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.Das deutsche Management hat viel gelernt“

Der Unternehmensbeéter Roland Berger Uber deutsche Fuhrungskrifte und den internationalen Wettbewerb

Berger (M.) beim SPIEGEL-Gesprach*: ,In der Chemie stehen wir einsam an der Spitze*

SPIEGEL: Herr Berger, wie war das
Geschift im Jahr 867

BERGER: Ich war sehr zufrieden.
Wir haben ein Wachstum von iiber 30
Prozent erzielt.

SPIEGEL: Das Beratungsgeschift flo--

riert. Es gibt kaum ein deutsches GroB-
unternehmen, das nicht mindestens ein
Beratungsteam unter Vertrag hat.

BERGER: Das gilt auch mehr und
mehr fir mittelstandische Unternehmen.

SPIEGEL: Ist das ein Modetrend,
Berater in die Firma zu holen?

BERGER: Das ist keine Frage der
Mode, es gibt gute Griinde, warum die
Berater im Moment Konjunktur haben."

SPIEGEL: Nimlich?

BERGER: Erstens die Konjunktur an
sich, die Unternehmen sind investitions-
freudig. Zweitens haben wir einen ge-
waltigen Veranderungsbedarf in unserer
Wirtschaft, und die Firmen nehmen die
Herausforderung an. Drittens: Die neu-
en Technologien schaffen vollig andere
Welten, und das erfordert dann auch
Experteneinsatz von drauBen. Viertens
sind die eigenen Stabe kleiner geworden,
jetzt sucht man sich auBenstehenden
Rat.

* Mit Redakteuren Stefan Baron und Wolfgang

Kaden, in seinem Miinchner Biiro.
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Roland Berger

gilt als der erfolgreichste deutsche
Unternehmensberater. Nach dem
Universititsabschluf als Diplom-
Kaufmann hat Berger, ein Bayer
mit gepflegtem Akzent, zuniichst
bei einer amerikanischen Bera-
tungsgeselischaft gearbeitet. Mitte
der Sechziger machte er sich mit
der Firma Roland Berger & Part-
ner selbstindig. Es hat sich ge-
lohnt. Das  Beratungsgewerbe
gedeiht seit Jahren, und Berger,
49, ist in Dewschland wie im
Ausland ein gefragter Mann. Sei-
ne Miinchner Firma - die Un-
ternehmensberatung,  Markifor-
schung und Personalberatung be-
treibt — legte in den letzten zehn
Jahren im Schnitt 20 Prozent Um-
saiz pro Jahr zu. Berger be-
schdftigt rund 250 Mitarbeiter, 21
davon halten kleinere Anteile an
dem Beratungsunternehmen. Die
Firma berdt 18 der 20 griften
deutschen  Industrieunternehmen
und acht der zehn grofiten deut-
schen Banken.

SPIEGEL: Sie wer-
den also nicht nur ins
Haus gerufen, wenn es
brennt, sondern auch
in guten Zeiten?

BERGER: Immer,
wenn Verdnderungen
anstehen.

SPIEGEL: Wer ruft
Sie?

BERGER: Die Vor-
stinde oder die Inha-
ber.

SPIEGEL: Wird das
Engagieren eines Be-
raters nicht manchmal
als Alibi benutzt? Der
Vorstand kann dann
gegeniiber dem Auf-
sichtsrat sagen: Wir
haben ja alles getan,
was moglich ist; wir
haben sogar einen Be-
rater geholt, und der
wuflte es auch nicht
besser.

BERGER: Das gilt
fir jeden Expertenrat,
glaube ich.

SPIEGEL.: Sind Sie wihlerisch bei der
Annahme von Auftrigen? Oder machen
Sie alles?

BERGER: Wir missen wihlerisch
sein. Unser erstes Kriterium ist, ob wir
fachlich in der Lage sind, einen Auftrag
zu erfiillen. Uberdies miissen wir Zeit
haben und das Gefiihl, mit dem Kunden
die richtige Wellenldnge zu finden.

SPIEGEL.: Haben Sie schon mal nein
gesagt? .

BERGER: Das gibt es gelegentlich. -
Wir gehen ziemlich ans Eingemachte,
wenn wir in einem Unternehmen arbei-
ten. Da ist das Vertrauensverhaltnis na-
tirlich ganz wesentlich. Das gilt auch fiir
den Kunden. Er nimmt sich den Berater,
von dem er das Gefiihl hat, daB er auf
seiner intellektuellen oder emotionalen
Wellenlange liegt.

SPIEGEL: Was konnen Berater wie
Sie besser als die Unternehmensfiithrer?

BERGER: Wir haben zunédchst mal
Zeit, uns iiber ein Problem Gedanken zu
machen, was ein im Tagesgeschift einge-
spannter Manager ja nicht ohne weiteres
kann. Wir haben zudem die Objektivitit .
des uninteressierten AuBenstehenden.
AuBerdem sehen wir die Probleme bran-
cheniibergreifend, markteiibergreifend,
technologietibergreifend und kdnnen



MiBerfolgsbranchen Photoindustrie, Unterhaltungseiektronik*: ,Die deutschen Unternehmen haben wenig strategisch gedacht*

daraus oft ganz Gberraschende SchluB-
folgerungen ziehen. SchlieBlich tun wir
davernd Dinge, die ein Unternehmen
ganz selten tut. Wir entwickeln im Jahr,
sagen wir mal, zwanzig Unterneh-
mensstrategien. Ein Unternehmen ent-
wickelt alle fiinf Jahre vielleicht eine.
Das heifit, wir haben in dieser speziellen
Tatigkeit, der Entwicklung von Unter-
nehmensstrategien, einen echten Erfah-
rungsvorsprung den Unternehmensinter-
nen gegeniiber.

SPIEGEL: Andererseits sind Sie in
dem jeweiligen Geschift nicht so drin
wie die Leute, die Sie glauben beraten zu
kénnen.

BERGER: Véllig klar. Wir maBen uns
auch iiberhaupt nicht an, etwa einem
Banker etwas iliber Banking erzihlen zu
wollen. Deswegen ist ja die entscheiden-
de Voraussetzung fir Erfolg in der Un-

» Wir leben ja von
der Weiterempfehlung*

ternehmensberatung, da man, wie wir
es tun, in gemischten Teams mit den
Kunden arbeitet.

SPIEGEL: Da8 also in dem Bera-
tungsteam Leute aus der beratenen Fir-
ma sitzen?

BERGER: Die sind immer drin. Das
geht gar nicht anders.

SPIEGEL: Gehort zu Threm Geschift
auch die gute Show?

BERGER: Immer, wenn man Leute
iberzeugen will, muB3 man auch iberzeu-
gend wirken koénnen.

SPIEGEL: Berater jonglieren beson-
ders gern mit Fachausdriicken, die Ein-
druck machen.

BERGER: Der Meinung bin ich nicht.
Jeder Spezialist entwickelt iber kurz
oder lang seine Fachsprache, und so tun
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es auch die Unternehmensberater. Wir
benutzen Fachausdriicke nicht aus Show,
wir trainieren sogar unsere Leute, még-
lichst deutsch zu reden.

SPIEGEL: Halten sich die Firmen
durchweg an IThre Empfehlungen?

BERGER: Durchweg sicher nicht,
aber iiberwiegend schon.

SPIEGEL: Wie hoch ist der Anteil der
verwirklichten Empfehlungen?

BERGER: Uber 90 Prozent.

SPIEGEL.: Soviel?

BERGER: Ja. Das liegt aber nicht nur
daran, daB wir so gut sind. Das liegt
daran, daB wir Empfehlungen gemein-
sam mit dem Klienten entwickeln.

SPIEGEL: Und daB alles fiir die Kun-
den so teuer war.

BERGER: Das glaube ich nicht. Ich
kenne Gutachten, die sind in den Schub-
laden verschwunden, obwohl sie teuer
waren.

SPIEGEL: Schmerzt Sie so was, oder
trostet das Honorar dariiber hinweg?

BERGER: Das schmerzt uns sehr.
Wir leben ja von der Weiterempfehlung,

und wir leben davon, etwas bewirkt zu .

haben. Unsere Leute wollen etwas be-
wirken. Wenn uns das nicht gelingt, sind
wir ziemlich frustriert.

SPIEGEL: Haben Sie bei Ihren Emp-
fehlungen auch schon mal geirrt?

BERGER: Natiirlich.

SPIEGEL: Wie hiufig kommt das
vor?

BERGER: Relativ selten; aber das
liegt auch wieder daran, daB wir mit dem
Klienten gemeinsam arbeiten. Wir wiir-
den sicher 6fter irren, wenn wir uns nur
auf unsere eigene Erfahrung verlieSen.

* Oben links: Kameraproduktion bei Agfa, Miin-
chen (1982); oben rechts: Plattenspicler-Montage
bei Dual (1980); unten links: Montage bei der
Friedrich Deckel AG, Miinchen.

SPIEGEL.: Sie leben letztlich davon,
daB in den Unternehmen bei weitem
nicht alles so 13uft, wie es laufen kdnnte.
Wenn Sie die deutschen Unternehmen in
ihrer Gesamtheit betrachten: Woran ha-
pert es denn am meisten?

BERGER: Vielleicht sollte man mal
sagen, was die deutschen Unternehmen
besonders gut kénnen . . .

SPIEGEL.: . also bitte, dann erst
das Positive.

BERGER: Die deutschen Unterneh-
men kdnnen sehr gut technische Be-
trachtungsweisen mit wirtschaftlichen
kombinieren. Und: Deutsche Unterneh-

Erfolgsbranchen Werkzeugmaschinenbau®,



mer verstehen ihr Fach sehr gut. Das
heiBt, ein Verkaufsleiter kann ver-
kaufen, und ein Produktionsleiter hat
Produktionserfahrung. Deutsche Unter-
nehmen werden nicht sehr abstrakt
gefiihrt.

S;’IEGEL: Was ist das: abstrakt fiih-
ren? )

BERGER: Nur durch Zahlen fiihren,
was ja wirklich eine Schwiche der ameri-
kanischen Unternehmen ist. In den USA
werden die Firmen sehr stark nach
finanzwirtschaftlichen Kriterien gema-
nagt. Ich weiB nicht, wieviel Unterneh-
mer oder Manager es in den USA wirk-
lich gibt, die sich um die Qualitét ihres
Produkts oder um die Qualitit des Ver-
kaufs kimmern. Die deutschen Unter-
nehmen kiimmern sich hingegen sehr um
das, was fiir die Kunden wichtig ist: um
Qualitit, Service oder Design.

SPIEGEL: Und nun die Schwichen,
bitte.

BERGER: Zumindest in den 70er Jah-
ren haben die deutschen Unternehmer
relativ wenig strategisch gedacht.

SPIEGEL: Was heiBt das?

BERGER: Strategisch denken und
handeln heiBt, die Wettbewerbsposition
des eigenen Unternehmens und die
Trends in Markt und Technologie zu
erkennen und daraus abgeleitet diejeni-
ge Untermehmenspolitik zu verwirkli-
chen, mit der man langfristig im Wettbe-
werb profitabel wachsen und Gberleben
kann.,

SPIEGEL: Was beispielsweise die
deutsche Unterhaltungseiektronik ge-
geniiber den Japanern versdumt hat.

BERGER: Ja, das ist ein klassisches
Beispiel. Heute gibt es in dieser Branche

noch zwei groBe europdische Firmen, die

den Markt beherrschen . . .
SPIEGEL.: . Philips und Thom-
son. .. ) ;
BERGER: . und ein paar kleine,

wihrend die Japaner ganz systematisch
den Markt aufgerolit haben. Strategisch
war sicher ein Vorgehen wie das der
japanischen Firma JVC, die mit dem
VHS-System heute den ganzen Video-
Markt in der Hand hat. Grundig und

»Die Japaner stoflen in das
Segment der Luxusautos‘

Philips besaBen mit Video 2000 angeb-
lich das bessere Produkt, waren aber
nicht in der Lage, dieses Produkt welt-
weit erfolgreich zu verkaufen.

SPIEGEL.: Haben die deutschen Ma-
nager beim langfristigen Planen dazuge-
lernt?

BERGER: Ich glaube, daB heute das
Strategiedefizit immer weiter verschwin-
det.

SPIEGEL: Gibt es Branchen, die da
besonders stark aufgeholt haben?

BERGER: Aus meiner Sicht ist ein
klassisches Beispiel fiir wirklich gekonn-
tes Aufholen die deutsche Werkzeugma-
schinenindustrie. Die Branche hat sich
zu lange. auf konventionelle Einzelma-
schinen beschréinkt und ist von den Japa-
nern in der Anwendung der Elektronik
fiberholt worden . . .

SPIEGEL.: . Ende der 70er Jahre.

BERGER: Ja. Sie hat innerhalb von
knapp fiinf Jahren voll aufgeholt und die

Japaner iberholt, indem sie heute nicht
mehr nur Einzelmaschinen verkauft. Die
deutsche Werkzeugmaschinenindustrie
geht zunehmend dazu iiber, ganze Ferti-
gungsanlagen anzubieten, die voll elek-
tronisch gesteuert und kundenspeaﬁsch
ausgelegt sind.

SPIEGEL: Die Branche ist inzwischen
wieder Weltmarktfihrer.

BERGER: So ist es. Dieses Dazu-
lernen, zu dem unser Haus als Unterneh-
mensberater auch etwas beitragen konn-
te, hat einer Branche wirklich das Uber-
leben gesichert. Ich glaube, daB auch die
deutsche Automobilbranche sehr viel da-
zugelernt hat. Sie muB andererseits noch
eine ganze Menge lernen, vor allem im
Wettbewerb mit den Japanern.

SPIEGEL: Was zum Beispiel?
BERGER: Kosten-Management.

SPIEGEL: Was verstehen Sie dar-
unter?

BERGER: Beispielsweise den Zwang,
mit knappsten Vorriten auszukommen
oder die Investitionen so rationell wie
mdglich auszulegen. Da liegen die Japa-
ner immer noch vorn.

SPIEGEL: Auch in der Wendigkeit
am Markt? Die Japaner scheinen weitaus
fahiger, sich auf die Kundenwiinsche mit
neuen Fahrzeugtypen einzustellen.

BERGER: Auch in der Wendigkeit
am Markt. Wir diirfen nicht Gibersehen,
daB die japanische Autoindustrie wahr-
scheinlich iber kurz oder lang in Markt-
nischen stoBen wird, die wir heute noch
als unser Eigentum betrachten. Damit
meine ich das teure Segment der Luxus-
und Sportwagen. Fir mich ist es kein

’. ° ."

Chemie: ,Die deutschen Unternehmen kdnnen sehr gut technische Betrachtungsweisen mit wirtschaftlichen kombinieren®
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Zufall, wenn Honda die meisten Formel-
1-Liufe gewinnt. Dahinter steckt eine
Strategie. Bis das durchschlégt, dauert es
sicher lange, weil hier natiirlich nicht nur
rational erfaBbare Fakten wie Preise und
Kosten zihlen, sondern auch sehr viel
Psychologie mitschwingt. Aber ich den-
ke, daB die Japaner uns hier noch einiges
an Uberraschungen bieten werden.

SPIEGEL: Noch mal zuriick zu den
Problem-Bereichen der deutschen Indu-
strie. Der zeitweise Mangel an strategi-
schem Denken wurde ja nicht iiberall so
schnell wieder ausgebiigelt wie bei den
Werkzeugmaschinenbauern.

. BERGER: So ist es. Die Tatsache,
daB die deutsche Informatikindustrie
sechs Prozent Weltmarktanteil hat,
zeigt, daB wir hier offensichtlich nicht

ganz auf der Hohe der Zeit waren. Der

als in den USA und in Japan. Das
heiBt also: Rein quantitativ schlieBt sich
da keine Liicke. Ich glaube auch nicht,
daB wir in der Basistechnologie, also in
der Speichertechnologie und bei den
Chips, aufholen kénnen. Allerdings tut
sich etwas anderes. Die Deutschen sind

.dabei, eine sehr intelligente technologi-

sche Mixstrategie zu fahren. Sie kombi-
nieren ihre hohen Qualitédten in der me-
chanischen Produktionstechnologie mit
elektronischen Steuerungen, wo auch
immer die dann herkommen.

SPIEGEL: Beispiel Werkzeugmaschi-
nen,

BERGER: Das geschieht auch in der
Kraftfahrzeugindustrie. Ich glaube, wir
besinnen uns darauf, ein verlorenes Ren-
nen nicht noch gewinnen zu wollen. Wir
nehmen das, was der Weltmarkt bietet,

Deutsche Manager*: Vorteile gegenitber den Amerikanern

Computer wurde von dem Deutschen
Zuse erfunden, aber das groBe Geschift
haben IBM und viele, viele andere Ame-
rikaner sowie die Japaner gemacht.

SPIEGEL: Wann ist da der Anschlu
verlorengegangen?

BERGER: In den Siebzigern. Nach
der gigantischen Aufbauleistung in den
ersten Nachkriegsjahren haben wir uns
wohl damals etwas zuriickgelehnt und
den Erfolg genossen.

SPIEGEL: Sehen Sie eine Chance,
daB sich die Position der Bundesrepublik
in der Informatik noch einmal verbes-
sert?

BERGER: Die Informatik und die
Elektronik sind auch in Deutschland
der am stiarksten wachsende Wirt-
schaftszweig; aber er wichst langsamer

* VW-Chef Hahn, Siemens-Chef Kaske, Esso-Chef
Oehme.

und kombinieren es mit unseren Fahig-
keiten.

SPIEGEL: Gibt es eigentlich noch
eine Branche, wo die deutsche Industrie
weltweit eine unangefochtene Spitzen-
stellung einnimmt?

BERGER: In der Chemie stehen wir
einsam an der Spitze.

SPIEGEL: Aber nicht in der Zu-
kunftsbranche Biotechnologie.

BERGER: Ich glaube, da kommen die
drei groBen deutschen Chemiefirmen
und die vielen kleineren relativ schnell
nach und werden schnell auch in dieser
neuen Technologie eine Spitzenstellung
in der Welt einnehmen. Die deutsche
Chemie ist, soweit ich das beurteilen
kann, der am besten gefiithrte Industrie-
zweig in der Bundesrepublik.

SPIEGEL: Die o6ffentlichen Vorstel-
lungen, die viele Chemiemanager nach
der Rheinkatastrophe gaben, lieBen
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nicht auf Spitzenqualitit in der Fiihrung
schlieBen.

BERGER: Das ist ein LernprozeB.
Aber ich denke, das mindert nicht die
Management-Leistungen.

SPIEGEL: Wenn Sie generell eine
internationale Qualitatsskala des Mana-
gements aufmachen miiBten — wo wiir-
den Sie da die Deutschen ansiedein?

BERGER: Es wird Sie vielleicht iiber-
raschen, wenn ich die Deutschen ganz
oben einordne. Das deutsche Manage-
ment hat ungeheuer viel gelernt aus der

»Die Deutschen wissen
sich international zu bewegen‘

Krise der 70er Jahre. Es ist heute in der
Lage, langfristig strategisch zu denken

und zu handeln, ist dabei aber problem- -

nah geblieben.
SPIEGEL: Problemnah?

BERGER: Die deutschen Manager
verstehen was von der Produktion, wenn
sie fir die Produktion verantwortlich
sind; oder sie verstehen was von Techno-
logien, wenn sie fiir Forschung und Ent-
wicklung zustindig sind. Sie handeln
nicht nach dem Definitionsmotto der
American Management Association:
Managing ist getting things done by
other people*. SchlieBlich haben die
Deutschen noch einen anderen groSen
Vorteil: Sie wissen sich international zu
bewegen.

SPIEGEL: Anders als die Franzosen
zum Beispiel?

BERGER: Anders als die Franzosen,

anders als die Japaner, anders als die
Amerikaner.

SPIEGEL: Geht es dabei nur um
Sprachfihigkeiten oder um mehr?

BERGER: Um mehr. Um den Um-
gang mit Leuten, um den Umgang mit

* Management heiBt, die Arbeit von anderen ma-
chen zu lassen.
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Kunden, die Fahigkeiten, in einem Land
wie Amerika zu arbeiten oder sich im
Busch mit den Leuten auseinanderzuset-
zen.

SPIEGEL: Was ist aus dem einst viel-
gerithmten amerikanischen Management
geworden? Das galt {iber Jahrzehnte als
Vorbild fir die ganze Welt.

BERGER: Ich glaube, daB die Deut-
schen im Moment den Amerikanern ge-
geniiber Vorteile haben. Die Amerika-
ner denken zu kurzfristig . . .

SPIEGEL: ... weil sie alle Viertel-
jahr einen Gewinn melden miissen?

BERGER: Ja. Wo uns die Amerika-
ner vielleicht iiberlegen sind, das ist die
Kommunikation mit Menschen, die Mo-
tivation von Mitarbeitern. Die Amerika-
ner kénnen gut mit Leuten.

SPIEGEL: Im Vergleich zu amerika-
nischen Unternehmensfiithrern fallt aber
doch auf, wie ausgeprigt das Sicherheits-
denken hierzulande ist. Schon 30- und
40jahrige legen ungeheuren Wert auf
einen guten Pensionsvertrag.

BERGER: Das ist in den USA des-
wegen kein so wichtiger Gesichts-
punkt, weil dort viel mehr Geld ver-
dient wird,

SPIEGEL: Verdienen die deutschen
Manager zuwenig?

BERGER: Ein deutscher Manager
sollte, wenn er wirklich Gutes leistet,
sehr viel besser bezahlt werden. Das
hatte den Vorteil, daB er sich hundert-
prozentig nur auf seine Aufgabe konzen-
triert und weniger durch alle méglichen
Zusatzimter ablenken 14B8t.

SPIEGEL: Welche Amter?

BERGER: Alle moglichen Beirats-,
Aufsichtsrats- und sonstigen Mandate,
die vielleicht nicht unmittelbar aufgaben-
bezogen sind . . .

SPIEGEL.: ... sondern nur einkom-
mensbezogen.

BERGER: Einkommens-, einfluB-,
prestigebezogen — wie auch immer.

SPIEGEL: Heute sind die meisten
Spitzenmanager so gestellt, daB etwa ein
Drittel der Beziige vom Gewinn abhéngt
und zwei Drittel fest sind. Wire es
besser, dieses Yerhiltnis umzudrehen?

BERGER: Ja, wenn die Manager
mehr verdienen. Bei Roland Berger &
Partner verdienen die Partner ein Drittel
fest und zwei Drittel ergebnisabhingig.
Mit einer solchen Regelung muB natiir-
lich die faire Chance verbunden sein,
wirklich mehr zu verdienen. Es gibt
iiberhaupt keinen Grund, daB ein deut-
scher Manager, der eine Firma von Welt-
geltung fithrt, nur einen Bruchteil dessen
verdient, was der amerikanische Kollege
hat.

SPIEGEL: Insgesamt sind Sie, was die
Zukunft der deutschen Unternehmen
anbelangt, erstaunlich optimistisch.

BERGER: Ich bin sehr optimistisch.
Wir haben in den 70er Jahren drei
Schocks erlebt, Der erste war der Ol-
Schock, der zweite war der Mikroelek-
tronik-Schock, und der dritte war der
Japan-Schock. Den haben wir ja erst

Lohnstiickkosten {Lohnaufwand je Produktionseinheit)
im internationalen Vergleich, Stand Mitte 1986
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kapiert, als die Japaner zehn Prozent des
Automobilmarktes hatten. Da gab es
schon keine Motorradindustrie mehr,
keine Kameraindustrie mehr und nichts
dergleichen. Aber als es an unser heiliges
Auto ging, da haben wir es endlich
gemerkt.

SPIEGEL: Haben die deutschen Fir-
men die richtige Gro8e, um im globalen
Wettbewerb mithalten zu konnen?

BERGER: Was ist die optimale Be-
triebsgroBe? Die deutsche Chemie hat
sie, ganz klar. Die groBen Banken wer-
den noch in neue GrdéBenordnungen
reinwachsen milssen, wenn sie sich wirk-
lich international betdtigen wollen. Un-
ter den Unternechmen der Automobil-

andere Fihigkeiten — nicht mehr nur in
der Fabrik, sondern in der Software, im
Engineering, in der Montage, in der
Kundenberatung, im internationalen
Vertrieb, in der Finanzierung. Um sol-
che Fihigkeiten zu haben, sind viele
dieser Firmen viel zu klein. Hier miissen
entweder kooperative Losungen gefun-
den werden, oder einzelne Firmen wer-
den das einfach nicht iiberleben.

SPIEGEL: Bislang war der Maschi-
nenbau mit den vielen kleineren und
mittleren Unternehmen sehr erfolgreich.

BERGER: Das wird er auch in Zu-
kunft sein. Nur, die durchschnittliche
BetriebsgroBe wird meines Erachtens
noch wachsen miissen. Wir reden hier

ldl
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Auto-Verladung in Hamburg: ,Im Export werden die Ertrdge schrumpfen*®

industrie haben jene die richtige Gréfle,
die ein individuelles Programm anbieten.
Die Autofirmen, die sich im Mas-
senmarkt bewegen, haben die GroBe
nicht.

SPIEGEL: Auch VW nicht?

BERGER: VW hat gerade Seat ge-
kauft. VW denkt in Siidamerika an eine
Fusion mit Ford. Offensichtlich ist auch
das VW-Management der Meinung, da8
man insgesamt gesehen noch nicht die
optimale GroBe hat.

SPIEGEL: Wie sieht es im Maschi-
nenbau aus, einer typisch mittelstiandi-
schen Branche?

BERGER: Viele Unternehmen sind
viel zu klein, weil die Techniken sich
gedndert haben. Wenn Sie heute statt
der einzelnen Maschine Fertigungsanla-
gen liefern, dann brauchen Sie ganz

nicht von Konzern-Gro3en. Wir reden
von 300 Millionen Jahresumsatz statt 50
Millionen.

SPIEGEL: Wir beurteilen Sie. die
vielen Aufkdufe von Daimler-Benz?
Braucht Daimler-Benz die AEG, Dor-
nier und MTU, um als Autobauer eine
Zukunft zu haben?

BERGER: Es geht nicht primir um
die Autoindustrie. Die Daimler-Leute
wollen ein diversifiziertes deutsches
Technologie-Unternehmen von interna-
tionalem Rang schaffen. Vor diesem
Hintergrund haben die Aufkéufe durch-
aus einen Sinn.

SPIEGEL: Im Moment sieht der
Daimler-Konzern weniger wie ein Tech-
nologie-Konzern aus, sondern wie ein
bunter Bauchladen.

BERGER: Natiirlich muB es einen
gemeinsamen Nenner geben . . .



SPIEGEL: ... und wo ist der?

BERGER: Der liegt zum Beispiel dar-
in, daB die Elektronik heute Quer-
schnittstechnologie ist, an der keiner
mehr vorbeigehen kann, da8 die Werk-
stofftechnologie eine solche . Quer-
schnittstechnologie ist. Daimler hat of-
fensichtlich den unternehmerischen Wil-
len, die Management-Kapazitit und die
finanziellen Mittel, solche Technologien
unter dem eigenen Dach zu versammeln
und ein Unternehmen im WeltmaBstab
aufzubauen. Da haben Manager ja wirk-
lich mal agiert. Das ist eine absolut
bemerkenswerte Initiative.

SPIEGEL: Wird es gelingen?

BERGER: Ich denke, ja.

SPIEGEL: Daimler-Benz hatte genug
Geld auf den Konten, um drei grofle
Unternehmensaufkdufe binnen kurzem
durchziechen zu konnen. Ist das eine
Ausnahme, oder wird allgemein in der
deutschen Industrie wieder ein guter Ge-
winn erwirtschaftet?

BERGER: Im Weltmalstab ist der
Gewinn ganz klar zu niedrig. Die Um-
satzrendite der deutschen Unternehmen

»Im Weltmafstab ist
der Gewinn zu niedrig‘

liegt immer noch bei etwa einem Drittel
der amerikanischen und bei etwa der
Hilfte der japanischen. Die CZigenkapi-
tal-Quoten der deutschen Unternehmen
sind immer noch extrem niedrig.

SPIEGEL: Offensichtlich reicht das
Geld aber, um im Ausland Unterneh-
men zuhauf aufzukaufen und dort zu
investieren. Der Kapitalexport der deut-
schen Unternehmen ist in den letzten
Jahren bemerkenswert angestiegen.

BERGER: Gott sei Dank! Wir kén-
nen ja nicht im multinationalen Wettbe-
werb bestehen, wenn wir nicht auch
muitinational prisent sind. Es gibt im
WeltmaBstab GrdBenverhiltnisse, die
ausschlaggebend sind fiir die Kraft eines
Unternehmens, Forschung und Entwick-
lung zu betreiben; die ausschlaggebend
sind fiir die Kostenposition eines Unter-
nehmens; die ausschlaggebend sind fiir
den Markteinflu eines Unternehmens
im internationalen Wettbewerb.

SPIEGEL: Die Eigenkapitalquoten,
von denen Sie eben sprachen, sind im
iibrigen auch nur begrenzt aussagefihig.
Sie wissen, da3 es im deutschen Bi-
lanzrecht vielerlei Méoglichkeiten gibt,
stille Reserven zu bilden, und daB diese
gdéglichkeiten nach Kriften genutzt wer-

en.

BERGER: Das ist richtig. Aber selbst
wenn ich das beriicksichtige, bleibe ich
dabei: Die deutschen Unternehmen ver-
dienen zu wenig.

SPIEGEL: Woran liegt das? Stimmen
Sie auch ein in den Chor jener, die iiber
zu hohe Loéhne klagen?”

BERGER: Die deutsche Wirtschaft
hat sehr hohe Lohnkosten zu tragen.
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Aber die Lohnkosten waren es nicht, die
die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen
Unternehmen primér gemindert haben.
Die Lohnstiickkosten sind in den letzten
Jahren nicht gestiegen. Sehr stark gestie-
gen sind die Belastungen, die von der
offentlichen Hand und ihrer Biirokratie
auf die deutschen Unternehmen zukom-
men: also Steuern, Soziallasten jeder
Art, Lohnnebenkosten.

SPIEGEL: Die Steuern missen run-
ter?

BERGER: Man miifite erst einmal alle
nicht ertragsabhingigen Steuern vermin-
dern oder, besser noch, abschaffen.

SPIEGEL: Also beispielsweise die
Vermdgensteuer.

BERGER: Ja. Zweitens sind die Un-
ternehmenseinkommen zu hoch besteu-
ert. Fiir einbehaltene Gewinne zahlen
die Firmen 56 Prozent Kdrperschaftsteu-
er, davor liegen zwischen 15 und 20
Prozent ertragsabhiingige Gewerbesteu-
ern. Wenn Sie das zusammenrechnen,
liegen Sie irgendwo zwischen 65 und 70
Prozent je nach Gemeinde und Standort.
Im internationalen Vergleich ist dies
sehr, sehr hoch.

SPIEGEL: Wie hoch?

BERGER: Das ist um mindestens 30
Prozent hoher als in den USA, wahr-
scheinlich um 25 Prozent héher als in
England und wesentlich héher auch als
in Japan.

SPIEGEL: Wohin, Herr Berger, geht
es im ndichsten Jahr mit der deutschen

Wirtschaft? Die einen sagen: noch weiter
nach oben. Die anderen sagen: Es bleibt,
wie es ist. Es mehrt sich auch die Zahl
jener, die meinen, es geht langsam nach
unten. Sie, als Unternehmensberater,
se};en in die Firmen rein. Was sechen Sie
da?

BERGER: Ich glaube, daB 1987 noch
ein Wachstumsjahr wird mit einer relativ
guten Verbrauchsgiiterkonjunktur, mit
einer noch relativ guten Investitionsgi-
terkonjunktur, mit einer wieder verbes-
serten Lage der Bauindustrie.

SPIEGEL: Das groBe Fragezeichen ist
der Export. Die Mark ist stark gewor-
den, die Kalkulation im Auslandsge-
schift schwieriger.

BERGER: Da wird das Problem her-
kommen. Insgesamt werden im Export
die Ertrdge ganz stark schrumpfen. Das
nicht nur, weil die Erlose in Dollar
azuriickgehen, sondern weil viele der
Wettbewerber aus Schwellenldndern wié
Korea, Brasilien oder Taiwan am Dollar
hangen, also dadurch auch den Wettbe-
werbsvorteil haben. Viele Exportauftra-
ge lassen sich nur noch mit einem erheb-
lichen Gewinnabschlag realisieren. Das
wird dann auch mit Sicherheit auf die
Investitionsneigung durchschlagen. Ins-
gesamt: 1987 wird noch ein relativ er-
freuliches, wenn auch weniger stark
wachsendes Jahr sein als 1986. Aber ich
glaube, daB wir 1988 uns doch sehr warm
anziehen sollten.

SPIEGEL: Herr Berger, wir danken
Thnen fir dieses Gesprich.
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