den Plan politisch korrekt erfiillt — egal,
ob sie dann ganz genau 8 Prozent lautet
oder beispielsweise nur 7,8 Prozent.

Im ersten Quartal wuchs die drittgrofite
Volkswirtschaft der Welt mit 6,1 Prozent.
Gemessen an den zweistelligen Wachs-
tumszahlen, die China noch bis 2007 er-
reichte, muss die jiingste Zahl zwar ent-
tduschen. Gleichwohl: Im Vergleich zum
Westen, der immer tiefer in die Rezession
schlittert, steht die Volksrepublik noch gut
da.

Schon deutet Premier Wen Jiabao an, er
halte noch ,,mehr SchieBpulver* vorratig,
um sein Land gegen den Abschwung zu
verteidigen. Nur: Mit dem Bau neuer
Strallen, Eisenbahnen und Flughéfen treibt
Peking den ungesund hohen Anteil solcher
Investitionen an der Gesamtwirtschaft im-
mer weiter in die Hohe, 2007 lag er be-
reits bei mehr als 40 Prozent.

Und mit staatlichen Rabatten fiir Autos
und Fernseher hat China seine eigentliche
Herausforderung nicht gelost: Es muss sich
auch dauerhaft aus der Abhédngigkeit von
Exporten befreien und den heimischen
Verbrauch ankurbeln.

Datiir miisste China vor allem die wach-
sende Kluft zwischen Arm und Reich tiber-
winden: In den achtziger Jahren verdien-
ten Chinas Stadter durchschnittlich etwa
doppelt so viel wie die Bevolkerung auf
dem Lande; im vergangenen Jahr ver-
groBerte sich der Unterschied bereits auf
das 3,3fache.

Die Volksrepublik muss dringend ein
tragfdhiges Sozialsystem aufbauen — und
zwar viel tiefgreifender als derzeit geplant.
Die Mehrheit des 1,3-Milliarden-Volkes ver-
fiigt weder tiber eine ausreichende Kran-
kenversicherung noch iiber eine nennens-
werte Altersvorsorge.

Viel dringender als der Westen braucht
der industrielle Nachziigler China iiber-
dies die Risikobereitschaft privater Unter-
nehmer, die eigene Hightech-Marken auf-
bauen. Stattdessen plustern die Planer mit
ihren Krediten behébige alte Staatskolosse
auf.

Selbst die Zentralbank in Peking sorgt
sich in ihrem jiingsten Quartalsbericht:
China miisse ,,Innovation und Reform* be-
schleunigen.

Doch lieber wetteifern die Provinzbosse
darum, den Ruhm der Partei durch Pracht-
bauten aus Stahl und Beton zu verewigen.
Ni Jinjie, ein prominenter Finanzkom-
mentator, warnt: Wenn Peking weiter un-
bedacht Geld verstreue, konne ,,die Struk-
tur unserer Wirtschaft beschleunigt in die
Schieflage geraten®.

An den Borsen bléht sich die neue Chi-
na-Blase bereits leise auf: In Shenzhen —
dort kletterte der Aktienindex dieses Jahr
um {iber 50 Prozent — sah sich die Borse
gar veranlasst, zockende Landsleute offi-
ziell zu warnen: ,,Hiitet euch vor der Ge-
fahr, blind mit Aktien zu spekulieren!*

WIELAND WAGNER

SPIEGEL-GESPRACH

Rechtzeitig die
Notbremse ziehen“

Der neue SAP-Vorstandschef Léo Apotheker {iber Software
in Krisenzeiten und strategische Flops, den Sinn
von Staatshilfen und den Vorwurf unternehmerischer Arroganz

_—

SAP-Boss Apotheker: , Auferst schwierige Entscheidungen®

Apotheker, 55, begann vor rund 20 Jah-
ren seine Karriere beim Software-Kon-
zern SAP. Zundchst baute der gebiirtige
Aachener das Geschdft in Frankreich
auf, seit 2002 sitzt er im Vorstand und
tibernimmt Ende Mai die alleinige Fiih-
rung.

SPIEGEL: Herr Apotheker, mitten in der
Wirtschaftskrise ibernehmen Sie die Lei-
tung des groflten Software-Hauses Euro-
pas. Im ersten Quartal sind die Software-
Erlose um ein Drittel eingebrochen. Ha-
ben Sie sich den Einstieg so vorgestellt?

Apotheker: Das Timing fiir einen perfekten
Amtsantritt konnte sicher besser sein. Die

Wirtschaftskrise hat niemand in diesem
Ausmal} vorhergesehen. Aber ich bin ja
schon lange bei SAP, und wir haben auch
frithere Krisen gemeistert.

SPIEGEL: Ende Januar hat Ihr Konzern
erstmals in seiner Geschichte beschlossen,
Stellen zu streichen. Rund 3000 der 51500
Mitarbeiter sollen gehen. Reiseetats wer-
den gekiirzt, Ausgaben gekappt. Was be-
deutet das fiir ein so erfolgsverwohntes
Unternehmen?

Apotheker: Das sind wirklich &dulerst
schwierige Entscheidungen. Stellenstrei-
chungen passten einfach nicht in das Welt-
bild von SAP. Durch unser starkes Wachs-
tum hatten wir bisher neue Mitarbeiter im-

72

DER SPIEGEL 21/2009

o
&
=
o}
i
=
=
S



mer mit einem gewissen Vorlauf eingestellt.
So waren die Neuen dann bestens geschult,
um den Wachstumskurs fortzusetzen.
SPIEGEL: Diese grofziigige Planung wurde
durch die Krise zu einem Problem?
Apotheker: Der Abschwung im Herbst kam
so schnell, dass wir gezwungen waren, so-
fort zu reagieren. Wir haben néchtelang
diskutiert. Am Ende waren wir uns im Vor-
stand einig, dass es besser und fiir die Be-
legschaft sozialer ist, rechtzeitig die Not-
bremse zu ziehen, um nicht die ganze Fir-
ma zu gefdhrden.

SPIEGEL: Bei einem Unternehmen, das rund
25 Prozent Umsatzrendite ausweist, wirkt
das etwas iibertrieben. Von Existenzge-
fahrdung kann ja wohl kaum die Rede sein.
Apotheker: Alles ist relativ. Es ist immer
die Frage, mit wem man sich vergleicht.
SPIEGEL: Nur wenige Firmen verdienen so
ippig wie SAP. Deutsche-Bank-Chef Josef
Ackermann wurde fiir seinen Plan, 25 Pro-
zent Eigenkapitalrendite zu erwirtschaf-
ten, sogar heftig kritisiert.

Apotheker: Wir miissen uns mit Konkur-
renten messen. Die heiflen Microsoft oder
Oracle und verdienen deutlich besser als
wir. Wenn wir nicht zu einem Ubernahme-
kandidaten werden wollen, miissen wir in
dieser Liga spielen. Das verlangen auch
unsere Kunden. Nur eine starke SAP gibt
ihnen die Sicherheit, dass die Software, die
sie in ihren Firmen installiert haben, auch
langfristig weiterentwickelt wird.

SPIEGEL: Reicht der jetzt beschlossene Spar-
plan aus, um SAP stark zu halten?
Apotheker: Wer kann aktuell schon Garan-
tien abgeben? Ich kann nur sagen: Zum
jetzigen Zeitpunkt ist kein weiterer Spar-
plan vorgesehen.

SPIEGEL: Auch die Zentrale in Walldorf
steht nicht — wie einige Mitarbeiter be-
ftirchten — zur Disposition?

Apotheker: Natiirlich nicht. Allerdings kann
und darf Walldorf auch nicht der Fixstern
sein, um den sich alles drehen muss. Wir
sind ein global aufgestellter Konzern mit
Kunden in aller Welt. Rund 80 Prozent
unserer Umsédtze machen wir auflerhalb
Deutschlands. Aber in Walldorf liegen
unsere Wurzeln. Die wollen wir nicht kap-
pen, sonst verlieren wir unsere Identitét.
SPIEGEL: Sie selbst bezeichnen sich als
Kosmopoliten. Wie fiihlt man sich da in
der badischen Provinz?

Apotheker: Ich wohne seit einiger Zeit in
Heidelberg, und das ist ein sehr schones
Stadtchen. Nur manchmal, wenn ich
abends von meinem Balkon auf den Ne-
ckar hinunterschaue, denke ich: Wo ist
denn der Rest der Stadt?

SPIEGEL: Da sind Sie von Threm Haupt-
wohnsitz Paris anderes gewohnt.
Apotheker: Klar, aber Paris ist letztlich auch
nur ein Konglomerat vieler Dorfer.
SPIEGEL: Fast zeitgleich mit Threm Vorgén-
ger, dem Physiker Henning Kagermann,
scheiden nun weitere Urgesteine der SAP
aus dem Vorstand aus. Sie selbst kommen

aus dem Vertrieb. Ist die Zeit der Inge-
nieurs-Dominanz vorbei?

Apotheker: Wir iibernehmen das Unter-
nehmen zu einem Zeitpunkt, an dem meh-
rere Briiche uns zu neuen Antworten
zwingen. Wir erleben die Weltwirtschafts-
krise und rasen auf eine 6kologische Krise
zu. Gleichzeitig haben wir in der Gesell-
schaft eine Art Generationenbruch. Erst-
mals kommt eine Generation in Entschei-
dungsfunktionen, die mit Computern und
Internet grof geworden ist und fiir die die
virtuelle Welt die reale Welt ist. An all die-
se Entwicklungen muss sich auch die SAP
anpassen. Insofern beginnt eine neue Ara.

Sonstiges 435
Schulung 434
Beratung
2498
Software

Umsatz 3606 gesamt
nach Bereichen = Support _
2008, in Mio.€ 4602 11575 mio. €

Gewinn nach Steuern
in Mio. €

1077

1836 1908 1848

1311 1496

509
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Mitarbeiter weltweit: 51 544

davon in:
Deutschland 30
Europa (ohne 22 26 Amerika
Deutschland),
Nahost, Afrika 22 .
. " and:
Asien, Pazifik Ende 2008

Anbieter von Unternehmenssoftware
Marktanteile global 2008, in Prozent

32,8
175
3,5

SPIEGEL: Wird der Verkauf der Produkte
unter dem Vertriebsmann Apotheker wich-
tiger als die Entwicklung der Software, wie
es kiirzlich SAP-Mitbegriinder Klaus Tschi-
ra befiirchtete?

Apotheker: Die Begeisterung fiir innovative
Technologien und die Moglichkeiten von
Software ist im Vorstand ungebrochen.
Aber der Markt hat sich verandert. Frither
gab es in der Software relativ lange Pro-
duktzyklen. Dieser Takt hat sich rasant be-
schleunigt, gleichzeitig sind die Anspriiche
der Kunden deutlich gestiegen. Deshalb
miissen wir noch schneller werden — und
besser.

SPIEGEL: Die vor fast zwei Jahren mit
grofem Pomp angekiindigte Mittelstands-

Software Business ByDesign, kurz ByD,
wollten Sie besonders schnell auf den
Markt bringen. Rund 400 Millionen Euro
wurden in das Projekt gesteckt. Doch die
Software ist noch immer nicht marktreif.
Apotheker: Wir haben tatsichlich viel Geld
investiert und tun es auch weiterhin, denn
ByD ist nicht nur ein neues Produkt, son-
dern eroffnet uns ein ganz neues Ge-
schiftsmodell als Serviceanbieter ...
SPIEGEL: ... das die fiir SAP notwendige
Ausweitung von Grofunternehmen auf
mittelstandische Betriebe sichern soll. War-
um tun Sie sich so schwer damit?
Apotheker: ByD ist eine Software, mit der
auch kleinere Unternehmen fast all ihre
betriebswirtschaftlichen Aufgaben 16sen
konnen. Aber diese Software soll nicht wie
bisher auf Grofrechnern laufen, sondern
einfach iiber das Internet installiert und
gewartet werden und auf jedem Biiro-PC
verfiigbar sein. Um diesen Service 365
Tage im Jahr rund um die Uhr zu vertret-
baren Preisen anbieten zu konnen, muss-
ten wir nicht nur den Vertrieb ganz anders
organisieren. Wir mussten entsprechende
Speicherkapazititen in unseren eigenen
Rechenzentren und denen unserer Partner
bereitstellen und auch die notwendigen
Netzwerkstrukturen schaffen.

SPIEGEL: Das hitte man vor zwei Jahren
auch schon wissen konnen.

Apotheker: Das wussten wir auch. Wir hat-
ten aber nicht erwartet, wie massiv wir an
diesem Modell noch schleifen mussten,
damit es nicht nur fiir unsere Kunden, son-
dern auch fiir uns selbst profitabel ist.
SPIEGEL: Wie kann sich ein Unternehmen,
das seinen Kunden unter anderem Pla-
nungs-Software verkauft, in eigener Sache
so eklatant verschétzen?

Apotheker: Ich selbst habe damals als Ver-
triebschef im Vorstand darauf gedriangt,
dass wir schnell an den Markt gehen. Das
war ein Fehler, aber wir haben daraus ge-
lernt und die Armel hochgekrempelt.
SPIEGEL: Das Programm l4uft bislang nur
bei rund hundert Kunden im Probebetrieb.
Apotheker: In den letzten Monaten sind wir
sehr gut vorangekommen. Wir sind heute
deutlich weiter als noch Anfang des Jahres.
Wir haben jetzt einen realistischen Fahr-
plan, wie wir die restlichen Probleme im
Laufe des Jahres losen. Deshalb gehe ich
davon aus, dass wir im ersten Halbjahr
2010 mit ByD auf den Markt kommen.
SPIEGEL: Sie haben gerade 800 der insge-
samt 2600 Entwickler von dem Projekt ab-
gezogen. Ist das nicht eher ein Signal fiir
den langsamen Ausstieg?

Apotheker: Diese Interpretation ist falsch.
Richtig ist: Wir hatten einfach zu viele Leu-
te in dem Projekt. Dadurch wurde alles
nur noch komplexer. Jetzt ist das Projekt
besser organisiert. Und die 800 Entwickler
konnen an anderer Stelle mit dem Erfah-
rungsschatz von ByD sinnvoller arbeiten.
SPIEGEL: Um [hre Wachstumsziele halten
zu konnen, wollten Sie vor kurzem die
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Wartungsgebiihren kraftig erhhen und ha-
ben damit einen Sturm der Entriistung ent-
facht. Kam die Emporung namhafter SAP-
Kunden wie Miele, Bahlsen oder Jenoptik
fiir Sie iiberraschend?

Apotheker: Vielleicht war das Timing im
Nachhinein betrachtet ein wenig ungliick-
lich. Wenn wir geahnt hitten, dass direkt
danach die Weltwirtschaftskrise ausbricht,
hitten wir uns vielleicht etwas anderes
iiberlegt. Fakt ist aber: Wir haben das The-
ma in die Offentlichkeit gebracht, weil wir
iiberzeugt sind, dass sich Wartung viel
mehr an der Wertschopfung durch den
Kunden orientieren muss. Daher haben
wir dieses grundlegend neue Wartungs-
modell entwickelt, fiir das wir die Ge-
biihren im Laufe der nichsten sieben Jah-
re an marktiibliche Preise anpassen.
SPIEGEL: Will heilen: Wer mit SAP-Soft-
ware viel verdient, soll auch mehr fiir die
Wartung zahlen?

Apotheker: Wenn man den Einfluss be-
trachtet, den Software in Unternehmen
heutzutage hat, dann sind die alten War-
tungsmethoden total unangepasst. Es ist,
als warte man eine Dampflok, dabei han-
delt es sich langst um ein Flugzeug. Des-
halb musste das Modell gedndert werden.
SPIEGEL: Die feine Art ist es nicht, einseitig
die Vertrage zu kiindigen. War der Auf-
stand nicht programmiert?

Apotheker: Aufstand ist ein groes Wort.
Ich kann leicht nachvollziehen, dass ein
Kunde es briiskierend oder gar als arro-
gant empfindet, wenn aus rechtlichen
Griinden Vertrdge aufgekiindigt werden.
Das haben wir korrigiert. Doch uns ist
durch die Diskussion mit den Kunden et-
was Revolutionires gelungen: Als Einzige
in der Branche binden wir unsere War-
tungskosten nun an die Wertschopfung
durch den Kunden. Das macht bislang kein
anderes Unternehmen der Welt.

SPIEGEL: Wurden Sie nicht dazu gezwun-
gen?

* Klaus-Peter Kerbusk und Michaela SchieRl in der
SAP-Zentrale in Walldorf.

Konzernzentrale in Walldorf: , Nicht der Fixstern, um den sich alles drehen muss*

PETER SANDBILLER / IMAGO i

Apotheke: Gezwungen wurden wir nicht.
Wir hatten eine gute Diskussion ...
SPIEGEL: ... und eine schmerzhafte.
Apotheker: Das sehe ich nicht so. Das Re-
sultat ist: Zum ersten Mal in der Geschich-
te dieser Industrie gibt es ein Abkommen
zwischen der weltweiten Nutzer-Commu-
nity und einem Software-Hersteller iiber
Klar differenzierte Kriterien, die erreicht
werden miissen, damit Wartungspreise er-
hoht werden konnen. Darauf sind wir stolz,
dafiir danken wir auch den Kunden. Dem
Vorwurf der Arroganz hitten wir uns nur
ausgesetzt, wenn wir die Sache kompro-
misslos durchgezogen hétten.

SPIEGEL: Arroganz ist ein Stichwort, das
oft in einem Atemzug mit SAP genannt
wird. In Umfragen monieren IT-Manager
immer wieder die Hochnésigkeit der SAP-
Mitarbeiter.

Apotheker: Ich glaube nicht, dass SAP ar-
rogant ist. Der Kunde ist fiir uns das A und
O. Tatséchlich ist die Rolle, die die SAP in
der Wirtschaft spielt, enorm. Wir sind uns
dieser Verantwortung bewusst und glau-
ben an unseren Erfolg. Das darf aber nie
dazu fiihren, iiberheblich zu wirken.
SPIEGEL: Welche Bedeutung hat Software in
der Krise?

Apotheker: Sie wird um ein Vielfaches
wichtiger — und damit hoffentlich auch die
SAP als Weltmarktfiihrer. Die Krise hat
eindrucksvoll bewiesen, wie eng vernetzt
die Welt ist.

SPIEGEL: Es gibt Leute, die genau das jetzt
bedauern ...

TIM WEGNER

Apotheker, SPIEGEL-Redakteure*
Vernetzung hat auch Nachteile“

Apotheker: Natiirlich hat Vernetzung bis-
weilen auch Nachteile. Aber sie kann po-
sitiv genutzt werden. Sie kann helfen, un-
sere Probleme in den Griff zu bekommen.
Wir reden alle iiber Umweltschutz, {iber
langfristiges Denken. Nehmen wir die Ener-
gieversorgung oder den Verbrauch an na-
tiirlichen Ressourcen — das alles kann iiber
Software besser gemanagt werden. Bevor
wir eine neue Energiequelle entdecken,
wird es dauern. In der Zwischenzeit sollten
wir den Verbrauch optimieren. Das kann
Software.

SPIEGEL: Nur, wer wird sie kiinftig pro-
grammieren? Es gibt seit Jahren zu wenig
qualifizierte Informatiker in Deutschland.
Apotheker: Wir versuchen, schon Kinder
fiir den Sektor zu begeistern, und spon-
sern beispielsweise intelligente Spiele fiir
junge Talente. Und wir miissen etwas da-
fiir tun, dass sich mehr Frauen fiir unser
Geschift interessieren. Aus mysteriosen
Griinden ist Informatik bei weiblichen Stu-
denten nicht sehr populdr. Warum das so
ist, verstehe ich nicht.

SPIEGEL: Vielleicht ist die IT-Welt immer
noch zu sehr von Machos geprégt.
Apotheker: Wir untersuchen das gerade.
AuBerdem hoffen wir, in Sachen Personal
von der Krise zu profitieren. Jeden, der
etwas von Mathematik verstand, zog es
bislang nach London oder New York.
GroBbanken waren unsere grofiten Kon-
kurrenten im Kampf um junge Ingenieure.
Das diirfte sich allméhlich dndern.
SPIEGEL: Immer wieder fordern Sie von der
Politik bessere Rahmenbedingungen fiir
Thre Branche, etwa Steuererleichterungen
tiir Forschung und Entwicklung. Nun miis-
sen Sie zusehen, wie der Staat viel Geld in
notleidende alte Sektoren pumpt. Sollte IT
staatlich gefordert werden?

Apotheker: SAP und unsere ganze Branche
stehen nicht fiir Subventionen. Das fande
ich auch verkehrt. Aber dass bessere steu-
erliche Rahmenbedingungen fiir Innova-
tionen geschaffen werden, halte ich fiir ab-
solut notwendig. Und man kann gezielt
Impulse fiir Spitzenforschung geben: Die
jahrlichen IT-Gipfel sind ein gutes Beispiel
fiir die erfolgreiche Zusammenarbeit von
Industrie und Politik.

SPIEGEL: Eine sehr personliche Frage zum
Schluss. Der Grofteil Ihrer jiidischen Fa-
milie wurde von den Nazis ermordet. Was
empfinden Sie nun als Vorstandschef ei-
nes der gro8ten deutschen Unternehmen?
Apotheker: Total ausblenden kann ich das
Geschehene natiirlich nicht. Aber meine
Eltern haben mich so erzogen, dass man
die Schuld der Viter nicht auf die Kinder
iibertragen darf. Man kann das nicht ver-
gessen, aber man kann sich versohnen.
Danach handle ich, deshalb spielt das
Thema bei der Arbeit auch keine Rolle.
Schon gar nicht bei einer weltoffenen Fir-
ma wie SAP.

SPIEGEL: Herr Apotheker, wir danken Ih-
nen fiir dieses Gesprach.

74

DER SPIEGEL 21/2009



