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Interview mit
Franz Fehrenbach

Vorsitzender der Geschéftsflihrung der
Robert Bosch GmbH und Alumnus der
Fakultat fiir Wirtschaftswissenschaften

Die FRAGEN AN FRANZ FEHRENBACH STELLTEN
Canp. Wi.-ING. VIKTOR PANA-SCHUBERT UND
Canp. Wi.-ING. ALEXANDER SCHULT

arlsruher Transfer (KT): Herr Fehrenbach, vielen
Dank, dass Sie sich Zeit fiir ein Interview mit dem

Karlsruher Transfer genommen haben. Sie haben
direkt nach lhrem Studium an der Universitat Karlsruhe (TH)
als Diplom-Wirtschaftsingenieur bei der Robert Bosch
GmbH angefangen und fiihren nun das Unternehmen. Sind
diese klassischen Karrierewege heute noch moglich?
Durchaus. Viele mir bekannte Unternehmen besetzen ihre Fuh-
rungspositionen iberwiegend aus dem eigenen Nachwuchs. Da-
fir gibt es gut durchdachte Laufbahnplanungen, die den Einsatz
in sehr verschiedenen Funktionen vorsehen - ob im In- oder Aus-
land, in der Linie oder im Stab, in Assistenz- oder Projektarbeiten,
vor allem aber in wachsender Flihrungsverantwortung. Dies ist
Thema in den regelmaRigen Durchsprachen zur Mitarbeiterent-
wicklung - und darunter verstehe ich grundsatzlich immer auch
die Entwicklung der Mitarbeiterinnen. Was sind die nachsten lo-
gischen Schritte auf dem Karriereweg, welche Vorbereitung ist fiir
ein grolReres Verantwortungsgebiet ndtig? Darliber sprechen die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit ihrem Vorgesetzten und dem
zustandigen Personalreferenten. Und dass sie bei anstehenden
Stellenbesetzungen auf die Kandidatenliste kommen, dafiir sorgt
das Personalwesen.

Nicht alles lasst sich mit unserer Vorgehensweise treffsicher
planen, doch hinter den meisten Karrierewegen steckt durchaus
Systematik - namlich eine Methodik der Personalentwicklung, die
gut fordert und fordert.
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KT: Wenn Sie an lhre Studienzeit in
Karlsruhe zuriickdenken, was haben Sie
besonders an der Universitat geschatzt?
In erster Linie das breite Facherangebot fiir
uns Wirtschaftsingenieure. Da haben wir
doch sehr von der TH-Ausrichtung in Karls-
ruhe profitiert. Und bis zum Vordiplom ha-
ben wir eine vielseitige technische Grundla-
genausbildung erhalten. Wenn ich aus mei-
ner heutigen Berufserfahrung zurlickdenke,
dann hat die Fakultat fir Wirtschaftswissen-
schaften der Uni Karlsruhe seinerzeit dem
Gebiet "Operations Research" wohl etwas
zu viel Gewicht gegeben. Doch gab es auch
gute praxisbezogene Facher - wie Betriebs-
wirtschaftslehre und Organisation, Arbeits-
wissenschaft und Fertigungswirtschaft. Und
das alles war zusammen mit den techni-
schen Fachern ein breites Fundament fir
meinen spateren beruflichen Werdegang.
Ubrigens: Besonders gut gefallen hat mir
auch der sehr kompakte Campus der Uni-
versitat Karlsruhe - die zentrale Lage zur
Stadt und zugleich die direkte Anbindung an
Griin- und Sportanlagen.
KT: Welche Kompetenzen, die Ihrer An-
sicht nach durch dieses Studium ver-
mittelt werden, sind neben diesem brei-
ten Fundament heutzutage besonders
wichtig?
Es ist die Mischung, auf die ich gerade hin-
gewiesen habe. Das Erlernen der theoreti-
schen Grundlagen, das Arbeiten mit wis-
senschaftlicher Tiefe, das Herstellen des
Praxisbezugs - alles das macht fiir mich den
eigentlichen Wert des Studiums aus. Wobei
ich den Umgang mit den Kommilitonen
auch im Ruckblick nicht missen méchte.
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tung gelernt als im Studium. Diese Aspekte
wurden zu meiner Zeit an der Universitét so
gut wie gar nicht vermittelt. Sie haben mir
aber spater im Beruf bei meinen Fiihrungs-
aufgaben sehr geholfen.

KT: Im Zuge des Bologna-Prozesses
werden nun auch die deutschen Diplom-
studiengédnge auf Bachelor und Master
umgestellt. Als internationaler Konzern

s
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Uiber reine Fachqualifikationen hinaus gro-
Ren Wert auf die Personlichkeit der Bewer-
ber legen. Der ideale Bewerber muss auch
menschlich zu Bosch passen und er muss
sich mit unseren Bosch-Werten identifizie-
ren kdnnen.

KT: Wie beurteilen Sie die Exzellenziniti-
ative und die Einfiihrung von Elite-Uni-
versititen?

A Die Zentrale der Robert-Bosch GmbH in Gerlingen

hat Bosch sicher schon Erfahrungen mit
den Studienabschliissen gesammelt.
Welche Unterschiede konnen Sie beob-
achten und wie bewerten Sie diese?

Wir stehen der Umstellung offen gegeniiber
und haben bereits Bachelor- und Masterab-
solventen eingestellt. Aufgrund der geringen
Anzahl kdnnen wir noch keine grundlegen-
den Aussagen Uber die Qualitat der Ab-
schllisse machen. Fiir uns als Arbeitgeber
bedeutet die Umstellung aber die Chance,

“Wunder sollten wir uns von der Exzellenzinitiative nicht erwarten”

KT: Von den Studierenden werden zu-
nehmend soziale und kulturelle Kompe-
tenzen gefragt. Haben Sie sich neben
dem Studium auBeruniversitar enga-
giert?

Oh ja. Zwar nicht sozial und kulturell, aber
fast wahrend des gesamten Studiums habe
ich aktiv Handball in der ersten Mannschaft
meines Heimatorts in der Nahe von Frei-
burg gespielt. Wir hatten viel Erfolg; ich
selbst war Spielfiihrer. Dabei habe ich mehr
Uber soziales Verhalten, Gruppendynamik
und Ubernahme von Fiihrungsverantwor-

die fachliche Ausrichtung einzelner Hoch-
schulinstitute aktiv mit zu gestalten, damit
das Studium eine grofRere Praxisorientie-
rung aufweist.

In jedem Fall hoffen wir darauf, dass die
Umstellung auf die neuen Abschliisse zligig
umgesetzt wird, um keine "parallele Stu-
dienwelt" entstehen zu lassen. Dies wiirde
die Studenten verunsichern. Daher begri-
Ren wir bei Bosch auch die Initiative der
Stiftung der deutschen Wissenschaft "More
Bachelors and Masters Welcome". Mir ist
jedoch auch wichtig zu betonen, dass wir

Deutschland braucht Innovation - und damit
auch erstklassige Standorte flir Wissen-
schaft und Forschung. Nur dadurch kénnen
wir talentierten Studenten eine Chance ge-
ben, zu exzellenten Mitarbeitern zu reifen,
die wir in der privaten Wirtschaft so drin-
gend bendtigen. Bei Bosch begriiRen wir
daher den Ansatz der Bundesregierung,
auch deutschen Hochschulen ein Mehr an
Qualitat zu geben.

Die Exzellenzinitiative fordert gleicher-
mafen die Spitzenforschung wie die Breite
unseres Hochschul- und Wissenschafts-
standortes. Sie méchte unsere Elite-Univer-
sitaten sichtbar machen und damit deren
internationale Wettbewerbsfahigkeit verbes-
sern. Zugleich steigt fiir uns die Chance,
Top-Ingenieure aus deutschen Hochschu-
len zu bekommen. Doch Wunder sollten wir
uns von der Exzellenzinitiative nicht erwar-
ten. Wichtig ist zunachst: Der Regional-
und Proporzgedanke bei der Forderpolitik
hat ein Ende - Bildungsqualitat zahlt, sonst
nichts. Mich freut natiirlich besonders, dass
die Technische Hochschule Karlsruhe zu
den geforderten Universitaten zahlt.
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KT: Verglichen mit internationalen Top-
Universitaten ist die dadurch entstehen-
de zusitzliche finanzielle Forderung ein
"Tropfen auf den heifen Stein". Helfen
hier neue Kooperationsformen zwischen
Universitaten und Unternehmen?

Kooperationen zwischen Wissenschaft und
Wirtschaft sind immer fruchtbar. Deutsch-
land steht international im Wettbewerb um

die besten Talente. Staat und Wirtschaft
mUssen eine aktive Verantwortungsgemein-
schaft flir die Spitzenforschung und die Aus-
bildung junger Menschen iibernehmen. Da-
fur sind ideelle Partnerschaften wie auch
praktisches Engagement notwendig. Dies
machen uns die Amerikaner erfolgreich vor.
Bei Bosch haben wir ebenfalls nach inter-
nationalem Vorbild eine Fiille von Program-
men entwickelt, die wir gemeinsam mit Uni-
versitaten umsetzen.

Neben der klassischen Teilnahme an
Hochschulmessen haben wir beispiels-
weise Praktikanten- und Doktorandenpro-
gramme, um maglichst friih Kontakt mit Stu-
denten aufzunehmen und zu halten. Ein in-
novatives Beispiel ist die Hochschule der
Medien Stuttgart. Als erstes Unternehmen
in Deutschland Uberhaupt hat Bosch die
Entwicklung und Umsetzung eines Corpo-
rate Podcast nahezu komplett in die Hande
von Studierenden gegeben.  Unter
www.4plusfisch.de kann sich der an Bosch
interessierte Bewerber auf zeitgemafe und
humorvolle Weise Gber uns informieren - in
einer Art Horspiel, das aus Tondokumenten
besteht, die wiederum Studierende fiir Stu-
dierende aufgenommen haben. Solch eine
Fantasie darf sein in der Kooperation zwi-
schen Wissenschaft und Wirtschaft. Auch
Bosch wird dafiirimmer neue Wege gehen.
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KT: Sie wollen stérker denn je auch mit
der Entwicklung in den Wachstums-
markten der Welt prasent sein. Sind das
die ersten Folgen fehlender Ingenieure in
Deutschland?

Sehen wir es positiv: Wenn wir uns in den
Wachstumsmaérkten der Welt verstarken,
dann doch vor allem deshalb, weil wir dort
wachsen wollen. Dies wiederum setzt eine

gut ausgebaute Entwicklung auch in Lan-
dern wie China und Indien voraus, die ge-
nau die besonderen Kundenbediirfnisse vor
Ort kennt, also nicht eins-zu-eins High-Tech
aus Europa transferiert. Nur so kdnnen wir
zum Beispiel die Motorsteuerung fir das
2000-Euro-Fahrzeug eines indischen Auto-
mobilherstellers realisieren. Dafir arbeiten
Ingenieure aus China, Indien und Deutsch-
land zusammen. Wir haben es also mit ei-
nem weltweiten Entwicklungsverbund zu
tun - und Erfolge in diesem Verbund kom-
men auch unseren deutschen Standorten
zugute.

Deutschland auch in Zukunft das
Zentrum fiir Forschung und Entwicklung
bleibt?

Dazu méchte ich gleich drei Antworten ge-
ben - eine individuelle, eine gesellschaftli-
che und eine politische.

Individuell betrachtet, geht nichts ohne
gute Kopfe - Kdpfe, die kreativ und konse-
quent zugleich unsere Forschung und Ent-
wicklung voranbringen. Innovationen, dafiir
gibt es eine Reihe von Beispielen auch bei
Bosch, miissen von der ersten Idee manch-
mal (iber Ruckschlage zur Marktreife ge-
bracht werden. Auf die Mischung von Erfin-
dergeist und Stehvermdgen kommt es an.
Ingenieure, die beides mitbringen, brauchen
wir in Deutschland mehr denn je.

Ohne technisches Interesse wird jedoch
niemand Ingenieur - und dieses Interesse
hat auch gesellschaftliche Voraussetzun-
gen. Ganz wichtig zum Beispiel: eine Of-
fentlichkeit, die sich nicht blo® mit negativen
Technikfolgen, vielmehr auch mit Technik-
chancen beschaftigt. Wir brauchen also
mehr Aufgeschlossenheit gegeniiber der
technischen Entwicklung - eine Offenheit,
die wir nicht friih genug unterstitzen kon-
nen. Nicht zufallig gehort Bosch zu den
Griindungsmitgliedern der "Wissensfabrik",
die den spielerischen Umgang mit der Tech-
nik in Kindergarten und Schulen fordert.
Damit sprechen wir die Ingenieure von mor-
gen an.

Bei aller privaten Initiative: Auch die poli-
tischen Akteure sind gefordert. Wir brau-
chen eine klare Vorfahrt fir Innovationsfor-
derung. Eine Prioritét, die sich auch ange-

“Wir brauchen eine klare Vorfahrt fiir Innovationsférderung”

Im Ubrigen stellen wir fiir unsere For-
schung und Entwicklung auch in Deutsch-
land weiter ein, jahrlich bis zu 1000 Hoch-
schulabsolventen - so auch 2007. Zwar
missen auch wir angesichts des Ingenieur-
mangels im Land unsere Anstrengungen
um hoch qualifizierte Nachwuchskrafte ver-
starken, aber Bosch ist ein guter Name ge-
rade bei Technikern und Naturwissenschaft-
lern - Ubrigens immer mehr auch bei Wirt-
schaftsingenieuren. Deshalb haben wir es
weniger als andere mit den Folgen fehlen-
den technischen Nachwuchses zu tun.

KT: Was ist notig, damit der Standort

sichts der Sparzwange in den éffentlichen
Haushalten durchsetzen muss. Zumindest
missen wir das Ziel, bis 2010 drei Prozent
vom Bruttoinlandsprodukt fiir Forschung
und Entwicklung auszugeben, ernsthaft an-
gehen. Bisher sehe ich nicht, wie wir dieses
Ziel wirklich erreichen konnen - und das,
obwohl es eine positive Korrelation zwi-
schen Forschungsintensitat und Wachs-
tumsstarke einer Volkswirtschaft gibt. Auch
hier miissen wir ansetzen.

KT: Der Umweltschutz hat sich in den
vergangenen 20 Jahren zunehmend zu
einer Herausforderung fiir die Welt ent-
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wickelt. Deutschland will dabei eine Fiih-
rungsrolle einnehmen. Welche Ziele ver-
folgt Bosch auf diesem Feld?

Es ist unser erklartes Ziel, auf 6kologische
Fragen technische Antworten zu geben. Da-
fur steht auch unser Slogan "Technik fiirs
Leben". Dieses Selbstverstandnis spiegelt
sich in unseren Vorleistungen wider. Nahe-
zu 40 Prozent unseres Forschungs- und
Entwicklungsetats von deutlich mehr als
drei Milliarden Euro zielen auf Erzeugnisse,
die Umwelt und Ressourcen schonen. In-
dem wir so unserer dkologischen Verant-
wortung gerecht werden, heben wir zugleich
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motor zum Hybridantrieb. Und nicht zuletzt
stellen wir den Verbrennungsmotor auf al-
ternative Kraftstoffe ein. Wir werden unsere
Systeme auch auf “Sunfuel” ausrichten -
Kraftstoff, der auf Pflanzenbasis syntheti-
siert ist. MOglich wird damit ein Antrieb, der
regenerative Energien und zugleich beste-
hende Infrastruktur und Technik nutzt, also
schnell zum Einsatz kommen kann. Bei al-
lem arbeiten wir auf langfristige Perspekti-
ven hin - einen Stralkenverkehr im Blick, der
weniger abhangig von fossilen Brennstoffen
werden muss. Doch so intensiv wir am was-
serstoff- oder batteriebetriebenen Auto for-

“Die Guten miissen mehr denn je etwas wagen”

erhebliche 6konomische Chancen. In allen
unseren Unternehmensbereichen beschaf-
tigen wir uns mit Energieumwandlung und
Energieeffizienz - und damit kdnnen wir be-
sonders vielseitig zum Klimaschutz beitra-
gen. Da sind, um nur Beispiele zu nennen,
unsere sparsamen Antriebssysteme fiir das
Auto. Da ist unsere Solar und Geothermie,
da ist unsere Wind- und Meeresenergie-
technik. Bis 2010 will Bosch mehr als eine
Milliarde Euro Umsatz mit Systemen zur
Nutzung regenerativer Energien erzielen -
doppelt so viel wie 2006. Dabei bleiben wir
nicht stehen: Gemeinsam mit Partnern wol-
len wir die organische Photovoltaik zur Se-
rienreife entwickeln. Was wir vorhaben,
lasst sich gut veranschaulichen: Organische
Solarzellen werden biegsam und so diinn
wie eine Klarsichthtille sein - geeignet fir
faltbare Mobiltelefon-Ladegerate ebenso
wie flir Automobildacher. Vor allem aber
werden sie als diinne Kunststoffschicht auf
Déachern, Fenstern oder Fassaden zum Ein-
satz kommen - voraussichtlich von 2015 an.
Wer 6kologisch denkt, muss langfristig han-
deln.

KT: Die Automobilindustrie wird aktuell
stark vom Thema "alternative Antriebs-
technik" gepragt. In welcher Technologie
sehen Sie die groRten Potenziale?
Grundsatzlich sehen wir in allen Antriebs-
systemen noch erhebliche Potenziale. Des-
halb forcieren wir vielseitig wie kein anderer
Automobilzulieferer die technische Entwick-
lung. Wir machen den Diesel ebenso wie
den Benziner noch sparsamer und saube-
rer, wir kombinieren beide mit dem Elektro-

schen, so notwendig ist die weitere Effi-
zienzsteigerung des Verbrennungsmotors -
und das jetzt. Das eine langfristig tun und
das andere kurzfristig nicht lassen - das
muss unsere Devise sein.

KT: Wie wird die Bosch-Gruppe sich in
20 Jahren im globalen Markt positioniert
haben?

Bosch wird, ohne seine Wurzeln in Deutsch-
land zu kappen, mehr denn je ein interna-
tionales Unternehmen - und das wird sich
auch in der zunehmenden kulturellen Viel-
falt unserer Mitarbeiter widerspiegeln. Mit
mehr Wertschépfung vor Ort werden wir
uns vor allem auf die Dynamik in der Region
Asien-Pazifik einstellen. Zugute kommt uns
dabei eine Entwicklung, die wir die 6kologi-
sche Globalisierung nennen. Wir meinen
damit die weltweit anziehenden Standards
fir den Umwelt- und Klimaschutz. Dass wir
dafiir Lésungen entwickeln, habe ich bereits
angedeutet. Der Fernblick ins 21. Jahrhun-
dert zeigt uns allerdings auch, wie groR die
Herausforderung ist. So ist es das erklarte
Ziel der Klimapolitik, den globalen Tempera-
turanstieg bis 2100 auf zwei Grad Celsius
zu begrenzen. Diesem Pfad kénnen wir vor-
aussichtlich bis 2030 Uber ein Mehr an
Energieeffizienz folgen - danach aber nur
Uber die kraftvolle ErschlieBung kohlendio-
xidfreier Energiequellen. Gerade dafiir kann
und will Bosch in besonderem MaRe ste-
hen.

KT: Zum Abschluss noch eine Frage:
Welche Tipps wiirden Sie den heutigen
Studenten zur Erreichung ihrer beruf-
lichen Ziele mit auf den Weg geben?
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Gut sein miissen sie nach wie vor. Aber
fachlich gut sein ist nicht alles. Die Guten
mussen mehr denn je etwas wagen - vor al-
lem den Mut aufbringen, Unternehmer in ei-
gener Sache zu sein. Schon im Studium
sollten sie vielseitig Praxis- und Projekter-
fahrung sammeln - warum nicht im Ausland,
warum nicht in jenen Regionen der Welt, wo
die wirtschaftliche Dynamik am groften ist.
Und wenn die Guten ihre erste Stelle antre-
ten, dann diirfen sie bei aller Teamfahigkeit
durchaus zeigen, dass sie Verantwortung
ibernehmen kénnen. Das unternehmeri-
sche Denken und Handeln kann nicht friih
genug beginnen. Die entsprechenden Fa-
higkeiten trainieren wir bei Bosch, die zu-
grunde liegende Bereitschaft aber setzen
wir voraus. Doch so geradlinig dies klingt,
ware Karriere-Verbissenheit doch falsch.
Ganz personlich halte ich es mit der Weis-
heit "gesunder Geist in gesundem Korper".
Eine ausgeglichene Personlichkeit - das ist
es, was auch im Beruf wieder zahit.

KT: Herr Fehrenbach, wir danken lhnen
fiir das Interview.

Kurzlebenslauf

Franz Fehrenbach studierte von 1969
bis 1975 an der Universitat Karlsruhe
Wirtschaftsingenieurwesen und begann
1975 das Traineeprogramm bei Bosch.
Seit 2001 ist er Geschaftsflihrer und seit
2003 Vorsitzender der Geschaftsflihrung
der Robert Bosch GmbH.
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