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SZ : Herr Fehrenbach, Bosch hat gera-
de den ersten Rasenmäher mit einer Li-
thium-Ionen-Batterie auf den Markt ge-
bracht. Wann kommt endlich das erste
Elektroauto?

Fehrenbach: Wir haben schon in den
70er Jahren funktionsfähige Elektroan-
triebe für Fahrzeuge entwickelt. Die
Schwachstelle war allerdings damals
wie heute die Batterietechnik, insbeson-
dere die geringe Speicherkapazität der
Batterie und damit die geringe Reichwei-
te der Fahrzeuge. Deswegen gab es auch
keinen Hersteller, der mit uns das Pro-
jekt weiterverfolgt hat. Da wir das
Know-how aber besaßen, konnten wir es
bei der Entwicklung des Hybridantriebs
schnell wieder hochfahren. Dieses Wis-
sen hat sich aber auch über die Kraftfahr-
zeugtechnik hinaus bezahlt gemacht.
Heute verfügen wir weltweit über das
breiteste Angebot an Elektrowerkzeu-
gen mit Lithium-Ionen-Akkus.

SZ: Aber ein reines Akku-Auto gibt es
so schnell noch nicht?

Fehrenbach: In fünf bis zehn Jahren
vielleicht, abhängig vom Fortschritt der
Batterietechnik. Vorläufig ist aber neben
der Speicherfähigkeit und der Lebens-
dauer das Gewicht einer solchen Auto-
Batterie noch das Problem. Aber für den
künftigen Hybridantrieb ist die Lithium-
Ionen-Batterie derzeit der Favorit.

SZ: Geht Ihnen die Debatte ums Auto
als Klimakiller nicht auf die Nerven?

Fehrenbach: Wenn sie faktenorientiert
geführt wird, nein. Bei der Klimadebatte
sind mir vor allem drei Aspekte wichtig.
Erstens brauchen wir zum Klimaschutz
den weltweiten Schulterschluss. Es nützt
wenig, wenn sich Deutschland ehrgeizige
CO2-Ziele vornimmt, aber große Teile der
Welt weitermachen wie bisher. Zweitens
müssen wir angesichts der wirtschaftli-
chen Dynamik in den Schwellenländern

umweltfreundliche, effiziente Technik
möglichst schnell in diese Länder brin-
gen. Und drittens müssen wir fragen, wel-
cher Hebel die größte Wirkung bei der
CO2-Reduktion entfaltet. So erzeugt der
Personenwagen-Verkehr in Deutschland
zwölf Prozent der Kohlendioxid-Emissio-
nen, die Energieerzeugung aber mehr als
40 Prozent. Und jede im Straßenverkehr
eingesparte Tonne CO2 kostet um Fakto-
ren mehr als in der Energieerzeugung.

SZ: Dennoch haben sich die Kritiker
nun mal auf die Autobranche als Klima-
schädling eingeschossen.

Fehrenbach: Seit 1990 haben die deut-
schen Autohersteller den Kraftstoffver-
brauch um durchschnittlich 25 Prozent
reduziert, und, noch wichtiger, die Emis-
sionen um rund 95 Prozent verringert.
Gleichzeitig sind die Autos sicherer ge-
worden, wobei die entsprechenden Syste-
me mehr Gewicht bedeuten. Trotzdem
ging der Verbrauch zurück und wird
auch in Zukunft weiter gesenkt. Insofern
diskreditiert man eine der erfolgreichs-
ten Industrien in Deutschland. Gleichzei-
tig muss man selbstkritisch sagen, dass
die technischen Vorzüge auch deutlicher
hätten dargestellt werden können.

SZ: Ungemach droht Ihnen auch von
Seiten der Hersteller, die Sie ständig un-
ter Preisdruck setzen. Geht das nicht auf
Kosten von Forschung und Entwick-
lung, also Innovationen?

Fehrenbach: Bosch hat auch in
schlechteren Zeiten sieben Prozent des
Umsatzes in Forschung und Entwick-
lung investiert – vergangenes Jahr waren
das 3,3 Milliarden Euro. Außerdem ge-

hen wir Innovationspartnerschaften mit
den Herstellern ein. Diese Partnerschaf-
ten halte ich für einen zentralen Erfolgs-
faktor der deutschen bzw. der gesamten
europäischen Autoindustrie, um sich
auch weiterhin auf dem Weltmarkt
durchzusetzen. Das verlangt faires Um-
gehen miteinander, faire Aufteilung der
Risiken zwischen Herstellern und ihren
Zulieferern. Das klappt im Großen und
Ganzen auch gut. Gleichzeitig müssen
wir aber auch akzeptieren, dass die Her-
steller in einem harten Wettbewerb auf
dem Weltmarkt bestehen müssen. Durch
die neuen Konkurrenten aus dem asiati-
schen Raum wird dieser Wettbewerb
noch verschärft. Da herrscht ein gnaden-
loser Kosten- und Preisdruck. Auf den
müssen wir uns als Zulieferer genauso
einstellen.

SZ: Neuerdings geistert der Begriff
vom „Grünen Bosch“ durch den Raum.
Was hat es damit auf sich?

Fehrenbach: Umweltschutz und Res-
sourcenschonung waren schon immer Be-
standteil unserer Geschäftsstrategie.
Nach der ersten Ölkrise 1973 hat unser
Drei-S-Programm „Sicher, sauber, spar-
sam“ maßgeblich unsere Produktent-
wicklung im Bereich Kraftfahrzeugtech-
nik bestimmt. Gleichzeitig haben wir an
unseren Fertigungsstandorten den Um-
weltschutz nach denselben Kriterien vor-
angetrieben. Bosch hat damit schon sehr
früh begonnen, die scharfen deutschen
Bestimmungen weltweit konsequent um-
zusetzen, obwohl es vielerorts weder ent-
sprechende Vorschriften noch das ent-
sprechende Bewusstsein gab.

SZ: Klimaschutz als Investition in ein
gutes Image?

Fehrenbach: Das Thema hat mit der
Klimadiskussion einen hohen Stellen-
wert bekommen. Für Bosch ist es jedoch
nicht neu. Es passt zu uns. In allen Unter-
nehmensbereichen bieten wir umwelt-
freundliche Produkte an. Die grüne Tech-
nologie wird für die Bosch-Gruppe künf-
tig noch stärker der Wachstumstreiber
sein. Sie wird uns deshalb weltweit neue
Chancen eröffnen.

SZ: Zum Beispiel?
Fehrenbach: Bosch ist der weltweit

größte Hersteller von Wärmepumpen.
Zudem haben wir gerade unsere Kapazi-
tät für Solarthermieanlagen in Deutsch-
land und Portugal stark ausgebaut. Und
wir sind der größte unabhängige Zuliefe-
rer für Getriebe bei Windkraftanlagen.

SZ: Und das lohnt sich?
Fehrenbach: Aber ja. Wir machen heu-

te einen Umsatz mit regenerativen Ener-
gien von mehr als 500 Millionen Euro.
Bis 2010 werden wir diesen auf eine Milli-
arde Euro verdoppeln. Das ist unser am
schnellsten wachsender Produktbereich.
Übrigens: Von den 3,3 Milliarden Euro,
die wir in die Forschung und Entwick-
lung der Bosch-Gruppe insgesamt ste-
cken, setzen wir gut 40 Prozent für Um-
weltschutz und Ressourcenschonung
ein. Dabei denken wir auch langfristig.
Zusammen mit der BASF wollen wir
neue Wege in der Photovoltaik gehen.
Ziel ist es, Sonnenlicht noch effizienter
in Energie zu wandeln. Noch ist dies ein
Thema für die Forschung – langfristig er-
warten wir damit für unser Geschäft
durchaus deutliche Wachstumsimpulse.
Wenn es gelingen wird, auf hocheffizien-
te Art Sonnenlicht in Energie zu wan-
deln, dann ändert sich unsere gesamte In-
frastruktur noch einmal gewaltig.

SZ: Das ist aber Zukunftsmusik?
Fehrenbach: Wir müssen beides tun:

An den großen Zukunftstechnologien ar-
beiten und die heutigen Technologien
verbessern. Denn natürlich können wir
zum Beispiel viel über Brennstoffzellen
reden. Das hilft uns heute allerdings we-
nig. Aber wir können beispielsweise heu-
te und jetzt die Energieeffizienz der aktu-
ellen Verbrennungstechnologie weiter
verbessern. Die Fortschritte, die wir da-
mit erzielen, werden oftmals unter-
schätzt. Es ist besser, kleine Schritte so-
fort zu gehen, als von großen zu träumen,
die vielleicht in vierzig, fünfzig Jahren
marktfähig realisiert werden können.

SZ: Nicht nur der Klimawandel, auch
die Managergehälter sind ja ein Dauerer-
regungsthema in der Öffentlichkeit. Ihr
Vorgänger Hans L. Merkle soll einmal ge-
sagt haben, mehr als die 600 000 Mark,
die er im Jahr verdiene, brauche eh kein
Mensch zum Leben. Gelten solche Grö-
ßenordnungen noch heute bei Bosch?

Fehrenbach: Obwohl wir es als GmbH
nicht müssten, haben wir schon lange die
Bezüge der Geschäftsführung insgesamt
offengelegt. Wir fühlen uns gut bezahlt,
auch wenn man die Vergütungen mit
Dax-Unternehmen nicht vergleichen
kann. Diese Offenlegung für das gesamte
Gremium halte ich nach wie vor für die
richtige Vorgehensweise. Unverändert
aber bin ich gegen eine Veröffentlichung
der individuellen Gehälter. Wie nach
Leistung und Aufgabenbereichen diffe-

renziert wird, obliegt allein den Auf-
sichtsgremien des Unternehmens. Dies
sollte nicht Gegenstand öffentlicher Dis-
kussion sein, das geht mir auch zu stark
in den persönlichen Bereich hinein. Darü-
ber hinaus gehört nach unserem Ver-
ständnis zu einem attraktiven Arbeitge-
ber mehr als nur das Gehalt. Die Identifi-
kation mit einem Unternehmen, die Wer-
tekultur, vor allem aber auch die langfris-
tige Orientierung, spielen für uns eine
ganz wichtige Rolle. Insofern ist Gehalt
für uns bei weitem nicht alles.

SZ: Wenn Sie Ihre Managerkollegen
außerhalb der Bosch-Welt so betrachten,

würden Sie sagen, dass hinsichtlich der
Gehälter manchmal die Schwelle zur Un-
anständigkeit überschritten wird?

Fehrenbach: Ja. Für mein Empfinden
gibt es im Hinblick auf Gehälter bzw. Ab-
findungen Exzesse, die ich aufs Schärfs-
te kritisiere. Darüber hinaus habe ich
persönlich die Meinung, dass man als
Gutverdienender auch der Gesellschaft
etwas zugute kommen lassen sollte – sei
es durch gesellschaftliches Engagement
oder in Form von Spenden.

SZ: Gibt es solche Exzesse auch in
Deutschland?

Fehrenbach: Die Fälle sind bekannt.

SZ: Bei Korruptionsskandalen ist
Bosch noch nicht auffällig geworden. Ha-
ben Sie Glück gehabt?

Fehrenbach: Natürlich haben auch
wir Richtlinien, Überprüfungen, Revi-
sionen und Job-Rotation wie andere Un-
ternehmen auch. Aber der entscheiden-
de Faktor ist die Unternehmenskultur.
Jeder Mitarbeiter von Bosch lernt welt-
weit vom ersten Arbeitstag an: Es gilt
die strenge Achtung der Legalität. Egal
mit welchem Land, egal womit wir
Geschäfte machen. Jeder Bosch-Mitar-
beiter weiß: Wenn ich etwas außerhalb
der Legalität tue, kostet mich das mei-
nen Job. Dabei gibt es durchaus auch
Härtefälle, und die Betroffenen tun mir
manchmal persönlich leid. Aber wir grei-
fen bei Verstößen immer und überall auf
der Welt sehr hart durch: Da gibt es kein
Pardon.

SZ: Bekanntlich soll es aber Länder ge-
ben, in denen man ohne Schmiergeld kei-
ne Geschäfte machen kann.

Fehrenbach: Es gibt tatsächlich solche
Verhältnisse in Ländern, da schöpfen
wir unsere Geschäftspotentiale aus die-
sem Grund dann nicht aus. Im Zweifels-
fall verzichten wir auf Umsatz.

SZ: Welche Länder wären das?
Fehrenbach: Korruption ist ein welt-

weites Thema.

Interview: Dagmar Deckstein
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Bosch ist mit derzeit 260 000 Mitarbeitern
weltweit und einem Jahresumsatz von 44
Milliarden Euro der größte Automobilzulie-
ferer der Welt. Franz Fehrenbach, 58,
steht seit 2003 an der Spitze der zehnköpfi-
gen Geschäftsführung – die im vergange-
nen Jahr laut Geschäftsbericht zusammen
14 Millionen Euro verdiente.

„Wir greifen bei Verstößen
sehr hart durch“

Der Bosch-Chef Franz Fehrenbach zu Korruption
im Unternehmen, zu Exzessen bei Managerghältern
und zum künftigen Wachstumsfeld „grüne“ Technik

des weltweit größten Automobilzulieferers

„Regenerative Energien sind
unser am schnellsten

wachsender Produktbereich.“

Lieber kleine
Schritte gleich
tun: Bosch-
Chef Franz
Fehrenbach.
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