[ UNIVERSITAT
“-

DUISBURG
cama &@Q— C ESSEN
Center flr Automobil-Management

CAMA-Kommentar

21/2009

Quo vadis Opel?
- Wie Opel bei GM tiberleben kann

Nach der Entscheidung von GM, Opel doch nicht an das von Magna geflhrte Konsortium zu
verkaufen, sind Bundesregierung und Opelaner verargert, die sich von einem Verkauf der Tra-
ditionsmarke an Magna gestUtzt durch Blrgschaften des Bundes eine Stabilisierung des Un-
ternehmens und eine Sicherung der meisten deutschen Opel-Arbeitsplatze erhofft hatten.

Dabei kam diese Entscheidung von GM gar nicht so Uberraschend, wie manche es darstellen
—aus den USA kamen in letzter Zeit immer wieder Meldungen, die am Abschluss des Magna-
Deals zweifeln liel3en.

Aus strategischer Sicht von GM ist es auch durchaus verstandlich, an Opel festzuhalten, wie
das Center fur Automobil-Management (CAMA) bereits in friheren Kommentaren (4/2008 und
17/2009) begrindet hat: v.a. weil die Konzernmutter abhangig von den Produktinnovationen
aus Russelsheim ist. GM braucht das Know-how, die Technologien und das Entwicklungszent-
rum von Opel und lasst auf den Plattformen der Opel-Modelle wie der des Insignia andere
GM-Modelle bauen. Das Unternehmen braucht zudem die Kleinwagen von Opel, um ein glo-
bal player zu bleiben. Daran zweifeln auch amerikanische Automobilexperten nicht, auch wenn
sie es kritisch sehen, dass nun der amerikanische Steuerzahler die Restrukturierung einer Aus-
landstochter eines ihrer Unternehmen (weitgehend) finanzieren muss.

Aus strategischer Sicht ware zudem Magna fir Opel keine gute Muttergesellschaft gewesen:
Opel ware damit zu einem regional player geworden — ohne ausreichende GroReneffekte und
ohne einen richtigen europaischen Heimatmarkt, wie ihn z.B. die ebenfalls stark regional aus-
gerichteten franzosischen Hersteller Renault und Peugeot haben. Zudem hatte Magna Einbu-
Ren im Zulieferergeschaft erlitten, weil Automobilhersteller wie BMW, VW und Fiat angekUn-
digt hatten, bei einem Konkurrenten keine Teile mehr zu beziehen. Eine strategische Perspek-
tive fur Opel war bei Magna nicht erkennbar, aul’er dass der Tier 0,5-Lieferant mit Opel zum
OEM werden wollte. Magna hat als Autobauer aber keine Erfahrung und der Partner Sberbank
hatte vor allem Know-how nach Russland abgezogen. Wohl auch deshalb liel3 der mehr als
1000 Seiten dicke Entwurf des Magna-Vertrages so viele Fragen offen, dass manche Bran-
chenkenner das Ende mit Schrecken begrifite.
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Diese Uberlegungen sprechen fiir den nun beschlossenen Verbleib von Opel bei GM. Doch
auch diese Ldsung ist aus strategischer Sicht — nicht nur aus Sicht der bei Opel Beschaftigten
und der deutschen Regierung — keinesfalls ideal. Nicht unbegrindet ist die Sorge, Opel kdnnte
insolvent werden, weil GM schon in der Vergangenheit keine Strategie flr Opel hatte und den
europaischen Markt zu wenig kennt. GM hatte Opel in der Vergangenheit zunachst an die kur-
ze Leine genommen, bis die deutsche Tochter unter dem Sparkurs fast zusammengebrochen
ist und dann die Leine wieder gelockert, bis die Mutter zusammenbrach.

Nachdem GMs Marktanteil in den USA von Uber 60 Prozent auf unter 20 Prozent gesunken ist
und das Unternehmen 2007 und 2008 Verluste von 37 bzw. 31 Mrd. (!) Dollar machte, lasst
eine Entschuldung (auf Kosten der Glaubiger) ,,New GM" noch lange nicht zu einer Mehrwert
schaffenden Mutter fur die Tochter Opel werden, zumal auch Opel schon vor der Krise wenig
profitabel war.

Wie kann in einer solchen Situation Opel bei ,,New GM" Uberleben?

Zunachst einmal darfen Politiker sich nicht weiter in Unternehmensstrategien einmischen und
einzelne Losungen und Unternehmen (Magna) stltzen. Sie muissen sich starker aus den Stra-
tegien der Unternehmen heraushalten und an einem wirtschafts- und industriepolitisch sinn-
vollen Mitteleinsatz orientieren, statt sich am Medianwahler auszurichten. Sonst kommt es —
wie geschehen — zu Verstimmungen, insbesondere in EU-Landern mit eigenen GM-Tochtern
wie Belgien. ('l think that the German government negotiated a deal purely in Germany's in-
terest. There has not really been any European cooperation and this is a pity," Belgian Labor
Minister Joélle Milquet). Solche Verstimmungen schaden letztlich nur den gestitzten Unter-
nehmen und ihren Mitarbeitern.

Gleichzeitig darf GM nach der Entscheidung fur Opel nicht zum , business as usual” Uberge-
hen. Der offensichtlich neue Geist im Verwaltungsrat muss sich aufs Management nieder-
schlagen und zu Opel getragen werden. Wenn GM die zweite Chance mit Opel in Europa und
fur die Zukunft des Konzerns nicht nutzt und alt gediente GM-Manager nach Europa schickt,
dann sind GM und Opel in wenigen Jahren endgultig am Ende — und das von Magna geflhrte
Konsortium kommt vielleicht zu ginstigeren Bedingungen doch noch zum Zuge.

Opel muss von GM klar als , strategic leader” mit groRen Fahigkeiten und eigenstandigen
Strategien gesehen werden. Auch wenn sich die Amerikaner schwer in Europa tun (wie es
auch fur die Europaer in den USA meist nicht einfach ist), missen sie sich starker auf diesen
Markt einlassen, der insbesondere in Deutschland sehr viel emotionaler tickt, als bei den sehr
rationalen Kunden in den USA. GM muss zudem notwendige strukturelle Reformen ergreifen
und darf die Entwicklungen bei Opel nicht weiter durch Eingriffe in die technologischen Ent-
wicklungen und durch Abzug von Gewinnen bremsen. Zur dauerhaften Stabilisierung des Un-
ternehmens hatte auch Magna 10.560 Stellen abgebaut, bei GM sollen es 10.000 werden, um
die Strukturkosten um 30 Prozent zu senken.

Die Restrukturierung darf aber nicht nur die Kapazitaten und Kosten betreffen, sondern muss
darauf abzielen, dass GM als Muttergesellschaft der Tochter Opel einen Mehrwert bringt. Bei
statischer Betrachtung kann ein solcher Mehrwert in starkeren Synergien durch gemeinsame
Aufgabenverrichtung (in Fertigung, Logistik oder Vertrieb) bestehen und im Transfer strategi-
scher Kompetenzen, der klinftig nicht weiter nur einseitig in die USA erfolgen darf.

Doch selbst wenn die Funktionsbereiche optimiert, die Materialkosten durch internationale
Beschaffung gesenkt, Lean Management-Ansatze, die Balanced Scorecard und ahnliche In-
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strumente eingeflhrt worden sind und fir die Bearbeitung alter und die Eroberung neuer
Markte ausgekllgelte, Mehrwert schaffende Strategien vorliegen, reicht das noch nicht. Wah-
rend der Umsetzung dieser Strategien konnen sich die Rahmenbedingungen verandern: Unbe-
rUcksichtigte Risiken treten ein, neue Wettbewerber dringen vor, die Manager muissen auf
einmal feststellen, dass ihre vorhandenen Kompetenzen nicht ausreichen. Aktuellstes Beispiel
ist die gegenwartige Finanz- und Wirtschaftskrise. Folge: Die statisch geplanten Programme
und Strategien lassen sich nicht mehr effizient implementieren, die urspringlichen Geschafts-
plane sind Makulatur. Rendite und Marktwert des Unternehmens sinken.

Deshalb braucht GM zusatzlich ein dynamisches Management mit sieben dynamischen Stra-

tegien, die auch Opel systematisch und konsistent verfolgen muss:

* Risiken systematisch managen und Krisen systematisch vorsorgen und bewaltigen, um
mit Umfeldveranderungen umzugehen,

» das verbliebene Preispremium sichern, weltweite Produktionsaktivitdten systematisch ko-
ordinieren und Mehrwert schaffend kooperieren, um Wettbewerberreaktionen auf eigene
strategische Aktionen zu vermeiden sowie

* einzigartige Kompetenzen gegenUber direkten Wettbewerbern sowie gegenlber Zuliefe-
rern entwickeln, um die Kompetenzverschlechterung (relativ zu den Wettbewerbern und
Lieferanten) zu beenden.

Auch wenn diese Strategien auf den ersten Blick nicht unbedingt neu erscheinen mogen, so

werden sie doch von GM und Opel bislang zu wenig beachtet. Dabei werden sie mit Uber ihre

Zukunft entscheiden.

Haben Sie Anmerkungen zu diesem Kommentar?

info@cama-automotive.de — wir antworten umgehend!
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