
Solche Innovationen sind Investitionen für mehr Nachhaltigkeit 
und Umweltschutz und damit für eine erfolgreiche Zukunft von 
MAN. Im Jahr 2009 wurden 4,2 % des Umsatzes in Forschung 
und Entwicklung investiert, das entspricht 504 Mio €. Davon 
stammten 382 Mio € aus Eigenmitteln, das sind 76 % der F&E-
Ausgaben. Die Mittel für auftragsgebundene F&E-Aktivitäten so-
wie für öffentlich geförderte Projekte beliefen sich auf 122 Mio €. 
Rund 41 % der Eigenmittel wurden in die Grundlagenforschung 
und die Entwicklung neuer Produkte investiert.

Im Jahr 2009 waren 3 791 Mitarbeiter mit Forschungs- und Ent-
wicklungsaufgaben beschäftigt, nach 3 135 im Vorjahr.

Mio €
2009 2008

F&E-Ausgaben 504 493
F&E-Ausgaben der produzierenden
Bereiche in % vom Umsatz 4,2 3,3
F&E-Eigenmittel 382 381
F&E-Mitarbeiter (Jahresdurchschnitt) 3 791 3 135

F&E-Ausgaben nach Bereichen
Mio €

2009 2008
MAN Nutzfahrzeuge 211 257
MAN Latin America 26 –
MAN Diesel 183 156
MAN Turbo 69 64
Sonstige 15 16
MAN Gruppe 504 493
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Forschung und Entwicklung

Forschung und Entwicklung: Entwicklung der letzten 5 Jahre
Mio €

Wachstumsrate:  Ø 7,6 % p. a.

2005 2006 2007 2008 2009
Für alle Jahre vergleichbare Werte ohne aufgegebene Geschäftsbereiche

376 393 433
493 504

links oben: Hybridbus von MAN Nutzfahrzeuge 
rechts: Energieerzeugung mit Dieselgroß­

motoren links unten: Technik von MAN Turbo
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Investitionen

Im Geschäftsjahr 2009 wurden Investitionen von 2 303 Mio € 
nach 873 Mio € im Vorjahr durchgeführt. Darin sind 1 937 Mio € 
für Akquisitionen enthalten. Ohne Berücksichtigung der Akqui-
sitionen hat MAN 366 Mio € (603 Mio €) in Sachanlagen und 
Immaterielle Vermögenswerte investiert. Der Auslandsanteil bei 
den übrigen Investitionen lag mit 119 Mio € bei 30 %.

Der Schwerpunkt der Investitionen lag in der Akquisitionstätig-
keit: Im März 2009 vollzog MAN die Akquisition des Unterneh-
mens VW Truck & Bus von der Volkswagen AG. Die vorläufigen 
Anschaffungskosten (einschließlich übernommener Zahlungsmit-
tel und Schulden) belaufen sich auf einen Wert von 1 339 Mio €. 
MAN SE hat die Transaktion zum Erwerb von 25 % plus einer Ak-
tie am Kapital von Sinotruk im 2. Halbjahr 2009 abgeschlossen. 
Die Investition von MAN in Sinotruk beträgt 567 Mio €.

Im Zuge der operativen Investitionstätigkeit hat MAN Nutzfahr-
zeuge notwendige Ersatz- und Erhaltungsinvestitionen vorge-
nommen sowie in Infrastruktur und Produktivitätsverbesserung 
investiert. Der Schwerpunkt lag auf den Standorten München 
und Nürnberg. Die Investitionstätigkeit von MAN Latin America 
wurde durch die Abgasnorm Euro 5, die technische Integration 
von Produkten und Komponenten mit MAN Nutzfahrzeuge und 
die Hebung der gemeinsamen Wachstumspotenziale durch das 
avisierte „Cross-Selling“ der Produkte sowie Investitionen in den 
Produktionsstandort getrieben.

MAN Diesel investierte in die Effizienzsteigerung der Produk-
tionsstandorte sowie das After-Sales-Netzwerk. MAN Turbo 
nahm Ersatz- und Erhaltungsinvestitionen vor und investierte im 
Rahmen des Wachstumskonzepts unter anderem in einen Ser-
viceshop in Oberhausen.

Investitionen
Mio €

2009 2008
in Sachanlagen und als Finanzinvestitionen 
gehaltene Immobilien 283 518
in Immaterielle Vermögenswerte 83 85
in Beteiligungen 1 937 270
Gesamt 2 303 873
davon Erwerb MAN Latin America
abzgl. Flüssige Mittel 1 333 –
davon Erwerb Sinotruk 567 –
davon Erwerb Scania-Aktien 4 123
davon übrige Investitionen 399 750
    davon im Inland 280 524
    davon im Ausland 119 226

Abschreibungen* 360 324
Investitionsquote in %** 111 231

*   �2009 ohne Ergebniseffekte aus Kaufpreisallokationen von 62 Mio €
und ohne Abwertungen auf Beteiligungen von 382 Mio €

** �Ohne Erwerb von MAN Latin America, Sinotruk und Scania-Aktien

Investitionen nach Bereichen
Mio €

2009 2008
MAN Nutzfahrzeuge 205 528
MAN Latin America 24 –
MAN Diesel 101 93
MAN Turbo 40 54
Sonstige 1 933 198
MAN Gruppe 2 303 873

Investitionen* Entwicklung der letzten 5 Jahre
Mio €

Wachstumsrate:  Ø 1,8  % p. a.

2005 2006 2007 2008 2009

* �2006 bis 2009 jeweils ohne Erwerb von Scania-Aktien,
2009 ohne Erwerb von MAN Latin America und Sinotruk

Für alle Jahre vergleichbare Werte ohne aufgegebene Geschäftsbereiche

371
464 490

750

399
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Beschaffung

Materialaufwand nach Bereichen
Mio €

2009 2008
MAN Nutzfahrzeuge 3 463 6 385
MAN Latin America 1 022 –
MAN Diesel 1 098 1 130
MAN Turbo 666 646
Sonstige/Konsolidierung 87 174
MAN Gruppe 6 336 8 335

Materialaufwand
% des Umsatzes

2009 2008
MAN Nutzfahrzeuge 54 60
MAN Latin America 72 –
MAN Diesel 46 44
MAN Turbo 48 49
Sonstige/Konsolidierung 21 37
MAN Gruppe 53 56

Das Beschaffungsvolumen der MAN Gruppe liegt mit rund 
6,3 Mrd € (8,3 Mrd €) bei etwa 53 % des Umsatzes. Ein-
hergehend mit der internationalen Wachstumsstrategie von 
MAN in den BRIC-Staaten richtet der Einkauf seinen Fokus 
zunehmend auf globale Beschaffungsmärkte.

Die konjunkturelle Situation der Weltwirtschaft, gekennzeichnet 
von sinkender Nachfrage nach Rohstoffen und Vormaterialien 
sowie hohen Lagerbeständen, wurde in den Einkaufsbereichen 
der MAN Gruppe 2009 aktiv genutzt, um an den veränderten 
Marktsituationen von industriellen Erzeugnissen und Dienstleis-
tungen zu partizipieren. Bestehende Rahmenkontrakte, Verträge 
und deren Konditionen wurden entsprechend an das Preisniveau 
des Marktumfelds angepasst.

Die Risikominimierung gewinnt aufgrund des gestiegenen Insol-
venzrisikos in der Zulieferindustrie innerhalb der MAN Gruppe 
erheblich an Bedeutung. In diesem schwierigen Umfeld führt 
der Einkauf durch ein präventiv ausgerichtetes Monitoringsys-
tem der Risiken eine kontinuierliche Überwachung durch. Ziel ist 
die frühzeitige Einleitung von Maßnahmen zur Verringerung des 
Schadensausmaßes für die MAN Gruppe. Gleichzeitig wird die 
Zusammenarbeit mit starken und soliden Partnern intensiviert, 
um gemeinsam mit diesen gestärkt aus der derzeitigen Krise 
hervorzugehen.

Um Synergien durch Bündelungseffekte zu generieren, wird der 
nicht produktionsabhängige Bedarf durch einen konzernweiten 
Einkauf zentral beschafft. Durch Category Manager werden das 
Markt-Know-how und das Fachwissen für die einzelnen Material-
gruppen abgedeckt. Die MAN Gruppe tritt so gemeinsam und 
daher stärker am Markt auf.

Die Produkte der MAN Gruppe sind Spitzenprodukte und als 
solche Garant für den Erfolg der MAN-Marken. Dahinter stehen 
Produkteigenschaften, die durch Zuverlässigkeit, Wirtschaftlich-
keit und innovatives Design sowie durch technische Kompetenz, 
hohes Qualitäts- und Kostenbewusstsein erreicht werden. Sol-
che Leistungen sind ohne erstklassige Partner aus der Zulieferin-
dustrie nicht möglich. Der Bereich Nutzfahrzeuge würdigt diesen 
Leistungsbeitrag und zeichnet jährlich bis zu zehn Zulieferer mit 
dem »Trucknology® Supplier Award« aus.
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Mitarbeiter

Mitarbeiter am 31.12.*
2009 2008

Inland 26 768 28 753
Ausland 20 975 22 568
Gesamt 47 743 51 321
Auslandsanteil in % 44 44

Mitarbeiter nach Bereichen am 31.12.*
2009 2008

MAN Nutzfahrzeuge 31 519 36 251
MAN Latin America 1 510 –
MAN Diesel 7 715 7 986
MAN Turbo 4 796 4 493
Renk 1 903 2 041
MAN Shared Services 122 367
MAN SE 178 183
MAN Gruppe 47 743 51 321

* �Einschließlich Leiharbeitnehmern

Zahl der Mitarbeiter
Die MAN Gruppe beschäftigte am 31. Dezember 2009 ein-
schließlich Leiharbeitnehmern 47 743 Mitarbeiter. Gegenüber 
dem Stand von 51 321 am 31. Dezember 2008 ist dies ein 
Rückgang um 3 578 oder 7,0 %. Bei den ausländischen Ge-
sellschaften, bei denen die Mitarbeiterzahl um 1 593 (7,1 %) 
auf 20 975 abnahm, arbeiten 44 % (44 %) der Mitarbeiter. Bei 
den inländischen Gesellschaften waren am Jahresende 26 768 
Personen beschäftigt, das sind 1 985 (6,9 %) weniger als ein 
Jahr zuvor. Am 31. Dezember 2009 waren in der MAN Gruppe 
1 643 Leiharbeitnehmer tätig. Gegenüber dem Vorjahr (2 197) 
ist dies ein Rückgang um 554 (25,2 %). Die Stammbelegschaft 
verminderte sich von 49 124 im Vorjahr um 3 024 (6,2 %) auf 
46 100 am 31. Dezember 2009. Vergleichbar, d. h. ohne die 
Veränderungen im Konsolidierungskreis (645), beträgt der 
Rückgang der Stammbelegschaft 3 669. Die Zahl der befris-
teten Arbeitsverhältnisse ging von 3 403 um 1 401 (41,2 %) auf 
2 002 am 31. Dezember 2009 zurück.

Leadership Culture – Kernqualitäten für
erfolgreiche Mitarbeiterführung
Die MAN Leadership Culture beschreibt die Werte und Kom-
petenzen, welche die Zusammenarbeit zwischen Vorgesetz-
ten, Mitarbeitern und Kollegen in der MAN Gruppe erfolgreich 
machen. Diese gruppenweite Führungskultur wurde in einem 
intensiven, einjährigen Prozess mit Führungskräften aus aller 
Welt erarbeitet. Ziel dieser zahlreichen Workshops und Diskus-
sionsrunden war es, eine offene und vertrauensvolle Kultur zu 
definieren, die dem Unternehmen langfristigen Erfolg garantiert. 
Kernqualitäten für erfolgreiche Mitarbeiterführung bei MAN sind: 
Kompetenz, Transparenz, Commitment und Verhalten. Damit 
bietet die MAN Leadership Culture allen Führungskräften eine 
klare Orientierung, was das Unternehmen und die Mitarbeiter 
von ihnen erwarten. Ab dem Geschäftsjahr 2010 werden die 
vier Führungsqualitäten im jährlichen Mitarbeitergespräch und 
der persönlichen Zielvereinbarung der MAN-Führungskräfte 
verankert und deren Umsetzungsgrad gemessen.

Leadership Development – Die MAN Executive Academy
unterstützt die Unternehmensstrategie
55 % der Führungskräfte und Potenzialträger der MAN Gruppe 
nahmen im Geschäftsjahr 2009 an den Programmen und Dia-
logplattformen der MAN Executive Academy teil. Dabei standen 
die Vermittlung strategischer Management- und Führungskom-
petenz sowie der strategische Gedankenaustausch und das 
Networking im Vordergrund. Im Durchschnitt waren in den maß-
geschneiderten Programmen zehn verschiedene Nationalitäten 
repräsentiert.
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Mitarbeiter

Betriebliche Altersversorgung
Die Bedeutung einer über die gesetzlichen Rentensysteme hin
ausgehenden Vorsorge für den Ruhestand wird den Mitarbei-
tern aufgrund der intensiven gesellschaftlichen Diskussion und 
der deutlich veränderten Rahmenbedingungen in zunehmen-
dem Maß bewusst. Die MAN Gruppe beteiligt sich schon seit 
Langem an der Ruhestandsvorsorge ihrer Mitarbeiter durch die 
Gewährung landesspezifisch und marktgerecht ausgestalteter 
Pensionszusagen oder pensionsähnlicher Leistungen.

Inländische Mitarbeiter erhalten für die Zeit nach dem aktiven 
Erwerbsleben als eines der wesentlichen Elemente der Ver-
gütungspolitik Leistungen aus einer modernen und attraktiven 
betrieblichen Altersversorgung, die eine verlässliche Zusatzver-
sorgung im Ruhestand sowie einen Risikoschutz für Invalidität 
und Todesfall im aktiven Arbeitsverhältnis bietet. Die Mitarbeiter 
erhalten an ihre Bezüge gekoppelte Arbeitgeberbeiträge und 
haben darüber hinaus die Möglichkeit, durch – im Tarifbereich 
arbeitgebergeförderte – Entgeltumwandlungen zusätzlich Eigen-
vorsorge zu betreiben. Durch die arbeitgeber- und arbeitneh-
merfinanzierten Beitragszahlungen sowie die am Kapitalmarkt 
erzielten Erträge aus der Kapitalanlage wird während des aktiven 
Dienstes ein Versorgungskapital aufgebaut, das im Ruhestand 
als Einmalkapital oder in Raten ausgezahlt wird. Im Rahmen der 
Kapitalanlage werden die Anlagerisiken der Mitarbeiter mit zu-
nehmendem Alter sukzessive reduziert (Lifecycle-Konzept). Die 
Wertentwicklung des Versorgungskapitals ist unmittelbar an den 
Kapitalmarkt geknüpft und wird durch einen Korb von Indizes 
und sonstigen geeigneten Parametern bestimmt.

Ausländische Mitarbeiter erhalten je nach landesspezifischen 
Usancen marktübliche Beiträge zu von Dritten erteilten Versor-
gungszusagen oder Fondssparplänen bzw. Zusagen aus leis-
tungsorientierten Pensionsplänen, die überwiegend noch auf die 
Gewährung lebenslanger Renten ausgerichtet sind.

Kurzarbeit in der MAN Gruppe, insbesondere
bei MAN Nutzfahrzeuge
Im Berichtsjahr war insbesondere MAN Nutzfahrzeuge von 
den Folgen der Finanz- und Wirtschaftskrise betroffen. Bereits 
im Oktober 2008 begannen Maßnahmen zur Anpassung des 
Personalaufwands. Dies war möglich dank zuvor aufgebauter 
Flexibilitätsinstrumente, wie z. B. der Erhöhung der Zeitarbei-
terquote sowie der Nutzung des flexiblen Schichtbetriebs im 
Produktionsverbund.

Neben flexiblen Arbeitszeitmodellen bekam ab Anfang 2009 an 
den deutschen Standorten der MAN Nutzfahrzeuge AG auch 
das Instrument der Kurzarbeit eine besondere Bedeutung. Im 
Jahr 2009 waren dort insgesamt rund 8 600 gewerbliche Mitar-
beiter von dieser Maßnahme betroffen und 3 800 Mitarbeiter in 
der Verwaltung. Die Phase der Kurzarbeit wird in Partnerschaft 
mit der Bundesagentur für Arbeit unter dem Motto »Kräfte sam-
meln in der Krise« konsequent mit zertifizierten Qualifizierungs-
programmen zur Weiterbildung der Mitarbeiter genutzt.

links: Im Prüfstand von MAN Diesel
in Augsburg rechts oben: Die MAN

Leadership Culture wurde in einem ein- 
jährigen Prozess festgelegt. rechts unten: 

Fertigung bei MAN Nutzfahrzeuge
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Nachhaltigkeitsmanagement

Für die Ertragskraft der MAN SE steht der wirtschaftliche Er-
folg im Vordergrund. Nachhaltig Erfolg zu haben heißt zugleich, 
dafür zu sorgen, auch in Zukunft die Bedingungen für profita-
bles Wirtschaften zu gewährleisten. Diese Bedingungen sind 
nicht nur geprägt vom ökonomischen Umfeld, sondern auch 
von ökologischen wie sozialen Fragen. Nur in einer intakten 
Umwelt und mit der gesellschaftlichen Akzeptanz dessen, was 
die Gruppe tut, konnte MAN in der Vergangenheit erfolgreich 
wirtschaften und wird in Zukunft profitabel sein. Durch die alar-
mierenden Zustandsberichte, die in der zurückliegenden Zeit 
publiziert wurden, gerät die Klimadebatte in den Vordergrund 
der Nachhaltigkeitsdiskussion. Als ein Unternehmen, dessen 
Kernkompetenz das Transport-Related Engineering ist, ist sich 
die MAN Gruppe ihrer besonderen Verantwortung bewusst. 
Es ist Ziel der nachhaltigen Unternehmensführung, die Anfor-
derungen einer mobilen Gesellschaft und einer zunehmend 
globalen, transportorientierten Wirtschaft mit Umwelt und Res-
sourcenschonung zu verbinden. Das Bestreben, Ökologie und 
Ökonomie miteinander zu verknüpfen und die gesellschaftliche 
Akzeptanz zu sichern, hat bei MAN Tradition. Das gilt insbe-
sondere mit Blick auf die CO2-Emissionen, die in der aktuellen 
Klimadiskussion eine prominente Rolle spielen.

Ein großer Teil der F&E-Aufwendungen wird darin investiert, 
die Ökoeffizienz der Produkte zu verbessern und gleichzeitig 
die technische Spitzenqualität aufrechtzuerhalten. Dazu einige 
Beispiele der an Nachhaltigkeit orientierten Innovationskraft: 
MAN Nutzfahrzeuge erreicht mit den Lkw-Baureihen TGX und 
TGS ehrgeizige Umweltziele. Die eingesetzten Common-Rail-
Motoren werden gemäß den kommenden Abgasgrenzwerten 
intensiv weiterentwickelt und so früh wie möglich auf dem 
Markt angeboten. Mit ihrem geringen Kraftstoff- und Schmier-
mittelverbrauch zählen MAN-Motoren zu den umweltfreund-
lichsten und wirtschaftlichsten Nutzfahrzeugantrieben. Durch 
die Entwicklung von Hybrid-Antrieben für Busse und Vertei-
lerlastwagen leistet MAN Nutzfahrzeuge einen Beitrag zur res-
sourcenschonenden Mobilität. Auch bei Schiffsdieselmotoren 
hat MAN weitere Verbesserungen erzielt: Ausgestattet mit 
elektronischer Steuerung und Common-Rail-Technik, verbrau-
chen die Großdieselmotoren heute immer weniger Kraftstoff, 
haben deutlich geringere Emissionen und sind damit für die 
stets strengeren Anforderungen der International Maritime Or-
ganization (IMO) gerüstet. MAN Turbo verfügt über Kernkom-
ponenten der Technik, um synthetische Dieselkraftstoffe oder 
CO2-neutralen Kraftstoff aus erneuerbaren Energien herzustel-
len. Hier liegt ein attraktiver Zukunftsmarkt, der ökologisches 
mit ökonomischem Interesse verbindet.

Nach dem Beitritt zur Initiative 3C – Combat Climate Change 
2007 wurde MAN 2009 mit der Besetzung eines Nachhaltig-
keitsmanagers personell verstärkt, um das Thema Nachhal-
tigkeit noch intensiver im Unternehmen zu implementieren. Im 
Besonderen wird es die Aufgabe sein, sowohl personalpoli-
tische Strategien tiefer in der Gruppe zu verankern als auch 
gesellschaftlich relevante Themen für MAN zu bewerten und 
umzusetzen.

Mit einer weit über den eigenen Bedarf hinausgehenden Aus-
bildung gibt MAN jungen Menschen die Befähigung dazu, in 
qualifizierte Berufe einzusteigen. Gleichermaßen wurde das 
Engagement an Hochschulen ausgeweitet, um die Bildungs-
chancen junger Menschen zu verbessern und gleichzeitig 
Spitzenkräfte als Nachwuchsführungskräfte zu gewinnen. 
Schließlich geht MAN im Bereich der Mitarbeiterbindung neue 
Wege: Um qualifizierten Frauen künftig noch bessere Chancen 
zu bieten, kümmert sich die Gruppe intensiv um Fragen der 
Kinderbetreuung sowie der Work-Life-Balance. MAN hat sich 
zudem verpflichtet, den immer noch geringen Anteil von Frauen 
in Führungspositionen deutlich zu erhöhen.

Im neu aufgelegten und aktualisierten Leitbild legt MAN die Ver-
antwortung gegenüber den wichtigsten Stakeholdern – Kun-
den, Kapitalgebern, Mitarbeitern und der Gesellschaft – fest. 
Das Leitbild basiert auf den Unternehmenswerten: zuverlässig, 
innovativ, dynamisch und offen. Konkretisiert wird dieses Leit-
bild durch einen Code of Conduct, der für alle Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter der MAN Gruppe verpflichtend ist.
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Die Bereiche im Einzelnen

MAN Nutzfahrzeuge

Die globale Rezession bestimmt weiterhin die Entwicklung der 
internationalen Nutzfahrzeugmärkte: Die geringere industriel-
le Produktion, das gesunkene Welthandelsvolumen und die 
nachlassende Investitionsbereitschaft haben zu einem dras-
tischen Nachfragerückgang bei Nutzfahrzeugen geführt. Das 
führte sowohl im Auftragseingang wie auch in Umsatz und 
Ergebnis des Jahres 2009 zu deutlichen Reduzierungen ge-
genüber dem Vorjahr. Im Geschäftsjahr 2009 lag der Auftrags-
eingang mit 5,2 Mrd € um 43 % unter dem Vorjahresniveau 
(9,1 Mrd €). Der Umsatz sank von 10,6 Mrd € im Vorjahr um 40 % 
auf 6,4 Mrd € im Jahr 2009. Trotz des Kostensenkungspro-
gramms konnte aufgrund des erheblichen Umsatzeinbruchs, 
gestiegener Risikovorsorgen für das Buyback-Geschäft und 
Belastungen aus der Bestandsbewertung kein ausgeglichenes 
Ergebnis realisiert werden (– 91 Mio €, Vorjahr 1 062 Mio €).

MAN Nutzfahrzeuge
Mio €

2009 2008
Auftragseingang 5 224 9 130
davon Lkw 4 210 7 712
davon Bus 1 014 1 418
Auftragseingang (Anzahl) 37 984 75 497
davon Lkw 33 272 68 872
davon Bus 4 712 6 625
Umsatz 6 395 10 610
davon Lkw 5 091 9 088
davon Bus 1 304 1 522
Absatz Fahrzeuge (Anzahl) 46 767 103 705
davon Lkw 40 535 96 478
davon Bus 6 232 7 227
Mitarbeiter * 31 519 36 251
Operatives Ergebnis** – 91 1 062
davon Lkw – 89 1 037
davon Bus 40 19
davon Finanzdienstleistungen – 42 7
Umsatzrendite ROS (%) – 1,4 10,0
*   �Einschl. Leiharbeitnehmern am 31.12.

** �Davon 2008 1 Mio € Konsolidierung zwischen Finanzdienstleistungen und Lkw/Bus

Wirtschaftliches Umfeld
Infolge der Finanz- und Wirtschaftskrise halbierte sich der eu-
ropäische Lkw-Markt 2009 von rund 410 000 auf 220 000 Ein-
heiten (–46 %). MAN Nutzfahrzeuge verzeichnete einen leichten 
Anstieg des Marktanteils bei Lkw über 6 t von 16,6 % im Vorjahr 
auf 16,7 % im Jahr 2009. Im Busgeschäft konnte eine deutliche 
Steigerung des Marktanteils von 12,8 % auf 14,8 % erreicht wer-
den; hierzu trug insbesondere das Stadtbusgeschäft bei.

Aufgrund des weiterhin schwachen wirtschaftlichen Umfelds er-
wartet MAN Nutzfahrzeuge auch für 2010 eine Nachfrage nach 
Lkw und Bussen auf niedrigem Niveau.

Geschäftsentwicklung
Der Geschäftsbereich Lkw verzeichnete einen Auftragsrück-
gang um 45 % auf 4,2 Mrd € (7,7 Mrd €). Die Zahl der bestellten 
Lkw sank von 68 872 um 52 % auf 33 272. Die Auftragseingänge 
für Schwere Lkw verminderten sich um 54 %. Der Auftragsein-
gang des Geschäftsbereichs Bus sank um 404 Mio € (– 28 %) 
auf 1,0 Mrd €. Insgesamt wurden 4 712 Busse (6 625) bestellt. 
Der im Vergleich zu den rückläufigen Stückzahlen höhere Be-
stellwert ist auf einen größeren Anteil höherwertiger Fahrzeuge 
zurückzuführen.

MAN Nutzfahrzeuge lieferte im Jahr 2009 46 767 Neufahrzeuge 
(–55 %) aus und erlitt damit, bedingt durch die wirtschaftlichen 
Rahmenbedingungen, starke Einbußen gegenüber den Auslie-
ferungen des Vorjahres (96 478 Lkw, 7 227 Busse). Der Umsatz 
mit Nutzfahrzeugen betrug 6,4 Mrd € (10,6 Mrd €). Im Geschäfts-
bereich Lkw brach der Umsatz um 44 % auf 5,1 Mrd € ein, im 
Busgeschäft fiel der Umsatzrückgang mit 14 % auf 1,3 Mrd € 
verhaltener aus. Hier konnten durch den höheren Anteil von Kom-
plettbussen die deutlich gesunkenen Stückzahlen bei Chassis 
wertmäßig ausgeglichen werden.

Aufgrund der hohen Flexibilität in der Produktion konnte das 
Produktionsprogramm an die deutlich niedrigere Nachfrage 
im Jahr 2009 weitgehend angepasst werden. So wurden 
Leih- und befristete Arbeitsverhältnisse in der Fahrzeug- und 
Motorenproduktion nicht verlängert, Zeitkonten abgeschmol-
zen und Kurzarbeit genutzt. Das Produktionsprogramm wur-
de unter anderem durch rund 140 Schließtage reduziert. Die 
Kurzarbeit belief sich in der Produktion auf durchschnittlich 
85 Tage, im Verwaltungsbereich auf durchschnittlich 59 Tage. 
An einzelnen Standorten im Ausland wurden ähnliche Perso-
nalinstrumente angewendet. Darüber hinaus wurde das im 
Jahr 2008 eingeleitete Kostensenkungsprogramm 2009 wei-
terhin konsequent umgesetzt.
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Ergebnis
Aufgrund der ab dem 2. Halbjahr 2008 deutlich rückläufigen und 
2009 gleichbleibend unbefriedigenden Geschäftsentwicklung 
verminderte sich das Operative Ergebnis auf – 91 Mio € nach  
1 062 Mio € im Vorjahr. Die Umsatzrendite betrug –1,4 % (10,0 %).

Im Geschäftsbereich Lkw sank das Operative Ergebnis um 
1 126 Mio € auf – 89 Mio €, die Umsatzrendite betrug damit 
– 1,7 % (11,4 %). Im Geschäftsbereich Bus konnte das Ope-
rative Ergebnis von 19 Mio € im Vorjahr um 21 Mio € auf  
40 Mio € gesteigert werden, hauptsächlich als Resultat des 
2007 eingeleiteten Restrukturierungsprogramms. Zusätzlich 
wirken im Operativen Ergebnis des Geschäftsbereichs Bus 
mehrere bedeutende Großaufträge: Das Department of Trans-
port in Abu Dhabi bestellte 400 Stadt- und Überlandbusse 
von MAN, von denen 250 Einheiten 2009 ausgeliefert wurden. 
Einen weiteren Großauftrag verzeichnete MAN Truck & Bus 
(S.A.) (Pty.) Ltd., Johannesburg/Südafrika: 110 Überlandbus-
se des Typs MAN Lion’s Explorer von der staatlichen PRASA 
(Public Rail Agency of South Africa) sollen Besucher der Fuß-
ball-Weltmeisterschaft 2010 zu den Stadien bringen. Bereits 
2009 wurden 66 Einheiten dieses Großauftrags ausgeliefert. 
Das Ergebnis der Finanzdienstleistungen verschlechterte sich 
aufgrund der im Zuge der Finanzkrise deutlich gestiegenen 
Risikokosten um 49 Mio € auf – 42 Mio €.

Mitarbeiter
Zum 31. Dezember 2009 beschäftigte MAN Nutzfahrzeuge 
31 519 Mitarbeiter (36 251). In Deutschland waren 18 309 
Beschäftigte tätig (19 862), im Ausland 13 210 (16 389). Zum 
31. Dezember 2009 waren 2 115 Auszubildende (2 190) be-
schäftigt. Die Auszubildenden-Quote lag damit bei 6,4 %.

Forschung und Entwicklung
Im Berichtsjahr wurden 211 Mio € (257 Mio €) für Forschung und 
Entwicklung aufgewendet, das entspricht 3,3 % (2,4 %) des Um-
satzes. Im Jahresdurchschnitt arbeiteten weltweit 1 769 (1 772) 
Mitarbeiter in den Forschungs- und Entwicklungsabteilungen.

Das F&E-Programm wurde der aktuellen Lage entsprechend an-
gepasst, wobei jedoch die gebotene finanzielle Ausstattung zen-
traler Forschungs- und Entwicklungsprojekte sichergestellt bleibt 
(z.B. Entwicklung von Euro-6-Motoren). Der Fokus der F&E-Ak-
tivitäten liegt auf der weiteren Steigerung der Transporteffizienz, 
welche die Lkw und Busse wirtschaftlicher und umweltfreundli-
cher machen soll und damit sowohl zu einer umfassenden Sen-
kung der Gesamtbetriebskosten (Total Cost of Ownership) als 
auch zu einer nachhaltigen Mobilität beiträgt. Transporteffizienz 
schont die Umwelt und ist ein Mehrwert für die Kunden.

Investitionen
Mit der Reduzierung auf 205 Mio € Investitionsvolumen (528 Mio €) 
 wurde dem schwierigen Wirtschaftsumfeld Rechnung getragen. 
Die vergangenen Jahre hat MAN Nutzfahrzeuge konsequent ge-

nutzt, um Investitionen in Standorte sowie in das Vertriebs- und 
Servicenetzwerk zu tätigen. Am Standort München wurde eine 
neue Akademie zur Qualifizierung von Servicemitarbeitern errich-
tet, im Sommer eröffnete das neue MAN Forum – das Ausliefe-
rungszentrum inklusive einer modernen Erlebniswelt rund um das 
Nutzfahrzeug. Im Frühjahr 2010 wird das in unmittelbarer Nach-
barschaft gelegene Bus-Auslieferungszentrum fertiggestellt. An-
fang 2009 ging ein neues Lkw-Montagewerk in Saudi-Arabien in 
Betrieb. Dieses ist im Einschichtbetrieb auf eine Jahresproduktion 
von 3 000 Fahrzeugen ausgerichtet. Märkte in Zentralasien be-
dient MAN Nutzfahrzeuge zukünftig mit dem Gemeinschaftsun-
ternehmen JV MAN AUTO-Uzbekistan Limited Liability Company, 
Samarkand City/Usbekistan, wobei MAN 49 % der Anteile am 
Joint Venture hält, UzAvtosanoat, Taschkent/Usbekistan, 51 %. 
Das Joint Venture wird Bauteile für Schwere Lkw der Baureihen 
MAN TGA aus Deutschland und CLA aus Indien nach Usbekistan 
importieren und in einem Montagewerk zusammenbauen. Im Ok-
tober wurde ein Auslieferungszentrum am polnischen Bus-Stand-
ort Posen eröffnet, in dem Kunden auf 2 500 Quadratmetern ihre 
Fahrzeuge abholen können.

Weitere Entwicklung
Die Wirtschaftskrise wird auch 2010 noch erhebliche Nachwir-
kungen auf den Nutzfahrzeugmarkt haben. Die Produktion und 
der Absatz von Lkw und Bussen werden sich daher nur langsam 
erholen. Das bereits 2008 eingeleitete Programm zur Kostensen-
kung und Effizienzverbesserung zeigt deutlich positive Wirkung 
und wird auch 2010 konsequent weiterverfolgt. Die Investitionen 
werden 2010 auf dem niedrigen Niveau des Geschäftsjahres 
2009 bleiben. MAN Nutzfahrzeuge wird mit der kontinuierlich 
verbesserten Marktposition und dem attraktiven innovativen Pro-
duktportfolio bei Fahrzeugen und Dienstleistungen die langfris-
tigen Wachstumsziele weiterverfolgen. Die in den vergangenen 
Jahren eingeleitete internationale Wachstumsstrategie hat MAN 
Nutzfahrzeuge mehrere Rekordjahre in Folge eingebracht. Unge-
achtet der aktuell schwierigen Marktsituation verfolgt das Unter-
nehmen diese erfolgreiche Strategie weiter. Mittelfristig wird der 
Transportbedarf insbesondere in den sogenannten BRIC-Staa-
ten deutlich steigen und der Ausbau der Infrastruktur weiter vor-
angetrieben. Entsprechend erwartet MAN Nutzfahrzeuge einen 
Anstieg der Nachfrage nach Lkw und Bussen in diesen Ländern.

Mit dem Joint Venture MAN FORCE TRUCKS Private Limited in 
Akurdi/Indien ist MAN Nutzfahrzeuge seit 2006 auf dem dortigen 
Markt präsent. Ende 2008 erhöhte MAN Nutzfahrzeuge seinen 
Anteil an dem Joint Venture von 30 % auf 50 %.

Am 12. Januar 2010 gab MAN Nutzfahrzeuge bekannt, einen 
Vertrag betreffend die Gründung eines gemeinsamen Unterneh-
mens für militärisch genutzte Radfahrzeuge mit der Rheinmetall 
AG, Düsseldorf, unterzeichnet zu haben. An der neuen Gesell-
schaft wird Rheinmetall mit 51 % und MAN Nutzfahrzeuge mit 
49 % beteiligt sein. Das Vorhaben steht noch unter dem Vorbe-
halt der Freigabe durch die Kartellbehörden.
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MAN Latin America

MAN Latin America erzielte 2009 (April bis Dezember) einen Um-
satz von 1,4 Mrd € und konnte, trotz weltweiter Wirtschaftskrise, 
das zweitbeste Jahr in seiner Firmengeschichte abschließen. Das 
Ende März akquirierte Unternehmen erzielte für den Zeitraum Ap-
ril bis Dezember ein Operatives Ergebnis in Höhe von 142 Mio € 
(10,1 % ROS). Dabei half das Geschäftsmodell »Consorcio Mo-
dular« (Produktionsverbund), dessen Flexibilität es ermöglichte, 
die Auswirkungen der Nachfrageschwankungen auf dem wichti-
gen lokalen brasilianischen Markt abzufedern.

MAN Latin America
Mio €

2009 2008
Auftragseingang 1 412 –
Auftragseingang (Anzahl) 35 842 –
Umsatz 1 412 –
Absatz Fahrzeuge (Anzahl) 35 842 –
Mitarbeiter* 1 510 –
Operatives Ergebnis 142 –
Umsatzrendite ROS (%) 10,1 –
* �Einschl. Leiharbeitnehmern am 31.12.

Wirtschaftliches Umfeld
Aufgrund der weltweiten Finanzkrise reduzierten sich Ende 2008 
weltweit die Nutzfahrzeugmärkte. Der Einbruch des brasiliani-
schen Marktes fiel im Vergleich zu den Industrienationen jedoch 
wesentlich geringer aus. Staatliche Wirtschaftsförderungspro-
gramme führten über Steuersenkungen und subventionierte Fi-
nanzierungsmodelle zu einer Belebung der Ausgaben für Investi-
tionsgüter. Im Jahresverlauf zeigte der brasilianische Markt daher 
eine rasche Erholung und erreichte im 4. Quartal 2009 wieder 
Volumina wie vor Eintritt der Krise.

Dank dieser schnellen Erholung des brasilianischen Marktes im 
2. Halbjahr belief sich der Gesamtmarkt für das Jahr 2009 auf 
111 736 Lkw (lediglich 6 % unter Vorjahr) und 24 057 Busse 
(lediglich 10 % unter Vorjahr). Die für das Unternehmen wichtigen 
Exportmärkte reagierten leider nicht wie der brasilianische Binnen-
markt und verzeichneten Rückgange zwischen 40 % und 60 %.

Die aktuellen Verkaufszahlen für das 4. Quartal 2009 erreichten 
historische Bestmarken, und MAN Latin America erwartet die 
Fortsetzung der staatlichen Wirtschaftsförderungsprogramme 
und eine weiterhin hohe Binnennachfrage für Lkw und Busse 
für das Jahr 2010. In den Exportmärkten wird von einer leichten 
Erholung ausgegangen.

Geschäftsentwicklung
Das Unternehmen startete in das Jahr 2009 unter dem Eindruck 
der weltweiten Finanzkrise. MAN Latin America reagierte sofort 
auf die reduzierte Nachfrage und adjustierte die Produktionska-
pazität in der Fabrik in Resende und die Kosten entsprechend.

Während des Jahres erholte sich der brasilianische Binnen- 
markt – unterstützt durch die Regierungsprogramme für Inves-
titionsgüter – sehr rasch, und im 4. Quartal konnte MAN Latin 
America neue Absatzrekorde vermelden. Der Marktanteil bei Lkw 
über 5 t wurde auf 31,2 % (30,7 %) ausgebaut und damit für das 
siebte Jahr in Folge die Marktführerschaft behauptet. Insgesamt 
konnten 26 987 Lkw im brasilianischen Markt verkauft werden 
(April bis Dezember). Der Busmarkt zeigte eine ähnliche Entwick-
lung, wobei MAN Latin America 5 010 Chassis absetzen konnte 
und 28,2 % Marktanteil erreichte und damit die zweite Position 
im lokalen Markt bestätigte.

In den Exportmärkten wurden 2 782 Lkw und 1 063 Bus-Chas-
sis abgesetzt (April bis Dezember) und somit Marktanteile ge-
wonnen. Zum ersten Mal wurde die Marktführerschaft im Bereich 
Lkw mit einem Anteil von 29,8 % am Exportmarkt (+18,6 %) für 
das Gesamtjahr erreicht. Das Verkaufsvolumen bei Bus-Chassis 
führte zu einem Marktanteil von 13,7 % (+10,6 %). Auch hier wur-
de die zweite Position gefestigt.

Der Verkauf von insgesamt 35 842 Nutzfahrzeugen zwischen 
April und Dezember 2009 führte zum zweitbesten Gesamtjahr in 
der Geschichte des Unternehmens.

Ergebnis
Aufgrund der Anpassung des Produktionsvolumens im 1. Halb-
jahr sowie der Senkung der Fixkosten konnte das Unternehmen 
im Zeitraum April bis Dezember ein Operatives Ergebnis von 142 
Mio € erwirtschaften. Das entspricht einer Umsatzrendite von 
10,1 %. Bezogen auf das Gesamtjahr wurde eine Verzinsung des 
eingesetzten Kapitals (einschließlich Goodwill) von 52 % erreicht.

Mitarbeiter
MAN Latin America beschäftigte 2009 zum Jahresende 1 510 
Mitarbeiter, alle in Brasilien. Außerdem befanden sich 3 171 Mit-
arbeiter des Werks Resende auf den Gehaltslisten der Partner im 
Rahmen des Produktionsverbunds »Consorcio Modular«.

Investitionen, Forschung und Entwicklung
Eine Ausprägung des »Consorcio Modular«-Geschäftsmodells 
von MAN Latin America ist ein geringer Investitionsbedarf (<2 % 
des Umsatzes) sowie geringer Kapitaleinsatz.

Die Forschungs- und Entwicklungsaufwendungen im Betrach-
tungszeitraum beliefen sich auf 26 Mio € oder 1,9 % des Umsatz-
volumens. Inklusive Auftragsforschung arbeiteten im Schnitt  
408 Mitarbeiter im Bereich Forschung und Entwicklung. Die 
Schwerpunkte lagen hierbei auf Erfüllung der Emissionsvor-

links: Schulbus für den lateinamerikani­
schen Markt rechts oben: Produktions­

verbund im brasilianischen Resende unten: 
Nutzfahrzeugmesse Fenatran
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schriften, der Effizienzsteigerung und der MAN-Technologie-
integration. Die technologische Innovationskraft von MAN 
Latin America liegt in der Entwicklung spezieller Lösungen 
für Schwellenmärkte und deren Kundenanforderungen. Ein 
Beispiel ist die Entwicklung von 100 % Biodiesel-betriebenen 
Lkw und Bussen für Kunden, die diesen Kraftstoff ohne Bei-
mischung verwenden. Diese bahnbrechende Lösung wird in 
den Busflotten in Metropolen wie São Paulo und Rio de Janeiro 
sowie in Zusammenarbeit mit Lkw-Kunden eingesetzt. Ein neu 
entwickeltes V-tronic-Getriebe soll zu gesteigertem Fahrkomfort 
und geringerem Treibstoffverbrauch führen.

Auf Kundenwunsch entwickelte MAN Latin America in weniger 
als einem Jahr neue Nutzfahrzeuge für spezielle Einsatzbe-
reiche und brachte diese auf den Markt, wie z. B. den neuen 
Constructor (Betonmischfahrzeug), den Distributor (Getränke-
fahrzeug) und den Compactor (Abfallwirtschaft). Gegenwärtig 
arbeitet die Abteilung Forschung & Entwicklung an der Loka-
lisierung des Lkw MAN TGX und des Motors D08 sowie neu-
en Busfahrwerkslösungen, die 2010 oder 2011 in die Fertigung 
gehen sollen.

Weitere Entwicklung
Der Ausblick für 2010 und die folgenden Jahre ist positiv, vor-
ausgesetzt, die staatlichen Anreize für Investitionsgüterausgaben 
bleiben in Brasilien, dem größten Markt von MAN Latin Ame-
rica, erhalten. Zudem wirken verschiedene Faktoren begünsti-
gend: Die Erschließung neu entdeckter Erdölvorkommen, die 
Fußball-Weltmeisterschaft 2014 sowie die Olympischen Spiele 
2016 in Rio de Janeiro und die damit einhergehenden Infra-
strukturmaßnahmen werden zu einer erhöhten Nachfrage nach 
Transportmitteln führen. Zusätzlich werden Impulse durch den 
Erneuerungsbedarf bei der bestehenden überalterten Flotte von 
Transportfahrzeugen (Durchschnittsalter >16 Jahre) erwartet.

MAN Latin America will sich zudem international verstärkt en-
gagieren, vor allem in Schwellen- und Entwicklungsländern. 
Zusätzliches Wachstumspotenzial wird im Exportbereich durch 
die Integration mit den weltweiten Geschäftsaktivitäten von 
MAN Nutzfahrzeuge, vor allem in Südafrika und Mexiko, ge-
sehen. Neue Geschäftschancen werden durch die Einführung 
der TGX-Baureihe im Schwerlastbereich in Lateinamerika und 
die Integration der D08-Motoren in das bestehende Angebot 
eröffnet. Weitere Wachstumsmöglichkeiten bietet der After-
Sales-Bereich.

MAN Diesel

MAN Diesel
Mio €

2009 2008
Auftragseingang 1 899 3 089
davon Zweitakt 401 924
davon Viertakt 1 498 2 165
Umsatz 2 411 2 542
davon Zweitakt 569 752
davon Viertakt 1 842 1 790
Mitarbeiter* 7 715 7 986
Operatives Ergebnis 342 390
davon Zweitakt 183 204
davon Viertakt 159 186
Umsatzrendite ROS (%) 14,2 15,4
* �Einschl. Leiharbeitnehmern am 31.12.

Die bereits im Jahr 2008 eingetretene Abschwächung der 
Weltwirtschaft hat sich im Geschäftsjahr 2009 weiter verstärkt. 
Rückläufige Transportvolumina sowie die Unsicherheiten an 
den Finanzmärkten und die damit verbundenen Finanzierungs-
schwierigkeiten der Kunden haben insbesondere im Marine-
geschäft zu einem drastischen Rückgang der Nachfrage nach 
Dieselmotoren geführt. In der Folge konnte MAN Diesel beim 
Auftragseingang mit 1,9 Mrd € den guten Vorjahreswert in Höhe 
von 3,1 Mrd € nicht mehr erreichen. Die Umsatzerlöse sind ge-
genüber dem Vorjahr vergleichsweise gering von 2,5 Mrd €  
auf 2,4 Mrd € gesunken (– 5 %). Der Auftragsbestand ging auf 
3,0 Mrd € (4,1 Mrd €) aufgrund niedriger Auftragseingänge 
und Auftragsstornierungen zurück. Das Operative Ergebnis 
verringerte sich von 390 Mio € auf 342 Mio €, die Umsatz-
rendite lag mit 14,2 % weiterhin auf gutem Niveau. Für das 
Jahr 2010 wird mit einer Stabilisierung der Bestellvolumina 
auf niedrigem Niveau gerechnet. Bei den Umsatzerlösen und 
beim Operativen Ergebnis ist dagegen von einem deutlichen 
Rückgang gegenüber 2009 auszugehen.

Wirtschaftliches Umfeld
Nach Ausbruch der Finanzkrise im Jahr 2008 haben die Weltwirt-
schaft und der Welthandel nach Meinung vieler Experten im Jahr 
2009 die Talsohle erreicht. Eine nachlassende Transportnach-
frage und massive Überkapazitäten führten zu extrem niedrigen 
Frachtraten und zu steigenden Aufliegertonnagen. Zum Jahres-
ende waren mehr als 10 % der Containerflotte ohne Beschäfti-
gung. Andere Schiffssegmente wie Schüttgutfrachter, Tanker und 
Stückgutfrachter waren in ähnlichem Maße betroffen. Auch wenn 
erste Frühindikatoren seit der 2. Jahreshälfte eine leichte Erholung 
andeuten, hat dies noch keine positiven Auswirkungen auf die 
Schifffahrt und den Schiffbau.

Unter dem Einfluss der in den vergangenen Jahren neu aufge-
bauten Schiffbaukapazitäten spitzt sich die Situation der Werften 
weltweit zu. Obwohl 2009 das Jahr mit der höchsten jemals ab-
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gelieferten Tonnage war, ist durch die drastischen Auftragseinbrü-
che um 90 % und die Stornierungen die Zukunft vieler Werften 
infrage gestellt. Diese Situation wird zu einer Marktkonsolidierung 
insbesondere bei den europäischen Werften führen. Dort findet 
vermehrt eine Fokussierung auf den Bau von Spezialschiffen statt.

Geschäftsentwicklung
Der Rückgang bei den Schiffsbestellungen übertrug sich auf die 
Nachfrage nach Schiffsdieselmotoren, wodurch die Auftragsein-
gänge sehr deutlich zurückgingen. Die konjunkturelle Abschwä-
chung und die Auswirkungen der Finanzkrise verunsicherten 
Reeder und Investoren, was zu zeitlichen Verschiebungen bei der 
Projektierung und zu Annullierungen von Aufträgen führte. Dieser 
Marktentwicklung konnte sich MAN Diesel nicht entziehen.

Die Auftragssituation bei Stationärmotoren, insbesondere bei 
schlüsselfertigen Kraftwerken, hat sich trotz des schwieriger 
gewordenen Marktumfelds weiter auf hohem Niveau gehalten. 
Bezogen auf das außerordentlich gute Jahr 2008 hat sich beim 
Geschäft mit Schweröl-betriebenen Grundlastkraftwerken in 
Entwicklungsländern und auf Inseln dennoch ein Rückgang 
ergeben. Aufgrund eines verzögerten Infrastrukturaufbaus ließ 
auch die Nachfrage nach gasbetriebenen Dieselkraftwerken 
wie erwartet vorübergehend leicht nach. Der Bedarf an wei-
teren Kraftwerken ist dennoch unverändert hoch. Das Streben 
nach effizienteren, umweltfreundlicheren und kraftstoffflexible-
ren Energieerzeugungsanlagen hat darauf einen positiven Ein-
fluss. Durch frei werdende Produktionskapazitäten bei Schiffs-
dieselmotoren konnten die Lieferzeiten zur Bedienung von 
Kraftwerksaufträgen verkürzt werden.

Die Ordertätigkeit bei Zweitaktmotoren lag aufgrund der einge-
brochenen Nachfrage nach Transportkapazitäten auf sehr nied-
rigem Niveau. Der Rückgang bei den Frachtraten sowie Über-
kapazitäten brachten Projektierung und Auftragsvergabe neuer 
großer Handelsschiffe zum Erliegen. Gegenüber dem Vorjahr 
hat das Bestellvolumen um 80 % abgenommen, im Vergleich 
zum Rekordjahr 2007 lag die Ordertätigkeit bei lediglich 10 %. 
Trotz dieser Marktschwäche ist die Auftragslage der Werften in 
den kommenden zwei Jahren aus derzeitiger Sicht weiterhin gut, 
verbunden jedoch mit einem allmählichen Rückgang der Aus-
lieferungen. Der weltweite Auftragsbestand an Zweitaktmotoren 
von MAN Diesel betrug zum Ende des Berichtsjahres 51,9 GW, 
was einem Liefervolumen bei den Lizenznehmern von gut zwei 
Jahren entspricht. MAN Diesel erreichte wiederum einen Markt-
anteil von deutlich über 80 % und bestätigte die Marktstellung als 
führender Entwickler großer langsamlaufender Dieselmotoren.

Der Auftragseingang bei Viertakt-Mittelschnellläufern für An-
triebsmotoren und Bordaggregate lag erwartungsgemäß weit 
unter dem Wert des Vorjahres. Von eigen- und lizenzproduzierten 
Motoren wurden insgesamt 609 Motoren mit 1 079 MW verkauft. 
Während die Nachfrage nach Standardschiffen wie Container-
schiffen, Tankern und Stückgutfrachtern fast völlig ausblieb, 

konnten für Spezialschiffe wie Schwergutschiffe, RoRo/Cargo-
Schiffe, Baggerschiffe und Schlepper einige Viertakt-Antriebs-
motoren verkauft werden. Trotz der langfristig guten Aussichten 
wurde auch der Offshore-Markt durch die Finanzkrise und den 
nachlassenden Rohölbedarf stärker als erwartet getroffen, so-
dass hier nur wenige Aufträge, vorwiegend aus China, eingingen. 
Entgegen dem allgemeinen Trend hat sich nur der Navy-Markt 
positiv entwickelt. Durch den Erhalt von Aufträgen in diesem 
Segment hat sich die Strategie von MAN Diesel bewährt, ver-
mehrt auf Spezialschiffe mit hohen Anforderungen an die gesam-
te Schiffsantriebsanlagentechnik zu setzen.

Bei den Viertaktmotoren für Dieselkraftwerke hat der Auftrags-
eingang im Berichtsjahr den Vorjahreswert nicht mehr ganz er-
reicht. Zusammen mit den Lizenzpartnern verkaufte MAN Diesel 
insgesamt 81 Motoren mit 946 MW. Herausragend war der Zu-
schlag für die Lieferung von bis zu 24 Motoren der Typen 48/60 
und 51/60DF für vier Kraftwerksschiffe für die türkische Karadeniz 
Powership Company. Weiter erwähnenswert sind zwei Nachfol-
geaufträge für den französischen Energiekonzern Electricité de 
France sowie für einen öffentlichen Energieversorger in Costa 
Rica. Bei mehreren Aufträgen ist MAN Diesel wieder Lieferant 
des kompletten schlüsselfertigen Kraftwerks. Damit bewährt sich 
auch im Kraftwerksbereich die Strategie, sich vom reinen Moto-
renlieferanten hin zum Anlagenbau mit Turnkey-Kompetenz wei-
terzuentwickeln.

Ergebnis
Das Operative Ergebnis von MAN Diesel betrug im Berichtszeit-
raum 342 Mio €. Insbesondere aufgrund gesunkener Umsatzer-
löse wurde das sehr hohe Niveau des Vorjahres (390 Mio €) nicht 
mehr erreicht. Die Umsatzrendite lag mit 14,2 % dennoch auf 
gutem Niveau.

Mitarbeiter
Am 31. Dezember 2009 waren bei MAN Diesel 7 715 Mitarbeiter 
inkl. Leiharbeitnehmern (7 986) tätig. Dieser Rückgang ist ins-
besondere durch einen Personalabbau an den Standorten in 
Deutschland und Dänemark begründet.

Investitionen, Forschung und Entwicklung
Am Standort Augsburg lag der Schwerpunkt auf dem Umbau 
der Motorenprüfstände. Ein wichtiger Meilenstein war dabei die 
Inbetriebnahme der komplett modernisierten Versuchsprobe-
stände. Die Umsetzung der getakteten Fließmontage wurde 
wie geplant fortgeführt, um die angestrebte Reduzierung der 
Durchlaufzeiten zu erzielen.

Die Umstrukturierung des Produktionsstandorts Saint-Nazaire/
Frankreich wurde 2009 abgeschlossen. Der zukünftig erwarte-
te Nachfrageanstieg nach stationären Großdieselmotoren kann 
nunmehr nach Einführung der Fließmontage und Modernisie-
rung der Prüfstände von hier aus abgedeckt werden. Die Ferti-
gung und Montage von Motoren und Motorenkomponenten im 

oben: Erweiterung des Werks
in Aurangabad rechts unten: Kraft­

werksmotor links unten: Neues
Lackierzentrum im Werk Augsburg
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norddänischen Frederikshavn wird hingegen geschlossen. Der 
Standort wird künftig eine andere wichtige Rolle bei MAN Diesel 
einnehmen, nämlich als Kompetenzzentrum für Schiffspropeller 
und Hinterschiffsysteme.

Zur Erhöhung der weltweiten Präsenz von MAN Diesel wurden 
im Jahr 2009 unter anderem in Bulgarien, Chile, Costa Rica, auf 
den Kanarischen Inseln, in Kenia und Saudi-Arabien Service- 
und Vertriebsgesellschaften gegründet. Bestehende Stützpunkte 
wurden weiter ausgebaut. Unter anderem wurde in Singapur ein 
neues Zentrallager für die Ersatzteilversorgung des asiatischen 
Raums in Betrieb genommen.

Auch im abgelaufenen Geschäftsjahr konzentrierten sich die 
Aktivitäten im Bereich Forschung und Entwicklung vor allem 
auf die Einführung neuer bzw. die Überarbeitung bestehender 
Motortypen, die in der Lage sind, die maritimen Emissionsvor-
gaben gemäß »IMO Tier II« zu erfüllen. Die Vorgaben wurden 
von der International Maritime Organization (IMO), einer Orga-
nisation der Vereinten Nationen, festgelegt und treten 2011 in 
Kraft. Auch für die noch schärferen Grenzwerte »IMO Tier III«, 
die ab 2016 gelten werden, besitzt MAN Diesel bereits heute 
das technische Know-how. Insbesondere die definierten Motor-
kernkomponenten – Einspritztechnik, Steuerungselektronik und 
Turbolader – nehmen in der F&E-Arbeit einen hohen Stellenwert 
ein und werden unter anderem dahingehend optimiert, die ge-
nannten Emissionsstandards zu erfüllen. Dass die Verbesse-
rung der Umweltfreundlichkeit der Motoren und des Gesamt-
systems Schiff im Fokus der F&E-Arbeit von MAN Diesel steht, 
belegt auch die aktive Beteiligung an den Forschungsinitiativen 
»Hercules Beta«, »Clean Ship« bei Viertaktmotoren – hier steht 
der Gasantrieb im Vordergrund – oder »The Green Ship of the 
Future« bei Zweitaktmotoren; letztgenannte wurde im Berichts-
jahr mit dem International Environmental Award der Organi- 
sation Sustainable Shipping ausgezeichnet.

Weitere F&E-Themen, an denen im Geschäftsjahr 2009 gearbei-
tet wurde, waren die Abgasrückführung bei Zweitaktmotoren, 
die zweistufige Turboaufladung, die Erweiterung des Retrofit-
Angebots und der Ausbau der Kompetenz bei Propellern und 
kompletten Antriebspaketen. Zu den Produktneuerungen gehör-
ten die erfolgreiche Serieneinführung des Viertaktmotors 28/33D 
sowie die Erstauslieferungen von 51/60DF-Dual-Fuel-Motoren 
und eines Zweitaktmotors vom Typ MAN B&W 7K80ME-C9. 
Die Geschäftseinheit Power Plants hat im Berichtszeitraum das 
erste kombinierte Diesel-Turbinen-Kraftwerk (DCC-Kraftwerk) in 
Betrieb genommen; die Anlage in Pakistan wurde schlüsselfertig 
von MAN Diesel erstellt und leistet über 200 MW.

Weitere Entwicklung
Nach einem beispiellosen Boom der Seeschifffahrt über mehrere 
Jahre ist seit Herbst 2008 ein drastischer Rückgang der weltwei-
ten Transportvolumina und damit auch der Frachtraten zu ver-
zeichnen. In der Hochphase der maritimen Wirtschaft waren viele 
neue Werften in Asien entstanden und in der Folge – durch die 
Indienststellung einer Vielzahl von Tankern, Frachtern und Con-
tainerschiffen – eine enorme Transportkapazität gewachsen, die 
nun unter dem Vorzeichen einer sich im Konjunkturtal befindli-

chen Weltwirtschaft nicht ausgelastet werden kann. Diese Ent-
wicklungen wirken sich nach wie vor negativ aus, insbesondere 
auf das Neubaugeschäft von MAN Diesel. Von Spezialsegmen-
ten abgesehen, ist daher nicht damit zu rechnen, dass sich bei 
Schiffsneubauten im laufenden Berichtsjahr die Situation durch-
greifend verbessern wird. Stabiler stellt sich das After-Sales-
Geschäft dar, das weiterhin kontinuierlich ausgebaut und an die 
veränderten Marktbedingungen angepasst wird – etwa durch 
das Angebot von Retrofit-, Aufliege- oder Slowsteaming-Paketen. 
Zusätzliche Impulse erwartet MAN Diesel von den schärfer wer-
denden Emissionsvorschriften für die Schifffahrt. Auch wenn wie-
der einsetzende Projektanfragen nach Neumotoren signalisieren, 
dass die Talsohle im Schiffbauzyklus erreicht ist, lässt sich noch 
nicht absehen, wann die maritime Industrie – insbesondere bei 
Standardtransportschiffen – wieder zu alter Stärke zurückfindet. 

Positiver stellt sich die Situation im Kraftwerksgeschäft dar, so-
wohl bei schlüsselfertigen Kraftwerken als auch bei Kraftwerks-
komponenten. Die Nachfrage nach dezentralen Kraftwerken ist 
nahezu unverändert gegenüber der Zeit vor Beginn der Wirt-
schaftskrise im Herbst 2008. Dies liegt nicht zuletzt daran, dass 
die Schwellenländer, in denen Dieselkraftwerke vorrangig einge-
setzt werden, weniger von der weltwirtschaftlichen Durststrecke 
betroffen sind als die Industriestaaten und dass die Staaten selbst 
häufig als Kunde in Erscheinung treten. Die Krise bekommt die 
Geschäftseinheit Power Plants von MAN Diesel vor allem dadurch 
zu spüren, dass es durch die restriktive Vergabe von Krediten an 
private Energieversorger nicht selten zu erheblichen Projektver-
schiebungen kommt. Dennoch ist MAN Diesel zuversichtlich, mit 
dem Kraftwerksgeschäft und dem deutlich erweiterten Angebot 
an After-Sales-Dienstleistungen den Auftragsrückgang bei mari-
timen Neubauten weitgehend ausgleichen zu können.

Der Bereich MAN Diesel erwartet für das Geschäftsjahr 2010 eine 
Stabilisierung des Auftragseingangs auf niedrigem Niveau. Auf-
grund des schwachen maritimen Marktes in der Berichtsperiode 
geht das Unternehmen beim Umsatz von einem spürbaren Rück-
gang aus. Auch das Ergebnis wird gegenüber dem abgelaufenen 
Geschäftsjahr deutlich rückläufig sein; es wird jedoch einen Wert 
erreichen, der immer noch über dem Ziel von 8,5 % für die Um-
satzrendite liegt.

2010 werden MAN Diesel und MAN Turbo fusionieren und als 
MAN Diesel & Turbo ein starkes Geschäftsfeld Power Enginee-
ring innerhalb der MAN Gruppe bilden. Durch die Verbindung der 
beiden Bereiche können den Kunden Produktpakete, wie z. B. 
kombinierte Diesel-Turbinen-Kraftwerke oder Abwärme-Rückge-
winnungssysteme für maritime Anwendungen, angeboten wer-
den. Neben der Ausweitung der Produktpalette ergeben sich aus 
der Integration auch Kostenvorteile, etwa durch gemeinsamen 
weltweiten Einkauf oder die gemeinsame Nutzung bestehender 
Vertriebs-, Service- und Produktionsstandorte. Die Geschäfts-
aussichten für 2010 des Bereichs MAN Turbo werden im folgen-
den Abschnitt dargestellt.
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MAN Turbo

Für MAN Turbo war das Jahr 2009 bestimmt durch einen we-
sentlichen Rückgang im Auftragseingang. Mit 1 038 Mio € lag 
dieser um 388 Mio € oder 27 % unter dem Vorjahr. Durch die 
hohen Auftragsbestände stieg der Umsatz noch einmal an und 
erreichte 1 386 Mio €. Er übertraf damit das Vorjahr um 4 %. Das 
Operative Ergebnis lag mit 158 Mio € um 10 Mio € über dem 
Vorjahr, die Umsatzrendite stieg leicht an auf 11,4 % (11,1 %).

MAN Turbo
Mio €

2009 2008
Auftragseingang 1 038 1 426
Umsatz 1 386 1 328
Mitarbeiter* 4 796 4 493
Operatives Ergebnis 158 148
Umsatzrendite ROS (%) 11,4 11,1
* �Einschl. Leiharbeitnehmern am 31.12.

Wirtschaftliches Umfeld
Der durch die Finanz- und Wirtschaftskrise verursachte weltwei-
te Konjunkturrückgang bestimmte in diesem Jahr die Nachfrage 
nach Turbomaschinen und Antriebsturbinen. Während in Europa 
die Geschäftstätigkeit wesentlich zurückging, konnte der Absatz 
auf dem asiatischen Markt und im Mittleren Osten auf gutem 
Niveau gehalten werden.

Geschäftsentwicklung
Der Auftragseingang lag mit insgesamt 1 038 Mio € beträcht-
lich unter dem Vorjahr (1 426 Mio €). Während der Service sein 
Geschäft in etwa auf Höhe des Vorjahres halten konnte, blieb 
der Neubau deutlich hinter dem Vorjahr zurück. Wichtigstes 
Geschäftsfeld war die Öl- und Gasindustrie mit Anlagen zur 
Gasförderung, Gasspeicherung, Gasverarbeitung und zum 
Gastransport. Der Vertrieb von Kompressorsträngen für Luft-
zerlegungsanlagen und Generator-Dampfturbinen für die Ener-
gieerzeugung waren weitere Schwerpunkte des Geschäfts. Ein 
wesentlicher Großauftrag war die Bestellung von neun Maschi-
nensträngen für eine Gasspeicheranlage im Mittleren Osten. 
Bedingt durch die geringere Nachfrage verschlechterte sich die 
Erlösqualität im Auftragseingang des Neubaugeschäfts.

Die Umsatzsteigerung von 4 % konnte im Wesentlichen durch die 
hohen Auftragsbestände zum Jahresanfang erzielt werden. Der 
Umsatz betrug 1 386 Mio € (1 328 Mio €). Im abgelaufenen Jahr 
lieferte MAN Turbo zwei Großaufträge mit acht Maschinensträn-
gen für die Luftzerlegung, jeweils bestehend aus einem Axialver-
dichter, einem Radialverdichter und einer Antriebs-Dampfturbine, 
sowie zwölf Reaktoren aus. Diese Maschinenstränge und Reak-
toren waren für die weltweit größte Gas-to-Liquid-Anlage in Katar 
bestimmt und sollen nach Abschluss der Montage- und Inbetrieb-
nahmearbeiten im Jahr 2010 in Betrieb gehen. Die Erlösqualität 
lag leicht über dem guten Vorjahresniveau.

Der Auftragsbestand erreichte zum Jahresende 1 438 Mio € 
(1 822 Mio €). Er sichert damit in wesentlichem Umfang den 
Umsatz und die Beschäftigung für das Geschäftsjahr 2010. 
Durch den Abbau des Auftragsbestands konnten inzwischen 
die Lieferzeiten für neue Aufträge verkürzt werden.

Ergebnis
Das Operative Ergebnis verbesserte sich auf 158 Mio € (148 Mio €). 
Der höhere Umsatz, eine gute Erlösqualität und die noch gute Aus-
lastung der Kapazitäten trugen zur Ergebnissteigerung bei. Die 
Umsatzrendite lag mit 11,4 % leicht über dem Vorjahr mit 11,1%.

Mitarbeiter
Die Zahl der Beschäftigten stieg im abgelaufenen Jahr um 303 auf 
4 796 an (davon 508 Leiharbeitnehmer). Am 31. Dezember 2009 
waren 3 035 Mitarbeiter an den deutschen Standorten und 1 761 
Personen an ausländischen Standorten beschäftigt. Außerdem 
wurden insgesamt 252 Personen in gewerblichen, technischen 
und kaufmännischen Berufen ausgebildet (226).

Forschung und Entwicklung
Immer knapper werdende Öl- und Gasreserven zwingen die 
Öl- und Gasgesellschaften dazu, die Öl- und Gasförderung in 
Regionen vorzunehmen, die mit heutiger Technologie nur schwer 
erschließbar sind. Große Wassertiefen (bis zu 3 000 m), unter Eis 
liegende Öl- und Gasfelder, arktische Temperaturen und sehr un-
günstige Meeresbedingungen sowie zurückgehende Reservoir-
drücke oder kleinere Vorkommen erfordern neue Verdichter- und 
Antriebstechnologien.

Ein F&E-Schwerpunkt dieses Jahres war die Entwicklung und 
Qualifikation eines eigenen robusten, sauergastauglichen Hoch-
frequenzmotors modularer Bauart für »Subsea«, der auch in wei-
teren Wachstumsmärkten (Gastransport und Gasspeicheran-
wendung) eingesetzt werden kann. Das Entwicklungsprogramm 
wurde in Zusammenhang mit einer namhaften Öl- und Gasge-
sellschaft unter Realgasbedingungen erfolgreich durchgeführt, 
sodass die finale Qualifikation kurz bevorsteht. Mit dieser neuen 
Technologie hält MAN Turbo eine Spitzenposition, die notwendig 
ist, um zukünftig Öl- und Gasfelder zu erschließen und emis
sionsfreie Kompressoren zu betreiben. Um auch kleinere, ent-
legene Gasfelder ausbeuten zu können, entwickelt MAN Turbo 
derzeit eine neue kleine Gasturbinenfamilie für diesen Anwen-
dungsbereich.

links oben: Ölförderung vor der Küste 
rechts: Teil eines Turbinenstrangs

links unten: Fertigungsstandort in China
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Ein weiterer Entwicklungsschwerpunkt beschäftigte sich mit der 
aktuellen CO2- und Treibhausgas-Problematik zum Schutz des 
Weltklimas. Das führte zum einen zur weiteren Entwicklung von 
Turbomaschinen für die CO2-Sequestrierung im Rahmen des 
CCS(Carbon Dioxide Capture and Storage)-Programms. MAN 
Turbo konnte durch die konsequente Weiterentwicklung und 
Standardisierung der Produktfamilie Getriebekompressoren 
die Wirtschaftlichkeit solcher Verdichteranlagen demonstrieren. 
Weltweit können nun solche CO2-Kompressoren zur Förderung, 
Trennung oder auch Speicherung eingesetzt werden. MAN  
Turbo trägt damit signifikant zum Klimaschutz bei. Zum anderen 
leistete MAN Turbo zur Verminderung der Stickoxid-Emissionen 
von Gasturbinen einen wesentlichen Beitrag durch die Neuent-
wicklung einer schadstoffarmen Brennkammertechnologie, die 
sich zurzeit erfolgreich im industriellen Einsatz bewährt.

Der Power-Generation-Bereich wird von der aktuellen »Green 
Power Initiative« geprägt. Im Vordergrund stehen solarthermische 
Kraftwerke, in denen Dampfturbinen mit Zwischenüberhitzung 
zum Einsatz kommen. Beispiel für diese Anwendung sind zwei 
Solarkraftwerke in Spanien mit einer Anlagenleistung von 50 MW 
sowie eine 125-MW-Turbine für Masdar City, die erste CO2-freie 
Stadt der Welt in den Vereinigten Arabischen Emiraten. MAN 
Turbo hat für die Anlagen ein höchst flexibles, zweigehäusiges 
Turbinendesign entwickelt, das nicht nur Spitzenwirkungsgrade 
für die Turbine selbst, sondern auch für den gesamten Prozess 
ermöglicht. Aufgrund dieser Leistung nimmt MAN Turbo eine 
Spitzenposition im Solar-Dampfturbinenmarkt ein.

In den Bereichen Luftzerlegung, Ethylen, Terephthalsäure und im 
Raffineriesektor verstärkt sich der bereits seit Jahren zu beob-
achtende Trend zu Mega-Anlagengrößen weiter. Bei MAN Turbo 
wurde daher im Berichtsjahr das umfangreiche Entwicklungs-
programm zum Vorstoß in neue Größen- und Leistungsdichte-
klassen in allen Teilbereichen – Axialkompressoren, Radialkom-
pressoren, Getriebekompressoren und Dampfturbinen – weiter 
intensiv vorangetrieben, wobei erste Prototypenversuche für 
2010 geplant sind.

Investitionen
An allen Fertigungs- und Erprobungsstandorten wurde in Ma-
schinen und Einrichtungen investiert, um den Maschinenpark 
auf einem aktuellen und leistungsfähigen Stand zu halten. Auch 
die Ausstattung der Service-Shops weltweit wurde verbessert. 
Für den Fertigungsstandort in China wurde eine weitere Bear-
beitungsmaschine bestellt. Im kommenden Jahr ist der Ausbau 
der Fertigung in China geplant, um der starken Präsenz auf dem 
asiatischen und chinesischen Markt Rechnung zu tragen.

Weitere Entwicklung
Für das kommende Jahr wird noch keine wesentliche Verbes-
serung der Marktlage erwartet. Im Neubau geht MAN Turbo von 
einer leichten Erholung in allen Geschäftsfeldern aus. Vor allem 
bei Düngemittel- und Energieerzeugungsanlagen, insbesonde-
re in Verbindung mit Solarkraft, wird eine bessere Nachfrage 
erwartet. Hier gibt es einen wachsenden Erneuerungsbedarf in 

der EU und weltweit. Das Servicegeschäft sollte sich im kom-
menden Jahr positiv entwickeln. Hier erwartet MAN Turbo eine 
Steigerung um 5 %.

Aufgrund der geringeren Auftragseingänge im abgelaufenen 
Jahr ist für 2010 mit einem Umsatzrückgang zu rechnen. Durch 
den hohen Anteil an Leiharbeitnehmern kann MAN Turbo fle-
xibel auf einen Beschäftigungsrückgang reagieren. Durch den 
Umsatzrückgang und die etwas geringere Erlösqualität im Auf-
tragseingang wird das Ergebnis sinken. Mit Maßnahmen zur 
Kostensenkung, Kostenflexibilität bei veränderten Marktbedin-
gungen und gezielten Weiterentwicklungen im technischen Be-
reich sichert MAN Turbo die Erreichung der Ergebnisziele ab.

Sonstige Konsolidierungen

Mio €
2009 2008

Auftragseingang 287 388
    davon Renk 294 443
    davon MAN Shared Services/Kons. – 7 – 55
Umsatz 422 465
    davon Renk 474 527
    davon MAN Shared Services/Kons. – 52 – 62
Mitarbeiter* 2 203 2 591
    davon Renk 1 903 2 041
    davon MAN Shared Services/Kons. 122 367
    davon MAN SE 178 183

Operatives Ergebnis – 47 129
    davon Renk 66 80
    davon MAN SE und MAN Shared Services – 63 – 20
    davon Beteiligung Scania (at equity) 4 –
    davon Dividendenzahlung Scania – 57
    davon Beteiligung manroland (at equity) – 53 12
    davon Konsolidierung – 1 0
* �Einschl. Leiharbeitnehmern am 31.12.

Unter »Sonstige/Konsolidierung« sind die direkt von der MAN SE 
gehaltenen Beteiligungen, die MAN SE und ihre Shared Services-
Gesellschaften sowie die Konsolidierungsposten zwischen den 
Unternehmen der MAN Gruppe zusammengefasst.

Die Wirtschaftskrise hat auch bei der Industriebeteiligung Renk 
deutliche Spuren hinterlassen. Dies zeigte sich vor allem im Auf-
tragseingang, der von 443 Mio € um 34 % auf 294 Mio € zurück-
ging. Durch die Abarbeitung des hohen Auftragsbestands von 
612 Mio € zu Beginn des Geschäftsjahres fiel der Umsatzrück-
gang mit 10 % moderat aus. Das Operative Ergebnis in Höhe 
von 66 Mio € war neben dem schwächeren Umsatz auch durch 
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rückläufige Auslastung und konjunkturbedingte Risikovorsorgen 
für Forderungen und Vorräte belastet. Entsprechend ging auch 
die Umsatzrendite von 15,1 % auf 13,9 % leicht zurück. Da 2010 
ein weiterer Umsatz- und Ergebnisrückgang erwartet wird, nutzt 
Renk konsequent alle Instrumente der Kostenreduktion, wobei 
insbesondere die Kurzarbeit in den deutschen Werken eine Ent-
lastung bringen wird.

Das Ergebnis der Zentrale und ihrer Shared Services-Ge-
sellschaften belief sich 2009 auf – 63 Mio € (– 20 Mio €). Die 
Ergebnisverschlechterung ist vor allem auf Einmaleffekte im 
Vorjahreszeitraum zurückzuführen (Realisierung von Kursge-
winnen in Höhe von 14 Mio € beim Tausch von Scania B- in 
Scania A-Aktien sowie ein Gewinn aus dem Verkauf nicht be-
triebsnotwendiger Immobilien in Höhe von 10 Mio €). Darüber 
hinaus verursachte die Übertragung der IT-Services auf die IBM 
Deutschland GmbH, Stuttgart, und T-Systems Enterprise Servi-
ces GmbH, Frankfurt am Main, zusätzliche Anlaufkosten, die im 
Wesentlichen zu einer Verschlechterung des Ergebnisses der 
IT-Services um 21 Mio € führten.

Nachdem die Beteiligung an Scania nach der Equity-Methode 
einbezogen wird, wirkt die Dividendenzahlung (57 Mio € im 
Vorjahr) im Gegensatz zu 2008 nicht mehr ergebniswirksam. 
Das Equity-Ergebnis für Scania war leicht positiv und bezieht 
sich auf den Zeitraum Januar 2009 bis September 2009. Das 
anteilige Ergebnis aus der Beteiligung an manroland betrug 
– 53 Mio € (12 Mio €).

Abschluss der MAN SE

Nachfolgend wird der Jahresabschluss der MAN SE, der nach 
den deutschen handelsrechtlichen Vorschriften (HGB) erstellt ist, 
in einer Kurzfassung dargestellt. Der vollständige Jahresabschluss 
ist bei der MAN SE oder über das Internet www.man.eu erhältlich.  

Ertragslage

Mio €
2009 2008

Beteiligungsergebnis – 98 923
Übriges Ergebnis vor Steuern – 165 – 62 
Ergebnis vor Steuern – 263 861
Ertragsteuern – 35 – 194
Jahresfehlbetrag/-überschuss – 298 667
Gewinnvortrag Vorjahr 40 –
Entnahme aus/Einstellung in Gewinnrücklagen 295 – 333
Bilanzgewinn 37 334

Das Ergebnis vor Steuern der MAN SE hat sich im Berichts- 
jahr um 1 124 Mio € auf – 263 Mio € reduziert. Dies resultiert 
im Wesentlichen aus den deutlich geringeren Ergebnisabfüh-
rungen von Tochtergesellschaften sowie dem Rückgang des 

Beteiligungsergebnisses aufgrund von Abwertungen, insbe-
sondere der Scania-Beteiligung. Das übrige Ergebnis enthält die 
Verwaltungskosten, das Zinsergebnis und sonstige Erträge und 
Aufwendungen. Die Verschlechterung gegenüber 2008 ist vor 
allem auf höhere Sonstige betriebliche Aufwendungen und ei-
nen Anstieg der Zinsaufwendungen durch den Erwerb von MAN  
Latin America zurückzuführen. Aufgrund des negativen Ergeb-
nisses fielen 2009 keine inländischen laufenden Steuern an. Der 
Ertragsteueraufwand von – 35 Mio € resultiert im Wesentlichen 
aus aperiodischen Steuern. 

Nach der Entnahme von 295 Mio € aus den Gewinnrücklagen 
und einem Gewinnvortrag von 40 Mio € verbleibt ein Bilanzgewinn 
in Höhe von 37 Mio €. Vorstand und Aufsichtsrat der MAN SE 
schlagen der Hauptversammlung am 1. April 2010 vor, den Bilanz-
gewinn von 37 Mio € (334 Mio €) zur Ausschüttung einer Dividende 
von 0,25 € je dividendenberechtigter Aktie (2,00 €) zu verwenden 
und den Restbetrag auf neue Rechnung vorzutragen.

Vermögens- und Finanzlage

Mio €
2009 2008

Anlagevermögen 4 220 2 946
Umlaufvermögen 2 429 3 206
Bilanzsumme 6 649 6 152

Eigenkapital 1 828 2 420
Finanzverbindlichkeiten 4 174 3 131
Übrige Verbindlichkeiten und Rückstellungen 647 601
Bilanzsumme 6 649 6 152

Das Anlagevermögen betrifft vor allem Anteile an verbundenen 
Unternehmen.

Das Umlaufvermögen enthält im Wesentlichen die Forderungen 
aus dem Finanzverkehr und die Flüssigen Mittel, die aus der 
zentralen Finanzierung der Gruppe durch die MAN SE stammen. 
Auch die Finanzverbindlichkeiten stammen aus der zentralen Fi-
nanzierung der Gruppe durch die MAN SE.

Sonstiges
Die Regelungen zur Ernennung und Abberufung der Mitglieder 
des Vorstands der MAN SE sowie über die Änderungen der Sat-
zung entsprechen den gesetzlichen Vorschriften.

Die Grundzüge des Vergütungssystems für die Vorstände sowie 
für die Mitglieder des Aufsichtsrats sind im Vergütungsbericht er-
läutert; der Vergütungsbericht ist Teil des Lageberichts im Sinne 
von § 315 HGB. Die individualisierten Bezüge für die Mitglieder 
des Vorstands und des Aufsichtsrats werden in den Kapiteln 
»Vergütung des Vorstands« und »Vergütung des Aufsichtsrats« 
im »Konzernanhang« dargestellt. Die MAN SE beschäftigte am 
31. Dezember 2009 178 Mitarbeiter einschließlich Leiharbeitneh-
mern (Vorjahr 183).

links oben: Prüflauf im Renk-Werk 
Augsburg rechts oben: Jachtgetriebe 

unten: Zahnräder von Renk
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Risikomanagement

Unternehmerisches Handeln ist ständig Risiken ausgesetzt. Die 
MAN Gruppe definiert Risiko als die Gefahr, dass Ereignisse oder 
Entscheidungen und Handlungen das Unternehmen daran hin-
dern, definierte Ziele zu erreichen bzw. Strategien erfolgreich zu 
realisieren. Um Chancen auf den Märkten zu nutzen, geht das 
Unternehmen bewusst Risiken ein, wenn dadurch ein angemes-
sener Beitrag zur Steigerung des Unternehmenswerts erwartet 
wird. Dazu ist ein wirksames, auf die Belange der Geschäftsak-
tivitäten ausgerichtetes Risikomanagementsystem erforderlich.

Das Risikomanagement der MAN Gruppe ist ein untrennbarer 
Bestandteil der Unternehmenssteuerung und der Geschäfts-
prozesse. Die strategische Unternehmensplanung, das interne 
Berichtswesen, das Interne Kontrollsystem und das Compliance-
System bilden die Kernelemente des Risikomanagementsystems. 
Die strategische Unternehmensplanung soll u. a. gewährleisten, 
langfristige Risiken und Chancen frühzeitig zu identifizieren und 
einzuschätzen, um geeignete strukturelle Maßnahmen zu ergrei-
fen. Das interne Berichtswesen ist auf allen Konzernebenen u. a. 
darauf ausgelegt, aktuelle und relevante Informationen über die 
Entwicklung der wesentlichen Risiken und die Wirksamkeit der 
Maßnahmen zur Risikobegrenzung zu liefern. Aufbauend auf die 
Risikoidentifikation steht die gezielte Überwachung und Steue-
rung von Risiken im Fokus des Internen Kontrollsystems. Das In-
terne Kontrollsystem fungiert somit als integraler Bestandteil des 
Risikomanagementsystems. Aufgabe des Compliance-Systems 
ist, das Management dabei zu unterstützen, frühzeitig Risiken 
aus Compliance-Themen zu erkennen und darauf zu reagieren. 
Es basiert auf den Compliance-Verantwortlichen der verschie-
denen Konzernebenen, einem Steuerungsgremium zur Durch-
setzung der Regeln, einer Compliance-Hotline sowie einem 
externen Ombudsmann, an den sich Mitarbeiter auch anonym 
wenden können.

Im Rahmen der Veröffentlichung der Entwürfe des Bilanzrechts-
modernisierungsgesetzes hat die MAN Gruppe bereits im Jahr 
2008 damit begonnen, das bestehende Interne Kontrollsystem 
gemäß COSO zu strukturieren und konzernweit einheitlich zu 
dokumentieren. Zum Ende des Geschäftsjahres 2009 ist die 
Dokumentation der wesentlichen Prozesse und Kontrollen bei 
den Gesellschaften der MAN Gruppe abgeschlossen. Durch 
die regelmäßige Überprüfung des Kontrollsystems auf Vollstän-
digkeit, geeignete Ausgestaltung sowie Effektivität der beste-
henden Kontrollen soll sichergestellt werden, dass bestehende 
Regelungen zur Reduzierung von prozessualen und organisato-
rischen Risiken auf allen Ebenen innerhalb des MAN Konzerns 
eingehalten werden.

Das Führungskonzept »Industrial Governance« bedingt de-
zentrale Entscheidungsprozesse in der MAN Gruppe und ein 
entsprechend organisiertes Risikomanagementsystem. Die Ver-
antwortung für die Einrichtung und Aufrechterhaltung eines an-
gemessenen und zielgerichteten Risikofrüherkennungssystems 
liegt beim Vorstand. Der Vorstand hat Umfang und Ausrichtung 
des Risikomanagementsystems und Internen Kontrollsystems in 
eigener Verantwortung anhand der unternehmensspezifischen 
Anforderungen ausgerichtet. Das Management der Bereiche 
ist dafür verantwortlich, dass sämtliche Konzernunternehmen 
in das Risikomanagementsystem und Interne Kontrollsystem 
eingebunden sind. Für den Risikomanagementprozess und das 
Interne Kontrollsystem gibt es eine Funktion, die auf Konzern- 
ebene und in den jeweiligen Bereichen gleichermaßen aufge-
baut ist. So gibt es in allen Bereichen des Konzerns Risikobeauf-
tragte für Risiken und Kontrollen und in jedem Bereich zusätzlich 
einen Koordinator, der die kontinuierliche Weiterentwicklung und 
Verbesserung des Risikomanagementprozesses und des Inter-
nen Kontrollsystems koordiniert.

Das konzernweit gültige Risikomanagement-Handbuch der MAN 
Gruppe enthält verbindliche Regelungen für die Identifikation, 
Erfassung, Analyse, Bewertung, Steuerung und Überwachung 
wesentlicher Risiken und Chancen innerhalb der MAN Gruppe 
und sorgt durch die darin formulierten risikopolitischen Grund-
sätze für ein konzernweit einheitliches Verständnis des Risikoma-
nagementsystems. In wesentlichen Gesellschaften des Konzerns 
sind grundsätzlich fachbereichsübergreifende Risikoboards ein-
gerichtet. Aufgabe der Risikoboards ist es, die aus den Fach-
bereichen gemeldeten Risiken zu beurteilen, zusätzliche Risiken 
zu identifizieren sowie Maßnahmen zur Minimierung der Risiken 
einzuleiten und zu überwachen. Die Bewertung der Risiken er-
folgt unter Berücksichtigung ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und 
Schadenshöhe gemäß einer Brutto- und Nettobewertung, wo-
bei die Nettobewertung bereits risikomindernde Maßnahmen 
berücksichtigt. Mittels einheitlich definierter Risikofelder können 
außerdem etwaige Risikokonzentrationen frühzeitig erkannt und 
gehandhabt werden. Neben den Risiken werden auch Chancen, 
wesentliche Schwächen des Internen Kontrollsystems und einge-
leitete Maßnahmen der Unternehmen kontinuierlich erhoben und 
im Rahmen von Risikoboards vierteljährlich mit dem Vorstand, 
der Konzernrevision sowie dem Konzerncontrolling analysiert 
und bewertet. Wenn erforderlich, werden weiterführende Maß-
nahmen zur Risikovermeidung bzw. Risikominderung festgelegt 
und nachgehalten, um das bestehende Risikomanagementsys-
tem sowie das Interne Kontrollsystem kontinuierlich weiterzuent-
wickeln und zu verbessern.

Das Interne Kontrollsystem basiert auf einer konzerneinheitlich 
strukturierten Dokumentation der Kontrollen für die bestehenden 
Prozessstrukturen und die damit verbundenen Risiken sowie die 
darüber hinaus bekannten geschäftsspezifischen Risiken. Die 
internen Kontrollen richten sich auf die Begrenzung von Risiken 
wesentlicher Fehlaussagen in der Finanzberichterstattung, von 
Risiken durch die Nichteinhaltung regulatorischer Normen bzw. 
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durch betrügerische Handlungen sowie auf die Minimierung 
operativer/wirtschaftlicher Risiken (z. B. Vermögensgefährdun-
gen durch unberechtigte operative Entscheidungen oder unbe-
rechtigt eingegangene Verpflichtungen). Als Basis für das Interne 
Kontrollsystem der MAN Gruppe stehen die geltenden Richtlinien 
und Arbeitsanweisungen im Konzern bzw. in den jeweiligen In-
tranets der Bereiche zur Verfügung. Das Kontrollumfeld sowie 
prozessübergreifende Kontrollen als Rahmen eines funktions-
fähigen operativen internen Kontrollsystems sind auf zentraler, 
übergreifender Ebene dokumentiert und werden regelmäßig im 
Hinblick auf deren Angemessenheit und Funktionsfähigkeit be-
urteilt. Über die Effektivität der internen Kontrollen sowie festge-
stellte Kontrollschwächen berichten die Verantwortlichen im Risi-
koboard dem Vorstand. Unterstützt wird die konzerneinheitliche 
Dokumentation durch Abbildung der Kontrollstrukturen in einer 
Datenbanklösung. In dieser Datenbank sind alle wesentlichen 
Gesellschaften der MAN Gruppe abgebildet. Die Wesentlichkeit 
von Gesellschaften wird jährlich auf Basis qualitativer und quan-
titativer Kriterien überprüft.

Die Konzernrevision kontrolliert im Rahmen ihrer Tätigkeit regel-
mäßig die Funktionsfähigkeit des Risikomanagementsystems 
und initiiert bei Bedarf entsprechende Maßnahmen. Zudem 
berücksichtigt sie bei der risikoorientierten Prüfung die Infor-
mationen aus der Risikoerhebung und prüft ggf. wesentliche 
Risikosachverhalte. Der Abschlussprüfer prüft das Risikofrüh-
erkennungssystem auf seine Eignung, Entwicklungen, die den 
Fortbestand des Unternehmens gefährden könnten, frühzeitig 
zu erkennen. Die Wirksamkeit des Internen Kontrollsystems auf 
Prozessebene wird von geeigneten internen Testern mindes-
tens einmal jährlich sowie von der Konzernrevision in Stichpro-
ben überprüft. Des Weiteren wird dem Aufsichtsrat im Rahmen 
seiner regelmäßigen Prüfungsausschusssitzungen über die 
Risikolage sowie über wesentliche Schwächen des Internen 
Kontrollsystems der MAN Gruppe berichtet. Dennoch garan-
tiert auch ein angemessen und funktionsfähig eingerichtetes 
System keine absolute Sicherheit bezüglich Identifikation und 
Steuerung der Risiken.

Rechnungslegungsbezogenes
Risikomanagementsystem
und Internes Kontrollsystem

Generell umfassen das Risikomanagementsystem und Interne 
Kontrollsystem auch die rechnungslegungsbezogenen Prozes-
se sowie sämtliche Risiken und Kontrollen im Hinblick auf die 
Rechnungslegung. Dies bezieht sich auf alle Teile des Risiko-
managementsystems und Internen Kontrollsystems, die den 
Konzernabschluss wesentlich beeinflussen können.

Ziel des Risikomanagementsystems im Hinblick auf die Rech-
nungslegungsprozesse ist die Identifizierung und Bewertung 
von Risiken, die dem Ziel der Regelungskonformität des Kon-
zernabschlusses entgegenstehen können. Erkannte Risiken 
sind hinsichtlich ihres Einflusses auf den Konzernabschluss zu 
bewerten, ggf. auch durch Hinzuziehen externer Spezialisten. 
Die Zielsetzung des Internen Kontrollsystems in diesem Zusam-
menhang ist, durch Implementierung von entsprechenden Kon-
trollen hinreichende Sicherheit zu gewährleisten, dass trotz der 
identifizierten Risiken ein regelungskonformer Konzernabschluss 
erstellt wird.

Sowohl Risikomanagementsystem als auch Internes Kontroll-
system umfassen alle für den Konzernabschluss wesentlichen 
Tochtergesellschaften mit sämtlichen für die Abschlusserstellung 
relevanten Prozessen. Die für die Rechnungslegung relevanten 
Kontrollen richten sich insbesondere auf Risiken wesentlicher 
Fehlaussagen in der Finanzberichterstattung. Die Beurteilung 
der Wesentlichkeit von Fehlaussagen basiert auf der Eintritts-
wahrscheinlichkeit sowie der finanziellen Auswirkung auf Umsatz, 
EBIT oder Bilanzsumme.

Wesentliche Elemente zur Risikosteuerung und Kontrolle in der 
Rechnungslegung sind die klare Zuordnung von Verantwortlich-
keiten und Kontrollen bei der Abschlusserstellung, transparente 
Vorgaben mittels Richtlinien zur Bilanzierung und Abschlusser-
stellung, angemessene Zugriffsregelungen in den abschluss-
relevanten EDV-Systemen sowie die eindeutige Regelung von 
Verantwortlichkeiten bei der Einbeziehung externer Spezialisten. 
Das Vier-Augen-Prinzip und die Funktionstrennung sind auch im 
Rechnungslegungsprozess wichtige Kontrollprinzipien.

Die identifizierten Risiken und entsprechend ergriffenen Maßnah-
men werden im Rahmen der quartalsweisen Berichterstattung 
zum Risikoboard aktualisiert und an das Management der MAN 
Gruppe berichtet. Die Effektivität von internen Kontrollen im Hin-
blick auf die Rechnungslegung wird mindestens einmal jährlich 
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vorwiegend im Rahmen des Abschlusserstellungsprozesses be-
urteilt. Neben der Konzernrevision nimmt, bezogen auf die rech-
nungslegungsrelevanten Prozesse, auch der Abschlussprüfer 
eine Beurteilung im Rahmen seiner Prüfungstätigkeit vor.

Der Abschlussprüfer ist im Rahmen seiner Abschlussprüfung 
zudem verpflichtet, dem Prüfungsausschuss des Aufsichtsrats 
über rechnungslegungsrelevante Risiken oder Kontrollschwä-
chen sowie sonstige im Rahmen seiner Prüfungstätigkeit er-
kannte wesentliche Schwächen des Risikomanagementsystems 
und Internen Kontrollsystems zu berichten.

Chancen und Risiken

Die wesentlichen Chancen und Risiken, die erhebliche Auswirkun-
gen auf die Vermögens-, Finanz- und Ertragslage haben können, 
sind im Folgenden entsprechend der Struktur des Risikomanage-
mentsystems der MAN Gruppe dargestellt. Diese sind anhand 
der fünf Risikofelder Markt, Produkte, Prozesse, Mitarbeiter und 
Finanzen klassifiziert.

Markt
Das wirtschaftliche Umfeld auf den Kapital- und Gütermärkten 
ist nach wie vor von den Folgen der Finanzkrise geprägt. Die 
wirtschaftliche Rezession hat ihren Tiefpunkt vorerst erreicht, 
aber die unsicheren Zukunftsaussichten beeinflussen weiterhin 
die Nachfrage nach Investitionsgütern. Die deutlich restriktive-
re oder verteuerte Kreditvergabe seitens finanzierender Ban-
ken verschärft diese Tendenz. Für die MAN Gruppe resultiert 
hieraus das Risiko anhaltend gedämpfter oder sogar weiter 
verringerter Nachfrage. In den vergangenen drei Jahren wur-
den vorausschauend die Kosten stark flexibilisiert, um einem 
Nachfragerückgang begegnen und ihn überbrücken zu können. 
Dennoch verbleiben bei schnellem und starkem Volumenrück-
gang Margenrisiken. Auf der anderen Seite folgt aus der stark 
abgeschwächten Konjunktur die Chance von Preisrückgän-
gen auf den Beschaffungsmärkten. Auch Lieferanten sind von 
Nachfragerückgängen und Finanzierungsproblemen betroffen. 
Die MAN Gruppe beobachtet die wirtschaftliche Lage der Liefe-
ranten genau und baut Alternativen auf. Chancen bietet auch in 
schwierigen Zeiten der Ausbau der After-Sales-Aktivitäten. Nach 
Überwindung des gegenwärtigen Nachfrageeinbruchs sieht die 
MAN Gruppe mittel- bis langfristig weiterhin in allen Bereichen 
Chancen für ein profitables Wachstum im Transport- und Ener-
giemarkt. Die grundlegenden weltwirtschaftlichen Trends wie 
die anhaltende wirtschaftliche Entwicklung, verstärkte interna-
tionale Arbeitsteilung und daraus resultierend weltweit steigen-
de Transportstrecken und -volumina, der Investitionsbedarf der 

Öl- und Gasindustrie sowie der Innovationsbedarf aufgrund der 
sich entwickelnden globalen Klimapolitik werden sich fortset-
zen. Durch die Strategie, die Position der MAN Gruppe in den 
BRIC-Staaten als derzeitige und zukünftige Wachstumsmärkte 
deutlich zu stärken, versucht MAN konsequent, das Absatzpo-
tenzial auszuweiten und so regionalen Konjunkturrisiken entge-
genzuwirken.

Produkte
Als Spitzenanbieter im Technologiebereich ist es der Anspruch 
der MAN Gruppe, technologisch und wirtschaftlich führende 
Produkte zu entwickeln und in ausgezeichneter Qualität auf den 
Markt zu bringen. Ein Verzicht auf diesen Anspruch würde ein 
nicht zu verantwortendes Risiko für die Marktposition darstellen. 
Allerdings sind mit der Markteinführung neuer Produkte Konzept- 
und Marktrisiken verbunden. Diesen wird mit einer sorgfältigen 
strategischen Planung begegnet, die die Entwicklung im Markt- 
und Unternehmensumfeld analysiert. Mit der daraus resultieren-
den Produktplanung werden die umfangreichen Forschungs- 
und Entwicklungsaktivitäten gesteuert. Die Aufwendungen für 
Forschung und Entwicklung liegen seit vielen Jahren in einer 
Größenordnung von 3–4 % des Umsatzes. Die Einführung von 
Motoren mit der Abgasnorm Euro 5 bei MAN Nutzfahrzeuge so-
wie bei MAN Diesel die Einführung der Technologie Diesel Com-
bined Cycle im Rahmen von stationären Dieselkraftwerken, die 
zu einer um 10–15 % höheren Effizienz führt, zeigen beispielhaft, 
dass diese Risiken erfolgreich gemeistert werden können. Für 
bereits auf dem Markt eingeführte Produkte bestehen Risiken 
hinsichtlich der Qualität. Mangelhafte Qualität kann zu Garantie-, 
Gewährleistungs- und Kulanzkosten führen, aber auch langfristig 
zu Verlusten von Marktanteilen oder niedrigeren Produktmargen. 
Im Extremfall sind Ansprüche aus Produkthaftung und Scha-
densersatz vorstellbar. Die Identifizierung und Eingrenzung dieser 
Risiken beginnt für die MAN Gruppe bereits in der Produktent-
stehung. Ein standardisierter Produktentstehungsprozess stellt 
sicher, dass nur funktionierende und sichere Produktkonzepte 
zur weiteren Entwicklung gelangen. Lieferanten und durch diese 
gelieferte Produkte müssen zur Wahrung des hohen Qualitätsan-
spruchs ein strenges Freigabeverfahren bestehen. Nach Produk-
tionsanlauf sorgen festgelegte Qualitätssicherungsmaßnahmen 
innerhalb des Produktionsprozesses dafür, dass Herstellungs-
fehler rechtzeitig erkannt und abgestellt werden. Auch in der 
Nutzungsphase werden gemeinsam mit den Servicebetrieben 
alle auftretenden Fehler gesammelt, ausgewertet und abgestellt. 
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Aus lang laufenden Kundenverträgen ergeben sich zusätzliche 
Risiken: Änderungen der politischen oder wirtschaftlichen Rah-
menbedingungen in einem Markt können Mehraufwendungen 
bei der Abwicklung von Großprojekten zur Folge haben. Bei 
MAN Nutzfahrzeuge stellen Rückkaufverpflichtungen ein Risiko 
dar, falls die am Markt künftig erzielbaren Gebrauchtwagener-
löse sich gegenüber den Erwartungen bei Vertragsabschluss 
wesentlich verändern. Im Projektgeschäft bestehen Risiken aus 
Garantien oder Bürgschaftsverpflichtungen. Diese sind aber häu-
fig durch Drittbürgschaften oder, im Falle von Anzahlungsbürg-
schaften, durch erhaltene Anzahlungen von Kunden gedeckt. 
Durch intensive Prüfungen vor und nach der Bürgschaftsverga-
be ist es bisher stets gelungen, Ausfälle gering zu halten. Das 
stark wachsende Turnkey-Geschäft von MAN Diesel, bei dem 
die Gesellschaft als Generalunternehmer schlüsselfertige Diesel-
kraftwerke liefert, beinhaltet besondere Risiken für die terminge-
rechte und ordnungsgemäße Leistungserstellung der Subliefe-
ranten und damit für MAN Diesel selbst. Diesem Risiko trägt das 
Unternehmen durch ein geeignetes Controlling über sämtliche 
Projektphasen Rechnung.

Prozesse
Die MAN Gruppe begreift die ständige Optimierung der Ge-
schäftsprozesse in Entwicklung, Einkauf, Produktion, Vertrieb 
und Verwaltung als eine zentrale und laufende Aufgabe. Man-
gelhafte Prozesse in diesen Bereichen führen zu überhöhten 
Aufwendungen und über eine zu hohe Mittelbindung zu Fi-
nanzierungsrisiken. Darüber hinaus führen überhöhte Vorräte 
regelmäßig zu erhöhten Verlustrisiken durch Schwund oder 
Verschrottung, überhöhte Forderungen erhöhen hingegen das 
Ausfallrisiko. Diese Risiken erhöhen sich tendenziell durch die 
Verschlechterung der allgemeinen wirtschaftlichen Lage. MAN 
treibt daher mit besonderem Nachdruck die Verringerung der 
Mittelbindung durch Verbesserung der dahinterliegenden Pro-
zesse systematisch voran.

In der Abwicklung von Großprojekten erwachsen spezielle Risi-
ken, zu denen Mängel bei der Vertragsgestaltung, Fehler in der 
Auftragskalkulation, veränderte wirtschaftliche und technische 
Bedingungen nach Vertragsabschluss und unzureichende Leis-
tungen von Unterauftragnehmern der Konsortialpartner zählen. 
Die MAN Gruppe minimiert diese Risiken durch ein umfassendes 
Projekt- und Auftragscontrolling. So setzt beispielsweise MAN 
Diesel im Wachstumsfeld Power Plant ein systematisches und 
umfassendes Risikomanagement schon in der Angebotsphase 
ein. Während der Projektrealisierung werden die Kalkulationen 
und die Risikobewertungen laufend überprüft und angepasst. In 
regelmäßigen Projektreviews werden erforderliche Maßnahmen 
festgelegt und verfolgt. Großprojekte werden zusätzlich von den 
Bereichen Controlling und Finance der MAN SE bewertet und 
dem Vorstand der MAN SE zur Genehmigung vorgelegt. Wenn 
bereits genehmigte Aufträge deutlich von der geplanten Ent-
wicklung abweichen, werden sie als kritische Aufträge in einem 
besonderen Berichtswesen verfolgt.

Die Geschäftsprozesse der MAN Gruppe werden wie bei jedem 
modernen Unternehmen stark durch Informationstechnologie 
unterstützt. Neben den damit verbundenen Effizienzgewinnen 
entstehen daraus aber auch Risiken. Teile der Infrastruktur kön-
nen durch Unfälle, Katastrophen oder technische Störungen 
ausfallen und damit verschiedenste Geschäftsprozesse beein-
trächtigen oder vollständig zum Erliegen bringen. Außerdem 
besteht die Gefahr des unberechtigten Zugriffs, Diebstahls oder 
der Vernichtung von betrieblichen Informationen und Daten. Der 
hieraus entstehende finanzielle Schaden und Imageverlust kann 
einzelne MAN-Gesellschaften oder sogar die gesamte MAN 
Gruppe treffen.

Durch Zentralisierung und Outsourcing des IT-Betriebs und die 
konsequente Einführung von IT-Service-Managementprozes-
sen gemäß ITIL (IT Infrastructure Library – Organisationsstan-
dard für IT-Prozesse) sowie eine zunehmende Organisation der 
Informationssicherheit in der MAN Gruppe nach international 
anerkanntem Standard ISO 27001 hat die MAN Gruppe die 
Transparenz und Betriebssicherheit der IT-Infrastruktur deutlich 
verbessert. Der Einsatz moderner Hard- und Softwaretechno-
logien unterstützt die Businessprozesse optimal und gewähr-
leistet die ständige Verfügbarkeit der Daten und den Schutz 
vor unerlaubtem Zugriff. Regelmäßige Datensicherungen mit 
Kontrollmechanismen verringern das Risiko eines Totalverlusts 
der Geschäftsdaten. Der potenziellen Bedrohung für die Be-
triebssicherheit der Systeme und Daten, besonders aus dem 
Internet, wird durch hoch qualifizierte Sicherungsmaßnahmen, 
z. B. mit vom Bundesamt für Sicherheit in der Informations-
technik (BSI) zertifizierten Firewall-Systemen, auf dem neuesten 
Stand der Technik begegnet. Ziel ist es, die vier Hauptanfor-
derungen der Informationssicherheit, Verfügbarkeit (Gewährleis-
tung der Nutzungsmöglichkeit), Integrität (Richtigkeit, Konsistenz 
und Vollständigkeit von Informationen), Vertraulichkeit (Schutz 
vor unbefugter Einsichtnahme) und Authentizität (Nachweis und 
Nichtabstreitbarkeit der persönlichen Identität), technisch und or-
ganisatorisch optimal auszugestalten und unter Risikogesichts-
punkten zu optimieren.

Eine entscheidende Rolle kommt dem Internen Kontrollsystem 
zu, welches darauf ausgerichtet ist, in allen Geschäftsprozessen 
die Einhaltung der relevanten Regelwerke sicherzustellen und so-
mit zum Vermögensschutz und zur Reduzierung von Risiken bei-
zutragen. Im Hinblick auf die Rechnungslegung liegt der Schwer-
punkt auf der Optimierung des Abschlusserstellungsprozesses, 
um die vollständige, zeitnahe und richtige Verarbeitung sämtli-
cher Transaktionen und Geschäftsvorfälle zu gewährleisten.
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Mitarbeiter
Hoch qualifizierte Fach- und Führungskräfte, die mit MAN-Pro-
dukten technologische Standards setzen, stellen einen wesent-
lichen Erfolgsfaktor der MAN Gruppe dar. Chancen im Bereich 
Personal liegen in der Qualifizierung, der internationalen Aus-
richtung und der Innovationsfähigkeit der Mitarbeiter, die konti-
nuierlich verbesserte Produkte, Dienstleistungen und Prozesse 
entwickeln. Risiken bestehen darin, Schlüsselpositionen nicht 
entsprechend den zukünftigen Anforderungen besetzen zu 
können. Hierzu bedarf es eines ganzheitlichen Talentmanage-
ments. Mit vielfältigen Aktivitäten im Personalmarketing ist es 
gelungen, exzellente Fach- und Führungskräfte an das Unter-
nehmen zu binden. Eine gute Positionierung der MAN Gruppe 
als attraktiver Arbeitgeber trägt dazu bei, weltweit auf benötigte 
Humanressourcen zurückgreifen zu können. Die Nachbeset-
zung von Führungspositionen aus den eigenen Reihen wird 
durch eine systematische Nachfolgeplanung unterstützt. Im 
Rahmen der Internationalisierungsstrategie der MAN Gruppe 
wird sich auch in Zukunft die Weiterbildung von Fach- und Füh-
rungskräften unter anderem auf die Stärkung der interkulturel-
len Kompetenz konzentrieren.

Finanzen
Die MAN Gruppe ist als weltweit tätiger Konzern Finanzmarktrisi-
ken ausgesetzt. Diesen wird mit organisatorischen Maßnahmen 
in Verbindung mit der Verwendung von geeigneten Finanzinstru-
menten begegnet. Die Finanzierungsaufgaben der MAN Gruppe 
und ihrer operativen Gesellschaften werden zentral von der MAN 
SE wahrgenommen.

Für kurzfristige Finanzierungserfordernisse müssen der MAN 
Gruppe ausreichende Liquiditätsreserven zur Verfügung stehen. 
Grundlage der Disposition ist eine detaillierte Finanzplanung, 
die in der MAN Gruppe auf drei Ebenen durchgeführt wird. Im 
Rahmen der Unternehmensplanung wird die Liquiditäts- und Fi-
nanzierungslage für den Planungshorizont von drei Jahren pro-
gnostiziert. In den vierteljährlichen Vorschauen wird revolvierend 
die Liquiditätsentwicklung für die nächsten vier Quartale geplant. 
Dazu kommt eine Drei-Monats-Feinplanung, in welcher der kurz-
fristige Liquiditätsbedarf abgeschätzt wird.

Bei der Anlage etwaiger Liquiditätsreserven besteht grundsätz-
lich das Risiko, dass Anlagen aufgrund der Zahlungsunfähigkeit 
einer Bank ausfallen. Aus diesem Grund achtet MAN auf eine 
konservative Anlage der Liquiditätsreserven und auf eine Risi-
kostreuung durch Aufteilung der Anlagen auf mehrere Finanz-
institute. Es werden ausschließlich renommierte Finanzinstitute 
mit ausgezeichneter Bonität (Investment Grade) berücksichtigt.

Beim Management von Währungs- und Zinsänderungsrisiken 
beschränkt sich MAN auf die Verwendung marktgängiger Instru- 
mente, die zur Sicherung von bestehenden Grundgeschäften 
und teilweise für geplante Umsätze genutzt werden. Derivate 
und sonstige Sicherungsgeschäfte werden in der Regel über 
die zentrale Finanzabteilung des Konzerns abgeschlossen, 
sie unterliegen strengen internen Kontrollen. Sollten devisen-
rechtliche Bestimmungen einen Abschluss durch die zentrale 
Finanzabteilung nicht ermöglichen, erfolgt der Abschluss im 
Namen und auf Rechnung der jeweiligen Konzerngesellschaft. 
Wechselkursänderungen können sowohl Preise für Güter und 
Dienstleistungen als auch Ergebnismargen beeinflussen. In der 
MAN Gruppe werden grundsätzlich alle fest kontrahierten Kun-
denaufträge, eigene Bestellungen sowie sonstige Transaktionen 
gegen Währungsrisiken abgesichert. Zudem gibt es Sicherungs-
maßnahmen für geplante Umsätze aus dem Seriengeschäft und 
für Kundenprojekte mit hoher Abschlusswahrscheinlichkeit. 
Trotz dieser Sicherungsmaßnahmen verbleibt ein Restrisiko, 
falls Umsatzzahlungen in Höhe und Zeitpunkt von der Planung 
abweichen. Negative Effekte können sich auch aus geänderten 
Zinssätzen ergeben. Um den damit verbundenen Risiken zu be-
gegnen, werden Zinssicherungsgeschäfte abgeschlossen. Dies 
gilt insbesondere für die Kundenfinanzierungen, die regelmäßig 
zu festen Zinsen abgeschlossen werden. Zur Risikoberichterstat-
tung über die Verwendung von Finanzinstrumenten verweisen wir 
auf den »Konzernanhang«, Anmerkung (30).

Ein weiteres Währungsrisiko besteht aber auch in der durch 
Währungskurse veränderten Kaufkraft des Kunden, welches 
MAN nicht absichert. Die Abwertung einer Währung kann kurz-
fristig zu Einbußen in den betroffenen Absatzgebieten führen. 
Langfristig versucht MAN durch ständige Verbesserung der 
Produktivität und geografische Diversifikation, unabhängig von 
den aktuellen Währungskursen, konkurrenzfähige Produkte und 
Leistungen anzubieten.

Für die Herstellung der Produkte werden beträchtliche Mengen 
an Rohstoffen benötigt. Aus den Preisentwicklungen auf den 
Rohstoffmärkten oder Preisgleitklauseln bei Lieferantenverträ-
gen können sich Risiken für das Operative Ergebnis ergeben. In 
der Regel wird diesen Risiken durch langfristige Lieferverträge 
oder Preisgleitklauseln bei Abnehmerverträgen begegnet. Sollten 
Abnehmerverträge eine Preisgleitklausel nicht vorsehen, können 
gezielte Rohstoffpreissicherungen eingesetzt werden.

Wesentliche strategische Risiken sind im Zusammenhang mit ei-
ner Veränderung des Beteiligungsportfolios möglich. So können 
aus Akquisitionen Risiken entstehen, wenn sich die dem jewei-
ligen Kaufpreis zugrunde liegenden Annahmen, beispielsweise 
hinsichtlich erzielbarer Synergien, nicht realisieren lassen.

Aufgrund von Akquisitionen können sich ferner die erforderlichen 
Finanzierungsstrukturen der MAN Gruppe verändern, sodass 
potenziell höhere Finanzierungskosten bzw. ein potenziell einge-
schränkter finanzieller Spielraum entstehen können.
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Kontrahenten- und Länderrisiken werden durch sorgfältige Aus-
wahl der Geschäftsfälle und -partner, außerdem durch geeignete 
Vertrags- und Zahlungsbedingungen reduziert. Verbleibende Ri-
siken werden entsprechend der Bonität der Schuldner klassifi-
ziert und über dokumentären Zahlungsverkehr (Akkreditive) und 
erhaltene Avale an Banken oder durch Kreditausfallversiche-
rungen an Versicherungsunternehmen weitgehend übertragen. 
Dennoch bestehen im Bereich der Kundenfinanzierung, dem 
Leasing- und Bankgeschäft inhärente Bonitäts- und Kreditrisi-
ken, die nicht absicherbar sind und nur durch vorherige detail-
lierte Bonitätsprüfung und laufendes Kreditmanagement ein-
gegrenzt werden können. Die Bereitstellung von Avalen erfolgt 
zentral durch die MAN SE, um eine einheitliche und restriktive 
Vergabe zu gewährleisten. Besonderer Wert wird darauf gelegt, 
durch Vertragsgestaltung und Abwicklung eine ungerechtfertigte 
Inanspruchnahme möglichst auszuschließen.

Die leistungsorientierten Pensionsverpflichtungen der MAN 
Gruppe sind zur Reduzierung der inhärenten finanzwirtschaft-
lichen Risiken und im Ausland auch aufgrund gesetzlicher Vor-
gaben weitgehend durch vom Betriebsvermögen separiertes 
Pensionsvermögen gedeckt. Das Pensionsvermögen wird un-
ter angemessener Beachtung der Cashflow-Struktur der Pen-
sionsverbindlichkeiten auf Basis konservativer Anlagerichtlinien 
(Prudent Investor) von externen Investmentmanagern angelegt. 
Der Marktwert des Pensionsvermögens unterliegt üblichen, 
insbesondere aus veränderten Zinsniveaus und Aktienkursen 
resultierenden Schwankungen. Dabei werden zinsinduzierte 
Veränderungen teilweise durch eine gegenläufige Entwicklung 
des Anwartschaftsbarwerts der Pensionsverpflichtungen kom-
pensiert. Bei der Bewertung von Pensionsverbindlichkeiten sind 
zudem biometrische Risiken, im Wesentlichen Lebenserwartung 
bzw. Invalidität oder Tod während des aktiven Erwerbslebens, 
zu berücksichtigen. Dem Trend einer sich laufend erhöhenden 
Lebenserwartung wurde für aktive Mitarbeiter im Inland durch 
die Umstellung von Renten- auf Kapitalleistung gefolgt. In Groß-
britannien wurden alle leistungsorientierten Pensionspläne in den 
vergangenen Jahren für Neueintritte geschlossen.

Beurteilung zur Risikosituation des Konzerns
Auf Basis des von der MAN Gruppe etablierten Risikomanage-
mentsystems stellt der Vorstand fest, dass zum jetzigen Zeit-
punkt keine Risiken erkennbar sind, die zu einer dauerhaften 
und wesentlichen Beeinträchtigung der Vermögens-, Finanz- 
und Ertragslage der MAN Gruppe führen könnten. Das einge-
führte Risikomanagementsystem sowie die damit im Zusam-
menhang stehenden organisatorischen Maßnahmen erlauben 
es dem Vorstand, Risiken zeitnah zu erfahren, um adäquate 
Maßnahmen einzuleiten. Informationen zu Entwicklungen im 
Zusammenhang mit den staatsanwaltschaftlichen Untersu-
chungen enthalten die Abschnitte »Rasche Aufklärung der 
Bestechungsvorwürfe« und »Compliance-System« sowie der 
»Konzernanhang«, siehe Anmerkung (26).

Risikomanagement ist eine dauerhafte und unablässige Aktivi-
tät des Unternehmens und unterliegt selbstverständlich einer 
ständigen Entwicklung. Das bedeutet für MAN, dass das Ri-
sikomanagementsystem und das Interne Kontrollsystem auch 
2010 weiter optimiert und an veränderte Umfeldbedingungen 
angepasst werden. Angesichts der weiter anhaltenden Unsi-
cherheiten an den Finanz- und Gütermärkten wird der Fokus 
der Aktivitäten auf dem Management der finanziellen Risiken 
und der Marktrisiken liegen.

Rasche Aufklärung der
Bestechungsvorwürfe

Die Staatsanwaltschaft München I durchsuchte am 5. Mai 2009 
im Rahmen eines Ermittlungsverfahrens (Az.: 570 Js 43151/08) 
gegen die MAN SE, die MAN Nutzfahrzeuge AG, die MAN Tur-
bo AG sowie gegen mehrere teils noch aktive, teils ehemalige 
Mitarbeiter Büroräume der MAN SE und MAN Nutzfahrzeu-
ge AG in München, Niederlassungen der MAN Truck & Bus 
Deutschland GmbH sowie der MAN Turbo AG wegen des Ver-
dachts der Bestechung und anderer Delikte. Zusätzlich wurden 
sieben Privatwohnungen von Mitarbeitern und Zahlungsemp-
fängern durchsucht. Es bestand nach Auffassung der Staats-
anwaltschaft der Verdacht, dass zwischen 2002 und 2005 beim 
Verkauf von Nutzfahrzeugen verdeckte Provisionszahlungen in 
einer Gesamthöhe von ca. 1 Mio € in Deutschland und mehre-
ren Mio € im Ausland getätigt wurden. Letztere sollen als Provi-
sionszahlungen und Beraterhonorare in Dritt-Länder, an Domi-
zilgesellschaften oder an »Briefkasten-Gesellschaften« gezahlt 
worden sein. Die Staatsanwaltschaft München I dehnte ihre Er-
mittlungen nachträglich auch auf Vorgänge bis in das Jahr 2009 
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aus. Am 8. Juli 2009 wurde bekannt, dass die Staatsanwalt-
schaft München I auch Ermittlungen gegen Verantwortliche der 
MAN Ferrostaal AG (nunmehr Ferrostaal AG) wegen Verdachts 
der Bestechung, Untreue und Steuerhinterziehung aufgenom-
men hat, ohne dass der genaue Umfang der Vorwürfe gegen 
diese frühere Tochtergesellschaft bekannt gegeben wurde. Die 
Steuerfahndungsstelle des Finanzamts München I teilte dem 
Unternehmen am 21. Juli 2009 mit, dass im Zusammenhang 
mit den bei MAN Turbo laufenden staatsanwaltschaftlichen 
Ermittlungen auch ein Steuerstrafverfahren gegen unbekannt 
Verantwortliche für die Jahre 2002 und 2003 eingeleitet wurde.

Zur Aufklärung der Vorgänge sicherte die MAN SE der Staats-
anwaltschaft von Beginn an ihre volle Unterstützung zu und ver-
pflichtete sich, eng mit den Ermittlungsbehörden zu kooperie-
ren. Der Vorstand beauftragte die Anwaltskanzleien Knierim & 
Kollegen und Flick Gocke Schaumburg sowie die Wirtschafts-
prüfungsgesellschaft PricewaterhouseCoopers mit der internen 
Aufklärung der Vorwürfe und der Umsetzung der Kooperation 
mit den Strafverfolgungsbehörden. Die interne Revision, die 
unmittelbar nach Bekanntwerden der Vorwürfe mit der Aufar-
beitung begonnen hatte, war ebenso eng in die Untersuchung 
eingebunden. Die Aufarbeitung erstreckte sich neben den be-
kannten Verdachtsfällen bei dem Teilkonzern MAN Nutzfahr-
zeuge auch auf die Teilkonzerne MAN Diesel, MAN Turbo und 
Renk. Ziel dieser Untersuchung war es, zur vollständigen Auf-
klärung beizutragen. Die Ergebnisse der Untersuchung wurden 
den Ermittlungs- und Steuerbehörden zur Verfügung gestellt.

Des Weiteren beauftragte der Aufsichtsrat der MAN SE im 
Hinblick auf die vorgenannten Vorgänge am 18. Mai 2009 die 
Rechtsanwaltskanzlei Wilmer Cutler Pickering Hale and Dorr 
LLP (WilmerHale) mit einer unabhängigen Untersuchung der 
Ordnungsmäßigkeit der geschäftlichen Aktivitäten der MAN SE 
und ihrer Teilkonzerne sowie der Compliance-Organisation im 
Hinblick auf die Bestechungsvorwürfe. Die unabhängige exter-
ne Rechtsanwaltskanzlei WilmerHale berichtete regelmäßig an 
den Aufsichtsrat der MAN SE und dessen Prüfungsausschuss. 

Im Rahmen der internen Untersuchung anlässlich der oben 
beschriebenen staatsanwaltschaftlichen Ermittlungen wurde 
zusätzlich ein Amnestieprogramm für Mitarbeiter beschlossen. 
Dieses gewährte Beschäftigten des Unternehmens, die freiwillig 
zur Aufklärung der Sachverhalte beitrugen, den Verzicht auf et-
waige Schadensersatzforderungen bzw. Kündigungen seitens 
des Unternehmens. Eventuelle strafrechtliche Maßnahmen wur-
den hierdurch jedoch nicht ausgeschlossen.

Am 10. Dezember 2009 erließ die Staatsanwaltschaft München I 
einen Bußgeldbescheid in Höhe von 75,3 Mio € gegen die MAN 
Nutzfahrzeuge AG sowie das Landgericht München I in Höhe 
von 75,3 Mio € gegen die MAN Turbo AG. Mit der Zahlung des 
Gesamtbetrags in Höhe von 150,6 Mio € im Dezember 2009 
sind die Ermittlungen der Staatsanwaltschaft gegen Gesell-
schaften des MAN Konzerns beendet.

Mit den Steuerbehörden verständigten sich die von den Er-
mittlungen betroffenen Gesellschaften des MAN Konzerns auf 
Nachzahlungen für steuerlich kritische Zahlungen mit einem 
Nachzahlungsbetrag in Höhe von rund 20 Mio €. Davon un-
berührt bleiben die Ermittlungen gegen Einzelpersonen und 
gegen Verantwortliche der aus dem MAN-Konzernverbund 
ausgeschiedenen MAN Ferrostaal AG (nunmehr Ferrostaal AG). 

MAN trennte sich infolge der Korruptionsvorwürfe von rund  
20 Mitarbeitern und prüft, ob gegen einzelne Personen Scha-
densersatz geltend gemacht wird.

Die internen Untersuchungen ergaben, dass Mitarbeiter der 
Teilkonzerne MAN Nutzfahrzeuge und MAN Turbo gegen ge-
setzliche und interne Vorschriften verstoßen hatten, indem sie 
verdächtige Zahlungen an Berater und Vermittler leisteten. Im 
Inlandsvertrieb von MAN Nutzfahrzeuge wurde die Möglich-
keit zur Zahlung sogenannter Gelegenheitsprovisionen miss-
braucht. Nach 2006 nahm die Zahl der verdächtigen Zahlun-
gen stark ab. Die große Mehrzahl der Mitarbeiter handelte 
Compliance-konform.

Der Aufsichtsrat nahm in seiner Sitzung vom 11. Dezember 2009 
den Abschlussbericht der beauftragten Anwaltskanzleien zustim-
mend zur Kenntnis und erklärte damit die interne Aufarbeitung in 
der Folge des Verfahrensabschlusses durch die Ermittlungsbe-
hörden für beendet. Der Aufsichtsrat sah sich darin bestärkt, die 
rasche und vollständige Aufklärung in dem großen Umfang der 
letzten Monate vorangetrieben zu haben.
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Compliance-System

Die Verhaltensrichtlinie (Code of Conduct) des Unternehmens 
enthält ein eindeutiges Bekenntnis zum freien und fairen Wettbe-
werb. Für alle MAN-Mitarbeiter gelten diese verbindlichen Verhal-
tensrichtlinien und klaren Regelungen, die in den letzten Jahren 
kontinuierlich weiterentwickelt wurden. Damit sind Zuwendungen 
aller Art durch Mitarbeiter der MAN Gruppe mit dem Ziel, unbilli-
ge Vorteile oder Aufträge für MAN oder andere Personen zu er-
halten, untersagt. Durch das Compliance-Management-System 
von MAN sind je MAN-Gesellschaft eigene Compliance-Verant-
wortliche und ein Steuerungsgremium beauftragt, diese Regeln 
durchzusetzen. Die Regelungen zur Freigabe von rechtmäßigen 
Provisionen wurden in den vergangenen Jahren konsequent ver-
schärft, um Transparenz sicherzustellen. Dazu zählen das Vier-
Augen-Prinzip, das Verbot von Barzahlungen sowie ein Ehren-
kodex für Vertriebsmitarbeiter.

MAN legte bereits im Juli 2009 ein 5-Punkte-Programm zur  
Verbesserung der Korruptionsabwehr auf. Dieses wird nach Aus-
wertung der Ermittlungsergebnisse um zusätzliche Maßnahmen 
weiter konkretisiert:

1. Information der Staatsanwaltschaft
MAN wird bei schwerwiegenden Verdachtsfällen die Staatsan-
waltschaft informieren und bei der Aufklärung eng mit den Ermitt-
lungsbehörden zusammenarbeiten.

2. Nachhaltige Stärkung der Compliance-Organisation
MAN SE richtet zum 1. Januar 2010 einen neuen Bereich Com-
pliance ein und schafft klare Verantwortlichkeiten. Organisatorisch 
ist der Bereich direkt dem Sprecher des Vorstands der MAN SE 
unterstellt.

Mit weiteren praxisnahen Schulungen erhalten alle Mitarbeiter der 
relevanten Bereiche (Vertrieb, Einkauf, Marketing etc.) eindeutige 
Verhaltensrichtlinien. Die internen Dokumentationen werden wei-
terentwickelt.

3. Revision
Der Revisionsbereich wird die Compliance-Organisation bei der 
Aufdeckung von Fehlverhalten unterstützen und dazu personell 
verstärkt. Mit dem Einsatz eines Compliance-IT-Systems werden 
Transaktionen nach verdächtigen Zahlungen gefiltert.

4. Überprüfung von Organisation und
Prozessen des Vertriebs
Gelegenheitsprovisionen wurden bereits unverzüglich nach Be-
kanntwerden der Missbrauchsvorwürfe abgeschafft. Das Incen-
tive-Gehaltssystem von Vertriebsmitarbeitern bei MAN Nutz-
fahrzeuge wurde neu strukturiert. Künftig wird jeder Berater eine 
Due-Diligence-Prüfung durchlaufen.

5. Dialog mit Anti-Korruptionsexperten von 
Nicht-Regierungs-Organisationen (NGOs)
MAN befindet sich mit verschiedenen Anti-Korruptions-Organisa-
tionen im Gespräch, um die internationalen Anforderungen nach 
einer starken Compliance-Organisation zu erfüllen und in gemein-
samen Projekten Korruptionsprävention zu betreiben.

Für Aufsichtsrat und Vorstand haben Compliance und Unterneh-
menskultur einen hohen Stellenwert. Compliance ist und bleibt 
eine der wichtigsten Aufgaben aller Führungskräfte und Mitarbei-
ter und damit ein integraler Bestandteil der Unternehmenskultur. 
Ziel ist die Stärkung einer nachhaltigen Kultur und Infrastruktur, die 
die Einhaltung aller Gesetze und Richtlinien sicherstellt.

Ereignisse nach dem Bilanzstichtag

Klaus Stahlmann wurde mit Wirkung zum 1. Januar 2010 in den 
Vorstand der MAN SE berufen.

Die vertraglich vereinbarte Put-Option betreffend die verbleibende 
30-%-Beteiligung an Ferrostaal wurde Anfang 2010 ausgeübt. Für 
weiterführende Informationen im Zusammenhang mit dem Ver-
kauf von Ferrostaal siehe »Akquisitionen und Desinvestitionen« 
und »Konzernanhang«.



Ausblick

Entwicklung der weltweiten Konjunktur
Die wirtschaftliche Rezession hat ihren Tiefpunkt vorerst erreicht. 
Sowohl das Konsumentenverhalten als auch die staatlichen Kon-
junkturprogramme lassen für einzelne Wirtschaftssektoren bereits 
eine positivere wirtschaftliche Entwicklung erwarten. Die für MAN 
wichtigen Branchen Transport und Energie sind jedoch durch die 
geringere industrielle Produktion, das gesunkene Welthandels-
volumen und die gesunkene Investitionsbereitschaft betroffen. 
Aufgrund der bestehenden Überkapazitäten entwickeln sich die 
Auftragseingänge weiterhin auf niedrigem Niveau.

Die vorliegenden Prognosen für 2010 sehen für den Euroraum 
eine Stabilisierung der gesamtwirtschaftlichen Lage auf niedrigem 
Niveau; IHS Global Insight sieht für 2010 ein leichtes Wachstum 
des Bruttoinlandsprodukts um 0,9 % voraus. Die Wachstumsaus-
sichten der deutschen Wirtschaft wurden zuletzt auf 1,6 % vor-
hergesagt. Dennoch kann in Deutschland für 2010 noch nicht mit 
einem nachhaltigen Wachstum gerechnet werden. Insbesondere 
das Auslaufen der Konjunkturprogramme und die steigende Ar-
beitslosigkeit wirken belastend. Die Erholung von der Krise wird 
voraussichtlich langsam und schwach ausfallen. Kredite bleiben 
bis auf Weiteres knapp, während zugleich die Arbeitslosigkeit 
steigen wird. Auch in den darauffolgenden Jahren wird die Krise 
das Wirtschaftswachstum in Europa dämpfen. Für 2011 wird von 
einer weiteren leichten Erholung der Märkte ausgegangen, so-
lange nicht die zuvor beschriebenen negativen Auswirkungen an 
Einfluss zunehmen.
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Nach dem starken Abschwung sollte sich die Industrieproduk
tion über einen Zeitraum von mehreren Jahren langsam erholen. 
Während in den Regionen Asien, Amerika und Australien für 2010 
bereits von einem Wachstum der Bruttoanlageinvestitionen aus-
gegangen wird, werden in den umsatzstärksten Regionen Europa 
sowie im Mittleren Osten die Investitionen noch leicht rückläufig 
sein. Für MAN Diesel wird im Jahr 2010 eine Stabilisierung des 
Auftragseingangs auf niedrigem Niveau, aber ein weiter rück-
läufiger Umsatz erwartet. MAN Turbo erwartet auch 2010 kei-
ne wesentliche Verbesserung der Marktlage und prognostiziert 
ebenfalls rückläufige Umsätze. Für MAN Nutzfahrzeuge wird eine 
Fortsetzung des Geschäfts auf dem derzeitigen Niveau erwartet. 
Wenn sich das Marktumfeld in Südamerika weiterhin so positiv 
darstellt wie 2009, wird MAN Latin America ein stabiler Ergebnis-
träger bleiben. Die in allen Bereichen eingeleiteten Maßnahmen 
zur Effizienzverbesserung und Kostensenkung zeigen positive 
Wirkungen und werden die Konzernstruktur nachhaltig stärken. 
Die Prognose für 2011 geht von einer leichten Erholung der Märk-
te aus, mit entsprechender Auswirkung auf unsere Geschäfts-
entwicklung.

Die MAN Gruppe verfolgt kontinuierlich die weitere wirtschaftliche 
Entwicklung und wird bei einer Verschlechterung der wirtschaft-
lichen Lage umgehend ergänzende Maßnahmen ergreifen, sollte 
dies erforderlich werden.

Renditen, Ergebnis
Trotz des schwierigen Marktumfelds bleibt die Zielsetzung der 
MAN Gruppe bestehen, eine Umsatzrendite von durchschnittlich 
8,5 % über den Konjunkturzyklus hinweg zu erzielen. Für MAN 
Diesel und MAN Turbo muss für 2010 aufgrund der weiteren kon-
junkturellen Abschwächung von einer geringeren Umsatzrendi-
te als im Jahr 2009 ausgegangen werden. Aufgrund des hohen 
Auftragsbestands sollten allerdings die Zielrenditen 2010 und 
2011 erreicht werden. Bei MAN Nutzfahrzeuge kann aufgrund 
der konjunkturellen Entwicklung und der eingeleiteten Maßnah-
men zur Kapazitätsanpassung im Vergleich zum Vorjahr mit einer 
leicht verbesserten Umsatzrendite gerechnet werden. Von einer 
stabilen Entwicklung der Umsatzrendite gehen wir bei MAN Latin 
America aus. Wir erwarten, dass sich dieser Trend 2011 fortsetzt, 
sofern es zu der prognostizierten weiteren Erholung der Märkte 
kommt.

Langfristig angelegte Wachstumsstrategie
Die MAN Gruppe wird ihre Wachstumsstrategie auch in Zukunft 
insbesondere in den BRIC-Ländern konsequent fortsetzen. Ein 
weiteres Augenmerk liegt auf der weitergehenden Flexibilisie-
rung der Kostenstrukturen. Falls notwendig, schließen wir auch 
entsprechende Kapazitätsanpassungen nicht aus, damit den 
Schwankungen der Konjunkturentwicklung und der Nachfrage 
noch wirksamer begegnet werden kann.
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Im Geschäftsfeld Commercial Vehicles ist eine zentrale Aufgabe 
die Integration von MAN Latin America und die Hebung bestehen-
der Synergiepotenziale. Die wesentlichen Wachstumsregionen 
von MAN Nutzfahrzeuge sind Osteuropa, der Mittlere Osten und 
Teile Asiens. Mit der Beteiligung an Sinotruk wird der Expansions-
kurs in langfristig wachsende Regionen konsequent fortgesetzt.

MAN Diesel & Turbo werden gemeinsam durch das Angebot 
von Produktpaketen den Markt für Energieerzeugung intensiver 
bearbeiten und durch die gemeinsame Nutzung der bestehen-
den Infrastruktur aus dem Zusammenschluss Kostensynergien 
realisieren. In allen Unternehmen wird neben dem Ausbau des 
Neugeschäfts die deutliche Stärkung des Service- und Ersatz-
teilgeschäfts fortgesetzt.

Investitionen, Forschung und Entwicklung, Beschaffung
Im Jahr 2010 werden Investitionen getätigt, die den langfristigen 
Erfolg der MAN Gruppe sicherstellen. Das sind im Wesentlichen 
Investitionen in die laufende Modernisierung der Fertigungsstät-
ten sowie den weiteren Ausbau des Service- und Vertriebsnet-
zes. Portfoliomaßnahmen werden wir bei sich bietender Gele-
genheit nutzen.

Forschung und Entwicklung haben für MAN eine elementare Be-
deutung, weil das Unternehmen nur mit technologisch führenden 
Lösungen die Anforderungen unserer Kunden und der Gesetz-
geber erfüllen kann. Die F&E-Bemühungen sind streng darauf 
ausgerichtet, den Kunden Wettbewerbsvorteile zu verschaffen. 
Auch in wirtschaftlich schwierigen Zeiten spielen Innovationen für 
die MAN Gruppe eine zentrale Rolle. Die F&E-Schwerpunkte sind 
weiterhin die Fortentwicklung der Nutzfahrzeug- und Dieselmo-

toren mit Blick auf Leistung, Verbrauch und Abgasnormen, die 
Weiterentwicklung der Lkw- und Busmodelle sowie die Fortent-
wicklung des Produktprogramms von MAN Turbo. Für 2010/2011 
wird der Aufwand für Forschung und Entwicklung wieder leicht 
erhöht. Ziel ist es, durch Forschung und Entwicklung die techno-
logische Position zu erhalten und auszubauen.

Zur Gewährleistung der Nachhaltigkeit der Einkaufserfolge und 
der Erzielung weiterer Synergien wird MAN auch in Zukunft den 
Einkauf weiterentwickeln. Im wirtschaftlich schwierigen Umfeld 
führt der Einkauf durch das präventiv ausgerichtete Risikoma-
nagementsystem ein kontinuierliches Monitoring der Lieferan-
tenbeziehungen durch. Der Materialaufwand wird sich 2010 und 
2011 weitgehend parallel zum Umsatz entwickeln.

Cashflow
Aufgrund der konjunkturellen Rahmenbedingungen wird ein be-
sonderes Augenmerk auf dem Cash Management liegen. Dies 
wird durch das konzernweite Working-Capital-Optimierungspro-
gramm unterstützt. Die Nachhaltigkeit von Maßnahmen zur Re-
duzierung von Vorräten und Forderungen gewinnt an Bedeutung, 
wenn es zu einer Erholung der Märkte und damit zu einer ver-
besserten Nachfrage kommt. Die Finanzierungsstruktur der MAN 
Gruppe ist darauf ausgerichtet, einen wirtschaftlich sinnvollen Mix 
aus operativem Cashflow und externer Finanzierung anzustreben. 
Die Platzierung der Unternehmensanleihe mit einem Gesamtvolu-
men von 1,5 Mrd € mit Laufzeiten von vier und sieben Jahren trägt 
zur Sicherung der langfristigen finanziellen Stabilität bei.

Mitarbeiter
Die Anzahl der Mitarbeiter wird sich in der MAN Gruppe im Jahr 
2010 konjunkturbedingt weiter reduzieren. Bei der erwarteten 
konjunkturellen Entwicklung wird sich die Mitarbeiterzahl langsam 
auf dem niedrigeren Niveau einstellen.

Hinweis auf Unsicherheiten im Ausblick
Die zuvor beschriebenen zukunftsgerichteten Aussagen und In-
formationen beruhen auf heutigen Erwartungen und bestimmten 
Annahmen. Sie bergen daher eine Reihe von Risiken und Un-
gewissheiten. Eine Vielzahl von Faktoren, von denen zahlreiche 
außerhalb des Einflussbereichs der MAN Gruppe liegen, beein-
flussen die Geschäftsaktivitäten und deren Ergebnis. Diese Fak-
toren könnten dazu führen, dass die tatsächlichen Leistungen und 
Ergebnisse des MAN Konzerns wesentlich von denjenigen ab-
weichen, über die zukunftsgerichtete Aussagen gemacht wurden.




