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Vorbehalt bei zukunftsgerichteten Aussagen
Dieser Lagebericht enthält zukunftsgerichtete Aussagen, die auf aktuellen 
Einschätzungen des Vorstands zum Zeitpunkt der Erstellung dieses Lagebe-
richts beruhen. Solche Aussagen beziehen sich auf Zeiträume in der Zukunft 
oder sind durch Begriffe wie „erwarten“, „vorhersagen“, „beabsichtigen“, 
„prognostizieren“, „planen“, „schätzen“ oder „rechnen mit“ gekennzeichnet. 
Zukunftsgerichtete Aussagen sind mit Risiken und Unsicherheiten verbunden. 
Eine Vielzahl dieser Risiken und Unsicherheiten wird von Faktoren bestimmt, 
die nicht dem Einfluss der Schaeffler Gruppe unterliegen. Die tatsächlichen 
Ergebnisse können daher erheblich von den beschriebenen abweichen.

Währungsumrechnungseffekte
Währungsbereinigte Umsatzzahlen werden berechnet, indem der Umsatz der 
aktuellen Berichtsperiode sowie der Vorjahres- bzw. Vergleichsperiode mit 
einem einheitlichen Wechselkurs umgerechnet wird.

Verweise
Inhalte von Internetseiten, auf die im zusammengefassten Lagebericht 
verwiesen werden, sind nicht Teil des zusammengefassten Lageberichts, 
sondern dienen lediglich der weiteren Information. Ausgenommen ist die 
Erklärung zur Unternehmensführung nach § 289a HGB inklusive der 
Entsprechenserklärung gemäß § 161 AktG.

Zusammengefasster Lagebericht i. S. d. § 315 Abs. 3 HGB (auch 
„Konzernlagebericht“ oder „Lagebericht“ bezeichnet).
Im nachfolgenden Lagebericht wurde das Wahlrecht genutzt, den Lagebericht 
der Schaeffler AG in den Konzernlagebericht der Schaeffler Gruppe zu 
integrieren.
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1.1 Schaeffler Gruppe im Überblick

Die Schaeffler Gruppe (im Folgenden auch als „Schaeffler“ 
bezeichnet) ist ein global tätiger Automobil- und Industriezulie-
ferer. Höchste Qualität, herausragende Technologie und ausge-
prägte Innovationskraft sind die Basis für den anhaltenden 
Erfolg der Schaeffler Gruppe. Dabei identifiziert die Schaeffler 
Gruppe frühzeitig Schlüsseltrends, investiert in Forschung und 
Entwicklung neuer zukunftsorientierter Produkte und definiert 
neue Technologie-Standards. Ein umfassendes Systemver-
ständnis ermöglicht es der Schaeffler Gruppe, auf die jeweiligen 
Kunden- und Marktanforderungen maßgeschneiderte und ganz-
heitliche Lösungen anzubieten. Mit Präzisionskomponenten und 
Systemen in Motor, Getriebe und Fahrwerk sowie Wälz- und 
Gleitlagerlösungen für eine Vielzahl von Industrieanwendungen 
leistet die Schaeffler Gruppe einen entscheidenden Beitrag für 
die „Mobilität für morgen“. Bereits heute bietet das Unternehmen 
innovative Produkte für Hybrid- und Elektrofahrzeuge an. 

Mit rund 86.000 Mitarbeitern gehört die Schaeffler Gruppe zu 
den weltweit führenden Technologieunternehmen und verfügt 
mit rund 170 Standorten in über 50 Ländern über ein weltweites 
Netzwerk aus Produktionsstandorten, Forschungs- und Ent-
wicklungseinrichtungen und Vertriebsgesellschaften. Die ope-
rative Basis der Gruppe bilden 75 Werke. Als globaler Entwick-
lungspartner und Zulieferer pflegt Schaeffler stabile und auf 
Dauer angelegte Beziehungen zu Kunden und Lieferanten. 
Zur Schaeffler Gruppe gehörten zum 31. Dezember 2016 neben 
der als Führungsgesellschaft fungierenden Schaeffler AG – 
eine börsennotierte Aktiengesellschaft deutschen Rechts mit 
Sitz in Herzogenaurach – 152 Tochterunternehmen im In- und 
Ausland. 

Am 09. November 2016 hat die Schaeffler AG die im Laufe des 
Jahres 2016 ausgearbeitete und von Vorstand und Aufsichtsrat 

1. Grundlagen des Konzerns

verabschiedete Strategie „Mobilität für morgen“ der Öffentlich-
keit vorgestellt. Die Schaeffler Gruppe konzentriert sich im 
Rahmen ihrer Strategie „Mobilität für morgen“ auf vier Fokus-
felder: Umweltfreundliche Antriebe, Urbane Mobilität, Interur-
bane Mobilität und Energiekette. Diese vier Fokusfelder basieren 
auf vier großen Megatrends, die das Geschäft der Schaeffler 
Gruppe in Zukunft bestimmen werden: Klimawandel, Urbanisie-
rung, Globalisierung und Digitalisierung. Auf dieser Basis hat 
der Vorstand der Schaeffler Gruppe, in Zusammenarbeit mit dem 
Aufsichtsrat und den Führungskräften weltweit, acht strategi-
sche Eckpfeiler entwickelt. Diese bestimmen den strategischen 
Handlungsrahmen der nächsten Jahre und stellen die Grundlage 
für die kontinuierliche Weiterentwicklung der Schaeffler Gruppe 
dar. Die Umsetzung der Strategie wird durch das Exzellenz
programm „Agenda 4 plus One“ sichergestellt. Dieses umfasst 
16 Strategische Initiativen, die weltweit von Bedeutung sind und 
aus einer Vielzahl von Initiativen ausgewählt wurden. Zur konse-
quenten Umsetzung der Strategie hat sich die Schaeffler Gruppe 
Finanzielle Ambitionen bis 2020 gesetzt.

Die Schaeffler AG ist mit Vorzugsaktien an der Frankfurter Wert-
papierbörse notiert. Im April 2016 verkaufte die IHO Beteiligungs 
GmbH (bis zum 28. September 2016 firmierend als Schaeffler 
Verwaltungs GmbH) ihre noch gehaltenen stimmrechtslosen 
Vorzugsaktien der Schaeffler AG. Damit befinden sich alle stimm-
rechtslosen Vorzugsaktien in Streubesitz. Die IHO Holding, eine 
Gruppe von Holding-Gesellschaften, die indirekt der Familie 
Schaeffler gehören, hält weiterhin alle Stammaktien der 
Schaeffler AG. Die Neuausrichtung der Unternehmens- und 
Kapitalstruktur ist damit abgeschlossen. Gemessen am gesamten 
Grundkapital von Stamm- und Vorzugsaktien der Schaeffler AG 
erhöhte sich somit der Free Float auf rund 24,9 %. Im Juni 2016 
hatte die Deutsche Börse nach Überprüfung ihres Mid-Cap-Index 
entschieden, die Schaeffler-Aktie in den Auswahlindex MDAX 
aufzunehmen.



2 Zusammengefasster L agebericht
Grundlagen des Konzerns I Schaeffler Gruppe im Überblick

Neben den Sparten und Funktionen umfasst die Matrixorga
nisation die Regionen Europa, Americas, Greater China und 
Asien/Pazifik, die jeweils durch einen Regionalen CEO geführt 
werden. Die Regionalen CEOs berichten direkt an den CEO. Der 
Vorstand bildet gemeinsam mit den Regionalen CEOs das Execu-
tive Board der Schaeffler Gruppe. Die Führungsstruktur spiegelt 
somit die Organisationsstruktur der Schaeffler Gruppe wider.

Der Aufsichtsrat der Schaeffler AG bestellt, berät und überwacht 
den Vorstand und ist in Entscheidungen, die von grundlegender 
Bedeutung sind, eingebunden. Der Aufsichtsratsvorsitzende 
koordiniert die Arbeit im Aufsichtsrat.

Vorstand und Aufsichtsrat berücksichtigen bei ihrem Handeln 
die Empfehlungen des Deutschen Corporate Governance Kodex 
und haben die Entsprechenserklärung gemäß § 161 AktG im 
Dezember 2016 abgegeben. Der Corporate Governance-Bericht 
mit Erklärung zur Unternehmensführung gemäß § 289a HGB 
inklusive der Entsprechenserklärung gemäß § 161 AktG ist auf 
der Internetseite der Gesellschaft öffentlich zugänglich gemacht.

 � Mehr Informationen siehe Kapitel „Corporate Governance“.

 � Corporate Governance-Bericht mit Erklärung zur Unternehmens
führung gemäß § 289a HGB inklusive der Entsprechenserklärung 
gemäß § 161 AktG unter: www.schaeffler.com/de/ir 

Führungsstruktur der Schaeffler Gruppe Nr. 002
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Organisationsstruktur

Die Organisationsstruktur der Schaeffler Gruppe ist durch eine 
dreidimensionale Organisations- und Führungsstruktur geprägt, 
die zwischen divisionalen, funktionalen und regionalen Einheiten 
unterscheidet. Das Geschäft der Schaeffler Gruppe wird dabei 
primär nach den Sparten Automotive und Industrie gesteuert, die 
sich in mehrere Unternehmensbereiche oder Regionen gliedern. 
Die Sparten umfassen sowohl das Erstausrüstungsgeschäft 
(OEM-Geschäft) als auch das Aftermarket-/Handelsgeschäft.

Die Sparte Automotive unterteilt ihr Geschäft in die vier Unter-
nehmensbereiche Motorsysteme, Getriebesysteme und Fahr-
werksysteme sowie Automotive Aftermarket. In der Sparte Indus-
trie erfolgt die Steuerung seit Beginn des Geschäftsjahrs 2016 
primär regional. Auf dieser Basis verantworten die Regionen 
Europa, Americas, Greater China und Asien/Pazifik als Profit 
Center das Industriegeschäft in ihren Märkten.

Zum Organisationsmodell der Schaeffler Gruppe gehören neben 
den beiden Sparten fünf Funktionen: (1) CEO Funktionen, 
(2) Technologie, (3) Produktion, Logistik und Einkauf, (4) Finanzen 
sowie (5) Personal. Der Vertrieb ist jeweils direkt den Sparten 
Automotive und Industrie zugeordnet. Die dritte Dimension 
bilden die vier Regionen Europa, Americas, Greater China und 
Asien/Pazifik.

Führungsstruktur

Die Schaeffler Gruppe wird durch den Vorstand der Schaeffler AG 
geführt. Dem Vorstand gehören neben dem Vorsitzenden des 
Vorstands (CEO) die Vorstände der Sparten Automotive (CEOs Auto
motive) und Industrie (CEO Industrial) sowie die Vorstände der 
Funktionen (Chief Technology Officer, Chief Operating Officer, 
Chief Financial Officer und Chief Human Resources Officer) an. 
Der Vorstand leitet das Unternehmen in eigener Verantwortung, 
legt die Ziele und die strategische Ausrichtung fest, steuert die 
Umsetzung der Wachstumsstrategie und berücksichtigt dabei die 
Belange der Aktionäre, der Arbeitnehmer und der sonstigen dem 
Unternehmen verbundenen Interessengruppen (Stakeholder) mit 
dem Ziel einer nachhaltigen Wertschöpfung. Der CEO koordiniert 
die Geschäftsführung in der Gesellschaft und der Schaeffler Gruppe.

Organisationsstruktur der Schaeffler Gruppe Nr. 001
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Vereinfachte Darstellung zu Illustrationszwecken.
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GmbH), die rund 75,1 % der Anteile an der Schaeffler AG 
(500 Millionen Stammaktien) hält. 166 Millionen auf den Inhaber 
lautende stimmrechtslose Vorzugsaktien der Schaeffler AG 
befinden sich im Streubesitz. Der Free Float betrug zum 
31. Dezember 2016 rund 24,9 %. Die IHO Beteiligungs GmbH und 
die IHO Verwaltungs GmbH halten außerdem rund 46,0 % der 
Anteile an der Continental AG.

1.2 Geschäftstätigkeit

Sparten

Die Schaeffler Gruppe unterteilt ihr Geschäft in die beiden 
Sparten Automotive und Industrie. Die Sparte Automotive glie-
dert sich in vier Unternehmensbereiche, die wiederum diverse 
Geschäftsbereiche umfassen. Die Steuerung der Sparte Industrie 
erfolgt seit dem 01. Januar 2016 primär regional. Innerhalb der 
Regionen erfolgt eine Unterteilung in acht Sektoren sowie in das 
Handelsgeschäft. Die Neuausrichtung des Steuerungsmodells ist 
Bestandteil des Programms „CORE“, das im Geschäftsjahr 2015 
vom Vorstand initiiert wurde.

Die Sparte Automotive beliefert alle namhaften Automobil
hersteller weltweit sowie rund 3.300 Automobilzulieferer (Tier 1) 
und Automotive Aftermarket Kunden. Rund 77 % (Vj.: 76 %) der 
Umsatzerlöse der Schaeffler Gruppe entfallen auf die Sparte 
Automotive. Die Sparte Industrie liefert Präzisionsprodukte an 
rund 8.500 Kunden aus unterschiedlichen Industriebranchen. Sie 
trägt mit rund 23 % (Vj.: 24 %) zum Gesamtumsatz der Schaeffler 
Gruppe bei.

Sparten und Unternehmensbereiche der Schaeffler Gruppe
seit dem 01. Januar 2016

Nr. 003

Schaeffler Gruppe

Europa Americas
Greater  
China

Asien /  
Pazifik

Motorsysteme Getriebesysteme Fahrwerksysteme
Automotive 
Aftermarket

IndustrieAutomotive

Vereinfachte Darstellung zu Illustrationszwecken.

Rechtliche Konzernstruktur

Zur Schaeffler Gruppe gehören zum 31. Dezember 2016 neben 
der als Führungsgesellschaft fungierenden Schaeffler AG, eine 
börsennotierte Aktiengesellschaft deutschen Rechts mit Sitz in 
Herzogenaurach, 152 (Vj.: 153) Tochterunternehmen im In- und 
Ausland. Davon haben 51 (Vj.: 51) Unternehmen ihren Sitz in 
Deutschland und 101 (Vj.: 102) im Ausland.

Das Grundkapital der Schaeffler AG zum 31. Dezember 2016 ist 
eingeteilt in 500 Millionen auf den Inhaber lautende Stamm
aktien sowie in 166 Millionen auf den Inhaber lautende stimm-
rechtslose Vorzugsaktien.

Jede Stammaktie und jede Vorzugsaktie hat einen rechnerischen 
Anteil am gesamten Grundkapital in Höhe von je 1,00 EUR. 
Hauptaktionär ist die IHO Verwaltungs GmbH (bis zum 
27. September 2016 firmierend als Schaeffler Verwaltung Zwei 

Vereinfachte Darstellung der Anteilsverhältnisse
zum 31. Dezember 2016

Nr. 004

Schaeffler AG Continental AG
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24,9% 36,0%
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GmbH & Co. KG

10,0%IHO Beteiligungs GmbH

IHO Verwaltungs GmbH 

Familiengesellschafter
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sie die Lebensdauer von Motoren und Getrieben und erhöhen 
Fahrkomfort und -dynamik. Als einer der führenden Automobil-
zulieferer weltweit zeichnet Schaeffler Automotive eine ausge-
prägte Fachkompetenz für den kompletten Antriebsstrang aus. 
Nur über die Elektrifizierung des Antriebsstrangs werden sich 
die zukünftigen Verbrauchs- und Emissionsziele vollständig 
erreichen lassen. Deshalb bietet die Schaeffler Gruppe Lösungen 
über die gesamte Bandbreite der Elektrifizierungsmöglichkeiten 
an – von hybriden bis hin zu rein elektrischen Antriebssystemen.

Die Sparte Automotive vervollständigt ihr Geschäft mit einem 
umfassenden Aftermarket-Angebot. Die Produktpalette deckt die 
Einsatzbereiche Kupplungs- und Ausrücksysteme, Motoren- und 
Getriebeanwendungen sowie Fahrwerkanwendungen ab. Darüber 
hinaus bietet Schaeffler Automotive Aftermarket umfassende 
Serviceleistungen an. So enthält das Angebot unterschiedliche 
Ansätze wie z. B. die Durchführung von praxisorientierten 
Trainings, die Beratung durch die Schaeffler-Reparatur-Hotline 
oder über das Online-Werkstattportal sowie die Entwicklung 
von Spezialwerkzeugen.

Industrie

Seit dem 01. Januar 2016 wird die Sparte Industrie aufgrund der 
breit aufgestellten Kunden- und Geschäftsstruktur primär regional 
gesteuert. Auf dieser Basis verantworten die Regionen Europa, 
Americas, Greater China und Asien/Pazifik als Profit Center das 
Industriegeschäft in ihren Märkten. Innerhalb der Regionen ist 
das Industriegeschäft in die acht Sektoren (1) Wind, (2) Raw 
Materials, (3) Aerospace, (4) Rail, (5) Offroad, (6) Two Wheelers, 
(7) Power Transmission und (8) Industrial Automation gegliedert. 
Vervollständigt wird das regionale Geschäft der Sparte Industrie 
durch den Absatz an Händler (Industrial Distribution).

Das Produktportfolio der Sparte Industrie umfasst insbesondere 
Wälz- und Gleitlager, Lineartechnik, Instandhaltungsprodukte, 
Monitoringsysteme und Direktantriebstechnik. Die Sparte Indus-
trie bietet ein breites Spektrum an Lagerlösungen, von Hochdreh-
zahl- und Hochpräzisionslagern mit geringen Durchmessern bis 
hin zu Großlagern mit einem Durchmesser von über drei Metern. 
Die Komponenten werden dabei immer mehr in Systemlösungen 

Umsatzerlöse der Schaeffler Gruppe  
nach Sparten
in Prozent

Nr. 005

Industrie  22,5

Automotive  77,5

Automotive

Als Partner der Automobilindustrie ist die Schaeffler Gruppe 
führend in der Entwicklung und Produktion zukunftsweisender 
Komponenten und Systeme für Motor, Getriebe und Fahrwerk, 
sowohl für Fahrzeuge mit verbrennungsmotorischem Antriebs-
strang als auch für Hybrid- und Elektrofahrzeuge. Die Sparte 
Automotive organisiert ihr Geschäft nach den Unternehmens
bereichen (UB) Motorsysteme, Getriebesysteme und Fahrwerk
systeme sowie Automotive Aftermarket.

Die Marktentwicklung für die Sparte Automotive wird von den 
globalen Produktionsvolumina von Pkw und kleineren Nutzfahr-
zeugen bestimmt. Darüber hinaus spielt für das Aftermarket-
Geschäft das Wachstum des globalen Fahrzeugbestands eine 
entscheidende Rolle. Die Sparte Automotive verfolgt das Ziel, bis 
2020 ein durchschnittliches Wachstum von rund 4 % oberhalb 
des Anstiegs der weltweiten Automobilproduktion zu erreichen.

Kupplungssysteme, Getriebekomponenten, Torsionsdämpfer, 
Ventiltriebsysteme, Nockenwellenversteller, Elektroantriebe und 
Lagerlösungen in Getriebe und Fahrwerk zählen zu den wesent
lichen Produkten der Sparte Automotive. Die Schaeffler-Präzi
sionsprodukte und -systeme tragen entscheidend dazu bei, dass 
Motoren weniger Kraftstoff verbrauchen und immer strengere 
Emissionsvorgaben eingehalten werden. Gleichzeitig verlängern 

Umsatzerlöse der Sparte Automotive  
nach Unternehmensbereichen
in Prozent

Nr. 006

Motorsysteme  25,6

Getriebesysteme  42,1

Fahrwerksysteme  14,8

Automotive Aftermarket  17,5

Umsatzerlöse der Sparte Automotive  
nach Regionen
in Prozent nach Marktsicht

Nr. 007

Greater China  16,2

Asien/Pazifik  10,8

Americas  21,7

Europa  51,3
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integriert, die teilweise als mechatronische Systeme mit Sensoren 
und entsprechender Datengenerierung ausgeführt werden.

Mit Lösungen für Wälzlagerungen, Lineartechnik und Direkt
antriebe bietet die Schaeffler Gruppe ein umfassendes Techno-
logie- und Anwendungs-Know-how für exakt aufeinander abge-
stimmte Komplettsysteme aus einer Hand. Smarte Produkte und 
die Vernetzung der Komponenten treten immer stärker in den 
Vordergrund. Ein Beispiel ist die sog. „Werkzeugmaschine 4.0“, 
deren sensorisierte Komponenten Schwingungen, Kräfte und 
Temperaturen von allen relevanten Lagerstellen messen und 
melden.

Der überwiegende Teil der Wälzlager wird von dem funktional 
koordinierten Bereich „Bearing & Components Technologies“ 
(BCT) als integrierter interner Zulieferer bezogen. Die Lager und 
damit verwandten Produkte kommen u. a. im Bereich Antriebs-
technik, in Produktionsmaschinen und Windkraftanlagen sowie 
in der Schwerindustrie zum Einsatz. Im Bereich Luft- und Raum-
fahrt ist die Schaeffler Gruppe ein führender Hersteller von 
Hochpräzisionslagern für Triebwerke von Flugzeugen und Hub-
schraubern sowie für Raumfahrtanwendungen.

Zentraler Indikator für die Entwicklung des relevanten Marktes 
für die Sparte Industrie ist das globale Marktvolumen für Wälz- 
und Gleitlager, für Lineartechnik sowie Serviceprodukte in 
diesen Bereichen.

Programm „CORE“
Erste Welle: Der Vorstand der Schaeffler AG hat im Geschäfts-
jahr 2015 beschlossen, das Geschäft der Sparte Industrie auf 
Basis des Programms „CORE“ neu auszurichten. Mit dem Pro-
gramm „CORE“ verfolgt die Schaeffler Gruppe das Ziel, die Kern-
kompetenzen der Industriesparte gezielt zu stärken und damit 
die Effizienz und Wettbewerbsfähigkeit im Industriegeschäft 
nachhaltig zu verbessern. Das Programm soll die Sparte Indus-
trie wieder zu nachhaltigem Wachstum und einer erhöhten 
Profitabilität zurückführen.

Kernelemente des Programms sind ein verstärktes Umsatz-
wachstum, eine bessere Marktversorgung und Servicequalität, 
eine stärkere Kundenorientierung sowie Kostensenkungen und 
Effizienzsteigerungen. Die organisatorische Neuausrichtung ist 
die Basis, um Arbeitsabläufe und Prozesse effizienter und 
schlanker zu gestalten. Damit einher geht eine Straffung der 
Organisations- und Führungsstruktur in den Zentralfunktionen 
sowie in den zentralen Produkt- und Anwendungsentwicklungs-
einheiten. Im Rahmen der Reorganisation der Sparte Industrie 
wurden alle Maßnahmen für die Umsetzung und Begleitung der 
Einführung des neuen Marktversorgungs- und Steuerungs
modells „Business is local“ getroffen. In diesem Zusammenhang 
wird das Industriegeschäft bereits seit dem 01. Januar 2016 
primär regional gesteuert. Auf dieser Basis verantworten die 
Regionen Europa, Americas, Greater China und Asien/Pazifik als 
Profit Center das Industriegeschäft in ihren Märkten. Neben der 
Steigerung der Effizienz und der Wettbewerbsfähigkeit stellt die 
verstärkte Kundenorientierung ein Kernelement des Programms 
„CORE“ dar. Mit der Reorganisation der Industriesparte wurde 
u. a. die entscheidende Voraussetzung für eine zentrale, effi
ziente Schlüsselkundenbetreuung geschaffen. Als Teil des 
Programms „CORE“ wurde im Geschäftsjahr 2015 beschlossen, 
insbesondere in Deutschland und Europa bis zu 500 Arbeitsplätze 
im Industriebereich sozialverträglich abzubauen. Diese Maß-
nahmen wurden bis Ende 2016 bereits weitgehend umgesetzt.

Zweite Welle: Vor dem Hintergrund der weiter schwachen wirt-
schaftlichen Marktbedingungen und der derzeit unbefriedigenden 
Ergebnislage der Sparte Industrie im Laufe des Berichtsjahrs hat 
der Vorstand der Schaeffler AG im November 2016 beschlossen, 
die Maßnahmen zur Revitalisierung und Effizienzsteigerung der 
Sparte Industrie zu verstärken. In diesem Kontext wurde eine 
zweite Welle von Maßnahmen initiiert, die auch Regionen außer-
halb Deutschlands und Funktionsbereiche betrifft, die nicht direkt 
der Sparte Industrie zugeordnet sind. Ziel der Maßnahmen ist es, 
die Strukturen im Industriegeschäft weiter zu verschlanken, 
Herstellungs- und Verwaltungskosten zu verringern und so das 
Ergebnis der gesamten Sparte Industrie nachhaltig zu verbessern. 
Bei der zweiten Welle liegt der Fokus auf einer Konsolidierung der 
Werksstrukturen überwiegend in der Region Europa sowie auf 
einem Abbau von Stellen im industrienahen Verwaltungsbereich.

Umsatzerlöse der Sparte Industrie  
nach Regionen
in Prozent nach Marktsicht

Nr. 008

Greater China  12,6

Asien/Pazifik  9,7

Americas  18,7

Europa  59,0

Umsatzerlöse der Sparte Industrie  
nach Sektoren
in Prozent

Nr. 009

Wind  11,3

Raw Materials  6,3

Aerospace  7,9

Rail  5,6

Offroad  5,7

Two-Wheelers  4,4

Industrial Distribution  32,0

Industrial Automation  13,2

Power Transmission  13,6
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Im Rahmen der zweiten Welle rechnet der Vorstand der 
Schaeffler AG mit einem Abbau von rund 500 Stellen. Durch 
diese Maßnahmen soll das Ergebnis der Sparte Industrie in den 
nächsten drei Jahren nachhaltig um rund 60 Mio. EUR verbessert 
werden. Gleichzeitig werden im Rahmen des Programms „CORE“ 
die Maßnahmen forciert, die die Sparte Industrie trotz der aktuell 
schwierigen Marktbedingungen auf einen Wachstumskurs 
zurückführen sollen.

Sowohl die erste Welle des im Geschäftsjahr 2015 initiierten 
Programms „CORE“ als auch die im November 2016 aufgesetzte 
zweite Welle von Maßnahmen sollen die Sparte Industrie wieder 
zu nachhaltigem Wachstum und einer erhöhten Profitabilität mit 
einer Ziel-EBIT-Marge von rund 10 bis 11 % im Geschäftsjahr 2018 
zurückführen.

Funktionen

Die mehrdimensionale Struktur der Schaeffler Gruppe beinhaltet 
die funktionale Steuerungsebene mit den fünf Funktionen: 
(1) CEO Funktionen, (2) Technologie, (3) Produktion, Logistik und 
Einkauf, (4) Finanzen und (5) Personal.

Die Funktionen tragen maßgeblich zur Sicherstellung der lang-
fristigen Wettbewerbsfähigkeit und Innovationskraft der 
Schaeffler Gruppe bei. Gemäß dem Anspruch an höchste Qua-
lität, herausragende Technologie und ausgeprägte Innovations-
kraft werden die beiden Funktionen Technologie (insbesondere 
die Forschung und Entwicklung) und Produktion, Logistik und 
Einkauf sowie der Bereich Qualität im Folgenden näher erläutert.

Qualität

Qualitätsmanagement und Qualitätsleistung
Der Maßstab der Schaeffler Gruppe ist es, höchste Qualitäts- und 
Produktsicherheit konsequent und durchgängig über alle 
Anwendungsfelder hinweg zu gewährleisten, um die „Mobilität 
für morgen" zu ermöglichen – in den Städten wie im Fernverkehr, 
emissionsarm und energieeffizient. Hervorragende Qualität ist 
ein wesentliches Abgrenzungsmerkmal gegenüber dem Wett
bewerb und bildet die Basis für das zukünftige nachhaltige 
Wachstum der Schaeffler Gruppe.

Die Schaeffler Gruppe unterhält zur konsequenten Umsetzung 
ihres Qualitätsanspruchs ein umfassendes Qualitätsmanagement-
System. Dieses basiert auf einem zentralen Managementhand-
buch, das gruppenweit gültige Regularien und vorgeschriebene 
Abläufe beinhaltet. Durch diese Vorgaben, deren Einhaltung und 
Überwachung durch Audits und Reviews gewährleistet sind, 
kann ein global einheitlicher Qualitätsmaßstab sichergestellt 
werden. Um darüber hinaus die Wirksamkeit sowie die kontinu-
ierliche Verbesserung des Qualitätsmanagement-Systems an allen 
Standorten der Schaeffler Gruppe zu gewährleisten, verfügt jede 
Einheit über Qualitätsleiter oder Qualitätsbeauftragte. Der Maß-
stab ist das an allen Standorten der Schaeffler Gruppe geltende 
„Null-Fehler-Prinzip“, das für die Stabilisierung der Prozesse und 
die ständige Verbesserung steht. Es dient dazu, Schwachstellen 
frühzeitig zu erkennen und zu beheben. Die sorgfältige Umset-
zung des „Null-Fehler-Prinzips“ gewährleistet höchste Prozess
sicherheit und Produktqualität über alle Phasen hinweg – von der 
Konstruktion über die Fertigung bis hin zum Service.

Funktionen der Schaeffler Gruppe Nr. 010

Schaeffler Gruppe

CEO Funktionen Technologie Produktion, Logistik & Einkauf Finanzen Personal

– �Qualität
– �MOVE
– �Kommunikation & Marketing
– �Investor Relations
– �Recht
– �Interne Revision
– �Konzernentwicklung &  

Strategie
– �Compliance &  

Unternehmenssicherheit
– �Corporate Real Estate

– Corporate F&E Management
– Corporate Innovation
– �F&E Prozesse,  

Methoden & Tools
– F&E Kompetenz & Services
– Gewerblicher Rechtsschutz
– Oberflächentechnologien
– Informationstechnologie
– �Koordinationsstelle 

Digitalisierung

– �Operations Strategie &  
Prozesse

– �Produktionstechnologie
– �Sondermaschinenbau
– �Werkzeugmanagement &  

Prototypenbau
– �Industrial Engineering
– �Bearing & Components  

Technologies
– �Logistik
– �Einkauf
– MOVE Operations

– �Finanzen Strategie,  
Prozesse & Infrastruktur

– �Corporate Accounting
– �Corporate Controlling
– �Corporate Treasury
– �Corporate Taxes
– �Divisionales Controlling 

Automotive
– �Divisionales Controlling 

Industrie
– �Corporate Insurance

– HR Strategie
– �Grundsatzfragen &  

Entgeltmanagement
– �Führung, Recruiting & Talent 

Management
– Schaeffler Academy
– �HR Systeme,  

Prozesse & Reporting
– �Umwelt,  

Arbeitsmedizin & -sicherheit
– Personal Funktionen
– Personal Automotive
– Personal Industrie

Vereinfachte Darstellung zu Illustrationszwecken.
Struktur ohne explizite Nennung der Sparten.
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Gruppe. Systematisch wurden in den verschiedenen Organisa
tionsbereichen des Unternehmens Schlüsselpersonen identifiziert, 
als Produktsicherheitsbeauftragte qualifiziert und je nach Bedarf 
von der zentralen Leitung Produktsicherheit oder auch vom Vor-
stand autorisiert, produktsicherheitsrelevante Entscheidungen zu 
verantworten. In diesem Zuge wurde vom Vorstand ein CE-Beauf-
tragter für den Funktionsbereich CEO Funktionen benannt. 
Dieser verantwortet die Konformitätsbewertung der Produkte der 
Schaeffler Gruppe für den Zugang zum europäischen Markt. Neue 
Erkenntnisse zur Produktsicherheit, die sich aus einer eigenver-
antwortlich betriebenen Marktbeobachtung ergeben, werden in 
einem globalen internen Netzwerk von Produktsicherheitsbeauf-
tragten geteilt, hinsichtlich etwaiger Maßnahmen bewertet und 
bedarfsgerecht in Produktverbesserungen umgesetzt.

Technologie

Die Technologie-Funktion hat es sich zum Ziel gesetzt, die Tech-
nologieführerschaft der Schaeffler Gruppe abzusichern sowie die 
Kunden weltweit durch die Bereitstellung von innovativen 
anwendungs- und kundenorientierten Systemlösungen aus einer 
Hand und einer ganzheitlichen Entwicklungskompetenz nach-
haltig zu begeistern. Vier große Megatrends werden das Geschäft 
der Schaeffler Gruppe in Zukunft maßgeblich bestimmen: Klima-
wandel, Urbanisierung, Globalisierung und Digitalisierung. Aus-
gehend von diesen vier Megatrends erfolgt die Ausrichtung der 
Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten auf Basis der Strategie 
„Mobilität für morgen“ bzw. der darin beschriebenen vier Fokus-
feldern „Umweltfreundliche Antriebe“, „Urbane Mobilität“, 
„Interurbane Mobilität“ sowie „Energiekette“.

 � Mehr Informationen siehe Kapitel „Konzernstrategie und 
-steuerung“. 

Neben den Bereichen Corporate F&E Management, Corporate 
Innovation, F&E Prozesse, Methoden & Tools, F&E Kompetenz & 
Services, dem Gewerblichen Rechtsschutz sowie der Oberflächen- 
und Informationstechnologie umfasst die Technologie-Funktion 
auch den Bereich Koordinationsstelle Digitalisierung. Dieser 
wird nach den Forschungs- und Entwicklungstätigkeiten des 
Konzerns sowie den Sparten näher beschrieben.

Forschung und Entwicklung der Schaeffler Gruppe
Mit durchschnittlich 7.121 F&E-Mitarbeitern (Vj.: 6.650) in 
17 F&E-Zentren (Vj.: 17) und an weiteren F&E-Standorten in ins
gesamt 24 Ländern gestaltet die Schaeffler Gruppe den techno
logischen Fortschritt für die „Mobilität für morgen“ aktiv mit. 
Mit 2.334 Patentanmeldungen beim Deutschen Patent- und Marken- 
amt belegte die Schaeffler Gruppe 2015 zum zweiten Mal in Folge 
den zweiten Platz auf der Rangliste der innovativsten Unternehmen. 
Die Innovationskraft des Unternehmens lässt sich auch anhand 
der mehr als 2.950 internen Erfindungsmeldungen im Jahr 2016 
(Vj.: 2.643) belegen. Die Schaeffler Gruppe erwartet auf dieser 
Basis auch für 2016 wiederholt eine gute Positionierung unter 
den innovativsten Unternehmen Deutschlands.

Bei der Umsetzung des Qualitätsanspruchs der Schaeffler 
Gruppe spielen die Mitarbeiter eine zentrale Rolle. Bereits vor 
mehreren Jahren wurde das Programm „Fit for Quality“ initiiert. 
„Fit for Quality“ gewährleistet ein systematisches Vorgehen zur 
Erreichung höchster Qualität mit dem Ziel „Null Fehler“. Das Pro-
gramm definiert Grundsätze und Verhaltensregeln für die täg-
liche Arbeit aller Mitarbeiter der Schaeffler Gruppe. Es dient der 
Anleitung und Orientierung für alle Mitarbeiter, wie Fehler von 
Anfang an vermieden oder nachhaltig abgestellt werden können.

Alle Produktionsstandorte der Schaeffler Gruppe verfügen über 
Zertifikate gemäß weltweit anerkannten Qualitätsnormen und 
Standards, wie bspw. ISO 9001:2015 oder ISO TS 16949:2009. 
Im August 2016 wurde von der ISO (International Organization 
for Standardization) und der IATF (International Automotive 
Task Force) bekanntgegeben, dass der global anerkannte 
Standard für Qualitätsmanagementsysteme von Unternehmen 
der Automobilindustrie ISO TS 16949:2009 durch IATF 16949 
abgelöst wird. 2017 werden ausgewählte Standorte und 2018 alle 
weiteren relevanten Standorte der Schaeffler Gruppe nach dem 
neuen Standard IATF 16949 zertifiziert.

Ein Beleg für die hohen Qualitätsstandards bei der Schaeffler 
Gruppe sind u. a. die zahlreichen Auszeichnungen von Kunden. 
Die Schaeffler Gruppe erhielt im Geschäftsjahr 2016 insgesamt 
45 Qualitätsauszeichnungen, wie z. B. den „GM 2015 Supplier 
Quality Excellence Award“ oder den „Nissan Quality Supplier 
Award“.

Produktsicherheit
Im Bewusstsein ihrer Verantwortung gegenüber Kunden, 
Verbrauchern und Mitarbeitern hat die Produktsicherheit für 
die Schaeffler Gruppe oberste Priorität. Dabei ist es von großer 
Bedeutung, die Anforderungen aus den Märkten und die 
Bedürfnisse der Verbraucher hinsichtlich sicherer Produkte zu 
verstehen und in den Prozessen zu berücksichtigen. Mit dem 
„Netzwerk Produktsicherheit“ hat die Schaeffler Gruppe eine 
Kommunikationsplattform initiiert, die eine Vielzahl von Unter-
nehmen umfasst und von den Fachverbänden VDA, VDMA und 
ZVEI unterstützt wird. Das „Netzwerk Produktsicherheit“ erfährt 
starke Unterstützung aus dem Bundesministerium für Wirtschaft 
und Energie (BMWi). Mitglieder sind Unternehmen mit einem 
breiten Portfolio von technischen und elektromechanischen 
Produkten. Ziel ist eine kontinuierliche Verbesserung der 
gemeinsamen Arbeit im Themenbereich Produktsicherheit im 
Interesse der Verbraucher. Dabei stehen insbesondere die 
Bereiche des Personentransports und des Maschinen- und Anla-
genbaus im Fokus. Ein periodisch ausgerichteter Produktsicher-
heitstag soll dem Austausch innerhalb des Netzwerks dienen.

Im Januar 2015 richtete Schaeffler den ersten Produktsicher-
heitstag aus. Der im August 2016 von der Schaeffler Gruppe in 
Shanghai, China, ausgerichtete zweite Produktsicherheitstag 
belegt die Nachhaltigkeit dieser Initiative. Auch organisatorisch 
hält das Thema Produktsicherheit Einzug in die Schaeffler 
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Die Schaeffler Gruppe profitiert bei ihren Forschungs- und Ent-
wicklungsaktivitäten von ihrer langjährigen Erfahrung und 
Expertise in der Produkt- und Systementwicklung. Heute ver-
schmelzen Mechanik und Elektronik immer häufiger zu einem 
mechatronischen Gesamtsystem, für dessen Steuerung umfang-
reiche Software benötigt wird. Die Schaeffler Gruppe ist ein 
Zulieferer, der komplexe Module und komplette Systemlösungen 
versteht und liefern kann. Diese Kompetenz wird das Unter-
nehmen in Zukunft weiter ausbauen, ohne aber das Komponen-
tengeschäft zu vernachlässigen. Das Komponenten- und System-
geschäft stehen für die Schaeffler Gruppe gleichwertig 
nebeneinander. 

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die spartenübergreifende Koopera-
tion in der Schaeffler Gruppe. Der konsequente Wissenstransfer 
zwischen den Sparten Automotive und Industrie schafft signifi-
kante Synergieeffekte und in der Folge Wettbewerbsvorteile. 
So ermöglicht eine Koordination der Forschungs- und Entwick-
lungs-Aktivitäten z. B. im Bereich Corporate Innovation und das 
globale Forschungsnetzwerk die Förderung spartenübergrei-
fender Produkt- und Technologie-Innovationen. Ein Beispiel 
dafür ist das vorentwickelte Schichtsystem Sensotect. Mit 
Sensotect können multifunktionale Oberflächen hergestellt 
werden, die Kräfte oder Drehmomente direkt in Bauteilen 
erfassen können. Es hat das Potenzial dort zum Einsatz zu 
kommen, wo heutige Sensoren nicht verwendbar sind. So 
können bspw. Drehmomentmessungen im E-Bike oder Radkraft-
messungen im Pkw-Radlager vorgenommen werden. Betriebs
zustände können so im Fahrzeug während der Fahrt überwacht 
und elektronischen Sicherheitssystemen in Echtzeit zur Ver
fügung gestellt werden.

Neben der spartenübergreifenden Kooperation ist der systemati-
sche Innovationsprozess die Grundlage für die weltweite Techno-
logieführerschaft der Schaeffler Gruppe. Dabei sind interne und 
externe F&E-Netzwerke ein entscheidender Faktor um Innova
tionen zu ermöglichen. Bereits seit Langem ist die Schaeffler 
Gruppe und insbesondere der Bereich Corporate Innovation in 
Forschungskooperationen aktiv, so u. a. am „Schaeffler Hub for 
Advanced Research“ am Karlsruher Institut für Technologie 
(SHARE am KIT). Zwischen Schaeffler und dem KIT besteht seit 
Mitte 2012 eine langfristig angelegte Forschungskooperation. 
Unter dem Modell „Company on Campus“ bearbeiten Schaeffler 
und das KIT zukunftsorientierte Fragen auf dem Gebiet der 
„Mobilität für morgen“ und entwickeln gemeinsam Lösungen 
hierfür. So werden neue Standards der Zusammenarbeit in der 
Entwicklung elektrischer Antriebssysteme und deren Kompo-
nenten sowie in den Bereichen Automatisierte Mobilität und 
Energiespeicher gesetzt. Insgesamt forschen und arbeiten derzeit 
rund 70 Personen im Rahmen öffentlich geförderter Projekte als 
Forschungsingenieure, als Doktoranden oder im Rahmen studen-
tischer Arbeiten am SHARE am KIT. 

Das erfolgreiche Konzept des SHARE am KIT wird auf weitere 
Themenbereiche auf nationaler wie internationaler Ebene über-
tragen. So ist die Schaeffler Gruppe im Geschäftsjahr 2016 eine 

Kooperation mit der Friedrich-Alexander-Universität Erlan-
gen-Nürnberg (FAU) eingegangen. Analog zum SHARE am KIT 
trägt diese Kooperation den Namen SHARE at FAU. Auch hier 
wird das „Company on Campus“ Konzept verfolgt. Die For-
schungsschwerpunkte liegen auf der Digitalisierung und den 
Prozessen in der Produktion, im Produkt und im Service. Diese 
Schwerpunkte werden zusammengefasst unter den Themen
feldern „Digitalisierung der Wertströme“, „Digitale Assistenz
systeme“ und „Additive Fertigung“. Neben den technischen 
Neuerungen werden auch Fragestellungen wie die Weiterbildung 
von Mitarbeitern oder rechtliche Fragestellungen im Rahmen 
der Digitalisierung untersucht.

Darüber hinaus wird derzeit in Singapur der „Schaeffler Hub for 
Advanced Research“ mit der Nanyang Technological University 
vorbereitet. Schwerpunkt dieser Kooperation sind die Anforde-
rungen an die zukünftige urbane Mobilität insbesondere in asia-
tischen Metropolen. Im Fokus stehen hierbei multimodale Ver-
kehrskonzepte, die das Zurücklegen einer Wegstrecke mit 
mehreren Verkehrsträgern umfassen. Die thematischen Schwer-
punkte reichen hier von Mobilitätsstudien zum Verständnis von 
Pendlerbewegungen und deren Bedarfe im Bereich First- bzw. 
Last-Mile über Konnektivität und Datennutzung von Fahrzeugen 
unterhalb des klassischen Automobils bis hin zur Entwicklung 
neuer urbaner Mobilitätskonzepte.

Forschung und Entwicklung in der Sparte Automotive
Die Megatrends zunehmende Globalisierung und Urbanisierung 
machen neue Formen der Mobilität notwendig. Zunehmende Res-
sourcenknappheit und der Klimawandel erfordern eine Reduzie-
rung des Energieverbrauchs. Diese herausfordernden Entwick-
lungen bieten für die Schaeffler Gruppe große Chancen.

Konzeptfahrzeug Schaeffler System 48 V Nr. 011

Das Thema E-Mobilität ist vor diesem Hintergrund eine zentrale 
Zukunftschance der Schaeffler Gruppe und bildet deshalb einen 
Schwerpunkt der Strategie „Mobilität für morgen“. Die Schaeffler 
Gruppe ist weltweit führend in der Entwicklung von Komponenten 
und Systemen für den Antriebsstrang und bietet schon heute 
innovative Komponenten und Systeme für Hybrid- und Elektro-
fahrzeuge an. Um einen ganzheitlichen Ansatz zu ermöglichen, 
wurde bereits vor einigen Jahren das Systemhaus eMobilität 
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CO2 Reduktionspotenziale von 25 % aufgezeigt. Ein weiteres 
Ergebnis der Forschungs- und Entwicklungstätigkeit der 
Schaeffler Gruppe, der mechatronische Wankstabilisator, 
wurde mit dem deutschen Innovationspreis ausgezeichnet.  
Er ist inzwischen bei mehreren Fahrzeugherstellern in Serie.

Forschung und Entwicklung in der Sparte Industrie
Der Megatrend der Digitalisierung führt zu einer vierten indus
triellen Revolution, der „Industrie 4.0“, die insbesondere Produk
tionsunternehmen deutlich beeinflusst. „Industrie 4.0“ steht für 
die intelligente Vernetzung von Produktentwicklung, Produk-
tion, Logistik sowie Kunden und Lieferanten. Technische Grund-
lage hierfür sind intelligente, digital vernetzte Systeme, mit 
deren Hilfe eine weitestgehend selbstorganisierte Produktion 
und ein optimierter Anlagenbetrieb möglich werden: Menschen, 
Maschinen, Anlagen, Logistik und Produkte kommunizieren 
und kooperieren direkt miteinander.

Die Schaeffler Gruppe erweitert stetig ihre Forschungs- und 
Entwicklungsaktivitäten in diesem Bereich und stellte im 
Geschäftsjahr 2016 die Technologie „Predictive Maintenance 4.0“ 
vor. „Predictive Maintenance 4.0“ erweitert konventionelle 
Instandhaltungssysteme und bietet dem Kunden neue Möglich-
keiten zur Effizienzsteigerung und zur Reduzierung der Gesamt-
betriebskosten. Im Fokus stehen zwei digitale Services: die Rest-
laufzeitberechnung von Wälzlagern sowie die automatisierte 
Wälzlagerdiagnose.

Predictive Maintenance 4.0 am Beispiel  
einer Windkraftanlage

Nr. 012

Beim Konzept der Restlaufzeitberechnung von Wälzlagern 
wird in frei definierbaren Zeitabständen für jedes Lager einer 
Maschine bzw. Anlage die jeweilige nominelle Restlaufzeit 
berechnet. Im Ergebnis können alle Restlaufzeiten der Lager 
einer Maschine auf einem internetfähigen Endgerät angezeigt 
werden. Der Abgleich der Wälzlager-Restlaufzeiten in den 
Maschinen einer Produktionsstätte mit der nächsten geplanten 
Wartung soll es ermöglichen, die Auslastung der Produktion so 
zu steuern, dass die Lager bspw. nicht vor einem geplanten 
Wartungsintervall ausfallen.

geschaffen, in dem die vielfältigen Aktivitäten im Bereich alter-
nativer Antriebsarten über alle Unternehmensbereichs- und Län-
dergrenzen hinweg gebündelt werden. Zusätzlich arbeiten an 
Forschungsinstituten wie dem SHARE am KIT Ingenieure am 
Technologietransfer zwischen Hochschule und Unternehmen 
und beschäftigen sich intensiv mit der Erforschung von 
Lösungen im Bereich Energiespeicher, elektrische Antriebe und 
automatisierte Mobilität.

Ein Ergebnis dieser Forschungs- und Entwicklungstätigkeiten ist 
bspw. das im Geschäftsjahr 2016 vorgestellte Konzeptfahrzeug 
„Schaeffler System 48 V“. Auf Basis eines Audi TT wurde eine 
Antriebs-Architektur entwickelt, bei der sich ein 48V-Elektro-
motor als „elektrische Achse“ auf der Hinterachse befindet. 
Bei diesem Hybridkonzept in sog. P4-Anordnung ergänzt die 
E-Achse den auf die Vorderachse wirkenden Verbrennungsmotor. 
Zusätzlich kommt ein mit dem Verbrennungsmotor verbundener 
Riemen-Starter-Generator zum Einsatz, der mit einer Spannung 
von 48 Volt arbeitet. 

Das 48-Volt-Teilbordnetz nutzt als Energiespeicher eine Lithium-
Ionen-Batterie. Es wird über einen Spannungswandler mit dem 
12-Volt-Bordnetz verbunden, das vom Scheinwerfer bis zur Sitz-
verstellung die Mehrzahl aller elektrischen Komponenten im 
Auto versorgt. Eine weitere Besonderheit dieser E-Achse ist das 
sog. Torque-Vectoring, die radselektive Verteilung der Antriebs-
kräfte. Dies verbessert die Agilität und Sicherheit des Fahrzeugs. 
In Verbindung mit dem Vorderradantrieb macht die E-Achse das 
Fahrzeug zu einem Allradler. Bei einem Großteil der Bremsvor-
gänge wird durch die Rekuperations-Funktion die beim Bremsen 
entstehende Energie zurück ins Energiesystem eingespeist, was 
signifikante Verbrauchsreduktionen ermöglicht. Zudem sind bei 
der Schaeffler E-Achse der Elektromotor und die Leistungselek
tronik in einer Einheit verbaut, womit Bauraum und Gewicht 
gespart wird.

Als weiteren Baustein neuer Fahrzeugkonzepte und Automobil-
plattformen im Bereich E-Mobilität entwickelte die Schaeffler 
Gruppe den elektrischen Radnabenantrieb „E‑Wheel Drive“. Bei 
diesem hochintegrierten Radnabenantrieb sind sämtliche für 
Antrieb, Verzögerung und Fahrsicherheit notwendigen Bauele-
mente – wie Elektromotor, Leistungselektronik und Controller, 
Bremse sowie Kühlung – innerhalb der Felge verbaut. Hochinte
grierte Radnabenantriebe bieten neben einer optimierten Raum-
nutzung auch deutliche Vorteile bei Manövrierbarkeit, Fahr
dynamik sowie aktiver Sicherheit. Potenziale, die den elektrischen 
Radnabenantrieb zu einer wertvollen Ergänzung des Schaeffler-
Portfolios der elektrischen Antriebssysteme machen. Erprobungs
träger ist u. a. ein in Kooperation mit Ford realisiertes Entwick-
lungsfahrzeug auf Basis eines Ford Fiesta.

Auf Basis des erarbeiteten Know-hows im verbrennungs
motorischen Antriebsstrang hat die Schaeffler Gruppe am Bei-
spiel des gemeinsam mit Continental und Ford aufgebauten 
Gasoline Technology Car II mit einem „Elektronischen Kupp-
lungsmanagement (EKM)“ inklusive automatisierter Kupplung 
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Digitalisierung und IT
Der Megatrend der Digitalisierung bringt durch das Zusammen-
wachsen von realer und digitaler Welt neue Herausforderungen, 
aber auch große Chancen. Die Digitalisierung verändert dabei 
die Industrien und deren traditionelle Abläufe. Digitale Techno-
logien werden in der Forschung und Entwicklung, im Einkauf, in 
der Fertigung, in der Logistik, im Vertrieb sowie in den Funkti-
onen Personal und Finanzen Kernbestandteil der Wertschöp-
fung. Als fortschrittlicher, integriert operierender Automobil- 
und Industriezulieferer betrachtet die Schaeffler Gruppe die 
Digitalisierung als eines der wesentlichen Zukunftsthemen. 
Die Schaeffler Gruppe hat deshalb im Rahmen der Strategie 
„Mobilität für morgen“ die Initiative „Digitale Agenda“ als Teil 
des Exzellenzprogramms „Agenda 4 plus One“ entwickelt.

Als zentrales Ziel gilt es, die physische Welt mit der digitalen 
Welt zu verknüpfen und so die Wertschöpfung zu erhöhen. Intern 
werden u. a. Menschen, Maschinen, Gebäude, Produktionsstand-
orte und Logistik miteinander vernetzt. Um einen Mehrwert für 
das Unternehmen und die Kunden zu generieren, werden beste-
hende Geschäftsmodelle erweitert und neue, digitale Geschäfts-
modelle entwickelt und umgesetzt.

Dazu wird die Schaeffler Gruppe ihre Komponenten mit Sen-
soren, Aktuatoren und Steuergeräten inklusive Software aus-
statten. So können zukünftig wertvolle Daten über Maschinenzu-
stand und -verhalten erfasst und verarbeitet werden. Der Nutzen 
für den Kunden entsteht dabei nicht per se aus der Datengewin-
nung, sondern aus den Informationen, die aus Kombination und 
Synergien von Big-Data-Analysen und dem fundierten Branchen- 
und Anwendungs-Know-how von Schaeffler entstehen. Im 
Geschäftsjahr 2016 haben die Schaeffler Gruppe und IBM dazu 
eine strategische Partnerschaft vereinbart. Als Technologie-
Lieferant, Berater und Forschungs- und Entwicklungspartner 
unterstützt IBM das Unternehmen dabei, ein digitales Ökosystem 
aufzubauen und mechatronische Komponenten, Systeme und 
Maschinen in die wachsende Welt des „Internets der Dinge“ zu 
integrieren.

Zur konzernweiten und funktionsübergreifenden Koordination 
und Unterstützung der Digitalisierungsprojekte hat die 
Schaeffler Gruppe im Geschäftsjahr 2016 ein zentrales Projekt-
management etabliert. Dieses „Programm Office Digitalisierung“ 
steuert die Koordination und den Auf- und Ausbau der digitalen 
Aktivitäten der Schaeffler Gruppe. Eine der wesentlichen Initia-
tiven ist in diesem Zuge die „Digitale Agenda“, die im Geschäfts-
jahr 2016 weiterentwickelt und konkretisiert wurde.

Bei der automatisierten Wälzlagerdiagnose werden Schwin-
gungsüberwachungssysteme zur Wälzlagerüberwachung und 
zur Detektion von beginnenden Schäden an Lagern und anderen 
Maschinenelementen eingesetzt. Die Schaeffler Gruppe hat 
begonnen, eine Technologie zu entwickeln, die auch sehr große 
Datenmengen aus Schwingungsanalysesystemen intelligent, 
aussagekräftig und automatisch auswerten kann. Die digitale 
Verarbeitung der Schwingungsdaten soll automatisiert in der 
Schaeffler-Cloud stattfinden. Dort stehen eine entsprechend 
hohe Rechenleistung sowie eine hohe Anzahl an Analyse-
Möglichkeiten durch die Verknüpfung mit weiteren Maschinen- 
und Sensordaten zur Verfügung.

Diese Technologie bleibt nicht auf Produktionsanlagen 
beschränkt, sondern ist für alle Anwendungsbereiche mit hohen 
und wechselnden Belastungen geeignet. So können Datenaus-
wertungen in Personenzügen höhere Durchschnittsgeschwindig-
keiten, größere Laufleistungen sowie optimierte Wartungs
intervalle ermöglichen und gleichzeitig die Betriebssicherheit 
verbessern. Mit speziell für Bahnanwendungen zu entwi-
ckelnden Sensoreinheiten sollen Körperschall, Temperatur und 
Drehzahlen an den Radsatzlagern gemessen werden. Die 
Schaeffler Gruppe ist hierzu eine Forschungskooperation mit der 
Southwest Jiaotong University (SWJTU) in China eingegangen. 
Auch bei Windkraftanlagen sollen mit modularer Sensorik im 
Triebstrang mittels Schwingungsmessung, speziell für niedrige 
Frequenzen, Zustandsinformationen zukünftig im Betrieb 
erhoben und in Echtzeit verarbeitet werden.

Darüber hinaus umfassten die Forschungs- und Entwicklungs
aktivitäten der Sparte Industrie u. a. die Entwicklung von 
Wälzlagern für die neue, dritte Fahrrinne des Panamakanals. 
Komponenten der Schaeffler Gruppe nehmen hierbei eine Schlüs-
selrolle bei der Betätigung der Schleusentore ein. Die besondere 
Herausforderung bei diesen Lagerlösungen liegt in der lang-
samen Bewegung, die zu einer quasi-statischen Belastung mit 
sehr hohen Kräften in den Lagern führt. Ein wesentliches 
Merkmal des neuen Panamakanals sind drei Speicherbecken, 
die sich neben jeder Staustufe befinden. Die stählernen Füh-
rungsrollen für deren Tore sind mit Lagern der Schaeffler Gruppe 
ausgestattet, die chrombeschichtet und daher besonders korro
sionsgeschützt sind. Zum Einsatz kommen dabei unterschied-
liche Varianten der von der Schaeffler Gruppe entwickelten 
„Durotect-Beschichtung“.
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Schaeffler AG I Einzelabschluss 2016

Digitale Agenda der Schaeffler Gruppe Nr. 013

Erweiterte Geschäftsmodelle

Digitale Plattform

Big Data Information Model

Produkte & 
Services

Maschinen & 
Prozesse

Analysen & 
Simulation

Nutzererlebnis & 
Kundenwert

Kunde

Im Mittelpunkt der „Digitalen Agenda“ steht der Kunde. Am 
Nutzen des Kunden werden neue digitale Geschäftsmodelle 
ausgerichtet. Vier Bausteine bilden die zentralen digitalen 
Geschäftsszenarien ab, auf die sich die Schaeffler Gruppe 
fokussiert:

(1) Produkte & Services: Über Sensorik erzeugte Daten erlauben 
die funktionale Erweiterung von Produkten. Die Vernetzung 
von Produkten erzeugt Zusatznutzen. Die Verbindung von Pro-
dukten mit der Cloud ermöglicht zusätzliche Wertschöpfung und 
die Verbindung zu neuen Geschäftsmodellen.

(2) Maschinen & Prozesse: Die Produktion wird durch digital 
unterstützte Menschen und vernetzte Maschinen kontinuierlich 
weiterentwickelt. Die Schaeffler Gruppe wird dadurch ihre Füh-
rungsrolle im Produktions- und Supply Chain-Umfeld weiter aus-
bauen und dieses Know-how auch am Markt zur Verfügung 
stellen. Darüber hinaus sind die Geschäftsprozesse durch 
Integration und Echtzeitzugriff auf alle erzeugten Daten gekenn-
zeichnet, so dass einmal gewonnene Daten ohne Medienbrüche 
überall im Unternehmen genutzt werden können. Die Schaeffler 
Gruppe möchte deshalb eine durchgängige Nutzung der Daten 
ermöglichen und dafür neue, serviceorientierte Prozesse 
schaffen.

(3) Analysen & Simulation: Ziel der Schaeffler Gruppe ist es, 
Daten aus Produkten und Prozessen miteinander zu verknüpfen. 
Aus dem Zusammenspiel von Primärdaten und dem Branchen- 
und Anwendungs-Know-how der Schaeffler-Spezialisten werden 
durch Analysen wertschöpfende Informationen gewonnen. Die 
Schaeffler Gruppe erweitert ihr eigenes Know-how im Bereich 
„Analytics“ und integriert dieses in bestehende Methoden und 
Domainwissen.

(4) Nutzererlebnis & Kundenwert: Die Mensch-Maschine-Interak-
tion ist ein wesentlicher Produktivitäts- und Spaßfaktor der digi-
talen Welt. Schnelles Erkennen und Lernen sowie zielgerichtete 
Interaktionen sind daher das Ziel.

Die Umsetzung der vier Bausteine findet auf einer digitalen Platt-
form statt. Darüber laufen alle datenbasierten Services. Im 
Rahmen der Kooperation zwischen der Schaeffler Gruppe und 
IBM wurde als erster Meilenstein diese Plattform aufgebaut. 
Zusammen mit IBM werden mit Hilfe von „Design Thinking“ und 
agilen Entwicklungsmethoden zeitnah Lösungen sowohl für den 
internen Bedarf als auch für Schaeffler-Kunden entwickelt.

Die Bereiche Daten-Standards, Eigentumsrechte und Sicherheit 
werden als Basis der „Digitalen Agenda“ grundlegend definiert. 
Daten werden dabei in Zukunft Kernbestandteil der Wertschöp-
fung sein. Aus diesem Grund implementiert die Schaeffler 
Gruppe Standards, Architekturen und Methoden und ist anläss-
lich deren Verbreitung Teil der Gemeinschaft Industrial Data 
Space e. V. geworden. Die Sicherung von digitalen Patenten für 
datenbasierte Dienstleistungen ist dabei ein weiterer wichtiger 
Punkt.

Die Mitarbeiter sind die Basis für die Umsetzung der digitalen 
Geschäftsmodelle. Neben dem vorhandenen, fundierten 
Know-how der Mitarbeiter konnte die Schaeffler Gruppe im 
Geschäftsjahr 2016 eine Vielzahl von „digitalen Talenten“ 
gewinnen und strebt den Aufbau eines signifikanten Talent-
pools an.

Um die Schaeffler IT für die zukünftigen Herausforderungen 
erfolgreich aufzustellen, wurde im Rahmen des Exzellenzpro-
gramms „Agenda 4 plus One“ die Initiative „IT 2020“ entwickelt. 
Im Geschäftsjahr 2016 wurde die Erarbeitung der IT-Strategie der 
Initiative „IT 2020“ abgeschlossen und mit deren Umsetzung 
begonnen. Sie konzentriert sich dabei auf den schnellen Aufbau 
der informationstechnischen und organisatorischen Vorausset-
zungen für die Digitalisierung, die Erneuerung und Weiterent-
wicklung der Applikations- und Infrastrukturlandschaft sowie 
den Wandel der IT Rolle im Unternehmen vom internen Dienst-
leister zum strategischen Business Partner und zentralen Teil der 
digitalen Geschäftsmodelle.
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Werke und F&E-Zentren der Schaeffler Gruppe Nr. 014

Regionen 1)  Europa  Americas  Greater
China

 Asien/
Pazifik

F&E-Zentren 9 5 1 2

Werke 48 14 8 5

1) Die Regionen bilden die regionale Struktur der Schaeffler Gruppe ab.

Großbritannien
• Llanelli
• Plymouth
• Sheffield

Frankreich
• Calais
• Chevilly

•• Haguenau (2)

Slowakei
•• Kysucké Nové Mesto

• Skalica

Spanien
• Elgoibar

Portugal
• Caldas da Rainha Italien

• Momo

Schweiz
• Romanshorn

Tschechische Republik
•  Lanškroun

1  Europa

Deutschland
•• Bühl

• Elfershausen
• Eltmann
• Gunzenhausen
• Hamm/Sieg

•• Herzogenaurach
• Hirschaid
• Höchstadt (2)

•• Homburg (3)
• Ingolstadt
• Kaltennordheim
• Lahr
• Luckenwalde
• Magdeburg
• Morbach

•• Schweinfurt (2)
• Steinhagen
• Suhl
• Unna
• Wuppertal

Ungarn
• Debrecen

•• Szombathely

Österreich
•  Berndorf

-St.Veit

Rumänien
•• Braşov

(Teilausschnitt)

Thailand
• Chonburi

Südafrika
• Port Elizabeth

China
• Anting
• Nanjing
• Suzhou
• Taicang (4)
• Yinchuan (2)

Indien
• Hosur

•• Pune
• Vadodara (2)

Russland
• Uljanowsk

Mexiko
•• Puebla

• Irapuato

Südkorea
• Ansan

•• Changwon
• Jeonju

Vietnam
• Biên Hòa City

Kanada
• Stratford (2)

USA
• Cheraw (2)
• Danbury

•• Fort Mill (2)
• Joplin
• Spartanburg
• Troy

•• Wooster

Brasilien
•• Sorocaba (2)

Welt

Japan
• Yokohama

1
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Produktion, Logistik und Einkauf

Produktion
Als global tätiger, integriert aufgestellter Automobil- und Industrie
zulieferer verfügt die Schaeffler Gruppe über ein globales Pro-
duktionsnetzwerk mit aktuell 75 Werken in 23 Ländern. In den 
Werken arbeiten rund 60.000 Mitarbeiter. Die Werke bilden das 
„Rückgrat“ der Schaeffler Gruppe. Sie werden nach einheitlichen 
Prinzipien gesteuert. Der globale Werkeverbund, die in den 
Werken verwendeten Fertigungstechnologien und die hohe Wert-
schöpfungstiefe sind entscheidende Faktoren für den weltweiten 
Erfolg der Schaeffler Gruppe.

Schaeffler-Werk in Taicang, China Nr. 015

Das weltweite Produktionsnetzwerk der Schaeffler Gruppe 
ermöglicht eine gleich hohe Qualität und Effizienz in allen 
Schaeffler-Werken. Die Werke bilden gleichzeitig den Kern des 
Schaeffler-Produktionssystems. Als Teil der Konzernstrategie 
bildet das Schaeffler-Produktionssystem die Grundlage für das 
Erreichen herausragender Ergebnisse in den Kerngrößen Qua-
lität, Kosteneffizienz und Liefertreue. Es ermöglicht u. a. eine 
sehr schnelle Übertragung von innovativen Methoden und Pro-
zessen innerhalb des gesamten Werkeverbunds. Die Standardi-
sierung beschleunigt den Produktionsanlauf und hilft dabei, auf 
regionale Marktschwankungen flexibel reagieren zu können. 
Damit kann nahezu jedes Produkt an mehreren Standorten welt-
weit produziert werden. Auf Basis einer engen Verzahnung mit 
dem Einkauf und dem Vertrieb werden durchgängige Wertströme 
zwischen den Kunden, den Werken und den Lieferanten der 
Schaeffler Gruppe geschaffen.

Die Schaeffler Gruppe konnte im Geschäftsjahr 2016 das Produk-
tionsvolumen um 2,6 % steigern. Der Anspruch der Schaeffler 
Gruppe ist es, den Kunden stets höchstmögliche Qualität unter 
Wahrung von Kosteneffizienz und Liefertreue zu bieten. Das 

Produktionssystem unterliegt dabei einer stetigen Optimierung 
unter konsequenter Beachtung des „Null-Fehler-Prinzips“ 
an allen Standorten. Ein modernes Qualitätsmanagement und 
eine durchgängige Planung über die komplette Supply Chain 
gewährleisten die Erfüllung all dieser Anforderungen. Auch im 
Geschäftsjahr 2016 konnten Qualitäts- und Effizienzfortschritte 
realisiert werden, was u. a. zu einer gesunkenen Anzahl von 
Kundenreklamationen führte. Aufgrund des Programms „Durch-
gängige Planung“ konnte außerdem die Liefertreue zum Kunden 
im Geschäftsjahr 2016 weiter verbessert werden.

Der interne Zulieferer „Bearing & Components Technologies“ 
(BCT) ist ebenfalls in der Funktion Produktion, Logistik und 
Einkauf verankert. BCT schließt eine Klammer über alle Wälz-
lager der Schaeffler Gruppe. Im Berichtsjahr 2016 betrug die Pro-
duktionsleistung rund 3,4 Mrd. EUR, die für die beiden Sparten 
Automotive und Industrie erfolgt ist.

In BCT wird das spezielle Wälzlager Know-how der Schaeffler 
Gruppe in Entwicklung und Produktion gebündelt. BCT definiert 
dabei im Produktionssystem der Schaeffler Gruppe die globalen 
Standards für Wälzlager, fixiert diese in der Welt und treibt 
damit die operative Exzellenz hinsichtlich Qualität, Kosten und 
Lieferzuverlässigkeit. So werden organisatorische Strukturen 
vereinfacht, der Grad an Transparenz und Standardisierung 
erhöht und Synergien generiert. Folglich konnte BCT die Produk-
tionskapazitäten – trotz eines schwierigen Marktumfelds – auf 
Seiten der Sparte Industrie flexibel anpassen. Die Schwerpunkt-
themen von BCT im Berichtsjahr 2016 lagen u. a. auf dem Ausbau 
der Produktion von Großlagern im Werk in Braşov, Rumänien, 
welches 2016 durch Verlagerung aus Wuppertal zum Kompetenz-
zentrum für Großlager der Schaeffler Gruppe geworden ist. 
Darüber hinaus standen die Initiative „Generation-C Rillenkugel-
lager“ sowie der Ausbau des globalen Produktions- und Entwick-
lungsnetzwerks im Fokus. Fortwährend wird an der Steigerung 
der Effektivität von Maschinen und Anlagen und der Vereinheit
lichung der gemeinsamen Plattform für die Produktionslinien 
von Wälzlagern gearbeitet.

Durch die Möglichkeiten der Digitalisierung können signifikante 
Effizienzgewinne für die Schaeffler Gruppe realisiert werden. 
Diese resultieren u. a. aus einer immer stärkeren Vernetzung 
von Anlagen und Maschinen. Durch den verstärkten Einsatz von 
Sensorik und Aktuatorik und deren internetbasierte Vernetzung 
können Maschinen autonomer gemacht werden. Dies ermöglicht 
z. B. eine vorbeugende Instandhaltung, was die Anzahl unge-
planter Ausfälle von Maschinen minimieren kann. In Kombina-
tion mit Elementen des „Lean Management“ trägt dies zu einer 
signifikanten Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit der 
Schaeffler Gruppe bei.

Darüber hinaus verfolgt die Schaeffler Gruppe das Ziel, die 
Werke für Mitarbeiter attraktiv zu gestalten und gleichzeitig eine 
höhere Integration von allen relevanten Bereichen in die Wert-
schöpfungskette zu erreichen. Perspektiven wie Energieeffizienz, 
Modularisierung und Industrie 4.0 spielen dabei eine große Rolle. 
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Die Schaeffler Gruppe betreibt insgesamt 14 Werke in der Region 
Americas – davon acht Werke in den USA (South Carolina (5), 
Ohio, Connecticut und Missouri) und jeweils zwei weitere Stand-
orte in Kanada, Mexiko und Brasilien. In Sorocaba, Brasilien, 
betreibt die Schaeffler Gruppe einen Produktionsstandort mit 
zwei Werken, an dem insgesamt rund 4.800 Produktionsmitar-
beiter beschäftigt sind. Dieser erhielt im Geschäftsjahr 2016 
zahlreiche Qualitätsauszeichnungen, wie bspw. den „Quality 
Excellence Performance Award“ von Toyota do Brasil oder den 
„2015 Supplier Award“ von Honda Automóveis do Brasil. Ebenso 
erreichte der Standort im „AutoData Quality and Partnership 
Ranking 2015“ den vierten Platz und zählt somit zu den wich-
tigsten Zulieferern der Automobilbranche in Brasilien.

In der Region Greater China betreibt der Konzern 8 Werke. 
Die anhaltend hohe Nachfrage nach Schaeffler-Produkten in 
China erfordert einen stetigen Ausbau der Produktionskapazi-
täten vor Ort. Im Geschäftsjahr 2016 wurde am Produktions
standort Nanjing, China, eine neue Werkhalle eröffnet. Rund 
1.000 Produktionsmitarbeiter fertigen dort Nockenwellen
versteller, Hydraulikstößel, Ketten, Spanner und andere Moto
renelemente. Aufgrund des Erreichens der Ausbaugrenzen in 
Taicang und in Nanjing plant die Schaeffler Gruppe einen neuen 
Produktionsstandort in Xiangtan, China. Der neue Standort 
soll schrittweise ausgebaut werden. Zunächst entsteht auf einer 
Fläche von rund 200.000 Quadratmetern ein Werk für Automobil-
teile und Präzisionslager. Die Inbetriebnahme ist für Ende 2018 
vorgesehen.

In der Region Asien/Pazifik verfügt die Schaeffler Gruppe über 
5 Werke. Durch die Eröffnung des Werks in Chonburi, Thailand, 
baute der Konzern seine Produktionspräsenz in der Region 
Asien/Pazifik deutlich aus. Das neue Werk wurde auf einem 
55.000 Quadratmeter großen Gelände in unmittelbarer Nähe 
einiger großer Automobilwerke errichtet. Es vergrößert das lokale 
Produktionsvolumen und erweitert das Portfolio für Automotive-
Anwendungen. Die Schaeffler Gruppe ermöglicht ihren Kunden 
damit einen noch besseren Zugang zu hochwertigen Produkten 
und fortschrittlichen Fertigungstechnologien. In einer ersten 
Phase stellen rund 150 Mitarbeiter diverse Automobilteile her. Die 
Produktionsstätte ist nach dem Baukastenprinzip gebaut. In den 
nächsten Phasen können weitere Linien für Schaeffler-Produkte 
und -Lösungen über die gesamte Wertschöpfungskette des 
Automotive-Bereichs hinzugefügt werden.

Logistik
Der Bereich Logistik ist für die Gestaltung, den Betrieb und die 
kontinuierliche Verbesserung der gesamten Logistikkette der 
Schaeffler Gruppe verantwortlich. Primäres Ziel der Schaeffler-
Logistik ist es, durch eine fristgerechte, fehlerfreie und effiziente 
Versorgung aller Schaeffler-Kunden und -Werke weltweit, die 
Kundenzufriedenheit bei minimalen Kosten zu maximieren.

Das neue Schaeffler-Konzept „Factory for Tomorrow“ zeigt 
hierfür Lösungswege auf und ist ein weiterer Schritt in Richtung 
operative Exzellenz. Ein Kernelement des Konzepts „Factory for 
Tomorrow“ ist die modulare Ausgestaltung von Fabriken sowie 
die Schaffung von Möglichkeiten für aufwandsarme Anpas-
sungen im Fabriklebenszyklus. Insgesamt führt dies zu einer 
Verbesserung der Profitabilität, der Ressourceneffizienz, der 
Anpassungsfähigkeit, der funktionsübergreifenden Kommunika-
tion sowie der Exzellenz in allen direkten und indirekten Berei-
chen der Produktion in der Schaeffler Gruppe.

In der Region Europa ist die Schaeffler Gruppe mit insgesamt 
48 Werken vertreten. Der Konzern unterhält neben Fertigungs-
stätten in Deutschland, Frankreich, Italien und Spanien weitere 
Produktionsstandorte in Mittel- und Osteuropa. Am Produktions-
standort in Berndorf, Österreich, beschäftigt die Schaeffler 
Gruppe rund 500 Produktionsmitarbeiter. Das Werk trug mit rund 
1,9 % zum Produktionsvolumen der Region Europa bei und zählt 
zu einem der Leitwerke für die weltweite Produktion von Kegel-
rollenlagern. Im Geschäftsjahr 2016 wurde das Werk im Rahmen 
des sog. MOVE-Reviews, einem internen Modell zur Reifegrad-
messung auf dem Weg zu einem schlanken Unternehmen, mit 
einem Spitzenwert ausgezeichnet. Basis für diese Auszeichnung 
waren vor allem die Anwendung bzw. die Umsetzung der 
Lean-Prinzipien sowie die konsequente Eliminierung von Ver-
schwendung in allen Bereichen des Werks. Höchste Qualität, Lie-
fertreue und ausgeprägte Innovationskraft machen dieses Werk 
zu einem der führenden Werke der Schaeffler Gruppe.

Die Produktionskapazitäten an mittel- und osteuropäischen Pro-
duktionsstandorten werden aufgrund der steigenden Nachfrage 
nach Schaeffler-Produkten kontinuierlich ausgebaut. So soll z. B. 
das Werk in Debrecen, Ungarn, erweitert werden. Die neue Pro-
duktionshalle wird u. a. mit Maschinen mit modernster Schleif-
technologie zur Herstellung von Wälzlagern ausgestattet. Die 
geplante Erweiterung soll das Produktionsvolumen des Werks 
um rund 50 % steigern. Derzeit trägt das ungarische Werk mit 
1,4 % zum Produktionsvolumen der Region Europa bei. Die 
ersten Teile aus der neuen Produktionsstätte sollen in der 
zweiten Jahreshälfte 2017 ausgeliefert werden. Der im Vorjahr 
begonnene Neubau des Werks im tschechischen Svitavy wurde 
im Berichtsjahr planmäßig abgeschlossen. Zu den bedeutendsten 
Werken in Mitteleuropa zählen u. a. die beiden slowakischen 
Werke in Skalica und Kysuce. Auf diese beiden Werke entfallen 
6,2 % bzw. 7,8 % des Produktionsvolumens der Region Europa. 
In Kysuce fertigen rund 4.100 Produktionsmitarbeiter im Wesent
lichen Wälzlager. Das Werk in Skalica stellt mit rund 4.800 
Produktionsmitarbeitern neben Wälzlagern lineartechnische 
Produkte und Motorenelemente und -systeme her. Das Werk in 
Skalica, welches im Geschäftsjahr sein 25-jähriges Jubiläum 
feiert, wurde im Berichtsjahr von Toyota Motors Europe für seine 
Qualitäts-Performance ausgezeichnet.
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„EDZ Mitte“ (Kitzingen, Deutschland) der nächste wichtige Mei-
lenstein zur vollständigen Umsetzung des neuen Distributions-
netzwerks für den Geschäftsbereich Industrie Europa erreicht.

Im Geschäftsjahr 2016 stand zudem die Integration der Liefe-
ranten in den Fertigungsprozess im Fokus. An einigen Stand-
orten wurde die erste Stufe eines Transport Order Management 
Systems (TOMS) für global agierende Zulieferer in Zusammen
arbeit mit SupplyOn implementiert. Das System bildet die Basis 
für eine Supply Chain-Kollaborationsplattform, welche künftig 
die Abbildung, Steuerung und Optimierung von Prozessen im 
Supply Chain Management, im Supplier Risk and Performance 
Management sowie im Transportmanagement ermöglichen soll. 
Diese Kollaborationsplattform steht exemplarisch für die Digita-
lisierung in der Schaeffler Logistik und für die verstärkte koope-
rative Planung, Steuerung und Kontrolle logistischer Wertschöp-
fungsaktivitäten in der gesamten Schaeffler Gruppe.

Schaeffler UK Ltd. wurde im Geschäftsjahr 2016 vom Arbeitskreis 
AKJ Automotive für das Projekt „Seamless Supply Information 
Integration“ mit dem „elogistics award 2016“ ausgezeichnet. Zur 
Realisierung dieses Projekts wurde das Transport Order Manage-
ment System (TOMS) von SupplyOn genutzt. Transportaufträge 
werden damit in der Supply Chain systemgestützt generiert, 
gebündelt und an Spediteure vergeben. Mit dem Pick-Up-Sheet-
Verfahren werden termin- und mengengenaue Lieferungen 
sichergestellt. Neben einer deutlichen Reduzierung der Bestände 
für Zukaufteile konnte insbesondere die Lieferperformance 
signifikant verbessert werden.

Einkauf
Die optimale Versorgung der Werke mit Gütern und Dienstleis-
tungen unter Berücksichtigung von Qualität, Kosten und Liefer-
treue wird durch den Einkauf der Schaeffler Gruppe sicherge-
stellt. Er gewährleistet die externe Versorgung bereits vor dem 
Produktionsstart, u. a. durch die Einbindung der Lieferanten in 
den Produktentstehungsprozess. Durch die Bündelung von Ein-
kaufsvolumina trägt der Einkauf zu einer laufenden Optimierung 
des Lieferantennetzwerks der Schaeffler Gruppe bei. Die wesent-
lichen Ziele des Einkaufs sind unverändert (1) Verbesserung der 
Zulieferqualität durch intensive Zusammenarbeit mit den Liefe-
ranten, (2) Sicherstellung wettbewerbsfähiger Beschaffungs-
kosten und (3) Optimierung der Supply Chain zur Erhöhung der 
Versorgungssicherheit durch verbesserte logistische Anbin-
dungen.

Der Einkauf ist untergliedert in den Zentraleinkauf für Produk-
tions- und Nichtproduktionsmaterial und den Projekteinkauf der 
Sparten Automotive und Industrie. Darüber hinaus ist der Ein-
kauf in die Regionen Europa, Americas, Greater China und 
Asien/Pazifik unterteilt, denen der Einkauf der jeweiligen Werke 
angegliedert ist.

Innerhalb der Schaeffler Gruppe waren die Logistikfunktionen 
Corporate und Regional Logistics in der Verantwortung für die 
Steuerung von rund 250 Lagerstandorten mit einer Stellfläche 
von über 350.000 Quadratmetern und der Bewegung von rund 
270.000 Tonnen Fracht zwischen den wichtigsten Destinationen 
im Geschäftsjahr 2016. Die Belieferung der Kunden wird durch 
über 100 Versandstellen sichergestellt. Im Vergleich zum Vorjahr 
ist die Gesamtleistung logistischer Aktivitäten um rund 1,4 % 
gestiegen. Dabei konzentrierten sich die Logistikaktivitäten mit 
rund 62 % auf die Region Europa. Auf die Regionen Americas, 
Greater China und Asien/Pazifik entfielen rund 19 %, 13 % bzw. 
6 % aller Logistikaktivitäten.

Europäische Distributionszentren (EDZ) Nr. 016
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DC: Distribution Center (Verteilzentrum)
SDC: Satellite Distribution Center
RC: Replenishment Center (Auffüllzentrum)
OCC: Overseas Consolidation Center (Übersee-Konsolidierungszentrum)

Wesentlicher Bestandteil der strategischen Ausrichtung der 
Logistik bei der Schaeffler Gruppe ist das Projekt „Europäisches 
Distributionszentrum (EDZ)“. Für die Sparte Industrie entsteht 
ein leistungsfähiges logistisches Netzwerk, um eine verbesserte 
Marktversorgung sowie eine optimierte Lieferperformance zu 
erreichen und damit einen wichtigen Beitrag zur Erhöhung der 
Wettbewerbsfähigkeit zu leisten. Die beiden Lagerstandorte 
„EDZ Nord“ (Arlandastad, Schweden) sowie „EDZ Süd“ (Carisio, 
Italien) haben bereits in ihrem ersten Betriebsjahr die Leistungs-
anforderung mit einer sehr guten Lieferfähigkeit erreicht. Zudem 
wurde mit dem Spatenstich für das zentrale Distributionszentrum 
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Regionen

Die dreidimensionale Matrixorganisation der Schaeffler Gruppe 
sieht – neben der Unterteilung des Geschäfts nach Sparten und 
Funktionen – eine weitere Untergliederung nach den vier Regi-
onen Europa, Americas, Greater China und Asien/Pazifik vor. Die 
vier Regionen der Schaeffler Gruppe werden jeweils durch Regio-
nale CEOs geführt, die dem Executive Board der Schaeffler 
Gruppe angehören. Diese Organisation ermöglicht eine bessere 
und flexiblere Steuerung der Regionen und erleichtert die Zusam-
menarbeit mit regional ansässigen Kunden.

Die Basis für den wirtschaftlichen Erfolg der Schaeffler Gruppe 
liegt in ihrer Nähe zum Kunden. Mit rund 170 Standorten welt-
weit, 75 Werken und 17 Forschungs- und Entwicklungszentren 
sowie mit einem engen Vertriebs- und Servicenetz stellt die 
Schaeffler Gruppe Kundennähe sicher – gemäß dem Leitsatz 
„Wir sind global aufgestellt und weltweit vor Ort“. Auf Basis einer 
bereichs- und länderübergreifenden Zusammenarbeit entsteht so 
ein hohes Maß an Flexibilität für die Lösung neuer Kundenanfor-
derungen und die Chance, entstehende Trends frühzeitig antizi-
pieren zu können.

Die proaktive Lokalisierung von Aktivitäten in Zukunftsmärkten 
stellt vor diesem Hintergrund eine der zentralen Herausforde-
rungen bei der Umsetzung der Strategie „Mobilität für morgen“ 
dar. Dazu gehört auch, zukünftig noch stärker in globalen 
Zusammenhängen zu denken und Verantwortung aus der Zen
trale heraus zu delegieren. Neben einer höheren Akzeptanz 
durch Zusammenarbeit mit regional ansässigen Kunden und 
Zulieferunternehmen führt die zunehmende Lokalisierung zu 
Effizienzen in den Bereichen Einkauf und Logistik sowie zu 
diversen Vorteilen in Bezug auf Nachhaltigkeits- und Umwelt
aspekte. Die damit einhergehende wachsende regionale Präsenz 
spiegelt sich u. a. in einem hohen Lokalisierungsgrad wider. Der 
Lokalisierungsgrad beschreibt dabei die Relation von Gesamtum-
satz der Region zum regional produzierten Umsatzvolumen.

Im Geschäftsjahr 2016 verzeichnete die Schaeffler Gruppe einen 
leichten operativen Anstieg des Gesamteinkaufsvolumens im 
Vergleich zum Vorjahr. Das darin enthaltene Produktionsmaterial
einkaufsvolumen (Rohmaterial und Komponenten) stieg unter-
proportional zur Produktionsleistung. Das Einkaufsvolumen im 
Allgemeinen Einkauf (im Wesentlichen Investitionen, Werk-
zeuge, Hilfs- und Betriebsstoffe sowie Dienstleistungen) erhöhte 
sich im Vergleich zum Vorjahr. Die weltweite Versorgung der 
Werke der Schaeffler Gruppe war 2016 jederzeit sichergestellt.

Die Schaeffler Gruppe bezog im Geschäftsjahr 2016 Waren und 
Dienstleistungen von etwa 34.000 Lieferanten aus rund 80 Län-
dern. Das Einkaufsvolumen konzentrierte sich dabei im Wesent-
lichen auf die Regionen Europa (63,4 %) und Americas (17,7 %). 
Auf die Regionen Greater China und Asien/Pazifik entfielen 
11,5 % bzw. 7,4 %.

Für die Herstellung ihrer Produkte verwendet die Schaeffler 
Gruppe verschiedene Rohmaterialien wie Stahl (Flach- oder Stab-
stahl), Eisen- und Aluminiumguss sowie Nichteisen-Metalle 
(NE-Metalle). Direkt oder indirekt sind die bei Schaeffler verwen-
deten Produktionsmaterialien im Wesentlichen abhängig von der 
Preisentwicklung bei Stahlschrott, Kokskohle und Eisenerz 
sowie von NE-Metallen. In der Regel werden Preisveränderungen 
indirekt über Kostenveränderungen bei den Zulieferbetrieben 
zeitversetzt weitergegeben bzw. im Rahmen von Vertrags
verhandlungen neu festgelegt. Die Schaeffler Gruppe hat im 
Geschäftsjahr 2016 signifikant von sinkenden Rohmaterial-
preisen profitiert.

Seit sieben Jahren bilden Continental und Schaeffler eine Ein-
kaufskooperation. Beide Unternehmen profitieren von besseren 
Kostenstrukturen infolge einer Bündelung von Einkaufsvolu-
mina. Durch die Nutzung der Synergien, die aus zahlreichen 
regionsübergreifenden Projekten und Programmen resultieren, 
konnte die Schaeffler Gruppe die Materialkosten 2016 weiter 
optimieren.

Regionen und Subregionen der Schaeffler Gruppe Nr. 017
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(Central and Eastern Europe & Middle East and Africa).
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Die beiden Subregionen Nordamerika und Südamerika werden in 
der Region Americas zusammengefasst. Der Umsatzbeitrag 
dieser Region betrug im Geschäftsjahr 2016 21,0 % (Vj.: 22,0 %). 
In der Region Americas betrug der Lokalisierungsgrad rund 71 % 
(Vj.: 71 %). In 14 Werken und 5 F&E-Zentren sowie an Vertriebs-
standorten in Nord- und Südamerika waren insgesamt 
12.480 Mitarbeiter beschäftigt. Der regionale Hauptsitz der 
Region Americas ist Fort Mill, South Carolina, USA. Die 
Schaeffler Gruppe produziert in dieser Region seit 1953.

China ist ein strategisch bedeutsamer Absatzmarkt für die 
Schaeffler Gruppe. Deshalb werden insbesondere China, Taiwan 
und Hongkong als eigenständige Region Greater China geführt. 
Der regionale Hauptsitz ist Anting, im Großraum von Shanghai, 
China. Das erste Tochterunternehmen von Schaeffler wurde in 
der Region 1995 in Taicang, China, gegründet. Die Region erzielte 
im Geschäftsjahr 2016 15,4 % (Vj.: 14,4 %) des Konzernumsatzes. 
Der Lokalisierungsgrad betrug rund 74 % (Vj.: 68 %). In Greater 
China waren insgesamt 11.255 Mitarbeiter beschäftigt. In der 
Region sind 8 Werke und 1 F&E-Zentrum angesiedelt. Aufgrund 
des Erreichens der Ausbaugrenzen an den existierenden Stand-
orten plant die Schaeffler Gruppe einen neuen Produktions
standort in Xiangtan, China. Das Werk für Automobilteile und 
Präzisionslager soll Ende 2018 in Betrieb genommen werden.

In der Region Asien/Pazifik werden Korea, Japan und die 
Länder Südostasiens zusammengefasst. Die Schaeffler Gruppe ist 
seit 1953 in dieser Region vertreten. Im Geschäftsjahr 2016 ent-
fielen 10,5 % (Vj.: 10,3 %) des Konzernumsatzes auf diese Region. 
Der Lokalisierungsgrad betrug im Geschäftsjahr 2016 rund 38 % 
(Vj.: 41 %). In der Region Asien/Pazifik waren 2.800 Mitarbeiter 
beschäftigt. Der regionale Hauptsitz ist Singapur. Insgesamt 
betreibt die Schaeffler Gruppe in dieser Region 5 Werke und 
2 F&E-Zentren. Durch die Eröffnung des Werks in Chonburi, 
Thailand, im Geschäftsjahr 2016 baute der Konzern seine Pro-
duktionspräsenz in der Region Asien/Pazifik deutlich aus.

Umsatzerlöse der Schaeffler Gruppe
nach Regionen
in Prozent nach Marktsicht

Nr. 018

Greater China  15,4

Asien/Pazifik  10,5

Americas  21,0

Europa  53,1

In der Region Europa werden die Subregionen Deutschland, 
Westeuropa, Südeuropa, Mittel- und Osteuropa & Mittlerer Osten 
und Afrika (CEEMEA) sowie Indien zusammengefasst. Die Sub
region Deutschland ist der wichtigste Absatzmarkt der Schaeffler 
Gruppe. Der Anteil der Region Europa am Konzernumsatz lag im 
Geschäftsjahr 2016 bei 53,1 % (Vj.: 53,3 %). Der Lokalisierungs-
grad betrug im Berichtsjahr rund 96 % (Vj.: 96 %). In der Region 
Europa waren 2016 insgesamt 60.127 Mitarbeiter beschäftigt, 
69,4 % der Gesamtbelegschaft des Unternehmens. Diese Zahl 
beinhaltet die Mitarbeiter der globalen Konzernzentrale in 
Herzogenaurach, Deutschland. Die Region verfügt über 48 Werke 
und 9 F&E-Zentren. Der regionale Hauptstandort ist Schweinfurt, 
Deutschland. Im Geschäftsjahr 2016 wurde mit der Erweiterung 
des Werks in Debrecen, Ungarn, begonnen. Im Zuge der Erweite-
rung wird sich das Produktionsvolumen im Werk um rund 50 % 
erhöhen. Der im Vorjahr begonnene Neubau des Werks im 
tschechischen Svitavy wurde im Geschäftsjahr planmäßig 
abgeschlossen. Diese Maßnahmen sowie die – bereits in den 
Vorjahren finalisierte – Vergrößerung der Werke an den 
slowakischen Standorten Kysuce und Skalica sowie in Braşov, 
Rumänien, sind Beleg für die zentrale Bedeutung der Region 
Europa für die Schaeffler Gruppe.
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1.3 Konzernstrategie und -steuerung

Strategie – „Mobilität für morgen“

Die Schaeffler Gruppe ist ein global tätiger Automobil- und 
Industriezulieferer. Höchste Qualität, herausragende Techno-
logie und ausgeprägte Innovationskraft sind die Basis für den 
anhaltenden Erfolg der Schaeffler Gruppe. Mit Präzisionskompo-
nenten und Systemen in Motor, Getriebe und Fahrwerk sowie 
Wälz- und Gleitlagerlösungen für eine Vielzahl von Industrie
anwendungen leistet die Schaeffler Gruppe bereits heute einen 
entscheidenden Beitrag für die „Mobilität für morgen“.

Am 09. November 2016 hat die Schaeffler AG die im Laufe des 
Jahres 2016 ausgearbeitete und von Vorstand und Aufsichtsrat 
verabschiedete Strategie „Mobilität für morgen“ der Öffentlich-
keit vorgestellt.

Vision und Mission

Die Schaeffler Gruppe formuliert in ihrer Mission den Auftrag, 
dem sie sich verpflichtet fühlt. Dabei stehen drei zentrale Grund-
gedanken im Mittelpunkt: partnerschaftliche Zusammenarbeit 
mit allen Kunden und Geschäftspartnern, höchste Fertigungs-
kompetenz und ausgeprägtes Systemverständnis. Die Vision der 
Schaeffler Gruppe formuliert in wechselseitiger Verstärkung und 
Ergänzung der Mission den Anspruch, an dem sich die Aktivi-
täten zukünftig ausrichten werden.

Mission und Vision der Schaeffler Gruppe Nr. 019

Vision
„Wir gestalten als Technologieführer 
mit Erfindergeist und höchstem 
Anspruch an Qualität die Mobilität 
von morgen – für eine Welt, die  
sauberer, sicherer und intelligenter 
sein wird.“

Mission
„Wir leben auf der Wertebasis eines 
globalen Familienunternehmens  
Kundennähe durch partnerschaftliche 
Zusammenarbeit und überzeugen als 
Automobil- und Industriezulieferer 
mit Fertigungskompetenz und  
Systemverständnis. Wir leisten so 
einen Beitrag zum Erfolg unserer  
Kunden, zur Förderung unserer  
Mitarbeiter und zum Wohl  
unserer Gesellschaft.“

4 Fokusfelder

Im Rahmen der Entwicklung der Strategie hat das Unternehmen 
vier Megatrends identifiziert, die das Geschäft der Schaeffler 
Gruppe in Zukunft maßgeblich bestimmen werden: Klima-

wandel, Urbanisierung, Globalisierung und Digitalisierung. Als 
global aufgestellter Automobil- und Industriezulieferer, der mit 
seinem Know-how und seinen Technologien maßgeblich in der 
Lage ist, Reibung zu reduzieren und so Energie zu sparen, fühlt 
sich Schaeffler der Herausforderung, den weltweiten Klima-
wandel beherrschbar zu machen, in besonderem Maße ver-
bunden.

Das gilt ebenso für die zunehmende Urbanisierung, die neue 
Formen der Mobilität erfordert. Daher sieht Schaeffler den Klima-
wandel und die Urbanisierung als zwei für das Unternehmen und 
dessen Geschäft besonders wichtige Zukunftstrends an. Im wirt-
schaftlichen Umfeld sind zudem die Globalisierung und im tech-
nologischen Kontext die Digitalisierung von besonderer Relevanz 
für die Schaeffler Gruppe. Die zunehmende Digitalisierung sieht 
das Unternehmen dabei – wie im Rahmen der strategischen Eck-
pfeiler erläutert – als eine wichtige Zukunftschance für die wei-
tere Optimierung seines Geschäftsmodells.

Kommend von den vier Megatrends hat Schaeffler bereits im 
Jahre 2014 vier Handlungsfelder definiert, auf die sich das Unter-
nehmen als global aufgestellter Automobil- und Industriezulie-
ferer zukünftig fokussieren will. Das ist angesichts der Breite des 
Produkt- und Leistungsangebots und der Vielzahl von Branchen, 
die das Unternehmen beliefert, nicht nur ein logischer Schritt, 
sondern unerlässlich, wenn Schaeffler als Zulieferer die 
„Mobilität von morgen“ aktiv mitgestalten will. Die 4 Fokusfelder 
lauten: „Umweltfreundliche Antriebe“, „Urbane Mobilität“, 
„Interurbane Mobilität“ und „Energiekette“. Sie sind die 
Grundlage für die strategische Ausrichtung der Schaeffler 
Gruppe. Sie zeigen zugleich den Willen und die Bereitschaft, 
Know-how und Kompetenz spartenübergreifend zu nutzen 
und zu teilen.

(1) Umweltfreundliche Antriebe
Eines der Hauptziele der Schaeffler Gruppe ist die Entwicklung 
von energieeffizienten, emissionsarmen oder -freien Antrieben. 
Im Automobilbereich bedeutet das einerseits die weitere Optimie-
rung herkömmlicher Verbrennungsmotoren, andererseits die Ent-
wicklung von Antriebskonzepten im Bereich der E-Mobilität, sei 
es für Fahrzeuge mit hybriden Antriebssträngen oder für rein 
elektrisch angetriebene Autos. Schlüsselkomponenten wie vari-
able Ventilsteuerungssysteme, das Thermomanagement-Modul, 
nasse und trockene Doppelkupplungen sowie elektronische Steuer
module helfen dabei, die CO2-Emissionen herkömmlicher Ver-
brennungsantriebe zu senken. Darüber hinaus spielen innovative 
Produkte für das Feld der Elektromobilität, wie Hybridmodule, 
der elektrische Achsantrieb oder der Radnabenantrieb 
„E‑Wheel Drive“ für die Automotive-Kunden von Schaeffler eine 
zunehmend wichtige Rolle, um ihre Ziele zur Senkung von 
CO2-Emissionen zu erreichen. Die gleiche Logik lässt sich auf 
moderne Industrieantriebe übertragen. Dabei profitiert die 
Schaeffler Gruppe vom großen Know-how im Automobilbereich.
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(4) Energiekette
Alle zuvor genannten Fokusfelder verbindet der kontinuierliche 
Bedarf an möglichst sauberer Energie. Vor dem Hintergrund 
schwindender Ressourcen und großer Klimaherausforderungen 
wächst der weltweite Bedarf an sauberer Energie. Als Partner der 
Energiewirtschaft unterstützt Schaeffler den Ausbau der regene-
rativen Energiegewinnung und fokussiert sich auf die Windkraft, 
aber auch die Wasserkraft und die Solarenergie. Zudem bestehen 
im Bereich der konventionellen Energiegewinnung Möglich-
keiten für Schaeffler, das Leistungsangebot auszubauen. Denn 
letztlich müssen alle Felder der Energiekette – von der Gewin-
nung über den Transport und die Umwandlung bis zur Energie-
nutzung – weiter optimiert werden. So bietet Schaeffler neben 
der konventionellen Energieerzeugung ein umfassendes Pro-
duktportfolio im Bereich erneuerbarer Energien an – von Lager-
lösungen für Windkraftturbinen bis hin zu Lösungen für den 
Solar- und Wasserkraftbereich.

Um die getroffenen Überlegungen in einen konkreten Orientie-
rungsrahmen für Kunden und Geschäftspartner, Mitarbeiter 
und Führungskräfte sowie Familiengesellschafter und Aktionäre 
zu überführen, hat die Schaeffler Gruppe ausgehend von den 
4 wesentlichen Megatrends und den daraus abgeleiteten 4 Fokus-
feldern die weiteren Elemente der Strategie „Mobilität für 
morgen“ festgelegt. Diese umfassen 8 Strategische Eckpfeiler, 
die den strategischen Handlungsrahmen für die nächsten Jahre 
bestimmen, ein Exzellenzprogramm mit 16 Strategischen 
Initiativen zur Umsetzung der Strategie sowie die Finanziellen 
Ambitionen 2020.

(2) Urbane Mobilität
Nirgends macht sich der Mobilitätswandel so sehr bemerkbar wie 
in den Megastädten dieser Welt. Zugleich ist er auch nirgends so 
sehr vonnöten. Städte wie Moskau, Tokio oder Shanghai erleben 
täglich ein enormes Verkehrsaufkommen, das schnelle und 
flexible Fortbewegung nahezu unmöglich macht. Zugleich ver-
bannen Städte zunehmend Autos aus den Zentren. Dieser Trend 
erfordert neue Mobilitätskonzepte, sei es im Bereich der Mikro-
mobilität oder durch effiziente Nahverkehrstechnik. Als Konse-
quenz baut die Schaeffler Gruppe ihr Produktportfolio in den 
Bereichen Hybrid- und elektrische Mobilität weiter aus. So hat 
sich Schaeffler beispielsweise mit seinen Drehmomentsensor
tretlagern als innovativer Zulieferer im wachsenden Markt für 
E-Bikes positioniert und auch das Mikromobil „Bio-Hybrid“ 
sowie das Nanomobil „Torque Stick Board“ zeugen von ausge-
prägter Innovationskraft auf diesem Gebiet.

(3) Interurbane Mobilität
Interurbane Mobilität meint die Vernetzung globaler Zentren. 
In den nächsten Jahren wird das weltweite Verkehrsaufkommen, 
gerade im Bahnverkehr aber auch in der Luftfahrt, aufgrund 
der fortschreitenden Globalisierung erheblich zunehmen und 
zugleich ein hohes Maß an Flexibilität erfordern. In beiden 
Branchen stellt daher die Bereitstellung moderner und leistungs-
fähiger Mobilitätslösungen eine zentrale Herausforderung dar. 
Das gilt auch für die Agrar- und Landmaschinentechnik, die 
ebenfalls außerhalb der Städte eingesetzt wird. In diesen 
Bereichen ist die Schaeffler Gruppe mit ihren innovativen Wälz
lagerlösungen und einem ausgeprägten Systemverständnis 
führend positioniert.

Mobilität für morgen Nr. 020

Urbane  
Mobilität

  Zweiräder
 � Innerstädtische 

Bahnen
  Mikromobile

Umweltfreundliche 
Antriebe

 � Optimierter 
Verbrennungsmotor

  Elektrofahrzeuge
  Industrieantriebe

Energiekette

  Windenergie
  Solarenergie
 � Konventionelle 

Energieerzeugung

Interurbane 
Mobilität

 � Schienenfahrzeuge
  Flugzeuge
  Off-Highway

Mobilität 
für morgen
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(4) Wir können Komponenten und Systeme.
Schaeffler liefert Komponenten für Produkte, die Mobilität 
ermöglichen und fördern. Gleichzeitig versteht und liefert das 
Unternehmen komplexe Module und komplette Systemlösungen. 
Beide Geschäfte stehen für Schaeffler gleichwertig neben
einander. Denn: Wer die Komponente nicht beherrscht, wird mit 
dem System nicht klarkommen.

(5) Wir sehen E-Mobilität, Industrie 4.0 und Digitalisierung 
als zentrale Zukunftschancen.
Als führender Technologiepartner hat die Schaeffler Gruppe 
bereits vor Jahren begonnen, sich mit den Themen E-Mobilität, 
Industrie 4.0 und Digitalisierung auseinanderzusetzen und in 
diesen Gebieten einen klaren Fokus gesetzt. Das Unternehmen 
will als Zulieferer diese Entwicklung für seine Kunden aktiv mit-
gestalten und sieht deren Gestaltung als zentrale Zukunfts
chancen.

(6) Wir streben nach höchster Qualität, Effizienz und 
Lieferzuverlässigkeit.
Qualität ist für Schaeffler von übergeordneter Bedeutung. Seit 
jeher ist das Ziel, höchste Qualitäts- und Produktsicherheit kon-
sequent und durchgängig über alle Anwendungsfelder hinweg 
sicherzustellen. Darüber hinaus gilt für Schaeffler auch die Maß-
gabe, seine Kunden mit höchster Effizienz und Lieferzuverlässig-
keit zu bedienen.

(7) Wir wollen ein attraktiver Arbeitgeber sein.
Die Mitarbeiter sind der zentrale Garant für den Erfolg der 
Schaeffler Gruppe. Die Besten zu identifizieren, zu fördern und 
langfristig an die Schaeffler Gruppe zu binden ist wesentlich für 
die erfolgreiche Umsetzung der Strategie des Unternehmens. 
Dabei will Schaeffler nicht nur für seine neuen Mitarbeiter, 
sondern für alle ein attraktiver Arbeitgeber sein.

8 Strategische Eckpfeiler

Die Strategie „Mobilität für morgen“ definiert den zukünftigen 
Handlungsrahmen für die Schaeffler Gruppe als Grundlage für 
die kontinuierliche Weiterentwicklung des Unternehmens. 
Um diesen Handlungsrahmen konkret und klar verständlich 
darzulegen, wurden 8 Strategische Eckpfeiler formuliert. Diese 
beinhalten Aussagen darüber, was Schaeffler zukünftig errei-
chen oder noch besser machen möchte.

(1) Wir wollen der bevorzugte Technologiepartner 
unserer Kunden sein.
Das umfassende Systemverständnis, die zukunftsweisende 
Produkt- und Technologiekompetenz sowie konsequente Kun-
denorientierung machen Schaeffler seit Jahren zu einem 
gefragten Entwicklungspartner für seine Kunden in den Berei-
chen Automotive und Industrie. Auf dieser Basis wird die 
Schaeffler Gruppe auch zukünftig gemeinsam mit ihren Kunden 
die Mobilität der Zukunft gestalten.

(2) Wir sind ein Automobil- und Industriezulieferer.
Die Schaeffler Gruppe ist ein Automobilzulieferer und ein Indus
triezulieferer. Beide Sparten verbinden die weltweite Fertigungs-
kompetenz und eine global ausgerichtete Produktionsplattform 
in Kombination mit Skaleneffekten im Einkauf von Material und 
Rohstoffen. Darüber hinaus ermöglicht das globale Forschungs-
netzwerk übergreifende Technologie-Innovationen. Auch in 
Zukunft wird die Diversifikation über beide Sparten Synergien 
und Know-how-Transfer ermöglichen.

(3) Wir sind global aufgestellt und weltweit vor Ort.
Mit über 170 Standorten weltweit, 75 Werken und 17 Forschungs- 
und Entwicklungszentren sowie einem engen Vertriebs- und Ser-
vicenetz stellt das Unternehmen Kundennähe sicher. Denn nur 
wer die Herausforderungen seiner Kunden erkennt und versteht, 
kann maßgeschneiderte Lösungen entwickeln. Und nur wer vor 
Ort ist, kann schnell reagieren.

8 Strategische Eckpfeiler Nr. 021

Wir wollen der  
bevorzugte Techno- 
logiepartner unserer  
Kunden sein.

Wir sehen E-Mobilität, 
Industrie 4.0 und Digi-
talisierung als zentrale 
Zukunftschancen.

Wir sind ein Auto- 
mobil- und Industrie- 
zulieferer.

Wir streben nach  
höchster Qualität,  
Effizienz und Liefer- 
zuverlässigkeit.

2

6
Wir leben die Werte  
eines globalen Familien- 
unternehmens.

8

Wir können  
Komponenten  
und Systeme.

4

Wir wollen ein  
attraktiver Arbeit- 
geber sein.

7

Wir sind global  
aufgestellt und welt- 
weit vor Ort.

31

5
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Kategorien der „Agenda 4 plus One“ Nr. 023

1

2

3

4

Kundenfokus

Operative Exzellenz

Finanzielle Flexibilität

Führung und Talente

Langfristige  
Wettbewerbs- 
fähigkeit und 
Wertsteigerung

plus One

Jede Initiative wird dabei von einem Mitglied des Vorstands als 
Sponsor verantwortet und von einem Projektleiter geführt. 
Erklärtes Ziel ist es, alle Initiativen bis Ende des Jahres 2020 
erfolgreich umzusetzen.

Die Umsetzung der „Agenda 4 plus One“ erfolgt dabei nach dem 
für das Programm „One Schaeffler“ entwickelten und erfolgreich 
etablierten Projektmanagementansatz. Dieser Ansatz sieht vor, 
dass die Konzeption, Umsetzung und Steuerung der Initiativen 
nach einheitlichen Regeln und Kriterien erfolgt und von einer 
eigenständigen Programm-Organisation, die im Zuständigkeits-
bereich des Vorstandsvorsitzenden angesiedelt ist, unterstützt 
und begleitet wird.

16 Strategische Initiativen Nr. 024

Langfristige Wettbewerbsfähigkeit und Wertsteigerung

  13   Programm CORE	   15   Digitale Agenda

  14   IT 2020	   16   Globaler Markenauftritt

Kundenfokus

  1   Kundenfokus

  2   E-Mobilität

  3   Industrie 4.0

Operative Exzellenz

  4   Qualität für morgen

  5   Globale Aufstellung

  6   Fabrik der Zukunft

  7   Shared Services

  8   Prozessexzellenz

Finanzielle Flexibilität

  9   Working Capital

Führung und Talente

  10  � Führung &  

Unternehmenswerte

  11  � Qualifizierung für morgen

  12   New Work 

(8) Wir leben die Werte eines globalen Familien
unternehmens.
Die Schaeffler Gruppe ist ein börsennotiertes Familienunter-
nehmen. Ein Unternehmen mit einer starken Wertebasis, geprägt 
durch ihre Gründer. Schaeffler fühlt sich insbesondere den 
Unternehmenswerten „Nachhaltig“, „Innovativ“, „Exzellent“ 
und „Leidenschaftlich“ verbunden. Diese Werte bilden die Basis 
für den anhaltenden Erfolg der Schaeffler Gruppe im Interesse 
und zum Wohle ihrer Kunden und Geschäftspartner, Mitarbeiter 
und Führungskräfte sowie Aktionäre und Familiengesell-
schafter.

Vier Unternehmenswerte Nr. 022

Nachhaltig

Mit Weitblick und Kontinuität 
entwickeln wir die Schaeffler 
Gruppe weiter und ermöglichen 
so eine lebenswerte Zukunft.

Innovativ

Für (fast) jedes Problem gibt  
es eine Lösung. Wenn nicht,  
(er)f inden wir eine!

Exzellent

Auf Basis unserer umfassenden 
Expertise entwickeln wir 
Antworten, die von höchster 
Qualität sind.

Leidenschaftlich

Unser größter Antrieb sind unsere 
Leidenschaft für innovative 
Technologien und der gemein
same Erfolg mit unseren Kunden.

16 Strategische Initiativen

Jede Strategie ist immer nur so gut wie ihre Umsetzung. Bei der 
Ausarbeitung der Strategie hat sich das Unternehmen daher 
besonders intensiv mit der Frage befasst, wie es seine Strategie 
möglichst effizient und konsequent implementieren kann. 
Ausgehend von den positiven Erfahrungen, die die Schaeffler 
Gruppe mit ihrem ersten Transformationsprogramm 
„One Schaeffler“ gemacht hat, das nach dem Management-
wechsel im Oktober 2013 aufgesetzt und bis Ende des Jahres 2015 
erfolgreich umgesetzt wurde, hat das Unternehmen ein maß
geschneidertes Exzellenzprogramm entwickelt, das die wich-
tigsten strategischen Initiativen in 5 Kategorien zusammenfasst. 
Die Schaeffler Gruppe nennt ihr Exzellenzprogramm daher 
„Agenda 4 plus One“.

Die „Agenda 4 plus One“ umfasst die folgenden 5 Kategorien: 
Kundenfokus, Operative Exzellenz, Finanzielle Flexibilität, 
Führung und Talente sowie – als „plus One“ – die Sicherung 
langfristiger Wettbewerbsfähigkeit und Wertsteigerung. Die 
„Agenda 4 plus One“ umfasst dabei 16 Strategische Initiativen, 
die weltweit von Bedeutung sind und aus einer Vielzahl von 
Initiativen ausgewählt wurden.
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M&A-Strategie

Nach der erfolgreichen Neuausrichtung ihrer Kapitalstruktur und 
der mit der erfolgten Entschuldung wiedergewonnenen finanzi-
ellen Flexibilität setzt die Schaeffler Gruppe nicht mehr nur auf 
rein organisches Wachstum. Grundsätzliche Fokusfelder sind 
dabei Investitionen im Zusammenhang mit den Zukunftsfeldern 
E-Mobilität, Industrie 4.0 und Digitalisierung. Im Rahmen klei-
nerer Akquisitionen sollen so Kompetenzen ausgebaut und ver-
stärkt werden.

Um die Risiken einer solchen Akquisitionsstrategie beherrschbar 
zu halten und langfristig ein aktives Portfoliomanagement zu 
ermöglichen, wird die Schaeffler Gruppe ihre Konzernstruktur 
weiter optimieren und einen professionellen M&A-Prozess 
etablieren.

In diesem Sinne wurde zum Jahresende 2016 im Hinblick auf die 
Verstärkung der Kompetenzen für den Ausbau der E-Mobilität der 
Elektromotorenhersteller Compact Dynamics GmbH von der 
SEMIKRON International GmbH erworben. Gleichzeitig haben 
Schaeffler und SEMIKRON eine Kooperationsvereinbarung auf 
dem Gebiet der Leistungselektronik abgeschlossen. Auf der 
anderen Seite hat Schaeffler sein Produktionsportfolio mit der 
Veräußerung der Feinschneide-Aktivitäten in der Schweiz sowie 
dem Verkauf der Schaeffler Motorenelemente AG & Co. KG mit 
Sitz in Magdeburg aktiv bereinigt.

Strategiekommunikation

Ausgehend von den Ergebnissen des Strategie-Dialogs Mitte 
Juli 2016 wurden im Rahmen von 8 sog. „Global Challenge and 
Feedback Meetings“ die Anregungen und Vorschläge von rund 
300 internationalen Führungskräften zu den Strategie
überlegungen eingeholt. Mit der Sitzung des Aufsichtsrats im 
Oktober 2016 wurde die Strategie „Mobilität für morgen“ und das 
Exzellenzprogramm „Agenda 4 plus One“ verabschiedet.

Anschließend wurde die Strategie „Mobilität für morgen“ am 
09. November 2016 erstmals der Öffentlichkeit vorgestellt. Im 
Rahmen von internationalen Townhall-Meetings wurde die Stra-
tegie nochmals den Führungskräften und Mitarbeitern durch den 
Vorstand persönlich erläutert. Dies wurde durch umfangreiche 
weitere Kommunikationsmittel, insbesondere eine Strategie
broschüre und diverse Schwerpunkte bei der Online- und Print-
Kommunikation, unterstützt. Auf dieser Basis werden die Strategie 
und die zukünftige Ausrichtung des Unternehmens nun auch 
individuell an Kunden und Geschäftspartner kommuniziert.

Für die weitere Vermittlung der Strategie an alle Mitarbeiter 
wurde für 2017 ein umfangreicher Roll-out Plan erstellt, um die 
zentralen Elemente der Strategie – 4 Fokusfelder, 8 Strategische 
Eckpfeiler, 16 Strategische Initiativen sowie die Unternehmens-
werte und die Führungsprinzipien – weltweit einheitlich und 
nachhaltig im Unternehmen zu verankern.

Finanzielle Ambitionen 2020

Bis 2020 hat sich die Schaeffler Gruppe viel vorgenommen. Das 
Unternehmen will seinen Umsatz – bereinigt um Währungsein-
flüsse und ohne externes Wachstum – in den nächsten 4 Jahren 
durchschnittlich um 4 bis 6 % p. a. steigern und eine EBIT-Marge 
vor Sondereffekten von 12 bis 13 % erzielen. Auf dieser Basis soll 
der Free Cash Flow ohne externes Wachstum im Jahr 2020 rund 
900 Mio. EUR betragen. Gleichzeitig will Schaeffler im Jahr 2020 
ein Ergebnis je Aktie ohne externes Wachstum von rund 
2,00 EUR je Aktie erreichen. Neben diesen operativen Größen 
kommt es für den Erfolg der Schaeffler Gruppe entscheidend 
darauf an, dass die finanzielle Flexibilität und die Qualität der 
Bilanz weiter verbessert werden. Dazu hat sich das Unternehmen 
vorgenommen, bis 2020 das Verhältnis von Nettoverschuldung 
und Eigenkapital so zu gestalten, dass der Quotient der beiden 
Größen – oder anders gesagt: das sog. Gearing Ratio – kleiner 
als 75 % ist. Ferner plant die Schaeffler Gruppe eine Dividende 
in Höhe von 30–40 % des bereinigten Konzernergebnisses an 
ihre Aktionäre auszuschütten. Die Finanziellen Ambitionen 2020 
finden ihre Abrundung in der Vorgabe, als Basis für die weiteren 
Wachstumsstrategien das 2016 erhaltene Investment Grade-
Rating langfristig zu halten und abzusichern.

Alle diese Kennzahlen lassen sich letztlich auf ein Ziel zusam-
menführen: Schaeffler will weiter profitabel wachsen und nach-
haltig Wert schaffen.

Finanzielle Ambitionen 2020 Nr. 025

Umsatzwachstum 1)

EBIT-Marge

Free Cash Flow 1)

Ergebnis je Aktie 1)

Gearing Ratio 2)

Dividende 3)

Ø 4 – 6 % p. a.
vor Währungseinflüssen

12 – 13 % p. a.
vor Sondereffekten

~ 900 Mio. EUR im Jahr 2020

~ 2,00 EUR pro Aktie im Jahr 2020

< 75 % im Jahr 2020

30 – 40 % vom Konzernergebnis

1) Ohne externes Wachstum.
2) Verhältnis Nettoverschuldung zu Eigenkapital (ohne Pensionsverpflichtungen).
3) Ausschüttungsquote bezogen auf das Konzernergebnis.

Unsere finanziellen Ambitionen beruhen auf folgenden Marktannahmen:
Automotive: globales Wachstum der PKW-Produktion um 2 %
Industrie: niedriges einstelliges Wachstum der globalen industriellen Produktion
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Initiativen entwickelt, aus denen sich ein indikativer Geschäfts-
plan ableiten lässt. Die einzelnen Teilstrategien werden im 
Rahmen des Prozesses aufeinander abgestimmt, priorisiert und 
falls notwendig ergänzt.

Im Rahmen des Strategie-Dialogs 2016 wurden rund 400 ver-
schiedene Initiativen der Sparten, Regionen und Funktionen 
identifiziert, die anschließend bewertet und kategorisiert 
wurden. Jene Initiativen, die eine übergeordnete Bedeutung für 
die Schaeffler Gruppe haben, wurden im Exzellenzprogramm 
„Agenda 4 plus One“ zusammengefasst. Die übrigen Initiativen 
werden auf Ebene der Divisionen, Regionen und Funktionen 
implementiert und nachverfolgt. Generell wird hierzu das Format 
der „Agenda 4 plus One“ genutzt, sodass das gruppenweite Pro-
gramm auf Ebene der einzelnen organisatorischen Einheiten 
ganz oder teilweise gespiegelt und mit jeweils individuellen 
Initiativen belegt wird.

Ausgehend von den Ergebnissen des Strategie-Dialogs werden 
die Top-Down Ziele für das kommende Planjahr abgeleitet. Im 
anschließenden Bottom-up Prozess werden die Ziele detailliert 
heruntergebrochen, Bottom-up validiert und ggf. der Gesamt-
plan adjustiert. Im Planungsdialog im Oktober verabschiedet das 
Executive Board das detaillierte Budget für das erste Planjahr.

Die Ergebnisse des Strategie- und Planungsprozesses werden in 
der anschließenden Sitzung des Aufsichtsrats der Schaeffler AG 
vorgestellt und verabschiedet. Die Planungsergebnisse sind 
Ausgangspunkt für die im Prognosebericht dargestellten 
bedeutsamsten finanziellen Leistungsindikatoren und gehen 
jeweils in die Zielvereinbarungen des Vorstands und des 
Managements ein.

Strategie- und Planungsprozess

Die Schaeffler Gruppe durchläuft seit dem Geschäftsjahr 2015 
jährlich einen neu entwickelten Strategie- und Planungsprozess, 
der aus den drei Kernelementen (1) Technologie-Dialog, 
(2) Strategie-Dialog und (3) Planungsdialog besteht, die sukzes-
sive aufeinander aufbauen. Im Rahmen dieses Prozesses wurde 
im Jahr 2016 auch die Strategie „Mobilität für morgen“ weiterent-
wickelt und im intensiven Dialog mit den Führungskräften der 
Gruppe und dem Aufsichtsrat der Schaeffler AG ausgearbeitet.

Der Technologie-Dialog findet jeweils im Februar des laufenden 
Jahres statt und beschäftigt sich im Wesentlichen mit den Mega
trends und den daraus resultierenden Auswirkungen auf Tech
nologie und Innovation. Der zeitliche Horizont beträgt dabei 
5 bis 10 Jahre in der Zukunft. Auf Basis der erarbeiteten Infor
mationen wird ein sog. „Innovationsradar“ verabschiedet, der 
jene Initiativen beinhaltet und priorisiert, die im Zeitraum 
5 bis 10 Jahre das profitable Wachstum der Schaeffler Gruppe 
absichern sollen. Dafür müssen jedoch bereits frühzeitig erste 
Investitionen getätigt und Forschungs- & Entwicklungstätig-
keiten aufgenommen werden. Die verabschiedeten Initiativen 
aus dem Technologie-Dialog werden im Rahmen der Vorberei-
tungen des Strategie-Dialogs weiter ausgearbeitet.

Der Strategie-Dialog findet jeweils Mitte des Jahres statt. Er 
fokussiert sich auf die Geschäftsstrategie (inkl. indikativer Busi-
ness Plan) der kommenden 5 Jahre für die Schaeffler Gruppe, die 
Teilstrategien der Sparten mit ihren strategischen Geschäftsein-
heiten, der Regionen sowie der Funktionen. Ausgangspunkt ist 
jeweils eine detaillierte Marktanalyse sowie eine Analyse der 
internen Ausgangslage. Darauf aufbauend werden strategische 

Strategie- und Planungsprozess Nr. 026

  1  
Technologie- 

Dialog

  2  
Strategie- 

Dialog

  3  
Planungs- 

dialog

Vorstandsklausur
( Februar )

Strategiewoche
( Juli )

Planungswoche
( Oktober )

Endprodukte

Technologie-Dialog
Horizont: 5-10 Jahre

Abstimmung /
Review

Technologie- 
portfolio und

Innovationsstrategie

Strategie-Dialog
Horizont: 5 Jahre

Abstimmung /
Review

Konzernstrategie, 
Geschäftsportfolio und 

Geschäftsplan

Planungsdialog
Horizont: 1 Jahr

Abstimmung /
Review

Forecast und
Budget

Innovationsradare

Geschäftsportfolio

Budget

Budget

Schaeffler
Gruppe
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Steuerungskennzahlen der Schaeffler Gruppe

Der Geschäftserfolg der Schaeffler Gruppe basiert auf einer lang-
fristigen Wachstumsstrategie. Im Rahmen der Konzernsteuerung 
wird sichergestellt, dass die Schaeffler Gruppe profitabel und 
kapitaleffizient wächst. Deshalb wird den Steuerungsgrößen 
Umsatzwachstum und EBIT-Marge hohe Bedeutung beige-
messen. Traditionell wird das Wachstum der Schaeffler Gruppe 
aus ihrer Innenfinanzierungskraft dargestellt. Als Steuerungs-
größe steht dazu der Free Cash Flow im Vordergrund.

Die Schaeffler Gruppe legt dabei den Fokus auf die kontinuier-
liche Überwachung und Optimierung der folgenden drei bedeut-
samsten operativen finanziellen Leistungsindikatoren, um den 
wirtschaftlichen Erfolg ihrer Geschäftsaktivitäten zu messen:

•  Umsatzwachstum

•  EBIT-Marge

•  Free Cash Flow

Die Basis für operative Entscheidungen bilden diese drei bedeut-
samsten operativen finanziellen Leistungsindikatoren, die 
zugleich die Grundlage für die Prognose bilden. Darüber hinaus 
existieren weitere operative finanzielle Leistungsindikatoren, die 
vom Vorstand laufend überwacht werden. Darunter fallen u. a. 
die Kennzahlen Capex-Quote, F&E-Quote, Verschuldungsgrad, 
Steuerquote und Ausschüttungsquote.

Alle finanziellen Kennzahlen werden anhand standardisierter 
Berichte zur Ertrags-, Finanz- und Vermögenslage monatlich 
ermittelt. Diese beinhalten sowohl einen Plan-Ist- als auch einen 
Vorjahresvergleich. Grundlage für den Plan-Ist-Vergleich ist der 

Konzernsteuerung

Die Schaeffler Gruppe wird vom Vorstand der Schaeffler AG 
geführt, der das Unternehmen in eigener Verantwortung leitet, 
die Ziele und die strategische Ausrichtung festlegt sowie die 
Umsetzung der Wachstumsstrategie steuert. Bestellt, überwacht 
und beraten wird der Vorstand vom Aufsichtsrat der 
Schaeffler AG.

Das Management der Schaeffler Gruppe steuerte die Geschäfts-
entwicklung im Geschäftsjahr 2016 im Rahmen einer dreidimen-
sionalen Matrixorganisation – bestehend aus zwei Sparten, fünf 
Funktionen und vier Regionen. Das Geschäft der Schaeffler 
Gruppe wird dabei primär nach den Sparten Automotive und 
Industrie gesteuert. Die Sparte Automotive unterteilt ihr Geschäft 
in die vier als Profit Center gesteuerten Unternehmensbereiche 
Motorsysteme, Getriebesysteme und Fahrwerksysteme sowie 
Automotive Aftermarket. In der Sparte Industrie erfolgt die 
Steuerung primär regional. Auf dieser Basis verantworten die 
Regionen Europa, Americas, Greater China und Asien/Pazifik als 
Profit Center das Industriegeschäft in ihren Märkten.

Das unternehmensinterne Steuerungssystem der Schaeffler 
Gruppe besteht aus der auf Basis der vom Vorstand vorgegebenen 
strategischen Rahmenvorgaben entwickelten operativen Jahres-
planung, der unterjährigen Kontrolle und Steuerung der finan
ziellen Kennzahlen, den regelmäßig stattfindenden Management-
Meetings und Vorstandssitzungen sowie den Berichterstattungen 
an den Aufsichtsrat der Schaeffler AG. Die unterjährige Kontrolle 
und Steuerung des Unternehmens wird anhand eines umfas-
senden Systems standardisierter Berichte zur Vermögens-, 
Finanz- und Ertragslage durchgeführt. In den Management-
Meetings und Vorstandssitzungen werden die Geschäftsentwick-
lung einschließlich Zielerreichung sowie der Ausblick auf das 
Gesamtjahr und eventuell zu ergreifende Maßnahmen erörtert.

Wertorientierte Steuerung

Die Steuerung des Geschäftsportfolios der Schaeffler Gruppe 
erfolgt wertorientiert. Als wesentliche Maßgrößen dafür dienen 
die strategischen Steuerungskennzahlen ROCE (Return on 
Capital Employed) 1 und Schaeffler Value Added (SVA) 2. Der 
ROCE entspricht der Relation von EBIT zum durchschnittlich 
gebundenen Kapital (Capital Employed) und bewertet das erzielte 
Ergebnis in Relation zum eingesetzten Kapital. Die Kennzahl 
ROCE dient der langfristigen Erfolgsmessung und wird daher 
nicht zur operativen Steuerung der Schaeffler Gruppe heran
gezogen. Der mit dem ROCE eng verknüpfte Schaeffler Value 
Added entspricht dem EBIT abzüglich Kapitalkosten. Er dient 
zugleich als wesentliches Erfolgskriterium im Rahmen der kurz-
fristigen variablen Vorstandsvergütung und der Vergütung auf 
den nächsten Führungsebenen.

 �  Mehr Informationen siehe Kapitel „Wertmanagement“. 

1 �Verhältnis von EBIT zu durchschnittlich gebundenem Kapital (Sachanlagevermögen + Immaterielle Vermögenswerte + Working Capital).
2 �EBIT abzüglich Kapitalkosten (durchschnittlich gebundenes Kapital x Kapitalkostensatz vor Steuern).

Key Performance Indicators Nr. 027

Operative finanzielle  
Leistungsindikatoren

Nichtfinanzielle  
Kennzahlen

Strategische finanzielle  
Leistungsindikatoren

Bedeutsamste  
operative finanzielle  
Leistungsindikatoren

Rating

Prognose 

Qualität      Anzahl der Mitarbeiter       Liefertreue 

Kundenzufriedenheit (NPS) 

Global Management Share          Mitarbeiterzufriedenheit

Capex-Quote            F&E-Quote

Verschuldungsgrad

Steuerquote         Ausschüttungsquote

Umsatzwachstum

EBIT-Marge  Free Cash Flow

ROCE
SVA
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1.4 Mitarbeiter
Die Mitarbeiter sind eine der wichtigsten Säulen des Erfolgs der 
Schaeffler Gruppe. Ihr Fachwissen, ihre Fähigkeiten und ihr 
Engagement sichern die kontinuierliche Weiterentwicklung des 
Unternehmens und tragen maßgeblich zum heutigen und 
zukünftigen Erfolg der Schaeffler Gruppe bei. Ziel der Perso-
nalarbeit des Unternehmens ist es, die besten Mitarbeiter zu 
identifizieren, zu fördern und langfristig an Schaeffler zu 
binden, um so die Wettbewerbsfähigkeit zu gewährleisten.

HR Strategie

Im Jahr 2016 wurden die strategischen Felder im Personalbereich 
(Human Resources, HR) neu bewertet sowie die HR Roadmap 2020 
mit strategisch aufeinander abgestimmten Initiativen erstellt. Es 
wurde eine übergeordnete HR Vision und Mission erarbeitet, die 
als Grundlage für die tägliche Arbeit dem HR Bereich eine ein-
heitliche Identität verleiht. Digitalisierung, Demographie und 
Diversity sind starke Treiber für die Innovationskraft des HR 
Bereichs und in der Personalstrategie verankert.

Hauptbestandteil der HR Strategie sind fünf Säulen, mit denen 
der Personalbereich die Geschäftsbereiche direkt unterstützt:

•  Strategische Personalplanung

•  Employer Branding & Recruiting

•  Talent Management

•  Leadership und Corporate Values

•  Training & Learning

Strategische Personalplanung

Mit der Strategischen Personalplanung erfolgt die Einbindung 
der Strategischen Personalarbeit in den Strategie- und Technolo-
gie-Dialog der Schaeffler Gruppe.

Sie bietet eine solide Grundlage für die Ermittlung der quantita-
tiven und qualitativen Personalbedarfe für einen mittel- bis lang-
fristigen Planungshorizont. Insbesondere im Hinblick auf starke 
Veränderungen, z. B. in den Wachstumsfeldern E-Mobilität, 
Digitalisierung und die fortschreitende Globalisierung, ist es 
erforderlich, schnell und effizient langfristige Personalbedarfe 
auf globaler Ebene zu ermitteln.

Im Rahmen eines Pilotprojekts für die Geschäftsbereiche 
Hybridantriebe und Kupplungssysteme dienen die Ergebnisse 
der Strategischen Personalplanung als Entscheidungsgrundlage 
für erforderliche Maßnahmen wie z. B. internem und externem 
Recruiting, Qualifizierungsprogrammen oder In- bzw. 
Outsourcing-Strategien. Mit diesen Maßnahmen können 
Risiken hinsichtlich der Personalüber- bzw. -unterdeckung 
rechtzeitig aufgezeigt und proaktiv minimiert werden.

Jahresplan aus der integrierten operativen Planung, der in eine 
längerfristige, vom Vorstand erarbeitete, strategische Unterneh-
mensplanung eingebettet ist.

Das Managementvergütungssystem berücksichtigt diese finanzi-
ellen Steuerungskennzahlen bei der Bemessung der kurz- und 
langfristigen variablen Vergütung.

Neben den finanziellen Leistungsindikatoren überwacht das 
Management weitere wesentliche nichtfinanzielle Kennzahlen. 
Im Rahmen von standardisierten Berichten werden in diesem 
Zusammenhang unterjährig u. a. folgende Kennzahlen ermittelt: 
Qualität, Anzahl der Mitarbeiter, Liefertreue, Kundenzufrieden-
heit (Net Promoter Score, NPS), Global Management Share, 
Mitarbeiterzufriedenheit und Rating.

Vergütungsmodell

Die Schaeffler Gruppe zielt darauf, ihre Unternehmenswerte, 
Strategien und Strukturen, das Steuerungsmodell sowie den 
Markenauftritt schlüssig aufeinander abzustimmen und die 
gesamte Organisation auf gemeinsame Ziele auszurichten. Einem 
durchgängigen, leistungsorientierten Vergütungssystem kommt 
dabei besondere Bedeutung zu.

Mit Erstnotierung der Vorzugsaktien der Schaeffler AG im 
Oktober 2015 wurde das Vorstandsvergütungssystem rückwir-
kend zum 01. Januar 2015 angepasst und konsequent auf die Ziel-
größen Schaeffler Value Added/Steigerung des Unternehmens-
wertes und Free Cash Flow ausgerichtet. In einem nächsten 
Schritt wurde das Vergütungssystem für die Top-Führungskräfte 
angepasst. Dabei wurden die gleichen Grundüberlegungen wie 
bei der Vorstandsvergütung zur Anwendung gebracht. Das neue 
Vergütungssystem wurde rückwirkend zum 01. Januar 2016 
eingeführt.

Die Zielgrößen entsprechen im Wesentlichen den strategischen 
und bedeutsamsten operativen finanziellen Leistungsindika-
toren, wobei die zuletzt genannten Größen wiederum die zent-
ralen Leistungsindikatoren der jährlichen Prognosen darstellen. 
Damit sind für die operativen Größen die Prognose und das Ziel-
system kongruent ausgerichtet. Die Interessen der Aktionäre 
werden im Vergütungssystem durch die Ausrichtung am 
Schaeffler Value Added (Erfolgskriterium in der kurzfristigen 
variablen Vergütung) und die Steigerung des Aktienkurses 
(wichtige Komponente der langfristigen variablen Vergütung) 
berücksichtigt.

Ziel der Neuausrichtung ist es, ein modernes, attraktives und 
zugleich motivierendes Vergütungssystem zu schaffen, das zu 
den Werten eines globalen Familienunternehmens passt und bei 
dem die Performance des laufenden Geschäftsjahrs, als auch die 
langfristige und nachhaltige Wertschaffung bedeutende Erfolgs-
maßstäbe sind.
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Employer Branding & Recruiting

Mit Employer Branding & Recruiting fördert der HR Bereich die 
Wahrnehmung als attraktiver Arbeitgeber und die Positionierung 
der Arbeitgebermarke „Schaeffler“ mit dem Ziel, global die 
besten Talente als Mitarbeiter/-innen zu gewinnen.

Die Personalstrategie verfolgt den zentralen Anspruch, die 
Beschäftigung bei der Schaeffler Gruppe zukunftsfähig zu 
gestalten – für neue Talente genauso wie für langjährige Mitar-
beiter. Durch die erfolgreiche Positionierung als attraktiver 
Arbeitgeber schafft das Unternehmen die Voraussetzungen, um 
auch künftig im Wettbewerb um die besten Köpfe bestehen zu 
können. In renommierten Arbeitgeber-Rankings belegte die 
Schaeffler Gruppe im Berichtsjahr sehr gute Platzierungen. Laut 
der aktuellen Studie des Forschungsinstituts „trendence“ zählte 
das Unternehmen 2016 zu den 30 beliebtesten Arbeitgebern für 
angehende Ingenieure in Deutschland. Außerdem verlieh das 
Marktforschungsunternehmen Universum der Schaeffler Gruppe 
die Auszeichnung „Höchster Aufsteiger“ für die Platzierung im 
Arbeitgeber-Ranking der Ingenieurstudenten. Auch auf inter
nationaler Ebene ließen sich Erfolge verzeichnen. In China 
wurde die Schaeffler Gruppe vom Top Employers Institute zum 
„Top Employer China 2016“ gekürt und erhielt vom Karriereportal 
Zhaopin.com zum fünften Mal in Folge die Auszeichnung „Best 
Employer of the Year“.

Der digitale Wandel stellte 2016 eine besondere Herausforderung 
dar, denn es gilt die Schaeffler Gruppe im Bereich Digitalisierung 
als Arbeitgeber mit interessanten Aufgabenfeldern zu positio-
nieren. Um dies zu erreichen, wurde eine Kommunikationskam-
pagne initiiert, die neben dem Aufbau der medialen Inhalte und 
Präsenz auch die Entwicklung von Exzellenz-Netzwerken und 
-Veranstaltungen umfasst und digitale Talente für das Unter-
nehmen begeistern soll. Um qualifizierte Studierende und Absol-
venten für Schaeffler zu gewinnen, legte das Unternehmen 
auch 2016 wieder einen besonderen Schwerpunkt auf die part-
nerschaftliche und nachhaltige Zusammenarbeit mit Hoch-
schulen, Fachschaften, studentischen Vereinen sowie Organisa-
tionen wie z. B. der Formula Student Germany.

  �Weitere Informationen zur Zusammenarbeit mit Hochschulen siehe 
Kapitel „Forschung und Entwicklung der Schaeffler Gruppe“ und 
Kapitel „Unternehmerische Verantwortung“. 

Talent Management

Talent Management unterstützt Führungskräfte bei der Identifi-
kation von Talenten und fördert die Entwicklung aller Mitarbeiter 
auf Grundlage eines global einheitlichen und standardisierten 
Vorgehens.

Die persönliche Entwicklung eines jeden Mitarbeiters innerhalb 
des Unternehmens ist eine der wesentlichen Aufgaben des Talent 
Management. Unter Talent Management versteht die Schaeffler 
Gruppe einen ganzheitlichen Ansatz, um den Mitarbeitern Ent-
wicklungsmöglichkeiten zu bieten, Potenzialträger zu identifi-
zieren und Schlüsselpositionen abzusichern.

Im Zuge der HR Initiative Global Talent Management wurde der 
Talent Management Prozess weltweit einheitlich gestaltet und in 
zwei ineinandergreifende Phasen gegliedert: Das Mitarbeiter-
Entwicklungs-Gespräch (MEG) und das Global Talent Review (GTR). 
Die Realisierung von Maßnahmen, die im Rahmen der MEGs und 
der GTRs festgelegt werden, erfolgt ganzjährig. Die hierfür eigens 
entwickelte Software sowie die Prozesse wurden bereits in den 
Ländern USA, Deutschland, Mexiko, Kanada und in der Region 
Greater China erfolgreich ausgerollt und decken rund 65 % der 
globalen Zielgruppe ab. In den beiden folgenden Jahren erfolgt 
der Roll-out in Brasilien und den Regionen Asien/Pazifik sowie 
Europa. Ab 2018 wird dann ein einheitliches System existieren, 
das mit klaren Prozessen und einheitlichen Instrumenten eine 
systematische Förderung aller Mitarbeiter weltweit gewähr-
leistet. Ein besonderer Schwerpunkt liegt dabei auf dem früh
zeitigen Nachfolgemanagement.

Leadership und Corporate Values

Die Initiative „Leadership und Corporate Values“ im Rahmen der 
„Agenda 4 plus One“ befasst sich mit der Implementierung eines 
global gültigen Führungsmodells, das auf den Unternehmens-
werten basiert und neueste Trends berücksichtigt.

Mit der Definition von klaren und global gültigen Führungs
prinzipien und -kompetenzen wird die Umsetzung der Strategie 
„Mobilität für morgen“ unterstützt und der Führungsstil bei 
Schaeffler auf moderne Herausforderungen wie z. B. Digita
lisierung oder Industrie 4.0 ausgerichtet. Die Unternehmens-
werte „Nachhaltig, Innovativ, Exzellent und Leidenschaftlich“ 
bilden dabei die Grundlage des neuen Führungsmodells und 
dessen Verhaltensankern.

Das Führungsmodell wird von Führungskräften und Mitarbei-
tern entscheidend mitgestaltet und anschließend in alle rele-
vanten Personalprozesse integriert. Neben der ganzheitlichen 
Integration des Führungsmodells bei Rekrutierungs- und Perso-
nalentwicklungsprozessen sieht die Initiative „Leadership und 
Corporate Values“ auch die Erstellung und Detaillierung eines 
„Leadership“ Karrierepfades vor.
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Training & Learning

Die Schaeffler Academy bündelt weltweit alle Aus- und Weiterbil-
dungsaktivitäten unter einem Dach.

Mit der Initiative „Qualification for Tomorrow“ als Teil der 
„Agenda 4 plus One“ stellt sich die Schaeffler Academy den 
Herausforderungen der Zukunft, wie steigender Komplexität der 
Arbeitswelt, immer kürzer werdenden Entwicklungszyklen und 
die stetige Zunahme von Informationen. Globale Vernetzung und 
eine digitale Arbeitsumgebung werden immer wichtiger, um den 
heutigen Anforderungen gerecht zu werden. Lebenslanges 
Lernen ist deshalb einer der Erfolgsfaktoren im weltweiten Wett-
bewerb. Aus diesem Grund werden im Rahmen der Initiative die 
wichtigsten Kernthemen und die zukünftige Strategie rund um 
das Thema Lernen angegangen.

Mithilfe einer verbesserten IT-Infrastruktur, modernen Systemen 
und Tools soll weltweit eine Plattform für zeitgemäßes Lernen 
geschaffen werden.

Für die Ausbildung von Morgen wird ein einheitlicher, auf die 
Regionen abgestimmter Ausbildungsprozess definiert. So kann 
ein konsistenter Qualitätsstandard in der Ausbildung garantiert 
und die dafür benötigte Infrastruktur und Ausstattung zur Verfü-
gung gestellt werden.

Durch passgenaue Qualifizierungsprogramme unterstützt HR die 
Unternehmensstrategie proaktiv, greift Trends auf und bindet 
damit Talente langfristig an die Schaeffler Gruppe.

Mitarbeiterstruktur und -entwicklung

Im Geschäftsjahr 2016 beschäftigte die Schaeffler Gruppe im 
Durchschnitt 85.733 Mitarbeiter (Vj.: 83.930). Die Mitarbeiterzahl 
zum Stichtag 31. Dezember 2016 lag bei 86.662 und damit um 
2,9 % über dem Vorjahreswert.

Neueinstellungen erfolgten gegenüber dem 31. Dezember 2015 
insbesondere in der Fertigung und den fertigungsnahen Berei-
chen, vor allem in den Regionen Greater China und Europa, hier 
speziell in Osteuropa.

Anzahl der Mitarbeiter Nr. 028

Stichtag 31.12.2016 31.12.2015
Veränderung 

in % 

Europa 1) 60.127 58.600 2,6

Americas 12.480 12.625 -1,1

Greater China 11.255 10.216 10,2

Asien/Pazifik 2.800 2.757 1,6

Schaeffler Gruppe 86.662 84.198 2,9
1) Inklusive Mitarbeiter der Konzernzentrale.

Mitarbeiterstruktur

Die folgende Tabelle zeigt die Strukturdaten der Schaeffler 
Gruppe weltweit:

Strukturdaten der Mitarbeiter Nr. 029

31.12.2016 31.12.2015 Veränderung

Durchschnittsalter ( Jahre) 39,8 39,7 0,3 %

Durchschnittliche 
Betriebszugehörigkeit ( Jahre) 11,2 11,1 0,9 %

Frauenanteil bezogen auf die 
Belegschaft (%) 21,4 21,0 0,4 %-Pkt.

Frauenanteil bezogen auf 
Führungskräfte (%) 1) 11,8 11,4 0,4 %-Pkt.

Krankenstand (%) 2) 3,8 3,6 0,2 %-Pkt.

1) Führungskräfte sind als Mitarbeiter mit disziplinarischer Leitungsfunktion definiert.
2) Anzahl der Krankentage bezogen auf die Sollarbeitstage.

Die durchschnittliche Betriebszugehörigkeit der Belegschaft 
innerhalb der Schaeffler Gruppe lag 2016 bei 11,2 Jahren 
(Vj.: 11,1). Das Durchschnittsalter der Belegschaft der Schaeffler 
Gruppe betrug 39,8 Jahre (Vj.: 39,7).

Für die Schaeffler Gruppe stehen Vielfalt und Unternehmens
erfolg in einem engen Verhältnis zueinander, da insbesondere 
internationale, alters- und geschlechtsheterogene Teams erfolg-
reich agieren. Der Anteil der weiblichen Mitarbeiter im Vergleich 
zur Belegschaft stieg im Berichtsjahr auf 21,4 % (Vj.: 21,0 %). 
Bezogen auf die Führungskräfte lag die Frauenquote des Unter-
nehmens bei 11,8 % (Vj.: 11,4 %).

Bereits im Jahr 2008 hat sich das Unternehmen durch die Unter-
zeichnung der „Charta der Vielfalt“ dazu verpflichtet, deren Leit-
linien intern umzusetzen und damit Maßnahmen zur Förderung 
von Vielfalt im Unternehmen durchzuführen. Diversity wird die 
Innovationskraft des Unternehmens weiter steigern und damit 
einen wesentlichen Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten. 
Um die neuesten Trends und Entwicklungen schnell und effektiv 
aufzugreifen, steht die Schaeffler Gruppe dabei in regelmäßigem 
Austausch mit verschiedenen externen Impulsgebern.

 � Weitere Informationen zu Diversity siehe Kapitel „Unternehmerische 
Verantwortung“. 

Ein umfassendes Demographie-Konzept unterstützt das Unter-
nehmen, sich auf zukünftige demographische Entwicklungen 
und die damit einhergehenden Herausforderungen vorzube-
reiten. Beispielsweise wurden in mehreren Workshops die 
Bedürfnisse der „Generation Y und Z“ beleuchtet, aber auch 
gleichzeitig die Anforderungen der älteren Belegschaft hinsicht-
lich eines gesundheitsfördernden Arbeitsumfeldes untersucht. 
Hierfür wurde im Rahmen des Projekts „Demographie im 
Shopfloor“ der Aufbau eines Arbeitsplatzkatasters gestartet. 
Dieser Kataster dient einerseits der Darstellung und Planung von 
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alters- und alternsgerechten Arbeitsplätzen, andererseits ermög-
licht es die Disposition von eingeschränkten Mitarbeitern auf 
leidensgerechte Arbeitsplätze.

Mitarbeiterentwicklung

Die strategische Personalplanung muss sich frühzeitig an neuen 
Anforderungen und Kompetenzen orientieren. Ein zentrales 
Anliegen ist für die Schaeffler Gruppe daher die Qualifizierung 
und Förderung der Mitarbeiter.

Im Geschäftsjahr 2016 fanden in Deutschland 4.054 Präsenz
trainings (Vj.: 3.931) mit 37.345 Teilnahmen (Vj.: 36.485) statt.

Darüber hinaus standen den Mitarbeitern 90 unterschiedliche 
E-Learning Kurse zur Verfügung, an denen 25.074 Mitarbeiter 
teilgenommen haben (Vj.: 63 E-Learning Kurse im Angebot; 
18.068 Teilnahmen). Die Schaeffler Gruppe folgt mit dem Ausbau 
des Online-Trainingsangebots dem Trend, ihren Mitarbeitern 
Weiterbildungen zeit- und ortsunabhängig zu ermöglichen.

Besonders zu erwähnen sind die deutschland- und europaweiten 
sowie die mit dem Global Human Resource Development 
Award 2015 ausgezeichneten internationalen Managementpro-
gramme (IMP). Die Programme vermitteln spezifische Führungs-
kompetenzen auf interkultureller Ebene sowie auf das Unter-
nehmen abgestimmte Kenntnisse zur Strategieentwicklung und 
sind somit ein elementarer Baustein zur Umsetzung von mittel- 
und langfristigen Geschäftszielen. Für die herausragende Lern-
kultur mit exzellenten Trainings und Lernmethoden hat die 
Schaeffler Gruppe in Indien den „Golden Peacock National 
Training Award“ verliehen bekommen.

 � Weitere Informationen zum IMP siehe Kapitel „Unternehmerische 
Verantwortung“. 

Mitarbeiterqualifikation und Weiterbildung Nr. 030

Anzahl in Deutschland 31.12.2016 31.12.2015
Veränderung 

in % 

Präsenztrainings 4.054 3.931 3,1

•  Teilnahmen an Präsenztrainings 37.345 36.485 2,4

E-Learning Angebote 90 63 42,9

•  Teilnahmen an E-Learning Angeboten 25.074 18.068 38,8

1) Stichtagszahlen zum 31. Dezember.

Fach- und Projektlaufbahn
Die Schaeffler Gruppe braucht als global tätiges Unternehmen 
neben Führungskräften insbesondere auch hochmotivierte und 
-qualifizierte Experten sowie Vollzeit-Projektleiter, die über ein 
hohes Maß an Fachwissen und Schlüssel-Know-how sowie her-
vorragende Projektmanagementfähigkeiten verfügen.

Im Geschäftsjahr 2016 wurde in einem globalen Projektteam die 
bereits etablierte globale Fach- und Projektlaufbahn weiterent
wickelt und angepasst, um dem Bedarf aus dem Geschäft, speziell 
aus den Regionen, gerecht zu werden. Der neue globale Rahmen 
vereint nun weitere Karrierestufen im Einstiegsbereich, größere 
regionale Flexibilität – insbesondere auf den unteren Karriere
stufen – mit klaren Vorgaben und globalen Standards für die 
oberen Karrierestufen im Management.

Damit schafft das Unternehmen insgesamt mehr regionale Flexi-
bilität Mitarbeiter frühzeitig in die Laufbahn zu entwickeln, 
gleichzeitig aber auch eine größere weltweite Transparenz und 
Vergleichbarkeit der Experten und Projektleiter.

Nachwuchsförderung
Um den Erfolg des Unternehmens langfristig sicherzustellen, 
ist es wichtig, Nachwuchskräfte in allen Bereichen zu gewinnen 
und auszubilden. Am Ende des Geschäftsjahrs 2016 standen 
in der Schaeffler Gruppe weltweit 2.966 Auszubildende (ent-
spricht 3,4 % der Belegschaft) in einem Ausbildungsverhältnis 
(Vj.: 2.897 oder 3,4 % der Belegschaft). Die Anzahl der Auszubil-
denden hat sich somit um 2,4 % im Vergleich zum Vorjahr erhöht. 
Die zukünftigen Fachkräfte werden in insgesamt 22 spezifischen 
Ausbildungsberufen an den Standorten der Schaeffler Gruppe 
ausgebildet. Neben der fachlichen Qualifikation und dem spezifi-
schen Schaeffler-Know-how liegt eine besondere Wertschätzung 
auf Methoden-, Sozial- und Persönlichkeitskompetenzen. Dabei 
sollen den Nachwuchskräften selbständiges Denken und Han-
deln sowie Kreativität und ein gestärktes Umwelt- und Verant-
wortungsbewusstsein vermittelt werden.

Eine weitere wichtige Rolle bei der Nachwuchsgewinnung 
in Deutschland spielt das „Duale Studium“. Hier bietet die 
Schaeffler Gruppe verschiedene Studienmöglichkeiten an, so 
z. B. ein „Duales Studium“ in Kooperation mit Dualen Hoch-
schulen oder ein „Two-in-One“-Studium mit Technischen 
Hochschulen in Deutschland. Im Geschäftsjahr 2016 strebten 
insgesamt 164 „Duale Hochschulstudenten“ und 178 „Two-in-
One“-Studenten ihren Bachelorabschluss an. Als weiterfüh-
renden Abschluss bietet das Unternehmen zusätzlich ein Master-
studienprogramm mit aktuell 31 Studenten an.

Darüber hinaus bietet die Schaeffler Gruppe spezielle Trainee-
Programme an, in deren Rahmen überdurchschnittlich erfolg-
reiche Hochschulabsolventen die Möglichkeit haben, sich inner-
halb von 12 bis 24 Monaten einen intensiven Überblick über den 
Konzern und die Funktionsbereiche zu verschaffen. Durch 
begleitende, persönlichkeitsfördernde Qualifizierungen werden 
die Trainees optimal auf verantwortungsvolle Positionen inner-
halb der Schaeffler Gruppe vorbereitet. In Deutschland z. B. 
nahmen zum 31. Dezember 2016 40 Nachwuchskräfte (Vj.: 46) am 
Trainee-Programm teil. Ähnliche Programme werden in vielen 
Ländern weltweit, so z. B. auch in den USA, durchgeführt.
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Gesundheitsmanagement und Arbeitsschutz

Der demographische Wandel hat zur Folge, dass das Unter-
nehmen für die älter werdende Belegschaft wirksame Programme 
zur Gesundheitsprävention entwickeln muss. Das bereits prakti-
zierte betriebliche Gesundheitsmanagement ist ein wichtiges 
Element der HR Initiativen.

Arbeits- und Gesundheitsschutz dienen der Vorsorge und Erhal-
tung der Gesundheit sowie Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter. 
Sie sind daher wichtige Anliegen, für die das Unternehmen und 
seine Mitarbeiter gleichermaßen verantwortlich sind. Um die 
Gesundheit der Mitarbeiter zu schützen und zu fördern, werden 
die Arbeitsbedingungen und die Einhaltung der Vorschriften zur 
Arbeitssicherheit im Rahmen des EnEHS Managementsystems 
(Energy Environment Health and Safety) kontinuierlich über-
prüft und weiterentwickelt.

Außerdem fördert die Schaeffler Gruppe als Präventionsmaß-
nahme durch den kontinuierlichen Aufbau eines strukturierten 
Betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM) die Kompetenz 
und das Bewusstsein der Mitarbeiter für ein gesundes Arbeiten 
und den langfristigen Erhalt der Beschäftigungsfähigkeit in allen 
Bereichen des Unternehmens. Im Berichtszeitraum wurde ein 
Programm für Ausgleichsübungen in der Produktion gestartet. 
In diesem Projekt werden Mitarbeiter in Kleingruppen direkt 
am Arbeitsplatz über 12 Wochen geschult. Im weiteren Verlauf 
werden Multiplikatoren aus der Gruppe ausgebildet, um das Pro-
gramm zu verstetigen und den nachhaltigen Erfolg zu sichern.

Ergänzend hierzu verfolgt die Schaeffler Gruppe das Ziel, Mitar-
beitern mit bereits bestehenden Erkrankungen, in Erweiterung 
zu den Angeboten des öffentlichen Gesundheitswesens, gezielte 
Maßnahmen zur Wiederherstellung und langfristigen Sicherung 
der Gesundheit auf freiwilliger Basis anzubieten. Im Berichts
zeitraum wurde dieses Programm um Bausteine zur Wieder
erlangung der Beschäftigungsfähigkeit für bereits einge-
schränkte Beschäftigte mit Muskel-Skelett-Erkrankungen 
ergänzt. Hierbei werden die Mitarbeiter gezielt auf die ausgeübte 
Tätigkeit hin getestet und die bestehenden Defizite in speziellen 
Trainingscentern soweit wie möglich behoben.

1.5 Unternehmerische Verantwortung
Die Strategie der Schaeffler Gruppe folgt dem Anspruch, als 
Automobil- und Industriezulieferer gemeinsam mit ihren Kunden 
aktiv die Mobilität der Zukunft zu gestalten. Um diesen zu kon-
kretisieren, hat sie folgende Vision entwickelt: „Wir gestalten als 
Technologieführer mit Erfindergeist und höchstem Anspruch an 
Qualität die Mobilität von morgen – für eine Welt, die sauberer, 
sicherer und intelligenter sein wird.“

Nachhaltigkeit bedeutet für die Schaeffler Gruppe, sich im Inte
resse all ihrer Anspruchsgruppen (Stakeholder) mit Weitblick 
und Kontinuität weiterzuentwickeln und so eine lebenswerte 
Zukunft zu ermöglichen. Die Schaeffler Gruppe übernimmt 
unternehmerische Verantwortung (Corporate Responsibility, CR) 
dafür, ökologische und soziale Belastungen in Verbindung mit 
der eigenen Geschäftstätigkeit weltweit zu minimieren – auch 
über gesetzliche Vorgaben hinaus.

Nachhaltiges Wirtschaften

Den Rahmen für ihre unternehmerische Verantwortung defi-
niert die Schaeffler Gruppe mit ihrer Corporate Responsibility 
Strategie.

Corporate Responsibility Strategie Nr. 031

Handlungs- 
felder und 
Prinzipien

CR- 
Roadmap

CR-Policy

Strategische Ziele & KPI

Operative Maßnahmen

Nachhaltiges 
Wirtschaften

Kunden  
und  

Produkte

Umwelt  
und  

Energie

Mitarbeiter  
und 

Gesellschaft

Unser Anspruch und unser  
Verständnis von gelebter CR

m
it

te
lf

ri
st

ig
 –

 d
yn

am
is

ch
   

l
an

gf
ri

st
ig

 –
 s

ta
rr

Mit der CR-Policy hat die Schaeffler Gruppe den übergeordneten 
Anspruch für alle ihre Mitarbeiter, Entscheider und Geschäfts-
partner festgehalten. Darin formuliert sie zentrale Prinzipien 
für nachhaltiges Arbeiten in den vier Handlungsfeldern 
(1) Nachhaltiges Wirtschaften, (2) Kunden und Produkte, 
(3) Umwelt und Energie sowie (4) Mitarbeiter und Gesellschaft. 
Eine CR-Roadmap beschreibt darüber hinaus konkrete Ziele und 
Maßnahmen. Sie ist das mittelfristig ausgerichtete, dynamische 
Element der Corporate Responsibility Strategie und basiert auf 
den wesentlichen Themen, die im Rahmen einer unternehmens-
weiten Wesentlichkeitsanalyse regelmäßig definiert werden.



30 Zusammengefasster L agebericht
Grundlagen des Konzerns I Unternehmerische Verantwortung

Für den nachhaltigen Unternehmenserfolg ist es von großer 
Bedeutung, die Interessen und Erwartungen innerhalb und 
außerhalb des Unternehmens zu verstehen und im Sinne einer 
nachhaltigen Wertschöpfung zu berücksichtigen. Die Schaeffler 
Gruppe pflegt deshalb einen regelmäßigen und offenen Aus-
tausch mit ihren zentralen Stakeholdern. Diese werden im 
Rahmen einer regelmäßig wiederkehrenden Wesentlichkeits
analyse aktiv eingebunden, um die wichtigsten Themen für die 
CR-Arbeit von Schaeffler zu ermitteln, und haben so die Möglich-
keit, die Corporate Responsibility Strategie des Unternehmens 
mitzugestalten.

Im Jahr 2016 wurden weltweit alle Mitarbeiter sowie ausgewählte 
Kunden und Lieferanten im Rahmen einer anonymisierten 
Online-Befragung dazu eingeladen, die Relevanz einzelner 
CR-Themen für Schaeffler als verantwortungsvoll handelndes 
Unternehmen zu bewerten. Die abgefragten Themen wurden 
zuvor in einer ausführlichen Dokumentenanalyse ermittelt und 
validiert, in die alle Stakeholder-Gruppen der Schaeffler Gruppe 
einbezogen wurden. Insgesamt beteiligten sich 1.250 Mitarbeiter 
sowie 431 Kunden und Lieferanten an der Befragung. Die Ergeb-
nisse wurden in einer Wesentlichkeitsmatrix abgebildet. Diese 
verdeutlicht, welche Themen aus Unternehmens- und Stakehol-
der-Perspektive besonders relevant für den nachhaltigen 
Geschäftserfolg von Schaeffler sind. Hinter jedem der dort 
genannten 24 Themen stehen konkrete Ziele und Maßnahmen, 
die in der CR-Roadmap der Schaeffler Gruppe zusammengefasst 
sind.

Zentrale Stakeholder der Schaeffler Gruppe Nr. 032
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Die unternehmerische Verantwortung der Schaeffler Gruppe 
wird durch eine integrierte CR-Organisation gesteuert und umge-
setzt. Mit dem CR-Committee verfügt die Schaeffler Gruppe über 
ein Expertengremium aus Fachbereichsvertretern, das strategi-
sche CR-Ziele entwickelt und die Berichtsinhalte der nicht-finan-
ziellen Berichterstattung festlegt. Unterstützt wird es durch das 
CR-Office, das für die operative CR-Arbeit verantwortlich ist. Ein 
vom CR-Officer geführtes CR Competence Center dient zudem als 
Impulsgeber und international agierendes „Issue-Radar“ für 
Fachbereiche, Sparten, Funktionen, Regionen und als Kommuni-
kator und Dialogpartner für Stakeholder. Die CR-Organisation 
berichtet direkt an den Vorstandsvorsitzenden der Schaeffler AG.

Leitend für das Handeln der Schaeffler Gruppe sind, auch nach 
dem Börsengang, die Kernwerte eines Familienunternehmens: 
Schaeffler handelt nachhaltig, innovativ, exzellent und leiden-
schaftlich. Dies gilt sowohl innerhalb der eigenen Geschäftstätig-
keit als auch für die global verzweigte Lieferkette.

Die nationalen Gesetzgeber stellen hohe Ansprüche an eine ver-
antwortungsvolle Beschaffung. Der im Jahr 2015 eingeführte bri-
tische Modern Slavery Act fordert von Unternehmen, Konzepte 
und Maßnahmen zur Verhinderung moderner Sklavenarbeit in 
ihrer Lieferkette aufzuzeigen. Die Schaeffler Gruppe regelt über 
Qualitätssicherungsvereinbarungen bei relevanten Lieferanten 
die Einhaltung hoher Umwelt- und Sozialstandards und prüft 
potenzielle Lieferanten vor einer Integration in ihr Lieferanten-
portfolio. Neue mögliche Geschäftspartner, die bei Potenzial
analysen zu den Themen Umwelt, Gesundheit und Arbeitssicher-
heit (Environment, Health, Safety – EHS) nicht die verlangten 
Mindeststandards erfüllen, fallen aus dem Auswahlprozess 
heraus. Bei gravierenden Verstößen werden auch bestehende 
Geschäftsbeziehungen aufgelöst. Außerdem unterstützt das 
Unternehmen seine Lieferanten mit entsprechenden Entwick-
lungsmaßnahmen dabei, den Anforderungen bzgl. Umwelt, 
Gesundheit und Arbeitssicherheit gerecht zu werden und schult 
auch seine Mitarbeiter im Einkaufsbereich dementsprechend. 
Das Unternehmen nutzt die „Reasonable Country of Origin 
Inquiries“ (RCOI) als Vorgehensweise, um die Herkunftsregion 
von Erzen nachzuverfolgen und nötigenfalls gezielte Korrektur-
maßnahmen initiieren zu können. Ziel ist es, auszuschließen, 
dass die Gewinnung von Rohstoffen wie Zinn, Wolfram, Tantal 
oder Gold zur Finanzierung von kriegerischen Auseinander
setzungen beiträgt.

Mit Hilfe seines umfassenden Material Compliance Managements 
wirkt das Unternehmen darauf hin, dass alle verwendeten Kom-
ponenten und Rohmaterialien den geltenden Gesetzen, Regula-
rien und Standards entsprechen. Das gesamthafte Compliance 
Management System der Schaeffler Gruppe unterstützt das 
Unternehmen und seine Mitarbeiter bei der Befolgung aller 
geltenden lokalen, nationalen und internationalen Gesetze und 
Vorschriften.
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Kunden und Produkte

Mit Blick auf globale Entwicklungen wie Urbanisierung, Digitali-
sierung, Ressourcenverknappung und Klimawandel verfolgt die 
Schaeffler Gruppe den Anspruch, neue Standards im modernen 
Engineering zu setzen und Kunden mit innovativen Produkten 
und Systemlösungen bei der Bewältigung daraus resultierender 
Herausforderungen, wie der Reduzierung von CO2-Emissionen 
oder der fortschreitenden Automatisierung von Fahrzeugen zu 
unterstützen. Die Relevanz dessen spiegelt sich auch in den 
Ergebnissen der 2016 durchgeführten Wesentlichkeitsanalyse 
wider, in der „Produkte und Technologien“, die dazu beitragen 
die Mobilität von morgen zu gestalten, als wichtigstes Thema 
identifiziert wurde.

Auf der eCarTec Messe in München vom 18. bis 20. Oktober 2016 
präsentierte die Schaeffler Gruppe bspw. das mit Schaeffler-
Komponenten ausgestattete Konzeptfahrzeug Step²: Ein digital 
gesteuertes Getriebe und eine elektronische Kupplung, die mit 
dem „GreenTec Award“ ausgezeichnete E-Clutch, wurden in dem 
Großserien-Kompaktklasse-Fahrzeug verbaut, um das effiziente 
Zusammenwirken der Komponenten zu zeigen. Der Step²-Antrieb 
unterscheidet sich von herkömmlichen Systemen durch ein teil
automatisiertes Zweigang-Lastschaltgetriebe. Gegenüber Elektro-
antrieben ohne Gangwechsel verringert es den Energiebedarf 
um rund 6 % und verbindet hohe Zugkraft für ein schnelles 
Beschleunigen mit einem hohen Wirkungsgrad bei hohen 
Geschwindigkeiten. Beim Kuppeln wird die Zugkraft nicht unter-
brochen, Energieverluste werden vermieden.

Immer komplexere Produkte und Lieferketten machen die Wah-
rung der Produktsicherheit für viele produzierende Unternehmen 
zu einer Herausforderung. Im Interesse der Produktsicherheit 
stellen Schaeffler-Kunden auch hohe Ansprüche an den Marken-
schutz. Um die Herkunft der Produkte nachzuweisen, enthalten 
Produktetiketten einen sog. Data-Matrix-Code. Er macht jedes 
Produkt eindeutig identifizierbar und kann über eine Web-
Adresse rückverfolgt werden. Der Kunde erfährt durch Scannen 
des Codes, ob es sich um einen authentischen Schaeffler-Code 
handelt.

 � Weitere Informationen zu Produktsicherheit siehe Kapitel „Qualität“.

 � Weitere Informationen zum Data-Matrix-Code unter:  
www.tecidentify.com 

Ein weiteres in der Wesentlichkeitsanalyse identifiziertes Thema 
ist die Kundenzufriedenheit. Um diese zu messen und auf einem 
durchweg sehr hohen Niveau zu halten, führt die Schaeffler 
Gruppe bei ihren Kunden aus dem Automobilbereich regelmäßig 
eine systematische Abfrage der Kundenzufriedenheit durch, im 
Jahr 2016 im Schaeffler Automotive Aftermarket. Der daraus 
resultierende „Customer Satisfaction Index“ wies eine leichte 
Verbesserung auf.

Umwelt und Energie

Im Umweltschutz und bei der Reduktion der Treibhausgas
emissionen hat die Schaeffler Gruppe mit ihrer Corporate Respon
sibility Strategie einen hohen Anspruch formuliert. Als Voraus-
setzung für einen wirksamen Umweltschutz hat Schaeffler an 
allen relevanten Unternehmensstandorten Umweltmanagement-
systeme nach der europäischen EMAS („Eco-Management and 
Audit Scheme“) Verordnung und dem ISO 14001 Standard instal-
liert. Mit dem Energiemanagementsystem nach ISO 50001 ver-
folgen die Standorte der Schaeffler Gruppe außerdem eine 
energieeffizientere Gestaltung der betrieblichen Prozesse. Die 
Zahl der ISO 50001-zertifizierten produzierenden Standorte welt-
weit stieg im Jahr 2016 von 48 auf 55. Nahezu alle Produktions
standorte weltweit sind durch unabhängige Gutachter nach 
EMAS validiert und gemäß ISO 14001 zertifiziert. Geplant ist, 
bis Ende 2017 alle Produktionsstandorte der Schaeffler Gruppe 
weltweit im EMAS-Standortregister eintragen zu lassen und so 
Akzente für ein Umweltmanagement auf höchstem Niveau zu 
setzen.

Die Energiepolitik der Schaeffler Gruppe verpflichtet den Vor-
stand und die Mitarbeiter zu Energieeffizienz und Ressourcen-
schonung, nachhaltigem Handeln und stetiger Verbesserung des 
Energiemanagements. Die Fortschritte im Energiemanagement 
misst und überwacht die Schaeffler Gruppe weltweit mit ihrem 
Energiedatenmanagementsystem (EDMS).

Einen weiteren Beitrag zu mehr Energieeffizienz leistet das 
Unternehmen durch eine Umstellung seiner Energieversorgung 
auf Eigenerzeugung in Blockheizkraftwerken (BHKW) mit hohem 
Wirkungsgrad. Neben den BHKW enthalten die neuen Heiz
zentralen Absorptionskältemaschinen und Pufferspeicher 
für erzeugte Wärme bzw. Kälte. Sie decken 41 % des Strom-, 
77 % des Wärme- und 60 % des Kältebedarfs des Werks ab. 
Bis Ende 2018 soll die komplette Wärmeversorgung in 
Herzogenaurach durch BHKW sichergestellt werden.

Durch die Aufarbeitung und anschließende Weiterverwendung 
von gebrauchten Lagern können bis zu 95 % an CO2-Emissionen 
und Energie eingespart werden. Schaeffler Aerospace bietet 
diesen Service seinen internationalen Kunden bereits seit über 
20 Jahren in Schweinfurt an und ist seit November 2015 auch 
in der Region Asien/Pazifik mit einem Standort vertreten. 
Am Standort Unna arbeitet die Schaeffler Gruppe seit 1976 primär 
gebrauchte Pkw-Kupplungen der Produktmarke LuK auf. Das 
Produktportfolio wird durch Lenkhelfpumpen und Generator
freiläufe für den freien sowie fabrikatsgebundenen Kfz-Service- 
und Reparaturmarkt ergänzt.

Der Energie- und Ressourceneffizienz dienen auch verschiedene 
Optimierungsprojekte zur besseren Gestaltung der internatio-
nalen Transportnetzwerke der Schaeffler Gruppe. Der Fokus liegt 
hierbei auf einer besseren Ausnutzung des Laderaums von Trans-
portmitteln durch Bündelung des Sendungsvolumens, der Bil-
dung von optimierten Routen und Rundverkehren sowie der Aus-
nutzung von Konsolidierungsknoten im Netzwerk. Auf die 
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effizientere Gestaltung der Transportkette zielt bspw. das Projekt 
„Seamless Supply Information Integration“, mit dem Transport
aufträge in einem weltweiten Versorgungsnetzwerk sicher 
gebündelt und abgerechnet werden können. Das Projekt wurde 
mit dem „elogistics award 2016“ ausgezeichnet.

Die Schaeffler Gruppe hat zudem zum Ziel, ihre Beschäftigten bei 
einer nachhaltigeren Mobilität zu unterstützen. Hierzu hat sie 
ein umfassendes Mobilitätskonzept verabschiedet. Es beinhaltet 
u. a. den Aufbau einer Ladeinfrastruktur für Elektromobile an 
den deutschen Standorten. Erstellt wurde hierfür ein eigener 
Standard, der Themen wie Brandschutz, Kennzeichnung, Stand-
ortauswahl oder Stromversorgung regelt. Insgesamt fünf Stand-
orte verfügen inzwischen über entsprechende Ladestationen. 
Bühl und Hirschaid erhielten besonders leistungsstarke Schnell-
ladestationen. Außerdem hat die Schaeffler Gruppe ihre Dienst-
wagenrichtlinie in Deutschland für Plug-in Hybride geöffnet, 
sodass Mitarbeiter auch diese als Dienstfahrzeug bestellen 
und nutzen können.

Mitarbeiter und Gesellschaft

Verantwortung für die Mitarbeiter und gesellschaftliches 
Engagement sind feste Bestandteile des unternehmerischen 
Selbstverständnisses der Schaeffler Gruppe. Ihre globale Präsenz 
nutzt sie, um international das gesellschaftliche Umfeld ihrer 
Unternehmensstandorte mitzugestalten und den Dialog zwi-
schen den Kulturen zu fördern.

Im Rahmen des diesjährigen Wesentlichkeitsprozesses wurden 
im Oktober 2016 erstmals weltweit alle Mitarbeiter dazu einge-
laden, sich an einer Online-Befragung zur unternehmerischen 
Verantwortung bei Schaeffler zu beteiligen. Die Ergebnisse 
zeigen, dass Themen wie Mitarbeiterförderung und -entwick-
lung, Arbeitgeberattraktivität, Vereinbarkeit von Beruf und 
Privatleben sowie Vergütung und Altersvorsorge von großer 
Bedeutung sind.

Bereits 2008 hat Schaeffler die Charta der Vielfalt unterzeichnet 
und sich dazu verpflichtet, Diversity aktiv im Unternehmen zu 
fördern. Die Unterschiedlichkeit der Mitarbeiter der Schaeffler 
Gruppe ist aufgrund der Internationalität des Unternehmens ein 
wichtiger Erfolgsfaktor. Die Vielfalt der Beschäftigten ist ent-
scheidend, um die Erwartungen der regionalen Märkte zu 
erkennen und zu erfüllen. Sie verbessert das Arbeitsklima, berei-
chert viele Prozesse z. B. in der Forschung und Entwicklung und 
wirkt sich positiv auf die Ertragslage eines Unternehmens aus. 
Um wettbewerbsfähig zu bleiben und den wirtschaftlichen Erfolg 
weiter auszubauen, setzt Schaeffler im Rahmen der strategi
schen Personalplanung verstärkt auf eine integrierte Diversity 
Strategie. Wichtige Arbeitsfelder sind u. a. Internationalität, die 
Förderung von Frauen in Führungspositionen und die Inklusion 
von Menschen mit Behinderungen. Gegenüber dem Vorjahr 
stieg die Quote der Frauen in Führungspositionen im Geschäfts-
jahr 2016 von 11,4 % auf 11,8 %. 

Das Unternehmen hat sein Betriebliches Gesundheitsmanage-
ment im Berichtszeitraum weiter systematisiert und begonnen, 
es gruppenweit zu implementieren. Zugrunde gelegt wurden 
hierbei auch die Rahmenleitlinien der Luxemburger Deklaration 
zur betrieblichen Gesundheitsförderung in der Europäischen 
Union. Alle direkt personenbezogenen Aktivitäten wurden unter 
dem Namen „Boxenstopp“ zusammengefasst. Mit diesem 
Gesundheitsprogramm hat die Schaeffler Gruppe ein Konzept zur 
Prävention eingeführt, um den Ursachen von betrieblichen Fehl-
zeiten entgegenzuwirken. Die Hauptursache für betriebliche 
Fehlzeiten sind Muskel-Skelett-Erkrankungen. Beginnend mit 
dem Baustein „Lust auf Bewegung“ zur niedrigschwelligen Moti-
vationsförderung von bewegungsarmen Mitarbeitern sind für 
alle Beschwerdeausprägungen geeignete Maßnahmen implemen-
tiert worden. Mit einem „JobReha“-Programm basierend auf der 
„arbeitsplatzbezogenen Medizinischen Trainingstherapie“ 
(aMTT) bietet das Unternehmen auch bereits leistungsgewan-
delten Mitarbeitern individuelle, fachlich begleitete Trainings-
programme an, um Beschwerden gezielt zu lindern, den Rücken 
zu kräftigen und die Beschäftigungsfähigkeit langfristig zu 
erhalten.

An eine faire und transparente Vergütung sowie attraktive und 
bedarfsgerechte Altersvorsorgekonzepte stellen die Schaeffler-
Mitarbeiter ebenfalls hohe Erwartungen. Deshalb hat das Unter-
nehmen im Jahr 2016 das bisherige „Schaeffler Funktions
bewertungssystem“ auf das weltweit einheitliche „Schaeffler 
Global Job Grading System“ umgestellt. Das System erhöht die 
Transparenz, und erleichtert es, die Karrierelaufbahnen und 
Nachfolgeplanungsprozesse effektiv weiterzuentwickeln und 
global aufeinander abzustimmen. Um etwaigen Versorgungs
lücken im Alter entgegenzuwirken, bietet das Unternehmen 
seinen Mitarbeitern attraktive arbeitgeber- und arbeitnehmer
finanzierte Vorsorgekonzepte an. Über ein eigenes Altersvorsor-
geportal können sich die Mitarbeiter umfangreich über verschie-
dene Vorsorgekonzepte informieren und errechnen lassen, 
welche Einnahmen ihnen aus den jeweiligen Vorsorgemodellen 
voraussichtlich zur Verfügung stehen werden.

Mit dem systematischen Ideenmanagement bietet die Schaeffler 
Gruppe ihren Mitarbeitern die Möglichkeit, sich aktiv am Unter-
nehmensgeschehen zu beteiligen. Durch Einbringen ihrer Kreati-
vität und ihres Wissens übernehmen die Mitarbeiter Verantwor-
tung und verbessern kontinuierlich Prozesse sowie Produkte. 
Die Mitarbeiter der Schaeffler Gruppe haben im Jahr 2016 insge-
samt 35.062 Ideen über die Ideenmanagement-Software einge-
reicht und somit Einsparungen in Höhe von rund 14,7 Mio. EUR 
erzielt. Mit diesem System ist die Gruppe an 41 Standorten in 
zwölf Ländern aktiv und bindet stetig weitere Standorte an. Als 
wichtiges Führungsinstrument unterstützt das Ideenmanage-
ment die Führungskräfte bei der Zielerreichung und trägt zur 
langfristigen Sicherung des Unternehmenserfolges bei.

  �Weitere Informationen zur HR Strategie siehe Kapitel „Mitarbeiter“. 
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Kernbereiche des gesellschaftlichen Engagements der Schaeffler 
Gruppe sind Bildung und Wissenschaft, Gesundheit und Soziales 
sowie Sport und Kultur. Sie beteiligt sich an vielfältigen Initia-
tiven und Kooperationen und leistet Unterstützung in Form von 
Spenden und Stipendien. Das Unternehmen trägt so zur Bewälti-
gung gesellschaftlicher Herausforderungen bei und strebt durch 
die Förderung seines Umfelds auf lange Sicht einen unternehme-
rischen Mehrwert an. Auch im Geschäftsjahr 2016 wurden zahl-
reiche soziale Projekte unterstützt.

Im Bereich Bildung und Wissenschaft setzt die Schaeffler Gruppe 
auf Kooperationen mit Universitäten, Forschungsinstituten und 
anderen kompetenten Projektpartnern. Am „Schaeffler 
Innovation Network“ beteiligen sich insgesamt zehn führende 
Forschungseinrichtungen in Europa, den USA, China, Japan und 
Singapur.

Innovationsnetzwerk der Schaeffler Gruppe Nr. 033

Greater China

Southwest Jiaotong University 
  Hochgeschwindigkeitszüge

Tongji University 
  Automotive 
  E-Mobilität

Asien/Pazifik

SHARE at NTU 
  Urbane Mobilität

Tokyo University of Science 
  Additive Fertigung 
  Tribologie

Americas

Silicon Valley 
  Start-ups

Clemson University 
  Urbane Mobilität

Europa

SHARE at FAU 
  Digitalisierung

SHARE am KIT 
  E- & Urbane Mobilität

Digitales Gründerzentrum ZOLLHOF

Fraunhofer 
  Mehrere Standorte

 � Weitere Informationen zu Kooperationen mit Universitäten siehe 
Kapitel „Forschung und Entwicklung der Schaeffler Gruppe“. 

Im Bereich Gesundheit und Soziales leistet die Schaeffler Gruppe 
finanzielle Hilfe bei Not- und Katastrophenfällen und fördert 
soziale und humanitäre Projekte. Im Jahr 2016 bildete Südafrika 
hierbei einen Schwerpunkt. So unterstützte die Schaeffler 
Gruppe im Rahmen des „CSR Program South Africa“ die südafri-
kanische Regierung bei der Förderung der Chancengleichheit 
vormals sozial oder wirtschaftlich benachteiligter Bürger. In 
Kooperation mit der „SOS Children's Village Association“ trug 
Schaeffler bspw. dazu bei, verlassenen oder verwaisten Kindern 
Schutz und ein familiäres Umfeld zu bieten. Als Sponsor eines 
Waisenhauses übernahm Schaeffler die im Jahr 2016 angefal-
lenen Kosten. Weiterhin kooperierte die Schaeffler Gruppe mit 
dem „ACVV Khayalethu Youth Centre“. Die Einrichtung hilft auf 
der Straße lebenden Jungen, sich erfolgreich in die Gesellschaft 
einzugliedern und ihr Potenzial zu entfalten, u. a. indem 
Schaeffler ihnen ein sicheres Umfeld bietet und schulische 
Bildung ermöglicht.

Unterstützung für soziale Einrichtungen, Projekte und Organi
sationen leistete die Schaeffler Gruppe auch im Rahmen ihres 
„International Management Program“ (IMP). Es ermöglicht 
Führungskräften in unterschiedlichen Funktionen, Bereichen 
und Regionen, soziale Projekte zu initiieren und zu finanzieren. 
Im Februar 2016 bspw. sammelten IMP-Teilnehmer am Standort 
Hosur (Indien) Spendengelder u. a. durch den Verkauf von Kalen-
dern, Schwimmunterricht oder Ausrichtung eines heimischen 
Barbecues. Sie finanzierten damit Schulkleidung, Schuhe und 
Lunchboxen und übergaben diese im Rahmen eines gemein-
samen Schultags persönlich an verwaiste und behinderte Kinder. 
Weitere soziale Projekte im Rahmen des IMP bestanden in 
Deutschland (Herzogenaurach), Südkorea (Changwon) und den 
USA (Fort Mill).

Die FAG Bearings India Ltd., ein Tochterunternehmen der 
Schaeffler Gruppe, wurde für ihr Engagement in Indien aus
gezeichnet. Im Februar 2016 erhielt sie den „True Impact 
Award 2016“ für die Einrichtung einer barrierefreien Herberge in 
Mook Dhwani Trust. Dabei handelt es sich um eines von meh-
reren Projekten der von FAG gestarteten „HOPE CSR-Initiative“ 
am Standort Vadodara. In der Einrichtung fanden mehr als 
30 behinderte und taubstumme Schülerinnen ein Zuhause und 
damit gute Voraussetzungen für den Besuch einer weiterfüh-
renden Schule. Das Unternehmen fördert am Standort u. a. auch 
die Gesundheitsversorgung der ländlichen Bevölkerung durch 
die Bereitstellung mobiler Gesundheitsstationen.

Im Bereich Sport und Kultur unterstützt die Schaeffler Gruppe 
Vereine, Stiftungen und Museen. Darüber hinaus ist das Unter-
nehmen Mitglied in gemeinnützigen Vereinigungen zur Förde-
rung von Kunst und Kultur.

Die Schaeffler Gruppe unterstützte im Geschäftsjahr u. a. als 
Hauptsponsor des Konstruktionswettbewerbs „Formula Student 
Germany 2016“ erneut talentierte Nachwuchsingenieure aus aller 
Welt. Prämiert wird das beste Gesamtpaket eines elektrisch ange-
triebenen Rennwagens unter den Gesichtspunkten Innovation, 
Wirtschaftlichkeit, Effizienz und fahrerisches Können. Insge-
samt traten 111 Studententeams aus rund 25 Ländern gegenein-
ander an. 22 dieser Teams wurden bei ihrer Entwicklungsarbeit 
von Schaeffler begleitet. Neben Deutschland finden u. a. auch in 
Spanien, Italien und Brasilien „Formula Student“ Wettbewerbe 
statt. Insgesamt unterstützt Schaeffler weltweit 44 Nachwuchs-
teams.
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verhaltenem Wachstum in den ersten beiden Quartalen 2016 im 
zweiten Halbjahr die Wirtschaftstätigkeit spürbar. Vor dem Hin-
tergrund erneut positiver Arbeitsmarktdaten und steigender 
Inflation erhöhte die US-Notenbank im Dezember 2016 den 
Leitzins. Unterstützt durch anhaltende staatliche Eingriffe 
stabilisierte sich in China das Wachstum im Einklang mit dem 
jährlichen Ziel der Regierung. In Japan entwickelte sich die wirt-
schaftliche Grunddynamik insgesamt weiterhin schwach.

In der Region Europa der Schaeffler Gruppe wuchs die Wirtschaft 
im Berichtsjahr um 2,7 %. In der Eurozone setzte sich die wirt-
schaftliche Expansion in gemäßigtem, aber sich festigendem 
Tempo fort. Das Wachstum im Vereinigten Königreich lag trotz 
des unerwarteten Ausgangs des Referendums erneut höher als im 
Euroraum. In Deutschland konnte ein solides und stetiges Wirt-
schaftswachstum beobachtet werden, welches vorrangig vom 
privaten Konsum gestützt wurde. In Russland gab es trotz einer 
erneuten Kontraktion Anzeichen einer Verbesserung der Wirt-
schaftslage, wozu insbesondere auch die Stabilisierung der Roh-
stoffpreise beitrug. In Indien, ebenfalls Teil der Region Europa, 
setzte sich das starke Wachstum der vergangenen Jahre fort.

In der Region Americas der Schaeffler Gruppe wuchs die Wirt-
schaft um 0,8 %. In den USA fiel der Zuwachs des Bruttoinlands
produkts nach der vorübergehenden Schwäche im ersten Halb-
jahr 2016 insgesamt unter die Schwelle von 2 %. In Lateinamerika 
kontrahierte die Wirtschaft erneut. Es zeichnete sich u. a. vor 
dem Hintergrund der Erholung der Rohstoffpreise aber ein Ende 
der Rezession ab.

In der Region Greater China der Schaeffler Gruppe lag das 
Wachstum der Wirtschaft bei 6,3 % und damit erneut unterhalb 
der Zuwachsrate des Vorjahres. Grund war die weitere graduelle 
Verlangsamung der Dynamik in China, wo sich der Zuwachs des 

2.1 Wirtschaftliche Rahmenbedingungen

Gesamtwirtschaftliche Rahmenbedingungen

Die Weltwirtschaft zeigte im Berichtsjahr – trotz einer Zunahme 
der Dynamik im zweiten Halbjahr 2016 – insgesamt nur ein 
moderates Wachstum. Das globale Bruttoinlandsprodukt lag 2016 
um 3,0 % über dem Niveau des Vorjahres (Oxford Economics, 
Januar 2017). In der Eurozone setzte sich die konjunkturelle Erho-
lung fort. Die wirtschaftliche Entwicklung blieb dabei weitest
gehend unbeeinträchtigt vom Votum im Vereinigten Königreich, 
die Europäische Union zu verlassen. Im Vereinigten Königreich 
selbst zeigte sich die Wirtschaft nach dem Referendum robuster 
als erwartet. In den Vereinigten Staaten verbesserte sich nach 

2. Wirtschaftsbericht

Entwicklung des Bruttoinlandsprodukts Nr. 034

Veränderung 
in %

Europa
 2,7

 2,8

Americas
 0,8

 1,6

Greater 
China

 6,3

 6,4

Asien/
Pazifik

 3,1

 3,1

Welt
 3,0

 3,2

 2016	  2015

Quelle: Oxford Economics ( Januar 2017).
Reales Bruttoinlandsprodukt berechnet auf Basis von Kaufkraftparitäten.
Die Regionen bilden die regionale Struktur der Schaeffler Gruppe ab.
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In der Region Europa fiel der Zuwachs mit 5,2 % deutlich aus. 
Während in Indien, Spanien, Frankreich sowie dem Vereinigten 
Königreich überdurchschnittliche Wachstumsraten erreicht 
wurden, zeigte sich in Deutschland nur eine geringe Zunahme. 
In der Region Americas stagnierte die Entwicklung bei einem 
Wachstum in Höhe von 0,2 %. Während in den USA noch eine 
geringe Zuwachsrate von 1,2 % erreicht wurde, war in Latein
amerika erneut ein deutlicher Rückgang zu verzeichnen. In der 
Region Greater China wuchs die Automobilproduktion mit 13,9 % 
sehr stark, wozu u. a. Steueranreize der chinesischen Regierung 
beitrugen. In der Region Asien/Pazifik zeigte sich erneut eine 
Kontraktion, die Automobilproduktion lag um 2,8 % unter dem 
Niveau des Vorjahres. Der stärkste Rückgang war hierbei in Süd-
korea zu beobachten.

Entwicklung der Automobilproduktion Nr. 036

Veränderung 
in %

Mio.  
Stück

Europa
5,2 27,9

4,7 26,5

Americas
0,2 20,4

-1,3 20,4

Greater 
China

13,9 27,3

3,8 24,0

Asien/
Pazifik

-2,8 17,4

-2,4 17,9

Welt
4,8 93,0

1,6 88,7

 2016	  2015

Quelle: IHS (Februar 2017).
Die Regionen bilden die regionale Struktur der Schaeffler Gruppe ab.
 

Bruttoinlandsprodukts auf dem staatlich anvisierten Ziel in Höhe 
von 6,7 % einpendelte.

Die Wirtschaft in der Region Asien/Pazifik der Schaeffler Gruppe 
wuchs um 3,1 %. In Japan entwickelte sich das Bruttoinlands
produkt nur schwach, in Südkorea wurde eine etwas höhere 
Zuwachsrate als im Vorjahr erreicht. Sehr dynamisch zeigte sich 
die Konjunktur in Indonesien.

An den Devisenmärkten entwickelte sich der Euro uneinheitlich 
gegenüber für die Schaeffler Gruppe wichtigen Fremdwäh-
rungen. Im Jahresmittel behauptete die europäische Gemein-
schaftswährung ihren Wert gegenüber dem US-Dollar. Gegen-
über dem chinesischen Renminbi, dem südkoreanischen Won, 
der indischen Rupie und dem mexikanischen Peso wertete der 
Euro hingegen im Jahresmittel leicht auf.

 � Mehr Informationen siehe Konzernanhang, Kapitel 
„Zusammenfassung der wesentlichen Rechnungslegungs
grundsätze“ – Fremdwährungsumrechnung. 

Branchenbezogene Rahmenbedingungen

Automobilproduktion

Das weltweite Geschäft mit den Herstellern von Pkw und Nutz-
fahrzeugen stellt das wichtigste Marktsegment für den Konzern 
dar. Die weltweite Automobilproduktion, gemessen an der Stück-
zahl produzierter Fahrzeuge, wuchs im Berichtsjahr mit 4,8 % 
deutlich auf rund 93,0 Millionen Pkw und leichte Nutzfahrzeuge 
(IHS, Februar 2017).

Entwicklung Devisenmärkte
EUR gegenüber ausgewählten Währungen in Prozent (31.12.2014 = 100)

Nr. 035
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	�    USD    CNY    KRW    INR    MXN

	 Quelle: Bloomberg.
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deutlicher Zuwachs in Höhe von 5,4 % verzeichnet, dieser fiel 
allerdings erneut geringer aus als im Vorjahr. Die Industrie
produktion in der Region Asien/Pazifik legte gegenüber dem Vor-
jahr um 1,4 % zu. Einem Rückgang in Japan standen Zuwächse 
u. a. in Südkorea, Indonesien und Australien gegenüber.

Beschaffungsmärkte

Für die Herstellung ihrer Produkte verwendet die Schaeffler 
Gruppe verschiedene Materialien, insbesondere verschiedene 
Sorten Stahl, Aluminium, Kupfer, Zink sowie Kunst- und 
Schmierstoffe. Die Preisentwicklung an den Rohstoffmärkten 
beeinflusst die Kosten in der Regel über Kostenveränderungen 
bei Herstellern und Zulieferern, die diese je nach Vertragsgestal-
tung in unterschiedlichem Ausmaß und ggf. zeitverzögert an 
die Schaeffler Gruppe weitergeben können. 

Im Verlauf des Berichtsjahrs konnte an den Beschaffungs
märkten für alle wesentlichen Vormaterialien ein Preisanstieg 
beobachtet werden. Beim Vorjahresvergleich auf Basis von 
Jahresdurchschnittswerten zeigte sich allerdings ein hetero
genes Bild.

Die durchschnittlichen Preise für kalt- und warmgewalzte  
Stähle erhöhten sich gegenüber dem Vorjahr, abhängig von der 
Beschaffungsregion, zwischen rund 5 bis knapp unter 20 %. 
Hüttenkohle, ein wichtiges Vorprodukt für Stahl und insbeson-
dere auch Gussteile auf Kohlenstoffbasis, verteuerte sich um 
rund 50 %.

Aluminium wird vor allem für Druckguss-, Stanz- und Biegeteile 
verwendet, während Zink unter anderem für Beschichtungen 

Industrieproduktion

Die weltweite Industrieproduktion, gemessen an der Bruttowert-
schöpfung auf Basis konstanter Preise und Wechselkurse, wuchs 
im Berichtsjahr nach vorläufigen Zahlen mit 1,8 % nur gering 
(Oxford Economics, Dezember 2016).

In der Region Europa lag das Wachstum der Industrieproduktion 
bei 1,9 %. Während in Deutschland nur eine geringe Zuwachsrate 
beobachtet werden konnte, wies die Industrieproduktion in 
Indien ein deutliches Wachstum auf. In der Region Americas 
(-1,5 %) zeigte sich eine Kontraktion, da sowohl in den NAFTA-
Staaten als auch in Lateinamerika die Industrieproduktion unter 
das Vorjahresniveau fiel. In der Region Greater China wurde ein 

Preisentwicklung ausgewählter Stahlsorten
in Prozent (31.12.2011 = 100)

Nr. 037
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	�    Warmgewalzter Stahl    Kaltgewalzter Stahl

	 Quelle: Warm- und Kaltbreitband Europa von IHS ($/metrische Tonne).

Entwicklung der Industrieproduktion Nr. 038

Veränderung 
in %

Europa
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Quelle: Oxford Economics (Dezember 2016).
Reale Bruttowertschöpfung in den Abteilungen 05 bis 39 der NACE Rev. 2-Systematik.
Die Regionen bilden die regionale Struktur der Schaeffler Gruppe ab.
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zahlreicher Währungen gegenüber dem Euro wirkte sich 2016 
negativ auf die Umsatzentwicklung aus. Ohne Berücksichtigung 
von Währungsumrechnungseffekten betrug das Wachstum 3,4 %. 
Aus regionaler Sicht trug vor allem die starke Nachfrage in 
Greater China zum Wachstum bei.

Die Umsatzerlöse der Sparte Automotive stiegen im Berichts
jahr um 3,6 % auf 10.333 Mio. EUR (Vj.: 9.977 Mio. EUR). 
Währungsbereinigt lag das Umsatzwachstum bei 6,0 %. Die 
weltweiten Produktionsstückzahlen für Pkw und leichte Nutz-
fahrzeuge stiegen gegenüber dem vergleichbaren Vorjahreszeit-
raum um 4,8 %. Somit übertraf das Geschäft der Sparte Auto-
motive den Anstieg der weltweiten Automobilproduktion, was 
vor allem auf einen steigenden Wert der pro Fahrzeug verbauten 
Schaeffler-Produkte zurückzuführen war. Die Sparte profitierte 
hierbei von dem starken Kundengeschäft, das insbesondere 
durch die positive Entwicklung in der Region Greater China 
getragen war. Sehr erfolgreich verlief zudem das Aftermarket-
Geschäft.

Die Sparte Industrie dagegen entwickelte sich in einem ins
gesamt schwachen Umfeld weiter rückläufig. Die Umsatzerlöse 
sanken im Berichtszeitraum um 6,2 % auf 3.005 Mio. EUR 
(Vj.: 3.202 Mio. EUR). Bereinigt um Währungsumrechnungs
effekte sank der Umsatz um 4,8 %. Der Rückgang erstreckte 
sich über alle Regionen hinweg. Hierbei verzeichnete die Region 
Greater China ein Umsatz-Minus im zweistelligen Bereich. 
Zurückzuführen war dies vor allem auf eine schwache Investi
tionstätigkeit in einigen wichtigen Branchen.

Das EBIT der Schaeffler Gruppe stieg im Berichtszeitraum 
um 154 Mio. EUR bzw. 11,0 % auf 1.556 Mio. EUR 
(Vj.: 1.402 Mio. EUR). Die EBIT-Marge lag bei 11,7 % 
(Vj.: 10,6 %). Bereinigt um Sondereffekte 3 in Höhe von 
144 Mio. EUR betrug das EBIT 1.700 Mio. EUR 
(Vj.: 1.676 Mio. EUR). Die EBIT-Marge vor Sondereffekten 
lag mit 12,7 % auf Vorjahresniveau (Vj.: 12,7 %). Der 
Margenrückgang der Sparte Industrie auf 7,0 % (Vj.: 9,5 %) 
konnte durch die operative Stärke der Sparte Automotive 
kompensiert werden. Die EBIT-Marge vor Sondereffekten ver-
besserte sich hier auf 14,4 % (Vj.: 13,8 %).

von mechanischen Bauteilen eingesetzt wird. Kupfer kommt ins-
besondere bei Elektromotoren und mechatronischen Bauteilen 
zum Einsatz. Der Preis für Aluminium verbilligte sich im Jahres-
durchschnitt um gut 3 %, der Preis für Kupfer um knapp 12 %. 
Der durchschnittliche Preis für Zink lag hingegen um gut 6 % 
über dem Mittelwert des Vorjahres.

Für die Herstellung von Wälzlagern und Automobilkomponenten 
verwendet die Schaeffler Gruppe neben Stahl und Nichteisen
metallen auch Kunst- und Schmierstoffe. Kunststoffe werden 
zum Beispiel als Käfigwerkstoff in Wälzlagern und Schmierstoffe 
zur Reduzierung von Reibung in Bauteilen oder zur Konservie-
rung eingesetzt. Kunst- und Schmierstoffe sind häufig auf Roh
ölbasis hergestellt. Der Preis für Rohöl stieg infolge des OPEC-
Abkommens zur Begrenzung der Fördermenge gegen Ende des 
Berichtsjahrs deutlich an. Im Jahresdurchschnitt betrachtet 
lag er dennoch um mehr als 10 % unter dem Mittelwert des Vor-
jahres. Gemessen am ICIS Global Petrochemical Index (IPEX) 
reduzierten sich die durchschnittlichen Preise verarbeiteter 
petrochemischer Produkte, zu denen die von der Schaeffler 
Gruppe eingesetzten Kunststoffe zählen, um rund 4 % gegenüber 
dem Mittelwert des Vorjahres.

2.2 Geschäftsverlauf

Geschäftsentwicklung 2016 im Überblick

Die Schaeffler Gruppe setzte ihren Erfolgskurs in 2016 fort. Trotz 
unsicherer Marktbedingungen konnte die Schaeffler Gruppe 
weiter profitabel wachsen, ihre kontinuierlich hohe Ergebnis
qualität halten und den Free Cash Flow deutlich steigern. Haupt-
treiber für die positive Geschäftsentwicklung war das starke 
Automotive-Geschäft, das erneut stärker als der Markt, d. h. 
die globale Produktion von Pkw und leichten Nutzfahrzeugen, 
gewachsen ist. In der Sparte Industrie wurden die Effizienz- und 
Kostensenkungsmaßnahmen wie geplant umgesetzt.

Der Umsatz der Schaeffler Gruppe stieg im Berichtsjahr um 1,2 % 
auf 13.338 Mio. EUR (Vj.: 13.179 Mio. EUR). Die Abschwächung 

3 �Zur Definition der Sondereffekte vgl. Seite 48.

Umsatzerlöse der Schaeffler Gruppe  
nach Sparten
in Prozent

Nr. 039

Industrie  22,5

Automotive  77,5

Umsatzerlöse der Schaeffler Gruppe  
nach Regionen
in Prozent nach Marktsicht

Nr. 040

Greater China  15,4
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Americas  21,0

Europa  53,1
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Hauptversammlung beschließt Ausschüttung einer 
Sonderdividende

Die erste Hauptversammlung der Schaeffler AG nach dem 
Börsengang hat in ihrer Sitzung am 22. April 2016 beschlossen, 
eine Dividende in Höhe von 0,34 EUR je Stammaktie und 
0,35 EUR je Vorzugsaktie an die Aktionäre der Schaeffler AG 
für das Geschäftsjahr 2015 auszuzahlen. Dies entspricht einer 
Ausschüttung von 28,9 % bezogen auf das den Anteilseignern 
zurechenbare Konzernergebnis vor Sondereffekten. Zusätzlich 
wurde für das Geschäftsjahr 2015 eine Sonderdividende in Höhe 
von 0,15 EUR je Stammaktie bzw. Vorzugsaktie ausgeschüttet.

Optimierung Kapitalstruktur

Im Zuge der erfolgreich umgesetzten Refinanzierung auf Ebene 
der IHO Holding, einer Gruppe von Holding-Gesellschaften, die 
indirekt der Familie Schaeffler gehören, hat die Ratingagentur 
Moody’s am 07. September 2016 das Unternehmensrating der 
Schaeffler AG auf Baa3 (Investment Grade) angehoben. Die 
Schaeffler AG erhielt im Zusammenhang mit der Refinanzierung 
Ende September rund 1,7 Mrd. EUR aus der vorzeitigen Rückzah-
lung ihrer Darlehensforderung gegenüber der IHO Holding. 
Damit hat die Schaeffler AG ihr Ziel, einen Verschuldungsgrad 
(Nettoverschuldung zu EBITDA vor Sondereffekten) von kleiner 
1,5x bis 2018 zu erreichen, zwei Jahre früher als geplant realisiert 
und die finanzielle Flexibilität deutlich gesteigert. Die Mittel aus 
der o. g. Rückführung der Darlehensforderung wurden zur vorzei-
tigen Rückzahlung einer USD-Anleihe sowie von zwei EUR-An-
leihen im Oktober 2016 eingesetzt.

Programm „CORE“

Der Vorstand der Schaeffler AG hat in seiner Sitzung vom 
07. November 2016 beschlossen, die Effizienzmaßnahmen zur 
Revitalisierung der Sparte Industrie zu verstärken. Nachdem im 
Rahmen des Programms „CORE“ eine erste Welle von Kosten
senkungsmaßnahmen mit Schwerpunkt Deutschland weit
gehend umgesetzt wurde, zielt die im November 2016 beschlos-
sene zweite Welle von Maßnahmen auch auf Regionen außerhalb 
Deutschlands und Funktionsbereiche ab, die nicht direkt der 
Sparte Industrie zugeordnet sind. Ziel der Maßnahmen ist es, die 
Strukturen im Industriegeschäft weiter zu verschlanken, Herstel-
lungs- und Verwaltungskosten zu verringern und so das Ergebnis 
der gesamten Sparte Industrie nachhaltig zu verbessern.

 � Weitere Informationen siehe Kapitel „Geschäftstätigkeit“ – Sparten. 

Strategie „Mobilität für morgen“

Am 09. November 2016 hat die Schaeffler AG die im Laufe des 
Jahres 2016 ausgearbeitete und vom Vorstand und Aufsichtsrat 
verabschiedete Strategie „Mobilität für morgen“ der Öffentlich-
keit vorgestellt. Ausgehend von 4 wesentlichen Megatrends und 

Das Konzernergebnis stieg um 44,1 % von 605 Mio. EUR auf 
872 Mio. EUR. Nach Abzug des den nicht beherrschenden 
Anteilen zurechenbaren Konzernergebnisses in Höhe von 
13 Mio. EUR (Vj.: 14 Mio. EUR) lag das den Anteilseignern des 
Mutterunternehmens zurechenbare Konzernergebnis bei 
859 Mio. EUR, 45,3 % über dem Vorjahreswert (Vj.: 591 Mio. EUR). 
Das Ergebnis je Stammaktie betrug 1,29 EUR (Vj.: 0,88 EUR). Das 
Ergebnis je Vorzugsaktie betrug 1,30 EUR (Vj.: 1,28 EUR) 4.

Die Schaeffler Gruppe erzielte im Berichtsjahr 2016 einen 
Free Cash Flow in Höhe von 735 Mio. EUR und lag damit um 
365 Mio. EUR über dem Vorjahreswert von 370 Mio. EUR. Dies 
beruhte auf einem von 1.372 Mio. EUR auf 1.876 Mio. EUR gestie-
genen Cash Flow aus laufender Geschäftstätigkeit. Dieser Anstieg 
war zum einen auf deutlich niedrigere Zinszahlungen und zum 
anderen auf die Veränderung des Working Capital zurück
zuführen. Die Investitionsauszahlungen (Capex) stiegen im 
Geschäftsjahr 2016 von 1.025 Mio. EUR auf 1.146 Mio. EUR 
(+11,8 %). Dies entspricht 8,6 % vom Umsatz (Vj.: 7,8 %).

Der ROCE vor Sondereffekten lag mit 21,7 % leicht unter Vor
jahresniveau (Vj.: 22,5 %). Der Anstieg des durchschnittlich 
gebundenen Kapitals konnte durch das verbesserte EBIT vor 
Sondereffekten nicht vollständig kompensiert werden. Die Erhö-
hung der Kapitalbindung ist insbesondere auf ein gestiegenes 
Sachanlagevermögen zurückzuführen.

Wesentliche Ereignisse 2016

Aufnahme der Schaeffler-Aktie in den MDAX und 
STOXX Europe 600

Am 05. April 2016 platzierte die IHO Beteiligungs GmbH (bis zum 
28. September 2016 firmierend als Schaeffler Verwaltungs GmbH) 
94,4 Millionen Vorzugsaktien der Schaeffler AG im Rahmen eines 
beschleunigten Bookbuilding-Verfahrens. Seit Abschluss dieser 
Transaktion befinden sich damit 166 Millionen Vorzugsaktien 
bzw. 100 % des Vorzugskapitals im Streubesitz. Gemessen am 
gesamten Grundkapital von Stamm- und Vorzugsaktien beträgt 
der Streubesitz rund 25 %.

Infolge der umfangreichen Aktienplatzierung erfüllt die 
Schaeffler-Aktie damit neben den hohen Transparenzanforde-
rungen des Prime Standard auch die für die Aufnahme in den 
Auswahlindex MDAX relevanten Größenkriterien bezüglich 
Marktkapitalisierung und Liquidität. Seit dem 20. Juni 2016 ist 
das Unternehmen im Auswahlindex MDAX der Deutschen Börse 
vertreten. Darüber hinaus hat das Unternehmen STOXX Ltd., 
eine Tochter der Deutschen Börse AG, die Schaeffler AG in den 
Auswahlindex STOXX Europe 600 aufgenommen. Die genannte 
Änderung wurde am 19. September 2016 mit Handelsbeginn 
wirksam.

4 �Das Ergebnis je Aktie wurde nach den Regelungen des IAS 33 ermittelt. Da die im Oktober 2015 neu ausgegebenen Vorzugsaktien (66 Millionen Stück) für das gesamte Jahr 2015 
gewinnberechtigt waren, erfolgte die Ermittlung des Ergebnisses je Vorzugsaktie bereits für 2015 unter Zurechnung des anteiligen Gewinnes auf der Basis von 166 Millionen Stück 
Vorzugsaktien.
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Geschäftsentwicklung im Vergleich zum 
Ausblick 2016

Die Schaeffler Gruppe hat ihre Prognose für das Geschäfts-
jahr 2016 erfüllt.

Vergleich zum Ausblick 2016 Nr. 041

IST 2015 Ausblick 2016 IST 2016

Umsatzwachstum 
ggü. Vorjahr1) 3,5 % 3 bis 5 % 3,4 %

EBIT-Marge  
vor Sondereffekten

12,7 % 12 bis 13 % 12,7 %

Free Cash Flow 370 Mio. EUR ~ 600 Mio. EUR 735 Mio. EUR

1) Vor Währungseinflüssen.

Die Schaeffler Gruppe prognostizierte für das Geschäftsjahr 2016 
ein Umsatzwachstum vor Währungseinflüssen von 3 bis 5 %. 
Hierbei ging die Schaeffler Gruppe davon aus, dass die Sparte 
Automotive auch 2016 stärker wachsen wird als die weltweite 
Produktion von Pkw und leichten Nutzfahrzeugen. Ferner wurde 
angenommen, dass die Umsätze in der Sparte Industrie aufgrund 
der weiterhin angespannten konjunkturellen Rahmenbedin-
gungen in einzelnen Sektoren währungsbereinigt stagnieren 
oder sich leicht rückläufig entwickeln. Das um Währungseffekte 
bereinigte Umsatzwachstum der Schaeffler Gruppe lag 2016 bei 
3,4 %. Das Umsatzziel für das Geschäftsjahr 2016 wurde somit 
erreicht. Hierbei steigerte die Sparte Automotive die währungs
bereinigten Umsatzerlöse gegenüber 2015 um 6,0 %. Damit hat 
die Sparte Automotive das Wachstum der weltweiten Produktion 
von Pkw und leichten Nutzfahrzeugen in 2016 von 4,8 % über-
troffen. Die Sparte Industrie verzeichnete im Geschäftsjahr 2016 
hingegen einen währungsbereinigten Umsatzrückgang von 4,8 %.

Die Schaeffler Gruppe erreichte 2016 eine EBIT-Marge vor Sonder-
effekten von 12,7 %. Damit lag die Rendite im abgelaufenen 
Geschäftsjahr im oberen Drittel der prognostizierten Bandbreite 
von 12 bis 13 % und befand sich weiterhin auf hohem Niveau.

Der Free Cash Flow betrug im Geschäftsjahr 2016 735 Mio. EUR 
und lag damit deutlich über der Prognose von rund 600 Mio. EUR. 
Ursächlich hierfür war der verbesserte operative Cash Flow.

den daraus abgeleiteten Fokusfeldern (1) Umweltfreundliche 
Antriebe, (2) Urbane Mobilität, (3) Interurbane Mobilität und 
(4) Energiekette wurden die weiteren Elemente der Strategie 
„Mobilität für morgen“ festgelegt. Diese umfassen 8 Strategische 
Eckpfeiler, die den strategischen Handlungsrahmen für die nächs- 
ten Jahre bestimmen, das Exzellenzprogramm „Agenda 4 plus One“ 
mit 16 Strategischen Initiativen zur Umsetzung der Strategie 
sowie die Finanziellen Ambitionen 2020.

 � Weitere Informationen zur Strategie „Mobilität für morgen“ unter: 
www.schaeffler.com

 � Weitere Informationen siehe Kapitel „Konzernstrategie und 
-steuerung“. 

Anpassung Geschäftsportfolio

Nach der erfolgreichen Neuausrichtung ihrer Kapitalstruktur und 
der mit der erfolgten Entschuldung wiedergewonnenen finan
ziellen Flexibilität setzt die Schaeffler Gruppe nicht mehr nur auf 
rein organisches Wachstum. Grundsätzliche Fokusfelder sind 
dabei Investitionen im Zusammenhang mit den Zukunftsfeldern 
E-Mobilität, Industrie 4.0 und Digitalisierung.

In diesem Sinne wurde zum Jahresende 2016 im Hinblick auf 
die Verstärkung der Kompetenzen für den Ausbau der E-Mobilität 
der Elektromotorenhersteller Compact Dynamics GmbH von 
der SEMIKRON International GmbH erworben. Die Compact 
Dynamics GmbH mit Sitz in Starnberg ist ein Entwicklungs
spezialist auf dem Gebiet innovativer, elektrischer Antriebskon-
zepte mit Fokus auf Hochleistungsantrieben und integriertem 
Leichtbau in Kleinserien und in Motorsportanwendungen. 
Gleichzeitig haben Schaeffler und SEMIKRON eine Kooperation 
zur Entwicklung von Leistungselektroniksystemen und Integra-
tion leistungselektronischer Komponenten vereinbart. Mit der 
Akquisition und der Kooperation erweitert Schaeffler seine Kom-
petenzen im Bereich E-Motoren und Leistungselektronik für die 
Entwicklung und Fertigung von elektrischen Antrieben und 
erschließt sich so neue Wachstumsmöglichkeiten. Auf der 
anderen Seite hat Schaeffler sein Produktionsportfolio mit der 
Veräußerung der Feinschneide-Aktivitäten in der Schweiz sowie 
dem Verkauf der Schaeffler Motorenelemente AG & Co. KG mit 
Sitz in Magdeburg aktiv bereinigt.

Personalia

Der Aufsichtsrat der Schaeffler AG hat in der Sitzung vom 
11. März 2016 Matthias Zink mit Wirkung zum 01. Januar 2017 zum 
Mitglied des Vorstands der Schaeffler AG und Co-CEO der Sparte 
Automotive bestellt. Matthias Zink wird Nachfolger von Norbert 
Indlekofer, dessen Vertrag auf eigenen Wunsch nicht verlängert 
wurde. Darüber hinaus hat der Aufsichtsrat beschlossen, den 
Vertrag von Prof. Dr. Peter Pleus, ebenfalls Co-CEO der Sparte 
Automotive, um weitere zwei Jahre bis zum 31. Dezember 2018 
zu verlängern.
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Ertragslage

Schaeffler GruppeSchaeffler Gruppe

Ertragslage Schaeffler Gruppe Nr. 042

in Mio. EUR 2016 2015
Veränderung 

in % 

Umsatzerlöse 13.338 13.179 1,2
•  währungsbereinigt 3,4

Umsatzerlöse nach Sparten

Automotive 10.333 9.977 3,6
•  währungsbereinigt 6,0

Industrie 3.005 3.202 -6,2
•  währungsbereinigt -4,8

Umsatzerlöse nach Regionen 1)

Europa 7.077 7.027 0,7
•  währungsbereinigt 1,8

Americas 2.800 2.901 -3,5
•  währungsbereinigt 0,1

Greater China 2.053 1.898 8,2
•  währungsbereinigt 13,3

Asien/Pazifik 1.408 1.353 4,1
•  währungsbereinigt 4,7

Umsatzkosten -9.552 -9.448 1,1

Bruttoergebnis vom Umsatz 3.786 3.731 1,5
•  in % vom Umsatz 28,4 28,3 -

Kosten der Forschung und Entwicklung -751 -673 11,6

Kosten des Vertriebs -915 -920 -0,5

Kosten der Allgemeinen Verwaltung -428 -407 5,2

Ergebnis vor Finanzergebnis und Ertragsteuern (EBIT) 1.556 1.402 11,0
•  in % vom Umsatz 11,7 10,6 -

Sondereffekte 2) 144 274 -47,4

EBIT vor Sondereffekten 1.700 1.676 1,4
•  in % vom Umsatz 12,7 12,7 -

Finanzergebnis -341 -547 -37,7

Ertragsteuern -343 -250 37,2

Konzernergebnis 3) 859 591 45,3

Ergebnis je Vorzugsaktie (unverwässert/verwässert, in EUR) 4) 1,30 1,28 1,6

1) Nach Marktsicht (Kundenstandorte).
2) Zur Definition der Sondereffekte, siehe Seite 48.
3) Den Anteilseignern des Mutterunternehmens zuzurechnen.
4) Das Ergebnis je Aktie wurde nach den Regelungen des IAS 33 ermittelt.

Erfolgskurs 2016 weiter fortgesetzt // Umsatz und operatives 

Ergebnis im Vergleich zum Vorjahr weiter gesteigert // 

Währungsbereinigtes Umsatzwachstum 3,4 % // EBIT vor 

Sondereffekten bei 1,7 Mrd. EUR // Sparte Automotive mit 

starkem Geschäftsjahr; rückläufiges Ergebnis im Industrie

geschäft // Deutlicher Ausbau der F&E-Aktivität im Bereich 

Elektromobilität

Umsatzerlöse 13.338 Mio. EUR EBIT-Marge vor Sondereffekten 12,7 %

22,5 %
Industrie

77,5 %
Automotive
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Aufwendungen für Forschung und Entwicklung Nr. 043

2012 2013 2014 2015 2016
Aufwendungen für Forschung 
und Entwicklung (in Mio. EUR) 593 611 622 673 751

F&E-Quote (in %) 5,3 % 5,5 % 5,1 % 5,1 % 5,6 %

Anzahl der Mitarbeiter in 
Forschung und Entwicklung 1) 6.098 6.039 6.387 6.650 7.121

1) Durchschnittszahlen.

Die Vertriebs- und Verwaltungskosten lagen mit insgesamt 
1.343 Mio. EUR (Vj.: 1.327 Mio. EUR) leicht über dem Vorjahresni-
veau. Insgesamt erhöhten sich die Kosten der Funktionsbereiche 
um 4,7 % auf 2.094 Mio. EUR (Vj.: 2.000 Mio. EUR). In Relation 
zum Umsatz entspricht dies einem Anstieg auf 15,7 % 
(Vj.: 15,2 %).

Das EBIT stieg im Berichtszeitraum um 154 Mio. EUR bzw. 
11,0 % auf 1.556 Mio. EUR (Vj.: 1.402 Mio. EUR). Die EBIT-Marge 
der Schaeffler Gruppe lag bei 11,7 % (Vj.: 10,6 %). Das EBIT war 
im Berichtsjahr mit Sondereffekten in Höhe von 144 Mio. EUR 
belastet (Vj.: 274 Mio. EUR). Hierin enthalten waren Sonder-
effekte für Rechtsfälle in Höhe von 86 Mio. EUR, die auf bilan-
zielle Vorsorgen für Kartellschadenersatzansprüche und sons-
tige Compliance-Fälle zurückzuführen waren. Des Weiteren 
wurden im Berichtsjahr Aufwendungen für Restrukturierungen 
in Höhe von 45 Mio. EUR erfasst, die im Zusammenhang mit 
einer Verstärkung der Effizienzmaßnahmen zur Revitalisierung 
der Sparte Industrie – im Rahmen der zweiten Welle des Pro-
gramms „CORE“ – standen. Sonstige Sondereffekte in Höhe von 
13 Mio. EUR resultierten aus der Bereinigung des Produktions-
portfolios. Das Vorjahr enthielt eine Ergebnisbelastung aus 
einer Vorsorge für Rechtsfälle in Höhe von 238 Mio. EUR, die für 
mögliche Ansprüche Dritter im Zusammenhang mit dem im 
März 2014 abgeschlossenen EU-Kartellverfahren getroffen 
wurde. Zusätzlich wurde das Vorjahr durch Restrukturie-
rungsaufwendungen in Höhe von 36 Mio. EUR im Zusammen-
hang mit der Neuausrichtung der Sparte Industrie belastet. 
Ohne Berücksichtigung von Sondereffekten belief sich das 
EBIT im Berichtsjahr auf 1.700 Mio. EUR (Vj.: 1.676 Mio. EUR) 
bzw. die EBIT-Marge auf 12,7 % (Vj.: 12,7 %). Eine verbesserte 
Bruttomarge der Sparte Automotive kompensierte die im 
Wesentlichen marktbedingt rückläufige Rendite im Industrie-
bereich sowie höhere Aufwendungen für Forschung und 
Entwicklung.

2.3 Ertragslage

Ertragslage Schaeffler Gruppe

Die Umsatzerlöse im Geschäftsjahr 2016 wuchsen um 1,2 % auf 
13.338 Mio. EUR (Vj.: 13.179 Mio. EUR). Bereinigt um Währungs-
umrechnungseffekte stieg der Umsatz um 3,4 %. Die Sparte Auto-
motive trug hierzu mit einem währungsbereinigten Umsatz-Plus 
von 6,0 % bei und übertraf damit das weltweite Produktions-
wachstum für Pkw und leichte Nutzfahrzeuge in Höhe von 4,8 %. 
Die Sparte Industrie verzeichnete dagegen einen währungsberei-
nigten Umsatzrückgang von 4,8 %.

Die Umsätze in der Region Europa stiegen um 0,7 % (währungs-
bereinigt: +1,8 %). Hierbei konnte ein leichter Umsatzrückgang 
der Sparte Industrie durch ein Umsatz-Plus der Sparte Auto
motive mehr als kompensiert werden. Die Region Americas 
verzeichnete einen Umsatzrückgang von 3,5 % (währungs
bereinigt: +0,1 %). Belastend wirkten deutlich niedrigere Industrie-
Umsätze in den USA, vor allem bedingt durch die schwache 
Konjunktur im Bereich der Öl- und Gasförderung. In den 
Regionen Greater China und Asien/Pazifik verlief die Umsatzent-
wicklung weiterhin positiv. Hier stiegen die Umsatzerlöse trotz 
negativer Währungsumrechnungseffekte und einem stark rück-
läufigen Industriegeschäft um insgesamt 8,2 % (währungs
bereinigt: +13,3 %) in Greater China bzw. 4,1 % (währungs
bereinigt: +4,7 %) in Asien/Pazifik.

Die Umsatzkosten stiegen im Berichtsjahr um 1,1 % auf 
9.552 Mio. EUR (Vj.: 9.448 Mio. EUR). Das Bruttoergebnis ver
besserte sich um 1,5 % bzw. 55 Mio. EUR auf 3.786 Mio. EUR 
(Vj.: 3.731 Mio. EUR). Die Bruttomarge von 28,4 % lag somit leicht 
über dem Vorjahresniveau (Vj.: 28,3 %). Die Bruttomarge der 
Sparte Automotive stieg hierbei um 0,7 %-Punkte auf 28,5 % 
(Vj.: 27,8 %); die Marge im Industriebereich sank hingegen um 
2,2 %-Punkte auf 27,8 % (Vj.: 30,0 %).

Die Aufwendungen für Forschung und Entwicklung stiegen 
im Berichtszeitraum deutlich um 11,6 % auf 751 Mio. EUR 
(Vj.: 673 Mio. EUR). Dies entspricht einer F&E-Quote von 5,6 % 
(Vj.: 5,1 %) vom Umsatz. Neben den inflationsbedingt höheren 
Kosten beruhte der Anstieg vor allem auf dem gezielten Aufbau 
von Mitarbeitern im Zusammenhang mit der strategischen Aus-
richtung der Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten der 
Sparte Automotive u. a. durch intensivierte Aktivitäten im 
Bereich der E-Mobilität.
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Das Finanzergebnis der Schaeffler Gruppe verbesserte sich im 
Jahr 2016 um 206 Mio. EUR auf -341 Mio. EUR (Vj.: -547 Mio. EUR). 
Hierin enthalten waren Einmalaufwendungen in Höhe von 
158 Mio. EUR (Vj.: 196 Mio. EUR), die im Zusammenhang mit 
Refinanzierungstransaktionen in 2016 anfielen.

Finanzergebnis der Schaeffler Gruppe Nr. 044

in Mio. EUR 2016 2015

Zinsaufwendungen für Finanzschulden 1) -286 -513

Zinserträge aus Darlehen an Gesellschafter 49 72

Effekte aus Fremdwährungsumrechnung -12 -224

Bewertungsänderungen und 
Ausgleichszahlungen von Derivaten -21 234

Bewertungsänderungen von 
eingebetteten Derivaten -30 -79

Zinseffekte Pensionen und 
Altersteilzeitverpflichtungen -45 -42

Sonstige Effekte 4 5

Summe -341 -547
1) Inkl. amortisierte Transaktionskosten und Vorfälligkeitsentschädigungen.

Die Zinsaufwendungen für Finanzschulden betrugen im 
Geschäftsjahr 2016 286 Mio. EUR (Vj.: 513 Mio. EUR). Darin ent-
halten waren Aufwendungen aus Vorfälligkeitsentschädigungen 
in Höhe von 48 Mio. EUR und der vorzeitigen Amortisation von 
Transaktionskosten in Höhe von 31 Mio. EUR. Für weitergehende 
Informationen wird auf das Kapitel Finanzschulden verwiesen. 
Der Vorjahreswert enthielt für die vorzeitige Ablösung von 
Anleihen Aufwendungen aus den Vorfälligkeitsentschädigungen 
in Höhe von 173 Mio. EUR und der vorzeitigen Amortisation von 
Transaktionskosten in Höhe von 23 Mio. EUR.

Die Zinserträge aus Darlehen an Gesellschafter, der 
IHO Verwaltungs GmbH (bis zum 27. September 2016 firmierend 
als Schaeffler Verwaltung Zwei GmbH), beliefen sich auf 
49 Mio. EUR (Vj.: 72 Mio. EUR).

Aus der Fremdwährungsumrechnung von finanziellen Vermö-
genswerten und Schulden ergaben sich Aufwendungen in Höhe 
von 12 Mio. EUR (Vj.: 224 Mio. EUR). Diese resultierten im 

Wesentlichen aus der Umrechnung der in US-Dollar denomi-
nierten Finanzierungsinstrumente in Euro. Durch die Absiche-
rung dieser Instrumente mit Zinswährungsderivaten entstanden 
Aufwendungen in Höhe von 21 Mio. EUR (Vj.: Erträge in Höhe von 
234 Mio. EUR), die unter Bewertungsänderungen und Ausgleichs-
zahlungen von Derivaten ausgewiesen wurden. Hierin enthalten 
waren insbesondere Aufwendungen für die vorzeitige Auflösung 
von Zinswährungsswaps.

Aus der Bewertung von eingebetteten Derivaten, insbesondere 
Kündigungsoptionen für Instrumente der Fremdfinanzierung, 
ergaben sich Aufwendungen in Höhe von netto 30 Mio. EUR 
(Vj.: 79 Mio. EUR). Darin enthalten waren Aufwendungen in 
Höhe von 79 Mio. EUR für die Ausbuchung der Kündigungs
optionen im Rahmen der Refinanzierungstransaktionen in 2016 
sowie gegenläufige Erträge in Höhe von 49 Mio. EUR aus der 
Bewertung der noch bestehenden Kündigungsoptionen.

In 2016 lag der Ertragsteueraufwand bei 343 Mio. EUR 
(Vj.: 250 Mio. EUR). Hieraus ergab sich eine effektive Steuerquote 
von 28,2 % (Vj.: 29,2 %).

Das den Anteilseignern des Mutterunternehmens zurechenbare 
Konzernergebnis betrug im Berichtsjahr 859 Mio. EUR 
(Vj.: 591 Mio. EUR). Das Konzernergebnis vor Sondereffekten 
betrug 962 Mio. EUR (Vj.: 785 Mio. EUR). Für das Geschäfts-
jahr 2016 schlagen Vorstand und Aufsichtsrat der Hauptver-
sammlung eine Dividende in Höhe von 0,49 EUR (Vj.: 0,34 EUR; 
Sonderdividende 0,15 EUR) je Stammaktie und 0,50 EUR 
(Vj.: 0,35 EUR; Sonderdividende 0,15 EUR) je Vorzugsaktie vor. 
Dies entspricht einer Ausschüttung von 34,1 % (Vj.: 28,9 %) 
bezogen auf das den Anteilseignern zurechenbare Konzern
ergebnis vor Sondereffekten.

Das Ergebnis je Stammaktie (unverwässert/verwässert) erhöhte 
sich im Geschäftsjahr 2016 auf 1,29 EUR (Vj.: 0,88 EUR). Das 
Ergebnis je Vorzugsaktie (unverwässert/verwässert) lag bei 
1,30 EUR (Vj.: 1,28 EUR). Für die Ermittlung des Ergebnisses 
je Stammaktie wurde eine Aktienanzahl von 500 Millionen 
(Vj.: 500 Millionen) und für die Ermittlung des Ergebnisses 
je Vorzugsaktie eine Aktienanzahl von 166 Millionen 
(Vj.: 116 Millionen) herangezogen. 5

5 �Das Ergebnis je Aktie wurde nach den Regelungen des IAS 33 ermittelt. Da die im Oktober 2015 neu ausgegebenen Vorzugsaktien (66 Millionen Stück) für das gesamte Jahr 2015 
gewinnberechtigt waren, erfolgte die Ermittlung des Ergebnisses je Vorzugsaktie bereits für das Gesamtjahr 2015 unter Zurechnung des anteiligen Gewinnes auf der Basis von 
166 Millionen Stück Vorzugsaktien.
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Sparte Automotive

Profitables Wachstum weiter fortgesetzt – sowohl Umsatz 

als auch operatives Ergebnis vor Sondereffekten weiter 

gesteigert // Umsatz stieg währungsbereinigt um 6,0 % // 

Erneut stärker gewachsen als das weltweite Wachstum der 

Produktionsstückzahlen für Pkw und leichte Nutzfahrzeuge //  

Umsatzwachstum in allen Unternehmensbereichen – starkes 

Aftermarket-Geschäft // Deutlicher Ausbau der F&E-Aktivität 

im Bereich Elektromobilität

Umsatzerlöse 10.333 Mio. EUR EBIT-Marge vor Sondereffekten 14,4 %

Ertragslage Sparte Automotive Nr. 045

in Mio. EUR 2016 2015
Veränderung 

in % 

Umsatzerlöse 10.333 9.977 3,6
•  währungsbereinigt 6,0

Umsatzerlöse nach Unternehmensbereichen

UB Motorsysteme 2.643 2.596 1,8
•  währungsbereinigt 3,3

UB Getriebesysteme 4.349 4.211 3,3
•  währungsbereinigt 5,6

UB Fahrwerksysteme 1.531 1.465 4,5
•  währungsbereinigt 6,3

UB Automotive Aftermarket 1.810 1.705 6,2
•  währungsbereinigt 10,8

Umsatzerlöse nach Regionen 1)

Europa 5.304 5.211 1,8
•  währungsbereinigt 2,9

Americas 2.238 2.301 -2,7
•  währungsbereinigt 1,3

Greater China 1.675 1.420 18,0
•  währungsbereinigt 24,3

Asien/Pazifik 1.116 1.045 6,8
•  währungsbereinigt 7,3

Umsatzkosten -7.383 -7.206 2,5

Bruttoergebnis vom Umsatz 2.950 2.771 6,5
•  in % vom Umsatz 28,5 27,8 -

Kosten der Forschung und Entwicklung -613 -536 14,4

Kosten des Vertriebs und der Allgemeinen Verwaltung -828 -814 1,7

EBIT 1.383 1.135 21,9
•  in % vom Umsatz 13,4 11,4 -

Sondereffekte 2) 108 238 -54,6

EBIT vor Sondereffekten 1.491 1.373 8,6
in % vom Umsatz 14,4 13,8 -

Vorjahreswerte gemäß der 2016 angepassten Kundenstruktur ausgewiesen.
1) Nach Marktsicht (Kundenstandorte).
2) Zur Definition der Sondereffekte, siehe Seite 48.

77,5 %
Anteil am Konzernumsatz
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Ertragslage Sparte Automotive

Die Umsatzerlöse der Sparte Automotive stiegen 2016 um 3,6 % 
auf 10.333 Mio. EUR (Vj.: 9.977 Mio. EUR). Bereinigt um Wäh-
rungsumrechnungseffekte betrug das Wachstum 6,0 %. Somit 
wuchs das Geschäft erneut stärker als die weltweiten Produk
tionsstückzahlen für Pkw und leichte Nutzfahrzeuge, die 2016 um 
4,8 % zulegten. Das Wachstum oberhalb des Anstiegs der welt-
weiten Automobilproduktion war vor allem auf einen steigenden 
Wert der pro Fahrzeug verbauten Schaeffler-Produkte zurück
zuführen. Aus regionaler Sicht trug vor allem das zweistellige 
Wachstum in der Region Greater China zur positiven Umsatz
entwicklung bei. Sehr erfolgreich entwickelte sich zudem das 
Aftermarket-Geschäft.

Insgesamt verlief die Umsatzentwicklung in den Markt
regionen 2016 sehr unterschiedlich. Die Region Europa verzeichnete 
ein Umsatz-Plus von 1,8 % (währungsbereinigt: +2,9 %) und lag 
damit unter dem durchschnittlichen Wachstum der regionalen 
Produktionsstückzahlen (+5,2 %). Die Region Americas verzeich-
nete im Berichtszeitraum infolge negativer Währungsumrech-
nungseffekte einen Umsatzrückgang von 2,7 %. Währungsberei-
nigt stiegen die Umsatzerlöse leicht um 1,3 %, während die 
Automobilproduktion auf dem Vorjahresniveau stagnierte. In der 
Region Greater China baute die Sparte Automotive die Umsatz-
erlöse, vor allem durch Produkthochläufe und eine durch Steuer-
anreize der chinesischen Regierung getriebene erhöhte Nach-
frage, erneut deutlich aus. In Greater China erzielte Automotive 
ein Umsatzwachstum von 18,0 % (währungsbereinigt: +24,3 %), 
während die regionale Fahrzeugproduktion um 13,9 % anstieg. 
Die Region Asien/Pazifik verzeichnete bei einer um 2,8 % 
gesunkenen Fahrzeugproduktion u. a. durch Produkthochläufe 
ein Umsatzwachstum von 6,8 % (währungsbereinigt: +7,3 %).

Die Sparte Automotive organisiert ihr Geschäft nach den Unter-
nehmensbereichen (UB) Motorsysteme, Getriebesysteme und 
Fahrwerksysteme sowie Automotive Aftermarket, die jeweils ihre 
Umsatzerlöse 2016 steigern konnten.

Der UB Motorsysteme erzielte im Berichtsjahr eine Umsatz
steigerung von 1,8 % (währungsbereinigt: +3,3 %). Hierzu trug 
insbesondere der Serienstart des elektromechanischen Nocken-
wellen-Verstellsystems in der Produktgruppe Nockenwellen
versteller bei. Ein deutliches Umsatz-Plus erreichte auch die 
Produktgruppe Aggregatetrieb sowie das innovative Thermo
management-Modul, das zu einer Verringerung von Kraftstoff-
verbrauch und CO2-Emissionen beiträgt. Dagegen verzeichneten 
die vollvariablen Ventiltriebsysteme (v. a. Multiair) im Berichts-
zeitraum einen deutlichen Umsatzrückgang. Dies war vor allem 
darauf zurückzuführen, dass sich die Volumenabfrage des 
Hauptkunden in Nordamerika für dieses Produkt aufgrund von 
Mixverschiebungen deutlich reduzierte.

Die Umsätze im UB Getriebesysteme stiegen um 3,3 % (wäh-
rungsbereinigt: +5,6 %). Das Wachstum wurde dabei durch den 
Volumenanstieg in der Produktgruppe Zweimassenschwungrad 
sowie bei Komponenten für automatisierte Getriebe, wie z. B. 
Drehmomentwandler und Doppelkupplungen, getrieben. Darüber 
hinaus konnte die Sparte Automotive den Absatz mit Kupplungen 
und Schaltungskomponenten, die bei manuellen Schaltgetrieben 
Anwendung finden, ebenfalls deutlich steigern. Rückläufig ent-
wickelte sich dagegen vor allem das stufenlose Getriebe (CVT), 
was auf einen Projektauslauf zurückzuführen war.

Das Umsatzwachstum im UB Fahrwerksysteme belief sich auf 
4,5 % (währungsbereinigt: +6,3 %). Hierzu trug insbesondere die 
gute Entwicklung bei der neuesten Generation von Radlagern 
bei, die als eine hochintegrierte Einheit mit Befestigungslaschen 
für Bremsscheibe, Felge und Radträger höchste Laufgenauigkeit 
garantiert. Mit der Serienfertigung des elektromechanischen 
Wankstabilisators wuchsen die Umsatzerlöse in der Produkt
gruppe Fahrwerkaktuatoren ebenfalls deutlich.

Der UB Automotive Aftermarket steigerte den Umsatz 2016 um 
6,2 % (währungsbereinigt: +10,8 %). Der Anstieg resultierte vor 
allem aus einem erhöhten Absatz in den Regionen Americas und 
Europa. In Americas war das Umsatz-Plus u. a. auf den Bedarfs
anstieg von Fahrzeugherstellern (OES-Kunden) zurückzuführen. 
In Europa konnte das Geschäft insbesondere in Mittel- und Ost-
europa sowie in Süd- und Westeuropa ausgeweitet werden. Das 
Umsatz-Plus beruhte vor allem auf einer erhöhten Markt
abdeckung.

Die Umsatzkosten stiegen im Berichtsjahr um 2,5 % auf 
7.383 Mio. EUR (Vj.: 7.206 Mio. EUR). Insgesamt verbesserte die 
Sparte Automotive das Bruttoergebnis um 179 Mio. EUR bzw. 
6,5 % auf 2.950 Mio. EUR (Vj.: 2.771 Mio. EUR). Die Bruttomarge 
lag mit 28,5 % über dem Niveau des Vorjahres (Vj.: 27,8 %). Damit 
setzte die Sparte Automotive das profitable Wachstum weiter fort. 
Hierbei konnten Kostenerhöhungen, insbesondere aufgrund 
tariflicher Lohn- und Gehaltssteigerungen, sowie negative 
Währungsumrechnungseffekte durch positive Volumen- und 
Mixeffekte sowie durch niedrigere Rohstoffkosten mehr als 
kompensiert werden.

Die Kosten der Funktionsbereiche erhöhten sich um 6,7 % auf 
1.441 Mio. EUR (Vj.: 1.350 Mio. EUR). Dies entspricht einem 
Anstieg der Funktionskosten auf 13,9 % des Umsatzes 
(Vj.: 13,5 %). Hierzu trugen insbesondere die um 14,4 % auf 
613 Mio. EUR (Vj.: 536 Mio. EUR) gestiegenen Aufwendungen 
für Forschung und Entwicklung bei. Bezogen auf den Umsatz 
bedeutet dies einen Anstieg auf 5,9 % (Vj.: 5,4 %). Dies spiegelt 
die verstärkten Aktivitäten auf dem Gebiet der Elektromobilität 
wider, wo bereits mehrere Serienaufträge gewonnen werden 
konnten. Die Vertriebs- und Verwaltungskosten lagen mit 
828 Mio. EUR leicht über Vorjahresniveau (+1,7 %; 
Vj.: 814 Mio. EUR).
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Das EBIT der Sparte Automotive wuchs im Berichtszeitraum 
um 21,9 % auf 1.383 Mio. EUR (Vj.: 1.135 Mio. EUR). Gleichzeitig 
stieg die EBIT-Marge auf 13,4 % (Vj.: 11,4 %). Im Berichtsjahr 
war das EBIT mit Sondereffekten in Höhe von 108 Mio. EUR 
belastet (Vj.: 238 Mio. EUR). Hierin enthalten waren Sondereffekte 
für Rechtsfälle in Höhe von 82 Mio. EUR, die auf bilanzielle 
Vorsorgen für Kartellschadenersatzansprüche und sonstige 
Compliance-Fälle entfielen. Zudem wurden Aufwendungen in 
Höhe von 13 Mio. EUR für Restrukturierungen erfasst, die im 
Rahmen der zweiten Welle des Programms „CORE“ anteilig auf 
die Sparte Automotive entfielen (Konsolidierung von gemeinsam 
genutzten Funktionen und Werkstrukturen). Sonstige Sonder-
effekte in Höhe von 13 Mio. EUR resultierten aus der Bereinigung 
des Produktionsportfolios. Demgegenüber stand im Vorjahr eine 
Ergebnisbelastung aus einer Vorsorge für Rechtsfälle in Höhe 
von 238 Mio. EUR, die für mögliche Ansprüche Dritter im Zusam-
menhang mit dem im März 2014 abgeschlossenen EU-Kartell
verfahren getroffen wurde. Ohne Berücksichtigung von Sonder-
effekten stieg das EBIT um 118 Mio. EUR auf 1.491 Mio. EUR 
(Vj.: 1.373 Mio. EUR) bzw. verbesserte sich die EBIT-Marge um 
0,6 %-Punkte auf 14,4 % (Vj.: 13,8 %). Der Anstieg der EBIT-Marge 
vor Sondereffekten beruhte auf positiven Volumen- und Mix
effekten. Gegenläufig wirkten insbesondere höhere Kosten für 
Forschung und Entwicklung sowie negative Währungs
umrechnungseffekte.



46 Zusammengefasster L agebericht
Wirtschaftsbericht I Ertragslage

Sparte Industrie

Ertragslage Sparte Industrie Nr. 046

in Mio. EUR 2016 2015
Veränderung 

in % 

Umsatzerlöse 3.005 3.202 -6,2
•  währungsbereinigt -4,8

Umsatzerlöse nach Regionen 1)

Europa 1.773 1.816 -2,4
•  währungsbereinigt -1,3

Americas 562 600 -6,3
•  währungsbereinigt -4,6

Greater China 378 478 -20,9
•  währungsbereinigt -18,8

Asien/Pazifik 292 308 -5,2
•  währungsbereinigt -4,1

Umsatzkosten -2.169 -2.242 -3,3

Bruttoergebnis vom Umsatz 836 960 -12,9
•  in % vom Umsatz 27,8 30,0 -

Kosten der Forschung und Entwicklung -138 -137 0,7

Kosten des Vertriebs und der Allgemeinen Verwaltung -515 -513 0,4

EBIT 173 267 -35,2
•  in % vom Umsatz 5,8 8,3 -

Sondereffekte 2) 36 36 0,0

EBIT vor Sondereffekten 209 303 -31,0
•  in % vom Umsatz 7,0 9,5 -

Vorjahreswerte gemäß der 2016 angepassten Kundenstruktur ausgewiesen.
1) Nach Marktsicht (Kundenstandorte).
2) Zur Definition der Sondereffekte, siehe Seite 48.

Marktumfeld weiterhin angespannt // Währungsbereinigter 

Umsatzrückgang um 4,8 % // Deutlicher Nachfragerückgang 

in der Region Greater China // Geringe Nachfrage vor allem  

in den Sektoren Raw Materials und Rail // Operatives 

Ergebnis weiterhin durch niedriges Umsatzvolumen  

negativ beeinflusst // EBIT vor Sondereffekten bei  

209 Mio. EUR // Effizienz- und Kostensenkungsmaßnahmen 

wie geplant umgesetzt // Zweite Welle des Programms 

„CORE“ aufgesetzt

Umsatzerlöse 3.005 Mio. EUR EBIT-Marge vor Sondereffekten 7,0 %

22,5 %
Anteil am Konzernumsatz
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Die Region Greater China verzeichnete einen deutlichen 
Umsatzrückgang von 20,9 % (währungsbereinigt: -18,8 %). Mit 
Ausnahme des Sektors Wind – hier sanken die Umsätze lediglich 
geringfügig – verzeichneten alle wesentlichen Sektoren sowie 
Industrial Distribution aufgrund schwacher Marktbedarfe, 
rückläufiger Investitionstätigkeit und der damit einhergehenden 
Marktpreisanspannung ein Umsatz-Minus im zweistelligen 
Bereich.

Der Umsatzrückgang in der Region Asien/Pazifik um 5,2 % 
(währungsbereinigt: -4,1 %) war primär auf Industrial Distribu-
tion sowie den Sektor Raw Materials zurückzuführen. Die 
Sektoren Aerospace, Two Wheelers und Industrial Automation 
verzeichneten dagegen ein leichtes Umsatz-Plus.

Die Umsatzkosten der Sparte Industrie gingen um 3,3 % auf 
2.169 Mio. EUR (Vj.: 2.242 Mio. EUR) zurück. Das Bruttoergebnis 
sank um 124 Mio. EUR bzw. 12,9 % auf 836 Mio. EUR 
(Vj.: 960 Mio. EUR). Die Bruttomarge verringerte sich entspre-
chend um 2,2 %-Punkte auf 27,8 % (Vj.: 30,0 %). Ursächlich 
hierfür waren niedrigere Volumina, eine hiermit einhergehende 
geringere Auslastung der Produktionskapazitäten sowie ein 
ertragsschwächerer Umsatzmix. Dagegen wirkten sich niedrigere 
Preise für Rohmaterialien positiv auf die Bruttomarge aus.

Die Kosten der Funktionsbereiche lagen im Berichtszeitraum mit 
653 Mio. EUR (Vj.: 650 Mio. EUR) auf dem Niveau des Vorjahres. 
Die Kostensenkungsmaßnahmen im Rahmen des Programms 
„CORE“ konnten dabei inflationsbedingte Kostensteigerungen, 
insbesondere für Personal, in etwa kompensieren. Im Verhältnis 
zum Umsatz stiegen die Kosten der Funktionsbereiche auf 21,7 % 
(Vj.: 20,3 %). Die Aufwendungen für Forschung und Entwicklung 
betrugen 138 Mio. EUR (Vj.: 137 Mio. EUR), die Vertriebs- und Ver-
waltungskosten beliefen sich auf 515 Mio. EUR (Vj.: 513 Mio. EUR).

Das EBIT der Sparte Industrie verringerte sich im Berichtsjahr 
auf 173 Mio. EUR (Vj.: 267 Mio. EUR). Die EBIT-Marge verschlech-
terte sich auf 5,8 % (Vj.: 8,3 %). Das EBIT war im Berichtsjahr 
mit Sondereffekten in Höhe von 36 Mio. EUR belastet 
(Vj.: 36 Mio. EUR). Hierin enthalten waren Restrukturierungs
aufwendungen in Höhe von 32 Mio. EUR, die im Zusammenhang 
mit der Verstärkung der Effizienzmaßnahmen zur Revitalisie-
rung der Sparte Industrie – im Rahmen der zweiten Welle des 
Programms „CORE“ – standen. Zusätzlich wurden im Berichts-
jahr Aufwendungen für Rechtsfälle in Höhe von 4 Mio. EUR 
erfasst. Demgegenüber stand im Vorjahr eine Ergebnisbelastung 
aus Restrukturierungen im Zusammenhang mit der Neuaus
richtung der Sparte Industrie in Höhe von 36 Mio. EUR. Ohne 
Berücksichtigung dieser Sondereffekte belief sich das EBIT 2016 
auf 209 Mio. EUR (Vj.: 303 Mio. EUR) und die EBIT-Marge auf 
7,0 % (Vj.: 9,5 %). Der Rückgang beruhte insbesondere auf 
negativen Volumen- und Mixeffekten.

Ertragslage Sparte Industrie

Die Umsatzerlöse der Sparte Industrie sanken 2016 um 6,2 % auf 
3.005 Mio. EUR (Vj.: 3.202 Mio. EUR). Bereinigt um Währungs
umrechnungseffekte verzeichnete die Sparte einen Umsatzrück-
gang von 4,8 %.

Das Industriegeschäft wird primär durch die Regionen gesteuert. 
Auf dieser Basis verantworten die Regionen Europa, Americas, 
Greater China und Asien/Pazifik als Profit Center das Industrie-
geschäft in ihren Märkten. Innerhalb der Regionen ist das 
Industriegeschäft in die acht Sektoren Wind, Raw Materials, 
Aerospace, Rail, Offroad, Two Wheelers, Power Transmission 
und Industrial Automation gegliedert. Vervollständigt wird das 
regionale Geschäft der Sparte Industrie durch den Absatz an 
Händler (Industrial Distribution).

Im Berichtsjahr war das Marktumfeld für die Sparte Industrie 
weiterhin angespannt. Die unverändert relativ niedrigen 
Rohstoff- und Ölpreise führten zu einer Nachfrageschwäche auf 
Kundenseite und belasteten dadurch die Geschäftsentwicklung 
der Sektoren Raw Materials und Power Transmission erheblich. 
Darüber hinaus wirkten sich die stark rückläufigen Umsatzerlöse 
im Sektor Rail negativ auf die Umsatzentwicklung der Sparte aus. 
Die Umsätze bei Industrial Distribution erholten sich im Jahres-
verlauf 2016 zwar leicht, blieben jedoch im Berichtszeitraum 
noch deutlich hinter dem Vorjahreswert zurück. Die Sektoren 
Offroad und Industrial Automation verzeichneten ein leichtes 
Umsatz-Minus. In den Sektoren Wind, Two Wheelers und 
Aerospace erzielte die Sparte dagegen Umsatzzuwächse.

Die Umsätze in der Region Europa sanken um 2,4 % (währungs-
bereinigt: -1,3 %). Die Umsatzentwicklung war in den einzelnen 
Sektoren sehr uneinheitlich. Das Geschäft im Sektor Raw Mate-
rials verzeichnete infolge der schwachen Marktbedingungen ein 
erhebliches Umsatz-Minus. In den Sektoren Rail und Power 
Transmission sowie bei Industrial Distribution lagen die Umsätze 
ebenfalls deutlich unter dem Vorjahresniveau. Die Sektoren 
Offroad und Industrial Automation lagen nahezu auf Vorjahres-
niveau. Dagegen stiegen die Umsätze bei Two Wheelers, Wind 
und Aerospace deutlich. Die Sektoren Wind und Aerospace 
erzielten währungsbereinigt zweistellige Wachstumsraten.

In der Region Americas sanken die Umsätze um 6,3 % (wäh-
rungsbereinigt: -4,6 %). Hierzu haben insbesondere zweistellige 
Umsatzrückgänge in den Sektoren Raw Materials, Rail und Power 
Transmission beigetragen. Diese stehen im Zusammenhang mit 
der schwierigen Marktsituation in diesen Branchen in den USA, 
vor allem in der Öl- und Gasindustrie. Trotz einer Erholung 
im Jahresverlauf lagen die Umsatzerlöse im Sektor Industrial 
Automation sowie bei Industrial Distribution immer noch unter 
dem Vorjahresniveau. Die Umsätze des Sektors Aerospace lagen 
währungsbereinigt hingegen annähernd auf Vorjahresniveau, 
der Sektor Offroad steigerte die Umsatzerlöse währungsbereinigt 
leicht. Die Sektoren Wind und Two Wheelers erzielten währungs-
bereinigt zweistellige Wachstumsraten.



48 Zusammengefasster L agebericht
Wirtschaftsbericht I Ertragslage

Die Sondereffekte betreffen im Geschäftsjahr 2016 wesentliche 
Sachverhalte in den Kategorien Rechtsfälle, Restrukturierungen 
und Sonstige.

Überleitungsrechnung Nr. 047

Gesamt Automotive Industrie

in Mio. EUR 2016 2015 2016 2015 2016 2015

EBIT 1.556 1.402 1.383 1.135 173 267
•  in % vom Umsatz 11,7 10,6 13,4 11,4 5,8 8,3

Sondereffekte 144 274 108 238 36 36
•  Rechtsfälle 86 238 82 238 4 0

•  Restrukturierungen 45 36 13 0 32 36

•  Sonstige 13 0 13 0 0 0

EBIT vor Sondereffekten 1.700 1.676 1.491 1.373 209 303
•  in % vom Umsatz 12,7 12,7 14,4 13,8 7,0 9,5

EBITDA 2.293 2.096

Sondereffekte 144 274
•  Rechtsfälle 86 238

•  Restrukturierungen 45 36

•  Sonstige 13 0

EBITDA vor 
Sondereffekten 2.437 2.370

Konzernergebnis 1) 859 591

Sondereffekte 144 274
•  Rechtsfälle 86 238

•  Restrukturierungen 45 36

•  Sonstige 13 0

– Steuereffekt 2) -41 -80

Konzernergebnis vor 
Sondereffekten 1) 962 785

Netto-Finanzschulden 2.636 4.889

/ EBITDA 2.293 2.096

Verschuldungsgrad 1,1 2,3

Netto-Finanzschulden 2.636 4.889

/ EBITDA vor 
Sondereffekten 2.437 2.370

Verschuldungsgrad vor 
Sondereffekten 1,1 2,1

EBIT 1.556 1.402

/ Durchschnittlich 
gebundenes Kapital 7.848 7.455

ROCE (in %) 19,8 18,8

EBIT vor Sondereffekten 1.700 1.676

/ Durchschnittlich 
gebundenes Kapital 7.848 7.455

ROCE vor 
Sondereffekten (in %) 21,7 22,5

EBIT 1.556 1.402

– Kapitalkosten 785 745

Schaeffler Value Added 771 657

EBIT vor Sondereffekten 1.700 1.676

– Kapitalkosten 785 745

Schaeffler Value Added 
vor Sondereffekten 915 931
1) Den Anteilseignern des Mutterunternehmens zuzurechnen.
2) Basierend auf der Konzernsteuerquote des jeweiligen Geschäftsjahrs.

Betriebswirtschaftliche Kennzahlen und 
Sondereffekte

EBIT, EBITDA, Verschuldungsgrad, ROCE und Schaeffler Value 
Added sowie deren jeweilige Größen vor Sondereffekten sind 
Kennzahlen, die nicht Bestandteil der internationalen Rech-
nungslegungsvorschriften nach den International Financial 
Reporting Standards (IFRS) sind. Die Kennzahlen sind daher als 
ergänzende Informationen anzusehen.

Die wesentliche Kennzahl zur Beurteilung der operativen 
Geschäftstätigkeit ist das EBIT sowie die EBIT-Marge. Neben 
dem EBIT wird das sog. EBITDA berechnet, das dem EBIT vor 
Abschreibungen auf immaterielle Vermögenswerte und Sach
anlagevermögen entspricht. Das EBITDA wird vor allem zur 
Berechnung des Verschuldungsgrades herangezogen. Der Ver-
schuldungsgrad dient der Beurteilung der Finanzierungsstruktur 
und entspricht dem Verhältnis von Netto-Finanzschulden zu 
EBITDA, wobei die Netto-Finanzschulden als Summe aus den 
lang- und kurzfristigen Finanzschulden abzüglich der Zahlungs-
mittel und Zahlungsmitteläquivalente definiert sind. Die zentrale 
wertorientierte Steuerungsgröße in der Schaeffler Gruppe ist der 
Return on Capital Employed (ROCE) sowie der mit dieser Größe 
eng verknüpfte Schaeffler Value Added. Der ROCE entspricht der 
Relation von EBIT zum durchschnittlich gebundenen Kapital. 
Das durchschnittlich gebundene Kapital errechnet sich aus der 
Summe aus Sachanlagevermögen, immateriellen Vermögens-
werten und Working Capital, das sich wiederum aus den beiden 
Posten Forderungen aus Lieferungen und Leistungen sowie Vor-
räte – abzüglich der Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leis-
tungen – ergibt. Der Jahresdurchschnitt wird dabei als arithmeti-
sches Mittel der vier Stichtagswerte zum Quartalsende ermittelt. 
Der Schaeffler Value Added entspricht dem EBIT abzüglich Kapi-
talkosten. Die Kapitalkosten ergeben sich, indem die von Vor-
stand und Aufsichtsrat vorgegebene Mindestverzinsung in Höhe 
von 10 % p. a. (vor Steuern) auf das durchschnittlich gebundene 
Kapital des Geschäftsjahrs angewendet wird.

Um eine möglichst transparente Beurteilung der Geschäfts
entwicklung zu ermöglichen, werden die oben genannten Kenn-
zahlen vor Sondereffekten dargestellt. Die Sondereffekte 
betreffen solche Einflüsse, die aufgrund der Einschätzung des 
Vorstands in ihrer Art, in ihrer Häufigkeit und/oder in ihrem 
Umfang geeignet sind, die Aussagekraft der finanziellen Kenn-
zahlen über die Nachhaltigkeit der Ertragskraft der Schaeffler 
Gruppe zu beeinträchtigen. Darüber hinaus wird – zur Ermitt-
lung der Ausschüttungsquote an die Aktionäre – das den Anteils-
eignern des Mutternunternehmens zurechenbare Konzern
ergebnis vor Sondereffekten im EBIT dargestellt. Neben der 
Darstellung vor Sondereffekten werden für eine möglichst trans-
parente Beurteilung der Geschäftsentwicklung die Umsatzzahlen 
währungsbereinigt dargestellt. Die währungsbereinigten 
Umsatzzahlen werden berechnet, indem der Umsatz in funktio-
naler Währung der aktuellen Berichtsperiode sowie der Vor-
jahres- bzw. Vergleichsperiode mit einem einheitlichen Wechsel-
kurs umgerechnet wird.



49Zusammengefasster L agebericht
Wirtschaftsbericht I Finanzlage und Finanzmanagement 

Schaeffler AG I Einzelabschluss 2016

Auf dieser Basis ergab sich für das Geschäftsjahr 2016 ein Free 
Cash Flow in Höhe von 735 Mio. EUR (Vj.: 370 Mio. EUR).

Im Berichtsjahr flossen aus Finanzierungstätigkeit per saldo 
Mittel in Höhe von 466 Mio. EUR ab. (Vj.: 212 Mio. EUR). Hierin 
enthalten waren Mittelzuflüsse aufgrund der vorzeitigen und 
vollständigen Rückzahlung einer Darlehensforderung der 
Schaeffler AG durch die Gesellschafterin IHO Verwaltungs GmbH 
in Höhe von 1.773 Mio. EUR (Vj.: 197 Mio. EUR). Diese Mittel 
wurden im vierten Quartal zur Rückzahlung von Anleihen in 
Höhe von 1.756 Mio. EUR verwendet. Aus dem Abschluss eines 
neuen Kreditvertrages im dritten Quartal 2016 erhielt die 
Schaeffler Gruppe Mittel in Höhe von 1,0 Mrd. EUR, die zur 
Rückzahlung der beiden noch ausstehenden institutionellen 
Term Loans in Höhe von 418 Mio. EUR und der Tilgung 
der EUR-Anleihe mit einem Volumen von 600 Mio. EUR genutzt 
wurden. Für weitere Tilgungen im Berichtsjahr und in diesem 
Zusammenhang durchgeführten Auflösungen von Zins
währungsderivaten flossen Mittel in Höhe von insgesamt 
136 Mio. EUR ab. Von den Auszahlungen für Dividenden in Höhe 
von 329 Mio. EUR entfielen 328 Mio. EUR auf die Aktionäre der 
Schaeffler AG.

Die Zahlungsmittel und Zahlungsmitteläquivalente erhöhten sich 
zum 31. Dezember 2016 um 272 Mio. EUR auf 1.071 Mio. EUR.

Investitionen nach Regionen (Capex) Nr. 049

in Mio. EUR
Veränderung  

in %

Europa
 657

18,2
 556

Americas
 209

22,9
 170

Greater 
China

 234
-6,4

 250

Asien/
Pazifik

 46
-6,1

 49

Schaeffler 
Gruppe

 1.146
11,8

 1.025

 2016	  2015

Die Regionen bilden die regionale Struktur der Schaeffler Gruppe ab.

2.4 Finanzlage und Finanzmanagement

Cash Flow und Liquidität

Die Schaeffler Gruppe erwirtschaftete im Geschäftsjahr 2016 
einen Free Cash Flow in Höhe von 735 Mio. EUR 
(Vj.: 370 Mio. EUR).

Cash Flow Nr. 048

in Mio. EUR 2016 2015
Veränderung 

in % 

Cash Flow aus  
laufender Geschäftstätigkeit 1.876 1.372 36,7

Cash Flow aus  
Investitionstätigkeit -1.141 -1.002 13,9

Free Cash Flow 735 370 98,6
Cash Flow aus 
Finanzierungstätigkeit -466 -212 > 100

Nettozunahme/-abnahme des 
Bestands an Zahlungsmitteln und 
Zahlungsmitteläquivalenten 269 158 70,3
Wechselkursbedingte Veränderung 
des Bestands an Zahlungsmitteln 
und Zahlungsmitteläquivalenten 3 5 -40,0

Bestand an Zahlungsmitteln und 
Zahlungsmitteläquivalenten am 
Periodenbeginn 799 636 25,6

Zahlungsmittel und 
Zahlungsmitteläquivalente 1.071 799 34,0

Der Anstieg des Cash Flow aus laufender Geschäftstätigkeit um 
504 Mio. EUR auf 1.876 Mio. EUR (Vj.: 1.372 Mio. EUR) resultierte 
insbesondere aus deutlich niedrigeren Zinszahlungen sowie 
einem gesteigerten EBITDA. Die Zinszahlungen und die Zins
einnahmen beliefen sich per saldo auf -181 Mio. EUR 
(Vj.: -465 Mio. EUR). Für Ertragsteuern wurden Auszahlungen in 
Höhe von 327 Mio. EUR (Vj.: 358 Mio. EUR) getätigt. Die Auszah-
lungen im Zusammenhang mit dem Aufbau von Working Capital 
lagen mit 22 Mio. EUR unter dem Vorjahreswert von 116 Mio. EUR.

Die Auszahlungen für Investitionen in Sachanlagen und 
immaterielle Vermögenswerte (Capex) betrugen im Berichtsjahr 
1.146 Mio. EUR (Vj.: 1.025 Mio. EUR). Die Investitionsaus
zahlungsquote (Capex-Quote) lag bei 8,6 % (Vj.: 7,8 %) vom 
Umsatz. Die Investitionsauszahlungen entfielen mit 657 Mio. EUR 
(Vj.: 556 Mio. EUR) auf die Region Europa, mit 234 Mio. EUR 
(Vj.: 250 Mio. EUR) auf Greater China, mit 209 Mio. EUR 
(Vj.: 170 Mio. EUR) auf Americas und mit 46 Mio. EUR 
(Vj.: 49 Mio. EUR) auf Asien/Pazifik. Zur Stärkung der Wett
bewerbsfähigkeit wurde vor allem in Kapazitätserweiterungen 
und Anlagen für Produktanläufe investiert.
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Netto-Finanzschulden Nr. 051

in Mio. EUR 31.12.2016 31.12.2015
Veränderung 

in % 

Anleihen 2.719 5.048 -46,1

Kreditvertrag 982 632 55,4

Sonstige Finanzschulden 6 8 -25,0

Finanzschulden 3.707 5.688 -34,8
Zahlungsmittel und 
Zahlungsmitteläquivalente 1.071 799 34,0

Netto-Finanzschulden 2.636 4.889 -46,1

Der Verschuldungsgrad, definiert als Verhältnis von Netto-
Finanzschulden zu Ergebnis vor Finanzergebnis, Ertragsteuern 
und Abschreibungen (EBITDA), lag zum 31. Dezember 2016 bei 1,1 
(Vj.: 2,3). Ohne die Berücksichtigung von Sondereffekten ergab 
sich ein Verschuldungsgrad von 1,1 (Vj.: 2,1).

Das Gearing Ratio, als Verhältnis von Netto-Finanzschulden 
zu Eigenkapital, betrug zum 31. Dezember 2016 132,0 % 
(Vj.: 311,8 %).

Im Mai 2016 tätigte die Schaeffler AG eine freiwillige Teiltilgung 
ihrer institutionellen Term Loans in Höhe von rund 229 Mio. EUR. 
Die Mittel hierzu stammten aus einer vorzeitigen Teilrückzahlung 
einer Darlehensforderung gegenüber der Gesellschafterin 
IHO Verwaltungs GmbH in Höhe von rund 99 Mio. EUR sowie 
aus verfügbarer Liquidität.

Veränderung der Zahlungsmittel und Zahlungsmitteläquivalente
in Mio. EUR

Nr. 050

1.071

-1.141

3

1.876

799

-466

Zahlungsmittel und 
Zahlungsmitteläquivalente

Cash Flow aus laufender 
Geschäftstätigkeit

Cash Flow aus 
Investitionstätigkeit

Wechselkursbedingte 
Veränderung

Zahlungsmittel und 
Zahlungsmitteläquivalente

Cash Flow aus 
Finanzierungstätigkeit

31.12.2015 31.12.2016

Zum 31. Dezember 2016 belief sich der Bestand an Zahlungs
mitteln und Zahlungsmitteläquivalenten auf 1.071 Mio. EUR 
(Vj.: 799 Mio. EUR) und umfasste im Wesentlichen Bankgut-
haben. Davon entfielen 325 Mio. EUR (Vj.: 198 Mio. EUR) auf 
Länder mit Devisenverkehrsbeschränkungen und anderen 
gesetzlichen Einschränkungen. Ferner verfügt die Schaeffler 
Gruppe über eine revolvierende Betriebsmittellinie in Höhe von 
1,3 Mrd. EUR (Vj.: 1,0 Mrd. EUR), von der zum 31. Dezember 2016 
13 Mio. EUR (Vj.: 24 Mio. EUR) hauptsächlich durch Avalkredite 
ausgenutzt waren.

Finanzschulden

Die Netto-Finanzschulden reduzierten sich im Geschäftsjahr 2016 
um 2.253 Mio. EUR auf 2.636 Mio. EUR (Vj.: 4.889 Mio. EUR). 
Der Rückgang war insbesondere auf die vorzeitige und vollstän-
dige Rückzahlung einer Darlehensforderung gegenüber der 
Gesellschafterin IHO Verwaltungs GmbH in Höhe von rund 
1.674 Mio. EUR im September 2016 zurückzuführen. Zuvor leistete 
die IHO Verwaltungs GmbH im Mai 2016 bereits eine Teilrück
zahlung auf o. g. Darlehen in Höhe von rund 99 Mio. EUR. Die 
Schaeffler Gruppe nutzte diese Mittel sowie zusätzliche verfüg-
bare Liquidität zur vorzeitigen Rückzahlung von Finanzverbind-
lichkeiten. Zudem wirkte sich ein deutlich verbesserter Free Cash 
Flow reduzierend auf die Netto-Finanzschulden aus.
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erfolgte die vorzeitige vollständige Rückzahlung von 
zwei EUR-Anleihen mit einem Volumen von jeweils 
500 Mio. EUR, einem Kupon von 3,25 % bzw. 2,75 % sowie einer 
ursprünglichen Laufzeit bis jeweils 2019.

Im Zusammenhang mit der Refinanzierung der IHO Verwaltungs 
GmbH gab die Ratingagentur Moody’s am 07. September 2016 
bekannt, das bisherige Unternehmensrating der Schaeffler 
Gruppe in zwei separate Unternehmensratings für die 
Schaeffler AG und für die IHO Verwaltungs GmbH zu trennen. 
In der Folge verbesserte sich das Unternehmensrating für die 
Schaeffler AG auf Baa3 (Investment Grade) mit stabilem Ausblick. 
Gleichzeitig hob Moody’s die Emissionsratings aller Anleihen der 
Schaeffler Finance B.V., Barneveld, Niederlande, auf ebenfalls 
Baa3 an.

Nachdem die Ratingagentur Standard & Poor’s das Unterneh-
mensrating der Schaeffler AG am 28. April 2016 auf BB hochge-
stuft hatte, erfolgte am 21. September 2016 im Zusammenhang 
mit der o. g. Refinanzierung der IHO Verwaltungs GmbH ein 
erneutes Upgrade auf BB+ (Ausblick: stabil). Gleichzeitig ver
besserten sich die Emissionsratings der besicherten Anleihen 
der Schaeffler Finance B.V., Barneveld, Niederlande, auf eben-
falls BB+.

Der Kreditvertrag der Schaeffler Gruppe setzte sich zum 
31. Dezember 2016 aus den folgenden Tranchen zusammen:

Am 18. Juli 2016 unterzeichnete die Schaeffler AG einen neuen 
Kreditvertrag. Die Mittel wurden zur Ablösung der beiden zu 
diesem Zeitpunkt noch ausstehenden institutionellen Term 
Loans in Höhe von rund 418 Mio. EUR sowie zur vollständigen 
Tilgung einer EUR-Anleihe mit einem Volumen von 
600 Mio. EUR, einem Kupon von 4,25 % sowie einer ursprüng
lichen Laufzeit bis 2018 genutzt.

Der neue Kreditvertrag umfasst einen Term Loan in Höhe von 
1,0 Mrd. EUR sowie eine Revolving Credit Facility in Höhe von 
1,3 Mrd. EUR. Beide Linien haben eine Laufzeit von fünf Jahren 
zuzüglich bestimmter Verlängerungsoptionen und werden von 
einem Konsortium von 15 internationalen Banken zur Verfügung 
gestellt. Neben einer deutlich günstigeren Verzinsung erhöhte 
der neue Kreditvertrag vor allem die operative und finanzielle 
Flexibilität der Schaeffler Gruppe durch spürbare Erleichte-
rungen in den Kreditbedingungen sowie die Freigabe nahezu 
aller Sachsicherheiten, die in der Folge auch unter den 
besicherten Anleihen freigegeben wurden.

Im September 2016 zahlte die IHO Verwaltungs GmbH Darlehens-
verbindlichkeiten in Höhe von rund 1.674 Mio. EUR gegenüber 
der Schaeffler AG vorzeitig zurück. Die Schaeffler Gruppe nutzte 
diese Mittel sowie zusätzliche verfügbare Liquidität zur vor
zeitigen Rückzahlung von drei Anleihen. Am 07. Oktober 2016 
wurde eine USD-Anleihe mit einem Volumen von 850 Mio. USD, 
einem Kupon von 4,75 % und einer ursprünglichen Laufzeit bis 
2021 vorzeitig vollständig zurückgezahlt. Am 13. Oktober 2016 

Kreditvertrag der Schaeffler Gruppe Nr. 052

31.12.2016 31.12.2015 31.12.2016 31.12.2015 31.12.2016 31.12.2015

Tranche Währung
Nominalwert 

in Mio.
Buchwert 

in Mio. EUR Zinssatz Fälligkeit

Senior Term Loan B EUR 0 250 0 251 n/a
Euribor 1)  
+ 3,50 % 15.05.2020

Senior Term Loan B USD 0 440 0 392 n/a
Libor 1)  

+ 3,50 % 15.05.2020

Senior Term Loan EUR 1.000 0 992 0
Euribor 2)  

+ 1,20 % 3) n/a 18.07.2021

Revolving Credit Facility 4) EUR 0 1.000 0 -11 n/a
Euribor  

+ 2,6875 % 27.10.2019

Revolving Credit Facility 4) EUR 1.300 0 -10 0
Euribor 2)  

+ 0,80 % 3) n/a 18.07.2021

Summe 982 632
1) Euribor / Libor Floor in Höhe von 0,75 %.
2) Euribor Floor in Höhe von 0,00 %.
3) Seit 10. November 2016.
4) Zum 31. Dezember 2016 waren davon 13 Mio. EUR (31. Dezember 2015: 24 Mio. EUR) im Wesentlichen durch Avalkredite ausgenutzt.

Darüber hinaus bestanden weitere nicht ausgenutzte Kreditlinien 
von umgerechnet rund 166 Mio. EUR, im Wesentlichen für die 
Länder USA und China.
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Die über die Schaeffler Finance B.V., Barneveld, Niederlande, 
begebenen Anleihen setzten sich zum 31. Dezember 2016 wie 
folgt zusammen:

Abschluss des neuen Kreditvertrages der Schaeffler AG am 
18. Juli 2016 umfassten die Finanzkennzahlen einen Leverage 
Covenant und einen Interest Cover Covenant. Der neue 
Kreditvertrag enthält nur noch einen Leverage Covenant.  
Im Geschäftsjahr 2016 wurden die Financial Covenants ent
sprechend den kreditvertraglichen Regelungen durchgängig 
eingehalten.

Finanzmanagement

Das Ziel des Finanzmanagements der Schaeffler Gruppe ist es, 
eine ausreichende Liquidität des Konzerns sowie der in- und aus-
ländischen Tochterunternehmen zu jeder Zeit sicherzustellen. 
Das Finanzmanagement umfasst dabei insbesondere das Kapital- 
sowie das Liquiditätsmanagement.

Das zentral organisierte Kapitalmanagement stellt die von den 
Gesellschaften der Schaeffler Gruppe benötigten finanziellen 
Ressourcen bereit, gewährleistet die langfristige Liquiditätsver-
sorgung und sichert die Kreditwürdigkeit der Schaeffler Gruppe. 
Darüber hinaus dient das Kapitalmanagement der Verwaltung 
und kontinuierlichen Optimierung der bestehenden Finanz
verbindlichkeiten in Form der externen Konzernfinanzierung. 
Die Schaeffler Gruppe hat hierzu alle erforderlichen Vorausset-
zungen geschaffen, um effizient Fremd- und Eigenkapitalmittel 
über den Kapitalmarkt zu beschaffen. Auch zukünftig legt das 
Management der Schaeffler Gruppe seinen Fokus auf die Fähig-
keit, Finanzinstrumente bei einer breiten Investorenbasis zu 
platzieren und die Konditionen weiter zu verbessern.

Anleihen der Schaeffler Gruppe Nr. 053

31.12.2016 31.12.2015 31.12.2016 31.12.2015

ISIN Währung
Nominalwert 

in Mio.
Buchwert 

in Mio. EUR Kupon Fälligkeit

XS0923613060 1) EUR 0 600 0 597 4,25 % 15.05.2018

XS1067864881 2) 3) EUR 0 500 0 497 3,25 % 15.05.2019

XS1067862919 3) EUR 0 500 0 497 2,75 % 15.05.2019

XS1212469966 EUR 400 400 397 396 2,50 % 15.05.2020

US806261AJ29 USD 700 700 658 637 4,25 % 15.05.2021

US806261AE32 4) USD 0 850 0 777 4,75 % 15.05.2021

XS1067864022 EUR 500 500 498 499 3,50 % 15.05.2022

US806261AM57 USD 600 600 571 553 4,75 % 15.05.2023

XS1212470972 EUR 600 600 595 595 3,25 % 15.05.2025

Summe 2.719 5.048
1) Vollständige Rückzahlung am 18. August 2016.
2) Anleihe ist unbesichert.
3) Vollständige Rückzahlung am 13. Oktober 2016.
4) Vollständige Rückzahlung am 07. Oktober 2016.

Die Schaeffler-Anleihen werden im Euro MTF Segment der 
Luxemburger Wertpapierbörse geführt.

Das Fälligkeitenprofil, bestehend aus dem Term Loan sowie den 
durch die Schaeffler Finance B.V. Barneveld, Niederlande, bege-
benen Anleihen, setzte sich zum 31. Dezember 2016 wie folgt 
zusammen:

Fälligkeitenprofil
Nominalwerte zum 31. Dezember 2016 in Mio. EUR

Nr. 054

500
569 600

1.000

1.664

664400
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Anleihen Kredite

Die Einhaltung bestimmter Finanzkennzahlen (Financial 
Covenants) ist Teil der im Kreditvertrag der Schaeffler AG enthal-
tenen Auflagen. Diese Finanzkennzahlen werden laufend über-
wacht und regelmäßig an die Kreditgeber berichtet. Bis zum 
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2.5 Vermögenslage und Kapitalstruktur
Die Bilanzsumme der Schaeffler Gruppe verminderte sich im 
Geschäftsjahr 2016 um 916 Mio. EUR bzw. 7,3 % auf 
11.564 Mio. EUR (Vj.: 12.480 Mio. EUR).

Konzern-Bilanz (Kurzfassung) Nr. 055

in Mio. EUR 31.12.2016 31.12.2015
Veränderung 

in % 

Langfristige Vermögenswerte 5.979 7.438 -19,6

Kurzfristige Vermögenswerte 5.585 5.042 10,8

Bilanzsumme 11.564 12.480 -7,3

Eigenkapital 1.997 1.568 27,4

Langfristige Verbindlichkeiten und 
Rückstellungen 6.361 8.144 -21,9

Kurzfristige Verbindlichkeiten und 
Rückstellungen 3.206 2.768 15,8

Bilanzsumme 11.564 12.480 -7,3

Die langfristigen Vermögenswerte verminderten sich zum 
31. Dezember 2016 um 1.459 Mio. EUR auf 5.979 Mio. EUR 
(Vj.: 7.438 Mio. EUR). Ursächlich hierfür war vor allem die vor
zeitige vollständige Rückzahlung einer Darlehensforderung 
in Höhe von 1.773 Mio. EUR seitens der Gesellschafterin 
IHO Verwaltungs GmbH. Gegenläufig wirkte eine Erhöhung 
der Sachanlagen um 327 Mio. EUR. Die Zugänge bei den immate
riellen Vermögenswerten und den Sachanlagen betrugen 
1.115 Mio. EUR und sind im Wesentlichen auf Kapazitätserweite-
rungen und Anlagen für Produktanläufe in der Sparte Auto
motive zurückzuführen. Im Berichtszeitraum lag der Anteil der 
Sparte Automotive bei rund 81 % der gesamten Anlagenzugänge.

Die kurzfristigen Vermögenswerte erhöhten sich im Geschäfts-
jahr 2016 um 543 Mio. EUR auf 5.585 Mio. EUR (Vj.: 5.042 Mio. EUR). 
Der Anstieg war im Wesentlichen auf die Erhöhung der Zahlungs-
mittel und Zahlungsmitteläquivalente (vgl. Cash Flow, Seite 49f.) 
zurückzuführen. Darüber hinaus führte ein Anstieg der Vorräte 
sowie der Forderungen aus Lieferungen und Leistungen zu einer 
Erhöhung der kurzfristigen Vermögenswerte.

Die externe Konzernfinanzierung wird in erster Linie durch 
Kapitalmarktinstrumente sowie syndizierte und bilaterale 
Kreditlinien internationaler Banken gewährleistet. In diesem 
Zusammenhang ist insbesondere auch eine revolvierende Kredit-
linie (Revolving Credit Facility) in Höhe von 1.300 Mio. EUR ver-
einbart, die zur Abdeckung eines kurz- bis mittelfristigen Liqui-
ditätsbedarfs zur Verfügung steht. Detaillierte Informationen zu 
den einzelnen Instrumenten der externen Konzernfinanzierung 
sind unter 2.4 Finanzlage und Finanzmanagement – Finanz-
schulden dargelegt.

Für die Finanzierung der in- und ausländischen Tochterunter-
nehmen gilt der Grundsatz der internen Finanzierung. Zu diesem 
Zweck wird der Finanzierungsbedarf von Tochterunternehmen, 
soweit möglich und kommerziell vertretbar, über interne 
Darlehensbeziehungen abgedeckt. Entsprechend erfolgte die 
Finanzierung der Tochterunternehmen primär über Darlehen der 
Schaeffler AG sowie eines weiteren Tochterunternehmens. Im 
Rahmen des Liquiditätsmanagements erfolgt zwischen den 
Konzerngesellschaften ein kurz- bzw. mittelfristiger Liquiditäts-
ausgleich primär durch sog. Cash Pools oder Konzerndarlehen. 
Daneben vereinbart der Bereich Corporate Treasury vereinzelt 
auch Kreditlinien für Tochterunternehmen mit lokalen Banken, 
um rechtlichen, steuerlichen oder sonstigen Gegebenheiten 
Rechnung zu tragen. Lokale Finanzierungen werden vor allem 
zur Abdeckung von Schwankungen im Working Capital ein
gesetzt.

Ein zentrales Finanzmanagement durch den Bereich Corporate 
Treasury gewährleistet zudem ein einheitliches Auftreten an 
den Kapitalmärkten sowie gegenüber Ratingagenturen, beseitigt 
strukturelle Unterschiede zwischen den einzelnen Gläubiger-
gruppen und stärkt die Verhandlungsposition gegenüber Kredit
instituten und anderen Marktteilnehmern. Darüber hinaus 
ermöglicht das zentrale Finanzmanagement eine zentrale 
Allokation von Liquidität und ein konzernweites Management 
von finanziellen Risiken (Währungen und Zinsen) auf Basis 
von Nettopositionen.
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2.6 Wertmanagement
Um sicherzustellen, dass die Schaeffler Gruppe weiterhin ihre 
übergeordnete Zielsetzung, nachhaltig profitabel zu wachsen, 
erreicht, ist eine wertorientierte Steuerung des Geschäftsportfo-
lios erforderlich. Die zentrale wertorientierte Steuerungsgröße in 
der Schaeffler Gruppe ist der Return on Capital Employed (ROCE) 
sowie der mit dieser Größe eng verknüpfte Schaeffler Value 
Added. Beide Kenngrößen dienen nicht unmittelbar der opera-
tiven Steuerung der Schaeffler Gruppe. Der Schaeffler Value 
Added ist dabei ein wesentliches Erfolgskriterium im Rahmen 
der kurzfristigen variablen Vorstandsvergütung und der Vergü-
tung auf den nächsten Führungsebenen.

 � Weitere Informationen siehe Kapitel „Konzernstrategie und 
-steuerung“ – Wertorientierte Steuerung. 

Ein positiver Schaeffler Value Added bedeutet, dass das EBIT 
der Schaeffler Gruppe die Kapitalkosten derselben Periode über-
troffen und in dieser Höhe einen entsprechenden Wertbeitrag 
geleistet hat. Die Kapitalkosten ergeben sich, indem die von Vor-
stand und Aufsichtsrat vorgegebene Mindestverzinsung in Höhe 
von 10 % p. a. (vor Steuern) auf das durchschnittlich gebundene 
Kapital des Geschäftsjahrs angewendet wird.

Das durchschnittlich gebundene Kapital, das sog. Capital 
Employed, ergibt sich aus Addition der operativ gesteuerten 
Bilanzposten Sachanlagevermögen, immaterielle Vermögens-
werte sowie des Working Capital, das sich wiederum aus den 
beiden Posten Forderungen aus Lieferungen und Leistungen 
sowie Vorräte – abzüglich der Verbindlichkeiten aus Lieferungen 
und Leistungen – ergibt. Der Jahresdurchschnitt wird dabei als 
arithmetisches Mittel der vier Stichtagswerte zum Quartalsende 
ermittelt.

Während der Schaeffler Value Added eine absolute Größe für 
den durch das Unternehmen geschaffenen Wertbeitrag darstellt, 
misst der Return on Capital Employed – als Verhältnis von EBIT 
zu Capital Employed – die entsprechende Kapitalrendite der 
Schaeffler Gruppe. Beide Kenngrößen werden vor Sondereffekten 
ermittelt.

ROCE und Schaeffler Value Added Nr. 056

31.12.2016 31.12.2015

EBIT (in Mio. EUR) 1.556 1.402

EBIT vor Sondereffekten (in Mio. EUR) 1.700 1.676

Durchschnittlich gebundenes Kapital (in Mio. EUR) 7.848 7.455

Kapitalkostensatz (in %) 10,0 10,0

Kapitalkosten (in Mio. EUR) 785 745

ROCE (in %) 19,8 18,8

ROCE vor Sondereffekten (in %) 21,7 22,5

Schaeffler Value Added (in Mio. EUR) 771 657

Schaeffler Value Added  
vor Sondereffekten (in Mio. EUR) 915 931

Das Eigenkapital inkl. der nicht beherrschenden Anteile erhöhte 
sich zum 31. Dezember 2016 um 429 Mio. EUR auf 1.997 Mio. EUR 
(Vj.: 1.568 Mio. EUR). Eigenkapitalerhöhend wirkte sich das 
Konzernergebnis in Höhe von 872 Mio. EUR aus. Demgegenüber 
stand insbesondere die Zahlung der Dividende in Höhe von 
328 Mio. EUR an die Aktionäre der Schaeffler AG. Weiterhin 
wirkten sich gestiegene Pensionsverpflichtungen eigenkapital
mindernd aus. Diese standen in Zusammenhang mit einem Rück-
gang des durchschnittlichen Rechnungszinssatzes auf 2,1 % 
(31. Dezember 2015: 2,6 %). Die Eigenkapitalquote betrug zum 
31. Dezember 2016 17,3 % (31. Dezember 2015: 12,6 %).

Die langfristigen Verbindlichkeiten und Rückstellungen 
verminderten sich zum 31. Dezember 2016 um 1.783 Mio. EUR auf 
6.361 Mio. EUR (Vj.: 8.144 Mio. EUR). Der Rückgang war insbe-
sondere auf den im Oktober 2016 erfolgten vorzeitigen vollstän-
digen Anleiherückkauf einer USD-Anleihe mit einem Volumen 
von 850 Mio. USD sowie von zwei EUR-Anleihen mit einem 
Volumen von jeweils 500 Mio. EUR zurückzuführen. Die Mittel 
stammten im Wesentlichen aus der zuvor genannten vorzeitigen 
und vollständigen Rückzahlung einer Darlehensforderung 
gegenüber der Gesellschafterin IHO Verwaltungs GmbH. Zudem 
minderten freiwillige Teiltilgungen institutioneller Kredit
tranchen im ersten Halbjahr 2016 die langfristigen Finanz-
schulden. Gegenläufig wirkte im Wesentlichen eine Erhöhung 
der Rückstellungen für Pensionen und ähnliche Verpflichtungen 
um 240 Mio. EUR, insbesondere aufgrund gesunkener 
Rechnungszinssätze.

Die kurzfristigen Verbindlichkeiten und Rückstellungen 
erhöhten sich zum 31. Dezember 2016 um 438 Mio. EUR auf 
3.206 Mio. EUR (Vj.: 2.768 Mio. EUR). Der Anstieg war im Wesent-
lichen auf gestiegene Verbindlichkeiten aus Lieferungen und 
Leistungen und sonstige finanzielle Verbindlichkeiten zurück
zuführen.

Zu den wesentlichen außerbilanziellen Verpflichtungen der 
Schaeffler Gruppe gehören Verpflichtungen aus operativen 
Miet-, Pacht- und Leasingverhältnissen und Eventualschulden. 
Die Verpflichtungen der Schaeffler Gruppe aus unkündbaren 
operativen Miet-, Pacht- und Leasingverhältnissen betrugen 
zum 31. Dezember 2016 123 Mio. EUR (Vj.: 126 Mio. EUR). Die Ver-
pflichtungen aus Finanzierungs-Leasingverhältnissen waren 
nicht wesentlich.
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2.8 Vermögens-, Finanz- und Ertragslage 
der Schaeffler AG

Die Schaeffler AG ist eine in Deutschland ansässige Kapital
gesellschaft mit Sitz in der Industriestraße 1-3, 91074 
Herzogenaurach. Sie ist als Management-Holding für die einheit-
liche Leitung, die wirtschaftliche Steuerung und die Finanzie-
rung der Schaeffler Gruppe verantwortlich und beschäftigt die 
Mitarbeiter der Konzernzentrale der Schaeffler Gruppe.

Die wesentlichen Leitungsfunktionen der Schaeffler Gruppe 
liegen in der Verantwortung des Vorstands der Schaeffler AG. 
Die Lage der Schaeffler AG wird im Wesentlichen durch den 
geschäftlichen Erfolg der Schaeffler Gruppe bestimmt.

Die folgenden Erläuterungen beziehen sich auf den nach den 
Vorschriften des deutschen Handelsgesetzbuches (HGB) und 
des Aktiengesetzes (AktG) aufgestellten Jahresabschluss der 
Schaeffler AG.

Ertragslage der Schaeffler AG

Ertragslage der Schaeffler AG Nr. 057

in Mio. EUR 2016 2015
Veränderung 

in % 

Umsatzerlöse 88 54 63,0

Umsatzkosten -84 -51 64,7

Bruttoergebnis vom Umsatz 4 2 100

Allgemeine Verwaltungskosten -71 -46 54,3

Sonstiges betriebliches Ergebnis 118 30 > 100

Erträge aus Beteiligungen 600 1.119 -46,4

Zinsergebnis -289 -408 -29,2

Steuern vom Einkommen und vom 
Ertrag 204 -122 -

Ergebnis nach Steuern 566 575 -1,6

Jahresüberschuss 566 575 -1,6

Gewinnvortrag 0 3.096 - 100

Bilanzgewinn 566 3.671 -84,6

Die Schaeffler AG als oberste Muttergesellschaft der Schaeffler 
Gruppe erzielt Umsätze im Rahmen der Konzernleitung in den 
Bereichen Öffentlichkeitsarbeit, Treasury, Rechtsberatung, 
Steuerberatung, Compliance, Personalwesen, Interne Revision, 
Qualitätsmanagement und Geschäftsführung.

In Wahrnehmung der Aufgaben einer Management-Holding für 
die Schaeffler Gruppe fielen bei der Schaeffler AG allgemeine 
Verwaltungskosten von 71 Mio. EUR an.

Der Anstieg der Umsatzerlöse sowie Umsatz- und Verwaltungs-
kosten gegenüber dem Vorjahr beruhte auf der Übernahme 
weiterer mit Konzernleitungsaufgaben betrauter Mitarbeiter von 
einer Tochtergesellschaft.

2.7 Gesamtbewertung des 
Geschäftsjahrs 2016

Der Vorstand kann auf ein erfolgreiches Geschäftsjahr 2016 
zurückblicken. Schaeffler erreichte die gesetzten Ziele für die 
drei wesentlichen Steuerungskennzahlen Wachstum, EBIT-
Marge und Free Cash Flow. Das um Währungseffekte bereinigte 
Umsatzwachstum lag mit 3,4 % im Zielkorridor von 3 bis 5 %. Die 
EBIT-Marge vor Sondereffekten belief sich auf 12,7 % und befand 
sich damit im oberen Drittel der angestrebten Bandbreite von 
12 bis 13 %. Der Free Cash Flow lag mit 735 Mio. EUR deutlich 
über der Zielgröße von rund 600 Mio. EUR.

Zu dieser erfreulichen Entwicklung der wesentlichen Finanz-
kennzahlen trug insbesondere der starke Geschäftsverlauf der 
Sparte Automotive bei. Die Sparte profitierte hierbei von einer 
insgesamt positiven und über den Erwartungen liegenden Auto-
mobilkonjunktur, insbesondere in China. Der Umsatzanstieg der 
Sparte Automotive lag zudem mit 6,0 % (währungsbereinigt) 
über dem Wachstum der weltweiten Automobilproduktion. Die 
EBIT-Marge vor Sondereffekten von Automotive konnte nochmals 
gesteigert werden und befand sich mit mehr als 14 % auf einem 
sehr zufriedenstellenden Niveau.

Die Sparte Industrie bewegte sich hingegen im abgelaufenen 
Geschäftsjahr in einem weiterhin schwierigen Marktumfeld, 
welches durch eine rückläufige Nachfrage in wichtigen Branchen, 
insbesondere in China, gekennzeichnet war. Der Umsatz der 
Sparte Industrie ging im Geschäftsjahr 2016 währungsbereinigt 
um 4,8 % zurück. Ebenfalls rückläufig entwickelte sich die EBIT-
Marge vor Sondereffekten. Diese lag im Berichtsjahr mit 7,0 % 
unterhalb der Planungen der Sparte. Das Erreichen des Rendite-
ziels für das Jahr 2018 von 10 bis 11 % ist anspruchsvoll. 
Vor diesem Hintergrund beschloss der Vorstand im Berichts-
jahr, die Effizienzmaßnahmen zur Revitalisierung der Sparte 
Industrie – im Rahmen einer zweiten Welle des Programms 
„CORE“ – zu verstärken, um die Sparte Industrie als integralen 
Bestandteil der Schaeffler Gruppe auf einen nachhaltigen 
Erfolgskurs zurückzuführen. Die Effizienz- und Kostensenkungs
maßnahmen im Rahmen der ersten Welle des Programms 
„CORE“ wurden wie geplant umgesetzt.

Zudem schloss der Vorstand in enger Abstimmung mit den Füh-
rungskräften der Schaeffler Gruppe und dem Aufsichtsrat der 
Schaeffler AG im Oktober 2016 die Strategieüberlegungen ab und 
verabschiedete die Strategie „Mobilität für morgen“ sowie das 
Exzellenzprogramm „Agenda 4 plus One“. Darüber hinaus wurde 
die Strategie „Mobilität für morgen“ mit ambitionierten finan
ziellen Mittelfristzielen bis 2020 unterlegt. Mit der Verabschiedung 
der Strategie der Schaeffler Gruppe sieht der Vorstand wichtige 
Voraussetzungen für ein nachhaltiges profitables Wachstum und 
die Steigerung des Unternehmenswertes als gegeben an.
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Die Schaeffler AG übernimmt im Rahmen der Finanzierungs-
funktion im Wesentlichen die Fremdwährungssicherung für die 
Schaeffler Gruppe. Das sonstige betriebliche Ergebnis resultierte 
zu großen Teilen aus Fremdwährungseffekten im Zusammen-
hang mit der Finanzierung der Gruppe sowie der Absicherung 
des operativen Geschäfts gegen Währungsrisiken.

Die Erträge aus Beteiligungen beinhalteten ausschließlich die 
Ausschüttung der Schaeffler Technologies AG & Co. KG.

Das Zinsergebnis setzt sich wie folgt zusammen:

Zinsergebnis der Schaeffler AG Nr. 058

in Mio. EUR 2016 2015
Zinsaufwendungen für  
Finanzschulden 1) -329 -543

Bewertungsänderungen und 
Ausgleichszahlungen von Derivaten -10 -14

Zinseffekte Pensionen und 
Altersteilzeitverpflichtungen 0 -5

Sonstige Effekte 50 154

Summe -289 -408
1) Inkl. Transaktionskosten.

Die Zinsaufwendungen für Finanzschulden betrugen im 
Geschäftsjahr 2016 329 Mio. EUR (Vj.: 543 Mio. EUR). Darin ent-
halten waren Zinszahlungen und Zinsabgrenzungen im Zusam-
menhang mit institutionellen Krediten in Höhe von 25 Mio. EUR 
(Vj.: 79 Mio. EUR). Die von der Schaeffler Finance B.V. an die 
Schaeffler AG über Konzerndarlehen weitergereichten Zahlungs-
mittelzuflüsse aus der Anleiheemission führten zu Zins
zahlungen und Zinsabgrenzungen in Höhe von 169 Mio. EUR 
(Vj.: 216 Mio. EUR). Zudem wurde die im Rahmen der vorzeitigen 
Rückführung bestimmter Anleihen fällige Vorfälligkeitsent
schädigung in Höhe von 48 Mio. EUR (Vj.: 177 Mio. EUR) eben-
falls an die Schaeffler AG weitergereicht. Neben Transaktions-
kosten in Höhe von 18 Mio. EUR (Vj.: 15 Mio. EUR) waren weitere 
Zinszahlungen in Höhe von 69 Mio. EUR (Vj.: 56 Mio. EUR) ent-
halten. In den sonstigen Effekten waren insbesondere die Zins
erträge aus einer Darlehensforderung gegenüber der Gesell
schafterin IHO Verwaltungs GmbH enthalten.

Die Steuern vom Einkommen und Ertrag betrugen im Geschäfts-
jahr 2016 204 Mio. EUR (Vj.: Aufwand in Höhe von 122 Mio. EUR). 
Dieser Steuerertrag setzte sich aus einem Aufwand aus laufenden 
Ertragsteuern in Höhe von 109 Mio. EUR (Vj.: 58 Mio. EUR) sowie 
einem Ertrag aus latenten Steuern in Höhe von 313 Mio. EUR 
(Vj.: Aufwand in Höhe von 64 Mio. EUR) zusammen. Der latente 
Steuerertrag resultierte überwiegend aus der Reduktion passiver 
latenter Steuern, die innerhalb des ertragsteuerlichen 
Organkreises der Schaeffler AG auf eine Beteiligung an einer 
Personengesellschaft gebildet wurden.

Der Jahresüberschuss beläuft sich im Geschäftsjahr 2016 auf 
566 Mio. EUR (Vj.: 575 Mio. EUR). Dieser entspricht auch dem 
Bilanzgewinn für das Jahr 2016.

Für das Geschäftsjahr 2016 schlagen Vorstand und Aufsichtsrat 
der Hauptversammlung eine Dividende in Höhe von 0,49 EUR 
(Vj.: 0,34 EUR; Sonderdividende 0,15 EUR) je Stammaktie und 
0,50 EUR (Vj.: 0,35 EUR; Sonderdividende 0,15 EUR) je Vorzugs-
aktie vor.
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Finanz- und Vermögenslage der Schaeffler AG

Finanz- und Vermögenslage der Schaeffler AG Nr. 059

in Mio. EUR 31.12.2016 31.12.2015
Veränderung 

in % 

AKTIVA    

Immaterielle Vermögensgegenstände 0 0 0,0

Sachanlagen 0 0 0,0

Anteile an verbundenen Unternehmen 14.109 14.109  

Ausleihungen an verbundene Unternehmen 120 1.798 -93,3

Finanzanlagen 14.229 15.907 -10,5

Anlagevermögen 14.229 15.907 -10,5

Forderungen gegen verbundene Unternehmen 11.506 11.100 3,7

Forderungen gegen Unternehmen, mit denen ein Beteiligungsverhältnis besteht 0 0 0,0

Sonstige Vermögensgegenstände 98 178 -44,9

Forderungen und sonstige Vermögensgegenstände 11.604 11.278 2,9

Guthaben bei Kreditinstituten 635 449 41,4

Umlaufvermögen 12.239 11.727 4,4

Rechnungsabgrenzungsposten 0 0 0,0

Aktiver Unterschiedsbetrag aus der Vermögensverrechnung 8 6 33,3

Bilanzsumme 26.476 27.640 -4,2

PASSIVA

Gezeichnetes Kapital 666 666 0,0

Kapitalrücklagen 2.359 2.359 0,0

Gewinnrücklagen 3.343 0 -

Bilanzgewinn 566 3.671 -84,6

Eigenkapital 6.934 6.696 3,6

Sonderposten 8 10 -20,0

Rückstellung für Pensionen und ähnliche Verpflichtungen 38 23 65,2

Steuerrückstellungen 102 79 29,1

Sonstige Rückstellungen 128 142 -9,9

Rückstellungen 268 244 9,8

Verbindlichkeiten ggü. Kreditinstituten 1.000 654 52,9

Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen 3 1 > 100

Verbindlichkeiten ggü. verbundenen Unternehmen 18.204 19.604 -7,1

Sonstige Verbindlichkeiten 59 51 15,7

Verbindlichkeiten 19.266 20.310 -5,1

Rechnungsabgrenzungsposten 0 67 - 100

Passive latente Steuern 0 313 - 100

Bilanzsumme 26.476 27.640 -4,2
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Die Anteile an verbundenen Unternehmen beinhalteten im Wesent
lichen die Anteile an der Schaeffler Technologies AG & Co. KG.

Die Ausleihungen an verbundene Unternehmen in Höhe von 
120 Mio. EUR (Vj.: 1.798 Mio. EUR) gingen im Berichtsjahr infolge 
der vorzeitigen und vollständigen Rückzahlung einer Darlehens-

forderung in Höhe von 1,7 Mrd. EUR gegenüber der Gesellschafterin 
IHO Verwaltungs GmbH deutlich zurück.

Die Forderungen und sonstigen Vermögensgegenstände setzten 
sich wie folgt zusammen:

Forderungen und sonstige Vermögensgegenstände der Schaeffler AG Nr. 060

31.12.2016 31.12.2015

in Mio. EUR
Restlaufzeit  

bis 1 Jahr

Restlaufzeit 
zwischen  

1 und 5 Jahren
Restlaufzeit  
über 5 Jahre

Restlaufzeit  
bis 1 Jahr

Restlaufzeit 
zwischen  

1 und 5 Jahren
Restlaufzeit  
über 5 Jahre

Forderungen gegen verbundene Unternehmen 11.506 0 0 11.100 0 0
•  kurzfristige Ausleihungen 7.648 0 0 7.699 0 0

•  sonstige Finanzforderungen 173 0 0 377 0 0

•  davon aus Lieferungen und Leistungen 82 0 0 24 0 0

•  sonstige Forderungen 3.603 0 0 3.000 0 0

Sonstige Vermögensgegenstände 35 0 63 79 36 63

Die kurzfristigen Ausleihungen und sonstigen Finanzforderungen 
resultierten aus der Cash Pool Funktion und der internen Konzern
finanzierung der Schaeffler Gruppe. Die sonstigen Forderungen 
beinhalteten im Wesentlichen Gewinnanteile der Schaeffler 
Technologies AG & Co. KG in Höhe von 3.600 Mio. EUR 
(Vj.: 3.000 Mio. EUR), die zum 31. Dezember 2016 noch nicht 
an die Schaeffler AG ausbezahlt waren.

Die Schaeffler AG führte den Cash Pool der Schaeffler Gruppe 
und verfügte zum Bilanzstichtag über Guthaben bei Kredit
instituten in Höhe von 635 Mio. EUR (Vj.: 449 Mio. EUR).

Am 22. April 2016 beschloss die Hauptversammlung der 
Schaeffler AG, eine Dividende in Höhe von 328 Mio. EUR an die 
Gesellschafter auszuschütten und den verbleibenden Bilanz

gewinn in Höhe von 3.343 Mio. EUR in die anderen Gewinnrück-
lagen einzustellen.

Die Rückstellungen erhöhten sich um 24 Mio. EUR auf 
268 Mio. EUR (Vj.: 244 Mio. EUR). Der Anstieg resultierte im 
Wesentlichen aus höheren Steuerrückstellungen für erwartete 
Ertragsteueraufwendungen sowie erhöhten Rückstellungen für 
Pensionen und ähnliche Verpflichtungen.

Die Verbindlichkeiten gegenüber Kreditinstituten erhöhten sich 
durch die Unterzeichnung eines neuen Kreditvertrages um 
346 Mio. EUR auf 1.000 Mio. EUR (Vj.: 654 Mio. EUR) (siehe 
Abschnitt Finanzschulden Seite 50f.). 

Verbindlichkeiten der Schaeffler AG Nr. 061

31.12.2016 31.12.2015

in Mio. EUR
Restlaufzeit  

bis 1 Jahr

Restlaufzeit 
zwischen  

1 und 5 Jahren
Restlaufzeit  
über 5 Jahre

Restlaufzeit  
bis 1 Jahr

Restlaufzeit 
zwischen  

1 und 5 Jahren
Restlaufzeit  
über 5 Jahre

Verbindlichkeiten gegenüber Kreditinstituten 0 1.000 0 0 654 0

Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen 3 0 0 1 0 0

Verbindlichkeiten gegenüber verbundenen Unternehmen 15.471 1.063 1.670 14.558 2.043 3.003
•  Darlehen 14.246 1.063 1.670 13.927 2.043 3.003

•  sonstige Finanzverbindlichkeiten 1.164 0 0 574 0 0

•  aus Lieferungen und Leistungen 2 0 0 1 0 0

•  sonstige Verbindlichkeiten 59 0 0 56 0 0

Sonstige Verbindlichkeiten 59 0 0 51 0 0
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2.9 Weitere Bestandteile des 
Konzernlageberichts

Die folgenden Kapitel sind auch Bestandteile des zusammen
gefassten Lageberichts:

•  �„Corporate Governance-Bericht mit Erklärung zur 
Unternehmensführung gemäß § 289a HGB“ ab Seite 74,

•  �„Governance Struktur“ ab Seite 80,

•  �„Vergütungsbericht“ ab Seite 84 und

•  �„Organe der Gesellschaft“ ab Seite 96.

 � Corporate Governance-Bericht mit der Erklärung zur 
Unternehmensführung gemäß § 289a HGB inklusive der 
Entsprechenserklärung gemäß § 161 AktG unter:  
www.schaeffler.com/de/ir

Die kurzfristigen Darlehen gegenüber verbundenen Unter-
nehmen standen im Zusammenhang mit der Cash Pool Funktion 
und der internen Konzernfinanzierung der Schaeffler Gruppe. 
Die Verbindlichkeiten gegenüber verbundenen Unternehmen 
beinhalteten Verbindlichkeiten gegenüber der Schaeffler 
Finance B.V. in Höhe von 2.772 Mio. EUR (Vj.: 5.052 Mio. EUR), 
die im Wesentlichen aus der Weiterreichung des Zahlungsmittel
zuflusses aus den Anleiheemissionen der Schaeffler Finance B.V. 
stammten. Im Oktober führte die Schaeffler Finance B.V. eine 
USD-Anleihe und zwei EUR-Anleihen zurück. Die Mittel 
stammten im Wesentlichen aus der vorzeitigen und vollständigen 
Rückzahlung einer Darlehensforderung der Schaeffler AG gegen-
über der Gesellschafterin IHO Verwaltungs GmbH. In der Folge 
verwendete die Schaeffler AG die Zuflüsse aus der Tilgung zur Rück
führung eines Darlehens gegenüber der Schaeffler Finance B.V..

Schlusserklärung zum Abhängigkeitsbericht

Schlusserklärung zum Bericht des Vorstands über Beziehungen 
zu verbundenen Unternehmen gemäß § 312 AktG.

Die Schaeffler AG ist seit dem 24. Oktober 2014 ein von der 
IHO Verwaltungs GmbH, Herzogenaurach, abhängiges Unter-
nehmen i. S. d. § 312 AktG. Der Vorstand der Schaeffler AG hat 
deshalb gemäß § 312 Abs. 1 AktG einen Bericht des Vorstands 
über Beziehungen zu verbundenen Unternehmen aufgestellt, der 
die folgende Schlusserklärung enthält:

„Unsere Gesellschaft hat bei den im Bericht über die Beziehungen 
zu verbundenen Unternehmen aufgeführten Rechtsgeschäften 
und Maßnahmen nach den Umständen, die uns in dem Zeitpunkt 
bekannt waren, in dem die Rechtsgeschäfte vorgenommen oder 
die Maßnahmen getroffen oder unterlassen wurden, bei jedem 
Rechtsgeschäft eine angemessene Gegenleistung erhalten und ist 
dadurch, dass Maßnahmen getroffen oder unterlassen wurden, 
nicht benachteiligt worden.“
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Nach dem 31. Dezember 2016 sind keine Vorgänge von 
besonderer Bedeutung eingetreten, von denen wesentliche 
Einflüsse auf die Vermögens-, Finanz- und Ertragslage der 
Schaeffler Gruppe erwartet werden.

3. Nachtragsbericht
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Das konzernweite Risikomanagement-System basiert auf dem 
managementorientierten Enterprise-Risk-Management (ERM) 
Ansatz, der sich an dem weltweit anerkannten Rahmenkonzept 
des Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway 
Commission (COSO) orientiert. Daraus abgeleitet sind die 
Prozesse im Risikomanagement-System mit der Finanzbericht
erstattung und dem Internen Kontrollsystem verknüpft. Im 
nachfolgend beschriebenen Risikomanagement-Prozess der 
Schaeffler Gruppe finden sich die einzelnen Komponenten 
des COSO-Rahmenkonzepts wieder.

Die Verantwortung für das Risikomanagement-System liegt 
beim Vorstand der Schaeffler AG. Der Vorstand informiert 
regelmäßig den Prüfungsausschuss der Schaeffler AG 
und sorgt dafür, dass notwendige Maßnahmen zur Risiko- 
steuerung verabschiedet werden. Die Details des 
Risikomanagement-Systems sind im Wesentlichen in der 
vom Vorstand erlassenen Risikomanagement-Richtlinie 
geregelt. Diese wurde innerhalb der Schaeffler Gruppe 
veröffentlicht und ist somit allen Mitarbeitern zugänglich. 
Darin enthalten sind die Prozessbeschreibung, die Zuordnung 
der Verantwortlichkeiten und die Struktur des Risiko
management-Systems. Der Vorstand hat die Abteilung Risiko
management mit der laufenden Überprüfung und Anpassung 
des Risikomanagement-Systems sowie der Umsetzung und 
Einhaltung der vorgegebenen konzerneinheitlichen Standards 
beauftragt. Die einzelnen Risikoverantwortlichen sind an die 
fachlichen Weisungen der Abteilung Risikomanagement 
gebunden.

Das Risikomanagement-System der Schaeffler Gruppe ist ein 
integraler Bestandteil der Governance-Struktur und umfasst 
neben den Risiken auch die Chancen. Die Schaeffler Gruppe ist 
einer Vielzahl von potenziellen Risiken ausgesetzt, die das 
Geschäft negativ beeinflussen können. Das Risikomanagement-
System des Unternehmens dient der frühzeitigen Erkennung 
insbesondere von bestands- und entwicklungsgefährdenden 
Risiken, um diesen durch geeignete Maßnahmen zu begegnen.

Risiken sind definiert als mögliche künftige Entwicklungen 
oder Ereignisse, die zu einer negativen Planabweichung führen 
können, während Chancen künftige Entwicklungen oder Ereig-
nisse sind, die in einer positiven Planabweichung resultieren 
können. Bei den Risiken wird dabei je nach Risikokategorie 
die Auswirkung auf die EBIT-Marge (Ertragslage) bzw. den 
Free Cash Flow (Finanzlage) betrachtet.

4.1 Risikomanagement-System

Zur Erreichung der Unternehmensziele geht die Schaeffler 
Gruppe bewusst Risiken ein. Ziel des Risikomanagement-Systems 
ist es, diese frühzeitig zu erkennen und entsprechend der Risiko-
neigung zu steuern. Dies gilt insbesondere für bestands- und 
entwicklungsgefährdende Risiken, denen mit geeigneten Maß-
nahmen begegnet wird. Die bewusste Auseinandersetzung mit 
den erkannten Risiken sowie die regelmäßige Beobachtung der 
risikotreibenden Faktoren sollen das Risikobewusstsein schärfen 
und einen laufenden Verbesserungsprozess gewährleisten.

4. Chancen- und Risikobericht
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Die Auswahl der einbezogenen Tochterunternehmen erfolgt 
anhand eines definierten Auswahlprozesses, der sich an Umsatz- 
und Ergebnisgrößen sowie geschäftsspezifischen Risikofaktoren 
orientiert. In Abhängigkeit des Geschäftsmodells der einzelnen 
Tochterunternehmen kommen die beiden Erfolgsgrößen Umsatz 
und EBIT zum Tragen. Dieser Auswahlprozess stellt sicher, dass 
alle unter Wesentlichkeitsgesichtspunkten relevanten Gesell-
schaften der Schaeffler Gruppe in das Risikomanagement ein
bezogen werden. Im Berichtsjahr 2016 wurden 44 von 153 Gesell-
schaften der Schaeffler Gruppe einbezogen. Diese decken 94 % 
der Umsatzerlöse und 94 % des EBIT der Schaeffler Gruppe ab.

Im Rahmen des Risikomanagements werden ausschließlich 
Risiken betrachtet, die einen Schwellenwert von 5 Mio. EUR netto 
überschreiten. Die Risiken sind dabei nach ihren monetären 
Auswirkungen und der Wahrscheinlichkeit ihres Eintretens zu 
bewerten. Bei der Bewertung der monetären Auswirkung werden 
die vier Kategorien sehr gering, gering, mittel und hoch unter-
schieden. Maßgeblich für die Bewertung ist das Schadensaus
maß bezogen auf ein Jahr. Die Eintrittswahrscheinlichkeit wird 
auf einer Prozentskala bewertet und ebenfalls in vier Kategorien 
unwahrscheinlich, möglich, wahrscheinlich und sehr wahr-
scheinlich unterteilt. Die Kombination aus monetärer Bewertung 
und Eintrittswahrscheinlichkeit definiert die Risikoklasse, die in 
ihrer Wirkung auf die Vermögens-, Finanz- und Ertragslage als 
gering, mittel und hoch eingestuft wird. Die graphische Darstel-
lung der Risikoklassen erfolgt anhand einer Risikomatrix:

Das Risikomanagement-System besteht aus einem mehrstufigen 
Prozess über verschiedene Ebenen und Organisationseinheiten, 
um der Matrixstruktur der Schaeffler Gruppe gerecht zu werden. 
In einem Bottom-up-Prozess erfolgt auf Ebene der Tochterunter-
nehmen die Risikoidentifikation und -analyse. Darauf aufbauend 
folgt eine Top-down-Betrachtung durch die weltweit zuständigen 
Verantwortlichen in den Funktionen und Sparten. Diese beur-
teilen die in den Tochterunternehmen identifizierten Risiken 
unter Berücksichtigung aller Interdependenzen innerhalb der 
Schaeffler Gruppe. Die beschriebene Vorgehensweise stellt 
sicher, dass alle Dimensionen der Matrixstruktur der Schaeffler 
Gruppe innerhalb des Risikomanagement-Systems berücksichtigt 
werden. Die Risikoidentifikation findet halbjährlich in allen 
wesentlichen Tochterunternehmen der Schaeffler AG statt. 
Die Verantwortung für die Identifikation der Risiken liegt beim 
operativ verantwortlichen Management. Der maßgebliche 
Betrachtungszeitraum für die Risikoidentifikation liegt bei drei 
Jahren und übersteigt den Prognosezeitraum.

Als weiterer Bestandteil ist konzernweit ein Katalog von Risiko-
kategorien definiert, um sicherzustellen, dass alle Risiken entlang 
der Wertschöpfungskette identifiziert werden. Die identifizierten 
Risiken sind vorgegebenen Risikokategorien zuzuordnen. Dieser 
Katalog ist durch alle Risikoverantwortlichen vollständig zu 
prüfen, um eine einheitliche und vollständige Risikoerfassung 
zu gewährleisten. Für eine vergleichbare Risikobewertung sind 
Bewertungsansätze für alle Risikokategorien vorgegeben.

Ausgestaltung Risikomanagement-System Nr. 062

Aufsichtsrat / Prüfungsausschuss

Wirtschaftsprüfer

Vorstand
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Americas
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Bewertung

Risiko-
management
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dem operativ verantwortlichen Management. Risiken mit mitt-
lerer oder hoher Schadenswirkung hingegen werden zusätzlich 
durch den Vorstand der Schaeffler AG gemanagt. Im Rahmen 
seines jeweiligen Verantwortungsbereichs beschließt der Vor-
stand die erforderlichen Maßnahmen und sorgt für deren konti-
nuierliche Umsetzung. Die aktuelle Risikobewertung wird regel-
mäßig an den Vorstand und den Prüfungsausschuss berichtet.

Das zentrale Risikomanagement berichtet halbjährlich die 
Risikosituation an den Vorstand und stellt so eine kontinuier-
liche Informationsversorgung über die aktuelle Risikosituation 
der Schaeffler Gruppe und deren Entwicklung im Zeitablauf 
sicher. Die Berichterstattung an den Vorstand umfasst alle Netto-
risiken mit einer mittleren und hohen Schadenswirkung. Eine 
aggregierte Aufstellung der erfassten Chancen ist ebenfalls 
Bestandteil dieser Berichterstattung. Außerhalb der regelmä-
ßigen Berichtstermine werden auftretende Risiken nach einem 
definierten Ad-hoc-Prozess berichtet. Dies gewährleistet die zeit-
nahe Kommunikation auftretender Risiken an den Vorstand.

Die Interne Revision überzeugt sich regelmäßig von der Wirk-
samkeit des Risikomanagement-Systems.

Um der steigenden Komplexität des Risikomanagement-Systems 
zu begegnen und die Datensicherheit zu gewährleisten, erfolgte 
die Risikoerfassung in einem eigens hierfür entwickelten Risiko-
management-Tool.

4.2 Internes Kontrollsystem

Parallel zum Risikomanagement-System verfügt die Schaeffler 
Gruppe über ein rechnungslegungsbezogenes Internes Kontroll-
system (IKS), mit dem die Ordnungsmäßigkeit der Rechnungsle-
gung und der damit verbundenen Finanzberichterstattung 
sichergestellt wird.

Konzeptioneller Rahmen für das IKS innerhalb der Schaeffler 
Gruppe ist – wie auch für das Risikomanagement-System – 
das COSO-Rahmenkonzept. Die dort definierten Bestandteile 
kommen auf allen Ebenen des Konzerns zur Anwendung, ins
besondere auch in Bezug auf die Erstellung des Jahres- und 
Konzernabschlusses der Schaeffler AG.

Die Datengrundlage für die Erstellung des Jahres- und Konzern-
abschlusses bilden die von der Schaeffler AG und ihren Tochter-
unternehmen über einen konzernweit einheitlichen Positions-
plan berichteten Abschlussinformationen. Eine Vielzahl von 
Tochterunternehmen werden dabei durch die interne Shared 
Service Organisation unterstützt. Bei einigen komplexen 
Themen, die weitgehende Spezialkenntnisse (wie bspw. zur 
Bewertung von Pensionsverpflichtungen) erfordern, nutzt 
Schaeffler die Unterstützung externer Spezialisten.

Konzeptionelle, prozessuale und terminliche Vorgaben sowie 
Analysen und Plausibilisierungen auf der Konzernebene stellen 
sicher, dass der Jahres- und Konzernabschluss der Schaeffler AG 
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Auswirkungen auf die Vermögens-, Finanz- und Ertragslage

Eine Bewertung erfolgt nach Maßgabe der nachfolgend dar
gestellten Einteilung:

Schadensbewertung Nr. 064

Schadensausmaß in EUR Eintrittswahrscheinlichkeit in %

< 10 Mio. sehr gering < 25 % unwahrscheinlich

> = 10 Mio. - < 25 Mio. gering 25 % - < 50 % möglich

> = 25 Mio. - < = 50 Mio. mittel 50 % - 75 % wahrscheinlich

> 50 Mio. hoch > 75 % sehr wahrscheinlich

Bei der Risikobewertung wird zwischen Brutto- und Nettobewer-
tung unterschieden, bereits ergriffene Maßnahmen können das 
Bruttorisiko sowohl in Bezug auf die monetären Auswirkungen 
als auch in Bezug auf den möglichen Eintritt des Risikos mindern. 
Das Nettorisiko stellt dann die Schadenshöhe und Eintritts
wahrscheinlichkeit unter Berücksichtigung der bis zum Berichts-
stichtag bereits eingeleiteten schadensmindernden Maßnahmen 
dar.

Die identifizierten Risiken sind aktiv zu managen, um die vom 
Unternehmen angestrebte Risikominderung zu erreichen. Die 
Risikoverantwortlichen sind aufgefordert, Maßnahmen einzu-
leiten, um die Risiken zu vermeiden, zu reduzieren oder sich 
gegen diese abzusichern. Alle Risiken, bei denen keine geeig-
neten Gegenmaßnahmen ergriffen werden können, sind als 
Geschäftsrisiken einzustufen. Die Steuerung von Risiken, die 
einen geringen Einfluss auf die Schaeffler Gruppe haben, obliegt 
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4.3 Risiken
Nachfolgend genannte Risiken können eine mittlere oder auch 
hohe Schadenswirkung auf die Vermögens-, Finanz- und Ertrags-
lage im Planungszeitraum der Schaeffler Gruppe haben. Die 
Risiken werden unterteilt in strategische, operative, rechtliche 
und finanzielle Risiken, die jeweils nach der Wesentlichkeit ihrer 
Wirkung auf die Vermögens-, Finanz- und Ertragslage in abneh-
mender Reihenfolge beschrieben werden. Sofern die Verteilung 
der Risiken auf die Sparten nicht explizit beschrieben ist, 
beziehen sich die Angaben zu den Risiken auf beide Sparten der 
Schaeffler Gruppe.

Strategische Risiken

Die nachfolgend beschriebenen Risiken gehören zu den wesent
lichen strategischen Risiken der Schaeffler Gruppe.

Elektromobilität

Die fortschreitende Elektrifizierung setzt die weitere Entwicklung 
des konventionellen Antriebsstrangs unter Druck. Zum einen 
werden die Optimierungen des konventionellen Antriebsstrangs 
an Bedeutung verlieren, zum anderen werden bestehende Produkte/ 
Anwendungen verdrängt. Mit der Gründung des Geschäftsfeldes 
Elektromobilität und dem damit angestrebten Aufbau eines ent-
sprechenden Produktportfolios soll ein potenzieller zukünftiger 
Umsatzverlust beim konventionellen Antriebsstrang kompensiert 
werden. Zeigen die bereits ergriffenen Initiativen nicht die 
gewünschte Wirkung, kann dies zu einer mittleren Auswirkung 
auf die Finanz- und Ertragslage führen.

Digitalisierung

Die Digitalisierung schreitet mit hoher Geschwindigkeit voran 
und hat bereits einige Branchen von Grund auf verändert. Die 
Schaeffler Gruppe hat das Thema Digitalisierung frühzeitig 
erkannt, eine Digitalisierungsstrategie – die „Digitale Agenda“ 
– erarbeitet und setzt diese aktuell mit hoher Geschwindigkeit 
um. Die Schnelligkeit der Umsetzung beziehungsweise Anpas-
sung stellt dabei einen wichtigen Erfolgsfaktor und somit auch 
ein Risiko dar. Die Digitalisierung erfasst auch die Arbeitswelt 
und wird das Arbeitsumfeld verändern. Im Rahmen der 
„Digitalen Agenda“ werden Mitarbeiter unterschiedlicher 
Kompetenzen und Qualifikation zunehmend neuen Produkten, 
Prozessen und Strukturen ausgesetzt, die eine umfangreiche 
Schulung und auch Umqualifizierung erfordern. Die Schaeffler 
Gruppe hat das Thema frühzeitig in ihren Fokus gerückt. Sollte 
es dennoch nicht gelingen die Herausforderungen in der 
gebotenen Geschwindigkeit zu meistern, kann dies eine mittlere 
Auswirkung auf die Finanz- und Ertragslage haben.

IFRS-konform und mit hoher Qualität innerhalb der festgelegten 
Fristen erstellt, aufgestellt und offengelegt wird.

Zur Flankierung des Prozesses sind im Kontrollumfeld folgende 
wesentliche Maßnahmen des rechnungslegungsbezogenen 
Kontrollsystems in der Schaeffler Gruppe implementiert:

•  �Eine Konzernbilanzierungsrichtlinie regelt 
die konzerneinheitlichen Bilanzierungs- und 
Bewertungsmethoden unter Berücksichtigung neu 
anzuwendender IFRS-Bilanzierungsstandards.

•  �Quartalsweise herausgegebene Abschluss-Instruktionen 
informieren die Tochterunternehmen der Schaeffler AG über 
alle relevanten Themen bezüglich der Inhalte sowie der 
Prozesse und Fristen der Abschlusserstellung.

•  �Die Aufgaben und Verantwortungen bei der Erstellung des 
Jahres- und Konzernabschlusses sind klar definiert und 
zugeordnet.

•  �Ein enger Austausch erfolgt zwischen den operativen 
Einheiten und den unterschiedlichen Prozessbeteiligten zu 
Themen der Rechnungslegung, Abschlusserstellung und der 
Qualitätssicherung im Rahmen der Abschlusserstellung.

Der Prozess der Erstellung des Jahres- und Konzernabschlusses 
selbst wird unter Berücksichtigung von Wesentlichkeitsgesichts-
punkten durch zahlreiche Kontrollaktivitäten abgesichert. Dazu 
gehören insbesondere umfangreiche systemgestützte Plausibili-
tätskontrollen, laufende inhaltliche Kontrollen (Vier-Augen-
Prinzip) sowie Analysen und Plausibilisierungen der konsoli-
dierten Quartals- und Jahresabschlussberichte auf 
Konzernebene.

Das Management beurteilt jeweils zum Geschäftsjahresende die 
Angemessenheit und Wirksamkeit des eingerichteten IKS. Hierzu 
verfügt die Schaeffler Gruppe über ein standardisiertes Ver-
fahren, nach dem die IKS-relevanten Konzerngesellschaften und 
Prozesse identifiziert, die notwendigen Kontrollen definiert und 
nach einheitlichen Vorgaben dokumentiert werden. Die anschlie-
ßende Prüfung auf Wirksamkeit der definierten Kontrollen 
erfolgt risikoorientiert durch die berichtende Einheit selbst, die 
Interne Revision oder im Rahmen der Konzernabschlussprüfung.

Mit diesen Maßnahmen sowie mit der laufenden Fortentwicklung 
soll das IKS in Bezug auf die Erstellung des Jahres- und Konzern-
abschlusses mit hinreichender Sicherheit verhindern, dass 
wesentliche Falschaussagen auftreten und die Qualität im 
Rahmen der Erstellung, Aufstellung und Offenlegung sicherge-
stellt werden.

Für das Geschäftsjahr 2016 wird das Interne Kontrollsystem in 
Bezug auf die Erstellung des Jahres- und Konzernabschlusses der 
Schaeffler AG durch den Vorstand als wirksam eingeschätzt.
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Strategische Marktrisiken

Die Märkte für die von Schaeffler angebotenen Produkte unter-
liegen einem starken technologischen Wandel, sich kontinuier-
lich entwickelnden technologischen Standards, einem Wechsel 
der Kundenpräferenz und andauernden Produktinnovationen. 
Die Entwicklung und Vermarktung neuer Technologien und die 
Einführung neuer Produkte können bestehende Technologien 
und Produkte vollständig ersetzen. So zeichnet sich die 
Schaeffler Gruppe durch eine sehr gute Wettbewerbsposition 
im verbrennungsmotorischen Antriebsstrang aus. Diese heraus
ragende Stellung kann zum einen durch den Verlust des Wett
bewerbsvorsprungs und zum anderen durch das Auslaufen 
entscheidender Patente gefährdet werden.

Dem margenstarken Komponentengeschäft der Schaeffler 
Gruppe steht ein erheblicher Preisdruck entgegen, getrieben 
durch zunehmende Preisforderungen der Kunden, gebündelten 
Einkaufskooperationen und zum Teil fokussiertere bzw. schlan-
kere Wettbewerber insbesondere in den Emerging Markets. Die 
umfassenden Preisforderungen werden heute nicht an die 
eigenen Zulieferer weitergereicht und können bei bestehenden 
Strukturen nicht vollumfänglich aufgefangen werden.

Grundsätzlich hängt die Wettbewerbsfähigkeit der Schaeffler 
Gruppe von der Fähigkeit ab, mit den genannten technologischen 
Entwicklungen Schritt zu halten, dabei die technologische 
Führerschaft zu behalten sowie weiterhin innovative Produkte 
kostengünstig zu produzieren. Gelingt dies nicht, besteht über 
den Planungszeitraum hinaus ein mittleres Risiko für die Finanz- 
und Ertragslage der Schaeffler Gruppe.

Operative Risiken

Die nachfolgend aufgeführten Risiken gehören zu den wesent
lichen operativen Risiken der Schaeffler Gruppe.

Marktentwicklung

Als weltweiter Zulieferer im Automobil- und Industriesektor 
wird die Nachfrage nach Schaeffler-Produkten maßgeblich durch 
die globalen wirtschaftlichen Rahmenbedingungen bestimmt. 
Die Nachfrage nach Produkten der Sparte Automotive hängt zu 
einem nennenswerten Anteil von der gesamtwirtschaftlichen 
Entwicklung ab. Dies gilt auch für den Maschinenbau und die 
industriellen Wachstumsmärkte, wie z. B. Erneuerbare Energien. 
Darüber hinaus ist die Nachfrage zyklischen Schwankungen 
unterworfen.

In der Sparte Automotive unterliegt die Nachfrage neben den 
globalen wirtschaftlichen Bedingungen noch weiteren Faktoren, 
wie Änderungen im Konsumverhalten, Spritpreisen, Zinsniveau 
und anderen. Diese Vielzahl ökonomischer Einflussfaktoren, die 
weltweit die Automobilnachfrage beeinflussen, führt dazu, dass 
die Automobilproduktion einer hohen Volatilität unterworfen ist, 

die eine genaue Vorhersage des Absatzes deutlich erschwert. Die 
Nachfrage nach Industrieprodukten wird, bedingt durch die Viel-
zahl unterschiedlichster Geschäftsfelder, in denen die Schaeffler 
Gruppe tätig ist, von verschiedensten Faktoren beeinflusst. 
Erneuerbare Energien sind in starkem Umfang von der staat
lichen Förderung abhängig. Der Absatz von Produktions
maschinen ist wiederum abhängig von neuen Entwicklungen 
und der sich daraus ergebenden Notwendigkeit zu investieren. 
Der Bereich Luft- und Raumfahrt profitiert von verschiedenen 
neuen technischen Entwicklungen. Für jede Branche können 
eigene Treiber identifiziert werden. Eine negative Entwicklung 
einzelner Märkte kann eine mittlere Auswirkung auf die Finanz- 
und Ertragslage der Schaeffler Gruppe haben.

Verlust von Marktanteilen

Schaeffler ist in einem wettbewerbsintensiven und technologisch 
schnelllebigen Umfeld tätig. Dabei ist das Unternehmen dem 
Risiko ausgesetzt, von bestehenden oder neuen Wettbewerbern 
verdrängt zu werden, eine Substitution der angebotenen Produkte 
durch Produktinnovationen oder neue technische Funktionen zu 
erfahren. Insbesondere die Automobilzulieferindustrie ist durch 
hohe Investitionen, einen schnellen technologischen Wandel 
und ständig fortschreitende Produktionstechnologie sowie einen 
hohen Preisdruck durch die Automobilhersteller gekennzeichnet. 
Zu den Schlüsselkunden der Schaeffler Gruppe zählen insbeson-
dere namhafte Automobilhersteller und Zulieferer, die ihrerseits 
einem starken Innovations- und Kostenwettbewerb unterliegen 
und deshalb laufende Preisreduzierungen sowohl im Angebots-
prozess als auch während der Vertragslaufzeit suchen. Damit die 
laufenden Preisanpassungen nicht in einem Margenrückgang 
münden, ist die Schaeffler Gruppe gezwungen, den Produktions-
prozess laufend zu verbessern und die Ausgaben zu reduzieren. 
Die Schaeffler Gruppe steht im Wettbewerb mit anderen inter
nationalen Zulieferern und zu einem geringen Anteil auch mit 
regionalen Zulieferern. Mit diesen tritt die Schaeffler Gruppe 
hauptsächlich in Wettbewerb um Preise, Qualität, Liefertreue 
und Design, ebenso wie um die Fähigkeit, weltweit technische 
Unterstützung und weltweiten Service zu bieten. Sollte das 
Unternehmen in einem dieser Punkte nicht mehr wettbewerbs-
fähig sein, könnten sich Kunden für Produkte und Serviceleis-
tungen von Wettbewerbern entscheiden. Infolge des intensiven 
Wettbewerbs in der Automobilzulieferindustrie sieht Schaeffler 
für die Sparte Automotive ein höheres Risiko, Marktanteile zu 
verlieren, als in der Industriesparte. In der Sparte Industrie und 
im Bereich Aftermarket ist neben dem Preis noch die Lieferfähig-
keit entscheidend. Diese wird durch eine systematische Verbes-
serung der Produktions- und Absatzlogistik laufend gesteigert.

Der Verlust von Marktanteilen kann zu einer mittleren Auswir-
kung auf die Ertrags- und Finanzlage führen. Die enge Zusammen
arbeit mit den Schlüsselkunden der Schaeffler Gruppe in der 
Produktentwicklung sowie strikte Qualitätssicherungsmaß-
nahmen bei den Produkten reduzieren die Wahrscheinlichkeit 
der Substitution und sichern zugleich das Preisniveau.
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Abhängigkeit von Kunden

Die Schlüsselkunden der Schaeffler Gruppe haben einen 
nennenswerten Anteil an den Umsatzerlösen von Schaeffler. 
Dennoch ist die Abhängigkeit von einzelnen Herstellern oder 
Zulieferern begrenzt, da die Schaeffler Gruppe mit unterschied-
lichsten Produkten in verschiedenen Regionen und Anwendungs
bereichen vertreten ist. In der Konsequenz können zwar einzelne 
Schaeffler-Produkte ausgetauscht werden, die Wahrscheinlich-
keit einer vollständigen Beendigung der Geschäftsbeziehungen 
durch den Kunden ist jedoch gering und nur über einen längeren 
Zeitraum möglich. Dennoch kann auch der Austausch einzelner 
Produkte zu einer mittleren Auswirkung auf die Finanz- und 
Ertragslage führen.

Produktionsrisiko

Die Produktion der Schaeffler Gruppe ist sehr anlagenintensiv 
und deshalb mit hohen Fixkosten verbunden. Um eine optimale 
Auslastung zu gewährleisten, ist es erforderlich, an verschiedenen 
Produktionsstandorten Maschinen nur einmal vorzuhalten. Der 
Ausfall einer solchen Engpassmaschine kann zu Versorgungs-
engpässen bei internen und externen Kunden führen. Entscheidend 
ist die Zeitspanne zwischen Ausfall einer Engpassmaschine und 
Aufbau einer Alternativproduktion. Diese kann ein Werk der 
Schaeffler Gruppe mit vergleichbarer Produktionslinie aufbauen 
oder ein Alternativlieferant gewährleisten. Schäden können auch 
durch aufgebaute Sicherheitsbestände reduziert werden. Um die 
Eintrittswahrscheinlichkeit möglichst gering zu halten, wird 
dem Risiko durch eine intensive Instandhaltung begegnet. 
Dennoch stellt der Ausfall einer Engpassmaschine ein mittleres 
Risiko für die Finanz- und Ertragslage dar.

Gewährleistungs- und Haftungsrisiken

Einen wesentlichen Faktor für den Kunden beim Kauf der von 
Schaeffler angebotenen Produkte stellt die hohe Qualität dar. Um 
diese Qualität nachhaltig sicherzustellen, ist ein zertifiziertes 
Qualitätsmanagement-System im Einsatz, begleitet von weiteren 
qualitätsverbessernden Prozessen. Dennoch besteht das Risiko, 
dass Produkte mangelnder Qualität ausgeliefert werden und ein 
Produkthaftungsrisiko verursachen. Der Einsatz fehlerhafter 
Produkte kann beim Kunden zu Schäden, außerplanmäßigen 
Reparaturmaßnahmen oder Rückrufaktionen führen, die 
Haftungsansprüche oder Reputationsschäden auslösen können. 
Darüber hinaus kann eine sich verschlechternde Produktqualität 
zu vermehrten Gewährleistungs- und Haftungsrisiken gegenüber 
den Kunden führen. Auf derartige Risiken reagiert die Schaeffler 
Gruppe mit strengen Qualitätssicherungsmaßnahmen und konti-
nuierlichen Prozessverbesserungen in der Produktion, um die 
Wahrscheinlichkeit des Eintretens von Gewährleistungs- und 
Haftungsrisiken gering zu halten. Das Eintreten einzelner 
Risiken kann eine mittlere Wirkung auf die Finanz- und Ertrags-
lage der Schaeffler Gruppe haben. Grundsätzlich sind Produkt-
haftungsrisiken versichert. Inwieweit die Versicherungen Leis-
tungen zu erbringen haben, ist immer im Einzelfall zu prüfen.

Risiken aus Produktpiraterie

Mit den Schaeffler-Marken INA, LuK und FAG ist ein hoher 
Qualitätsanspruch verbunden, weshalb diese zunehmend in 
den Fokus der Produktpiraterie geraten. Plagiate werden in der 
Regel zu deutlich reduzierten Preisen verkauft, im Gegenzug 
kann der Preisdruck auf die Schaeffler Gruppe wachsen. Die 
Bekämpfung der Produktpiraterie hat in der Schaeffler Gruppe 
einen hohen Stellenwert. Der Schutz des geistigen Eigentums 
erfolgt nicht nur über weltweite Patente und Schutzrechte, son-
dern auch durch aktive Maßnahmen gegen image- und umsatz-
schädigende Produktfälschungen. Aufgrund der Vielzahl der 
sichergestellten Plagiate ist von einer mittleren Auswirkung auf 
die Finanz- und Ertragslage aus gefälschten Produkten auszu-
gehen.

Rechtliche Risiken

Aus der Geschäftstätigkeit der Schaeffler Gruppe entstehen 
rechtliche Risiken, die z. B. aus der Nichtbeachtung relevanter 
Vorschriften resultieren können. Für rechtliche Risiken wird 
nach Maßgabe der Rechnungslegungsvorschriften bilanzielle 
Vorsorge getroffen, eine darüber hinausgehende Quantifizierung 
erfolgt nicht im Risikomanagement.

Kartellverfahren

Laufende und künftige Untersuchungen und Verfahren wegen 
Kartellverstößen könnten negative Auswirkungen auf die Finanz- 
und Ertragslage und auf die Reputation der Schaeffler Gruppe 
haben. Es könnte zu nicht geplanten Mittelabflüssen aufgrund 
möglicher Leistungspflichten im Zusammenhang mit diesen 
Untersuchungen und Verfahren kommen. Die Schaeffler Gruppe 
kooperiert bei den laufenden und zukünftigen Untersuchungen 
grundsätzlich mit den zuständigen Behörden. Bußgelder sind 
nicht ausgeschlossen. In Spanien und Korea wurden gegen Buß-
geldentscheidungen Rechtsmittel eingelegt.

Außerdem wurden Schadenersatzforderungen aufgrund von 
bekannten Kartellverfahren gegen Unternehmen der Schaeffler 
Gruppe geltend gemacht. Diese können eine mittlere Auswirkung 
auf die Finanz- und Ertragslage haben. Die Schaeffler Gruppe hat 
für mögliche Belastung eine angemessene bilanzielle Vorsorge 
getroffen.

Rechtsstreitigkeiten

Einzelne Gesellschaften der Schaeffler Gruppe sind in diverse 
Rechtsstreitigkeiten involviert oder könnten in weitere Rechts-
streitigkeiten involviert werden. Diese können Schadenersatz
forderungen oder andere Ansprüche nach sich ziehen. Die 
eigenen oder gegnerischen Gerichtskosten können ebenfalls 
signifikant sein. Es handelt sich dabei im Wesentlichen um 
Rechtsstreitigkeiten im Zusammenhang mit Lieferungen und 
Leistungen. Bestehende Rechtsstreitigkeiten können eine 
mittlere Wirkung auf die Finanz- und Ertragslage haben.
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Compliance-Risiken

Als global tätiges Unternehmen muss Schaeffler weltweit unter-
schiedliche Gesetze und Vorschriften beachten. Auch bei sorg
fältiger Beachtung kann es dabei unter Umständen zu Verstößen 
gegen geltendes Recht kommen. Die Folgen solcher Compliance-
Verstöße können sich negativ auf die Vermögens-, Finanz- und 
Ertragslage und auf die Reputation der Schaeffler Gruppe aus-
wirken. Die Schaeffler Gruppe wird bei laufenden und künftigen 
Compliance-Verstößen mit den Behörden kooperieren und ange-
messen auf erkannte Schwachstellen reagieren.

 � Detaillierte Informationen zur Darstellung des Compliance 
Management Systems siehe Kapitel „Governance Struktur“. 

Mit Hilfe eines Material Compliance Managements setzt sich das 
Unternehmen dafür ein, dass verwendete Komponenten und 
Materialien geltenden Gesetzen und Vorschriften entsprechen. 
Es besteht das Risiko, dass rechtliche Vorgaben und deren Ent-
wicklung nicht rechtzeitig erkannt und Produkte gesetzeswidrig 
am Markt vertrieben werden. Es kann zu mittleren Auswirkungen 
auf die Finanz- und Ertragslage kommen.

Finanzielle Risiken

Zu den finanziellen Risiken gehören neben den Steuerrisiken 
auch Risiken aus Pensionszusagen sowie Risiken aus Wechsel-
kursveränderungen und Liquiditätsrisiken.

Steuerrisiken

Die Schaeffler Gruppe unterliegt weltweit Betriebsprüfungen. 
In laufenden oder zukünftigen Betriebsprüfungen könnten die 
Steuergesetze oder relevante Fakten durch die Steuerbehörden 
anders interpretiert werden als durch die Schaeffler Gruppe. 
Folglich könnte es zu einer Anpassung der Steuerbemessungs-
grundlagen kommen und sich die Steuerschuld erhöhen. Eine 
Anpassung der Steuerbemessungsgrundlage kann auf die 
Finanzlage der Schaeffler Gruppe eine hohe Wirkung haben.

Risiken aus Pensionszusagen

Vor allem in Deutschland, in den USA und Großbritannien hat 
die Schaeffler Gruppe einen hohen Bestand an Pensionsver-
pflichtungen. In den angelsächsischen Ländern sind diese über 
Pensionsfonds finanziert. Die Ermittlung der Höhe der Pensions-
verpflichtungen erfolgt anhand von versicherungsmathemati-
schen Bewertungen, die auf Annahmen zu möglichen künftigen 
Ereignissen basieren, wie z. B. Abzinsungsfaktor, Anstieg von 
Gehältern und Pensionen oder die statistisch ermittelten Lebens-
erwartungen. Das Planvermögen kann in unterschiedliche 
Anlageklassen wie z. B. Aktien, festverzinsliche Wertpapiere 
oder Immobilien investiert werden, die entsprechenden Wert-
schwankungen ausgesetzt sind. Eine Veränderung der 
genannten Parameter kann insbesondere in Deutschland und 
Großbritannien auf die Vermögenslage der Schaeffler Gruppe 
eine mittlere Wirkung haben.

Währungsrisiken

Die Schaeffler Gruppe ist aufgrund ihrer Internationalität viel
fältigen Währungsrisiken ausgesetzt. Die größten operativen 
Währungsrisiken resultieren dabei aus Kursänderungen des 
US-Dollar und des Chinesischen Renminbi.

Währungsrisiken der Finanzierungstätigkeit resultieren im 
Wesentlichen aus Wechselkursänderungen des US-Dollar im 
Hinblick auf den ungesicherten Teil der in US-Dollar begebenen 
Anleihen.

Währungsrisiken im operativen sowie im finanziellen Bereich 
werden kontinuierlich überwacht und berichtet. Das Manage-
ment der Währungsrisiken erfolgt zentral. Die konzernweiten 
Währungsrisiken werden aggregiert und durch den Abschluss 
von Sicherungsgeschäften abgesichert. Als Sicherungsinstru-
mente werden grundsätzlich Devisentermingeschäfte und Zins-
währungsswaps verwendet. Das Währungsrisiko, die Marktwerte 
der Währungsderivate sowie die Entwicklung an den Devisen-
märkten werden im Rahmen des Risikomanagements kontinuier-
lich überwacht und gesteuert.

Die Wettbewerbsposition der Schaeffler Gruppe kann von 
Wechselkursentwicklungen negativ beeinflusst werden, sofern 
Wettbewerber aus anderen Währungsräumen aufgrund der 
Wechselkursentwicklung günstigere Preise anbieten können. 
Die weltweite Verteilung der Produktionsstandorte ermöglicht es 
der Schaeffler Gruppe, wechselkursbedingte Auswirkungen auf 
die Wettbewerbsposition zu reduzieren. Dennoch kann eine 
negative Wechselkursentwicklung mittlere Auswirkungen auf 
die Ertrags- oder Finanzlage haben.

Liquiditätsrisiken

Das Risiko, dass die Schaeffler Gruppe ihre Zahlungsverpflich-
tungen bei Fälligkeit nicht erfüllen kann, wird als Liquiditäts
risiko bezeichnet. Dabei wird in der Schaeffler Gruppe zwischen 
kurz-, mittel- und langfristigen Liquiditätsrisiken differenziert.

Liquiditätsrisiken können entstehen, wenn ein sich ergebender 
Finanzierungsbedarf nicht durch bestehende Eigen- bzw. Fremd-
finanzierung gedeckt werden kann. Der Finanzierungsbedarf der 
Schaeffler Gruppe war im Geschäftsjahr 2016 und im Berichts-
zeitraum durch die bestehenden Finanzierungsinstrumente 
sowie die durchgeführten Refinanzierungen durchgehend 
gedeckt.

Um einen unvorhergesehenen kurzfristigen oder auch mittel
fristigen Liquiditätsbedarf möglichst zu vermeiden, erfolgt das 
Monitoring und die Steuerung des kurz- und mittelfristigen 
Liquiditätsrisikos anhand einer rollierenden Liquiditätsplanung 
mit einem Planungshorizont von bis zu zwölf Monaten. In diesem 
Zusammenhang werden kurzfristige Schwankungen des Cash 
Flow tagesgenau beobachtet und können über Kreditlinien 
ausgeglichen werden. Hierfür stehen der Schaeffler Gruppe eine 
revolvierende Kreditlinie (Revolving Credit Facility) in Höhe 
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von 1,3 Mrd. EUR sowie weitere bilaterale Kreditlinien einzelner 
Tochterunternehmen zur Verfügung.

Die im Regelfall langfristigen Kredit- und Anleiheverträge ent-
halten Auflagen, zu denen die Einhaltung bestimmter Finanz-
kennzahlen (Financial Covenants) zählt. Den Kreditgebern steht 
bei Vorliegen bestimmter Bedingungen, u. a. im Fall der Nicht-
einhaltung von Financial Covenants, ein außerordentliches 
Kündigungsrecht zu, das prinzipiell zur sofortigen Fälligstellung 
der Kredite berechtigen würde. Die Einhaltung von Financial 
Covenants wird laufend überwacht und regelmäßig an die 
Kreditgeber berichtet. Die Financial Covenants wurden bisher 
entsprechend den kreditvertraglichen Regelungen durchgängig 
eingehalten. Die Schaeffler Gruppe geht davon aus, dass die 
Financial Covenants auch zukünftig eingehalten werden.

Jegliche Verletzung der Auflagen aus den Kreditverträgen sowie 
ein nicht über die bestehenden Kreditlinien abdeckbarer Liqui
ditätsbedarf kann eine mittlere Wirkung auf die Vermögens-, 
Finanz- und Ertragslage der Schaeffler Gruppe haben, deren 
tatsächlicher Eintritt als unwahrscheinlich eingeschätzt wird.

Risikobewertung Nr. 065

Schadens
ausmaß 
in EUR

Eintrittswahr-
scheinlichkeit 
in % Wirkung

Verände-
rung ggü. 
Vorjahr

Strategische Risiken

•  �Elektromobilität hoch unwahrscheinlich mittel neu

•  �Digitalisierung mittel möglich mittel neu

•  �Strategische 
Marktrisiken mittel möglich mittel è

Operative Risiken

•  �Marktentwicklung hoch unwahrscheinlich mittel neu

•  �Verlust von  
Marktanteilen hoch unwahrscheinlich mittel ì

•  �Abhängigkeit  
von Kunden gering sehr wahrscheinlich mittel neu

•  �Produktionsrisiko hoch unwahrscheinlich mittel è

•  �Gewährleistungs- und 
Haftungsrisiken hoch unwahrscheinlich mittel è

•  �Risiken aus 
Produktpiraterie gering wahrscheinlich mittel è

Rechtliche Risiken

•  �Kartellverfahren gering wahrscheinlich mittel è

•  �Rechtsstreitigkeiten mittel möglich mittel ì

•  �Compliance-Risiken hoch unwahrscheinlich mittel neu

Finanzielle Risiken

•  �Steuerrisiken hoch sehr wahrscheinlich hoch è

•  �Risiken aus 
Pensionszusagen hoch möglich mittel è

•  �Währungsrisiken mittel möglich mittel î

•  �Liquiditätsrisiken hoch unwahrscheinlich mittel è

4.4 Chancen
Die Identifikation und Wahrnehmung von Chancen obliegt 
dem operativen Management. Diese werden im regelmäßig statt-
findenden Strategie-Dialog mit dem Vorstand diskutiert und 
darauf basierend Strategien für die zukünftige Ausrichtung der 
Schaeffler Gruppe abgeleitet.

Eine aggregierte Sicht der im Strategie-Dialog ermittelten 
Chancen ist Bestandteil der regelmäßigen Berichterstattung an 
den Vorstand und den Aufsichtsrat der Schaeffler AG. Die Doku-
mentation erfolgt ebenfalls über das Risikomanagement-Tool.

Die größten Potenziale der Schaeffler Gruppe liegen in strate
gischen Trends und in Änderungen der rechtlichen Rahmen
bedingungen, die eine erhöhte Nachfrage nach Schaeffler-
Produkten bedingen können.

Chancen im strategischen Bereich

Die Schaeffler Gruppe ist mit ihrem Produkt- und Leistungs
angebot und ihrer weltweiten Präsenz gut positioniert, um an 
den erwarteten Megatrends der Zukunft zu partizipieren.

Die strategischen und operativen Chancen der Schaeffler Gruppe 
resultieren insbesondere aus den folgenden Faktoren:

Globalisierung

Durch die Verlagerung von Aktivitäten in lokale Märkte könnten 
Kostensenkungspotenziale realisiert und die Nähe zum Kunden 
verbessert werden. Darüber hinaus werden weltweit weitere 
Potenziale identifiziert und umgesetzt. Dies stärkt die Wett
bewerbsposition auch gegenüber Wettbewerbern aus Niedrig-
lohnländern.

Potenzial der Schwellenländer

Mit dem zunehmenden Wohlstand in den Schwellenländern 
bildet sich in diesen Ländern eine immer größer werdende Mittel-
schicht heraus. Die neu entstehende Käuferschicht kann die 
Nachfrage nach Automobilen und Industriegütern steigern. 
Die Schaeffler Gruppe liefert an alle namhaften Hersteller und 
Zulieferer, sodass grundsätzlich die Chance besteht, an der 
gestiegenen Nachfrage zu partizipieren. Zusätzlich wurden 
signifikante Ressourcen aufgebaut, um die lokale Präsenz in den 
Schwellenländern zu steigern. Diese Wachstumsstrategie soll 
auch weiterhin verfolgt werden.

Elektromobilität

Steigende Anforderungen an die Automobilhersteller zur Redu-
zierung von Kraftstoffverbrauch und Emissionen sowie an die 
Sicherheit bieten der Schaeffler Gruppe die Chance, den Umsatz 
pro Fahrzeug zu steigern. Damit verbunden ist eine zunehmende 
Komplexität der Systeme, die es ermöglicht, eine Funktions
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OEM-Trends

In den letzten Jahren haben die OEMs zunehmend globale Platt-
formen mit dem Ziel der Vereinheitlichung von Komponenten 
und Fahrzeugsystemen geschaffen, um durch eine Verbesserung 
der Wirtschaftlichkeit Kosten zu sparen. Folglich suchen die 
OEMs Zulieferer, die weltweit standardisierte Komponenten zur 
Verfügung stellen können. Im Gegenzug wird die Anzahl der 
Lieferanten reduziert und auf wenige globale Lieferanten konzen-
triert. Von diesem Trend profitieren Zulieferer wie die Schaeffler 
Gruppe mit ihrer weltweiten Präsenz und der Fähigkeit, weltweit 
unter Einhaltung derselben Technologie- und Qualitätsstandards 
zu liefern.

Chancen im operativen Bereich

Entwicklung des Fahrzeugbestands

Der absolute Fahrzeugbestand ist der Wachstumstreiber für 
den Automotive Aftermarket. Das Wachstum hängt von ver
schiedenen Faktoren ab, wie dem Bedarf (bestimmt durch die 
gefahrenen Kilometer und die Zusammensetzung des Fahrzeug-
bestands), den angebotenen Leistungen sowie den angebotenen 
Produkten. Neben dem Fahrzeugbestand ergeben sich zudem 
Chancen durch die Erhöhung des Produktanteils pro Fahrzeug 
(Content pro Fahrzeug).

Industrie 4.0

Mit dem Einzug des Internets der Dinge in die Fabrik wird eine 
vierte industrielle Revolution eingeläutet. Die in der Praxis unter 
dem Begriff Industrie 4.0 diskutierten Zukunftsszenarien sind 
gekennzeichnet durch eine starke Individualisierung der Produkte 
unter den Bedingungen einer hoch flexibilisierten Produktion. 
Die Unternehmen werden zukünftig ihre Maschinen, Lagersys-
teme und Betriebsmittel weltweit vernetzen. Die einhergehende 
Digitalisierung der Welt schreitet in jeglichen Bereichen mit 
enormer Geschwindigkeit voran. Hierfür sind u. a. Komponenten 
erforderlich, die in der Lage sind, Zustandsinformationen zu sen-
sieren und weiterzugeben. Wälzlager spielen eine entscheidende 
Rolle, da sie Führungs- und Positionieraufgaben übernehmen 
sowie alle Prozesskräfte und Bewegungen übertragen. Dies 
erfolgt durch eine Erweiterung von Wälzlagern um Sensoren, 
Aktoren, Steuerungs- und Softwarekomponenten. Ziel ist eine 
kontinuierliche Zustandsüberwachung bis hin zur autonomen 
Lösungssuche bei Fehlermeldungen oder eine aktive Steuerung 
von Prozessen aufgrund von im Lager erhobenen Daten. Die 
Schaeffler Gruppe sieht ihre Chancen bei den mit Sensoren aus-
gestatteten Lagern an dieser Entwicklung zu partizipieren.

Digitalisierung

Beide Sparten verbindet das Thema „Digitalisierung“. Sie wird 
die gesamte Wirtschaft und deren traditionelle Abläufe signifikant 
verändern. Das Zusammenwachsen von realer und digitaler Welt 

erweiterung zu erfahren. Neben der Emissionsreduktion durch 
technologische Optimierung herkömmlicher Verbrennungs
motoren bieten auch die aktuell in Entwicklung befindlichen 
Plug-in Hybride, bestehend aus einem möglichst effizienten Ver-
brennungsmotor und einem elektrischen Antrieb zusätzliche 
Potenziale für Schaeffler. Bei hybridisierten Fahrzeugen ist das 
Know-how aus den klassischen Bereichen Motor/Getriebe als 
auch neuer Produktbereiche wie Hybridmodule und Elektrische 
Achsen gefragt. Das Systemhaus Elektromobilität koordiniert die 
vielfältigen Aktivitäten im Bereich alternativer Antriebsarten 
und die Schaeffler Gruppe profitiert dadurch von einem ganz-
heitlichen Systemverständnis.

Öffentliche Mobilität

Die zunehmende Einwohnerzahl in den Mega-Cities führt dazu, 
dass der öffentliche Personenverkehr in den Städten mit Metros, 
S-Bahnen und Straßenbahnen sowie zwischen den Städten, z. B. 
mit Hochgeschwindigkeitszügen, zunehmend an Attraktivität 
und Bedeutung gewinnt. Gerade die Schienenfahrzeuge stellen 
einen äußerst interessanten, wachsenden Markt für die 
Schaeffler Gruppe dar. Zuverlässige und innovative Wälzlager-
Lösungen vom Fahrgestell bis zum Antriebsstrang sind einer der 
Schlüssel für moderne Schienenfahrzeuge – und zudem eines 
der Wachstumsfelder für mechatronische Produkte im Zeitalter 
der Digitalisierung in der Mobilität. Durch die hohe Beanspru-
chung und den damit verbundenen Verschleiß sowie die Sicher-
heitsbestimmungen ist dieser Markt im Übrigen nicht nur ein 
Zukunftsmarkt in der Erstausrüstung, sondern auch im After-
market-Geschäft.

Globale Mobilität

Die zunehmende Globalisierung ist untrennbar mit einem stei-
genden Luftverkehrsaufkommen verbunden. Dementsprechend 
wird ein stetiges Wachstum der Luft- und Raumfahrt prognos
tiziert. Für diesen Bereich gewinnen Themen wie CO2-Reduzierung, 
Gewichtsreduzierung sowie die Optimierung des Treibstoff
verbrauchs zunehmend an Bedeutung. In diesen Entwicklungs-
feldern ist die Schaeffler Gruppe bereits aktiv.

Urbanisierung

Die Menschen ziehen vermehrt in größere Städte und Metro-
polen, sei es wegen des Arbeitsplatzes, der Kultur oder des 
Konsums. In diesen Zentren wird es in der Zukunft folglich einen 
weiter steigenden Energie- und Wasserverbrauch geben. Zudem 
wird durch die zunehmende Elektrifizierung von Automobilen 
der Bedarf an elektrischer Energie wachsen. Der steigende 
Energiebedarf, sowie die eingeläutete Energiewende, führen zu 
einem unumgänglichen Bedarf an Energie aus erneuerbaren 
Quellen. Insbesondere im Windgeschäft ist die Schaeffler Gruppe 
heute aktiv forschend aber auch bereits erfolgreich am Markt. 
Der kontinuierliche Ausbau der vorhandenen Kompetenzen auf 
diesen Geschäftsfeldern bietet weitere Wachstumschancen für 
die Zukunft.
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wird neue Geschäftsmodelle und eine nachhaltige Steigerung 
der Wertschöpfung ermöglichen. Die „Digitale Agenda“ der 
Schaeffler Gruppe hat vier Schwerpunkte: Produkte & Services, 
Maschinen & Prozesse, Analysen & Simulation und Nutzer
erlebnis & Kundenwert. Mit der „Digitalen Agenda“ konzentriert 
sich die Schaeffler Gruppe sowohl auf die internen Abläufe als 
auch auf Produkte und Lösungen für ihre Kunden. Es gilt nicht 
nur intern die Effizienz der Prozesse zu erhöhen, vorhandene 
Daten intensiver zu nutzen und Produktionsstandorte, 
Maschinen und Gebäude besser miteinander zu vernetzen. 
Es geht auch darum, bestehende Geschäftsmodelle der Kunden 
zu erweitern und mitzuhelfen, neue zu entwickeln.

Chancen im rechtlichen Bereich

Die rechtlichen Chancen der Schaeffler Gruppe resultieren ins
besondere aus den folgenden Faktoren:

Emissionsnormen

Stetig steigende Anforderungen an die zu erfüllenden Abgas-
normen (Euro-Norm, CAFE-Standard) verschärfen den Druck auf 
die OEMs, energieeffiziente Lösungen für den Fahrzeugantrieb 
– bestehend aus Verbrennungsmotor und Getriebe – zu nutzen. 
Als Entwicklungspartner kann die Schaeffler Gruppe mit ihrer 
Innovationskraft die Suche nach Lösungen unterstützen und 
damit Innovationen schaffen, die sich von den Herstellern in 
Marktvorteile umwandeln lassen.

Durchschnittlicher Flottenverbrauch

Neben den Emissionsnormen nimmt der staatliche Druck auf die 
OEMs im Hinblick auf die von ihnen produzierten Fahrzeuge zu, 
indem über den Fahrzeugmix ein bestimmter Flottenverbrauch 
vorgegeben wird. Dies unterstützt die notwendigen Entwick-
lungen zur Emissionsreduzierung ebenfalls, wovon vor allem 
technologieorientierte Zulieferer wie die Schaeffler Gruppe profi-
tieren. Die Anforderungen vom Markt und von der Gesetzgebung 
erfordern eine starke Entwicklungspartnerschaft zwischen Fahr-
zeughersteller und Lieferant.

Chancen im finanziellen Bereich

Die finanziellen Chancen der Schaeffler Gruppe resultieren ins-
besondere aus den folgenden Faktoren:

Rating

Die Ratingagenturen Standard & Poor’s und Moody’s vergeben 
seit Januar 2012 ein Unternehmensrating für Schaeffler sowie 
Instrumentenratings für die ausstehenden Anleihen. Eine Ver-
besserung der von Standard & Poor’s und Moody’s vergebenen 
Ratings kann für die Schaeffler Gruppe grundsätzlich zu güns
tigeren Finanzierungskonditionen führen bzw. neue Finan
zierungsmöglichkeiten eröffnen. Im Geschäftsjahr 2016 hat 

die Ratingagentur Moody’s das Unternehmensrating der 
Schaeffler AG auf Baa3 (Investment Grade) mit stabilem Ausblick 
angehoben. Die Ratingagentur Standard & Poor’s hob das Unter-
nehmensrating der Schaeffler AG auf BB+ (Sub Investment Grade) 
mit stabilem Ausblick an. Das Instrumentenrating für besicherte 
Anleihen wurde auf Baa3 (Moody’s) bzw. BB+ (Standard & Poor’s) 
angehoben. Als Folge der vollständigen Rückzahlung der unbe
sicherten Anleihe am 13. Oktober 2016 wurde das Instrumenten-
rating der unbesicherten Anleihe zurückgezogen.

Finanzmärkte

Günstige Zins- und Wechselkursentwicklungen können sich 
positiv auf das Finanzergebnis und die Ertragslage der Schaeffler 
Gruppe auswirken. Die Finanzmärkte werden laufend überwacht, 
um mögliche Auswirkungen auf die Schaeffler Gruppe frühzeitig 
zu erfassen und etwaigen Handlungsbedarf zu identifizieren.

4.5 Gesamtbeurteilung der Chancen- und 
Risikosituation der Schaeffler Gruppe

Die von der Schaeffler Gruppe ausgegebene Prognose ist auch 
unter Berücksichtigung der gegebenen Risikopotenziale nicht 
gefährdet. Zusätzlich zu den im Lagebericht beschriebenen 
spezifischen Risiken kann es allerdings jederzeit zu unvorher-
sehbaren Ereignissen kommen, die den Produktionsprozess, 
die Kundenbeziehung oder die Reputation des Unternehmens 
erheblich schädigen.

Die Risikosituation der Schaeffler Gruppe hat sich im Vergleich 
zum Vorjahr leicht verschlechtert. Dies ist auf die Aufnahme 
neuer Risiken und eine teilweise geänderte Einschätzung der 
Schadenswirkung mittlerer Risiken zurückzuführen.

Die Gesamtbeurteilung der wesentlichen Chancen und Risiken 
lässt keine Risiken erkennen, die alleine oder in Kombination 
mit anderen Risiken den Bestand des Unternehmens gefährden 
können.
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Aufbauend auf den Prognosen des Analyseinstituts IHS 
(Februar 2017) erwartet die Schaeffler Gruppe für das Geschäfts-
jahr 2017 eine Steigerung der weltweiten Automobilproduktion 
von etwa 1,5 %, gemessen an der Stückzahl von Pkw und leichten 
Nutzfahrzeugen. Für die Automobilproduktion in der Region 
Europa rechnet die Schaeffler Gruppe mit einem Wachstum in 
vergleichbarer Größenordnung; für die Region Americas wird 
hingegen von einem Rückgang um etwa 1 % ausgegangen. Für 
die Regionen Greater China und Asien/Pazifik erwartet die 
Schaeffler Gruppe einen Zuwachs in Höhe von etwa 3 % bzw. 
etwa 2 %.

Die Schaeffler Gruppe erwartet für das Geschäftsjahr 2017 ein 
leicht höheres Wachstum der Industrieproduktion als im 
Berichtsjahr (Oxford Economics, Dezember 2016).

5.1 Erwartete Entwicklung Konjunktur 
und Absatzmärkte

Der Internationale Währungsfonds (Januar 2017) geht aktuell 
davon aus, dass die Weltwirtschaft im Jahr 2017 etwas an Fahrt 
gewinnt und um 3,4 % wachsen wird. Oxford Economics 
(Januar 2017) prognostiziert ebenfalls eine Zunahme der 
Dynamik bei einer Wachstumsrate von 3,3 %. Vor diesem Hinter-
grund rechnet die Schaeffler Gruppe für das Jahr 2017 damit, 
dass das Wachstum der Weltwirtschaft bei gut 3 % liegen wird.

Die erwartete Entwicklung der Weltwirtschaft ist mit einer Reihe 
von Unsicherheiten verbunden. Die Pläne der neuen US-Adminis-
tration beinhalten Maßnahmen, die die Wirtschaft in den USA 
stärken und dabei gleichzeitig auch die globale Konjunktur 
beleben könnten. Sollten die USA jedoch konsequent eine Wende 
in der Handelspolitik vollziehen, könnte dies das Wachstum des 
Welthandels beeinträchtigen. In Europa beginnen voraussicht-
lich im Frühjahr die Austrittsverhandlungen zwischen dem 
Vereinigten Königreich und der Europäischen Union. Darüber 
hinaus stehen 2017 wichtige Wahlen an, u. a. in Holland, Frank-
reich und Deutschland. Angesichts der Erstarkung antieuro
päischer Kräfte, die auch im Referendum des Vereinigten König-
reichs deutlich zum Ausdruck gekommen sind, droht in Europa 
hierbei die Gefahr eines krisenhaften Anstiegs der bereits 
erhöhten politischen Unsicherheit. Zudem bestehen innerhalb 
der Europäischen Union weiterhin ungelöste Probleme im 
Bankensektor, insbesondere in Italien. In China existiert darüber 
hinaus nach wie vor die Gefahr einer unerwarteten Eintrübung 
der Konjunktur. Kritisch ist hierbei insbesondere der massive 
Anstieg des Kreditvolumens für Unternehmen in den letzten 
Jahren zu sehen, da dieser mit einem erhöhten Risiko einer plötz-
lichen Destabilisierung einhergeht – in Form einer Bankenkrise 
und/oder eines deutlichen Wachstumseinbruchs.

5. Prognosebericht
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5.2 Ausblick Schaeffler Gruppe

Ausblick 2017 Nr. 066

IST 2016 Ausblick 2017

Umsatzwachstum 
ggü. Vorjahr 1) 3,4 % 4 bis 5 %

EBIT-Marge  
vor Sondereffekten

12,7 % 12 bis 13 %

Free Cash Flow 735 Mio. EUR ~ 600 Mio. EUR

1) Vor Währungseinflüssen.

Die Schaeffler Gruppe rechnet für das Geschäftsjahr 2017 mit 
einem währungsbereinigten Umsatzwachstum von 4 bis 5 %. 
Diese Prognose basiert insbesondere auf der Annahme eines 
weltweiten Wachstums der Automobilproduktion in Höhe von 
rund 1,5 % sowie einer geringfügigen Zunahme der weltweiten 
Industrieproduktion.

Der Konzern erwartet, dass die Sparte Automotive auch 2017 
stärker wachsen wird als die weltweite Produktion von Pkw und 
leichten Nutzfahrzeugen. Das Aftermarket-Geschäft dürfte – 
auf der Grundlage eines weltweit steigenden Pkw-Bestands – 
ebenfalls weiter wachsen.

In der Sparte Industrie weisen die verhaltene Entwicklung der 
Auftragseingänge im vierten Quartal 2016 sowie die weiterhin 
angespannten konjunkturellen Rahmenbedingungen in ein-
zelnen Sektoren auf Umsatzerlöse für 2017 auf Vorjahresniveau 
hin.

Auf dieser Basis geht das Unternehmen im Geschäftsjahr 2016 
davon aus, eine EBIT-Marge vor Sondereffekten 6 in Höhe von 
12 bis 13 % zu erzielen.

Für das Jahr 2017 erwartet die Schaeffler Gruppe einen Free Cash 
Flow von rund 600 Mio. EUR.

Herzogenaurach, 20. Februar 2017

Der Vorstand

6 �Zu Erläuterungen der Sondereffekte wird auf Seite 48 verwiesen.
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Corporate Governance steht für eine verantwortungsbewusste 
und auf langfristige Wertschöpfung ausgerichtete Unternehmens
führung. Effiziente Zusammenarbeit zwischen Vorstand und Auf-
sichtsrat sowie Offenheit und Transparenz der Unternehmens- 
und Finanzkommunikation sind wesentliche Aspekte der 
Corporate Governance bei der Schaeffler Gruppe und stärken 
das Vertrauen der Aktionäre, Geschäftspartner und Mitarbeiter 
in die Leitung und Überwachung des Unternehmens.

Nachfolgend berichten Vorstand und Aufsichtsrat gemäß 
Ziffer 3.10 des Deutschen Corporate Governance Kodex über 
die Corporate Governance der Schaeffler AG. Der Corporate 
Governance-Bericht enthält auch die Erklärung zur Unterneh-
mensführung gemäß § 289a HGB, die gemäß § 315 Absatz 5 HGB 
gesonderter Bestandteil des Lageberichts ist. Gemäß § 317 
Absatz 2 Satz 4 HGB sind diese Angaben jedoch nicht in die 
Prüfung des Abschlussprüfers einzubeziehen; insoweit ist im 
Rahmen der Prüfung lediglich festzustellen, ob diese Angaben 
gemacht wurden.

  �Corporate Governance-Bericht mit Erklärung zur 
Unternehmensführung gemäß § 289a HGB unter:  
www.schaeffler.com/de/ir 

1.1 Grundsätze der 
Unternehmensführung

Eine integre Unternehmensführung und die Übernahme gesell-
schaftlicher Verantwortung sind integrale Bestandteile der seit 
Jahren gelebten Unternehmenskultur in der Schaeffler Gruppe. 
Das unternehmerische Handeln in der Schaeffler Gruppe 
beruht auf Integrität, Fairness und gegenseitigem Respekt. Die 
Schaeffler Gruppe will so für ihre Geschäftspartner, Mitarbeiter 
und Gesellschafter ein verlässlicher Partner sein. Die drei 
wesentlichen Erfolgsfaktoren sind dabei Transparenz, Vertrauen 
und Zusammenarbeit. Transparenz schafft Vertrauen, und Ver-
trauen ist die Basis für gute Zusammenarbeit. Der aktualisierte 
und vom Vorstand verabschiedete Unternehmenskodex der 
Schaeffler Gruppe bietet dabei Orientierung. Inhaltlich definiert 
der Unternehmenskodex Grundsätze für ein integres und 
gesetzeskonformes Verhalten. Diese Grundsätze gelten für jeden 
gleichermaßen – den Vorstand, die Führungskräfte und jeden 
einzelnen Mitarbeiter – und sind gleichzeitig ein Versprechen an 
die Stakeholder des Unternehmens. Die Schaeffler Gruppe nimmt 
ihre unternehmerische Verantwortung wahr und schafft die 
Voraussetzung für profitables Wachstum und einen nachhaltigen 
Unternehmenserfolg. Kern dieses Erfolges sind höchste Qualität, 
herausragende Technologie und ausgeprägte Innovationskraft 
sowohl im Kundengeschäft als auch bei den internen Prozessen. 
Als kompetenter Innovations- und Technologieführer trägt die 
Schaeffler Gruppe mit ihren Produkten und Lösungen dazu bei, 
die Mobilität von morgen umweltfreundlich und energieeffizient 
zu gestalten.

1. Corporate Governance-Bericht mit 
Erklärung zur Unternehmensführung 
gemäß § 289a HGB
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Die Schaeffler AG entspricht seit der Abgabe der letzten Ent
sprechenserklärung vom März 2016 den Empfehlungen der 
„Regierungskommission Deutscher Corporate Governance 
Kodex“ in der Fassung vom 05. Mai 2015 („Kodex“) mit den nach-
stehend beschriebenen Ausnahmen und wird den Empfehlungen 
künftig mit der nachstehend in Ziffer 2 beschriebenen Ausnahme 
entsprechen:

1. �Der Kodex empfiehlt in Ziffer 4.2.5 für die Darstellung 
der Vergütung des Vorstands im Vergütungsbericht die 
Verwendung von Mustertabellen, in denen auch die 
Darstellung von Vorjahresvergleichszahlen vorgesehen 
ist. Da die Schaeffler AG erst im Oktober 2014 in eine AG 
umgewandelt und die Konzernleitung erst zu diesem 
Zeitpunkt auf die Gesellschaft übertragen wurde, wurde 
im Vergütungsbericht 2015 von dieser Empfehlung abge-
wichen. Im Vergütungsbericht 2016 werden die Vorjahres
vergleichszahlen enthalten sein. Die Schaeffler AG wird 
damit der Empfehlung in Ziffer 4.2.5 des Kodex künftig 
entsprechen.

2. �Der Kodex empfiehlt in Ziffer 5.4.1 Absatz 2, dass der 
Aufsichtsrat konkrete Ziele für seine Zusammensetzung 
benennt und dabei auch eine Altersgrenze für die 
Aufsichtsratsmitglieder festlegt. Der Aufsichtsrat der 
Schaeffler AG wird eine solche Altersgrenze nicht fest-
legen, weil er der Ansicht ist, dass dieses Kriterium nicht 
aussagekräftig ist im Hinblick auf die Geeignetheit einer 
Person als Mitglied des Aufsichtsrats tätig zu sein.

1.2 Arbeitsweise von Vorstand und 
Aufsichtsrat sowie Zusammensetzung 
und Arbeitsweise von deren Ausschüssen

Die Governance Struktur der Schaeffler AG folgt dem zwei
stufigen Modell, das im Aktiengesetz verankert ist. Der Vorstand 
leitet das Unternehmen in eigener Verantwortung. Die Mitglieder 
des Vorstands tragen gemeinsam die Verantwortung für die 
Unternehmensführung. Der Vorstandsvorsitzende koordiniert 
die Arbeit der Vorstandsmitglieder. Der Aufsichtsrat bestellt, 
überwacht und berät den Vorstand und ist in Entscheidungen, 
die von grundlegender Bedeutung für das Unternehmen sind, 
eingebunden. Der Aufsichtsratsvorsitzende koordiniert die Arbeit 
im Aufsichtsrat.

Vorstand

Die Schaeffler Gruppe wird durch den Vorstand der Schaeffler AG 
geführt. Sein Handeln und seine Entscheidungen richtet er am 
Unternehmensinteresse aus, also unter Berücksichtigung der 
Belange der Aktionäre, der Arbeitnehmer und der sonstigen dem 
Unternehmen verbundenen Interessengruppen (Stakeholder), 

mit dem Ziel nachhaltiger Wertschöpfung. Er leitet das Unter-
nehmen in eigener Verantwortung, legt die Ziele und die strategi-
sche Ausrichtung fest, stimmt sie mit dem Aufsichtsrat ab, 
steuert die Umsetzung der Unternehmensstrategie und erörtert 
regelmäßig mit dem Aufsichtsrat den Stand der Umsetzung. Des 
Weiteren ist er verantwortlich für die Jahres- und Mehrjahres
planung sowie für die Aufstellung der Quartals- und Halbjahres-
finanzberichte des Unternehmens, den Jahresabschluss der 
Schaeffler AG, den Konzernabschluss und den zusammenge-
fassten Lagebericht der Gesellschaft und des Konzerns. Er trägt 
ferner Sorge, dass bei der Tätigkeit des Unternehmens die Rechts-
vorschriften und unternehmensinternen Richtlinien eingehalten 
werden (Compliance).

 � Mehr zu Compliance siehe Kapitel „Governance Struktur“. 

Die Geschäftsordnung des Vorstands regelt die Arbeit des 
Vorstands, die dem Gesamtvorstand vorbehaltenen Angelegen-
heiten, die erforderlichen Beschlussmehrheiten sowie die 
Ressortzuständigkeiten der einzelnen Vorstandsmitglieder. 
Ausgehend von der Organisationsstruktur der Schaeffler Gruppe 
gehören dem Vorstand neben dem Vorsitzenden die Vorstände 
der Sparten und der Zentralfunktionen an. Durch die Geschäfts-
ordnung werden den einzelnen Vorständen bestimmte Geschäfts-
führungsbereiche (Ressorts) zugeteilt. Ihre Verantwortung für 
die gesamte Geschäftsführung bleibt unberührt. Jeder Vorstand 
handelt in seinem Ressort eigenverantwortlich – unter Beach-
tung der Gesamtverantwortung des Vorstands. Die Mitglieder 
des Vorstands führen die Geschäfte nach Maßgabe der Gesetze, 
der Satzung und der Geschäftsordnungen. Sie haben dabei die 
Zustimmungsvorbehalte zu beachten, die in der Geschäfts
ordnung des Aufsichtsrats geregelt sind.

Die Schaeffler Gruppe wird über eine dreidimensionale Matrix 
gesteuert, die neben den Sparten und Zentralfunktionen auch die 
Regionen umfasst. Die Leiter der Regionen (Regionale CEOs) 
berichten direkt an den Vorstandsvorsitzenden. Der Vorstand 
bildet gemeinsam mit den Regionalen CEOs das Executive Board 
der Schaeffler Gruppe.

Entsprechend der internationalen Aufstellung und der breit 
gefächerten Branchenstruktur des Konzerns achtet der Vorstand 
bei der Besetzung von Führungsfunktionen auf Vielfalt (Diversity). 
Er strebt eine angemessene Berücksichtigung von Frauen an und 
hat gemäß §§ 76 Absatz 4, 111 Absatz 5 AktG Zielgrößen für den 
Frauenanteil in den beiden Führungsebenen unterhalb des 
Vorstands festgelegt.

 � Mehr zum Anteil von Frauen in Führungspositionen siehe Abschnitt 
„Gesetz für die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen und Männern 
an Führungspositionen“. 

Die Altersgrenze für Vorstandsmitglieder ist die Vollendung des 
68. Lebensjahres.
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Abständen die Effizienz seiner Arbeit. Eine Effizienzprüfung 
fand 2016 statt.

Nach dem deutschen Mitbestimmungsgesetz besteht der paritä-
tisch mitbestimmte Aufsichtsrat der Schaeffler AG aus insgesamt 
20 Mitgliedern. Davon werden zehn Mitglieder von der Hauptver-
sammlung bestellt und zehn Mitglieder von den Arbeitnehmern 
nach den Vorschriften des Mitbestimmungsgesetzes gewählt. 
Darüber hinaus muss sich der Aufsichtsrat der Schaeffler AG aus 
mindestens 30 % Frauen und mindestens 30 % Männern zusam-
mensetzen (§ 96 Absatz 2 AktG). Diese Mindestquote ist seit dem 
01. Januar 2016 bei Neuwahlen zu beachten und gilt für den Auf-
sichtsrat als Gesamtorgan (Gesamterfüllung). Sowohl die Anteils-
eignervertreter- als auch die Arbeitnehmervertreterseite kann der 
Gesamterfüllung durch Mehrheitsbeschluss widersprechen; die 
Quote muss dann von der Anteilseigner- und Arbeitnehmer
vertreterseite getrennt erfüllt werden (Getrennterfüllung). Die 
Arbeitnehmervertreterseite hat am 10. Dezember 2015 einstimmig 
der Gesamterfüllung widersprochen. Dem Aufsichtsrat gehören 
heute vier weibliche Mitglieder an, wobei drei Frauen Arbeit
nehmervertreter sind und eine Frau die Anteilseignerseite 
vertritt. Die Arbeitnehmervertreter haben somit die gesetzliche 
Quote erreicht. Die Quote auf der Anteilseignerseite beträgt 
derzeit 10 %.

Ergänzend zur vorgenannten gesetzlichen Regelung hat der 
Aufsichtsrat in Übereinstimmung mit Ziffer 5.4.1 des Deutschen 
Corporate Governance Kodex nachfolgende konkrete Ziele für 
seine Zusammensetzung beschlossen, die unter Beachtung der 
unternehmensspezifischen Situation, die internationale Tätigkeit 
des Unternehmens, potenzielle Interessenkonflikte, die Anzahl 
der unabhängigen Aufsichtsratsmitglieder und eine Regelgrenze 
für die Zugehörigkeitsdauer zum Aufsichtsrat sowie Vielfalt 
(Diversity) berücksichtigen:

•  �Die Mitglieder sollen über die zur ordnungsgemäßen 
Wahrnehmung ihrer Aufgaben erforderlichen Kenntnisse, 
Fähigkeiten und fachlichen Erfahrungen verfügen sowie in 
der Lage sein, den für die Tätigkeit erforderlichen Zeitaufwand 
aufzubringen.

•  �Die Besetzung des Aufsichtsrats mit Personen, die einen 
internationalen Hintergrund haben, soll im bisherigen 
Umfange beibehalten werden.

•  �Dem Aufsichtsrat sollen basierend auf der Einschätzung, dass 
alle Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat als unabhängig 
gelten, mindestens 15 unabhängige Mitglieder (im Sinne 
Ziffer 5.4.2 des Deutschen Corporate Governance Kodex) 
angehören.

•  �Dem Aufsichtsrat sollen keine Mitglieder angehören, die 
Organfunktionen oder Beratungsfunktionen bei wesentlichen 
Wettbewerbern der Schaeffler Gruppe haben.

•  �Dem Aufsichtsrat sollen nicht mehr als zwei ehemalige 
Mitglieder des Vorstands angehören.

•  �Aufsichtsratsmitglieder sollen dem Gremium regelmäßig nicht 
länger als drei volle Amtsperioden angehören.

Am Bilanzstichtag hielt kein Vorstandsmitglied mehr als drei 
Aufsichtsratsmandate bei konzernexternen börsennotierten 
Gesellschaften oder in Aufsichtsgremien von konzernexternen 
Gesellschaften, die vergleichbare Anforderungen stellen.

 � Die Mitglieder des Vorstands, ihre Verantwortungsbereiche und 
die von ihnen wahrgenommenen Mandate in Aufsichtsorganen 
anderer Gesellschaften sind im Kapitel „Organe der Gesellschaft“ 
dargestellt. 

Aufsichtsrat

Aufgabe des Aufsichtsrats ist es, den Vorstand bei der Unterneh-
mensführung zu beraten und zu überwachen. In Entscheidungen 
von grundlegender Bedeutung für das Unternehmen hat der Vor-
stand ihn einzubinden. Der Aufsichtsrat übt seine Tätigkeit nach 
Maßgabe der gesetzlichen Bestimmungen, der Satzung und der 
Geschäftsordnung aus. Die Geschäftsordnung für den Aufsichtsrat 
regelt dessen Organisation und Arbeit. Außerdem regelt die 
Geschäftsordnung, welche Rechtsgeschäfte und Maßnahmen des 
Vorstands der Zustimmung des Aufsichtsrats bzw. des Präsidial-
ausschusses bedürfen.

Der Aufsichtsrat bestellt die Mitglieder des Vorstands und legt 
ihre Vergütung fest. 

 � Mehr zur Vergütung des Vorstands siehe Kapitel 
„Vergütungsbericht“. 

Bei der Zusammensetzung des Vorstands achtet der Aufsichtsrat 
zusätzlich zur maßgeblichen fachlichen Qualifikation auf 
Vielfalt (Diversity). Das „Gesetz für die gleichberechtigte Teil-
habe von Frauen und Männern an Führungspositionen in der 
Privatwirtschaft und im öffentlichen Dienst“ verpflichtet den 
Aufsichtsrat der Schaeffler AG als das für die Besetzung des 
Vorstands zuständige Gremium dazu, eine Zielgröße für den 
Frauenanteil im Vorstand festzulegen. Gemäß Beschluss des 
Aufsichtsrats vom 30. September 2015 soll dem Vorstand mindes-
tens eine Frau angehören. Seit dem 01. Januar 2016 gehört dem 
Vorstand eine Frau an, sodass die vom Aufsichtsrat gesetzte 
Zielvorgabe erreicht ist.

Gemeinsam mit den Mitgliedern des Vorstands sorgt der 
Aufsichtsrat für eine langfristige Nachfolgeplanung im Hinblick 
auf die Besetzung des Vorstands.

Der Aufsichtsrat tritt wenigstens zweimal im Kalenderhalbjahr 
zu Sitzungen zusammen, in denen er anstehende Themen 
erörtert und erforderliche Beschlüsse fasst. Im Übrigen hält er 
Sitzungen ab, so oft und sobald das Interesse der Gesellschaft 
es erfordert.

Entsprechend den Vorgaben des Deutschen Corporate 
Governance Kodex überprüft der Aufsichtsrat in regelmäßigen 
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stützt den Vorsitzenden des Aufsichtsrats und dessen Stell
vertreter bei Ihrer Tätigkeit im Aufsichtsrat. Er bereitet die 
Sitzungen des Aufsichtsrats vor. Eine weitere wesentliche Auf-
gabe des Präsidialausschusses ist die Vorbereitung der Personal
entscheidungen des Aufsichtsrats. Er gibt Empfehlungen für die 
Neu- bzw. Wiederbestellung sowie für die Abberufung von Vor-
standsmitgliedern. Darüber hinaus bereitet er die Entscheidung 
des Aufsichtsrats über das System der Vergütung und die 
Vergütungen der einzelnen Vorstandsmitglieder vor. Ferner 
beschließt der Präsidialausschuss vorbehaltlich der in § 107 
Abs. 3 Satz 3 Aktiengesetz genannten Delegationsverbote anstelle 
des Aufsichtsrats über die Zustimmung zu bestimmten, in der 
Geschäftsordnung des Aufsichtsrats festgelegten Rechts
geschäften und Maßnahmen.

Dem Prüfungsausschuss obliegt die Vorbereitung der Ent
scheidung des Aufsichtsrats über die Feststellung des Jahres
abschlusses und die Billigung des Konzernabschlusses. Zu 
diesem Zweck obliegt ihm die Vorprüfung des Jahresabschlusses 
und des Konzernabschlusses, des Lageberichts und des Konzern-
lageberichts, des Vorschlags für die Gewinnverwendung und die 
Erörterung des Prüfungsberichts mit dem Abschlussprüfer. 
Außerdem obliegt ihm die Vorprüfung des Berichts über Bezie-
hungen zu verbundenen Unternehmen und die Vorbereitung des 
Vorschlags des Aufsichtsrats an die Hauptversammlung zur Wahl 
des Abschlussprüfers.

Der Prüfungsausschuss ist beauftragt und ermächtigt, im Namen 
des Aufsichtsrats den Prüfungsauftrag zu erteilen, die Prüfungs-
schwerpunkte festzulegen und die Vergütung des Prüfers zu 
vereinbaren. Außerdem überwacht der Prüfungsausschuss die 
Unabhängigkeit des Abschlussprüfers und ist insoweit auch für 
die Genehmigung der Beauftragung von sog. Nichtprüfungs
leistungen zuständig. Daneben überwacht er auch die Qualifi
kation und Effizienz des Abschlussprüfers sowie die Rotation 
der Mitglieder des Prüfungsteams. Der Prüfungsausschuss über-
wacht anstelle des Aufsichtsrats den Rechnungslegungsprozess 
und die Wirksamkeit der Internen Revision, des Internen Kontroll
systems und des Risikomanagement-Systems und befasst sich 
mit Compliance im Unternehmen. Er lässt sich von der Internen 
Revision regelmäßig über die Prüfungsschwerpunkte und 
Prüfungsergebnisse unterrichten.

Der Prüfungsausschuss besteht aus sechs Mitgliedern. Der Auf-
sichtsratsvorsitzende gehört diesem Ausschuss kraft Amtes an. 
Der Vorsitzende des Prüfungsausschusses muss unabhängig sein 
und darf weder ein ehemaliges Mitglied des Vorstands noch der 
Aufsichtsratsvorsitzende sein; er soll über besondere Kenntnisse 
und Erfahrungen in der Anwendung von Rechnungslegungs-
grundsätzen und internen Kontrollverfahren verfügen. Der Vor-
sitzende des Prüfungsausschusses, Herr Dr. Siegfried Luther, 
erfüllt als ehemaliger Finanzvorstand der Bertelsmann-Gruppe 
diese Voraussetzungen. Außerdem gehören dem Prüfungs
ausschuss die Herren Georg F. W. Schaeffler, Robin Stalker, 
Salvatore Vicari, Jürgen Worrich und Dr. Reinold Mittag an.

Die gegenwärtige Besetzung des Aufsichtsrats entspricht den 
vorgenannten Zielen. Insgesamt verfügt der Aufsichtsrat über die 
zur ordnungsgemäßen Wahrnehmung seiner Aufgaben erforder-
lichen Kenntnisse, Fähigkeiten und fachlichen Erfahrungen. 
Der Aufsichtsrat ist in seiner Gesamtheit mit den Branchen und 
Sektoren, in denen die Schaeffler Gruppe tätig ist, vertraut. Die 
Aufsichtsratsmitglieder achten darauf, dass ihnen für die Wahr-
nehmung ihrer Mandate genügend Zeit zur Verfügung steht. 
Auch gehören dem Aufsichtsrat mehrere Aufsichtsratsmitglieder 
mit internationaler Geschäftserfahrung oder sonstigem inter
nationalen Bezug an. Interessenkonflikte von Aufsichtsrats
mitgliedern, die dem Aufsichtsrat gegenüber unverzüglich offen-
zulegen sind, traten im Geschäftsjahr 2016 nicht auf. Kein 
Aufsichtsratsmitglied nimmt gegenwärtig eine Organfunktion 
oder Beratungsaufgaben bei einem wesentlichen Wettbewerber 
wahr oder ist ein ehemaliges Vorstandsmitglied.

 � Mehr zu den Interessenkonflikten siehe Abschnitt „Vermeidung 
von Interessenkonflikten“. 

Eine Altersgrenze für Aufsichtsratsmitglieder wurde nicht fest
gelegt, weil der Aufsichtsrat der Ansicht ist, dass dieses Krite-
rium nicht aussagekräftig ist im Hinblick auf die Geeignetheit 
einer Person als Mitglied des Aufsichtsrats tätig zu sein. Diese 
Abweichung vom Deutschen Corporate Governance Kodex wurde 
in die Entsprechenserklärung nach § 161 AktG aufgenommen.

Zusammensetzung und Arbeitsweise von 
Ausschüssen des Aufsichtsrats
Laut Geschäftsordnung bildet der Aufsichtsrat insgesamt vier 
Ausschüsse.

Dem Vermittlungsausschuss gemäß §§ 27 Abs. 3, 31 Abs. 3 des 
Mitbestimmungsgesetzes obliegt es, dem Aufsichtsrat einen Vor-
schlag für die Bestellung von Vorstandsmitgliedern zu machen, 
wenn die dazu notwendige Zweidrittelmehrheit zunächst nicht 
zustande gekommen ist. Dem Vermittlungsausschuss gehören 
Frau Maria-Elisabeth Schaeffler-Thumann sowie die Herren 
Norbert Lenhard, Georg F. W. Schaeffler und Jürgen Wechsler an; 
Vorsitzender ist Herr Georg F. W. Schaeffler.

Der Nominierungsausschuss schlägt dem Aufsichtsrat Kandi-
daten vor, die als Wahlvorschläge für die Hauptversammlung 
zur Wahl von Aufsichtsratsmitgliedern geeignet sind. Dem 
Nominierungsausschuss gehören der Aufsichtsratsvorsitzende 
Herr Georg F. W. Schaeffler sowie Herr Dr. Holger Engelmann, 
Herr Prof. Dr. Bernd Gottschalk und Frau Maria-Elisabeth 
Schaeffler-Thumann an; Vorsitzender ist Herr 
Georg F. W. Schaeffler.

Dem Präsidialausschuss gehören Frau Barbara Resch und 
Frau Maria-Elisabeth Schaeffler-Thumann sowie die Herren 
Norbert Lenhard, Georg F. W. Schaeffler, Jürgen Wechsler 
und Prof. KR Ing. Siegfried Wolf an; Vorsitzender ist Herr 
Georg F. W. Schaeffler. Der Präsidialausschuss berät und unter-
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Zusammenarbeit von Vorstand und Aufsichtsrat

Vorstand und Aufsichtsrat arbeiten zum Wohle des Unternehmens 
eng zusammen. Dazu stimmt der Vorstand die strategische Aus-
richtung des Unternehmens mit dem Aufsichtsrat ab und erörtert 
mit ihm in regelmäßigen Abständen den Stand der Strategie
umsetzung.

Der Vorstand informiert den Aufsichtsrat regelmäßig, zeitnah 
und umfassend über alle für das Unternehmen relevanten 
Fragen der Strategieumsetzungen, der Planung, der Geschäfts-
entwicklung, des Risikomanagements und Compliance. Er geht 
auf Abweichungen des Geschäftsverlaufs von aufgestellten 
Plänen und Zielen unter Angabe von Gründen ein. Entscheidungs
notwendige Unterlagen, insbesondere der Jahresabschluss, der 
Konzernabschluss und der Prüfungsbericht, werden den Mit
gliedern des Aufsichtsrats rechtzeitig vor der Sitzung zugeleitet. 
Rechtsgeschäfte und Maßnahmen von wesentlicher Bedeutung 
muss der Vorstand dem Aufsichtsrat bzw. dem Präsidialausschuss 
zur Genehmigung vorlegen. Die Zusammenarbeit zwischen Vor-
stand und Aufsichtsrat ist von gegenseitigem Vertrauen und 
einer offenen Diskussionskultur unter umfassender Wahrung 
der Vertraulichkeit geprägt.

Auch zwischen den Sitzungen des Aufsichtsrats hält der Vorsit-
zende des Aufsichtsrats mit dem Vorstand, insbesondere mit dem 
Vorsitzenden des Vorstands, regelmäßigen Kontakt und erörtert 
mit ihm Fragen der Strategieumsetzungen, der Planung, der 
Geschäftsentwicklung, des Risikomanagements und Compliance 
des Unternehmens. Der Aufsichtsratsvorsitzende wird vom Vor-
sitzenden des Vorstands unverzüglich über wichtige Ereignisse, 
die für die Beurteilung der Lage und Entwicklung sowie für die 
Führung des Unternehmens von wesentlicher Bedeutung sind, 
unterrichtet.

Vermeidung von Interessenkonflikten

Die Mitglieder des Vorstands und des Aufsichtsrats sind dazu 
verpflichtet, etwaige Interessenkonflikte gegenüber dem Auf-
sichtsrat unverzüglich offenzulegen. Wesentliche Geschäfte 
zwischen der Gesellschaft und Mitgliedern des Vorstands oder 
ihnen nahestehenden Personen bedürfen der Zustimmung des 
Aufsichtsrats. Berater- und sonstige Dienstleistungs- und Werk-
verträge zwischen der Gesellschaft und Mitgliedern des Auf-
sichtsrats bedürfen ebenfalls der Zustimmung des Aufsichtsrats. 
Der Aufsichtsrat berichtet der Hauptversammlung über etwaige 
Interessenkonflikte und deren Behandlung. Im Berichtsjahr sind 
weder bei den Vorstands- noch bei den Aufsichtsratsmitgliedern 
Interessenkonflikte aufgetreten.

Gesetz für die gleichberechtigte Teilhabe von 
Frauen und Männern an Führungspositionen
Durch das Gesetz für die gleichberechtigte Teilhabe von Frauen 
und Männern an Führungspositionen in der Privatwirtschaft 
und im öffentlichen Dienst gilt für den Aufsichtsrat der 
Schaeffler AG eine fixe Geschlechterquote von 30 %.

 � Mehr zur Geschlechterquote im Aufsichtsrat der Schaeffler AG 
siehe Abschnitt „Aufsichtsrat“. 

Zudem sind der Aufsichtsrat zur Festlegung einer Zielgröße für 
den Frauenanteil im Vorstand und der Vorstand zur Festlegung 
von Zielgrößen für den Frauenanteil in den beiden Führungs
ebenen unterhalb des Vorstands verpflichtet. 

Der Aufsichtsrat hat die Zielgröße für den Frauenanteil im Vor-
stand der Schaeffler AG dahingehend festgelegt, dass dem Vor-
stand der Schaeffler AG mindestens eine Frau angehören soll. 
Dem Vorstand gehört seit dem 01. Januar 2016 eine Frau an, 
sodass die vom Aufsichtsrat gesetzte Zielvorgabe erreicht ist.

Als Zielgrößen für die Steigerung des Frauenanteils unterhalb 
des Vorstands hat der Vorstand auf der ersten Führungsebene 
5 % und auf der zweiten Führungsebene 12 % festgelegt. Die 
Quote ist bis zum 30. Juni 2017 zu erfüllen.

1.3 Weitere Angaben zur Corporate 
Governance

Anteilsbesitz von Vorstands- und Aufsichts
ratsmitgliedern, Directors‘ Dealing

Gemäß Ziffer 6.2 des Deutschen Corporate Governance Kodex 
soll der Besitz von Aktien der Gesellschaft oder sich darauf 
beziehender Finanzinstrumente von Vorstands- und Aufsichts-
ratsmitgliedern angegeben werden, wenn er direkt oder indirekt 
größer als 1 % der von der Gesellschaft ausgegebenen Aktien ist. 
Zum 31. Dezember 2016 war die IHO Verwaltungs GmbH mit 
75,1 % (500 Millionen Stammaktien) an der Schaeffler AG betei-
ligt. Dieser Anteilsbesitz ist den Mitgliedern des Aufsichtsrats 
Georg F. W. Schaeffler und Maria-Elisabeth Schaeffler-Thumann 
zuzurechnen. Die übrigen Mitglieder des Aufsichtsrats und des 
Vorstands hielten zu diesem Stichtag weniger als 1 % der Stamm- 
und Vorzugsaktien der Gesellschaft.

Mitglieder des Vorstands und des Aufsichtsrats sowie in enger 
Beziehung zu ihnen stehende Personen sind nach Art. 19 Markt-
missbrauchsverordnung (MAR) gesetzlich verpflichtet, den 
Erwerb oder die Veräußerung von Aktien oder Anleihen der 
Schaeffler AG oder von sich darauf beziehenden Finanzinstru-
menten mitzuteilen, nachdem der Wert der innerhalb eines 
Kalenderjahrs getätigten Geschäfte ein Gesamtvolumen von 
5.000 EUR erreicht hat.

  �Mehr zu den im Jahr 2016 mitgeteilten Wertpapiergeschäften unter: 
www.schaeffler.com/de/ir 

Transparenz

Die Schaeffler AG informiert institutionelle Investoren, Aktio-
näre, Finanzanalysten, Geschäftspartner, Mitarbeiter sowie die 
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1.4 Entsprechenserklärung gemäß 
§ 161 AktG

Die Schaeffler AG entspricht seit der Abgabe der letzten Ent
sprechenserklärung vom März 2016 den Empfehlungen der 
„Regierungskommission Deutscher Corporate Governance 
Kodex“ in der Fassung vom 05. Mai 2015 („Kodex“) mit den nach-
stehend beschriebenen Ausnahmen und wird den Empfehlungen 
künftig mit der nachstehend in Ziffer 2 beschriebenen Ausnahme 
entsprechen: 

1. �Der Kodex empfiehlt in Ziffer 4.2.5 für die Darstellung 
der Vergütung des Vorstands im Vergütungsbericht die 
Verwendung von Mustertabellen, in denen auch die 
Darstellung von Vorjahresvergleichszahlen vorgesehen 
ist. Da die Schaeffler AG erst im Oktober 2014 in eine AG 
umgewandelt und die Konzernleitung erst zu diesem 
Zeitpunkt auf die Gesellschaft übertragen wurde, wurde 
im Vergütungsbericht 2015 von dieser Empfehlung abge-
wichen. Im Vergütungsbericht 2016 werden die Vorjahres
vergleichszahlen enthalten sein. Die Schaeffler AG wird 
damit der Empfehlung in Ziffer 4.2.5 des Kodex künftig 
entsprechen.

2. �Der Kodex empfiehlt in Ziffer 5.4.1 Absatz 2, dass der 
Aufsichtsrat konkrete Ziele für seine Zusammensetzung 
benennt und dabei auch eine Altersgrenze für die 
Aufsichtsratsmitglieder festlegt. Der Aufsichtsrat der 
Schaeffler AG wird eine solche Altersgrenze nicht fest-
legen, weil er der Ansicht ist, dass dieses Kriterium nicht 
aussagekräftig ist im Hinblick auf die Geeignetheit einer 
Person als Mitglied des Aufsichtsrats tätig zu sein.

Herzogenaurach, Dezember 2016

Für den Aufsichtsrat	 Für den Vorstand

Georg F. W. Schaeffler 	 Klaus Rosenfeld 
Aufsichtsratsvorsitzender	 Vorsitzender des Vorstands

interessierte Öffentlichkeit durch regelmäßige, transparente und 
aktuelle Kommunikation gleichzeitig und gleichberechtigt über 
die Lage des Unternehmens. Alle wesentlichen Informationen, 
wie z. B. Ad-hoc-Mitteilungen, Pressemitteilungen sowie Präsen-
tationen von Analystenkonferenzen, sämtliche Finanzberichte 
und der Finanzkalender werden auf der Internetseite der 
Schaeffler Gruppe veröffentlicht. Investor Relations steht in 
enger und ständiger Verbindung mit den Aktionären.

Beziehungen zu den Aktionären und 
Hauptversammlung
Die Aktionäre nehmen ihre Rechte in der Hauptversammlung 
wahr. Die Hauptversammlung beschließt insbesondere über die 
Entlastung des Vorstands und des Aufsichtsrats, die Verwendung 
des Bilanzgewinns, Kapitalmaßnahmen, Satzungsänderungen 
sowie über die Wahl des Abschlussprüfers. Sie muss jeweils in 
den ersten acht Monaten des Geschäftsjahrs stattfinden.

Die Gesellschaft hat Vorzugs- und Stammaktien ausgegeben. 
Vorzugsaktien gewähren kein Stimmrecht, erhalten aber einen 
Dividendenvorzug von 0,01 EUR je Aktie.

Aktionäre müssen sich rechtzeitig zur Hauptversammlung 
anmelden, um an der Hauptversammlung teilnehmen zu können. 
Die Aktionäre werden vor der Hauptversammlung durch eine 
Einladung und weitere Unterlagen (u. a. Geschäftsbericht) über 
die in der Hauptversammlung anstehenden Tagesordnungs-
punkte unterrichtet. Diese Informationen stehen auch auf der 
Internetseite der Gesellschaft zur Verfügung.

Rechnungslegung und Abschlussprüfung

Die Schaeffler AG erstellt den Jahresabschluss nach den Vor-
schriften des Handelsgesetzbuches (HGB) und des Aktienge-
setzes (AktG). Der Konzernabschluss wird nach den Grundsätzen 
der International Financial Reporting Standards (IFRS), wie sie 
in der EU anzuwenden sind, aufgestellt.

Mit dem Abschlussprüfer der Schaeffler AG ist vereinbart, dass 
der Vorsitzende des Aufsichtsrats bzw. des Prüfungsausschusses 
über während der Prüfung auftretende mögliche Ausschluss- 
oder Befangenheitsgründe unverzüglich unterrichtet wird, 
soweit diese nicht unverzüglich beseitigt werden. Ferner ist ver-
einbart, dass der Abschlussprüfer über alle für die Aufgaben 
des Aufsichtsrats wesentlichen Feststellungen und Vorkomm-
nisse unverzüglich berichtet, die sich bei der Durchführung der 
Abschlussprüfung ergeben. Vereinbarungsgemäß hat der 
Abschlussprüfer den Aufsichtsrat zu informieren bzw. im 
Prüfungsbericht zu vermerken, wenn er bei Durchführung der 
Abschlussprüfung Tatsachen feststellt, die eine Unrichtigkeit der 
von Vorstand und Aufsichtsrat abgegebenen Erklärungen zum 
Deutschen Corporate Governance Kodex ergeben. Der Prüfungs-
ausschuss überwacht die Unabhängigkeit des Abschlussprüfers. 
Der Abschlussprüfer hat für das am 31. Dezember 2016 endende 
Geschäftsjahr mit Schreiben vom 10. März 2016 eine verbindliche 
Unabhängigkeitserklärung abgegeben.
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Die Schaeffler Gruppe hat die Prozesse in ihrer Governance 
Struktur weiter optimiert, um die Anforderungen der Kunden 
zu erfüllen und gleichzeitig das Unternehmen zu schützen. 
Die Governance Struktur soll ein koordiniertes Zusammenwirken 
der Teilsysteme und somit ein frühzeitiges Erkennen von 
bestands- und entwicklungsgefährdenden Risiken für die 
Schaeffler Gruppe fördern. Klar geregelte Verantwortlichkeiten 
und ein robustes Internes Kontrollsystem dienen dem Manage-
ment wesentlicher Risiken. Wichtiger Bestandteil der Governance 
ist dabei das Group Compliance und Risk Committee (GCRC), 
welches die Transparenz in den internen Strukturen, der 
Organisation und in den Verantwortlichkeiten erhöht. Der Chief 
Compliance Officer der Schaeffler Gruppe führt den Vorsitz des 
GCRC. Es setzt sich aus den Leitern der Teilsysteme und den 
Leitern weiterer Risiko- und Zentralfunktionen zusammen. Die 
Aufgabe des GCRC ist es, den Vorstand in seinen Organisations-
pflichten hinsichtlich Compliance und Risikomanagement zu 
unterstützen. Wesentliche Ziele des GCRC sind, Verantwortlich-
keiten und Schnittstellen zu definieren, abzugrenzen und hierbei 
Redundanzen zu vermeiden. Darüber hinaus soll ein durch
gängiges und vollständiges Bild zur Risikosituation in den 
Sparten, Funktionen und Regionen auf Basis einer einheitlichen 
Bewertungs- und Priorisierungsmethodik geschaffen werden. 
Ein weiteres Ziel ist die Entwicklung und Überwachung von Maß-
nahmen zur Risikoreduzierung. Operativ unterstützt wird das 
GCRC durch die Compliance & Risk Working Group. Diese setzt 
sich aus Vertretern der Arbeitsebene der im GCRC vertretenen 
Funktionen zusammen.

Dem Zusammenwirken der Teilsysteme innerhalb der Governance 
Struktur liegt das international anerkannte Modell der drei 
Abwehrlinien (Three Lines of Defense Modell) zugrunde. Es weist 
klare Verantwortlichkeiten für die Handhabung der bestands- 
und entwicklungsgefährdenden Risiken zu und basiert auf dem 
Grundsatz, dass die Verantwortlichkeit für ein Risiko primär bei 
dessen Verursacher liegt.

Die Schaeffler Gruppe betrachtet die Fortführung der Unter
nehmenskultur eines globalen Familienunternehmens als uner-
lässlich und will als börsennotiertes Familienunternehmen eine 
Vorreiterrolle einnehmen. Die Kundenbeziehungen und die 
Integrität des Handelns stehen im Zentrum. Die Unternehmens-
werte bestimmen die Art der Geschäfte, die getätigt werden. 
Geschäfte und Geschäftsbeziehungen, die nicht mit den Unter-
nehmenswerten vereinbar sind, werden abgelehnt.

Governance Struktur der Schaeffler Gruppe Nr. 067

Corporate Governance

Interne Revision

Compliance
Management

System

Risiko-
management-

System

Internes
Kontrollsystem

Zieledefinition Risikoanalyse Verfahren Überwachung

Vorstand

Aufsichtsrat

Die Governance Struktur fördert die Transparenz und unterstützt 
die Werte eines globalen Familienunternehmens (nachhaltig, 
innovativ, exzellent und leidenschaftlich). Die Elemente der 
Governance Struktur unterstützen unsere Geschäftsbereiche, 
Risiken effektiv zu identifizieren und zu managen.

2. Governance Struktur
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erfolgreich einer Konzeptprüfung unterzogen wurde, ist als 
nächster Schritt die Prüfung der Implementierung durch eine 
unabhängige Wirtschaftsprüfungsgesellschaft vorgesehen.

Das CMS umfasst insbesondere die Steuerung und Überwachung 
der erforderlichen Aktivitäten zur Vermeidung bzw. Früh
erkennung von Rechtsverstößen auf dem Gebiet der Korruption, 
der Geldwäsche, des Wettbewerbs- und Kartellrechts sowie 
der wirtschaftskriminellen Handlungen. Darüber hinaus dient 
es der aktiven Risikosteuerung und hat eine Schutzfunktion 
sowohl für das Unternehmen als auch für seine Mitarbeiter. 
Das CMS beinhaltet sieben Kernelemente: Compliance Kultur, 
Compliance Ziele, Gefährdungsanalyse, Compliance Programm, 
Compliance-Organisation, Kommunikation sowie Überwachung 
und Verbesserung.

Die Compliance-Organisation leitet ihre Vorkehrungen gegen 
Kartell- und Wettbewerbsrechtsverstöße, Korruption, Wirt-
schaftskriminalität und Geldwäsche auf Basis eines risiko
basierten Ansatzes aus einer regelmäßigen gruppenweiten 
Gefährdungsanalyse ab. Die Gefährdungsanalyse gibt Auskunft 
über die mit der Geschäftstätigkeit verbundene aktuelle Gefähr-
dungslage und die Wirksamkeit der vorhandenen Vorkehrungen. 
Die Analyse basiert in erster Linie auf Interviews mit Manage-
ment und Mitarbeitern in allen Sparten und Regionen mit dem 
Ziel, möglichst geschäftsprozessnahe Einschätzungen der 
Gesprächspartner zu Eintrittswahrscheinlichkeit und möglichem 
Schadensausmaß einschlägiger Risikoszenarien zu generieren. 
Ergänzt werden diese Einschätzungen durch Branchen- und 
Expertenwissen, Erfahrungswissen aus konkreten Compliance- 
Verstößen, Kontroll- und Prüfungsergebnissen sowie mit Hilfe 
geschäftstätigkeits-, markt- und länderspezifischer Risikokrite-
rien, angefangen mit öffentlich verfügbaren Risikoindikatoren, 
wie z. B. dem Corruption Perception Index von Transparency 
International, bis hin zu Fragen der standortspezifischen Aus
gestaltung des Vertriebs.

Die Leitung der Compliance-Organisation unterliegt dem Group 
Chief Compliance Officer der Schaeffler Gruppe, der direkt an 
den Vorsitzenden des Vorstands berichtet. Darüber hinaus unter-
hält der Group Chief Compliance Officer eine Berichtslinie zum 
Vorsitzenden des Aufsichtsrats und berichtet regelmäßig an den 

Die Geschäftsbereiche sind primär für die in ihrem Geschäft 
inhärenten Risiken verantwortlich. Die Mitarbeiter der 
Schaeffler Gruppe bilden daher die erste Abwehrlinie möglicher 
Risiken. Der Unternehmenskodex der Schaeffler Gruppe fordert 
sie auf, sich mit Fragen oder Bedenken zum Umgang mit Risiken 
und unangemessenen Geschäftspraktiken an ihre Vorgesetzten 
oder die entsprechenden Kontrollfunktionen zu wenden. Falls 
erforderlich, steht ihnen dafür ein System für anonyme Hinweise 
zur Verfügung.

Mit der Corporate Governance Struktur und ihrem „Three Lines 
of Defense“-Modell kommt die Schaeffler Gruppe ihren Verpflich-
tungen zu einer verantwortungsvollen Unternehmensführung 
und effektiven Kontrollstrukturen nach.

2.1 Compliance Management System

Integrität ist eine der tragenden Säulen für das unternehmerische 
Handeln in der Schaeffler Gruppe. Die Geschäftsleitung und 
alle Mitarbeiter sind nach dem Unternehmenskodex dazu ange-
halten, alle geltenden lokalen, nationalen und internationalen 
Gesetze und Vorschriften, wo auch immer die Schaeffler Gruppe 
geschäftlich tätig ist, einzuhalten. Eine die gesamte 
Schaeffler Gruppe umspannende Compliance-Organisation 
unterstützt sie hierbei.

Das zugrunde liegende Compliance Management System (CMS) 
der Schaeffler Gruppe und die Notwendigkeit einer durchgän-
gigen Einhaltung von gesetzlichen Anforderungen und konzern-
internen Regeln wird vom Vorstand der Schaeffler Gruppe nach-
drücklich unterstützt.

Das CMS basiert auf den drei Säulen „Prävention“, „Detektion“ 
und „Reaktion“ und ist Teil der „Second Line of Defense“ in der 
Governance Struktur der Schaeffler Gruppe. Es ist in seiner heu-
tigen Form das Ergebnis einer vom Vorstand initiierten grund
legenden Überarbeitung im Rahmen des Programms „Compliance 
Fit & Proper“ als Teil des Programms „ONE Schaeffler“. Nachdem 
das zugrunde liegende Konzept von einer unabhängigen Wirt-
schaftsprüfungsgesellschaft nach Maßgabe des Standards zur 
Prüfung von Compliance Management Systemen IDW PS 980 

Modell der drei Abwehrlinien (Three Lines of Defense) Nr. 068

Abwehrlinien Zuständigkeiten Verantwortungsbereich

First Line of Defense
Operative  
Geschäftseinheiten

Auf der ersten Ebene sind die operativen Geschäftseinheiten dafür verantwortlich, 
Kontrollen innerhalb aller Geschäftsprozesse zur Vermeidung von Risiken durchzu
führen. Ist eine Vermeidung nicht möglich, müssen die Risiken erfasst und auf ein 
angemessenes Maß reduziert werden.

Second Line of Defense

Risikofunktionen
(z. B. Controlling, Risikomanagement,  
Compliance und Recht) 

Die zweite Ebene definiert globale Standards und Kontrollen, überprüft regelmäßig 
deren Einhaltung und berichtet über ihre Wirksamkeit. Außerdem ist sie für die regel
mäßige und unabhängige Risikobewertung verantwortlich.

Third Line of Defense Interne Revision

Die dritte Ebene stellt die Prüfung durch die Interne Revision dar. Durch die unab
hängige und objektive Prüfung soll die Effizienz der Prozesse im Risikomanagement, 
bei internen Kontrollen und bei der Corporate Governance sichergestellt werden.
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Die Implementierung eines Registers über Wettbewerberkon-
takte wurde ebenso wie ein gruppenweiter Geschäftspartner 
Due Diligence Prozess weiter vorangetrieben. Das unterstreicht 
den Anspruch, den die Schaeffler Gruppe an ihre Geschäfts-
partner im Hinblick auf ein integres und regelkonformes Ver-
halten stellt. Im Geschäftsjahr 2016 beinhaltete das Compliance 
Schulungsprogramm u. a. Schulungen zu den Themen Risiko
bewusstsein, Unternehmenskodex und Informationssicherheit 
inklusive Informationsklassifizierungen. Neu eingeführt 
wurden Trainingsmaßnahmen zum Schutz vor Internetkrimi
nalität und CEO-Fraud.

Zur Einhaltung der kapitalmarktrechtlichen Vorschriften wird 
ein gruppenweites Insiderverzeichnis geführt. Vorstands
mitglieder, Aufsichtsratsmitglieder und Mitarbeiter sind über 
ihre kapitalmarktrechtlichen Pflichten und die Auswirkungen 
der Börsenzulassung aufgeklärt. Ferner besteht ein Insider 
Committee, das u. a. das Insiderverzeichnis führt, über den 
Umgang mit möglichen Insiderinformationen entscheidet und 
über die Einhaltung der kapitalmarktrechtlichen Vorschriften 
wacht.

 � Mehr zu den wesentlichen Compliance-bezogenen Risiken siehe 
„Chancen- und Risikobericht“.

2.2 Risikomanagement-System

Ebenso wie das Compliance Management System ist auch das 
Risikomanagement-System Teil der „Second Line of Defense“ in 
der Governance Struktur der Schaeffler Gruppe. Es umfasst alle 
Maßnahmen, die der Risikoerkennung, -bewertung, -steuerung 
und -überwachung dienen. Unter einem Risiko versteht man die 
Gefahr, dass Ereignisse oder Handlungen ein Unternehmen 
daran hindern, seinen Plan zu erreichen bzw. seine Strategien 
erfolgreich umzusetzen. Alle identifizierten Risiken werden kon-
tinuierlich bezüglich ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und mög-
lichen Auswirkungen auf die Zielerreichung erfasst, bewertet, 
geeignete Maßnahmen eingeleitet und verfolgt.

 � Detaillierte Informationen zur Darstellung des Risikomanagement-
Systems siehe „Chancen- und Risikobericht“.

2.3 Internes Kontrollsystem

Die „Second Line of Defense“ wird ergänzt durch das Interne 
Kontrollsystem der Schaeffler Gruppe. Das Interne Kontroll-
system (IKS) besteht aus systematisch gestalteten technischen 
und organisatorischen Maßnahmen und Kontrollen zur Einhal-
tung von Richtlinien und zur Abwehr von Schäden, die durch das 
eigene Personal oder Dritte verursacht werden können. Die Kon
trollen können sowohl prozessunabhängig als auch prozess
abhängig durchgeführt werden. Das IKS bei Schaeffler orientiert 
sich am COSO-Modell und hat folgende Bestandteile: Kontroll

Vorsitzenden des Prüfungsausschusses. Mit der Compliance-
Abteilung steht dem Group Chief Compliance Officer ein flächen-
deckendes Netz erfahrener Compliance-Spezialisten in den 
Regionen Europa, Americas, Greater China und Asien/Pazifik 
zur Seite. Zudem greift er auf ein im Berichtsjahr 2016 weiter 
ausgebautes zentrales Kompetenzteam bestehend aus den Berei-
chen „Advisory“, „Risk Analysis & Solutions“ und „Forensics & 
Investigations“ am Stammsitz in Herzogenaurach zurück. Zu den 
Aufgaben des Kompetenzteams gehören die Definition und Über-
wachung angemessener gruppenweiter Compliance-Standards 
und Maßnahmen, die Compliance-Beratung und die Verbesse-
rung von Verfahren und Kontrollen. Des Weiteren ist es für die 
unabhängige Aufklärung mutmaßlicher Verstöße und das Nach-
halten erforderlicher Konsequenzen zuständig. Die Ursachen für 
Fehlverhalten werden analysiert, Vorschläge für Gegenmaß-
nahmen abgeleitet und deren Umsetzung nachgehalten. Verstöße 
gegen Gesetze und Vorschriften sowie gegen interne Regeln zu 
deren Einhaltung werden nicht toleriert und ziehen disziplinari-
sche Maßnahmen nach sich.

Zu den Maßnahmen zur Prävention von Compliance-Verstößen 
zählen u. a. der Unternehmenskodex der Schaeffler Gruppe, 
Richtlinien zu kartell- und wettbewerbsrechtskonformem Ver-
halten, zur Korruptionsbekämpfung sowie zum Schutz vertrau
licher Informationen, webbasierte und Präsenzschulungen 
sowie ein Compliance-Helpdesk für die Beratung zu konkreten 
Compliance-Sachverhalten. Die Schulungen werden stetig weiter-
entwickelt und an das Aufgabengebiet der Mitarbeiter angepasst. 
So sind u. a. die Fallbeispiele der Schulung „Risikobewusstsein“ 
auf die entsprechenden Geschäftsbereiche abgestimmt, um 
potenzielle Risiken möglichst konkret und nachvollziehbar 
darzustellen. Daneben bestehen Maßnahmen zur Aufdeckung 
etwaiger Compliance-Verstöße, wie z. B. Prüfungen und Kontrollen 
sowie ein weltweites Hinweisgebersystem, das auch das ano-
nyme Melden mutmaßlicher Verstöße ermöglicht. Alle einge-
henden Hinweise werden unabhängig überprüft. Repressalien 
gegen Mitarbeiter, die in gutem Glauben Bedenken über Fehl
verhalten im Unternehmen äußern, sind untersagt.

Die Schaeffler Gruppe hat ihre Vorkehrungen und Maßnahmen 
zur Einhaltung der gesetzlichen Bestimmungen und internen 
Regeln im Geschäftsjahr 2016 weiter verstärkt. Ein neuer Unter-
nehmenskodex wurde eingeführt, der für alle Mitarbeiter welt-
weit gilt. Die beschriebenen Grundsätze und Praktiken umfassen 
neben grundsätzlichen Verhaltensanforderungen auch das Ver-
halten gegenüber Geschäftspartnern und Dritten, den Umgang 
mit sensiblen Informationen, Mitarbeitern und Kollegen und Vor-
gaben hinsichtlich Umwelt, Sicherheit und Gesundheit. Entspre-
chend den Unternehmenswerten werden weder Bestechung noch 
jegliche Form von Korruption geduldet. Allen Mitarbeitern der 
Schaeffler Gruppe ist es ausdrücklich untersagt, sich in irgend-
einer Form an Bestechung oder Korruption zu beteiligen. Das 
Gleiche gilt für wettbewerbs- und kartellrechtswidrige Verhal-
tensweisen. Die Schaeffler Gruppe hält sich von Geschäften fern, 
die ohne unzulässige Verhaltensweisen nicht zustande kommen 
oder fortgeführt werden können.
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•  �Prüfung und Beurteilung der Angemessenheit, 
Wirtschaftlichkeit und Effektivität des Internen 
Kontrollsystems;

•  �Prüfung und Beurteilung der Angemessenheit, 
Wirtschaftlichkeit und Effektivität der Führungs- und 
Überwachungsprozesse;

•  �Prüfung und Beurteilung des Finanz- und Rechnungswesens, 
des Informationssystems und des Berichtswesens;

•  �Prüfung und Beurteilung der Wirksamkeit des Risiko- und 
Compliancemanagements;

•  �Prüfung und Beurteilung der Wirksamkeit der Maßnahmen zur 
Verhinderung und Aufdeckung doloser Handlungen;

•  �Prüfung von Vorkehrungen zum Schutz der Vermögenswerte;

•  �Prüfungen und Beurteilung der Umsetzung und Einhaltung 
von gesetzlichen Vorgaben und unternehmensinternen 
Regelungen (Ordnungsmäßigkeit);

•  �Durchführung von Sonderuntersuchungen hinsichtlich Betrug 
oder anderer doloser Handlungen (Fraud), Interessenkonflikten 
und anderer Unregelmäßigkeiten.

Die Interne Revision führt System- und Funktionsprüfungen 
durch. Bei den Systemprüfungen werden einzelne Bereiche 
(z. B. Beschaffung) geprüft bzw. die Ist-Prozesse aufgenommen 
und analysiert. Die im Rahmen solcher Systemprüfungen doku-
mentierten Feststellungen werden einem der drei Bewertungs
bereiche (Ordnungsmäßigkeit, Internes Überwachungssystem, 
Geschäftsprozesse) zugeordnet. Bei den Funktionsprüfungen 
wird die Wirksamkeit des Risikomanagement-Systems oder des 
Internen Kontrollsystems innerhalb der Schaeffler Gruppe 
geprüft. Compliance-Risiken werden innerhalb des Bewertungs-
bereichs Ordnungsmäßigkeit abgedeckt.

Im Vorfeld zu Prüfungsaufträgen erfolgt im Rahmen einer 
Risikoanalyse ein Austausch mit anderen Abteilungen  
(z. B. Compliance und Unternehmenssicherheit, Controlling, 
Recht, Qualität, Risikomanagement).

Um für das Erreichen der Prüfungsziele ausreichende, zuverläs-
sige, relevante und konstruktive Informationen zu erhalten, 
führt die Interne Revision ihre Prüfungsaufträge regelmäßig vor 
Ort durch.

In Revisionsberichten kommuniziert die Interne Revision Fest-
stellungen, risikomitigierende Empfehlungen und Umsetzungs-
verantwortliche, mit denen sie verbindliche Umsetzungstermine 
vereinbart. Die Umsetzung der abgeleiteten Empfehlungen zur 
Beseitigung der festgestellten Mängel überwacht sie anhand 
eines Monitoring- und Follow-Up Prozesses.

Der Leiter der Internen Revision hat gemäß den internationalen 
Standards für die berufliche Praxis der Internen Revision 2016 
des „Institute of Internal Auditors“ (IIA) ein Programm zur 
Qualitätssicherung und Verbesserung, das alle Aufgabengebiete 
der Internen Revision umfasst, eingerichtet.

umfeld, Risikobeurteilung, Kontrollaktivitäten, Informationen 
und Kommunikation sowie Überwachung. Es ist fokussiert auf 
die Finanzberichterstattung und bildet die Maßnahmen und 
Kontrollen ab, die sicherstellen, dass die Aufstellung des Konzern
abschlusses im Einklang mit den Rechnungslegungsstandards 
steht und die Ordnungsmäßigkeit der externen Finanzbericht
erstattung sicherstellt.

 � Detaillierte Informationen zur Darstellung des Internen 
Kontrollsystems siehe „Chancen- und Risikobericht“.

2.4 Interne Revision

In der Governance Struktur der Schaeffler Gruppe bildet die 
Interne Revision die „Third Line of Defense“. Die Interne Revision 
erbringt unabhängige und objektive Prüfungs- und Beratungs-
dienstleistungen, die darauf ausgerichtet sind, Mehrwerte 
zu schaffen und die Geschäftsprozesse zu verbessern. Mit 
ihrer Funktion trägt die Interne Revision zur Erreichung der 
kommunizierten Unternehmensziele der Schaeffler Gruppe bei, 
indem sie mit einem systematischen und zielgerichteten Ansatz 
die Effektivität des Compliance Management Systems, des 
Risikomanagements, der Kontrollen und der Führungs- und 
Überwachungsprozesse bewertet und diese zu verbessern hilft. 
Die Verantwortung für die Einrichtung und die Funktionsfähig-
keit der Internen Revision liegt beim Vorstand und kann nicht 
delegiert werden. Entsprechend ist die Interne Revision gegen-
über allen Mitgliedern des Vorstands berichtspflichtig. Orga
nisatorisch ist die Interne Revision dem Vorsitzenden des 
Vorstands der Schaeffler AG unterstellt.

Um die Unabhängigkeit und Objektivität der Internen Revision 
sicherzustellen, bestehen bei der Schaeffler Gruppe folgende 
Vorkehrungen:

•  �Organisatorische Direktanbindung an den Vorsitzenden des 
Vorstands zur Vermeidung prüfungsfreier Räume;

•  �Keine Übernahme operativer Verantwortungen durch 
Revisionsleiter oder Revisoren;

•  �Jährliche Berichterstattung möglicher Beeinträchtigungen 
der Unabhängigkeit an den CEO/Gesamtvorstand/
Prüfungsausschuss;

•  �Die Prüfungsplanung und wesentliche Anpassungen dieser 
sind von der Geschäftsleitung zu genehmigen und ausreichend 
zu dokumentieren.

Die Interne Revision umfasst die Funktionen „Methoden, 
Reporting und Qualitätssicherung“, „Corporate Audits“ und 
„IT und Sonderprüfungen“. Sie verfügt zudem über Standorte 
in allen vier Regionen.

Die Aufgaben der Internen Revision umfassen insbesondere 
folgende Aktivitäten, sind jedoch nicht auf diese beschränkt:
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senen Gesamtvergütung wird die Üblichkeit der Vergütungshöhe 
unter Berücksichtigung des horizontalen Vergleichsumfeldes 
(Branchen-, Größen- und Landesüblichkeit) sowie des vertikalen 
Vergütungsgefüges innerhalb des Unternehmens (Verhältnis der 
Vorstandsvergütung zur Belegschaft) berücksichtigt.

Im Rahmen der Vorbereitung auf den Börsengang der 
Schaeffler AG beschloss der Aufsichtsrat am 8. September 2015 
eine Weiterentwicklung des Vorstandsvergütungssystems. 
Dieses Vergütungssystem wurde mit dem Börsengang am 
9. Oktober 2015 rückwirkend zum 1. Januar 2015 wirksam und gilt 
für alle im Geschäftsjahr 2016 amtierenden Vorstandsmitglieder.

Die Gesamtvergütung des Vorstandsgremiums ist leistungs- und 
erfolgsorientiert und unterstützt gleichzeitig die operativen und 
strategischen Zielsetzungen der Schaeffler Gruppe in einem 
dynamischen und internationalen Umfeld. Die Vergütung eines 
jeden Vorstandsmitgliedes setzt sich aus einer Festvergütung 
sowie aus kurz- und langfristigen variablen Vergütungsbestand-
teilen zusammen. Die variable Vergütung ist mehrheitlich lang-
fristig ausgestaltet. Zusätzlich erhalten die Mitglieder des Vor-
stands marktübliche Nebenleistungen, Pensionszusagen, einen 
Dienstwagen und Versicherungsleistungen.

Dieser Vergütungsbericht stellt die Grundzüge des Vorstandsver-
gütungssystems in Bezug auf die Vergütungsstruktur und -höhe 
dar. Der Vergütungsbericht enthält zudem Angaben zu Leis-
tungen, die den Vorstandsmitgliedern für den Fall der Beendi-
gung ihrer Tätigkeit zugesagt worden sind sowie Angaben zur 
Vergütung des Aufsichtsrats.

Der Vergütungsbericht entspricht den Vorgaben des deutschen 
Handelsgesetzbuches (HGB) und den internationalen Rechnungs-
legungsvorschriften (IFRS) und ist Bestandteil des Konzernlage-
berichts. Er berücksichtigt ferner die Empfehlungen des Deut-
schen Corporate Governance Kodex.

3.1 Grundzüge des Vergütungssystems 
des Vorstands ab Erstnotierung

Der Aufsichtsrat setzt, wie in § 87 AktG und im Deutschen Corpo-
rate Governance Kodex (DCGK) gefordert, die Gesamtvergütung 
fest und überprüft das Vergütungssystem regelmäßig. Hierbei 
wird die Angemessenheit der Vorstandsvergütung durch den 
Aufsichtsrat regelmäßig geprüft. Zur Sicherung einer angemes-

3. Vergütungsbericht
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Erfolgsabhängige Komponenten

Kurzfristig variable Vergütung – Short-Term Bonus

Alle im Geschäftsjahr 2016 amtierenden Vorstände erhalten bei 
entsprechender Zielerreichung einen jährlichen Short-Term 
Bonus. In den Vorstandsdienstverträgen ist der individuelle Ziel-
bonus bei Erreichung von 100 % der Erfolgsziele festgelegt.

Der Aufsichtsrat setzt die Zielstaffel für die Erfolgsziele jährlich 
fest. Die vergütungsrelevanten Erfolgsziele bilden die strategi-
sche Ausrichtung der Schaeffler Gruppe ab. Der zur Auszahlung 
gelangende Short-Term Bonus wird für den Vostandsvorsitzenden 
sowie die Funktionsvorstände (im Geschäftsjahr 2015 auch für 
die Spartenvorstände) gemäß dem Grad der Zielerreichung der 
gleichgewichteten Erfolgsziele Free Cash Flow der Schaeffler 
Gruppe (FCF Gruppe) und Schaeffler Value Added der Schaeffler 
Gruppe (SVA Gruppe) bestimmt. Für Spartenvorstände wird der 
Grad der Zielerreichung anhand der gleichgewichteten Erfolgs-
ziele Free Cash Flow der Schaeffler Gruppe (FCF Gruppe) und 
Schaeffler Value Added der Schaeffler Gruppe (SVA Gruppe) und 
dem Schaeffler Value Added der Sparte (SVA Sparte) sowie dem 
Working Capital der Sparte (WC Sparte) bestimmt. 7

7 �Ab dem Geschäftsjahr 2017 ersetzt für die Leistungsbemessung der Vorstände mit Spartenverantwortung der Cash Flow der Sparte das Working Capital der Sparte.

Erfolgsunabhängige Komponenten

Festvergütung

Jedes ordentliche Vorstandsmitglied erhält eine der Höhe nach 
identische Festvergütung, der Vorstandsvorsitzende erhält den 
doppelten Betrag. Die Festvergütung wird in zwölf gleichen 
Monatsraten ausbezahlt.

Sach- und Nebenleistungen

Die Sach- und Nebenleistungen beinhalten neben der Bereit
stellung eines Dienstwagens, welcher auch privat genutzt 
werden kann, und üblichen Versicherungsleistungen auch eine 
Vermögenshaftpflichtversicherung (D&O-Versicherung). Diese 
D&O-Versicherung beinhaltet eine Selbstbehaltsklausel, die in 
ihrer Ausgestaltung § 93 Abs. 2 Satz 3 AktG entspricht. Geldwerte 
Vorteile aus den gewährten Sach- und Nebenleistungen sind 
von jedem Vorstandsmitglied individuell zu versteuern. Im 
Geschäftsjahr 2016 wurden den Vorstandsmitgliedern keinerlei 
Kredite gewährt.

Struktur und Systematik der Vorstandsvergütung Nr. 069

Bestandteile Leistungsbemessung Vergütungsspanne
Voraussetzung für die  
Auszahlung

Auszahlungs
zyklus

Erfolgsunabhängige Komponenten

Festvergütung Funktion und Verantwortung Keine
Vertragliche  
Regelungen Monatlich

Sach- und 
Nebenleistungen Funktion und Verantwortung Keine

Vertragliche  
Regelungen

Keine  
Auszahlung

Erfolgsabhängige Komponenten

Short-Term Bonus

Für den Vorstandsvorsitzenden und die 
Funktionsvorstände (im Geschäftsjahr 2015 auch für 
die Spartenvorstände):
Free Cash Flow (FCF Gruppe) und Schaeffler Value 
Added (SVA Gruppe) der Schaeffler Gruppe (zu gleichen 
Anteilen).
Für Spartenvorstände: 
Free Cash Flow (FCF Gruppe) und Schaeffler Value Added 
(SVA Gruppe) der Schaeffler Gruppe, Schaeffler Value 
Added (SVA Sparte ) und Working Capital (WC Sparte) 
der Sparte (zu gleichen Anteilen) 1)

0 % –150 %  
(individueller  
Zielbonus=100 %)

Erreichen der jährlich 
festgelegten Zielwerte Jährlich

Long-Term Bonus

Performance 
Share Unit Plan 
(PSUP)

Aktienkursentwicklung der Schaeffler-Vorzugsaktie 
sowie Zielerreichung bestehend aus:

50 % mit Dienstbedingung sowie 25 % mit relativem 
Total Shareholder Return (TSR)-Erfolgsziel und 25 % mit 
akkumulierten FCF-Erfolgsziel

Maximalanzahl entspricht der 
Anzahl der PSUs bei Gewährung, 
Minimalanzahl ist Null

Maximales Kurspotenzial: 
Verdoppelung des Aktienkurses 
bei Gewährung

Erfüllung der Dienst
bedingung bzw. Erreichung 
der Zielwerte

4 Jahre nach 
Gewährung

Altersversorgung   
Pensionierung oder 
Versorgungsfall

In der Regel 
monatlich

1) �Ab dem Geschäftsjahr 2017 ersetzt für die Leistungsbemessung der Vorstände mit Spartenverantwortung der Cash Flow der Sparte das Working Capital der Sparte.
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Grundlage für die Ermittlung des FCF Gruppe sind grundsätzlich 
die Cash Flows aus laufender Geschäftstätigkeit sowie aus Inves-
titionstätigkeit der Schaeffler Gruppe für das jeweilige Geschäfts-
jahr. Der SVA Gruppe basiert prinzipiell auf dem EBIT der 
Schaeffler Gruppe nach Abzug von Kapitalkosten. Der SVA Sparte 
ermittelt sich entsprechend auf Grundlage der gemäß IFRS 8 seg-
mentierten Größen. Das Erfolgsziel Working Capital Sparte ermit-
telt sich aus dem Verhältnis des Working Capital der Sparte zu 
den Umsatzerlösen der Sparte.

Ergänzend zu den FCF-, SVA- und WC-Erfolgszielen kann der 
Aufsichtsrat zusätzliche strategische Ziele festlegen. Wenn die 
Mindestzielwerte nicht erreicht werden, kann der Short-Term 
Bonus vollständig entfallen. Zudem kann der Aufsichtsrat 
entsprechend der individuellen Leistungen eines Vorstands
mitglieds einen Multiplikator von 0,8 bis 1,2 festsetzen. In jedem 
Fall ist die Auszahlung aus dem Short-Term Bonus auf 150 % des 
individuellen Zielbonuses begrenzt. Dies gilt unabhängig davon, 
ob ein ergänzendes strategisches Ziel beschlossen wird oder ein 
Multiplikator entsprechend der individuellen Leistung eines 
Vorstandsmitglieds angesetzt wird. Der in einem Geschäftsjahr 
erreichte Short-Term Bonus wird im Anschluss an die Feststellung 
der Zielerreichung in Form einer Einmalzahlung ausbezahlt.

Langfristig variable Vergütung – Long-Term Bonus 
(Performance Share Unit Plan, PSUP)

Der Aufsichtsrat hat einen PSUP als aktienbasiertes Vergütungs-
instrument implementiert , um die Interessen des Vorstands und 
der Aktionäre zusammenzuführen und die nachhaltige Unter-
nehmensentwicklung der Schaeffler Gruppe zu fördern. Der 
PSUP gilt aufgrund entsprechender Vereinbarungen für alle 
amtierenden Vorstandsmitglieder.

Eine Performance Share Unit (PSU) gewährt das Recht auf eine 
Auszahlung in bar in der Höhe eines Durchschnittsaktienkurses 
an den letzten 60 Handelstagen der Peformanceperiode, wenn 
die zuvor festgelegten Zielwerte erreicht werden. Der PSUP wird 
in jährlichen Tranchen gewährt. Jede Tranche hat eine 
Performanceperiode von vier Jahren, die grundsätzlich am 
01. Januar des Jahres der Gewährung beginnt. Die Höhe des 
Zielbetrags pro Tranche ist in den Vorstandsdienstverträgen fest-
gelegt, insbesondere unter Berücksichtigung einer Vergütungs-
struktur, die mehrheitlich langfristig ausgerichtet ist. Der Ziel
betrag der langfristig variablen Vergütung ist größer als der 
Zielbonus der kurzfristig variablen Vergütung. Weiterhin orientiert 
sich die individuelle Gewährungshöhe am Aufgaben- und 
Verantwortungsbereich des jeweiligen Vorstandsmitglieds. Die 
Anzahl der PSUs kann sich nicht erhöhen.

Die Erdienung der gewährten PSUs ist von den folgenden drei 
Bedingungen abhängig:

•  �50 % der gewährten PSUs (Basisanzahl) haben eine Dienst
bedingung (Service Condition). Eine Auszahlung der Basisanzahl 
erfolgt grundsätzlich nur dann, wenn das Vorstandsmitglied 
am Ende der Performanceperiode in einem ungekündigten 
Dienstverhältnis als Organmitglied der Schaeffler AG steht. 8

•  �25 % der gewährten PSUs haben ein langfristiges FCF-
Erfolgsziel. Hierbei wird der über die Performanceperiode 
akkumulierte FCF dem Ziel-FCF gegenüberstellt.

•  �25 % der gewährten PSUs haben ein relatives Total 
Shareholder Return (TSR)-Erfolgsziel (Kursentwicklung 
unter Berücksichtigung der Dividenden). Für die Erdienung 
wird der TSR der Schaeffler AG Vorzugsaktie mit dem TSR 
der Unternehmen der Referenzgruppe (MDAX) über die 
Performanceperiode verglichen.

Der Aufsichtsrat legt bei Gewährung der PSUs die FCF- und 
TSR-Zielwerte für die jeweilige Tranche fest.

Die Erdienung der FCF- und TSR-Erfolgszielen unterliegenden 
PSUs erfolgen für die Tranche 2015 und die Tranche 2016 ent
sprechend der nachfolgenden Zielstaffeln.

Zielstaffel für FCF im PSUP Nr. 070

Akkumulierter FCF über die Performanceperiode
Anzahl der erdienten 

FCF PSUs in %

Akkumulierter FCF im Vergleich  
zum Ziel-FCF >~ 6,01 % 100 %

2,01 % < Akkumulierter FCF im Vergleich  
zum Ziel-FCF < ~ 6,00 % 75 %

-2,00 % < Akkumulierter FCF im Vergleich  
zum Ziel-FCF < ~ 2,00 % 50 %

-6,00 % < Akkumulierter FCF im Vergleich  
zum Ziel-FCF < ~ -2,01 % 25 %

Akkumulierter FCF im Vergleich  
zum Ziel-FCF < ~ -6,01 % 0 %

Zielstaffel für TSR im PSUP Nr. 071

TSR Outperformance über die Performanceperiode
Anzahl der erdienten 

TSR PSUs in %

> 25 % 100 %

5 % < TSR Outperformance ≤ 25 % 75 %

-5 % < TSR Outperformance ≤ 5 % 50 %

-25 % < TSR Outperformance ≤ -5 % 25 %

≤ -25 % 0 %

Die Zielwerte für das FCF-Erfolgsziel werden aus der Mittel
fristplanung der Schaeffler Gruppe abgeleitet. Die maximale 
Auszahlung aus einer PSU beträgt das Doppelte des zugrunde 
liegenden Aktienkurses bei Gewährung.

8 �Unter Beachtung der maßgeblichen Leaver-Regelungen.
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Der zugrunde liegende Aktienkurs für die Tranche 2015 beträgt 
13,15 EUR. Die individuell gewährten PSUs sowie die beizule-
genden Zeitwerte im Geschäftsjahr 2015 stellen sich wie folgt dar:

PSUP Gewährung im Geschäftsjahr 2015 1) Nr. 073

Zielbetrag  
(in Tsd. 

EUR)

Am 
09. Okto-
ber 2015 

gewährte 
PSUs 2)

(in Stk.)

Beizulegen- 
der Zeit-

wert je PSU 
bei Gewäh-

rung
(in EUR)

Beizule-
gender 

Zeitwert 
bei Gewäh-

rung (in 
Tsd. EUR)

Klaus Rosenfeld
(Vorsitzender) 1.300    

Basisanzahl PSUs  49.429 11,58 572

FCF PSUs  24.715 11,58 286

TSR PSUs  24.715 6,96 172

Prof. Dr. Peter Gutzmer 950    

Basisanzahl PSUs  36.121 11,58 418

FCF PSUs  18.061 11,58 209

TSR PSUs  18.061 6,96 126

Dr. Ulrich Hauck 600    

Basisanzahl PSUs  22.813 11,58 264

FCF PSUs  11.407 11,58 132

TSR PSUs  11.407 6,96 79

Norbert Indlekofer 3) 950    

Basisanzahl PSUs  36.121 11,58 418

FCF PSUs  18.061 11,58 209

TSR PSUs  18.061 6,96 126

Oliver Jung 950    

Basisanzahl PSUs  36.121 11,58 418

FCF PSUs  18.061 11,58 209

TSR PSUs  18.061 6,96 126

Prof. Dr. Peter Pleus 950    

Basisanzahl PSUs  36.121 11,58 418

FCF PSUs  18.061 11,58 209

TSR PSUs  18.061 6,96 126

Dr. Stefan Spindler 533    

Basisanzahl PSUs  20.278 11,58 235

FCF PSUs  10.140 11,58 117

TSR PSUs  10.140 6,96 71

Summe 6.233 474.016 - 4.940
1) �Kurt Mirlach und Robert Schullan sind zum 31. Dezember bzw. 30. April 2015 aus 

dem Vorstand der Schaeffler AG ausgeschieden. Für das Geschäftsjahr 2015 wurden 
ihnen keine PSUs gewährt.

2) �Entspricht den am 31. Dezember 2016 ausstehenden PSUs.
3) �Norbert Indlekofer ist zum 31. Dezember 2016 aus dem Vorstand der Schaeffler AG 

ausgeschieden.

Die gewährten PSUs werden als anteilsbasierte Vergütung mit 
Barausgleich klassifiziert und bewertet. Der beizulegende Zeit-
wert wurde für die dem TSR-Erfolgsziel unterliegenden PSUs mit-
tels eines Binomialmodells ermittelt. Der beizulegende Zeitwert 
für die Basisanzahl und die dem FCF-Erfolgsziel unterliegenden 
PSUs wurde auf Basis des Kurses der Vorzugsaktie der Gesell-
schaft zum jeweiligen Bewertungsstichtag ermittelt. Das Bewer-
tungsmodell berücksichtigt jeweils die Vertragsbedingungen, zu 
denen die PSUs gewährt wurden (u.a. minimale und maximale 

Der zugrunde liegende Aktienkurs für die Tranche 2016 beträgt 
14,58 EUR. Die individuell gewährten PSUs sowie die beizule-
genden Zeitwerte im Geschäftsjahr 2016 stellen sich wie folgt dar:

PSUP Gewährung im Geschäftsjahr 2016 Nr. 072

Zielbetrag  
(in Tsd. 

EUR)

Zum  
01. Januar 

2016 
gewährte 

PSUs 1)

(in Stk.)

Beizulegen- 
der Zeit

wert je PSU 
bei Gewäh-

rung
(in EUR)

Beizule-
gender 

Zeitwert 
bei Gewäh-

rung (in 
Tsd. EUR)

Klaus Rosenfeld
(Vorsitzender) 1.300

Basisanzahl PSUs 44.581 13,82 616

FCF PSUs 22.291 13,82 308

TSR PSUs 22.291 9,13 204

Prof. Dr. Peter Gutzmer 950

Basisanzahl PSUs 32.578 13,82 450

FCF PSUs 16.290 13,82 225

TSR PSUs 16.290 9,13 149

Dr. Ulrich Hauck 800

Basisanzahl PSUs  27.434 13,82 379

FCF PSUs  13.718 13,82 190

TSR PSUs  13.718 9,13 125

Norbert Indlekofer 2) 950    

Basisanzahl PSUs  32.578 13,82 450

FCF PSUs  16.290 13,82 225

TSR PSUs  16.290 9,13 149

Oliver Jung 950    

Basisanzahl PSUs  32.578 13,82 450

FCF PSUs  16.290 13,82 225

TSR PSUs  16.290 9,13 149

Prof. Dr. Peter Pleus 950    

Basisanzahl PSUs  32.578 13,82 450

FCF PSUs  16.290 13,82 225

TSR PSUs  16.290 9,13 149

Corinna Schittenhelm 650    

Basisanzahl PSUs  22.290 13,82 308

FCF PSUs  11.146 13,82 154

TSR PSUs  11.146 9,13 102

Dr. Stefan Spindler 800    

Basisanzahl PSUs  27.434 13,82 379

FCF PSUs  13.718 13,82 190

TSR PSUs  13.718 9,13 125

Summe 7.350 504.117 - 6.376

1) �Entspricht den am 31. Dezember 2016 ausstehenden PSUs.
2) �Norbert Indlekofer ist zum 31. Dezember 2016 aus dem Vorstand der Schaeffler AG 

ausgeschieden.
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Nr. 074

in Tsd. EUR Jahr
Dienstzeit- 

aufwand

Anwart
schafts

barwerte

Klaus Rosenfeld (Vorsitzender) 2016 1.158 10.387

Prof. Dr. Peter Gutzmer 2016 287 4.840

Dr. Ulrich Hauck 2016 458 949

Norbert Indlekofer 1) 2016 194 5.049

Oliver Jung 2016 272 2.750

Prof. Dr. Peter Pleus 2016 357 6.092

Corinna Schittenhelm 2016 319 326

Dr. Stefan Spindler 2016 250 517

Summe 3.295 30.910
1) �Norbert Indlekofer ist zum 31. Dezember 2016 aus dem Vorstand der Schaeffler AG 

ausgeschieden.

Auszahlungswerte, Zielstaffeln, die erwarteten Dividendenzah-
lungen sowie die erwartete Volatilität der Vorzugsaktie der 
Gesellschaft und des Vergleichsindex).

Der Bewertung zum Tag der Gewährung der Tranche 2016 
(Vj: Tranche 2015) wurden folgende Parameter zugrunde gelegt:

•  �Risikoloser Zinssatz für die restliche Performanceperiode in 
Höhe von 0,15 % (Vj.: 0,2 %);

•  �Erwartete Dividendenrendite der Vorzugsaktie der Schaeffler AG 
in Höhe von 2,15 % (Vj.: 2,66 %) über die Performanceperiode;

•  �Erwartete Volatilität der Vorzugsaktie der Schaeffler AG 
in Höhe von 33,02 % (Vj.: 33,34 %);

•  �Erwartete Volatilität des Vergleichsindex in Höhe von 19,56 % 
(Vj.: 18,97 %);

•  �Erwarteter Korrelationskoeffizient zwischen dem Vergleichs
index und der Vorzugsaktie der Schaeffler AG in Höhe von 
0,43 (Vj.: 0,34).

Altersversorgung

Jedes amtierende Vorstandsmitglied verfügt über eine Altersver-
sorgungszusage. Das Ruhegehalt, welches sich aus den individu-
ellen Zusagen auf Altersversorgung ableitet, errechnet sich in 
der Regel in Abhängigkeit von der Dauer der Vorstandstätigkeit 
als Prozentsatz der versorgungsfähigen Vergütung. Hierbei vari-
ieren die individuellen Prozentsätze zwischen 1,5 % und 3,0 % 
pro Jahr der Vorstandstätigkeit. Die Versorgungszusagen sind für 
die Vorstandsmitglieder individuell ausgestaltet. Ein Vorstands
mitglied erhält ein Ruhegehalt in Abhängigkeit seines letzten 
versorgungsfähigen Arbeitsverdienstes vor Renteneintritt. Die 
individuellen maximalen Ruhegehälter rangieren zwischen 40 % 
und 60 % des versorgungsfähigen Arbeitsverdienstes.

Die Ruhegehaltszahlungen beginnen als Altersleistung, wenn 
das Dienstverhältnis mit oder nach Vollendung des 65. Lebens-
jahres endet, oder als Invaliditätsleistung, wenn das Dienst
verhältnis aufgrund von Invalidität endet. Ein vorzeitiger Abruf 
des Ruhegehalts als Altersruhegehalt ist frühestens ab dem 
60. Lebensjahr und mit Abschlägen möglich. Bei Ableben eines 
Vorstandsmitglieds stehen dem Ehepartner zwischen 50 % und 
60 % des Ruhegehalts als Hinterbliebenenrente zu. Den unter-
haltsberechtigten Kindern stehen 10 % bzw. 20 % des Ruhe
gehalts als Halb- bzw. Vollwaisenrente zu.

Das Ruhegehalt wird ab Rentenbeginn jährlich um 1,0 % erhöht. 
Bei einem Vorstandsmitglied erhöht sich das Ruhegehalt jährlich 
im gleichen Verhältnis wie der Verbraucherpreisindex in 
Deutschland. Dies gilt analog für Invaliden-, Witwen- und 
Waisenrentenansprüche.

Unter Berücksichtigung des jeweiligen Lebensalters und der 
Dienstjahre ergeben sich die in den nachfolgenden Tabellen dar-
gestellten Dienstzeitaufwendungen und Anwartschaftsbarwerte 
gem. IAS 19 der bis einschließlich 31. Dezember 2016 erworbenen 
Versorgungsansprüche.

Dienstzeitaufwendungen für das Geschäftsjahr 2015 
und Anwartschaftsbarwerte  
zum 31. Dezember 2015 gem. IAS 19

Nr. 075

in Tsd. EUR Jahr
Dienstzeit- 

aufwand

Anwart
schafts

barwerte

Klaus Rosenfeld (Vorsitzender) 2015 1.240 7.875

Prof. Dr. Peter Gutzmer 2015 273 4.178

Dr. Ulrich Hauck 2015 337 345

Norbert Indlekofer 1) 2015 205 5.300

Oliver Jung 2015 288 2.166

Prof. Dr. Peter Pleus 2015 380 5.282

Dr. Stefan Spindler 2015 164 168

Im Geschäftsjahr 2015 ausgeschiedene Vorstandsmitglieder
(Vergütung im Vergütungssystem vor Erstnotierung)

Kurt Mirlach 2) 2015 266 4.391

Robert Schullan 3) 2015 130 3.824

Summe 3.283 33.529
1) �Norbert Indlekofer ist zum 31. Dezember 2016 aus dem Vorstand der Schaeffler AG 

ausgeschieden.
2) �Kurt Mirlach ist zum 31. Dezember 2015 aus dem Vorstand der Schaeffler AG 

ausgeschieden.
3) �Robert Schullan ist zum 30. April 2015 aus dem Vorstand der Schaeffler AG 

ausgeschieden unter Fortsetzung seines Dienstvertrags bis zum 31. Dezember 2015.

Vergütungsumstellung

Mit Wirksamwerden des neuen Vorstandsvergütungssystems wurden 
den bereits im Geschäftsjahr 2015 amtierenden Vorstandsmitglie-
dern, deren Amtszeit über den 31. Dezember 2015 hinausging, im 
Geschäftsjahr 2015 einmalig Ansprüche auf Zahlungen (Sign-On 
Bonus) gewährt, um die durch die Umstellung bedingte Liquiditäts
belastung auszugleichen. Die Auszahlung der Sign-On Boni 
erfolgte zu gleichen Teilen im Oktober 2015 bzw. im Oktober 2016.

Zudem wurden zwei Vorstandsmitgliedern für das Geschäfts-
jahr 2017 Zahlungen in Höhe von je 300 Tsd. EUR, für das Geschäfts
jahr 2018  Zahlungen in Höhe von je 300 Tsd. EUR bzw. 225 Tsd. EUR 
sowie einem dieser Vorstandsmitglieder für das Geschäftsjahr 2019 
eine Zahlung in Höhe von 300 Tsd. EUR zugesagt, die mit den 2017, 
2018 und 2019 gewährten Long-Term Boni verrechnet werden.
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Als Folge der rückwirkenden Umstellung des Vergütungssystems 
bzw. Anpassung der Festvergütung im Geschäftsjahr 2015 hatten 
einzelne Vorstandsmitglieder Überzahlungen erhalten. Diese 
Beträge in Höhe von insgesamt 525 Tsd. EUR wurden im 
Geschäftsjahr 2016 mit den Short-Term Boni der betroffenen 
Vorstandsmitglieder verrechnet.

Zusagen im Zusammenhang mit der Beendigung 
der Tätigkeit im Vorstand
Die bei vorzeitiger Beendigung seines Dienstvertrags ohne 
wichtigen Grund an ein Vorstandsmitglied geleisteten Zahlungen 
sind auf den Wert von zwei Jahresvergütungen begrenzt 
(Abfindungs-Cap) und dürfen nicht mehr als die Restlaufzeit der 
Dienstverträge vergüten. Das Abfindungs-Cap wird grundsätz-
lich auf der Grundlage der Gesamtvergütung des abgelaufenen 
Geschäftsjahrs und gegebenenfalls auch der voraussichtlichen 
Gesamtvergütung für das laufende Geschäftsjahr berechnet.

Im Rahmen der Beendigung des Dienstverhältnisses besteht 
grundsätzlich ein nachträgliches Wettbewerbsverbot für einen 
Zeitraum von 2 Jahren nach Beendigung des Dienstvertrages. 
Hierbei wird eine Karenzentschädigung in Höhe von 50 % der 
vertraglichen Vergütung, die dem jeweiligen Vorstandsmitglied 
im Durchschnitt der letzten 12 Monate vor Ausscheiden gewährt 
worden ist, fällig. Die vertragliche Vergütung umfasst dabei 
sowohl erfolgsunabhängige als auch erfolgsabhängige 
Vergütungselemente. Bezüge aus einer anderweitigen Beschäf
tigung werden nach Maßgabe von § 74c HGB auf die Karenz
entschädigung angerechnet.

Mit dem im Geschäftsjahr 2016 bestellten Vorstandsmitglied 
Frau Corinna Schittenhelm sowie den im Geschäftsjahr 2015 
bestellten Vorstandsmitgliedern Herrn Dr. Ulrich Hauck und 
Herrn Dr. Stefan Spindler wurden im Rahmen ihrer Dienst
verträge nachvertragliche Wettbewerbsverbote vereinbart, 
die entsprechende Karenzentschädigungen vorsehen.

Herr Robert Schullan ist zum 30. April 2015 auf eigenen Wunsch 
vorzeitig aus dem Vorstand der Schaeffler AG ausgeschieden. 
Seine erfolgsunabhängigen Vergütungsansprüche inkl. aller 
Nebenleistungen bestanden noch bis zum 31. Dezember 2015 
und beliefen sich auf insgesamt 301 Tsd. EUR.

Nebentätigkeiten der Vorstandsmitglieder

Die Vorstandsmitglieder haben sich verpflichtet, dem Unter-
nehmen ihre volle Arbeitskraft zur Verfügung zu stellen. Neben-
tätigkeiten, seien sie entgeltlich oder unentgeltlich, bedürfen 
jeweils der vorherigen Zustimmung des Präsidialausschusses des 
Aufsichtsrats. So ist sichergestellt, dass weder der zeitliche 
Aufwand noch die dafür gewährte Vergütung zu einem Konflikt 
mit den Aufgaben für die Schaeffler AG führt. Soweit es sich bei 
den Nebentätigkeiten um Mandate in gesetzlich zu bildenden 
Aufsichtsräten oder in vergleichbaren Kontrollgremien von 
Wirtschaftsunternehmen handelt, sind diese im Abschnitt 5 
„Organe der Gesellschaft“ aufgeführt.

Angemessenheit der Vorstandsvergütung

Der Aufsichtsrat der Schaeffler AG stellt in Einklang mit § 87 
AktG sicher, dass die individuellen Vorstandsbezüge in einem 
angemessenen Verhältnis zu den Aufgaben und Leistungen eines 
jeden Vorstandsmitglieds sowie zur Lage der Gesellschaft stehen. 
Bei der Überprüfung der Angemessenheit der Vorstandsvergü-
tung wurde der Aufsichtsrat von einem unabhängigen Vergü-
tungsexperten unterstützt.

3.2 Grundzüge und Vergütungshöhen 
des Vergütungssystems des Vorstands 
vor Erstnotierung

Das Vergütungssystem vor Erstnotierung galt in 2015 weiterhin 
unverändert für die beiden ausgeschiedenen Vorstände Kurt 
Mirlach (ausgeschieden zum 31. Dezember 2015) und Robert 
Schullan (ausgeschieden zum 30. April 2015) und bestand aus 
fixen sowie variablen Gehaltsbestandteilen. Die individuelle 
Gesamtvergütung jedes Vorstandsmitglieds war begrenzt 
(„Hard Cap“). Die Höhe der Festvergütung orientierte sich 
am Aufgaben- und Verantwortungsbereich des jeweiligen Vor-
standsmitglieds. Zusätzlich zu der Festvergütung erhielt jedes 
Vorstandsmitglied eine erfolgsabhängige Tantieme, die sich auf 
der Grundlage der folgenden Grundlagen bemessen hat:

•  Betriebsergebnis im Vergleich zur Umsatzmindestrendite,

•  Working Capital-Plan im Vergleich zu Working Capital-Ist, und

•  individueller Leistungsfaktor.

Zusätzlich erhielten die Mitglieder des Vorstands Neben
leistungen, die neben der Bereitstellung eines Dienstwagens zu 
privaten Zwecken, Versicherungsleistungen, D&O-Versicherung 
und Altersversorgungsleistungen beinhalteten.

Das bisherige Vergütungssystem basierte auf einzelvertraglichen 
Regelungen, die vor einer Erstnotierung am Kapitalmarkt 
getroffen wurden. Mit Erstnotierung ist das neue Vorstands
vergütungssystem rückwirkend zum 01. Januar 2015 in Kraft 
getreten, das die Anforderungen an die Vergütungssysteme von 
börsennotierten Unternehmen berücksichtigt.

3.3 Vergütungshöhen des 
Vorstandsgremiums

Nachfolgend werden die fixen und variablen Vergütungsbestand-
teile offen gelegt. In den nachfolgenden Tabellen sind für die 
Mitglieder des Vorstands die gewährten Zuwendungen sowie die 
Zuflüsse für das Geschäftsjahr 2016 und das Geschäftsjahr 2015 
dargestellt.
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Für das Geschäftsjahr 2016 gewährte Zuflüsse

Klaus Rosenfeld Prof. Dr. Peter Gutzmer Dr. Ulrich Hauck

 Vorstandsvorsitzender

Stellvertretender 
Vorsitzender des Vorstands 
und Vorstand Technologie Vorstand Finanzen

 
seit 24. Oktober 2014 seit 24. Oktober 2014 seit 01. April 2015

in Tsd. EUR 2016 2015 2016 2015 2016 2015

Festvergütung 1.200 1.200 600 600 600 450

Sign-On Bonus 600 600 300 300 300 300

Nebenleistungen 27 27 28 28 28 20

Summe 1.827 1.827 928 928 928 770

Einjährige variable Vergütung 1.199 953 899 715 749 447

Mehrjährige variable Vergütung       

•   Long-Term Bonus: PSUP (4 Jahre) – Tranche 2015 0 0 0 0 0 0

•   Long-Term Bonus: PSUP (4 Jahre) – Tranche 2016 0 0 0 0 0 0

Summe 3.026 2.780 1.827 1.643 1.677 1.217

Versorgungsaufwand 1.158 1.240 287 273 458 337

Gesamtvergütung 4.184 4.020 2.114 1.916 2.135 1.554

Für das Geschäftsjahr 2016 gewährte Zuwendungen

Klaus Rosenfeld Prof. Dr. Peter Gutzmer Dr. Ulrich Hauck

 Vorstandsvorsitzender

Stellvertretender 
Vorsitzender des Vorstands 
und Vorstand Technologie Vorstand Finanzen

 
seit 24. Oktober 2014 seit 24. Oktober 2014 seit 01. April 2015

in Tsd. EUR 2015 2016
2016 
(Min)

2016 
(Max) 2015 2016

2016 
(Min)

2016 
(Max) 2015 2016

2016 
(Min)

2016 
(Max)

Festvergütung 1.200 1.200 1.200 1.200 600 600 600 600 450 600 600 600

Sign-On Bonus 1.200 - - - 600 - - - 600 - - -

Nebenleistungen 27 27 27 27 28 28 28 28 20 28 28 28

Summe 2.427 1.227 1.227 1.227 1.228 628 628 628 1.070 628 628 628

Einjährige variable Vergütung 1.200 1.200 0 1.800 900 900 0 1.350 563 750 0 1.125

Mehrjährige variable Vergütung             

•   Long-Term Bonus: PSUP (4 Jahre) – Tranche 2015 1.031 - - - 753 - - - 476 - - -

•   Long-Term Bonus: PSUP (4 Jahre) – Tranche 2016 - 1.128 0 2.600 - 824 0 1.900 - 694 0 1.600

Summe 4.658 3.555 1.227 5.627 2.881 2.352 628 3.878 2.109 2.072 628 3.353

Versorgungsaufwand 1.240 1.158 1.158 1.158 273 287 287 287 337 458 458 458

Gesamtvergütung 5.898 4.713 2.385 6.785 3.154 2.639 915 4.165 2.446 2.530 1.086 3.811
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Nr. 077

Norbert Indlekofer Oliver Jung Prof. Dr. Peter Pleus Corinna Schittenhelm Dr. Stefan Spindler

Vorstand Automotive
Vorstand Produktion,  
Logistik und Einkauf Vorstand Automotive

Vorstand Personal und 
Arbeitsdirektorin Vorstand Industrie

seit 24. Oktober 2014 bis 
31. Dezember 2016 seit 24. Oktober 2014 seit 24. Oktober 2014 seit 01. Januar 2016 seit 01. Mai 2015

2016 2015 2016 2015 2016 2015 2016 2015 2016 2015

600 600 600 600 600 600 600 - 600 400

300 300 300 300 300 300 - - 300 300

25 27 28 28 41 41 23 - 23 13

925 927 928 928 941 941 623 - 923 713

862 715 899 715 862 715 599 - 522 397

          

0 0 0 0 0 0 0 - 0 0

0 0 0 0 0 0 0 - 0 0

1.787 1.642 1.827 1.643 1.803 1.656 1.222 - 1.445 1.110

194 205 272 288 357 380 319 - 250 164

1.981 1.847 2.099 1.931 2.160 2.036 1.541 - 1.695 1.274

Nr. 076

Norbert Indlekofer Oliver Jung Prof. Dr. Peter Pleus Corinna Schittenhelm Dr. Stefan Spindler

Vorstand Automotive
Vorstand Produktion,  
Logistik und Einkauf Vorstand Automotive

Vorstand Personal und 
Arbeitsdirektorin Vorstand Industrie

seit 24. Oktober 2014 bis 
31. Dezember 2016 seit 24. Oktober 2014 seit 24. Oktober 2014 seit 01. Januar 2016 seit 01. Mai 2015

2015 2016
2016 
(Min)

2016 
(Max) 2015 2016

2016 
(Min)

2016 
(Max) 2015 2016

2016 
(Min)

2016 
(Max) 2015 2016

2016 
(Min)

2016 
(Max) 2015 2016

2016 
(Min)

2016 
(Max)

600 600 600 600 600 600 600 600 600 600 600 600 - 600 600 600 400 600 600 600

600 - - - 600 - - - 600 - - - - - - - 600 - - -

27 25 25 25 28 28 28 28 41 41 41 41 - 23 23 23 13 23 23 23

1.227 625 625 625 1.228 628 628 628 1.241 641 641 641 - 623 623 623 1.013 623 623 623

900 900 0 1.350 900 900 0 1.350 900 900 0 1.350 - 600 0 900 500 750 0 1.125

                   

753 - - - 753 - - - 753 - - - - - - - 423 - - -

- 824 0 1.900 - 824 0 1.900 - 824 0 1.900 - 564 0 1.300 - 694 0 1.600

2.880 2.349 625 3.875 2.881 2.352 628 3.878 2.894 2.365 641 3.891 - 1.787 623 2.823 1.936 2.067 623 3.348

205 194 194 194 288 272 272 272 380 357 357 357 - 319 319 319 164 250 250 250

3.085 2.543 819 4.069 3.169 2.624 900 4.150 3.274 2.722 998 4.248 - 2.106 942 3.142 2.100 2.317 873 3.598
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Für das Geschäftsjahr 2016 gewährte Zuflüsse –  
Im Geschäftsjahr 2015 ausgeschiedene Vorstandsmitglieder

Nr. 079

Kurt Mirlach Robert Schullan

Vorstand Personal und 
Arbeitsdirektor Vorstand Industrie

seit 24. Oktober 2014 bis 
31. Dezember 2015

seit 24. Oktober 2014 bis 
30. April 2015

in Tsd. EUR 2016 2015 2016 2015

Festvergütung - 450 - 142

Sign-On Bonus - - - -

Nebenleistungen - 22 - 9

Summe - 472 - 151

Einjährige variable Vergütung - 1.003 - 579

Mehrjährige variable Vergütung     

•   Long-Term Bonus: PSUP (4 Jahre) – Tranche 2015 - - - -

•   Long-Term Bonus: PSUP (4 Jahre) – Tranche 2016 - - - -

Summe - 1.475 - 730

Versorgungsaufwand - 266 - 130

Gesamtvergütung - 1.741 - 860 

Für das Geschäftsjahr 2016 gewährte Zuwendungen –  
Im Geschäftsjahr 2015 ausgeschiedene Vorstandsmitglieder

Nr. 078

Kurt Mirlach Robert Schullan

Vorstand Personal und 
Arbeitsdirektor Vorstand Industrie

seit 24. Oktober 2014 bis 
31. Dezember 2015

seit 24. Oktober 2014 bis 
30. April 2015

in Tsd. EUR 2015 2016
2016 
(Min)

2016 
(Max) 2015 2016

2016 
(Min)

2016 
(Max)

Festvergütung 450 - - - 142 - - -

Sign-On Bonus - - - - - - - -

Nebenleistungen 22 - - - 9 - - -

Summe 472 - - - 151 - - -

Einjährige variable Vergütung 960 - - - 572 - - -

Mehrjährige variable Vergütung         

•   Long-Term Bonus: PSUP (4 Jahre) – Tranche 2015 - - - - - - - -

•   Long-Term Bonus: PSUP (4 Jahre) – Tranche 2016 - - - - - - - -

Summe 1.432 - - - 723 - - -

Versorgungsaufwand 266 - - - 130 - - -

Gesamtvergütung 1.698 - - - 853 - - - 
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Im Nachfolgenden werden die Gesamtbezüge für das Geschäfts-
jahr 2016 und das Geschäftsjahr 2015 gem. § 285 Nr. 9a HGB bzw. 
§ 314 Abs. 1 Nr. 6a HGB individualisiert und aufgeteilt auf die 
einzelnen Vergütungskomponenten dargestellt.

Individualisierte Gesamtbezüge (HGB)  
für das Geschäftsjahr 2016

Nr. 080

Vergütungskomponenten

in Tsd. EUR Fixe
Variable, 

kurzfristig
Variable, 

langfristig 1)
Gesamt­

bezüge

Klaus Rosenfeld 
(Vorsitzender) 1.227 1.199 1.128 3.554

Prof. Dr. Peter Gutzmer 628 899 824 2.351

Dr. Ulrich Hauck 628 749 694 2.071

Norbert Indlekofer 2) 625 862 824 2.311

Oliver Jung 628 899 824 2.351

Prof. Dr. Peter Pleus 641 862 824 2.327

Corinna Schittenhelm 623 599 564 1.786

Dr. Stefan Spindler 623 522 694 1.839

Summe 5.623 6.591 6.376 18.590
1) �Aktienbasierte Vergütung in Form des PSUP.
2) �Norbert Indlekofer ist zum 31. Dezember 2016 aus dem Vorstand der Schaeffler AG 

ausgeschieden.

Individualisierte Gesamtbezüge (HGB)  
für das Geschäftsjahr 2015

Nr. 081

Vergütungskomponenten

in Tsd. EUR Fixe
Variable, 

kurzfristig
Variable, 

langfristig 1)
Gesamt­

bezüge

Klaus Rosenfeld 
(Vorsitzender) 2.427 953 1.031 4.411

Prof. Dr. Peter Gutzmer 1.228 715 753 2.696

Dr. Ulrich Hauck 1.070 447 476 1.993

Norbert Indlekofer 2) 1.227 715 753 2.695

Oliver Jung 1.228 715 753 2.696

Prof. Dr. Peter Pleus 1.241 715 753 2.709

Dr. Stefan Spindler 1.013 397 423 1.833 

Im Geschäftsjahr 2015 ausgeschiedene Vorstandsmitglieder  
(Vergütung im Vergütungssystem vor Erstnotierung)
Kurt Mirlach  
(bis 31. Dezember 2015) 472 1.003 0 1.475 

Robert Schullan  
(bis 30. April 2015) 151 579 0 730 

Summe 10.057 6.239 4.942 21.238 
1) �Aktienbasierte Vergütung in Form des PSUP.
2) �Norbert Indlekofer ist zum 31. Dezember 2016 aus dem Vorstand der Schaeffler AG 

ausgeschieden.
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Im Nachfolgenden werden die insgesamt aus dem PSUP resultie-
renden Aufwendungen für das Geschäftsjahr 2016 gem. § 314 
Abs. 1 Nr. 6a S. 8 HGB i.V.m. IFRS 2.51a individualisiert darge-
stellt.

Aufwendungen für den PSUP im Geschäftsjahr 2016 Nr. 082

in Tsd. EUR

Aufwen-
dungen  

(IFRS)

Klaus Rosenfeld (Vorsitzender) 402 

Prof. Dr. Peter Gutzmer 293 

Dr. Ulrich Hauck 213 

Norbert Indlekofer 1) 948 

Oliver Jung 293 

Prof. Dr. Peter Pleus 184 

Corinna Schittenhelm 88 

Dr. Stefan Spindler 201 

Summe 2.622 
1) �Norbert Indlekofer ist zum 31. Dezember 2016 aus dem Vorstand der Schaeffler AG 

ausgeschieden.

Im Nachfolgenden werden die insgesamt aus dem PSUP resultie-
renden Aufwendungen für das Geschäftsjahr 2015 gem. § 314 
Abs. 1 Nr. 6a S. 8 HGB i.V.m. IFRS 2.51a individualisiert darge-
stellt.

Aufwendungen für den PSUP im Geschäftsjahr 2015 Nr. 083

in Tsd. EUR

Aufwen-
dungen  

(IFRS)

Klaus Rosenfeld (Vorsitzender) 92

Prof. Dr. Peter Gutzmer 67

Dr. Ulrich Hauck (seit 01. April 2015) 42

Norbert Indlekofer 1) 176

Oliver Jung 67

Prof. Dr. Peter Pleus 176

Dr. Stefan Spindler (seit 01. Mai 2015) 38 

Im Geschäftsjahr 2015 ausgeschiedene Vorstandsmitglieder 
(Vergütung im Vergütungssystem vor Erstnotierung)

Kurt Mirlach (bis 31. Dezember 2015) - 

Robert Schullan (bis 30. April 2015) - 

Summe 658
1) �Norbert Indlekofer ist zum 31. Dezember 2016 aus dem Vorstand der Schaeffler AG 

ausgeschieden.

3.4 Vergütung des Aufsichtsrats
Die Darstellung der Vergütung des Aufsichtsrats enthält die nach 
deutschem Handelsrecht erforderlichen Angaben und richtet sich 
nach den Empfehlungen des DCGK. Die Vergütung des Aufsichts-
rats wurde mit Beschluss der Hauptversammlung vom 
01. Dezember 2014 festgelegt.

Die Aufsichtsratsmitglieder der Schaeffler AG erhalten eine feste 
Vergütung von 50.000 EUR pro Geschäftsjahr. Der Aufsichtsrats-
vorsitzende erhält das 2-fache, seine Stellvertreter das 1,5-fache. 
Zusätzlich wird die Mitgliedschaft in Ausschüssen wie folgt 
abgegolten:

•  �Präsidium; Ausschussvergütung in Höhe von 20.000 EUR für 
jedes ordentliche Mitglied; das 2-fache für den Vorsitzenden.

•  �Prüfungsausschuss; Ausschussvergütung für jedes ordentliche 
Mitglied in Höhe von 20.000 EUR; das 2-fache für den 
Vorsitzenden.

Bei Vorsitz in mehreren Ausschüssen bzw. bei Doppelfunktion 
als Vorsitzender des Aufsichtsrats und eines oder mehrerer Aus-
schüsse entfällt die Vergütung für den weiteren Vorsitz. Bei Ver-
änderungen im Aufsichtsrat oder in seinen Ausschüssen erfolgt 
die Vergütung zeitanteilig.

Die Vergütung von Ausschusstätigkeiten für ein Geschäftsjahr 
setzt voraus, dass der betreffende Ausschuss in diesem Zeitraum 
zur Erfüllung seiner Aufgaben getagt hat.

Weiterhin erhalten alle Mitglieder des Aufsichtsratsgremiums für 
jede Aufsichtsrats- und Ausschusssitzung, an der sie persönlich 
teilnehmen, ein Sitzungsentgelt in Höhe von 1.500 EUR.

Mitgliedern des Aufsichtsrats werden Auslagen, die in Zusam-
menhang mit der Ausübung des Mandats entstehen, sowie die 
auf die Vergütung entfallende Umsatzsteuer ersetzt.

Für alle Aufsichtsratsmitglieder besteht (zusammen mit dem 
Vorstand) eine Vermögenshaftpflichtversicherung (D&O-Versi-
cherung) mit einem Selbstbehalt, der den Vorgaben des Aktien-
gesetztes und des DCGK entspricht.

Im Geschäftsjahr 2016 und im Geschäftsjahr 2015 wurden keine 
Vorschüsse oder Kredite an Aufsichtsratsmitglieder gewährt. Die 
individuellen Vergütungshöhen der Mitglieder des Aufsichtsrats 
sind in den nachstehenden Tabellen ausgewiesen. 
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Vergütung des Aufsichtsrats für das Geschäftsjahr 2016 1) Nr. 084

in Tsd. EUR
Fest

vergütung

Vergütung-
für Aus
schuss

tätigkeiten
Sitzungs-

gelder
Gesamt

vergütung

Bullinger, Prof. Dr.  
Hans-Jörg 60  7 67

Engelmann, Dr. Holger 60  7 67

Gottschalk, Prof. Dr. 
Bernd 60  7 67

Lenhard, Norbert 2) 60 24 12 96

Luther, Dr. Siegfried 60 48 16 124

Mittag, Dr. Reinold 2) 60 24 16 100

Münch, Yvonne 2) 60  9 69

Resch, Barbara 2) 60 24 14 98

Schaeffler,  
Georg F. W. 119 48 14 181

Schaeffler-Thumann, 
Maria-Elisabeth 89 24 7 120

Schmidt, Stefanie 2) 60  7 67

Spindler, Dirk 60  9 69

Stalker, Robin 60 24 14 98

Stolz, Jürgen 2) 60  9 69

Vicari, Salvatore 2) 60 24 14 98

Wechsler, Jürgen 2) 89 24 12 125

Wiesheu, Dr. Otto 60  7 67

Wolf, Prof. KR Ing. 
Siegfried 60 24 9 93

Worrich, Jürgen 2) 60 24 16 100

Zhang, Prof. Dr.-Ing. 
Tong 60  9 69

Summe 1.317 312 215 1.844

1) �Sämtliche Beträge sind inkl. der auf die Vergütung entfallenden Umsatzsteuer 
ausgewiesen. Die Funktionen der Aufsichtsratsmitglieder sind in Abschnitt 5 
„Organe der Gesellschaft“ dargestellt.

2) �Diese Arbeitnehmervertreter haben erklärt, dass sie ihre Aufsichtsratsvergütung 
nach den Richtlinien des Deutschen Gewerkschaftsbundes an die Hans-Böckler-
Stiftung abführen.

Vergütung des Aufsichtsrats für das Geschäftsjahr 2015 1) Nr. 085

in Tsd. EUR
Fest

vergütung

Vergütung-
für Aus
schuss

tätigkeiten
Sitzungs-

gelder
Gesamt

vergütung

Bänsch, Jürgen 
(bis 19. November 
2015) 2) 53 21 16 90

Bullinger, Prof. Dr.  
Hans-Jörg 60  7 67

Engelmann, Dr. Holger 60  7 67

Gottschalk, Prof. Dr. 
Bernd 60  7 67

Lenhard, Norbert 2) 60 24 16 100

Luther, Dr. Siegfried 60 48 12 120

Mittag, Dr. Reinold 2) 60 24 18 102

Mölkner, Thomas  
(bis 19. November 
2015) 2) 53  9 62

Münch, Yvonne  
(ab 19. November 
2015) 2) 7  2 9

Resch, Barbara  
(ab 19. November 
2015) 2) 7 1 4 12

Schaeffler,  
Georg F. W. 119 48 23 190

Schaeffler-Thumann, 
Maria-Elisabeth 89 24 12 125

Schmidt, Stefanie 2) 60  7 67

Spindler, Dirk 60  9 69

Stalker, Robin 60 24 16 100

Stolz, Jürgen 2) 60  9 69

Vicari, Salvatore 2) 60 24 18 102

Wechsler, Jürgen 2) 89 24 16 129

Wiesheu, Dr. Otto 60  9 69

Wolf, Prof. KR Ing. 
Siegfried 60 24 9 93

Worrich, Jürgen 2) 60 24 18 102

Zhang, Prof. Dr.-Ing. 
Tong 60  5 65

Summe 1.317 310 249 1.876

1) �Sämtliche Beträge sind inkl. der auf die Vergütung entfallenden Umsatzsteuer 
ausgewiesen. Die Funktionen der Aufsichtsratsmitglieder sind in Abschnitt 5 
„Organe der Gesellschaft“ dargestellt.

2) �Diese Arbeitnehmervertreter haben erklärt, dass sie ihre Aufsichtsratsvergütung 
nach den Richtlinien des Deutschen Gewerkschaftsbundes an die Hans-Böckler-
Stiftung abführen.

Die Aufsichtsratsmitglieder haben im Geschäftsjahr 2016 und im 
Geschäftsjahr 2015 keine Vergütungen für persönlich erbrachte 
Leistungen, insbesondere Beratungs- und Vermittlungsleis-
tungen, erhalten.
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Jürgen Wechsler*
Bezirksleiter der IG Metall Bayern 
Stellvertretender Aufsichtsratsvorsitzender der Schaeffler AG

Bestellung: 19. November 2015 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des Vermittlungs- 
und Präsidialausschusses 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der BMW AG, 
München; Stellvertretender Aufsichtsratsvorsitzender der 
Siemens Healthcare GmbH, München

Prof. Dr. Hans-Jörg Bullinger
Senator der Fraunhofer-Gesellschaft zur Förderung angew. 
Forschung e.V.

Bestellung: 01. Dezember 2014 
Externe Mandate: Aufsichtsratsvorsitzender der ARRI AG, 
München; Mitglied des Aufsichtsrats der Bauerfeind AG, 
Zeulenroda-Triebes; Aufsichtsratsvorsitzender der TÜV SÜD AG, 
München; Stellvertretender Aufsichtsratsvorsitzender der 
WILO SE, Dortmund

Dr. Holger Engelmann
Vorsitzender des Vorstands der Webasto SE

Bestellung: 01. Dezember 2014 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des 
Nominierungsausschusses 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der Webasto Roof 
Systems China Ltd., Hongkong, China (bis 18. Oktober 2016); 
Aufsichtsratsvorsitzender der Webasto Thermo & Comfort SE, 
Gilching

4.1 Aufsichtsrat

Der Aufsichtsrat setzt sich aus zwanzig Mitgliedern zusammen. 
Davon werden zehn Mitglieder von der Hauptversammlung durch 
Beschluss bestellt und zehn Mitglieder von den Arbeitnehmern 
nach den Vorschriften des Mitbestimmungsgesetzes gewählt. 
Die Amtszeit der Vertreter der Anteilseigner im Aufsichtsrat endet 
mit Ablauf der ordentlichen Hauptversammlung 2019. Die Amts-
zeit der Arbeitnehmervertreter endet mit der ordentlichen Haupt-
versammlung 2020.

Georg F. W. Schaeffler
Gesellschafter der INA-Holding Schaeffler GmbH & Co. KG 
Aufsichtsratsvorsitzender der Schaeffler AG

Bestellung: 01. Dezember 2014 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Vorsitzender des 
Vermittlungs-, Präsidial- und Nominierungsausschusses sowie 
Mitglied des Prüfungsausschusses 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der Continental AG, 
Hannover

Maria-Elisabeth Schaeffler-Thumann
Gesellschafterin der INA-Holding Schaeffler GmbH & Co. KG 
Stellvertretende Aufsichtsratsvorsitzende der Schaeffler AG

Bestellung: 01. Dezember 2014 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des Vermittlungs-, 
Präsidial- und Nominierungsausschusses 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der Continental AG, 
Hannover

* Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat.

4. Organe der Gesellschaft
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Robin Stalker
Finanzvorstand der adidas AG, Herzogenaurach

Bestellung: 01. Dezember 2014 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des 
Prüfungsausschusses

Jürgen Stolz*
Betriebsratsvorsitzender Bühl

Bestellung: 19. November 2015

Salvatore Vicari*
Betriebsratsvorsitzender Homburg/Saar

Bestellung: 19. November 2015 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des 
Prüfungsausschusses

Dr. Otto Wiesheu
Rechtsanwalt

Bestellung: 01. Dezember 2014

Prof. KR Ing. Siegfried Wolf
Vorsitzender des Verwaltungsrats der Russian Machines LLC

Bestellung: 01. Dezember 2014 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des 
Präsidialausschusses 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der Banque Eric 
Sturdza SA, Genf, Schweiz; Mitglied des Aufsichtsrats der 
Continental AG, Hannover; Aufsichtsratsvorsitzender der GAZ 
Group, Nizhny Novgorod, Russland; Mitglied des Aufsichtsrats 
der Miba AG, Mitterbauer Beteiligungs AG, Laakirchen, 
Österreich; Aufsichtsratsvorsitzender der SBERBANK Europe AG, 
Wien, Österreich; Mitglied des Aufsichtrsrat der UC RUSAL Plc, 
Nikosia, Zypern (seit 24. Juni 2016)

Jürgen Worrich*
Vorsitzender des Schaeffler-Euro-Betriebsrats; Mitglied des 
Betriebsrats Herzogenaurach

Bestellung: 19. November 2015 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des 
Prüfungsausschusses

Prof. Dr.-Ing. Tong Zhang
Direktor des Clean Energy Automotive Engineering Center an der 
Tongji Universität in Shanghai, China

Bestellung: 01. Dezember 2014

Prof. Dr. Bernd Gottschalk
Geschäftsführender Gesellschafter der AutoValue GmbH

Bestellung: 01. Dezember 2014 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des 
Nominierungsausschusses 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der JOST-Werke 
Deutschland GmbH, Neu-Isenburg; Mitglied des Aufsichtsrats 
der Plastic Omnium SA, Levallois-Perret, Frankreich; 
Vorsitzender des Beirats der Woco Industrietechnik GmbH, 
Bad Soden-Salmünster

Norbert Lenhard*
Vorsitzender des Gesamtbetriebsrats der Schaeffler Technologies 
AG & Co. KG; Betriebsratsvorsitzender Schweinfurt

Bestellung: 19. November 2015 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des Vermittlungs- 
und Präsidialausschusses

Dr. Siegfried Luther
Unternehmensberater

Bestellung: 01. Dezember 2014 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Vorsitzender des 
Prüfungsausschusses 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der Evonik 
Industries AG, Essen; Mitglied des Verwaltungsrats der 
Sparkasse Gütersloh, Gütersloh

Dr. Reinold Mittag*
Gewerkschaftssekretär bei der IG Metall

Bestellung: 19. November 2015 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des 
Prüfungsausschusses

Yvonne Münch*
Leiterin Werkseinkauf und Logistik

Bestellung: 19. November 2015

Barbara Resch*
Tarifkoordinatorin

Bestellung: 19. November 2015 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des 
Präsidialausschusses

Stefanie Schmidt*
Betriebsratsvorsitzende Wuppertal

Bestellung: 19. November 2015

Dirk Spindler*
Leiter F&E Prozesse, Methoden und Tools der Schaeffler AG

Bestellung: 19. November 2015

* Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat.
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Prof. Dr.-Ing. Peter Gutzmer
Stellvertretender Vorsitzender des Vorstands  
und Vorstand Technologie

Verantwortungsbereich: Corporate F&E Management; Corporate 
Innovation; F&E Prozesse, Methoden & Tools; F&E Kompetenz & 
Services; Gewerblicher Rechtsschutz; Oberflächentechnologien; 
Informationstechnologie; Koordinationsstelle Digitalisierung 
Bestellung: 24. Oktober 2014  
Ablauf des Mandats: 31. Dezember 2019 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der Continental AG, 
Hannover

Dr. Ulrich Hauck
Vorstand Finanzen

Verantwortungsbereich: Finanzen Strategie, Prozesse & 
Infrastruktur; Corporate Accounting; Corporate Controlling; 
Corporate Treasury; Corporate Taxes; Divisionales Controlling 
Sparte Automotive und Industrie; Corporate Insurance 
Bestellung: 01. April 2015 
Ablauf des Mandats: 31. März 2018  
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der mutares AG, 
München

Oliver Jung
Vorstand Produktion, Logistik und Einkauf

Verantwortungsbereich: Operations Strategie & Prozesse; 
Produktionstechnologie; Sondermaschinenbau; 
Werkzeugmanagement & Prototypenbau; Industrial Engineering; 
Bearing & Components Technologies; Logistik; Einkauf; 
MOVE Operations 
Bestellung: 24. Oktober 2014  
Ablauf des Mandats: 30. September 2018 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der SupplyOn AG, 
München

Prof. Dr. Peter Pleus
Vorstand Automotive

Verantwortungsbereich: Unternehmensbereiche Motorsysteme 
und Fahrwerksysteme; Global Key Account Management Sparte 
Automotive; Business Development Automotive 
Bestellung: 24. Oktober 2014  
Ablauf des Mandats: 31. Dezember 2018 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der IAV GmbH, 
Berlin

4.2 Ausschüsse des Aufsichtsrats

Vermittlungsausschuss

Georg F. W. Schaeffler (Vorsitzender),  
Norbert Lenhard, Maria-Elisabeth Schaeffler-Thumann 
und Jürgen Wechsler

Präsidialausschuss

Georg F. W. Schaeffler (Vorsitzender), Norbert Lenhard,  
Barbara Resch, Maria-Elisabeth Schaeffler-Thumann,  
Jürgen Wechsler und Prof. KR Ing. Siegfried Wolf

Prüfungsausschuss

Dr. Siegfried Luther (Vorsitzender), Dr. Reinold Mittag,  
Georg F. W. Schaeffler, Robin Stalker, Salvatore Vicari  
und Jürgen Worrich

Nominierungsausschuss

Georg F. W. Schaeffler (Vorsitzender), 
Dr. Holger Engelmann, Prof. Dr. Bernd Gottschalk  
und Maria-Elisabeth Schaeffler-Thumann

4.3 Vorstand

Die Schaeffler Gruppe wird durch den Vorstand der Schaeffler AG 
geführt. Dem Vorstand gehören gegenwärtig acht Mitglieder an: 
der Vorsitzende des Vorstands, die Vorstände der beiden Sparten 
Automotive und Industrie sowie die Vorstände mit Zuständigkeit 
für die Funktionen (1) Technologie, (2) Produktion, Logistik und 
Einkauf, (3) Finanzen und (4) Personal. Der Vorstand bildet 
gemeinsam mit den Regionalen CEOs das Executive Board der 
Schaeffler Gruppe.

Klaus Rosenfeld
Vorsitzender des Vorstands

Verantwortungsbereich: Qualität; MOVE; Kommunikation & 
Marketing; Investor Relations; Recht; Interne Revision; 
Konzernentwicklung & Strategie; Compliance & 
Unternehmenssicherheit; Corporate Real Estate 
Bestellung: 24. Oktober 2014  
Ablauf des Mandats: 30. Juni 2019 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der Continental AG, 
Hannover; Mitglied des Aufsichtsrats der FAG Bearings India 
Ltd., Mumbai, Indien

* Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat.
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Corinna Schittenhelm
Vorstand Personal und Arbeitsdirektorin

Verantwortungsbereich: HR Strategie; Grundsatzfragen & 
Entgeltmanagement; Führung, Recruiting & Talent Management; 
Schaeffler Academy; HR Systeme, Prozesse & Reporting; Umwelt, 
Arbeitsmedizin & -sicherheit; Personal Funktionen; Personal 
Automotive; Personal Industrie  
Bestellung: 01. Januar 2016 
Ablauf des Mandats: 31. Dezember 2018

Dr. Stefan Spindler 
Vorstand Industrie

Verantwortungsbereich: Strategische Planung Sektoren & 
Kunden; Globaler Vertrieb Industrie; Forschung & Entwicklung 
und Anwendungsentwicklung; Operations und Supply Chain 
Management; Programm „CORE“ 
Bestellung: 01. Mai 2015 
Ablauf des Mandats: 30. April 2018 
Externe Mandate: Stellvertretender Aufsichtsratsvorsitzender 
der Schaeffler Austria GmbH, Berndorf-St. Veit, Österreich

Matthias Zink (ab 01. Januar 2017)
Vorstand Automotive

Verantwortungsbereich: Unternehmensbereiche 
Getriebesysteme und Automotive Aftermarket;  
Forschung & Entwicklung Sparte Automotive 
Bestellung: 01. Januar 2017  
Ablauf des Mandats: 31. Dezember 2019

Im Geschäftsjahr 2016 aus dem Vorstand 
ausgeschieden

Norbert Indlekofer (bis 31. Dezember 2016)
Vorstand Automotive

Verantwortungsbereich: Unternehmensbereiche 
Getriebesysteme und Automotive Aftermarket;  
Forschung & Entwicklung Sparte Automotive 
Bestellung: 24. Oktober 2014 
Ablauf des Mandats: 31. Dezember 2016 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der Gienanth GmbH, 
Eisenberg

* Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat.
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1. Bilanz

Bilanz der Schaeffler AG Nr. 086

in EUR 31.12.2016 31.12.2015
Veränderung 

in % 

AKTIVA    

Immaterielle Vermögensgegenstände 4.016,00 3.788,00 6,0

Sachanlagen 321.461,00 144.711,00 > 100

Anteile an verbundenen Unternehmen 14.108.811.259,16 14.108.811.259,16 0,0

Ausleihungen an verbundene Unternehmen 120.000.000,00 1.797.562.175,80 -93,3

Finanzanlagen 14.228.811.259,16 15.906.373.434,96 -10,5

Anlagevermögen 14.229.136.736,16 15.906.521.933,96 -10,5

Forderungen gegen verbundene Unternehmen 11.505.345.290,98 11.099.877.765,37 3,7

Forderungen gegen Unternehmen, mit denen ein Beteiligungsverhältnis besteht 1.021,02 8.179,34 -87,5

Sonstige Vermögensgegenstände 98.234.547,43 178.207.423,19 -44,9

Forderungen und sonstige Vermögensgegenstände 11.603.580.859,43 11.278.093.367,90 2,9

Guthaben bei Kreditinstituten 635.193.409,31 449.047.348,64 41,5

Umlaufvermögen 12.238.774.268,74 11.727.140.716,54 4,4

Rechnungsabgrenzungsposten 100.871,04 208.362,71 -51,6

Aktiver Unterschiedsbetrag aus der Vermögensverrechnung 8.376.620,45 6.186.680,13 35,4

Bilanzsumme 26.476.388.496,39 27.640.057.693,34 -4,2

PASSIVA    

Gezeichnetes Kapital 666.000.000,00 666.000.000,00 0,0

Kapitalrücklagen 2.359.000.000,00 2.359.000.000,00 0,0

Gewinnrücklagen 3.342.775.184,50 0,00 -

Bilanzgewinn 566.156.626,00 3.670.775.184,50 -84,6

Eigenkapital 6.933.931.810,50 6.695.775.184,50 3,6

Sonderposten 8.399.813,00 10.499.813,00 -20,0

Rückstellung für Pensionen und ähnliche Verpflichtungen 37.964.871,69 22.838.769,16 66,2

Steuerrückstellungen 101.770.939,00 78.971.913,00 28,9

Sonstige Rückstellungen 128.386.105,09 142.121.914,37 -9,7

Rückstellungen 268.121.915,78 243.932.596,53 9,9

Verbindlichkeiten ggü. Kreditinstituten 1.000.000.255,44 654.151.873,16 52,9

Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen 3.434.613,72 1.271.373,95 > 100

Verbindlichkeiten ggü. verbundenen Unternehmen 18.203.582.140,14 19.604.157.234,86 -7,1

Sonstige Verbindlichkeiten 58.917.947,81 50.688.711,85 16,2
•  davon aus Steuern EUR 9.802.848,83 (Vj.: EUR 1.416.347,02)    

Verbindlichkeiten 19.265.934.957,11 20.310.269.193,82 -5,1

Rechnungsabgrenzungsposten 0,00 66.968.571,63 - 100

Passive latente Steuern 0,00 312.612.333,86 - 100

Bilanzsumme 26.476.388.496,39 27.640.057.693,34 -4,2
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2. Gewinn- und Verlustrechnung

Gewinn- und Verlustrechnung der Schaeffler AG Nr. 087

in EUR 2016 2015
Veränderung 

in %

1.	 Umsatzerlöse 87.643.064,28 53.709.067,94 63,2

2.	 Herstellungskosten der zur Erzielung der Umsatzerlöse erbrachten Leistungen -83.541.220,99 -51.461.784,88 62,3

3.	 Bruttoergebnis vom Umsatz 4.101.843,29 2.247.283,06 82,5

4.	 Allgemeine Verwaltungskosten -70.595.659,77 -45.975.659,96 53,6

5.	 Sonstige betriebliche Erträge 634.722.049,87 745.177.830,80 -14,8

6.	 Sonstige betriebliche Aufwendungen -516.506.210,41 -714.831.817,36 -27,7

7.	 Erträge aus Beteiligungen 600.000.000,00 1.118.829.976,36 -46,4
•   verbundenen Unternehmen 600.000.000,00 EUR (Vj.: 1.118.829.976,36 EUR)    

8.	 Erträge aus anderen Wertpapieren und Ausleihungen des Finanzanlagevermögens 50.819.945,05 72.601.132,59 -30,0
•   verbundenen Unternehmen 50.819.945,05 EUR (Vj.: 72.601.132,59 EUR)    

9.	 Sonstige Zinsen und ähnliche Erträge 33.293.903,64 130.402.584,10 -74,5
•   verbundenen Unternehmen 29.073.322,65 EUR (Vj.: 43.683.791,04 EUR)    

10.	Zinsen und ähnliche Aufwendungen -373.241.643,31 -611.387.826,36 -39,0
•   verbundenen Unternehmen 305.261.493,83 EUR (Vj.: 449.552.476,54 EUR)    

11. 	Steuern vom Einkommen und vom Ertrag 203.601.896,24 -121.628.866,44 -

12.	Ergebnis nach Steuern 566.196.124,60 575.434.636,79 -1,6

13.	Sonstige Steuern -39.498,60 -175.271,00 -77,5

14.	Jahresüberschuss 566.156.626,00 575.259.365,79 -1,6

15.	Gewinnvortrag 0,00 3.095.515.818,71 - 100

16.	Bilanzgewinn 566.156.626,00 3.670.775.184,50 -84,6
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3. Anhang

3.1 Allgemeine Angaben zum 
Jahresabschluss

Die Schaeffler AG, Herzogenaurach, ist eine in Deutschland 
ansässige Kapitalgesellschaft mit Sitz in der Industriestraße 1-3, 
91074 Herzogenaurach und wird im Handelsregister B des Amts-
gerichts Fürth unter der Nummer HRB14738 geführt.

Der vorliegende Jahresabschluss wurde gemäß §§ 242 ff. und 
§§ 264 ff. HGB und den ergänzenden Bestimmungen des deut-
schen Aktiengesetzes aufgestellt.

Für die Gesellschaft gelten gemäß § 267 Abs. 3 HGB in Verbin-
dung mit § 264 d HGB die Vorschriften für große Kapitalgesell-
schaften.

Angaben zur Vergleichbarkeit mit dem Vorjahresabschluss:

Die Gliederung der Gewinn- und Verlustrechnung wird aufgrund 
der Änderungen durch das Bilanzrichtlinien-Umsetzungsgesetz 
angepasst und entspricht der Gliederungsvorschrift des 
§ 275 Abs. 3 HGB.

Mit der Einführung des Bilanzrichtlinien-Umsetzungsgesetzes 
und der erstmaligen Anwendung für Geschäftsjahre, die nach 
dem 31. Dezember 2015 beginnen, ist der Begriff der Umsatzerlöse 
neu definiert worden. Die Neufassung des § 277 Abs. 1 HGB ent-
hält keinen Bezug mehr zum für die gewöhnliche Geschäftstätig-
keit typischen Leistungsangebot und umfasst damit weitere 
Erlösarten. Daher sind in der Gewinn- und Verlustrechnung die 
Vorjahresvergleichszahlen der Umsatzerlöse sowie die damit kor-
respondierenden Posten auf die Beträge angepasst worden, die 
sich jeweils aus der Anwendung des § 277 Abs. 1 HGB in der Fas-
sung des Bilanzrichtlinien-Umsetzungsgesetzes ergeben hätten. 
Die Umsatzerlöse in Höhe von 53.709 Mio. EUR werden nicht 
unter den sonstigen betrieblichen Erträgen und die Herstellungs-

kosten in Höhe von 51.462 Mio. EUR nicht unter den Verwaltungs-
kosten ausgewiesen.

Die Aufwendungen aus Avalprovisionen werden nicht wie im 
Vorjahr unter den sonstigen betrieblichen Aufwendungen ausge-
wiesen, sondern in den Zinsen und ähnlichen Aufwendungen. 
Die Aufwendungen für Avalprovisionen stehen in unmittelbarem 
Zusammenhang mit der Konzernfinanzierung. Ein Ausweis in 
den Zinsen und ähnlichen Aufwendungen spiegelt den wirt-
schaftlichen Zusammenhang somit besser wider. Die Vorjahres-
vergleichswerte wurden um die Avalprovisionen in Höhe von 
49 Mio. EUR angepasst.

3.2 Angaben zu Bilanzierungs- und 
Bewertungsmethoden

Im Einzelnen erfolgte die Bilanzierung und Bewertung wie folgt:

Die immateriellen Vermögensgegenstände sind mit den 
Anschaffungskosten oder wegen nachhaltiger Wertminderung 
mit dem niedrigeren beizulegenden Wert angesetzt. Sofern 
abnutzbar, werden sie planmäßig über ihre voraussichtliche Nut-
zungsdauer abgeschrieben. 

Die Sachanlagen werden zu Anschaffungs- oder Herstellungs-
kosten angesetzt und entsprechend ihrer voraussichtlichen Nut-
zungsdauer planmäßig linear oder degressiv abgeschrieben.

Die planmäßigen Abschreibungen erfolgen unter Zugrundele-
gung der betriebsgewöhnlichen Nutzungsdauern. Außerplanmä-
ßige Abschreibungen werden auf den niedrigeren beizulegenden 
Wert vorgenommen, wenn eine durch planmäßige Abschrei-
bungen nicht gedeckte Wertminderung eingetreten und voraus-
sichtlich von Dauer ist.
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ermittelt. Aktive latente Steuern werden in der Bilanz nicht ange-
setzt. 

Die Rückstellungen für Pensionen und ähnliche Verpflich-
tungen werden versicherungsmathematisch auf Basis der 
Heubeck-Richttafeln 2005 G nach dem Anwartschaftsbarwert
verfahren (projected unit credit method – PUC) ermittelt. Bei der 
Bewertung der Pensionsrückstellungen wurden zukünftige 
jährliche Entgeltanpassungen von 3,25 %, Rentenanpassungen 
von 1,0–1,75 % und eine Fluktuation von 2,1 % berücksichtigt. 
Der zugrunde gelegte prognostizierte Rechnungszins für die 
Abzinsung der Pensionsverpflichtungen beläuft sich zum 
31. Dezember 2016 auf 4,01 %; es handelt sich hierbei um eine 
Prognose des von der Deutschen Bundesbank ermittelten und 
veröffentlichten durchschnittlichen Marktzinssatz für eine ange-
nommene Restlaufzeit von 15 Jahren. Durch das Gesetz zur 
Umsetzung der Wohnimmobilienkreditlinie und zur Änderung 
handelsrechtlicher Vorschriften vom 11. März 2016 ist für die 
Abzinsung von Rückstellungen aus Pensionsverpflichtungen mit 
einer Restlaufzeit von mehr als einem Jahr nicht mehr wie bisher 
der 7-Jahresdurchschnittzinssatz, sondern der 10-Jahresdurch-
schnittzinssatz zu verwenden. Gemäß des neuen § 253 Abs. 6 HGB 
ist der Unterschiedsbetrag zwischen der Bewertung der Pensions
rückstellung mit dem 10-Jahresdurchschnittzinssatz und dem 
7-Jahresdurchschnittzinssatz zum 31. Dezember 2016 in Höhe von 
8.169 TEUR (Vj.: 0 TEUR) gesondert anzugeben und wird im Zins
ergebnis ausgewiesen.

Steuerrückstellungen berücksichtigen alle erkennbaren 
Risiken und ungewissen Verbindlichkeiten und sind in Höhe des 
Erfüllungbetrags, der sich nach vernünftiger kaufmännischer 
Beurteilung ergibt, angesetzt. Rückstellungen mit einer Restlauf-
zeit von mehr als einem Jahr werden mit dem ihrer Restlaufzeit 
entsprechenden durchschnittlichen Marktzinssatz der vergan-
genen sieben Geschäftsjahre abgezinst. Rückstellungen mit einer 
Laufzeit von weniger als einem Jahr werden nicht abgezinst.

Sonstige Rückstellungen berücksichtigen alle erkennbaren 
Risiken und ungewissen Verbindlichkeiten. Die Bewertung der 
Rückstellungen erfolgt in Höhe des Erfüllungsbetrags, der sich 
nach vernünftiger kaufmännischer Beurteilung ergibt, um die zu 
erwartenden Ausgaben der ungewissen Verbindlichkeiten zu 
begleichen. Zukünftige Preis- und Kostensteigerungen werden 
berücksichtigt, sofern ausreichende objektive Hinweise für deren 
Eintritt vorliegen. Rückstellungen mit einer Restlaufzeit von 
mehr als einem Jahr werden unter Anwendung der Bartwert
methode mit dem ihrer Restlaufzeit entsprechenden durch-
schnittlichen Marktzinssatz der vergangenen sieben Geschäfts-
jahre abgezinst. Rückstellungen mit einer Laufzeit von weniger 
als einem Jahr werden nicht abgezinst.

Der Performance Share Unit Plan (PSUP) der Schaeffler AG wird 
als aktienbasierte Vergütung mit Barausgleich bilanziert. Zum 
Abschlussstichtag wird eine Rückstellung in Höhe des zeitantei-

Wertaufholungen werden vorgenommen, wenn die Gründe, die 
zu einer außerplanmäßigen Abschreibung geführt hatten, nicht 
mehr bestehen.

Finanzanlagen sind mit den Anschaffungskosten oder wegen 
dauerhafter Wertminderung mit dem niedrigeren beizulegenden 
Wert angesetzt.

Außerplanmäßige Abschreibungen auf den niedrigeren beizule-
genden Wert werden bei voraussichtlich dauernder Wertminde-
rung vorgenommen. Soweit die Gründe für diese Abschreibungen 
nicht mehr bestehen, werden Wertaufholungen vorgenommen.

Forderungen sind mit ihrem Nominalwert angesetzt.

Sonstige Vermögensgegenstände sind mit ihren Nominal- bzw. 
Zeitwerten, Zahlungsbeträgen oder Barwerten angesetzt.

Derivative Finanzinstrumente in Form von Zinswährungsswaps 
und Devisentermingeschäften werden einzeln bewertet. Die 
Wertobergrenze bilden die Anschaffungskosten. Im Fall nega-
tiver Marktwerte werden Drohverlustrückstellungen gebildet. 
Die beizulegenden Zeitwerte werden auf Basis von Discounted 
Cash Flow-Bewertungsmodellen und der am Stichtag gültigen 
Wechselkurse sowie risiko- und laufzeitadäquaten Zinssätzen 
bewertet. Eingebettete Derivate werden anhand eines Hull-
White-Modells bewertet. Die wesentlichen Inputfaktoren sind 
hierbei Zinssätze, Volatilitäten sowie Credit Default Swaps-Sätze. 

Ein Teil der Zinswährungsswaps, die zur Absicherung von 
Währungsrisiken aus der Finanzierung abgeschlossen wurden, 
werden mit den zugrundeliegenden Verbindlichkeiten gegenüber 
verbundenen Unternehmen als Bewertungseinheit geführt. 
Ebenso werden konzernexterne Zinswährungsswaps mit 
spiegelbildlich abgeschlossenen konzerninternen Sicherungs
geschäften, welche bei einem verbundenen Unternehmen zur 
Absicherung von mit hoher Wahrscheinlichkeit erwarteten 
Transaktionen aus einem Umsatzgeschäft dienen, zu einer 
Bewertungseinheit zusammengefasst. Die Bilanzierung der 
Bewertungseinheit erfolgt nach der Einfrierungsmethode. 
Danach werden die Werte der Einzelbestandteile ab dem Zeit-
punkt der Bildung der Bewertungseinheit fixiert. Effektive 
Wertänderungen in Folgeperioden im Hinblick auf das abgesi-
cherte Risiko werden nicht bilanziert.

Guthaben bei Kreditinstituten sind zum Nennwert bewertet.

Aktive Rechnungsabgrenzungsposten werden mit dem Betrag 
angesetzt, der der Zeit nach dem Bilanzstichtag wirtschaftlich 
zuzurechnen ist.

Latente Steuern werden für zeitliche Unterschiede zwischen den 
handelsrechtlichen und steuerlichen Wertansätzen von Vermö-
gensgegenständen, Schulden und Rechnungsabgrenzungsposten 
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Umrechnung mit dem Devisenkassamittelkurs. Gewinne werden 
nur berücksichtigt, soweit sie Forderungen und Verbindlich-
keiten mit einer Restlaufzeit bis zu einem Jahr betreffen. Kurs
verluste aus Sicherungsgeschäften werden durch entsprechende 
Drohverlustrückstellungen erfasst.

Bankguthaben in Fremdwährung werden mit dem Devisenkassa-
mittelkurs am Bilanzstichtag umgerechnet.

3.3 Erläuterungen zur Bilanz

Anlagevermögen

Anlagespiegel und Angaben zum Anteilsbesitz

Bezüglich des Anlagenspiegels und der Angaben zum Anteilsbe-
sitz verweisen wir auf die gesonderte Anlage zum Anhang.

ligen beizulegenden Zeitwerts der Zahlungsverpflichtung 
gebildet. Vom Zeitpunkt der Gewährung bis zu ihrem Ausgleich 
werden die Verpflichtungen zu jedem Bilanzstichtag neu 
bewertet. Die Ermittlung des beizulegenden Zeitwerts einer Per-
formance Share Unit (PSU) erfolgt mithilfe von marktüblichen 
finanzmathematischen Bewertungsmodellen. Der beizulegende 
Zeitwert wird über den jeweiligen Erdienungszeitraum als Perso-
nalaufwand erfasst und unter den Verwaltungskosten ausge-
wiesen.

Verbindlichkeiten sind mit ihrem Erfüllungsbetrag passiviert.

Passive Rechnungsabgrenzungsposten werden mit dem 
Betrag angesetzt, der der Zeit nach dem Bilanzstichtag wirt-
schaftlich zuzurechnen ist.

Im Zuge der Währungsumrechnung werden Forderungen und 
Verbindlichkeiten in Fremdwährungen mit dem Währungskurs 
am Entstehungstag erfasst. Am Bilanzstichtag erfolgt die 

Forderungen und sonstige Vermögensgegenstände

Forderungen und sonstige Vermögensgegenstände Nr. 088

31.12.2016 31.12.2015

in TEUR

Restlaufzeit 
bis zu einem 

Jahr

Restlaufzeit 
zw.  1 und 

5 Jahren

Restlaufzeit 
über 

5 Jahre

Restlaufzeit 
bis zu einem 

Jahr

Restlaufzeit 
zw.  1 und 

5 Jahren

Restlaufzeit 
über 

5 Jahre

Forderungen gegen verbundene Unternehmen 11.505.345 0 0 11.099.878 0 0
•  davon kurzfristige Ausleihungen 7.647.533 0 0 7.698.542 0 0

•  davon sonstige Finanzforderungen 172.924 0 0 376.800 0 0

•  davon aus Lieferungen und Leistungen 82.266 0 0 24.745 0 0

•  davon sonstige Forderungen 3.602.622 0 0 2.999.791 0 0

Forderungen gegen Unternehmen, mit denen ein 
Beteiligungsverhältnis besteht 1 0 0 8 0 0

Sonstige Vermögensgegenstände 34.990 0 63.245 78.847 36.115 63.245

Die sonstigen Forderungen beinhalten im Wesentlichen Gewinn
anteile der Schaeffler Technologies AG & Co. KG in Höhe von 
3.599.784 TEUR (Vj.: 2.999.784 TEUR), die zum 31. Dezember 2016 
noch nicht an die Schaeffler AG ausbezahlt waren.

Die Forderungen gegen verbundene Unternehmen enthalten 
keine Forderungen gegen Gesellschaflter (Vj.: 1.817 TEUR). In 
den sonstigen Vermögensgegenständen ist ein aus der Absiche-
rung von Währungsrisiken resultierender positiver Anfangs-
marktwert von Zinswährungsswaps in Höhe von 63.245 TEUR 
(Vj.: 63.245 TEUR) enthalten, für den eine Bewertungseinheit 

nach der Einfrierungsmethode gebildet wurde, weshalb eine 
Abschreibung auf den niedrigeren beizulegenden Zeitwert nicht 
erfolgt ist. Der beizulegende Zeitwert für diesen anteiligen Nomi-
nalbetrag in Höhe von 305.460 TEUR (Vj.: 305.460 TEUR) beträgt 
56.868 TEUR (Vj.: 108.215 TEUR).

Für die Absicherung von Fremdwährungsrisiken aus der opera-
tiven Geschäftstätigkeit werden aufgrund des Imparitätsprinzips 
positive Marktwerte aus Devisentermingeschäften in Höhe von 
105.735 TEUR (Vj.: 132.304 TEUR) nicht aktiviert. Dies entspricht 
einem Nominalvolumen von 3.210.703 TEUR (Vj.: 3.556.811 TEUR).



106 Jahresabschluss 2016
Anhang I Erläuterungen zur Bilanz

Aktiver Unterschiedsbetrag aus der 
Vermögensverrechnung

Der Verpflichtungen aus Pensionszusagen und vergleichbare 
langfristig fällige Verpflichtungen sind teilweise durch Ver
mögensgegenstände gesichert. Die Vermögensgegenstände 
dienen ausschließlich der Erfüllung der Pensionsverpflich-
tungen sowie vergleichbarer langfristiger Verpflichtungen und 
sind dem Zugriff übriger Gläubiger entzogen. Sie wurden gemäß 
§ 246 Abs. 2 S. 2 HGB im Geschäftsjahr mit den zugrundeliegenden 
Verpflichtungen verrechnet. Es handelt sich im Wesentlichen um 
Rückdeckungsversicherungen sowie Anteile an Aktien-, Renten- 
und Geldmarktfonds. Der in der nachstehenden Tabelle genannte 
beizulegende Zeitwert des Vermögens wurde, soweit es sich um 
Fondsanteile handelt, aus den Börsenkursen des Fondsvermögens 
am Abschlussstichtag abgeleitet.

Nettowert der Pensionen und ähnlichen Verpflichtungen Nr. 089

in TEUR 31.12.2016 31.12.2015
Erfüllungsbetrag der Pensionen und ähnlichen 
Verpflichtungen 23.938 21.147

Beizulegender Zeitwert der verrechneten 
Vermögensgegenstände 32.315 27.334

Nettowert der Pensionen und ähnlichen 
Verpflichtungen 8.377 6.187
Anschaffungskosten der verrechneten 
Vermögensgegenstände 32.260 23.760

in TEUR 2016 2015
Zinserträge aus den verrechneten 
Vermögensgegenständen 740 598

Zinsaufwand aus Pensionen und ähnlichen 
Verpflichtungen -701 -5.876

Zinserträge/-aufwendungen aus der Verrechnung 39 -5.278

Eigenkapital

Gezeichnetes Kapital

Das gezeichnete Kapital der Schaeffler AG betrug unverändert 
666 Mio. EUR.

Es ist eingeteilt in 666 Millionen auf den Inhaber lautende, nenn-
wertlose Stückaktien, auf die jeweils ein rechnerischer Anteil am 
Grundkapital von 1,00 EUR entfällt. Die Stückaktien sind unter-
teilt in 500 Millionen Stammaktien und 166 Millionen stimm-
rechtslose Vorzugsaktien. Die Vorzugsaktien sind mit einem 
Gewinnvorzug ausgestattet. Dieser Gewinnvorzug besteht in 
einer Vorzugsdividende von 0,01 EUR pro Vorzugsaktie.

Die Stammaktien sind im Besitz der IHO Verwaltungs GmbH (bis 
zum 27. September 2016 firmierend als Schaeffler Verwaltung 
Zwei GmbH). Die Vorzugsaktien befinden sich im Streubesitz.  
Das gezeichnete Kapital ist voll eingezahlt. Zum Bilanzstichtag 
existierten weder genehmigte noch bedingte Kapitalien oder 
Beschlüsse betreffend solcher Kapitalien.

Kapitalrücklage

Die Kapitalrücklage zum Stichtag beträgt unverändert gegenüber 
dem Vorjahr 2.359 Mio. EUR.

Bilanzgewinn

Im Geschäftsjahr 2016 wurde aus dem Bilanzgewinn des Vor-
jahres eine Dividende in Höhe von 328 Mio. EUR an die Gesell-
schafter ausgeschüttet und der verbleibende Betrag in Höhe von 
3.343 Mio. EUR in die anderen Gewinnrücklagen eingestellt. Der 
Jahresüberschuss des Geschäftsjahres in Höhe von 566 Mio. EUR 
wird in den Bilanzgewinn eingestellt.

Für das Geschäftsjahr 2016 wird der Hauptversammlung der 
Schaeffler AG eine Dividende in Höhe von 328 Mio. EUR und die 
Einstellung des verbleibenden Bilanzgewinns in die Gewinn-
rücklagen vorgeschlagen.

Sonderposten

Bei der Übertragung der Vorstandsfunktionen von der 
IHO Verwaltungs GmbH (vormals Schaeffler AG) auf die 
Schaeffler AG am 24. Oktober 2014 wurden von dieser auch die 
betriebsnotwendigen Vermögensgegenstände und Schulden zu 
einem vereinbarten Ausgleichswert übernommen. Dabei wurde 
im vorliegenden Jahresabschluss der Schaeffler AG der Unter
schiedsbetrag zwischen dem übernommenen bilanziellen Rein-
vermögen und dem als Forderung erfassten Ausgleichswert 
zunächst erfolgsneutral als Sonderposten in Höhe von 
12.600 TEUR auf der Passivseite erfasst.

Dieser bilanzielle Ausgleichsposten bezieht sich dem Inhalt nach 
ausschließlich auf den Unterschiedsbetrag zwischen der von 
der IHO Verwaltungs GmbH geleisteten Entschädigung für die 
Ablösung der Pensionen und ähnlichen Verpflichtungen in Höhe 
von insgesamt 44.286 TEUR und den nach handelsrechtlichen 
Wertansätzen zum Übertragungsstichtag bewerteten Bilanz-
werten dieser Posten in Höhe von 31.686 TEUR. Der Sonderposten 
wird auf sechs Jahren ratierlich ertragswirksam aufgelöst. 

Im Geschäftsjahr 2016 wurde der Sonderposten in Höhe von 
2.100 TEUR aufgelöst.
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Sonstige Rückstellungen

Sonstige Rückstellungen Nr. 090

in TEUR 31.12.2016 31.12.2015
Drohverlustrückstellungen aus schwebenden 
Geschäften 100.537 122.254

Rückstellungen für Erfolgsbeteiligungen, 
Tantiemen und aktienbasierte Vergütungen 14.874 11.232

Übrige sonstige Rückstellungen 12.975 8.636

Summe Sonstige Rückstellungen 128.386 142.122

Für die Absicherung von Fremdwährungsrisiken aus der opera-
tiven Geschäftstätigkeit wurde für negative Marktwerte aus 
Devisentermingeschäften eine Drohverlustrückstellung in 
Höhe von 100.537 TEUR (Vj.: 118.298 TEUR) ausgewiesen. Dies 
entspricht einem Nominalvolumen von 3.236.146 TEUR 
(Vj.: 3.780.073 TEUR).

Verbindlichkeiten

Verbindlichkeiten Nr. 091

in TEUR 31.12.2016 31.12.2015
Restlaufzeit 
bis zu einem 

Jahr

Restlaufzeit 
zw. 1 und  

5 Jahren

Restlaufzeit 
über  

5 Jahre

Restlaufzeit 
bis zu einem 

Jahr 

Restlaufzeit 
zw. 1 und  

5 Jahren

Restlaufzeit 
über  

5 Jahre

Verbindlichkeiten gegenüber Kreditinstituten 0 1.000.000 0 0 654.152 0

Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen 3.435 0 0 1.271 0 0

Verbindlichkeiten gegenüber verbundenen Unternehmen 15.470.833 1.062.760 1.669.989 14.558.554 2.043.001 3.002.602
•  davon Darlehen 14.246.064 1.062.760 1.669.989 13.927.012 2.043.001 3.002.602

•  davon sonstige Finanzverbindlichkeiten 1.164.224 0 0 573.779 0 0

•  davon aus Lieferungen und Leistungen 1.835 0 0 1.016 0 0

•  davon sonstige Verbindlichkeiten 58.710 0 0 56.747 0 0

Sonstige Verbindlichkeiten 58.918 0 0 50.689 0 0
•  davon aus Steuern 9.803 0 0 1.416 0 0

Die Schaeffler Finance B.V., ein direktes Tochterunternehmen 
der Schaeffler AG, emittierte die Anleihen der Schaeffler Gruppe. 
Die Verbindlichkeiten gegenüber verbundenen Unternehmen 
beinhalten Verbindlichkeiten der Schaeffler Finance B.V. in Höhe 
von 2.772.382 TEUR (Vj.: 5.051.573 TEUR), die im Wesentlichen 
aus der Weiterreichung des Zahlungsmittelzuflusses aus der 
Anleihenemission der Schaeffler Finance B.V. stammen. 
Durch Refinanzierungsmaßnahmen im Berichtsjahr hat sich 
das Volumen der weitergereichten Darlehen gegenüber der 
Schaeffler Finance B.V. reduziert.

Die Verbindlichkeiten gegenüber verbundenen Unternehmen 
enthalten zum Stichtag wie im Vorjahr keine Verbindlichkeiten 
gegenüber Gesellschaftern.

Aus dem Gesamtbestand an Zinswährungsswaps wird ein 
anteiliger Nominalbetrag von 303.304 TEUR (Vj.: 303.304 TEUR) 
als sonstige Verbindlichkeit in Höhe von TEUR -28.274 
(Vj.: -28.274 TEUR) ausgewiesen. Dieser resultiert aus einem 
negativen Anfangsmarktwert. Der positive beizulegende Zeitwert 
beträgt 53.759 TEUR (Vj.: 45.511 TEUR).

Der Gesamtbetrag der Verbindlichkeiten gegenüber Kreditinsti-
tuten, die durch Pfandrechte oder ähnliche Rechte gesichert 
sind (im Wesentlichen Finanzanlagen), beläuft sich auf 
1.000.000 TEUR (Vj.: 654.152 TEUR).
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Bewertungseinheiten

Zur Absicherung des Zahlungsstromänderungsrisikos aus der 
Änderung von Währungskursen aus der Finanzierung wurden 
als Sicherungsgeschäfte im Rahmen von Micro-Hedges Zins
währungsswaps mit einem Nominalvolumen in Höhe von 
305.460 TEUR (Vj.: 766.849 TEUR) designiert. In den Sicherungs-
geschäften enthalten sind Zinswährungsswaps mit einem 
positiven beizulegenden Zeitwert in Höhe von 56.868 TEUR 
(Vj.: 108.215 TEUR).

Grundgeschäfte sind konzerninterne Verbindlichkeiten in 
Fremdwährung mit einem Buchwert in Höhe von 379.075 TEUR 
(Vj.: 840.464 TEUR). 

Die Sicherung besteht jeweils für die gesamte Laufzeit der Grund-
geschäfte (bis 2023).

Des Weiteren besteht eine Micro-Hedge Beziehung zwischen 
Zinswährungsswaps mit einem Nominalvolumen in Höhe von 
114.017 TEUR (Vj.: 0 TEUR). Das Sicherungsgeschäfte hat einen 
negativen beizulegenden Zeitwert in Höhe von 295 TEUR 
(Vj.: 0 TEUR), das Grundgeschäft einen positiven beizulegenden 
Zeitwert von 295 TEUR. Die Sicherung besteht für die gesamte 
Laufzeit des Grundgeschäfts (bis 2024).

Aufgrund der Übereinstimmung der wesentlichen wertbestim-
menden Parameter zwischen Grund- und Sicherungsgeschäften 
werden die Sicherungsbeziehungen als hochwirksam eingestuft. 
Die Effektivität wird prospektiv anhand einer Sensitivitätsana-
lyse sowie retrospektiv durch die Dollar-Offset-Methode sicher
gestellt.

Zum Bilanzstichtag wurden unter Anwendung der Einfrierungs-
methode Wertänderungen aus Grundgeschäften in Höhe von 
-136 TEUR (Vj.: -104.385 TEUR) und Sicherungsgeschäften in 
Höhe von -10.207 TEUR (Vj.: 109.564 TEUR) bilanziell nicht 
erfasst.

Latente Steuern

Die latenten Steuern des gesamten ertragsteuerlichen Organ
kreises werden dem Organträger Schaeffler AG zugeordnet.

Die betragsmäßig wesentlichen passiven latenten Steuern resul-
tieren aus unterschiedlichen Bilanzansätzen im Bereich des 
Anlagevermögens. Die mit diesen passiven latenten Steuern 
saldierten aktiven latenten Steuern resultieren ebenfalls aus 
unterschiedlichen Bilanzansätzen im Bereich des Anlagevermö-
gens. Ein Aktivposten wird für die sich insgesamt ergebende 
zukünftige Steuerentlastung aufgrund der Ausübung des Wahl-
rechts gemäß § 274 Abs. 1 Satz 2 HGB nicht angesetzt. 

Latente Steuern, die sich aus unterschiedlichen Bilanzansätzen 
ergeben, werden mit einem Steuersatz von 28,6 % bewertet. 

3.4 Erläuterungen zur Gewinn- und 
Verlustrechnung

Erläuterung der Umsatzerlöse

Erläuterung der Umsatzerlöse Nr. 092

in TEUR 2016 2015

Inland 85.892 52.317

Ausland 1.751 1.392

Summe 87.643 53.709

Die Schaeffler AG als oberste Muttergesellschaft der Schaeffler 
Gruppe erbringt Leistungen im Rahmen der Konzernleitung in 
den Bereichen Öffentlichkeitsarbeit, Treasury, Rechtsberatung, 
Steuerberatung, Compliance, Personalwesen, Interne Revision, 
Qualitätsmanagement und Geschäftsführung.

Seit dem 01. Januar 2016 beschäftigt die Schaeffler AG sämtliche 
Mitarbeiter der Konzernzentrale der Schaeffler Gruppe. Durch 
den Wechsel von Mitarbeitern aus anderen Unternehmen der 
Schaeffler Gruppe in die Schaeffler AG stieg die durchschnitt-
liche Mitarbeiterzahl von 354 in 2015 auf 612 in 2016. In der Folge 
erhöhten sich sowohl die Umsatzerlöse aus der Weiterbelastung 
der oben genannten Leistungen an die weiteren Gesellschaften 
der Schaeffler Gruppe als auch die Personalaufwendungen im 
Geschäftsjahr.

Angaben bei der Anwendung des 
Umsatzkostenverfahrens

Angaben bei der Anwendung des 
Umsatzkostenverfahren

Nr. 093

in TEUR 2016 2015

Löhne und Gehälter 78.435 50.758

Soziale Abgaben und Aufwendungen für 
Altersversorgung und Unterstützung 14.104 6.157

Personalaufwand 92.539 56.915

Erträge und Aufwendungen aus der  
Ab-/Aufzinsung von Rückstellungen bzw. 
aus der Währungsumrechnung
In den sonstigen betrieblichen Erträgen sind Währungskursge-
winne in Höhe von 580.228 TEUR (Vj.: 726.487 TEUR) enthalten.

Die sonstigen betrieblichen Aufwendungen enthalten Aufwen-
dungen aus Währungskursverlusten in Höhe von 516.605 TEUR 
(Vj.: 699.683 TEUR).
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Die sonstigen Zinsen und ähnlichen Erträge enthalten keine 
Erträge aus der Abzinsung von Rückstellungen (Vj.: 675 TEUR). 
Die sonstigen Zinsen und ähnlichen Aufwendungen enthalten 
Aufwendungen aus der Aufzinsung von Rückstellungen in Höhe 
von 8.225 TEUR (Vj.: 5.876 TEUR). 

Periodenfremde Aufwendungen und Erträge

Periodenfremde Aufwendungen und Erträge Nr. 094

in TEUR 2016 2015

Steueraufwendungen und -erträge aus Vorjahren -347 32.400

Erträge aus der Auflösung von Rückstellungen 486 3.536

Periodenfremde Erträge 139 35.936

Außergewöhnliche Erträge und Aufwendungen

Aus der Auflösung eines passiven Rechnungsabgrenzungs
postens entsteht im Geschäftsjahr ein außergewöhnlicher Ertrag 
in Höhe von 33.325 TEUR. Aufgrund weiterer Refinanzierungs-
transaktionen ist der Grund für die Bildung des Rechnungs
abgrenzungspostens entfallen und der gesamte Posten wurde 
ertragswirksam aufgelöst.

3.5 Sonstige Angaben

Haftungsverhältnisse

Insbesondere aus der Anleihenemission der Schaeffler Finance B.V. 
entstehen folgende Haftungsverhältnisse:

Haftungsverhältnisse Nr. 095

in TEUR 31.12.2016 31.12.2015
Veränderung 

in %

Aus der Bestellung von Sicherheiten 
für fremde Verbindlichkeiten 2.760.599 4.614.093 -40,2
•  davon durch Pfandrechte gesichert 2.760.599 4.614.093 -40,2

•  �davon zugunsten verbundener 
Unternehmen 2.760.599 4.614.093 -40,2

Zum 31. Dezember 2016 bestanden Bürgschaften und Garantien 
in Höhe von 144.790 TEUR (Vj.: 42.901 TEUR).

Das Risiko der Inanspruchnahme aus der Haftung für fremde 
Verbindlichkeiten sieht das Unternehmen aufgrund der positiven 
Entwicklung der Schaeffler Gruppe als gering an.

Die Gesellschaft ist unbeschränkt haftender Gesellschafter der 
folgenden Unternehmen:

•  Schaeffler Technologies AG & Co. KG, Herzogenaurach,

•  Schaeffler Immobilien AG & Co. KG, Herzogenaurach.

Sonstige finanzielle Verpflichtungen

Sonstige finanzielle Verpflichtungen Nr. 096

in TEUR 2016 2015
Veränderung 

in %

Nicht bilanzierungsfähige 
Zahlungsverpflichtungen 2.662 1.524 74,7
•  �davon insgesamt aus mehrjährigen 

Leasingverpflichtungen 1.974 1.053 87,5

•  �davon gegenüber verbundenen 
Unternehmen 688 471 46,1

Durchschnittliche Zahl der Mitarbeiter der 
während des Geschäftsjahres beschäftigten 
Arbeitnehmer

Durchschnittliche Anzahl der Mitarbeiter Nr. 097

2016 2015
Veränderung 

in %

Angestellte 596 341 74,8

Aushilfen 16 13 23,1

Summe 612 354 72,9
 

Gesellschaftsorgane

Vorstand

Mitglieder des Vorstands der Schaeffler AG, Herzogenaurach, 
sind:

Klaus Rosenfeld
Vorsitzender des Vorstands

Verantwortungsbereich: Qualität; MOVE; Kommunikation & 
Marketing; Investor Relations; Recht; Interne Revision; 
Konzernentwicklung & Strategie; Compliance & 
Unternehmenssicherheit; Corporate Real Estate 
Bestellung: 24. Oktober 2014  
Ablauf des Mandats: 30. Juni 2019 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der Continental AG, 
Hannover; Mitglied des Aufsichtsrats der FAG Bearings India 
Ltd., Mumbai, Indien
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Prof. Dr.-Ing. Peter Gutzmer
Stellvertretender Vorsitzender des Vorstands  
und Vorstand Technologie

Verantwortungsbereich: Corporate F&E Management; Corporate 
Innovation; F&E Prozesse, Methoden & Tools; F&E Kompetenz & 
Services; Gewerblicher Rechtsschutz; Oberflächentechnologien; 
Informationstechnologie; Koordinationsstelle Digitalisierung 
Bestellung: 24. Oktober 2014  
Ablauf des Mandats: 31. Dezember 2019 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der Continental AG, 
Hannover

Dr. Ulrich Hauck
Vorstand Finanzen

Verantwortungsbereich: Finanzen Strategie, Prozesse & 
Infrastruktur; Corporate Accounting; Corporate Controlling; 
Corporate Treasury; Corporate Taxes; Divisionales Controlling 
Sparte Automotive und Industrie; Corporate Insurance 
Bestellung: 01. April 2015 
Ablauf des Mandats: 31. März 2018  
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der mutares AG, 
München

Oliver Jung
Vorstand Produktion, Logistik und Einkauf

Verantwortungsbereich: Operations Strategie & Prozesse; 
Produktionstechnologie; Sondermaschinenbau; 
Werkzeugmanagement & Prototypenbau; Industrial Engineering; 
Bearing & Components Technologies; Logistik; Einkauf; 
MOVE Operations 
Bestellung: 24. Oktober 2014  
Ablauf des Mandats: 30. September 2018 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der SupplyOn AG, 
München

Prof. Dr. Peter Pleus
Vorstand Automotive

Verantwortungsbereich: Unternehmensbereiche Motorsysteme 
und Fahrwerksysteme; Global Key Account Management Sparte 
Automotive; Business Development Automotive 
Bestellung: 24. Oktober 2014  
Ablauf des Mandats: 31. Dezember 2018 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der IAV GmbH, 
Berlin

Corinna Schittenhelm
Vorstand Personal und Arbeitsdirektorin

Verantwortungsbereich: HR Strategie; Grundsatzfragen & 
Entgeltmanagement; Führung, Recruiting & Talent Management; 
Schaeffler Academy; HR Systeme, Prozesse & Reporting; Umwelt, 
Arbeitsmedizin & -sicherheit; Personal Funktionen; Personal 
Automotive; Personal Industrie  
Bestellung: 01. Januar 2016 
Ablauf des Mandats: 31. Dezember 2018

Dr. Stefan Spindler 
Vorstand Industrie

Verantwortungsbereich: Strategische Planung Sektoren & 
Kunden; Globaler Vertrieb Industrie; Forschung & Entwicklung 
und Anwendungsentwicklung; Operations und Supply Chain 
Management; Programm „CORE“ 
Bestellung: 01. Mai 2015 
Ablauf des Mandats: 30. April 2018 
Externe Mandate: Stellvertretender Aufsichtsratsvorsitzender 
der Schaeffler Austria GmbH, Berndorf-St. Veit, Österreich

Matthias Zink (ab 01. Januar 2017)
Vorstand Automotive

Verantwortungsbereich: Unternehmensbereiche 
Getriebesysteme und Automotive Aftermarket;  
Forschung & Entwicklung Sparte Automotive 
Bestellung: 01. Januar 2017  
Ablauf des Mandats: 31. Dezember 2019

Im Geschäftsjahr 2016 aus dem Vorstand 
ausgeschieden:

Norbert Indlekofer (bis 31. Dezember 2016)
Vorstand Automotive

Verantwortungsbereich: Unternehmensbereiche 
Getriebesysteme und Automotive Aftermarket;  
Forschung & Entwicklung Sparte Automotive 
Bestellung: 24. Oktober 2014 
Ablauf des Mandats: 31. Dezember 2016 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der Gienanth GmbH, 
Eisenberg

* Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat.
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Aufsichtsrat

Die Gesellschaft hat nach § 11 der Satzung einen Aufsichtsrat aus 
zwanzig Mitgliedern. Der Aufsichtsrat setzt sich aus folgenden 
Personen zusammen:

Georg F. W. Schaeffler
Gesellschafter der INA-Holding Schaeffler GmbH & Co. KG 
Aufsichtsratsvorsitzender der Schaeffler AG

Bestellung: 01. Dezember 2014 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Vorsitzender des 
Vermittlungs-, Präsidial- und Nominierungsausschusses sowie 
Mitglied des Prüfungsausschusses 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der Continental AG, 
Hannover

Maria-Elisabeth Schaeffler-Thumann
Gesellschafterin der INA-Holding Schaeffler GmbH & Co. KG 
Stellvertretende Aufsichtsratsvorsitzende der Schaeffler AG

Bestellung: 01. Dezember 2014 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des Vermittlungs-, 
Präsidial- und Nominierungsausschusses 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der Continental AG, 
Hannover

Jürgen Wechsler*
Bezirksleiter der IG Metall Bayern 
Stellvertretender Aufsichtsratsvorsitzender der Schaeffler AG

Bestellung: 19. November 2015 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des Vermittlungs- 
und Präsidialausschusses 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der BMW AG, 
München; Stellvertretender Aufsichtsratsvorsitzender der 
Siemens Healthcare GmbH, München

Prof. Dr. Hans-Jörg Bullinger
Senator der Fraunhofer-Gesellschaft zur Förderung angew. 
Forschung e.V.

Bestellung: 01. Dezember 2014 
Externe Mandate: Aufsichtsratsvorsitzender der ARRI AG, 
München; Mitglied des Aufsichtsrats der Bauerfeind AG, 
Zeulenroda-Triebes; Aufsichtsratsvorsitzender der TÜV SÜD AG, 
München; Stellvertretender Aufsichtsratsvorsitzender der 
WILO SE, Dortmund

Dr. Holger Engelmann
Vorsitzender des Vorstands der Webasto SE

Bestellung: 01. Dezember 2014 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des 
Nominierungsausschusses 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der Webasto Roof 
Systems China Ltd., Hongkong, China (bis 18. Oktober 2016); 
Aufsichtsratsvorsitzender der Webasto Thermo & Comfort SE, 
Gilching

Prof. Dr. Bernd Gottschalk
Geschäftsführender Gesellschafter der AutoValue GmbH

Bestellung: 01. Dezember 2014 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des 
Nominierungsausschusses 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der JOST-Werke 
Deutschland GmbH, Neu-Isenburg; Mitglied des Aufsichtsrats 
der Plastic Omnium SA, Levallois-Perret, Frankreich; 
Vorsitzender des Beirats der Woco Industrietechnik GmbH, 
Bad Soden-Salmünster

Norbert Lenhard*
Vorsitzender des Gesamtbetriebsrats der Schaeffler Technologies 
AG & Co. KG; Betriebsratsvorsitzender Schweinfurt

Bestellung: 19. November 2015 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des Vermittlungs- 
und Präsidialausschusses

Dr. Siegfried Luther
Unternehmensberater

Bestellung: 01. Dezember 2014 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Vorsitzender des 
Prüfungsausschusses 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der Evonik 
Industries AG, Essen; Mitglied des Verwaltungsrats der 
Sparkasse Gütersloh, Gütersloh

Dr. Reinold Mittag*
Gewerkschaftssekretär bei der IG Metall

Bestellung: 19. November 2015 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des 
Prüfungsausschusses

Yvonne Münch*
Leiterin Werkseinkauf und Logistik

Bestellung: 19. November 2015

* Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat.
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Barbara Resch*
Tarifkoordinatorin

Bestellung: 19. November 2015 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des 
Präsidialausschusses

Stefanie Schmidt*
Betriebsratsvorsitzende Wuppertal

Bestellung: 19. November 2015

Dirk Spindler*
Leiter F&E Prozesse, Methoden und Tools der Schaeffler AG

Bestellung: 19. November 2015

Robin Stalker
Finanzvorstand der adidas AG, Herzogenaurach

Bestellung: 01. Dezember 2014 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des 
Prüfungsausschusses

Jürgen Stolz*
Betriebsratsvorsitzender Bühl

Bestellung: 19. November 2015

Salvatore Vicari*
Betriebsratsvorsitzender Homburg/Saar

Bestellung: 19. November 2015 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des 
Prüfungsausschusses

Dr. Otto Wiesheu
Rechtsanwalt

Bestellung: 01. Dezember 2014

Prof. KR Ing. Siegfried Wolf
Vorsitzender des Verwaltungsrats der Russian Machines LLC

Bestellung: 01. Dezember 2014 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des 
Präsidialausschusses 
Externe Mandate: Mitglied des Aufsichtsrats der Banque Eric 
Sturdza SA, Genf, Schweiz; Mitglied des Aufsichtsrats der 
Continental AG, Hannover; Aufsichtsratsvorsitzender der GAZ 
Group, Nizhny Novgorod, Russland; Mitglied des Aufsichtsrats 
der Miba AG, Mitterbauer Beteiligungs AG, Laakirchen, 
Österreich; Aufsichtsratsvorsitzender der SBERBANK Europe AG, 
Wien, Österreich; Mitglied des Aufsichtrsrat der UC RUSAL Plc, 
Nikosia, Zypern (seit 24. Juni 2016)

Jürgen Worrich*
Vorsitzender des Schaeffler-Euro-Betriebsrats; Mitglied des 
Betriebsrats Herzogenaurach

Bestellung: 19. November 2015 
Mitgliedschaften in Ausschüssen: Mitglied des 
Prüfungsausschusses

Prof. Dr.-Ing. Tong Zhang
Direktor des Clean Energy Automotive Engineering Center an der 
Tongji Universität in Shanghai, China

Bestellung: 01. Dezember 2014

Gesamtbezüge der Gesellschaftsorgane

Die Gesamtbezüge des Vorstands nach § 285 Nr. 9a Satz 1 bis 3 HGB 
beliefen sich im Geschäftsjahr 2016 auf 19 Mio. EUR 
(Vj.: 21 Mio. EUR).

Im Rahmen des im Geschäftsjahr 2015 implementierten Perfor-
mance Share Unit Plan (PSUP) wurden im Berichtsjahr 2016 
folgende aktienbasierte Vergütungen an die Mitglieder des Vor-
stands gewährt: 252.051 Performance Share Units (PSU) mit einer 
Dienstbedingung (beizulegender Zeitwert je PSU bei Gewährung 
von 13,82 EUR), 126.033 PSUs mit einem FCF-Erfolgsziel (beizu
legender Zeitwert je PSU bei Gewährung von 13,82 EUR) und 
126.033 PSUs mit einem TSR-Erfolgsziel (beizulegender Zeitwert 
je PSU bei Gewährung von 9,13 EUR). Für eine detaillierte Dar-
stellung des PSUPs wird auf die Erläuterungen im Vergütungs
bericht verwiesen.

Als Folge der rückwirkenden Umstellung des Vergütungssystems 
bzw. Anpassung der Festvergütung im Geschäftsjahr 2015 hatten 
einzelne Vorstandsmitglieder Überzahlungen erhalten. Diese 
Beträge in Höhe von insgesamt 525 TEUR wurden im Geschäfts-
jahr 2016 mit den Short-Term Boni der betroffenen Vorstands
mitglieder verrechnet.

Die kurzfristig fälligen Leistungen an Mitglieder des Aufsichts-
rats der Schaeffler AG betrugen 1,8 Mio. EUR (Vj.: 1,9 Mio. EUR).

Die Grundzüge des Vergütungssystems für Vorstand und Auf-
sichtsrat der Schaeffler AG sind im Vergütungsbericht erläutert. 
Der Vergütungsbericht umfasst auch Angaben zu individu
alisierten Vorstandsbezügen sowie weitere Angaben nach 
§ 285 Nr. 9 HGB.

Ehemalige Mitglieder des Vorstands (bzw. deren Hinterbliebene) 
der Schaeffler AG bzw. ihrer Rechtsvorgänger erhielten im 
Geschäftsjahr 2016 Bezüge in Höhe von 2,9 Mio. EUR 
(Vj.: 0,3 Mio. EUR).

Die Rückstellungen für Pensionen und ähnliche Verpflichtungen 
gegenüber ehemaligen Mitgliedern des Vorstands (bzw. deren 
Hinterbliebenen) der Schaeffler AG bzw. ihrer Rechtsvorgänger 

* Arbeitnehmervertreter im Aufsichtsrat.
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belaufen sich zum 31. Dezember 2016 vor Saldierung mit dem ent-
sprechenden Planvermögen auf 11 Mio. EUR.

Angaben zu ausschüttungsgesperrten Beträgen 
im Sinne § 268 Abs. 8 HGB
Die ausschüttungsgesperrten Beträge entfallen in Höhe von 
472 TEUR (Vj.: 232 TEUR) auf die Aktivierung von Vermögens
gegenständen zum beizulegenden Zeitwert.

Der Unterschiedsbetrag zwischen dem Ansatz der Rückstellung 
für Pensionen und ähnliche Verpflichtungen nach Maßgabe des 
entsprechenden durchschnittlichen Marktzinssatzes aus den 
vergangenen zehn Geschäftsjahren und dem Ansatz der Rück-
stellungen nach Maßgabe des entsprechenden durchschnitt
lichen Marktzinssatzes aus den vergangenen sieben Geschäfts-
jahren beträgt 8.169 TEUR (Vj.: 0 TEUR).

Gewinne dürfen nur ausgeschüttet werden, wenn die nach der 
Ausschüttung verbleibenden frei verfügbaren Rücklagen zuzüg-
lich eines Gewinnvortrags und abzüglich eines Verlustvortrags 
mindestens den ausschüttungsgesperrten Beträgen entsprechen. 

Entsprechenserklärung zum Deutschen 
Corporate Governance Kodex
Vorstand und Aufsichtsrat der Schaeffler AG haben im 
Dezember 2016 die nach § 161 AktG vorgeschriebene Entspre-
chenserklärung zum Deutschen Corporate Governance Kodex 
abgegeben und auf der Internetseite der Schaeffler Gruppe 
öffentlich zugänglich gemacht (www.schaeffler.com/de/ir).

Abschlussprüferhonorar

Die Angaben zum Abschlussprüferhonorar gemäß § 285 Nr. 17 HGB 
werden im Konzernabschluss der Schaeffler AG, Herzogenaurach, 
gemacht.

Konzernzugehörigkeit

Die Gesellschaft erstellt einen Konzernabschluss und wird dar-
über hinaus in den Konzernabschluss der INA-Holding Schaeffler 
GmbH & Co. KG, Herzogenaurach, einbezogen. Diese werden 
beim Betreiber des elektronischen Bundesanzeigers (Bundes
anzeiger Verlag GmbH, Köln) eingereicht und im elektronischen 
Bundesanzeiger bekannt gemacht.

Ereignisse nach dem Bilanzstichtag

Nach dem 31. Dezember 2016 sind keine Vorgänge von besonderer 
Bedeutung eingetreten, von denen wesentliche Einflüsse auf die 
Vermögens-, Finanz- und Ertragslage der Schaeffler AG erwartet 
werden.
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Versicherung der gesetzlichen Vertreter

Wir versichern nach bestem Wissen, dass gemäß den anzuwen-
denden Rechnungslegungsgrundsätzen der Jahresabschluss 
ein den tatsächlichen Verhältnissen entsprechendes Bild der 
Vermögens-, Finanz- und Ertragslage der Gesellschaft vermittelt 
und im zusammengefassten Lagebericht der Geschäftsverlauf 

einschließlich des Geschäftsergebnisses und die Lage der Gesell-
schaft so dargestellt sind, dass ein den tatsächlichen Verhält-
nissen entsprechendes Bild vermittelt wird, sowie die wesentli
chen Chancen und Risiken der voraussichtlichen Entwicklung 
der Gesellschaft beschrieben sind.

Herzogenaurach, 20. Februar 2017

Schaeffler Aktiengesellschaft 
Der Vorstand

Klaus Rosenfeld	 Prof. Dr.-Ing. Peter Gutzmer 
Vorsitzender

Dr. Ulrich Hauck	 Oliver Jung

Prof. Dr. Peter Pleus	 Corinna Schittenhelm

Dr. Stefan Spindler	 Matthias Zink
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1. Anlagespiegel

Anlagevermögen der Schaeffler AG (HGB) Nr. 098

in TEUR

 

Konzessionen

 

Immaterielle 
Vermögens-

gegenstände

 

Betriebs
ausstattung

 

Sachanlagen

 

Anteile an 
verbundenen 
Unternehmen

 

Sonstige 
Ausleihungen

 

Finanz
anlagen

 

Gesamt

Historische Anschaffungs- oder 
Herstellungskosten         

Bestand zum 01. Januar 2016 108 108 438 438 14.108.811 1.797.562 15.906.373 15.906.919

Zugänge 2 2 263 263 0 120.000 120.000 120.265

Abgänge 0 0 -22 -22 0 -1.797.562 -1.797.562 -1.797.584

Umbuchungen 0 0 0 0 0 0 0 0

Bestand zum 31. Dezember 2016 110 110 679 679 14.108.811 120.000 14.228.811 14.229.600
Kumulierte Abschreibungen 
und Wertminderungen         

Bestand zum 01. Januar 2016 104 104 293 293 0 0 0 397

Zugänge 2 2 86 86 0 0 0 88

Abgänge 0 0 -22 -22 0 0 0 -22

Umbuchungen 0 0 0 0 0 0 0 0

Bestand zum 31. Dezember 2016 106 106 357 357 0 0 0 463

Nettobuchwerte        

zum 01. Januar 2016 4 4 145 145 14.108.811 1.797.562 15.906.373 15.906.522

zum 31. Dezember 2016 4 4 322 322 14.108.811 120.000 14.228.811 14.229.137
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2. Anteilsbesitzliste der Schaeffler AG 
zum 31. Dezember 2016
 Anteilsbesitzliste Schaeffler AG zum 31.12.2016 Nr. 099

Gesellschaft  Ort  Ländercode  

Konzern
beteiligung 

in %  

Eigen
kapital 
in TEUR  

Jahres
ergebnis 

in TEUR

A. Verbundene Unternehmen
I. Deutschland    

AS Auslandsholding GmbH 2) Bühl DE 100,00 20.369 0 

CBF Europe GmbH Wuppertal DE 100,00 -4.864 -1

Compact Dynamics GmbH Starnberg DE 51,00 2.798 362 

CVT Beteiligungsverwaltungs GmbH Bühl DE 100,00 45 2 

CVT Verwaltungs GmbH & Co. Patentverwertungs KG Bühl DE 100,00 1.636 1.949

Dürkopp Maschinenbau GmbH 2) Schweinfurt DE 100,00 4.289 0

Egon von Ruville GmbH 2) Hamburg DE 100,00 59.835 0

FAG Aerospace GmbH Schweinfurt DE 100,00 43 2

FAG Aerospace GmbH & Co. KG Schweinfurt DE 100,00 59.338 8.228

FAG Industrial Services GmbH 2) Herzogenrath DE 100,00 760 0

FAG Kugelfischer GmbH 2) Schweinfurt DE 100,00 726.565 0

Gesellschaft für Arbeitsmedizin und Umweltschutz mbH - AMUS 2) Homburg DE 100,00 795 0

IAB Grundstücksverwaltungsgesellschaft mbH Bühl DE 100,00 263 -7

IAB Holding GmbH 2) Herzogenaurach DE 100,00 4.567.977 0

IAB Verwaltungs GmbH 2) Herzogenaurach DE 100,00 1.322.860 0

IDAM Beteiligungs GmbH Herzogenaurach DE 100,00 27 -1

INA - Drives & Mechatronics AG &Co. KG Suhl DE 100,00 2.696 525

INA Automotive GmbH 2) Herzogenaurach DE 100,00 25 0

INA Beteiligungsverwaltungs GmbH 2) Herzogenaurach DE 100,00 1.248.248 0

Industrieaufbaugesellschaft Bühl mbH 2) Bühl DE 100,00 56.928 0

Industriewerk Schaeffler INA-Ingenieurdienst GmbH 2) Herzogenaurach DE 100,00 558.435 0

KWK Verwaltungs GmbH Langen DE 100,00 31 0

LuK ASG GmbH Bühl DE 100,00 25 0

LuK Auslandsholding GmbH 2) Bühl DE 100,00 59.029 0

LuK Beteiligungsgesellschaft mbH 2) Bühl DE 100,00 34.342 0

LuK GmbH & Co. KG Bühl DE 100,00 844.874 388.325

LuK Management GmbH Bühl DE 100,00 96 0

LuK Truckparts GmbH & Co. KG Kaltennordheim DE 100,00 35.965 406

LuK Unna GmbH & Co. KG Unna DE 100,00 18.344 -629

LuK Vermögensverwaltungsgesellschaft mbH 2) Bühl DE 100,00 1.809.970 0

MEDUSA Beteiligungsverwaltungs-Gesellschaft Nr. 64 mbH Bühl DE 100,00 46.081 14.503

PD Qualifizierung und Beschäftigung GmbH 2) Schweinfurt DE 100,00 122 0

Raytech Composites Europe GmbH 2) Morbach DE 100,00 15.781 0

Schaeffler Automotive Aftermarket GmbH & Co. KG Langen DE 100,00 467.863 224.202

Schaeffler Beteiligungsgesellschaft mbH Herzogenaurach DE 100,00 435 -8

Schaeffler Beteiligungsverwaltungs GmbH 2) Herzogenaurach DE 100,00 40.841 0

Schaeffler Elfershausen AG & Co. KG Herzogenaurach DE 100,00 4.611 4.569

Schaeffler Engineering GmbH 2) Werdohl DE 100,00 5.347 0

Schaeffler Europa Logistik GmbH 2) Herzogenaurach DE 100,00 25 0

Schaeffler Friction Products GmbH 2) Morbach DE 100,00 5.131 0

Schaeffler Friction Products Hamm GmbH Hamm/Sieg DE 100,00 5.295 1.774
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Schaeffler Immobilien AG & Co. KG Herzogenaurach DE 100,00 114.338 9.130

Schaeffler Technologies AG & Co. KG Herzogenaurach DE 100,00 14.198.771 3.750.451

Schaeffler Versicherungs-Vermittlungs GmbH 2) Herzogenaurach DE 100,00 8.282 0

Schaeffler Verwaltungsholding Drei GmbH 2) Herzogenaurach DE 100,00 1.893.562 0

Schaeffler Verwaltungsholding Eins GmbH 2) Herzogenaurach DE 100,00 5.910.725 0

Schaeffler Verwaltungsholding Vier GmbH Herzogenaurach DE 100,00 24 -1

Schaeffler Verwaltungsholding Zwei GmbH 2) Herzogenaurach DE 100,00 1.748.118 0

Unterstützungskasse der FAG Kugelfischer e. V. Schweinfurt DE 100,00 8.954 -1.457

WPB Water Pump Bearing Beteiligungsgesellschaft mbH Herzogenaurach DE 100,00 63 2

WPB Water Pump Bearing GmbH & Co. KG Herzogenaurach DE 100,00 60.976 3.221

II. Ausland

Schaeffler Middle East FZE Jebel Ali AE 100,00 16.277 2.312 

Schaeffler Argentina S.R.L. Buenos Aires AR 100,00 2.708 -1.243 

Schaeffler Austria GmbH Berndorf-St. Veit AT 100,00 54.490 14.068 

Schaeffler Australia Pty Ltd. Frenchs Forest AU 100,00 14.750 -94 

Schaeffler Belgium SPRL Braine L’Alleud BE 100,00 44.800 894 

Schaeffler Bulgaria OOD Sofia BG 100,00  2.322  276

LuK do Brasil Embreagens Ltda. Sorocaba BR 100,00 578 31 

Schaeffler Brasil Ltda. Sorocaba BR 100,00 174.257 -4.114 

Schaeffler Belrus OOO Minsk BY 100,00 229 154 

FAG Aerospace Inc. Stratford CA 100,00 99.913 19.496 

Schaeffler Canada Inc. Oakville CA 100,00 41.947 9.842

Schaeffler Schweiz GmbH Romanshorn CH 100,00 14.920 -27.195 

Schaeffler Chile Rodamientos Ltda. Santiago CL 100,00  2.326  -184

Schaeffler (China) Co., Ltd. Taicang CN 100,00 580.490 164.800 

Schaeffler (Nanjing) Co., Ltd. Nanjing City CN 100,00 92.612 10.193 

Schaeffler (Ningxia) Co., Ltd. Yinchuan CN 100,00 41.503 673 

Schaeffler Aerospace Bearings (Taicang) Co., Ltd. Taicang CN 100,00 955 -233 

Schaeffler Friction Products (Suzhou) Co., Ltd. Suzhou CN 100,00 78.470 8.122 

Schaeffler Holding (China) Co., Ltd. Shanghai CN 100,00 397.551 66.563 

Schaeffler Trading (Shanghai) Co., Ltd. Shanghai CN 100,00 163.321 61.242 

Schaeffler Colombia Ltda. Bogotá CO 100,00 609 322

INA Lanskroun, s.r.o. Lanskroun CZ 100,00 13.991 3.904 

Schaeffler CZ s.r.o. Prag CZ 100,00 7.921 929

Schaeffler Danmark ApS Aarhus DK 100,00 7.244 333 

Schaeffler Iberia, S.L.U. Elgoibar ES 100,00 84.466 5.362 

Schaeffler Finland Oy Espoo FI 100,00 8.977 707 

Schaeffler Chain Drive Systems SAS Calais FR 100,00 9.061 3.936

Schaeffler France SAS Haguenau FR 100,00 74.894 3.588 

LuK (UK) Limited Sheffield GB 100,00 0 -349 

LuK Leamington Limited Sheffield GB 100,00 19.665 242 

Schaeffler (UK) Limited Sutton Coldfield GB 100,00 25.418 14.802 

Schaeffler Automotive Aftermarket (UK) Limited Sheffield GB 100,00 195 -75 

Schaeffler Trading (UK) Limited Sutton Coldfield GB 100,00 0 0

Stocklook Limited Swansea GB 100,00 741 -4  

The Barden Corporation (UK) Ltd. Plymouth GB 100,00 20.563 7.453 

Schaeffler Greece Automotive and Industrial Products and Services M.E.P.E. Halandri GR 100,00 68 32 

Schaeffler Hong Kong CompanyLimited Hongkong HK 100,00 44.973 -2.964 

Schaeffler Hrvatska d.o.o. Zagreb HR 100,00 672 298 

FAG Magyarorszag Ipari Kft. Debrecen HU 100,00 28.801 1.778 

LuK Savaria Kft. Szombathely HU 100,00 145.545 44.143 

Schaeffler Magyarorszag Ipari Kft. Budapest HU 100,00 3.815 233 

Schaeffler Bearings Indonesia, PT Jakarta ID 100,00 2.626 -313 
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Schaeffler Israel Ltd. Yokneam Illit IL 100,00 276 161 

FAG Bearings India Ltd. Mumbai IN 51,33 206.662 26.161 

INA Bearings India Private Limited Pune IN 100,00 27.879 9.215 

LuK India Private Limited Hosur IN 100,00 38.731 7.930 

FAG Railway Products G.e.i.e. Mailand IT 75,00 0 0 

INA Invest S.r.l. Momo IT 100,00 59.415 56.835 

Schaeffler Italia S.r.l. Momo IT 100,00 202.243 5.133 

Schaeffler Japan Co., Ltd. Yokohama JP 100,00 44.216 6.263 

Schaeffler Ansan Corporation Ansan-shi KR 100,00 60.858 10.168 

Schaeffler Korea Corporation Changwon-si KR 100,00 380.261 60.699 

NACO Technologies SIA (ab 01.Januar 2017: SIA „Schaeffler Baltic“) Riga LV 100,00 369 -22 

LuK Puebla, S. de R.L. de C.V. Puebla MX 100,00 48.412 19.512 

Rodamientos FAG S.A. de C.V. Mexiko-Stadt MX 100,00 788 -149 

Schaeffler Automotive Aftermarket Mexico, S. de R.L. de C.V. Puebla MX 100,00 19.329 6.151 

Schaeffler Mexico Holding, S. de R.L. de C.V. Irapuato MX 100,00 66.416 3.120 

Schaeffler Mexico Servicios, S. de R.L. de C.V. Guanajuato MX 100,00 3.588 1.199 

Schaeffler Mexico, S. de R.L. de C.V. Guanajuato MX 100,00 52.540 2.964 

Schaeffler Bearings (Malaysia) Sdn. Bhd. Kuala Lumpur MY 100,00 7.806 640 

Radine B.V. Barneveld NL 100,00 1.499 646 

Schaeffler Finance B.V. Barneveld NL 100,00 67.087 35.994 

Schaeffler Nederland B.V. Barneveld NL 100,00 8.864 957 

Schaeffler Nederland Holding B.V. Barneveld NL 100,00 7.500 2.390 

LuK Norge AS Kongsberg NO 100,00 15.790 3 

Schaeffler Norge AS Oslo NO 100,00 4.653 -230 

Schaeffler Peru S.A.C. Lima PE 100,00 750 285 

Schaeffler Philippines Inc. Makati City PH 100,00 2.631 -1.024 

Schaeffler Polska Sp. z.o.o. Warschau PL 100,00  8.743  8.093

Schaeffler Portugal Unipessoal, Lda. Caldas da Rainha PT 100,00  25.617  2.872

Schaeffler Romania S.R.L. Brasov RO 100,00 174.180 15.637 

Schaeffler Manufacturing Rus OOO Uljanowsk RU 100,00 13.171 -2.367 

Schaeffler Russland GmbH Moskau RU 100,00 7.391 2.778 

Schaeffler Sverige AB Arlandastad SE 100,00 8.393 1.138 

FAG Aerospace (Singapore) Pte. Ltd. Singapur SG 100,00 -1.470 -1.083 

Schaeffler (Singapore) Pte. Ltd. Singapur SG 100,00 29.698 -167 

Schaeffler Slovenija d.o.o. Maribor SI 100,00 397 31 

Schaeffler Kysuce, spol. s r.o. Kysucke Nove Mesto SK 100,00 158.343 17.553 

Schaeffler Skalica spol. s r.o. Skalica SK 100,00 98.032 16.000 

Schaeffler Slovensko spol s.r.o. Kysucke Nove Mesto SK 100,00 2.414 379

Schaeffler (Thailand) Co., Ltd. Bangkok TH 49,00 2.197 61 

Schaeffler Holding (Thailand) Co., Ltd. Bangkok TH 49,00 -257 -27 

Schaeffler Manufacturing (Thailand) Co., Ltd. Rayong TH 100,00 2.871 -469 

Schaeffler Turkey Endüstri ve Otomotiv Ticaret Limited Sirketi Istanbul TR 100,00 2.825 703 

Schaeffler Taiwan Co., Ltd. Taipei TW 100,00 2.773 -42 

Schaeffler Ukraine GmbH Kiew UA 100,00 809 206 

FAG Bearings LLC Danbury US 100,00 15.402 -272 

FAG Holding LLC Danbury US 100,00 0 0 

FAG Interamericana A.G. Miami US 100,00 25.411 673 

LMC Bridgeport, Inc. Danbury US 100,00 11.418 -362 

LuK Clutch Systems, LLC Wooster US 100,00 133.523 1.690 

LuK Transmission Systems LLC Wooster US 100,00 223.809 28.207 

LuK USA LLC Wooster US 100,00 127.167 939 

LuK-Aftermarket Services, LLC Valley City US 100,00 -3.576 0 

Roland Corporate Housing LLC Cheraw US 100,00 1.046 32 

Schaeffler Group USA, Inc. Fort Mill US 100,00 652.546 2.381 
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The Barden Corporation Danbury US 100,00 165.051 6.719 

Schaeffler Venezuela, C.A. Caracas VE 100,00 -81 -234 

Schaeffler Vietnam Co., Ltd. Bien Hoa City VN 100,00 11.834 1.399 

INA Bearing (Pty) Ltd. Port Elizabeth ZA 100,00 86.886 12.657 

Schaeffler South Africa (Pty.) Ltd. Johannesburg ZA 100,00 22.801 8.450 

B. Beteiligungen
I. Deutschland

Contitech-INA Beteiligungsgesellschaft mbH Hannover  DE  50,00  43  -4 

Contitech-INA GmbH & Co. KG Hannover  DE  50,00  215  -5 

PStec Automation and Service GmbH 1) Niederwerrn  DE  40,00  627  164 

II. Ausland           

Eurings Zrt. 1) Debrecen HU  37,00  4.720  100 

Colinx, LLC 1) Greenville US 20,00 3.434 7 

1) Werte aus dem Geschäftsjahr 2015.
2) Es besteht ein Ergebnisabführungsvertrag.
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Wir haben den Jahresabschluss – bestehend aus Bilanz, Gewinn- 
und Verlustrechnung sowie Anhang – unter Einbeziehung der 
Buchführung der Schaeffler AG, Herzogenaurach, und ihren 
Bericht über die Lage der Gesellschaft und des Konzerns, für das 
Geschäftsjahr vom 1. Januar bis 31. Dezember 2016 geprüft. Die 
Buchführung und die Aufstellung von Jahresabschluss und Lage-
bericht nach den deutschen handelsrechtlichen Vorschriften 
liegen in der Verantwortung des Vorstands der Gesellschaft. 
Unsere Aufgabe ist es, auf der Grundlage der von uns durchge-
führten Prüfung eine Beurteilung über den Jahresabschluss unter 
Einbeziehung der Buchführung und über den Lagebericht abzu-
geben.

Wir haben unsere Jahresabschlussprüfung nach § 317 HGB unter 
Beachtung der vom Institut der Wirtschaftsprüfer (IDW) festge-
stellten deutschen Grundsätze ordnungsmäßiger Abschlussprü-
fung vorgenommen. Danach ist die Prüfung so zu planen und 
durchzuführen, dass Unrichtigkeiten und Verstöße, die sich auf 
die Darstellung des durch den Jahresabschlusses unter Beach-
tung der Grundsätze ordnungsmäßiger Buchführung und durch 
den Lagebericht vermittelten Bildes der Vermögens-, Finanz- und 
Ertragslage wesentlich auswirken, mit hinreichender Sicherheit 
erkannt werden. Bei der Festlegung der Prüfungshandlungen 
werden die Kenntnisse über die Geschäftstätigkeit und über das 
wirtschaftliche und rechtliche Umfeld der Gesellschaft sowie die 
Erwartungen über mögliche Fehler berücksichtigt. Im Rahmen 
der Prüfung werden die Wirksamkeit des rechnungslegungsbezo-
genen internen Kontrollsystems sowie Nachweise für die 
Angaben in Buchführung, Jahresabschluss und Lagebericht 
überwiegend auf der Basis von Stichproben beurteilt. Die Prü-
fung umfasst die Beurteilung der angewandten Bilanzierungs-
grundsätze und der wesentlichen Einschätzungen des Vorstands 
sowie die Würdigung der Gesamtdarstellung des Jahresab-

schlusses und des Lageberichts. Wir sind der Auffassung, dass 
unsere Prüfung eine hinreichend sichere Grundlage für unsere 
Beurteilung bildet.

Unsere Prüfung hat zu keinen Einwendungen geführt.

Nach unserer Beurteilung aufgrund der bei der Prüfung gewon-
nenen Erkenntnisse entspricht der Jahresabschluss den gesetzli-
chen Vorschriften und vermittelt unter Beachtung der Grund-
sätze ordnungsmäßiger Buchführung ein den tatsächlichen 
Verhältnissen entsprechendes Bild der Vermögens-, Finanz- und 
Ertragslage der Gesellschaft. Der Lagebericht steht in Einklang 
mit dem Jahresabschluss, entspricht den gesetzlichen Vor-
schriften, vermittelt insgesamt ein zutreffendes Bild von der 
Lage der Gesellschaft und stellt die Chancen und Risiken der 
zukünftigen Entwicklung zutreffend dar.

München, den 21. Februar 2017

KPMG AG 
Wirtschaftsprüfungsgesellschaft

Alt-Scherer	 Koeplin 
Wirtschaftsprüferin	 Wirtschaftsprüfer

Bestätigungsvermerk des 
Abschlussprüfers
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Zukunftsbezogene Aussagen
Dieser Bericht enthält zukunftsbezogene Aussagen, die auf 
aktuellen Einschätzungen des Managements über künftige 
Entwicklungen beruhen. Solche Aussagen unterliegen Risiken 
und Unsicherheiten, die außerhalb der Möglichkeiten der 
Schaeffler AG bezüglich einer Kontrolle oder präzisen 
Einschätzung liegen, wie bspw. das zukünftige Marktumfeld 
und die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen, das Verhalten 
der übrigen Marktteilnehmer, die erfolgreiche Integration von 
Neuerwerben und die Realisierung der erwarteten Synergie­
effekte sowie Maßnahmen staatlicher Stellen. Sollte einer dieser 
oder andere Unsicherheitsfaktoren und Unwägbarkeiten eintreten 
oder sollten sich die Annahmen, auf denen diese Aussagen 
basieren, als unrichtig erweisen, könnten die tatsächlichen 
Ergebnisse wesentlich von den in diesen Aussagen explizit 
genannten oder implizit enthaltenen Ergebnissen abweichen. 
Es ist von der Schaeffler AG weder beabsichtigt, noch übernimmt 
die Schaeffler AG eine gesonderte Verpflichtung, zukunfts­
bezogene Aussagen zu aktualisieren, um sie an Ereignisse oder 
Entwicklungen nach dem Datum dieses Berichts anzupassen.

Abweichungen aus technischen Gründen
Aus technischen Gründen (z. B. Umwandlung von elektronischen 
Formaten) kann es zu Abweichungen zwischen den in diesem 
Jahresabschluss enthaltenen und den beim Bundesanzeiger 
eingereichten Rechnungslegungsunterlagen kommen. In diesem 
Fall gilt die beim Bundesanzeiger eingereichte Fassung als die 
verbindliche Fassung.

Rundungsdifferenzen sind möglich.

Der Jahresabschluss liegt ebenfalls in englischer Übersetzung 
vor; bei Abweichungen gilt die deutsche Fassung des Jahresab­
schlusses als verbindlich.

Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird zur Bezeichnung von 
Personengruppen in der Regel nur die männliche Sprachform 
verwendet. Diese Aussagen sind geschlechtsunabhängig zu 
verstehen, sofern dies nicht anders gekennzeichnet ist. 

Schaeffler AG
Industriestraße 1-3
91074 Herzogenaurach

Investor Relations
Tel.: +49 (0)9132 82 -4440
Fax.: +49 (0)9132 82 -4444
E-Mail: ir@schaeffler.com

Schaeffler im Internet
www.schaeffler.com

Auf unserer Website www.schaeffler.com/ir informieren wir 
Sie aktuell über wichtige Nachrichten der Schaeffler Gruppe. 
Darüber hinaus stehen Ihnen dort alle Dokumente zum 
Download zur Verfügung.

Schaeffler in Social Media
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