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Kulturbasierte Strategie- und 

Unternehmensentwicklung

36 C d C t ll36. Congress der Controller
München, 17. Mai 2011

Peter Gerstmann
ZEPPELIN GmbH

Der Zeppelin Konzern ist Teil der Zeppelin Stiftung.

Der Start des ersten Luftschiffs im Jahr 1900 legte den Grundstein für 
den heute weltweit tätigen Zeppelin Konzern.

1908 entstanden die Luftschiffbau Zeppelin GmbH und die Zeppelin Stiftung, 
um die Aktivitäten des Grafen Ferdinand von Zeppelin im Luftschiffbau 
weiterzuführen.

Nach dem 2. Weltkrieg begründete die Stiftung 
verschiedenste Geschäftsbereiche in Handel und Industrie.

Daraus entstanden u. a. der Handelsbereich 
(Caterpillar Exklusiv-Händler in mehreren Ländern)
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(Caterpillar Exklusiv Händler in mehreren Ländern) 
und der Industriebereich (vom Silobau zur Anlagentechnik). 

1994 wurde das Unternehmen neu strukturiert mit einer 
Management Holding an der Spitze, der ZEPPELIN GmbH.
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Gesellschafter: Zeppelin Stiftung /
Luftschiffbau Zeppelin GmbH

Umsatz 2010: 2,0 Mrd. €

Mitarbeiter: 6 200

Der Konzern heute ...

Mitarbeiter: 6.200

Standorte: 190

Strategische Geschäftseinheiten: Baumaschinen EU
Baumaschinen International
Rental 
Power Systems
Anlagenbau
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(Daten HR JA 2010)

Deutschland

Deutschland

Polen

Nordwest- + 
Südwest-Russland

Handel, Miete & Anlagenbau: 190 Standorte weltweit

Weiß-
russland

Belgien

Ukraine

Österreich

China

Italien

Schweiz

Frankreich

Usbekistan

Tadschikistan

Korea

Großbritannien

Kanada

USA

Saudi-
Arabien

Russland

Ungarn
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Brasilien

Singapur

SlowakeiTschechien

Indien

Turkmenistan

Armenien

Handel /Miete Anlagenbau
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Zeppelin Handel: 650 Produkttypen 

Bau-
maschinen

Power
Systems

Gabel-
stapler

Agrar-
Maschinen
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Systemangebot
Fachberatung, Service, Finanzierung, Miete, Gebrauchtmaschinen etc.

Kunststoff- Pol mer LebensmittelSilos

Zeppelin Anlagenbau: Leistungsspektrum 

Kunststoff-
verarbeitung &
Gummianlagen

Polymer-
anlagen-

Engineering

Lebensmittel 
& Getränke
Technologie

Silos, 
Filter & 

Komponenten
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Projektentwicklung, Engineering, Produktion, 
Baustellenmontage, Kommissionierung, After Sales Service 
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Zeppelin
Konzernziele und Strategie

Ausgangssituation 2009: Wachstumsfalle

2500

Anstieg von Komplexität und Risiko

- Neue Geschäftsfelder

Defizite

Organisationsstruktur
Mio. €

2000

2500 - Neue Geschäftsfelder

- Neue Geschäftsprozesse

- Ausweitung bestehender Geschäfte

- Territoriales Wachstum

- Risikoreiche Märkte und 
Projekte

- Bestände und 
Umlaufvermögen

- Umsatzsteuerung

Krise 

- Organisationsstruktur

- Managementsysteme:

- Revision

- Treasury

- Compliance

- Personalmanagement
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1000

1500

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Umsatzsteuerung

CAGR 7,15 %
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Der Zeppelin Strategieprozess folgt einer klaren Logik
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"Culture eats Strategy for Breakfast"

Zeppelin baut auf

… Exzellenz, mit Konzentration  

auf Kundenwünsche,

mit den besten Mitarbeitern, 

Lösungen, Prozessen und 

Zeppelin baut auf   …

… eine Kultur der Integrität, 

geprägt von Verantwortung, 

Aufrichtigkeit, Transparenz, 

Fairness und der Befolgung 
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Dienstleistungen und

strikte Qualitätsorientierung.

von Regeln.
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Zeppeliner:

…..  überwinden Grenzen.

Werteverständnis – Orientierung an Graf Zeppelin

…..  ecken an.

…..  ziehen den Hut.

…..  treffen ins Herz.

…..  halten Kurs.

…..  holen ins Boot.
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…..  kriegen Unterstützung.

…..  scheitern erfolgreich.

…..  hinterlassen Spuren.

Wir sind ein zukunftsorientiertes Unternehmen
mit Bewusstsein für unsere Tradition

Wir sind Partner unserer Kunden

Konzernleitbild - Werte

Wir sind Partner unserer Kunden

Wir sind Marktführer in unseren
Kerngeschäftsfeldern

Wir handeln wertorientiert

Unsere Mitarbeiter sind das Fundament
unseres Unternehmenserfolges
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unseres Unternehmenserfolges

Innovationen sind die treibende Kraft
unseres Unternehmenserfolges

Wir tragen gesellschaftliche Verantwortung
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Strategie-Meeting September 2010 (Commitment)
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Emotional
Journey Kick- Off Event

Journey of Must-Win Battles

Intellectual
Journey

Open
Windows

Define
Battles

Commit to
One Agenda

Assess
Starting

Conditions

Move to
Phase Two/
Alignment
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Embed
the Agenda

Align the
Organization

Maintain
Momentum

Drive Success:

Going the
Last 10%

Quelle: Killing /Malnight, IMD; Must-Win Battles
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Stärken (Strengths)

1. Globale Organisation
2. Marktführerschaft
3. Kundenstamm
4. Produktprogramm 
5. Service Exzellenz
6 Marke Zeppelin /CAT

Schwächen (Weaknesses)

1. Kostenstruktur
2. Marktabdeckung GUS 
3. Akzeptanz des Markenpremiums
4. Verfügbarkeit von Produkten /ET
5. Geschäft in Asien

Stärken-Schwächen-Analyse (SWOT)

Wahrscheinlichkeit 70% Wahrscheinlichkeit 30%

Weltwirtschaft - Entwicklungsszenarien

„Der planende Manager“

6. Marke Zeppelin /CAT
7. Gesellschafter /Stiftung 6. Managementsysteme

Möglichkeiten (Opportunities) 

1. Globale Megatrends 
2. Marktpotential Miete
3. Wachstumsmärkte 
4. Technische Innovationen (GPS)
5. Wertschöpfungskette (Lösungen)

Gefahren (Threats)

1. Zyklisches Geschäft 
2. Wirtschaftliche Risikofaktoren
3. Chinesische Wettbewerber
4. Risikomärkte in Osteuropa
5. Demographischer Wandel
6. Gesättigte Märkte
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Deutschland Euro USA China Weltweit

BIP-
Entwicklung

 Deflation und Rezession in USA

 Schuldenkrise in Europa 

 Immobilienblase in China

….

Urbanisierung:

Infrastruktur
Mega-Städte

Demograph. 
Wandel:

Wachsende
sowie alternde
Bevölkerung

Wachstumsmärkte:

(China, Indien, CIS)

Herausforderung
Infrastruktur

Analyse von Megatrends

Marktpositionierung
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Geographische 
Mobilität:

Transportmöglichkeiten
für Menschen u. Güter

Gesundheitswesen:

Medizinische
Versorgung

Sicherheit:

Naturkatastrophen
Kriminalitätsrate

Industrie:

Globalisierung
industrieller 
Produktion

Energie:

Erneuerbare Energien
und wachsender 
Bedarf

Wasser:

Wasserknappheit

Quelle: Albrecht Deyhle, Controllerhandbuch

Must-Win Battles erfüllen 5 Kriterien

 Must-Win Battles (MWBs) bezeichnen die 3 bis 5 wichtigsten 
Herausforderungen zur Erreichung von Zielen in einer OrganisationHerausforderungen zur Erreichung von Zielen in einer Organisation

 Jede MWB muss für einen entscheidenden Fortschritt für das 
gesamte Unternehmen stehen

 Jede MWB muss Markt-orientiert sein

 Jede MWB muss motivierend, aber auch erreichbar sein
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,

 Jede MWB muss genau und spezifisch sein, so dass man sie 
messen kann

Quelle: Killing /Malnight, IMD; Must-Win Battles
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GPS
Strategie

GPS Strategie im Zeppelin Konzern: 
Navigation in unsere Zukunft

Growth
Umsatzorientierung

Performance
Ergebnisorientierung

Stability
Vermögensorientierung

Marktabdeckung
 Cash Flow
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Marktführerschaft

 Exzellenter Service

 Systemlösungen

 Kompetenzen

Mitarbeiter

 Strukturen und Prozesse

 Synergien

 Kontrollsysteme

 Vermögens-
management

 Finanzen

 Risikostruktur

Sechs strategische Schlüsselindikatoren

GROWTH PERFORMANCE STABILITY

● Marktanteile

● Umsatz

● Wertschöpfung 
pro Mitarbeiter

● ROCE

● Free Cash-flow

● Eigenkündigungsquote

icy 17.5.2011 Seite 18

Überblick über die Entwicklung in 
Schlüsselbereichen der GPS-Strategie
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Must-Win Battles - Growth

• Maschinenpopulation und Service 

„ Säen, pflegen und ernten“

• Connected Worksite

( )

• Ausbau neue Geschäftsfelder
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Wachstum durch Ausbau 

von Produkten und Services

• Allied Equipment (Rental)

Must-Win Battles - Stability

Konzernweites Finanzmanagement

 Steuerung von Liquidität, Verschuldung

Konsequente Risikominimierung

g q g
und Zins- u. Devisentransaktionen

 Transparenz und Risikomanagement

Compliance

 Verhaltenskodex Business-Ethik 
und Compliance

 Vorbild und Kontrolle

Asset Management
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Konsequente Risikominimierung,

um die Profitabilität langfristig

und über Konjunkturzyklen 

hinweg abzusichern

g

 Fokus auf Miet- und Ersatzteilbestände
und Handelsware

 Forderungsstruktur

 SGE-weit und -übergreifend
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Must-Win Battles - Performance

Mitarbeiter

 Aufbau von Kompetenzen 

 Wachstum durch gezielteWachstum durch gezielte 
Mitarbeiterentwicklung

 Demographischer Wandel

 Strategische Personalreserve

Prozessoptimierung / IT-Infrastruktur

 Best-Practice Prozesse

 Homogenisierung der IT-Systeme

K i
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Systematische Leistungs-

und Effizienzsteigerung, 

um das Wachstum 

profitabel zu gestalten

Umsetzung der SGE-Struktur

 Konzernsynergien

Alignment Meeting Zeppelin 2010

9. und 10. Dezember 2010 
mit 180 Führungskräftenmit 180 Führungskräften 
aus allen SGEs
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Werteverständnis kommunizieren - Strategiekarte
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Künftige Management-Organisation
im Konzern

"Structure follows Strategy"
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Zeppelin
Baumaschinen GmbH

Zeppelin 
Russiland OOO

Zeppelin
International AG

Zeppelin 
R l G bH Zeppelin Belgien N V

Zeppelin Solid 

ZEPPELIN GmbH (Holding)

Zeppelin 
Systems GmbH 

Zeppelin
Österreich GmbH 

Zeppelin
Ukraine TOW

Russiland OOO

Zeppelin Power Systems
GmbH & Co. KG

MVS Zeppelin 
GmbH & Co. KG

Zeppelin 
Central Asia Machinery

Zeppelin Turkmenistan
Joint Venture

Phoenix Zeppelin spol

Rental GmbH Zeppelin Belgien N.V.

JMB Zeppelin Equipa-
mentos Industriais Ltda.

Zeppelin Systems 
USA Inc.

Zeppelin Technology 
Far East Pte Ltd.

Technology Co. Ltd.

Zeppelin Systems
India Pvt. Ltd.

Zeppelin 
Plast Tech S.r.l.

Zeppelin
Systems Ltd. UK

Zeppelin Zeppelin Silo ve Sistemleri

Zeppelin
Agro OOO
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Energyst B.V.
Breda (NL)

Usbekistan

Zeppelin 
Tadschikistan

Zeppelin 
Belarus OOO

Zeppelin 
Armenien LLC

Phoenix-Zeppelin spol.
s r.o. (Tschech. Rep.)

Phoenix-Zeppelin
spol. s r.o. (Slowakei)

Stand: Mai 2010

Gulf Co. Ltd. Imalat Sanayi Ticaret A.S.

Zeppelin Reimelt GmbH

Entwicklungsstufen der Zeppelin Organisation

Früheres Organisationsprinzip Neues Organisationsprinzip

 "Gesellschaftsstruktur"

 Management-Holding /
"Handelskultur"

 Reine 
Länderverantwortung 

 Geringe Synergien

 fehlende Transparenz und 
heterogene IT-Systeme 
und Grenzen

 "SGE Struktur"

 Konzernmanagement mit
funktionaler Verantwortung 
und Aufsichtsfunktionen

 Transnationale strategische
Führung durch SGEs

 Transnationale Leitung der 
unterstützenden Prozesse

 Zentrale Innovationssteuerung

Zeppelin
gestern

Zeppelin
morgen
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 Incentivesysteme unterstützen 
kurzfristigen Erfolg und 
etablierte Geschäftsfelder

 Konzernweite Leitkultur 

 Incentivesysteme durch 
langfristige Konzernziele
erweitert

Zeppelin
heute ?

Übergangsphase

Gegenwärtiges Organisationsprinzip
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Umsetzung der Strategischen Geschäftseinheiten

BAUMASCHINEN 
EU

BAU- u. AGRAR-
MASCHINEN CIS

POWER 
SYSTEMS

MIETE ANLAGENBAU

Fokus auf Vertrieb & 
Service v. Baumasch. 
innerhalb der EU

Fokus auf Vertrieb & 
Service v. Baumasch. 
außerhalb der EU

Fokus auf Power 
Systems in allen 
Gebieten

Fokus auf Miete in 
allen Gebieten

Fokus weltweit auf
Anlagenbau von 
hoher Qualität

• Baumaschinen

• Baustellenausrüstung

• Stapler

• Fahrzeuge

• Industrie- /
Energiebereich

• Marine/ Schiffe/ 
Petroleum

• Plastikhersteller

• Plastikverarbeiter

• Lebensmittel

• Getränke /
h ti h

• Kompaktgeräte

• Baumaschinen 

• Großgeräte

• Gebrauchtmaschinen

• Minen, Steinbrüche 
(Großgeräte)

• Öl & Gas

• Straßenbau

B i t h ft
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• Container

• Baustellen- / 
Verkehrsleitsysteme

pharmazeutische 
Industrie

• Service

• Hydraulikservice

• Straßenbau

• Stapler

• Landwirtschaft

• Bauwirtschaft

• Landwirtschaft

• Forstwirtschaft

Zusammenfassung

 „Culture eats strategy for breakfast“

 „Der planende Manager“: Umfeldanalyse, Megatrends, 
Marktpositionierung und SWOT Analyse

 Must Win Battle Journey (Commitment und Alignment)

K ik ti fähi St t i (St t i k t )

 Strategiefähiges Kennzahlensystem
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 Kommunikationsfähige Strategie (Strategiekarte)

 "Structure follows Strategy"
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„Werte kann man nur durch 
Veränderung bewahren.“

Richard Löwenthal 
(1908-91, dt.-engl.Publizist u. Politologe)
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