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RESUMEN

Hoy en dia la contribucion al desarrollo sostenible es un hecho crucial en todas las
empresas de gran tamafio y, por su peso dentro de las economias de los paises
industrializados, el sector del automévil es un claro ejemplo a la hora de considerar la
implantacion y desarrollo de politicas RSC con el objetivo de crear empresas sostenibles.
En el siguiente trabajo de fin master se muestra el caso del Grupo Volkswagen, el cual en
los Gltimos afios se ha visto involucrado en un escandalo medioambiental sin precedentes.
El objetivo es analizar la informacion de sostenibilidad publicada tras este suceso. En
concreto, los detalles de la nueva estrategia de sostenibilidad TOGETHER 2025 creada
para dejar atrds cualquier vestigio remanente del diselgate asi como también el
rendimiento del grupo a la hora de perseguir los nuevos objetivos de sostenibilidad
marcados.

ABSTRACT

Today the contribution to sustainable development is a crucial fact in all large companies
and, due to its weight within the economies of industrialized countries, the automotive
sector is a clear example when considering the implementation and development of CSR
policies with the aim of creating sustainable companies. The following final master's
project shows the case of the Volkswagen Group, which in recent years has been involved
in an unprecedented environmental scandal. The objetive is to analyze the sustainability
information published after this event. Specifically, the details of the new TOGETHER
2025 sustainability strategy created to leave behind any remaining vestiges of dieselgate
as well as the performance of the group when it comes to pursuing the new sustainability
objectives set.
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1. INTRODUCCION

El objetivo principal de este trabajo es ilustrar de qué manera afecto la crisis del dieselgate
a la informacion de sostenibilidad del Grupo Volkswagen. Un escandalo que destapo las
acciones ilegitimas del grupo que afectaban directamente a su imagen como empresa
socialmente responsable y sostenible. A lo largo del trabajo se describira la estrategia de
sostenibilidad disefiada para intentar lavar la imagen de la compafiia y también se
realizara un a analisis de la continuidad que el grupo le ha dado a esta a lo largo de los
sus primeros 5 afios de implantacion (2017-2021). El trabajo se divide en tres apartados:

e La primera parte hace referencia a relevancia que ha obtenido hoy en dia la
sostenibilidad empresarial, haré un repaso de la evolucion de las distintas
definiciones que esta ha tenido a lo largo del tiempo para entender todo lo que
engloba el término sostenibilidad. Seguido, explicaré la obligacion de las grandes
empresas de publicar un estado de informacion no financiera, en el que deben
reflejar su contribucion al desarrollo sostenible. Hoy en dia no existe un
organismo armonizador que dicte cuales son las normas para la divulgacion de
esta informacion no financiera, sino que existen diferentes marcos normativos
internacionales en los cuales se pueden basar las empresas para crear sus informes
de sostenibilidad, ninguno de ellos es obligatorio, pero repasaré aquellos que el
Grupo Volkswagen utiliza en sus informes: Los Objetivos de Desarrollo
Sostenible, las normas ISO y el Globlal Reporting Initiative.

e Enel segundo apartado se introducira a la industria del automdévil contextualizada
dentro de la responsabilidad social corporativa y la sostenibilidad. Esto incluye
los retos a los que esta se enfrenta y las principales medidas para la contribucion
al desarrollo sostenible. Se hace hincapié en la relevancia actual de los coches
eléctricos dentro de las estrategias de sostenibilidad de las empresas automotrices
y también se comentan las practicas mas comunes de las dimensiones
medioambiental y social.

e El tercer y Gltimo apartado es en el que se desarrollara el analisis del particular
caso del Grupo Volkswagen. Primero una breve introduccion de la historia de la
compafiia para después introducirnos en el escandalo del dieselgate. La parte
correspondiente al dieselgate esta organizada cronoldgicamente, viendo paso a
paso como la compafiia cometié las irregularidades y como las autoridades
cazaron a la compafiia. Tras la contextualizacion, se expondra la estrategia de
sostenibilidad del grupo antes y después de escandalo para comprobar las
consecuencias de este sobre el planteamiento de sostenibilidad de la compafiia. Y
finalmente se completara el anlisis de la estrategia TOGETHER 2025 realizando
un seguimiento desde el afio 2017 al 2021, donde se comprobaré el rendimiento
del Grupo Volkswagen en la consecucion de todos sus nuevos objetivos de
sostenibilidad fijados para 2025 con el fin de lavar la imagen de la compafiia.



2. SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL

2.1 DEFINICION DE SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL

La sostenibilidad es un concepto complejo y multidimensional, no puede ser resuelto con
una sola accion corporativa. Las empresas tienen la tarea de maximizar la eficiencia a la
hora de utilizar los recursos disponibles, minimizar los residuos de las operaciones en
curso, prevenir la contaminacién y reorientar sus competencias hacia tecnologias mas
sostenibles (Ibarra y Garzén, 2014). Repasemos las definiciones de los distintos autores
que han tratado este tema:

Elkington (1999) propone que el concepto de sostenibilidad se demuestra en esencia
como una tarea dificil, integrar a un conjunto diverso de necesidades, relacionadas con el
desarrollo de la humanidad a largo plazo.

Gil y Barcellos (2009) se centran en el esfuerzo conjunto (o incluso necesidad) de las
empresas privadas e instituciones gubernamentales, de buscar soluciones para promover
el desarrollo econdmico sostenible a través de protocolos, convenios y acuerdos que
fueron acordados en varias cumbres internacionales.

Por su parte, Hart y Milstein (2003) utilizan el término: sostenibilidad empresarial para
referirse a una empresa que crea valor en el nivel de estrategias y practicas para avanzar
a un mundo mas sostenible.

El enfoque de Gil y Barcellos (2011) muestra que, en efecto, el rendimiento de la
sostenibilidad de una empresa también puede considerarse como una medida de la
eficiencia operativa y que medidas proactivas en el medio ambiente pueden producir
ganancias en el largo plazo, lo cual es un incentivo para que las empresas lleven a cabo
estas practicas.

Bradley y Parrish (2005) introduce el concepto de que las empresas sostenibles tienen
necesariamente una orientacion multiple, “Triple Bottom Line”. Se centra en el desarrollo
de una férmula de rentabilidad a escala humana que, mediante la conexion con todos los
grupos de interés (Stakeholders) y el medio natural, operan en sintonia con el progreso
social y en armonia con los limites planetarios centrdndose en entornos razonables y
beneficios, en lugar de un crecimiento constante.

Esa orientacion multiple o “Triple Bottom Line” de la empresa sostenible, se traduce
entonces como la busqueda de éxito empresarial a largo plazo, contribuir al desarrollo
econdmico Y social y proteger el medio ambiente.



Figura 1. Dimensiones de la sostenibilidad empresarial.
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Bradley D. Parrish B (2005), amplia su concepto de sostenibilidad afiadiendo 2
condiciones mas. La primera es la necesidad de una orientacion hacia el futuro con plazos
ampliados de manera significativa, y, en segundo lugar, requiere la consideracion de la
capacidad de las funciones de los ecosistemas para hacer frente a la evolucion de la
actividad humana. EI ser humano debe tatar de controlar su impacto en el planeta para
poder asegurar el futuro bienestar de la especie humana.

Tras haber analizado los distintos puntos de vista sobre la sostenibilidad empresarial, se
explica la definicion que se ha dado al principio del apartado: “concepto complejo y
multidimensional para definir empresas que crean valor a nivel de estrategias y practicas
para avanzar hacia un mundo mas sostenible, con formula de rentabilidad a escala humana
que, mediante la conexion con todos los grupos de interés (stakeholders) y el medio
natural, se enfrentan al reto de minimizar los residuos de las operaciones y a reorientar su

cartera de competencias hacia tecnologias sostenibles y competitivas.” (Ibarra y Garzon,
2014: 60)

Como hemos visto, existen muchos puntos de vista y opiniones sobre las empresas
sostenibles, pero algo en lo que todos estan de acuerdo es que las ventajas para las
empresas sostenibles son enormes. Debido a su mayor reputacion, transparencia y buen
gobierno tienen mas facilidades para obtener financiacion, mejores resultados
econémicos y tienen mejor capacidad para afrontar las crisis. A través de procesos
innovadores logran mayor calidad en la oferta comercial y laboral, llevandolas a la
practica de una buena responsabilidad ética, medioambiental y social.

A modo de sintesis, la empresa sostenible puede definirse como una organizacion humana
que busca el camino al desarrollo, donde sostenible se entiende como la posibilidad de un
futuro planeta tierra donde puedan vivir seres humanos y desarrollo, como una mejora



cualitativa de la condicién humana que contribuye a mantener el desarrollo sostenible a
largo plazo.

2.2 INFORMACION DE SOSTENIBILIDAD

Las empresas sostenibles operan en mercados donde la transparencia informativa es un
pilar fundamental, todos los stakeholders o grupos de interés demandan informacion
financiera y no financiera.

La materia de sostenibilidad se incluye dentro de la informacién no financiera, la cual
complementa a la informacion contable tradicional y tiene un caracter voluntario. La
demanda de este tipo de informacion ha crecido mucho en los dltimos 20 afios, y por ello
la normativa comunitaria ha ido evolucionando para mejorar el formato y la divulgacién
de esta, siempre dirigiéndose en primer lugar a las empresas multinacionales o de mayor
tamano, por el alcance y la influencia de sus operaciones.

Para la divulgacion de la informacion no financiera, las empresas pueden basarse en
varios marcos normativos, nacionales, de la Union Europea o internacionales. Los
principales son los siguientes.

2.2.1 Los Objetivos de Desarrollo Sostenible

Fueron adoptados por las Naciones Unidas en 2015, formando parte de la Agenda 2030.
Contienen la iniciativa global mas ambiciosa aprobada por la comunidad internacional
para movilizar la accion colectiva en torno a 17 objetivos comunes. Los “ODS” plantean
respuestas sistémicas a una vision global e interrelacionada del desarrollo sostenible que
afronta en la actualidad cuestiones tan importantes como la desigualdad y la pobreza
extrema, los patrones de consumo no sostenibles y la degradacion ambiental, el
reforzamiento de las capacidades institucionales, asi como procesos y solidaridad global.
(Gomez Gil, 2017)

Los ODS son el espejo a través del cual naciones y empresas se ven reflejadas en sus
propias politicas y en su desempefio, proporcionan un marco institucional solido en
cuanto a materia de sostenibilidad. Toda empresa sostenible ha de operar en la direccién
marcada por los ODS, dependiendo de sus caracteristicas o su entorno contribuira en la
consecucion de varios de los 17 objetivos. Las grandes empresas sefialan en sus memorias
de sostenibilidad cuales son los objetivos en los que contribuyen.

2.2.2 La Organizacion Internacional de Normalizaciéon (1SO, International
Organzation for Standarization)

Se trata de una federacion mundial de organismos nacionales de normalizacion. El trabajo
de preparacion de las Normas Internacionales se realiza a través de los comités técnicos
de 1SO. En el tema de sostenibilidad la norma principal es la 1ISO 26000, preparada por
el ISO/TMB (Grupo de Trabajo sobre Responsabilidad Social).



Esta norma Internacional proporciona orientacion sobre los principios que subyacen en
la responsabilidad social corporativa, el reconocimiento de la responsabilidad social y el
involucramiento con las partes interesadas (stakeholders), las materias fundamentales u
los asuntos que constituyen la responsabilidad social (Gobernanza de la organizacion,
derechos humanos, practicas laborales, practicas justas de operacion, asuntos de
consumidores y participacion activa y desarrollo de la comunidad) (ISO 26000, 2010).

El objetivo principal es ayudar a las empresas a contribuir al desarrollo sostenible,
consiguiendo que estas vayan mas alla del cumplimiento de lo legal. Para ello, la Norma
crea un entendimiento comin en el campo de la responsabilidad social y complementa
otros instrumentos e iniciativas relacionados con la responsabilidad social, sin
reemplazarlos. Algo que debe quedar claro es que esta Norma Internacional no es una
norma de sistemas de gestién, su objetivo no es servir como certificacion para las
empresas. De hecho, si una organizacion solicita una certificacion conforme a la Norma
ISO 26000 se considerara una tergiversacion del propdsito inicial de esta. (La Norma no
contiene una lista de requisitos de cumplimiento, por lo que ninguna certificacion llegaria
a constituir una demostracion de conformidad respecto de esta Norma Internacional.).

Por lo tanto, “esta Norma Internacional tiene como proposito proporcionar orientacion a
las organizaciones sobre responsabilidad social y puede utilizarse como parte de las
actividades de la politica publica” (1SO 26000, 2010: 1) y tampoco pretende impedir la
creacion normas nacionales que por razones geograficas o politicas sean mas exigentes o
de otro tipo.

La otra norma ISO que sirve como marco normativo es la 14001; al contrario que la ISO
26000, es una certificacion que tiene como proposito apoyar la aplicacion de un plan de
manejo ambiental en cualquier organizacion del sector publico o privado. El hecho de que
se una certificacion implica que la norma tenga unos requisitos a cumplir si se quiere
adquirir dicho reconocimiento. La Norma ISO 14001 exige que las empresas creen un
plan de manejo ambiental el cual debe especificar objetivos y metas ambientales, politicas
y procedimientos para lograr esas metas, responsabilidades definidas, actividades de
capacitacion personal, documentacion y un sistema para control para el seguimiento de
los avances que se van obteniendo. Esta norma especifica cual ha de ser el proceso a
seguir por la empresa y obliga a cumplir las leyes nacionales de sostenibilidad, no llega a
establecer metas de desempefio especificas de productividad.

“La principal limitacion con ISO 14001 es que no hay requisitos especificos. Esto quiere
decir que una empresa con metas muy ambiciosas y una con metas mas modestas, pueden
ser certificadas por igual” (Pazderka, 2003: 8). En unas empresas, la certificacion puede
significar que la empresa ha cumplido con la obligacion de realizar un plan de proteccién
y cumple con toda la normativa nacional, mientras que, en otras, puede implicar una
inversidn en practicas sostenibles mucho mayor que el simple cumplimiento de los limites
legales.



2.2.3 Global Reporting Initiative

En los afios noventa comenzo6 un proyecto de mano de la fundacion CERES (Boston, EE.
UU.), ante la necesidad de estandarizar el contenido del creciente nimero de informes
medioambientales, solicitaron ayuda al Programa de Naciones Unidas para el Medio
Ambiente con el objetivo de crear un consenso global sobre qué informacion debe
aparecer y como ha de ser presentada. Hoy en dia, esta iniciativa ha conseguido la
hegemonia como guia a la hora de redactar informes de sostenibilidad.

La Global Reporting Initiative establece una serie de Estandares para la elaboracion de
los informes de sostenibilidad. Estos constituyen un sistema modular de Estandares
interconectados, que consiguen que las empresas publiquen cual es el impacto de sus
actividades en el medioambiente de una manera estructurada y transparente, con la
finalidad de informar a los distintos grupos de interés que engloba la empresa (GRI
Standards, 2021).

Existen tres series 0 grupos de estandares que estan estructurados de la siguiente manera:

e Estandares Universales GRI: se aplican a todas las organizaciones, el primero es el
GRI 1 (Fundamentos), que destaca el proposito de los Estandares GRI, aclara
conceptos importantes y explica como usar los Estandares. También especifica los
requisitos y principios que las empresas deben cumplir y seguir si quieren realizar un
informe conforme con los estandares, los cuales son: precision, equilibrio, claridad,
comparabilidad, fiabilidad y puntualidad. Después viene el GRI 2 (informacion
general), la cual establece la obligacion de informar sobre la estructura de la
organizacion, politicas, practicas y sobre la participacion de los grupos interesados.
Esto ayuda a los lectores a obtener un contexto sobre el que ubicar los impactos de la
empresa en el medio ambiente. Y por dltimo se encuentra el GRI 3 (enfoque de
gestion), explica la metodologia que la empresa ha de seguir para establecer cuales
son los aspectos mas relevantes de sus impactos medioambientales y la manera de
tratar cada uno de ellos (GRI Standards, 2021).

e Estandares Sectoriales GRI: tratan de potenciar la calidad, integridad y consistencia
de la informacion reportada por las organizaciones de 40 distintos sectores
(empezando por los sectores que mayor impacto tienen, como el del petrdleo y gas
natural, agricultura...). Los aspectos que tratan los Estandares para cada sector son
aquellos que afectan a la mayoria de las empresas del sector. Si existe un Estandar
sectorial aplicable a una empresa, esta estara obligada a tenerlo en cuenta a lo hora de
realizar el informe. Por Gltimo, cada Estandar sectorial tiene una introduccién que
aporta una visién general de las caracteristicas, actividades y negocios sectoriales
(GRI Standards, 2021).

e Estandares Tematicos: contienen informacion sobre varias tematicas muy especificas
(Estandares sobre residuos, salud y seguridad, impuestos, economia, medio ambiente,
sociedad...). Cada Estandar introduce la tematica y explica como una organizacion
gestiona sus impactos sobre ella. Cada organizacion elije los Estandares Tematicos
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que corresponden con su actividad empresarial y los utiliza para redactar el informe
de sostenibilidad (GRI Standards, 2021).

Figura 1.2. Estructura de los Estandares GRI (GRI Standards, 2021).

( GRI Standards J

[ L, |

Universal Standards Sector Standards Topic Standards

Requirements and 3 ¢ [
principles for using the
GRI Standards

GRI 201 GRI403 GRI 305
Disclosures about the c c
reporting organization

GRI 303 GRI202
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guidance about the
organization's material e aa
topics

GRI 304 |

- ' 7 S

Apply all three Universal Use the Sector Standards that Select Topic Standards to report
Standards to your reporting apply to your sectors specific information on your
material topics

Fuente: GRI Standards, 2021.

Una vez entendida la estructura de los estandares, el GRI explica el proceso creacion del
informe de sostenibilidad (The Reporting Process). Primero la empresa ha de identificar
y priorizar sus impactos sobre la economia, el medio ambiente y la sociedad. Los
Estandares sectoriales son de gran ayuda para esta tarea, proporcionan una descripcion
detallada de las caracteristicas y de todos los impactos que este tipo de empresas tienen,
teniendo estas que elegir aquellos en los que contribuyan.

Una vez la entidad conoce sus impactos, ha de seleccionar sobre cuales quiere informar
en el informe de sostenibilidad, para ello debe priorizar sus impactos. La forma mas
efectiva de priorizarlos es agrupar los impactos en tematicas especificas. Gracias esta
agrupacion, la organizacion indica cuales son las teméticas mas relevantes relacionadas
con su actividad empresarial. Todo este proceso es ayudado por los Estandares tematicos
antes mencionados, los cuales contienen una explicacion paso a paso de cdmo organizar
esta agrupacion de impactos en tematicas.

Una empresa gque ya ha elegido sus tematicas especificas tiene que recolectar informacién
especifica para cada uno de ellos. Tanto los Estandares sectoriales como los Tematicos
especifican la informacidn que se necesita para informar sobre cada tematica y explican
de forma estructurada la forma en la que esta informacién ha de ser presentada.
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Los informes de sostenibilidad presentados de acuerdo con los Estandares GRI deben
contener un indice de contenido con el objetivo de proveer al lector de una vision general
de la informacion proporcionada por la empresa, facilitando la busqueda de estos e
incrementando la credibilidad y transparencia del informe. Por dltimo, el informe de
sostenibilidad puede presentarse de forma online o fisica y también en una o varias
localizaciones (paginas web, informes anuales...) (GRI Standards, 2021).

3. LA INDUSTRIA DEL AUTOMOVIL EN LA ERADE LA
SOSTENIBILIDAD

Por su peso dentro de las economias de los paises industrializados, el sector del automovil
es un claro ejemplo a la hora de considerar la implantacion y desarrollo de politicas de
responsabilidad social corporativa con el objetivo de crear empresas sostenibles.

En 2019, el transporte era el responsable de la cuarta parte de las emisiones de CO2 en la
UE, siendo el 71,7% representado por el transporte por carretera (Casi una quinta parte
de las emisiones totales de la UE). Dentro de ese 71,7%, los coches particulares producen
el 60% del total de las emisiones del transporte por carretera (Agencia Europea de Medio
Ambiente, 2022).

Figura 2. Emisiones del transporte en la UE

EMISIONES DEL
TRANSPORTE EN LA UE

Emisiones de gases de efecto invernadero por medio de
transporte (2019)
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Fuente: Agencia Europea de Medio Ambiente, 2022.

Como se puede comprobar, el sector de la automocion, por su peso e importancia
estratégica, es una referencia obligada a la hora de evaluar el desarrollo de la
responsabilidad social corporativa. Debido enorme impacto ambiental de la propia
industria y de sus productos, es en la dimension ecoldgica donde los fabricantes de
automoviles pueden resultar mas decisivos.

A la emision de gases de efecto invernadero debemos afiadir el impacto generado a lo
largo de la cadena de suministros, generado por el consumo de recursos naturales y la
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generacion de residuos. Durante la produccion de un coche se usan miles de piezas, y el
proceso de transformarlas en un automovil genera un impacto negativo en el desarrollo
sostenible. Segun Drohomeretski (2015), la mayoria de las acciones llevadas a cabo en la
cadena de suministros de este sector priorizan la generacion de un impacto positivo en la
economia de la empresa y de la sociedad, pero dejando atras las dimension
medioambiental y social.

Ante este hecho, Freyssenet (2011) afirma que la industria automovilistica se esta
adentrando en una segunda revolucion, en una etapa en la que las leyes medioambientales
se estan endureciendo y las preferencias de los consumidores estan cambiando, las
grandes fabricantes estan en proceso de crear vehiculos mas lucrativos y respetuosos con
el medio ambiente.

Por otro lado, Sukitsch (2015), enumera una lista mas amplia de retos a los que se
enfrenta esta industria en la actualidad: la creciente competitividad del sector, clientes
cada vez mas exigentes, la importancia que estd adquiriendo la sostenibilidad y la
responsabilidad social corporativa, el aumento en el coste de las materias primas, las
politicas nacionales e internacionales cada vez mas restrictivas en materia de
sostenibilidad, el comportamiento “greenwhasing” (no tiene traduccion literal al espafiol,
pero hace referencia a una estrategia de marketing verde, en la cual se da una imagen falsa
de responsabilidad medioambiental. Un buen ejemplo de esto son los anuncios de coches
en los que son conducidos por un paisaje verde), y por ultimo el “networking” (La
demanda de una mayor comunicacion con las partes interesadas de la industria del
automovil).

Ante estos retos, las grandes fabricantes estan buscando resultados centrando todos sus
esfuerzos en dos aspectos principales, el primero es la busqueda de la optimizacion de los
trenes de propulsion actuales (de combustién interna y sobre todo eléctricos) y de nuevas
tecnologias de conduccién. El segundo es la creacion de una estructura y red globales lo
mas eficientes posible, adoptando practicas sostenibles en la cadena de suministros.
Segun Sukitsch (2015), actualmente la gran mayoria de fabricantes tiene su propia linea
de productos verde, en la que anuncian bajo consumo o bajas emisiones de CO2. Pero la
poca profesionalidad hacia el enfoque de la RSC de estas empresas se demuestra en que
detréas de estos productos verde la calidad medioambiental de las demas lineas de producto
no ha sido mejorada hasta ahora.

3.1 LA ESTRATEGIA DE LOS VEHICULOS ELECTRICOS

Como he mencionado en el apartado anterior, una de las estrategias medioambientales
que la industria del automovil esta llevando a cabo es la optimizacion de los trenes de
propulsion actuales y de nuevas tecnologias de conduccidn. Esto se puede resumir en el
desarrollo de una oferta de vehiculos eléctricos, que en un futuro proximo pueda sustituir
a los coches tradicionales que funcionan con gasolina y diésel.

13



En febrero de 2023 saltaban las alarmas en toda Europa, “Dias atrés, la Eurocamara
ratificaba el acuerdo que prohibe la venta de coches nuevos de combustién interna en
todo el territorio de la Unién Europea a partir de 2035” (E1 Confidencial, 2023). La
medida de la Unién europea se centra en los turismos y vehiculos comerciales ligeros
(furgonetas), sin afectar a los vehiculos industriales, autobuses, vehiculos agricolas o de
construccion. “Se anuncié en su dia que los fabricantes deberian reducir sus emisiones
medias un 37,5% entre 2021 y 2030, pero la Unién Europea ha endurecido sus objetivos
exigira en 2030 emisiones medias un 55% inferiores a las de 2021 (El Confidencial,
2023).

Las grandes fabricantes llevan 15 afios desarrollando y aumentando a la oferta de coches
eléctricos, pero el repentino endurecimiento de la normativa tiene como objetivo principal
aumentar significativamente la inversién de estas en la produccion de este tipo de
vehiculos. Si actualmente estas empresas se ven obligadas a pagar severas multas cuando
pasan de 95 gramos de C02 por kilémetro recorrido, a partir del 2030 se amonestara a
aquellas que superen la media de los 42,75 gramos de CO2 por kilometro. A parte de la
prohibicién de su venta a partir del 2035, se quiere conseguir una masiva reduccion de
automoviles con motores de combustion interna unos cinco afos antes de 2035.

La industria del automovil europea tiene un margen de poco mas de 10 afios para lograr
una transicion hacia el 100% de la cuota de mercado del vehiculo eléctrico. Europa ha
sido la primera en dar el paso, pero detras de ella iran los demas paises y continentes.
Ante este endurecimiento de la normativa queda claro que todas las empresas
automotrices han de ponerse las pilas con sus lineas de productos eléctricos, actuales o
potenciales.

Veamos cual es el panorama general de las empresas en cuanto a estrategia de automoviles
eléctricos. Segun el estudio realizado por el Instituto de Investigacion Capgemini en
marzo de 2020 a mas de 500 fabricantes, “Comprender ¢l verdadero potencial de los
vehiculos eléctricos y la economia circular es fundamental para lograr el maximo impacto
de sostenibilidad para las organizaciones automotrices” (Capgemini, 2020: 1). Para
contextualizar esta afirmacion veremos las conclusiones obtenidas del citado reporte.

Las empresas automotrices avanzan de manera constante en sus estrategias de
sostenibilidad, sin embargo, muchas de ellas carecen de un enfoque global o integral y
bien administrado. El estudio analiza el desarrollo de la industria en 14 iniciativas unicas
de la totalidad de la cadena de valor automotriz, tales como I+D en sostenibilidad,
desarrollo de productos, apoyo a la economia circular... y muestra que el enfoque en
diferentes iniciativas irregular entre empresas. El reporte clasifica a los vehiculos
eléctricos como un programa clave de sostenibilidad en el sector automotriz, esto es
debido a la importancia que tiene la reduccién de emisiones de gases de efecto
invernadero en los programas de sostenibilidad de este tipo de empresas. Los vehiculos
eléctricos tienen un impacto positivo considerable en este frente, y para impulsar este
impacto durante la visa Gtil de estos es necesario que funcionen con una fuente de energia
renovable (Capgemini, 2020: 2).
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A pesar de la relevancia de los vehiculos eléctricos en el ambito de la Responsabilidad
Social Corporativa, del 74% de las fabricantes automotrices que tienen una estrategia para
vehiculos eléctricos, solo 56% de los casos forma parte de su estrategia de sostenibilidad.

3.2 LAS DIMENSIONES SOCIAL Y MEDIOAMBIENTAL

Una vez presentados los vehiculos eléctricos como la estrategia de sostenibilidad clave
para la actual industria del automdvil, es necesario mencionar mas practicas de
sostenibilidad Ilevadas a cabo por este tipo de empresas.

Las practicas medioambientales mas usadas por las compafiias automovilisticas dentro de
su cadena de suministros (practicas externas) son el disefio ecoldgico, uso de
combustibles limpios, reduccion de residuos, reutilizacion de materiales y mejoras en los
procesos de produccion. Este tipo de practicas son aplicadas por las empresas productoras
en cooperacion con todos sus proveedores, clientes y con la participacion de los diferentes
niveles de la cadena de suministros. Muchos de los resultados de estas practicas pueden
obtenerse a través de mejoras en los procesos de producciéon, como el “lean
manufacturing” (practica que se basa en la eliminacion de aquellas actividades que no
aportan valor al proceso ni al cliente), y “six sigma practices” (las cuales tienen como
objetivo mejorar los procesos y procedimientos de la empresa para llegar a nivel de alto
rendimiento y eficiencia). De este modo, los ingenieros pueden reducir el desperdicio,
por ejemplo, mapeando procesos en la cadena de suministro que resulten en impactos
medioambientales y econdmicos positivos (Drohomeretski. 2015). Entre las préacticas
medioambientales internas (solo lo que corresponde a la empresa en si) destaca el uso de
Certificacion 1SO 14001 donde la gestion ambiental establece control sobre el consumo
de recursos naturales y generacion de residuos. Estas practicas internas se pueden resumir
en: reduccion de las emisiones contaminantes, combustibles alternativos, reciclaje de
materiales, reduccion del consumo de energia, agua y materiales, y la blsqueda de una
produccién mas limpia. La certificacion ISO 14001 también suele ser un requisito para la
seleccion de proveedores.

En el ambito social, las préacticas de sostenibilidad mas comunes también son aplicadas a
la cadena de suministros, Drohomeretski (2015) afirma que las practicas sociales mas
comunes entre la industria del automovil son las formaciones laborales y la transferencia
de précticas sociales a proveedores, seguidas de las regulaciones sociales, la reduccion
del impacto social y la comunicacién social.

A la hora de medir el rendimiento en todas estas acciones de sostenibilidad, la medida
mas comun es la medicion de las emisiones de gases. Muchas empresas en el sector de la
automocion estan controlando sus emisiones de gases en el proceso de transporte y
sistemas de produccién de sus proveedores. Otra medida del rendimiento comun es el
control periédico de la evolucion de las actuaciones ambientales realizadas por los
proveedores. En este caso, los datos normalmente se recopilan a través de auditorias. Al
igual que en las practicas de sostenibilidad, en el caso de los indicadores de rendimiento
también se puede hacer una separacidn externa e interna, los indicadores externos mas
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utilizados son: indices de emisiones de gases, de evolucién de las acciones
medioambientales de los proveedores, de la reduccion del impacto medioambiental, de
los costes de conformidad medioambiental y de eficiencia de generacion de recursos. Por
otro lado, los indicadores del rendimiento interno son: el coste de los residuos, indice de
consumo de energia, agua y combustible, el indice de contaminacion y el indice de
accidentes medioambientales.

Una vez vista la importancia de la Responsabilidad Social corporativa y la contribucion
al desarrollo sostenible en las empresas automotrices, voy a desarrollar el caso particular
al que hace referencia este trabajo, el Grupo \Wolkswagen AG y el escandalo
medioambiental en el que se vio involucrado en el afio 2015, el Dieselgate. El objetivo es
analizar la informacion de sostenibilidad publicada tras este suceso, y comprobar la
continuidad que la empresa le dio a los cambios realizados. Primero introduciré a la
compaiiia y al escandalo que protagonizo.

4. EL CASO DEL GRUPO WOLKSWAGEN AG

Se trata de nada mas y nada menos que el segundo mayor fabricante de automdviles del
mundo del afio 2021. Situado en Wolfsburgo, Alemania, es propietario de las marcas mas
conocidas de automoéviles como Audi, Porsche, SEAT, Skoda y Lamborghini, siendo su
marca mas vendida Volkswagen.

Fue fundada el 28 de mayo de 1937 por iniciativa de tres funcionarios del frente aleméan
de trabajo. ElI nombre escogido fue “Gesellschaft zur Vorbereitung des Deutschen
Volkswagens mit beschrankter Haftung”, en espanol “Compaiiia para la fabricacion del
coche del pueblo aleman” (Wolkswagen AG, S.f.) La creacion de la compaiia era la
respuesta a la intencion de Adolf Hitler de crear un automdvil para cubrir las necesidades
de transporte de los alemanes nazis de la época. Ese automovil fue el Kdf-Wagen (“fuerza
a través de la alegria”), disefiado por Ferdinand Porsche, aunque toda Alemania se refirid
a él como el escarabajo. Su presentacion fue el 17 de febrero de 1939 en la Exhibicién
Internacional de Automoviles y Motocicletas de Berlin. Para la financiacion de este
proyecto, el gobierno aleman cre6 un sistema de ahorros o depositos para todos aquellos
alemanes que querian un \olkswagen, estas personas aportaban cinco marcos
semanalmente. Todo esto se acabd al inicio de la Segunda Guerra Mundial, de los 300.000
vehiculos solicitados en 1940, 60.000 fueron pagados completamente, pero debido a las
necesidades de la guerra la fabrica tuvo que ser dedicada a la produccién de vehiculos
militares (Exordio, 2004). Y finalmente, tras seis afios de guerra ninguna de esas personas
recibio su escarabajo, el dinero recaudado para el Kdf-Wagen fue apropiado por la URSS
en concepto de reparaciones.
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Imagen 1. Kdf-Wagen, Alemania, agosto de 1938

Una vez terminada la guerra, con la fabrica en ruinas, Volkswagen se convirtio en el
centro de los esfuerzos de los aliados para resucitar el sector automovilistico aleman. En
un principio las ventas en los Estados Unidos fueron més lentas que en otras partes del
mundo, debido a la vinculacion historica del escarabajo con los nazis. Pero ya en la
década de los 60, Volkswagen se convirtié en el exportador de automoviles mas
importante de los Estados Unidos. (History, 2009). Las exportaciones estadounidenses,
la publicidad innovadora y una creciente reputacion de confiabilidad ayudaros a que las
cifras de produccion del escarabajo superaran las del anterior poseedor del récord, el
Ford T. (En 1972, el escarabajo numero 15.007.034 fue vendido, consiguiendo que fuera
el coche més vendido de la historia) (Volkswagen AG, S.f.).

El final del siglo 20 fue un periodo de crecimiento en popularidad y tamario para el Grupo
Volkswagen. El grupo incorporé multiples empresas que se convirtieron en subsidiarias
y se realiz6 una division de los automoviles que lo formaban. EI grupo de marcas Audi
centrado en autos mas deportivos, formado por las marcas Audi, SEAT y Lamborghini. Y
el grupo de marcas Volkswagen en el campo de los autos clasicos que llevaban fabricando
desde hace muchos afios, que consistié en las marcas Volkswagen, Skoda, Bentley y
Bugatti. En 2009 el Grupo Volkswagen adquirié el 49,9% de las participaciones de
Porsche AG (fabricante automotriz histéricamente vinculada a Volkswagen, es preciso
recordar que el creador de la Porsche AG es Ferdinand Porsche, el mismo que disefio el
primer y coche mas exitoso de Volkswagen, el escarabajo o Kdf-Wagen), como un primer
paso hacia la creacion de un grupo automotriz integrado con Porsche. En 2011 se produjo
un intento fallido de fusion entre ambas compafiias, siendo en 2012 cuando se produjo la
integracion final del grupo. Esta integracion no resulté en una fusion, sino que el Grupo
Volkswagen adquirié el 4 de julio de 2012 la mitad restante de las acciones de Porsche,
convirtiéndose asi en la empresa matriz de esta (Muy Financiero, 2020).

En la Gltima década el grupo se ha visto involucrado en mas de un escandalo, tanto
ambiental como de seguridad que mas adelante analizaré en detalle. Pero esta serie de
sucesos han marcado la Gltima década del grupo de manera relevante. Actualmente
\Volkswagen trabaja para limpiar su nombre mirando hacia el futuro, la mayoria de sus
esfuerzos estan puestos en su gama de automoviles eléctricos, buscando mantenerse a la
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altura de la competencia en términos tecnoldgicos y de Responsabilidad Social
Corporativa. Sin embargo, al analizar la produccién anual de automéviles del grupo en
los dltimos afios, podemos comprobar que esta ha experimentado un crecimiento
constante hasta la llegada de la pandemia de COVID 19. El grupo levaba siendo lider
mundial del sector en términos de produccion anual desde el afio 2017, siendo superada
en el 2021 y 2022 por Toyota. “El grupo automovilistico aleman vendié 8,26 millones de
coches e 2022, un 7% menos que el afio anterior, encadenando un tercer afio a la baja.
Eso si, mantiene el liderazgo en coches eléctricos en Europa” (Hispanidad, 2023).

Los escandalos vinculados al Grupo Volkswagen no son la causa de esta caida de
produccion, la verdadera razon de este bajon es debido a la crisis de los chips y las
constantes paradas de produccion que no han permitido al grupo recuperar el trono
mundial de las manos de Toyota (Hispanidad, 2023).

Figura 2.1 Datos aproximados de la produccién anual del Grupo Volkswagen.

PRODUCCION (MILLONES)

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Fuente: elaboracion propia a partir de la informacién de la pagina web de Volkswagen

4.1 EL DIESELGATE, ESCANDALO DE EMISIONES DE DIESEL

4.1.1 Desarrollo de los acontecimientos

El 18 de septiembre de 2015, la empresa automovilistica Volkswagen AG recibié una
notificacion del no cumplimiento del Acuerdo de Aire Limpio de la Agencia de
Proteccion Ambiental de Estados Unidos (EPA). Se descubrié que ciertos motores diésel
de coches fabricados por el Grupo Volkswagen contenian un pequefio software que
manipulaba el funcionamiento del motor una vez este detectaba que se estaba realizando
una prueba de contaminacion. El resultado de esto es que, en el dia a dia del
funcionamiento de estos motores, excedian los limites de emisiones establecidos en los
Estados Unidos por un factor de 15 a 35 veces mas de lo permitido (Thompson G., Carder
D., Besh M., 2014) (Painter y Martins, 2017). Volkswagen admitio que desde el afio 2009,
unos 11 millones de coches fabricados por ellos alrededor del mundo llevaban implantado
dicho sistema.

La investigacion llevada a cabo en 2014 por la Universidad de West Virginia, en concreto,
por el Centro para Combustibles Alternativos, Motores y Emisiones, fue un hito
importante en la revelacion de las practicas ilicitas de la compafiia y sus consecuencias.
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El grupo de investigacion de la Universidad de West Virginia utilizd equipos
especializados para realizar pruebas en carretera y en laboratorio en dos vehiculos diésel
del Grupo Wolkswagen, un Jetta y un Passat, ambos fabricados en 2012 y de un BMW de
2013. Las pruebas realizadas al BMW no arrojaron datos fuera de lo normal, tanto lo
obtenido en carretera como en el laboratorio se encontraba dentro de los limites legales.
Sin embargo, a pesar de que los dos modelos de Volkswagen emitian valores dentro de la
legalidad en las pruebas de laboratorio, en carretera los coches circulaban en todo
momento contaminando mucho mas de los limites permitidos (Thompson G., Carder D.,
Besh M., 2014). La Universidad comunico tales resultados a la EPA y ante la gravedad
del asunto, la EPA promovid otra investigacion mas exhaustiva por parte de la Junta de
Recursos del Aire de California (CARB) para asi confirmar del todo la infraccién antes
de lanzar un comunicado.

Durante la investigacion de la CARB se solicité en numerosas ocasiones informacién a
\Volkswagen, pero esta optd por no dar muchas explicaciones. Ante esta actitud por parte
de la empresa, la CARB condiciono la homologacion de su nueva gama de vehiculos para
el 2016 a la colaboracion de esta con la investigacion. La imposibilidad de homologacion
era efectiva en el estado de California y en aquellos que siguen la normativa
medioambiental californiana, lo cual traeria graves consecuencias para el grupo.

En esta fase de precrisis, Volkswagen modifico su solicitud de homologacion a la EPA'y
propusieron una modificacion en el software de esta nueva gama de vehiculos para que
se redujeran las emisiones de 6xidos de nitrogeno. Sin embargo, esta reduccion de la
contaminacién no era suficiente para cumplir con la normativa y no fue aceptada por la
EPA ni por la CARB. La siguiente solucion propuesta por Volkswagen fue la llamada a
revision a todos sus coches diésel fabricados desde el 2009, en la que disminuyeron
minimamente las emisiones y tampoco fueron honestos a la hora de explicar a sus
consumidores el porqué de esa revision (Ewing, 2017).

Una vez efectuada la revision, la CARB solicito varias veces informacion que confirmara
que estos coches ahora si que cumplian con la normativa de emisiones, pero no obtuvieron
respuesta del grupo. Volkswagen formé un equipo excepcional de trabajo liderado por
Friedrich Eichler con el objetivo de aliviar las tensiones dentro de la empresa y para
encontrar una solucion viable, pero ya habian llegado demasiado lejos. En agosto de 2015,
decidieron que Oliver Schimidt, ejecutivo de Desarrollo de Motores, y Stuart Johnson,
director de la seccion de medioambiente de Volkswagen confesaron a la CARB que los
problemas de emisiones no se habian solucionado del todo con la revision realizada a los
vehiculos. En una reunién con Alberto Ayala, encargado de los laboratorios de pruebas
de emisiones de la CARB, ambos trabajadores de Volkswagen presentaron mucha
informacion sobre el caso. Ayala proporciono esa informacion al equipo de la CARB y
estos llegaron a la conclusidn de que dicha informacién no tenia ningun sentido, la Gnica
explicacion real a la diferencia de emisiones en laboratorio y carretera era la existencia
de un dispositivo de manipulacion (Ewing, 2017).

Friedrich Eichler también propuso una reunion para negociar la homologacion y venta de
los vehiculos disefiados para 2016 y quiso realizar una segunda revision a los vehiculos
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antiguos afectados. Volkswagen garantizaba que sus nuevos vehiculos contaminaban
dentro de la legalidad, pero seguia proporcionando informacion incompleta y errdnea a
la CARB. Por ello, la CARB requisé un Volkswagen de 2016 para realizar las mismas
pruebas que a los vehiculos antiguos y ante la presién, Johnson confeso todo a Ayala, al
contrario de las ordenes que le habian dado sus jefes. A partir de esto, Volkswagen borré
todas las pruebas del fraude y se convocd una reunién para discutir como confesar
oficialmente. El 3 de septiembre de 2015, Johnson, Eichler y Schmidt fueron a la CARB
y confesaron que los automdviles diésel fabricados desde 2009 tenian un dispositivo de
manipulacion (Ewing, 2017).

El 14 de septiembre de 2015, poco antes de la publicacién por parte de la EPA de la
infraccion de Volkswagen, se celebroé el “Salon del automovil de Frankfurt”, en el que el
consejero delegado mundial del Grupo Volkswagen Winterkorn reveldé que el grupo
estaba modificando su enfoque hacia la produccion de coches hibridos y eléctricos. Esto
Ilam¢ la atencion del publico ya que ellos llevaban muchos afios defendiendo su campafa
de “diésel limpio” ante cualquier otra forma de propulsion. Desde 2008, el Grupo
Volkswagen promovio una campafia de marketing basada en la conciencia con el medio
ambiente. El mensaje a transmitir era el uso de un “diésel limpio™ a través del uso de los
vehiculos de Volkswagen y Audi que equipaban el nuevo motor diesel EA 189. Se
buscaba la asociacion de la marca a valores como el respeto al medioambiente (Ewind.
2017). Un ejemplo de esta campaina fue la iniciativa “CO2 Neutral y Bosques Think
Blue”, un programa para lograr las emisiones 0 de CO2, con un arbol de serie en cada
vehiculo nuevo vendido compensando asi los primeros kildmetros, que se planta en
bosques “Think Blue” (Cantabria, Palencia y Albacete) de Volkswagen y se cuidan entre
30y 40 afios (Autofacil, 2009).

Finalmente, el 18 de septiembre de 2105 fue el dia en el que el fraude de Volkswagen
salio a la luz a través de una conferencia de la EPA donde se reveld la utilizacion de un
software capaz de ocultar las emisiones reales de gases de 6xido de nitrégeno (NOX).

El escandalo tuvo mucha repercusidn, a parte de las denuncias por parte del Departamento
de Justicia de los Estados Unidos y el equivalente en muchos otros paises. La Comision
Federal de Comercio de Estados unidos interpuso una demanda conrea el fabricante
aleman Volkswagen al considerar que engafié a los consumidores con su campafia de
publicidad de “diésel limpio” (El Economista, 2016). A la vez que su motor EA 198
conseguia fama y aceptacion a nivel mundial por estar relacionado con el respeto al
medioambiente, este contaminaba casi 30 veces mas de lo permitido.

4.1.2 Consecuenciasy respuesta de la empresa

El Grupo Volkswagen tuvo que afrontar un gran reto, tras la revelacion de la infraccion,
la primera consecuencia fue la pérdida de valor de las acciones de la compafiia. EI 5 abril
de 2015, el precio de la accion fue de 253,20 euros. Durante los siguientes meses su valor
empez0 a disminuir debido a los rumores de que la empresa declaraba falsos niveles de
contaminacién, y el mismo dia del anuncio, el valor de las acciones llego a caer en un
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20%. Para finales de septiembre, el valor de la compafiia habia caido otro 20% antes de
volver a recuperar una modesta parte del valor en la primera semana de octubre (Welch.
2019).

Las ventas de automdviles del grupo también se vieron afectadas. En noviembre de 2015,
las ventas de la marca Volkswagen en el mercado del Reino Unido (el cuarto mercado
mas grande para Volkswagen) cayeron un 20%, que vino seguido de una caida del 10%
en octubre. En el mercado de Estados Unidos fue ain peor, en noviembre de 2015 cayeron
las ventas un 25% mientras que en Alemania estas solo disminuyeron un 2%. Pero,
aunque parezca un buen dato comparado con los demas mercados, el mercado
automovilistico en Alemania crecié un 8,9% en el mismo mes de noviembre, indicando
que Volkswagen perdié mucho terreno sobre otras marcas de automéviles. En China, otro
mercado importante para Volkswagen sucedid algo parecido, las ventas del grupo
crecieron un 1,8%, pero comparado con el que crecimiento total del mercado
automovilistico chino del 11,8% es un dato preocupante (Kottasova, 2015).

La caida de las ventas global se prolongd durante 12 meses consecutivos antes de
comenzar a ver numeros positivos. El precio de las acciones se habia conseguido
recuperarse algo un afio después del anuncio, pero este estaba un 30% por debajo de los
valores que tenia antes del escandalo (Vallequette, 2017). Siendo claros, 2015y la primera
parte de 2016 fue una etapa dificil para Volkswagen, a las consecuencias economicas y
de reputacion hay que afadir las sanciones a la compafiia y cargos criminales impuestos
a varios de sus trabajadores. “La EPA (Agencia de Proteccion Ambiental) y el
Departamento de Justicia de los Estados Unidos anunciaron el 11 de enero de 2017 un
acuerdo con Volkswagen que supone una multa de 4.300 millones de dodlares y la
presentacion de cargo contra deis de sus ejecutivos por el escandalo de los motores diésel
trucados” (DW, 2017).

Al conocer el enorme reto al que se enfrentaba el grupo Volkswagen es facil pensar que
la compafiia necesitd un largo periodo de reformas internas y cambios estratégicos, pero
no mas lejos de la realidad, en menos de un afio después de la publicacion del escandalo,
\Volkswagen volvid a convertirse en la compafiia automovilistica nimero uno en términos
de ventas, superando a sus mayores competidores, Toyota y General Motors. Después del
accidentado final de 2015, y de un dificil inicio de 2016, las ventas de todas las marcas
del grupo (a excepcidn de los camiones MAN) empezaron a remontar en la segunda mitad
de 2016. En total vendié en 2016 10.312.400 coches y camiones, superado los 9.930.500
vendidos en 2015 (Welch, 2019). A continuacion, se resumira el proceso de recuperacion
de Volkswagen el cual se puede resumir en cuatro pasos 0 acciones, reemplazo,
reestructuracion, reformulacién y cambio de imagen.

La primera accion del grupo tras la publicacion del anuncio fue el cambio en el liderazgo
de la empresa. EI CEO Martin Winter Korn dimitié y fue reemplazado por Matthias
Muiller, anterior CEO de Porsche. El hecho de reemplazar al CEO por otro candidato “de
la casa” (recordemos que Porsche pertenece al grupo Volkswagen) fue un movimiento
arriesgado, pero este consiguié aportar continuidad y una trayectoria llena de éxitos.
Aunque Muller era un candidato interno este estaba lo suficientemente lejos del escandalo
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y tenia una gran cosecha de éxitos a sus espaldas con Porsche. Miiller actu6 de inmediato
para estabilizar y reestructurar Volkswagen, metddicamente reemplazo a siete de los diez
altos ejecutivos y elimind miles puestos de trabajo para controlar los costes de la
compafiia. Estos movimientos supusieron la pérdida de méas de 30.000 puestos de trabajo,
mientras que la reduccion de costes fue aproximadamente de 4.000 millones de euros
(Welch. 2019).

La segunda parte del plan de recuperacion de Volkswagen fue la reestructuracion de la
organizacion. Primero, las responsabilidades del se redisefiaron incrementando la
eficiencia, se redujo a la mitad el nimero de altos directivos que se comunican
directamente con el CEO. “Segtin Miiller, el objetivo principal de la reestructuracién era
permitir a la empresa redefinir su enfoque y simplificar la organizacion de liderazgo para
que la empresa pudiera tomar decisiones mas eficientes, oportunas e inteligentes” (Welch,
2019: 8).

Se reestructuraron los roles de liderazgo de areas como disefio, produccion, ventas y
también estrategia. A través de estos cambios Volkswagen consiguio aumentar la rapidez
de toma de decisiones y la eficiencia a la hora de la accion. A parte de los cambios en la
estructura de liderazgo, Muller también redujo las compensaciones de los altos ejecutivos
en un 37% durante su primer afio como CEO. Este hecho no solo supuso un ahorro
monetario, sino que también buscaba cambiar la percepcion que el publico tenia de
\Volkswagen en este &mbito, la empresa siembre habia sido criticada por pagar demasiado
a los altos ejecutivos y por tomar decisiones que protegian estos salarios por encima de
los intereses de los accionistas (Welch, 2019).

La reestructuracion de la organizacion continu6 a traves del desarrollo e implementacion
de un nuevo y comprensivo plan estratégico. Desarrollaron una nueva estrategia para
todas y cada una de las marcas del grupo, Audi, SEAT, Skoda, Porsche, Lamborghini,
Bugatti, Bentley, Volkswagen, la marca de motos Ducati y las de camiones, MAN y
Scania. Cada una de ellas también disefid nuevas estrategias para sus mercados
especificos. Centrandonos en la estrategia grupal, la prioridad de Muller era aumentar la
rentabilidad de la marca Volkswagen. El primer paso para ello ya se habia dado en la
reestructuracion anteriormente comentada, la reduccion de costes supuso un gran paso
hacia una mayor rentabilidad (Welch, 2019). Pero a la vez que esta reduccion de costes,
el CEO junto con el presidente de la marca Volkswagen lanzaron un nuevo plan
estratégico llamado “TOGETHER 2025+”, este programa se basa en tres pilares, la
innovacidn, la sostenibilidad y la seguridad para ofrecer una nueva experiencia de
conduccion. Pero el principal objetivo es reflejar la preocupacion por el medioambiente
de la compaiiia, considerandose como el mayor productor de automdviles del mundo, son
responsables de la proteccion del medioambiente, de ahi su apuesta por la movilidad
eléctrica (Nota de prensa Volkswagen AG, 2016).

Dentro de “TOGETHER 2025+”, el presidente del comité ejecutivo de la marca
\Volkswagen, el Dr. Herbert Diess, present6 la estrategia de orientacion de la marca
llamada “TRANSFORM 2025”. “Nuestros objetivos son exigentes y nuestra estrategia es
muy ambiciosa. Queremos beneficiarnos del cambio y posicionar con determinacion a
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Volkswagen como lider de la nueva industria del automévil. En los préximos afios,
Volkswagen cambiara radicalmente. Pocas cosas permanecerdn como hasta ahora. En
altima instancia, la nueva estrategia es un enorme programa de transformacién” (Nota de
prensa Volkswagen AG, 2016). “TRANSFORM 2025 es una reorientacion de la marca
Volkswagen en tres fases. En la primera fase, hasta 2020, la marca reestructurara su
negocio principal y completara una transformacion de toda su cadena de valor. La
segunda fase va hasta 2025, en la que Volkswagen quiere asumir el liderazgo en movilidad
eléctrica basandose en su nueva fortaleza como fabricante de gran volumen y rentable
(economias de escala). La tercera y Gltima fase comienza en 2025, en la que Volkswagen
aspira a tener una posicién de lider en el nuevo mundo de la movilidad en 2030,
expandiendo rapidamente el mundo de los vehiculos eléctricos y la e-mobility (Nota de
prensa Volkswagen AG, 2016).

Con un nuevo liderazgo, nueva reestructuracion de la organizacion y una nueva estrategia,
Volkswagen intento alejarse rapidamente del escandalo del Dieselgate y redefinir la
compafiia en términos drasticamente distintos. Esta redefinicion o cambio de imagen de
la compaiiia fue una prioridad para Muller desde el principio. Cuanto antes la empresa
tomara responsabilidades financieras y legales por el escandalo y creara una nueva
imagen de marca basada en los coches eléctricos, mas rapido superaria la crisis (Welch.
2019).

El” rebranding” o cambio de imagen de la marca fue total, Volkswagen se intent6 alejar
lo maximo posible de su pasado “Diesel limpio”. Miiller se posicion6 publicamente en
contra de los subsidios estatales a los vehiculos diésel alegando que ese dinero podia ser
invertido de forma mas sensata para promover nuevas tecnologias respetuosas con el
medioambiente. El final de las subvenciones al diésel podria ayudar a la nueva estrategia
de Wolkswagen, la cual se ha volcado totalmente hacia la electrificacién de la mayor parte
de sus vehiculos (Welch. 2019).

Gracias al gran tamafio y el alcance de Volkswagen, la empresa ha conseguido colocarse
en el afio 2022 como lider del mercado de coches eléctricos europeo en 2022 con 349.147
matriculaciones, superando al gigante de los eléctricos Tesla con 232.108 matriculaciones
(Neomotor, 2023). Poco a poco ha conseguido dejar atras el fraude del diésel, ya que no
hay mejor manera de hacerlo que crear una nueva reputacion como lider en fabricante de
vehiculos eléctricos.

4.2 INFORMACION DE SOSTENIBILIDAD TRAS EL ESCANDALO

En este apartado del trabajo analizaré la repercusién que ha tenido el Dieselgate en la
informacion sobre sostenibilidad del Grupo Volkswagen, en concreto, en los informes de
sostenibilidad que cada afio publica y en los que se resume toda la contribucion del grupo
al objetivo de desarrollo sostenible a través de una estrategia de sostenibilidad.
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La compaifiia tiene la tradicion de presentar informes sobre sostenibilidad desde el afio
2003. Estos siempre los ha presentado de forma separada a los “Annual Report” (informes
integrados) como estados de informacién no financiera. El Gnico afio hasta la actualidad
en el que no se publicd un informe sobre sostenibilidad fue el de afio 2015 como
consecuencia del escdndalo de las emisiones. En 2015, la Unica informacion sobre
sostenibilidad que el grupo difundié fue la incluida en el Annual Report, porque a parte
de los informes de sostenibilidad anuales, Volkswagen tiene un apartado dentro de todos
sus Annual Report llamado “Group Management Report” (Informe de gestion del grupo),
en el que mezcla informacion financiera con no financiera. Esta informacién no financiera
tiene como titulo “Sustainable Value Enhancement” (Mejora del valor sostenible), a
través de la cual el grupo explica a grandes rasgos su contribucion a la causa del desarrollo
sostenible. Se trata de una serie de indicadores clave de rendimiento no financieros que
proporcionan informacién sobre la eficiencia en la creacion de valor de la empresa. Esto
incluye el proceso en las areas de Investigacion y desarrollo, abastecimiento, tecnologia,
produccién, marketing y ventas, tecnologias de la informacion y garantia de calidad
(Volkswagen Group, Annual Report. 2021). A través de ejemplos, muestran como la
empresa crea valor de una manera sostenible, es decir, teniendo en cuenta su
responsabilidad con los consumidores, empleados, el medioambiente y la sociedad.

Como he comentado, es en el informe sobre sostenibilidad (Separado del informe
integrado) donde la empresa muestra toda la informacion no financiera a los grupos de
interés. El archivo que cualquier persona puede descargar desde la pagina web del grupo
esta titulado como “Non Financial Report” (Estado de informacion no financiera), pero
dentro del documento ya si que encontramos el nombre de “Sustainability Report”
(Informacion sobre sostenibilidad), asi que se le puede nombrar de cualquiera de las dos
formas. La estructura de los informes de sostenibilidad del Grupo Volkswagen esta basada
en marcos y requisitos internacionales como los Estandares GRI (tanto para practicas de
sostenibilidad internas como externas), la Directiva Alemana CSR (Directive
Implementation Act), los Objetivos de Desarrollo Sostenible, Calificaciones en materia
de sostenibilidad y expectativas de los grupos de interés de acuerdo con los criterios ESG.
Ademas, en 2021, 110 de las 120 localizaciones del grupo se encuentran certificadas bajo
el paraguas de la 1SO 14001 (Variante de la certificacion ISO 14000 expuesta en el
apartado 1 del trabajo). 65 de estas localizaciones, cuentan con otra certificacion extra, la
ISO 50001 que hace referencia a la excelencia de los sistemas de gestion energética.

Debido a la ausencia de informe de sostenibilidad del afio 2015, realizaré un anélisis de
la evolucion que experimentd la estrategia de sostenibilidad presentada en el informe de
sostenibilidad del afio 2016 (el primero publicado tras el escandalo) con respecto a la vista
en el afio 2014 (altimo presentado antes del escandalo). Y posteriormente analizaré la
continuidad de la nueva estrategia de sostenibilidad en los informes de los 5 siguientes
ejercicios (hasta 2021). Toda la informacion utilizada en el analisis proviene de los
informes de sostenibilidad publicados anualmente por el Grupo Volkswagen, por lo que,
para evitar la repeticion de las citas textuales, en ningin apartado haré referencia a la
procedencia exacta de la informacion expuesta.
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4.3 CAMBIOS EN LA ESTRATEGIA DE SOSTENIBILIDAD DEL GRUPO

4.3.1 Estrategia de sostenibilidad en 2014

Para presentar al publico la estrategia, se comienza con un “Essay” (Ensayo o Redaccion)
del CEO del grupo en aquella época, el Prof. Dr. Martin Winterkorn, en la que sienta las
bases de la estrategia. Presenta la digitalizacion como el nuevo reto y objetivo de la
compania, “Para la prueba actual de que los modelos de negocio actuales no satisfaran
automaticamente las necesidades del mundo de mafiana, considere la digitalizacion. La
digitalizacion no solo esta cambiando nuestros vehiculos, planes y a nuestros empleados,
sino que también nuestra relacién con los consumidores. Pero estamos listos para este
cambio”. Una vez explicada la importancia de la digitalizacion, Winterkorn afirma que
ahora el objetivo del grupo es el de conectar el mundo virtual y digital con el mundo de
la movilidad a través de una iniciativa llamada “Future Tracks” lanzada en primavera de
2014. Winterkorn también se toma su tiempo para alardear de los logros de la compafiia
afiadiendo que desde 2007 el nimero de marcas de la compafiia aumentd de 8 a 12 y que
su fuerza de trabajo también ha mostrado un gran crecimiento. Los ingresos por ventas
del grupo se duplicaron llegando a los 200 mil millones de euros. EI nimero de
localizaciones alrededor del mundo se increment6 de 48 a 118 y en estos afios, lanzaron
al mercado 180 modelos nuevos. “En suma de todo, el Grupo Volkswagen ha pasado a
una nueva dimension”.

Tras las declaraciones del CEO, Volkswagen describe de forma mas extensa su estrategia
de sostenibilidad. Afirman que el crecimiento solo tiene cabida si este va de la mano con
la responsabilidad social y la proteccion del medioambiente. Estos dos factores se han
convertido en los ultimos en impulsadores de la creacion de valor de la compaiiia, “esto
demuestra que todo lo que hacemos en favor de los intereses de la sostenibilidad también
nos encamina a la consecucion de los objetivos corporativos”. Los aspectos clave de los
objetivos y acciones en materia de sostenibilidad de la empresa son las tres dimensiones
de esta: Economia, Sociedad y Medioambiente. Con aproximadamente 600.000
empleados y 118 fabricas a lo largo del mundo, el enfoque final de la empresa es el hecho
de transferir ideas probadas y comprobadas de marca en marca y de region en region.

De acuerdo con la normativa GRI-G4 del Global Reporting Initiative, el grupo
\Volkswagen realiza un analisis de materialidad en el que debe identificar las areas de
Accion Clave en materia de sostenibilidad. Volkswagen presenta el siguiente grafico en
el que las reparte entre las tres dimensiones de la sostenibilidad.

25



Figura 3. Areas de Accion Clave del Grupo Volkswagen
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Fuente: extraido del informe de sostenibilidad del Grupo Volkswagen de 2014

Esta representacion de las 16 areas centrales de accion intenta ilustrar los aspectos que el
Grupo Volkswagen prioriza para convertirse en “el productor de automoéviles mas
sostenible del mundo” (estas son declaraciones impactantes por parte de Volkswagen
sabiendo lo que escondian al pablico). En otro apartado de del informe de sostenibilidad
se revisan de forma breve cada una de las areas de accion clave, cada area de accion tiene
asociados uno o varios objetivos, una fecha limite para cumplirlos, y el trabajo realizado
en el ejercicio 2014 para su consecucion. Llama la atencidn que gran parte de los objetivos
de sostenibilidad estan planteados para el corto plazo, en los que se concreta que el plazo
limite esta en curso (es inmediato). Por ejemplo, en la dimension medioambiental
encontramos objetivos como: “Cada coche de nueva generacion debe ser del 10% al 15%
mas eficiente en consumo de consumo de combustible que su predecesor” o “Ser el lider
en bajo consumo de cada clase de vehiculo”. Otros objetivos estan fijados para el 2018:
“Reducir el consumo de energia y agua, desechos y emisiones por vehiculo producido en
un 25%"”.

La iniciativa “Future Tracks”, que estd relacionada con la digitalizacion (principal
objetivo de Volkswagen en el 2014), se incluye dentro de la dimension economica y en
concreto en el area de accién de sostenibilidad y rentabilidad. Aun siendo el objetivo méas
importante para el grupo, tampoco tiene una fecha limite para su cumplimiento,
Volkswagen vuelve a usar el término “ongoing”, en curso, para referirse a la fecha limite.
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4.3.2 Estrategia de sostenibilidad en 2016

En el afio 2016, el informe sobre sostenibilidad comienza con un eslogan nuevo,
“Responsabilidad y Cambio”. Es la premisa que va a caracterizar la estrategia de
Volkswagen para dejar atras el escandalo y que se va a ver reflejada en todo el estado de
informacién no financiera.

La estrategia cambia radicalmente, antes de la tradicional carta escrita por el CEO, lanzan
un mensaje claro, “Nuestro objetivo, proporcionar movilidad sostenible”. De un afio para
otro, el grupo cambia su objetivo principal de la digitalizacion en 2014 a la creacion de
movilidad sostenible en 2016, un paso necesario para limpiar la imagen del Grupo. En
este mensaje inicial resaltan la relevancia que tiene la compafiia en todo el mundo,
seflalando sus externalidades positivas, como los puestos de trabajo, pero también sus
impactos negativos como las emisiones y consumo de recursos naturales. Aseguran que
es su responsabilidad llevar a cabo una produccion eficiente y crear una movilidad segura
y ambientalmente compatible. Y es aqui donde anuncian el nuevo programa
“TOGETHER - Strategy 2025, lo describen como el mayor proceso de cambio en la
historia de la compafiia. Después llega la carta del nuevo CEO Matthias Mller, en 2016
no le llaman “Essay”, sino que le dan un tono mas personal llaméandola “Letter to our
stakeholders” (Carta a todos nuestros grupos de interés).

El discurso del nuevo CEO cambia por completo al de 2014, Miiller destaca que no son
tiempos normales para Volkswagen, cosa que todo el mundo pudo notar ya que tras el
escandalo el grupo no publicé informe de sostenibilidad de 2015. Pero gracias a este
nuevo informe de 2016, la empresa busca mostrar a su publico cada uno de los puntos
clave de desarrollo de los Gltimos 12 meses a través de los cuales han intentado lidiar con
las consecuencias del problema del Dieselgate. También introduce el nuevo programa de
estrategia para 2025 antes mencionado, el cual representa la vision a futuro del grupo,
guia sus acciones, establece sus valores y objetivos especificos detallando como deben
alcanzarlos. “es esencial para Volkswagen el establecer un marco de referencia de valores
que estén de acuerdo con nuestro renovado compromiso con la sostenibilidad y la
responsabilidad social corporativa”. Los medios de transporte de bajas emisiones,
servicios de movilidad inteligentes, innovacién y soluciones seguras para la conduccion
autonoma son los ambiciosos planes en los que Volkswagen comienza a trabajar mirando
hacia el futuro. EI mensaje final del CEO es dejar claro que el Grupo Wolkswagen se ha
adentrado en un profundo y desafiante proceso de transformacion.

TOGETHER - Strategy 2025 sirve de puente entre la sostenibilidad y los objetivos de
rentabilidad, Crea un marco de referencia y define los bloques de accion clave para la
evolucion futura del grupo. Un total de 16 iniciativas estratégicas del grupo (las mismas
areas de accion clave que en 2014) son asignadas a los 4 blogues clave del programa:

e Transformar el negocio principal: Desarrollar, construir y vender coches
seguira siendo esencial para Volkswagen, sin embargo, habra grandes y duraderos
cambios para este negocio para adaptarse a la nueva era de la movilidad
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o Establecer un negocio de nuevas alternativas de movilidad: Este segundo
bloque se centra en promover la oferta de nuevos servicios de movilidad,
Volkswagen crea la marca MOIA, un nuevo negocio basado en el “ride hailing”,
que significa literalmente llamar o solicitar un trayecto. Esta empresa emergente
del grupo apuesta por el “Carsharing”, un modelo de movilidad en el que distintos
pasajeros comparten un taxi eléctrico para realizar sus trayectos por la ciudad.

o Fortalecer la capacidad de innovacion: la transformacién del negocio principal
y la apuesta por las nuevas formas de movilidad requieren de un fortalecimiento
de la capacidad innovativa de la empresa. Para este fin, Volkswagen busca acelerar
el proceso de digitalizacion de todas las partes de la compafiia.

e Asegurar la financiacion: Convertirse en uno de los proveedores lideres de
movilidad sostenible implica importantes inversiones de capital. Este gasto estara
financiado primordialmente a través de ganancias por eficiencia provenientes de
todas las firmas que forman el Grupo Volkswagen. Esto es posible gracias a la
excelencia productiva que caracteriza a toda la cadena de valor del grupo, desde
el desarrollo de producto hasta la produccion y distribucion de este.

Una vez definida la estrategia TOGETHER — Strategy 2025, Volkswagen establece cuatro
indicadores de rendimiento en el cumplimiento de los objetivos de esta: clientes
entusiasmados, empleador excelente, modelo a seguir para el medio ambiente, seguridad
e integridad y por ultimo rentabilidad competitiva. En el siguiente apartado, analizaré la
evolucion de estos indicadores estratégicos desde 2017 (el primer afio después de su
implantacion) hasta el 2021 (dltimo afio con informacion disponible), comprobando el
cumplimiento y continuidad que Volkswagen ha dado a sus objetivos estratégicos.

4.4 EVOLUCION DE LA ESTRATEGIA DE SOSTENIBILIDAD

4.4.1 Clientes entusiasmados

Esta dimensidn de la estrategia de sostenibilidad del Grupo Volkswagen se focaliza en las
distintas necesidades de sus clientes y en soluciones de movilidad hechas a medida. Todo
ello con el objetivo de superar las expectativas de los consumidores generando el maximo
beneficio sobre ello, entusiasmandoles de manera que los clientes actuales de Volkswagen
recomienden sus productos a otros nuevos y mantengan una buena tasa de lealtad. Los
indicadores asociados a esta dimensidn estratégica son por ejemplo la tasa de lealtad, de
conversion y averias de productos. Veamos la evolucion de este objetivo a través de lo
expuesto en los diversos informes de sostenibilidad.

Como parte de su programa a futuro, Volkswagen desarrollé en 2017 una estrategia de
ventas y marketing dirigida a entusiasmar a sus clientes bajo es el eslogan “customer
delight” (agrado del cliente). La implementacion de la estrategia de ventas se ha ido dando
paso a paso durante los siguientes afios. En el area de enfoque de nuevas ventas, por
ejemplo, Volkswagen pactd en 2018 realizar innovadores conceptos de ventas y servicios
junto con sus socios de ventas. Con respecto al ecosistema del cliente, se implementaron
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nuevas plataformas para una experiencia de marca digital segura y sin inconvenientes en
todos los puntos de contacto con el cliente cumpliendo asi con las expectativas cada vez
mayores de los clientes, asi como con mayores estandares de proteccion de datos.

La cobertura 6ptima de los mercados, a través de la segmentacion de clientes y los
presupuestos a clientes estan en el corazon de una iniciativa estratégica del Grupo. Con
este fin, Volkswagen establecié una segmentacidn de clientes especifica para orientar el
posicionamiento de todas sus marcas. Al mismo tiempo, comenzaron a examinar los
mercados globales en busca de posibles fuentes de ingresos. En 2017, se implement6 esta
metodologia en Europa y China y se acordaron en regiones especificas, territorios de
marca especificos orientados hacia determinados clientes para el posicionamiento de
producto. El objetivo de este esfuerzo es lograr una alta saturacion del mercado con la
maxima eficiencia y un bajo nivel de canibalizacion de las marcas en cuestion. En 2018,
esta metodologia llego a otros dos grandes mercados para Volkswagen, EE. UU y Brasil.

Como he comentado antes, un indicador del cumplimiento de este objetivo estratégico es
la satisfaccion y lealtad de los consumidores del Grupo Volkswagen. En el informe de
sostenibilidad no se aportan datos exactos de tasa de lealtad o de conversion, pero si que
comentan la situacion general afio a afio.

e Tasa de lealtad: En 2017, Volkswagen, Audi, Porsche y Skoda se encontraban
en la zona alta de los ranquines de lealtad en comparacion con otros fabricantes,
“con un considerable margen sobre los competidores. Sin embargo, en 2018 se
comenta por primera vez que la crisis del diésel ha afectado a la lealtad de los
consumidores, disminuyendo esta en las marcas Volkswagen y Audi (Aquellas
que presentaban la mayoria de los modelos trucados). Estas cifras se acabaron
estabilizando en el afio 2020 para las marcas Volkswagen, Audiy Porsche y desde
entonces han aumentado para SKODA y SEAT. A pesar de las disminuciones de
los afios posteriores a la crisis, el Grupo Volkswagen continué ocupando un lugar
top en los principales mercados europeos en téerminos de lealtad.

e Tasa de conversion: Se refiere a los clientes que acaban de adquirir por primera
vez un automovil del grupo en proporcion al total de nuevos clientes potenciales.
Segun Volkswagen, esta tasa no se ha visto afectada por la crisis de diésel,
posicionandose la marca Volkswagen en la parte alta de los ranquines desde 2017
hasta 2021. Skoda y Audi presentaron en 2021 mejoras en sus tasas de
conversion.

Otro aspecto importante dentro del compromiso de Volkswagen con sus clientes es la
movilidad E y la digitalizacion de las compras. En 2017, como parte de la estrategia
TOGETHER 2025, el grupo comenz6 una campafia de coches eléctricos en la que se
propuso ofrecer a sus clientes para el afio 2022 mas de 80 nuevos modelos eléctricos,
incluyendo 50 eléctricos y 30 hibridos enchufables. Para 2021, este reto se modifico a 70
coches complemente eléctricos y 60 hibridos para 2030. Volkswagen estd en camino de
conseguirlo, su ultima gama de vehiculos 100% eléctricos llamada ID (lanzada en 2017)
ya cuenta con varios ejemplares que iran evolucionando en los préximos afos.
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En cuanto a la digitalizacion, el objetivo del grupo es crear una nueva experiencia de
producto para sus clientes, una que impresione con un proceso de comunicacion sin
fisuras desde el interés inicial del consumidor hasta la venta de este. Para ello, durante
estos afios Volkswagen ha desarrollado nuevos modelos de negocios relacionados al
vehiculo conectado, en particular con respecto a la movilidad y otros servicios. Los
vehiculos del grupo han pasado a convertirse en una parte integral del mundo digital de
la experiencia del cliente.

En el servicio post venta también ha sido objeto de accion en estos afios, Volkswagen ha
puesto en marcha el desarrollo de nuevos servicios y conceptos innovadores relacionados
con su orientacion constante hacia la movilidad eléctrica. A medida que el Grupo pasa de
ser un fabricante de vehiculos a un proveedor lider mundial de movilidad centrado en
software, su empresa de software CARIAD ha comenzado en 2021 a trabajar en el
desarrollo de la nueva arquitectura de software para vehiculos en el futuro. Con los
servicios de conectividad resultantes, su objetivo es aprovechar las sinergias en posventa
en todas las marcas del Grupo Volkswagen y aprovechar nuevas oportunidades para
aumentar la lealtad de sus clientes.

4.4.2 Empleador excelente

El segundo objetivo estratégico de sostenibilidad es el hecho de que Volkswagen se
convierta en un empleador atractivo para actuales y potenciales trabajadores. En el
informe de 2017 comentan que solo podran mantener la dedicacion y motivacion de sus
trabajadores si mantienen las promesas que han hecho sobre las condiciones de trabajo,
también es necesario hacer visibles estas promesas al resto del mundo para ser percibidas
como un atractivo en un mercado de trabajo talentoso y competitivo. En consecuencia,
seran capaces de atraer y retener al mejor personal.

Aspectos clave descritos en 2017 para la consecucion del objetivo:

e Declaracion de los derechos del trabajador en el Grupo Volkswagen: realizada
en 2002, pero revisada en el afio 2012 para que esta estuviera basada en las
directrices de la organizacion internacional del trabajo. Volkswagen también
presentd tres declaraciones mas en favor de sus empleados, la “Carta de
Relaciones Laborales” en 2009 la cual combina los derechos de informacion y de
representacion de los trabajadores de cada marca. La “Carta del Trabajo
Temporal”, aprobada en 2012 y que sienta los principios del trabajo temporal. Y
por ultimo la “Carta sobre Educacion formacion” aprobada en 2015, trata de
ofrecer un desarrollo atractivo de oportunidades en todas las localizaciones del
grupo. Reconoce la formacion del personal como un aspecto principal de las
relaciones laborales.

e Nuevo pacto sobre la participacion de trabajadores a través de representantes
electos y negociacion colectiva, negociado en 2016 e implementado en 2020: Estos
representantes ahora se encuentran involucrados en el proceso de planificacién
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desde una etapa temprana de este. Esto asegura que estos procesos de cambio
estén negociados de manera conjunta y tengan el apoyo de todos los trabajadores.

e Remuneracion, premios al rendimiento, reparto de ganancias y jubilaciéon: Toda la
remuneracion y los beneficios pagados a sus empleados corresponden al menos a
los minimos legales en cada pais en cuestion. Esto no solo se aplica a la propia
plantilla del Grupo Volkswagen sino también a los empleados de sus proveedores.
Los sueldos son acordados colectivamente con los sindicatos, por lo tanto, los
pagos suelen ser considerablemente mas altos que los niveles minimos vigentes.

La remuneracion se basa en el trabajo y desempefio individual, esta es calculada
a través de un sistema de remuneracion de tres niveles que comprende el salario
basico mas segundo un componente relacionado con el desempefio de cada
individuo. El tercer componente es el derecho a una participacién en los beneficios
segun lo establecido en el acuerdo colectivo. Esta estructura salarial de tres niveles
busca que los empleados formen parte del éxito de la empresa. Los empleados
también disfrutan de otros beneficios como subsidios al transporte y a las dietas,
acomodacion y permisos de cuidado de hijos mensuales. Volkswagen también se
preocupa por la jubilacion de aquellos empleados que se embarcan en la tercera
edad al ofrecer planes de pensiones profesionales. Sus marcas y subsidiarias hacen
una importante contribucion para garantizar que los jubilados sigan teniendo un
ingreso digno en su vida posterior.

A continuacién, mostraré la evolucién de varios indicadores estratégicos de la fuerza de
trabajo de Volkswagen durante los afios de desarrollo de la estrategia TOGETHER 2025.
(Todos los indicadores siguen las guias del GRI 401, GRI 402, GRI 403, GRI 404 y GRI
405 sobre la evaluacion de la gestion del empleo)

Figura 3.1 Tasa de rotacion de los empleados de Volkswagen AG (En %) (Datos referentes
Unicamente a la empresa del grupo Volkswagen AG).

2017 2018 PAONRY) 2020 2021

MUJERES

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos contenidos en los informes de sostenibilidad
del Grupo Volkswagen.

La tasa de rotacion de los empleados en una medida muy buena de la eficiencia de las
politicas de recursos humanos de la empresa, una empresa con baja rotacion es aquella en

31



la que sus empleados se sienten comodos y valorados y no tienen muchos incentivos de
abandonar su puesto de trabajo por otras opciones. Volkswagen AG destaca por tener una
baja rotacion de empleados comparado con cualquier otra empresa, durante los 5 afios
esta se ha encontrado por debajo del 1 mientras que en otras empresas del sector puede
oscilar entre el 2%-3%. En 2017, afio en el que se asentaron las bases de la nueva
estrategia de “empleador excelente” la rotacion era muy baja, pero esta fue aumentando
hasta llegar en 2019 al total del 1%. Este es un claro indicativo de que la estrategia
establecida no estaba consiguiendo del todo sus objetivos.

Las consecuencias de esta subida en la tasa se dejan ver en los informes de sostenibilidad,
en el afio 2020 el grupo presenta una “transformacion de la mano de obra basada en la
conviccién de que la industria automovilistica esta en un proceso de cambio de 10 afios
en la que el papel de la mano de obra y las cualificaciones necesarias van a ser
radicalmente diferentes a las actuales. El objetivo es “una exitosa y socialmente
responsable transicion de nuestros empleados hacia la nueva era de movilidad sostenible”.
La transformacion de la mano de obra pasa a convertirse en el concepto central y
fundamental de las actividades de recursos humanos. Esta transformacion da comienzo
en 2020 a través de mayores presupuestos de formacion, entrenando a toda la plantilla
para adaptarse al cambio donde las plantas de produccion convencionales se transforman
en plantas para vehiculos eléctricos, con investigacion sistematica sobre las
consecuencias de la movilidad eléctrica y la digitalizacion en la politica de empleo y con
una mayor expansion de la planificacion estratégica del personal.

Durante la planificacion de la transformacion surgio una incognita, como consecuencia
de esta transformacion el grupo puede encontrarse en una situacion en la que el empleo
deba reducirse de forma mas rapida de lo que se considere una manera socialmente
aceptable y aceptada a través de programas de jubilacion anticipada. El grupo realizé un
estudio el cual revel6 las areas en las que van a crear mas empleo en el futuro, pero
también aquellas en las que deberan reducirlo y que cambios en cualificaciones han de
ser esperados. El estudio sirvio como modelo para la transformacion de la fuerza laboral
y sobre la cual basar sus actividades, Volkswagen defini6 5 principios basicos para guiar
las acciones de la transicion: Transparencia, responsabilidad y participacion con todos los
empleados, ser un Empleador justo y atractivo, incrementar la diversidad e inclusion
social, formacion especifica para la transformacién y por ultimo la expansion de la salud
preventiva y la seguridad en el puesto de trabajo.

El indice de tasa de rotacion arroja datos positivos tras la implementacion del programa
de transformacion, los niveles cayeron hasta los vistos en 2017. Esta tuvo una buena
acogida por parte de la mano de obra. Veamos mas indicadores para corroborar los
resultados.

Para comprobar la accion de la empresa en 2021 encaminada a la transformacion de
fuerza de trabajo analizaré a continuacidn las ratios presentadas por el grupo relacionados
con los 5 principios antes citados:
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Figura 3.2. Media de horas de formacidn al afio por empleado del Grupo Volkswagen.

2020 2021

Media de horas al afio 20,9

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos contenidos en los informes de sostenibilidad
del Grupo Volkswagen

El grupo solo aporta datos desde el afio 2020, pero es suficiente para demostrar el
incremento de la media de horas de formacién. A causa de la formacion especifica
introducida a raiz de la transformacion iniciada, de 2020 a 2021 el namero de horas
medias de formacion por empleado se duplicé llegando a las 20,9 horas.

Figura 3.3. indices de diversidad

I I T N T

% de mujeres en 13,8% 13,8 14,3% 15,3% 16,3%
direccion

% de 19,2% 20,3%
internacionalizacion
en direccion

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos contenidos en los informes de sostenibilidad
del Grupo Volkswagen

Estos indices se comenzaron a calcular en 2017, afio desde el cual se establecieron los
objetivos de llegar al 20,2% de mujeres en la direccion del grupo y de aumentar la
internacionalizacion de la direccién llegando a un 25% para 2025. Ambos valores estan
en camino de ese objetivo, aumentando progresivamente todos los afios, pero si que es
cierto que el grupo espera un crecimiento mayor al su crecimiento real en el area de
internacionalizacion, en 2021 el objetivo era llegar al 21,4%. Tienen unos pocos afios mas
para aumentar este crecimiento porcentual, de lo contrario no conseguiran alcanzar su
objetivo estratégico. En el campo de las mujeres en 2021 si que han alcanzado su valor
objetivo del 16%. EIl crecimiento continuo de los valores deja claro que el Grupo
Volkswagen esta actuando de manera correcta para incrementar la diversidad social
dentro de su empresa.



Figura 3.4. indice de satisfaccion de los empleados del Grupo Volkswagen. (Sobre 100)

- 2017 2018 2019 2020 2021
78.3 78.9 80 82,2 823

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos contenidos en los informes de sostenibilidad
del Grupo Volkswagen

A través de su encuesta de opinion comdn a todo el grupo miden la satisfaccion de sus
empleados, y por lo tanto los valores relacionados con su atractivo interno como
“empleador excelente”, el objetivo estratégico de la compafiia. También sirve para
identificar posibles mejoras e informar a las gerencias donde se deben tomar medidas en
sus unidades organizativas. Los resultados anuales son analizados intensamente por la
compafiia y dan impulso a los procesos de mejora en todos los aspectos organizacionales
de todas las compafiias del grupo.

El indice de satisfaccion de los trabajadores del Grupo \olkswagen presenta un
crecimiento continuo desde el afio 2017. Hasta el afio 2019 el crecimiento es leve,
aumentando como maximo en un punto de 2018 a 2019. El salto mas grande se da en el
2020, coincidiendo con la implementacion del programa de transformacion de la mano
de obra. El indice aumenta en 2,2 puntos, mas del doble del crecimiento del afio anterior.
Este hecho confirma la aceptacién general de las nuevas medidas por parte de la mano de
obra del grupo. Otra utilidad que el Grupo Volkswagen les da a las encuestas de
satisfaccion es la del buzdn de ideas, a través de la cual incrementan la participacion de
los empleados en la empresa. En 2021 se enviaron 12.631 ideas, menos que las 14.850 de
2020.

Figura 3.5. Numero de accidentes de trabajo anuales del Grupo Volkswagen

| 207 2018 2019 2020

NUmero de 3.144 3.273 2.687
accidentes
de trabajo

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos contenidos en los informes de sostenibilidad
del Grupo Volkswagen

La seguridad en el puesto de trabajo es el ultimo principio fijado por Volkswagen en 2020.
Podemos comprobar como hasta el afio 2020 el nimero de accidentes es regular, pero
inmediatamente después de la introduccion del plan de transformacion de la mano de obra
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el nimero se ve reducido en un 14,89% hasta los 2.687 accidentes. Para el 2021,
Volkswagen no proporciona el dato del namero exacto de accidentes, pero si que ofrece
un indice de frecuencia de accidentes laborales (multiplicando el nimero de accidentes
por 1 millon entre el nimero total de horas trabajadas). El valor del indice en 2020 y en
2021 es similar y es de 3,7 puntos. Al ser similar nos indica que el nimero de accidentes
sera parecido al del afio anterior (a no ser que se hayan trabajado mas horas). Todo ello
indica que Volkswagen estéa consiguiendo su objetivo de mayor seguridad en los puestos
de trabajo.

4.4.3 Un modelo a seguir para el medioambiente

La dimension medioambiental es la parte mas importante de la nueva estrategia de
sostenibilidad TOGETHER 2025 para el grupo, tras el escandalo del dieselgate la
compafiia tuvo que lavar su imagen reconstruyendo una nueva basada en sus nuevas
politicas medioambientales. El grupo asegura en su informe de 2017 que prestan
particular atencion a los recursos usados y a las emisiones generadas por sus productos,
asi también como sus distintas localizaciones y plantas de produccion. El objetivo de esta
nueva politica medioambiental es reducir de forma continua la huella de carbono de la
empresa Yy reducir las emisiones contaminantes para convertirse en un modelo ambiental
a seguir. Los principios en los que se basan son: el cumplimiento de las leyes y
reglamentos, el establecimiento de procesos seguros y confiables y la transparencia y
reconocimiento abierto de los errores para que puedan evitarse o rectificarse en un futuro.
“Volkswagen aspira a convertirse en el modelo a seguir para una empresa moderna,
transparente y exitosa”.

Desde 2017, la empresa se esta centrando en el desarrollo de productos respetuosos con
el medioambiente asegurando que sus motores y estrategia de combustible sean
sostenibles. En este mismo afio el grupo adoptd un nuevo programa llamado “Road map
E”, como pieza central de su estrategia de vehiculos eléctricos, la cual sera apoyada con
soluciones innovadoras para motores de combustion modernos y otras alternativas de
conduccion. La busqueda de la movilidad sostenible y la digitalizacién de los modelos de
negocio es el ultimo fin del reacondicionamiento de la estrategia de sostenibilidad. Esto
también implica el analisis de todo el ciclo de vida o cadena de valor desde el desarrollo
del producto hasta la produccion, desde la logistica hasta (incluyendo la fase de
suministro) hasta la fase de uso y reciclaje. EI grupo adopta un enfoque holistico para
analizar los factores medioambientales relevantes como el consumo de energia y las
emisiones de CO2, materiales utilizados y reciclaje, consumo de agua y conservacion de
la naturaleza, todo ello para cumplir con sus ambiciosos objetivos de descarbonizacion.

El plan de accién medioambiental de 2025 tiene dos indicadores estratégicos que recogen
el progreso que la compaiiia hace para el cumplimiento de los dos objetivos estratégicos
(Todos los indicadores siguen las guias del GRI de medicién emisiones GRI 305 y energia
GRI 302)
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4.4.3.1 Descarbonizacion

El grupo Volkswagen define en 2016 por primera vez el concepto del indice de
descarbonizacion como respuesta al escandalo ocurrido el afio anterior. Se trata de un
indicador estratégico que utiliza el grupo para medir el progreso realizado en materia de
descarbonizacion. Este mide las emisiones de CO2 de los todos los productos a lo largo
de toda la cadena de valor. Se calcula dividiendo la huella de CO2 del afio por el nimero
de vehiculos producidos. Por tanto, incorpora las emisiones de CO2 directas e indirectas
de cada planta de produccion de forma individual (alcance 1y 2 del indice), méas todas
las deméas emisiones de CO2 que ocurren a lo largo del ciclo de vida de los vehiculos
vendidos, desde la extraccion de las materias primas hasta el reciclaje de estos al final de
su vida (alcance 3 del indice). El indice de descarbonizacion permite asi perseguir
objetivos de manera transparente y holistica a medida que se avanza hacia una movilidad
sostenible. Desde 2016 hasta 2019 el grupo no ha revelado los valores exactos del indice,
en 2016 se anuncid, pero recalcando que desde ese momento el grupo comenzd una
investigacion para determinar los valores objetivo para el 2025 y mejorar el sistema de
medicion. Volkswagen también queria asegurarse de que los valores objetivo establecidos
contribuyeran al objetivo fijado en el Acuerdo de Paris concluido en la conferencia
climatica de la ONU en diciembre de 2015.

Tras las investigaciones, en 2019 el Grupo Volkswagen presenta en su informe de
sostenibilidad su programa para la descarbonizacion. En este programa por fin revelan
tanto el objetivo como el valor del indice, para 2025, este deberia haber disminuido en un
30% comparado con el dato base de 2015. El valor del indice en el afio 2019 es de 43.0
toneladas de CO2 por vehiculo producido. EI grupo asegura en su programa que todas las
localizaciones de produccion, marcas y regiones han creado panes de descarbonizacion
especificos que posteriormente han sido incorporados al plan del Grupo en su conjunto.
Acciones clave descritas para lograr la descarbonizacion:

-El reto de la fabricacion de baterias y la movilidad eléctrica: Las emisiones de CO2
en la fabricacion de coches eléctricos (desde la extraccion de materias primas hasta la
entrega al cliente) son casi el doble de altas que las de un coche con motor de combustion
tradicional. Esto es debido a la dificultad de la extraccion de las materias primas
necesarias y el alto consumo de energia en los procesos necesarios para la fabricacion de
baterias. El grupo esta progresando en ello, el primer ID (nueva gama de coches eléctricos
de Volkswagen antes mencionada) es un 50% mas eficiente que el actual e-Golf (Golf
eléctrico), es decir, emite la mitad de CO2 por kilovatio hora de capacidad de bateria.
Esto es resultado de la mejora de la tecnologia de las baterias y de su fabricacion
Unicamente haciendo uso de energia verde. Volkswagen también cred una Joint venture
con Northvolt AB en 2019 para establecer una fabrica de produccion de baterias de litio.
El grupo pretende lanzar casi 70 nuevos vehiculos eléctricos en los proximos 10 afios, en
lugar de los 50 ya previstos. La flota eléctrica deberia aumentar al menos en un 40% para
2030.
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Figura 3.6. Produccion anual de coches eléctricos del Grupo Volkswagen

| 0 2018 2019 2020 2021

Produccién 20.913 33.421 110.721 201.675 427.946
de coches
eléctricos.

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos contenidos en los informes de sostenibilidad
del Grupo Volkswagen

La apuesta del grupo por los coches eléctricos queda clara al ver el crecimiento de la
produccion anual de este tipo de vehiculos. En 2017 la produccion de coches eléctricos
solo representaba un 4,8% de la actual. A pesar de ello, siendo la produccion anual de
coches en 2021 de 8,7 millones, la flota de coches eléctricos solo supone el 4,9%, cifra
muy lejana al 40% previsto para 2030.

Otro aspecto relacionado con la descarbonizacién y la movilidad eléctrica es la iniciativa
de Wolkswagen a lanzada junto con la subsidiaria Elli (Electric Life) en 2020. Se basan
en que la movilidad eléctrica solo es completamente sostenible cuando el vehiculo
eléctrico es usado con energia limpia de CO2. Junto con Elli, Volkswagen oferta energia
100% libre de emisiones de CO2 a clientes privados y compafiias que usan sus vehiculos
eléctricos en Alemania. La energia es generada por el viento, la luz solar y plantas
hidroeléctricas en Alemania, Austria y Suiza.

-Eficiencia energética y produccién de bajas emisiones: A parte del objetivo de
reduccion de emisiones antes comentado, en el programa se establecieron mas.
Volkswagen quiere reducir las emisiones de CO2 por vehiculo en un 50% para 2025
comparado con 2010. También introducen objetivos absolutos de CO2, para 2030 las
localizaciones del grupo deben emitir un 16% menos de CO2 en términos absolutos
comparado con 2018. La estrategia seguida por Volkswagen es el incremento de la
eficiencia energética y el aumento del uso de energias renovables en su suministro
energético. Todo esto se ve plasmado en la iniciativa “GOTOZERQO” la cual centra los
esfuerzos de la compaiiia en 4 areas de accion: cambio climético, Recursos, Calidad del
aire y cumplimiento ambiental. Veamos indicadores para comprobar los avances del
grupo en dichas materias.

Figura 3.7. Emisiones de CO2 anuales del Grupo Volkswagen en Europa (gramos/km)

| 2017 2018 2019 2020 2021

Emisiones 122 123 124 100 )
de CO2
NECD
(WLTP)

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos contenidos en los informes de sostenibilidad
del Grupo Volkswagen




Antes de analizar debemos saber que los valores estan calculados sin tener en cuenta a
Lamborghini ni a Bentley, ya que son fabricantes que no se pueden incluir en el grupo
segun la normativa europea. Otra apreciacion es el cambio en el sistema de medicion a
partir del afio 2021, la normativa europea cambio de la antigua NECD a la nueva WLTP.

En la tabla podemos comprobar claramente como el punto de inflexion en la reduccion
de emisiones de CO2 es el afio 2019, coincidiendo con la entrada en vigor del nuevo plan
de descarbonizacién. La nueva flota de vehiculos del Grupo Volkswagen en la UE emitié
una media 100g de CO2/km en 2020, lo cual fue sobre un 20% por debajo de la cifra del
2019. A pesar de la diferencia respecto al afio anterior, el grupo se quedo a 0,8g CO2/km
del objetivo establecido para ese afio por la UE debido a retrasos en lanzamientos de
nuevos productos. En 2021 el valor sube hasta los 119g de CO2/km, pero recordemos que
este valor esta calculado a través de un nuevo método impuesto por la UE (WLTP). Este
no es comparable con el valor de 2020, con lo que hay que compararlo es con el valor
objetivo fijado por la UE para este afio de 121g de CO2/km. En 2021 el Grupo
\Volkswagen super6 con creces las expectativas de niveles de CO2 de la Uni6n europea.

Figura 3.8. Consumo de energia anual del Grupo Volkswagen. (Millones de MWg/afio)
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Fuente: elaboracion propia a partir de los datos contenidos en los informes de sostenibilidad
del Grupo Volkswagen

Desde 2010, Volkswagen ha incrementado la produccion de automoviles de 7,3 millones
a 8 para 2021, por lo que el consumo de energia también ha incrementado. Pero a pesar
de ello las emisiones de gases de efecto invernadero se estan reduciendo de forma
continua. El aumento de la eficiencia energética ha sido un factor clave en este proceso,
y por su puesto también el cambio a un suministro de energias renovables como
componentes clave del programa de descarbonizacién. También podemos comprobar que
el grupo consigue disminuir el consumo energético afio a afo.

-Compensacion de emisiones de CO2 inevitables: el objetivo es conseguir que el
modelo de la compafiia ID.3 tenga una huella de carbono neutra una vez sea entregado al
consumidor. Para ello el grupo lanz6 en 2019 in programa para apoyar los proyectos de
proteccidn climatica e invirtio mas de medio millén de euros en la compensacion de estas
emisiones inevitables de CO2. Existen tres tipos de proyectos: proteccion y reforestacion
de regiones tropicales y establecimiento de plantas de energia renovable.
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INDICE DE DESCARBONIZACION

Figura 3.9. indice de Descarbonizacion del Grupo Volkswagen (toneladas de CO2/por
vehiculo)
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Fuente: elaboracion propia a partir de los datos contenidos en los informes de sostenibilidad
del Grupo Volkswagen

El indice de descarbonizacion es uno de los dos indicadores clave del rendimiento en
materia de sostenibilidad, ya que este engloba toda la contaminacion del grupo por unidad
de coche producida en ese afio. La primera referencia del indice se calcul6 en 2019, en
este mismo afo, el Grupo Volkswagen se propuso la meta de reducir este indice en un
30% para 2025, tomando como afio base el 2015. El indice se calcul6 también para 2015,
necesario para tenerlo como referencia a la hora de estudiar la evolucidn, el valor en 2015
fue de 43,8.

Figura 3.10. Niveles del indice de descarbonizacién actuales y objetivo

Group target 2025/veh. (life cycle)

2015

[Baselire]

Fuente: extraido del informe de sostenibilidad del Grupo Volkswagen de 2019

Del afio 2015 al 2019 se redujo el indice en 1 puntos (en el grafico de arriba el valor de
2019 era 43 porque todavia no estaba confirmado al 100%, el valor correcto de 2019 es
42,8), una disminucion insignificante para el objetivo que fijaron. En 2020 la cosa no
mejora, aumentando el indice a 43 puntos. La mala trayectoria del indice en sus dos
primeros afios de célculo deja consecuencias en la memoria de sostenibilidad de 2020,
donde se le da menos importancia que en el afio anterior. EI grupo comenta de forma
escueta que el indice ha aumentado en 0,2 puntos y no da explicaciones acerca de ello, de
hecho, siguen manteniendo que para 2025 el valor objetivo es de 31,6.
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En 2021, al igual que con las emisiones de CO2, se da un cambio de normativa europea
para la medicion de las emisiones, se pasa de la normativa NEDC a la WLTP. El valor del
indice en 2021 es de 45,9, que comparado con el de 2020 actualizado a WLTP (47,6), el
grupo por fin puede confirmar que la reduccién de las emisiones por vehiculo producido
(en 1,7 puntos) comienza una evolucion positiva. 2021 es un afio importante porque el
grupo se vuelve mas realista en este ambito. Primero, se fija un nuevo objetivo, el afio
base pasa ser 2018 y el objetivo de un 30% de reduccién del indice es fijado para 2030.
Y segundo, Volkswagen ya no propone un valor de referencia para 2030 (como
anteriormente se habia fijado uno para 2025). La disminucion en el indice presentada en
el afio 2021 da sefiales de que el grupo se ha embarcado en un proceso serio de
descarbonizacion, pero el cumplimiento del objetivo solo se podra saber con el paso de
los afos.

Otro cambio en el programa de descarbonizacién de 2021 es la ampliacién de las medidas
para estrechar la brecha existente entre los valores actuales del indice con el objetivo. En
2020 se habla unicamente de que el camino a seguir es la energia limpia y asequible,
mientras que en 2021 se especifican 3 medidas: energias renovables, efectos de la cartera
de productos (producir cada vez mas coches eléctricos) y medidas adicionales en la
cadena de suministros, produccion y fase de uso del producto.

4.4.3.2 Reduccion del impacto medioambiental por unidad producida

El UEP (Reduccién del impacto medioambiental por unidad producida) fue definido en
la estrategia TOGETHER 2025 como parte de la estrategia de sostenibilidad de
produccion, valores objetivo fueron establecidos para las distintas marcas del grupo. El
objetivo general es que para 2025, el Grupo Volkswagen pretende reducir impactos
medioambientales relacionados con la produccion por cada vehiculo en un 45 %
comparado con 2010. EI UEP incluye el consumo de energia y agua, emisiones de CO2
y VOCs asi como también el volumen de residuos. Cada afio se calcula la contribucion
de cada uno de los elementos anteriores a la reduccion del UEP y por supuesto, se calcula
el UEP final. Veamos la progresion de este indicador:

Figura 3.11. Iindice de reduccion del impacto medioambiental por unidad producida desde 2010
del Grupo Volkswagen.

[ [aw [as [ as [ am [ am

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos contenidos en los informes de sostenibilidad
del Grupo Volkswagen

Desde el afio 2017 hasta el 2019, el UEP present6 una evolucion muy positiva con un
crecimiento de mas de 3 puntos porcentuales al afio. De seguir a ese ritmo, el grupo
hubiera alcanzado sin lugar a duda su objetivo del 45% de reduccion para 2025. La
reduccion del indice presentada en 2020 y 2021 tiene su explicacién. A pesar de que el
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grupo realiz6 muchas actividades que tienen una influencia positiva en la reduccion
adicional del impacto ambiental de sus fabricas, los éxitos de estas medidas no se
reflejaron directamente en el indicador estratégico UEP debido a que la produccion de
automoviles en 2020 disminuyod significativamente debido al impacto de la pandemia por
coronavirus. Una menor cantidad de produccion significa un efecto opuesto en el UEP al
calcular los indicadores especificos que disfraza la influencia positiva de las medidas.

En 2021, la situacion de produccion no cambio6 debido a los cuellos de botella formados
en las cadenas de suministros, la falta de componentes electronicos ademas de los retos
causados por la pandemia. La produccion de paré en muchas localizaciones del grupo, y
el resultante menor volumen de produccién lidié en mayores requerimientos especificos
de recursos. Esto llevo a los indices medioambientales calculados por vehiculo a desviarse
de sus objetivos. EI Grupo Volkswagen asegura en su informe de sostenibilidad de 2021
que “el éxito de las medidas y actividades para reducir los impactos medioambientales de
nuestras fabricas que fueron implementadas este afio no estan directamente reflejadas en
los indicadores medioambientales que forman el UEP.

Cuando Wolkswagen publique los datos relativos a 2022 podremos tener un UEP de
confianza, ya que 2022 es considerado el primer afio “normal” sin efectos directos o
indirectos de la pandemia. Si Volkswagen consigue llegar a los niveles de reduccion del
impacto medioambiental presentados en el tramo de 2017 a 2019, sin dudas llegaran a su
objetivo del 45% para 2025.

4.4.4 Rentabilidad Competitiva

La cuarta y Gltima dimension objetivo de la estrategia de sostenibilidad del grupo es el
logro de la rentabilidad competitiva. A la vez que el Grupo Volkswagen cumple con sus
objetivos medioambientales, los inversores juzgan constantemente la capacidad de la
compariia de cumplir con sus obligaciones con respecto al pago de intereses y el pago de
la deuda. Como poseedores de patrimonio, también esperan unos dividendos adecuados
y un aumento duradero del valor de sus acciones. Es asi como Volkswagen realiza
inversiones con el fin de lograr un crecimiento rentable y fortaleciendo su competitividad
para asegurar que siga siendo una opcion de inversion atractiva. La eficiencia
medioambiental sirve de nada si la empresa no mantiene una rentabilidad competitiva, y
del otro lado, la rentabilidad competitiva es necesaria para poder desarrollar eficiencia
medioambiental.

Por ello, tomando como afio base el 2015, el Grupo Volkswagen se propone una serie de
objetivos de rentabilidad competitiva para el afio 2025:
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Figura 3.12. Indicadores estratégicos de rentabilidad competitiva del Grupo Volkswagen

Operating return on sales 6.0% B-9%

Research and development T.4% ~ b
ratio (RE&D ratio) in the
Automaotive Division

Ratio of capex to sales 6.9% ~5%
revenue in the Automotive

Drivision

Met cashfloww in the Auto- ERB8T million » €10 billion
motive Division

Payout ratio negative 2 30%
Met liguidity in the Autormo- €24.522 million, ~10% of the Group's
tive Division 11.5% sales revenue
Return on investment [BO) =0.2% »15%

in the Automotive Division

Fuente: extraido del informe de sostenibilidad del Grupo Volkswagen de 2021.

Retorno sobre las ventas (ROS): medida de la eficiencia con la que una empresa
convierte ventas en beneficios. En 2021 tuvo un valor de 7,7%, casi cumpliendo
el objetivo para 2025.

Ratio de Investigacion y desarrollo: el porcentaje de ingresos que es invertido en
Investigacion y desarrollo. En 2021 su valor fue de 7,6%, por encima de las
expectativas para 2025

Ratio de gastos de capital sobre los ingresos de ventas: El porcentaje de ingresos
de ventas que es invertido en gastos de capital: En 2021, el 5,1% de los ingresos
de ventas fueron destinados a gastos de capital. Un valor menor que en 2015 pero
que se encuentra dentro del limite del 5% establecido para 2025.

Cashflow: la capacidad que tiene una empresa de generar liquidez y en
consecuencia de hacer frente a los pagos que van surgiendo. En 2021, el cashflow
neto Ilegd a los 8.600 millones de euros, valor que se encuentra por debajo de las
expectativas para 2025. Sin embargo, el grupo asegura que este nivel de cashflow
en 2021 supone un incremento interanual del 35%.

Ratio Payout: es el porcentaje de beneficios que una empresa destina al reparto de
dividendos. Volkswagen presenté en diciembre de 2021 una ratio payout del 17%,
pero podemos observar (fuera de las memorias de sostenibilidad que en 2022
mantuvo una media de ratio payout del 26%, un dato muy cercano al 30% objetivo
de 2025.

Liquidez neta: dinero efectivo disponible. En 2021 el saldo de tesoreria neta fue
de 26.685 millones de euros, representando un 10,67% de los ingresos sobre
ventas. Este valor se encuentra por encima de las expectativas para 2025.
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e Retorno de la inversion (ROI): compara la cantidad de dinero que gastas en un
proyecto con la cantidad de ingresos que obtienes de él. En 2021, alcanz6 un valor
del 10,4%, valor por debajo de lo esperado para 2025, pero que ha crecido de
forma notoria desde 2015, indicando un buen camino hacia el objetivo estratégico.

Tras este pequefio analisis financiero del Grupo Volkswagen, podemos asegurar que la
compafiia esta siguiendo el camino adecuado para conseguir los objetivos de su cuarta 'y
ultima dimension estratégica clave.

5. CONCLUSIONES

Una vez hemos descrito la nueva estrategia de sostenibilidad del Grupo Volkswagen
TOGUETHER 2025 tras el escandalo del dieselgate y hemos comprobado cual ha sido la
continuidad que el grupo le ha dado durante estos afios podemos extraer una serie de
conclusiones.

1. Falta de informacion sobre los Objetivos de Desarrollo Sostenible

Segun el Grupo VWolkswagen sus informes de sostenibilidad estan elaborados bajo las
directrices de los principales marcos normativos existentes, las normas I1SO, el GRI y los
ODS. Como he mencionado anteriormente, la gran mayoria de factorias de produccion
del Grupo Volkswagen cuentan con certificaciones 1SO. También, las principales ratios
de la nueva estrategia estan calculados conforme los estandares de Global Reporting
Initiative. Pero, desde mi punto de vista, echo en falta que la empresa entre en detalle
sobre la contribucion a los Objetivos de Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas,
desde el 2017 al 2021, solo en 2020 se le ha dedicado un breve apartado en el que sefialan
cuales son esos objetivos a los que contribuye. Desde el principio el grupo afirma que
TOGETHER 2025 contribuye a los ODS, pero no especifica ni desarrolla cuales son esas
contribuciones.

2. Mejoras relevantes para la estrategia de sostenibilidad tras el dieselgate:

En 2014 el grupo presentd una estrategia sin sustancia, sin unos pilares basicos y claros
de actuacion. La mas parecido a un plan de accion son 16 areas clave de actuacion,
repartidas entre las 3 dimensiones de la sostenibilidad, a las cuales les asocian unos
cuantos de objetivos con limites de tiempo de vencimiento no muy lejano. Cuando esta
estrategia se presentd en 2014, seguro que convencio a los distintos grupos de interés,
pero el problema llega cuando la comparas con la del afio 2016 (TOGETHER 2025) Ahi
es cuando te puedes dar cuenta de que, en 2014, la mayoria de las acciones del grupo para
conseguir el objetivo de la sostenibilidad son acciones individuales y aisladas unas entre
otras, las cuales forman parte de muchos objetivos a corto plazo que no forman parte de
un objetivo de mayor escala. Ese es el cambio sustancial que llega con TOGETHER 2025,
donde ya en el mismo nombre de la estrategia fijan una fecha como meta para el
cumplimento de sus objetivos. En mi opinidn este es el punto clave de la nueva estrategia,
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la fijacion de metas a largo plazo y 4 puntos de accién clave que guian los esfuerzos de
la empresa hacia la consecucion de estos objetivos

3. Visibilidad de la continuidad de la estrategia

Tras analizar las ratios estratégicas de las 4 partes de TOGETHER 2025 ha quedado claro
el avance del Grupo Volkswagen hacia sus objetivos fututos, sobre todo en los apartados
del empleador excelente y del medioambiente. Digo, sobre todo, porque bajo mi
perspectiva, Volkswagen ha descuidado la medicién de su primer objetivo, clientes
entusiasmados. Asi como en el ambito laboral y medioambiental, la empresa ha utilizado
los estandares GRI para crear los indicadores de rendimiento consiguiendo dar visibilidad
a sus logros, a la hora de demostrar los avances con respecto a su base de clientes se han
quedado cortos. Proponen dos indicadores estratégicos para su medicion, la tasa de lealtad
y de conversion, pero solo se limitan a asegurar que forman parte del top del ranquin sin
exponer datos o detalles acerca de ello. Una forma alternativa de medicion de este
objetivo puede ser el indice de reputacion de la empresa el cual publican desde 2019, pero
a la hora de describir el objetivo de clientes entusiasmados, Volkswagen no lo incluye
como un indicador estratégico.

4. Volkswagen es una empresa rentable que ha dejado atras el escandalo del
diesel

La recuperacion de la compafiia tras el dieselgate fue espectacular, es bastante remarcable
que menos de un afio después de que se hiciera publico el escandalo, Volkswagen emergid
nuevamente como la compafiia automotriz namero uno del mundo superando a Toyota y
General Motors para retomar la corona. En 2021 hemos comprobado que Volkswagen
sigue siendo una empresa rentable que ya cumple varios de sus requisitos de rentabilidad
fijados para 2025 (rentabilidad competitiva), esto le permite tener recursos suficientes
para llevar a cabo sus acciones en busqueda del desarrollo sostenible.

Aqui finaliza mi analisis personal de la informacién no financiera del Grupo Volkswagen
tras el escandalo del dieselgate. Espero que el contenido de mi trabajo les haya sido de
utilidad, gracias.
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