8
7

EUROPÄISCHER NESTLE-RAT ZUR UNTERRICHTUNG UND ANHÖRUNG

PLENARTAGUNG

24. Mai, 2011 – IAA-Gebäude - GENF

· Begrüßung und Einführung

Herr Laurent Freixe begrüßte Herrn Peter SCHMIDT, Herrn Klaus Hoffmanns Nachfolger als Co-Vorsitzender. Er würdigte sodann Herrn Hoffmanns außergewöhnliche Karriere bei Nestlé und seinen starken, konstruktiven Beitrag sowohl zum Unternehmen als auch zum NECIC in seiner Eigenschaft als Co-Vorsitzender.

L. Freixe begrüßte dann die Newcomer der HR-Gemeinschaft der Nestlé-Zone EUR: Claudia Pokorny in Österreich, Paul Steadman für das V.K. & Irland, der als Vertreter für den erkrankten Matt Stripe fungiere, Philippe Vossen für Frankreich, Polyxeni Kiouri in Griechenland, die Ioanna Makri ablöse, die Ende August ausscheiden werde, Barbara Vero, die Istvan Kapus in Ungarn ablösen werde, und schließlich Marie-Thérèse Burkart-Arnoso (die zuvor für Initiativen im Bereich der ausgewogenen Vertretung der Geschlechter auf Unternehmensebene verantwortlich gewesen sei), die Claudia Thumm als Personalchefin von Nestlé Suisse abgelöste habe. Er dankte Ioanna Makri und Istvan Kapus für ihre langjährige und wertvolle Mitarbeit in Griechenland bzw. Ungarn.

P. Schmidt stellte sich dann vor. Er habe 25 Jahre lang im Allgäu für die NGG, die deutsche Gewerkschaft Nahrung-Genuss-Gaststätten, gearbeitet. Im Lauf der Jahre habe er enge Beziehungen mit Nestlé (Allgäuer Alpenmich AG) geknüpft und sei in die neuesten Entwicklungen in der Fabrik Biessenhofen eingebunden gewesen, wo Nestlé über 200 Millionen Euro investiert habe. Er freue sich auf die Zusammenarbeit mit den Arbeitnehmervertretern/vertreterinnen von Nestlé und mit Herrn Laurent Freixe, Management Europa-Zone, und seinen Mitarbeitern. 

· A. Silva – Wesentliche Punkte, Plenartagung vom 28. Oktober 2010, und Sitzung des Lenkungsausschusses vom 3. März 2011

Plenartagung – 28. Oktober 2010, IAA, Genf

· Die neuen Nestlé-Unternehmensgrundsätze sind dem NECIC übermittelt worden; sie sollten nunmehr in der gesamten Organisation durch globale Verteilung und spezielle Schulungsprogramme verankert werden. Berater sollten spezielle Audits durchführen, um den Grad ihrer Umsetzung zu überprüfen 

· Die Haselnussfrage in den Niederlanden – das Unternehmen habe eine Stellungnahme veröffentlicht

· Das neue NBS-Center in L’viv – für Finanz- und Personaldienstleistungen sei jetzt in Betrieb. Auf die Ukraine wird Ende August Russland folgen. Um etwaige Sprachprobleme zu lösen, werden auf Marktebene Callcenter für die First-call-Resolution (Problemlösung beim ersten Anruf) eingerichtet werden 

· Aktualisierung der Europäischen Speiseeisstrategie von Nestlé – Nestlé steht zum Speiseeisgeschäft – wir werden uns um Synergien mit anderen Erzeugnissen bemühen, beispielsweise Tiefkühlkost. Was die Qualitätsprobleme angehe, so sei Herr W. Haaf von Herrn Freixe gebeten worden, an der Tagung der Leiter der Speiseeisfabriken im November letzten Jahres in Vevey teilzunehmen. Seine Teilnahme sei gut aufgenommen worden, da er den Verbrauchern Gehör verschafft und den Vorgängen einen realistischen Anstrich gegeben habe. Nachdem die grundlegenden Probleme jetzt gelöst sind, sind wir konkurrenzfähiger und können von den guten Wetterbedingungen profitieren.

· Löhne und Gehälter bei Nestlé – Herr R. Cajacob führte erstmals eine holistische Präsentation unserer Entgeltpolitik durch. Es wurden mehrere Punkte zur Sprache gebracht, sie unterstrichen die Bedeutung ordnungsgemäßer lokaler Kommunikationspläne.

Sitzung des Lenkungsausschusses – 3. März 2011 – Lausanne

· Gute Ergebnisse im Jahr 2010 – 2011 werden wir dem Fahrplan der EUR-Zone folgen, d.h. weiterhin das Nestlé-Modell umsetzen, den Tugendkreis verwirklichen, in Fabriken und Marken investieren. Innovation und Erneuerung werden eine wesentliche Rolle spielen. Wir werden mit den gestiegenen Rohstoffkosten, den in vielen Ländern eingeführten Sparmaßnahmen, dem Widerstand der Einzelhändler gegen Preiserhöhungen … fertig werden müssen. Aufgrund all dieser Faktoren wird das geschäftliche Umfeld immer schwieriger werden.

· Nestlé in Europa ‑ Beschäftigungsentwicklung 2010 gegenüber 2009 – weltweit und nach Märkten. Die Zahlen zeigen eine Abnahme von 91’000 auf 88’000 Beschäftigte hauptsächlich wegen der Veräußerung von Alcon an Novartis, von der 4’300 Menschen betroffen waren. Andernfalls hätten wir die Zahl unserer Beschäftigten in Europa um 2’000 gesteigert, und das in einem Krisenjahr.
· Die Umfrage “Nestlé und ich” in Europa – Grobe Züge. Eine Präsentation der europäischen Ergebnisse wird folgen. Die Durchführung von Aktionsplänen auf lokaler Ebene wird entscheidend sein. 

· Süßwarengeschäft in Europa und Nestlé Confectionery U.K. – Zusammenlegung der saisonalen Produktion – nach ausreichenden Konsultationen mit den lokalen Gewerkschaften, der Frühwarnung der betroffenen Beschäftigten Ende 2010 und der Beteiligung der lokalen Gewerkschaften an den gefassten Beschlüssen wurde beschlossen, keine Ad-hoc-Tagung zu veranstalten.

· Bedeutung der CARE Audits in Europa, nicht nur für die Fabriken, sondern auch für die Zentralen und die Verkaufsbüros/Lager.

· Sicherheit und Gesundheit – wir sind allgemein besorgt über die physischen und psychologischen Krankheiten unserer Beschäftigten und die Qualität der Meldung von Fällen. Null-Unfälle ist nach wie vor unser Ziel. Am 11. Oktober 2011 wird eine Ad-hoc-Tagung mit dem Lenkungsausschuss und den mit Sicherheit und Gesundheit befassten Personen stattfinden. Der Standort – höchstwahrscheinlich eine Fabrik – muss noch bestimmt werden.

· Löhne und Gehälter – die Vertreter/innen der Beschäftigten haben den Wunsch nach weiteren Informationen über unsere Entgeltpolitik geäußert, insbesondere in Bezug auf das Leistungsmangement (PE und PDG), das hauptsächlich für die Angestellten bestimmt ist. Die nächste Tagung des Lenkungsausschusses wird eine umfassende Präsentation zum Leistungsmanagement einschließen.

L. Freixe erwähnte dann kurz die jüngsten Veränderungen auf der Ebene der Marktleiter: in Russland wird Stefan De Loecker, der sich entschlossen hat, die Nestlé-Gruppe zu verlassen, durch Stuart Irvine ersetzt werden, der derzeit in Polen tätig ist. S. Irvine verfügt über alle Fähigkeiten, um sich den vielen Herausforderungen in Russland zu stellen, insbesondere im kommerziellen Bereich. In der Schweiz hat Eugenio Simioni, der zuvor Leiter von Nestlé Group Audit war, Roland Decorvet ersetzt, der zum Marktleiter für den Großraum China befördert worden ist, wo wir große Übernahmepläne haben. Was Übernahmen angeht, so hat der Konzern soeben die Übernahme von Prometheus Laboratories Inc. bekanntgegeben, ein in den USA ansässiges Unternehmen, das auf dem Gebiet der Gastroenterologie- und Onkologie-Diagnostik tätig ist, ein rasch wachsendes Unternehmen, dessen Umsätze im Jahr 2012  250 Millionen USD erreichen sollten, was uns helfen wird, die Grundlagen für die künftige Entwicklung und Strategie von Nestlé Health Science mit maßgeschneiderten, persönlichen medizinischen Lösungen zu schaffen. Dies ist ein erster Schritt, der im Einklang mit unserem Ziel steht, uns global aufzustellen, weiter zu investieren – auch in Fabriken in Europa –, und unserem Interesse an Greenfield-Projekten, durch die wir unser Wachstum steigern können.

Die Ergebnisse im Jahr 2010 waren gut, sowohl beim Umsatz als auch beim Reingewinn, in allen Zonen und allen Kategorien. Unsere Performance war hervorragend in in einem sich wandelnden Umfeld, in dem wir bereits den Druck aufgrund der gestiegenen Rohstoffpreise spüren konnten. Die Veräußerung von Alcon hat sich ebenfalls auf unsere Zahlen für 2010 ausgewirkt. 

Unsere Dynamik hat sich während des 1. Quartals 2011 bestätigt. Es gibt einige neue Faktoren, die sich stark auf unsere Ergebnisse auswirken, wie unsere Nettoumsatzerlöse, anziehende Preise, gestiegene Kosten und Inflation, Währungsschwankungen (alle europäischen Währungen haben gegenüber dem CHF abgewertet und die in der Schweiz hergestellten Erzeugnisse für die betreffenden Märkte verteuert), das Management von Übernahmen und Veräußerungen. Die Zone Europa RIG wächst dennoch rascher als die Zone AMS, die mit der Krise zu kämpfen hat, während die Zone AOA im zweistelligen Bereich wächst. Auf das Süßwarengeschäft hat sich der späte Ostertermin ausgewirkt, wir hatten aber einen starken April. Nespresso wächst um 20%, Dolce Gusto, Milch, Speiseeis, Culinary verzeichnen alle gute Ergebnisse. In den kommenden Monaten werden Pulvergetränke ein Schwerpunktbereich sein. Die Märkte haben aufgrund der späten Ostern gelitten, die meisten haben sich aber jetzt erholt, mit Ausnahme Rußlands und Bulgariens.

Um wachsen zu können, müssen wir Innovationen und Neuerungen anstoßen (Dolce Gusto, Juicy Roasting, Nescafé Green Blend, Felix sind einige Beispiele) und Marktanteile steigern. Wir sind erfreut darüber, dass wir schneller wachsen als die Märkte, in denen wir tätig sind. Wir wachsen auch schneller als unsere Hauptwettbewerber.

Die Sicherheit steht nach wie vor an oberster Stelle unserer Agenda. Wir haben einige schwere Unfälle gehabt und müssen weiterhin wachsam sein – Fabriken, Zentralen, Verkaufsbüros, Lager, alle sind betroffen. 

Der Ausblick für 2011 und danach zeigt ein sehr volatiles Umfeld, historisch hohe Rohstoffkosten, Sparmaßnahmen und Mehrwertsteuererhöhungen in vielen Ländern wie Griechenland, Vereinigtes Königreich, Irland, Portugal. Ernst & Young erwarten ein geringes Wachstum in Europa in den kommenden Jahren. Die Einzelhändler lehnen Preiserhöhungen ab.

Kurz gesagt, gute Dynamik, wachsen rascher als die Märkte. 2011 wird Herausforderungen auf der Kostenseite mit sich bringen. Die anhaltende Forcierung des Tugendkreises, Innovationen, ein gutes Preismanagement, der Einsatz unserer Mitarbeiter und Effizienzprogramme wie NCE werden uns helfen, diesen Herausforderungen gerecht zu werden.

Der Fahrplan 2011 ist bereits auf der Tagung des Lenkungsausschusses vorgestellt worden. Europa stellt die größte Herausforderung unserer drei Zonen dar, und wir müssen uns auf Effizienzen konzentrieren. Die Rentabilität läßt sich nicht durch Kostensenkungen verbessern, sondern durch Steigerung unserer Marktanteile, die Anwendung des richtigen CAPEX in den Fabriken und das richtige PFME bei unseren Produkten, die Entwicklung des Tugendkreises.

Wir werden gewinnen mit Hilfe von Portfolio und Marken, Customer Management, Menschen und Teams, kontinuierlicher Exzellenz und Nachhaltigkeit. Der Nachhaltigkeit kommt entscheidende Bedeutung zu. Wir sind ein langfristig orientiertes Unternehmen, das sich um unsere Auswirkungen auf die Gesellschaft und die Umwelt sorgt. Unsere Wachstumsplattformen müssen jeden Tag sicherer werden, jedes neu eingeführte Produkt sollte einen besseren ökologischen Fußabdruck hinterlassen. Crema Sensazione, Nesquik, tiefgefrorene Pizza, Purina Petcare sind Wege, die wir weiterhin erkunden müssen. Wir werden alternative Geschäftsmodelle entwickeln – ein Beispiel ist “Maison Cailler”, eine neue Plattform für die Lieferung von erstklassiger Premiumschokolade ins Haus.

Europa entwickelt sich mehr und mehr zu einem  Binnenmarkt – die Produkte können jetzt reisen –, und wir müssen die Produkteindringung durch verschiedene Vertriebskanäle angehen, um die Preislücken zwischen unseren Hauptprodukten zu verkleinern.

Was unsere Mitarbeiter und Teams angeht, so werden wir für die Entwicklung von Talenten, eine ausgewogene Vertretung der Geschlechter und Engagement sorgen, und Befähigungsinitiativen werden große Chancen darstellen. Die Umfrage “Nestlé and ich” hat die richtigen Erkenntnisse für angemessene Aktionspläne auf lokaler Ebene erbracht. Wir werden auch dafür sorgen, dass unsere neuen Nestlé-Unternehmensgrundsätze in der gesamten Organisation fest verankert sind.

NCE wird ebenfalls wichtig sein, um uns zu helfen, die Frische unserer Erzeugnisse zu verbessern und uns durch eine bessere Bestandsverwaltung einen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen. 

Unsere Arbeitsweise: unser Engagement für das Nestlé-Modell, das auf Fakten beruht und verbraucher- und kundenorientiert ist, mit einer pragmatischen Kombination aus langfristiger Planung und kurzfristigem Handeln. Wir sind nach außen wettbewerbsorientiert und nach innen vereint. Qualität und Geschwindigkeit bei der Ausführung unserer Pläne, der Einfluss der kollektiven Stärke unserer Mitarbeiter sind wesentliche Voraussetzungen, ebenso die Einhaltung von Vorschriften und Lauterkeit. Über die Wertschöpfungskette werden wir der Konkurrenz immer einen Schritt voraus sein.

P. Schmidt dankte Herrn Freixe für diese Präsentationen. Nestlé ist seit jeher ein Weltklasseunternehmen, und die Beschäftigten möchten Teil seines Erfolgs sein. Für alle diese Ziele und zur Sicherstellung der Nachhaltigkeit brauchen wir das Engagement aller Beteiligten, gleich ob sie an der Herstellung beteiligt sind oder im Marketing arbeiten. Von allen Beschäftigten wird in ihrer täglichen Arbeit eine Weltklasseleistung erwartet. Es gibt eine Reihe von Projekten, die in diese Richtung gehen, darunter PE, NCE und das Nullunfall-Ziel mit dem Schwerpunkt auf Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit. Die Beschäftigten sind der Auffassung, dass diese Projekte sinnvoll sind und es dem Unternehmen ermöglichen, sich auf die Marktveränderungen einzustellen, indem ein neuer Managementstil und neue Instrumente eingeführt werden. In bestimmten Fällen wird aber den Arbeitnehmern und Arbeitnehmerinnen nicht genügend Aufmerksamkeit geschenkt, die in diesen drei Hauptbereichen nicht konsultiert oder nicht ausreichend beteiligt werden:
· Gesundheit und Sicherheit. Diese Initiative ist sehr sinnvoll, und die Beschäftigten fragen sich, wie sie einen Beitrag zu diesem Projekt leisten können, um die gesetzten Ziele zu erreichen. Das Unternehmen sollte die Menschen stärker einbinden. Die vor Ort Verantwortlichen gehen bei den verwendeten Methoden bisweilen zu weit und schaffen Probleme, wenn Kollegen aufgefordert werden, Teil eines Systems zu sein und andere zu beobachten und diejenigen zu melden (“denunzieren”), die sich nicht richtig verhalten und die wie in einem Kindergarten manchmal nach Hause geschickt werden. Die Menschen gewinnen den Eindruck, dass sie nicht ernst genommen werden. Nestlé investiert viel Geld in diese Projekte, die notwendig sind, es sollte aber kein Ansatz von oben nach unten verfolgt werden, wobei die Betriebsleitung die von der Zentrale kommenden Weisungen weitergibt und umsetzt. In den Bereichen Sicherheit und Stress gibt es Fälle, in denen die Gewerkschaften Investitionen verlangt haben, diese Investitionen wurden aber nicht getätigt oder hinausgezögert. Dies trägt  nicht zu der Nachhaltigkeit bei, über die wir alle reden. Könnten die Gewerkschaft Einblick in die Ausgaben für die Sicherheit erhalten? Könnte die Mitbestimmung gefördert werden, damit die Gewerkschaften eingebunden werden und Maßnahmen ergreifen können?

· Was NCE angeht, so gibt es Unterschiede bei den verwendeten Durchführungsmethoden. Die Einführung neuer Verfahren, um Einsparungen zu erzielen, erfordert Zeit. Das Unternehmen berücksichtigt, konsultiert oder beteiligt die Beschäftigten nicht und verlangt zuviel von ihnen. Manche Beschäftigte, die vor 25 Jahren angefangen haben, sollen nun anders arbeiten und werden in einen Prozess gedrängt, bei dem sie die erforderlichen Kriterien nicht erfüllen können. Sie sind dann weniger aktiv und effizient. Die verwendete Sprache ist auch ein Problem, z.B. in Deutschland (Frau E. Strathmann ist sich dessen bewusst). Die verwendete Sprache sollte eine Sprache sein, die die Menschen verstehen, und nicht nur Englisch, was für die jüngere Generation in Ordnung ist. Wie können die Gewerkschaften in das Geschehen vor Ort eingebunden werden? Die Menschen sind alles andere als glücklich, daher appellieren die Gewerkschaften an das Unternehmen, mit ihnen zu sprechen und zusammenzuarbeiten.

· Entgeltsystem. Uns ist gesagt worden, dass PE und PDG nicht nur für die Führungskräfte gelten würden, sondern auch für andere Personalkategorien, auch in Fabriken, eingeführt werden könnten. Unsere Sorge ist, dass Nestlé anscheinend die Gesamtarbeitsverträge durch individuelle Leistungsvorgaben überflüssig machen oder umgehen will. Die Arbeitnehmervertreter hatten gestern eine lange Aussprache darüber, und es war klar, dass sie im Fall einer Abstimmung PE in der derzeitigen Form abgelehnt hätten. Die Arbeitnehmer/innen haben gewerkschaftliche Rechte, und Kollektivvereinbarungen sind dazu da, um die Schwächsten zu schützen. Die Arbeitnehmervertreter hoffen, dass sie die Ausführungen des Managements nicht falsch verstanden haben, und möchten eine Diskussion über diese Fragen eröffnen, um Mißverständnisse zu beseitigen. 

L. Freixe dankte Herrn Schmidt und bestätigte die Aufgeschlossenheit der Nestlé-Konzernleitung für einen Dialog, was wichtig und notwendig sei, um voranzukommen. In den meisten – wenn nicht in allen – Punkten, die von den Gewerkschaften angesprochen wurden, werde ihr Beitrag sehr geschätzt.

Was Gesundheit und Sicherheit angeht, so brauchen wir den Beitrag aller, wenn wir unser Ziel einer Nullunfall-Arbeitsstätte erreichen wollen. Manche Anforderungen – beispielsweise sich am Geländer festzuhalten – erscheinen vielleicht kindisch, aber Symbole sind wichtig. Wir bekennen uns voll zu unseren Sicherheitszielen und freuen uns zu sehen, dass auch Sie dazu stehen. Deshalb haben wir eine spezielle Tagung vorgeschlagen, auf der Sie über unsere Pläne, die erzielten Fortschritte und die noch offenen Fragen informiert werden. Wir werden einige Beispiele anführen, wo wir Probleme hatten und wo sich die Lage inzwischen verbessert hat. Wir haben in den Fabriken erhebliche Fortschritte verzeichnet, aber den Zentralen und den Lagern müssen wir noch unsere volle Aufmerksamkeit schenken, und auch hier können Sie einen Beitrag leisten. Wir halten nicht zur Denunziation an, wenn aber etwas nicht stimmt, dann sollte es gemeldet werden, damit wir darüber Bescheid wissen und handeln können. Wir schätzen Ihren Beitrag und Ihren Input, damit wir wissen, wo es Probleme gibt, die wir angehen müssen – alle Einzelheiten zählen. Dies wird Teil der nächsten Tagung des Lenkungsausschusses sein.

Was NCE angeht, so hatten Sie am Anfang viele Zweifel. Sie haben in der Praxis in Singen gesehen, was es bedeutet, und haben erkannt, dass gute Fortschritte erzielt worden sind. Die Menschen werden wirklich befähigt. Über jeden zusätzlichen Input würden wir uns aber sehr freuen.

Was die Nachhaltigkeit angeht, so ist Nestlé bekannt dafür, dass sein Handeln langfristig und zukunftsorientiert ist. Wir gehen die Nachhaltigkeit aus einer breiten Perspektive an. Wir haben den Wasser- und Energieverbrauch reduziert, wir machen uns Gedanken über die Auswirkungen unser Tätigkeit auf die Umwelt, wir vermeiden Abfall, fördern Transparenz, einschließlich bei unseren Beschaffungspraktiken.

Was unser Entgeltsystem angeht, so haben wir nicht die Absicht, die Kollektivvereinbarungen zu unterlaufen. Eine Abstimmung der Ziele ist erforderlich, um in die gleiche Richtung zu gehen; die Festsetzung von Zielvorgaben für die Management-Teams sollte uns helfen, unsere Ziele alle zusammen zu erreichen. Es gibt individuelle und kollektive Ziele, und jeder sollte seine eigenen und die Ziele des Teams verstehen. Kollektive Erörterungen und Verhandlungen gehören nach wie vor zu unseren Grundsätzen, und wir haben nicht die Absicht, diese zu umgehen.
Andrea Telò (Italien) bezieht sich auf die Diskussion über PE am Vortag. Die italienische Regierung hat eine Vorlage zur Umsetzung von PE in Italien – eine sehr negative Erfahrung – und zu der Notwendigkeit ausgearbeitet, darüber Bescheid zu wissen, auf welchen Ebenen PE von Nestlé angewendet werden wird. Es besteht die große Gefahr, dass PE die Kollektivvereinbarungen ersetzen würde. Alle Vertreter sind sich darin einig, dass PE keine negativen Auswirkungen auf die Verhandlungsbeziehungen haben sollte.

Jorge Tomé (Spanien) beglückwünscht das Unternehmen zunächst zu seinen Ergebnissen. Die Frage der Gesundheit und Sicherheit geht alle an, deshalb kann das Unternehmen auf jeden Beschäftigten zählen. Die Gewerkschaften sind jedoch nicht mit den verwendeten Instrumenten und Methoden einverstanden. In Spanien sind die Gewerkschaften nicht konsultiert worden. Auch wird die Vertretung der Gewerkschaften nicht respektiert. Das Unternehmen sollte nicht nach Mitteln und Wegen suchen, um die Vertretung und die Beteiligung der Gewerkschaften einzuschränken. Sie sollten alle entsprechend ihrer Repräsentativität vertreten sein. Die Einschränkung der Vertretung bestimmter Gremien wird dem Unternehmen nicht dabei helfen, seine Ziele zu erreichen. Das Unternehmen sollte die Beteiligung der Gewerkschaften nicht fürchten, da sie über große Erfahrung verfügen. Die CC.OO hat beim Aufwerfen und bei der Diskussion von Fragen, die von gemeinsamem Interesse sind, eine Vorreiterrolle gespielt. Die Gewerkschaften sollten auf der Ebene jedes Betriebsstandorts anerkannt werden und entsprechend ihrer Repräsentativität vertreten sein.

Suzanne Ferschl (Deutschland). Die Beschäftigten werden sich bei Besuchen von Angehörigen der Konzernleitung nie negativ über NCE äußern. Sie machen solche Bemerkungen aber gegenüber ihren Gewerkschafts- und Betriebsratsvertretern. In Deutschland gibt es einige gute Beispiele für die Umsetzung von NCE durch Pilotgruppen. Die Beschäftigten haben den Eindruck, dass neue Verfahren und Methoden überstürzt eingeführt werden, und machen sich Sorgen um diejenigen, die nicht folgen können. Wir fordern die Geschäftsleitung auf, die Gewerkschaften und die Betriebsräte zu beteiligen; wir sind nicht negativ eingestellt, kritische Kommentare müssen aber ernst genommen werden.

L. Freixe dankte Frau Ferschl für ihre positiven Bemerkungen zur Umsetzung von NCE. Von den gestiegenen Rohstoffkosten geht ein starker Druck auf das Geschäft aus, so dass NCE noch entscheidender und Geschwindigkeit noch wichtiger ist. Wenn wir dem Kunden einen Mehrwert bieten wollen, müssen wir bei allem, was wir tun, Verschwendung vermeiden und unsere Effizienz steigern. Die Umsetzung von NCE funktioniert nicht überall so wie in Singen, manche Fabriken haben noch gar nicht damit begonnen. Man kann auf zweierlei Art auf den externen Druck reagieren: 1) Preisgestaltung, das ist aber gefährlich, da wir mit privaten Marken konkurrieren und somit Gefahr laufen, dass unsere Marktanteile und Volumen zurückgehen, und 2) die Abfall- und Kostenfaktoren angehen. NCE ist für unseren Erfolg von entscheidender Bedeutung, und wir sind auf den Beitrag aller angewiesen. Den Beschäftigten fällt eine eigene Rolle zu. Der Teufel steckt im Detail der Umsetzung. Wir müssen Erfolg haben, denn wir wollen nicht zu den Zeiten der Schließungen und des Personalabbaus zurückkehren, sondern wir möchten mit Investitionen und Übernahmeprojekten weiterkommen. Kontinuierliche Exzellenz ist von entscheidender Bedeutung, es liegt in unserem Interesse, Erfolg zu haben und aus NCE das Beste herauszuholen. Ihr Beitrag ist wichtig, und wir können Probleme erörtern und uns um ihre Lösung bemühen.

Luis Miguel Garcia (Spanien) äußert sich zu der von Herrn Tomé zur Sprache gebrachten Frage, wobei es sich um ein lokales Problem handelt. Der Gesundheits- und Sicherheitsrat ist vor kurzem in einem nationalen Kontext eingerichtet worden, das Nationale Forum (Foro Estatal), was in etwa dem NECIC entspricht. Ihm gehören die bei Nestlé Spanien vertretenen Gewerkschaften an, und er zielt auf einen besseren Austausch von Meinungen und Aktionsplänen ab. Die CC.OO spielte bei diesem Projekt eine Pionierrolle. Es gab eine Reihe von Vorschlägen und Gegenvorschlägen hinsichtlich der Zahl der Tagungen und der Teilnehmer. Die Einbeziehung einer dritten Gewerkschaft neben den beiden repräsentativsten ist von der CC.OO nicht gutgeheißen worden, erhielt aber von der anderen Gewerkschaft genügend Unterstützung. Es ist ein Problem, dass die CC.OO nicht an Bord ist, und wir hoffen, dass sie bald an Projekten wie dem zu Gesundheit und Sicherheit teilnehmen wird. 

L. Freixe. Nestlé Spanien ist eines unserer Modelle trotz der Komplexität des Marktes – nicht aber was Gesundheit und Sicherheit angeht. Dafür brauchen wir die Unterstützung aller Parteien, einschließlich der CC.OO.

A. Silva. Was PE angeht, so ist die italienische Erfahrung mit Frau J. Baroncini and Herrn P. Schmidt erörtert worden, als sie im April Vevey besuchten. PE ist letztes Jahr eingeführt worden mit dem – vom Vorstand gebilligten – Ziel, die Angestellten zu erfassen. Es liegt auf der Hand, dass alle Beschäftigten, für die Kollektivvereinbarungen gelten, weiterhin unter diese fallen werden. Die Beurteilung der individuellen Leistung durch den Manager ist nichts Neues. Mit PE liegen wir mehr und mehr auf einer Linie mit NCE, da wir eine Methode verwenden, die weltweit angewendet wird. Herr J.M. Duvoisin weiss, dass dies für die Beschäftigten eine wichtige Frage ist, daher wird auf der nächsten Tagung des Lenkungsausschusses die erwähnte Präsentation stattfinden.

A. Telò (Italien) In Italien ist PE unterschiedslos auf alle Angestellten in Büros sowie in Fabriken angewendet worden. PE hat praktische Probleme und Konflikte geschaffen, und dies ist mit Herrn F. Palumbo erörtert worden. Es stimmt, dass jeder individuelle Zielvorgaben hat, obgleich dies ursprünglich nur für die Führungskräfte galt. Wir müssen eine Kultur um PE fördern, sonst wird sie Stress verursachen und negative Auswirkungen haben. Vor der Umsetzung müssen wir klar verstehen, wie dies funktionieren wird.

A. Silva. In Italien fühlte sich das Management der Umsetzung von PE entsprechend dem Wunsch des neuen Marktleiters voll und ganz verpflichtet, sie erfolgte aber zu schnell, was zusätzliche Arbeit und zusätzlichen Stress verursachte. Nach einigen Anlaufschwierigkeiten läuft es in Italien jetzt aber besser als in der Vergangenheit. Wir werden dies erneut mit Italien besprechen und dann die richtige Entscheidung treffen. Vielen Dank jedenfalls, dass Sie diesen Punkt zur Sprache gebracht haben.

L. Freixe. PE wird während der nächsten Tagung des Lenkungsausschusses ausführlich behandelt werden.

P. Schmidt unterstreicht erneut die Bedeutung dieser Frage für manche Beschäftigte und die Auswirkungen, die PE auf die Kollektivvereinbarungen haben kann. PE in der derzeitigen Form ist zwar von den Arbeitnehmervertretern abgelehnt worden, der Fall Italien könnte aber getrennt behandelt werden.

Loli Cortés Serrano (Spanien). Das PE-System ist in Spanien an allen Betriebsstandorten eingeführt worden, aber außerhalb des Rahmens der Kollektivvereinbarungen. Das Vorgehen von Nestlé gibt Anlass zu Sorge. PE ist für das Management, nicht für alle Ebenen. Mit jeder Tätigkeit können Ziele verbunden sein, aber die Art und Weise, wie PE umgesetzt worden ist, ist nicht akzeptabel.

Jean-Pierre Ribout (Frankreich). Es gibt große Sicherheitsprobleme in bestimmten Bereichen. Beispiele sind Quimperlé, Challerange, Dieppe, wo die Normen nicht eingehalten werden, Reparaturen von Unterauftragnehmern durchgeführt werden oder Investitionen nicht ernsthaft durchgeführt oder hinausgezögert werden. Die Sicherheitsprobleme hängen mit den Investitionen zusammen. Unsere Kollegin in Deutschland hat uns gesagt, dass das Management die Betriebsräte nicht in die Umsetzung von NCE einbindet. In Frankreich haben wir die Arbeitsschutzausschüsse (CHSCT), das Management hat aber eigene Arbeitsausschutzausschüsse eingerichtet. Wir müssen zusammen sehen, was getan werden kann. Es gibt viele Sicherheitsbesichtigungen (visites comportamentales de sécurité), manchmal liegen wir aber nicht auf der Linie der gesetzten Ziele.

PE ist für Angestellte eingeführt worden. Das bedeutet, dass wir in den jährlichen Verhandlungen keine Fragen im Zusammenhang mit Aufsichts- und Führungskräften mehr zur Sprache bringen, und deren Verbindung zu den Gewerkschaften ist geschwächt worden. Mit dem PE-System erfüllt die variable Entlohnung nicht mehr ihre Ziele, und manche Angestellten verlangen eine Rückkehr zu allgemeinen Erhöhungen. 1’300 Beschäftigte haben eine Petition unterzeichnet. Da Teamarbeit zunimmt, werden durch individuelle Leistungsbewertungen mehr Probleme geschaffen. 

L. Freixe. Wir sind uns alle darin einig, dass Sicherheit und Gesundheit und PE Projekte für die Zone Europa sind. Es freut mich zu sehen, dass wir bei diesen Themen am gleichen Strang ziehen. Die Sicherheit berührt eine ganze Reihe von Aspekten, und das Verhalten jedes Beschäftigten stellt einen großen Teil der Lösung dar. Einfache Verhaltensweisen können zu eindrucksvollen Ergebnissen führen. Wir glauben immer, dass die Standorte mit dem höchsten Risikopotential die Fabriken sind, tatsächlich verzeichnen sie aber gute Ergebnisse, während die Vertriebszentren und Zentralen Anlass zu Sorge geben. Diese Themen stehen auf der Tagesordnung. Alle Beiträge und Kommentare sind willkommen und werden berücksichtigt.

Was PE angeht, so sind Ihre Stellungnahmen zur Kenntnis genommen worden, und wir werden während der nächsten Tagung des Lenkungausschusses darüber sprechen und sehen, was während dieser ersten Umsetzungsphase gut gelaufen ist, und alle neuen Gedanken aufgreifen, damit wir unseren Fahrplan für 2012 und danach festlegen und entscheiden können, was verbessert werden muss. Ziel- und Leistungsvorgaben betreffen nicht nur einzelne Personen, sondern auch Teams, und entscheidend ist das Verhältnis zwischen diesen beiden Komponenten. Die Leistung der Zone war besser aufgrund einer besseren Abstimmung zwischen den Teams und der individuellen Leistung. 

P. Schmidt. Wir werden auf der nächsten Tagung des Lenkungausschusses auf PE, Gesundheit und Sicherheit und NCE zurückkommen. Wir möchten ein Mitspracherecht haben und wollen nicht, dass Entscheidungen über unsere Köpfe hinweg getroffen werden. Wir wollen nicht einfach aus Vergnügen mitreden können, sondern weil wir wissen, was die Beschäftigten umtreibt. Ich nehme dankend Ihre Feststellung zur Kenntnis, dass uns eine Rolle zufällt. Wir werden auf lokaler Ebene sehen, welche Art von Kommunikationskanal verwendet werden kann. Fragen, die nicht vor Ort gelöst werden können, werden wir entweder an Sie oder an Herrn A. Silva verweisen, um sicherzustellen, dass wir nicht warten müssen.

L. Freixe. Ich bin sicher, dass Sie richtig entscheiden und die Eskalation von Fragen vermeiden werden, die vor Ort geregelt werden können. Ich stelle es in Ihr Ermessen, Fragen zur Sprache zu bringen, die kritisch sind und nicht vor Ort geregelt werden können. 

· V.Miceli – Das Süßwarengeschäft in Europa

Unsere globale Strategie in Bezug auf diese Produktkategorie, die 19 % der Umsätze der Zone Europa ausmacht und für die es in Europa 16 Produktionsstätten gibt, besteht darin, den Wünschen der Kunden gerecht zu werden und Freude durch leichteres Essen und Premium- und PPP-Produkte zu bereiten. Freude ist somit ein wesentlicher Gesichtspunkt, aber Erschwinglichkeit, Premium, Schenken und Teilen und nachhaltige Beschaffung sind ebenfalls wichtig.

Die Ergebnisse haben sich seit 2009 verbessert, insbesondere in Osteuropa. Wir haben zwei Schwerpunktbereiche: leichtes Essen und lokale, beliebte Schokoladenmarken, die zwei Drittel unserer Verkäufe in manchen Ländern ausmachen können.

Die Kategorie ist dynamisch – die Verbraucher probieren gerne neue Erzeugnisse. Wir haben starke lokale Marken, die authentisch sind und echte Werte aufweisen. Das geschäftliche Umfeld wird immer wettbewerbsintensiver, private Marken machen Fortschritte. Wir wollen gemeinsame Werte bei Schokolade schaffen: Was die Kunden wünschen, und nachhaltige Beschaffung, und wir haben daher den “Kakao-Plan” eingeführt, der auf 4 Säulen ruht (Hilfe für die Farmer, betriebliche Kompetenz, kürzere Lieferkette und höhere Bezahlung für Qualität, um so den Gemeinschaften zu helfen), und “Maison Cailler”, wo wir einen persönlichen Service durch den Vertrieb von Premiumschokolade über eine Website bieten.

P. Schmidt dankt Herrn Miceli für seine Präsentation und wünscht ihm alles Gute und Erfolg. Die Fabriken werden weiter ausgelastet sein, so dass die Arbeitsplätze sicher sein sollten. 

Jocelyne Banfi (Frankreich). Nach dem “Kakao-Plan” sollten 60’000 Tonnen verwendet werden. Wie sollen wir die den Verbrauchern anbieten? Wir sehen jetzt, dass Einzelhändler und Verbraucher europäische Maßstäbe haben und die Menschen das kaufen, was billiger ist. Wie wird Nestlé die Preise harmonisieren? 

L. Freixe. Die Einzelhändler sind in einem Umfeld tätig, in dem die Europäische Kommission den Binnenmarkt propagiert. Hinsichtlich des Umlaufs von Marken und Produkten sind wir daher Druck von vielen Seiten ausgesetzt. Wir haben uns die Statistiken und die verschiedenen SKUs angesehen und wissen, dass es eine Handvoll von Produkten gibt, wo wir exponiert sind, wenn wir uns die Mindest- und Höchstpreise ansehen. Eine einfache Lösung würde darin bestehen, alle Preise nach unten zu korrigieren, aber dann würden wir viel Wert vernichten. Wir bemühen uns, die Preise auf der Marktebene entsprechend einem gegebenen Korridor zu steuern. Die Märkte müssen so nahe wie möglich bei den Verbrauchern bleiben und für ihre Marktanteile kämpfen, sie haben aber auch Leitlinien und müssen sich innerhalb des Korridors mit einem bestimmten Zeitrahmen positionieren.

Wir müssen die Produkte differenzieren. Wenn sie ähnlich sind, können sie in allen Märkten angeboten werden. Manche Produkte lassen sich aber nicht exportieren – Orion in der Tschechischen und der Slowakischen Republik ist ein gutes Beispiel. Verpackung und Aufmachung können den Unterschied ausmachen und Chancen bedeuten – beispielsweise Nesquik in Deutschland. Wir können dies angehen und wettbewerbsfähig bleiben, ohne Werte zu zerstören. Auch die Währungskurse spielen eine Rolle.

V. Miceli. Wir haben eine Arbeitsgruppe mit der SBU Süßwaren, die sich mit 2015 beschäftigt und mit Genossenschaften zusammenarbeitet. Wir haben unsere Strategie für den “Kakao-Plan” und werden das Konzept in Kürze NGOs, der Presse und allen Stakeholdern vorstellen. Die Märkte müssen ihre Vorarbeiten abschließen, damit sie für den Herbst gerüstet sind. Sie haben etwas vorweggenommen, das bald kommen wird. Es wird nicht nur eine Unternehmensinitiative sein; auch Frankreich arbeitet an einem anderen Projekt, das in die gleiche Richtung geht.

Oldrich Turecek (Tschechische Republik). In Ihrer Präsentation haben Sie keine Süßigkeiten erwähnt. Bedeutet das, dass Nestlé das Süßwarengeschäft aufgeben will? 

L. Freixe. Natürlich nicht. Wir sind über die Entwicklung unseres Süßwarengeschäfts sehr erfreut – die Tschechische Republik und das VK sind gute Beispiele. Wir können nicht überall sein und möchten uns insbesondere auf Gelee-/weiche Süßwaren konzentrieren – nicht die harten Süßwaren. Wir haben die Technologie und die kommerziellen Fähigkeiten, mit guter Kooperation können wir daher gute Ergebnisse erzielen.

· A.Silva – “Nestlé and ich” in Europa
Die Präsentation zeigt die Ergebnisse auf europäischer Ebene, nicht nach Märkten, und gibt einen Überblick über die im Jahr 2010 durchgeführte Erhebung über die globalen Ergebnisse und darüber, was mehr oder weniger universell ist. Dieselbe Präsentation wurde den Marktleitern der Zone EUR unterbreitet und wird auch den Personalleitern der Zone EUR unterbreitet werden.

Die Umfrage wurde durchgeführt, um Aufschluss über das Engagement und die Befähigung unserer Mitarbeiter zu erhalten. Beschäftigte, die engagiert und befähigt sind, übertreffen die von ihnen erwarteten Leistungen. 

Eine erste Umfrage wurde 2007 durchgeführt, nicht aber auf weltweiter Basis. Die Ergebnisse waren schwer zu analysieren und Aktionspläne schwer festzulegen.

Schlüsselbotschaften: Nestlé misst den Auffassungen seiner Beschäftigten großen Wert bei. Die Rücklaufquote war ziemlich hoch, und wir möchten unseren Beschäftigten für ihren Beitrag danken. Wichtig ist jetzt, dass die Manager den Ergebnissen Rechnung tragen. Wir haben einige Bereiche ermittelt, denen Aufmerksamkeit geschenkt werden muss: Respekt – Entgelt – Ausbildung – die Mitarbeiter dazu anhalten, Risiken einzugehen (NCE wird hilfreich sein) – Gedanken und Ressourcen austauschen.

Aktionspläne werden auf lokaler Ebene durchgeführt werden. Der Prozess ist bereits mit einigen Kommunikationskampagnen angelaufen. Ferner werden die Märkte bei jeder MBS gebeten, ihre Aktionspläne vorzustellen.

P. Schmidt. Als Folge dieser Umfrage werden lokale Aktionspläne umgesetzt werden. Hierzu benötigt das Unternehmen das Engagement und die Befähigung der Beschäftigten. Wir sollten an der Ausarbeitung dieser Aktionspläne beteiligt werden.

Geld ist nicht das einzige Mittel, um Menschen zu belohnen. Die Menschen brauchen persönliche Anerkennung – Sie werden sagen, das ist der Grund, weshalb PE eingeführt worden ist. Wenn Mitarbeiter gute Arbeit geleistet haben, sollte das Management seine Anerkennung zum Ausdruck bringen. Wenn Sie die Betriebsräte einbinden, werden Sie eine sehr viel kreativere Rückmeldung und Mitwirkung haben. 

J. Banfi (Frankreich). Auf dem französischen Markt haben die Menschen keine Zeit für Ausbildungsmaßnahmen. Allgemein gesehen sind die Beschäftigten mit ihrer Arbeitsbelastung unzufrieden, die Arbeitsbedingungen gestatten es ihnen nicht, Leistung zu bringen, die Gehaltsabrechnung in Polen funktioniert immer noch nicht ordnungsgemäß. Wir möchten glauben, dass Sie etwas unternehmen, wir haben aber Zweifel daran.

L. Freixe. In Anbetracht all der Projekte, die wir haben, müssen wir dafür sorgen, dass unsere Ressourcen optimal eingesetzt werden. Unsere Aktivitäten müssen aber Werte schaffen, deshalb müssen wir die Quelle und die Effizienz unserer Aktivitäten ermitteln. Bei der Umfrage ging es um unsere Stärken, aber auch um die Punkte, die verbessert werden könnten. Negative Rückmeldungen müssen berücksichtigt werden. Tatsache ist, wenn das Geschäft gut läuft und der Ausblick positiv ist, dann sind alle positiver eingestellt. Ein gutes Beispiel ist Zentral- und Osteuropa, wo die Perspektiven gut sind. Westeuropa ist schwieriger. Wir möchten, dass jeder einen Beitrag leistet, und diese Umfrage wird in voller Transparenz verbreitet werden. Wir werden sie in zwei Jahren erneut durchführen, um zu sehen, was sich geändert hat. Die Aktionspläne werden auf lokaler Ebene umgesetzt werden, einige Themen werden jedoch auch aus der Perspektive des Konzerns untersucht werden. 

P.Schmidt. Da keine zusätzlichen Ressourcen zur Verfügung gestellt werden, müssen wir die vorhandenen Ressourcen auf effizienteste Weise nutzen.

L. Freixe. Wir sind nicht sicher, dass wir in 100% der Fälle unsere Ressourcen angemessen einsetzen. Es ist noch zu früh zu sagen, ob wir in zusätzliche Ressourcen investieren müssen oder nicht. Das Management wird sich mit dieser Umfrage befassen und für die Umsetzung der Ergebnisse sorgen. Dies ist auch der Geist von NCE, womit wir Verschwendung beseitigen und für mehr Effizienz sorgen. 

· E. Rueda – CARE-Audits in Europa

Das Ziel der CARE-Audits besteht darin, Nestlé zu einem besseren Unternehmen zu machen, Lücken zu ermitteln  und Aktionspläne aufzustellen.

CARE ist ein Instrument, das uns helfen soll, die lokalen Rechtsvorschriften und die Unternehmensgrundsätze besser einzuhalten. Wir haben ein Kompetenzzentrum im Zentrum und Verantwortliche in den Märkten. Diese Einheit aktualisiert auch unsere Grundsätze, Politiken und Verfahren. Sie arbeitet mit dem dänischen Menschenrechtsinstitut zusammen. Wir sind nicht vollkommen, aber es geht um unsere 285’000 Beschäftigten, die sich Tag für Tag für Nestle einsetzen.

Brian Golding (VK) möchte wissen, ob wir auch Audits für Co-Packer durchführen.

E. Rueda. CARE ist für die Nestlé-Betriebsstandorte bestimmt. Für externe Parteien haben wir ein anderes Instrument, für das unsere Beschaffungsteams zuständig sind.

· Fragen und Antworten

L. Cortés Serrano (Spanien). Wir haben soeben erfahren, dass eine Mitteilung in das Intranet gestellt worden ist, wonach die Umsetzung von GLOBE und einige Investitionen in der Speiseeisfabrik in Araia, Spanien, gestoppt worden sind. Dagegen hat das Unternehmen beschlossen, 35 Millionen EURO in Deutschland zu investieren. Dies wird Auswirkungen auf die anderen Fabriken haben.

L. Freixe. Wir sind besorgt über die Araia-Fabrik, die als Produktionsplattform für andere Länder dienen sollte. Wir haben eine bestimmte Vision, bestimmte Pläne, wir sind aber aufgrund mangelnder Flexibilität auf viele Schwierigkeiten gestoßen. Dies hat uns dazu veranlasst, die geplanten Investitionen auszusetzen. Wir werden sehen müssen, ob Araia eine Fabrik nur für den spanischen Markt bleibt, oder ob sie Europa beliefern wird. Die Zukunft der Fabrik steht nicht auf dem Spiel, wir benötigen aber den Einsatz der Beschäftigten und ihre Bereitschaft, die europäischen Märkte zu unterstützen, damit sie zu einer europäischen Fabrik wird.

L. Cortés Serrano (Spanien). Ist das der Grund, weshalb das Unternehmen beschlossen hat, die Umsetzung von GLOBE auszusetzen? Wir verstehen nicht, was Sie mit mangelnder Flexibilität meinen. Außerdem ist die Kollektivvereinbarung  nicht unterzeichnet worden. Ist dies eine Form von Druck?

L. Freixe. Nein. Wir haben eine bestimmte Anzahl von Speiseeisfabriken in Europa. Araia wurde ausgewählt, um zu einer führenden Fabrik in Europa zu werden, aber sie muss bereit sein, sich an die Anforderungen der Märkte anzupassen, um zu einer europäischen Fabrik zu werden. Wir haben eine Reihe von Aktivitäten nach Araia verlegt, weil wir Vertrauen in die Anpassungsfähigkeit der Fabrik hatten. Da dieses Zeichen des Vertrauens keine Ergebnisse erbracht hat, müssen wir nun sehen, wie es weitergehen soll.

Marius Boersma (Niederlande). Was die Haselnussfrage angeht, so waren wir über die Reaktion von Nestlé sehr erfreut. Wir werden die weiteren Entwicklungen verfolgen.

L. Freixe. Vielen Dank, dass Sie diese Frage zur Sprache gebracht haben. Wir sind in dieser Frage öffentliche Verpflichtungen eingegangen, die zeigen, dass wir nach unseren Grundsätzen handeln.

Wir möchten diese Branche anführen, verantwortungsvoll sein und geachtet werden und diese Branche zur Verbesserung ihrer Praktiken drängen. Wir stehen zu unseren Verantwortlichkeiten und sind uns ihrer bewußt.

Sie haben alle unsere guten Ergebnisse gesehen, die in einem intensiven Umfeld erzielt worden sind. Ich möchte Ihnen allen und allen unseren Beschäftigten für den starken Beitrag zu diesen Ergebnissen danken. Wir wissen, dass unseren Mitarbeitern Anerkennung gebührt.

L. Freixe dankte dann Herrn P. Schmidt für den guten Dialog und die guten Rückmeldungen. Solche offenen Diskussionen müssen stattfinden. Wir werden in den kritischen Fragen weiterhin zusammenarbeiten. 

Er wiederholte seinen Dank an Ionna Makri und Istvan Kapus für ihren herausragenden Beitrag und wünschte ihnen alles Gute.

P. Schmidt dankte Herrn Freixe dafür, dass er damit einverstanden ist, dass bestimmte Fragen aufgeworfen werden. Sie werden in alle künftigen Agenden aufgenommen werden. Die Gewerkschaften sind nicht gegen die Dinge, sondern möchten konstruktiv kooperieren und zusammenarbeiten.


