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Der Ehrenchef, der Aufsichtsratschef, der
Bosch-Chef: Merkle, Bierich und Scholl fiihren
gemeinsam, unbeeindruckt von Management-
trends. Den Turnaround haben sie geschatft,
doch eine Herausforderung steht noch bevor:
die Emanzipation vom System Merkle.

uf der Schillerhdhe bei Stutt-
Agart. dort wo abseits im Forst

die Zentrale der Robert Bosch
GmbH liegt, bereicherten vor einiger
Zeit ein paar Mutige den Flurfunk um
einen ketzerischen Kalauer: Hans L.
Merkle, der 84jihrige Major domus,
habe sich kiirzlich eine Schildkrote ge-
kauft; er wolle priifen, ob diese Tiere
tatsachlich tiber 100 Jahre alt werden.

Das etwas anziigliche Bonmot der
Boschler wirft ein Licht auf die Be-
findlichkeit von Deutschlands merk-
wiirdigstem GrofBkonzern, der an sei-
ner Spitze mehr patriarchalisch ge-
fithrter Mittelstandsbetrieb als moder-
nes Industrieunternehmen ist.

Der Generationswechsel ist in der
40-Milliarden-Mark-Weltfirma (siche
Graphik Seite 36) formal léngst voll-
zogen. Doch die wahre Macht liegt
weiterhin beim Ehrenvorsitzenden auf
Lebenszeit. dem nichts entgeht und
ohne den nichts von Bedeutung ent-
schieden wird.

Gegen alle Managementtrends be-
wahrt das wertkonservative Stiftungs-
unternehmen das formalistisch-hierar-
chische System eines Mannes, der die
operative Fithrung vor 13 Jahren, den
Aufsichtsratsvorsitz vor neun Jahren
und die Leitung des Gesellschaftergre-
miums vor vier Jahren aufgegeben hat.
Bosch lebt seit fast 40 Jahren von und
mit Hans Lutz Merkle.

Nur Ehrenidmter verbinden den
Doyen der deutschen Industrie noch
mit dem Konzern, und doch ist sein
Biiro bei Bosch selten verwaist. Vor
gut eineinhalb Jahren erst liel sich
Merkle im Umgang mit Computern
unterweisen, damit er im zunehmend
digitalisierten internen Schriftverkehr
nichts verpaft.

In den Konferenzen der Ge-
schiftsfithrung, die alle 14 Tage statt-
finden und zu denen auch der 70-
jahrige Aufsichtsratsvorsitzende Mar-
cus Bierich erscheint, nimmt Merkle
regelméBig neben Bosch-Chef Her-
mann Scholl (61) Platz.

Merkle ist bei den sonntdglichen
Strategieklausuren des innersten Fiih-
rungszirkels dabei, dem neben Scholl
und Bierich auch Arbeitsdirektor Til-
man Todenhéfer (53) angehort; Merk-
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le fithrt den Managernachwuchs in die
Bosch-Riten ein, und Merkle représen-
tiert die Gruppe bei wichtigen Anlés-
sen wie der Detroit Motor Show.

Die Allgegenwart von Gottvater
Merkle garantiert, daf sich die tradi-
tionelle Bosch-Ordnung allenfalls be-
hutsam weiterentwickelt, aber nie in
Frage gestellt wird. Radikale Reformen,
die den Prizisionsmechanismus des
Fithrungssystems storen, lassen weder
Merkle noch sein Vertrauter Scholl zu.

So gedeihen bei Bosch ehrgeizige
Forscher, akkurate Verwaltungsfach-
leute und erfahrene Werksleiter, aber
nur selten mutige Unternehmer. Die
Spezies der SelbstbewuBten und
Selbstindigen stoBt das Unternehmen
_a aller Regel ab.

Experimente mit
Kopfen und Konzepten

Belohnt werden Plinktlichkeit und
Loyalitdt, Konformitdt und Absiche-
rungsverhalten. und zwar die ,,Haupt-
gliederung™ hinauf bis zu den , kleinen
Fs*. In der Bosch-Nomenklatur sind
dies jene Geschaftsfiihrer, die nicht
zum innersten Machtzentrum um die
beiden Merkle-Protegés Scholl (F1)
und Todenhofer (F3) gehoren.

Und was macht dieser zogerliche,
traditionsbewahrende Elektro- und
Kfz-Zulieferkonzern, um seine Zu-
kunft zu sichern?

1 Er beginnt eine Globalisierungsof-
_fensive, die Vernetzung seiner Werke
rund um die Welt, lange bevor die
GroBkunden in der Automobilindu-
strie ahnliches in Angriff nehmen;
Oer sichert das Kerngeschéft durch
spektakuldre Akquisitionen wie die
Ubernahme des Teilkonzerns Bendix
(Pkw-Bremsen, 3,3 Milliarden Mark
Umsatz) vom US-Konglomerat Allied
Signal;

Oler verschafft seinen beiden wichtig-
sten Gebrauchsgiitersparten, Elektro-
werkzeuge und Thermotechnik (Jun-
kers), durch geschickte Zukdufe die
Marktfiihrerschaft;

Oer gibt einem dynamischen Sei-
teneinsteiger, der gerade mal 20 Mo-
nate bei Bosch ist, den Vorzug vor dem
altgedienten Establishment und iiber-
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tragt ihm die operative Verantwortung
fiir die Bosch Telekom GmbH.

Mit seiner beispiellosen Kom-
bination aus strategischem Weitblick
und einer auf die Vergangenheit fi-
xierten Unternehmenskultur hat es
Bosch bisher verstanden, alle Heraus-
forderungen des Marktes zu meistern.
Selbst die Krise der 90er Jahre, als rote

Vom Schock erholt
In der Bosch-Gruppe geht es
wieder aufwirts (in Milliarden Mark)

F+E-Aufwand

Zahlen die Autarkie des auf Eigenfi-
nanzierung angewiesenen Hauses be-
drohten, wurde am Ende nach der Me-
thode Merkle iberwunden.

Doch was, wenn der hochbetagte
Vormann ausféllt? Was kommt nach
Merkle und der heutigen. von ithm ge-
formten und geprdgten Fiihrungs-
mannschaft?

Die eigentliche Bewéhrungspro-
be, der tatsichliche Generationswech-

sel, steht Deutschlands erster Indu-
strieadresse noch bevor wie jedem ge-
wohnlichen Familienbetrieb.

Die Sorge um eine geeignete
Nachfolgeregelung treibt Merkle um,
seit er sich Anfang der 80er Jahre an-
schickte, sein Haus zu bestellen. Der
Patriarch experimentierte mit unter-
schiedlichen Koépfen und Konzepten.
Mal setzte er auf Kontinuitét, mal auf
neue Impulse durch Seiteneinsteiger.

Sein urspriinglicher Wunschkan-
didat, der langjahrige Chef der Kraft-
fahrzeugausriistung Hans  Bacher,
starb, bevor er 1984 sein Amt als
Bosch-Chef antreten konnte. Statt ei-
nes anderen Kollegen aus der Ge- .
schéftsfiihrung holte Merkle Marcus
Bierich als seinen Nachfolger nach
Stuttgart, den fritheren Finanzchef von
Mannesmann und Allianz.

Bierich setzte im Unternehmen
behutsam. aber beharrlich neue Ak-
zente. Bis Anfang der 90er Jahre. Dann
war es vorbei mit der Betulichkeit.

Nach zehn Jahren steilen, meist
zweistelligen Wachstums brach der
Konzern ein; neue Wettbewerber, al-
len voran Siemens. traten in den High-
Tech-Sparten des Kfz-Geschifts an;
die wichtigsten Kunden unter den Au-
tokonzernen suchten weltweit nach
preiswerteren Lieferanten und setzten
Bosch gewaltig unter Druck.

Ein neuer Chef
der alten Schule

Das Betriebsergebnis der Kraftfahr-
zeugausriistung wurde immer diinner,
bis es 1993 vollends einbrach. Und
statt die Schwiche im Stammbereich
auszugleichen, zogen die anderen
Bosch-Aktivititen den Konzern noch
weiter in die roten Zahlen.

Die groBtenteils von der AEG
{ibernommenen Amtsbaufirmen der
Telekom-Sparte wurden von Bosch
konzeptionslos gefiihrt und trieben
immer tiefer in den Verlust.

Ein Sanierungsfall reihte sich an
den nichsten. Die Autoradios von
Blaupunkt, die Halbleiterproduktion
oder die vom Kfz-Bereich lieblos mit-
gefiihrte Thermotechnik offenbarten
die Strukturschwiche des Konzerns.
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Bierich geriet zwei Jahre vor dem
offiziellen Ablauf seiner Amtszeit un-
ter Zugzwang. Mit Friedrich Schiefer
holte sich der introvertierte Philosoph
deshalb einen bewiéhrten Macher an
& (die Seite.

- Ex-McKinsey-Berater Schiefer,
= lor Bierich als Finanzvorstand bei der
\llianz abgelost hatte und dort nicht
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ans L. Merkle ist bei der Robert
3 Bosch GmbH, hinter Siemens
~ Deutschlands zweitgrofStem Elek-
£ | trokonzern, stindiger Gast. ,,Wenn
- £ er nicht auf Geschiftsreisen ist,
kommt er gewohnlich in sein Biiro®,
beschreibt ein Mitglied der Ge-
i schaftsfiihrung den Tagesablauf des
‘heute 84jihrigen ehemaligen Bosch-
“Chefs (von 1963 bis 1984).
; Formal leitet der Ehrenvorsit-
y 7ende der Bosch-Gruppe nur noch
» ¢ Sitzungen des Internationalen
. Bexrats der Ziiricher Robert Bosch
- g Internationale Beteiligungen AG.
£ An der Holding ist das Auslandsver-
6gen des Konzerns aufgehingt,
in der GmbH-Bllanz mcht kon-
diert wird.
7% In Merkles 16kopfigem Bel-
tsgremium sitzen unter anderem

mier Raymond Barre, Otto Graf

der dem emﬂuBrexchen Zn"-
;“..n.}&_&" S S T

;__Chef werden konnte, sollte den Verdn-
7 gsprozef3 bei Bosch beschleuni-
 Ben und Bierich beerben.

. Das Duo stellte alles in Frage.
Blench damals: ,,Ist unsere Fithrungs-
‘Mmannschaft zu alt? Sind wir mutig ge-
m&" Ist Bosch zu groB fiir seine Orga-
ationsform? Braucht unser Unter-
Fcmen eine Revolution?*

* Beide machten sich daran, unpro-
#itable Randaktivititen abzustoBen,

_' nz 1997

r frithere US-AuBenminister Hen- - -
'A.szsmger,derfmnzomscheEx- i = ]
t die Kapltalselte “des - ”Aufsmhtsmts, 1
!der formell die G&schaﬁsﬁihrer be- %
stellt —ein geschlossen Keﬂauf 4

absdorff und:der Chairman von '
x Sachs:Tokio, Hideo Ishi-*

a—-s.‘.?’m

den Problemsparten auflerhalb des
Kfz-Bereichs unternehmerische Frei-
raume zu gewahren, Projektmanage-
ment und kontinuierliche Verbesse-
rungsprozesse einzufiihren, Fertigung
ins Ausland zu verlegen und Tausende
von Stellen zu streichen.

Das ging so lange gut. wie der
Dialog mit den Arbeitnehmervertre-

Boschs geheimer Rat

FEDas Netzwerk des Ehrenvorsitzenden Merkle

kel japanischer Wirtschaftsfiihrer,
,Keidanren®, angehort.

Eigentiimerin der Robert Bosch
GmbH ist zu 92 Prozent die Robert
Bosch Stiftung. Die restlichen 8 Pro-
zent an Bosch halten die Erben des
1942 gestorbenen Griinders.

Boschs eigentliche Machtzen-
trale ist eine Personengesellschaft,
die Industrietreuhand KG. Sie iibt
das Stimmrecht fiir die Stiftung aus.
Den Vorsitz des Gesellschafterkrei-
ses hat Merkle 1993 als letzte offizi-
elle Funktion an Aufsichtsratschef
Marcus Bierich iibertragen.

Bierich und Bosch-Chef Her-
mann Scholl sind die personlich haf-
tenden Komplementire der Gesell-
schaft. Zu den sieben Kommanditi-
sten gehort aus dem Bosch-Manage- |
ment noch Arbeitsdirektor Tilma.n
Todenhofer 2 :

aus Merkle-Vertmuten.

tern funktionierte und der Bosch-Kon-
sens — gute Leistung gegen umfas-
sende Fiirsorge — nicht verletzt wurde.

Doch dann versuchten Bierich
und Schiefer die Versorgungsanstalt
Bosch zu schleifen. Sie driickten die
Kiirzung der mannigfaltigen iibertarif-
lichen Leistungen um ein Viertel durch.
Es kam zum Eklat. Spétestens als pro-
testierende Arbeiter vor der Zentra-
le demonstrierten, war fiir Merkle die

Schmerzgrenze erreicht. Bierich muf3-
te ein Jahr frither als geplant wei-
chen und iibernahm den Vorsitz des
wenig einfluireichen Aufsichtsrats
und der Gesellschafterversammlung
(siehe Kasten auf dieser Seite).

Statt Schiefer wurde der altge-
diente Scholl Vorsitzender der Ge-
schiftsfithrung. Bierichs Wunschkan-

Der Miachtige: Tilman
Todenhdofer, der Reformer

didat Schiefer mufte sich bis zu sei-
nem Tod im vergangenen Mai mit der
neugeschaffenen Position des Stellver-
treters und der Fiihrung der angeschla-
genen Telekom-Sparte begniigen.

Mit der Ernennung des Techni-
kers Scholl, der 20 Jahre lang von
der Offentlichkeit nahezu unbemerkt
der Geschiftsleitung angehort hatte
(,,Stuttgarter Zeitung™: ,,Der Unschein-
bare*), setzte Merkle wieder auf einen
Manager der alten Bosch-Schule.
Scholl, intern ,,unser Oberprimaner*
genannt, kopiert den Fiihrungsstil sei-
nes Mentors bis ins Detail.

Sitzungen betritt er auf die Se-
kunde piinktlich — wehe dem Leiten-
den, der es wagt, nach ihm zu kommen
oder linger als zehn Minuten iiber sein
Gebiet zu referieren. Beim internen
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Schriftverkehr legt Scholl Wert auf
eine einheitliche, konzise Form: Uber-
schrift. Unterzeile. Synopse und Ex-
posé diirfen nicht mehr als eineinhalb
Blatt in Anspruch nehmen.

Dem peniblen Schwaben Scholl,
der in seiner Heimatstadt Stuttgart
promovierte und vor 35 Jahren ,,beim
Bosch* anheuerte. steht mit Todenho-
fer ein Vertrauter Merkles von ganz
anderem Schlag zur Seite.

Der weltldufige, eher unkonven-
tionelle Arbeitsdirektor und Justitiar
sieht sich in der Tradition Schiefers,
dessen Photo in seinem Biiro steht. Er
will die Modernisierung des Unterneh-
mens vorantreiben, ohne allerdings ra-
dikale Briiche mit der Bosch-Kultur zu
riskieren. Und er spielt einen weit ge-
wichtigeren Part, als es der Titel ,,Ar-
beitsdirektor* verrat.

Die Biirokratie -
Boschs bleierne Biirde

Die Familien Merkle und Todenhofer
sind freundschaftlich verbunden. So
hat der alte Herr den Anwalt, der in
Spanien in eine wohlhabende Familie
cinheiratete und dort auch fir Bosch
titig war, nie aus den Augen verloren.

Als die Lage 1993 vollig verfah-
ren und das Betriebsklima auf dem
Tiefpunkt war, holte er Todenhofer als
Moderator. Der Advokat gewann rasch
den Respekt der Belegschaft und des
Fiihrungsduos Scholl/ Schiefer, das ihn
als Dritten im Bund aufnahm.

Heute gilt Todenhdfer, obwohl
weiterhin nur ,.,F3*, als zweiter Mann
nach Scholl. Todenhéfer, mit dem am
langsten laufenden Vertrag in der Ge-
schiftsfilhrung versehen (bis 2002),
drangt nicht nach dem Vize-Job.

Die neue, inzwischen allseits ak-
zeptierte Zweierfuhrung setzt den Ra-
tionalisierungskurs in den Fabriken
konsequent fort. Flexible Arbeitszeit-
modelle, lange Maschinenlaufzeiten
und Wochenendarbeit sind bei Bosch
kein Konfrontationsthema  mehr.
Selbst die Verlagerung von Produktion
ins Ausland ist ohne grofere Reibe-
reien mit der Gewerkschaft méglich.

Mit Verdnderungen in der ge-
waltigen Forschungs- und Verwal-

58 managermagazin

BOSCH

tungsbiirokratie tun sich Scholl und
Todenhéfer dagegen schwer. Ehema-
lige Bosch-Manager. die andernorts
Karriere gemacht haben. sind iberein-
stimmend der Meinung. daf auf der
Schillerhhe und im Forschungs-und-
Entwicklungs-Zentrum Schwieber-
dingen 30 bis 40 Prozent Mitarbeiter
zuviel an Bord sind.

Zuriick zum Kern
Der Anteil des Kfz-Geschéfts-am
Konzemumsatz ist kréftig gestiegen

1990

Gesamtumsatz: 31,8 Mrd. Mark
Produktions- Kfz-

guter Ausristung

Kommunikationstechnik
Gebrauchsguter

1996

Gesamtumsatz: 41,2 Mrd. Mark

Produktions- Kfz-
glter Ausrustung

Kommunikationstechnik
Gebrauchsguter

Doch von diesen rund 3000
Boschlern wird sich die Firma so
schnell nicht trennen. Sie werden
bendtigt, um das dichte Berichts- und
Kontrollsystem des Konzerns auf-
rechtzuerhalten, das ebenso zur Kultur
gehort wie die traditionell Gippige Per-
sonalausstattung der Stabsstellen.

Der Hang zur Biirokratie tragt mit
dazu bei, daB Bosch noch weit entfernt
ist von den Kennzahlen, die das Unter-

nehmen nach Meinung von Scholl zur
Zukunftssicherung braucht.

Statt der angestrebten 8 bis 10
Prozent Bruttoumsatzrendite kommen
die Stuttgarter gerade mal auf die
Hilfte. Und auch das Wachstum aus
eigener Kraft liegt mit zuletzt knapp 5
Prozent weiter deutlich unter den Er-
wartungen.

Der Umsatzschub um 15 Prozent
auf 41.2 Milliarden Mark stammt im
wesentlichen aus den GroBakquisitio-
nen des vergangenen Jahres:

OJden Pkw-Bremsen von Allied Signal
(3.3 Milliarden Mark Umsatz),

O dem franzosischen Gasgeréteher-
steller Leblanc (310 Millionen Mark),
O den restlichen 50 Prozent der US-
Elektrowerkzeugfirma S-B  Power
Tool (eine Milliarde Mark).

Mehr als drei Milliarden Mark hat
Bosch auf dieser Einkaufstour 1996
hingeblattert, 2.6 Milliarden fiir For-
schung und Entwicklung ausgegeben
und rund zwei Milliarden Mark in
seine Werke gesteckt.

Die Autokonzerne
kommen zuriick

Dennoch ist die Kriegskasse mit knapp
zehn Milliarden Mark prall gefillt.
Finanzchef Clemens Borsig (48), der
sich vergeblich Hoffnung auf die
Schiefer-Nachfolge gemacht hatte und
im April zum RWE-Konzern wech-
selt: ,.Die Schulden von Bosch konnen
in einem Jahr getilgt werden.”

Bosch, soviel ist sicher, hat das
Tal der Trinen verlassen und braucht
den Vergleich zumindest mit deut-
schen Wettbewerbern nicht mehr zu
scheuen.

Der Konzern holt in der Auto-
mobilausriistung  Auftrage zurlick,
macht mit seinen Gebrauchsgiitern
(Elektrowerkzeuge, Bosch-Siemens-
Hausgeréte, Thermotechnik) schone
Gewinne und hat erstmals sogar eine
plausible Vorwirtsstrategie fur die de-
fizitare Telekom-Sparte.

Am deutlichsten profitieren die
Stuttgarter von der doppelten Trend-
wende in der Automobilindustrie.
Boschs Hauptkunden, mit denen der
Zulieferkonzern entgegen den Diversi-

MARZ 1997

— e re———e———




Brokerage 24

24 Stunden

auch nicht.

Jetzt anrufen und Informationen anfordern!

Tel. 01803-24 0000

Per Fax 018 03-24 00 25 - Internet: http://www.bank24.de «
T-Online (Btx): *22424%#

~
BANK2 4
~’

Ihre persdnliche Unabhéangigkeit

manager

manager magazin Verlagsgesellschaft mbH
Brandstwiete 19, 20457 Hamburg,
Postfach 11 10 53, 20410 Hamburg

Abonnenten-Service: Tel. (040) 30 07-27 00,

Fax: 30 07-28 98

E-mail: mm_abonnentenservice@manager-magazin.de
Abonnenten-Service Schweiz: manager magazin,
Postfach, Ch-6002 Luzem

Telephon: (041) 3 17 33 99, Fax: 317 33 89
Erscheinungsweise: monatiich

Jahresabonnement: Inland DM 120, - (inkl. USt.), fiir Stu-
denten (nur Iniand) DM 98, - (inkl. USt.), Ausland DM 150,-
Normalpost Europa; Ubersee (Luftpostporto auf An-
frage), Schweiz sfr 120,-, Ostemreich S 924,- (inkl. Porto)
Heftpreise: Inland DM 11,- (inkl. USt.),

Hongkong HKS$ 85, -, Indonesien Rp 28.000, - (exkl. PPN),
Kanada kan$ 8,50, Korea (Sid) Won 10.000,-, Polen Z1
25,10 (ISSN 0341-4418), Portugal/Festiand Esc. 1.350,-,
Saudi-Arabien S.Rl. 41,-, Singapur S$ 20.- (inkl. GST),
Taiwan/R.0.C. NT$ 320,-, Thailand Baht 240,-

Dieser Ausgabe liegen die Prospekte bei: Babista, 76275
Ettlingen; Bank 24, 53117 Bonn; 1x1 Marketing GmbH,
56409 Montabaur; manager magazin Verlagsges., 20457
Hamburg. Die Postkarten Emrates, 60322 Frankfurt;
Frankfurter Allgemeine Zeitung, 60327 Frankfurt, Wirt-
schaftsférderung Schieswig-Hotstein, 24103 Kiel (alles In-
landsauflage), sind beigekiebt.

MANAGER MAGAZIN (USPS No. 717 430) is published
monthly. The subscription price for the USA is $90.00
per annum. K. O. P.: German Language Publications, Inc..
153 South Dean Street, Englewood. NJ 07631. Telephone:
1-800-457-4443. E-mail: info @ glpnews.com. Internet:
http://www.glpnews.com Periodicals postage is paid at
Englewood NJ 07631, and at additional mailing offices. Post-
master: Send address changes to: MANAGER MAGAZIN,
German Language Publications. INC.. 153 South Dean
Street. Englewood. NJ 0763 1.

60 managermagazin

fikationsplinen der 80er Jahre heute
wieder rund 60 Prozent seines Umsat-
zes macht (siehe Graphik Seite 58), ha-
ben sich in Deutschland und in den
USA prichtig erholt.

Gleichzeitig lernen die Fahrzeug-
hersteller die alten Qualitéten des Lie-
feranten Bosch neu zu schétzen: die In-
novationskraft, die Liefertreue, die In-

Der Neue: Werner Andexser, der
Angriffsstratege der Telekom-Sparte

tegritit und die globale Prasenz der
Schwaben. Kein anderer Kfz-Zuliefe-
rer beherrscht die Massenfertigung
komplexer Komponenten in einem in-
ternationalen Werksverbund so per-
fekt wie Bosch. Und kein Wettbewer-
ber gibt so viel Geld fiir Forschung und
Entwicklung aus.

Bei Schliisselkomponenten der
Dieseldirekteinspritzung  (Stichwort:
Drei-Liter-Auto) und der neuen Gene-
ration elektronisch gesteuerter Auto-
matikgetriebe beherrscht Bosch den
Weltmarkt.

Mit der neuen Division ,.Bosch
ABS and Braking Systems™ sind die
Stuttgarter nach ihrer Mega-Akquisi-
tion zum weltweit groften unabhédngi-
gen Anbieter von Bremssystemen auf-
geriickt. Den Sechs-Milliarden-Mark-
Bereich verantwortet der erste Auslan-
der in der Bosch-Geschiftsleitung. der
Amerikaner Robert Oswald (55).

Bei der Fahrdynamikregelung,
einer kiinftigen Benzindirekteinsprit-
zung, oder der Vernetzung von Ver-

BOSCH

kehrsleitsystemen und Fahrzeug-Navi-
gationshilfen ist Bosch unverzichtba-
rer Entwicklungspartner.

Diese Sonderstellung lassen sich
die Stuttgarter nach wie vor vergiiten.
Nicht mehr so {ippig wie friiher, doch
etwa 10 Prozent iiber den Angeboten
des Wettbewerbs liege Bosch allemal,
meinen zumindest die industriellen
Kunden in Deutschland.

Selbst ein Mann
wie Ignacio Lopez, der
von VW geschalite
Chefeinkdufer, konnte
Bosch nicht ganz aus-
bremsen: Lieber ver-
zichten die Schwaben
auf den einen oder ande-
ren Auftrag, als daf3 sie
ihre Kalkulation vollig
offenlegen.

So unterbreitet
Bosch nach wie vor Pa-
ketangebote. Wer die
begehrten High-Tech-
Produkte des Hauses ha-
ben will, der muf3 auch
Lichtmaschinen, Starter
oder Scheibenwischer
abnehmen. Das Junktim
zwischen High-Tech und Massenware
funktioniert so lange. wie Bosch-Ent-
wickler die Spitze der Fahrzeugtechnik
mitdefinieren und die Me-too-Pro-
dukte zumindest Anschluf} an die in-
ternationalen Preisfiihrer halten.

Ein Seiteneinsteiger
soll Telecom sanieren

Beide Anforderungen erfiillt Bosch
nicht hundertprozentig. So beklagen
die Einkdufer und Entwickler der
grofBen deutschen Autokonzerne. dafl
Bosch neue Technologien zwar friih-
zeitig anstofe, sie aber nur sehr behd-
big in serienreife Produkte umsetze.
Genau umgekehrt verfahrt Sie-
mens. Die bayrischen Herausforderer
ziehen in der Entwicklung nach und
tiberholen in der Umsetzung. Seinen
Kfz-Umsatz konnte Siemens auf diese
Weise in den vergangenen fiinf Jahren
vor allem auf Kosten von Bosch locker
verdoppeln (siehe Graphik Seite 62).
Den Anschluf8 an die internationalen
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Preis- und Kostenfiihrer hat Bosch bis-
her ,.mit Wechseln auf die Zukunft*
erkauft, ,.die der Konzern nicht in
vollem Umfang einldésen konnte™
(Scholl).

Um keine Marktanteile abzuge-
ben, hat Bosch bei langfristigen Lie-
fervertrigen jihrliche Preissenkungen
vereinbart, denen bisher keine entspre-
chenden Rationalisierungsfort-
schritte gegeniiberstehen.

Scholl: ,.Die Ergebnisziele
wurden vor allem dadurch

BOSCH

schiftspolitik fiir den Gesamtbereich
Telekommunikation.

Schiefer begann, das Sammelsu-
rium aus ANT, Telenorma, Teldix und
Blaupunkt mit ihren unterschiedlichen
Produkten und Mirkten zu sortieren,
Kerngeschiftsfelder zu definieren und
sie in der Bosch Telecom zu biindeln.
Dieser klar abgegrenzte Teilkonzern

"Bosch fiihrt das Feld

¢ Umsétze der wichtigsten internationalen Konkurrenten
in der Kfz-Ausrustung (in Milliarden Mark) ; ;
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Dennoch
Konzern jahrlich fast eine drei-
viertel Milliarde Mark in die
kranke Kommunikationstechnik. Daf}
Bosch die Sparte weiter pflegt, ist das
Verdienst von Schiefer. Bevor er ein-
griff, stand das Geschiftsfeld ,,vor
dem Kollaps®, so ein Aufsichtsrat.

Ein gutes Jahrzehnt nachdem Alt-
meister Merkle in das fachfremde Ge-
biet eingestiegen war, entwickelte der
Konzern erstmals eine tragfahige Ge-

investiert der = 3Umsatz
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)Umsatzriickgang restrukturierungs- und
2)Davon rund 42 Prozem Kiima- und Kiihlertechnik.

1995 mit kraftfahrzeugbezogenen Produkten.
4)EinschlieBlich der 1996 Dbemommenen Bremsensparte von Allied Signal.

versteht sich heute als Systemlieferant
fiir 6ffentliche und private Kommuni-
kationsnetzbetreiber (Richtfunk und
Breitbandnetze) sowie als Full-ser-
vice-Anbieter von Telephonanlagen
(Vermittlung und Endgerite).

Als Randgebiete fiihrt Bosch zu-
dem die Cash-cow Sicherheitstechnik
(Brand- und Einbruchmelder) sowie

aus strategischen Griinden die Kfz-
nahe Verkehrsleittechnik (Signalbau
Huber) weiter.

Dagegen sind die Produktberei-
che Autoradios (Blaupunkt) und Fahr-
zeug-Navigationssysteme dort gelan-
det, wo sie hingehéren: in der Kfz-
Sparte. Was sonst nicht mehr ins Port-
folio paBte, wie die Avionik und die
Verteidigungstechnik (Teldix),
das Handelsgeschift mit Un-
terhaltungselektronik oder das
Abrechnungsgeschéft mit Mo-
bilfunkkunden, wurde ver-
kauft oder eingestellt.

Was Schiefer vorgespurt
hat, fiihrt jetzt ein anderer
Quereinsteiger weiter: Werner
Andexser (48). ehedem Ent-
wicklungsleiter beim Wettbe-
werber Alcatel-SEL und iiber
die mittelstindische Meftech-
nikfirma Wandel & Golter-
mann im September 1995 zu
Bosch Telecom gestof3en.

Dort hat er sich. zuletzt
als Sprecher der Geschafts-
fithrung. so gut bewihrt, daf3
Bosch die Suche nach einem
externen Kandidaten fiir die
Nachfolge vom obersten Tele-
kom-Chef Schiefer eingestellt
hat. Ein Aufsichtsrat: ,.Der
Mann hat das .F* im Tornister.”

Andexser will 1997 be-
weisen, daf3 die hohen Voraus-
zahlungen. die Schiefer fiir die
Sparte lockermachte, gut ange-
legt sind. Bosch soll erstmals
wieder einen Return on Invest-
ment aus dem Telekom-Ge-
schaft erhalten.

Der eigentliche Durch-
bruch, so Andexser, komme in
den Jahren 1998 bis 2000.
Dann sind zahlreiche neue Pro-
dukte — vom eigenentwickelten
GSM Handy (bisher in Motorola-Li-
zenz gebaut) bis zu modernen Ubertra-
gungstechniken fiir neue Datennetze —
auf dem Markt.

Vor allem von der Netztechnik,
die sich als ,,Access Network™ auf die
Dateniibertragung zum Teilnehmer,
die Uberwindung der ,last dirty mile®
(Andexser), konzentriert, verspricht
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sich Bosch einen Umsatzschub von
einer Milliarde Mark.

Bosch hat die Technik, und Bosch
hat zum ersten Mal auf einem interna-
tional stark wachsenden Spezialgebiet
auch eine starke Position, wie erste
GroBauftrige aus den USA belegen.

Aus den deutschen Amtsbaufir-
men Telenorma und ANT, die iiber 80
Prozent ihrer Umsitze im Inland
machten und sich nach dem Motto
., Wir kdnnen alles, also machen wir al-
les (Andexser) verzettelten, soll jetzt
als Bosch Telecom ein international
operierender Systemanbieter in Teil-
mirkten werden.

Konzernchef Scholl erwartet von
seinem neuen Telekom-Management,
daB es die Sparte zu neuer Grofe fuhrt:
Nachdem der Umsatz von 1992 bis
1996 von 8 auf rund 5.5 Milliarden
Mark geschrumpft war (einschlieBlich

der Ausgliederung der 1.5 Milliarden |

Mark Blaupunkt-Umsatz). soll der
Bereich in den nichsten Jahren sein
Geschiftsvolumen auf zehn Milliar-
den Mark verdoppeln.

Der Konzern ist bereit, fir eine
GroBakquisition. die Bosch den Zu-

gang zu erginzenden Technologien |

und vor allem zu den internationalen
Schliisselmirkten  verschafft, noch
einmal richtig in die Kasse zu greifen.

Der zweite Anlauf
der Reformer

An Geld hat es ,.beim Bosch™ nie ge-
fehlt. An Unternehmern vom Schlage
Schiefer dafiir um so mehr. Der auf
Absicherung nach allen Seiten be-
dachte hohere Bosch-Beamte lebte
in Furcht und Schrecken vor Merkle
und seinem Inquisitionsinstrument,
der Fiihrungs- und Informationssit-
zung (FIS). Dieses Management by
Fear hat den Konzern viel Zeit geko-
stet und um manche Chance gebracht.

Scholl, dessen Berufung der Be-
legschaft Kontinuitit signalisierte. ist
in dieser Tradition grofigeworden. Und
dennoch: Merkles Musterschiiler 146t
den Reformern mehr Leine, als die
Mitarbeiter erwartet hatten.

Nach Krisenjahren und Turn-
around kniipft das Unternehmen an die
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" Fremde: Robert Oswald,
' der Amerikaner in Stuttgart

e

selbstkritischen Fragen an, die Bierich
Anfang der 90er Jahre gestellt, aber nie
vollstindig beantwortet hatte.

Der Motor der Evolution ist To-
denhofer. Der Arbeitsdirektor: ,.Die

Abkehr vom hierarchischen Unterneh-
men ist ein langer Weg", der durch die
schwierigen Jahre noch ldnger gewor-
den sei; ..da standen zundchst Ertrags-
fragen im Vordergrund.*

Behutsam binden Scholl und To-
denhofer ihre Topmanager, die bisher
nur abgefragt wurden, in die Strategie-
diskussion fiir den Gesamtkonzern
ein. Mit 36 leitenden Direktoren, der
handverlesenen Elite aus dem Kreis
der 245 obersten Fiithrungskrifte, be-
spricht das Fithrungsduo in informel-
len Treffen, wo das Unternehmen
langfristig hin will.

Mehrmals im Jahr suchen die
zehn Bosch-Geschéftsfiihrer neuer-
dings auch den Dialog mit dem Nach-
wuchs. Die ansonsten abgeschotteten
.Fs* interessieren sich dafiir, .wo es
im Unternehmen klemmt* (Todenho-
fer) und wer im Mittelmanagement das
Zeug zu mehr hat.

Sogar die Vorgesetztenbeurtei-
lung ist heute mdglich. wenn der Chef

das will. Bisher haben sich allerdings
nur Schiefer und Todenhofer von ihren
Mitarbeitern anonym bewerten lassen.
Die anderen ,,Fs* warten erst mal ab.

Die Zdgerlichen wissen: Solange
Merkle noch fast tiglich ins Haus
kommt. sind alle Reformen vorlaufig.

Fiir jeden gewohnlichen Konzern
wire diese Konstruktion ein Verhang-
nis. Die meisten Unternehmen leiden
bereits, wenn der Chef in den Auf-
sichtsrat wechselt.

Nicht so Bosch. Die Firma, die in
ihrer 111jahrigen Geschichte erst vier
angestellte Chefs erlebte, gedeiht zwar
nicht wegen, aber immerhin trotz ihrer
Gerontokratie.

Ins Tagesgeschift mischt sich der
Ehrenvorsitzende natiirlich kaum mehr
ein: ..Ich kann Thnen nur meinen Rat
geben, entscheiden miissen Sie”, sagt
Merkle gern seinen Geschiftsfithrern.

Doch wer schlidgt schon den Rat
von Gottvater in den Wind?

Klaus Hoffmann/Frank A. Linden
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Technische Textilien erdffnen standig
innovative Einsatzmdglichkeiten und
neue Chancen in allen Wirtschafts-
zweigen. Einen optimalen Uberblick in
diesen dynamischen Markten bietet
Ilhnen die Techtextil '97. Die weltgrofte
Messe fiir technische Textilien, Vlies-
stoffe und textilarmierte Werkstoffe zeigt
mit mehr als 400 Ausstellern aus aller
Welt den neuesten Stand textiler Technik.
Dabei garantieren zwolf Anwendungs-
bereiche praxisorientierte Ubersichtlich-
keit und gewinnbringende Kontakte. Mit
Sonderschauen und Innovationspreisen,
2. B. fiir textile Architektur. Und mit dem
Internationalen Techtextil-Symposium,

das Trends und Perspektiven dieser
multifunktionalen Materialien aufzeigt,
die auch fiir Sie der Stoff fiir eine erfolg-
reiche Zukunft sind.

Mehr Informationsstoff zur Techtextil
erhalten Sie bei:

Messe Frankfurt GmbH

Postfach 150210

60062 Frankfurt am Main

Telefon (069) 7575-0

Fax (069) 7575-6006

.‘
Messe
Frankfurt
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