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Siegfried Russwurm

„Für den augenblicklichen Gewinn verkau­
fe ich die Zukunft nicht“, sagte einst der 
Gründervater Werner von Siemens. Dem 
Aspekt der Nachhaltigkeit fühlt sich das 
Management des weltweit bedeutendsten 
Anbieters von Umwelttechnologie somit 
bereits seit mittlerweile rund 160 Jahren 
verpflichtet. Monetär gefördert wurde eine 
auf Nachhaltigkeit ausgerichtete Hand­
lungsweise der Führungskräfte jedoch bis 
vor Kurzem nur unzureichend.

Die Diskussion um die kurzfristig orientier­
te Profitmaximierung sowie langfristigen 
und damit nachhaltigen Unternehmens­
erfolg ist im Lichte der Weltwirtschafts­
krise aktueller denn je. Die Managementver­
gütung ist einer der entscheidenden Hebel 
für die nachhaltige Entwicklung einer 
Firma. Siemens hat die Vergütung seiner 
Führungskräfte schon vor der Krise umge­
stellt und auf den Aspekt der Nachhaltig­
keit ausgerichtet. Damit wurden die 
Weichen für eine erfolgreiche Zukunft ge­
stellt. 

Hebel für die nachhaltige 
Unternehmensentwicklung 

Nur wenn ein Unternehmen entsprechende 
Anreize für sein Führungspersonal schafft, 
werden Höchstleistungen über einen ge­
wissen Zeitraum erbracht und die langfris­
tige Orientierung fest in der Firmenkultur 
verankert. Führungskräfte sind Vorbilder 
und damit wichtige Eckpfeiler dieser Kul­
tur, die sie im Unternehmen entscheidend 
prägen. Siemens hat Ende 2008 ein neues 
Vergütungssystem für seine Führungskräf­
te eingeführt, das sich konsequent einem 
einzigen Ziel unterordnet: der Förderung 
des nachhaltigen Unternehmenserfolgs. In 
der Gewichtung und Ausgestaltung einzel­
ner Parameter zur erfolgreichen, zielge­
richteten Ausrichtung des Systems lag die 
Herausforderung.

Unterschiedliche Ansprüche interner und 
externer Gruppen sowie juristischer Per­
sonen mussten dem Nachhaltigkeitsziel in 
einem ganzheitlichen System untergeord­
net werden, um für eine zeitgemäße Ma­
nagementvergütung zu sorgen. Das Unter­
nehmen selbst ist der Wertsteigerung im 
Rahmen seiner gesellschaftspolitischen 
Verantwortung verpflichtet. Die Aktionäre 
erwarten vom Management vor allem Im­
pulse für eine positive Entwicklung des 
Aktienkurses. Die Führungskräfte wollen 
für ihre individuellen Leistungen eine an­
gemessene Vergütung erhalten.

International üblich ist bei der Vergütung 
der Führungskräfte eine Aufteilung in ein 
sicherndes Grundgehalt, eine variable und 
damit leistungsbezogene unmittelbar mone­
tär wirksame Komponente und eine Größe, 
die den langfristigen Erfolg der Unterneh­
mung als Ganzes widerspiegelt. Die vari­
able Vergütung und die nicht-monetäre 
Komponente, meist in Form von Wertpa­
pieren ausgezahlt, stellen die effektivsten 
Hebel zur zielgerichteten Steuerung des 
Managements dar, da durch sie leistungs­
fördernde Anreize geschaffen werden.

Sowohl die variable Vergütung als auch die 
wertpapierbasierten Bezüge sollen nicht 
nur Erfolge der Vergangenheit belohnen, 
sondern ein Anreiz für das richtige Ver­
halten im Hinblick auf künftige Erfolge 
bieten. Bei den Wertpapieren beschränkt 
sich Siemens derzeit auf Aktien, die im 
Rahmen ihrer Kursentwicklung künftige 
Erfolge eskomptieren, und gibt bereits seit 
längerem keine hochspekulativen Optionen 
aus. 

Strategie und Werte als Leitplanken

Nachhaltigkeit an sich ist zunächst als 
übergeordnetes Ziel schwer quantifizierbar. 
Ein Unternehmen benötigt eine konkrete 
Strategie und Werte als Leitplanken auf 
dem Weg zur Zielerreichung. In einem kon­
zernweit gültigen Programm zur Entwick­
lung des Unternehmens hat Siemens die 
mittelfristige Strategie definiert und ein­
zelnen Geschäftsbereichen klare operative 
Vorgaben gegeben. Ein Wertekanon für die 
Belegschaft und besonders für Führungs­
kräfte in ihrer Vorbildrolle unterstreicht den 
ganzheitlichen Anspruch des Konzerns.

Im Strategieprogramm ist festgelegt, dass 
das Unternehmen nicht über absolute 
Budget-Größen, sondern über relative Be­
wertungsmaßstäbe gesteuert wird. Bei die­
sen Bewertungsmaßstäben handelt es sich 
um die Verzinsung des eingesetzten Kapi­
tals, den Free Cash-Flow, das Wachstum im 
Vergleich zur Weltwirtschaft und die Er­
gebnismargen. Mit den relativen Bewer­
tungsmaßstäben lässt sich der Erfolg einer 
mittel- und langfristigen Strategie deut­
lich besser messen. Fixe Budgets und deren 
Ausschöpfung verleiten Führungskräfte 
hingegen zur Fehlallokation der Ressour­
cen. Die Ausschöpfung eine Budgets dient 
oft nicht ausschließlich der Weiterentwick­
lung, sondern manchmal auch der nach­
haltigen Sicherung der finanziellen Pfrün­
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Dass die Vergütungssysteme in der Finanz- 
wie der übrigen Wirtschaft einer nachhal-
tigen Unternehmensentwicklung nicht im-
mer zuträglich waren, gilt heute in vielen 
Branchen als unbestritten. Offensiven Um-
gang mit dem Thema pflegen bislang aber 
nur wenige Häuser. Sowohl die variable 
Vergütung als auch die wertpapierbasier-
ten Bezüge, so skizziert der Autor die Neu-
ausrichtung seines Hauses, sollen nicht nur 
Erfolge der Vergangenheit belohnen, son-
dern Anreiz für das richtige Verhalten im 
Hinblick auf Zukunftserfolge bieten. (Red.)
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de. Dies ist eine Art der „Nachhaltigkeit“, 
die verständlicherweise nicht gefördert 
werden soll.

Der Wertekanon bildet die beständige und 
damit langfristig gültige Klammer um das 
mittelfristige Strategieprogramm. Siemens 
will Wert für seine Aktionäre und Kunden 
schaffen und dabei verantwortungsvoll, 
exzellent und innovativ handeln. Innerhalb 
dieses Dreiklangs gilt es, das Potenzial 
eines integrierten Technologieunterneh­
mens auszuschöpfen und Spitzenleistun­
gen zu erzielen. Das gilt für den Vorstand, 
die Führungskräfte und jeden einzelnen 
Mitarbeiter. Diesen Ansprüchen muss auch 
ein Vergütungssystem genügen.

Mit der Vergütung soll die Vermittlung der 
Werte in das Unternehmen hinein unter­
stützt werden. Dies ist auch im Rahmen 
des geschäftlichen Gebarens eine der zent­
ralen Aufgabe der Führungskräfte. Sie 
müssen ihren Mitarbeitern einen optima­
len Rahmen schaffen und sie immer wieder 
motivieren, ihr Bestes für das gemeinsame 
Ziel und das Unternehmen zu geben. Dafür 
müssen Höchstleistungen erbracht und das 
Verantwortungsbewusstsein im Rahmen 
der Führungskultur vorgelebt werden. 
Siemens hat im Zuge dessen auf allen 
Konzernebenen ein neues vertikal ausge­
richtetes Führungsmodell eingeführt. 
Dieses Führungsmodell schafft klare Ver­
antwortlichkeiten. Wo früher Gremien ent­
schieden haben, ist nun ein Manager allein 
verantwortlich. Das schafft Transparenz, 
Klarheit und damit Messbarkeit auf allen 
Hierarchiestufen der Führungskräfte.

Mit Bonus und Aktien  
die Führungskräfte steuern

Das neue Vergütungssystem für die Füh­
rungskräfte basiert im Wesentlichen auf 
drei Pfeilern. Den ersten Pfeiler bilden fixe 
Grundgehälter, die entsprechend der Auf­
gaben und Verantwortung der Führungs­
kräfte festgelegt werden. Die beiden wei­
teren Eckpfeiler des Vergütungssystems 
bilden die variable Vergütung über einen 
Bonus und die Beteiligung der Führungs­
kräfte am Unternehmenserfolg in Form von 
Aktien. Als Steuerungsinstrument im Sinne 
der Nachhaltigkeit eignen sich vor allem 
der Bonus und die Ausgabe von Aktien.

Bei der Definition des Bonus, der sich pro­
zentual am fixen Grundgehalt orientiert, 
hat Siemens im Rahmen des neuen Ver­

gütungssystems auf unterschiedliche Boni 
verzichtet und sich an weltweit verbreitete 
Mechanismen angepasst. Der Bonus ist die 
einzige variabel und monetär ausbezahlte 
Einkommenskomponente für die obersten 
5 000 Führungskräfte des Konzerns.

Im alten Bonus-System war die zu Beginn 
des Geschäftsjahres vereinbarte Budget­
planung Dreh- und Angelpunkt der variab­
len Vergütung. Die Erreichung der Budget­
ziele bestimmte die variable Vergütung der 
Führungskräfte. Die Einführung der rela­
tiven Bewertungsmaßstäbe im Rahmen des 
Strategieprogramms, die noch dazu deut­
lich stärker auf eine Cash- und nicht so 
sehr auf operative Gewinngrößen abzielen, 
war ein Grund für die Neugestaltung des 
Bonus-Systems.

Drei Faktoren für den Bonus

Die Steuerung der Führungskräfte über 
den Budget-Bonus-Ansatz war zudem äu­
ßerst kurzfristig orientiert, da die Rahmen­
vorgaben über das Budget jeweils nur für 
ein Geschäftsjahr galten. Zum anderen 
spiegelte sich die Entwicklung des Ge­
schäfts im Vergleich zum Wettbewerb 
nicht in der Budgetplanung wider.

Der Förderung des Ziels der nachhaltigen 
Entwicklung des Unternehmens dienten 
die Boni im alten Vergütungssystem von 
Siemens kaum. Denn langfristiger Unter­
nehmenserfolg lässt sich nicht innerhalb 
eines Jahres erreichen. Und nachhaltig ist 
ein Unternehmen – auch was die Siche­
rung der Arbeitsplätze angeht – nur dann, 
wenn es sich auch erfolgreich im Vergleich 
zur Konkurrenz schlägt.

Der Bonus im neuen Vergütungssystem 
von Siemens beruht auf drei Faktoren, die 
die individuelle Leistung eines Einzelnen 
(Individual Performance), die geschäftliche 
Entwicklung der unternehmerischen Ein­
heit in der die Führungskraft tätig ist als 
solche und im Vergleich zum Wettbewerb 
(Unit Performance) sowie den Erfolg von 
Siemens als Unternehmung (Overall Per­
formance) reflektieren.

Förderung der individuellen Leistung  
als Treiber 

Ein lediglich an übergeordneten Konzern­
finanzzielen und nicht an der individuellen 
Leistung von Einzelnen ausgerichteter 
Bonus hat mehrere Schwächen. Bei der 

ausschließlich an übergeordneten Kon­
zernfinanzzielen orientierten variablen Ver­
gütung von Führungskräften ist der Bonus 
zu einem wesentlichen Teil von – oft kaum 
beeinflussbaren – Rahmengrößen abhän­
gig. Ein Beispiel: In einem schwachen kon­
junkturellen Umfeld wird in der Regel auch 
die operative Entwicklung des Unterneh­
mens belastet, und die daran gekoppelte 
Vergütung sinkt automatisch. Solche Au­
tomatismen führen in einem schwierigen 
wirtschaftlichen Umfeld dazu, dass Steue­
rungsmechanismen eines Vergütungssys­
tems nicht mehr funktionieren, da kaum 
oder nur schwer beeinflussbare Ziele von 
Managern nicht mehr konsequent ver-
folgt werden. Gerade in wirtschaftlich 
schwachen Zeiten ist aber umso mehr die 
Top-Leistung eines jeden Einzelnen gefor­
dert, um das Unternehmen auch in rauem 
Fahrwasser weiter zu entwickeln und sich 
möglichst besser als die Konkurrenz zu 
schlagen.

Im Gegensatz zum Top-Management ha­
ben zudem das untere und mittlere 
Management durch ihren beschränkten 
Verantwortungsbereich nur eine bedingte 
Einflussmöglichkeit auf das Erreichen der 
Finanzziele in seiner Geschäftseinheit oder 
gar auf den gesamten Unternehmens­
erfolg. Die unterschiedlichen Hierarchie­
stufen im Management gilt es daher bei 
der Ausrichtung des Bonus-Systems zu be­
rücksichtigen.

Dem Bonus-Faktor Individual Performance 
wurde daher im neuen Siemens-Ver­
gütungssystem besondere Bedeutung bei­
gemessen, gilt er doch als wichtiger Treiber 
der nachhaltigen Steuerung von Führungs­
kräften. Die Messung und monetäre Be­
lohnung der individuellen Leistung von 
Führungskräften mit diesem Faktor ist ge­
koppelt an Ziele, die für jeden Mitarbeiter 
im Siemens Performance Management 
Prozess (PMP) im Gespräch mit dem Vor­
gesetzten festgelegt werden. Jede Füh­
rungskraft hat neben individuellen Finanz- 
und Kostenzielen auch Vorgaben in den 
Kategorien „Mitarbeiter“, „Kunden“ und 
„Prozesse“ zu erfüllen. Hier werden Ziele 
etwa in Bezug auf die Einarbeitung neuer 
Mitarbeiter, die Erhöhung der Kunden­
zufriedenheit oder ein verbesserter Infor­
mationsfluss mit anderen Abteilungen ver­
einbart und konkrete Ergebnisvorgaben 
vereinbart. Jedes vereinbarte Ziel muss 
„s.m.a.r.t.“ sein – spezifisch, messbar, aktiv 
beeinflussbar, realistisch und „terminiert“. 
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In Abhängigkeit der Hierarchiestufe im Ma­
nagement ist der Anteil der individuellen 
Leistung innerhalb des Bonus-Faktors mit 
20 bis 40 Prozent gewichtet. Es gilt fol­
gende Regel: Je geringer die Hierarchiestu­
fe im Management ist, umso höher ist die 
Gewichtung des Faktors Individual Perfor­
mance. Je stärker eine Führungskraft direkt 
für die Erreichung der relativen Bewer­
tungsmaßstäbe und damit für die Finanz­
ziele in seiner Geschäftseinheit verantwort­
lich ist, desto größeren Einfluss hat der 
Bonus-Faktor Unit Performance im Rahmen 
der variablen Vergütung auch im Vergleich 
zur individuellen Leistung. Bei dem Bonus-
Faktor Unit Performance verschieben sich 
die Gewichte je nach Hierarchiestufe im 
Korridor zwischen 60 und 80 Prozent.

„Baukastensystem“ zur Messung der 
Entwicklung in einer Geschäftseinheit

Siemens ist ein komplexes Gebilde, dessen 
Mitarbeiter von Energiesparlampen über 
Hochgeschwindigkeitszüge bis hin zu Com­
putertomografen und Windkraftanlagen 
unzählige Produkte und Lösungen entwi­
ckeln, herstellen und verkaufen. Das ope­
rative Geschäft fasst das Unternehmen in 
den drei Sektoren Industry, Energy und 
Healthcare zusammen. Darunter gibt es 
15 Divisionen, dann fast 60 Business-Units. 
Die sogenannten sektorübergreifenden 
Einheiten Siemens IT Solutions & Services 
und Financial Services unterstützen das 
operative Geschäft und bieten Kunden IT- 
oder Finanzdienstleistungen an. Zusammen 
mit den zentralen Unternehmensabtei­
lungen wie beispielsweise Corporate Fi­
nance und Corporate Technologies und 
den regionalen Gesellschaften, die in 190 
Ländern der Welt tätig sind, ergibt sich 
eine Matrixorganisation innerhalb des in­
tegrierten Technologiekonzerns.

In Abhängigkeit von der Geschäftseinheit, 
in der eine Führungskraft tätig ist oder 
Verantwortung übernimmt, muss auch die 
Struktur des Bonus-Faktors „Unit Per­
formance“ variabel gestaltet werden. Der 
Verkauf von Kraftwerkskomponenten einer 
Division kann nicht nach den gleichen Pa­
rametern wie eine zentrale Unternehmens­
einheit bemessen werden. Daher setzt Sie­
mens bei diesem Bonus-Faktor auf ein 
„Baukastensystem“ mit den notwendigen 
Differenzierungen für das operative Ge­
schäft und beispielsweise zentrale Ein­
heiten wie Corporate Human Resources. In 
den zentralen Abteilungen fließt die Wett­

bewerbsbetrachtung anders als bei den 
operativ tätigen Einheiten in die Berech­
nung des Bonus-Faktors nicht mit ein. Es 
fehlen messbare Vergleichsgrößen wie 
etwa die Marktanteilsentwicklung.

Overall Performance Bonus-Faktor

Im Gegensatz zur Wettbewerbsbetrach­
tung ist die Förderung rechtstreuen Ver­
haltens (Compliance) der Mitarbeiter ein 
Pflicht-Bestandteil des Bonus-Faktors „Unit 
Performance“ für die Führungskräfte aller 
Unternehmenseinheiten. Innerhalb dieses 
Bestandteils des Faktors werden beispiels­
weise die Beiträge zu einer kontinuier­
lichen Verbesserung des Compliance-Pro­
gramms und die Zusammenarbeit mit dem 
Compliance-Monitor aufgenommen. Da­
neben werden zum Beispiel auch die Er­
gebnisse einer weltweit durchgeführten 
Mitarbeiterbefragung zur Bewertung he­
rangezogen. In die Berechnung des Bonus-
Faktors fließt unter anderen ein, wie stark 
das Management den Aufbau einer auf 
den Siemens-Werten verantwortungsvoll, 
innovativ und exzellent basierenden Kultur 
fördert und dies vorlebt.

Der dritte Faktor für die Errechnung des 
Bonus spiegelt den Erfolg des gesamten 
Unternehmens wider. Er orientiert sich im 
Wesentlichen am mittelfristig orientierten 
und damit auf Nachhaltigkeit ausgerichte­
ten Strategieprogramm und zielt ab auf 
die Zielerreichung in Bezug auf die rela­
tiven Cash-, Wachstums- und Gewinn­
kenngrößen. Der Faktor, über den aufgrund 
objektiv messbarer Kenngrößen entschie­
den wird, liegt zwischen 0,75 und 1,25 und 
wird mit der Summe der beiden Faktoren 
Individual und Unit Performance multipli­
ziert. Aus dieser Berechnung ergibt sich 
der Bonus für eine Führungskraft. 

Neben der variablen Barvergütung unter­
stützt auch die Etablierung einer Aktien­
kultur die Förderung nachhaltigen Wirt­
schaftens. Siemens will die Mitarbeiter, 
besonders aber auch die Führungskräfte  
zu Eigentümern machen. Das Mitarbeiter­
aktienprogramm unterstützt das Ziel, dass 
die Mitarbeiter in den unterschiedlichen 
Geschäftseinheiten den Konzern als Ganzes 
wahrnehmen und ein Interesse an der 
langfristigen Weiterentwicklung haben. 
Mit der Einführung des neuen Vergütungs­
systems wurde das seit Jahren in Deutsch­
land erfolgreiche Mitarbeiteraktienpro­
gramm weltweit ausgerollt und um einen 

sogenannten Share-Matching-Plan erwei­
tert. Dieser Plan sieht vor, dass ein be­
stimmter Teil des Einkommens als Aktien 
erworben werden kann, was vom Unter­
nehmen mittelfristig gefördert wird. Erst 
nach einer Haltefrist von drei Jahren be­
kommen Mitarbeiter für drei gehaltene 
Aktien eine Aktie gratis. Die Teilnahme­
quote der Siemens-Führungskräfte lag zu­
letzt bei im internationalen Vergleich ex­
zellenten 75 Prozent. 

Einen weiteren wichtigen Bestandteil im 
Rahmen der aktienorientierten Vergütung 
von Führungskräften bildet die Ausgabe 
von sogenannten „Stock Awards“. Diese 
werden zusätzlich zur Barvergütung ge­
währt und beinhalten derzeit die Zusage, 
nach drei Jahren unter bestimmten Bedin­
gungen Aktien des Unternehmens ohne 
eigene Zuzahlung zu erhalten. Der lange 
Zeitraum unterstützt ebenso das Ziel der 
Nachhaltigkeit.

Manager als Eigentümer 

Die rund 500 Manager der obersten Füh­
rungsebene haben sich im Zuge der 
Neugestaltung des Vergütungssystems zu 
einem zusätzlichen Commitment zu Sie­
mens und der langfristigen Entwicklung 
des Unternehmens verpflichtet. Im Rah­
men einer freiwilligen Selbstverpflichtung 
halten sie einen Teil ihres Einkommens in 
Aktien. Die Höhe dieser Selbstverpflichtung 
richtet sich nach dem Management-Level, 
wobei der Vorstandsvorsitzende mit 300 
Prozent seines fixen Grundgehalts den 
höchsten Beitrag erbringen muss. In Ab­
stufungen herunter bis zu 50 Prozent 
schwächt sich die Beteiligung durch Aktien 
ab, die über einen Zeitraum von drei Jah­
ren aufgebaut werden muss. Siemens ist 
die erste große deutsche Aktiengesellschaft 
mit einem solchen Aktienbeteiligungsstan­
dard und dem Markt einen Schritt voraus. 

Mit dem neuen Vergütungssystem und der 
Stärkung der Aktienkultur schreibt das Un­
ternehmen konsequent die Geschichte des 
Gründervaters Werner von Siemens fort. 
Der Unternehmensgründer führte 1866 
erstmals eine Inventurprämie ein – die Ba­
sis der heutigen Erfolgsbeteiligung der 
Mitarbeiter. Die langfristigen Interessen 
der Mitarbeiter mit den nachhaltigen Zie­
len des Unternehmens zu verbinden – das 
war seine Maxime. Sie gilt auch nach über 
160 Jahren uneingeschränkt für Siemens 
und seine Lenker. 


