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Take off, Firmengriindung und «Gewiirge»

Der Standort fur die betriebliche Selbstindigkeit blieb einige Zeit offen.
Robert Bosch zog wegen seiner Verbindung mit dem alteren Bruder
Karl zeitweise auch Koln in Betracht, aber die Entscheidung lief schlie3-
lich auf Stuttgart zu. Er steuerte keinen lokalen Reparaturbetrieb an,
sondern eine eigene Produktionsstitte, die ihre Erzeugnisse auch tiber
die Stadtgrenzen hinaus vertreiben wiirde.

Die Rahmenbedingungen fiir eine Firmengriindung in Stuttgart wa-
ren durchaus vielversprechend. Denn ab der Mitte des Jahrzehnts hatte
im Konigreich Wiirttemberg mit Wucht der industrielle Aufschwung
eingesetzt, der in einen in seiner Ausprigung singuliren, kaum von tief-
greifenden Strukturkrisen erschiitterten Industrialisierungspfad ein-
miindete. Die Textilindustrie gab ihre Rolle als fithrende Branche bis
zur Wende zum 20.Jahrhundert an die Metallindustrie ab, die im
Zuge der fortschreitenden Arbeitsteilung immer neue Spezialbranchen
hervorbrachte.¢ Bis 1875 war das Wachstum der Gewerbetitigkeit in
Wiirttemberg im reichsweiten Vergleich, etwa gegentiber Sachsen, der
Rheinprovinz und Westfalen zuriickgeblieben. Ab 1882 stieg jedoch der
Gewerbebesatz, die Anzahl der im Gewerbe Beschiftigten pro 100 Ein-
wohner, nahezu kontinuierlich an, sodass im Langzeitvergleich vor
dem 2. Weltkrieg nur noch Sachsen vor Wiirttemberg lag. 47 Gleichzei-
tig expandierten vor allem die Betriebe mit mehr als fiinf Beschiftigten,
wihrend der Anteil der Beschiftigten in kleinen Betrieben kontinuier-
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lich abnahm.™8 Mithin setzte in den 1880er Jahren ein Strukturwandel
ein, mit dem die klein- und mittelbetriebliche Struktur der wiirccember-
gischen Wirtschaft immer weniger das Gesamtbild bestimmte.

Von einer solchen Aufwirtsentwicklung konnte fiir Robert Bosch
noch keine Rede sein. Seine Anfinge in Stuttgart waren iiberaus be-
scheiden, in heutigen Begriffen ein noch labiles Start-up-Unternehmen.
Am 13. November 1886 startete er seine Werkstdtte fiir Feinmechanik und
Elektrotechnik «mit einem Mechaniker und einem Laufburschen».9 Das
Stammkapital von 10 000 Mark, die ihm aus dem Nachlass des 1880
verstorbenen Vaters zufielen, war fir einen Existenzgriinder unter den
damaligen Verhiltnissen eine beachtliche Summe, vergleichbar etwa
dem zehnfachen Jahreseinkommen eines Beschiftigten in der Metall-
erzeugung.s® Die Werkstatt, eine umgebaute Mietwohnung, befand
sich in einem Hinterhaus. Robert Bosch war zugleich sein eigener Buch-
halter, der Geschiftliches und Privates noch nicht trennscharf ausei-
nander hielt. Die doppelte Buchfithrung als klassisches Merkmal eines
Unternehmens der industriellen Moderne war noch nicht anzutreffen.
Der Betrieb lebte von Einzelauftrigen, von Reparaturen und Installa-
tionen. Wenige Monate nach der Geschiftserdffnung ging Bosch mit
einem Inserat in den Markt: «Telefone, Anlegung und Reparatur elek-
trischer Apparate, sowie alle Arbeiten der Feinmechanik».'s* Erst zu Be-
ginn des ersten vollen Geschiftsjahres konnte Robert Bosch die erste
Rechnung schreiben. Die Werkstatt brachte es bald auf 66 Kunden, mit
einem kunterbunten Gemisch aus zum Teil kleinsten Auftrigen.

Obwohl das Unternehmen noch weit von der Gewinnschwelle ent-
fernt war, vermihlten sich Robert Bosch und Anna Kayser im Oktober
1887.15> Aus der Ehe gingen vier Kinder hervor: Margarete (geboren 1888),
Paula (geboren 1898), Robert (1891) und 1893 die sehr frith verstorbene
Tochter Elisabeth. Im Riickblick beschrieb Robert Bosch die Entwick-
lung seiner Firma als «bdses Gewtirge».'s3

Mit dem Vertrieb elektromedizinischer Apparate versuchte er, ein zu-
kunftsfihiges Geschiftsfeld zu erschliefien. Was spiter fiir sein Unter-
nehmen von strategischer Bedeutung sein wird, Konstruktion, Fertigung
und Vertrieb von Ziindapparaten, zeichnete sich erst in vagen Umrissen
ab, als er 1887 den ersten Auftrag fiir den Bau eines einzelnen Exemplars
erhielt. Das Improvisierte und Tiiftlerische in diesem Projekt wird
ebenso anschaulich wie alle Ziige eines innovationsorientierten Unter-
nehmers im Sinne von Josef Schumpeter: «Im Sommer desselben Jahres
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war ein kleiner Maschinenbauer zu mir gekommen und hatte mich ge-
fragt, ob ich ihm nicht einen Apparat bauen kénne, wie ihn die Gas-
motorenfabrik Deutz an ihren Benzinmotoren verwende. Ein solcher
Apparat sei in Schorndorf zu sehen. Ich fuhr dorthin und fand daselbst
den niedergespannten Magnetapparat mit Abreifivorrichtung. Ich frug
vorsichtshalber in Deutz an, ob an dem Apparat etwas patentiert sei.
Auf diese Frage erhielt ich keine Antwort. Auch sonst fand ich keine An-
zeichen dafiir, dass der Apparat patentiert sei, und ich baute somit den
Apparat, den ich auch Gottlieb Daimler vorfiihrte, der eben zu jener
Zeit in Cannstatt den damals hochtourig genannten Explosionsmotor
fir ortsfeste Maschinen baute. Er machte etwa 600 Umdrehungen.
Nachdem ich den einen Apparat abgeliefert hatte, machte ich gleich
drei weitere, die zu Versuchszwecken von den damals bestehenden Gas-
motorenfabriken abgenommen wurden, die die Absicht hatten, Benzin-
motoren zu bauen.»1s4

Was daraus einmal werden sollte, war zunichst nicht genau erkenn-
bar. Immerhin erhielt Robert Bosch bald darauf seinen ersten Auslands-
auftrag aus der Schweiz und der Umsatzanteil des Ztindergeschiifts,
mit seinem zunichst «recht mifligen Absatz»'ss, stieg bis 1891 auf 58 Pro-
zent.s° Aber so umsichtig Robert Bosch die Leistungspalette seines jun-
gen Unternehmens bereits zu diversifizieren versuchte - das geschah
doch eher reaktiv und vor allem war der Geschiftsverlauf erratisch, im
Ergebnis mehr als unbefriedigend. Denn zeitgleich mit der Aufnahme
des Ztindergeschiifts geriet die Firma in eine dramatische Schieflage.
Das Eigenkapital war um die Jahreswende 1891/92 nahezu verzehrt.
Trotz steigender Umsitze reichte das Geschiftsvolumen nicht, um den
Eigenbedarf der wachsenden Handwerkerfamilie, die Lohne fiir die in-
zwischen betrichtlich erweiterte Belegschaft und die wachstumsbeding-
ten Umziige der Werkstatt zu finanzieren. Das «Gewiirge» wuchs sich
nicht zum Kollaps aus, weil die Familie, die Mutter zumal, mit Krediten
und Biirgschaften dem jungen Unternehmer unter die Arme greifen
konnten. Robert Bosch war, nimmt man noch einen von der Mutter ver-
biirgten Kredit der wiirttembergischen Gewerbekasse sowie unbediente
Forderungen hinzu, mit dem Dreifachen des Startkapitals verschul-
det.s7 In einem spiter angefertigten Riickblick heifdt es: «Die Umsitze
hatten sich im 1.Jahrfiinft verftinffacht, aber das Ergebnis war deprimie-
rend: Das Kapital war so gut wie verloren und die Firma lebte im We-
sentlichen von Verwandtschafts- und Bankkrediten. Es stand schlecht
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Die weitere Entwicklung hing jetzt entscheidend von politischen
Weichenstellungen in der Energieversorgung ab. Um die Pline fiir ein
zentrales Elektrizititswerk war es in Stuttgart nach einem gescheiterten
Konzessionsgesuch im Jahr 1886 zunichst wieder ruhig geworden.'s?
Vorschlige, etwa den Bahnhof mit einer elektrischen Beleuchtung aus-
zustatten, wurden mit grofer Bedichtigkeit verhandelt, dabei mussten
auch die Interessen der Gaswirtschaft bedacht werden. Es wurde eigens
eine Umfrage in zwdlf Stidten veranstaltet, um die Risiken bei der Inves-
tition in neue Formen der Energieversorgung abschitzen zu kénnen.
Wie sehr die Verantwortlichen in der Frage des elektrischen Lichts noch
1890 im Dunkeln tappten, erschliefdt sich aus der Bilanz der Umfrage;
«Der Grund, weshalb viele Stidte das Risiko der Errichtung eleketri-
scher Anlagen nicht tibernommen haben, liegt darin, dass bis heute
die Entwicklung der elektrischen Beleuchtungstechnik selbst noch bei
Hauptfragen [...] zu keinem geniigenden Abschluss gekommen und
das Betriebsergebnis der elektrischen Anlagen sowohl in technischer als
finanzieller Beziehung ein duf3erst unsicheres ist.»°

Damit erschien die Geschiftsprognose der jungen Werkstitte fiir
Feinmechanik und Elektrotechnik noch keineswegs giinstig. Erst all-
mihlich kamen die Dinge in Bewegung, als der Stuttgarter Gemeinde-
rat Ende 1891 beschloss, die eine «Zentralanlage» zur Elektrizititsversor-
gung zu errichten, «ein vollstindiges Projekt fiir die Versorgung der
Stadt mit elektrischem Licht und elektrischer Kraft auszuarbeiten». ™
Auch die aufwendige Eroffnung der permanenten elektrischen Ausstel-
lung 1892 im Stuttgarter Landesgewerbemuseum in Anwesenheit des
Monarchen war ein wichtiger Schritt auf dem Weg zur Elektrifizierung
der Stadt.62 1892 kamen Verhandlungen mit der értlichen Straenbahn-
gesellschaft in Gang, die auf einer Versuchsstrecke zeigen wollte, wie
mit der Elektrifizierung die fiir Pferdegespanne nicht zu bewiltigen-
den Steigungen kiinftig befahren werden konnten. Damit kam jetzt
Schwung in die Sache, so dass im September 1894 mit den Vorarbeiten
fir ein Kraftwerk begonnen werden konnte, das schon 1895 seinen Be-
trieb aufnahm.’®s Der Auftrag war an eine Tochtergesellschaft der Elek-
trizitdts-AG und damit an das Nachfolgeunternehmen von Schuckert
gegangen, mithin an einen fritheren Arbeitgeber von Robert Bosch. 4

Far Robert Bosch und sein Unternehmen liefen fortan die Dinge
besser: «Ich nahm auch im Jahr 1895 die Einrichtung elektrischer Be-
leuchtung in der Stadt Stuttgart auf. Mein Installationsgeschift in
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Telegraphie und Telefonie hatte sich gut entwickelt. Mein Ruf in diesen
Dingen war der beste und meine Existenz war gesichert.»%5 1896 tibertraf
der Gewinn des Unternehmens schon die Summe aller Verluste seit der
Grindung.*® Die Konsolidierung des Unternehmens war freilich nicht
einfach der Ertrag geduldigen Wartens auf bahnbrechende Beschliisse
des Gemeinderats, so wichtig das Ineinandergreifen kommunalpoli-
tischer Entscheidungen und unternehmerischer Wachstumsdynamik
gerade in diesen Jahren war. Robert Bosch erregte die Aufmerksamkeit
des Publikums in der Stadt, nachdem er schon 1890 ein fiir damalige
Verhiltnisse sehr modernes Fahrrad erstanden hatte, mit dem er zur
Uberwachung und Qualititskontrolle von Installations- und Repara-
turarbeiten bei seinen Mitarbeitern aufzutauchen pflegte. Auch das Er-
scheinungsbild des jungen Unternehmers war ungewohnlich: Er blieb
bei seiner Entscheidung fiir Wollkleidung, mit einem hochgeschlosse-
nen Rock, dazu kam ein breitkrempiger Zimmermannshut, und das
alles hob sich ab vom herkémmlichen biirgerlichen Habitus. Man hitte
ihn «eher fiir einen fahrenden Handwerker oder sogar Missionar oder
Sektenprediger halten» konnen.’7

Keineswegs sektenartig ging es allerdings in der Werkstatt zu: Sehr
strenge Qualititsmafistibe verkniipfte Robert Bosch frith mit iiber-
durchschnittlicher Vergiitung und er begtinstigte ein Betriebsklima, das
an die politischen Wertvorstellungen des Vaters ankniipfte und auch
seiner eigenen Gesinnung entsprach. Die Mitarbeiter durften bei der
Arbeit singen. «Uber die Liedertexte», erinnerte sich ein spiter fithren-
der Kopf des Hauses, «herrschte zwar manchmal Unstimmigkeit, weil
zweierlei politische Anschauungen vertreten waren. Meistens musste
aber die nach rechts zielende christliche Richtung nachgeben.»® Ro-
bert Bosch entdeckte friih, dass eine erfolgreiche Personalpolitik Nach-
haltigkeit erfordert, dass die langfristige Bindung qualifizierter Fach-
leute fiir das Erreichen seiner Ziele Prioritit haben musste. Nicht allein
die fur ihn wichtigen Werte «Ehrgeftihl und Anstand»'® spielten dabei
eine Rolle, sondern vor allem die nach den Mafistiben der heutigen
Betriebswirtschaftslehre motivationsférdernden Hygienefaktoren, also
die Gestaltung des Arbeitsplatzes auch unter gesundheitlichen Gesichts-
punkten. Er informierte sich griindlich tiber «Beliiftung» und «Behei-
zung», zu seinem Leidwesen beim Bau von Werkstitten oft «vollstindig
vernachlissigt», und entwickelte hier den Ehrgeiz, «mit der Zeit Vor-
bildliches» zu schaffen. IThm erschien es «so auflerordentlich wichtig,
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selbst im engsten wirtschaftlichen Sinn, ob zum Beispiel ein Fabrik-
arbeiter in einer reinen, staubfreien Luft arbeitet, die weder zu kalt noch
zu warm ist: Seine Leistungsfihigkeit hingt mit den Luft- und Licht-
verhiltnissen aufs Engste zusammen».7° Dabei ldsst seine riickblickende
Betrachtung erkennen, dass das alles nicht allein aus unternehmeri-
schem Eigeninteresse geschah, sondern es offenbar so etwas wie einen
verantwortungsethischen Uberschuss gab: Was technisch moglich war,
sollte nach Mafigabe des wirtschaftlich Méglichen auch zum Nutzen
der Mitarbeiter realisiert werden. Dies bedeutete, dass Eigengesetzlich-
keiten des Marktgeschehens zwar nicht unterlaufen werden konnten,
dass aber Handlungsspielriume fiir das gesellschaftlich Wiinschens-
werte voll ausgeschopft werden sollten. Vor dem Hintergrund seiner
wenig erbaulichen Erfahrungen in seiner Lehrzeit kiimmerte sich Ro-
bert Bosch intensiv um die Ausbildung der Lehrlinge. Lange vor dem
Durchbruch zu einem technologisch fithrenden Unternehmen mit Welt-
geltung schilte sich bei ithm ein Leitmotiv seiner Karriere heraus, nim-
lich dass Ansehen und Wettbewerbsfahigkeit sich nicht mit niitzlichen
Handlangern, sondern nur durch die Anleitung mtndiger Facharbeiter
und versierter Filhrungskrifte sichern lassen. Recht frih kam in seinem
Unternehmen die Rede vom «Vater Bosch» in Mode, sie wurde traditions-
bildend und schuf eine Aura der Empathie und der Achtsamkeit um
den Unternehmensgriinder. Aber dies und das unkonventionelle Er-
scheinungsbild, insbesondere auch die prophetenartige Barttracht,
sollten nicht dazu einladen, in Robert Bosch einen «Patriarchen» zu
sehen', behibig und dem betrieblichen Geschehen zunehmend ent-
ricke, das Treiben seiner gefiigigen Belegschaft mit schulterklopfen-
dem Wohlwollen begleitend. Vielmehr blieb Robert Bosch mitten im
betrieblichen Geschehen, und die Zutaten des Patriarchalismus sollten
auch in seinen spiteren sozialpolitischen Auffassungen nicht auftau-
chen. Bosch war durchaus dafiir bekannt, dass er sehr impulsiv, auch
lautstark mafiregeln konnte, dass er lebenslang Miihe hatte, sein vulka-
nisches Temperament zu ziigeln. Aber er strahlte zugleich eine auf Kom-
petenz und persdnliche Integritit gegriindete Autoritit aus, die ihm als
Firmenchef Legitimitit und Ansehen verschaftte.

Erstaunlicherweise beschiftigte sich die preufdische Staatsbibliothek
in Berlin im Herbst 1918 mitten im politischen Chaos mit dem Anlegen
einer Autographensammlung bedeutender Zeitgenossen. Ausfthrlicher
als zunichst angekiindigt ging Robert Bosch auf die Bitte ein und legte
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dar, was man als personliches Bekenntnis und als Bestimmung einer
Unternehmenskultur lesen kann: «[...] Lassen Sie mich vorausschicken,
dass es mir immer ein unertriglicher Gedanke war, es konne Jemand,
eines meiner Erzeugnisse priifend, nachweisen, dass ich irgendwie min-
derwertiges leiste. Die Folge davon war, dass ich stets versuchte, nur
Arbeit hinauszugeben, die jeder sachlichen Priifung stand hielt, also
sozusagen vom Besten das Beste war.

Nachdem ich dies ausgefiihrt habe, kann ich zu Folgendem tiberge-
hen und damit anfangen, dass es bei mir stindiger Grundsatz war, wil-
lige Mitarbeiter mir heranzuziehen, dadurch, dass ich jeden moglichst
weit selbstindig arbeitenliess, ihm auch die entsprechende Verantwor-
tung auflegend. [...] Mein Geschift, urspriinglich sehr klein, entwickelte
sich nach langen, mtihevollen Kimpfen allmihlich immer rascher. [...]
Als ich aber schliefflich eine monopoldhnliche Weltstellung hatte, was
wire dem neuzeitlichen Menschen niher gelegen, als zu sagen: Seht
mich an! Bei mir miisst Ihr kaufen! Ich bin groff und stark! Statt dessen
sagte ich meinen Kunden: Wie, Sie meinen, Sie miissten bei mir kaufen?
Wie kommen Sie dazu. Sie kénnen doch da und dort auch Ihren Bedarf
decken. Von einem Muss ist doch keine Rede! [...] Dazu kam noch, dass
es bei mir feststehender Grundsatz war, wenn man einen Vertrag ab-
schliesst, so muss dies geschehen, beherrscht von dem Gedanken: Wenn
bei einem Vertrag nicht beide Vertragschliessende ihre Rechnung fin-
den, so verlieren beide, der eine Geld, der andere Zutrauen.- Einen Ver-
trag abschliessen ohne Hintergedanken, ihn aufs Piinktlichste erfiillen,
ist eine Tat von hochster geschiftlicher Klugheit.- Immer habe ich nach
dem Grundsatz gehandelt, lieber Geld verlieren als Vertrauen. Die Un-
antastbarkeit meiner Versprechungen, der Glaube an den Wert meiner
Ware und den an mein Wort, stand mir stets hoher als ein vortiberge-
hender Gewinn. [...]»

Sorgfiltige Auswahl und langfristige Bindung fihiger Mitarbeiter, die
Maxime, den Talenten Raum zum Experimentieren und zur Entfaltung
zu geben - das waren gute Voraussetzungen, um dem jungen Unterneh-
men neben dem bald profitablen Installationsgeschift neue Geschifts-
felder zu erschliefen. Mehrere spiter leitende Mitarbeiter, die fiir das
weitere Schicksal des Unternehmens von kaum zu tiberschitzender
Bedeutung sind, wurden zu dieser Zeit gewonnen. Mit dem Mechaniker
Arnold Zihringer, einem gelernten Uhrmacher, fand Robert Bosch einen
feinmechanisch geschulten Werkstattleiter fiir die kiinftige Expansion.
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Max Rall, der Sohn eines Kaufmanns, begann 1894 als Lehrling und
stieg 1926 zum Mitglied des Vorstands auf. Besonders wichtig sollte der
Eintritt von Gottlob Honold als technischer Lehrling werden, der schon
ab 1917 dem Vorstand angehorte.”> Das Geschift mit Magnetziindern
mit Abreissvorrichtung hatte sich recht gut entwickelt, war aber als zu-
satzliches Standbein kaum geeignet, die junge Firma trotz steigender
Stiickzahlen und Umsitze ein fir allemal aus finanziellen Engpissen
herauszufithren. Das erfolgreiche Installationsgeschift hatte Bosch vom
Kreditnehmer der Wiirttembergischen Gewerbekasse zum respekta-
blen Anleger bei der Wiirttembergischen Vereinsbank gemacht. Aber
dieser mit der Elektrifizierung verbundene, noch handwerklich geprigte
Geschiftszweig verdankte sich einer befristeten Hochkonjunktur mit
offenem Ende.
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