-
tigsten Elemente der Innenausstat-
tung von Kraftfahrzeugen.

Das von einem Testamentsvoll-
streckergremium kontrollierte Fa-
milienunternehmen VDO, das bis-
lang als unverkauflich galt und mit

hohem Mitteleinsatz seine Spitzen- - - s

position in Technologie und Markf-
fithrerschaft zu behaupten wuBte, er-
litt 1990 einen starken Ertragsein-
bruch und hat offenbar die Zuver-
sicht verloren, aus eigener Kraft sei-
ne Zukunftssicherung zu bewaltigen.
‘DaB die Familie der Griinder-
tochter Liselott Schindling-Rhein-
berger (63), der Olympiasiegerin von
1972 im Dressurreiten, rechtzeitig
Kasse machen mochte, wie aus dem
Umkreis verlautet, ist legitim, aber
ein Menetekel fiir die Branche. - -.
Fall 2 (der vermutlich auch die
Entscheidung im Fall eins und bei
Moto Meter beeinfluit hat): Schon
im ndchsten Jahr wird einer der
groBten japanischen Kfz-Zulieferer,
Nippondenso, der eng mit der riesi-

gen Toyota-Gruppe liiert ist, in £




Weltmarktfithrer VDO

GroBbritannien ein Werk fir
Kraftfahrzeuginstrumente fertig-
stellen, und ein weiteres in Bel-
gien ist schon projektiert.

Das steht in krassem Gegen-
satz zu AuBerungen von Miti-Ab-
gesandten, die sich vor einiger
Zeit bei europédischen Zulieferern
umgesehen und dabei erklért ha-
ben, die japanischen Autobauer
wiirden in Europa eine andere
Politik verfolgen als in den USA,
wo sie fiir ihre neuen Werke
{(,Transplants“) rasch Hunderte
von Zulieferern nachzogen. Kaum
ist also Bosch in das neue Feld
eingedrungen, bekommen die
Stuttgarter scharfen Gegenwind.

NB: Der fast zeitgleiche Ver-
kauf von Moto Meter und VDO
diirfte kein Zufall sein. Seit vielen
Jahren kursieren in der Auto-
branche Geriichte iiber eine indi-
rekte Beteiligung des Markt-
fiilhrers VDO an dem kleineren
Wettbewerber.

Indizien: Die beiden Unter-
= nehmen tauschten Informatio-

. .nen, halfen sich in der Produktion
aus, und bei der Preisgestaltung
hielt sich Moto Meter meist nur
um ein Weniges hinter VDO, ob-
wohl niedrigere Overheads und
geringerer Entwicklungsaufwand
.. deutlichere Differenzen gerecht-
... fertigt hitten. SchlieBlich: So-
>~ wohl der ehemalige Moto-Meter-

- Chef Heinz Oppermann (71) wie
sein Nachfolger Klaus Miiller (55)
waren zuvor VDO-Manager.

Es ist daher nicht von der
- Hand zu weisen, da8 die vor allem

~ von Banken und von der Allianz
gehaltenen Moto-Meter-Anteile
nur treuhdnderisch verwaltet
wurden und jetzt fiir Bosch zu
haben waren, als die Familie
Schindling-Rheinberger, beraten
" vom wichtigsten Mann bei VDO,
‘dem Aufsichtsrats- und langjah-
3= . rigen Vorstandsvorsitzenden Al-
- bert Keck (63), abschlieBend iiber
" - das Erbe des Senators Adolf
%g‘_ Schindling sel. entschied. -

FRANCO ZEHNDER

der Abhangigkeit des Quasimonopo-
listen zu befreien. Selbst Mercedes,
Entwicklungspartner von Bosch
beim Antiblockiersystem, schafft
Preisdruck durch eine ,second
source” und riistet alle 190er-Model-
le mit ABS-Systemen der deutschen
ITT-Tochter Teves aus.

Fiir den unbestrittenen Markt-
fiihrer auf diesen Feldern — rund 75
Prozent aller weltweit verkauften
Benzineinspritzsysteme und knapp
80 Prozent aller ABS-Anlagen kom-
men heute noch von Bosch oder sei-
nen Lizenznehmern — sind das zu-
nachst nur Nadelstiche. Uberdies si-
chern exponentielle Wachstumsra-
ten (von 1993 miissen beispielsweise
nach EG-Recht alle neuen Pkw mit
Einspritzanlagen ausgeriistet wer-
den, bei den US-Autobauern wird
ABS zum Standard) groBe Serien.

Jetzt kommen
die Japaner doch

Gern verweist Bosch-Geschaftsfiih-
rer Hansjorg Manger (55;,,Wir haben
die Voraussetzungen”) auch darauf,
sein Haus habe bereits mehr als je-
der andere Wettbewerber getan, um
seine internationale Marktposition
abzusichern: :

O Nirgendwo in der Welt ist Bosch
mehr als ein paar Stunden von sei-
nen Hauptkunden in der Automo-
bilindustrie entfernt. Selbst am
schwierigsten Standort der Triade,
Japan, sind die Schwaben seit lan-
gem durch Joint Ventures mit fiih-
renden japanischen Zulieferern oder
Firmenbeteiligungen préasent.

O Fir die Systemanpassung an-
spruchsvoller Fahrzeugkomponen-
ten an Kundenwiinsche baute Bosch
eine ganze Serie von Entwicklungs-
zentren in Kundenndhe auf, so in
mehreren europdischen Landern,
Nord- und Siidamerika, Indien und
Australien. Das grofSte Applikations-
zentrum wird gegenwartig in Yoko-
hama hochgezogen.

O Mit einer ausgekliigelten Lizenz-
und Patentpolitik band der Techno-
logiefiihrer vor allem die japanische
Zubehdrindustrie in ein enges Ge-
flecht von Nutzungsvertragen fir
Motorsteuerung und ABS ein, die
ihm noch fiir Jahre eine gewisse

Dominanz sichern (siehe auch mm
11/1989).

Freilich werden Nippons Kon-
glomerate den Status quo nur noch
so lange akzeptieren, wie er ihnen
niitzt. Ein deutscher Automobilma-
nager: ,Die Japaner basteln an der
Technik, bis sie eines Tages keine
Bosch-Lizenzen mehr brauchen.”

Das kann noch dauern. Wirklich
ernst ist es schon bei den konventio-
nellen Produkten der Kraftfahrzeug-

fihrer Manger muBB zusehen,
wie die Autokonzeme

neue Lieferanten

hochpéppeln

elektrik, mit denen der Unterneh-
mensbereich K (16,1 Milliarden
Mark Umsatz) fast zwei Drittel sei-
ner Erlose einfahrt — Massengliter,
die fast nur noch iiber den Preis ver-
kauft werden kénnen: Scheibenwi-
scher, Lichtmaschinen, Ziindspulen,
Starterbatterien und Dutzende von
anderen ,Commodities®.

Hier werden die Stuttgarter, die
nach ihrem Selbstwertgefiihl den
Herren von Mercedes oder BMW
ebenbiirtig sind, heute von allen Au-
toherstellern genauso riide ausge-
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quetscht wie jeder andere Lieferant.
Von ,Bosch-Pramie* keine Spur
mehr — und Qualitdt verstent sich
von selbst.

So griff sich Opel-Chefeinkdu-
fer Lopez de Arriortua ein gilinstiges
Scheinwerferangebot der gréften
franzosischen Autoausristergruppe
Valeo als Richtwert und zwang
Bosch dadurch, zum Niedrigpreis
nach Riisselsheim zu liefern. Seither
gilt das Scheinwerferwerk Reutlin-

eine Kooperation zwischen dem
ehemaligen ,Bosch der DDR", Fahr-
zeugelektrik Ruhla {FER), und dem
Scheinwerferspeziaiisten Hella, der
sich bereits mit Know-how und Ma-
schinen bei Ruhla engagiert hatte.
Nach einem Gipfelkontakt zwi-
schen Marcus Bierich und VW-Chef
Carl H. Hahn war fiir den bisherigen
Hauslieferanten Hella das Osten-
gagement erledigt. Bosch baut in Ei-
senach mit FER ein neues Werk und

*Umsatz des Untemehmensbereichs K (161 Milliarden Mark)
einschlieBlich Autoradics (1,4 Milliarden Mark).
**Geschaiz.
Quelle: Bosch

Zweikampf um die Spitze

Bosch und seine gréfiten Konkurrenten unter

den Kraftfohrzeugousriistern
(Umsgize 1990; in Milliarden Mark)

1 Bosch* (D)

Nippon-
denso (J)

%24 Dana (USA)

Allied
| Signal (USA)

Valeo (F)
5 Marelli (1)
ITT(USA) _

Hella** (D)

Kelsey-
i Hayes** (USA)
Cooper
Industries (USA)

gen als ,Rotlichtbezirk“, und Bierich
gesteht: ,,.So etwas halten wir nicht
lange durch.”

Wenn es daher darum geht, gro-
Bes Produktionsvolumen und Dek-
kungsbeitrage zu sichern, schrecken
die sonst so vornehm und leise auf-
tretenden Bosch-Manager nicht vor
Powerplay zuriick. So vereitelten sie

liefert von dort aus erstmals
Scheinwerfer nach Wolfsburg. Auf
ahnliche Weise soll die deutsche ITT-
Tochter SWF ein iiber die Ostschie-
ne geplantes Scheibenwischerge-
schaft mit VW verloren haben.

Bald freilich bekommt es Bosch
in Europa mit Konkurrenten zu tun,
die dieses Spiel mindestens genau-

sogut beherrschen: Die japanischen
Kfz-Zulieferer, die sich angeblich in
Europa mehr zuriickhalten wollten
alsinden USA, wohin sie zu Hunder-
ten ihren groBen Autoherstellern
folgten, stehen jetzt auch vor dem
Sprung in den europdischen Bin-
nenmarkt. So zieht der branchen-
groBte Japaner, Nippondenso, in
Grof3britannien gegenwartig ein na-
gelneues Werk fiir Bordinstrumente
hoch, das nachste ist schon in Bel-
gien projektiert. Andere, wie Fuji
Tekko, folgen dichtauf.

Damit werden Bosch und die
anderen europaischen Zulieferer auf
ihrem eigenen Heimmarkt Wettbe-
werbern konfrontiert, die in Sachen
Fertigungstechnologie und Qualitdt
vollig eigene MaBstdbe setzen. Mar-
cus Bierich: ,Die Japaner sind auf
diesem Gebiet heute Spitze.”

Spektakuldrer
Siemens-Coup

Der Bosch-Chef reagierte rasch: Vor
dem oberen Fiihrungskreis seines
Hauses lie8 er vor einigen Monaten
Daniel T. Jones und James P.
Womack, Forscher am Massachu-
setts Institute of Technology und
Mitverfasserderin der Branche heill
diskutierten Studie ,The Machine
that Changed the World" (siehe mm
4/1991), iiber die Defizite der euro-
pdischen Autohersteller und ihrer
Zulieferer bei Produktentwicklung,
Qualitat und Kostenmanagement re-
ferieren. Die Zeiten seien vorbei, so
ihre Message, da Bosch zum Bei-
spiel im Kielwasser des gemdichli-
chen Entwicklungstempos von Mer-
cedes — Produktzyklen von zehn
Jahren waren dort bis vor kurzem
die Norm — an Novitdten werkeln
konne. Jetzt werde das Tempo von
den Japanern bestimmt. Den erfolg-
verwohnten, stolzen Managern sollte
nachdriicklich klargemacht werden,
daB ihr Haus nicht mehr das Ma@ al-
ler Dinge ist.

Das werden sie jetzt auf spekta-
kulére Weise auch in einem anderen
Fall erfahren. Eben erst hat Bosch in
einem strategischen Schachzug den
Kfz-Instrumente-Hersteller Moto
Meter iibernommen, um sich auf
dem zukunftstréchtigen Feld inte-
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grierter Fahrerinformationssysteme
(Autoradio, Mobilfunk, Verkehrsleit-
technik) fehlendes Know-how zu
verschaffen. Da schlagt Konkurrent
Siemens zu und wird sich schon bald
den zehnmal groBeren Weltmarkt-
fuhrer fiir Bordinstrumente sichern,
die VDO Adolf Schindling AG (siehe
Kasten Seite 26).

Der dynamische Siemens-Be-
reich Automobiltechnik, bislang im
Vergleich zum Bosch-Unterneh-
mensbereich K eher ein Zwerg, ver-
doppelt damit seinen Umsatz schlag-
artig auf gut vier Milliarden Mark
(siehe Graphik Seite 30).

Im Bereich C fehlt
die kritische Masse

Mit solchen Uberraschungen muf
Bosch auf seinem zweiten Kern-
geschaftsgebiet, Kommunikations-
technik, noch weit hdufiger rechnen.
Denn dortist der Elektrokonzern ein
ausgesprochen halbstarker Mitspie-
ler, der international weder als
Markt- noch als Technologiefiihrer
in Erscheinung tritt. Erst allm&hlich
setzt sich bei den stolzen Schwaben
die Erkenntnis durch, daB sie auf
diesem Schliisselfeld ohne Anbin-
dung an starkere Partner nicht reiis-
sieren konnen.

Bierichs Chef fiir den Unter-
nehmensbereich C (Communica-
tion), Herbert Weber (58), miiht sich
seit zwei Jahren, die vor allem aus
AEG-Besitz zusammengekauften
Brocken ANT (Satelliten-, Ubertra-
gungs-und 6ffentliche Vermittlungs-
technik), Telenorma (Nebenstellen-
anlagen, private Netze) sowie die
hauseigene Tochter Blaupunkt (Au-
toradios, Unterhaltungselektronik),
in den drei straff strukturierten Ge-
schiftsbereichen Offentliche, Priva-
te und Mobile Kommunikation zu
organisieren. Seine Hauptprobleme:
O In keinem der drei neuen Berei-
che hat Bosch geniigend kritische
Masse, um auf Dauer international
allein zu bestehen. Wettbewerber
wie Siemens, Alcatel, AT&T, Nor-
thern Telecom oder Ericsson sind
um ein Vielfaches groBer und haben
ganz andere Economies of Scale.

O Im Ausland sind die Newcomer
vielfach noch kaum prasent. Bosch

Die Delle
Entwicklung wichtiger
Kennzahlen cei

der Bosch-Gruppe Welt

800

“Sachinvestitionen
in Milliarden Marlkc’*

V8182 & 84 8 85 & 88 89 %
Quelle: Bosch

Telecom ist bislang nur -
markt Bundesrepusiik s:
Bundespost GroBkunde --:
und sich Telenorma im ‘zber
lengeschaft auf ein= bre:-: <unden-

basis stiitzen kann.

Weber will nach ein:~ zitickli-
chen Griff in Franireica: — dort er-
warb Bosch fiir Tzlesnorma Zen Te-
lekommunikationscereicx ~on Jeu-

mont-Schneider — und e:ner kleinen
Beteiligung in Itzlien n Zuropa
,weiBe Flecken aurf der _zndkarte"
tilgen und mehr Volumsn ins Haus
bringen. Denn die Zntwicilungsko-
sten fiir neue System- =

¢ Geriate-
generationen k6nnen aus 22m Cash-
flow von 72 Milliarder Ma :{ Um-
satz, der sich auf mehr a:s
Dutzend groBersr Arzeit
verteilt, nicht aufgsbraciat-ve

Zumal, da auf fastailzn -
gebieten von Bosch Te!
national ein gnac:enlo,,_ v
gungswettbewerb herrsciz.
Zug um Zug auch den E=
der Stuttgarter erfadt. Z:: zum Teil
noch satten Margen in _=r 3undes-
republik, von denen W:zers Divisi-
on bisher gut lebt, geraten immer
starker unter Druck.

Hartetest
fir Blaupunit

Als erster hat dies der Eersich Mobi-
le Kommunikation zu spiiren be-
kommen. Im Hauptzgeschaftsfeld
Autoradios (Blaupunkz) fiihit der
Konzern einen nahezu aussichtsto-
sen Kampf, um wenigsiens den
Break-even-Punkt zu erreichen. Fiir
den Milliardeneinsatz. der ndtig ist,
um im Zukunftsmarik: Mobilfunk
mitzuhalten, hat die Division kaum
eine Mark {ibrig und mu? tief in die
Konzernkasse greifen.

Ob Blaupunkt Xxiinftig iber-
haupt noch in der Bundesrepublik
produzieren kann — Eosch hat be-
reits Ersatzstandorte in Portugal
und Malaysia aufgebaut —, bezwei-
felt inzwischen sogar Sierich. Denn
kaum waren die Werke in Hildes-
heim und Herne 19%0 zum ersten
Mal seit sechs Jahren aus den roten
Zahlen, hat die jlingste Tarifrunde
wieder alle Planungen tiber den
Haufen geworfen. Um zinen neuerli-
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chen Ertragseinbruch :u vermeiden,
so Weber, ,miissen wi: ezt im Er-
gebnis 100 Millionen . lurik menr er-
i nen Preis-
Prozent ist

Das Beispiel Blaupunkt wirft
ein Schlaglicht auf die crekdre Lage
von Bosch quer iiber zils Geschafts-
bereiche: Am Standor: aite Bundes-
republik, wo der Elekirckonzern mit
insgesamt 54 Werken mind 70 Pro-
zent seiner Kapazitiien konzen-
triert hat, wird es immer schwieri-
ger,den Wettlauf um Procuktivitits-
fortschritte zu gewinnzn.

Noch haben die Stuttgarter in
vielen Fallen die Nase vorn: So hat
der Unternehmensberzich K laut
Roland-Berger-Studie die geringste
Fertigungstiefe (32 Prozent) und die
hochste Umschlaggeschwindigkeit
aller deutschen Automouoilzulieferer.
Die von der Produktionsgiiter-Divi-
sion (,,P; siehe Graphik rechis) in-
house entwickelte Fzriigungstech-

Weltstandard. Und cis Schwaben
schaffen es immer wieder, selbst mit
anspruchslosen Massengiitern wie
Elektrokleinmotoren ocder Schiag-
bohrern (Unternehmensbereich G)
sogar ausldndische 3iiliganbieter
aus dem Feld zu schlagen.

Reformen nach
Miinchner Rezaptur

Dort, wo sie das nicht mehr leistet,
scheut Bierichs Trupce heute weder
vor Joint Ventures mit Minderheits-
beteiligung — jlingstes Beispiel: die
Kooperation mit Varta bei Starter-
batterien — noch vor Desinvest-
ments, zum Beispiel cei der Unter-
haltungselektronik, zuriick.

DaBl die Manager zuf der Ger-
linger SchillerhGhe jetzt erstmals
auch an die SchlieBung groBerer
deutscher Werke gehen, so im Fall
des Lautsprecherwerks Herne, ist
fiir die Bosch-Welt freilich ein Fanal.
Bierich: ,SchlieBen und ins Ausland
verlagern, so etwas haben wir bisher
nicht gemacht.“ Schon der forcierte
Arbeitsplatzabbau — allein in die-
sem Jahr fallen mehr als 3000 Stel-
len weg — bringt den Konzernchef
in Konflikt mit den seit Griinderta-

gen hoch aufgehdngten sozialen
Idealen der Traditionsfirma.

Doch dies ist nur der sichtbare
Teil eines radikalen Wandels, der in
der Stuttgarter Chefetage angedacht
wird: ,Sind wir mutig genug? Wie
viele Fiihrungskrafte haben wir im
Vergleich beispielsweise zu Sie-
mens? Sind das zu wenige bei uns?
Wie alt sind diese Leute, und wann
kommen sie in die oberste Fiih-
rungsgruppe? Sind wir zu groB fiir

Die Halfte firs Auio

Die Anteile der vier Bosch-Uniemehmens-
bereiche am Kenzemumsatz
(31,8 Milliarden Mark)

Kommunikationstechnik

Kraftfahrzeug-
ausrustung

Produktionsgiter
Gebrauchsgiter

Quelle: Bosch

unsere Organisationsform?* — das
sind die Fragen, die Marcus Bierich
heute sich und seinen Geschaftsfiih-
rern stellt.

Dabei zieht er gern Vergleiche
mit den Unternehmen, die er von
frither kennt. Ehe der promovierte
Philologe 1984 Nachfolger von Hans
L. Merkle wurde, war er Finanzvor-
stand bei Mannesmann und bei der
Allianz Versicherungsgruppe. Sein

Vorbild heute aber 148t sich an einer
Person fesimachen: an Siemens-
Vorstand Hermann Franz (62), der
die einschneidende Restrukturie-
rung bei dem mehr als doppelt so
groBen Miinchner Wettbewerber
durchgezogen hat und jetzt bei der
Umsetzung aufs Tempo drickt (sie-
he auch mm 2/1991).

Bierich ist von den Resultaten
der Reform so beeindruckt — und
von Franz, den er bei Aufsichtsrats-
sitzungen der gemeinsamen Toch-
terfirma Bosch-Siemens Hausgerite
GmbH trifft —, dal er ungewdhnlich
hdufig die Wendung ,wie bei Sie-
mens" gebraucht. Nach Miinchner
Rezept will Bierich jetzt seinen Fo-
kus auf den Kreis der oberen Fiih-
rungskrifte richten, der eigentlich
das unternehmerische Potential des
Konzerns darstellen sollte. Doch der
lange Weg nach oben (Bierich: ,Bei
Bosch wird man erst mit 45 was") hat
zu einer Uberalterung dieser Gruppe
gefiihrt. Konsequenz: In der zweiten
Fiihrungsebene liegt das Durch-
schnittsalier liber 50 Jahre; fiir den
Sprung in die Geschaftsfiihrung, so
Bierich, sei das nicht mehr gut.

Das letzte Wort hat
immer noch Merkle

Im ersten Schritt will der Konzern-
chef deshalb den Kreis der oberen
Fiithrungskrafte, die ihm selbst zu-
geordnet sind und nicht seinem Per-
sonalchef Giinter Bensinger (53),
mindestens verdoppeln, um sein
Beobachtungsfeld und die Kontakt-
flache zu erweitern.

Den Hebel bei der Verjin-
gungskur setzt Bierich zunédchst in
der Konzernforschung an:,Ich brau-
che einen sehr jungen, aggressiven
Forschungschef, der meine ganze
Mannschaft durcheinanderriittelt.”
Fir die Aufgabe hat er sich einen
30jahrigen Jungprofessor vom Mas-
sachusetts Institute of Technology
ausgeguckt — filir die gesetzien
Bosch-Hierarchen eine Sensation.

Einen noch radikaleren Bruch
mit der Tradition des Hauses, die in
ungewdhnlichem MaBe vom Griin-
der und mehr noch von Bierich-Vor-
ganger Hans L. Merkle (78) gepragt
ist, bedeuten Bierichs Planspiele zur
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UNTEREHAEN+PROFILE

Bosch

Einfiihrung eines leistungsbezoge-
nen Pramiens;siems.

Auch aier nat der Bosch-Chet
den Minchnern in die Karten ge-
schaut: ,Siemens macht das sehr in-
teressant. Die zreinbaren Ziele und
hingen Incentives dran.” Ohne lan-
ges Zogern hat Bierich zugestimmt,
das Pramiensvstem bei Besch-Sie-
mens Hausgerite einzufiihren.

Mehr Mut zum Risiko, durchiés-
sigere Fihrungsstrukturen und gré-
Bere unternehmerische Freirdume
schaffen — Bierich denkt liber bis-
her Undenkbarss nach und sinniert,
ob nicht von Z2it zu Zeit in einem
Unternehmen ,Revolutionen” not-
wendig seien. Dabei gerdt auch die
vermeintlich senr dezentraie Orga-
nisationsstrukzur ins Priiffeld, die in
der Praxis durch ein engmaschiges,
Birokratie und Rickversicherung
forderndes Berichtswesen und Con-
trolling konterkariert wird.

Ob freilich Bierich gerade an
solche neuralgischen Punkte riihren

Des ist el ier

Chef W ==
sichgu: zir=n
harten /:~zréngungs-

weitbe 22 3in

:2in Auf-
innere

kann, ist die Frage. C ==
seher sitzt nicht bei ¢ in

Revolutionenschonge iiniznWett-
cewerber Siemens, so 1izrn es ist
Hans L. Merkle. De- . dem
nicht umsonst der Beix .Cottva-
ter* zugefallen ist der das

Unternehmen ganz au:
kratischen Fihrungss-::
punkigenaue Kontrc.is
schaftsvorgange zuge:::
te, bendlt sich als Vor

obersten Unternehmen= 1z Ro-
bert Bosch Industrie ~ and KG
immer noch das letzte or. Ein

Aufsichtsratbringt die =
des Konzernchefs au:
,Bierich denkt, Merkle .

Es konnte deshal:
Marcus Bierich, der s:
Natur nach auf Konse:
ist, in seinen letzten =~
ren nur noch die Richn
dafB aber die Hauptar=
tun muf, der nach ihm
nach Merkle.

singestellt
Amtsjah-
sorspurt,

Bosch-Chef Marcus Bierich tiber W :-<zchlieBungen in der Bundesrepublik. Zie neue

japanische Gefahr in Europa. Ref:-mzn

mm: Herr Bierich, Sie fliegen nach
Amerika, gehen zum Massachusetts
Institute of Technology und fragen
dort einen 30jéhrigen Professor, ob
er Chef der zentralen Forschung bei
Bosch werden mochte. Das waére
schon flir ein ganz normales Unter-
nehmen zufféllig — flir Bosch ist es
sensationell. Was steckt dahinter?

Bierich: Wir haben uns zunéchst um
Professoren von deutschen Universi-
taten bemiiht, onne besonderen Er-
folg. Die Leute, die schon eine or-
dentliche Professur haben, sind
nicht mehr bereit, in eine hierar-
chisch eingegliederte Position zu
gehen. Daraus haben wir dann ge-
lernt, dal man nach Jiingeren su-
chen muB. Die Verjliingung des Ma-
nagements ist flir uns ohnedies ein
Thema. Hier werden wir einiges tun,
auch im Sinne von Motivation. Da
ware diese Berufung natiirlich ein
sehr schoner Ansatz. Nebenbei, die
Position ist zur Zeit gut besetzt. Es

gent alsc i zine Nachfolge in zwei
bisdrei.z .

mm: He:Z: Viotivation, dafl man bei
Bosch jsi=t scaneller auf die Karrie-

retrepps <ommt und nicht mehr 20
ocder 30 J:zre zuwarten mufl, bis
man obsr

Bierich: 2 Trage, wir miissen
den k Jachwuchskrafte, die

WIr teoc

1nittsalter der zweiten
die nach der Ge-

» heca. Tas sind zum Teil gar
1 iie, die wir uns als Nach-

1en kxdnnen.
osch eine geschlossene
oder bekommen
nf Seiteneinsteiger fir
obere  ~iiarungspositionen eine
Chance?

Bierich: T=r Soschler ist in der Re-
gel zwar ocei Bosch gewesen,
aber wir orauchen sicher von Zeit zu

T

im Management und seinen Fiiarungsstil

Zeit mal einen Auflenseiter, einen
Fremden, der auch kritisch ist. Denn
wenn eine Firma sehr zriolgreich
war, neigt sie dazu, stoiz zu werden
— und das ist ungut, dann wird sie
starr. .
mm: Manche sagen, Beosch sel arro-
gant.

Bierich: Ich hoffe, dai ht so
ist. Vielleicht sind wir s70iz und wa-
ren es in hoherem Mafe. soiange wir
nicht gefdhrdet waren..Die Gefdhr-
dung ist aber, so glaube ich, jetzt ver-
innerlicht. )
mm: Wo sehen Sie denn die Gefah-
ren fiir Bosch?

Bierich: Unser Hauprtoroblem ist,
daB die Automobilhersieiler unter
enormen Kostendruck gekommen
sind. Ausgeldst ist das Ganze nicht
zuletzt von Japan. Das Szenario, das
in Europa auf uns zukommt, sehen
wir schon in den USA. Dieses
Schlachtfeld Amerika ist abschrek-
kend und eine groBe Warnung fir

“ac i
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die europdische Automobilindustrie.
mm: Auch fir ihre Zulieferer, sogar
fir Bosch. Sie haben die neue Zeit
vor kurzem auf den Punkt gebracht:
Es gibt keine Bosch-Pramie mehr.
Bierich: Das ist richtig. Wenn einer
der Automobilhersteller eine Preis-
bresche bei einem Zulieferer schlagt,
miissen alle anderen hinterher. Das
sehen Sie daran, daB sich bei Bosch
im Kraftfahrzeuggeschéft die Marge
halbiert hat.
mm: Vermutlich ist damit das Ende
der Fahnenstange noch lange nicht
erreicht.
Bierich: Die 90er Jahre sind in gar
2iner Weise das Ende der Fahnen-
stange. Das ist sehr alarmierend. Es
gibt in der Branche Stimmen, die
gern liber die Preise reden wiirden
und sagen, liebe Autoindustrie, gebt
uns doch mal eine Pause. Das kann
man vergessen. Wir glauben nicht
daran und machen auch keine Bitt-
gange. Also bleibt uns nur tibrig, die
Kosten zu senken.
mm: Kdnnen Sie so drastisch, wie
jetzt angekiindigt, Kosten sparen,
Arbeitsplatze abbauen und gleich-
zeitig die starke soziale Komponente
durchhalten, die Teil der Tradition
Thres Hauses ist?
Bierich: Solange wir ausreichendes
Wachstum haben, kann man Kosten
sparen. Unsere Bereiche Ge-
brauchsgiiter und Telekommunika-
**an, die hervorragend wachsen, ha-
-0 da liberhaupt keine Probleme.
Sie stellen einfach weniger Leute ein
oder gar keine. Diejenigen Sparten,
die nicht mehr so wachsen — der
Unternehmensbereich  Kraftfahr-
zeugausriistung wachst vielleicht
zwei Prozent in diesem Jahr —, tun
sich viel schwerer.
mm: Wo wollen Sie hauptséchlich
die Kosten driicken?
Bierich: Bei den direkten Kosten
schaffen wir einiges, da sind wir
ganz zuversichtlich. Schwieriger ist
der indirekte Bereich einschlieBlich
der Angestellten. Da wollen wir fiinf
Prozent der 60 000 Arbeitsplatze ab-
bauen.
mm: Reicht das schon?
Bierich: Das ist die ndchste Frage.
mm: Wie lange kénnen Sie sich den
S+andort Deutschland, wo Thre wich-
ten Fabriken stehen, tiberhaupt
noch leisten?

. Vielleicht

sind wir stolz und |
waren esin
hoherem Malie,
solange wir
nicht gefdhrdet
waren. Die |
Gefdhrdungist
aber, so glaube izh,
inzwischen
verinnerlicht.”

groBten und besten Werke h._- ste-
hen, und das wird auch so tisicen.
Bei ABS und der Benzineinspriizung
kénnen wir die Produktion in
Deutschland verkraften. Kritisch
wird es bei den klassischen kcnven-
tionellen Produkten. Hier haben wir
einen Preisverfall von jdhrlich 3.5
Prozent. Dasliegt am Eindringen der
Japaner. Die jlingste Tarifrunde hat
uns nun eine Kostensteigerung in
den unteren Lohngruppen um zwdlf
Prozent gebracht — das konnen wir
nicht mehr verkraften.

mm: Was heif3t das konkret?
Bierich: Es bedeutet tatsdchlich, daB
wir in Hildesheim und
Arbeitspldtze abbauen miissen. Wir
verlagern die Produktion verstérkt
nach Portugal und Malaysia. Bisher
haben wir nur Wachstum veriagert
und in Deutschland einfach nicht
mehr expandiert, aber jetzt gent es
nur noch mit SchlieBungen.

mm: Nach sieben Jahren Boom
kommt jetzt also auch Bosch vehe-
ment unter Druck.

Bierich: So schwarzweil wiirde ich
das nicht sehen. Der Druck hat ja
uberhaupt erst Mitte vergangenen
Jahres eingesetzt, zuvor ist es ganz
gut gelaufen. Die Frage ist jetz:. wie
lange die Durststrecke in der Auto-
mobilindustrie sein wird. Eines muf
ich aber zugeben: Die Ertragskraft,
die wir im Unternehmensberzich

—-crne
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Krattfahrzeuzausristung  harten,
wird nicht wiedsrkommen.
mm: Bosch w:il denncch an seinen
ehrgeizigen Investitions- und Ent-
wickiungszielen festhalten. Reicht
die eigene Finanzkraft daflr aus?
Bierich: Unsers Maxime war immer,
daB wir innerhalb des Cash-flows le-
ben miissen. Zine Einschrankung
der Investitiornen wéare jedoch falsch.
Das bringt uns noch einmal zum
Thema Kosue" senken. Die Summen,
tiber die wir ca reden, sind enorm.
Wir miissen Hunderte von Millionen
Mark an Kosten herausdriicken.
mm: Ein ehrgeiziges Ziel.
Bierich: Wenn wir da nicht erfoig-
reich waren, wiirden wir ja schlech-
ter sein als die Lonkurrenz. Wir wol-
len aber besser sein als die ein oder
zwei Wettbewszrber, die uns iber-
haupt nur gefiarlich werden konn-
ten. Wir werden uns so lange qualen,
bis wir die Kosten im Lot haben.
mm: Werden Sie manchmal unge-
duldig, wenn Sie daran denken, was
im Hause Bosch jetzt in kurzer Zeit
noch alles gescharft werden muf3?
Bierich: Ja, vie! zu ungeduldig. Aber
das mufl vielleicht sein, man muf
auch mal explodieren kénnen.
mm: Man sagt hnen nach, da8 Sie
im Konsens fiihren. Hétten Sie im
Rickblick nicht manche Anderung
schneller und energischer in Gang
bringen miissen?
Bierich: Ich bin mir voll bewuflt, da
ichvon auflen hier hereingekommen
bin, und ich bin sehr froh dariiber,
daB alles im Konsens geht. Wir ma-
chen nur Dinge, die wir gemeinsam
verabschieden. Daf3 man hin und
wieder mal etwas, das man fiir rich-
tig halt, nicht durchsetzen kann, fin-
de ich gar nicht so entscheidend.
mm: [hre Amiszeit endet voraus-
sichtlich in zwei Jahren. Haben Sie
Thren Nachfolger identifiziert?
Bierich: Soiche Fragen bedenken
wir frithzeitig.
mm: Noch mal zum Stichwort Ver-
jliingung. Wie alt stellen Sie sich Ih-
ren Nachfolger vor?
Bierich: Bei meinem Weggang sollte
er etwa zehn Jahre vor sich haben.
mm: Ist dieser Mann bereits im
Hause?
Bierich: Der ist sicher im Hause.
Frank A. Linden/
Kar! Heinrich Rimann
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