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Die Leistungsfähigkeit und der Erfolg des Volkswagen 
Konzerns lassen sich sowohl in finanziellen als auch in 
nichtfinanziellen Kennzahlen ausdrücken. Mit dem Modul 
Best Performance unserer im Geschäftsjahr 2019 weiter-
entwickelten Konzernstrategie TOGETHER 2025+ wollen wir 
diese in allen Bereichen und über die gesamte Wert-
schöpfungskette hinweg verbessern. Dabei streben wir an, 
den Unternehmenswert nachhaltig zu steigern und unsere 
Effizienz, Produktivität und Ertragskraft zu erhöhen.  

Nachfolgend beschreiben wir zunächst den Steuerungs-
prozess und erläutern anschließend die Spitzenkennzahlen 
des Volkswagen Konzerns.  

ST E U E R U N G S P R O Z E S S  I M  VO L K SWA G E N  KO N Z E R N  

Eine durchgängige und enge Verzahnung der Konzern- und 
Markenstrategien mit der operativen Planung sorgt im 
Volkswagen Konzern für Transparenz bei der finanziellen 
Bewertung und Beurteilung von Richtungsentscheidungen. 
Die einmal im Jahr und grundsätzlich für fünf Jahre auf-
gestellte operative Mittelfristplanung ist als wesentliches 
Steuerungselement des Konzerns in die strategische Planung 
eingebettet.  

Die Mittelfristplanung bildet den Kern unserer operativen 
Planung und dient dazu, die Voraussetzungen für die Reali-
sierung der strategischen Vorhaben hinsichtlich der Kon-
zernziele zu formulieren und abzusichern. Dies gilt sowohl in 
technischer als auch in wirtschaftlicher Hinsicht und hier 
insbesondere in Bezug auf das Ergebnis, den Cash-flow und 
die Liquidität. Zudem werden auf dieser Grundlage alle 
Unternehmensbereiche bezüglich der relevanten strate-
gischen Handlungsfelder Funktionen/Prozesse, Produkte und 
Märkte koordiniert.  

Für die Gestaltung der Unternehmenszukunft werden dabei 
je nach Fristigkeit die einzelnen Planungsinhalte bestimmt: 

der langfristige Absatzplan, der Markt- und Segment-
entwicklungen aufzeigt und daraus das Auslieferungs-
volumen für den Volkswagen Konzern ableitet, 
das Produktprogramm als die langfristige, strategische
Determinante der Unternehmenspolitik, 
die Kapazitäts- und Auslastungsplanung für die einzelnen
Standorte. 

Die aufeinander abgestimmten Ergebnisse der vorgelagerten 
Planungsprozesse münden in die finanzielle Mittelfrist-
planung: Die finanzielle Planung des Konzerns einschließlich 
der Marken und Geschäftsfelder umfasst die Gewinn- und 
Verlustrechnung, die Finanz- und Bilanzplanung, die Renta-
bilität und Liquidität sowie die Investitionen als Vorleistung 
für die zukünftigen Produkt- und Handlungsalternativen. 
Aus der Mittelfristplanung wird das erste Jahr verbindlich 
abgeleitet und als Budget über einzelne Monate detailliert 
und bis auf die operative Kostenstellenebene ausgeplant. 

Das Budget wird monatlich auf den Zielerreichungs- 
grad überprüft. Dabei sind Soll-Ist- und Vorjahresvergleiche, 
Abweichungsanalysen und, wenn erforderlich, Maßnahmen-
pläne zur Sicherstellung der budgetierten Ziele wichtige 
Instrumente der Steuerung. Für das laufende Geschäftsjahr 
werden monatlich revolvierend detaillierte Vorausschätzun-
gen für die jeweils kommenden drei Monate und für das 
Gesamtjahr durchgeführt. Darin werden die aktuellen Risiken 
und Chancen berücksichtigt. Die Anpassung der laufenden 
Operationen steht also im Mittelpunkt der unterjährigen 
Steuerung. Gleichzeitig wird die aktuelle Vorausschätzung 
somit zum ständigen möglichen Korrektiv für die folgenden 
Mittelfrist- und Budgetplanungen. 

Steuerung und Kennzahlen 
Ausgehend von der Konzernstrategie beschreiben wir in diesem Kapitel, wie der Volkswagen  

Konzern gesteuert wird und welche Kennzahlen dabei maßgeblich sind. Neben den finanziellen 
Größen sind auch nichtfinanzielle Kennzahlen Teil unseres Steuerungssystems. 
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S P I T Z E N K E N N Z A H L E N  D E R  KO N Z E R N ST E U E R U N G  

Abgeleitet aus unseren strategischen Zielen basiert die 
Steuerung des Volkswagen Konzerns auf neun Spitzenkenn-
zahlen:  

Auslieferungen an Kunden 
Umsatzerlöse 
Operatives Ergebnis 
Operative Umsatzrendite 
Forschungs- und Entwicklungskostenquote (F&E-Quote)
im Konzernbereich Automobile
Sachinvestitionsquote im Konzernbereich Automobile 
Netto-Cash-flow im Konzernbereich Automobile 
Netto-Liquidität im Konzernbereich Automobile
Kapitalrendite (RoI) im Konzernbereich Automobile 

Die Auslieferungen an Kunden sind definiert als Übergaben
von Neufahrzeugen an Endkunden. Sie spiegeln die Beliebt-
heit unserer Produkte wider und sind die relevante Größe,
anhand derer wir unsere Wettbewerbsposition auf den ver-
schiedenen Märkten ermitteln. Die Auslieferungen sind eng
verbunden mit unseren Zielen Begeisterte Kunden, Vorbild
bei Umwelt, Sicherheit und Integrität sowie Exzellenter
Arbeitgeber. Ein starkes Markenportfolio, das – basierend auf
einer herausragenden Qualität – mit sicheren und ressourcen-
schonenden Fahrzeugen passgenaue Mobilitätslösungen
bietet und so die vielfältigen Bedürfnisse der Kunden erfüllt,
ist eine der wichtigsten Voraussetzungen für den langfris-
tigen Unternehmenserfolg. Die Nachfrage nach unseren
Produkten sichert Absatz und Produktion und damit die
Auslastung unserer Standorte und die Beschäftigung unserer
Mitarbeiter. Die angestrebten Ziele lassen sich nur auf Basis
gemeinsam getragener Werte mit kompetenten und enga-
gierten Mitarbeitern erreichen. 

Die Umsatzerlöse, in denen die Geschäftsentwicklung 
unserer at-equity-konsolidierten chinesischen Joint Ventures 
nicht enthalten ist, sind das finanzielle Abbild unseres Markt-
erfolgs. Nach Berücksichtigung des Ressourceneinsatzes ist 
das Operative Ergebnis Ausdruck der originären Unterneh-
menstätigkeit und zeigt den wirtschaftlichen Erfolg des 
Kerngeschäfts. Die operative Umsatzrendite ist das Verhältnis 
von erwirtschaftetem Operativen Ergebnis zu Umsatzerlösen.  

Die Forschungs- und Entwicklungskostenquote (F&E-
Quote) im Konzernbereich Automobile setzt die gesamten 
Forschungs- und Entwicklungskosten in Relation zu den 
Umsatzerlösen. Die Forschungs- und Entwicklungskosten 
umfassen die Aufwendungen von der Zukunftsforschung  
bis zur marktreifen Entwicklung unserer Produkte. Besonde-
res Augenmerk liegt dabei auf der umweltfreundlichen Aus-
richtung unseres Produktportfolios, der Digitalisierung und  

neuen Technologien. Die F&E-Quote spiegelt unsere Akti-
vitäten zur Sicherung der Zukunftsfähigkeit des Unterneh-
mens wider. 

Die Sachinvestitionsquote im Konzernbereich Auto-
mobile bringt gleichermaßen unsere Innovationskraft und 
zukünftige Wettbewerbsfähigkeit zum Ausdruck. Bei ihrer 
Berechnung werden die Investitionen – im Wesentlichen für 
die Modernisierung, Erweiterung, Elektrifizierung und Digita-
lisierung der Produktpalette, für umweltfreundliche Aggre-
gate sowie für die Anpassung der Produktionskapazitäten 
und Verbesserung der Fertigungsprozesse – ins Verhältnis zu 
den Umsatzerlösen des Konzernbereichs Automobile gesetzt.  

Der Netto-Cash-flow des Konzernbereichs Automobile 
zeigt den Mittelüberschuss aus dem laufenden Geschäft, der 
zum Beispiel für Dividendenzahlungen zur Verfügung steht. 
Er ergibt sich aus dem Cash-flow des laufenden Geschäfts 
abzüglich der Investitionstätigkeit des laufenden Geschäfts. 

Die Netto-Liquidität im Konzernbereich Automobile 
bildet den nicht durch Kreditstand finanzierten Bestand  
an Zahlungsmitteln, Zahlungsmitteläquivalenten, Wertpapie-
ren, Darlehensforderungen und Termingeldanlagen ab. Zur 
Absicherung der Geschäftstätigkeit haben wir das strate-
gische Ziel formuliert, dass die Netto-Liquidität im Konzern-
bereich Automobile rund 10 % der Umsatzerlöse des Kon-
zerns beträgt. 

Mit der Kapitalrendite (RoI) ermitteln wir die perioden-
bezogene Verzinsung des investierten Vermögens im Kon-
zernbereich Automobile unter anteiliger Einbeziehung der 
chinesischen Gemeinschaftsunternehmen, indem wir das 
Operative Ergebnis nach Steuern ins Verhältnis zum durch-
schnittlichen investierten Vermögen setzen. Übersteigt die 
Kapitalrendite (RoI) den vom Markt geforderten Kapitalkos-
tensatz, wird eine Wertsteigerung für das Unternehmen 
erzielt. So messen wir den finanziellen Erfolg unserer Marken, 
Standorte und Fahrzeugprojekte. 

Informationen und Erläuterungen zu den Verkaufszahlen 
und zu den finanziellen Steuerungsgrößen des Volkswagen 
Konzerns erhalten Sie auf den Seiten 100 bis 106 bezie-
hungsweise 113 bis 128. 

Ausführliche Beschreibungen unserer Aktivitäten und 
weitere nichtfinanzielle Kennzahlen aus den Gebieten Nach-
haltigkeit, Forschung und Entwicklung, Beschaffung, Pro-
duktion, Marketing und Vertrieb, Qualitätssicherung, Mit-
arbeiter, Informationstechnologie sowie Umwelt finden Sie 
im Kapitel „Nachhaltige Wertsteigerung“, das auf Seite 133 
dieses Geschäftsberichts beginnt. Eine nichtfinanzielle Kenn-
zahl zum Thema Compliance ist im „Corporate-Governance-
Bericht“ auf Seite 67 beschrieben.  


