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Prolog

PROLOG

Bei den ersten Kontakten mit verschiedenen Bereichen des Daimler-Benz-Konzerns
im September 1995 wurde mir die Vielseitigkeit einer moglichen Betrachtung des
Strukturwandels deutlich gemacht und Skepsis beziiglich der zu erbringenden
Leistungen (Arbeits- und Zeitaufwand) geauBert. Am Ende der Arbeit muf} ich diese
Skepsis als berechtigt ansehen. Die vorliegende Diplomarbeit ist keinesfalls
umfassend und detailliert genug, um alle Aspekte und Gedanken wiederzugeben, die
sich wahrend der Bearbeitung ergaben. Dennoch hoffe ich, mit meiner Arbeit einen
Ansatz vorlegen zu konnen, der die Entwicklung des Konzerns skizziert und
auBenstehenden Personen einen kleinen Einblick in den Konzern zum Thema
Strukturwandel ermoglicht. Bedanken mochte ich mich hier auch bei allen Personen
und Stellen des Daimler-Benz-Konzerns, die mir oftmals mehr als nur reine
Informationen gaben (aber ohne dabei geheime Fakten oder Unterlagen zu
enthiillen).

Seit Abgabe meiner Diplomarbeit haben sich bereits wieder Anderungen in der
Struktur von Daimler-Benz ergeben und somit war eine Uberarbeitung notwendig.
Die vorliegende Fassung unterscheidet sich insofern von meiner eingereichten
Diplomarbeit, dal nun genauere Informationen iber die neue Umstrukturierung
vorliegen und somit eingearbeitet werden konnten. Dies betrifft vor allem das
gesamte Kapitel 2.4 und fithrte gleichfalls zur Aufnahme des neuen Kapitels 3.5.6, in
dem auf den EinfluB des Sharholder-Values und die Aufwertung der Geschaftsfelder
auf Philosophie und Kultur eingegangen wird.

Die SchluBbetrachtungen sind trotz der neuerlichen Entwicklungen nahezu
unverindert zur eingereichten Version meiner Diplomarbeit geblieben, da m.E. nicht
ausreichend absehbar ist, wie sich die diesjahrige Umstrukturierung in den
Strukturwandel bei Daimler-Benz einfligt. Daher wurden hier lediglich vereinzelt
Argumente und Aspekte konkretisiert und/oder ergianzt.

Auch in der vorliegenden Fassung konnte sicherlich nicht der allerneueste
Entwicklungsstand wiedergegeben werden. Dazu ist das Tempo und das Ausmal3 der
Veranderungen im Konzern zu hoch.

Das Literaturverzeichnis enthdlt zahlreiche Artikel aus Zeitschriften und
Tageszeitungen, dariiber hinaus etliche Informationen, die ich durch den Konzern
bezog und welche die grawe Literatur bilden. Eine Unterteilung des
Literaturverzeichnisses bot sich daher an. Ebenso war es vereinzelt im
Literaturverzeichnis ubersichtlicher, die einzelnen Teile chronologisch zu ordnen.
Um Verwirrungen zu vermeiden, entschied ich mich, den Vollbeleg durch die
Angabe einer Leitzahl zu kennzeichnen. Somit enthalten die Kurzbelege statt der
Jahresangabe eine fortlaufende Leitzahl. Schnelles Auffinden des Vollbelegs und
Ubersichtlichkeit scheinen mir somit gesichert.

Ausgenommen von dieser Vorgehensweise sind Artikel aus Tageszeitungen. Diese
sind durch Angabe von Erscheinungstag und Seite ausreichend gekennzeichnet.
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Prolog

Das die Diplomarbeit nun in erginzter Form publiziert wird, 148t mich glauben, es
handelt sich um eine Interessante und die Erwartungen erfiillende, wissenschaftliche
Arbeit. Viele Personen haben zum Gelingen beigetragen; Ihnen allen werde bzw.
habe ich personlich gedankt, und so mochte ich hier nur meinen beiden Gutachtern
Prof. Dr. Reinhard Pfriem und Dr. Hendric Hallay danken. Nahezu samtliche
betriebswirtschaftliche Veranstaltungen wihrend meines Studiums wurden durch das
Duo Pfriem/Hallay geleitet. Hierdurch wurde ist sicherlich entscheidend beeinflufit
und geprigt. Dennoch war es nicht selbstverstandlich, dafl dieses Duo die Betreuung
meiner Diplomarbeit iibernahm. Um so dankbarer bin ich beiden fir die Gesprache,
in denen ich mir manchmal einfach nur eine Portion Selbstbestitigung abgeholt,
immer aber auch hilfreiche Tips und Bemerkungen bekommen habe. Die
Erwartungen der beiden Gutachter am Ende zu erfiillen, war eine zusétzlich
Motivation.

Dem Leser wiinsche ich, daBl das Lesen ebensoviel SpaBl bereitet, wie es die
Ausarbeitung getan hat.

Aurich den 18.05.97
Detlef Apel

Was war ich,
was bin ich,
was werde ich sein
ohne den Riickhalt meiner Familie?
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Kapitel 1 Einleitung

1 Einleitung

.»Am Anfang herrscht das Chaos !

Noch 1985 lobte der Spiegel die Untertiirkheimer Automobilbauer fur ihre
Leistungen und titelte ,Der Stern strahlt noch in 100 Jahren: Der Stuttgarter
Automobilhersteller Daimler-Benz — Deutschlands Musterunternehmen*®. Die
Wirtschaftswoche kommentierte den JahresabschluB 1984 mit der Uberschrift
L,DAIMLER-BENZ: Mehr Plus als Minus“’>. Ab Ende der achtziger Jahre bis zu
Beginn des Jahres 1996 waren die Schlagzeilen weniger euphorisch:

e Ungluckliche Vertragsgestaltung mit den Dornier-Erben verteuerte das
Luftfahrtengagement’ '

o Ubernahme von MBB und den Airbusanteilen durch Daimler-Benz’

e Ex-Finanzvorstand G. Liener warf in einem inoffiziellen, aber dennoch teilweise
veroffentlichten Dossier dem damaligen Vorstandsvorsitzenden E. Reuter
schwere Managementfehler und Eitelkeit vor®

o 1995 sorgte das Sparprogramm ,,Dolores der Dasa fiir Aufregung’

¢ Das Geschaftsjahr 1995 wurde mit einem Verlust von ca. 6 Mrd. DM
abgeschlossen8

Im seelisch schwer angeschlagenen Konzern erfolgte 1995, nach Auslaufen des
Vertrages mit Edzard Reuter, der Wechsel des Vorstandsvorsitzes zu Jiirgen
Schrempp. Es entstand der Eindruck, viele der kurz zuvor gemachten Aussagen seien
nicht mehr giltig.

Vieles spricht dafiir, dal Daimler-Benz mehr ist als ein gewohnliches Unternehmen.
Fast jede Entscheidung des Konzerns gerat zum Politikum, wird sofort kommentiert;
Jiurgen Grisslin betitelt sein Buch ,Daimler-Benz: Der Konzern und seine
Republik“9 und Dieter Schweer berichtet iiber ., Daimler-Benz: Innenansichten eines
Imperiums“'®. Der Bau cines neuen Werkes fur die Fertigung des MCC im
franzosischen Elsa 16ste Emporungsrufe von Politikern und Funktiondren aus. Die
Bekanntgabe, Daimler-Benz steige aus dem Fokker-Engagement aus, honorierte die
Borse mit steigender Aktiennotierung, !

' Sprichwort.

> Spiegel (213).

* Wiwo (326), S. 166.

* Spiegel (243).

> Spiegel (254).

¢ Linden und Wilhelm (193).

7 Vgl. Handelsblatt 14.08.1995, S. 9.
¥ Vgl. Handelsblatt 12.09.1995, S. 1; FAZ 12.09.1995, S. 17, Daimler-Benz AG (49).
? Grisslin (16).

' Schweer (35).

"' Vgl FAZ 25.01.1996, S. 16.
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Kapitel 1 Einleitung

Fir die Offentlichkeit ist Daimler-Benz ein Sammelsurium der verschiedensten
Tatigkeiten, und nur die wenigsten konnen tberhaupt zwischen Daimler- und
Mercedes-Benz trennen. Automobilbau, Schienen- und Luftverkehraktivitaten
sprechen fir einen Verkehrskonzern. Aktivititen im Bereich des Consulting und der
Softwaredienstleistungen passen aber nicht in dieses Bild hinein.

1.1  Abgrenzung von Strukturwandel

Die Literatur beschiftigt sich mit dem Strukturwandel i.d.R. unter
volkswirtschaftlichen oder technischen Gesichtspunkten. Die Organisation
Unternehmung wird dabei nur insofern bericksichtigt, als die Mitglieder in
irgendeiner Form betroffen sind. Die Art und Weise der Betroffenheit wird kaum
betrachtet. Dies greift m.E. zu kurz.

Strukturwandel ist ein ProzeB, bei dem sich aufgrund vermuteter oder tatsachlicher
Veranderungen externer Faktoren eine Einheit verandert oder sich hierum bemiiht. In
diesem weit gefaBten Verstindnis muBl Strukturwandel, bezogen auf die
Betriebswirtschaft, als eine Art Sicherung der Zukunfts- und Lebensfahigkeit
gesehen werden.

Die Erwartung, daB sich externe Faktoren &ndern, bewirken (re-)agierende
Handlungsweisen, wodurch Impulse ausgesandt werden, die wiederum auf externe
Faktoren (nicht notwendigerweise denselben Faktoren, deren Veranderung erwartet
wurde) wirken und damit auch die Zukunft (und damit auch eine Verdnderung der
urspriinglichen Veranderung) beeinflussen. Strukturwandel ist somit kein rein von
aufBen angestoBener Prozef, bei dem die Organisation bzw. die Menschen betroffen
sind, sondern es handelt sich dann um einen interaktiven ProzeB, bei dem
Erwartungen, Projektionen, Gesellschaft, Politik, technische und soziale
Entwicklung zu einem Kreislauf vermischt werden. '

Der Strukturwandel in diesem Sinne darf aber nicht mit der ,selbst erfilllenden
Prophezeiung™ gleichgesetzt oder verwechselt werden. Im Gegensatz hierzu handelt
es sich bei einem Strukturwandel um einen iterativen Proze aus Erkennen,
Erwartung, Handlung und Kommunikation. Zudem findet der Strukturwandel in
einem offenen System statt.

In der vorliegenden Arbeit werden die personellen und fithrungsbezogenen Aspekte

des Strukturwandels im Daimler-Benz-Konzern in den Vordergrund geriickt.
Technische Aspekte und Produktangebote bleiben unberiicksichtigt.
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Kapitel 1 FEinleitung

1.2  Ziel der Arbeit

Ohne Zweifel hat Daimler-Benz in den letzten Jahren einen gewaltigen Wandel
hinter sich gebracht. Das Automobilgeschéaft bringt zwar nach wie vor den GroBteil
des Konzernumsatzes', dennoch ist der Konzern heute ein anderer als gut elf Jahre
ZUvor.

Das Ziel dieser Arbeit ist es, den VerdnderungsprozeBl nachzuvollziehen. Fragen wie
., Warum diversifizierte Daimler-Benz?“, ,,Welche Strategien wurden wihrend dieser
Zeit verfolgt?“, ,,Welche Fehler wurden gemacht?“ und ,,Was bedeutete der Wandel
fiir die Organisation?* sollen beantwortet werden und somit aufzeigen, was Daimler-
Benz eigentlich ist. Dabei bezieht sich die Frage nicht auf die hergestellten Produkte,
sondern auf den in der neueren Literatur diskutierten Begriff der Kernkompetenz.”

Die vorliegende Arbeit wird aufzuzeigen haben, daB3 ein Strukturwandel einerseits
verandert, andererseits aber auch deutlich machen kann, wo die eigentliche
Definition des Unternehmens liegt. Damit dient die Arbeit keinesfalls der
Sinnfindung fiir den Daimler-Benz-Konzern. Vielmehr ist davon auszugehen, dal3
diese Sinnfindung innerhalb des Konzerns bereits abgeschlossen ist. Es ergibt sich
hieraus auch die Frage, welches Bild der Daimler-Benz-Konzern nach auflen, also
zur Geselischaft hin, kommuniziert.

Unternehmensphilosophie und Unternehmenskultur werden 1.d.R. als weiche
Faktoren bezeichnet, welche besonders durch die Menschen der entsprechenden
Organisation und die die Organisation umgebende Umwelt beeinfluBt werden. Wenn
sich zum einen die Unternchmung von innen heraus 4dndert und sie dabei andererseits
auf Verianderungen der Umwelt trifft, so ist zu vermuten, dal dies auch die
Unternehmenskultur beeinflufit.’ Ein weiteres Ziel der Arbeit muf also sein, einen
eventuellen Wandel in der Kultur der Organisation aufzuzeigen. Es ist erforderlich,
neben einer Ist-Beschreibung eine Diskussion von méglichen Einfluifaktoren auf die
Untermehmensphilosophie und -kultur einzufiigen, da sich hierin die Veranderungen
der Organisation verdeutlichen und damit zweierlei anzeigen: Zum einen die
veranderte Situation auBerhalb der Organisation und zum anderen - und vor allem -
die Reaktion der Organisation auf bereits wahrgenommene und auch die erwarteten
Veranderungen.

' Fur das Geschaftsjahr 1995 66 %. Daimler-Benz AG (49), S. 7.
2 Vgl. Hamel und Prahalad (17).
? Vgl. Bea, Dichtl, Schweitzer (2), S. 174 ff.
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Kapitel 1 Finleitung

1.3 Vorgehensweise

Ein Wandel vollzieht sich nicht von Zeitpunkt A bis Zeitpunkt B; ohne eine solche
Festlegung des Betrachtungszeitraumes gerdit man aber an die Grenzen des
Machbaren. In dieser Arbeit wird die Entwicklung von 1985 bis heute betrachtet.
1985 begann die eigentliche Phase der groSen Akquisitionen mit MTU und Dornier.
Ein von Edzard Reuter eingebrachtes Papier' kann daher zusammen mit den
damaligen Prognosen uber Konjunkturverlauf und Umwelt als Ausgangspunkt fiir
diese Arbeit angenommen werden. In Kapitel 2.1 wird daher auf die Situation und
die Uberlegungen des Konzerns vor den Diversifikationen eingegangen.

Im Anschlufl hieran wird die eigentliche Akquisitionsphase historisch umrissen.
Dem Leser soll damit ein Rahmen, innerhalb dessen sich der Strukturwandel volizog,
an die Hand gegeben werden. Dabei wird neben dem geschichtlichen Riickblick auch
auf das Management (sowohl personell als auch funktionell) und auf die mit den
Akquisitionen einhergehenden Verdnderungen im Management und bei der
Mitarbeiterfithrung eingegangen.

Ein weiterer Abschnitt zeigt dann die Verdnderungen und Anpassungen in der
Konzernstruktur auf. Hierbei wird auch ein Versuch unternommen, den Konzem zu
definieren.

Im nachfolgenden Kapitel befaft sich die Arbeit mit dem Konzern in seiner heutigen
Form. Neben der Struktur des Konzerns steht, wie in den vorangegangenen Kapiteln
auch, die Aufgabe des Managements und die strategische Orientierung des Konzerns
im Mittelpunkt der Betrachtungen.

Ein besonderes Kapitel beschiftigt sich mit der Forschung. Ein Konzern wie
Daimler-Benz hat gewi3 andere Moglichkeiten der Grundlagen- und
projektbezogenen Forschung als ein mittelstidndisches Unternehmen. Besonders im
Hinblick auf ein ,,Gesamtgut“ erscheint der Stellenwert, die Organisation und
Struktur sowie die Einbindung der Forschung in den Konzern von besonderem
Interesse. Der Verfasser sieht zudem in der Betrachtung der Forschung des Konzerns
die Moglichkeit, die Wahrnehmung eines Wandels in der Umwelt durch die
Organisation Daimler-Benz und eine damit eventuell verbundene Neuorientierung
aufzeigen zu konnen.

Der vorletzte Abschnitt dieser Arbeit befafit sich mit der Kultur und der Philosophie
im Hause Daimler-Benz. Dabei wird nach einer Ist-Beschreibung von Philosophie,
Kultur, Fithrungsstil und Fihrungsstruktur eine Untersuchung iber mogliche
EinfluBfaktoren der Philosophie und Kultur eingefiigt.

! Spiegel (215), S. 140 u. 141.
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Kapitel 1 FEinleitung

Im letzten Abschnitt wird mit den zuvor gemachten Aussagen der Strukturwandel im
Daimler-Benz-Konzern thesenhaft dargestellt und diskutiert. Besonders wird dabei
wiederum auf Kultur, Philosophie und Konzernstruktur eingegangen.

Es wird abschlieBend diskutiert, ob der Konzern den Wandel erfolgreich
abgeschlossen hat und fit fiir die Zukunft ist.
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