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1. LA FUSION

El dia 6 de mayo de 1998 salié a la luz el proyecto “gamma’; uno de los
secretos mejor guardados de la historia industrial. Una nueva estrella nacié
con la unién de la “Mercedes-star” y del “Pentastar” (los dos simbolos de las
companias). “La primera compaiia global” y otras calificaciones se atribu-
yeron al acto de la fusién de dos de las mas embleméaticas empresas auto-
movilisticas. Los propios protagonistas, Jurgen Schrempp (Daimler-Benz) y
Robert Eaton (Chrysler) hablaban del nacimiento de la compania lider en el
sector del automovil del siglo XXI y The Economist (May 9th, 1998) escribio:
“Antes eran los japoneses los que revolucionaron la industria automovilisti-
ca mundial, ahora son los alemanes” Dejando de lado las exageraciones
inmediatas, la fusion alarmé al mundo automovilistico y sirvio como senal
de partida para una nueva ola de fusiones y alianzas estratégicas.

Cuadro 1
LAS DOS COMPANIAS EN CIFRAS 1998
Caracteristicas Daimler-Benz Chrysler
Empleados 291.000 121.000
Valor en bolsa (bill. DM) 95 47
Volumen de negocio (bill. DM) 124 108
Beneficios antes de impuestos (bill. DM) 4,20 8,07
Dividendos (DM) 1,60 2,83

Fuente: Reuters.

(*) Este trabajo se basa en un proyecto de investigacion realizado en el Instituto de
Sociologia de la Universidad Erlangen-Nuremberg. Formaron parte del equipo investiga-
dor, aparte del autor, Andrea Eckardt y Ludger Pries. Agradezco también el apoyo de los
becarios del Instituto, Thilo Heyder y Mathias Klemm, y el de la profesora de sociologia
de la Universidad de Oviedo Marta Ibafez Pascual.
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Antes de entrar en algunos detalles de las caracteristicas, estrategias
de internacionalizacion y trayectorias de las dos compafias, conviene
recordar algunos aspectos del propio proceso de fusion, pues las dos
compartian algunas restricciones de desarrollo que les hacian buscar un
socio adecuado desde hace anos. Estas restricciones se refieren a las
estrategias de beneficio® especificas durante su proceso de internaciona-
lizacion. Ni Daimler-Benz (DB) ni Chrysler disponen del volumen (por
modelo o plataforma compartida por varios modelos) como fuente de
beneficio y se movian por mercados tradicionales estancados, Daimler en
Europa, Chrysler en América del Norte, con dificultades evidentes para
abrir nuevos mercados foraneos. En el caso de Daimler-Benz, el interés
principal por la fusion reside en la aceleracién de la “estrategia de globa-
lizacion” (Informe Anual Daimler-Benz AG). No es ésta la razén de la
Chrysler, cuyo principal interés sera el aseguramiento y la consolidacion
de la estrategia arriesgada de ‘innovacién y flexibilidad'. El particular ries-
go de ésta ultima consiste en que la innovacion continua no garantiza el
éxito pero requiere una inversion permanente, ya que nuevos segmentos
de mercado permiten beneficios en condiciones de poca competencia,
pero estos beneficios son de corto plazo y alto riesgo de inversion en pro-
ductos nicho (productos para segmentos de mercado pequefios con una
demanda limitada pero poco elastico con respecto al precio) sin deman-
da suficiente. Por otra parte, la implantacién geogréfica, la gama de pro-
ductos y las imagenes de las marcas ofrecen un panorama ideal para su
complementacion debido a su escaso solapamiento. Todo esto significa,
sin embargo, la imposibilidad de la fusion de las marcas.

Los objetivos de la fusion a medio plazo se centran en la intensificacidon
de la globalizacidn, la reduccién de costes a través de sinergias y el aprendi-
zaje mutuo. Las dos empresas afrontan todavia el reto de penetrar en sus res-
pectivos mercados? y en los mercados emergentes asiaticos, donde las joint
ventures y alianzas no consiguieron los resultados esperados hasta la fecha.
Con la compra del 34% de las acciones de la japonesa Mitsubishi en marzo de
2000 y del 10% de la coreana Hyundai en junio del mismo afno, DaimlerChrys-
ler ha comenzado un nuevo intento en esta direccion. Las sinergias no ocu-
rren tanto en la produccién como en la apertura de nuevos mercados, las
compras y las competencias en I+D. El reto interesante consiste en la combi-
nacion de la estrategia Chrysler, de innovacion permanente, con la estrategia
Daimler-Benz, de tecnologia punta y alta calidad, para conseguir el liderazgo
en tecnologia e innovacion en varios mercados. La condicion del éxito de la
fusion reside, por consiguiente, en el mantenimiento de la independencia de
las marcas y la elaboracion de una nueva estrategia de beneficio hibrida, que
permite compatibilizar las dos estrategias diferentes dentro de una organiza-
cion transnacional mediante un proceso de creacion de sinergias.

(1) El concepto de ‘estrategia de beneficio’ se refiere a la combinacién especifica de fuentes
de beneficios (capital, relacion salarial, localizacién, gama de productos, organizacidn
productiva...) que caracteriza una empresa (véase Freyssenet et al. 1998).

(2) Chrysler fracasé en varios intentos de entrar en Europa y Daimler-Benz acaba de empe-

zar timidamente a entrar en EE.UU. a través de su nueva planta en Tuscaloosa/Alabama
donde fabrica el todoterreno clase M.
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Cuadro 3
POTENCIALES DE SINERGIAS
Ahorros estimados (en mill. DM) 1999 a partir de 2001
Compras 900 2.700
Integracién y servicios financieros 360 900
I+D, integracion de plataformas 180 900
Infraestructura de ventas y marketing 540 540
Aumento de ventas 540 1.350
Total 2.520 6.390

Fuente: Informe de la fusion de DC.

El global sourcing permite un fortalecimiento de la posicion negocia-
dora frente a los proveedores y precios de compra mas bajos, particular-
mente en componentes estandarizados de alto volumen. La ‘comoniza-
cién’3, utilizando componentes comunes en distintos modelos y marcas
del grupo, se limita a componentes secundarios, pues las plataformas
comunes no son compatibles con las dos estrategias de beneficio, salvo
contadas excepciones en algunos modelos-nicho de futuro. El potencial de
sinergias mas interesante y, para los competidores, méas preocupante esta
en el ambito de I1+D y disefio. Es aqui donde la fusion permite un refuerzo
mutuo importante manteniendo la personalidad propia de cada marca.

El proceso de “integracion post-fusion” (Post-Merger-Integration Pro-
cess) estd organizado en 98 grupos de proyecto, coordinados por 12
monitores y supervisado mediante el “Grupo de Coordinacion de Integra-
cién Post-Fusion” (Post-Merger-Integration Coordination Team). Aparte de
areas necesarias para la gestion de una empresa del sector automotriz se
han instalado también “consejos no-automotrices” tratando asuntos
como la integracién organizativa de las actividades en otros sectores
como la DaimlerChrysler Aerospace (antigua DASA) y la DaimlerChrysler
Services (DEBIS). Finalmente, existe un equipo especial para problemas
culturales mas alla de la division funcional de la compainia, reflejo de que
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- La fabricacién europea de los modelos Grand Cherokee (Chrysler) y
Clase M (Mercedes) fue centralizada en la planta austriaca de Steyr-Daim-
ler-Puch en Graz, especializada en todoterrenos.

- Un “benchmark book” (manual de buenas practicas) ha sido implan-
tado para detectar continuamente potenciales mejoras del sistema de
produccion en el conjunto de las plantas de la compania.

- Una “biblia de marcas” (“Guion de la gestion de las marcas de
DaimlerChrysler”) fue elaborada para orientar la integracion de los depar-
tamentos de ventas y marketing sin mezclar las marcas. La reorganizacion
de la red de distribuidores en Europa es una tarea urgente y delicada,
debido al multiple reto de buscar sinergias y ahorros sin difuminar las
demarcaciones de las marcas, de buscar nuevas estrategias para el pro-
yecto del vehiculo de ciudad Smart (un proyecto en serias dificultades por
la falta de demanda) y de convertir Chrysler de una marca americana de
pequefa escala en una marca europea de gran volumen®.

- Las actividades de |+D abren grandes potenciales de sinergias y, parti-
cularmente, Daimler intenta aprovechar la fusion consolidando su posicion
de lider en 1+D. Una de las primeras medidas en esta direccion fue la con-
centracion del desarrollo del motor eléctrico en EE.UU. y de la tecnologia de
célula de carburante en Alemania. El engranaje para los motores de célula
de carburante serd desarrollado por la “Californian Fuel Cell Partnership’
una alianza estratégica de DC con participacion de Ford, Shell, Texaco,
Ballard (productor de células de carburante) y ARCO (productor de energia).

- Economias de escala: la fusion ofrece multiples economias de esca-
la en componentes y compras sin alterar la identidad de las marcas. Los
motores diesel, por ejemplo, para el modelo Grand Cherokee se suminis-
tran desde Stuttgart y Auburn Hills también recibe 200.000 cajas de cam-
bio desde Alemania.

- La distribucion de recambios seréa integrada en Europa para todas las
marcas de DC en “Centros Eurologisticos” transnacionales, sustituyendo
la organizacién nacional de centros de distribucion.

- La integracién cultural juega un papel importante en el proceso de la
fusion (“una compafia — una vision”) con los méaximos protagonistas
siendo conscientes de la larga lista de fusiones fracasadas por problemas
interculturales. Aparte de la Universidad Corporativa como eje central de
la futura generacion de ejecutivos, existen varios proyectos de intercam-
bio como “talleres de expertos” para modelos de Mercedes en Auburn
Hills y modelos de Chrysler en Stuttgart, un fondo de programas de inter-
cambio para hijos de empleados, etc.... En septiembre de 1999 el canal de
television “DaimlerChrysler Business TV” empezé a emitir noticias, pro-
gramas tematicos y formativos para 452 DC-puntos en el mundo.

(4) El primer modelo conjuntamente desarrollado, el Chrysler Java, un modelo con un dise-
fio innovador para la clase media, se dirige directamente a los mercados de gran volu-
men de demanda europeos.
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- Un servicio aéreo propio entre Stuttgart y Detroit fue instalado como
alternativa mas econdmica y flexible a las lineas regulares.

Tres grupos lograron un beneficio extraordinario inmediato con la
fusion. En primer lugar, los altos ejecutivos de ambas compafnias inventa-
ron un nuevo sistema de remuneracion y pluses para ellos mismos®. En
segundo término, los accionistas americanos consiguieron dos dividendos
extras y, en tercer lugar, unos 800 bancos de inversion alrededor del mundo
ganaron mediante su implicacion en la gestion financiera de la operacion.

Estos beneficiarios a corto plazo ya indican algunos puntos potencia-
les de conflicto para la marcha del proceso integrador. El primero se refie-
re a las disparidades entre la remuneracion de ejecutivos americanos y
alemanes®. Una de las primeras medidas de integracion fue el nuevo sis-
tema de remuneracion variable para los altos ejecutivos multiplicando el
salario de los ejecutivos alemanes. Los 1600 antiguos ejecutivos de Daim-
ler-Benz y sus 1000 colegas de Chrysler ganan ahora, a parte de su sala-
rio regular, un premio anual, basado en los resultados, y un nimero deter-
minado de “stock appreciation rights”, una forma de acciones virtuales
con el derecho a unos ingresos en metalico segun el precio de la accion y
su futuro valor en la bolsa. Una “americanizacion” total del sistema de
remuneracion para ejecutivos, sin embargo, resultaria dificil y costosa.
Otra fuente de conflictos podria surgir de las disparidades entre las tasas
de beneficio y la orientacién hacia el “valor en bolsa” (shareholder value
orientation) de las sub-empresas (véase cuadro 1). Aunque el presidente
de Daimler-Benz Schrempp aumento la orientacién hacia el valor en bolsa
desde su toma de posesion, incrementando el retorno de capital desde
5,8% al 10,2% (1998), resulta muy dudoso si la nueva entidad puede satis-
facer a largo plazo las altas expectativas americanas de dividendos.

Aparte de los tres grupos mencionados, emerge un cuarto beneficia-
rio interesante en el panorama de la fusion con un potencial conflictivo
detras. Nos estamos refiriendo a Stephen Yokich, presidente del sindicato
estadounidense United Automobile Workers (UAW) que estd ocupando
uno de los puestos sindicales en el consejo de vigilancia de DaimlerChrys-
ler, pues el nuevo grupo pertenece al ambito del derecho corporativo ale-
man y su ley de codeterminacion’. Mientras los sindicalistas americanos
aspiran a condiciones sociales y derechos de participaciéon alemanes
—entre ellos una representacion sindical en la nueva planta de Mercedes
en Tuscaloosa—, sus contrapartes alemanes podrian reivindicar compen-
saciones, ya que sus superiores incrementaron tanto sus ingresos con la

(5) El propio Robert Eaton aumento su fortuna personal en varios mill. de $ US a través de
la fusidn, gracias a sus opciones de acciones dentro del sistema americano de remune-
racion de altos ejecutivos.

(6) Las estimaciones hablan de unos ingresos anuales de 12 mill. US $ en el caso de Bob
Eaton y 1,6 mill. US $ de Jirgen Schrempp.

(7) La decision a favor de Alemania como sede oficial se debe exclusivamente a razones de

ahorro fiscal. Daimler-Benz habia acumulado pérdidas en su contabilidad oficial, lo que
deja la compania virtualmente fuera de obligaciones fiscales durante varios anos.
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fusién. Sin embargo, la primera propuesta sindical de creacion de un
comité intercentros mundial, siguiendo el ejemplo de Volkswagen, fue
rechazado por la nueva junta directiva que pretende buscar una férmula
ideal entre la legislacién alemana y la gestion corporativa americana.

2. LAS TRAYECTORIAS DE INTERNACIONALIZACION

El anélisis que se presente a continuacion parte de la situacion de las
compafiias en los aflos sesenta/setenta; se centra en las diferentes estra-
tegias y los problemas durante los ochenta, tanto los compartidos como
los peculiares, para terminar con las transformaciones organizativas y
estratégicas de los noventa que llevaron a la situacion de la fusion. Las
conclusiones finales estan dirigidas hacia algunas ideas conceptuales y
las perspectivas de futuro de la nueva compania.

2.1. La historia de Daimler-Benz

Los origenes de Daimler-Benz se remontan hasta el comienzo del auto-
movil, inventado por los ingenieros alemanes Gottlieb Daimler, Carl Benz y
Wilhelm Maybach en los afios ochenta del siglo XIX. En 1902 el nombre de la
marca “Mercedes”® fue patentado y a partir de los afios 1920, cuando la
Benz&Cie. se fusioné con la Daimler-Motor-Comp., algunos elementos
estructurales del grupo Daimler-Benz se consolidaron hasta la actualidad.
Desde entonces, el poderoso Deutsche Bank controla los intereses de los
accionistas y forma el eje central del “complejo Daimler-Benz"”® como institu-
cion puente hacia los poderes politicos, una tradicién no interrumpida duran-
te el régimen nazi. La internacionalizacion del negocio de vehiculos comer-
ciales, que ya contaba con algunos precedentes antes de la Il Guerra Mundial,
despeg6 inmediatamente después de 1945, mientras la division de turismos
seguia el modelo aleman de exportacion hasta los afos 1990, renunciando a
cualquier inversion productiva directa fuera de Alemania. El desarrollo en la
postguerra de Daimler-Benz se divide en tres grandes épocas:

1946 - 1985: El modelo aleman de exportacion de calidad

Inmediatamente después de la Guerra, Daimler-Benz, que habia sido
uno de los pilares centrales de la industria de Guerra, explotando a
miles de trabajadores forzosos judios, polacos y rusos, reinicié la pro-
ducciéon de vehiculos para las fuerzas aliadas. Pocos anos después
comenzo la internacionalizacién del negocio de vehiculos comerciales
orientandose hacia el continente americano y algunos paises asiaticos.
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