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Mit dem Einstieg in die Telekommunikation wollte
Bosch-Oberhaupt Merkle ein zweites Kerngeschaft auf-
bauen. Doch die Diversifikation ist gescheitert. Statt die
Verluste der notleidenden Kfz-Sparte aufzufangen, ist
Bosch Telecom selbst zu einem Sanierungsfall geworden.

uf den neuen Mann wartet

eine undankbare Aufgabe.

Erstmals in der 107jdhrigen
Geschichte der Robert Bosch GmbH
kampfen die Arbeiter mit Mas-
sendemonstrationen gegen den Ab-
bau von Sozialleistungen und um
ihre Arbeitsplatze, die Umsatze
schrumpfen mit zweistelligen Raten.
und das operative Ergebnis ist im
zweiten Halbjahr 1992 ins Minus
gerutscht.

Das Stuttgarter Traditionsun-
ternehmen steckt in der Krise.
Bosch-Chef Marcus Bierich (67) ko-
stet das den Job. Ein Jahr vor Ver-
tragsende muB er im Juli das Steuer
an Hermann Scholl (57) abgeben —
Hans L. Merkle (80), der greise
Ubervater, der als Vorsitzender der
Robert Bosch Industrietreuhand KG
im Konzern noch immer die Rich-
tung vorgibt, hat es so gewollt.

Scholl soll nun richten, was so
schnell nicht zu reparieren ist. Denn
Bosch leidet nicht nur unter dem
Konjunktureinbruch. Gerade im
Stammgeschédft mit der Kraftfahr-
zeugausrustung zeigt das Unter-
nehmen auch gravierende struktu-
relle Maéangel. Der technologische
Vorsprung der Stuttgarter, der dem
Unternehmen iiber Jahrzehnte Mo-
nopolgewinne bescherte, ist dahin.
Neue Wettbewerber wie Siemens,
die ITT-Tochter Teves und Anbieter
aus Fernost sind oftmals schneller,
besser und dazu noch billiger.

Nun mifite sich auszahlen, was
Merkle schon in der ersten Halfte
der 80er Jahre eingefadelt hatte: Er
wollte das Unternehmen auf eine

zweite Sdule stellen und damit die
Abhéngigkeit des Konzerns vom
Kfz-Geschéft lockern.

Eine weitsichtige Entscheidung.
Doch Merkle hatte ausgerechnet auf
die Telekommunikation gesetzt, ein
Feld, das zwar ein stlirmisches
Wachstum und hohe Gewinne ver-
sprach. von dem Bosch aber so gut
wie keine Ahnung hatte. Die Starke
des Unternehmens lag von jeher in
seiner exzellenten Prazisionsme-
chanik — die digitale Welt der Tele-
kommunikation, die das Manage-
ment einer anderen Technik, ande-
ren Kunden und anderen Konkur-
renten konfrontiert, ist den Stutt-
garter Kfz-Profis immer fremd ge-
blieben.

Inzwischen ist klar, daf§ die Di-
versifikationsstrategie gescheitert
ist. 1985 schwarmte Bierich davon,
.einen zum Kraftfahrzeugausru-
stungsgebiet etwa gleich starken
Bereich aufzubauen“. Acht Jahre
spater erldst die Bosch-Gruppe noch
immer jede zweite Mark mit der Kiz-
Technik, die Telekommunikation
dagegen bringt es nur auf einen Um-
satzanteil von 23,6 Prozent (siehe
Briefing Seite 51).

Und was noch schlimmer ist: Die
Kommunikationssparte wirft kaum
mehr Gewinne ab. Statt das Minus
der Kfz-Technik auszugleichen,
rechnete sich der Unternehmensbe-
reich Bosch Telecom (8,2 Milliarden
Mark Umsatz, 38400 Mitarbeiter)
1992 bestenfalls mit feiner Arithme-
tik ins‘Plus.

Die allerdings wird in diesem
Jahr auch nicht mehr helfen. Wah-

Unter Zu zwun%:
Bosch-Telecom-Vorstand -
Weber sucht hiinderingend
starke Pariner fur die
Kemfirmen ANT, Telenorma
und Blaupunkt

rend bei internationalen Konkurren-
ten wie Nothern Telecom oder Alca-
tel die Auftragsbilicher iiberquellen,
stagniert bei Bosch Telecom der
Umsatz — das Plus von rund drei
Prozent im vergangenen Jahr kam
nur durch den Kauf neuer Firmen
zustande. Jede der drei wichtigsten
Kommunikationstochter hat fiir
1993 weitere Entlassungen ange-
kiindigt, bei ANT sacken die Gewin-
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ne ab, Telenorma bewegt sich auf die
Nullinie zu, und die Blaupunkt-
Werke werden auch 1993 wieder
tiefrote Zahlen schreiben.

Der Traum vom weltumspan-
nenden Telekommunikationsspezia-
listen, der von millionenteuren Ver-
mittlungsanlagen fiir das 6ffentliche
Telephonnetz iiber Satellitenschiis-
seln bis hin zu Breitbandkabeln und
Autoradios alles anbietet, was im
weitesten Sinne mit Informations-
ibertragung zu tun hat, ist ausge-
traumt. Weil keines der drei
Telecom-Geschéftsfelder (siehe Or-
ganigramm Seite 53) ohne starken
Partner langfristig tiberleben kann,
sucht Bosch-Telecom-Vorstand Her-

Briefing

Die Bosch-Gruppe in Zahlen

34,4 Milliarden Mark
(Auslandsanteil: 46 Prozent)

Mltarbefter' =

170 000 (davon 61 000 im Ausland)

Unternehmensbereiche®: £ :7 2

v

49,4

— Kraftfahrzeugausriistung

— Kommunikationstechnik 23,6
— Gebrauchsgiiter . 21,0
— Produktionsgiiter 6,0
¢ Zahlen fiir 1991,

Anteile am Umsatz in Prozent.

bert Weber (60) fieberhaft nach
Kooperationspartnern.

~Wir reden mit jedem®, sagt We-
ber, und er weil3, daB von dem einsti-
gen Hoffnungstriger auf mittlere
Sicht nur noch Rudimente ibrig-
bleiben werden. Ein Schicksal, das
Bosch mit vielen Konzernen teilt:
Wann immer ehrgeizige Manager
die Kernkompetenz ihrer Unter-
nehmen verlassen und sich in
artfremde Gefilde wagen, gerat das
Abenteuer beinahe zwangslaufig
zum Desaster. In den 80er Jahren
muBte der amerikanische Misch-
konzern ITT seine Telekommunika-
tionsfirmen verkaufen, das Han-
delshaus Sears, Roebuck & Co. stol-
perte iber die neu eingefiihrten Fi-
nanzdienstleistungen, und Daimler-
Benz kommt weder mit der AEG
noch mit seinem Debis System-
haus zurecht.

Doch Merkle und Bierich liefen
sich von negativen Beispielen nicht
schrecken. Verwdhnt vom grandio-
sen Erfolg mit Antiblockier- und
Benzineinspritzsystemen, die zeit-
weise weltweite Marktanteile von 75
Prozent erreichten, waren sie davon
Uberzeugt, daB auch der Einstieg
in die Telekommunikation gelin-
gen wiurde. :

Immerhin, so das Kalkil der
beiden Strategen, gehorten zu Bosch
ja schon seit Jahrzehnten die Blau-
punkt-Werke in Hildesheim sowie
Fabriken in Berlin, die Funkanlagen
fiir Taxen und Kabel herstelken.
Daf3 diese beiden Sparten mit der
modernen Kommunikationstechnik
so wenig zu tun hatten wie der Re-
chenschieber mit dem Computer,
ging in der allgemeinen Euphorie of-
fenbar unter.

1981 schien fir die geplante Di-
versifikation eine giinstige Gelegen-
heit gekommen. Die AEG schlitterte
in den Vergleich, und Bosch konnte
fir wenig Geld den ehemaligen
AEG-Unternehmensteil ANT sowie
die AEG-Tochter Telenorma iiber-
nehmen. Die einzelnen Firmen wur-
den 1989 im Unternehmensbereich
Bosch Telecom zusammengefalit
und in drei Hauptgeschéftsfelder
gegliedert:

O Offentliche = Kommunikations-
technik mit ANT als Kernstlick,
O Private Kommunikationstechnik
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mit Telenorma als wichtigstem
Tochterunternehmen und

O Mobile Kommunikation mit
Blaupunkt und dem Geschaftsbe-
reich Funktechnik und Breitband-
kabel. .

Im zweiten Schritt sollte die
Selbstandigkeit der einzelnen T6ch-
ter erheblich eingeengt werden. Die
Planungsstdabe auf der Stuttgarter
Schillerh6he bastelten an einer Zwi-
schenholding mit Telecom-Chef We-
ber an der Spitze. Vorgesehen war,
bereichsiibergreifende Funktionen
wie das Personalwesen oder den
Einkauf aus den Firmen herauszu-
losen und Weber direkt zu unter-
stellen. Gleichzeitig sollten in
allen groBen deut-
schen Stddten ein-
heitliche Vertriebs-
standorte entstehen.

Die Pldne liegen
noch immer in der
Schublade,realisiert
wurden sie nur an-
satzweise. Zu stark
war der Widerstand
der Mitarbeiter in
den zugekauften
Firmen gegen die
Ausgliederung der
allgemeinen  Ver-
waltung und zu hoch
waren die Kosten
flir den Bau oder
Kauf neuer Gebau-
de, in denen die Ver-
triebsmannschaften
der verschiedenen
Tochter Platz ge-
funden héatten.

Soistder Unternehmensbereich
Bosch Telecom bis heute ein Sam-
melsurium rechtlich selbstdndiger
Firmen und einzelner aus der Bosch-
Gruppe organisatorisch ausgeglie-
derter Unternehmensteile, die mit-
einander wenig zu tun haben. Die
Hoffnungen auf Synergien, die stets
als Argument fiir den Zukauf neuer
Unternehmen herhalten muflten,
haben sich als schiere Illusion er-
wiesen.

Abgesehen von einem 1989 ein-
gerichteten Forschungsinstitut mit
100 Mitarbeitern forschen und ent-
wickeln die Unternehmen getrennt
vor sich hin. Jede Firma betreibtihre
eigene Produktion und beschaftigt

ihren eigenen Vertriebsapparat.
Gemeinsame Projekte wie die Ko-
operation von Blaupunkt, Signalbau
Huber und Moto Meter in der Ver-
kehrsleittechnik sind eher Ausnah-
me als Regel.

Auf Einkaufstrip
bei AEG

Was nicht zusammenpaBt, wiachst
nicht zusammen. Zu unterschiedlich
sind die Produkte der einzelnen
Firmen, zu verschieden die jeweili-
gen Kundengruppen. ANT macht
den groBten Teil des Geschifts mit
der Post, die Tochter Teldix verhan-

Unrihmlicher
Bosch-Chef Bieric

hatte fiir das komplizierte
Geschdaft mit der
Telekommunikations-
ausrustung kein Gespiir

delt mit der Riistungsindustrie, Te-
lenorma und Blaupunkt haben meist
mit Privatkunden und Unternehmen
zu tun.

Dennoch warfen die meisten
Tochterfirmen, mit Ausnahme der
chronisch defizitdren Blaupunkt-
Werke, bis Anfang der 90er Jahre
ordentliche Gewinne ab. Sie ver-
dankten dies einem von internatio-
nalen Wettbewerbern abgeschotte-

WOLFGANG WILDE
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Unternehmensbereich Bosch Telecom
Herbert Weber

A

Beschatftigte: 38 400

-~ Moto Meler Gty
- (100% Bosch

ten Heimmarkt und der Sonder-
konjunktur im Gefolge der Wieder-
vereinigung.

Damit ist es jetzt endgiiltig vor-
bei. Denn die Liberalisierung der
Telekommunikationsmarkte fiihrte
dazu, daf3 Telenorma und ANT nun
mit Giganten wie AT&T, Northern
Telcom und Ericsson konkurrieren
miissen. Deren Prasenz in Deutsch-
land ist zwar noch bescheiden, sie
reichtaber allemal, die Preise griind-
lich zu verderben.

Da hilft es zum Beispiel der
Frankfurter Telenorma nichts, daB
sie mitihren Nebenstellenanlagenin
Deutschland noch immer einen
Marktanteil von etwa 30 Prozent

halt. Obwohl Telenorma-Chef Dieter
Lennertz (56) seit 1990 das Unter-
nehmen mehrfach umstrukturierte,
Werke schloB und die Belegschaft
um zehn Prozent reduzierte, weist
das Unternehmen fiir 1992 bei einem
Umsatz von rund 2,5 Milliarden
Mark nur noch einen mageren Ge-
winn von 12,5 Millionen Mark aus.
Denn auch der Bereich Sicherheits-
technik steht unter Druck.
Nurdurth Internationalisierung
ihres Geschafts konnte die Telenor-
ma ihre Produktionsbasis verbrei-
tern und damit auf rentable Stiick-
zahlen kommen. Doch alle Bemi-
hungen, im Ausland mehr abzuset-
zen, fruchteten bisher nicht: noch

manager magazin 6/ 1993




UNTERNEHMEN +PROFILE

Mismanagement Bosch Telecom

immer liegt der Inlandsanteil bei
88 Prozent.

Und auch der Versuch von Tele-
com-Chef Weber, liber Firmenkaufe
in Frankreich und Italien das Ne-
benstellengeschaft  aufzubessern,
schlug fehl. Der franzdsische Tele-
phonanlagenbauer JS Télécom SA,
den Bosch von 1988 an sukzessive
erwarb, steht 1992 mit rund 8,5 Mil-

Mit Innovationen hat sich die Tele-
norma in den vegangenen Jahren
nicht gerade profiliert. Die Pfunde,
mitdenen sie wuchern kann, sind ihr
dichtes inldndisches Vertriebsnetz
und ihr hoher deutscher Markt-
anteil — mithin eine gute Gelegen-
heit flir einen auslidndischen Kon-
kurrenten, sich in den deutschen
Markt einzukaufen.

ANT, Blcupunld und Telenorma

1987 88 8 90 91 92*

Umsatz in

Milliarden Mark -
Gewinn/Verlust
in Millionen Mark

Aus dem Tritt geraten it e
Umsatz-und Gewinnentwicklung der Bosd'\—T'odﬂer

-40

lionen Mark im Minus, die italieni-
sche Schwestergesellschaft TTN
schreibt ebenfalls rote Zahlen.

Wiahrend die Margen stetig
schrumpfen, steigen die Aufwen-
dungen fiir Forschung und Entwick-
lung sprunghaft an. Allein die Arbei-
ten an der nachste Generation von
Breitband-Nebenstellenanlagen, die
auch fiir Bildtelephone taugen, wer-
den dreistellige Millionenbetrage
verschlingen.,Ohne starken Partner
in der Entwicklung", das weill auch
Telecom-Chef Weber, ,schaffen wir
das nicht."

Reicht eine Entwickiungsko-
operation wirklich? Und wiirde sich
dafiir iberhaupt ein Partner finden?

Noch ist nichts entschieden, und
wahrscheinlich wird Bereichsvor-
stand Weber in dieser Angelegenheit
auch nichts mehr ausrichten. Der
Vertrag des 60jahrigen lauft zwar
noch drei Jahre, dennoch rechnen
Insider mit einem baldigen Ausstieg.

Pokerum
die ANT-Zukunft

Die Zukunft der Telenorma-Schwe-
stergesellschaft ANT ist dagegen
schon so gut wie besiegelt: Seit
Mirz verhandeln Bosch-Chef Bije-
rich und Paul Stern (54), Chairman
des kanadischen Telekommunika-

tionsunternehmens Northern Tele-
com, liber ein 50:50-Joint-Venture, in
das etwa 80 Prozent des ANT-Ge-
schafts eingebracht werden sollen
(siehe mm 4/1993).

Die ANT, einst hochprofitabler
Spezialist fiir Richtfunkstrecken,
Satellitenbau und Komponenten fiir
das offentliche Telephonnetz, plagen
die gleichen Probleme wie Telenor-

Unldsbare Aufgabe:
Der ki e Bosch-Lenker
Scholl soll die Telecom-Sparte
sanieren, ohne Substanz

aufzugeben

ma: Im internationalen Vergleich
zu klein, zu geringer Auslands-
anteil und mickrige Margen, weil die
Preise verfallen.

DaBl ANT einen potenten Part-
ner braucht, ist unbestritten, ob
Northern Telecom der richtige ist,
steht dahin. Denn die Kanadier ha-
ben sich mit dem Kauf der britischen
STC eine eigene Produktionsbasis
fiir Ubertragungskomponenten in
Europa aufgebaut. Sie brauchen
langst nicht alle Fabriken der ANT,
sondern hauptsdchlich deren Ver-
triebsnetz. So 148t sich schon jetzt
ausrechnen, da3 ANT-Chef Michael
Schwarzer, der ohnehin dabei ist,
einzelne Werke zusammenzulegen

manager magazin 6/1993
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und die Fertigungstiefe abzubauen,
nach VertragsabschluB mit Northern
Telecom noch mehr Beschiftigte
entlassen muB.

Was nach der Zerstiickelung der
ANT vom Geschaftsbereich Offentli-
che Kommunikationstechnik (Um-
satzanteil an Bosch Telecom: 27 Pro-
zent) lbrigbleiben wird, ist zum
Sterben zu gro8 und zum Uberleben
zu klein:

O Die Bosch Telecom Offentliche
Vermittlungstechnik GmbH stellt in
Siemens-Lizenz Vermittlungsanla-
gen fiir das oifentliche Telephonnetz
her. Zwar ist dieses Teilgeschaft we-
gen der Auftrdge aus Ostdeutsch-
land hoch profitabel, mit einen
zehnprozentigen Auslandsanteil und
insgesamt nur 800 Millionen Mark
Umsatz aber ist Bosch Telecom in
diesem Marktsegment zu schwach
vertreten.

O In der Mobilfunk-Ubertragungs-
technik spielen die Stuttgarter eben-
falls eine minore Rolle. Insider ver-
muten, dall diese Aktivitdten in ein
Joint Venture mit der Philips Kom-
munikations Industrie (PKI) miin-
den, da beide Unternehmen schon
seit Jahren in diesem Feld zusam-
menarbeiten.

C Die ANT-Tochter Teldix in Hei-
delberg, die Navigationsgerdte fir
die -Rustungsindustrie herstellt, ist
ein Sanierungsfall fiir sich. Der Um-
satz sackte 1992 um 30 Prozent auf
120 Millionen Mark, die Verluste er-
reichen zweistellige Millionenhohe.
O Auch der ANT-Geschaftsbereich
Satellitentechnik kann mit einem
Umsatz von nur 150 Millionen Mark
der internationalen Konkurrenz
nicht mehr lange standhalten. Des-
halb hat Telecom-Vorstand Weber
nun erneut Verhandlungen dber
eine enge Kooperation mit dem bri-
tisch-franzosischen Raumfahrtun-
ternehmen Matra Marconi Space
aufgenommen.

Freilich gibt es unter den rund
zwei Dutzend Telecom-T6chtern
auch einige Perlen, die in Nischen-
maéarkten glinzen. Der Kauf der
Miinchner Firma Signalbau Huber
AG, eines Spezialisten fiir Verkehrs-
leittechnik, war sicherlich ein guter
Griff. Und auch die 1991 gegriindete
Vertriebsgesellschaft Bosch Tele-
com Service GmbH, die in Deutsch-

land und Frankreich die Mobilfunk-
dienste der 6ffentlichen und priva-
ten Netzbetreiber vermarktet, konn-
te sich zu einer florierenden Tochter
entwickeln.

Blaupunkt
im Davertief

Dennoch wird der kunftige Bosch-
Chef Scholl nicht umhinkommen,
die gesamte Telecom-Sparte tilichtig
abzuspecken und die dann noch ver-
bleibenden Reste neu zu strukturie-
ren. Denn mittlerweile stehen nicht
nur die beiden Geschéftsbereiche
Offentliche und Private Kommuni-

ie:
erkle

Falsche Stra
,Gottvater”

‘«:uﬁe, was er bekommen

konnte — ohne auf die
notigen Synergien

zu achten

kationstechnik zur Disposition, auch
die dritte und mit 40 Prozent Um-
satzanteil starkste Sdule — die Mo-
bile Kommunikationstechnik —
kann in ihrer jetzigen Form nicht
weiterbestehen.

Probleme bereitet dort unter
anderem das Geschaft mit den
neuen digitalen Mobiltelephonen fiir
die D-Netze: Bosch liefen die Kosten
fir Entwicklung und Fertigung da-

von, und jetzt mufl das Unternehmen
die Endgerdte vom US-Hersteller
Motorola beziehen.

Am allermeisten aber driicken
die Sorgen um die Blaupunkt-Wer-
ke. Einst Inbegriff fiir hochwertige
Unterhaltungselektronik, gerat die
Hildesheimer Firma mittlerweile
vor allem mit WerksschiieBungen
und Verlustmeldungen in die
Schlagzeilen. Seit 1985 kumulieren
die Verluste auf fast 200 Millionen
Mark. Und nur weil die Ostdeut-
schen ihren Nachholbedarf an Fern-
sehern und Autos — und damit auch
Autoradios — deckten, zierte die
Blaupunkt-Bilanz 1990 ausnahms-
weise ein Gewinn von 1,1 Millionen

Mark (siehe Gra-
phik Seite 36).

Dem gnadenlo-
sen Preiswettbe-
werb der asiatischen
Konkurrenz nicht
gewachsen, hat
Blaupunkt in der
zweiten Halfte der

- 80er Jahre die Pro-
duktion von Fernse-
hern und Videore-
cordern eingestellt
und vertreibt jetzt
nur noch Handels-
ware. Gleichzeitig
wurden in Malaysia
und Portugal neue
Fabriken fiir die
Fertigung von Auto-
radios eroffnet.

Zum Leidwesen
der inldndischenBe-
legschaft. Anfang

der 70er Jahre beschaftigte Blau-

punkt 12000 Mitarbeiter. Inzwi-
schen sind es nur noch 4138. Und
damit ist es noch nicht getan. In den
kommenden Monaten muf} Blau-
punkt-Geschaftsfiihrer Martin Sal-
zer, der zugleich den gesamten Ge-
schaftsbereich Mobile Kommunika-

tion leitet, noch einmal 700 bis 1000

Arbeitsplétze streichen.

Blaupunkt stirbt leise, ANT wird
zerstiickelt, Telenorma kann ohne
starken Partner nicht tiiberleben.
Der neue Bosch-Chef Scholl steht
vor einem schier unldsbaren Pro-
blem: Er soll retten, was nicht zu
retten ist. Anne Preissner-Polte/

Ursula Schwarzer
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