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EINLEITUNG

Ende Oktober 2002 hat die Hans-Bockler-Stiftung die Food World Research & Con-
sultancy beauftragt, eine Studie zu den Auswirkungen von Internationalisierungs-
strategien der bedeutenden Brauereiunternehmen im Hinblick auf wichtige
arbeitsbezogene Themen sowie auf deren Informations- und Beratungspolitik
innerhalb der Unternehmen durchzufihren.

Den Hintergrund dieses Projekts bildet der in den kommenden Jahren zu erwar-
tende Konsolidierungsprozess in der deutschen Brauwirtschaft. Internationale
Braukonzerne spielen in diesem Prozess eine aktive und dominante Rolle. Bis vor
kurzem war die Brauwirtschaft in Deutschland hauptsachlich eine interne, d.h.
nationale Angelegenheit, sie konnte als duferst zersplitterter Industriesektor
bezeichnet werden, in dem die wichtigsten Unternehmen einen Marktanteil von
hoéchstens 10 Prozent besaBen. Internationale Braukonzerne entschieden sich,
nicht auf dem deutschen Markt aktiv zu werden und zogen es vor, die Konsolidie-
rung auf nationaler Ebene deutschen Unternehmen zu tberlassen. Erst nachdem
ein bestimmter Konsolidierungsgrad erreicht worden war, entschieden sie, dass es
an der Zeit sei, auf dem deutschen Markt aktiv zu werden.

In allen anderen Landern Europas hat die Konsolidierung der Brauwirtschaft ein
hohes Mal erreicht. Das heif3t, dass nur einige wenige Konzerne die nationalen
Markte dominieren. Der Prozess der Konsolidierung fand im wesentlichen im Zeit-
raum zwischen 1990 und 2000 statt.

Einige wichtige Braukonzerne begannen zur gleichen Zeit ihre aggressive Inter-
nationalisierungsstrategie.

Diese Strategie wurde einerseits auf entwickelte und Gberwiegend gesattigte
Markte in der Europaischen Union sowie andererseits auch auf Wachstumsmarkte
in Zentral- und Osteuropa ausgerichtet. Auf Grund dieser Strategie konnte die Kon-
solidierung auf dem Europaischen Biersektor vorangetrieben werden.

Seit 2001 hat sich der Rhythmus des Konsolidierungsprozesses in der deutschen
Brauwirtschaft durch den Eintritt von Interbrew und Heineken als zwei der welt-
weit wichtigsten Braukonzerne verdndert.



lhre Strategie, sich aktiv an der Konsolidierung in Deutschland zu beteiligen,
hatte zwei wesentliche Griinde:

B Der deutsche Biermarkt ist der groBte Europas, und es war unerlasslich fur sie,
eine starke Position auf diesem Markt aufzubauen. Tatsachlich war dies der
letzte Markt in der EU, wo sie ihre Prasenz durch die Ubernahme nationaler
Brauereien aufbauen konnten. Die meisten anderen Markte waren schon auf
die wichtigen Unternehmen aufgeteilt oder Anti-Monopolgesetze verhinder-
ten ihre weitere Expansion.

B Die deutsche Brauwirtschaft wurde nicht mehr fiir fahig gehalten, diesen Pro-
zess der Konsolidierung selbst durchzufihren.

Der Einstieg von Interbrew und Heineken wurde zum Katalysator fiir eine Reihe
neuer Entwicklungen.

Andere bedeutende internationale Brauereiunternehmen begannen ihre Stra-
tegien fiir den deutschen Markt zu Gberdenken. Es kursieren anhaltende Geriichte
dariiber,wer mit wem tiber Partnerschaften oder Ubernahmen diskutiert.Vor allem
gelten die Holsten-Gruppe und die Brau und Brunnen als mégliche Ubernahme-
ziele.

Brauereiunternehmen in Familienbesitz wie Warsteiner, Krombacher, Veltins, Bit-
burger und andere tGberdenken ihre Méglichkeiten und Strategien.

Die Radeberger Gruppe sowie Bitburger lieBen von ihren Auslandsvorhaben ab,
um sich auf den deutschen Markt zu konzentrieren.

Von allen Beteiligten scheint es weitgehend akzeptiert zu sein, dass sich in eini-
gen Jahren die Struktur der deutschen Brauwirtschaft sehr von der aktuellen unter-
scheiden wird.

Diese Erwartungshaltung bildet den Hauptgrund ftir die Erstellung dieser Stu-
die. Das zentrale Ziel dieses Berichts ist es, den deutschen Akteuren in der Brau-
wirtschaft eine Analyse der Internationalisierungsstrategien der bedeutenden
Brauereiunternehmen, die eine Rolle im Konsolidierungsprozess spielen werden,
sowie eine Analyse deren Erfolgsbilanzen im Hinblick auf Arbeitsbeziehungen und
Information bzw. Beratungsstrategien zur Verfligung zu stellen.

Zu diesem Zweck wurden eine Auswahl von sechs Brauereiunternehmen aus-
gewahlt:

B Brau Union (BBAG)
B Carlsberg



B Heineken

B Interbrew

B Scottish & Newcastle

B South African Breweries/Miller

Diese Unternehmen sind die wichtigsten, die in Europa (EU und Zentral-Osteu-
ropa) aktiv sind. Zusammen beanspruchen sie einen Marktanteil von 52 Prozent
des ganzen europaischen Biermarktes.

Sie alle haben eine Internationalisierungsgeschichte, manche eine léngere,
manche eine eher kurze, was eine Analyse ihrer Vorgehensweise in diesem Prozess
ermoglicht.

Die Studie ist in funf Hauptkapitel aufgeteilt:

Die Konsolidierung der europdischen Brauwirtschaft. Eine Hintergrundanalyse.
Internationalisierungsstrategien der ausgewdahlten Unternehmen
Arbeitsbeziehungen

Informations- und Beratungsstrategien: Europdische Betriebsrate
Schlussfolgerungen und Empfehlungen

Im letzten Teil werden Schliisse gezogen und einige Empfehlungen ausgespro-
chen, um die Moglichkeit fur Akteure in den deutschen Brauereiunternehmen zu
schaffen, kommende Entwicklungen vorauszusehen und sich auf die Verdnderun-
gen vorzubereiten, die sich ergeben, wenn sie in die internationalisierten Struktu-
ren von gréferen Brauereiunternehmen integriert werden.

In den Kapiteln Il und IV wird eine Beschreibung konkreter Arbeitsbeziehun-
gen und Betriebsratsstrukturen geliefert, mit dem Ziel, die deutschen Akteure mit
den bestehenden Praktiken in den ausgesuchten Unternehmen vertrauter zu
machen. Dies ist wichtig, da sich die deutschen Akteure bisher nicht von ihren loka-
len und nationalen Praktiken |6sen konnen und ihnen die Kenntnis dartiber fehlt,
wie die Realitdt in der Brauwirtschaft in den umliegenden Landern und in den
bedeutenden europdischen Brauereiunternehmen aussieht.

Die Studie bezieht ihre Informationen aus zwei Hauptquellen. Die erste bilden
verschiedene Informationsschriften, die von den Unternehmen selbst oder durch
Fachleute von Investmentinstituten oder Institutionen des Bankwesens veroffent-
licht wurden. AuBBerdem wurden Interviews mit Personen gefiihrt, die zentrale Rol-



len in den Arbeitsbeziehungsprozessen und in den Informations-Beratungspro-
zessen in den ausgewdhlten Unternehmen spielen.

Es war daher nétig, die einzelnen Firmensitze jedes Unternehmens zu besu-
chen, um die Interviews zu fiihren.

Fir jedes Unternehmen wurden ungefdhr sieben Tage angesetzt, in denen
Informationen analysiert, die Interviews gefiihrt und alle weiteren Informationen
fur diese Studie verarbeitet wurden.

Wenn es gelingt, den Akteuren der deutschen Brauwirtschaft die Moglichkeit
zu verschaffen, einen besseren Einblick in die stattfindenden Prozesse zu gewin-
nen, tber die kommenden Verdnderungen zu diskutieren und sich auf ihre neue
Position vorzubereiten, dann ist das Ziel erreicht, das am Anfang gesetzt wurde.



I. DIE KONSOLIDIERUNG DER
EUROPAISCHEN
BRAUWIRTSCHAFT

1. EINLEITUNG

Die zu erwartende Konsolidierung der Brauwirtschaft in Deutschland ist Teil eines
weitlaufigen Prozesses, der sich schon seit vielen Jahren vollzieht.

Eine Vielfalt von Entwicklungen gibt diesem Prozess die Form, die er bis heute
angenommen hat. Ohne den Anspruch auf Vollstandigkeit zu erheben, sollten
einige wichtige hier Erwdhnung finden.

Langsames und ungleiches Wachstum auf dem

weltweiten Biermarkt

Das jahrliche Wachstum des Bierweltkonsums betrug im Durchschnitt 1,7 Prozent
in den Jahren zwischen 1990 und 2001. Fiir die kommenden Jahre werden
anndhernd die gleichen oder leicht niedrigere Wachstumsraten pro Jahr erwartet:
maoglicherweise im Bereich zwischen 1,5 und 1,8 Prozent.

Allerdings ist das Wachstum sehr ungleich tUber die Weltregionen verteilt. In
Europa als Ganzem (EU und Mittel- und Osteuropa) lag das Wachstum 1,1 Prozent
Uber dem des Zeitraums 1990 bis 2001.

Innerhalb Europas sind es hauptsdchlich die mittel- und osteuropaischen
Markte, die fur dieses Wachstum verantwortlich sind. In der EU waren Stagnation
und in einigen Landern sogar zuriickgehende Verkaufszahlen die Regel.

Gegensatzlich war die Entwicklung in der Asien/Pazifikregion, wo das Wachs-
tum in den letzten zehn Jahren ungefdhr 5 Prozent im Jahr betragt.

Im Allgemeinen kann man sagen, dass der Verbrauch in Nordamerika und West-
europa stagniert oder langsam abnimmt, wahrend das Wachstum in der Asien/
Pazifik-Region, Lateinamerika und Osteuropa anhalt.

Dies liegt in der Kombination von héheren wirtschaftlichen Wachstumsraten,
dem Bevdlkerungswachstum und niedrigerem Pro-Kopf-Verbrauch begriindet.

1 ING, financial markets: Time to change the barrel? 7 Jan. 2003, p.15.



Im Jahre 2000 lag der Weltdurchschnitt des Pro-Kopf-Verbrauchs bei 21 Litern
pro Jahr. In Nordamerika betrug er im Durchschnitt 82 Liter, in Europa 58 Liter, in
Lateinamerika 42 Liter, in Asien 10 und in Afrika 8 Liter.2

Die Verdnderungen in den politischen

und wirtschaftlichen Parametern weltweit

Seit Ende der achtziger Jahre hat sich die Welt verandert. Der Fall der Berliner
Mauer kann als Symbol fir den Zusammenbruch der kommunistischen Wirt-
schaftsstaaten in Ost- und Zentraleuropa betrachtet werden. Und in allen Teilen
der Welt schafft die Kombination von Liberalisierungs- und Privatisierungsstrate-
gien ein vollkommen neues Spielfeld fir Investitionsmoglichkeiten privater Unter-
nehmen. Seit den frilhen neunziger Jahren drangten in massiver Weise westliche
Unternehmen auf die neu er6ffneten Mérkte. Dies ist ebenso der Fall auf dem Brau-
sektor. Mittel- und Osteuropa und Asien, hauptsdchlich China, wurden als die Regi-
onen angesehen, wo sich Unternehmen etablieren sollten, um ihre zukinftigen
Wachstumsmaoglichkeiten zu sichern, wahrend ihre gesattigten Heimatmarkte nur
sehr begrenzte Investmentmaoglichkeiten hergaben. Unternehmen, die bis dato
hauptansassig und dominant auf Mdrkten waren, deren Konsolidierung schon
einen hohen Grad erreicht hatten, begannen, eine Anzahl von Brauereien auf den
jungst geodffneten Markten zu tGbernehmen.

Diese Verdnderungen gaben der Position auf verschiedenen nationalen oder
regionalen Mérkten ein neues Gewicht.

Seit vielen Jahren sind die USA volumenbezogen der wichtigste nationale Bier-
markt mit einem Gesamtverbrauch von ungefdhr 250 Millionen Hektolitern pro
Jahr.Deutschland folgte mit etwa 120 Millionen Hektolitern an zweiter Stelle, China
rangierte dahinter. Aber auf Grund des hohen Jahreswachstums wahrend der zwei-
ten Halfte der 1980er und den beginnenden 1990er Jahren (iberholte der Gesamt-
verbrauch in China das deutsche Niveau im Jahr 1994. 2002 wird der Gesamtver-
brauch in China auf 235 Millionen Hektoliter geschatzt, wahrend das deutsche
Volumen auf 107 Millionen Hektoliter zurtickging.

Innerhalb Europas ist Deutschland immer noch der wichtigste Biermarkt, aber
es ist bezeichnend, dass viele Fachleute erwarten, dass der russische Markt den
deutschen in funf - zehn Jahren Gberholen wird. Auf einem Level von derzeit 70
Millionen Hektolitern und einer Verbrauchszuwachsrate von acht — zehn Prozent

2 Idem, pag.11.
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im Jahr wird es nur wenige Jahre dauern, bis die 100 Millionen Hektoliter tber-
schritten werden.

Ein weiterer Aspekt ist die Bildung von regionalen Markten wie NAFTA, die EU
und Mercosur, die alle Investmentstrategien in den 1990er Jahren beeinflussten.
Eine der Folgen war die Strategie der bedeutenden Brauereiunternehmen in die-
sen Markten, die dominante Rolle, die sie in ihren Heimatmarkten spielten, auf dem
erweiterten Markt entsprechend auszudehnen: Anheuser Busch aus den USA in
NAFTA, Heineken aus den Niederlanden in der EU bzw. AMBEV aus Brasilien in Mer-
cosur.

Internationale Brauereiunternehmen mussen ihre Méglichkeiten abwégen. Die
GrofB3eren betrachten es als eine ihrer hochsten Prioritaten, ihre starken Positionen
in ihren nun erweiterten Heimatmarkten zu verteidigen und gleichzeitig starke
Positionen auf den neu erwachsenen Markten aufzubauen.

Dies bt einen groBen Druck auf ihre Finanz- und Fihrungskapazitaten aus.

Sich Verdnderndes Verbrauchsverhalten

Es gibt eine Reihe verschiedener Verdanderungen im westeuropdischen Verbrau-
cherbild, die sich auf die Stellung der Brauereiunternehmen auswirken, zum Bei-
spiel die Verlagerung des Konsums auBer Haus zum Konsum zu Hause. Dies hat zur
Entstehung neuer Vertriebskanale gefiihrt. Eine erhéhte Menge an Bier wird durch
Einzelhandelsketten verkauft. Die Konsolidierung im Einzelhandelssektor schafft
neue Krafteverhaltnisse zwischen Einzelhandelsunternehmen und den Brauerein-
unternehmen, was fiir die Brauereiunternehmen einen zusétzlichen Anreiz schafft,
sich zusammenzuschlieBen. Die meisten Einzelhandelsketten gewannen einige
Marktanteile durch die Einfihrung eigener Biermarken.

Das Bevdlkerungsalter in Westeuropa verdnderte die Verbrauchervorlieben.
Altere Verbraucher trinken im Durchschnitt weniger. Niedrigere Konsumzahlen bei
Bier und wachsende Zahlen bei Wein in Landern mit traditionell hohem Bierkon-
sum schufen neuen Druck auf die Industrie. Zusatzlich herrschen gleichzeitig ver-
schiedene Tendenzen bei einer der wichtigsten Altersgruppen fiir die Brauwirt-
schaft, der der jungen Leute zwischen 18 und 35: Deren Anteil an der Gesamtbe-
volkerung schrumpft, wobei sich ihre Préferenzen teilweise hin zu alkoholfreien
und wahrend der letzten Jahre zu allen Arten von Misch-Getrdnken verschieben.

Bier wurde zu nur einem von vielen Getranken statt, wie bisher, Standardge-
trank zu sein.

Die bedeutendste Konsequenz aus dieser Entwicklung war der wachsende
Druck auf Standardbiere.In diesem Bereich des Biermarktes waren die Verluste am
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héchsten. Die Reaktion der meisten Unternehmen war eine Verdnderung ihres
Markenkataloges und eine Politik, die eine Erhéhung ihrer Anteile von Premium-
marken und Spezialbieren in diesen Katalogen vorsah.

Hdérterer Wettbewerb und Konsolidierung

Die Kombination dieser Entwicklungen verstarkte den Wettbewerb zwischen
den Brauereien auf allen Méarkten. Dies |9ste eine Reihe verschiedener Strate-
gien aus.Innerhalb nationaler Markte stieg der Grad der Konsolidierung an. Als
eine von mehreren Einsparungsmafnahmen wurden verschiedene Werke
geschlossen.

Die erhohte Automatisierung trieb diesen Prozess sogar noch weiter voran.
Kostenfuihrerschaft, die sowohl betriebsintern als auch in Bezug auf Konkurrenten
von einem regelmafig stattfindenden Benchmarkingverfahren ausgeht, istin allen
groBeren Unternehmen zu einer zentralen Managementstrategie geworden. Ein
anderer wichtiger Teil der Unternehmensstrategie ist die Konzentration auf die Ker-
naktivitaten ihrer Industrie: das Brauen, Abfullen und Vermarkten von Bier. Viele
Unternehmen vergeben die biersektorfremden Geschéftsaktivititen an Dritte.
Aber auch geschéftsinterne Aktivitaten sind zur Fremdvergabe oder Entsorgung
geeignet, wie z.B. das Malzen oder der Vertrieb. Wenn professionelle Alternativen
existieren, sind Brauereiunternehmen in der Lage zu wéhlen, ob sie diese Arbeiten
selbst ausflihren oder sie an Dritte vergeben.

Marken und Marketing

Die fiir Marketing aufgewendeten Summen sind wahrend der letzten Dekade ste-
tig gewachsen. Die Notwendigkeit, die Kosteneffizienz in der Produktion und im
Vertriebsprozess zu erhohen, hangt direkt mit dem Erfordernis zusammen, Marken,
die fur eine bestimmte Alters- oder Bevolkerungsgruppe gedacht sind, entspre-
chend zu entwickeln und zu unterstiitzen.

Erfolgreiche Unternehmen versuchen, einen Produktkatalog mit Produkten und
Marken zu erstellen, der das ganze Auswahlspektrum potenzieller Verbraucher
erreicht. Dies beinhaltet internationale Premiumbiere, nationale oder lokale Pre-
miummarken, Spezialbiere fur die internationalen oder nationalen Markte, regio-
nale qualitativ hochwertige Standard- und kommerzielle Biere, regionale Biere und
eventuell Niedrigpreis- und Discountmarken. Abhdngig von der GroRe, in der
Unternehmen auf bestimmten Markten vertreten sind, versuchen sie, eine
bestimmte Mischung aus all diesen Moglichkeiten anzubieten oder beschranken
sich auf nur einige von diesen.
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Meist ist die Vertriebsstarke oder der Marktanteil, den sie auf bestimmten Mark-
ten besitzen, der ausschlaggebende Faktor flr die GroBe des Katalogs, den sie
anbieten.

Fernsehwerbung, Sponsoring von Sport- und anderen Veranstaltungen sind die
wichtigsten Methoden der Marketingstrategien. Und die Entscheidung, eine
bestimmte Sportart oder ein Sportturnier und beispielsweise eine Musikveran-
staltung zu sponsern, bezieht sich direkt auf das Image, das eine Marke haben
sollte. Extraklasse, Premium und Standard werden hierbei deutlich voneinander
unterschieden.

Seit Jahren wachsen die Betrdge, die fur diese Vermarktung und Markenpolitik
notig sind.

Von diesem Hintergrund angetrieben, kam die Konsolidierung der Brauwirt-
schaft wahrend der letzten zehn Jahre in Schwung, wobei diese Prozesse tiberall
stattfanden. In Europa erreichte die Konsolidierung in der zweiten Halfte der
1990er Jahre eine Phase, in der sie sich nicht mehr auf nationale Méarkte be-
schrankte, sondern internationale Dimensionen erreichte. Der deutsche Markt bil-
dete bisher die Ausnahme zur allgemeinen Situation in allen anderen Landern. Er
ist durch hohe Zergliederung und einem bis vor kurzem geringen Eindringen inter-
nationaler Brauereiunternehmen gekennzeichnet. Die Verdnderung dieser beson-
deren Situation ist eines der zentralen Themen dieser Studie.

2. KONSOLIDIERUNG DER BRAUWIRTSCHAFT
IN EUROPA

Der europdische Biermarkt hat eine Gesamtgroe von ungefdhr 460 Millionen
Hektolitern, was etwa 33 Prozent des gesamten Weltaufkommens ausmacht
(1,4 Milliarden Hektoliter).

Westeuropa steht fur rund 66 Prozent des gesamten europaischen Volumens,
der Rest kommt aus Zentral- und Osteuropa. Deutschland ist bei weitem der wich-
tigste Markt in Europa, wie aus der Liste bedeutender europdischer Méarkte zu erse-
hen ist. 2001 stellte er bei einem Gesamtverbrauch von 107 Millionen Hektolitern
23 Prozent des gesamten europdischen Marktes. In der Liste und Rangordnung
sind Polen und Ruménien als zukilinftige EU-Mitgliedsstaaten enthalten. Russland
ist aufgefiihrt (aber nicht in der Rangordnung), da es méglicherweise der grote
Verbrauchermarkt innerhalb der nachsten fiinf Jahre sein und in der Strategie der
groBen Unternehmen als Teil von Osteuropa betrachtet wird.
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Gesamtverbrauch 2001 in Millionen Hektolitern

Pro-Kopf-Verbrauch/Jahr

m hl Itr.

1. Deutschland 107,8 124 Itr
2. Grof3britannien 56 98
3.Spanien 29,7 75
4.Polen 26,2 62
5. Frankreich 21,1 35
6. Italien 16,6 29
7.Rumanien 12,6 57
8. Niederlande 12,5 82
9.Belgien 94 93
10. Osterreich 8,9 108
Russland 64,7 44

In Westeuropa waren wahrend der 1990er Jahre Deutschland, Gro3britannien und
Spanien die Méarkte mit der geringsten Konsolidierungsrate.

Diese Situation dnderte sich 1999/2000, als in Spanien und GroRBbritannien
durch Ubernahme und Fusionen die Konsolidierung dieser Markte auf ein Maf
gebracht wurde, das auf den meisten anderen Markten Gblich ist. Diese Entwick-

lung machte Deutschland zur Ausnahme in Westeuropa.

Anfang 2000 besaBen die drei groBten Brauereiunternehmen zusammen in
Deutschland etwa 23 Prozent des Gesamtmarktes, dagegen betrugen die Markt-

anteile in anderen Landern 70 bis 99 Prozent.
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Diese Ubersicht ist datiert auf Ende 1999. Hierzu gibt es einige wichtige Anmer-

kungen.

Die Konzentration auf dem deutschen Markt ist im Vergleich zu anderen Lan-
dern sehr gering.Zu dieser Zeit war mit einem Marktanteil von 9 Prozent die grof3te
Brauereigruppe Brau und Brunnen. Sie wurde nach der Ubernahme der Kénig-
brauerei von der Holstengruppe tiberholt. Nach drei Ubernahmen (Diebels, Beck’s
und Gilde) im Zeitraum von 2001/2002 ist nun Interbrew die gréf3te Brauerei-
gruppe mit einem geschatzten Marktanteil von 11 Prozent. Verglichen mit den
Marktfuhrern anderer Lander ist dieser Anteil eher gering.

B Im Jahr 2000 hatten internationale Brauereiunternehmen die flihrende Position
in allen Landern auBer Deutschland, Osterreich und Finnland inne. In Portugal
hat Carlsberg eine starke Minderheitsposition bei Unicer. Seit 2000 hat sich die
Situation verandert: Hartwall, der Marktfiihrer in Finnland, wurde 2002 von
Scottish & Newcastle ibernommen, in Deutschland Gbernahm Interbrew die
Marktfiihrung von Holsten, und in Osterreich verkiindete Anfang 2003 der
Marktfiihrer Brau Union, dass er bereit fiir eine Partnerschaft oder Ubernahme
sei, wenn bestimmte Konditionen erfillt seien.

B Tatséchlich schrumpft die Liste von potenziellen Ubernahme-Kandidaten jedes
Jahr. Die wichtigsten Unternehmen, die als Ziele fiir bevorstehende Ubernah-
men betrachtet werden, sind:

M Brau Union aus Osterreich: méglicherweise ibernommen von Heineken

(Mai 2003)

B die jeweiligen Zweitplatzierten in Italien (Peroni) und Spanien (die
zusammengeschlossene Gruppe besteht aus Mahou und San Miguel): SAB-
Miller scheint am besten platziert zu sein, Peroni zu tibernehmen (Mai 2003)

B die jeweiligen Zweitplatzierten in den skandinavischen Landern: Norwegen,
Schweden und Danemark

B die Nummer 2 in den Niederlanden (Grolsch)

B sowie eine Reihe von Brauereien in Deutschland.

In Mittel- und Osteuropa erreicht die Konzentration die gleichen Werte wie in

westeuropaischen Landern aufgrund einer Anzahl von Ubernahmen durch die

bedeutenden internationalen Brauereien im Zeitraum von 1993 bis 2003.
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Nationale Konsolidierung in Mittel- und Osteuropa, die 5 Spitzenmdirkte *

Bevolkerung ] Top 3 Markt- | Pro-Kopf- -
Land (in Millionen) Bier m hi anteil Verbrauch Marktfihrer
Tschech. Rep. 10 16 61 Prozent 159 SAB, Interbrew
Polen 39 21 81 Prozent 55 Heineken, SAB,
Carlsberg

s BrauUnion,
Rumadnien 23 9 62 Prozent 40 Interbew, SAB
Russland 147 54 50 Prozent 37 BBH,Interbrew
Ukraine 50 10 67 Prozent 21 Interbrew, BBH

Diese Zahlen beschreiben die Situation im Jahr 2001. Der Prozess der Konzentra-
tion hat sich seitdem fortgesetzt.

Eine dhnliche Situation zeigt sich in anderen mittel- und osteuropéischen Lan-
dern. In Ungarn, Slowakien, Bulgarien und Kroatien haben die drei Marktfiihrer
mehr als 60 Prozent, wobei Ungarn die héchste Marktkonzentration hat. Die drei
fihrenden Unternehmen besitzen 89 Prozent Marktanteile. Vor dem Hintergrund
der bevorstehenden Mitgliedschaft einiger dieser Lander in der EU ist diese Infor-
mation wichtig. Sie zeigt die Entschlossenheit einiger Unternehmen, sich auf allen
relevanten Markten in der europdischen Region stark zu positionieren.

In dieser Region sind nun Deutschland und Russland die groRten und wich-
tigsten Markte. In den kommenden Jahren ist die Konsolidierung auf diesen Mark-
ten an der Reihe.

Wenn man West-, Mittel- und Osteuropa als Ganzes betrachtet, ist es erstaun-
lich zu beobachten, in welcher Geschwindigkeit der Konzentrationsprozess in den
letzten zehn Jahren vorangeschritten ist:

Konzentration in Europa:
die Marktanteile der fiinf groBten Brauereiunternehmen? in Prozent

Unternehmen 1992 2000 2002:3 Zentrum
(geschatzt)
1. Heineken 6,6 11,9 13,6 Europaweit,
auBer GroBbritannien
2.Interbrew 3,1 8,2 13,2 Belgien, Osteuropa, Grof3-
britannien, Deutschland
3. Carlsberg Brew. 3,8 6,7 12,4 Skandinavien, Osteuropa
4. Scottish & Newc. 1,5 7,5 10,8 GroBbritannien, Frankreich,
Finnland, Portugal, Ost-
europa
5.SAB 0,3 43 4,7 Mittel- und Osteuropa
Top 5 15,3 38,7 54,8 europaweit

4 ING Barings, European beer market: Accelerating consolidation ? Jan. 2002, pag. 13.
5 ING Financial Markets, The next bubble ?, May 2002, pag. 20.
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In den Jahren 2002 bis 2003 besitzt Brau Union einen europaweiten Marktanteil
von 2,5 Prozent. Sie konzentriert sich auf Osterreich und Mitteleuropa.Im Mai 2003
bot Heineken an, Brau Union (BBAG) zu tibernehmen. Falls dies erfolgt, wird es den
europaischen Marktanteil Heinekens auf mehr als 16 Prozent anheben.

Die Konzentration wurde in nur zehn Jahren von 15 Prozent auf fast 55 Prozent
gesteigert; und falls die Konsolidierung in Deutschland und Russland weitergeht,
konnte das Niveau auf 60 bis 70 Prozent oder sogar hoher steigen.

3. KONSOLIDIERUNG IN EUROPA ALS TEIL
EINES WELTWEITEN PROZESSES

Diese Entwicklung in Europa geht mit den Erwartungen von Fachleuten beziglich
der fortschreitenden Konzentration auf dem gesamten Weltbiermarkt einher.®

Anfang 2002 waren die funf Spitzenunternehmen (mit Weltmarktanteilen in
Prozent), wie folgt:

B Anheuser Bush (USA) 1,7
B Heineken (Netherlands) 6,9
B Interbrew (Belgium) 6,8
B South African Breweries 6,2 (inkl. Miller seit Mitte 2002: 9,8 Prozent)
B AmBev (friher Brahma, Brazil) 50

Fir das Jahr 2002 werden ihre Marktanteile zusammen auf 36,6 Prozent ge-
schatzt. Vor zehn Jahren hatten sie zusammen einen Marktanteil von 20 Prozent.
Die Schatzung der Marktanteile in ungefahr zehn Jahren belduft sich auf 60-70 Pro-
zent, was wieder eine Verdoppelung ihrer Anteile bedeuten wiirde.

Welche Unternehmen in zehn Jahren zu den Weltmarktfihrern gehéren wer-
den, wird davon abhangen, welches Ausmal die Konsolidierung in dieser Periode
annehmen wird. Die potenziellen Kandidaten sind:

B aus Europa: Heineken, Interbrew,Carlsberg und Scottish & Newcastle

B aus den amerikanischen Kontinenten: Anheuser Bush, AmBev, Coors (USA) und
Molson (Canada)

B aus dem Rest der Welt: SAB-Miller, Kirin (Japan), Tsing Tao (China).

Es ist unwahrscheinlich, dass alle als unabhangige Unternehmen weiterbestehen

werden. Durch Fusionen oder Ubernahmen durch GréBere wird ihre Zahl sicher

abnehmen.

6 Idem, pag.8.
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Bemerkenswert fiir die europaische Situation ist die Tatsache, dass die Konsoli-
dierung auf dem europdischen Biermarkt durch europaische Unternehmen
bestimmt wird. SAB ist die einzige Ausnahme, aber bis jetzt hat sie ihren Einstieg
in Europa auf die mittel- und osteuropdischen Marke konzentriert.

Wahrend die in Europa ansdssigen Unternehmen ihre Aktivitdten auch auf
andere Kontinente ausdehnen, geben sich die meisten anderen Unternehmen
damit zufrieden, in ausgewdhlten Gebieten und nicht in Europa zu expandie-
ren:

B Anheuser Bush konzentriert sich auf die Amerikanischen Kontinente und China

B AmBev auf die Sidamerikanischen Markte

B Coors auf Nordamerika mit der Ausnahme der Carlinggeschéfte von Bass in
Grof3britannien

B Molson konzentriert sich auf die Amerikanischen Kontinente

M Kirin auf Japan und die Asien/Pazifikregion

B Tsing Tao hat alle Hande voll zu tun auf dem zersplitterten Chinesischen Markt

Dies kénnte bedeuten, dass die Konsolidierung auf dem Europdischen Markt den

europdischen Unternehmen Uberlassen wird, obwohl sich die vier gro3en européi-

schen Unternehmen auch an der Konsolidierung der Brauwirtschaft auf anderen

Kontinenten beteiligen:

B Heineken in Stidostasien und China, Afrika, Lateinamerika und im Mittleren
Osten

B Interbrew in Asien (hauptsdchlich China und Stdkorea) und Nordamerika
B Carlsberg in Stdostasien, China und Stidkorea
B Scottish & Newcastle in Asien (Indien).
Die besagten Unternehmen missen ihre Méglichkeiten abwagen. Die Rolle, die sie
in Zukunft auf dem deutschen Markt spielen mochten, wird gegen die Moglich-
keiten aufgewogen werden, die sie im Ausbau ihrer Positionen in anderen Teilen
der Welt haben. Aber abgesehen von méglichen Uberraschungen durch auBereu-
ropdische Unternehmen, ist es sehr wahrscheinlich, dass zukiinftige Ubernahme-
schritte auf dem deutschen Mark zuerst von den vier grof3en, international tatigen
europaischen Brauereiunternehmen kommen werden.

Dies ergibt sich aus zwei Griinden:

B Einer ist hauptsachlich defensiv: Sie mochten verhindern, dass groBe Unter-
nehmen von anderen Kontinenten auf dem europaischen Markt entscheidend
FuB fassen.

M Bis jetzt bevorzugen es Unternehmen wie Anheuser Bush und Kirin, tiber
Lizenzabkommen mit europdischen Unternehmen ihre Produkte zu vertreiben.
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B Fir sie ware es nicht attraktiv, an einem gesattigten Markt beteiligt zu sein, auf
dem sie sehr eingeschrankte Moglichkeiten fur Synergien haben.

B Die europdischen Unternehmen konnen auf lange Sicht die grof3ten Synergien
durch neue Ubernahmen erzeugen.

Maoglicherweise konnten bei der Konsolidierung der deutschen Brauwirtschaft
auch deutsche Unternehmen eine starke Rolle spielen. Die jlingst erneuerte Kon-
zentration der Radeberger Gruppe auf dem deutschen Biermarkt kénnte ein Vor-
bote fiir bevorstehende Ubernahmen sein. So sind Fusionen von bedeutenden
deutschen Brauereigruppen nicht ausgeschlossen. Der hohere Druck auf alle
Unternehmen als eine Konsequenz aus den ersten Vorstof3en von auslandischen
Bierunternehmen und die harte Marktsituation kénnten zu Entscheidungen
fuhren, die bis vor kurzem noch nicht fir moglich gehalten wurden.

20



II. INTERNATIONALISIERUNGS-
STRATEGIEN

Die sechs fiir die Analyse ausgewahlten Unternehmen weisen ganz unterschiedli-
che Merkmale in ihren Internationalisierungsbilanzen auf.

Heineken und Carlsberg haben eine lange Tradition in der internationalen
Expansion, teilweise aufgrund der geringen Gré3e ihrer Heimatmarkte und der sich
international ausrichtenden Tendenzen ihrer nationalen Wirtschaft am Heimat-
standort. South African Breweries unterlagen bis Anfang der 1990er Jahre auf-
grund der Apartheid der Beschrankung auf den stdafrikanischen Markt.

Interbrew und Scottish & Newcastle hatten zuerst alle groBen Fusionen oder
Ubernahmen auf ihren Heimatmaérkten zu verdauen, bevor sie in den 1990er Jah-
ren anfingen, international zu expandieren.

Brau Union nutzte seine geographische Lage im Zentrum Europas, um auf
benachbarten mitteleuropdischen Markten zu expandieren erst, als diese Lander
vor 14 Jahren ihre nationale Unabhéngigkeit wiedererlangten.

Sie unterscheiden sich durch die Menge ihrer Erfahrung in Internationalisie-
rungsstrategien und betreiben auerdem eine klare regionale Ausrichtung. Drei
von ihnen agieren weltweit: SAB-Miller, Heineken und Interbrew. Carlsberg kon-
zentriert sich auf Nordeuropa, Osteuropa und Asien. Scottish & Newcastle ist
hauptsachlich mit West- und Osteuropa beschéftigt, und Brau Union ist in einer
begrenzten Anzahl von mitteleuropdischen Landern aktiv.

Die Dauer ihrer internationalen Erfahrung wirkt sich auf das Mal3 der Integra-
tion, die sie in ihren innerbetrieblichen Strukturen erreichen kénnen, aus.

Heineken und Carlsberg haben aufgrund ihrer langen Erfolgsbilanzen eine tiber
Jahre kultivierte Vorgehensweise.

Interbrew, Scottish & Newcastle und SAB-Miller besitzen noch nicht so viel
Erfahrung in der internationalen Expansion. Um sich in die Spitzenliga der Braue-
reiunternehmen weltweit zu bringen, waren sie sehr viel aggressiver in ihren inter-
nationalen Ubernahmestrategien. Das bedeutet, dass sie noch viel tiber den Inte-
grierungsprozess lernen mussen.

Die Grof3e und Prasenz der Unternehmen in verschiedenen Regionen kann aus
dieser Tabelle ersehen werden:
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Verkaufsvolumen in 2001 in Millionen Hektolitern von Bier in Europa
und auBerhalb von Europa’

Unter- Gesamt- davon In In Zentral- in der
nehmen verkdufe in Westeuropa und restlichen
Volumen in m.hl | Europa Osteuropa Welt
Brau Union 12,9 12,9 4,7 8,2 -
Carlsberg 67,9 56,6 27,2 294 11,3
Heineken 105,0 55,4 43,7 1,7 49,6
Interbrew 96,9 59,3 44,3 15,0 37,6
Scottish & Newc 38,0 36,0 30,5 55 2,0
SAB-Miller* 87,4 22,5 - 22,5 64,9

*  Die Ubernahme von Miller in Nordamerika durch SAB brachte 2002 ein Zusatzvolumen von 46 Millio-
nen Hektolitern fur SAB, das Verkaufsvolumen von Miller im Jahr 2001. Dies veranderte das regionale
Gleichgewicht

1. INTERNATIONALISIERUNGSPROFILE

Von jedem der ausgewahlten Unternehmen ist ein Profil seiner Internationalisie-
rungstrategie aufgefiihrt. Dem folgt ein Schema, das einen Uberblick tiber die
Ubernahmen der letzten acht Jahre gibt.

Brau Union (BBAG)
Umsatz 2002: 1,1 Billionen €; Nettogewinn: 40 Millionen €

Die heutige Brau Union AG wurde 1998 durch die Integration der 6sterreichischen
Brau AG und der Steirerbrau AG in die bestehenden Geschéfte der Brau Union
gebildet. Die Brau Union galt als Unternehmen, das seit einigen Jahrzehnten ver-
schiedene Brauereien aus Familienbesitz tibernahm. Dies fuhrte letztendlich zu
einer komplizierteren Besitzanteilsstruktur, in der die BBAG als Dachgesellschaft
mit Anteilsmehrheit in der Brau Union, einem Brauereizweig der BBAG, fungiert.
Neben dem Brausektor ist die BBAG an Immobilien in Osterreich beteiligt. Die
BBAG ihrerseits wird mehrheitlich von der Schwechat AG Holding gefiihrt.

B Die Brau Union ist momentan der Marktfiihrer in Osterreich mit einem Mark-

tanteil von 54 Prozent.

7 Die Zahlen basieren auf den Jahresberichten der betroffenen Unternehmen. Sie spiegeln die eigene
Produktion und die Produktion unter Lizenz durch Partnerfirmen wider.
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B Erste internationale Ubernahmen wurden 1991 und 1992 in Ungarn getitigt.

B Wahrend der letzten zehn Jahre wurde ausschlief8lich in den umliegenden
mitteleuropdischen Landern expandiert. Zwischen 1996 und 2000 ibernahm
die Brau Union sieben Brauereien in Ruménien, die ihr zusammen zur Markt-
fuhrung in diesem Land verhalfen. In Ungarn wurde eine starke dritte Position
direkt hinter Interbrew und SAB-Miller erreicht.In Polen und der Tschechischen
Republik verschaffte sie sich mit Marktanteilen von 5 bzw. 6 Prozent eine
schwdchere Position. Es wird spekuliert, dass die Brauereien in diesen Landern
moglicherweise an andere Mitbewerber verkauft werden.

B Seit einigen Jahren betont die Brau Union, dass sie die bedeutendste Brauerei-
gruppe in Mitteleuropa werden wolle. Jedoch scheint es zu grof3e finanzielle
Schlagkraft zu erfordern, diese Ambitionen aus eigener Kraft zu verwirklichen.
Die Finanzierung laufender Geschifte, erforderlicher Neuinvestitionen und
eventueller neuer Ubernahmen sprengt den momentan verfiigbaren finanziel-
len Rahmen. Die Lage spitzte sich sogar noch zu, als 2002 die deutsche
Radeberger Gruppe ihr betrachtliches Anteilspaket an der Swechat AG Holding
an andere teilhabende Familien verkaufte.

H Dies |6ste eine Neuordnung der gesamten Holdingstruktur und eine Verande-
rung der Internationalisierungsstrategie aus. Anfang 2003 fiihrte die Brau
Union/BBAG erste Gesprache mit anderen Brauereiunternehmen mit dem Ziel,
entweder eine Partnerschaft zum Zweck der gemeinschaftlichen Entwicklung
einer zentraleuropdischen Marktposition einzugehen, oder sich durch einen
Mitbewerber tibernehmen zu lassen, unter der Vorraussetzung, dass die Brau
Union das regionale Kompetenzzentrum im zentraleuropdischen Brauereige-
schehen bleibe. Als potenzielle Partner oder Kaufer werden Heineken, Inter-
brew, Sab-Miller, Carlsberg oder Scottish & Newcastle erwdhnt.

B Momentan betreibt die Brau Union 22 Brauereien: acht in Osterreich, sieben in
Ruménien, drei in Polen, zwei in Ungarn und zwei in der Tschechischen Repu-
blik. Insgesamt werden 7.080 Angestellte beschéftigt.

B Es wurde deutlich hervorgehoben, dass der deutsche Markt nicht zu den Berei-
chen gehort, auf denen Brau Union expandieren mochte.

B Am 2.Mai 2003 gaben Heineken und Brau Union bekannt, beide Parteien seien
Ubereingekommen, dass Heineken einen Hauptanteil der BBAG und somit der
Brau Union aufkaufen solle und anbiete, 100 Prozent der Anteile zu Uberneh-
men. Brau Union wird alle zentraleuropdischen Geschafte von Heineken inte-
grieren und zukinftig als regionales Managementzentrum flir Zentraleuropa
und Osterreich fungieren. Zusammen wéren sie Marktfihrer in dieser Region
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mit einem Marktanteil von insgesamt 27 Prozent und einer fiihrenden Position
auf vielen nationalen Markten.

Carlsberg Breweries
Umsatz 2002: 4,8 Billionen €; Nettogewinn 2002 138 Millionen €

24

Die Fusion zwischen Carlsberg und Tuborg im Jahr 1970 sicherte Carlsberg eine

dominante Marktposition in Ddanemark. Heute kontrolliert sie 71 Prozent der

Anteile auf dem danischen Markt. Die Carlsberg Brauereigeschéfte gehoren zur

Carlsberg A/S Stiftung.

Die erste groBe internationale Expansion wurde vor vielen Jahren in Stidost-

asien (Malaysia und Hong Kong) begonnen. Anfang der 1980er Jahre zeigte

Carlsberg ein betrachtliches Interesse an Cruzcampo, dem damaligen Markt-

flhrer in Spanien.lm Jahre 1988 ibernahm sie die Hannen-Brauerei in Deutsch-

land.

1991 tibernahm Carlsberg Tetley in Grof3britannien und versuchte in den dar-

auffolgenden Jahren, seine dortige Prasenz durch gréBere Ubernahmen oder

Fusionen auszudehnen. Alle Versuche wurden jedoch durch die Monopol- und

Fusionskommission abgeblockt. Dies widerfuhr auch anderen Mitbewerbern,

die den Biermarkt Gro3britanniens konsolidieren wollten.

Anfang der 1990er Jahre Ubernahm Carlsberg Brauereien in Thailand und

China.

1997 wurde angekiindigt, dass Carlsberg seine internationale Strategie auf

Nord- und Osteuropa und auf Asien ausrichten wiirde. Das gesetzte Ziel war,

eines der funf bedeutendsten Brauereiunternehmen der Welt zu werden.

Die wichtigsten Schritte, dieses Ziel zu erreichen, wurden in den Jahren 1999

bis 2001 gemacht.

B Das gesamte Managementteam wurde Ende 1999 neu zusammengestellt.

B Um sich vollkommen auf das Brauereigeschaft zu konzentrieren, wurden
Geschéfte, die nicht zu den Kernaktivitdten gehorten, verkauft. Die Anteile
am Tivolipark (43 Prozent) wurden verkauft, und die Anteile am Porzellan-
unternehmen Royal Scandinavia wurden von 65 Prozent auf ein Minderhei-
teninteresse von 28 Prozent gesenkt.

B Ende 2000 wurden die Asiengeschéfte neugeordnet. Es lief auf ein 50/50-
Joint-Venture mit der Thai Chang Beverage Company hinaus. Alle Brauerei-
interessen beider Parteien in Asien miindeten in das Gemeinschaftsunter-



nehmen namens Carlsberg Asia Ltd. Aktiv seit dem 1. Jan. 2001 und mit
Hauptsitz in Singapur, zeichnet sich Carlsberg Asia verantwortlich fiir Mana-
gement und Ausfiihrung weiterer Expansionen in Asien. Carlsberg Asia pro-
duzierte 2002 17 Millionen Hektoliter, hauptsachlich fur die drei Markte Thai-
land, Stidkorea und Malaysia. Moglicherweise wird das Joint-Venture eines
Tages an der asiatischen Borse zugelassen. Aber im August 2003 ist dieses
Jointventure zundchst gescheitert.

B Den bei weitem wichtigsten Schritt stellte 2000 die Ubernahme der Orkla
Getrdankegruppe zum Preis von 1,25 Billionen $ dar. Daraus entstand Carls-
berg Breweries, mit 60 Prozent Besitzanteilen fiir Carlsberg A/S und 40 Pro-
zent fur Orkla ASA.

B Die wichtigsten Auswirkungen dieser Ubernahme waren zweiteilig:

B Carlsberg schuf sich in Nordeuropa eine starke Fiihrungsposition. Das skan-
dinavische Gebiet ist heute Carlsbergs Hochburg.

B Mit dieser Ubernahme erhielt Carlsberg Orkla’s 50 Prozent Anteile an der
Baltic Beverages Holding (BBH). BBH ist der unbestrittene Marktfihrer in
Russland und den Baltischen Staaten und belegt eine starke zweite Position
in der Ukraine. Die Gibrigen 50 Prozent von BBH gehdren Hartwall Oiy aus
Finnland, die 2002 von Scottish & Newcastle tibernommen wurden.

B Der russische Markt ist derzeitig eines der wichtigsten Anliegen Carlsbergs.
Hohe Wachstumsraten (seit 1996 wachst dieser Markt um mindestens 5,5 Mil-
lionen Hektoliter pro Jahr) machen diesen Markt sehr attraktiv. Carlsberg beab-
sichtigt, den Marktanteil der BBH von momentan 33 Prozent auf Gber 40 Pro-
zent zu vergroBern, Baltika zu Europas bedeutendster Marke zu machen und
damit Heineken zu tGiberholen. Carlsberg ist ebenso dabei, in den letzten Jahren
aggressiv in Mitteleuropa zu expandieren: Im Visier sind Polen, Bulgarien und
Kroatien.

B Interesse am deutschen Markt wird nicht so sehr gezeigt. Allerdings hat Carls-
berg in Juli 2003 den Produktionsbereich der Hannen Brauerei an das Oettinger
Brauhaus verkauft.

Heineken
Umsatz 2002: 10,3 Billionen €, Nettogewinn 795 Millionen €
B Heineken Ubernahm 1968 die Amstelbrauerei in den Niederlanden und

sicherte sich damit die Marktfihrung mit einem Marktanteil von 55 Prozent.
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In mehreren Jahrzehnten hatte sich Heineken bereits eine starke internationale
Stellung geschaffen, vor allem dadurch, das bedeutendste Premium Importbier
in den USA zu sein. Sie hat verschiedene Brauereien in Stdostasien und in
Afrika ibernommen.
Die Internationalisierung in Europa begann Ende der 1970er/Anfang der
1980er Jahre mit der Ubernahme verschiedener Brauereien in Frankreich,
Spanien, Italien und Griechenland: Die Konzentration lag auf Stideuropa.
Schritt fiir Schritt wurden diese Positionen durch neue Ubernahmen ausge-
baut. Neben den Brauereien Gbernahm Heineken auch viele Getrankever-
triebsunternehmen, um sich starkere Kontrolle und Macht beim Vertrieb zu
verschaffen.
Heineken machte als erstes Unternehmen einen bedeutenden Schritt auf den
deutschen Markt: 2001 trat sie einem Joint-Venture mit der Schorghiiber
Gruppe in Miinchen bei. Sie tibernahmen 49 Prozent der Anteile in der neu
gebildeten Brau Holding International und lieBen ein Jahr spater den nachsten
Schritt folgen: die BHI erwarb einen 45-prozentigen Anteil an Karlsberg Inter-
national Brands.
Die Ubernahme von Bravo International im Jahr 2002 war die erste in Russland.
Heinekens Ambition, durch eine mégliche Fusion mit Quilmes in Argentinien
und Kaiser in Brasilien (in beiden Unternehmen unterhielt Heineken einen Min-
derheitsanteil) eine starke Position in Lateinamerika aufzubauen, wurde zer-
schlagen, als AmBev einen fiihrenden Anteil in Quilmes erwarb und Molson aus
Kanada Kaiser Gbernahm. Heineken wurde mit einem 20-prozentigen Anteil
bei Kaiser abgehdngt. Als alternative Méglichkeit, ihre Position in Lateinamerika
zu sichern, konnten sie einen 50-Prozent-Anteil von CCU, dem Marktfihrer in
Chile, Gbernehmen.
Kiirzliche Ubernahmen im Mittleren Osten (Agypten, Libanon) und Mittelame-
rika, die Neuordnung von APB (Asia Pacific Breweries, Heinekens Joint-Venture
in Asien) und eine anhaltende Expansion in Afrika mit kleinen Ubernahmen
markieren Heinekens Ambition, sich weltweit zu vergroBern.
2003 begann Heineken einen Neuordnungsprozess seines Zentralmanage-
ments mit dem Ziel, durch Optimierung seiner Organisationsstruktur fir wei-
tere Expansionen besser positioniert zu sein.
M Heineken will seine Position unter den drei Spitzenbrauereien weltweit hal-
ten.
B Um diesen Vorgang zu professionalisieren, wurde eine zentrale Abteilung fur
Ubernahmen eingerichtet.



B Das Hauptaugenmerk bei der internationalen Expansion ist auf China (durch
APB), Russland und Sid- und Mittelamerika gerichtet, wobei die Ausdeh-
nung jeweils durch Ubernahmen und autonomes Wachstum erfolgen soll.

Soweit es den deutschen Markt betrifft, unterscheidet sich Heinekens Politik

von der Interbrews. Heineken entscheidet sich fir starke Standorte auf regio-

nalen Markten. Ihr zufolge setzt sich der deutsche Markt aus zehn regionalen

Mérkten zusammen, auf einigen von ihnen wollen sie starke Positionen auf-

bauen.Vor allem méchte Heineken Unternehmen mit starken regionalen Stan-

dorten Gbernehmen und das mit Marken oder Spezialitaten, die gut in Heine-
kens eigenen Marken- und Produktkatalog passen. Konsolidierung im nati-
onalen MaB3stab wird als ein sehr langfristiges Programm angesehen.

Am 2. Mai 2003 kindigte Heineken an, einen Grof3teil der Brau Union zu

ibernehmen und ein Gebot fir 100 Prozent der Anteile abzugeben. Diese

Ubernahme macht Heineken/Brau Union mit einem Anteil von 27 Prozent

auf dem regionalen Markt zum unumstrittenen Marktfuhrer in Mittel- und

Osteuropa.

Interbrew
Umsatz 2002:7,0 Billionen €, Nettogewinn: 467 Millionen €

Die Fusion der beiden bedeutendsten Brauereiunternehmen in Belgien, Jupille
und Stella Artois, markierten 1987 den Anfang von Interbrew.

Zusammen besal3en sie in Belgien einen Marktanteil von ungeféhr 60 Prozent.
Jede von ihnen hatte in den vorangegangenen Jahren einige Brauereien der
benachbarten Lander Frankreich und den Niederlanden Gibernommen.

Die Integration belgischer Unternehmen stand an erster Stelle, und um einen
breiter gefacherten Markenkatalog zu schaffen, wurden einige Brauereien fir
Spezialbiere in Belgien ilbernommen,

In der ersten Halfte der 1990er Jahre nahm die Internationalisierung mit einer
Reihe von Ubernahmen in Mitteleuropa (Kroatien, Rumanien, Ungarn und Bul-
garien) ihren Anfang.

Doch ungeachtet dieser Ubernahmen war Interbrew ein eher kleines Unter-
nehmen unter den bedeutenden europdischen, international tatigen Brauerei-
unternehmen wie Heineken und Carlsberg.

Der groBe Sprung nach vorn kam 1995 mit der {iberraschenden Ubernahme
von Labatt in Kanada, der fiihrenden Brauerei dort, die zu dem Zeitpunkt mehr
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oder weniger von der gleichen GréRe wie Interbrew war. Diese Ubernahme
weckte in Interbrew den Wunsch, eine der fiinf groBen Brauereien in der Welt
zu sein. Der CEO (Chief Executive Officer) von Labatt, Hugo Powell, wurde der
neue CEO von Interbrew und startete mit seinem Team ein aggressives Inter-
nationalisierungsprogramm.

Zuerst konzentrierten sich die Bemihungen auf sich entwickelnde Markte:
Ukraine, Russland, China und Osteuropa.

Ab 2000 lag die hochste Prioritat auf den fuhrenden westeuropdischen Mark-
ten: GroBbritannien und Deutschland. In diesem Jahr wurden Whitbread und
Bass in GroBbritannien Gibernommen, und wére Interbrew nicht auf den Wider-
stand der Monopol- und Fusionskommission gesto3en, hatte sie mit 30 Prozent
Marktanteilen fiihrend in GroBbritannien sein konnen. Einige grof3e Teile des
Bass-Unternehmens mussten verdufB3ert werden (diese wurden von Coors in
den USA gekauft), was Interbrew einen Marktanteil von 23 Prozent in GroB3bri-
tannien lieB3.

Im Jahr 2001 wurden Interbrew-Aktien an die Borse gebracht, um das
benotigte Kapital fur weitere internationale Expansionen zu erhéhen. Etwa 33
Prozent der Aktienanteile sind auf dem Markt, wahrend 66 Prozent in Besitz
einer Stiftung sind, die durch die drei Familien-Aktienpakete, die Stella Artois
und Jupille kontrollierten, gefiihrt werden.

In dem Jahr machte Interbrew mit der Ubernahme von Diebels und Beck’s sei-
nen ersten bedeutenden Schritt auf den deutschen Markt. Ein Jahr spéter folgte
die Ubernahme der Gilde Brauerei. Interbrews Strategie unterschied sich von
der Heinekens: Sie (ibernahm die volle Kontrolle. Die drei Ubernahmen brach-
ten Interbrew ein Volumen von 11 Millionen Hektolitern in Deutschland, durch
die sie nun die groBte Brauerei Deutschlands geworden ist.

Die schnelle Abfolge groBer Ubernahmen in GroBbritannien und Deutschland
in nur wenigen Jahren |6ste einen Wechsel in der Filhrung von Interbrew aus.
Es scheint, dass die Eigentlimer der Auffassung waren, zu viel Wert auf die
agressive Expansion gelegt zu haben und dies bei hohen Kosten: einerseits die
Betrage, die fiir die Ubernahmen gezahlt wurden und andererseits der Einnah-
menverlust durch den teilweisen Verkauf von Bass, angeordnet durch die
Monopol- und Fusionskommission). Die Ablésung des CEO Powell durch Brock
macht deutlich, wie sehr die Integration Gbernommener Unternehmen in die
Firmenstruktur heute an Bedeutung gewonnen hat. Die Geschwindigkeit der
Ausdehnung durch weitere Ubernahmen wird sich méglicherweise kurzfristig
verlangsamen.



B Momentan zeigt Interbrew Interesse an stideuropdischen Markten, auf denen
sie bis jetzt noch nicht vertreten war: Sie interessiert sich fur Peroni, Italiens Nr.
2,und Ubernahm einen Minderheitsanteil von Damm, die Nr. 3 in Spanien.

B Die grofte Bedeutung wird nun Integrationsprozessen, autonomem Wachstum
und einer Verstarkung der Fiihrungskapazitdten beigemessen.

B Die Auswirkung fiir den deutschen Markt ist moglicherweise eine vorsichti-
gere Vorgehensweise und dass kurzfristig der Integration der drei Unterneh-
men in Interbrews-Strukturen und Firmenpolitik eine hohere Prioritat gegeben
wird.

Scottish & Newcastle
Umsatz 2002: 6,2 Billionen €; Geschiftseinnahmen: 808 Millionen €

B Dieses Unternehmen ist ein Spateinsteiger auf dem internationalen Biermarkt.
Bis 2000 agierte es ausschlief3lich auf dem britischen Markt.

B Eine Reihe von Fusions- oder Ubernahmeversuchen in GroBbritannien schei-
terten, bis Scottish & Newcastle 1995 damit Erfolg hatte, die Courage Braue-
reien zu lUbernehmen. Scottish & Newcastle war selbst 1960 wiederum das
Ergebnis einer Fusion der Scottish und der Newcastle Brauereien in Nordeng-
land gewesen. Die Ubernahme von Courage brachte die Marktfiihrung mit 28
Prozent Marktanteil und die nationale Ausbreitung: Courage war hauptsachlich
im Stden Englands angesiedelt.

B Von 1995 bis 2000 wurde die meiste Energie in die Integration beider Unter-
nehmen investiert.

B Ein vollkommen neues Spitzenmanagement begann, die Internationalisie-
rungskampagne vorzubereiten.

Diese Strategie wurde in zwei groBen Schritten, den jeweiligen Ubernahmen
von Kronenbourg im Jahr 2000 und von Hartwall 2002 durchgefiihrt. Beide
erfolgten vollig unerwartet.

B Uberraschend kaufte S & N Kronenbourg von Danone fiir 2,7 Billionen €. Kro-
nenbourg (in Frankreich beheimatet und dort Marktfiihrer mit 45 Prozent) war
fur viele Jahre die Nr. 2 in Europa hinter Heineken. Der Preis wurde in zwei Pha-
sen gezahlt,um S & N die Zeit zu geben, durch Verkdufe von biersektorfremden
Geschaften zusatzliches Kapital zu beschaffen.

M 2000 verkauften sie Centerparcs, ihre Freizeitparkunternehmen in Grof3britan-
nien und Westeuropa, und iberdenken nun ihre momentane Beteiligung im
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Freizeit- bzw. Gaststattenbereich: 1500 Brauereigaststatten und Restaurants
und etwa 1000 Brauereigaststatten unter Lizenz.

Eine ebenso groBe Uberraschung war die Ubernahme von Hartwall Oiy in Finn-
land im Jahr 2002: nicht der finnische Markt selbst war das Ziel, sondern der
50prozentige Aktienanteil von Hartwall in Baltic Beverages Holding (BBH).
Diese Gesellschaft wurde 1991 durch das Joint-Venture von Orkla und Hartwall
gebildet und erreichte in einem Zeitraum von zehn Jahren Marktfiihrungsposi-
tionen in Russland und den baltischen Staaten. Momentan teilt sich S & N die
Besitzrechte von BBH mit der Carlsberg Brauerei.

Neben diesen beiden groBen Ubernahmen wurden einige kleinere getitigt:in
Portugal mit einem Anteil von 49 Prozent und in Griechenland mit 10 Prozent.
Wichtiger fir das zukiinftige Wachstum ist der 40-Prozent-Anteil, den sie in
einem Joint-Venture mit dem Marktfiihrer in Indien, United Breweries, erhielten.
Im Zeitraum von zwei Jahren kaufte sich Scottish & Newcastle unter den
groB3en europdischen Brauereien in eine Fihrungsposition in GroBbritannien,
Frankreich und Russland. Aber viele Fragen blieben unbeantwortet. Es ist zum
Beispiel unklar, wie sich die Beziehung zu Carlsberg hinsichtlich der BBH ent-
wickeln wird. Alle moglichen Szenarien sind denkbar, einschlieflich einer
Fusion zwischen den beiden.In diesem Fall werden Verkaufe in GroBbritannien,
Finnland und Portugal vorzunehmen sein.

Momentan hat Scottish & Newcastle mit einer langfristigen Neuorientierung in
Grof3britannien zu tun und bringt sich durch die damit verbundenen hohen
Kosten in ernsthafte Schwierigkeiten. Dies bedeutet, dass S & N im Vergleich zu
anderen Unternehmen nicht in der Lage ist, in ndherer Zukunft gréBere Uber-
nahmen zu tatigen. lhr Handlungskapital ist, verglichen mit Carlsberg, Heineken
und Interbrew, eher gering.

Eine Moglichkeit fur S & N, das Kapital aufzubringen, liegt im Verkauf der 1500
Lokale, die sie noch besitzen. Dies kénnte etwa 3 bis 3,5 Billionen € Extrakapi-
tal einbringen und wiirde eine Menge zusatzlicher Moglichkeiten fir zukiinf-
tige Ubernahmen schaffen. Im Frithjahr 2003 gab S & N bekannt, dass sie nach
einem Kaufer flr ihren Kneipenbereich sucht.

S & N hat ihr eindeutiges Interesse bekundet, auf dem deutschen Markt zu
expandieren. Das Hauptaugenmerk der internationalen Expansionsbestrebun-
gen ist auf Westeuropa gerichtet. In Deutschland zieht sie es vor, Partnerschaf-
ten mit starken Familienunternehmen einzugehen. Das S & N Management
duflerte sich jedoch nicht dazu, ob sie sich mit Minderheitspositionen zufrieden
geben wiirde oder ob sie in die kontrollierenden Mehrheitspositionen wollte.



SAB-Miller
Umsatz 2001/2: 4,2 Billionen $, Nettoeinnahmen: 350 Millionen $ (exkl. Miller)

B SAB-Miller ist das einzige der sechs ausgesuchten Unternehmen, das nicht in
Westeuropa mit eigenen Brauereigeschéaften vertreten ist. Alle Ubernahmever-
suche waren bis jetzt erfolglos. Aber abgesehen von der fehlenden Présenz in
Westeuropa, gehort sie neben Heineken und Interbrew zu den am meisten
international vertretenen Brauereien. Und sie ist auBerdem die einzige interna-
tionale Brauerei, die erfolgreich in China tatig ist.

B Der Heimatstltzpunkt liegt in Stidafrika und besitzt dort nahezu das Monopol.
Durch die Ubernahme der Brauereigeschifte der Rembrandtgruppe im Jahr 1979
gewann sie einen 99-prozentigen Marktanteil. Die fortlaufende Modernisierung
ihrer stidafrikanischen Brauereigeschdfte in den vergangenen 20 Jahren lieferte
die finanzielle Schlagkraft, von diesem Stltzpunkt aus zu expandieren.

B In den 1980er Jahren konzentrierte sich die internationale Ausdehnung auf be-
nachbarte Lander Suidafrikas, ab den 1990er Jahren auch auf Ost- und Westafrika.

B Wahrend der 1990er Jahre wurden die meisten biersektorfremden Geschifte
verkauft. Ausgenommen davon waren der Getrankebereich (SAB ist einer der
weltgroBten Abfuller fur nichtalkoholische Getrdnke) und die Sparte Hotels
und Kasinos. Letztere wurden ausschlief3lich in Stidafrika betrieben.

M Die erste Ubernahme auBerhalb Afrikas wurde 1993 in Ungarn getétigt. Eine
Reihe von Ubernahmen in Mittel- und Osteuropa folgten und lieferten gute
Grundlagen in Polen, Ungarn und der Tschechischen Republik, in kleinerem
Umfang auch in Ruméanien und der Slowakei. Die wichtigsten Ubernahmen
stellten 1999 die von Pilsner Urquell und Radegast in der Tschechischen Repu-
blik dar, weil SAB mit Pilsner Urquell die erste, eventuell international nutzbare
Premiummarke erworben hatte.

B Seit 1994 wird in China in Form eines Joint-Venture mit der China Resources
Enterprise Group (CREB), einem Unternehmen, das der Regierung untersteht,
eine duBerst starke Position aufgebaut. Dieses Joint-Venture wurde 2001 durch
den Erwerb der Mehrheitsanteile in einem weiteren Joint-Venture mit der Blue
Sword Group erweitert. Zusammen stehen diese Unternehmungen mit 30
Brauereien fiir eine Gesamtkapazitat von 38 Millionen Hektolitern. SAB besitzt
49 Prozent Aktienanteile in diesem Geschaft.

B 1999 verlegte SAB ihren Hauptsitz nach GroB3britannien und ging an die Lon-
doner Borse, um sich leichteren Zugang zum internationalen Kapitalmarkt zu
verschaffen.
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In den Jahren 2001/2002 lenkte man durch einige Brauereilibernahmen in Mit-
telamerika erstmals die volle Aufmerksamkeit auf die amerikanischen Markte.
Mitte 2002 folgte die Ubernahme von Miller fiir sechs Billionen €. Das war die
bis jetzt gréBte Ubernahme in der Brauwirtschaft weltweit. Der friihere Inhaber
von Miller, Philip Morris, besitzt noch eine finanzielle Beteiligung mit 36 Pro-
zent der Aktien und 24,9 Prozent der Stimmrechte.

Viele Insider bezweifeln, dass SAB die Fuhrungskapazitdaten besitzt, um den
Abstieg Millers auf dem geséttigten nordamerikanischen Markt aufzuhalten,
weil SAB keine Marketingerfahrung auf gesattigten Markten hat. Kuirzlich wur-
den einige Seniormanager ausgetauscht und innerhalb der SAB versetzt, um
diesem Negativtrend in den USA und einigen weiteren Landern, unter anderem
Russland, entgegenzuwirken.

Die letzte Ubernahme erfolgte Anfang 2003 in Polen, als SAB der Radeberger
Gruppe die Browar Brauerei abkaufte. Dies macht Polen zu dem Markt, auf dem
Heineken und SAB um die Fiihrungsposition kampfen.

Es wurde kein besonderes Interesse am deutschen Markt geduflert.

SAB scheint das bevorzugte Unternehmen fiir die Ubernahme Peronis, die Nr.2
in Italien, zu sein.Im Juni 2003 wurde 40 % des Aktienkapitals von Peroni durch
SAB erworben. Dies ware der erste wirkliche Einstieg von SAB auf dem westeu-
ropdischen Biermarkt. Andere interessierte Unternehmen sind Interbrew und
Carlsberg.

MARKTANTEILE AUF EUROPAISCHEN MARKTEN

Fir den europdischen Markt werden die Ergebnisse dieser Internatonalisierungs-

programme in zwei Tabellen dargestellt. Eine steht fuir die EU-Lander, Angaben der
Marktanteile gemaf3 dem Stand Ende 2001; die andere fiir die gréBeren mittel- und
osteuropdischen Lander, Marktanteile gemaR dem Stand von Mitte 2002.
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Diese Zahlen geben Auskunft dartiber, wo jedes Unternehmen stark oder schwach
bzw. gar nicht vertreten ist. Zahlen fiir den deutschen Markt sind nicht aufgefihrt,
da die meisten relevanten Ubernahmen mit Konsequenzen fiir die jeweiligen
Marktanteile auf dem nationalen Markt noch Mitte 2001 stattfinden sollten.

Nationale Markte werden stets durch starke nationale oder regionale Marken
beherrscht. Die GroBe eines Unternehmens auf dem nationalen Markt, gemessen
am Marktanteil, zeigt weitgehend die Stdrke oder das Potenzial, in dessen Leis-
tungsmalBstab die Produktion wie auch der Vertrieb durchgefiihrt werden. Hier
profitieren meist die gréBeren Unternehmen. Folgende Liste gibt einen Uberblick
Uber die nationalen Mérkte, auf denen die ausgesuchten Unternehmen ihre Stel-
lung nutzen kénnen:

Brau Union Nr. 1 in Osterreich und Ruméanien
Nr. 3 in der Tschechischen Republik und Ungarn
Carlsberg Nr. 1 in Dénemark, Schweden, Norwegen, Schweiz, Portugal,

Russland und den baltischen Staaten

Nr.2 in Finnland

Nr. 3 in Polen, Kroatien, Ukraine

Heineken Nr. 1 in den Niederlanden, Spanien, Italien, Griechenland, Polen,
Slowakei und Mazedonien

Nr. 2 in Frankreich, Irland, Schweiz und Bulgarien

Interbrew Nr. 1 in Belgien, Bulgarien und Ukraine

Nr. 2 in GroBbritannien, Tschechische Republik, Rumanien, Ungarn,
Russland und Kroatien

Nr. 3 in den Niederlanden

SAB/Miller Nr. 1 in der Tschechischen Republik und Ungarn

Nr. 2 in der Slowakei und Polen

Nr.3 in Rumadnien

Scottish & Newc. Nr. 1 in GroBbritannien, Frankreich, Finnland und den baltischen
Staaten

Nr. 2 in Belgien und Portugal

Nr. 3 in der Ukraine

Die geplante Integration der Brau Union in Heineken und die anschliefende
Umwandlung der Brau Union zum regionalen Hauptsitz in Osterreich und Mittel-
europa wirde Heineken zur Nr.1 in acht von dreizehn mitteleuropaischen Landern
machen: Polen, Osterreich, Rumanien, Ungarn, Slowakei, Bulgarien, Mazedonien,
Albanien.
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Fur den mittel- und osteuropdischen Markt im Ganzen zeigen die nachfolgen-
den Angaben der Anteile die Positionen, die die gro3en Brauereiunternehmen ein-

nehmen:

Heineken/Brau Union 29 Prozent
SAB-Miller 23 Prozent
Carlsberg 11 Prozent
Interbrew 6 Prozent
Sonstige 30 Prozent

3. KOMMENTARE ZU ZUKUNFTIGEN UBERNAHME-
PROGRAMMEN

Die erwahnten Unternehmen verfolgen mit ihren Internationalisierungsstrategien

verschiedene regionale Préaferenzen. Aber sie unterscheiden sich auch in ihrem Ver-

mégen, ihre Strategien durch entscheidende Ubernahmen umzusetzen. Momen-

tan gibt es zwei Hauptfaktoren fiir die Ubernahmefihigkeit dieser Unternehmen:

W das verfligbare oder potenzielle Handlungskapital

M die verfugbaren Flhrungskapazitaten zur Integration Gbernommener Braue-
reien in die Unternehmensstrukturen und -politik.

Bei beiden Aspekten sind diese Unternehmen unterschiedlich positioniert. Wie
in den Profilen schon beschrieben, trafen alle Unternehmen letztes Jahr einige
bedeutende Entscheidungen.

Wahrend Heineken zum Beispiel seine Vorgehensweise dndert und eine spe-
zialisierte Abteilung fiir zukiinftige Ubernahmen einrichtet, widmet Interbrew der
Integration kirzlich tUbernommener Brauereien mehr Aufmerksamkeit und ver-
langsamt ihre Ubernahmestrategie. Brau Union erklart, fiir Verhandlungen beziig-
lich einer Ubernahme durch eines der anderen Unternehmen offen zu sein, weil
sie sich als zu klein betrachten, ihre mitteleuropaische Position aus eigener Kraft
weiterzuentwickeln.

Eine aktualisierte Liste gibt Auskunft tiber das potenzielle Handlungskapital der
Unternehmen.
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Verfiigbares oder potenzielles Handlungskapital in Millionen €38

dreijahriger Kredit- Handlungskapital
freier Cashflow potenzial der kommenden drei
nach Zins/Div. Jahre
Carlsberg* 739 492 1.230
Heineken 1.707 6.571 8.279
Interbrew 1.397 2.219 3.616
Scottish & Newcastle** -210 593 384

*  Carlsberg konnte ihre kirzlich gebildeten Tochtergesellschaften Carlsberg Breweries und Carlsberg
Asia an die Borse bringen, um zusétzliches Kapital durch den Geldmarkt aufzubringen. Allerdings ist
das allgemeine finanzielle Klima hierbei nicht gerade hilfreich.

** S & N konnte durch den Verkauf ihrer 1.500 Lokale, geschétzt auf einen Wert zwischen 3 bis 3,5 Billio-
nen €, zusétzliches Kapital aufbringen.

Basierend auf den Ubernahmen der letzten drei Jahre, ist es gerechtfertigt anzu-
nehmen, dass die Preise, die zukiinftig fir Ubernahmen gezahlt werden, sich im fol-
genden Rahmen bewegen werden:

I. zwischen 180 und 220 € pro Hektoliter

Il. zwischen 9 und 13-facher EBITDA

Die Ubernahme eines Brauereiunternehmens mit einem Verkaufs- bzw. Produkti-
onsvolumen von etwa zehn Millionen Hektolitern wiirde eine Summe von etwa
zwei Billionen € erfordern.

Heineken und Interbrew scheinen am ehesten zu weiteren Schritten in der Lage
zu sein. Aber bezieht man den zweiten Faktor — ausreichend Fiilhrungskapazitat fur
das notige Mal3 an Integration — mit ein, muss Interbrew erst einmal die gro3en
Ubernahmen verkraften, die sie in den vergangenen Jahren getitigt hat. Fachleute
bezweifeln, dass es ausreichend Fiihrungskapazititen auf der zweiten Ebene
unterhalb der Spitzenpositionen gibt. Im Gegensatz zu Interbrew war es von Hei-
neken kliger, in kleinen Etappen vorzugehen, da dies den anschlieBenden Inte-
grierungsprozesses erleichterte.

Falls Heineken die Brau Union, wie auf der gemeinsamen Pressekonferenz am 2.
Mai 2003 angekiindigt, mit 100 Prozent tberndhme, kostete die gesamte Uber-
nahme 1,9 Billionen €. Dies wiirde der 10,2-fachen EBITDA entsprechen. Brau Union
wirde Heinekens Hauptsitz fir Mitteleuropa werden. Durch eine solche Integrierung
von Brau Union kénnte Heineken alle oder die meisten Beschaftigten aus dem Mana-
gement von Brau Union einsetzen und ihre Fachkenntnis weiterhin nutzen.

8 ING, Time to change the barrel. 7 jan. 2003, p.18 (SAB-Miller sowie Brau Union waren in dieser Liste
nicht einbezogen).
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4. AUSWIRKUNGEN DER INTERNATIONALISIERUNG
AUF TECHNOLOGIE, FINANZEN,
MARKEN, LOGISTIK/VERTRIEB UND MENSCHEN

Die Ubernahme von Brauereien im Ausland dient in erster Linie dazu, eine lokale
Prasenz in diesen Landern aufzubauen. In den meisten Fillen ist eine Ubernahme
der erste Schritt, der auf die Schaffung einer starken nationalen Basis in diesen Lan-
dern abzielt. Méglicherweise folgen dann weitere Ubernahmen. Entscheidend fiir
langfristige Wirtschaftlichkeit und Zukunftswachstum in einem Land ist der Ope-
rationsrahmen von Produktion und Vertrieb.Dies erfordert, die anfangliche Prasenz
auf Bereiche auszudehnen, die fihrende Marktpositionen ermdglichen. Ein kleiner
Anteil am bestehenden Markt ohne die Moglichkeit weiterer Konsolidierung durch
anschlieBende Ubernahmen bedeutet in den meisten Fillen sowohl eine Position
der Unsicherheit als auch Kostennachteile im Vergleich zu den Marktfiihrern. Das
erklérte Ziel der international tatigen Brauer ist immer, eine Fllhrungsposition oder
zumindest einen starken zweiten Platz am Markt einzunehmen. Nur diese Positio-
nen geben den nétigen Handlungsspielraum, um sich eine rentable Stellung zu
verschaffen. In kleinen Landern bezieht sich diese Strategie auf den nationalen
Markt. In groBBeren Landern kann sich diese Strategie auf regionale Markte inner-
halb des nationalen Marktes beziehen. Letztere Situation ist zum Beispiel in China,
Russland und Deutschland gegeben.

Interbrew konzentriert ihre Ubernahmen in China auf die Kiistenregion des
Jangtse-Delta mit dem Ziel, Marktfuhrer in dieser Region zu werden. Kirzlich ver-
kaufte sie eine Brauerei in einem anderen Gebiet, die nicht in dieses Regionalkon-
zept passte.

SAB-Miller ihrerseits konzentriert sich auf andere bestimmte Gebiete in China
(den Nordosten und die Mittel- und Westregion mit Hauptsitz in Beijing) mit der
Absicht, in diesen Regionen Marktfiihrer zu werden. In Indien verfolgt SAB-Miller
die gleiche Strategie.

Eine vergleichbare Situation scheint in Deutschland zu herrschen. Die Marktsi-
tuation ist zersplittert, es gibt keine Brauereiunternehmen, die tatsachlich im natio-
nalen MaBstab arbeiten. Bestimmte Unternehmen mit starken regionalen Marken
und Positionen konzentrieren sich meistens auf eine Region und Gberlassen ande-
ren Firmen (Brauereien oder Handelsfirmen) die Verbreitung ihrer Marken in
andere Gebiete. Die Art, wie Heineken und Interbrew den deutschen Markt erober-
ten, spiegelt diese Situation wider. Statt starke nationale Postionen anzustreben,
erklarten sie als Strategie fiir die Ubergangszeit, sich auf die Errichtung nationaler

37



Zentren zu konzentrieren.Heineken verfahrt ahnlich. Sie betrachtet den deutschen
Markt als Komposition von zehn Markten und will starke Marktfiihrungspositionen
in einer bestimmten Auswabhl dieser Regionen aufbauen. Weitere Konsolidierung
auf nationalem Niveau wird als langfristige Politik erwogen, die bis zu 20 Jahren
dauern kann.

Die BBH Strategie in Russland ist grundsatzlich die gleiche, das hei3t: Konzen-
tration auf bestimmte starke regionale Positionen. Aber diesen Vorsatz hat BBH in
Russland schon viel weiter vorangetrieben als andere Unternehmen in Landern
wie China oder Deutschland. Die fortgeschrittene Konsolidierung zeigt sehr deut-
lich, dass BBH ihren Gesamtanteil am nationalrussischen Markt von 22 Prozent in
1999 auf 33 Prozent im Jahr 2002 erhoht hat. In einem kurzlich veréffentlichten
Pressebericht gab sie als mittelfristiges Ziel bekannt, 40 Prozent und mdoglicher-
weise im Jahr 2015 50 Prozent Marktanteile zu erreichen. Dies wiirde ein Volumen
von mehr als 50 Millionen Hektolitern bedeuten. In diesem Pressebericht deutete
sie ebenfalls an, mit welchen Mitteln sie die Fihrungsposition vergré3ern wolle
und sprach damit Punkte wie Technologie, Qualitdt, Marken, Vermarktung, Konso-
lidierung und Integration an.

Im Grunde spiegelt dies eine Unternehmenspolitik wider, die alle internationa-
len Brauunternehmen auch in anderen Ldndern umsetzen wollen, sobald lokale
Brauereien ibernommen wurden. Heineken und Interbrew Manager duf3erten in
ihren Interviews die gleichen grundsatzlichen Auffassungen.

Alle Unternehmen gehen bei ihren Ubernahmen nach einer Liste deutlich her-
ausgestellter Prioritdten vor. Nach Wichtigkeit aufgeftihrt sind die zentralen Punkte
wie folgt:

1. Produktionstechnologie und Qualitdtsstandards werden auf das Unterneh-
mensniveau, im Falle von Schwellenmérkten auf einen westlichen Standard,
gebracht; dies schlieBt die Erh6hung der Produktivitat ein.

2. Es wird dafiir gesorgt, dass Finanzverwaltung und Managementinformations-
systeme gesetzte Mindeststandards sicherstellen und diese in die Unterneh-
menssysteme integrieren.

3. Es wird eine klare Einschdtzung des Potenzials der ibernommenen Marken
vorgenommen, ein Katalog ausgesuchter Marken entwickelt und unter Einbe-
ziehung internationaler Marken des Unternehmens eine starke lokale/regio-
nale/nationale Position aufgebaut.

4. Verbesserung der Logistik- und Distributionssysteme zur Steigerung von Effi-
zienz und Umfang. Best Practices (optimale Vorgehensweise) konnen von
anderen Landern zur Steigerung der Effizienz ibernommen werden.
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5. Arbeitsrichtlinien haben die niedrigste Prioritdt und werden in der Praxis dem
lokalen und nationalen Management tiberlassen.

Die drei ersten Punkte sind Kernfragen, Gber die das oberste Unternehmensma-

nagement die entsprechenden Entscheidungen trifft und werden deshalb zualler-

erst in Angriff genommen. Die letzten beiden Punkte verbleiben fiir gewohnlich in

der Entscheidungsgewalt der nationalen Managementgruppen.

Produktionstechnologie und Qualitat

Das Bestreben nach Ubernahme einer auslindischen Brauerei ist stets, die
Produktionstechnologie und Produktqualitdt auf einen Unternehmensstandard zu
bringen, und im Fall von Ubernahmen auf Schwellenmérkten diese zudem auf ein
westliches Niveau. Alle bedeutenden internationalen Brauereiunternehmen haben
ihre eigenen zentralen Abteilungen flr Betriebs- und Technologieservice, um Pro-
zesse, die die Operationen der Tochterfirmen auf die erforderlichen Standards brin-
gen, zu unterstutzen.

Ein wichtiger Teil dieser Politik ist ein intensives Personalentwicklungspro-
gramm, das den professionellen Umgang des Personals mit den neu eingefiihrten
Produktionstechnologien garantiert.

Diese Aspekte spielen bei Brauereilibernahmen in Schwellenmérkten eine
gréBere Rolle als bei Ubernahmen in Deutschland. In Sachen Produktionstechno-
logie und Produktqualitdt gelten die gro3en Brauereien in Deutschland aus Sicht
der internationalen Unternehmen als hoch entwickelt. Es miissten gegebenenfalls
nur kleinere Verdanderungen vorgenommen werden.

Effektive Vorteilsnutzung im nationalen
und internationalen MaBstab

Ein zentrales Element bei diesen Prozessen ist die bestmogliche Nutzung vor-
handener Produktionsanlagen. Dieses gewinnt an Bedeutung, wenn mehrere
Unternehmen in einem Land Gbernommen wurden. Die Konsolidierung der ope-
rationellen und organisatorischen Struktur folgt sehr bald, um die effiziente Nut-
zung von Anlagen in dem entsprechenden Land zu verbessern. Sie schafft die
Bedingungen zur Kapazitdtsanhebung ohne zusatzlichen Kostenaufwand und
ermoglicht Kosteneinsparungen, die bei einzelnen, kleineren Brauereien nicht
machbar waren.
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Bis vor kurzem war dieses Vorgehen nur innerhalb der Grenzen nationaler
Markte durchfiihrbar. Als Beispiel hierfiir werden Gilbernommene Brauereien in mit-
teleuropdischen Landern genannt, die in die nationalen Unternehmensstrukturen
von Interbrew, Heineken und SAB-Miller eingebunden wurden. Zuvor fihrte Hei-
neken die gleiche Politik in Frankreich, Spanien und Italien durch.Wéahrend der letz-
ten Jahre verliehen die groBen Brauereien dieser Strategie durch Internationali-
sierung eine neue Dimension.

Mit stagnierenden oder sich verschlechternden Méarkten und Uberkapazititen
in Westeuropa konfrontiert, wurde der Grad der Konsolidierung auf ein internatio-
nales Niveau gebracht. Heineken befindet sich momentan in einem Prozess der
Neuordnung ihrer Betriebseinheiten zur Schaffung effektiverer Organisations-
strukturen, wobei Europa in acht Betriebseinheiten aufgeteilt wird.

Mitte 2002 gruppierte Interbrew ebenfalls ihre weltweiten Geschéfte in acht
Regionen. Vier Bereiche in Europa: Deutschland, GroBbritannien und Benefralux
(Belgien, Niederlande, Frankreich, Luxemburg) und Mittel- und Osteuropa. Im Jahr
2002 fuhrte sie das Projekt Aranea zur Effizienzsteigerung ihrer Produktionsbasis
in Westeuropa durch, was zu Produktionsverschiebungen und der SchlieBung
eines Brauereistandorts fuhrte.

Carlsberg startete vor kurzem einen Prozess der Regionalisierung ihrer
Geschéfte auf supranationaler Ebene.Was die vier skandinavischen Lander angeht,
wird eine skandinavische »nordische Strategie« sowie eine »baltische Strategie« fir
das Baltikum erarbeitet. Obwohl eine Fusion der baltischen Geschéfte aufgrund der
nationalen Grenzen und Gesetzgebungen rechtlich noch nicht méglich ist, wurde
Ende 2002 eine baltische Fiihrungsgruppe mit der gesetzlichen Vollmacht zur
Durchfiihrung der baltischen Strategien gebildet. Das bedeutet, dass die effektiv-
ste Nutzung der Vorteile in dieser Region organisiert wird.

Eine Voraussetzung fiir diese Vorgehensweise ist der Besitz und die wirksame
Kontrolle mehrerer Brauereien in einem bestimmten Land oder einer Region.

Die Konsolidierung von Geschéften auf supranationalem Niveau ist die end-
glltige Konsequenz aus der wachsenden Integration auf dem europdaischen Markt.
In den ndchsten Jahren wird diese Entwicklung noch deutlicher werden.

Verwaltung und Managementinformationssysteme
Die zweite Aufgabe, die unmittelbar nach Ubernahme einer Brauerei in Angriff

genommen wird, ist die Vorbereitung eines Verwaltungssystems sowie eines
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Berichtswesens, die den Bediirfnissen der Unternehmensrichtlinien Rechnung tra-
gen.

Dies beinhaltet eine Vielzahl unterschiedlicher Aspekte, zum Beispiel die
Anwendung von fir alle international operierenden Unternehmen vorgeschriebe-
nen internationalen Buchfiihrungsrichtlinien (IAS). Dies bezieht sich auch auf die
zusétzliche Schulung einer Anzahl von innerbetrieblichen Buchhaltern und Kon-
trolleuren. Ebenso werden Einkaufsoperationen angeglichen und méglichst stan-
dardisiert, um eventuelle zusatzliche Volumenvorteile durch bedeutende Eins-
parungen beim Kauf von Roh- und Verpackungsmaterial zu nutzen.Normalerweise
ist durch die Schaffung von Synergien aufgrund des neuen verfligbaren Volumens
die Zentralisierung von Einkaufsgeschéaften der erste Weg, Kosten zu senken. Die
Vereinheitlichung der Verwaltungsprozesse benétigt einige Zeit, bevor sie umge-
setzt werden kann. Fur die Integration von IT-Systemen gilt das Gleiche: Zukiinftig
ist die Einfihrung von SAP-Systemen Standard. Dies ist allerdings im Allgemeinen
ein zeitraubender Prozess.

Marken und Markenstrategien

Markenpolitik muss vor dem Hintergrund gesehen werden, dass es immer das Ziel
ist, eine starke nationale oder regionale Basis zu schaffen, um die Fiihrung auf
einem bestimmten Markt zu besitzen.

Eine wichtige Methode zur Erreichung oder Starkung dieser Filhrungsposition
ist die Segmentierung von Marken, um sicherzustellen, dass Verbraucher in allen
relevanten Marktbereichen erreicht werden. Starke regionale Marken bieten die
Grundlage fur zusatzliche Geschafte mit Spezialititen und internationalen Spit-
zenmarken.

Im Allgemeinen werden die meisten Marken nach ihrer Ubernahme weiterge-
fuhrt, jedoch miissen manchmal Anpassungen ihrer Positionierung vorgenommen
werden, um einen optimalen Katalog zusammenzustellen. Starke Standard- und
Premiummarken bieten die meisten Vorteile, um eine starke und regionale Platt-
form aufzubauen. Die Verantwortung fiir diese Marken bleibt normalerweise beim
nationalen Management.

Ublicherweise sind Vermarktungsstrategien und Markenaufbau internationaler
Premiummarken dem zentralen Unternehmensmanagement unterstellt, beispiels-
weise tragt die Abteilung fir weltweites Marketing des Interbrew-Fiihrungssitzes
in Leuven die Verantwortung fiir die internationale Vermarktung der Beck’s Marke.
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Die jeweiligen Marken der grof3en internationalen Brauereien besitzen einen
ziemlich unterschiedlichen Stellenwert. Interbrew benutzt als anderes Warenzei-
chen den Namen: »The world’s local brewer«. Es unterstreicht Interbrews Position
als eine Firma, die sich hauptsachlich auf starke nationale Marken stiitzt. Die Ent-
scheidung, Beck’s zu Gbernehmen, wurde in erster Linie damit begriindet, dass
Interbrew mit der Marke Beck’s eine internationale Premiummarke gewinnt, die sie
auf ein hoheres Niveau in dieser Sparte hebt. lhre eigene internationale Spitzen-
marke Stella Artois hatte nur in Teilen Westeuropas und Grof3britanniens einen
hohen Stellenwert. Auf dem hochstattraktiven Importmarkt der USA wurden in
2002 100.000 Hektoliter Stella Artois verkauft. Beck’s Verkdufe in den USA beliefen
sich auf 900.000 Hektoliter.Es wiirde Interbrew viele Jahre und grof3e Investitionen
im Marketingbereich kosten, Stella Artois auf das gleiche Niveau zu bringen. Mit
Beck’s besitzt Interbrew eine internationale Spitzenmarke, die gerade dort bevor-
zugt als Spitzenmarke eingesetzt wird, wo sie sich nicht mit starken Positionen von
Stella Artois Uberschneidet. Beck’s Exportverkaufe als Spitzenmarke erreichten
2002 die Grenze von 2,9 Millionen Hektolitern.

Heineken ist mit ihrem Markenkatalog besser positioniert. Uber viele Jahre ent-
warfen sie eine Markenstrategie, die die Marke Heineken zur international ver-
breitetsten Premiummarke machte. Im Jahr 2002 wurde ein Volumen von 22 Mil-
lionen Hektolitern weltweit verkauft.

Was das weltweite Volumen des Bierverkaufs betrifft, so haben die internationalen
Premium- und Spezialbiere daran einen Anteil von 12 Prozent, erbringen aber 23 Pro-
zent der Gesamteinnahmen. Da ein Wachstum des weltweiten Bierverbrauchs um zwei
bis drei Prozent pro Jahr erwartet wird, rechnet man fiir die internationalen Premium-
und Spezialbiere mit einer Wachstumsrate von 4,5 Prozent pro Jahr.?

Entsprechend diesen Erwartungen erklarte Heineken in ihrem Jahresbericht fur
2002, dass sie ihr Produktsortiment verstarken und ihren Verkaufskatalog verbes-
sern mochte, indem sie vor allem den Anteil von Premium- und Spezialbieren ver-
groBert. Es steht ein maximaler Anteil dieses hoch profitablen Teils des Biermark-
tes auf dem Spiel. Auch heif3t dies, dass Heineken nicht so sehr daran interessiert
ist, mehr Marken zur Erganzung des bestehenden Markenkataloges zu tiberneh-
men, um durch spezifische Premiummarken das eigene Portfolio zu starken. Dies
war der Fall beim Joint-Venture mit der Bayerischen Brau Holding International,
wodurch der Markenkatalog von Heineken um die Marke Paulaner Weil3bier erwei-
tert wurde.

9 Interbrew, Jahresbericht 2002, Size wise, pag. 41.
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SAB-Miller hat eben erst damit begonnen, Pilsner Urquell zu einer internatio-
nalen Premiummarke auszubauen und muss noch einen weiten Weg zuriicklegen,
um sich eine starke Position in dieser Sparte aufzubauen. Es ist weit mehr als die
anderen Brauereien von den nationalen und/oder lokalen Standardmarken abhéan-
gig, die sie wahrend der letzten Jahre Gibernommen haben.

Markenkataloge der grof3en Brauer: internationale Spitzen- und Spezialbiermarken

Brr'naiLcj)n Carlsberg | Heineken | Interbrew lglce(\)/\t/c& SAB-Miller
Inter- Zipfer Carlsberg | Heineken | Beck’s Kronen- Pillsner
nationale | Gosser Stella bourg Urquell
Spitzen- Tuborg Amstel Artois 1664 Miller
marken Kaiser (Standard) | (Standard) Geniune
Fosters Draft
(Lizenz)
Inter- Schloss- Despera- | Bass Ale Grim-
nationale | gold dos Hoe- bergen
Spezial- Edelweiss Paulaner gaarden | Beamish
bier- Starobrno white Leffe Irish
marken Murphy’s Stout
Irish
Stout
Affligem
Buckler

Logistik- und Distributionssysteme

Dieses Gebiet ist seit neuestem Gegenstand bedeutender Veranderungen. Tradi-
tionell wurde es als zugehoriger Bestandteil des Brauereigeschafts betrachtet. Aber
dies scheint nicht langer notwendigerweise der Fall zu sein. In Westeuropa gewin-
nen Strategien zur Kostenreduzierung an Bedeutung. Da Unternehmen mit sta-
gnierenden oder sich verschlechternden Absatzbedingungen konfrontiert sind,
werden Logistik und Distributionssysteme ebenfalls gepruft, um die Effizienz zu
erhohen.

Das konkrete Vorgehen unterscheiden sich je nach Land, abhdngig von den
historischen Bedingungen, die vorherrschen. In einigen Landern besitzen grof3e
Brauereien eigene Distributionssysteme, manchmal sind sie die grof3ten Getran-
kedistributeure landesweit, wie beispielsweise Scottish & Newcastle in Grof3bri-
tannien.In anderen Landern sind sie meist von einer Anzahl von Gro8handlern mit
ihren Vertriebsstrukturen abhdngig. Andere bedeutende Faktoren im Entschei-
dungsprozess sind Volumen und Kosten. Ist erhebliches Volumen durch Ubernah-
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men vorhanden, werden die Bemiihungen auf die Optimierung der Operation
gelegt. Aber Volumen kann auch gekauft werden. Es ist z. B. die Strategie von Hei-
neken, GréBe und Macht durch Ubernahmen einer Reihe von GroBhindlern auf
westeuropaischer Markten aufzubauen. Dadurch schaffen sie starke Distributions-
strukturen.

In Deutschland hat die Entwicklung jetzt begonnen, in der die Kontrolle der Ver-
triebskanéle ein entscheidendes Element in der fortschreitenden Konsolidierung
des Biermarktes darstellen wird. Die Radeberger Gruppe verhandelt gerade mit
Warsteiner und Krombacher um eine Anteilsbeteiligung bei Trinks, dem Logi-
stikunternehmen von Nestlé in Deutschland. Da Nestlé Trinks nicht mehr als Kern-
geschéft betrachtet, firchten nun die drei deutschen Brauereien, dass Nestlé die-
ses groB3te deutsche Getrankevertriebsunternehmen an Heineken oder Interbrew
verkaufen konnte.

In GroB3britannien nahm Interbrew kurzlich fur ihre sekundaren Logistikopera-
tionen (vom Zentrallager zum Endabnehmer) ein Tochterunternehmen von ECEL
Logistics, Tradeteam, unter Vertrag. Dieses Unternehmen ist spezialisiert auf
Getrankelogistik. Daraus ergibt sich ein Wechsel von 1.400 Beschiftigten zu einem
anderen Arbeitgeber und zu Arbeitsbedingungen, wie sie eher auf dem Transport-
und Verteilungssektor als auf dem Brausektor vorzufinden sind. Die Gehalter fallen
20 bis 30 Prozent niedriger aus.

Interbrew verfolgt auf internationaler Ebene die Strategie, den Vertrieb an spe-
zialisierte Transportunternehmen zu vergeben. Diese Strategie wurde schon fiir die
Interbrewgeschéfte in Deutschland 2002 angekiindigt. Vor kurzem (Ende Mérz
2003) wurde eine dhnliche Vorgehensweise auch fir ihre Benefralux-Region (Bel-
gien, Niederlande, Frankreich und Luxemburg) bekannt gegeben. Das Hauptargu-
ment hierfir ist die Kostenreduzierung und die alleinige Konzentration auf das
Braugeschaft und Marketing. In all diesen Fallen werden die Kosten fuir Gehalter 20
Prozent niedriger ausfallen, verglichen mit dem, was Transportbeschéftigte und
Beschiftigte als Tariflohn in Brauereien erhalten.

Interbrew ist unter den grof3en Brauereiunternehmen am konsequentesten in
dieser Auslagerungspolitik. Diese Vorgehensweise schafft zusatzlichen Druck auf
die anderen Unternehmen, wie man am Verhalten von Scottish & Newcastle in
GroBbritannien sehen kann. In anderen Landern fuhrt der Druck aufgrund der
Effizienz- und Kostenfrage mdglicherweise dazu, dass alle Unternehmen in ndhe-
rer Zukunft ihre Strategie und Aktivitdaten in diesem Bereich neu tUberdenken
mussen.
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Beschédftigungspolitik

Wahrend die vier vorangegangenen Punkte mit abnehmender Bedeutung von den
Hauptunternehmensleitungen behandelt werden, ist die Beschaftigungspolitik
Gegenstand niedrigster Prioritat auf der obigen Liste.

Es ist klar, dass Beschéaftigungspolitik und Arbeitsbeziehungen die erste
Domaéne nationaler und lokaler Firmenleitungen sind. Sie werden als einer der letz-
ten Bereiche angesehen, in dem jedwede Form der Standardisierung, gerade wenn
es das Management betrifft, gesucht werden sollte. Beschaftigte und ihre Gewerk-
schaften mdégen dies anders sehen.

Dies liegt hauptsachlich an der sehr speziellen Weise, in der Arbeitsbeziehun-
genin den betreffenden Landern im Laufe der vergangenen Jahrzehnte entwickelt
wurden. Ebenso unterscheiden sich je nach Land Gesetzgebung und gewachsene
Praktiken in verschiedenen wichtigen Punkten wie Sozialversicherungssystemen,
Rentensystemen und Mitbestimmung. Es gibt hier nur zwei bedeutende Ausnah-
men: Managemententwicklung und Weiterbildung. Managemententwicklung
wird essenziell fiir die Verbesserung einer in sich geschlossenen Managementkul-
tur innerhalb des Unternehmens betrachtet und gibt deutliche Richtlinien fir
Berufslaufbahn, Aufstieg und Beurteilung.

In diesem Bereich sind die Human Resource Departments (HRM)der nationalen
Tochterfirmen meist miteinander verbunden; und ziemlich regelmaBige interna-
tionale Treffen unterstiitzen den Prozess der Internationalisierung dieser Manage-
mententwicklungspolitik. Diese Strategie bezieht sich auf verschiedene Berufe und
Positionen innerhalb der Filhrungsbelegschaft.

Fir die Uberwiegende Mehrheit der Beschaftigten sind die Arbeitsbedingun-
gen und Beschéftigungsverhaltnisse in die bestehenden nationalen oder lokalen
Praktiken eingebettet. Den gréBten Einfluss, den die Ubernahme eines auslandi-
schen Brauereiunternehmens auf deren Arbeitsabldufe haben wird, ist die mogli-
che Forderung nach Weiterbildung bei Veranderungen im Technologiebereich.
Zusatzlich schirt die neue Situation bei den Beschiftigten die Angst, dass mogli-
cherweise der Inhalt ihrer Arbeit oder die Stelle selbst in naher Zukunft als Folge
der Konsolidierungspolitik auf dem Spiel steht.

Veranderungen bei den Beschaftigungszahlen stehen im Allgemeinen meist
zur Diskussion, wenn mehrere Ubernahmen innerhalb eines Landes getatigt wer-
den und der Integrationsprozess dieser Brauereien in eine gemeinsame Geschafts-
struktur auf nationaler Ebene beginnt.
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I11. ARBEITSVERHALTNISSE

1. EINLEITUNG

Dieses Kapitel gibt einen Uberblick tiber die Struktur der Arbeitsverhiltnisse wie
grundlegender Arbeitsbedingungen sowie Uber zentrale Muster in den Arbeits-
beziehungen in den ausgesuchten Unternehmen. Sie beziehen sich in erster Linie
auf die Arbeitsverhaltnisse in den Ursprungsléandern. Manchmal werden auch die
Muster anderer Lander dargestellt.

Ziel dieses Uberblicks ist:

M Es soll die Moglichkeit gegeben werden, sich umfassend tber Realitat und Pra-
xis der Arbeitsverhéltnisse innerhalb der Unternehmen in einigen benachbar-
ten Landern zu informieren, die in der ndheren Zukunft eine Rolle auf dem
deutschen Biermarkt spielen kdnnten. Insbesondere sollen Abweichungen von
Standards und Praktiken dargestellt werden.

B Es werden Informationen gegeben, damit bei Ubernahme eines deutschen
Unternehmens in einen Konzern anstehende Verdnderungen beurteilt werden
kénnen.

Die fiir diesen Uberblick gesammelten Informationen basieren hauptsichlich auf

Interviews mit Personen, die zentrale Rollen in diesen Arbeitsverhaltnissen spielen:

Betriebsratsmitglieder, nationale Gewerkschaftsvertreter und HRM-Manager.
Bevor die Beziehungen fiir das jeweilige Unternehmen beschrieben werden,

sind einige allgemeine Anmerkungen nétig.

Eines der Merkmale der Brauwirtschaft ist ihre duBBerst lange Geschichte. Paral-
lel zu dieser Geschichte verlduft eine sehr alte Tradition in Bezug auf Arbeitsbe-
ziehungen. Die Mitgliedszahlen der Gewerkschaften in diesem Sektor sind tradi-
tionell sehr hoch. Der gewerkschaftliche Organisationsgrad in der Brauwirtschaft
ist méglicherweise mit der hdchste in der Nahrungsmittel- und Getrdnkeindustrie.

Dies fuhrte zu einer Situation, in der die Arbeitsverhéltnisse klar definiert sind:
Es ist unmoglich, einen Verdanderungsprozess einzuleiten, ohne Verhandlungen
dartber zu fihren, in welchen schlief3lich eine Art Konsens Uber die Verande-
rungsziele und ihre Durchfiihrung erreicht werden muss.

In allen Unternehmen arbeiten Management und Gewerkschaften verhaltnis-
maBig gut zusammen. Im Allgemeinen betrachten sie ihre Beziehung als zufrie-
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denstellend. Dennoch hat es in allen Unternehmen in ihrer jlingeren Geschichte
bestimmte Zeiten gegeben, in denen diese Beziehungen einer ernsten Priifung
unterzogen wurden.Wenn das Management versuchte, sein eigenes Ziel zu schnell
oder zu hart durchzusetzen und ohne die betreffenden Gewerkschaften zu kon-
sultieren, miindete dies in einer Krise ihrer Beziehungen und fiihrte zu Arbeits-
kampfmaBnahmen. Offene Konflikte sind jedoch eher die Ausnahme.

Die Strukturen und Muster der Arbeitsbeziehungen werden fir die jeweiligen
Unternehmen nachfolgend beschrieben.
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BRAU UNION/BBAG Austria
Posacherstrasse 35
A-4020 Linz
www.brauunion.com

1. Struktur

BBAG besitzt drei Bereiche: die Brau Union AG (den Brauereibereich), den Bereich der
alkoholfreien Getrinke und den Immobilienbereich. Brau Union hat in Osterreich 2,618
Arbeitnehmer. In ganz Mitteleuropa sind 5.540 Menschen beschéftigt. Dieses Kapitel
behandelt hauptsichlich die Beschiftigungsverhiltnisse in Osterreich.

a. Beteiligte Parteien
Die Gewerkschaft ANG (Gewerkschaft Agrar, Nahrung und Genuss) fiihrt die Ver-
handlungen fiir alle Beschéftigten der Brau Union in Osterreich. Verwaltungsan-
gestellte werden durch eine andere Gewerkschaft vertreten. In der Praxis werden
die Verhandlungen zusammen unter dem Vorsitz der ANG gefiihrt. Auf der Mana-
gementseite ist es die HRM-Abteilung des Brau-Union-Fiihrungsbdiros in Linz, die
mit diesen Verhandlungen betraut wird. Der gewerkschaftliche Organisationsgrad
betragt 100 Prozent unter den Brauerei- und Transportarbeitern und etwa 90 Pro-
zent unter der Verwaltungsbelegschaft. Gewerkschaftsvertreter und Management
treffen sich nur bei Verhandlungen. Die Beziehungen werden als gut betrachtet.
Koordinationsvertreter der Gewerkschaft ANG: Franz Rigler
E-mail: franz.rigler@ang.at

b. Reichweite
Der Kollektivvertrag umfasst alle Beschiftigten der Brau Union in Osterreich: Braue-
reiarbeiter und Transportarbeiter sind derselben Ubereinkunft unterstellt. Fiir
beide Gruppen gibt es bestimmte Gehaltsstufen: fir Transportarbeiter ist der
monatliche Grundlohn etwa 25 bis 30 Prozent niedriger. Die Gehaltsstufen unter-
scheiden sich je nach BrauereigroBe: klein, mittelgrof3 und grof entsprechend dem
Produktionsvolumen in Hektolitern.

Es gibt drei vertragliche Formen:

Rahmenkollektivvertrag: Er bewegt sich im nationalen Rahmen und umfasst
Gehaltserhhungen und Arbeitszeit und wird jahrlich ausgehandelt.

Zusatzkollektivvertrag: Er dient zur Verhandlung bestimmter Punkte; diese Ube-
reinkiinfte kdnnen fiir einen langeren Zeitraum gelten.
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Anhangsbestimmungen: Sie dienen dazu, besondere Punkte fir bestimmte
Gruppen, zum Beispiel nur fir Brauereiproduktionsarbeiter, auszuhandeln.

c. Verhandlungsmuster
Jedes Jahr wird flr den Zeitraum September bis September ein neuer Kollekti-
vvertrag ausgehandelt.

Im Allgemeinen sind zwei bis drei Verhandlungsrunden ausreichend, aber letz-
tes Jahr dauerte es sieben Runden, bis eine Ubereinkunft gefunden wurde. Ein
extrem schwieriges Kostendampfungsprogramm setzte die Gehaltsverhandlun-
gen unter erhéhten Druck.

Das Verhandlungsteam auf Arbeitnehmerseite setzt sich aus dem nationalen
ANG-Gewerkschaftsvertreter, verantwortlich fiir den Brauerei- und Getrankesektor,
und einer Gruppe von etwa 20 Gewerkschaftsdelegierten (zwei fiir jede Brauerei)
zusammen. Dieses Team entscheidet schlief8lich tber die mit den Arbeitgebern
erzielten Abschlussergebnisse.

2. Arbeitnehmermitbestimmung

Brau Union besitzt acht Brauereien mit eigenem Betriebsrat in Osterreich. Nach
dem Gesetz muss jede Institution in Osterreich mit mehr als fiinf Beschaftigten
einen Betriebsrat einrichten. Dabei haben Arbeiter und Angestellte jeweils ihren
eigenen Betriebsrat.

Diese Betriebsrate treffen sich einmal monatlich oder falls nétig, 6fter. Zusam-
men kénnen sie einen BetriebsausschuB fir bestimmte Zusammenkiinfte mit dem
Management bilden.

Die Betriebsrate und die lokale Betriebsflihrung treffen sich viermal jahrlich.

Grundlegende Arbeitsbedingungen verhandelt immer die Gewerkschaft; die
Umsetzung von Themen des Kollektivvertrages wie Arbeitszeit und andere Punkte
werden durch den Betriebsrat ausgehandelt, um sie den Bedingungen vor Ort
anzupassen.

Die Betriebsrate der Brau Union bilden einen Zentralbetriebsrat mit 14 Mitglie-
dern.Dieser trifft sich monatlich und kommt mit dem Management viermal im Jahr
zusammen.

Der allgemeine Informationsfluss von Seiten des Managements tiber geschafts-
relevante Entwicklungen und Verdnderungen in Osterreich, wie auch (ber die Ent-
wicklungen weiterer mitteleuropdischer Aktivitaten, hat sich in den letzten Jahren
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verbessert. Mehr als friiher wurde der Betriebsrat rechtzeitig tiber zukiinftige Ent-
wicklungen informiert.

Das Management scheint jetzt zuganglicher fir strategische Diskussionen zu
sein, was zum besseren Verstandnis der aktuellen Unternehmenspolitik beitragt.

Im Bereich der BBAG (der Dachgesellschaft der Brau Union) gibt es einen Unter-
nehmensbetriebsrat mit acht Mitgliedern, der sich aus Abgeordneten des Zentral-
betriebsrates der Brau Union und Mitgliedern von Betriebsraten zweier anderer
Bereiche, und zwar dem Immobiliensektor und dem fir alkoholfreie Getranke,
zusammensetzt.

3. Grundlegende Arbeitsbedingungen

Léhne

Das Gehaltsgeflige besteht aus neun Stufen flir Produktionsarbeiter und funf fur
Transportarbeiter. Die meisten Produktionsarbeiter sind in zwei Stufen gruppiert:
die monatlichen Grundgehilter liegen bei € 1.925 und € 2.000. Das tatsichliche
Monatsgehalt setzt sich aus dem Grundgehalt + Uberstundenzuschldgen + Zula-
gen fiir Schichtarbeit oder anderen Ausgleichszahlungen zusammen.

Die Anzahl der Beschéaftigungsjahre bringt eine besondere Gratifikation:
Zweimal im Jahr wird ein zusatzlicher Prozentsatz des Grundgehaltes aufge-
schlagen. Dieser bewegt sich im Rahmen von 2 x 25 Prozent nach zwei Beschéf-
tigungsjahren, 2 x 50 Prozent nach sechs Jahren bis zu 2 x 100 Prozent nach
einundzwanzig Beschaftigungsjahren. Das bedeutet, dass Beschaftigte nach
sechs Jahren das Recht auf ein zusatzliches Monatsgehalt und nach 21 Jahren
auf zwei Zusatzgehdlter erwerben. Dies kann das Jahresgehalt auf 16 Monats-
gehalter ansteigen lassen: zwolf Monate + zwei zusatzliche Monatsgehalter
+ ein Monat Urlaubszulage + ein Monat Weihnachtsgeld: etwa € 32.000 jahr-
lich.

Arbeitszeit
Die normale Arbeitswoche betragt 38,5 Stunden (festgeschrieben durch den natio-
nalen Kollektivvertrag).

Die Schichtmuster unterscheiden sich je nach Abteilung:

Die Brauereibetriebe arbeiten im Drei-Schichtsystem.

Der Abfullungsbereich arbeitet im Winter in zwei und in den Sommermonaten
in drei Schichten. Die zusatzliche Schicht wird durch die Ausweitung der zwei auf
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drei Schichten und durch Zusatzbeschiftigung saisonaler Kréfte bis hin zur Voll-
besetzung jeder Schicht gebildet.

AuBendienstler arbeiten in drei Schichten.

Der normale Urlaubsanspruch betragt 25 Tage und erhdht sich nach 24 Beschéf-
tigungsjahren auf 30 Tage.

Ruhestand
Das offizielle Rentenalter betragt 65 Jahre fiir Manner und 60 Jahre fir Frauen. In
der Praxis bietet der Sozialplan (Entlassungsplan) die Méglichkeit, dass Beschaf-
tigte mit 55 Jahren oder élter in den vorzeitigen Ruhestand gehen kénnen.

Es gibt auBer dem zusatzlichen Urlaubsanspruch von einer Woche keine ande-
ren Privilegien fir dltere Beschéftigte, und dieses Sonderrecht basiert ausschlief3-
lich auf der Beschaftigungsdauer.

Weiterbildungsméglichkeiten

Innerhalb von Brau Union gibt es eine Weiterbildungspolitik, die fiir alle Beschéftigten
gilt. Meist geht es um berufliche Weiterbildungsmdglichkeiten.Es besteht ebenfalls die
Maoglichkeit, Beschaftigte mit Weiterbildungskursen ihrer Wahl, zum Beispiel Sprach-
kursen, zu unterstitzen. Diese sollten auferhalb der Arbeitszeit stattfinden.

Momentan stehen zwei Prozent des Gesamtlohnbudgets fiir Weiterbildungs-
zwecke zur Verfiigung. Die Verhandlungen Uber die Bedeutung der Weiterbil-
dungspolitik und Weiterbildungsbedingungen werden durch die entsprechenden
Betriebsrate gefuihrt. Brau Union informiert in ihrem Jahresbericht tber die
gesamte und prozentuale Beteiligung an Weiterbildungskursen. Die angebotenen
Unterrichtsfacher richten sich hauptsachlich an das Verkaufs- und Marketingper-
sonal und den mittleren Managementbereich aller Abteilungen.

Die Betriebsrate sind befugt,ihre eigenen Weiterbildungsseminare dreimal jahr-
lich fir zwei oder drei Tage abzuhalten. Normalerweise werden sie vom Betriebs-
rat und der Gewerkschaft in enger Zusammenarbeit durchgefiihrt. Die Wahl der
Weiterbildungsthemen treffen sie selbst.

4. Sozialplan
Bis jetzt gab es keine betriebsbedingten Kiindigungen in der Geschichte der Brau

Union in Osterreich. Es war stets mdglich, einen Sozialpan auszuhandeln, um die
betroffenen Beschaftigten zu schiitzen.
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Das zu verhandelnde zentrale Thema ist immer die Ubereinkunft (iber eine
finanzielle Abfindung. Abgesehen von der Bezahlung gibt es ein wachsendes
Bestreben, Weiterbildungsmaoglichkeiten zu nutzen, um die Beschafti-
gungschancen fir jungere Beschaftigte zu verbessern. Meist werden hier die
vom Staat gegriindeten und finanzierten Weiterbildungsstiftungen genutzt: Es
gibt sie im Niederlassungs- und im regionalen Bereich. Die anfallenden Kosten
tragt der Staat.

Abfindungszahlungen richten sich nicht nach dem Alter, sondern nach der
Beschiftigungsdauer. Nach drei Jahren erwirbt der Beschéftigte einen Anspruch
auf Zahlung von zwei Monatsgehéltern, nach finf Jahren drei Monatsgehaltern,
nach 25 Jahren bis 12 Monatsgehalter. Dies ist Osterreichischer Standard. Bei der
Brau Union ist die Abfindung normalerweise 60 Prozent héher.

5.Internationale Verbindungen

1991 startete Brau Union ihre internationalen Geschifte mit einer ersten Uber-
nahme in Ungarn. Heute besitzt sie drei Brauereien in Polen, zwei in der Tschechi-
schen Republik, eine in Ungarn und sieben in Ruménien. Die ANG begann friih,
Verbindungen zur Gewerkschaft in Ungarn aufzubauen. Die ersten Kontakte mit
Gewerkschaften anderer Lander fanden erst in jlingster Zeit statt.

Im Juli 2002 rief die ANG das Projekt ins Leben, Gewerkschaftsmitglieder von
Brauereien in Mitteleuropa zusammenzubringen, um liber gemeinsame Themen
zu diskutieren. Geplant waren zwei Treffen zur Schaffung des grundlegenden Rah-
mens von Kontakten, die im folgenden Jahr den Beginn von Verhandlungen zur
Grindung eines europdischen Betriebsrates innerhalb der Brau Union ermégli-
chen sollten. AuBer Rumdnien werden maoglicherweise alle anderen Lander im
Frihjahr 2004 der EU beitreten. Die zwei Treffen wurden in Budapest (Ungarn) und
Bukarest (Rumdnien) abgehalten. Ob und wann mit dem Brauunion-Management
Verhandlungen uber die Griindung eines europaischen Betriebsrates begonnen
werden, ist noch nicht entschieden. Dies hdangt vom Willen und der zeitlichen
Abstimmung des Brauunion-Managements ab.

Ein zusatzlicher Faktor in diesem Prozess ist die unldangst erfolgte Ankiindigung
der beabsichtigten Ubernahme der Brau Union durch Heineken und die damit ein-
hergehende zukunftige Position der Brau Union, auf die sich beide Parteien geei-
nigt haben. Brau Union wird Heinekens regionaler Fiihrungssitz fir Mitteleuropa
(einschlieBlich Osterreich) und hat ihren Sitz weiterhin in Osterreich. Alle Heine-

53



ken-Aktivitaten in dieser Region werden mit denen der Brau Union zusammenge-
legt.

Sehr wahrscheinlich werden Arbeitnehmervertreter aus Osterreich und ande-
ren betroffenen Landern Zentraleuropas in ndherer Zukunft in den europdischen
Betriebsrat Heinekens gewahlt werden. Es wirde allerdings Sinn machen, tiber das
Fir und Wider der Bildung einer Ratsstruktur fur die mitteleuropdische Region auf
Brauunion-Niveau innerhalb dieses Rahmens zu diskutieren. Zwei wichtige Fakto-
ren kénnten in Betracht gezogen werden: die Groe im Hinblick auf die beteilig-
ten Lander und eine funktionstlichtige Unternehmensfiihrung.

Einige Anmerkungen kdnnen zu den Diskussionen und Erfahrungen der Tref-
fen in Budapest und Bukarest gemacht werden: Obwohl es einige drastische Neu-
ordnungsmafinahmen der zentraleuropdischen Geschéafte gab, suchte keine der
beteiligten Gewerkschaften jemals Information oder Unterstiitzung seitens der
ANG.Sie verhandelten mdgliche Entlassungsabkommen véllig isoliert unabhangig
von dieser. Die Abfindungstibereinklinfte und entsprechenden Summen liegen
weit unter dem der Standardabkommen in Osterreich.

Im Fall von Rumaénien gingen die Gewerkschaften unabhangig voneinander auf
lokaler Ebene vor. Diese Treffen boten den lokalen Arbeitnehmervertretern die
erste Gelegenheit, sich zu treffen. Es scheint, dass die Gewerkschaften zur Errei-
chung einer ebenbirtigen Position zur ANG im Osterreichischen Teil der Brau
Union eine Menge Aufbauarbeit leisten mussen.
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CARLSBERG BREWERIES Denmark
1, Valby Langgade
Valby, DK-2500
www.carlsberg.com

1. Aufbau

Die Carlsberg Breweries teilt sich Carlsberg A/S mit 60 Prozent und die Orkla-
Gruppe mit 40 Prozent. Diese Gruppe flhrt in Danemark zwei Brauereien mit 400
Beschiftigten und ein Vertriebs- und Lagerhaussystem mit 750 Beschaftigten.
Dieses Kapitel bezieht sich auf die Arbeitsbeziehungen der Carlsberg Breweries
Dénemark. Aufgrund ihrer starken Aktivitaten in Mittel- und Osteuropa mit einem
50-prozentigen Anteil in BBH, wird unter der Uberschrift Internationale Verbin-
dungen auf die jingsten Entwicklungen unter Arbeitnehmervertretern aus Déne-
mark und einige BBH-Geschafte in Mittel- und Osteuropa genauer eingegangen.

a. Beteiligte Parteien
Bis vor kurzem waren alle Beschéftigten bei Carlsberg in zwei Gewerkschaften
organisiert:
B RBF (Restauration og Brygeriarbejder Forbundet) vertrat die Brauereiarbeiter
M SID (Specialarbejderforbundet in Danmark) vertrat Vertriebs-, Transport- und
Lagerarbeiter innerhalb Carlsbergs.
Die Gewerkschaftsbeteiligung betrdgt bei beiden Gewerkschaften 100 Prozent.
Anfang 2001 fusionierte RBF offiziell mit der SID, die seitdem die einzige
Gewerkschaft innerhalb Carlsberg Breweries Déanemark ist. Innerhalb Carlsberg
gibt es die nationale HRM-Abteilung von Carlsberg Breweries, die mit den Gewerk-
schaften verwandt und Verhandlungspartner beim Kollektivvertrag ist.
Der Koordinationsvertreter fiir die SID ist Bjarne Mortensen
E-mail: bjarne.mortensen@sid.dk

b. Reichweite
Es gibt verschiedene Bereiche von vertraglichen Ubereinkiinften.

Als erstes ist ein nationaler Kollektivvertrag fir den gesamten betrieblichen Sek-
tor zu nennen, der auf nationaler Ebene durch die SID und die Arbeitgeberfode-
ration abgeschlossen wird. Dieser gilt flr einen Zeitraum von zwei Jahren und bie-
tet den Rahmen fir grundlegende Themen wie Arbeitszeit, Lohnerhéhungen und
Weiterbildungsfragen.
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Als zweites verhandelt die SID bestimmte Ubereinkiinfte fiir Carlsberg Brewe-
ries und benutzt dabei die Ergebnisse des nationalen Abkommens als Bezugs-
punkt. Die Hauptthemen sind wieder Bezahlung, Arbeitszeit und Weiterbildungs-
angelegenheiten. Auch hier gelten die Beschlisse fiir einen Zeitraum von zwei Jah-
ren.Als drittes verhandeln die lokalen Gewerkschaftsfiihrer auf betrieblicher Ebene
(Vertrauensleute) die praktische Umsetzung dieser Beschliisse. Verschiedene
Abkommen behandeln die Arbeitsbedingungen von Brauereiarbeitern und Ver-
triebs-, Transport- und Lagerarbeitern. Seit der Fusion der beiden Gewerkschaften
zur SID ist die Politik jedoch nun, auf die Harmonisierung einer Anzahl von Bedin-
gungen fir beide Beschaftigungsgruppen hinzuarbeiten.

In 2000 gab Carlsberg Breweries seine Plane bezlglich eines Neuaufbaus der
gesamten Produktions- und Distributionskette bekannt, einschlieBlich des Abbaus
einiger Lager und der Inbetriebnahme zweier gréBerer Terminals. Die SID verab-
schiedete nach monatelangen Verhandlungen mit dem Carlsberg Management
einen Vertrag fir den Zeitraum 2001 bis 2005 fiir die Vertriebs-, Transport- und
Lagerarbeiter.

Die drei Hauptpunkte sind:

M Ein Plan zur Arbeitsplatzsicherheit: eine grundsatzliche Festlegung von Leitsat-
zen und Regeln fir den Umgang mit allen relevanten Gesundheits- und Sicher-
heitsfragen. Es wurde zum Beispiel eine Hochstgrenze fiir das tagliche Arbeits-
pensum festgelegt.

B Eine Abfindungsubereinkunft, auf dem Prinzip basierend, dass nur freiwilliges
Ausscheiden akzeptiert wird.

B Ein Weiterbildungsverfahren: es wurde ein langfristiges Weiterbildungsschema
ausgehandelt, das jedem Beschéftigten die Teilnahme an Weiterbildungsein-
heiten fur zwei Wochen im Jahr gewahrt, um sich auf zukiinftige Arbeitsaufga-
ben vorzubereiten.

Das Ziel der Gewerkschaft ist es, bald ein entsprechendes Abkommen fir die

Brauereiarbeiter zu entwickeln. Der Hintergrund ist der Plan von Carlsberg Brewe-

ries, die gesamte Produktion in den kommenden Jahren in das Werk Fredericia zu

verlegen und anschliefend das Kopenhagener Werk zu schlieBBen.

Neu bei Carlsberg Breweries ist die so genannte »Nordic strategy«. Diese soll in
den kommenden Jahren dazu dienen, eine allgemeine Strategie fir die skandina-
vischen Geschéfte bezlglich Produktionsplanung, Investitionen und IT-Systeme zu
bilden. Ein betriebliches Managementteam wird zukiinftig fur die Durchfiihrung
dieser Strategie verantwortlich sein. Eines der wichtigsten Merkmale wird die opti-
male Nutzung der Kapazitdten im Brauereibereich sein. Das Ziel der SID und der
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anderen beteiligten skandinavischen Gewerkschaften ist es, in Hinblick auf ausge-
glichene HRM- und Beschaftigungspolitik bei diesem Prozess zusammenzuarbei-
ten. Dies wirde auch die wachsende Harmonisierung arbeitsbezogener Themen
auf skandinavisch-internationalem Niveau bedeuten.

c. Verhandlungsmuster
Jede Niederlassung hat zwei Vollzeit-Gewerkschaftsfuhrer: zwei fir jede der bei-
den Brauereien (Kopenhagen und Fredericia) und zwei fur die Hauptterminals.

Sie sind zusammen mit dem fiir den Brauerei- und Gertréankesektor verant-
wortlichen SID Gewerkschaftsfunktiondr an den Verhandlungen mit dem Unter-
nehmen fur das unternehmensweite Abkommen beteiligt.

Normalerweise werden fiir diese Verhandlungen drei bis vier Sitzungen
bendtigt. Mitglieder werden vor Beginn der Verhandlungen beziiglich der Forde-
rungen befragt und spater erneut, wenn ein Ergebnis prinzipiell erreicht ist.Sie ent-
scheiden durch Mehrheitsbeschluss in einem Abstimmungsprozess.

Im Niederlassungsbereich verhandeln und beschlieen die Gewerkschaftsfih-
rer unter Berlicksichtigung aller Punkte Abkommen, die vom anséssigen Manage-
ment bestatigt werden missen. Gelegentlich erhalten sie bei groBeren Themen
Unterstiitzung durch die zustandigen Gewerkschaftsfunktionare.

2. Arbeitnehmermitbestimmung

Jedes Carlsberg Unternehmen hat seinen eigenen Betriebsrat (oder Kooperati-
onskomitee, wie es im Danischen genannt wird). Die Anzahl der Sitze und die ver-
fahrenstechnischen Vorgange werden durch nationalen Beschluss zwischen dem
Dénischen Arbeitgeberbund (DA) und dem Gewerkschaftsbund (LO) festgelegt.

Innerhalb Carlsbergs gibt es fiinf lokale Betriebsrate: zwei fir die beiden Braue-
reien, einen fur den Coca-Cola-Abfiillbetrieb, einen fur den Mineralwasserbetrieb
und einen fur den Vertrieb.

Auf Unternehmensebene arbeitet ein Zentralbetriebsrat mit gewdhlten Mit-
gliedern aus den lokalen Betriebsraten. Der Zentralbetriebsrat trifft sich viermal im
Jahr mit dem nationalen Carlsberg-Management.

Die lokalen Betriebsrdte treffen sich sechsmal jahrlich. Die Arbeitnehmerseite
besteht immer aus einer Gruppe von Gewerkschaftsvertretern; das Unternehmen
wird von der gleichen Anzahl Mitglieder aus dem lokalen Management reprasen-
tiert. Diskutierte Themen sind: die soziale Situation im Betrieb, die Beschafti-
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gungssituation und -entwicklung, Produktions- und Investitionsplanung sowie
Personal-Politik.

Die Réte haben lediglich eine beratende Funktion: Sie informieren und beraten,
verhandeln jedoch nicht. Sie besitzen kein Stimmrecht.Verhandlungen finden nur
durch die Gewerkschaften statt.

Im Allgemeinen wird die Zusammenarbeit als gut angesehen.Wegen der ange-
spannten Arbeitsmarktsituation in Danemark ist es fur das Management wichtig,
eine gute wechselseitige Beziehung aufrechtzuerhalten.

3. Grundlegende Arbeitsbedingungen

In Danemark werden seit langem alle Beschaftigungsangelegenheiten nicht durch
nationale Gesetze, sondern durch Kollektivvertrage geregelt.Es gibt keine Gesetze,
die Mindestléhne oder Arbeitszeiten vorschreiben. Gewerkschaften und Arbeitge-
ber mdchten diesen Weg fortsetzen.

Léhne

Zahlungsgrenzen und Lohnerhéhungen werden in nationalen Abkommen ver-
handelt. Es gibt nur begrenzten Handlungsspielraum fir Unternehmen, die
beschlossenen Ergebnisse in diesem Bereich zu dndern. Die Lohnstrukturen und
-stufen sind in beiden Brauereien gleich.

Das durchschnittliche Brutto-Monatsgehalt fiir Arbeiter in den Brauereien
betragt € 2,900. Abweichungen aufgrund von ArbeitsausmaB und Fahigkeiten lie-
gen etwa 10 bis 20 Prozent (iber oder unter diesem Bereich. Vertriebsarbeiter ver-
dienen im Durchschnitt etwa 10 Prozent weniger im Monat.

Arbeitszeit
Die Standardarbeitswoche fiir Tagschichten bei Carlsberg umfasst 37 Stunden pro
Woche. Fur Nachtschichten ist der Standard 34 Stunden pro Woche. Das normale
Muster in den Brauereien ist ein Drei-Schicht-System. Personen, die sténdig Nacht-
schicht arbeiten, erhalten eine feste Zulage pro Stunde. Die Héchstgrenze fiir Uber-
stunden pro Person betragt 200 Stunden im Jahr.

Der normale Urlaubsanspruch betrédgt fiinf Wochen und im Durchschnitt eine
zusatzliche freie Woche zum Ausgleich fur Mehrarbeit.

Bis jetzt hat die Gewerkschaft der Einfiihrung von Formen gleitender Arbeits-
zeit widerstanden. Ihrer Ansicht nach ist die jetzige Regelung flexibel genug.
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Ruhestand

Das gesetzliche Rentenalter betrégt 65 Jahre. Die Rente wird vom Staat aus Steu-
ermitteln gezahlt. Neben diesem System besteht die Mdglichkeit, an industriel-
len oder Betriebsrentenprogrammen teilzunehmen, so auch bei Carlsberg. Hier
funktioniert das System aufgrund einer Finanzierungsleistung, die zu zwei Drit-
tel vom Arbeitgeber und zu einem Drittel vom Beschéftigten getragen wird. Die
gezahlte Pramie belduft sich auf bis zu 9 Prozent des Jahresgehalts. Um das Aus-
zahlungsniveau in Zukunft aufrechtzuerhalten, ist es unerldsslich, diesen Pro-
zentsatz zukuinftig anzuheben. Um die Weiterflihrung dieser Rentenprogramme
zu garantieren, misste der Prozentsatz Uber einige Jahre bis auf 12 Prozent
erhoht werden.

Fir alle Beschéftigten, die sich freiwillig Uiber die Gewerkschaft wahrend der
letzten 30 Jahre am Arbeitslosenfonds beteiligt haben, besteht die Moglichkeit des
Frihruhestands ab 60 Jahren. Tatsdchlich beteiligen sich viele Arbeitnehmer und
nutzen dieses Programm: Sie gehen meist im Alter von 60 oder 61 Jahren in Ruhe-
stand. Es gibt keine besonderen Regelungen fiir dltere Beschéftigte.

Weiterbildungsméglichkeiten

Das Thema Weiterbildung wird von beiden Parteien als extrem wichtig betrachtet.
Auf der einen Seite ist der Arbeitsmangel auf dem danischen Arbeitsmarkt hierfur
ein Grund. Es ist schwierig, neue Arbeitnehmer einzustellen, und deshalb wichtig,
vorhandene Arbeitskrafte fir neue Aufgaben auszubilden.

Auf der anderen Seite existiert die verbreitete Meinung, dass der bedeutendste
Faktor im Arbeitsprozess das Maf3 an Erfahrung und Effektivitdt und nicht die
Arbeitskosten seien.

Innerhalb Carlsbergs gibt es ein offizielles Weiterbildungsprogramm fir alle
Beschiftigten. Der Inhalt dieser Programme ist stets arbeitsbezogen.

Als die Tuborg Brauerei geschlossen wurde und die Produktion auf die Frederi-
cia und Kopenhagener Brauereien libertragen wurde, wurde ein Vier- Jahres-
Abkommen fir den Zeitraum 1994 bis 1998 beschlossen. Einer der zentralen Teile
dieses Abkommens war die Weiterbildung aller Brauereiarbeiter fiir neue Arbeits-
aufgaben, die in den modernisierten Brauereien verlangt wurden. Das Abkommen
wurde fur den Zeitraum 1999 bis 2003 verlangert.

Fiir den Zeitraum 2001 bis 2005 hat die Gewerkschaft ein Vier-Jahres-Abkom-
men mit langfristigem Weiterbildungsprogramm fiir Vertriebs-, Transport- und
Lagerarbeiter verabschiedet. Das Programm bietet jedem Beschéftigten Weiterbil-
dungseinheiten jahrlich von zwei Wochen jahrlich.
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Neben den arbeitsbezogenen Weiterbildungsprogrammen hat jeder Beschaf-
tigte ein Anrecht auf zwei Wochen unbezahlten Bildungsurlaub seiner Wahl.

Die Gewerkschaften organisieren die Weiterbildung ihrer Gewerkschaftsvertre-
ter. lhnen werden zwei bis vier Wochen Weiterbildungszeit jahrlich gewdhrt.

4. Sozialplan

Momentan werden innerhalb Carlsberg Denmark keine Entlassungen vorgenom-
men und diese sind fir die ndhere Zukunft auch nicht vorgesehen. Es ist moglich,
betriebsbedingte Kiindigungen durch die Nutzung nattrlicher Fluktuation und
Vorruhestandsregelungen zu umgehen.

Im Falle der Neustrukturierung der Versorgungskette ist dies ebenso maoglich.
Hier musste allerdings eine Abfindungstbereinkunft fir diejenigen getroffen wer-
den, die sich freiwillig fur den Vorruhestand entscheiden: Entscheidend ist die
Lange der Beschéftigungsdauer.

Die Hauptthemen der Vier-Jahres-Abkommen von 1994 bis 1998 und 1999 bis
2003 sind:

B keine betriebsbedingten Kiindigungen
B Weiterbildungs- und Umschulungsprogamme fir alle Beschdftigten, deren
Arbeitsstelle gefahrdet ist.

5. Internationale Verbindungen

Seit 1992 treffen sich Betriebsréte von Carlsberg mit Kollegen aus anderen EU-Lén-
dern.

Aufgrund eines durch das Europdische Parlament zur Verfligung gestellten Bud-
gets kdnnen Treffen in verschiedenen industriellen Bereichen in Europa organisiert
werden. Die Finanzierung soll die Aufnahme von Informations- und Beratungsge-
sprachen innerhalb multinationaler Unternehmen vorbereiten und unterstiitzen.
Die Verwaltung dieser Budgets obliegt dem europdischen Sekretariat der europai-
schen Gewerkschaften und den Branchensekretariaten der IUL.Im Brauereibereich
wird dies durch Gewerkschaften und der zwei internationalen Brauereikonzere
Carlsberg und Heineken genutzt.

Im Zeitraum von 1992 bis 1996 wurden fur Carlsberg drei Treffen veranstaltet,
bei denen sich Betriebsrate aus vier Nationen trafen: Danemark, Gro3britannien,
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Deutschland und Italien. Sie nutzten diese Treffen, um Informationen tber Carls-
bergs Strategien in den beteiligten Landern auszutauschen. Es ging um Beschafti-
gungsmuster und Arbeitsbedingungen in diesen Landern sowie um die grof3en
Probleme, auf die die Gewerkschaften in ihren Beziehungen mit dem Management
stoBen. Diese Treffen schufen rechtzeitig die Grundlage einer gut koordinierten
Position, als die Verhandlungen mit dem Carlsberg-Management fiir einen
Européischen Betriebsrat begannen. 1999 wurde eine Ubereinkunft getroffen, und
die Betriebsrate begegnen sich seitdem auf den EBR-Treffen.

In den skandinavischen Landern besteht seit langem eine gute Zusammenar-
beit zwischen den Gewerkschaften. Dies war auch fir viele Jahre im Brausektor der
Fall und wurde nun intensiviert. Die jingste Integration einiger Brauereien auf-
grund der Ubernahme der Brauereigeschifte von Orkla im Jahr 2000 und der
Fusion in Carlsberg Breweries gab der Gewerkschaft einen zusatzlichen Motivati-
onsschub,ihre Zusammenarbeit zu verbessern.Neuere Ankiindigungen Carlsbergs
bezuglich der nordischen Strategien lassen die Intensivierung der Kooperation fur
die Gewerkschaften sogar noch notwendiger erscheinen.

Die 50 Prozent-Besitzanteile an der BBH, dem Marktfiihrer in den baltischen
Staaten und Russland und Inhaber starker Positionen in einigen anderen ost- und
mitteleuropdischen Landern, haben zur Folge, dass weitere Gewerkschaftsverbin-
dungen innerhalb der Carlsberg-Geschafte gekntipft werden. BBH nimmt einen
bedeutenden Platz in Carlsbergs Strategie ein, das wichtigste Brauereiunterneh-
men in diesem Teil Europas zu werden.

Am 31. Januar und 1. Februar 2003 trafen sich in Vilnius, Litauen, etwa 40
Arbeitnehmervertreter, teils aus den skandinavischen Unternehmen Carlsbergs,
hauptséachlich aber aus den BBH Brauereien verschiedener ost- und mitteleu-
ropaischer Lander. Es nahmen auch Gewerkschaftsvertreter teil, die fur Verhand-
lungen mit Carlsberg in einigen der Lander verantwortlich sind. Diese Treffen
kamen durch Zusammenarbeit der nordischen Gewerkschaftskoordinations-
gruppe innerhalb der Brauwirtschaft und dem nordisch/baltischen Koordinati-
onsbtro der IUL in Vilnius zustande. Die gro3te Mehrheit bildeten Gewerkschafts-
vertreter der Carlsberg Brauereien, aber es nahmen auch Vertreter von Scottish &
Newcastle (aus GroBbritannien und Finnland) teil, was wichtig ist,da S&N die ande-
ren 50 Prozent an BBH besitzen.

Es wurde die Gelegenheit genutzt, detailliert tber die aktuelle Situation von Ver-
handlungen, tber Arbeitsbeziehungen innerhalb der Heimatlander von Carlsberg
und S&N und tber laufende Angelegenheiten zu berichten. Die Teilnehmer aus Ost-
und Mitteleuropa lieferten ihrerseits Informationen tiber Arbeitsverhaltnisse in ihren
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Brauereien. Eine Anzahl ernsthafter Probleme trat zu Tage. Man kam zu dem Schluss,

dass die Verhéltnisse in den Heimatlandern beider Unternehmen als zufriedenstel-

lend betrachtet werden konnten, wahrend sich in den Ubrigen Lédndern die Situation
vollig anders darstellte. In einigen Landern behinderte das lokale Management die

Mitgliedschaft in der Gewerkschaft, in anderen wurden Gewerkschaftsmitglieder

offen diskriminiert. In Kroatien lehnte das lokale Management nach dreijéhriger Dis-

kussion die Unterzeichnung eines Kollektivvertrages ab, obwohl die verhandelnde

Gewerkschaft die Beschéaftigten mehrheitlich vertrat. Man war der generellen

Ansicht, dass das BBH-Management versuche, die Gewerkschaften zu umgehen,

»Abfindungen bevorzugte, um Gewerkschaften tberflissig zu machen, und somit

Neustrukturierungen ohne deren Einmischung zu erleichtern.

Bei diesen Treffen wurden wichtige Schlisse gezogen:

B Die skandinavischen Gewerkschaften gehen jeweils mit einer bestimmten
Gewerkschaft aus der baltischen Region eine Verbindung ein und unterstiitzen
diese durch WeiterbildungsmaBnahmen in den nachsten Jahren. Die Weiterbil-
dung zielt vorrangig darauf ab, Fahigkeiten und Erfahrungen zur Verhandlung
von Kollektivvertragen zu vermitteln bzw. zu optimieren.

B Die Arbeitnehmervertreter der Europdischen Betriebrate von Carlsberg und
S&N werden sich um den Integrationsprozess von Kollegen aus Beitrittslandern
in den EBR bemihen.

B Zur Unterstltzung der mittel- und osteuropdischen Gewerkschaften sollen
internationale Austauschbesuche von Gewerkschaftsdelegationen und
Gewerkschaftsvertretern organisiert werden, um Fahigkeiten der Mitglieder-
werbung und der Verhandlung mit lokalen Managementteams zu verbessern.

B Wo immer noétig, soll Druck auf das Zentralmanagement von Carlsberg und
S&N ausgelibt werden, um sicherzustellen, dass auch in ihren BBH-Tochterun-
ternehmen grundsatzliche Arbeits- und Organisationsrechte gewadhrleistet
sind.

B Die zukiinftige Kommunikation soll auf direktem Wege und durch das interna-
tionale Gewerkschaftssekretariat UL organisiert werden.

Die Delegierten selbst verpflichteten sich zu einem fortlaufenden Programm der

Gewerkschaftskoordination mit dem Ziel, eine effektive Gewerkschaftsorganisa-

tion aller Carlsberg/BBH Brauereien und folglich eine kompetente Vertretung der

Mitglieder durch gemeinsame Verhandlungen zu erreichen.

Die Delegierten stammten aus Bulgarien, Kroatien, Danemark, Finnland, Lett-
land, Litauen, Norwegen, Polen, Russland, Schweden, GroBbritannien und der

Ukraine.
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HEINEKEN Netherlands
Tweede Weteringplantsoen 21
1017 ZD Amsterdam
www.heineken.com

1. Struktur

Heineken ist das am meisten internationalisierte Brauereiunternehmen. Es betreibt
Brauereien in mehr als 50 Landern und beschéftigt etwa 48.000 Personen. Hiervon
arbeiten etwa 5.525 Personen in den Niederlanden. Auf seinem Heimatmarkt
betreibt Heineken drei Brauereien und einen Abfiillbetrieb fiir nichtalkoholische
Getrdnke mit insgesamt ca. 3.800 Arbeitnehmern. Die anderen 1.700 verteilen sich
auf HTS (Heineken Technical Services, die zentrale Technikabteilung), Unterneh-
mensfihrung, Marketing- und Exportabteilungen und Vertriebsgeschéfte.

Dieses Kapitel bezieht sich in erster Linie auf die Arbeitsbeziehungen in den Nie-
derlanden. Zu bestimmten Themen werden auch Informationen zu anderen L&n-
dern aufgefiihrt. Dies ist durch eine Studie der koordinierenden Gewerkschaft
moglich, die zum Vergleich einiger grundsatzlicher Arbeitsbedingungen in Heine-
ken Brauereien verschiedener Lander erstellt wurde.

a. Beteiligte Parteien

Die Arbeitsbedingungen aller Beschéftigten von Heineken in den Niederlanden
werden durch zwei Kollektivvertrdage, der CAO (Collective Labour Agreement) und
der CAVO, geregelt.

Der erste behandelt die Arbeitsbedingungen aller Beschéftigten der Lohnstu-
fen 1 bis 7. Unter den zweiten fallen diejenigen in den Lohnstufen 10, 11, 16 und
hoher (allgemeines Blropersonal und mittleres Management). Die Gewerkschaf-
ten, die diese Abkommen verhandeln und beschlieBen, sind:

Im Fall des CAO:

B FNV Bondgenoten

B CNV Bedrijvenbond

B De Unie

Im Fall des CAVO:

M Die drei o.g. Gewerkschaften und

B VMHP (Gesellschaft fiir das Personal der mittleren und héheren Ebenen).
Heineken wird durch Heineken Nederlands Beheer, der nationalen Subholding in
den Niederlanden, reprdsentiert. Im Zeitraum 2001/2 stimmten beide Parteien der
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vollen Integration der beiden Vertrage zu. Praktisch enthalten sie, abgesehen von
den verschiedenen Lohnstufen und einigen kleineren Punkten, ungefahr die glei-
chen Konditionen.

Die Beziehungen zwischen den an den beiden Vertragen beteiligten Gewerk-
schaften gelten als gut. Die Zusammenarbeit ist unkompliziert. Mit der VMHP ist
das Verhdltnis manchmal gespannt: Hier spielen verschiedene Interessen und Auf-
fassungen eine Rolle.

Die vorherrschende Struktur im Arbeitsalltag bei Heineken ist duBerst hierar-
chisch, obgleich es Versuche gibt, den Fhrungsstil zu andern. Wegen dieses Stils
ist es fur Gewerkschaftsvertreter notwendig, Beziehungen zum Management in
verschiedenen Bereichen auf informellem Weg aufrechtzuerhalten. Im Allgemei-
nen werden die Beziehungen als gut betrachtet. Es gibt jedoch immer wieder
Situationen, wo Beschliisse eines bestimmten Bereiches in der Praxis durch Mana-
ger aus anderen Bereichen nicht akzeptiert werden. Diese verschiedenen Inter-
pretationen beschlossener Regeln fiihren haufig zu Frustration bei Arbeitnehmern
und Gewerkschaftsvertretern.

Der gewerkschaftliche Organisationsgrad ist hoch: Unter den bei der Heineken
CAO organisierten Beschiftigten (alle Produktionsarbeiter und in den unteren
Bereichen beschéftigtes Bliropersonal) liegt der Grad bei 80 Prozent: 1.500 Beschaf-
tigte bei FNV Bondgenoten, etwa 300 bei CNV Bedrijvenbond und 100 bei De Unie.
Der Gewerkschaftskoordinator ist Toon Wennekes/FNV Bondgenoten (E mail:toon-
wenn.@bg.fnv.nl).

b. Reichweite

Die Vertrage gelten fur alle Angestellten des Unternehmens in Produktion, Vertrieb,
Lagerung, Bierpumpeninstandhaltung. Die Kollektivvertrage werden normaler-
weise fur Zwei-Jahres-Zeitrdume verabschiedet: 2001/2002 bzw. 2003/2004.

2000 rief das Heineken-Management die Initiative zur »Modernisierung der
Sozialpolitik« ins Leben. Es schlug den Gewerkschaften vor, Gber Verdnderungen
der Arbeitsbeziehungsmuster zu diskutieren, mit dem Ziel, sie zu modernisieren.
Dem Management geht es vor allem darum, die starre Norm der Vertrage aufzu-
heben und damit in zunehmendem MaRe Moglichkeiten fur Dezentralisierung und
individuelle Entscheidungen zu schaffen. Die Gewerkschaften erkldrten sich ein-
verstanden mit diesen Gesprachen. Ihre vorrangige Absicht war die Verbesserung
der Qualitét der Arbeitsbeziehungen, weiterhin wollten sie aufgeschlossenere Hal-
tungen und Umgangsformen schaffen, um die oben genannten Frustrationen zu
vermeiden. Die Diskussionen in Projektgruppen fiihrten zu einigen Veranderun-
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gen. Beiderseits konnten konservative Einstellungen teilweise abgebaut werden,
und die Aufnahme von Gesprachen (iber neue Themen in kommende Vertrags-
verhandlungen wurde einfacher.

Es wurde beschlossen, einige Arbeitsgemeinschaften zu bilden, an denen
sowohl Management als auch Arbeitnehmervertreter teilnehmen sollten. Es wur-
den offiziell neun solcher Gruppen zusammengestellt.

Drei Gruppen beschéftigen sich mit Themen zur Arbeitszeit:

B die Moglichkeit von Teilzeitarbeit in Schichten,

B die Moglichkeit, eine Vier-Tage-Woche einzufiihren mit 4 x 9 Arbeitsstunden,

B Jahresarbeitszeitsystems (erste Untersuchungen zu Moglichkeiten und Folgen)

Andere Arbeitsgemeinschaften behandeln:

M die Beurteilung des bestehenden Bewertungs- und Zahlungssystems,

B die Struktur des Lohnstufensystems,

B Moglichkeiten zur Schaffung einer flexibleren Ruhestandsregelung mit Spiel-
raum fur individuelle Losungen,

M die Vereinigung der Interessen von CAO und CAVO in einem Vertrag

Zu den meisten Punkten wurden erste Berichte geliefert. Die Gesprache tber die

Nutzungsmoglichkeiten dieser Ergebnisse mussen jedoch noch stattfinden.

c. Verhandlungsmuster

Der normale Ablauf besteht aus vier Verhandlungsrunden bis zum Abschluss eines
Vertrages. FNV Bondgenoten, die bedeutendste Gewerkschaft und normalerweise
Sprecherin aller anderen Gewerkschaften, organisiert jeden Monat eine tberbe-
triebliche Vertrauensleuteratssitzung, zu der Gewerkschaftsvertreter aller Stan-
dorte kommen. Ublicherweise findet dieses Treffen einmal monatlich fiir einen hal-
ben oder ganzen Tag wdhrend der Arbeitszeit statt. Die Gewerkschaftsvertreter
besprechen mit dem koordinierenden Gewerkschaftsfunktionar alle relevanten
Themen und bereiten die Verhandlungen vor.

Bei der Vorbereitung der Forderungsliste muss die Gruppe das zentrale Rah-
menwerk im Hinblick auf Lohnerh6hungen und andere Themen beriicksichtigen,
das jedes Jahr durch den Dachverband der Gewerkschaft FNV vorgegeben wird.
Das Team setzt sich aus dem Gewerkschaftsfunktionar und einer Delegation des
zentralen Vertrauensleutekorpers sowie Vertretern der anderen beteiligten
Gewerkschaften zusammen und bildet wahrend der Verhandlungen eine
geschlossene Partei.

Vor Verhandlungsbeginn wird die Forderungsliste bei Treffen mit Mitgliedern
der wichtigsten Standorte besprochen.Nachdem eine Ubereinkunft grundsatzlich
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erreicht wurde, wird in Sitzungen durch Abstimmung der Mitglieder dariiber ent-
schieden, ob die Ubereinkunft akzeptiert oder abgelehnt wird.

Die Verhandlungen fir die CAO fur den Zeitraum 2003/2004 sind noch offen:
Die wichtigsten Punkte, bei denen sich die beiden Parteien nicht einig sind, sind
im Bereich der Tarifpolitik die Ruhestandsregelungen sowie das Ausmaf3 an Flexi-
bilitat, die das Management bei der Arbeitszeit und den zu erfilllenden Aufgaben
wiinscht.

Abgesehen von Verhandlungen treffen sich Gewerkschaftsvertreter und eine
Delegation von Betriebsratsangehdrigen mit dem Management zweimal jéhrlich
auf verschiedenen Ebenen: Dies findet im Bereich der nationalen Subholding von
Heineken Nederlands Beheer sowie auf Betriebsebene in den wichtigsten Stan-
dorten statt.

Diskussionspunkte sind die tatsachliche Geschéftslage, kommende Entwick-
lungen, Investitionen, die Dreijahresplanung, beschaftigungsrelevante Themen
und Krankheitsausfall. Diese Treffen werden fur das beiderseitige Verhaltnis als
wichtig betrachtet und finden normalerweise in guter Atmosphdre statt.

2. Arbeitnehmermitbestimmung

Innerhalb Heinekens gibt es drei Bereiche, in denen Arbeitnehmervertretungen
tatig sind.

Auf Standortebene sind es zehn Betriebsrate: jeweils einer fur die vier Produk-
tionsbetriebe (die beiden grof3en Brauereianlagen Zoeterwoude und Den Bosch,
der kleineren Brauerei Brand und die nichtalkoholischen Getrankegeschéfte).Dann
jeweils einen fur HTS, fur Heineken Export, flir Heineken Business Services, flir den
Vertriebsbereich, fur das Hauptburo und fiir Heineken Brouwerijen (der kommer-
zielle Zweig von Heineken in den Niederlanden). Die Mitglieder werden durch alle
Arbeitnehmer gewdhlt. Die Gewerkschaften schlagen ihre eigenen Kandidaten vor,
aber auch Kandidaten, die nicht der Gewerkschaft angehoren, konnen aufgestellt
werden, sofern sie von mehreren Personen vorgeschlagen werden. In der Praxis
machen Gewerkschaftsmitglieder die groBe Mehrheit aus. Die Rate treffen sich
untereinander und mit dem ansdssigen Management sechsmal im Jahr, im
Bedarfsfall werden auch mehr Treffen anberaumt. Die vier Produktionsbetriebe
haben einen gemeinsamen GOR (Groups Works Council): Die Mitglieder werden
von den vier betreffenden Betriebsraten gestellt. Dieser Betriebsrat versammelt
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sich viermal jahrlich und trifft sich mit Vertretern des Heineken Supply Manage-
ment ebenso oft.

Auf Unternehmensebene arbeitet der COR (Company Works Council). Der COR
trifft sich sechsmal im Jahr und kommt mit dem Management der Heineken Neder-
lands Beheer ebenso haufig zusammen.Besondere Treffen werden abgehalten,um
sich Uber die Halbjahres- und Jahresergebnisse des Unternehmens und den Drei-
Jahres-Plan der Heineken Nederlands Beheer zu informieren. Uber den COR wer-
den die Arbeitnehmervertreter von Heineken Uber wichtige internationale Ent-
wicklungen, wie z. B. bedeutende Akquisitionen, in Kenntnis gesetzt. Bei diesen
Zusammenkiinften nimmt ein entsprechendes Vorstandsmitglied von Heineken
teil. Die Zusammenarbeit des COR mit den anderen Gewerkschaften wird in zwei
zusétzlichen Sitzungen abgestimmt, bei denen Ansichten und Meinungen tber
entsprechende Themen ausgetauscht werden kdnnen.

Alle Betriebsratsmitglieder sind berechtigt, jahrlich finf Tage bezahlten Bil-
dungsurlaub in Anspruch zu nehmen. Abgesehen vom Zeitaufwand der offizi-
ellen Ratsversammlungen werden jedem Mitglied zudem jdhrlich 60 Stunden
fur Betriebsratsarbeiten zur Verfligung gestellt. Obwohl keine gesetzliche Auf-
lage dafiir existiert, werden Betriebsratsvorsitzenden in grof3en Firmen oder
Geschéften fur ihren Einsatz im Betriebsrat von ihrer Arbeitsverpflichtung frei-
gestellt.

Betriebsrdte haben zuallererst das Recht, tiber eine Anzahl von Themen
informiert und bei einigen speziellen Themen konsultiert zu werden. Dies ist
zwingend vorgeschrieben, wenn bedeutende Verdnderungen in der Besitz-
struktur, Veranderungen von Beschéftigungs-, Technologie- und Organisati-
onsablaufen, bei der Verteilung von Zustandigkeiten, bei SchlieBungen oder
Einschrdnkungen von Aktivitdten durch das Management vorbereitet werden.
Fur diesen Fall gibt es vorgeschriebene Verfahrensweisen, die befolgt werden
mussen. Der Betriebsrat darf formal Weisungen aussprechen. In diesem Ver-
fahren darf der Betriebsrat auBBerbetriebliche Experten zur Unterstltzung her-
anziehen, die vom Unternehmen bezahlt werden. Sind sich die beiden Parteien
nicht einig, muss der Arbeitgeber die Durchfiihrung seiner Pléane fiir einen
Monat aussetzen. Wenn das Management nach diesem Monat immer noch an
seinen Pldanen festhalt, ohne fir den Betriebsrat ausreichende Argumente vor-
zubringen, kann dieser schlieBlich vor Gericht gehen.

Heineken geht im Allgemeinen so vor, dass sie in die Vorbereitungsphase
wahrend des Erdrterungsprozesses mit den Betriebsraten sehr viel Zeit investiert
und sehr viele Informationen liefert.
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3. Grundlegende Arbeitsbedingungen

In diesem Teil werden nicht nur Informationen tber die Bedingungen in den Nie-
derlanden gegeben. Aufgrund einer von FNV Bondgenoten in Auftrag gegebenen
und durch Sammlung von Datenmaterial durch das European Works Council
erstellten Ubersicht™, wurden Informationen (iber Gehaltsstufen, Arbeitszeit und
Ruhestands-/Vorruhestandsregelungen in Heineken-Betrieben in den betroffenen
europdischen Landern zusammengetragen und verarbeitet.

Léhne

Die Lohnstruktur in den Niederlanden beruht auf einem Klassifizierungssystem alle
Aufgaben betreffend, wobei die Aufgaben entsprechend einer Anzahl von Krite-
rien unterschiedlich eingestuft werden. Wahrend der letzten Jahre wurde das
ORBA-System eingefihrt, ein in den Niederlanden weit verbreitetes Beurteilungs-
system. Es wurde von der Employers Federation in den Niederlanden entwickelt.
Die Anzahl von Punkten, die verschiedenen Aufgaben zugeordnet werden kénnen,
fuhrt zu einer Einstufung auf der Skala von 0 bis zu 180 Punkten.

Innerhalb Heinekens werden Aufgaben, die der CAO obliegen, entsprechend
ihrer Punkteanzahl in einer von sieben Lohnstufen zusammengefasst. Innerhalb
dieser sieben Stufen werden Unterscheidungen aufgrund der Beschéftigungsjahre
getroffen. Die Stufen bestimmen die Hohe der Grundgehalter. Hinzu kommen
Schichtzuschlage, Uberstunden, Erschwerniszulagen und shnliches.

Die bedeutendsten Zuzahlungen sind Schichtzuschlage:
M 2 Schichten: + 16 Prozent des monatlichen Grundgehalts
B 3 Schichten: + 21 Prozent des monatlichen Grundgehalts
B 4 Schichten: + 28 Prozent des monatlichen Grundgehalts
B 5 Schichten: + 32 Prozent des monatlichen Grundgehalts
(dies ist das Vollkonti-Schichtmuster)
Uberstundenzuschléage sind:
B 50 Prozent des Stundenlohns, fiir jede Stunde wahrend der Woche geméf dem
Ublichen Dienstplan

10 FNV Bondgenoten, Aufstellung von Arbeitszeiten und Einkommen in den europdischen Heineken-
Unternehmen, November 1999. Obwohl diese Daten nicht neueren Datums sind, geben sie einen
guten Uberblick tiber die herrschenden Bedingungen. Sie werden sich seit 1999 nur leicht veréndert
haben. Die Studie wurde durchgefiihrt, um sich einen detaillierten Eindruck von der momentanen
Lage und den Unterschieden zu verschaffen und zusammenhdngend zu besprechen, wie Strategien
sein sollten und kénnten, um den Standard zu heben.
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B 100 Prozent des Stundenlohns, wenn Uberstunden nicht wihrend der norma-
len Dienstzeit geleistet werden.
M 200 Prozent des Stundenlohns fiir Uberstunden an Feiertagen.
Das Urlaubsgeld macht acht Prozent des Jahresgehalts aus, inklusive der arbeits-
vertraglich geregelten Zuschlage, auf die Anspruch besteht.
Die meisten Produktionsarbeiter werden in die Lohnbereiche vier bis sieben

eingestuft.

Die momentanen Brutto-Grundgehalter liegen bei:
Stufe 4: € 2.100 pro Monat

Stufe 5: € 2.250 pro Monat

Stufe 6: € 2.500 pro Monat

Stufe 7: € 2.750 pro Monat

Wird ein bestimmtes Schichtsystem nicht weitergefiihrt und werden Personen
auf ein anderes Schichtsystem verlagert (zum Beispiel von der Drei-Schicht zur
Zwei-Schicht oder zur Tagesschicht), legt der Kollektivvertrag eine bestimmte
Anzahl von Jahren fest, in denen der Ubergang in die neue Gehaltsstufe stattfin-
den soll:

B Wenn das Zwei-Schichtmuster auslduft, dauert der Ubergang finf Jahre.

B Im Falle des Drei- und Vier-Schichtmusters dauert der Ubergang sieben Jahre.
B Beim Funf-Schichtmuster dauert der Ubergang acht Jahre.

Die Ubersicht der Gehilter fiir einige besondere Aufgaben in den européischen
Heineken-Betrieben beruht auf Datenmaterial aus dem Jahr 1999. In jedem Land
sind moglicherweise wahrend der letzten Jahre die Gehélter einige Male durch
Lohnerhéhungen gestiegen, aber im Allgemeinen um nicht mehr als 10 bis 15 Pro-
zent.

Folgende Aufgabenbereiche wurden ausgewahlt: Brauhausarbeiter/Filteran-
lage, Arbeiter in Abflllanlagen, Gabelstaplerfahrer.

Monatliche Brutto-Grundgehdlter sind in Mindest- und Hochstgrenzen angege-
ben, ausgedriickt in Euro.
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Wie an dieser Tabelle zu sehen ist, war es schwierig, diese Daten mit erlautern-
den Kommentaren zu versehen. Die Untersuchung wurde weder nachbearbeitet
noch wiederholt.

Arbeitszeit
Die normale Durchschnittsarbeitszeit innerhalb Heinekens in den Niederlanden
betragt 36 Stunden in der Woche.

Fir mittlere und héhere Verwaltungsangestellte, die in den Lohnstufen 10 und
hoher angesiedelt sind, betragt die durchschnittliche Arbeitszeit 38 Stunden in der
Woche.

Die 36-Stunden-Woche ist der Standard bei Tagesschichten, in Zwei-, Drei- und
Vier-Schichtsystemen. Der Standard fir die Vollkonti-Schicht betragt 33,5 Wochen-
stunden.

In der Praxis arbeitet die erste Gruppe 40 Wochenstunden in einem 5x8 Stun-
denrhythmus. Die durchschnittliche Arbeitswoche mit 36 Wochenstunden wird
durch die Zugabe von 23 zusatzlichen Urlaubstagen Uber die tblichen Urlaubs-
tage hinaus erreicht.

Die Zahl der Urlaubstage liegt, je nach Alter und Beschaftigungsdauer zwischen
26 und 31 Tagen im Jahr.

Es ist interessant, die Arbeitszeitstandards bei Heineken innerhalb Europas zu
vergleichen.

Durchschnittliche Arbeitswoche und Arbeitsstunden im Jahresdurchschnitt
bei Heineken in Europa.

Grie-

Nieder- Frank- | Slowa- 7 : Un- | Spa-
e Polen oy kei Irland | Italien | Schweiz Clgﬁg_ garn | nien
Durch- 36 39 35,6 40 40 40 43 40 40 | 375
schnittl.
Arbeits-
woche

Durch- 1648 | 1820 | 1588 | 1978 | 1840 | 1730 1978 1832 (1810|1612
schnittl.
Anzahl
Arbeits-
stunden
in einem
Jahr

* Beruht auf der maximalen Anzahl an Stunden im Jahr abztglich Urlaubstagen und Feiertagen
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Ruhestand
Das offizielle Rentenalter in den Niederlanden ist 65 Jahre. Bei Heineken gibt es
eine Vorruhestandsregelung, die es erlaubt, mit 60 Jahren aus dem Berufsleben
auszuscheiden. Im Falle von Neustrukturierungen und unter Hinzuziehung eines
Sozialplans kann das Alter fir den Vorruhestand auf 57,5 Jahre gesenkt werden.

Beschiftigte Giber 55 Jahre sind nicht verpflichtet, Uberstunden zu leisten. Alle
Arbeiter Uber 60 Jahre diirfen aus dem Schichtsystem wechseln und sich fur Tages-
schichten oder das Zwei-Schichtsystem entscheiden.Wenn sie die vorherigen zwei
Jahre in einem bestimmten Schichtsystem gearbeitet haben, sind sie berechtigt,
ihre Schichtzuschlage weiter zu beziehen, auch wenn sie anfangen, tagsiiber zu
arbeiten. Es ist eine géngige Praxis bei Heineken, dltere Arbeitnehmer in jene Berei-
che zu versetzen, in denen sie im Zwei-Schichtsystem oder in der Tagesschicht
arbeiten kénnen. Altere Arbeiter kénnen pro Quartal zusitzliche Urlaubstage in
Anspruch nehmen. Im Alter von 58 und 59 Jahren besteht Anspruch auf bis zu
einem Tag im Quartal, mit 60 Jahren steigt der Anspruch auf zwei Tage, und ab 61
Jahren stehen ihnen bis zu drei zusétzliche Urlaubstage zu. lhre Gehélter werden
fur diese freien Tage weitergezahlt.

Das europdische Muster bei Heineken ergibt dieses Bild:

Ruhestand und Vorruhestand bei Heineken Europa:

. Grie-
'\f;enddeer Polen Frteaiz'ﬁ Sliga Irland | Italien | Schweiz cllgﬁg- gUar:n Spanien
Offiziel- 65 65 60 60 65 65 65 65 62 65
les Ren- mannl. mannl. mannl.
tenalter 60 55 62
weibl. weibl. weibl.
Vor- 60 60 58 58 im Ge- 57 60
ruhe- mannl. sprach mannl.
stands- 55 mit 50 57
alter weibl. weibl.
be- Heine- | Staat | Staat | Staat | Staat | 50 % | Staat |Arbeitn.|Staat | Arbeitn.
zahlt ken | 45 %, und |Arbeitn,| 33 %, 33%
durch und | durch Stif- | 50 % Heine- Heine-
Staat | Heine- tung | Heine- ken ken
ken ken 67 % 66 %

Weiterbildungsméglichkeiten

Weiterbildung war und ist nach wie vor ein sehr wichtiges Thema. In der Zeit um
1992/1993 begann Heineken, innerbetriebliche Veranderungen vorzunehmen, um
die Effizienz und Produktivitat eines jeden Beschaftigten zu erhéhen. Aufgrund
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einer ersten Bewertungsstudie, in der Heineken die eigenen Brauereien sowohl
miteinander als auch mit denen der Konkurrenten verglich, begann sie eine Kam-
pagne zur Steigerung der Produktivitat mit dem Ziel, in diesem Bereich einer der
Fihrer zu werden.

Eine zweite, detailliertere Studie verglich 1995 Heinekens Geschéfte mit denen
einer Reihe von Mitbewerbern anhand verschiedener Parameter. Der wichtigste
Schluss, der aus dieser Studie gezogen wurde, war, dass Heineken den gro3ten Vor-
teil durch die Verdnderung der betrieblichen Organisationsstruktur erzielen
konnte, und dass dies gut mit den neuen, schon implementierten oder noch ein-
zufihrenden Technologien, einhergehen wiirde. Die wichtigsten Punkte sind: Stra-
tegien zur Forderung von vielseitigen Fahigkeiten sowie die Einflihrung einer tea-
morientierten Organisation zum Abbau der alten hierarchischen Strukturen. Beide
zielen auf die Schaffung hoherer Produktivitat und Flexibilitat in jeder Abteilung.
Eine unerlassliche Voraussetzung hierfiir war der Beginn eines weitreichendes Wei-
terbildungsprogrammes.

Seit der zweiten Halfte der 1990er Jahre wurde ein fortlaufendes Weiterbil-
dungsprogramm eingefiihrt,an dem alle Beschdftigten teilnehmen. Jeder Aufgabe
werden offizielle Qualifikationskriterien zugeordnet. Neue Arbeitnehmer werden
nach diesen Kriterien ausgewahlt; fiir langer Beschaftigte, deren Fahigkeiten dem
neuen Standard nicht entsprechen, wurden Ausbildungsprogramme entworfen,
die sie auf das benétigte Niveau bringen.

Aufgrund von Automatisierung und dem Einsatz von Robotern waren zusétzli-
che Weiterbildungsméglichkeiten notwendig, um arbeitsbezogene Kompetenzen
zu steigern. Aber es galt, auch weitere Kompetenzen zu entwickeln:Vorausdenken,
Problemldsung, Teamarbeit, Kommunikation, Berichterstattung, Entscheidungsfin-
dung und ein besseres Verstandnis der Prozesse. Die Art, wie Heineken diese
Punkte prasentierte, weckte die Beflirchtung, dass viele Beschiftigte diesen Anfor-
derungen nicht gewachsen seien. Dies ist ein bei Gesprachen wiederkehrendes
Thema und stellt manchmal einen Streitpunkt zwischen den Gewerkschaften und
dem Management dar. Das Management tendiert dazu, formelle Qualifikationskri-
terien und Lernniveaus zu betonen, was in der Praxis die Entlassung wenig quali-
fizierter Arbeitnehmer in naher Zukunft bedeuten wirde.

Gesprache mit den Gewerkschaften fihrten letztendlich dazu, dass Heineken
aulBerdem Weiterbildungseinheiten speziell fiir diese Arbeitnehmer entwickelte.
Vorrangig gilt, dass alle schon im Arbeitsverhdltnis stehenden Arbeitnehmer
ihnen angepasste Weiterbildungsprogramme wahrnehmen, damit fur alle die
Méglichkeit der Weiterbeschiftigung bei Heineken gegeben ist. Die Uberein-
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kunft, die in diesem Programm erreicht wurde, genannt »Mensen maken Heine-
ken« (Menschen machen Heineken) fuhrte zu weiterer Arbeit fir die Gewerk-
schaften und die Betriebsrate. Die Gewerkschaften verhandelten die Grund-
konditionen fur das Weiterbildungswesen, wahrend sich die Betriebsréte inner-
betrieblich um die detaillierten Abldufe und die Umsetzung kimmerten.In regel-
maBigen Abstdnden besprechen Gewerkschaft und Management die Entwick-
lung dieses Programms.

In den kommenden Jahren mdchte Heineken durch den Einsatz der Arbeit-
nehmer in verschiedenen Bereichen des Prozesses eine gréBere Flexibilitat in den
Abteilungen erreichen. Beispielsweise kdnnte je nach Bedarf eine Person an einem
bestimmten Tag von einem Teil der Abfillanlage zu einem anderen Teil wechseln.
Auch wenn dieses Thema von den Gewerkschaften bisher nicht akzeptiert wird, ist
klar, dass hierfuir Weiterbildung nétig ist.

Langfristig mochte Heineken eine ahnliche Politik auch in ihren anderen
Geschaften in Europa einfiihren. Tatsachlich fungieren die Geschéfte in den Nie-
derlanden als Pilotmodell fir die Verdnderungen in den Arbeitsorganisationspro-
zessen. Zu anderen Themen wurden Pilotprojekte in anderen Landern durchge-
fuhrt.Ein friihzeitiger Erfahrungsaustausch wird von den Gewerkschaften fiir wich-
tig gehalten.

4. SOZIALPLAN

Der oben beschriebene Vorgang fiihrte zu dem ROWOR-Vertrag zwischen Heine-

ken und den Gewerkschaften, welcher dhnlich wie ein Sozialplan funktioniert, wie

das Programm »Mensen maken Heineken« verdeutlicht.

Nachstehend sind die wichtigsten Bedingungen, die in diesem Vertrag fiir den Zeit-

raum Januar 1994 bis Dezember 1997 aufgefiihrt:

B Keine betriebsbedingten Kiindigungen als Folge von »Mensen maken Heine-
ken« oder Neuinvestitionen

B Die neue Organisation wird durch existierendes Personal besetzt

W Viel zusatzliche Aufmerksamkeit und Energieaufwand fiir Weiterbildungspro-
gramme fir alle Beschéftigten

B Die Beschéftigten, deren Stelle verloren geht, werden an andere Stellen versetzt
und erhalten Schulungen, die hieflir benétigt werden.

B Keine Auslagerung von Aktivitdten oder Produktion an Drittfirmen
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B Wo immer notig, werden ausgelagerte Arbeit oder Aufgaben zuriickintegriert,
um dem Prinzip zu entsprechen, dass fiir jeden eine Stelle bei Heineken zur Ver-
fugung gestellt wird.

Dieser Vertrag wurde auf eine zweite Periode Uber finf Jahre (Januar 1998 bis

Dezember 2002) verldngert und unter Hinzunahme einiger kleinerer Verdanderun-

gen fur den Zeitraum von zwei Jahren (Januar 2003 bis Dezember 2004) erneut

verlangert.

Bei allen erfolgreichen Abschlussen gelten die gleichen Pramien fir freiwilliges

Ausscheiden:

B Alle Beschéftigten, die freiwillig ausscheiden mochten, haben ein Anrecht auf:

B sechs Bruttomonatsgehalter als Minimum,

M ein Bruttomonatsgehalt pro Beschéftigungsjahr.

B Die Hochstgrenze liegt bei 36 Bruttomonatsgehaltern.

Die erste MaBnahme beim Verlust der individuellen Funktion heif3t innerbetriebli-

che Versetzung.Wenn dies nicht moglich ist, wird die au3erbetriebliche Versetzung

versucht. Mit Unterstlitzung durch ein Stellenvermittlungsbiiro wurden zeitliche

Rahmen fir verschiedene Altersgruppen festgelegt:

B Personen unter 40 Jahren steht eine Ubergangszeit von maximal sechs Mona-
ten fir den Wechsel zu.

B Personen zwischen 40 und 50 Jahren steht eine Ubergangszeit von héchstens
neun Monaten zu.

B Bei Personen iiber 50 Jahre betrigt die Ubergangszeit maximal ein Jahr.

Falls der Stellenwechsel erfolgreich verlduft, erhalten diese Personen ein Anrecht

auf zusatzliche Abfindungspakete:

B Personen unter 45 Jahren erhalten drei Bruttomonatsgehalter plus einem Brut-
tomonatsgehalt pro Beschaftigungsjahr.

B Personen in der Altersgruppe zwischen 45 und 57,5 Jahren erhalten drei Brut-
tomonatsgehalter plus 1,5 Bruttomonatsgehdltern pro Beschéaftigungsjahr.

B Personen ab 57,5 Jahren, die unter 10 Jahren beschéftigt wurden, werden drei
Bruttomonatsgehalter plus 1,5 Bruttomonatsgehalter pro Beschéaftigungsjahr
gezahlt.

B Alle anderen Personen Uber 57,5 Jahren erhalten bis zum 60. Lebensjahr 80 Pro-
zent ihres letzten Bruttomonatsgehalts. lhre Gehélter werden nach dem Muster
der jahrlichen Lohnerhéhungen ausgezahlt. Nach dem 60igsten Lebensjahr
tritt fur sie die Frihruhestandsregelung in Kraft.

Auch wenn der Stellenwechsel nicht erfolgreich verlduft, haben die betroffenen

Beschiftigten Anspruch auf diese Abfindungen. In beiden Fallen betragt das Maxi-
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mum 36 Bruttomonatsgehdlter. In diesen Paketen sind die normalen Zuschldge,
beispielsweise Schichtzulagen, enthalten.

Diese Vertrage regeln auBerdem eine Reihe anderer Kostenpunkte:Werden zum
Beispiel Personen von einem Betrieb in einen anderen innerhalb des Unterneh-
mens versetzt, werden Umzugskosten, Mieterhhungen, Ausgleichszahlungen
beim Kauf bzw. Verkauf von Eigentumswohnungen sowie zusatzliche Fahrtkosten
Ubernommen.

5. Internationale Verbindungen

Im Jahr 1992 begannen Gewerkschaftsmitglieder bei Heineken, sich mit Vertretern
anderer europdischer EU-Lander, dhnlich wie bei Carlsberg, zu treffen. Diese Tref-
fen dienten dem Informationsaustausch tiber die verschiedenen Situationen und
Gewerkschaftspositionen und -politik in den entsprechenden Landern sowie der
Vorbereitung der Verhandlungen fir einen Betriebsrat auf Europaebene. Es fanden
insgesamt vier solcher Treffen statt: in den Niederlanden, Spanien, Italien und
Frankreich. Dass sie in verschiedenen Landern stattfanden, war Absicht, um die
Maoglichkeit der Besichtigung der jeweiligen Brauereien und Zusammenkinfte mit
den Betriebsraten einzurdaumen. So wurden Voraussetzungen und gegenseitiges
Vertrauen geschaffen, 1996 gut vorbereitet und koordiniert unter Mitwirkung der
Vertreter fast aller beteiligten Lander in die Verhandlungen zum Europdischen
Betriebsrat zu treten. Seitdem werden alle internationalen Verbindungen im Rah-
men des Europdischen Betriebsrates aufrechterhalten und weiterentwickelt.Nur in
wenigen Ausnahmeféllen wurde durch die koordinierende Gewerkschaft eine Ver-
bindung zu Gewerkschaften in osteuropaischen Landern aufgenommen.

1998 nahmen der Gewerkschaftskoordinator und ein Vertreter der FNV Bond-
genoten mit der zustandigen Gewerkschaft in Zywiec, des polnischen Tochterun-
ternehmens von Heineken, zum ersten Mal Kontakt auf. Sie besprachen die beste
Méglichkeit, eine polnische Arbeitnehmerdelegation in die Arbeit des Europai-
schen Betriebsrates zu integrieren. Heinekens Management hatte sich dagegen
gestraubt, die polnischen Vertreter in den Rat zuzulassen, obschon sie Delegierten
aus Ungarn und der Slowakei die Teilnahme im Rat seit 1997 von Beginn an gestat-
teten. Erst durch den Druck der FNV Bondgenoten sind die polnischen Vertreter
seit 1998 einbezogen.

Die zweite Situation war die Teilnahme des Koordinationsvertreters bei einem
Treffen der osteuropaischen Gewerkschaften (Beamte und Gewerkschaftsvertre-
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ter) 1999 in Bratislava (Slowakei), das durch die IUL organisiert wurde. Neben den
osteuropdischen Delegierten nahmen Gewerkschaftsvertreter aus Belgien, Stid-
afrika, den Niederlanden und Vertreter der IUL teil. Dieses Treffen sollte dem Infor-
mations- und Erfahrungsaustausch zu vorherrschenden Arbeitsbeziehungen und
Erfahrungen zwischen Heineken, Interbrew und South African Breweries, den wich-
tigsten multinationalen Brauereien in Mittel- und Osteuropa, dienen. Die drei
Gewerkschaftsvertreter berichteten ausfihrlich iber die Arbeitsbeziehungsmu-
ster auf den Heimatmarkten dieser Unternehmen. Delegierte der osteuropdischen
Tochterunternehmen des Europdischen Betriebsrates Heinekens schilderten ihre
Erfahrungen und betonten den Wert, den ihre Teilnahme in bezug sowohl auf ihr
Verstandnis von Unternehmenspolitik als auch ihre Gewerkschaftsarbeit vor Ort
hat. Die Erfahrungen innerhalb Heinekens hatten solchen Modellcharakter, dass
Teilnehmer von Interbrew und SAB diesem Beispiel gern folgen wiirden.
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INTERBREW Belgium
Vaartstraat 94
B-3000 Leuven
www.interbrew.com
1. Struktur

Interbrew ist eines der am stdrksten internationalisierten Brauereiunternehmen.
Auf ihrem Heimatmarkt Belgien beschéftigt es etwa 3.340 Arbeitnehmer, von
denen 2.900 im Brauerei- und Vertriebsgeschaft und ca. 400 in der Hauptverwal-
tung Interbrews in Leuven arbeiten.

In Belgien besteht der Braubetrieb aus vier Brauereien: zwei grof3en Brauereien in
Leuven (Stella Artois) sowie Luttich (Jupille) mit einer Arbeitnehmerschaft von etwa
1.900 Personen, und zwei kleineren: Hoegaarden mit 135 und Belle-Vue mit 69 Arbeit-
nehmern. Ungefahr 600 Personen sind in Vertrieb und Lagerung beschaftigt. Dieses
Kapitel bezieht sich auf die Arbeitsverhaltnisse der belgischen Geschifte.

Beteiligte Parteien

Im Arbeitsbeziehungsgeflecht von Interbrew sind sechs Gewerkschaften beteiligt,

die drei verschiedenen Gewerkschaftsverbanden angehoren:

B ACV (Christian trade union confederation)

B ABVV (Socialist trade union confederation)

B ACLVB (Liberal trade union confederation).

Innerhalb jeden Verbands kiimmern sich verschiedene Gewerkschaften jeweils um

die so genannten »Blue-Collar-Workers« (Arbeiter) und die »White-Collar-Workers«

(Angestellten).

Im ACV sind fir die Nahrungs- und Getrankeindustrie zustandig:

B ACV-CCVD fir die Arbeiter: Diese Gewerkschaft ist die starkste in Leuven

B ACV-LBC fur die Angestellten in Flandern (niederléndisch sprechender Teil Bel-
giens) und der CNE fiir die Wallonischen (franzésisch sprechenden) Provinzen
von Belgien.

Was den ABVV betrifft:

B BBTK organisiert die Angestellten (niederléandisch und franzésisch sprechende
Regionen gemeinsam),

B CVHD die Arbeiter: Diese Gewerkschaft ist die starkste in Littich.

Fir den ACLVB gilt:

M Der ACLVB ist fur die Arbeiter zustandig

B Die NCK ist fur die Angestellten zustandig
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Die ACV- Gewerkschaften und die ABVV-Gewerkschaften sind die wichtigsten im
Hinblick auf Mitgliederzahlen und Einfluss, sofern es Inhalt und industrielle Arbeits-
beziehungen innerhalb Interbrews betrifft. Der gewerkschaftliche Organisations-
rad ist hoch: zwischen 90 und 100 Prozent bei den Arbeitern und etwa 60 Prozent
bei den Angestellten.

Von der Managementseite werden die Beziehungen zu den Gewerkschaften
durch die HRM-Abteilung der NV Interbrew Belgium, der nationalen Subholding
Interbrews, sowie durch die Personalabteilungen im jeweiligen Betrieb aufrech-
terhalten. Letzteres ist wichtig, wenn es um Arbeitsprobleme vor Ort geht. Im All-
gemeinen werden die Beziehungen als gut betrachtet.
Gewerkschaftskoordinatoren sind:

M fir die ACV-CCVD Luc Gysemberg (@acv-csc.be)
B fir die ABVV-CVHD Hugo Coosemans (josee.dewit@horval.be)

b. Reichweite

Nach der Fusion im Jahre 1987 von Stella Artois und Jupille, aus der Interbrew ent-
stand, sowie den anschlieBenden Ubernahmen von Hoegaarden (1989) und Belle
Vue (1990), verbrachten das Management und die Gewerkschaften im Zeitraum
von 1989-1994 viel Zeit mit der Angleichung der Arbeitsbedingungen aller Inter-
brew-Geschéfte in Belgien. Dieser Prozess wurde 1994 abgeschlossen. Seitdem
betreffen die von den Gewerkschaften mit NV Interbrew Belgium abgeschlosse-
nen Vertrdge alle beteiligten Arbeitnehmer:

B Brauereibeschiftigte,

B Vertriebs- und Lagerarbeiter,

B Instandhaltungspersonal.

Obiges bezieht sich auf Arbeiter und Angestellte. Obwohl die Kollektivvertrage
etwas verschieden sind, werden sie im Prinzip fur alle Arbeitnehmer eines
bestimmten Bereiches bei Interbrew Belgium abgeschlossen. Kollektivvertrage
werden immer fiir zwei Jahre verabschiedet: Der laufende Vertrag gilt fiir den Zeit-
raum 2001 bis 2002. Der neue, der fiir den Zeitraum 2003 bis 2004 gelten soll, wird
wahrscheinlich im Mai 2003 beschlossen.

c. Verhandlungsmuster

In Belgien werden die meisten Vertrdge in drei Schritten ausgehandelt.

B Zuerst gibt es das so genannte Interprofessional National Agreement: Dieser Ver-
trag wird durch die drei Gewerkschaftsverbande und die nationalen Arbeitge-
berféderationen verhandelt. Er liefert den Rahmen fiir nachfolgende Verhand-
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lungen auf Sektor- und eventuell Unternehmensniveau. Im Interprofessional

National Agreement werden die Grundlagen fir Hauptthemen wie Lohner-

hohungen, Arbeitszeit, Renten- und Weiterbildungsthemen festgelegt. Diese

Vertrdge laufen jeweils tiber einen Zeitraum: 2001/2001, 2003/2004 etc. und

gelten fur alle Beschéftigten in Belgien.

B Der zweite Schritt ist das Sectorial Agreement. Dies ist ein Abkommen der
Nahrungsmittelindustrie. Die Ergebnisse des Interprofessional National
Agreement liefern den Bezugspunkt, wenn die Gewerkschaften die Ver-
handlungen in der Lebensmittelbranche fiihren. Es ist moglich, die Ergeb-
nisse des Interprofessional National Agreement zu verbessern und beson-
dere Themen einer bestimmten Branche genauer zu betrachten. Die hier
geschlossenen Vertréage gelten ebenfalls fur zwei Jahre. Wichtige Themen
des letzten Vertrages waren Krankengeld (wahrend des ersten Tages des
Krankheit) und Weiterbildung. Es wurde der Erhhung der fur Weiterbildung
zur Verfligung gestellten Arbeitszeit von 0,60 Prozent im Jahr 2001 auf 0,70
Prozent im Jahr 2002 zugestimmt.

B Der dritte Schritt ist eventuell das Company Level, wie es zum Beispiel bei Inter-
brew der Fall ist. Dieses Abkommen baut auf den Ergebnissen der beiden vor-
angehenden Ubereinkunftsebenen auf und gilt auch fiir zwei Jahre. Normaler-
weise erfolgen sowohl die Verhandlungen als auch der Abschluss erst, wenn die
beiden anderen Ubereinkiinfte erzielt wurden.Im Allgemeinen werden die Ver-
handlungen fir den Vertrag auf Unternehmensebene im Mai beendet. Auf die-
ser Ebene sind die Gewerkschaften der Lebensmittelindustrie der Gewerk-
schaftsverbdnde beteiligt.

Wadhrend bei den Sectorial Agreements die Verhandlungsteams aus Gewerk-

schaftsvertretern und Betriebsraten aus verschiedenen Lebensmittelbranchen

bestehen, bilden bei dem dritten Schritt flr Interbrew zustandige Gewerkschafts-
vertreter und Betriebsrdte von Interbrew die Verhandlungsteams. Die eigentlichen

Themen, die auf Unternehmensebene beschlossen werden, sind: Jobsicherheit bis

2005, zusatzliche Urlaubstage je nach Beschédftigungsdauer, die Einrichtung einer

Arbeitsgruppe zur Untersuchung von Arbeitsbelastung, Timing und Modalitdten

der Einfiihrung von Lohnerhéhungen, Essensgutscheine, Ausgleichszahlungen bei

Produktivitatssteigerung und Weiterbildungsverfahren.

Im Verhandlungsprozess lauft die Koordination zuerst unter den Gewerkschaf-
ten. Die ACV- und die ABVV-Arbeiter-Gewerkschaften veranstalten ihre eigenen
Koordinationstreffen (Interzetels) meist drei bis viermal im Jahr. In beiden Fallen
nehmen etwa 30 Gewerkschaftsvertreter, die die Brauereien und Vertriebs- und
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Lagergeschéfte prasentieren, teil. Manchmal arbeiten sie mit den Angestellten-
Gewerkschaften zusammen.

Normalerweise werden vier bis funf Verhandlungsrunden benétigt, um zum
Abschluss zu kommen. Das Ergebnis wird dann den Mitgliedern zur endgtiltigen
Abstimmung vorgelegt.

Gewerkschaftsfunktiondre treffen das Management wahrend dieser Prozesse
und wenn konkrete Probleme auf lokaler Ebene gelést werden miissen. Im Allge-
meinen treffen sie sich sechs bis acht Mal im Jahr.

Das grofte Problem bei Interbrew ist die mangelnde Koordination zwischen
den sechs Gewerkschaften. Ein Teil dieses Koordinationsproblems beruht auf
unterschiedlichen Auffassungen hinsichtlich der Streitkultur. Die ACV-Gewerk-
schaften haben eine eher auf Ubereinstimmung zielende Arbeitsweise, wihrend
die ABVV-Gewerkschaften einen mehr aktivistischen Stil verfolgen. Der Brauerei-
betrieb in Luttich hat eine lange Tradition in Arbeitskampfen. Diese Unterschiede
machen es manchmal schwierig, eine gemeinsame Haltung im Umgang mit dem
Management einzunehmen.

Auf internationalem Niveau werden die Verhandlungsmuster in den nachsten
Jahren méglicherweise neue Formen annehmen. Nach den letzten Ubernahmen
in GroBbritannien und Deutschland ordnete Interbrew in der ersten Halfte des Jah-
res 2002 seine Organisation neu und schuf eine achtteilige regionale Struktur, in
denen alle Brauereigeschéfte organisiert sind. Jede Region hat sein eigenes ope-
rationelles Managementteam. Flir ganz Europa wurden vier Bereiche geschaffen:
Grof3britannien, Deutschland (einschlie3lich Stideuropa), Benefralux (Belgien, die
Niederlande, Frankreich, Luxemburg) und Mittel/Osteuropa.

Der letzte Bereich besteht ausschlielich aus Russland und der Ukraine. Diese
besitzen wiederum eine eigene regionale Struktur. Einige Fiihrungsaufgaben sind
dort dezentralisiert. Der allgemeine Trend geht dahin, dass in diesen Regionen ein
héheres Mal3 an Zentralisierung verschiedener Strategien, einschlieB8lich der HRM-
Politik, angestrebt wird. Dies ruft neue Tagespunkte fiir Arbeitnehmervertreter und
ihre Gewerkschaften auf den Plan: Sie missen nun entscheiden, ob und inwieweit
sie Strategien zur Angleichung von Arbeitsbeziehungen und -bedingungen in
bestimmten Regionen formulieren mochten. Gerade innerhalb GroBbritanniens,
Deutschlands und in den Benefralux-Regionen ist dies der Fall und gilt, langfristig
gesehen, auch fur Mittel- und Osteuropa.
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2. Arbeitnehmermitbestimmung

Innerhalb Interbrew Belgium gibt es elf Betriebsrate. Jeder groBRere Betrieb besitzt

seinen eigenen Betriebsrat, die anderen werden unter regionalen Kriterien zuge-

ordnet.

Es gibt keinen Unternehmensbetriebsrat auf nationaler Ebene, der die elf Rite
koordiniert. Die Betriebsrate bestehen nach belgischem Recht. Sie mussen in
Unternehmen mit 100 oder mehr Beschéftigten eingerichtet werden. Die Vertreter
werden durch alle Arbeitnehmer gewdhlt und die Kandidaten werden durch die
Gewerkschaften vorgeschlagen.Wenn in einem Unternehmen weniger als hundert
Arbeitnehmer beschaftigt sind, tbernimmt das CPPT (Komitee fir Gesundheit,
Sicherheit und Verbesserung am Arbeitsplatz) die Funktion des Betriebrates. Es
wird in der gleichen Art und nach den selben Kriterien zusammengestellt wie ein
Betriebsrat.

Der Betriebsrat besteht aus:

B dem ansdssigen Manager und Filhrungspersonal,

B Arbeitnehmervertretern (stets Gewerkschaftsmitglieder); die Anzahl richtet sich
nach der Menge der beschéftigten Personen im Unternehmen. Die verschiede-
nen Kategorien von Arbeitnehmern werden entsprechend ihrer Anzahl im
Betrieb vertreten.

Der Vorsitzende des Betriebsrates ist immer ein Vertreter aus dem Fiihrungsteam.

Die Sekretariatsaufgaben werden durch einen Arbeitnehmervertreter ausgefiihrt.
Der Betriebsrat trifft sich einmal monatlich und im Bedarfsfall haufiger. Das

CPPT (ebenfalls gesetzlich vorgeschrieben) kommt auch einmal im Monat zusam-

men. Der Betriebsrat erhalt und diskutiert Gber alle Informationen, die in sozialer,

wirtschaftlicher und finanzieller Hinsicht fir die aktuelle Situation und kommende

Entwicklungen auf betrieblicher oder geschéftlicher Ebene relevant sind. Die

Genehmigung des Betriebsrates muss bei verschiedenen bestimmten Themen ein-

geholt werden:

B Veranderungen von Arbeitsablaufe

M Festlegung der Daten fur Betriebsferien

B Verwaltung der Sozialleistungen innerhalb der Firma

B Forderung von Einstellungen innerhalb der Firma

B Themen der Zusatzrentenprogramme

Beratungen finden statt

B zu Belangen der beruflichen Weiterbildung

M im Falle von Massenentlassungen; Entlassungen dirfen friihestens ausgesprochen
werden, nachdem der Betriebsrat mindestens 30 Tage vorher informiert wurde.
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B im Falle einer Fusion, Ubernahme oder SchlieBung, falls diese Auswirkungen
auf das Beschaftigungsverhaltnis haben.

Das Interbrew Belgium Management méchte die Struktur der Betriebsrdte veran-
dern.Es soll die Einrichtung eines nationalen Betriebsrates besprochen werden.Die
lokalen Betriebsrdte konnten in diesem Fall zu Unterkommissionen dieses Rates
umgewandelt werden. Die Gewerkschaften sind mit diesen Pldnen nicht einver-
standen und bis jetzt wurden keine ernsthaften Gesprache gefiihrt, um die der-
zeitige Situation zu dndern.

3. Grundlegende Arbeitsbedingungen

Léhne

Alle Beschiftigten, deren Arbeitsbedingungen durch Kollektivvertrage geregelt
werden, werden in einem Zehn-Stufen-System fiir Arbeiter oder in einem Acht-Stu-
fen-System flr Angestellte eingeordnet. Das System nennt sich Classification of
Berenschot (nach dem Unternehmen, das dieses Stufensystem entwickelt hat). Es
baut auf einem Schema auf, bei dem eine Reihe von Punktzahlen zu bestimmten
Aufgaben und Verantwortlichkeiten vergeben werden. Dabei werden der Einfach-
heit oder Komplexitdt der entsprechenden Aufgaben und Verantwortung, aber
auch der Beschaftigungsdauer und dem Alter Rechnung getragen.

Im Allgemeinen sind die am niedrigsten bezahlten Arbeiten wie beispielsweise
Reinigung und Gartenarbeit in den Stufen 1 und 2 angesiedelt. Die am niedrigsten
bezahlten Arbeiten in Lagerung und Vertrieb sind in den Réangen 3 und 4 einge-
stuft. Gabelstaplerfahrer werden nach der fuinften Stufe bezahlt und die meisten
Brauereiarbeiter nach den Gehaltsstufen 6 bis 8.

Die momentanen Brutto-Grundgehdlter im Monat in verschiedenen Stufen:

Nach funf Beschdfti- | Nach 15 Beschafti- Nach 25 Beschfti-
gungsjahren gungsjahren gungsjahren
Stufe 1 € 1712 € 1853 € 1991
Stufe 3 € 1753 € 1893 € 2031
Stufe 5 € 1831 € 1948 € 2085
Stufe 7 € 1900 € 2027 € 2164
Stufe 9 € 1993 € 2134 € 2272
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Dies sind die Grundgehdlter. Hinzu kommen Wochenendzuschldge, Schichtzula-
gen, Uberstunden- und Warteausgleich. Die Durchschnittsgehélter sind etwa 30
Prozent hoher als das Grundgehalt.

Arbeitszeit

Die durchschnittliche Arbeitswoche betragt 37 Stunden in der Woche. Das Stan-
dardmuster ist das Drei-Schicht-System (8 Stunden/Schicht). Die drei zusatzlichen
Wochenstunden werden als freie Tage wahrend des Jahres kompensiert.

Bei vollkontinuierlichen Produktionsprozessen wird das »Belgian System« ein-
gesetzt. Wahrend der Wochenenden gibt es zwei Schichten zu jeweils zwdlf Stun-
den.Die beteiligten Arbeitnehmer werden nicht aus dem Drei-Schicht-System ein-
gesetzt. Mit 24 Arbeitsstunden pro Wochenende erhalten diese Arbeitnehmer das
gleiche Gehalt und haben die gleichen Rechte in Hinsicht auf Arbeitsbedingungen
wie ihre Kollegen, die in drei Schichten arbeiten. Seit neuestem ist diese Wochen-
endregelung im Gesprach. Das Management von Interbrew Belgium gab vor
kurzem bekannt, dass es diese Regelung aufgrund der entstehenden hohen Lohn-
kosten abschaffen méchte und wiinscht, Gespréche Uber die Einfiihrung eines
durchgehenden Schichtmusters (z. B. finf Schichten) zu fiihren. Die Gewerkschaf-
ten haben bis jetzt noch nicht auf die Einladung zu Gesprachen tber die Wochen-
endregelung reagiert.

Ruhestand

Das offizielle Rentenalter in Belgien ist 65 Jahre.Innerhalb Interbrews gibt es keine
bestimmten Ruhestandsvereinbarungen. Sie folgen dem normalen Muster der
Lebensmittelindustrie.

Es existiert eine Vorruhestandsregelung, die die Méglichkeit bietet, ab dem 58.
Lebensjahr aus dem Berufsleben auszuscheiden. Im Falle von Umstrukturierungen
kann eine niedrigere Altersgrenze ausgehandelt werden.

Normalerweise stehen Beschaftigten, die entlassen werden, Zuwendungen
vom Staat durch ein Sozialversicherungsprogramm zu. Zusatzlich kommt Inter-
brew fiir Ausgleichszahlungen bis in Hohe des friiheren Nettolohns auf. Fur &ltere
Arbeitnehmer sieht Interbrew einige bestimmte Regelungen vor:

B Nach zehn Beschéftigung steht dem Arbeitnehmer ein zusatzlicher Urlaubstag

im Jahr zu.

B Nach 25 Beschiftigungsjahren sind es zwei zusatzliche Urlaubstage jahrlich.
B Arbeitnehmer tiber 50 Jahre kdnnen die Wochenarbeitszeit auf vier Tage ver-
kiirzen (mit einem entsprechend geringeren Gehalt).
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Weiterbildungsmaoglichkeiten

Weiterbildung wird als wichtiges Instrument zur Schaffung eines effizienten und
hoch produktiven Arbeitsumfeldes betrachtet. In der Praxis ist jegliche Weiterbil-
dung arbeitsbezogen. Die Inhalte werden vom Management festgelegt.

Die Gewerkschaften kdnnen Einfluss beim Thema Weiterbildung wahrend der
drei Verhandlungsrunden (landesweit, auf Branchenebene und auf Unterneh-
mensniveau) ausiiben, in denen alle zwei Jahre Gber Kosten und Zeitaufwand fir
die Weiterbildung neu verhandelt wird.

Es gab nie ein Gesprach zwischen den Gewerkschaften und der Fiihrung Inter-
brews Uber Inhalte und Weiterbildungsmethoden. Als 1994 bis 1995 die Stella
Artois Brauerei in Leuven von ihrem alten Geldnde in neue Produktionsstétten zog,
war die Planung der neuen Brauerei in Hinsicht auf Technologie und Gestaltung
und der damit erforderlichen Weiterbildung zur Vorbereitung der Arbeiter fiir die
neuen Technologien eine ausdriickliche Angelegenheit des Managements.

4. Sozialplan

Nach der Fusion von Stella Artois und Jupille und der Entstehung von Interbrew

im Jahre 1987 dauerte es einige Jahre, bis die Neustrukturierungsplane der

Betriebe in Belgien zum Abschluss vorgelegt wurden. 1989 wurde bekanntgege-

ben:

B Sechs kleinere Brauereibetriebe sollten geschlossen werden.

M Der SchlieBungsprozess sollte auf vier Jahre ausgedehnt werden.

B Etwa 1000 Stellen standen zur Debatte.

Dies fuihrte zu einem finfwdchigen Streik, und die Brauerei Leuven wurde wahrend

dieser Zeit besetzt. Diese ArbeitskampfmaBnahme endete in dem »Haasrode Agre-

ementc, das folgende Grundsatze enthalt:

B Es wird keine betriebsbedingten Entlassungen geben.

M Fur jeden einzelnen Arbeitnehmer wird die passende Losung gesucht.

B Vorruhestandsregelungen und natiirliches Ausscheiden sollen optimal genutzt
werden.

B Der Vorruhestand soll ab dem 50. Lebensjahr aufwarts moglich sein. Das Unter-
nehmen kommt mit Hilfe der Arbeitslosenunterstiitzung fiir den Ausgleich von
LohneinbuBen bis zur Hohe des letzten Nettogehalts auf.

B Die Moglichkeit der Wiedereinstellung in anderen Betrieben und Geschéften
soll soweit wie moglich genutzt werden.
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B Das Unternehmen ruft neue Aktivitaten zur Schaffung von Arbeitsplatzen ins
Leben.

Dieses Abkommen ist nach wie vor in Kraft.

Bor kurzem wurden zwei Malzereien geschlossen und einige Lager zentralisiert.
Personen, die ihre Arbeit verloren, konnten von den oben erwdhnten Vorteilen
Gebrauch machen.

Die Brauerei in Leuven fungiert als eine Art Sicherheitsnetz. Arbeitnehmer, die
in anderen Betrieben ihre Stelle verloren, wurden hierher versetzt und addquat
ausgebildet. In Leuven bedeutet dies die Beschaftigung von relativ vielen Zeitar-
beitern zur Aufrechterhaltung der Flexibilitét, die nétig ist, um Arbeiter von ande-
ren Betrieben aufzunehmen.

Im Rahmens ihres Aranea Projekts (hohere Kostenausnutzung ihrer Brauerei-
geschafte in Westeuropa) beschloss Interbrew 2002/3 die SchlieBung ihrer Braue-
rei in Breda in den Niederlanden. Dies ist die jlingste SchlieBung innerhalb Inter-
brews.

Der Sozialplan, den die niederlandischen Gewerkschaften verhandelten, weist
folgende zentrale Punkte auf: Alle, die ihre Arbeit verlieren, erhalten volle Unter-
stlitzung eines professionellen Weiterbildungs- und Vermittlungsinstituts. Das Ziel
ist die Unterstlitzung der Arbeitnehmer, eine neue Stelle zu finden.

B Arbeitnehmer, die dlter als 55 Jahre sind, sind berechtigt, in Frithrente zu gehen.
Interbrew garantiert Zahlungen, die mindestens 80 Prozent des letzten Netto-
gehaltes betragen. In der Praxis ergeben sich daraus in den meisten Féllen 90
bis 95 Prozent.

W Alle sind berechtigt, nach einem Schema Abfindungszahlungen zu erhalten:

B ein Monatsgehalt fiir jedes Beschaftigungsjahr bis zum Alter von 40 Jahren,

B 1,5 Monatsgehalter fir jedes Beschaftigungsjahr fiir das Alter von 40 bis

50 Jahren,
B und zwei Monatsgehdlter fir jedes Beschaftigungsjahr ab dem Alter von
50 Jahren.

5. Internationale Verbindungen
Wéhrend der letzten Jahre nahmen die belgischen Gewerkschaften einige Gele-
genheiten wahr, sich mit Gewerkschaften aus anderen Landern zu treffen,in denen

Interbrew aktiv ist. Dies geschah teilweise im Rahmen von Treffen des Europai-
schen Betriebsrats (siehe nachstes Kapitel), teilweise auch auBBerhalb.
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Im Oktober 1999 organisierte die IUL (Internationale Féderation der Gewerk-
schaften des Lebensmittels-, Landwirtschafts- und Hotelsektors) ein Treffen in Bra-
tislava (Slowakei), bei der sich Arbeitnehmervertreter von mittel- und osteuropai-
schen Brauereien mit Gewerkschaftsvertretern von Interbrew, Heineken und SAB
trafen. Sie gelten als die drei wichtigsten Brauereiunternehmen in Mittel- und Ost-
europa. Das Treffen bot erstmals Gelegenheit, ausfiihrlich die in den entsprechen-
den Landern Ublichen Arbeitsbeziehungen vorzustellen und zu erkldren, wie die
Gewerkschaften aufgebaut sind und arbeiten. Im Falle von Interbrew [oste in Bel-
gien dieses Treffen eine Diskussion tiber einen »Code of Conduct« mit der zentra-
len Fihrung aus. Dieser sollte die Statuten festschreiben, die die grundsatzlichen
Arbeitsrechte (zu organisieren, zu verhandeln) in allen betreffenden Landern
garantieren. Bis jetzt fiihrte dieses Gesprach noch nicht zu konkreten Ergebnissen.

Im September 2002 wurde ein Bildungsseminar in Rumanien unter Teilnahme
der nationalen Gewerkschaft und der belgischen ACV-CCVD organisiert. An dem
Seminar nahmen Vertreter der drei rumanischen Interbrew-Brauereien und 3 bel-
gische Vertreter teil. Das wichtigste Thema war die Frage, wie die anstehende
Zusammenlegung von drei Brauereien in Rumanien verhandelt werden sollte. Eine
ausfuhrliche Beschreibung des Prozesses, den die belgischen Gewerkschaften
erlebten, als Interbrew sechs Brauereien in Belgien kurz nach der Griindung, hal-
fen den rumanischen Gewerkschaften, besser mit ihrer Situation zurechtzu-
kommen. Abgesehen von Gesprachen mit den belgischen Kollegen, stellte dieses
Treffen fur die rumanischen Vertreter der drei Betriebe die erste Gelegenheit dar,
sich Uber ihre Standpunkte auszutauschen und die Moglichkeit zukilnftiger
Zusammenarbeit zu diskutieren. Die Durchflihrung weiterer solcher Seminare in
anderen osteuropdischen Landern wird von der belgischen Gewerkschaft in Erwa-
gung gezogen.

Ein Arbeitskampf in einer Interbrew-Brauerei in Montenegro I6ste eine andere
Art von internationaler Entwicklung aus.In dem Betrieb in Montenegro begann im
Mérz 2002 ein Streik, der bis Ende August andauerte. Nach zwei Monaten bat die
Gewerkschaft, die den Streik durchfiihrte, die belgischen Gewerkschaften um
unterstiitzende MaBnahmen. Der Grund hierfur war, dass der Manager vor Ort
nicht bereit war, einen Kollektivvertrag Gber Lohne mit der ansassigen Gewerk-
schaft zu unterzeichnen, obwohl diese die Mehrheit der Arbeiternehmer vertrat.
Das Management vor Ort organisierte ihre eigene Gewerkschaft. Die beiden bel-
gischen Gewerkschaftsverbdnde versuchten erst vergeblich zusammen mit dem
Generalsekretar der IUL und einem Vertreter der Gewerkschaft in Montenegro, sich
mit der zentralen Fiihrung Interbrews in Belgien zu treffen. Nur eine Woche spater
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fand ein Treffen statt, bei dem all die oben erwdhnten Parteien, einschlief3lich des
Managers des montenegrinischen Betriebes, anwesend waren. Um die Probleme
zu ldsen und eine Ubereinkunft zu treffen, wurden die Grundsatzvereinbarungen
besprochen.Im Wesentlichen wurde beschlossen, dass keine Lohnerhéhung statt-
findet, dass die fiinfzehn Arbeiter des Streikkomitees, die auf eine schwarze Liste
gesetzt wurden, wieder in den Arbeitsprozess integriert werden, und dass die
Gewerkschaft anerkannt wird. Einen Monat spater wurde in einem erneuten Tref-
fen diese Ubereinkunft bewertet. Das wichtigste Ergebnis war, dass beide Parteien
nun an einem Code-of-Conduct-Abschluss arbeiten werden. Interbrews Fiihrung
versprach, an einem Vorschlag zu arbeiten, der 2003 besprochen werden kénnte.
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SCOTTISH & NEWCASTLE United Kingdom
50 East Fettes Avenue
Edinburgh EH4 1RR
www.scottish-newcastle.com

1. Struktur

Scottish & Newcastle PLC ist der Name der internationalen Gruppe. Der Bier-Sek-
tor in Grof3britannien arbeitet unter dem Namen Scottish & Courage. Der Name
wurde 1995 bei der Ubernahme der Courage Brauereien durch S & N {ibernom-
men. Insgesamt sind in GrofBbritannien 36.800 Arbeitnehmer beschiftigt. Die
Mehrheit davon (etwa 30.000) arbeiten in der S&N Retailhandelsbranche (Knei-
penlokale und Restaurants). Etwa 300 sind bei S&N Corporate and International
und 6.500 bei Scottish Courage beschaftigt, die meisten im Vertriebsbereich.In den
kommenden drei bis vier Jahren soll die Belegschaft um 1.300 Stellen gekiirzt wer-
den. S&C betreiben momentan sechs Brauereien in Gro3britannien, finf groBere
und eine sehr kleine mit einer Gesamtbeschaftigung von 1.440 Arbeiternehmern.
Die Informationen in diesem Kapitel beziehen sich auf die Arbeitsbeziehungen bei
Scottish & Courage.

a. Beteiligte Parteien

Alle Brauereiarbeiter bei Scottish & Courage sind in zwei Gewerkschaften organi-
siert:

B T&GWU (Transport und General Workers Union)

B AMICUS (ehemals die AEEU: Amalgamated Engineering & Electrical Union).
Die T&GWU vertritt alle Blue-Collar-Workers (Arbeiter). Sie sind zu 100 Prozent
gewerkschaftlich organisiert. Etwa 50 Prozent der Angestellten sind in der ACTS
oranisiert, einem Bereich der T&RGWU fiir Angestellte. AMICUS vertritt die Hand-
werker und Techniker.Sie sind ebenfalls zu 100 Prozent organisiert. Scottish & Cou-
rage pflegt den Kontakt zu den Gewerkschaften durch seine HRM-Abteilung.

Seit einigen Jahren besteht ein Anerkennungsabkommen zwischen S&N und
der T&RGWU, das festlegt, dass Arbeitsbedingungen und Veranderungen immer
durch beide Parteien verhandelt werden. Die Beziehung zwischen Gewerkschaften
und Fithrung werden im Allgemeinen als zufriedenstellend angesehen.
Gewerkschaftskoordinator der TRGWU:

Brian Revell e-mail: brevell@tgwu.org.uk
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b. Reichweite

Kollektivvertrage werden immer auf lokaler Ebene ausgehandelt. Alle sechs Braue-

reien haben ihr eigenes betriebsbezogenes Abkommen. In diesen Vertragen wer-

den Bezahlung, Arbeitsstunden, Arbeitsbedingungen und Abfindungspakete ver-
handelt.

Im Allgemeinen werden die Vertrdge der vier nordlichen Brauereien (die
urspringlichen S&N Brauereien) fiir zwei Jahre abgeschlossen, wahrend die bei-
den stidlichen Betriebe (die Courage Brauereien) Ein-Jahres-Vertrage abschlieBen.
Es existieren zum einen Unterschiede zwischen den Betrieben und zum anderen
zwischen denen im Siiden und im Norden, was in der jeweiligen Historie begriin-
det ist. Die Unterschiede zeigen sich ebenfalls bei Entlassungsprogrammen und
Krankenversicherungen.

Im Bereich Vertrieb verdndert sich dieses Muster seit 2001. Das S&C Manage-
ment gab im April die Neuordnung der gesamten Versorgungskette (Verteilung
und Lagerung) bekannt, weg von regionalen Unterschieden und Bedingungen, hin
zur Arbeitsweise auf nationalem Niveau.

Es gab drei Griinde fiir diesen Wandel:

1. Das Wachstum und der Zusammenschluss von Einzelhandelsketten,

2. Die groBe Anzahl von Lokalen (mehr als 18.000), die aus Brauereibesitz zu pro-
fessionellen Gaststatten-Unternehmen mit nationalen Einkaufsstrukturen
wechselten,

3. Die Zunahme von auf Logistik spezialisierten Mitbewerbern wie »Trade Teams«
(Excel).

Beabsichtigt war, den Wechsel von einer Vertriebsabteilung eines Bierunterneh-

mens zum Mitstreiter als Vertragsdienstleister im Vertriebsbereich zu vollziehen.

Um wettbewerbsfdhig zu sein, war es noétig, Arbeitsvorgange auf nationalen Stan-

dard zu bringen, Kosten zu reduzieren und den Dienstleistungsbereich zu verbes-

sern. Fir die gesamte Uberarbeitung ihres Vertriebszweiges setzte sich S&C ein

Zeitlimit von vier bis funf Jahren.

Von Anfang an wollte das Management laut eigenen Angaben in enger Zusam-
menarbeit mit der T’GWU, der alle Arbeitnehmer im Vertrieb angehéren, diesen
Prozess umsetzen. Zum ersten Mal wurden Verhandlungen fir einen nationalen
Rahmenvertrag auf nationaler Ebene gefiihrt. Die Umstrukturierung wird etwa 850
Stellen kosten und Investitionen bis zu £ 134 Millionen (ca. € 200 Millionen) erfor-
dern.

Im Mérz 2002, nach einem Verhandlungsjahr, wurde bei einer duBlerst knappen
Abstimmung durch die Mitglieder eine Ubereinkunft verabschiedet. Das Abstim-
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mungsergebnis lag bei 782 Fir- und 759 Gegenstimmen. Ein Teil des nationalen
Vertrages ist, dass nach Abschluss weitere Vorhaben auf regionaler Ebene verhan-
delt werden sollen: GroBbritannien ist in flinf Bereiche geteilt.

Der Umstrukturierungsprozess ist fir den Zeitraum Mitte 2002 bis Frihjahr
2003 geplant. Das System, in dem die Verhandlungen des nationalen Rahmenver-
trages abliefen, dient weiterhin der Beobachtung des Prozesses und als Grundlage
fur regelméafBige Beratungen im Vertriebsbereich.

c. Verhandlungsmuster

In den Brauereien bilden die ansdssigen Komitees von betrieblichen Gewerk-
schaftsvertretern die Verhandlungsteams''. Sie bestehen aus vier bis sieben Mit-
gliedern; das gréB3te ist das Komitee der Berkshire Brauerei in Reading (Stideng-
land) mit sieben Mitgliedern. Diese Brauerei beschéftigt 500 Arbeitnehmer und
kommt auf eine Produktionsleistung von 6,5 Millionen Hektolitern Lagerbier im
Jahr.

Jedes Gewerkschaftsvertreterkomitee wahlt seinen eigenen Vorsitzenden, den
»Convenor« (Vorsitzender des Vertrauensleutekomitees). Das Komitee trifft sich
einmal monatlich, meist fur einen ganzen Tag. Es legt den Ablauf der Verhandlun-
gen mit dem ortlichen Management im Hinblick auf Bezahlung und Arbeitsbe-
dingungen fest. Meistens werden die Verhandlungen unter Mithilfe des lokalen
Funktionars der T’RGWU gefiihrt.

Normalerweise werden zwei bis vier Verhandlungsrunden benétigt, bis ein
neuer Kollektivarbeitsvertrag verabschiedet werden kann. Im letzten Jahr waren
aufgrund der schwierigen finanziellen Situation des Unternehmens zwolf Ver-
handlungsrunden erforderlich. Wie sich herausstellte, gab es ernsthafte Probleme
bei der Durchfiihrung der Umstrukturierung des Vertriebszweiges. Die zentralen
Forderungen waren eine kirzere Arbeitswoche, die Verbesserung der Abfin-
dungszahlungen im Kiindigungsfall und eine Lohnerhéhung.

Die T&GWU organisiert zweimal im Jahr nationale Koordinationstreffen, bei
denen alle Vertrauensleute fir einen halben Tag zusammenkommen. Diese Treffen
dienen nicht Verhandlungen mit dem Management, sondern dem Austausch von
Forderungsaufstellungen und der Koordination anstehender lokaler Verhandlun-
gen. Aufgrund der Erfahrungen mit der Verabschiedung des nationalen Rahmen-

11 Engl. »shop steward« - betriebliche Vertreter der Gewerkschaften. Ihre Aufgaben sind mit denen der
deutschen Betriebsrate vergleichbar. Sie werden jedoch nur von den Gewerkschaftsmitgliedern im
Betrieb gewahlt.
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vertrages fur den Vertriebszweig, moéchten die TRGWU Gewerkschaftsvertreter in
den néchsten Jahren auch eine nationale Verhandlungsstruktur fiir den Brauerei-
zweig einrichten.

2. Arbeitnehmermitbestimmung

Es gibt kein gesetzlich geregeltes Mitbestimmungsrecht der Arbeitnehmer und
keine staatlich vorgeschriebenen Betriebsrate. Auf lokaler Ebene fungierten
gewerkschaftliche Vertrauensleutegremien (shop stewards) als alleinige reprasen-
tative Einrichtungen, die im Wesentlichen die individuellen und kollektiven Arbeit-
nehmerinteressen vertreten. lhre Aufgabe beschrankt sich in erster Linie auf Ver-
handlungen. In der Praxis wird das Komitee durch das lokale Management in Hin-
sicht auf Gesundheits- und SicherheitsmaBnahmen, Massenentlassungen und
gréBere Umstrukturierungen informiert und konsultiert. Seine Position beruht
nicht auf gesetzlichen Auflagen, sondern ausschlief3lich auf Beschliissen zwischen
Management und der zustdndigen Gewerkschaft. Bei S&C dient das nationale
Anerkennungsabkommen zwischen dem Unternehmen und der TGWU als Rah-
menwerk zur Absicherung, dass in allen wichtigen Angelegenheiten die ansassi-
gen Gewerkschaftseinrichtungen konsultiert werden.

1994 beschlossen in der Berkshire Brauerei das Management und die Gewerk-
schaften (T&GWU-AMICUS)/das Vertrauensleutekomitee vor Ort ein Organisation
Development Agreement. Einer der beschlossenen Punkte ist die Einrichtung eines
standigen Verhandlungs-/Beratungsforums, bestehend aus Management und
Gewerkschaftsvertretern, die fiir die gemeinsame Weiterfihrung betrieblicher Bezie-
hungen zustandig sind. Ferner sind in diesem Vertrag die Grundregeln im Hinblick
auf Flexibilitat, Mehrfach-/Doppelqualifikation, Wechselschichten/Zahlungsprinzi-
pien und Beschwerdewege festgelegt. Dieser Vertrag gilt nach wie vor als Rahmen-
werk fiir die Beziehung zwischen Management und Gewerkschaftsvertretern.

3. Grundsédtzliche Arbeitsbedingungen
Léhne
Lohnstrukturen und -stufen unterscheiden sich je nach Betrieb. Die untenstehen-

den Aufstellungen beziehen sich auf die Berkshire Brauerei in Reading, die gro3te
Brauerei bei Scottish & Courage in Hinblick auf Beschaftigungszahlen und GroBe.
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Die Lohnstruktur besteht aus vier Stufen:

B Grundlegende Arbeitsaufgaben (betrifft nur Auszubildende)

B Standardarbeiter (bezieht sich auf beinahe alle Arbeitnehmer in den Abfullbe-
reichen)

B Die hochste T&G-Stufe (Vorarbeiter und Brauhausarbeiter)

B Handwerker und Ingenieure (in der AMICUS vertreten)

Bei jeder Stufe richten sich die Unterscheidungsmerkmale nach den jeweiligen

Fahigkeiten.

Die durchschnittlichen Lohnstufen betragen:

Stufe 2: £ 500 pro Woche £ 30.000 pro Jahr (+€ 45.000 pro Jahr)

Stufe 3: £ 550 pro Woche £ 35.000 pro Jahr (€ 52.500 pro Jahr)

Stufe 4: £ 600 pro Woche £ 40.000 pro Jahr (+ € 60.000 pro Jahr)

Diese Léhne sind inklusive Schichtzulagen, aber ohne Uberstundenzuschlag.

Arbeitszeit
Die durchschnittliche Wochenarbeitszeit betrdgt 42 Stunden, 1.878 Stunden im
Jahr. Seit drei Jahren besteht das Standardarbeitsmuster aus Zwélf-Stunden-
Schichten: vier Tage arbeiten, vier Tage frei. Gearbeitet wird in drei Schichten und
die Schichtzulage betriagt 33,3 Prozent. Fiir Uberstunden an Wochenenden (Frei-
tag 12.00 Uhr bis Montag 6.00 Uhr) wird ein Zuschlag von 150 Prozent gezahlt.
Der normale Urlaubsanspruch betragt fir Tagesarbeiter 26 Tage und Arbeiter
der Zwolf-Stunden-Schicht 25,5 Tage.
Im Organisation Development Agreement von 1994 wurde Flexibilitdt vereinbart.
In der Praxis wird sie meist durch die Querversetzung von Arbeitnehmern inner-
halb von Abteilungen und Produktionslinien erreicht.

Ruhestand

Das offizielle Rentenalter ist 60 Jahre. Die meisten Arbeitnehmer nutzen die
Ruhestandsregelung und ziehen sich zwischen 55 und 60 Jahren aus dem Berufs-
leben zurtick. Die einzige Verglinstigung fiir dltere Arbeitnehmer ist ein zweitagi-
ges Informationsseminar zur Vorbereitung auf den Ruhestand.

Weiterbildungsméglichkeiten

Die bestehenden Weiterbildungsprogramme sind ausschlie3lich arbeitsbezogen.
Offiziell ist das Unternehmen zur Weiterbildung verpflichtet, jedoch ist die Umset-
zung eher dirftig. Fur die Berkshire Brauerei schreibt das Organisation Develop-
ment Agreement vor, dass die Weiterbildung auf allen Qualifikationsstufen freiwil-
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lig ist. Das wichtigste Kriterium ist dabei, dass alle benétigten Qualifikationen zur
Verfigung stehen. Die verantwortlichen Manager sollen die Weiterbildung einzel-
ner Personen in angemessener und begriindeter Weise veranlassen. Das Thema
Weiterbildung fihrt regelméaBig zu Problemen und ist wiederkehrender Bestand-
teil von Gesprachen zwischen Gewerkschaftsvertretern und den verantwortlichen
Managern.

4. Sozialplan

Wéhrend der letzten Jahrzehnte gab es keine betriebsbedingten Kiindigungen.
Entlassungen wurden immer ausgehandelt. Die Grundverpflichtung bei Scottish &
Courage war stets:

B Sicherung der Beschéaftigung/ keine erzwungenen Entlassungen

B Durchfiihrung von Strategien zur Vermeidung von Entlassungen einschlieBlich

Versetzungen innerhalb des Unternehmens und die Bereitstellung von Weiter-

bildungsmaf3inahmen, um Versetzungen auf andere Aufgaben hin zu erleich-

tern.
Eine Vermittlung an andere Unternehmen war niemals vorgesehen.

Sozialpldane werden immer zwischen dem Gewerkschaftsvertreterkomitee (Ver-
trauensleutekomitees) unter Beteiligung der regionalen Gewerkschaftsvertreter
und dem lokalen Management beschlossen.

Die Standard-Abfindungspakete sind:

M vier Wochenléhne pro Beschéftigungsjahr bis zum Alter von 40 Jahren

B funf Wochenlohne pro Beschéftigungsjahr im Alter zwischen 40 und 50 Jahren
B sechs Wochenlohne pro Beschéaftigungsjahr ab 50 Jahren.

Der Wochenlohn setzt sich zusammen aus: Grundgehalt + jahrliche Schichtzulage
+ vertraglich geregelte Uberstunden.Wenn Arbeitnehmer in andere Betrieben ver-
setzt werden, wird ihnen flr ein Jahr die Weiterzahlung ihres letzten Gehaltes
garantiert, in einigen Fallen bis zu zwei Jahre. Versetzungszahlungen sind hierbei
immer Teil des Abfindungspakets.

Aus geschichtlichen Griinden gibt es in den siidlichen Brauereien von S&C, den
friheren Courage-Brauereien, eine Hochstgrenze des Wochenlohns im Abfin-
dungspaket von £ 300 pro Woche. Dieser Punkt ist immer wieder Verhandlungs-
gegenstand. Die Gewerkschaften mochten diese Hochstgrenze aufheben und das
Zahlungsniveau auf den tatsachlichen Wochenlohn bringen (zwischen £ 500 und
£ 600 Woche: + € 725 - € 870).
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5. Internationale Verbindungen

Da die Internationalisierungsbestrebungen bei Scottish & Newcastle sehr neu sind
(Anfang 2000 mit der Ubernahme der Kronenbourg Brauerei von Danone), haben
die S&C-Gewerkschaftsvertreter erst wenig Erfahrung im Kntipfen von Verbindun-
gen zu Arbeitnehmervertretern in anderen Landern. Auf Wunsch der franzosischen
Gewerkschaften wurde direkt nach der Ubernahme Kronenbourgs ein Treffen
organisiert,an dem sie selbst, die TRGWU-Vertreter und Funktiondre und das S&N-
Management teilnahmen. Die wichtigsten Themen waren die Integrationsverfah-
ren der franzosischen Vertreter in den Europdischen Betriebsrat sowie die Frage,
wie S&N die Arbeitsbeziehungen und -praktiken in anderen Lédndern entsprechend
der dortigen Gesetzgebung respektieren und sicherstellen wird. Letzteres wurde
ausdriicklich zugesagt.

Die Ubernahme von Hartwall Oiy aus Finnland im Jahr 2002 machte S&N zum
50-prozentigen Anteilsinhaber des Baltic Beverages Holding Joint-Venture. Der
andere Partner sind die Carlsberg Brauereien.

Der T&GWU-Convenor der Berkshire Brauerei nahm zusammen mit Reprasen-
tanten der BBH-Arbeitnehmervertretungen und Carlsberg Breweries an dem
IUL/Nordic Unions-Treffen vom 31. Januar bis 1. Februar 2003 in Vilnius, Litauen,
teil, um Uber die zukiinftige Zusammenarbeit zu diskutieren. Genauere Erlaute-
rungen zu diesem Punkt finden sich in dem Abschnitt »Internationale Verbindun-
gen« der Carlsberg Brauereien.

95



SAB-MILLER UK
One Stanhope Gate
London W1K 1AF
www.sabplc.com

Anders als die anderen vorgestellten Unternehmen ist SAB bis jetzt (noch) nicht in
der Europdischen Union vertreten.

South African Breweries tibernahm Tochterfirmen in den folgenden mittel- und
osteuropdischen Landern: Polen, die Tschechische Republik, Ungarn, Slowakei und
Ruménien. Neben Heineken und Interbrew entwickelte sich SAB mit einem
Gesamtmarktanteil von 25 Prozent in dieser Region im Laufe der letzten zehn Jahre
zu einer der wichtigsten multinationalen Brauereien. In der Tschechischen Repu-
blik ist sie marktfuhrend; in Polen, Ungarn, der Slowakei und Rumanien ist sie auf
zweiter Position.

Sudafrika ist nach wie vor ganz klar der Heimatstitzpunkt. Hier dominiert sie
den Markt mit einem Marktanteil von 98 Prozent, in erster Linie mit Standardbie-
ren.In den spaten 1990er Jahren verlagerte sie in Verbindung ihres Eintritts an der
Londoner Borse ihr Hauptsitz nach London, GroBbritannien.

Aufgrund dieser besonderen Situation ist es bei den europdischen Geschéaften
von SAB unmdoglich, dhnliche Muster zwischen Gewerkschaften und Arbeitneh-
mervertretern zu entwickeln, wie sie in den anderen genannten Unternehmen exi-
stieren.

SAB besitzt bisher keinen Europdischen Betriebsrat. Die Bildung wird davon
abhangen, wann die europdische Direktive zur Einfiihrung von Informations- und
Beratungsverfahren auf europdischem Niveau in die nationale Gesetzgebung der
betroffenen osteuropdischen Landern integriert ist. Erst dann ist SAB dazu ver-
pflichtet, mit den entsprechenden Gewerkschaften einen Vertrag zur Griindung
eines solchen Organs auszuhandeln.

Die lokalen Gewerkschaften waren bislang voneinander isoliert. Die Situation
halt an, obschon es erste vorsichtige Versuche gibt, eine minimale Form von Koor-
dination zwischen den Gewerkschaften herzustellen. Bei verschiedenen, durch die
IUL organisierten Zusammenkiinften, wurden erste Schritte zum Aufbau einer sol-
chen Koordinationsstruktur gemacht. Diese Zusammenkiinfte fanden 1999 in Bra-
tislava und 2000 in Warschau und Prag statt.

Es gab Treffen, bei denen sich die Fiihrer der FAWU (Food and Agriculture Wor-
kers Union) innerhalb SAB South Africa mit ihren Amtskollegen aus den mittel- und
osteuropdischen Landern trafen. Urspriinglich tibernahm die FAWU die Rolle der
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Koordinationsgewerkschaft, aber aufgrund der fehlenden Einrichtungen und ihrer
Auseinandersetzung mit internen Entwicklungsangelegenheiten in Stidafrika,
wurde es zu kompliziert und zu teuer, um dies fortzufiihren.

Bei diesen Treffen wurde die Geschichte der industriellen Beziehungen inner-
halb SAB South Africas vorgestellt. Ihre Beschreibung dieser Beziehungen ent-
sprach vollkommen den Erfahrungen, die die europédischen Delegierten in ihren
Landern in Hinsicht auf dieses Thema gemacht haben. Kurz gesagt: SAB wird als
korrekter, aber auch aggressiver Arbeitgeber eingeschitzt, der sehr raffiniert im
Aufbau von gewinnbringenden Geschaften agiert. SAB gilt als das am kostenef-
fektivsten arbeitende Brauereiunternehmen der Welt. Uber die letzten Jahre hin-
weg wurden die stidafrikanischen Geschifte rationalisiert, was zu einem erhebli-
chen Beschéftigungsabbau fiihrte. Wahrend der 1990er Jahre wurde die Gesamt-
beschéaftigung in den SAB-Geschéaften um mehr als 50 Prozent auf knapp unter
7.500 Arbeitnehmer gesenkt.

Im Mérz 2001 wurde die neue Ibhayi Brauerei in Stidafrika fertiggestellt. Diese
kann 2,3 Millionen Hektoliter im Jahr mit Schichtbesetzungen von nur dreizehn
Arbeitern und bei einem Kostenaufwand von nur $ 47 pro Hektoliter produzieren.
Vergleichbare Vorgange finden tberall dort statt, wo SAB die Moglichkeit zur Ratio-
nalisierung ihrer Geschéfte sieht,im Allgemeinen in jenen Landern, in denen meh-
rere Brauereien Gbernommen wurden.

SAB kiindigte an, die Leistungskultur bei Miller in den USA verbessern zu wollen,
sobald sie dieses Unternehmen tibernommen hétte. Eine gréf3ere Betonung auf Pro-
duktivitdt und Leistung soll erwartungsgemal3 wesentliche Vorteile bringen.

Die FAWU ist in Stdafrika die offiziell vom Unternehmen anerkannte Gewerk-
schaft, die ihre Mitglieder bei Verhandlungen vertritt. Beide Parteien verabschie-
deten viele Kollektivvertrage tiber Jahre hinweg. Der aktuelle Vertrag gilt fur ein
Jahr, vom 1. Juli 2002 bis zum 30. Juni 2003. Beide Parteien stimmten einem Per-
sonalabbau zu.

SAB fuihrte ein umfassendes Weiterbildungsprogramm fiir ihre Arbeitnehmer in
Suidafrika ein und laut ihrem Corporate Accountability Report'? soll diese hohe Auf-
merksamkeit auf WeiterbildungsmafBnahmen zunehmend auch in anderen Regio-
nen entwickelt werden.

Einmal jdhrlich spielen Bewertungsverfahren eine grof3e Rolle bei dieser Politik.
Es werden Leistungen besprochen und Weiterbildungsziele festgelegt. Diese SAB-
Politik bedeutet, dass jeder Beschéftigte an diesem Prozess beteiligt ist.

12 SAB, Corporate Accountability Report, 31. Marz 2002, p. 35.
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SAB gibt in ihrem Corporate Social Accountability Report Auskunft tber die
Hohe der gewerkschaftlichen Organisation innerhalb der SAB-Geschéfte in jeder
Region. Diesem Bericht entsprechend, liegt die Gewerkschaftsangehérigkeit auf
Unternehmensebene bei 60 Prozent weltweit, gerade unter 50 Prozent in Std-
afrika, etwa bei 40 Prozent in Europa und, Gberraschenderweise, bei nahezu 100
Prozent in Asien, was im Fall von SAB ausschlie8lich China bedeutet. Dies macht all
diese Daten auBerst fragwiirdig, da in China keine freien Gewerkschaften existie-
ren.

In ihrem Bericht verpflichtet sich SAB ausdrticklich dem Recht der freien Wahl
des Zusammenschlusses seiner Arbeitnehmer und erkennt an, dass Gewerkschaf-
ten und kollektive Verhandlungen einen normalen Teil von Arbeiternehmer-Mana-
gement-Beziehungen™ darstellen.

Im Falle der mittel- und osteuropdischen Aktivitdten von SAB bestehen Bezie-
hungen zu den Gewerkschaften nur auf lokaler Ebene. In Polen, der Tschechischen
Republik und Ungarn sind in allen Betrieben Gewerkschaften vertreten. Sie arbei-
ten lediglich mit dem &rtlichen Management. Da keine Koordinationsstrukturen
auf nationaler Ebene existieren, kdnnen sie sich nur auf ihre eigene lokale Starke
verlassen. Die Entwicklungen in Hinsicht auf Kollektivvertrage fir alle Beschaftig-
ten sind vollstandig abhadngig von den Kapazitaten der beteiligten Gewerkschaf-
ten, eine gemeinsame wirkungsvolle Infrastruktur und Koordinationsstruktur auf-
zubauen.

Die jiingsten Berichte der FAWU geben Hinweise darauf, dass SAB in den letz-
ten Jahren zunehmend mit der Gewerkschaft in Stidafrika in eigenméachtiger und
Uberheblicher Weise umgegangen ist. Es scheint, dass sich SAB mehr darauf ver-
ldsst, Losungen fir Interessenkonflikte mit den Gewerkschaften durch rechtliche
Schritte zu erreichen, als durch Verhandlungen Kompromisse zu finden.

Es werden hier einige Daten des Collective Agreement und zum Personalabbau-
verfahren gegeben.Sie beziehen sich alle auf die Arbeitsbedingungen in Stidafrika.
Sie gelten fir alle Beschéftigten (Brauereiarbeiter und Depot- und Lagerarbeiter)
in Betrieben mit anerkannten Gewerkschaften.

Léhne
Die Lohnstruktur hat die Form eines sechsstufigen Gitters, wobei einige Stufen wei-
tere Aufteilungen vorweisen. Die Struktur bezieht sich auf das Basisgehalt. Eine

Reihe von Zuschldagen und Zuzahlungen wird im Regelfall aufgeschlagen, wie zum

13 Idem, p.33.
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Beispiel Uberstundenzuschlige, Schichtzuschlag, Zuzahlungen fiir stellvertretende
Tatigkeiten (wenn Arbeitnehmer gebeten wurden, flir einen bestimmten Zeitraum
Aufgaben zu Gibernehmen, die nicht ihrer eigentlichen Arbeit entsprechen), Pra-
mien fur lange Beschaftigung im Unternehmen und Zuschldge fir Bereitschafts-
dienst. Die Bezahlung wird als relativ hoch in Hinblick auf die speziellen Verhlt-
nisse in Sudafrika angesehen.

Arbeitszeit:
Die durchschnittliche Arbeitszeit betrdgt 40 bis 45 Stunden in der Woche:
Bei SAB gibt es verschiedene Stundenmuster:
B 5 x 8 Stunden pro Woche
M 5 x 9 Stunden pro Woche
B Standardschicht mit 5 x 8 Stunden in drei Schichten pro Tag
B durchgehende Schichten mit acht oder zwélf Stunden pro Schicht
Schichtarbeiter erhalten Zulagen von 10 bis 30 Prozent ihres Grundlohns, je nach
Schicht, in der sie arbeiten (Morgenschicht 10 Prozent, Nachmittag-/Abendschicht
20 Prozent und Nachtschicht 30 Prozent). Dies gilt fur samtliche Schichten. Der
durchschnittliche Schichtzuschlag liegt bei 20 Prozent.

Der Jahresurlaub betragt 15 Tage im Jahr fur alle Beschaftigten wahrend der
ersten funf Beschaftigungsjahre im Unternehmen. Danach stehen ihnen 20 Ur-
laubstage im Jahr zu. Es handelt sich um bezahlten Urlaub.

Sozialplan bei Personalabbau

Dieses Abkommen ist seit den letzten zehn Jahren sehr wichtig, da in dieser Zeit

SAB die Beschéftigungszahlen in ihren stdafrikanischen Brauereien halbierte. Das

Abkommen tragt weiterhin Gultigkeit bei Neustrukturierungen, die einen Perso-

nalabbau vorsehen.

Die Grundséatze dieses Abkommens lauten:

B Das Unternehmen informiert die Gewerkschaft bei Malnahmen, die zu Perso-
nalverkleinerungen fiihren, mindestens vier Monate vor deren vorgesehen
Beginn.

B Das Management informiert die Gewerkschaft tUber die Griinde der Maf3nah-
men und die Zahl der betroffenen Arbeiter. Es macht Vorschlage fiir einen Zeit-
plan zur Durchfiihrung der MaBhahmen und schlégt Termine fiir Beratungen
zwischen den Gewerkschaften und dem Management vor.

Die Beratungstermine dienen

B zur Fuihrung von Gesprachen zu den Griinden fir die MaBnahmen;
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B zur Diskussionen Uber die Moglichkeiten, den Personalabbau durch Einfrieren
von Einstellungsplanen, Beschrankung von Uberstunden, Aufhebung von Ver-
trdgen von Gelegenheits- und Zeitarbeitern zu verhindern oder zu minimieren,
und Uber die Nutzung von auBerbetrieblichen Dienstleistungsvertragen, die
Einrichtung von Weiterbildungs- und/oder UmschulungsmaBnahmen zur
Besetzung von Alternativstellen, das freiwillige Ausscheiden und die Errichtung
eines Arbeitspools nachzudenken.

Dies bedeutet auch, dass alle Méglichkeiten, den Personalabbau zu verhindern, in

Erwdgung gezogen werden, und dass im Falle von SAB zusatzliche Weiterbil-

dungsmalnahmen in Betracht gezogen werden, um neue Jobperspektiven fiur die

betroffenen Arbeitnehmer zu schaffen.

Wenn Arbeitnehmer entlassen werden (entweder freiwillig oder falls nicht aus-
reichende Moglichkeiten zur Verhinderung bestehen), wird als nachstes das Abfin-
dungspaket verabschiedet:

B drei Wochenléhne fir jedes abgeschlossene Beschaftigungsjahr, mindestens
aber funf Wochenléhne

Zusatzlich gibt es einen Altersfaktor:

M 40 bis 45 Lebensjahr: zusatzlich acht Wochenlohne

B 46 bis 50 Lebensjahr: zusatzlich zwolf Wochenléhne

B 51 bis 55 Lebensjahr: zusatzlich 20 Wochenléhne

B Ab 56 Lebensjahr und dariiber: zusatzlich 28 Wochenléhne

Wenn die Parteien sich nicht Gber Aspekte des Personalabbaus einigen kdnnen,

kann eine der Parteien vor Gericht gehen. Ein solches Verfahren setzt den Zeitplan

fur den Personalabbau nicht auBer Kraft, es sei denn, ein Gerichtsbeschluss ordnet
die Unterbrechung des Prozesses an.
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IV. INFORMATIONS- UND
BERATUNGSPOLITIK:
EUROPAISCHE BETRIEBSRATE

1. VERSCHIEDENE REALITATEN

Werden die sechs multinationalen Brauereien, die in dieser Studie behandelt wer-
den, hinsichtlich ihrer Praktiken und Strukturen der internationalen Informations-
und Beratungspolitik verglichen, sind die Unterschiede bemerkenswert. Diese
Unterschiede bewirken erhebliche Abweichungen in Effektivitdt und Wertigkeit
von dem, was von den entsprechenden Strukturen und Strategien erwartet wer-
den kann. Einige dieser Unterschiede werden erwahnt, bevor eine Zusammenfas-
sung der Realitaten der beteiligten Unternehmen gegeben wird.

Europdische Betriebsridte

In vier Unternehmen gibt es Europaische Betriebsrate (EBR): Carlsberg, Heineken,
Interbrew und Scottish & Newcastle. Bei zwei Unternehmen gibt es kein solches
Organ: SAB-Miller und Brau Union/BBAG.

SAB-Miller besitzt bis jetzt keine Tochterfirmen in der Europdischen Union.
Daher besteht keine gesetzliche Verpflichtung, einen EBR einzurichten. Diese Situa-
tion wird sich @ndern, sobald einige der osteuropdischen Lander, in denen SAB-Mil-
ler vertreten ist, 2004 in die EU eintreten. Jedoch auch nur dann, wenn diese Lan-
der die European Works Council Directive von 1994/95 in ihre nationale Gesetz-
gebung integriert haben. Es ist noch nicht klar, ob und wann SAB-Miller beginnen
wird, tiber die Einrichtung eines EBR zu verhandeln. Andererseits sind die betrof-
fenen Gewerkschaften noch nicht in der Lage, ihre Positionen fiir solche Verhand-
lungen zu koordinieren.

Im Falle der Brau Union begannen der 6sterreichische Konzern-Betriebsrat und
die osterreichische Gewerkschaft ANG im letzten Jahr mit Hilfe von Zuschissen
von der Europdischen Kommission die Einrichtung eines EBR vorzubereiten. 2002
und 2003 organisierten sie zwei Treffen mit Delegierten der mitteleuropaischen
Tochterfirmen der Brau Union in Polen, Ungarn, Ruménien und der Tschechischen
Republik, um die nétige Koordination fiir diese Verhandlungen herzustellen. Das
Brau Union-Management wurde zu Gesprachen Uber dieses Thema eingeladen.
Aufgrund der vorrangigen Verpflichtung, mit einer Gruppe von multinationalen
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Brauereiunternehmen (iber eine Partnerschaft oder die Ubernahme der Brau-
Union zu sprechen, hat das Management bisher noch nicht auf diesen Vorschlag
geantwortet. Die jiingste Ankiindigung (2. Mai 2003), dass Heineken im Falle einer
Ubernahme bevorzugt werde, verandert die Bedingungen fiir die Einrichtung des
EBR.Im Zeitplan, den Heineken und Brau-Union prasentierten, wird der erwartete
Abschluss der Ubernahme fiir das Frithjahr 2004 angegeben.

Jegliche offizielle Entscheidung zum Thema EBR wird moglicherweise um ein
weiteres Jahr verschoben. Beide Parteien (Management und Gewerkschaften)
mussen sich darlber klar werden, wie sie das Thema angehen méchten. Da Brau
Union (mit Hauptsitz in Osterreich) entsprechend dem Abkommen zwischen Hei-
neken und Brau Union/BBAG als regionaler Stiitzpunkt fir Heineken in Mittel- und
Osteuropa fungieren wird, gibt es zwei Moglichkeiten: Delegierte aller beteiligten
Lander werden ernannt und in den bestehenden Heineken EBR integriert, oder es
besteht die Méglichkeit der Einrichtung eines EBR auf Brau-Union-Ebene innerhalb
des Rahmenwerks des EBR von Heineken.

Beteiligte Parteien bei Verhandlungen

zur Einrichtung von EBR

Innerhalb der vier Unternehmen, in denen EBR arbeiten, kommen die Uberein-
kinfte auf unterschiedliche Weise zustande.

Bei Interbrew wird der Vertrag durch die Vertreter der sechs belgischen Gewerk-
schaften und dem Generalsekretdr der EFFAT (europdische Forderation der
Lebensmittel-, Agrar- und Tourismusgewerkschaften) ausgehandelt.

Bei Heineken verhandeln Arbeitnehmervertreter aller betroffenen Lander unter
Vorsitz des Gewerkschaftsfunktionars der koordinierenden niederlandischen Ge-
werkschaft im Namen der EFFAT.

Das Carlsberg Management wollte nur mit Arbeitnehmervertretern unter Aus-
schluss der Gewerkschaftsfunktiondre verhandeln und die resultierenden Konflikte
fuhrten deswegen zu Verzdgerungen bei der Einrichtung des EBR.

Die Unternehmensfiihrung von Scottish & Newcastle wollte auf der seit 1978
bestehenden Struktur aufbauen: dem Chairman’s Forum. Zweimal jahrlich infor-
miert der Vorstand eine Gruppe von etwa 50 Personen, betriebliche Gewerk-
schaftsvertreter und ihre Gewerkschaftsfunktionare sowie verschiedene Mana-
gementgruppen, die insgesamt samtliche Organisationsebenen vertreten, tber
relevante Entwicklungen. Obwohl GroBbritannien nicht von der EU-Directive
erfasst ist, verhandelte das S&N Management ein offizielles Abkommen mit der
britischen Gewerkschaft TRGWU, die als koordinierende Gewerkschaft im Namen
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der EFFAT auftritt. Das Chairman’s Forum wurde in ein Unternehmensforum
umgewandelt.

Das Unternehmensforum bei S&N ist die einzige freiwillige Ubereinkunft und
entspricht Artikel 13 der Europaischen Direktive. Die drei anderen unterliegen den
Artikeln ihrer nationalen Gesetzgebung, in denen die Europdische Direktive inte-
griert ist.

Rechtzeitige Einfiihrung des EBR

Die Arbeit des EBR bei S&N begann 1996, bei Interbrew 1997, bei Heineken 1998
und bei Carlsberg im Jahr 1999. Diese Zeitabfolge lasst vermuten, dass bei S&N und
Interbrew mehr Erfahrungen in Hinblick auf die Arbeit eines Européaischen Forums
oder EBR gesammelt wurden. Anstehende Ubernahmen und Verédnderungen im
Aufbau der Unternehmen fiihrten zu viel Diskontinuitét in der Zusammensetzung
und Arbeitsweise der EBR.

Zusammensetzung der beteiligten Unternehmen

Von allen vier Unternehmen hat Heineken die gré3te Kontinuitat bei der Arbeit
des EBR und der Zusammensetzung seiner Mitglieder. Dies liegt daran, dass sich
Heineken seit mehr als zehn Jahren auf seine Brauereiaktivitaten konzentriert und
schon viele Ubernahmen in verschiedenen europiischen Landern getitigt hatte,
als das Abkommen verabschiedet wurde. All diese Lander waren von Beginn an im
EBR vertreten.

Interbrew richtete ihren EBR mit Vertretern aus drei Landern ein: Belgien, die
Niederlande und Frankreich.Nach den groBen Ubernahmen in GroBbritannien und
Deutschland mussten sie die Zusammensetzung des EBR mehrmals andern.

Im Falle von Carlsberg und S&N verdnderten zwei Entwicklungen die
Zusammensetzung des EBR mehrmals. Beide Unternehmen verduflerten im
Zeitraum 1999 bis 2002 wichtige Geschiftsbereiche, und gréBere Ubernahmen
in neuen Landern machten die Integration Delegierter aus diesen Landern not-
wendig.

Carlsberg verkaufte seine Royal Scandinavia Porcelan Gruppe und musste einen
groBen Teil seiner Coca-Cola-Abfiillgeschéfte in Skandinavien abstof3en. Die Fusion
mit der Orkla Getrankegruppe und die Griindung von Carlsberg Breweries veran-
derte die Zusammensetzung der Brauereiaktivitaten.

S&N verkauften ihre Freizeitparks (Center Parcs), an denen funf Lander beteiligt
waren, die alle im Europdischen Forum vertreten waren und tibernahm Kronen-
bourg und Hartwall.

103



Zusammensetzung

der Delegationsgruppen des EBR

Bei den vier EBR bildet S&N eine Ausnahme. Aufgrund seiner Vorgeschichte als
Chairman’s Forum deckt die Zusammensetzung dieses Rates (European Employee
Forum) das Konzept der Arbeitnehmervertretung ziemlich weit ab. Die Gruppe ist
bedeutend gréBer als die anderen EBR, weil alle Bereiche des Unternehmens ver-
treten sind, wenigstens soweit es die britische Delegation betrifft. Von den insge-
samt 42 Vertretern werden 22 betriebliche Vertreter auf lokaler Ebene gewahlt, sie-
ben sind nationale oder regionale Gewerkschaftsfuntkionare aus GroBbritannien,
und 14 sind Manager aus verschiedenen Bereichen: der Geschéftsfihrung, Han-
dels- und Finanzmanager oder Leiter des Kundendienstes. Ob und wie sie in ihren
Wahlbereichen gewdhlt werden, ist nicht klar.

Beim EBR Interbrew werden alle Arbeitnehmervertreter entsprechend der in
den betroffenen Landern angewendeten Wahimethoden gewahlt. Um die M6g-
lichkeit einzurdaumen, die beteiligten Gewerkschaften auf europaischer Ebene zu
koordinieren, wird flr einen Vertreter der EFFAT in Briissel ein Sondersitz reserviert.

Im Fall von Heineken wird das gleiche Wahlverfahren angewendet. Jedoch wird
der Sondersitz hier fir den Gewerkschaftsfunktionar der FNV Bondgenoten reser-
viert, der sich regelméaBig mit dem Heineken-Management auf nationaler Ebene
beschaftigt. Die FNV Bondgenoten fungiert als Koordinationsgewerkschaft im
Namen der EFFAT.

Das Carlsberg-Management widersetzt sich der Forderung, Gewerkschafts-
funktiondre in den EBR aufzunehmen. Die Arbeitnehmerdelegation besteht hier
ausschlieB3lich aus Arbeitnehmervertretern.

Das Heineken-Management versuchte dhnlich zu verfahren.Im Mai 1996 orga-
nisierte das Heineken-Management in Amsterdam ein Treffen mit Arbeitnehmer-
vertretern aus allen beteiligten Landern. Obwohl dieses Treffen angeblich zu Infor-
mationszwecken stattfinden sollte, wurde schnell klar, dass das Management die
Absicht hatte, die Einrichtung eines EBR zu verhandeln und dabei die Gewerk-
schaften zu Ubergehen. Aber da seit 1992 Gewerkschaftsvertreter von Tochterfir-
men Heinekens in einigen europdischen Landern die Gelegenheit genutzt hatten,
einige vorbereitende internationale Treffen abzuhalten, fihrte dies zu der Situa-
tion, dass sie 1995 einen formellen Vorschlag fiir einen EBR ausgearbeitet hatten.
Sie hatten ebenfalls schon unter Koordination des Gewerkschaftsfunktionars der
FNV Bondgenoten ihr Verhandlungsteam zusammengestellt. Das Team bot dem
Heineken-Management mehrfach vergeblich an, mit den Verhandlungen zu begin-
nen. 1996 machte bei einem Treffen in Amsterdam ein Vertreter dem Management
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Heinekens deutlich, dass es nur méglich sei, zu einer Ubereinkunft zu kommen,
wenn die der EFFAT angehorenden Gewerkschaften teilnehmen wiirden, in deren
Namen die Gewerkschaft FNV Bondgenoten die Koordination Gibernehmen wiirde.
Schlief3lich erkldrte sich Ende 1996 Heineken mit dieser Vorgehensweise einver-
standen.

Die Anzahl der beteiligten Ldnder
Je nach Internationalisierungsgrad eines Unternehmens variiert die Anzahl der
beteiligten Lander im Europdischen Betriebsrat.

Im EBR Interbrew waren in den ersten drei Jahren nur drei Lénder vertreten: Bel-
gien, die Niederlande und Frankreich. Spater kamen GroB3britannien und Deutsch-
land dazu.

Im Europdischen Forum von S&N waren anfangs funf Lander vertreten: Grof3-
britannien, Belgien, Frankreich, die Niederlande und Deutschland. Die Vertreter der
letzten beiden Lander waren im Bereich der Freizeitparkaktivititen beschaftigt
und verlieBen den Rat, als 2000 ihr Bereich verkauft wurde. Dies war ebenso der
Fall bei den belgischen und franzdsischen Delegierten. Neue Vertreter der beiden
Lander kamen in das Forum, als 2000 Kronenbourg tibernommen wurde. Schlie3-
lich kamen aufgrund der Ubernahme von Hartwall im Jahr 2002 auBerdem finni-
sche Vertreter dazu.

Im EBR von Carlsberg sind acht Lander vertreten, die vier skandinavischen Lan-
der und Vertreter aus GroB3britannien, Deutschland und Italien. Seit kurzem ist auch
ein Vertreter aus der Schweiz beteiligt.

Die grof3te Anzahl an Landern ist im EBR von Heineken vertreten. Von Beginn
an nahmen Vertreter aus elf Landern an den Ratssitzungen teil.

Je mehr Lander vertreten sind desto mehr Sprachen werden gesprochen wer-
den, desto groBer ist die Vielzahl von Kulturen und Geschichten im Hinblick auf
Arbeitsbeziehungen. Diese Faktoren tben einen gro8en Einfluss auf die Arbeits-
weise des EBR aus. Bei den offiziellen Sitzungen helfen Ubersetzungseinrichtun-
gen und Dolmetscher, die Schwierigkeiten teilweise zu tUberbriicken. Auf infor-
mellen Treffen neben den offiziellen Sitzungen kann die Vielzahl an Sprachen und
kulturellen Hintergriinden einen bedeutsamen Austausch zwischen den Delegier-
ten verhindern. Obwohl in den meisten Unternehmen zugestimmt wurde, eine
gemeinsame Sprache, meistens Englisch, zu lernen, sind die fehlenden Gelegen-
heiten, diese Sprache im taglichen Umgang zu Uben, begrenzt.
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Reprdsentation von mittel- und osteuropdischen Ldndern

In den meisten Unternehmen mit Ausnahme von Heineken umfasst der EBR
Tochterfirmen in der Europaischen Union oder der European Economic Area
(EEA). Nur der EBR Heinekens hatte von Anfang an Vertreter aus Ungarn und
der Slowakei und ab dem zweiten Treffen ebenfalls Vertreter aus Polen. lhnen
war ihre Teilnahme sehr wichtig. lhre nationale bzw. lokale Gewerkschaftsge-
schichte unterschied sich sehr von der der EU-Ldnder. Die mit dem Manage-
ment besprochenen Informationen im EBR lieferten ihnen eine Menge an Hin-
tergrundinformation, was ihnen half, ortsbezogene Umsetzungsstrategien zu
verstehen und bevorstehende MalBnahmen auf nationaler und lokaler Ebene
vorauszusehen. Die Gesprache mit den Kollegen aus den EU-Landern lieferten
wertvolle Informationen sowohl tGiber die méglichen Vorgehensweisen bei der
Bildung von Arbeitsbeziehungen als auch tber das Verhandeln bei Kollekti-
vvertrdgen und Neustrukturierungen.

In Heinekens Fall wird es nicht schwierig werden, 2004 die Zusammensetzung
des EBR anzupassen, sobald die zehn neuen Lander offizielle Mitglieder in der
Europdischen Union geworden sind. In diesem Fall wird es interessant sein, ob die
rumanischen Tochterfirmen der Brau Union aufgenommen werden, obwohl Ruma-
nien nicht zur Gruppe der Neuzugdnge in der EU im Jahr 2004 gehort. Betrachtet
man das Beispiel von Ungarn, der Slowakei und Polen im Hinblick auf ihre Teil-
nahme, als noch kein Zeitplan ihre Mitgliedschaft vorsah und beriicksichtigt man
dann die Erfahrungen, die auf Grund ihrer Teilnahme gemacht wurden, konnte es
nur zu positiven Ergebnissen fiihren, wenn die ruménischen Arbeitnehmer so bald
wie moglich beteiligt werden.

Alle anderen Unternehmen betreten neues Gebiet. Vielleicht kann die Erfah-
rung Heinekens als Beispiel dienen.

Arbeitsweise der EBR/Schulungen

Die vier EBR unterscheiden sich in ihrer Arbeitsweise in verschiedener Hinsicht.
Dies liegt zum einen an der Haufigkeit ihrer Zusammenkinfte. Das vorherrschende
Muster bei Carlsberg und Interbrew ist ein jahrliches Treffen iber zwei bis drei Tage.
Normalerweise sind es drei separate Tage, wobei dem eigentlichen Ein-Tages-Tref-
fen mit dem Management, ein Vor-Treffen vorausgeht und ein Nach-Treffen folgt.
Die Vor- und Nach-Treffen liefern den Arbeitnehmervertretern die Méglichkeit, sich
mit der Vor- und Nachbereitung des Treffens mit dem Management oder mit eige-
nen Angelegenheiten zu befassen.
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Bei S&N finden zwei Treffen statt, eines im April und eines im Oktober. Auch hier
dauern die Treffen normalerweise drei Tage und laufen nach einem &hnlichen
Schema ab, wie oben beschrieben.

Heineken veranstaltet zwei dreitdgige Treffen im Jahr, eines im Mai und eines
im November; wieder mit dem gleichen Ablauf der drei Tage.

In beiden Fallen dient das erste Treffen im Jahr dazu, sich vom Vorstand tber
die Ergebnisse des vergangenen Jahres sowie lber andere interessante Themen
informieren zu lassen. Das zweite Treffen ist wichtigen Themen vorbehalten, die in
den momentanen Strategien des Unternehmens eine Rolle spielen und bezieht
sich mehr auf zukiinftige Entwicklungen.

Hervorzuheben ist, dass Heineken ein zusatzliches Treffen im Jahr abhalt. Die-
ses Treffen dient ausschlief3lich der Schulung von Arbeitnehmervertretern, dauert
zwei Tage und behandelt Themen, die die Teilnehmer selbst wahlen. Sie sind
berechtigt, auBerbetriebliche Fachleute und/oder Fiihrungsvertreter einzuladen,
um bestimmte Aspekte zu gewdhlten Themen beizutragen.

Die Tatsache, dass bei Heineken drei Treffen pro Jahr durchgefiihrt werden,
schafft groBeren Zusammenhalt und gegenseitiges Verstandnis unter den Dele-
gierten, als wenn nur ein Treffen im Jahr stattfinden wiirde.

Bei Scottish & Newcastle werden ebenfalls Vorkehrungen fiir Schulungen
getroffen, aber sie unterscheiden sich von denen von Heineken. Aufgrund der Ver-
anderungen in der Zusammensetzung des Europdischen Forums von S&N und des
daraus resultierenden Bedarfs, die neuen Delegierten mit dem Forum vertraut zu
machen, reserviert S&N einen Tag bei einem der zwei jahrlichen Treffen, der aus-
schlie3lich den neuen Mitgliedern gewidmet ist. Wahrend dieses Tages werden sie
durch das S&N Human Resources Department in die jiingste Geschichte, Ziele und
Operationen des Europaischen Forums eingefiihrt.

Ein weiterer Faktor, der den EBR Heinekens zur Ausnahme macht, ist, dass von
Anfang an das eine Jahrestreffen in jeweils einem anderen der beteiligten Lander statt-
finden zu lassen. Das Mai-Treffen ist immer in Amsterdam, wo sich Unternehmens-
fihrung von Heinekens befindet. Dies erleichtert die Teilnahme von Vorstandsmitglie-
dern. Das November-Treffen jedoch wird jeweils in einem anderen Land ausgerichtet,
um einerseits den Besuch einer dort ansassigen Heineken-Brauerei zu ermdglichen,
vor allem aber, um sich mit lokalen Arbeitnehmervertretern und/oder Managern zu
treffen und damit den EBR zu einem sichtbaren Instrument fir alle Arbeitnehmerver-
treter zu machen. Das Gleiche gilt fiir das lokale und nationale Management. Die Tref-
fen auf der lokalen Ebene werden von allen Teilnehmern sehr geschétzt. Die Ausbil-
dungstreffen finden immer in Amsterdam statt.

107



Carlsberg und S&N halten ihre EBR-Sitzungen immer in den Stadten ab, in
denen ihre Firmensitze liegen, Carlsberg in Kopenhagen (Danemark) und S&N in
Edinburgh (Schottland).Der EBR Interbrew tagt normalerweise in Leuven (Belgien),
wo Interbrews Hauptsitz liegt. Wahrend der letzten Jahre wurden aber auch andere
Veranstaltungsorte gewabhlt: Lyon in Frankreich, KéIn in Deutschland und Rotter-
dam in den Niederlanden.

Interne EBR-Strukturen:

Sonderausschiisse oder Verbindungskomitee

Die vier Unternehmen unterscheiden sich strukturell je nach interner Aufgaben-

verteilung. In allen EBR wird ein Sonderausschuss oder Verbindungskomitee von

den Arbeitnehmervertretern gewahlt. Dieses Komitee hat in erster Linie drei Auf-
gaben zu erfllen:

B Es kommuniziert direkt mit den entsprechenden Managern, um Tagesordnun-
gen fur die gemeinsamen Treffen vorzubereiten, meist Forum-Treffen genannt.

B Sie bereiten die Tagesordnungen fir die innerbetrieblichen Vor- und Nach-Tref-
fen des EBR vor.

B Fiur das Management agieren sie als Kontaktpersonen im Falle von auBlerge-
wohnlichen Anldssen zwischen den Hauptversammlungen. Beide Parteien kdn-
nen ein zusatzliches Treffen des gesamten Forums aus wichtigem Anlass
beschlief3en.

Aufbau und Einrichtungen dieser Komitees unterscheiden sich je nach Unterneh-

men. Der schwachste Aufbau besteht bei Interbrew. Hier gibt es kein offizielles

Komitee, sondern der Sprecher der Arbeitnehmervertretung fungiert als Sekretar

fur den EBR. An ihn wendet sich der Prasident des Ausschusses, ein Fiihrungsver-

treter von Interbrew, wenn es um die Vorbereitung von Tagesordnungen und Tref-
fen geht. Es ist Aufgabe des Sekretérs, diese Dinge mit den anderen Mitgliedern
des EBR zu koordinieren.

Bei Scottish & Newcastle und Carlsberg bestehen die Komitees aus drei Perso-
nen. Im Falle von S&N miissen die Vertreter aus den Hauptbereichen des Unter-
nehmens im Komitee sein. Es trifft sich mit dem Management mindestens zweimal
jahrlich zwischen den Hauptversammlungen zur Vorbereitung der Treffen.

Der Sonderausschuss von Heineken besteht aus vier Personen: drei, die, wie bei
S&N und Carlsberg, als Prasident, Vizeprasident und Sekretér agieren, sowie ein Mit-
glied. Ein stellvertretendes Mitglied wird ernannt fir den Fall, dass einer der ande-
ren drei an der Teilnahme verhindert ist. Der Sonderausschuss trifft sich dreimal
jahrlich zwischen den Hauptversammlungen des EBR.In der Praxis gibt es Jahre, in
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denen der Ausschuss fiinfmal im Jahr zusammenkommt. Der Ausschuss diskutiert
ebenfalls Uber den Inhalt der Ausbildungstreffen. Er wird durch eine Person unter-
stlitzt, die halbtags in der Verwaltung angestellt ist.

Die Struktur und Moglichkeiten des EBR bei Heineken haben eine erhéhte
Zuwendung auf die Entwicklung einer eigenen Agenda und Politik der Arbeit-
nehmerdelegation zur Folge. Die Entwicklung einer eigenen Agenda wird als
schwierige Aufgabe angesehen, und die Ergebnisse waren bislang eher magBig.
Jedoch sind die Bedingungen gegeben, eine eigene Agenda und Politik zu schaf-
fen.

Bei allen anderen EBR wird die Agenda meist durch das Management bestimmt,
wie die Arbeitnehmervertreter Gber bestimmte Unternehmensstrategien, jahrliche
Ergebnisse, Ubernahmen etc. zu informieren sind. Dies liegt teilweise an Verdnde-
rungen der Zusammensetzung im EBR, aber auch am Mangel von Strukturen, die
die Entwicklung einer groBeren Koordination zwischen den Vertretern ermogli-
chen.

Neuverhandlung der Vertrige

Die Geschichte der meisten EBR ist noch jung. Alle Beteiligten sind der Auffassung,
dass es noch einige Jahre dauern wird, bis die Informations- und Beratungsstruk-
turen effektiv und von Wert sind. Dies hangt nicht nur vom guten Willen der bei-
den Parteien ab, es liegt ebenso an den Punkten, die fiir Gesprache auf internatio-
naler Ebene bedeutsam sind. Dabei muss berticksichtigt werden, dass die EBR
keine gesetzliche Grundlage fir Verhandlungen besitzen.

Die Uber die Jahre gesammelten Erfahrungen machen deutlich, was reali-
stisch von der Vorgehensweise und den Gesprdchen im EBR erwartet werden
darf. Gesprache mit beteiligten Personen in den verschiedenen Raten zeigen,
dass eine grundlegende Bedingung fur die Verbesserung der Qualitat des EBR
ein hohes Mal} an Kontinuitdt von Mitgliedschaft und Zusammensetzung im
EBR ist. Wenn wiederholt Veranderungen auftreten, ist es sehr schwierig, reali-
stische, gemeinsame Erwartungen sowie ein klares Verstandnis fir das Poten-
zial des EBR aufzubauen. Einige der EBR sind in dieser Hinsicht benachteiligt,
so der Fall bei Interbrew und S&N und in geringerem MaBe auch bei Carlsberg.
Die Veranderungen in Zusammensetzung und Mitgliedschaft in den Gremien
dieser Unternehmen erschwerten wahrend der letzten Jahre die Arbeit der EBR
betrachtlich. Es gibt z. B. sehr unterschiedliche Erwartungen der beteiligten
Mitglieder aufgrund ihrer nationalen Erfahrung, Kultur und innerbetrieblichen
Arbeitsbeziehungen.
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Die Umsetzung von Anpassungen in den EBR bei Carlsberg, Interbrew und S&N
beruhte bisher auf Verdnderungen von Mitgliedschaft und Sitzverteilung aufgrund
von Ubernahmen und Verkéufen. Die Vertrige beinhalten eine Klausel, die besagt,
dass das momentane Abkommen durch jede Partei mit einer einjahrigen Kiindi-
gungsfrist aufgehoben werden kann; im Fall von Interbrew ist dies eine halbjahr-
liche Kiindigungsfrist. Bei Scottish & Newcastle wurde die letzte Uberarbeitung des
Vertrages (die Verfassung) im Mdrz 2002 verabschiedet. Innerhalb Carlsbergs und
Interbrews laufen Vorbereitungen fiir die in den nachsten Monaten geplanten
Gesprache Uber Vertrdage, die Anpassungen an die neue Situation enthalten. Es sol-
len weitere Tochterunternehmen einbezogen werden. Ob und wie der Inhalt des
bestehenden Vertrages angepasst wird, ist nicht bekannt.

Nur bei Heineken wird das Abkommen fiir einen Zeitraum von vier Jahren ver-
abschiedet. Wahrend des letzten Jahres der Laufzeit untersuchen beide Parteien
die Funktionstiichtigkeit des Vertrages und machen eventuell Verénderungsvor-
schlage bei verschiedenen Punkten. Als 2001 ein neues Abkommen fiir den Zeit-
raum vom 1. Januar 2002 bis zum 31. Dezember 2005 verhandelt wurde, passte
man die Zusammenstellung des EBR den neuen Umstdnden an. Obwohl die
Hochstzahl an Sitzen im EBR fur Arbeitnehmervertreter mit 25 festgelegt war, wur-
den voribergehend 28 Sitze bewilligt. Dies sollte im Zusammenhang mit der
zunehmenden GroBe von Tochterunternehmen und Beschéftigungszahlen in
Polen und Spanien Vertretern aus diesen Landern entsprechende Teilnahmemog-
lichkeiten bieten. Es ist Aufgabe der Arbeitnehmervertretung, bis 2006 einen Weg
zu finden, die Sitze wieder auf 25 zu reduzieren.. Zu den 25 Sitzen ist ein Sonder-
sitz fir den Gewerkschaftsfunktiondar der FNV Bondgenoten reserviert, der als
Koordinator im Namen der EFFAT fungiert.

Die wichtigste Veranderung im neuen Vertrag ist die Klausel, die die Verfah-
rensweise festlegt, nach der Heineken grof3e Brauereien in einem europaischen
Land tibernimmt und dies bedeutende Folgen fiir die dort ansdssigen Arbeitneh-
mer nach sich ziehen kénnte. In solchen Féllen informiert der Vorstand Heinekens
den Sonderausschuss oder den gesamten EBR, prinzipiell aber zur gleichen Zeit, in
der der betroffene Betriebsrat durch sein Management davon erfdhrt. Dies
geschieht, bevor Informationen an die Presse gehen. Nach einigen Gesprachen
einigte man sich darauf, dass jede Ubernahme als eine groe Ubernahme angese-
hen wird, wenn sie eine der folgenden drei Kriterien erfullt:

B Die Anzahl der Beschéftigten betragt mehr als 700 FTE oder
B Das Produktionsvolumen betréagt mehr als zwei Millionen Hektoliter oder
B Der Marktanteil in diesem Land betrdgt mehr als 15 Prozent.
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Vor kurzem wurde mit der Bekanntgabe der beabsichtigten Ubernahme der Brau
Union/BBAG aus Osterreich dieses Verfahren zum ersten Mal angewendet. Der
Sonderausschuss des EBR und der Vorstand des Konzern-Betriebsrates in den Nie-
derlanden wurden ausfiihrlich Giber Hintergriinde, Griinde fiir die Ubernahme und
Ziele fur die néchsten Jahre informiert. Bei der ersten Gelegenheit wird der
gesamte EBR in Kenntnis gesetzt.

2. VERGLEICH DER EBR-STRUKTUREN

osteuropaische
Lander

Carlsberg Heineken Interbrew Scot. & Newc.
Verabschiedeter |Herbst 1999 3.Dez. 1997 18.Sept. 1996 Juli 1996
Vertrag:
Datum der
Unterzeichnung
Gultigkeit unbestimmt Dez. 1997 unbestimmt unbestimmt

- Dez. 2001

Geographische [EU + EEA EU + EEA EU + EEA EU + alle
Reichweite (Eur.Econ. Area) |+ in der Praxis europadischen

Lander, in denen
S&N arbeitet

men gedndert

Erstes offizielles |Februar 1999 Mai 1998 Frihling 1997 Okt. 1996
Treffen Kopenhagen Rotterdam Leuven Edinburgh
Anzahl der 17 24 + 1 Sonder- |17 42:
Arbeitnehmer- sitz fur FNV Max. 30 Sitze 22 Arbeitneh-
vertreter Bondg., + 1 Sondersitz | mervertreter
EFFAT reprasen- |fur EFFAT 6 Gewerk-
tierend schaftsvertreter
max. 30 Sitze 14 Fuhrungsver-
treter
Sitzverteilung Déanemark 4 |Niederlande  4|Belgien 10 | Centerparcs:
auf verschieden |Schweden 3| Frankreich 4|Niederlande 4|5 Lander
Lander Finnland 2| Spanien 3| Frankreich 3| Brauerei: UK
Deutschland  2|ltalien 3 Vertrieb: UK
Grof3- Griechenland 3 Versorgung: UK
britannien 2|Polen 2
Italien 2| Slowakei 1 GroBbritannien
N.B. Diese Sitz- |Norwegen 2|Belgien 1 total 42
verteilung Irland 1 Belgien 2
wurde aufgrund Schweiz 1 Frankreich 2
von Ubernah- Ungarn 1 Niederlande 4
2

Deutschland
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VERGLEICH DER EBR-STRUKTUREN: FORTSETZUNG

Jahr zwischen
Vollvers.

In der Praxis

4 -5 Mal
Zusammen-
setzg. des aku-
tellen. Komitees:
Prés.: Griechen-
land

Vizeprds.: Italien
Sekr.: Nieder-
lande

Mitglied: Polen
Vertr.: Irland

Belgische
Vertr.

Carlsberg Heineken Interbrew Scot. & Newc.
Momentane Steht momen- | Gesamt 28 Sitze |Gesamt 31 + 1 Gesamt: 41
Sitzverteilung tan in Verhand- | u. ein Sondersitz. | Sondersitz fur Arbeitnehmer-
Ende 2002 lungen: Polen:von 2 zu 4 | EFFAT vertreter
Hinzukommen | Spanien: Extrasitze fur: + 7 Gewerk-
werden Schweiz |von 3 zu 4 Deutschland: schaftsvertreter
u. osteurop. Slowakei: 6+ (2)
neue EU Mit- von 1zu 2 GroBbritannien: |Grof3-
gliedsstaaten 8+(2) britannien: 30
Alle anderen Frankreich: 8
behalten gleiche Belgien: 3
Anzahl Finnland: 2
2006 wird die
Zahl auf 25 u. 1
Sondersitz
reduziert
Haufigkeit der |1 x mind. pro 2 x pro Jahr 1x pro Jahr 2 x pro Jahr
Treffen Jahr 3 Tage 2 Tage 3 Tage
2,5 Tage Vor-Treffen. Vor-Treffen, Vor-Treffen,
Vor-Treffen, Treffen, Treffen, Treffen,
Treffen, Nach-Treffen Nach-Treffen Nach-Treffen
Nach-Treffen Mai in In der Praxis immer in
Findet in Kopen- | Amsterdam 2 x p.Jahr Edinburgh
hagen statt Nov. Rotierend  |wahrend der
1998 Thes- letzten Jahre April Treffen
saloniki Normalerweise |incl. 1 Tag
1999 Rom in Leuven, aber |Schulung fiir
2000 Strassb. 2000 Leuven neue Mitglieder
2001 Madrid 2001 Lyon
2002 Warschau 2002 Koln Oktober
2003 Bratislava |2003 Rotterdam
Schulung Nein 1x pro Jahr 2 Nein 1 Tag im April
Tage fir alle Treffen fir neue
Arbeitnehmer Mitglieder
EBR bestimmt
Inhalt
Sonderaus- Ja: 3 Mitglieder |Ja:4 Mitglieder |Nein, Sekretar Ja: 3 Mitglieder
schuss oder + Vertreter+ des EBR erfullt
Verbindungs- Sondersitz Verbindungs-
komitee trifft sich 3x pro |rolle
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VERGLEICH DER EBR-STRUKTUREN: FORTSETZUNG

Carlsberg Heineken Interbrew Scot. & Newc.
Neuer Vertrag  |In Verhandlung |verabschiedet | Wird als notig Verabschiedet
Nov. 2001: betrachtet. Wird |im Marz 2002
Jan.2002 - vorbereitet
Dez. 2006
Neue Artikel Bei wichtigen
Ubernahmen

friihe Informa-
tion./Beratung.
des EBR/Sonder-
aussch. Kriterien:
*> 700 FTE's
oder

*> 2 Millionen
HI. oder

*> 15 Prozent
Marktanteil

3. SCHULUNG DES EBR BEI HEINEKEN

Der EBR bei Heineken ist der bestandigste im Hinblick auf die Zusammensetzung
der Lander und die teilnehmenden Delegierten. Aus diesem Grund und aufgrund
der Verhandlungsergebnisse fur den ersten Vertrag zur Einrichtung des EBR sind
die Bedingungen fur ein zweitdgiges Ausbildungsseminar einmal jihrlich gege-
ben. Die Inhalte dieser Schulungen werden vom Sonderausschuss (bei Heineken
Spezialkomitee genannt) vorgeschlagen und im EBR besprochen und verabschie-
det. Zu diesen Treffen kdnnen auBerbetriebliche Fachleute und Manager eingela-
den werden, um bestimmte Themen vorzustellen.

Fur Mitglieder anderer EBR kann es von Interesse sein, welche Themen
besprochen wurden, insbesondere fiir Mitglieder der deutschen Betriebsrate, die
schon als Vertreter im EBR (z.B. bei Interbrew und Carlsberg) sind, aber ebenfalls
fur jene, deren Unternehmen in naher Zukunft Teil einer grof3en multinationalen
Brauerei werden. Zuerst werden die Hauptthemen genannt und anschlieBend
kurz erklart:

1998: Benchmarkingpolitik bei Heineken
1999: Mehrfachqualifikationspolitik
2000: Die Entwicklung einer eigenen EBR-Agenda
2001: Installation von SAP
2002:  Vorstellung neuer Mitglieder
Die Bedeutung kultureller Unterschiede
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Zur Diskussion fur zukiinftige Treffen stehen: Sourcingpolitik und Koordinations-
politik beziiglich der Auslastung von vorhandenen Kapazitaten.

Die beiden ersten Treffen wurden dazu genutzt, ein besseres Verstandnis
sowohl von Heinekens Strategien im Hinblick auf Benchmarkingoperationen
intern und extern mit anderen Brauereien als auch von einem anderen wichtigen
Teil dieser Politik, der Einfihrung von Mehrfachqualifikationen, herzustellen.

Diese Treffen waren sehr informativ und fihrten zu Diskussionen tGber die Frage,
wie lokale Betriebsrdte diese Punkte mit dem lokalen Management besprechen
konnen und wie sie am besten vorgehen, um deren Durchfiihrung zu verhandeln.
Die Gesprache halfen, kommende Entwicklungen in einigen Landern vorauszuse-
hen, in denen diese Strategien noch nicht eingefiihrt waren. Praktisch fuhrten sie
in den beteiligten Lédndern zu neuen Agenden auf nationalem oder lokalem
Niveau.

Ein dhnlicher Prozess fand bei der Diskussion tber die Einflihrung von SAP und
seiner Implementierung statt. Der Grundstein fir ein tieferes Verstandnis im Hin-
blick auf Absicht und Auswirkungen dieser Strategien kann auf diesen Treffen
gelegt werden.

Es ist an den Arbeitnehmervertretern, sich dariiber auszutauschen, welche Fol-
gen diese Strategien fir ihren Arbeitsinhalt, Arbeitsbedingungen und Beschafti-
gungszahlen haben und daraufhin ihre eigene Agenda und Bedingungen zu ent-
wickeln, die sie auf lokaler Ebene verhandeln, bevor die Umsetzung der Strategien
beginnt.

Es kann viel aus der Erfahrung der an Pilotprojekten beteiligten Vertreter
gelernt werden. Solche Projekte finden niemals tberall zur gleichen Zeit statt, und
das bessere Verstandnis fiir bestimmte Strategien und deren erstmalige Umset-
zung in Tochterfirmen bewirken eine gute Vorbereitung fur alle anderen Dele-
gierten. Sie haben die Aufgabe, die bessere Einsicht sowie die gesammelte Erfah-
rung auf ihre eigenen Einrichtungen umzusetzen, und die Umsetzung der Strate-
gien auf ihre Situation vorauszusehen und vorzubereiten.

4. ANMERKUNGEN

Es scheint, dass in den kommenden Jahren die Stabilitdt in der Zusammensetzung
der EBR wachsen wird. Dies schafft bessere Bedingungen, die Arbeitsweise der EBR
zu verbessern, um sie zu einem wertvollen Instrument fiir Information und Bera-
tung der Arbeitnehmervertreter zu entwickeln. Es sollte nicht vergessen werden,
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dass der EBR dazu dient, die nationalen Informations- und Beratungsstrukturen
und -praktiken zu ergdnzen. Die EBR sind nicht dazu vorgesehen, diese zu erset-
zen. Daher ist es wichtig, eine Vorgehensweise zu entwickeln, die ein Qualitatsni-
veau fir Informations- und Beratungsverfahren sichert, das es einzelnen Mitglie-
dern ermdglicht, ihre bessere Kenntnis der Unternehmenspolitik und Vorgehens-
weisen flur die Verbesserung der Arbeitsweise nationaler und/oder lokaler
Betriebsrdte zu nutzen.

Andererseits machten die meisten EBR bis jetzt keinen Gebrauch von der Mdg-
lichkeit, sich auf ihren eigenen Treffen liber die beste Vorgehensweise in Hinsicht
auf Verhandlungen bestimmter Strategien und deren Auswirkungen wie bei-
spielsweise Abfindungspakete und Ausbildungspolitik auszutauschen.

Das beruht auf der Tatsache, dass in den meisten EBR die Agenda in erster Linie
vom Management festgelegt wird. Und, wie ein Interbrew-Manager zugab, handelt
es sich hierbei meist um eine schwache Agenda.

Mit der zunehmenden Umsetzung von Strategien wie Sourcing- und Kapa-
zitdtsnutzung auf internationaler Ebene (siehe Carlsberg, Interbrew und Heineken),
wachst der Bedarf an engerer Zusammenarbeit und internationalen Gespréachen
auch innerhalb der Gruppe von Arbeitnehmervertretern. Solange sich die Unter-
nehmenspolitik auf die nationalen Tochterfirmen beschrankten, war der Bedarf an
internationalen Gesprachen noch nicht so groRB.

Zurzeit sind die meisten Unternehmen gerade dabei, weitere Internationalisie-
rungsstrategien in ihren regionalen Bereichen innerhalb Europas vorzunehmen.
Dies wird zu einer erhohten Anzahl an Themen fiihren, die auf internationaler
Ebene diskutiert werden mussen. Eine mogliche weitere Folge wére, dass die
Europdischen Betriebsradte in naher Zukunft eine grof3ere Rolle spielen mussten.
Sie kdnnten sich zu Plattformen entwickeln, auf denen das Management zunachst
ausfuhrlich Hintergriinde und Argumente fiir neue Strategien darlegt und an-
schlielend ernsthaft Gber die Durchfiihrung in nationalen oder lokalen Tochterfir-
men diskutiert wird. Auf dieser Ebene kénnen die Arbeitnehmervertreter die
Implementierungsvorgange und Zeitplane mit viel mehr Information in der Hand
verhandeln, als es bisher der Fall war. Um dies zu realisieren, ist es notwendig, die
richtige Infrastruktur im EBR selbst sowie in der Beziehung zwischen dem EBR und
den nationalen und/oder lokalen Informations- und Beratungsebenen aufzu-
bauen.
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V. SCHLUSSFOLGERUNGEN

Die Konsolidierung der européischen Brauindustrie ist bei weitem nicht abge-
schlossen. Dieser Prozess wird in den nachsten Jahren anhalten. Bisher kon-
zentrierten sich die groen Brauereiunternehmen auf die Bildung starker Posi-
tionen und Plattformen auf einer Reihe nationaler Markte. Auf den meisten
Markten dominieren ein bis drei Brauunternehmen mit gemeinsamen Markt-
anteilen zwischen 60 und 90 Prozent.

Der Prozess der Konsolidierung aufgrund verschiedener internationaler Uber-
nahmen fand hauptsachlich wahrend der 1990er Jahre statt. EU-Lander wie
auch mittel- und osteuropdische Lander waren an diesem Prozess beteiligt.
Zwischen 1999 und 2002 nahm die Konsolidierung in Spanien, Polen und
GroRBbritannien Form an. Diese Lander sind nach Deutschland die drei wich-
tigsten Biermadrkte in Europa. Fur einige Jahre konzentrierten die bedeutend-
sten Brauereiunternehmen ihre Internationalisierungsstrategien innerhalb
Europas auf alle Mérkte auferhalb Deutschlands. Der deutsche Biermarkt
schien zu schwierig zu erobern. Ihre Strategie war, erst einmal abzuwarten und
die Konsolidierung des deutschen Marktes den deutschen Brauereien selbst
zu Uberlassen. In der Praxis bewiesen die deutschen Brauereiunternehmen,
dass sie nicht in der Lage waren, sich zu starken nationalen Unternehmen mit
héherem Marktanteil zu entwickeln, wie es in anderen Landern der Fall war.
Die Besonderheiten der deutschen Bierlandschaft spielen in dieser Hinsicht
eine wichtige Rolle.

In den Jahren 2001 und 2002 ergriffen Heineken und Interbrew die Initiative,
den deutschen Biermarkt durch Ubernahmen von Minderheitsanteilen oder
durch volle Kontrolle zu betreten. Aber sie sind weit davon entfernt, die deut-
sche Bierindustrie zu konsolidieren, wie sie es in anderen Landern erreicht
haben. Interbrew hat die Fiihrung ibernommen und kontrolliert nun einen
Marktanteil von zwolf Prozent, ein vergleichsweise niedriger Prozentsatz. Dort
besitzen die dominanten Unternehmen mindestens 28 Prozent Anteile wie in
GroBbritannien, normalerweise aber ist diese Zahl noch hoher. Interbrew und
Heineken erkldrten beide, dass die Konsolidierung der deutschen Brauwirt-
schaft ein langfristiger Prozess werde. Einige deutsche Brauer erwarten, dass in
funf Jahren die zwei bis drei gréBeren Gruppen etwa 50 Prozent des deut-
schen Marktes kontrollieren werden.
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Zurzeit zielt die Konsolidierung auf nur zwei gréBere Biermarkte in Europa
(West- und Osteuropa zusammengenommen, einschlieBlich Russland), und
zwar Deutschland und Russland. Beide Markte haben vollkommen unter-
schiedliche Wachstumsmuster. Der deutsche Gesamtkonsum féllt allm&hlich
von Jahr zu Jahr, in Russland betrdgt die Wachstumsrate etwa 5 bis 10 Prozent
im Jahr. Es ist wahrscheinlich, dass in funf Jahren der russische Markt den deut-
schen im Hinblick auf Volumen des Bierkonsums berholen wird. Innerhalb
Russlands kontrolliert ein Unternehmen, die BBH, ein Joint Venture aus Carls-
berg und Scottish & Newcastle, nun schon 33 Prozent des Marktes. lhr Ziel ist
es, in ndherer Zukunft diesen Anteil auf 40 Prozent zu erh6hen. Deutschland
und Russland sind die Mérkte, auf denen in den kommenden Jahren zusétzli-
che Ubernahmen der groBRen Brauereiunternehmen erwartet werden kénnen.
Im Mittel- und Osteuropa kontrolliert eine kleine Gruppe multinationaler
Brauereiunternehmen die nationalen Biermirkte durch Ubernahmen einer
langen Reihe lokaler Brauereien. Diese Markte werden durch Heineken, SAB-
Miller, Interbrew und BBH dominiert. Wenn 2004 einige dieser Lander volle
Mitglieder der Européischen Union werden, werden diese Unternehmen ihre
Position schon bezogen haben. In den kommenden Jahren miissen Carlsberg
und Scottish & Newcastle ihre Strategien im Hinblick auf die BBH klarstellen.
Méglicherweise werden sie dieses Problem dadurch |6sen, indem sie eine
Fusion beschlieBen.

Ein auffélliges Phdanomen bei der Konsolidierung des europdischen Biermark-
tes besteht darin, dass sie den europdischen Brauereien lberlassen blieb. Die
einzige Ausnahme bildet SAB-Miller. Bis jetzt ist dieses Unternehmen jedoch
nur in Mittel- und Osteuropa vertreten. Wahrend sich einige der europdischen
Unternehmen international auch auf andere Kontinente wie Asien, Nord- und
Stdamerika und im Fall von Heineken auch auf Afrika ausdehnten, eroberten
die groBten Unternehmen andere Kontinente nicht den europdischen Bier-
markt. Eine kleine Ausnahme bildete Coors aus den USA, als sie in GroB3britan-
nien die Carling Brauerei von Interbrew Gibernehmen konnte. In der Praxis gilt
das vorherrschende Muster, dass die groBen Brauereiunternehmen von ande-
ren Kontinenten zuerst in ihren eigenen Regionen expandieren.

Momentan besitzen die sechs hier untersuchten Unternehmen zusammen
einen Marktanteil von 57 Prozent auf dem gesamten europdischen Markt
(ausgenommen Russland). 1992 hatten sie zusammen lediglich 16 Prozent.
Es ist erstaunlich, wie schnell der Konzentrationsprozess in zehn Jahren vor-
angeschritten ist. Wenn die Konsolidierung auf dem deutschen und russi-



schen Markt anhdlt, kann dieser Prozentsatz leicht auf 70 Prozent und mehr
steigen.

Bis vor kurzem stellten sich die gro3en Brauereien mit der Einnahme starker
Positionen auf den entsprechenden nationalen Markten zufrieden. Wenn sie
eine ausreichende Zahl von Tochterfirmen in bestimmten Landern Gibernom-
men hatten, begannen sie, diese Tochterfirmen zu konsolidieren, um starke
nationale Grundlagen fiir Produktion und Vertrieb zu schaffen. Nun lduteten
einige von ihnen eine neue Phase ein: die Europdisierung ihrer Aktivitaten.
Konfrontiert mit langsamem Wachstum oder Stagnation im Konsum der meis-
ten europdischen Lander, begannen sie damit, durch die Bildung regionaler
Geschéftsstrukturen grenziberschreitend in Europa bestehende Produktions-
kapazitdten optimal zu nutzen. Die Uberlegung war, unnétige Ausgaben fir
zusatzliche Produktionskapazitdten in Landern, in denen sie bendétigt wurden,
zu vermeiden. Stattdessen koordinierten sie in bestimmten Regionen die Pro-
duktion auf das bendétigte Ma3 und nutzten mit geringem Kostenaufwand
Uberschissige Kapazitaten in Bereichen, in denen sie gebraucht wurden. In
diesem Prozess wurden die Gesamtkapazitdten dem Bedarf angeglichen. In
der ndheren Zukunft wird dies groBe Verschiebungen von Produktionsvolu-
men unter den Betrieben in diesen Regionen und BetriebsschlieBungen
bedeuten.

Diese Strategie legt eine grof3ere Betonung als bisher auf einige der nach den
Ubernahmen durchgefiihrten Vorginge. Im Allgemeinen sind die ersten Prio-
ritditen unmittelbar nach dem Erwerb von Unternehmen zum einen Maf3nah-
men zum Anheben der Produktions- und Technologiestandards der Tochter-
firma auf Unternehmensniveau und zum anderen die Schaffung von Kosten-
synergien durch Zentralisierung der Beschaffung von Rohstoffen, Zutaten und
Verpackungsmaterial. Der erste Punkt ist kostenintensiv und nimmt mehr Zeit
in Anspruch. Der zweite Punkt kann verhéltnismaBig schnell durchgefiihrt
werden und bewirkt schon kurzfristig erhebliche Kosteneinsparungen.

. Eine weitere Prioritat ist stets die Bewertung der erworbenen Marken und die

langfristige Entwicklung eines Markenkataloges, der starke nationale Pre-
mium- und Standardmarken als Grundlage fiir Produktion und Vertrieb ent-
hélt. Internationale Premiummarken der Glbernommenen Konzerne werden
dort im Katalog eingeordnet, wo dies je nach nationaler Marktstruktur méglich
ist. Einige lokale Brauereien werden moglicherweise zu Produktionsstatten fur
diese internationalen Premiummarken. Das gleiche gilt fiir internationale Spe-
zialbiere und ihre Marken, obwohl aufgrund niedrigerer Verkaufszahlen die
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Produktion von Spezialitdten meist auf den Originalbetrieb beschréankt bleibt.
Von hier aus werden sie in andere Lander vertrieben.

. Eine neuere Entwicklung ist die Vergabe des Vertriebs an spezialisierte Drittfir-

men. Das Muster ist nicht immer gleich: Es kann je nach Unternehmen und
Land variieren, aber es gibt die wachsende Tendenz, den Vertrieb nicht not-
wendigerweise als Kernaktivitdt eines Brauereiunternehmens zu betrachten.
Méglicherweise halten die Unternehmen nur an einem eigenen Vertriebs-
zweig in bestimmten Landern fest, der so kostenglinstig wie besagte Spezial-
unternehmen arbeiten kann. Aber die Betriebe, denen dieser Rahmen fehlt,
vergeben diese Aufgabe an Drittfirmen. Interbrew hebt sich hier hervor.
Tatsachlich hat sie schon ihren Vertrieb in GroBbritannien ausgelagert und
dies kurzlich auch fir Frankreich, die Niederlande, Belgien und Deutschland
angekindigt. Die anderen groBen Unternehmen, Heineken, Carlsberg und
Scottish & Newcastle betreiben noch ihre eigenen Vertriebszweige. Das liegt
daran, dass sie in Westeuropa oder Teilen davon genligend Spielraum daftr
haben. Der Druck, diese Geschéfte wettbewerbfahig zu betreiben, wéachst, und
es ist fraglich, wie lange die beteiligten Arbeitnehmer unter dhnlichen Arbeits-
bedingungen und Gehéltern wie ihre Kollegen in der Brauereiwirtschaft
beschaftigt sein werden.

. Arbeitsbeziehungen werden weiterhin als nationale oder lokale Angelegen-

heiten behandelt. Es gibt nur zwei Aspekte, in denen die zentrale Unterneh-
mensfihrung deutliche Richtlinien setzt. Einer ist die Ausbildung verschiede-
ner Gruppen des héheren und mittleren Managements zur Schaffung einer
gemeinsamen Unternehmenskultur und eines gemeinsamen Verstandnisses
auf internationaler Ebene. Dies betrifft eine Anzahl von Pflichten und Aufga-
ben innerhalb der Managementgruppe. HRM-Abteilungen in den entspre-
chenden Landern missen ihre Strategien in Hinblick auf diese Gruppen
sowohl aufeinander als auch auf die Unternehmensstandards abstimmen. Der
andere Aspekt ist die Ausbildung der entsprechenden Arbeitnehmer, damit sie
dem Technologiestandard gewachsen sind, der eingefiihrt wird, um Brauereien
kostengtinstig und hochproduktiv zu machen. Die Durchfiihrung der Strate-
gien zur Zusatzausbildung wird im Allgemeinen den beiden Parteien (Arbeit-
nehmervertretung und Management) auf nationaler und/oder lokaler Ebene
Uberlassen.

. Aus der Sicht des Managements besteht in absehbarer Zukunft kein Bedarf,

die Arbeitsbedingungen anzugleichen oder zu standardisieren, obwohl
Arbeitsablaufe und Arbeitsorganisation bis zu einem gewissen Grad festge-
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schrieben sind. Bedingungen, unter denen dhnliche Ablaufe in den betreffen-
den Landern und Tochterfirmen stattfinden, konnen fur lange Zeit unter-
schiedlich bleiben. Es ist Sache der Betriebsrate und Gewerkschaften, einen
Prozess in Gang zu setzen, durch den spezifische Bedingungen oder Prozedu-
ren harmonisiert werden. Sie kdnnen befolgt werden, indem sie sich tber ihre
nationalen Standards und »Best Practices« austauschen. Dies ist in jedem Fall
ein langfristiger Prozess.

Die Beschdftigungszahlen werden sicherlich reduziert. Sobald mehrere Toch-
terfirmen in einem Land Gbernommen werden, beginnt die Konsolidierung
mit Kostensenkung, um die Produktivitat zu erhéhen. Die wichtigste Frage in
diesem Fall ist, ob die Betriebsrate und Gewerkschaften Einfluss auf Timing,
Zeitplane und Bedingungen nehmen kodnnen, so dass sie passende Losungen
fur die Beschéftigten, die ihre Arbeit verlieren, finden. Die Verfahren, die auf
den Heimatmarkten der grof3en Brauereien entwickelt wurden, kénnen hier als
Bezugspunkte dienen. Es ist auch moglich, dass Standards in Tochterfirmen in
anderen Lindern besser sind. Besonders dieser Punkt kénnte Anlass zu Uber-
legungen geben, ob es mdoglich ist, kurzfristig Standardverfahren und langfris-
tig vereinheitlichte Abfindungspakete zu schaffen.

Eine Politik, die seit einiger Zeit bei allen Unternehmen immer wichtiger wird,
betrifft die WeiterbildungsmaBnahmen. Diese werden als Notwendigkeit her-
ausgestellt, da sie allen Arbeitnehmern Arbeitsperspektiven liefern. Wie die
Strategien hierzu im Detail aussehen missen, hdngt sowohl von der jeweiligen
Situation vor Ort, aber vor allem von der nationalen oder regionalen Arbeits-
marktsituation ab.

Die Arbeitsbeziehungen und grundlegenden Arbeitsbedingungen auf den
Heimatmarkten aller groBen Brauereien wurden beschrieben, jedoch ohne
jeden Versuch, sie zu vergleichen. Diese Entscheidung war beabsichtigt. Die
Unterschiede in den jeweiligen nationalen Gesetzgebungen hinsichtlich Ein-
kommenssteuern, Sozialpolitik, sozialer Absicherungspolitik sowie Ruhe-
standsregelungen sind so gro3, dass es unmdaglich ist, eine nachvollziehbare
Vergleichsmethode heranzuziehen. Die konkrete Vorgehen der Unternehmen
spiegelt diese Politik im Allgemeinen wider. Dennoch macht es Sinn, Uiber die
bestehenden Muster von Arbeitsbeziehungen und Bedingungen auf den Hei-
matmarkten dieser Brauereiunternehmen informiert zu sein, wenn auch nur
um die Strategien und Einstellungen der Arbeitnehmervertretungen und
Gewerkschaften in diesen Landern besser zu verstehen. Diese Daten konnen
auch noch mehr liefern. Sie konnen Gespréache tber Standardverfahren und
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die Angleichung bestimmter Arbeitsbedingungen in der Zukunft unterstit-
zen. Im Falle der Tochterfirmen in mittel- und osteuropéischen Landern kon-
nen die betroffenen Gewerkschaften dort diese Informationen nutzen.

. Die jlingsten Erfahrungen der ausgesuchten Unternehmen im Hinblick auf

ihre Informations- und Beratungspolitik zeigen die Vielfalt dieser Erfahrun-
gen. Die Geschichte der vier Europédischen Betriebréte sind aufgrund der
Unterschiedlichkeit der Zusammensetzung und Kontinuitat sehr verschie-
den. Ein paar Schlisse kdnnen aus der kurzen Geschichte dieser Gremien
gezogen werden. Zuallererst ist es von herausragender Wichtigkeit, dass
ein hohes Maf} an Kontinuitdt in der Zusammensetzung des Gremiums
besteht. Nur Kontinuitat kann Bedingungen schaffen, um mit den verschie-
denen kulturellen Hintergriinden und Arbeitsbeziehungen in anderen Lan-
dern vertraut zu werden und genligend gegenseitiges Verstandnis und
Vertrauen aufzubauen. Dies ist die Voraussetzung fur die Schaffung
gemeinsamer Erwartungen an die Rolle und Funktion, die ein Europaischer
Betriebsrat in der ndheren Zukunft einnehmen kann. Es ist ebenso Voraus-
setzung, eine sinnvolle Bewertung einiger Jahre Erfahrung zu erméglichen,
um Angleichungen zu verhandeln, wo sie flr die Verbesserung der Arbeits-
weise der Rate als notig erachtet werden.

. Eine andere Schlussfolgerung bezieht sich auf die Infrastruktur eines Europai-

schen Betriebsrates. Nur ein Treffen im Jahr und eine vom Management dik-
tierte Agenda reichen nicht, um den nétigen Zusammenhalt zu schaffen. Die-
ser ist die Mindestvoraussetzung fir einen funktionierenden Rat, der Einfluss
auf die Unternehmenspolitik nehmen kann und nicht nur rezeptives Organ ist.
Das Format des Européischen Betriebsrates bei Heineken kdnnte als Beispiel
dafiir dienen, was moglich ist. Zwei Treffen jahrlich und ein weiteres, das zu
Weiterbildungszwecken stattfindet, helfen, eine starke Infrastruktur zu schaf-
fen, in der relevante Informationen besprochen und ausgetauscht werden
kénnen. Die Ubertragung von Gespréachsthemen von der européischen Ebene
auf nationale und lokale Betriebsrate bewirkt die Diskussion neuer Programme
ebenfalls auf nationalem Niveau.

. Weiterhin ist es wichtig, gentigend Koordinationsstrukturen auf nationaler

Ebene zu bilden, um die Informationen aus dem Europdischen Betriebsrat zu
nutzen. Diese nationale Koordination kdnnte die Struktur eines nationalen
Betriebsrates bzw. einer nationalen Gewerkschaft haben. Es muss offene und
effektive Kommunikationskanale zwischen dem Europdischen Betriebsrat und
den nationalen Informations- und Beratungsstrukturen geben. Wenn diese
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Bedingung nicht erfullt wird, werden die Europdischen Betriebsrate niemals
Uber ihre Anfangsphase hinauskommen.

Die wachsende Internationalisierung Punkte der Unternehmenspolitik, wie
zum Beispiel Vorteilsnutzung und Planung von Kapazitdten, vergrof3ert den
Bedarf an Informations- und Beratungsprogrammen auf internationaler
Ebene. Diese Entwicklung unterstitzt das Bedurfnis, aus dem Europdischen
Betriebsrat ein effektives Instrument fiir konkrete Gesprache Uber Unterneh-
menspolitik zu machen.In der Vergangenheit richteten die meisten Unterneh-
men diese Rate ein, weil sie dazu verpflichtet waren, obwohl sie darin nur
einen begrenzten Wert sahen. Es kann durchaus sein, dass sie in naher Zukunft
die Europadischen Betriebsrate dringend brauchen, da sie eine echte Grundlage
bilden, auf der sie sich Giber Strategien informieren, erklaren und beraten kon-
nen.
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Aligemein

COR
EBITDA

EBR
EEA
EU
EWC
GOR

Firmennamen

AMBEV
BBH

Brau Union/BBAG
CREB

VERZEICHNIS
DER ABKURZUNGEN

Centrale Ondernemings Raad (NI.) = Konzernbetriebsrat
Earnings Before Interest Taxes Depreciation & Amortisation/Bruto
Gewinn

Europdische Betriebs Rat

European Economic Area = Europaisches Wirtschaftsraum
Europdische Union

European Works Council = Europaische Betriebs Rat

Groeps Ondernemings Raad (NI.) = Gesamtbetriebsrat

American Beverages (Fusion von Brahma und Antarctica in Brazil)
Baltic Beverages Holding (50/50% joint venture von

Carslberg Breweries + S&N.)

Brau Union/ Brau-Beteiligungs-Aktiengesellschaft

China Resources Enterprise Group

HTS Heineken Technical Services
SAB South African Breweries
S&C Scottish & Courage (das UK Braugeschift von Scottish & Newcastle
S&N Scottish & Newcastle
Gewerkschaftsnamen
Belgien:
ACV Algemeen Christelijk Vakverbond (Christliche Gewerkschaftsbund)
ABWVV Algemene Bond Van Vakverenigingen (Sozialistische Gewerk-
schaftsbund)
ACLVB Algemene Centrale van Liberale Vakbonden
(Liberale Gewerkschaftsbund)
ACV-CCVD Christelijke Centrale voor Voeding en Diensten
Gewerkschaft fur Nahrung und Diensten innerhalb die ACV
ACV-LBC Landelijke Bedienden Centrale
Gewerkschaft fuir Angestellten innerhalb die ACV
BBTK Bond der Bedienden, Technici en Kaders
Gewerkschaft fur Angestellten innerhalb die ABVV
CVHD Centrale voor Voeding Horeca en Diensten
Gewerkschaft fur Nahrung, Gaststatte und Diensten innerhalb
die ABWV
NCK Nationale Confederatie van de Kaders

Gewerkschaft fur Angestellten innerhalb die ACLVB
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Ddnemark:

LO Danische Gewerkschaftsbund

RBF Restauration-og Brygeriarbejder Forbundet

SID Specialarbejderforbundet i Danmark

GroBbritannien:

AEEU Amalgamated Engineering & Electrical Union.
Seit einige Jahren nach eine Fusion AMICUS genannt

T&GWU Transport & General Workers Union

Niederlande:

CNV Bedrijvenbond  Christelijk Nationaal Vakverbond Bedrijvenbond
Gewerkschaft furr Industrie innerhalb die Christliche Gewerk-
schaftsbund CNV

FNV Bondgenoten Federatie Nederlandse Vakbeweging Bondgenoten
Gewerkschaft fur Industrie, Voeding, Transport und Diensten
innnerhalb die Sozialistische Gewerkschaftsbund FNV

VMHP Vereniging voor Middelbaar en Hoger Personeel
Verein fur mittlere und héhere Angestellten

Oesterreich:

ANG Gewerkschaft Agrar Genuss und Gaststatten

Siid Afrika:

FAWU Food and Agriculture Workers Union

International:

ECF-IUF European Committee of Food, Catering and Allied Workers Unions
within the IUF
Seit einige Jahren funktioniert die ECF/IUF under die neue Nahme
EFFAT.

EFFAT European Federation of Food Agriculture and Tourism Trade Unions

IUL International Union of Food, Agricultural, Hotel, Restaurant,
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Autor/Titel
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Berufliche Kompetenzen und
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