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EUROPÄISCHER NESTLE-RAT ZUR UNTERRICHTUNG UND ANHÖRUNG

TAGUNG DES LENKUNGSAUSSCHUSSES

15. September 2011 – Nestlé-Konferenzzentrum, Vevey

· Begrüßung und Einführung

Herr Laurent Freixe begrüßte alle Teilnehmer/innen der ersten NECIC-Tagung, die in den Büros von Nestlé stattfand.

Im Mittelpunkt der Tagesordnung dieser Tagung des Lenkungsausschusses werden drei Haupt​themen von gemeinsamen Interesse stehen: Sicherheit und Gesundheit, Leistungsmanagement – eine Präsentation wird von Herrn Ed. Marsh, Leiter Talent- und Organisationsentwicklung, vorgenommen werden - und NCE - eine Präsentation wird von Herrn C. Tyas, Leiter der Lieferkette für die Zone EUR und verantwortlich für die Entwicklung und Umsetzung von NCE in den europäischen Märkten, vorgenommen werden.

Herr Peter Schmidt begrüßte dann seinerseits alle Teilnehmer/innen und brachte die Freude aller über die Teilnahme an dieser ersten NECIC-Tagung in den Büros von Nestlé zum Ausdruck.

· A. Silva – Wesentliche Punkte der Plenartagung vom 24. Mai, 2011, IAA, Genf
· Dies war die 1. NECIC-Plenartagung für Herrn P. Schmidt, dem neuen Co-Vorsitzenden. Es wurden Bemerkungen und Anregungen zur Art und Weise der künftigen Zusammenarbeit gemacht
· Die Geschäftsergebnisse 2010 waren gut, sowohl beim Umsatz als auch beim Reingewinn, in allen Zonen und für alle Kategorien

· Diese gute Dynamik hat sich während des 1. Quartals 2011 bestätigt. Der Ausblick für 2011 zeigt ein hochgradig volatiles Umfeld (Rohstoffkosten, von einigen Ländern verfügte Spar​maßnahmen, Mehrwertsteuererhöhungen, von Einzelhändlern abgelehnte Preissteigerun​gen)

· Sicherheit und Gesundheit – trotz erheblicher Fortschritte gehört das Thema Sicherheit und Gesundheit nach wie vor zu unseren obersten Prioritäten. Das Unternehmen kann auf die volle Unterstützung des NECIC zählen, die Gewerkschaft und die Beschäftigten möchten einbezogen werden. Eine Ad-hoc-NECIC-Tagung über Sicherheit und Gesundheit wird am 10. und 11. Oktober 2011 in Italien stattfinden. Die vorgeschlagene Tagesordnung wird im späteren Verlauf der Tagung erörtert werden

· NCE über die betrieblichen Tätigkeiten hinaus – nach einer erfolgreichen Umsetzung in den Fabriken haben wir beschlossen, die Umsetzung in der gesamten Organisation in allen Funktionsbereichen voranzutreiben. Wir werden prüfen, wie der NECIC und die Gewerk​schaften eingebunden werden und wie die Beschäftigten befähigt werden können, um die Ziele zusammen zu erreichen

· Entgeltsystem und PE-Umsetzung – wir sind ein Unternehmen mit einer starken Leistungs​kultur, die uns in die Lage versetzt, außergewöhnliche Ergebnisse zu erzielen. Wir verfügen jetzt über ein neues Instrument, das weltweit eingesetzt werden kann. Ed Marsh wird eine ganzheitliche Präsentation des Systems vornehmen, und wir werden die Fragen und Zweifel angehen, die geäußert worden sind – insbesondere hinsichtlich der betroffenen Personen und der Befürchtung, dass die Kollektivvereinbarungen durch die Koppelung von individuel​len Leistungszielen an Belohnungen umgangen werden.

· Süßwarengeschäft in Europa – Süßwaren sind ein wichtiger Geschäftsbereich für den Konzern und für die Europa-Zone. Mit dem Vordringen privater Marken wird das geschäft​liche Umfeld wettbewerbsintensiver. In bestimmten Märkten gab es geschäftliche Schwierig​keiten - vor allem in Mittel- und Osteuropa -, es sind aber entsprechende Pläne durchgeführt und Investitionen vorgenommen worden, sowohl für globale als auch lokale Marken, und seit 2009 haben sich die Ergebnisse verbessert. Auch in diesem Geschäftsbereich werden gemeinsame Werte geschaffen (beispielsweise „Der Kakao-Plan“ und „Maison Cailler“).
· Die Umfrage „Nestlé und ich“ – es wurden die Ergebnisse der Umfrage auf europäischer Ebene präsentiert. Die Rücklaufquote war hoch, das Schwergewicht lag auf dem Engagement und der Befähigung der Beschäftigten. In allen Märkten gibt es lokale Aktionspläne, manche Themen aber wie Anerkennung, Beziehungen zwischen den Linienmanagern und ihren Beschäftigten, Work-life-balance werden von der Konzern-Personalleitung zusammen mit den Marktplänen angegangen werden

· CARE-Audits in Europa – Audits sind in den vergangenen Jahren in Fabriken, Lagern und Verkaufsbüros durchgeführt worden. Sie haben keine größeren oder kritischen Fragen ergeben, nur kleinere Lücken, die angegangen werden, damit die Vorschriften in vollem Umfang eingehalten werden

· Araia, Speiseeisfabrik, Spanien (vom Vertreter Spaniens zur Sprache gebrachter Punkt) – die Zweifel hinsichtlich der Fähigkeit der Fabrik, zu einer europäischen Fabrik zu werden, da sie nicht die erforderliche Flexibilität zeigt.

· L. Freixe – Geschäftsverlauf im ersten Halbjahr 2011 und Ausblick für 2011 

Nestlé hat sehr gute Ergebnisse erzielt, wobei das zweite Quartal besser war als das erste. Der Umsatz erreichte CHF41,0 Milliarden für die erste Hälfte des Jahres 2011, trotz des schwierigen wirtschaftlichen und sozialen Umfelds, des starken Franken (Auswirkung in Höhe von 13,8%), Desin​vestitionen (6,6%) und unseres neuen Nettoumsatzansatzes (siehe Fußnote)*. Das organische Wachs​tum war außergewöhnlich: +7,5% einschließlich eines realen internen Wachstums von +4,8%. Unsere operative Gewinnmarge stieg um 20 Basispunkte (+40 Basispunkte in konstanten Währungen).

Die Ergebnisse der Zonen und Regionen waren durchweg gut; die Zone Europa, einschließlich Nespresso, erzielte 5,8% und schnitt damit besser ab als die Konkurrenz. Die Zone AMS wies ziemlich gute Ergebnisse auf, wobei Nordamerika unter Druck steht, während Lateinamerika weiterhin wächst; die Dynamik der Zone AOA ist nach wie vor sehr stark.

In Europa sind die westlichen Länder alle stabil oder sie wachsen; die Ergebnisse für Mittel- und Osteuropa sind gemischt; die Ukraine und das Adria-Gebiet weisen ein zweistelliges Wachstum auf, während Russland und Bulgarien weiterhin zu kämpfen haben.

Starke operative Performance für alle Kategorien; in Europa ist PetCare äußerst erfolgreich. Das Speiseeisgeschäft litt unter dem sehr schlechten Wetter im Juli.

Diese Ausführungen zeigen, dass der Tugendkreis gut funktioniert und zu erstklassigen Ergebnissen führt, die auch von unseren wesentlichen Initiativen wie Dolce Gusto (wir erwägen zur Zeit, in eine dritte Fabrik zu investieren, da die beiden bestehenden nahezu voll ausgelastet sind), Juicy Roasting, Green Blend, Felix und PPP getrieben werden.

Wir haben Marktanteile hinzugewonnen und wachsen zweimal so schnell wie unsere Konkurrenz.

Der Kundendienst ist Teil unserer Erfolgsgeschichte. Beim Betriebskapital sind dagegen Verbesse​rungen vonnöten. Flexibilität in unseren betrieblichen Abläufen ist eine Voraussetzung dafür, um eine übermäßige und kostspielige Vorratshaltung zu vermeiden.

P. Schmidt dankte Herrn Freixe für seine Präsentation. Die Gewerkschaften sind erfreut über diese außergewöhnlichen Ergebnisse, die in einem schwierigen Umfeld erzielt worden sind, und dies zeigt, dass das Management gute Arbeit geleistet hat, zu der es beglückwünscht werden sollte. Diese Erfolge wären jedoch ohne den Beitrag aller Beschäftigten nicht möglich gewesen. Natürlich muss das Unternehmen Geld verdienen, doch sollten alle an Bord sein. Es gibt viele Herausforderungen, denen wir uns stellen müssen. Wir haben keinen Einfluss auf den Wechselkurs und können nur abwarten und sehen, was passiert. Volumen sind wichtig, da sie Arbeitsplätze in den Fabriken bedeuten. Eine angemessene Preisgestaltung ist von wesentlicher Bedeutung. In Deutschland geben die Menschen weniger Geld für Essen aus als beispielsweise in Frankreich oder Polen. Volumen​wachstum ergibt sich aus Innovationen. Wenn man sich die Marktanteile ansieht, dann sind einige Märkte im roten Bereich (Italien, Spanien, Russland), und wir hätten gerne gewusst, welches die Gründe dafür sind und ob das Management keine so gute Arbeit geleistet hat wie in den anderen Ländern. Wir möchten auch gerne wissen, welche neuen Produkte das Unternehmen auf den Markt bringen will, da dies für die Zukunft unserer Arbeitsplätze von wesentlicher Bedeutung ist. Schließlich nehmen wir erfreut zur Kenntnis, dass unsere Konkurrenten nicht so gut abgeschnitten haben.

Entsprechend der allgemein akzeptierten Auslegung der Internationalen Rechnungslegungsstandards hat Nestlé seit dem 1. Januar 2011 seine Politik der Umsatzrealisierung geändert. Durch diese Änderung reduziert sich der Umsatz von Nestlé um rund 15%, da Ausgaben wie Nachlässe sowie bestimmte Abschläge und Promotionen für Einzelhändler jetzt von den Verkaufserlösen abgezogen werden, was zu einer entsprechenden Erhöhung der Gewinnmarge führt. Diese Änderung hat jedoch keinen Einfluss auf den absoluten Nettogewinn, den Gewinn pro Aktie, die Cashflows oder Positionen der Konzernbilanz.

__________________________________________________________

L. Freixe dankte Herrn Schmidt für diese interessanten Bemerkungen. Unser Schwergewicht lag nicht nur auf organischem Wachstum, sondern auch auf realem internen Wachstum. Die Ergebnisse werden zum Teil durch Volumen getrieben, und aus diesem Grund hat das Unternehmen massive Investitionen getätigt und wird dies auch in Zukunft tun (über 1 Milliarde CHF im Jahr 2012). Dies sollte auch als Zeichen des Vertrauens gewertet werden. Der Innovation kommt entscheidende Bedeutung zu: Dolce Gusto, die zeitgenössische Küche - wo wir mit Juicy Roasting dabei sind -, Speiseeis mit dem schälbaren Eis, das in einigen Märkten erfolgreich lanciert worden ist, und die beschichteten Waffeln, die vielversprechend sind.

Das gute Abschneiden der Märkte ist darauf zurückzuführen, dass wir auf allen Ebenen ausgerichtet sind, wir arbeiten alle zusammen in die gleiche Richtung, das gesamte Unternehmen steht voll hinter der Strategie, die Ausführung ist fehlerlos. Das bedeutet Zielausrichtung, und alle sind zu beglückwünschen.

In Spanien sind wir hervorragend aufgestellt, und wir legen in der Mehrheit unserer Geschäfts​bereiche zu; wir verzeichnen ein starkes Wachstum trotz eines Umfelds, in dem das Geld der Konsumenten knapp ist. In Italien kommen wir ebenfalls gut voran, auch wenn sich dies noch nicht in Marktanteilsgewinnen niedergeschlagen hat, die Zukunft wird aber die gute Dynamik in diesem Markt bestätigen. Italien hat eine große Essenskultur, die Menschen sind unternehmungsfreudig und innovativ, und wir werden das Nötige tun, um unsere Ergebnisse zu stärken. Die Management​konferenz für die Zone Europa ist vor kurzem in Italien veranstaltet worden, da unsere italienischen Teams einige interessante Beispiele weitergeben können. Italien ist jetzt kein Sorgenkind mehr, und wir sind zuversichtlich, dass wir, wenn wir den Weg zum Markt steuern und unsere Schlüsselprojekte umsetzen können, ein hohes Unternehmensergebnis erzielen können. In Osteuropa ist Russland ein komplexer Markt; Bürokratie und Logistik sind gewaltige Herausforderungen für unsere Handels- und Verkaufsteams, und wir müssen auf ihr uneingeschränktes Engagement zählen. Mittel- und Ost​europa machen 50% der Bevölkerung der Zone Europa aus, aber nur 20% unseres Geschäfts. Die Hälfte unseres Wachstums werden diese rasch wachsenden Märkte beisteuern, während die andere Hälfte durch Innovation und Erneuerung generiert werden wird. Wir verbessern die Leistungs​fähigkeit unserer Fabriken in Mittel- und Osteuropa, es gibt einige geographische Heraus​forderungen, und daher investieren wir in diesen Ländern mehr als in Westeuropa.

Wolfgang Haaf (Deutschland) bat Herrn Freixe klarzustellen, was Flexibilität bedeutet, da nicht klar sei, wer flexibler sein sollte und in welchen Bereichen. Das Speiseeisgeschäft hat schlechte Ergebnisse verzeichnet, dies ist aber auf das System zurückzuführen. Wie können wir uns kontinuierlich verbessern? Mit GLOBE haben wir eine Menge verloren, und im deutschen Markt sind die Dinge nicht klar.
Ilona Drótár (Ungarn) beglückwünschte zunächst das Management, das viel für das Unternehmen, einschließlich der Fabriken, geleistet hat. Wie lässt sich aber erklären, weshalb die Geschäfte in Ungarn nicht gut laufen? Was Dolce Gusto angeht, beabsichtigt das Unternehmen die Ausweitung der Produktion in Osteuropa?
L. Freixe. Wir können nicht von den Konsumenten verlangen, dass sie flexibler sind. Das Unter​nehmen muss sich an den Markt anpassen, und daher benötigen wir Flexibilität in unseren betrieb​lichen Abläufen, d.h. wir müssen in der Lage sein, auf die Nachfrage zu reagieren, wenn das Wetter gut ist und wenn die Verbraucher Eis essen möchten, in der Lage sein, frischere Produkte zu liefern, um die Kunden zufriedenzustellen, vermeiden, die Lagerbestände auszubauen, Erzeugnisse zu übertragen, die für die Verbraucher nicht mehr sehr gut sind, oder sogar am Ende der Saison nicht verkaufte Erzeugnisse zu vernichten. Dies können wir nur erreichen, indem wir uns an ein volatiles Umfeld anpassen und indem wir einen gewissen Grad der Flexibilität über die Wertschöpfungskette sicherstellen, sonst müssen wir unsere Erzeugnisse im Voraus produzieren und laufen Gefahr, sie vernichten zu müssen. Flexibilität ist grundsätzlich wichtig, ganz besonders wichtig aber für das Speiseeisgeschäft. Konkurrenten, Großhändler und Einzelhändler sind auf europäischer Ebene orga​nisiert. Es gibt einige Spannungen in Araia, und das ist ein Problem, da wir die Fabrik Araia wegen ihrer mangelnden Flexibilität nicht in den europäischen Kontext integrieren können. Ich habe persönlich die spanischen Teams unterstützt und alles Mögliche getan, ihnen vertraut, und es gab ein Vertrauensvotum, wir haben alle Volumen nach Araia verlagert, da wir davon ausgegangen sind, dass sie eine unserer führenden Fabriken sein sollte. Ich hatte keine Schwierigkeiten erwartet, da wir nicht mehr verlangen, als von den anderen Fabriken verlangt und akzeptiert worden ist. Sollten wir Araia jetzt als eine Fabrik nur für den spanischen Markt betrachten? Ihre Eingliederung in den europäischen Rahmen wird von ihrer Bereitschaft abhängen, dieselben Regeln und Bedingungen wie die anderen Fabriken zu akzeptieren und Solidarität zu zeigen. Beauvais beispielsweise hat sich bereit erklärt, die gewünschte Flexibilität sicherzustellen. Wenn wir es nicht schaffen, die Zustimmung der Araia-Beschäftigten zu erlangen, werden wir die Fabrik nicht schließen, wir werden aber eine andere Vision haben müssen.

Zu Systemen und GLOBE. GLOBE hat massive Investitionen in alle Märkte nach sich gezogen - z.B. für Schöller -, und wir werden das Ergebnis sehen. Ich bin mir bewusst, dass dies zusätzliche Anstren​gungen bedingt, die für Schöller in Deutschland eine Belastung sein können, die Menschen werden jedoch von unseren Teams in Frankfurt, die mobilisiert sind, die entsprechende Unterstützung erhalten. Wir werden die notwendigen Mittel vorsehen, um sicherzustellen, dass Sie für die Zukunft gut gewappnet sind.
Was Ungarn angeht, so ist die dortige politische und wirtschaftliche Lage schwierig, und die Bevölkerung ist sehr tapfer gewesen. Das Land ist hoch verschuldet, und das bedeutet eine große Belastung für die Menschen und die Betriebe. Es gibt drei Möglichkeiten, um die Schuldenkrise zu bewältigen: 1) Wirtschaftswachstum - das von der Regierung unterstützt werden sollte - 2) Anpas​sung der Haushaltsausgaben und 3) Steuererhöhungen, mit ihren Auswirkungen auf die Bürger - die Verbraucher sind - und auf die Konjunktur. Unsere Geschäfte laufen jedoch besser, als die Zahlen zeigen, der Geschäftsverlauf war im August positiv, es besteht eine starke Bereitschaft, auf NiM-Basis zu arbeiten, es werden große Anstrengungen unternommen, und ich bin daher zuversichtlich, dass die Ergebnisse sich verbessern werden.

Was die Dolce Gusto-Fabriken angeht, so ist Tutbury voll, Gerona fast voll ausgelastet. Um der Nachfrage gerecht werden zu können, müssen wir uns Gedanken über eine dritte Produktionsstätte in Europa machen. Im Idealfall sollten wir die bestehenden Anlagen nutzen, die Synergien schaffen können und bereits Tätigkeiten im Zusammenhang mit Kaffee und Milch durchführen. Noch ist keine Entscheidung gefallen, da es sich hierbei um einen sehr strategischen Schritt handelt.

P. Schmidt. Die Beschäftigten verstehen durchaus, dass es notwendig ist, flexibel zu sein und nachfragegerecht zu produzieren. Doch sollte Flexibilität nicht auf Kosten der Arbeitnehmer/innen verlangt werden. Wir werden später mit NCE sehen, inwieweit die Beschäftigten flexibel sein können. Es besteht die Gefahr, dass zuviel verlangt wird und dass das Unternehmen keine Gegenleistung bieten will. Wir haben das Beispiel Deutschland, wo die Menschen 7 Tage pro Woche und rund um die Uhr arbeiten, dafür sollte es einen Ausgleich geben. Flexibilität hat einen Preis; es geht hier nicht einfach um Geld, die Menschen sollten einen zusätzlichen Freizeitausgleich bekommen.

Maria-Dolores Cortès (Spanien). In der Präsentation wurde nicht auf das Speiseeisgeschäft in Spanien Bezug genommen. Was Araia angeht, so handelt es sich hierbei nicht um ein Problem der Flexibilität, sondern um die Tatsache, dass das Unternehmen seine Haltung hinsichtlich der Kollektiv​vereinbarungen geändert und diese Änderung aufgezwungen hat. Wir können flexibel sein und uns organisieren, aber das grundsätzliche Problem ist die Kollektivvereinbarung. Die Tatsache, dass einige Investitionen und die Umsetzung von GLOBE gestoppt worden sind, ist als Druckmittel wahrge​nommen worden. Wir sind der Auffassung, dass die Haltung des Unternehmens ziemlich radikal und unangebracht gewesen ist, und dass ein Dialog notwendig ist.
L. Freixe. Die Präsentation nimmt Bezug auf unsere Verkäufe an die Einzelhändler. In Spanien werden die Geschäfte überwiegend von zu Hause aus getätigt, und aus diesem Grund ist in den Dias nicht auf Spanien Bezug genommen worden.

Luis Miguel Garcia (Spanien). Es haben Diskussionen stattgefunden, wir haben während der letzten 9 Monate einen ständigen Dialog geführt. Wir haben versucht, alle Sozialpartner einzubinden, aber die Vertreter wollten nicht mit der CC.OO und der UGT zusammentreffen, da sie auf Fabrikebene nicht vertreten sind. Die Verhandlungen wurden im Rahmen des Möglichen geführt. Unsere Forderung ist nicht unangemessen: Wir wollen den gleichen Grad der Flexibilität wie in La Penilla.

A. Silva. Dies ist eindeutig eine lokale Frage, die in Spanien diskutiert und geregelt werden sollte. Wir haben alles getan, was wir von unserer Seite aus tun konnten, und wir würden nun vorschlagen, dass diese Flexibilitätsfrage mit allen beteiligten Parteien erörtert und eine Lösung gefunden wird, damit Araia zu einer europäischen Fabrik werden kann.

P. Schmidt. Ich danke Ihnen für alle diese Bemerkungen. Details sind nicht wichtig, aber hier haben wir eindeutig unterschiedliche Positionen. Sowohl die lokale Betriebsleitung als auch die Gewerk​schaften werden erklären, dass sie alles Mögliche getan haben. Aufgrund des Investitionsstopps haben die spanischen Beschäftigten wahrscheinlich den Eindruck gehabt, dass sie unter Druck gesetzt würden. Dies ist nicht Nestlés üblicher Verhandlungsstil, nämlich zu erklären, dass Investi​tionen getätigt werden, vorausgesetzt, dass die Beschäftigten bestimmte Bedingungen akzeptieren. Wir brauchen jetzt das Engagement aller betroffenen Personen, um diese Frage auf lokaler Ebene zu diskutieren, da NECIC nicht das richtige Forum dafür ist.

L. Freixe. Es könnte zu einem Missverständnis gekommen sein. Warum sollten wir in eine Fabrik investieren, wenn wir dann der Auffassung sind, dass Araia keine europäische Fabrik sein kann. Wie bereits gesagt, haben wir nicht mehr, sondern sogar weniger verlangt als das, was von anderen europäischen Fabriken verlangt worden ist. Es ist nicht unser Stil, Druck auszuüben. Wir hätten Druck ausgeübt, wenn wir gedroht hätten, die Produktion nach Beauvais oder Uelzen zu verlagern. Leider haben wir überflüssige Kapazität. Die Entscheidung wird auf dem künftigen Ausblick und der künftigen Kapazität der Fabrik beruhen. Ich werde kein Geld investieren, wenn Araia eine spanische Fabrik bleiben soll.

P. Schmidt. Ich schlage vor, dass unsere spanischen Kollegen und Kolleginnen sich mit dieser Frage befassen, damit sie nicht mehr auf der Tagesordnung unserer künftigen Tagungen steht.

· A. Silva – Ad-hoc-Tagung über Sicherheit und Gesundheit – 10. und 11. Oktober 2011
Unsere Tagesordnung für diese Ad-hoc-Tagung entspricht weitgehend derjenigen in Singen für NCE. Sie ist mit Herrn P. Schmidt und Frau J. Baroncini besprochen worden. Unseres Erachtens ist Italien ein gutes Beispiel, da dort in Bezug auf Sicherheit und Gesundheit gute Fortschritte erzielt worden sind. Portogruaro hätte auch eine Option sein können, es ist aber eine kleinere Fabrik, und wir waren der Meinung, dass es vorteilhafter wäre zu sehen, was in einem größeren Maßstab getan worden ist. Wir haben dann vorgeschlagen, nach San Sisto zu gehen und unsere Kollegen und Kolleginnen von Portogruaro einzuladen, uns dort zu treffen.

Fausto Palumbo (Italien) möchte zu der Vereinbarung zwischen dem Unternehmen (das Nahrungs​mittelgeschäft) und den Gewerkschaften in Italien Stellung nehmen. Diese Vereinbarung ist eine gute Nachricht für den italienischen Markt und für die Arbeitsbeziehungen in Italien und vielleicht darüber hinaus. Sie erstreckt sich auf variable Entlohnung, Sicherheit und Gesundheit, BBS, Work-life-balance, Chancengleichheit, Fragen, die wir markiert hatten und die wir mit den Gewerkschaften erörtern wollten. Diese Vereinbarung ist von allen Beteiligten gut aufgenommen worden. Darüber wurde in den Medien berichtet, und sie gilt als Musterbeispiel dafür, wie man mit den Sozialpartnern zusammenarbeitet. Diese Verhandlungen haben zu einer Partnerschaft geführt.

A. Silva. Dies ist in der Tat eine gute Praxis, die anderen Märkten umgesetzt werden sollte. 

Andrea Telò (Italien) dankte Herrn Palumbo für die Erwähnung dieser Vereinbarung. Nestlé Waters könnte von einer solchen Partnerschaft ebenfalls profitieren, und er möchte daher darum bitten, dass diese Vereinbarung auf die anderen Betriebe auf dem italienischen Markt ausgedehnt wird, vielleicht mit kleineren Anpassungen. Was die Work-life-balance angeht, so stellt die Arbeit von einem ent​fernten Standort aus immer noch eine Herausforderung dar, da die Manager daran gewöhnt sind, dass ihre Teams vor Ort präsent sind. Das Handbuch muss noch übersetzt werden, wir bewegen uns aber in die richtige Richtung.
A. Silva. Um noch einmal auf die Tagesordnung der Ad-hoc-Tagung zurückzukommen: Die Behörden sind mit dem besonderen Wunsch an uns herangetreten, am ersten Tag ein Vorabtreffen über Sicherheit in einer Fabrik zu veranstalten, die für den Raum Perugia wichtig ist. Am zweiten Tag werden die Herren P. Schmidt und A. Silva den Hauptgrund des Besuchs erläutern vor den Präsen​tationen von

· Herrn M. Nixon, Technisches Management Zone Europa, über den Zonenkontext und künftige Aktionspläne in Bezug auf Sicherheit und Gesundheit

· Herrn S. Billington, Technischer Manager Italien, über den Markt und das Süßwaren- und Petcare-Geschäft

· den Herren A. Miliani und D. Biondi, Fabrikleiter San Sisto und Portogruaro

· Gewerkschaftsvertretern und -vertreterinnen über ihren Weg zur Sicherheit und die damit verbundenen Herausforderungen

· des Werksarztes über Gesundheitsschutz in der Fabrik

An diese Präsentationen wird sich ein Fabrikbesuch und eine Fragerunde anschließen.

Wir konzentrieren uns tendenziell auf die Fabriken, aber die Zahl der Unfälle im Verkauf, in Lagern und in der Zentrale hat zugenommen, und wir müssen daher die vorbildlichen Praktiken der Fabriken in anderen Bereichen der Organisation verwirklichen. Unser Vorstandsvorsitzender, P. Bulcke, hat vor kurzem eine Botschaft an alle Märkte geschickt, in der die Bedeutung der Sicherheit erneut unterstrichen wurde.

Brian Golding (VK). Was in Italien getan worden ist, ist äußerst positiv. Jeder ist engagiert. Bei BBS sollte es nicht um Disziplin gehen, es geht darum, die Menschen zu unterstützen und zu ermutigen, manchmal wird es aber nicht richtig eingesetzt. Im VK ist ein Arbeitnehmer vor kurzem entlassen worden.
Paul Steadman (VK). Der VK-Markt setzt sich voll für Sicherheit und Gesundheit ein, und wir möchten auch die Beschäftigten einbinden. Als Arbeitgeber müssen wir handeln, wenn wir der Mei​nung sind, alle notwendigen Maßnahmen, einschließlich Schulung, getroffen zu haben, sonst würde man uns vorwerfen, dass wir uns nicht in allen Situationen verantwortungsbewusst verhalten.

· E. Marsh – Leistungsbeurteilung ‑ PE

Ed Marsh stellte sich zunächst vor. Er gehört der Konzern-Personalabteilung an und berichtet 
J.-M. Duvoisin. Er ist verantwortlich für Employer Branding (Arbeitgebermarkenbildung), Talent, Leistung, Vielfalt und Führungskräfteentwicklung.

Die Präsentation wird die PE-Methodik sachlich und ganzheitlich erklären, mit der Maßgabe, dass die Verantwortung und die Durchführung bei den lokalen Teams liegen.

Ein Leistungsbeurteilungssystem ist nichts Ungewöhnliches, in mittleren und großen Unternehmen (einschließlich unserer Konkurrenz) ist es im Gegenteil gang und gäbe. Wir sind also entsprechend ausgerichtet, aber die Leistungsbeurteilung erfolgt nach Nestlé-Art.

PE ist nicht in erster Linie ein Vergütungsprozeß, es konzentriert sich auf Leistung und Entwicklung.

Was die Ausrichtung und die individuelle Leistung angeht, so herrscht allgemein die Auffassung vor, dass die Menschen mehr leisten, wenn sie verstehen, wozu sie da sind, zielstrebig sind und Erfüllung in ihrer Arbeit finden. Wir haben eine optimistische Auffassung von unseren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen; sie kommen nicht zur Arbeit, um schlechte Arbeit zu leisten, und es liegt daher im Interesse der Beschäftigten, dass es Mittel zur Messung der Leistung gibt. Wir haben auch auf das Feedback aus früheren Mitarbeiterumfragen reagiert.

Es gibt eindeutige Vorteile: Die Beschäftigten verstehen ihre Prioritäten, es ergibt sich eine größere Transparenz und ein klarer Zusammenhang zwischen Leistung und Belohnung; die Manager geben die Richtung vor und stellen die Prioritäten klar, sorgen für Coaching und Feedback, stimmen Leistung und Belohnung aufeinander ab und gehen wirksam mit schlechter Leistung um.

PE erstreckt sich auf die Angestellten auf NiM-Basis, ohne Abweichungen zwischen den Betrieben. Die Umsetzung erfolgt im Rahmen von Konsultationen, Rechtsvorschriften und bestehenden Kollektivvereinbarungen.

Zum Verfahren und zur Methodik: PE ist ein Leistungsvertrag, die Menschen wissen, was getan werden muss. Es gibt eine Interimsüberprüfung, die Gelegenheit bietet, die Leistung anhand vorgegebener Ziele zu beurteilen und die notwendigen Korrekturmaßnahmen zu ergreifen.

Bei der Leistungskalibrierungsbesprechung - bei der alle Mitglieder in einem offenen Forum ihre Kollegen treffen - müssen die Manager die vorgeschlagenen Bewertungen anhand von Tatsachen begründen, so dass Subjektivität vermieden werden kann.

Bei der Jahresendüberprüfung wird die Leistung des Jahres anhand der Zielvorgaben beurteilt, jede Zielvorgabe wird bewertet, und es wird Feedback zum Was und zum Wie gegeben. Das „Was“ ist eine Verbindung von kollektiven und individuellen Zielen, einschließlich weiterer wichtiger Erfolge, die ursprünglich nicht vorgesehen waren. Das „Wie“ umfasst die Art und Weise, wie die Menschen Ergebnisse erzielt haben, ob allein oder in Zusammenarbeit mit ihren Kollegen und Kolleginnen.

Hinsichtlich der Koppelung zwischen Leistung und Belohnung gibt es eine gewisse Differenzierung, um Leute zu belohnen, die Extraanstrengungen unternehmen und besonders gute Leistungen aufweisen. Leistung ist jedoch nicht der einzige Faktor, es gibt andere, vor Ort vereinbarte Kriterien.

Wir freuen uns auf die Unterstützung aller, um uns dabei zu helfen, gute Leistung anzuerkennen, mit schlechter Leistung schonend umzugehen, und Transparenz und Feedback zu erhöhen. Die junge Generation zählt auf diese Art von Verfahren.

A. Silva. Mit dieser Präsentation haben Sie nun einen genauen Überblick über unser Leistungs​beurteilungsverfahren. Die Umsetzung von PE ist eine große Errungenschaft; in Europa sind mehr als 25.000 Beschäftigte von diesem Programm betroffen. In Märkten wie Frankreich und Deutschland gab es gewisse rechtliche Zwänge. Der größte Nutzen ist, dass wir jetzt über ein globales System verfügen, das es uns ermöglicht, Talente global zu beurteilen. In der Vergangenheit hatten die Märkte ihr eigenes System entwickelt. Neu an PE ist jetzt, dass die Märkte alle ausgerichtet sind.

P. Schmidt dankte den Herren Marsh und Silva. In der ausgiebigen Diskussion, die gestern auf der vorbereitenden Tagung stattfand, sei der allgemeine Gedanke geäußert worden, dass PE für das Management entwickelt worden sei, sich dann aber gezeigt habe, dass es auch für Arbeiter/innen umgesetzt worden sei. Wir sind besorgt darüber, dass dies zu mehr Unsicherheit führen wird, da eine variable Entlohnung bei den Arbeitern und Arbeiterinnen ein Gefühl der Unsicherheit entstehen lässt. Ich bin auch sicher, dass Sie die mögliche Subjektivität gebührend in Betracht gezogen haben, zu der die Koppelung der Entlohnung an die Leistungsbeurteilung führen kann. Unsere Haltung ist unver​ändert, PE steht in unmittelbarem Wettbewerb mit den Kollektivvereinbarungen, sie reduziert den Spielraum für Kollektivverhandlungen, und wir sind mehr und mehr dagegen, dass auf diese Weise Wohlstand gemäß der Leistung verteilt wird. Die Kollektivvereinbarungen haben den Vorteil, dass diejenigen Beschäftigten, die keinen offenen Dialog mit ihren Managern führen können, trotzdem die geeignete Entlohnung erhalten. Wir sind nicht gegen eine Leistungsbeurteilung für Manager, die Boni erhalten, aber PE kann nur bis zu einem bestimmten Grad ausgeweitet werden. Außerdem verfügen wir an bestimmten Standorten nicht über die Fachkräfte, die in der Lage sind, das System ordnungs​gemäß umzusetzen. Wir sind für eine Diskussion des Systems offen, lehnen es aber in der Form, in der es uns präsentiert worden ist, ab.

A. Silva. Ich persönlich meine, dass ihre Stellungnahme ziemlich stark ist. Das System ist nicht neu, es ist nur jetzt global aufgestellt. Es hat einen breiten Kommunikationsplan zur Vorstellung des neuen Systems gegeben, wobei mit Nachdruck darauf hingewiesen worden ist, dass es im Einklang mit der Gesetzgebung steht und nicht gegen die Kollektivvereinbarungen gerichtet ist. Wir müssen die Leistung der Beschäftigten überwachen, das Was und das Wie, und den Zusammenhalt zwischen den Managern und ihren Beschäftigten stärken. Das System findet auf die Angestellten Anwendung, und wir sind der Überzeugung, dass es ein gutes System ist, was uns gegenüber unseren Konkurrenten abgrenzt. Es ist nicht gegen Kollektivvereinbarungen gerichtet, hier hat sich unsere Haltung nicht geändert. Außerdem ist das Instrument kein Entlohnungsinstrument. In Italien wurde beschlossen, alle Angestellten einzubeziehen, und das Feedback war eher positiv als negativ.

P. Schmidt. Ich will nicht sagen, dass es die Kollektivvereinbarungen zerstört, es wird sie aber unter​graben. Das Unternehmen sollte eine Erklärung herausgeben, dass leistungsbezogene Lohnerhöhun​gen kollektiv ausgehandelte Lohnerhöhungen nicht ersetzen, sondern zusätzlich gewährt werden. Es ist legitim, dass das Unternehmen von den Beschäftigten Leistung erwartet, die Arbeitnehmer/innen können aber Angst um ihren Arbeitsplatz haben, wenn sie glauben, dass sie den Nestlé-Zielen nicht entsprechen. Aus diesem Grund ist es für uns schwer, das System so zu akzeptieren, wie es uns vorgestellt worden ist.

Ilona Drótár (Ungarn) möchte das System verstehen, das für die Führungskräfte und die Angestellten bestimmt ist. In Ungarn sind auch die Arbeiter/innen einbezogen worden, und 50% von ihnen bekamen keine Gehaltserhöhung. Wir bitten Sie, vor den Verhandlungen klarzustellen, dass PE nicht für die Arbeiter/innen gilt. Diese Leute verdienen sehr wenig. Das System sollte ordnungsgemäß angewendet werden.
Andrea Telò (Italien) dankte Herrn Marsh für die Klärung bestimmter Punkte. Wenn behauptet wird, dass das Feedback in Italien positiv war, dann bedeutet das, dass unsere Bemerkungen kein Gehör gefunden haben. Wir haben diese Frage im September 2010 und dann im Oktober 2010 aufgeworfen und schon damals darauf hingewiesen, dass das System nicht ordnungsgemäß umgesetzt werde. Am 24. Mai 2011 haben wir über die negativen Reaktionen berichtet. PE wurde trotz unserer Meldungen über Unzufriedenheit und Stress und unserer Bitte um seine Aussetzung weiterhin umgesetzt. Die Leitung des Unternehmens scheint nicht bereit, die Angelegenheit zu diskutieren. Es ist nichts gesagt worden über das parallele System, PIP (Personal Improvement Plan - Plan zur persönlichen Verbes​serung), um schlechte Leistung zu korrigieren. Es gibt die Botschaft von Herrn Duvoisin über die Folgen für die Beschäftigten, die sich nicht anpassen können und die an einen anderen Arbeitsplatz versetzt werden können oder gehen müssen. Dies kann passieren, wenn ein Linienmanager eine(n) Beschäftigte(n) nicht mag, und das ist Grund zur Besorgnis. Bei bestimmten Beschäftigten wird die Betriebszugehörigkeit nicht anerkannt. Sie sagten, dass alles viel zu schnell ging, dass die Manager nicht ausreichend geschult worden seien, dass PE für alle zu Ungleichheiten, Wettbewerb und mehr Stress führt. Am Anfang hatte PE nichts mit Vergütung zu tun. Kalibrierung ist schwierig und kann subjektiv sein. Sie sollte horizontal, nicht vertikal erfolgen. Zusammenfassend sei gesagt, dass PE auf die Manager Anwendung finden sollte, während die Entlohnung der Beschäftigten auf den Kollektivvereinbarungen beruhen sollte.
Jocelyne Banfi (Frankreich) möchte zu den SMART-Zielen Stellung nehmen. Einige Ziele – die aufgezwungen werden und nicht verhandelbar sind – sind nicht SMART und nicht motivierend, da die Beschäftigten überzeugt sind, dass sie sie nicht erreichen werden. Damit sollte ein neutrales Gremium befasst werden.
A. Silva. Dieses System gilt nicht nur für Europa, es wird weltweit angewendet. In Ungarn waren nur 420 Personen betroffen, nicht die gesamte Belegschaft. Ich werde Rücksprache mit dem Personal​leiter halten, um zu sehen, ob nur Angestellte einbezogen waren. Die Gehaltsüberprüfung in Ungarn war infolge des Umfelds schwierig, und da es unser Hauptziel war, die Beschäftigung zu schützen, haben nicht alle Beschäftigten eine Gehaltserhöhung bekommen. Italien entschied sich für eine Umsetzung in einem breiten Rahmen, mit voller Unterstützung des Managements. Kalibrierung ist immer schwierig. Als ein leistungsorientiertes Unternehmen haben wir das Recht und den Bedarf, Leistung zu beurteilen, unser Hauptziel ist aber die Entwicklung unserer Beschäftigten. Bei dem Kalibrierungsverfahren müssen die Linienmanager ihre Beurteilung auf Fakten stützen. Sie sagen uns, dass sie über die Ausweitung der Umsetzung nicht glücklich sind. Ich schlage daher vor, ein spezielles Forum zu schaffen, um diese Frage zu erörtern, die Situation in jedem spezifischen Markt zu unter​suchen und über das weitere Vorgehen zu beraten. Das Instrument steht nicht auf dem Spiel, lassen Sie uns aber den Anwendungsbereich überdenken und dann eine Entscheidung über die globale Umsetzung treffen. Ich schlage vor, dies mit Herrn P. Schmidt und einigen Vertretern/innen zu erörtern.

P. Schmidt. Dies ist ein ausgezeichneter Vorschlag, da es sich hierbei um ein echtes Problem handelt.

J.-M. Duvoisin. Wir haben kein Einvernehmen erzielt. PE untergräbt nicht die Kollektivvereinbarun​gen. Die PE ergibt sich aus den Mitarbeiterumfragen. Dies bietet eine Gelegenheit, mehr und besser an der Leistung zu arbeiten. Mit PE werden klare Zielvorgaben, gute Diskussionen und Objektivität angestrebt. Die Leute wissen, was zu verbessern ist und wo. Diskussionen und Transparenz sind eine wesentliche Voraussetzung. Der Etat für die Gehaltsüberprüfung war in keiner Weise von der PE abhängig.

P. Schmidt. Wir bestehen immer auf Mitsprache und Mitbestimmung, dies ist aber ignoriert worden. Wir brauchen mehr Kommunikation, mehr Einbindung.

A. Silva. Wir werden das Treffen organisieren und die Diskussionen aufnehmen.

· C. Tyas – Leiter der Lieferkette Zone EURO und NCE-Verfechter
Arbeitet seit 29 Jahren für Nestlé, im Fertigungsbereich, Personalwesen und im Bereich Lieferkette, im VK und in Frankreich.

Die erfolgreiche Umsetzung von NCE in den Fabriken und Lagern führte zur Ausweitung von NCE über die betrieblichen Tätigkeiten hinaus. Diese Ausweitung setzte in Deutschland ein, in Frankfurt, in der Abteilung Lieferkette, mit einem ähnlichen Programm, bei dem die Leute sich auf Prioritäten für ihre Teams, auf einen Generalplan für ihren Bereich und auf ihre wesentlichen Treiber und Maßnahmen einigten. Die Erfahrungen im Bereich Lieferkette wurden dann auf andere Aufgabenbereiche ausgeweitet.

P. Schmidt. Je weiter wir in der Hierarchie nach unten gehen, um so gestresster sind die Arbeit​nehmer/innen. Ein Problem ist vielleicht die Sprache, und dann braucht es ein bisschen länger, um Ziele zu erreichen. Drei Punkten kommt wesentliche Bedeutung zu: 1) es gibt immer noch Länder, in denen die Schichtwechselzeit nicht als Arbeitszeit angerechnet und daher nicht entlohnt wird. Dies sollte selbstverständlich als bezahlte Arbeitszeit gelten; 2) die Zeit zur Umsetzung von NCE stellt zusätzliche Arbeitszeit dar, und für die Arbeitnehmer/innen ist klar, dass dies keine Entschuldigung für die Leistung von Überstunden ist; 3) In Deutschland haben wir die erste Kollektivvereinbarung über TPM und ein 14. Monatsgehalt. Die Arbeitnehmer/innen müssen irgendeine Gegenleistung erhalten, nicht unbedingt Geld, aber beispielsweise einen Freizeitausgleich. Dies sollte genormt werden und in den Kollektivvereinbarungen sollte erwähnt werden, dass zusätzliche Kompetenzen eine zusätzlich Belohnung bedeuten.

A. Silva. NCE versetzt uns in die Lage, unsere Arbeitsweise zu verbessern. Heute haben wir uns auf einen zweiten Weg in allen Funktionsbereichen begeben. Wir benötigen Feedback über die Um​setzung. Was Sie erwähnen, ist wichtig. Ich schlage vor, Herrn Schmidt und Frau Baroncini viertel​jährlich über den neuesten Stand der Entwicklung der NCE-Umsetzung zu informieren, damit wir das Feedback aus jedem Markt verfolgen und sicherstellen, dass wir in die richtige Richtung gehen. C. Tyas würde an diesen Treffen teilnehmen.

P. Schmidt nahm die Einladung mit Freude an.
Maria-Dolores Cortès (Spanien). Die PE-Frage ist eine sehr breite Frage. Hinsichtlich NCE waren die Beschäftigten geteilter Meinung. Einige Ziele können nicht erreicht werden. Wir müssen uns zusam​mensetzen und sehen, was passiert.
A. Silva. Wir werden gemeinsame Lösungen finden, die die Beschlüsse, die gefasst werden müssen, nicht gefährden werden.

P. Schmidt. Wir haben uns auf einen Zeitrahmen geeinigt. Wir sind zu einigen Schlussfolgerungen gelangt. Ich möchte den Rednern und Rednerinnen für die Stellungnahmen, die Gelegenheit, unsere Fragen zu erörtern und zu beantworten, danken. Wir bewegen uns in die richtige Richtung. Vielen Dank an alle, auch an die Dolmetscher. Unsere nächste Tagung wird in Italien stattfinden.

L. Freixe. Vielen Dank an alle, auch an die Dolmetscher, die hervorragende Arbeit unter schwierigen Bedingungen geleistet haben. Wir erörtern wirklich Fragen, die von entscheidender Bedeutung sind. Es ist wichtig, dass wir uns über Ad-hoc-Treffen die Zeit nehmen, Lösungen zu erörtern und zu erreichen, die uns effizienter machen werden. NCE ist kein Projekt mit kurzer Laufzeit. Wir müssen uns die Zeit nehmen, die Bausteine zu platzieren, die uns helfen werden, in der Zukunft einen besseren Beitrag zu leisten. Wir sind sehr stark ausgerichtet. Wir gewinnen alle, und wir können stolz sein. Das Umfeld wird in Zukunft nicht viel leichter sein, der Wettbewerb ist hart, daher die Bedeutung von NCE. Wir müssen uns darüber im Klaren sein, was wir erreichen wollen, müssen unsere Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen motivieren, Qualität zu geringst möglichen Kosten liefern. Was wir heute erörtert haben, ist für die Zukunft sehr wichtig. Nochmals vielen Dank an alle für den hervorragenden Beitrag.

* Fußnote zum Nettoumsatzansatz.
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