Konzernlagebericht

(Zusammengefasster Lagebericht des Volkswagen Konzerns und der Volkswagen AG)



KONZERNLAGEBERICHT

85
89
91
94
96
110
116

132

136
166
173
202

Ziele und Strategien

Steuerung und Kennzahlen
Struktur und Geschaftstatigkeit
Ubernahmerechtliche Angaben
Geschiftsverlauf

Aktie und Anleihen

Ertrags-, Finanz- und
Vermogenslage

Volkswagen AG

(Kurzfassung nach HGB)
Nachhaltige Wertsteigerung
Prognosebericht

Risiko- und Chancenbericht
Aussichten fiir das Jahr 2021



Konzernlagebericht

Ziele und Strategien

Ziele und Strategien

Mit der Strategie TOGETHER 2025* wollen wir das Tempo erhohen,
den Fokus unserer strategischen Vorhaben scharfen und diese noch konsequenter
verfolgen. So streben wir an, die Zukunft der Mobilitat noch nachhaltiger zu
gestalten — fur heutige und kommende Generationen.

Mit dem im Jahr 2016 veroffentlichten Zukunftsprogramm
,TOGETHER - Strategie 2025“ verfolgen wir das Ziel, den
Volkswagen Konzern fokussierter, effizienter, innovativer,
kundenniher, nachhaltiger und konsequent auf profitables
Wachstum auszurichten.

Wir als Volkswagen Konzern haben uns zum Ziel gesetzt,
auch in Zukunft unsere Kunden zu begeistern und deren
vielfiltige Bediirfnisse zu erfiillen — mit einem ansprechen-
den Produktportfolio aus faszinierenden Fahrzeugen und
fortschrittlichen, passgenauen Mobilitatslosungen. Wir leben
und tibernehmen téglich Verantwortung in puncto Umwelt,
Sicherheit und Gesellschaft, wobei wir eine Vorbildfunktion
auf diesen Gebieten anstreben. Integritdt, Verldsslichkeit,
Qualitdt und Leidenschaft bilden dabei die Grundlage unse-
rer Arbeit. So streben wir nach technologischer Fithrung in
der Branche sowie wettbewerbsfdhiger Ertragskraft und wol-
len gleichzeitig ein exzellenter Arbeitgeber sein.

Mit der im Jahr 2019 weiterentwickelten Konzernstrategie
TOGETHER 2025* erh6hen wir unser Tempo zur strategischen
Zielerreichung und schirfen unseren Fokus. Dafiir wurde auch
die strategische Vision des Volkswagen Konzerns tberarbei-
tet. Mit ,,Shaping mobility — for generations to come.“ wollen
wir die Zukunft der Mobilitit noch aktiver gestalten und
nachhaltig sicherstellen — fir heutige und kommende Gene-
rationen.

Mit dem elektrischen Antrieb, der digitalen Vernetzung
und dem autonomen Fahren wollen wir das Automobil sau-
berer, leiser, intelligenter und sicherer machen. Unser Kern-
produkt wird zugleich noch emotionaler und ein ganz neues
Fahrerlebnis bieten. So kann das Auto auch kiinftig ein Eck-
pfeiler nachhaltiger, individueller und bezahlbarer Mobilitat
sein. Zudem bekennen wir uns zum Pariser Klimaschutz-
abkommen und verpflichten uns selbst - als eines der ersten
Unternehmen unserer Branche — bis 2050 ein CO,-neutrales
Unternehmen zu werden. Dazu gehoren unsere Fahrzeuge
genauso wie die Werke und Prozesse.

Die Automobilbranche ist insbesondere durch die Transfor-
mation hin zur Elektromobilitit sowie zur Digitalisierung
gepragt. Fir eine erfolgreiche Bewdltigung dieses Umbruchs
haben wir uns entsprechend aufgestellt: Sowohl die Strate-
gien unserer Marken und Regionen als auch unserer Funk-
tionalbereiche sind konsequent an der Konzernstrategie
TOGETHER 2025* ausgerichtet.

Unter dem Dach der Konzernstrategie TOGETHER 2025*
haben wir fiinf zentrale Module definiert, mit denen wir den
Fokus auf Unternehmensfiihrung, hohere Leistungsfihigkeit,
Steigerung der Markenwerte, Software sowie exzellente Mit-
arbeiterfiihrung legen.

Unser Kodex der Zusammenarbeit bildet zusammen mit
unserem Integritdts- und Compliance-Programm Together4-
Integrity (T41) ein zentrales Fundament der Konzernstrategie.
Der Kodex beschreibt die Art und Weise der Kooperation im
Konzernverbund sowie im tdglichen Miteinander und enthalt
als Kern die Werte aufrichtig, unkompliziert, vorbehaltlos, auf
Augenhohe und fiireinander. T4I bilindelt alle Aktivititen fir
Integritit, Kultur, Compliance, Risikomanagement und Per-
sonalmanagement und schafft einen gemeinsamen Weg hin
zu einer neuen Unternehmenskultur.

FUNF MODULE DER STRATEGIE TOGETHER 2025"

Unsere Konzernstrategie TOGETHER 2025" beinhaltet konse-
quente Richtungsentscheidungen sowie konkrete Module
und zielt auf nachhaltige Zukunftssicherung und profitables
Wachstum ab.

Die Module umfassen: Best Governance, Best Perfor-
mance, Best Brand Equity, Software-enabled Car Company
sowie Excellent Leadership. Den Status und Fortschritt {iber-
prifen wir kontinuierlich, um die definierten Mafinahmen
hinsichtlich ihrer Zielerreichung, Bedeutsamkeit und Pass-
genauigkeit zu analysieren. So sind wir in der Lage, diese
Module zielgerichtet an den Wandel unseres Unternehmens
anzupassen.
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Im Modul Best Governance arbeiten wir daran, eine fokus-
sierte, schlanke Konzernstruktur zu schaffen, die die Marken
steuert, fortwdahrend Synergien hebt und Entscheidungs-
prozesse beschleunigt. Der Konzern soll als effizient gefiihrt,
vertrauenswiirdig, nachhaltig handelnd und transparent
wahrgenommen werden. Dabei intensivieren wir den Aus-
tausch mit unseren wesentlichen Stakeholdern und tiber-
priifen systematisch, ob wir weiterhin der beste Eigenttimer
fir unsere verschiedenen Marken und Unternehmen sind.
Zudem wollen wir unsere CO,-Ziele messbar und die Fort-
schritte bis hin zur CO,-Neutralitdt in 2050 transparent
gestalten. Innerhalb internationaler ESG (Environment,
Social, Governance)-Rankings - also auf den Gebieten
Umwelt, Soziales und Fithrung - streben wir zukiinftig eine
fiihrende Position in unserer Industrie an.

Das Modul Best Performance zielt auf eine nachhaltige
Wertsteigerung des Unternehmens durch Erhohung der
Effizienz, Produktivitdt und Ertragskraft ab. Als global agie-
rendes Unternehmen bietet unsere Grofle die Moglichkeit,
Skaleneffekte verstirkt zu nutzen. Wir halten an unseren
ehrgeizigen Zielen fest, arbeiten konsequent daran, diese zu
erreichen und streben danach, sie zu tibertreffen. So schaffen
wir die Voraussetzungen, umfangreich in unser Unterneh-
men, unsere Mitarbeiter und in die Mobilitdt fiir heutige und
kommende Generationen zu investieren.

Unsere
Vision

Begeisterte
Kunden

Al

Exzellenter

| Nachhaltiges
Arbeitgeber

Wachstum

Vorbild bei
Umwelt, Sicherheit
und Integritit
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Im Modul Best Brand Equity liegt der Fokus darauf, das
Markenportfolio neu auszurichten und weiter zu schérfen. So
ist eine deutliche Steigerung der Werte unserer Konzern-
marken moglich. Dabei werden die Profile, Markenauftrage
und Kernwettbewerber der Marken im Volkswagen Konzern
differenzierter und trennschirfer festgelegt. Dadurch ldsst
sich der Gesamtmarkt konzernweit gezielter bedienen. Auf
dieser Grundlage entscheiden wir — ausgehend von den Wiin-
schen und Bediirfnissen unserer Kunden - tiber das kiinftige
Design, das Produktportfolio und Dienstleistungen jeder
Konzernmarke.

Im Modul Software-enabled Car Company arbeiten wir
daran, die Software-Entwicklung zu einer der Kernkompeten-
zen des Volkswagen Konzerns zu machen. Dazu biindeln wir
vorhandene Expertise, verstirken uns massiv und bauen eine
eigene Organisationseinheit auf. Zukiinftig sollen alle neuen
Fahrzeugmodelle konzernweit auf einer eigenen, marken-
ubergreifenden Software-Plattform aufsetzen. Dieses Vor-
gehen er6ffnet die Moglichkeit, Synergien zwischen den
einzelnen Marken und Fahrzeugprojekten zu heben. Der
Volkswagen Konzern und seine Marken sollen dann nicht nur
flr die besten Fahrzeuge stehen, sondern gleichermafien fiir
begeisternde digitale Produkte und Dienste.

Shaping mobility -
for generations to come.

Unser
Aktionsplan
Software-
Best Best Best Brand enabled Excellent
Governance Performance Equity Car Company Leadership

Marken- Q

und Regional-

Unsere Uberzeugung

Werte und Integritat
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Das Modul Excellent Leadership setzt auf die drei Schwer-
punkte Kommunikation, Personalentwicklung und Kollabo-
ration. Um wettbewerbs- und zukunftsfihig zu bleiben, trei-
ben wir den Wandel zu einer offeneren, partnerschaftlicheren
und wertebasierteren Fithrungskultur voran. Wir entwickeln
digitale und dialogorientierte Kommunikationsformate, um
einen schnelleren Informationsfluss und eine noch stirkere
Vernetzung tiber alle Marken und Regionen hinweg zu errei-
chen. Die Managemententwicklung und -qualifizierung wird
grundlegend neu aufgebaut und die Nachfolgeplanung noch
systematischer verfolgt, damit im Konzern stets die richtigen
Talente die richtigen Positionen zum richtigen Zeitpunkt
innehaben. Zusitzlich formulieren wir eine klare Erwartungs-
haltung an die Fiihrungskrifte des Konzerns. Sie beinhaltet
eine starkere Kundenorientierung, mehr unternehmerische
Verantwortung, mehr Wirksamkeit und Ergebnisorientierung
sowie eine Kultur des konstruktiven Widerspruchs und des
positiven Umgangs mit Fehlern. Volkswagen will aufierdem
die Vielfalt auf allen Ebenen im Unternehmen erhéhen und
verfolgt dazu klare, messbare Ziele, um den Anteil weiblicher
und internationaler Fithrungskrifte zu steigern.

ZIELE UND KENNZAHLEN DER KONZERNSTRATEGIE
Mit den finf strategischen Modulen beschreiben wir den
Weg, wie wir unsere Vision erreichen wollen, die Mobilitét
fir heutige und kommende Generationen nachhaltig zu
gestalten. Ubergeordnet wird unser Vorhaben durch vier
Zieldimensionen geleitet, welche sich in Form der Volks-
wagen Strategieraute wiederfinden. Die vier Zieldimensionen
stehen dabei fiir: Begeisterte Kunden, Exzellenter Arbeit-
geber, Vorbild bei Umwelt, Sicherheit und Integritit sowie
Wettbewerbsfdahige Ertragskraft. Durch die konsequente
Verfolgung dieser Ziele wollen wir nachhaltig wachsen.

Die Zieldimensionen gelten konzernweit. Die strate-
gischen Kennzahlen, anhand derer wir den Umsetzungsgrad
unserer Konzernstrategie messen, sind abhdngig vom jewei-
ligen Geschiftsmodell. Denn das Geschidftsmodell unserer
Pkw-produzierenden Marken ist ein anderes als bei Lkw und
Bussen, und es unterscheidet sich von dem unseres Bereichs
Power Engineering und dem des Dienstleistungsgeschafts.

Die strategischen Kennzahlen der Zieldimension Wett-
bewerbsfiahige Ertragskraft sind einheitlich definiert und
festgelegt. Die inhaltliche Ausgestaltung einiger strategischer
Kennzahlen in den anderen Zieldimensionen dauert im
Zusammenhang mit der Konkretisierung und Weiterentwick-
lung der Konzernstrategie an. Dabei wird die Relevanz der
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Kennzahlen auf Konzernebene tiiberpriift, ihre Ausrichtung
fortlaufend kontrolliert und wenn nétig adjustiert. Uber die
definierten nichtfinanziellen strategischen Kennzahlen
berichten wir im Kapitel ,Nachhaltige Wertsteigerung".

Zieldimension: Begeisterte Kunden
Die vielfiltigen Bediirfnisse unserer Kunden und passgenaue
Mobilitdtslésungen stehen im Mittelpunkt dieser Zieldimen-
sion. Unser Anspruch ist, die Erwartungen der Kunden zu
ubertreffen und dabei einen optimalen Kundennutzen zu
generieren. Dazu bedarf es neben den besten Produkten, den
effizientesten Losungen und dem besten Service einer ein-
wandfreien Qualitdt und eines hervorragenden Images. Wir
wollen unsere Kunden begeistern, neue Kunden gewinnen
und sie dauerhaft an uns binden — denn nur loyale und treue
Kunden empfehlen uns weiter.

Die strategischen Kennzahlen umfassen die Eroberungs-
rate sowie Kennzahlen zu Loyalitdt, Kundenzufriedenheit und
Qualitat.

Zieldimension: Exzellenter Arbeitgeber

Fiir nachhaltigen Erfolg benétigen wir kompetente und enga-
gierte Mitarbeiter. Thre Zufriedenheit und Motivation wollen
wir durch Chancengleichheit, ein attraktives und modernes
Arbeitsumfeld sowie eine zukunftsfahige Arbeitsorganisation
fordern. Eine vorbildliche Fiihrungs- und Unternehmens-
kultur bildet die Grundlage dafiir. So kénnen wir unsere
Stammbelegschaft halten und neue Talente gewinnen.

Fir diese Zieldimension wurden die strategischen
Kennzahlen interne Arbeitgeberattraktivitit gemessen am
Stimmungsbarometer, externe Arbeitgeberattraktivitit und
externes Arbeitgeberranking sowie der Diversity-Index
definiert.

Zieldimension: Vorbild bei Umwelt, Sicherheit und Integritat

Wir im Volkswagen Konzern leben und iibernehmen taglich
Verantwortung in puncto Umwelt, Sicherheit und Gesell-
schaft. Dieser Anspruch soll sich in unserem Denken und
Handeln und in allen unseren Entscheidungen gleicher-
mafien widerspiegeln. Ressourceneinsatz und Emissionen
unseres Produktportfolios sowie unserer Standorte und
Werke haben unsere besondere Aufmerksamkeit. Dabei wol-
len wir kontinuierlich unsere CO,-Bilanz (Carbon Footprint)
verbessern und unsere Schadstoffemissionen verringern.
Durch Innovationen und eine herausragende Qualitét stre-
ben wir héchste Produktsicherheit an.

87



88

Ziele und Strategien

Zu unseren obersten Grundsdtzen gehort es, Regeln und
Gesetze einzuhalten, sichere Prozesse zu etablieren und mit
Fehlern offen umzugehen, um solche zukiinftig zu vermeiden
und abzustellen. Volkswagen will in puncto Integritdat zum
Vorbild fiir ein modernes, transparentes und erfolgreiches
Unternehmen werden.

Die strategischen Kennzahlen dieser Zieldimension
umfassen: Dekarbonisierungsindex, CO,-Flottenemissionen
sowie Regeleinhaltung, Fehlerkultur und Integritat.

Zieldimension: Wettbewerbsfihige Ertragskraft

Investoren beurteilen uns danach, ob wir unseren Verpflich-
tungen in Bezug auf Zinszahlungen und Fremdkapitalriick-
zahlungen nachkommen. Als Eigenkapitalgeber erwarten sie
eine angemessene Dividende und eine nachhaltige Wert-
steigerung ihrer Aktien.

Mit unseren Investitionen wollen wir profitabel wachsen
und unsere Wettbewerbsfahigkeit stirken, um so den Volks-
wagen Konzern auch in Zukunft auf ein solides Fundament
zu stellen und ein attraktives Investment zu sein.

Operative Exzellenz in allen Geschiftsprozessen und
Industrie-Benchmark - das sind die Ziele, an denen wir uns
ausrichten.
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Die strategischen Kennzahlen werden fiir die Steuerung ope-
rationalisiert: Plan- und Ist-Daten ergeben sich aus dem
Rechenwerk des Volkswagen Konzerns.

STRATEGISCHE KENNZAHLEN:
WETTBEWERBSFAHIGE ERTRAGSKRAFT

2015 2025
Operative Umsatzrendite! 6,0% 7 bis 8%
Forschungs- und Entwicklungs-
kostenquote (F&E-Quote) im
Konzernbereich Automobile 7,4% ~6%
Sachinvestitionsquote im
Konzernbereich Automobile 6,9% ~6%
Netto-Cash-flow im
Konzernbereich Automobile 8.887 Mio.€ >10 Mrd.€
Ausschiittungsquote negativ 230%

~10% der

Netto-Liquiditdt im 24.522 Mio.€, Umsatzerlose

Konzernbereich Automobile 11,5% des Konzerns
Kapitalrendite (Rol) im
Konzernbereich Automobile -0,2% >14%

1 2015 vor Sondereinfliissen.



