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m 10. Dezember 2013, um 8:46 Uhr, informierte Bloomberg

News in einem ersten Entwurf mit 1.000 Wortern die Welt iiber

den grofiten Wirtschaftscoup des Jahres: Mary Barra, deren
Karriere als Praktikantin in der Fabrik begann, wiirde Dan Akerson
als CEO von General Motors Co. ablosen und wire damit die erste
weibliche CEO in der Automobilindustrie weltweit.

In welchem Ausmaf3 Bloomberg an dieser Geschichte beteiligt war,
wurde in der darauffolgenden Ausgabe von Bloomberg Businessweek
sichtbar. Diese zeigte Barra mit verschrankten Armen in einem
Schwarz-Weif3-Portrit, das am selben Tag aufgenommen worden war.
Auf der Titelseite war in blauen Druckbuchstaben , The New General“
zu lesen.

Wahrend die Welt iiberrascht war, als sie erfuhr, dass eine 51-jah-
rige Ingenieurin den Sieg tiber drei Ménner (den Présidenten von GM
Nordamerika, den Finanzchef und den stellvertretenden Vorsitzenden)
davongetragen hatte, von denen jeder als wahrscheinlicher Nachfolger
von Akerson gegolten hatte, war Bloomberg bereit, umfangreich iiber
Barras Geschichte zu berichten. Die Reporter und Redakteure waren
bereits seit drei Jahren an einer Fraueninitiative des 23 Jahre alten
Nachrichtenunternehmens beteiligt, die versuchte, das Ungleichgewicht
zwischen den Geschlechtern in der Berichterstattung und insbeson-
dere in der eigenen Redaktion zu verringern. Die Konzentration auf
weibliche Protagonistinnen und ihre Stimmen brachte Bloomberg
News nidher an Barra heran, als es sonst der Fall gewesen wire.

Zwolf Monate zuvor hatte Matt Miller, Moderator von Bloomberg
Television, Barra auf der North American International Auto Show
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2013 in Detroit zum Cadillac ATS, der kompakten Luxuslimousine,
als Nordamerikas Auto des Jahres und zum Markt fiir Luxusautos
befragt. Im Mirz diskutierten Barra und Miller auf der New York
International Auto Show tiber die Produkte von GM fiir den chinesi-
schen Markt. Diese und weitere Interviews, die im Laufe des Jahres
folgten, bestdrkten uns in der Annahme, dass sich Barra als Spitzen-
kandidatin fiir die Nachfolge von Akerson herausstellen wiirde.

Als Akerson am 17. Juni zur Feier des neuen Bloomberg-Biiros in
Southfield erschien, tat er nichts, um die Spekulationen zu entkréften,
dass GM eines Tages von einer Frau gefithrt wiirde. Dank ihm war
Barra die erste weibliche Leiterin der Produktabteilung von GM,
hatte also den Posten, auf dem traditionell bekanntermafien der
»Auto-Mann Nr. 1“ saf3. Akerson hatte bereits 2012 auf einem Forum
des Wall Street Journal zu weiblichen Fithrungskriften angedeutet,
dass Barra aufsteigen konnte, wenn sich die Rentabilitdt von GM
verbesserte. Als er sich mit uns iiber die Gestaltung unseres neuen
Newsrooms unterhalten konnte, war das eingetreten.

Im August berichtete David Welch von der Bloomberg Businessweek
in einer ,Cars“-Kolumne von Bloomberg News, dass sich mindestens
vier Fithrungskréifte um die Fiihrung von GM bewarben, da zu er-
warten war, dass Akerson innerhalb von drei Jahren in den Ruhestand
gehen wiirde. Doch Barra und Nordamerika-Chef Mark Reuss waren
die einzigen Namen, die in dem Artikel genannt wurden. Einen Mo-
nat spéter signalisierte Akerson, dass ein Wechsel bevorstehe.

»Die Detroit Three werden alle von Nicht-Auto-Typen geleitet®,
sagte er in Detroit. ,Eines Tages wird eines der Detroit Three von
einem Auto-Midchen geleitet werden.”

Barra erwies sich als furchtlos und weitsichtig in einer Weise, die
selbst Alfred Sloan bewundern wiirde. Nicht zuletzt, weil sie alles,
was GM tat, infrage stellte — einschliefllich der Relevanz des von ihm
aufgebauten weltweiten Imperiums. Dies wurde zum ersten Mal im
September 2019 von Welch und Bryan Gruley in dem Bloomberg-
Businessweek-Beitrag ,Mary Barra Bets Big for GM’s Electric, Self-Drive
Future” enthillt.
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»Es gab eine Zeit, in der wir iiberall fiir jeden mit allem da waren®,
sagte sie den Reportern in einem Interview in ihrem Biiro in der In-
nenstadt von Detroit. ,Wir mussten uns fragen: ,Okay, wo setzen wir
Kapital ein, das keine angemessene Rendite abwirft?* Wenn man
anfangt, an die Wissenschaft der Erderwdrmung zu glauben, und sich
das regulatorische Umfeld auf der ganzen Welt anschaut, wird ziem-
lich klar, dass man [auf elektrische und fahrerlose Fahrzeuge] setzen
muss, um in der Zukunft zu gewinnen. Das ist es, was wir wirklich
fiir die Zukunft des Verkehrs halten.”

Hier ist die Geschichte vom Chef des Detroit-Biiros der Bloomberg
News David Welch. Er begann 1999, fiir die Businessweek tuiber die
Automobilindustrie zu berichten, und er beweist in dieser wunder-
schon erzdhlten Geschichte iiber die Erlésung des einst grofSen Sym-
bols der amerikanischen Industrie, dass Gliick beginnt, wenn Vorbe-
reitung auf Gelegenheit trifft.

Matthew Winkler,
Mitbegriinder und fritherer Chefredakteur von Bloomberg News
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ary Barra war im April 2014 noch nicht einmal drei Monate als
Vorstandsvorsitzende von General Motors im Amt, als sie schon
eine der schlimmsten Wochen ihrer Karriere erlebte. Sie saf3 in
Washington vor einem Ausschuss des Kongresses, wo ein Unteraus-
schuss den neuen CEO zu einem fehlerhaften Ziindschloss befragen
wollte, das zu diesem Zeitpunkt mit 13 Todesfillen in Verbindung
gebracht wurde. Das beriichtigte Ziindschloss im Kleinwagen Chev-
rolet Cobalt von GM neigte dazu, wiahrend der Fahrt in die Stellung
»ACC* zu rutschen, wodurch der Strom fiir den Motor und die Airbags
sowie fiir die Servobremsen und die Servolenkung abgeschaltet wurde.
Die Krise brach am 31. Januar aus, nur zwei Wochen nach Beginn
ihrer Amtszeit. GM gab zunédchst bekannt, dass 778.000 Fahrzeuge
wegen des defekten Schlosses zuriickgerufen werden mussten. Die
Zahl wuchs schnell auf 1,6 Millionen, dann auf 2,6 Millionen an. Der
Prasident von GM Nordamerika, Alan Batey, entschuldigte sich schon
frith offentlich und das Unternehmen wies seine Kunden darauf hin,
dass sich der Schalter in der Fahrposition ausschalten konnte, wenn
der Schliissel an einem mit schweren Gegensténden beladenen Schliis-
selbund hing. Die Erklarung wirkte etwas fadenscheinig, denn sie
beschuldigte fast schon die Autobesitzer, die Unmengen von Schmuck
und Schliisseln an ihrem Schliisselbund befestigt haben konnten. So
lacherlich diese Schliisselanhdnger mit Hasenfiif3en, pelzigen Wiirfeln
und anderem Schnickschnack an klappernden Schliisselbunden auch
aussehen mogen, Leute machen das stindig.
Weitere Einzelheiten kamen durch die Anwélte der Kldger ans
Licht. Die Geschichte, die sich abzeichnete, wiirde dafiir sorgen, dass
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GM bald die Hosen herunterlassen musste. Die Klagen offenbarten,
dass die Ingenieure und Anwélte des Unternehmens seit mehr als
einem Jahrzehnt wussten, dass das Schloss Probleme machte, und
nie einen Riickruf veranlasst hatten. Ein Manager lehnte die Min-
gelbeseitigung mit der Begriindung ab, sie sei zu teuer. Die hohen
Kosten? 57 Cent pro Auto, ungefahr der Preis fiir einen Kaffee in
einem schmierigen Diner. Getreu der bertichtigten GM-Kultur, Pro-
bleme zu ignorieren und sich vor der Verantwortung zu dricken,
wurde nichts unternommen. Einige Ingenieure hatten es sogar intern
vertuscht, um ihr Gesicht zu wahren. Das Justizministerium leitete
eine Untersuchung ein, der Kongress verlangte Antworten und Bar-
ra musste den Kopf hinhalten. Als wire es nicht schon peinlich genug
fiir das Unternehmen, dass es seinen Konkurs 2009 nur dank staat-
licher Hilfsgelder tiberlebt hatte, sollte es nun erneut gedemditigt
werden.

Diese Rettungsaktion stand im Mittelpunkt des Verfahrens. Die
Auto Task Force von Prisident Barack Obama hatte 2009 eine Schliis-
selrolle bei der Umstrukturierung des Unternehmens gespielt und
dazu beigetragen, ein neues GM mit einer soliden Bilanz, einer stérker
fokussierten Markenfamilie und einem profitablen Geschéft zu schaf-
fen. Es war jedoch klar, dass, wihrend die Regierung GM finanzierte,
einige Insider das todliche Ziindproblem entweder verheimlichten
oder bestenfalls ihre Pflicht zum Schutz der Kunden nicht erfiillten.

Zu der Zeit, als das Ziindschloss in einem Werk in Ohio in die
kompakten Chevy-Fahrzeuge von GM eingebaut wurde, leitete Barra
ein Cadillac-Werk in Detroit. Ihr beruflicher Werdegang hielt sie bis
Januar von dem in Schwierigkeiten geratenen Auto fern. Doch am 1.
April war sie in Washington. Barra und das GM-Management hatten
immer noch keine Erklarung dafiir, wie das defekte Schloss durch den
Entwicklungsprozess des Unternehmens gekommen war, warum es
nicht repariert wurde, als die Probleme ans Licht kamen, und wer was
und wann wusste. Sie hatte eine externe Anwaltskanzlei mit der
Untersuchung der gesamten Angelegenheit beauftragt, konnte aber
noch keine konkreten Schlussfolgerungen vorlegen.
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Der Zirkus einer Kongressanhorung ist nichts fiir einen frisch-
gebackenen CEO. Eigentlich fiir niemanden, der sich nicht an den
Machenschaften der amerikanischen Politik erfreut. 1947 gelang es
Howard Hughes, den Spief8 gegen einen Senator aus Maine namens
Ralph Brewster umzudrehen. Aber Hughes hatte seinen eigenen ex-
tremen Reichtum im Riicken und den Vorteil, dass sein Anklager mit
seinem Konkurrenten Pan Am unter einer Decke steckte. Seitdem
haben es nur wenige CEOs geschafft, diesen Anhorungen zu entkom-
men, ohne geteert und gefedert zu werden.

Alles sprach gegen Barra. Sie hatte noch nicht viel Zeit im Licht der
Offentlichkeit verbracht und schien sich dabei selten wohlzufiihlen.
Die Details tiber das Ziindschloss und das, was GM gewusst hatte,
waren immer noch in einem Durcheinander aus internen Untersuchun-
gen und technischen Analysen verborgen, zumal die Silomentalitéit im
Unternehmen wenig forderlich fiir die Kommunikation war. Der fiir
das Schloss verantwortliche Ingenieur sorgte dafiir, dass das Problem
auch intern schwer zu verorten war. Der Republikaner Tim Murphy
aus Pennsylvania und die Demokratin Diana DeGette aus Colorado
wollten wissen, warum GM so lange gebraucht hatte, um das Problem
zu lokalisieren und ein Ziindschloss zurtickzurufen, das so giinstig zu
reparieren war. Sie verlangten auch Auskunft dartiber, wer in den obe-
ren Rdngen der GM-Fithrungsetage von dem fehlerhaften Teil gewusst
hatte und wann. Die Anh6rung im Senat am néchsten Tag verlief nicht
besser. Claire McCaskill aus Missouri und die kalifornische Abgeord-
nete Barbara Boxer nahmen Barra wegen der Vertuschungskultur bei
GM und ihrer eigenen Unfdhigkeit, Antworten zu geben, aufs Korn. In
beiden Anhdrungen wich Barra Fragen aus, schob die Schuld auf GM
in der Zeit vor dem Konkurs und konnte meist nur sagen, dass das
Unternehmen dabei war, die Angelegenheit zu untersuchen.

»1ch kann Thnen nicht sagen, warum es so lange gedauert hat, bis ein
Sicherheitsmangel fiir dieses Programm bekannt gegeben wurde, aber
ich kann Ihnen sagen, dass wir es herausfinden werden®, sagte Barra
und fiigte spiter hinzu, dass ,alles, was ich Thnen sagen kann, ist, dass
wir uns bei GM heute auf die Sicherheit konzentrieren®.
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Die Anhoérung kam so schlecht an, dass sie vier Tage spiter als
Eroffnungssketch in ,Saturday Night Live” parodiert wurde. Kate
McKinnon lieferte eine urkomische Vorstellung als ahnungslose,
ausweichende Mary Barra. Der Videoclip wurde in allen sozialen
Medien verbreitet und machte in der gesamten Automobilindustrie
und bei ihren Kollegen auf den hochsten Ebenen der Fortune 500 die
Runde. Der Sketch war auch wirklich gemein. Auf die Frage, warum
GM die Riickrufaktion nicht schon Jahre zuvor durchgefiihrt habe,
antwortete McKinnon als Barra: ,Wir untersuchen das. Ich kann nicht
sagen, wie das alte GM das handhaben wiirde. Ich kann nur fiir das
neue GM sprechen.” Als die Parodieversion von Murphy fragte, wann
Barra von dem Defekt gewusst habe, sagte McKinnon: ,Ich versuche,
herauszufinden, wann ich zum ersten Mal davon wusste, aber ich
werde nichts tiber die Ergebnisse dieses Wissens wissen, bis ich es mit
Sicherheit weif3.”

Ihre Woche in Washington hatte den gegenteiligen Effekt als die
berithmte Anhorung im Jahr 1952, bei der GM-Président Charlie
Wilson den Senat nach seiner Nominierung als Verteidigungsminis-
ter unter Prasident Dwight Eisenhower einwickelte. Wilson sagte
bekanntlich: ,Jahrelang dachte ich, dass das, was gut fiir unser Land
ist, auch gut fiir General Motors ist und umgekehrt. Der Unterschied
war nicht vorhanden. Unser Unternehmen ist zu grof3. Es ist untrenn-
bar mit dem Wohlergehen des Landes verbunden. Unser Beitrag fiir
die Nation ist betréchtlich.”

Fiir die Zuschauer war es nun genau andersherum. Die Nation hat
mehr zu GM beigetragen, als sie zuriickbekommen hat. Das US-Fi-
nanzministerium hat 2009 mehr als 50 Milliarden Dollar in GM
gesteckt und etwa 40 Milliarden Dollar wieder herausbekommen. Die
Rettung von GM und Chrysler — und damit auch die Erhaltung der
Zulieferbetriebe von Ford, Toyota, Honda und anderen — fiir eine
Nettoauszahlung von elf Milliarden Dollar war ein absolutes Schnépp-
chen. Ohne Frage hat die Obama-Regierung die US-Autoindustrie
gerettet. Das kann jedoch nicht dariiber hinwegtauschen, dass, wéh-
rend das Finanzministerium GM finanzierte und bei der Umstruk-
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turierung des Unternehmens half, unsichere Autos auf den Strafien
unterwegs waren. Und es hat den Ruf von GM als Versager verstarkt.
Der Unterton der Anhorungen ldsst sich mit einer rhetorischen Fra-
ge zusammenfassen: ,Das ist es, was wir gerettet haben?“

So hatte es nicht laufen sollen. Barra wurde im Dezember 2013
zum CEO von GM ernannt und erregte fast tiber Nacht Aufsehen. Es
war ein wichtiger Schritt zur Emanzipation fiir sie und fiir Frauen in
der Wirtschaft. In Amerika hatte es andere weibliche Vorstandsvor-
sitzende in berithmten Unternehmen gegeben. Es gab Indra Nooyi
bei Pepsi, Meg Whitman bei Hewlett-Packard und Marillyn Hewson
bei Lockheed Martin, um nur einige zu nennen. Aber es handelte sich
um ein Automobilunternehmen und nicht um irgendeinen Autoher-
steller. Es war General Motors. Amerikas einst beriihmter Industrie-
Riese war wieder im Geschift.

GM hatte Jahre des Niedergangs hinter sich, bevor es in Konkurs
ging, aber es ist wirklich kein gewohnliches Unternehmen. Es war
einst der weltweit dominierende Automobilhersteller. Seine Fabriken
trugen zum Aufbau des demokratischen Arsenals bei, das Europa von
Nazideutschland befreite und das faschistische Kaiserreich Japan
besiegte. Chevys und Cadillacs sind fester Bestandteil der amerika-
nischen Kultur und wurden von Kiinstlern wie Don McLean, Bruce
Springsteen und Snoop Dogg besungen. Die wirtschaftliche Macht
des Unternehmens hat, wie Charlie Wilson betonte, tiber ein Jahr-
hundert lang Millionen von Menschen eine Lebensgrundlage geboten.
Amerika ohne GM ist wie Amerika ohne die Yankees.

Unter dem CEO Dan Akerson, der mafigeblich an Barras Aufstieg
beteiligt war, hat das Unternehmen ein neues Gefiihl von Stabilitat
gewonnen. Kurz bevor Barra ihren Posten antrat, hatte das US-
Finanzministerium die letzten GM-Aktien verkauft, die es im Rahmen
der Rettungsaktion erhalten hatte. Es war nicht mehr ,Government
Motors*. Akerson hatte einige der Brinde geloscht. Nun war es an
Barra, das Unternehmen neu zu gestalten.

Sie hatte auch eine Vision dafiir. Barras Vater war ein Fabrikarbeiter
und Mitglied der Gewerkschaft United Auto Workers (UAW) in
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Pontiac, als jedes zweite Auto, das in Amerika gekauft wurde, von GM
hergestellt wurde. Ihre Vision war es, das Unternehmen wieder in
eine Fithrungsposition zu bringen, ein Unternehmen, das grof3artige
Autos herstellt und auch bei neuen Technologien eine Vorreiterrolle
einnimmt, so wie es in seiner Bliitezeit in den 1960er-Jahren der Fall
war. Das Unternehmen hatte bereits Prototypen von Elektroautos
entwickelt, lange bevor Elon Musk von Tesla tiberhaupt geboren wur-
de. GM-Ingenieure hatten mit der Idee gespielt, Drahte in die Straflen
einzubauen, die mithilfe von Funksignalen den Autos helfen sollten,
selbst zu fahren. Nein, Google hat das autonome Auto nicht erfunden.
GM leistete in den 1990er-Jahren mit dem Elektroauto EV1 ebenfalls
Pionierarbeit und machte es zum ersten modernen Elektroauto, bevor
es diesen frithen Vorsprung wieder verspielte.

Barras Vision war noch nicht ganz ausgereift und sie hatte sie noch
nicht nach auflen getragen, aber sie konnte erkennen, dass die Welt
kurz vor der grofiten Verdnderung im Transportwesen stand, seit
Benzinmotoren Dampfantrieb und Pferde ersetzt hatten. Tesla hatte
bewiesen, dass Luxuskéufer Elektroautos mogen. In China, wo GM
eine fithrende Rolle spielt, sah Barra die Regierung mit starken An-
reizen und Auflagen eine Ara der Elektrifizierung einlauten. Weltweit
wurde der Klimawandel zu einem immer drédngenderen Thema. Die
Emissionsvorschriften wurden immer strenger und die Herstellung
von Autos, die mit fossilen Brennstoffen betrieben wurden, wurde
dank der erforderlichen Hardware fiir saubere Luft immer teurer. Sie
wollte diesen Generationswechsel anfiihren, anstatt ihn Tesla zu
iiberlassen.

Als sie offiziell in das Amt eingefithrt wurde, waren die Medien-
berichte sehr positiv. Wenn es einer Frau geldnge, in einem schwer-
falligen alten Unternehmen wie GM einen Spitzenjob zu iibernehmen
und in die von Ménnern dominierte Automobilbranche einzudringen,
dann konnten Frauen wirklich tiberall an die Spitze kommen. Und sie
war Ingenieurin und keine Finanzexpertin wie die Fithrungskrifte,
die das Unternehmen wéhrend seines Niedergangs geleitet hatten.
Das Internet war voller tiberschwinglicher Schlagzeilen.
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»Endlich hat Detroit etwas Frauenpower®, jubelte Forbes.'

A A

General Motors ,zerschlédgt eine jahrhundertealte Geschlech-

terbarriere”, schrieb das Wall Street Journal.?

4 Die langjihrige Branchenanalystin Michelle Krebs brachte
es fiir den Guardian noch deutlicher auf den Punkt: ,Mein
erster Kommentar vor den Kollegen war: ,Heilige Scheif3e!*
Ich hitte wirklich nicht gedacht, dass dies zu meinen Lebzei-
ten passieren wiirde.”®

4 Der Autor der New York Times, Bill Vlasic, schrieb, Barra habe

,Benzin in den Adern®.

Als sich Barra, schon immer eine Teamplayerin, bei einer Mitarbeiter-
versammlung in Detroit an die Belegschaft von GM gewandt hatte,
ging es nicht um sie oder darum, die glaserne Decke zu durchbrechen.
Es ging darum, den Automobilhersteller, der einst Symbolcharakter
besaf3, von seinem Siindenfall zu einer neuen Ara der Seriositit und
dann zur Grof3e zu fithren. Das war die gleiche Vision, die Ed Whitac-
re, der pensionierte AT&T-Vorsitzende, fiinf Jahre zuvor, im Jahr 2009,
beschrieben hatte, als er nach dem Konkurs des Unternehmens CEO
wurde.

»Dies ist wahrhaftig das nédchste Kapitel in der Geschichte der
Erholung und des Wandels von GM", hatte Barra den Mitarbeitern
versprochen, als sie ihren Posten antrat. ,Und ich bin stolz darauf, ein
Teil davon zu sein.”

Wiére Barra der Typ fiir Selbstbeweihrducherung (was sie ganz
sicher nicht ist), wire es eine kurze Feier gewesen. Die Art und Wei-
se, wie sie mit der Ziindschlosskrise umging, wiirde fiir den Ruf von
GM und seine Zukunft entscheidend sein. Auch ohne die Krise hatte
sie eine Liste von Problemen, die gelost werden mussten, bevor sie
sich fiir das GM einsetzen konnte, das ihr vorschwebte. Abgesehen
von den USA und China hatten die meisten anderen GM-
Geschiftsbereiche Geld verloren. Barras GM konnte nicht wie das
alte GM denken, bei dem es darauf angekommen war, das grofite
Unternehmen der Welt zu sein.
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GM war in mehr als 100 Landern tétig und gab ein Vermogen fiir
die Entwicklung und Vermarktung von Autos in aller Welt aus. Der
grofite Teil des weltweiten Geschifts hatte dem Unternehmen nur
Geld entzogen. Das Europa-Geschift mit Opel, das der legendire
Konzernchef Alfred Sloan 1929 iibernommen hatte, verlor im Durch-
schnitt eine Milliarde Dollar pro Jahr.

»Das Unternehmen steckte immer noch in grofSen Schwierigkeiten®,
sagte Tim Solso, der im GM-Vorstand saf8 und zum nicht geschafts-
fithrenden Vorsitzenden ernannt wurde, als Barra CEO wurde. ,Das
war inakzeptabel. Alle internationalen Aktivitaten hatten einen ge-
ringen Marktanteil und machten Verluste. Es gab immer noch eine
Kultur, die verlangte, dass wir die Grofiten sein mussten.”

Diese Kultur brauchte einen Neustart. Barra mochte in jener Ap-
rilwoche in Washington vielen Fragen ausgewichen sein, aber in ihrer
Aussage war eine wichtige Antwort enthalten, die den Kern ihrer
Vision fiir das Unternehmen darstellte. Murphy hatte sie gefragt, ob
GMs iiberméfliger Fokus auf die Kosten das Unternehmen zu der
ungliicklichen Entscheidung iiber den Ziindschalter gefiihrt habe.
Barra hat das nicht bestritten. Die Kosten fiir die Pensionédre von GM
waren aufler Kontrolle geraten. Im Jahr 2003, als sich die GM-Ingeni-
eure auf den Bau des Cobalt vorbereiteten, nahm das Unternehmen
17,6 Milliarden Dollar an Schulden auf, um Geld fiir seine Pensionsfonds
zu beschaffen, weil es nicht genug Geld erwirtschaftet hatte, um seine
Rechnungen zu bezahlen. Die Kosten fiir die medizinische Versorgung
der vielen US-Rentner stiegen jedes Jahr. Das Ergebnis: Der Autoher-
steller hatte pro Fahrzeug eine Belastung von 1.600 Dollar fiir Rentner,
die Konkurrenten wie Toyota und Honda nicht hatten. GM hatte bei
seinen Fahrzeugen stdndig an der falschen Stelle gespart. Jeder Penny
wurde umgedreht. Durch den Konkurs wurde ein Grofiteil dieser Last
beseitigt, aber Barra musste ein Unternehmen, das jeden Penny drei-
mal umdrehte, dazu bringen, mehr an die Kunden zu denken.

,Das ist nicht die Art und Weise, wie wir heute bei GM Geschifte
machen®, sagte sie zu Murphy. ,Im Allgemeinen haben wir nach dem
Konkurs unsere Kostenkultur zu einer Kundenkultur entwickelt.”
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Ihre Antwort klang fiir die Mitglieder des Kongresses wahrschein-
lich wie eine Floskel, aber sie war der Kern dessen, was sie mit GM zu
erreichen hoffte. Wenn sie die Krise tiberstehen wiirde, ohne ihre
Karriere und den guten Ruf von GM zu beschédigen, wusste sie genau,
was sie tun wollte. Sie und Mark Reuss, ein weiterer GM-Veteran, der
Barras alten Job als Leiter der Produktentwicklung innehatte, hatten
beschlossen, dass es ,keine Schrottautos mehr“ geben wiirde. Dan
Ammann war vom Finanzchef zum Présidenten des Unternehmens
beférdert worden und hatte ein System eingefiihrt, mit dem er nach-
verfolgen konnte, wie viel Geld GM mit jedem Auto auf jedem Markt
rund um den Globus verdiente oder verlor. Die GM-Manager konnten
nicht mehr verheimlichen, dass ihre Autos oder ihre Geschaftsberei-
che zu schlecht liefen. Barra wollte die Ausreden und die Toleranz
fir Verluste, die Teil der GM-Kultur waren, ausmerzen. Im Jahr 2015
erklérte sie mir, dass sie Ausreden nach dem Motto ,der Hund hat
meine Hausaufgaben gefressen” satthabe.*

Die neuen technologischen Entwicklungen, die Barras Vision fiir
GM prigten, stellten auch eine Bedrohung fiir das Unternehmen dar.
Am Tag vor ihrem Amtsantritt als CEO hatte Tesla bekannt gegeben,
dass die Model-S-Limousine im Jahr 2013 22.300 Mal verkauft wor-
den war. Das war ein Klacks fiir ein Unternehmen wie GM, das
jahrlich neun Millionen Autos verkauft, aber das Model S kostete in
der Regel mehr als 100.000 Dollar und warb Luxuskéufer von Cadil-
lac und anderen Herstellern wie BMW, Lexus und Mercedes ab. Selbst
zu diesen Preisen war das Model S nahe dran, den Nissan Leaf EV
und den Chevy Volt von GM, der mit Benzin und einer Batterie be-
trieben wird, auszustechen. Viele Menschen in Detroit standen Elon
Musk ablehnend gegeniiber, aber er war im Begriff, den Verkehr, wie
wir ihn kennen, auf den Kopf zu stellen. Und er konnte das auch fi-
nanzieren. Egal, wie viel Geld Tesla verlor, die Investoren gaben ihm
einfach mehr.

Wiahrend Musk sich einen Vorsprung im Bereich des Elektroantriebs
erarbeitete, testete Googles Projekt fiir selbstfahrende Autos bereits
eine zweisitzige, eiformige Kapsel, die autonom fahren konnte. Sie
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war nicht schnell und sicherlich nicht bereit, Amerikas Autobahnen
zu erobern, aber es war ein Fortschritt. In der Zwischenzeit war Uber
Technologies dabei, die Zahl der Fahrgéste im Vergleich zum Vorjahr
zu verdoppeln und ein Phdnomen zu werden. Beide hatten die Féahig-
keit, die Art und Weise, wie Menschen sich fortbewegen, grundlegend
zu verdndern.

Barra hitte Milliarden gebraucht, um mit dem Vorstof3 des Silicon
Valley in den Verkehrssektor konkurrieren zu kénnen. Sie verfiigte
nicht iiber die scheinbar unerschopflichen Geldquellen von Tesla an
der Wall Street. Sie hatte auch nicht die 65-Milliarden-Dollar-Kriegs-
kasse von Google. Sie hitte kein Sicherheitsnetz, wenn sie wie das alte
GM weltweit Geld verlieren wiirde. Sie musste auch entsprechendes
Personal mit dem Know-how einstellen, das die Zukunft des Verkehrs
gestalten konnte. So schwierig es fiir diese Unternehmen war, neue
Geschiftszweige hochzuziehen, so schwierig war auch die Aufgabe,
die Barra vor sich hatte. Sie musste ein 110 Jahre altes Unternehmen
umriisten, das vergessen hatte, wie man gewinnt. Dazu musste sie

ricksichtslos und entschlossen, aber auch einfallsreich sein.
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