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Gedurende het verslagjaar heeft de 
Raad van Commissarissen haar taken 
verricht overeenkomstig de wettelijke 
bepalingen en de statuten van 
Heineken N.V. en op continue basis 
toezicht gehouden op en advies 
uitgebracht aan de Raad van Bestuur. 

Jaarrekening en winstbestemming
De Raad van Bestuur heeft de jaarrekening over het boekjaar 
2008 voorgelegd aan de Raad van Commissarissen. Deze 
jaarrekening is opgenomen op de pagina’s 67 tot en met 143 
van dit jaarverslag.

De jaarrekening is gecontroleerd door KPMG ACCOUNTANTS 
N.V. De accountantsverklaring is weergegeven op pagina 144 
van de gedrukte versie.

De Raad van Commissarissen beveelt de aandeelhouders aan 
om deze jaarrekening overeenkomstig de statuten vast te 
stellen en om, zoals voorgesteld door de Raad van Bestuur, 
van de totale nettowinst € 209 miljoen, alsmede de aan de 
reserve ingehouden winsten toe te voegen € 95 miljoen voor 
dividenduitkering te bestemmen. Het uitgangspunt van het 
dividendbeleid is dat 30-35 procent van de nettowinst voor 
bijzondere posten en afschrijving op merken (nettowinst 
beia) ter beschikking van de aandeelhouders wordt gesteld 
voor uitkering als dividend.

Het voorgestelde dividend per aandeel van € 1,60 nominaal 
bedraagt € 0,62. Hiervan is op 3 september 2008 reeds 
€ 0,28 als interim-dividend betaalbaar gesteld.

Samenstelling en remuneratie van de  
Raad van Commissarissen
Op de Algemene Vergadering van Aandeelhouders van 
17 april 2008 is mevrouw M.E. Minnick benoemd tot lid van 
de Raad van Commissarissen. Er wordt regelmatig advies 
ingewonnen bij mevrouw Minnick vanwege haar 
marketingexpertise en ervaring in de drankenindustrie.

De heren Das en Hessels zullen op de Algemene Vergadering 
van Aandeelhouders van 23 april 2009 volgens rooster aftre­
den als commissaris van de vennootschap. Beide heren zijn 
terstond herkiesbaar voor een periode van vier jaar. Aan de 
Algemene Vergadering van Aandeelhouders zullen niet-bin­
dende voordrachten worden voorgelegd om de heren Das en 
Hessels opnieuw te benoemen. Tevens wordt voorgesteld de 
heer Das opnieuw te benoemen tot gedelegeerd commissaris. 
De toelichting op de agenda bevat nadere informatie.

De Raad van Commissarissen bestaat uit acht leden. Alle 
leden van de Raad van Commissarissen voldoen aan ‘best 
practice’ bepaling III.3.4 uit de Nederlandse Corporate 
Governance Code betreffende het maximum aantal 
commissariaten. De Raad van Commissarissen kent een 
diverse samenstelling uit een oogpunt van ervaring, geslacht 
en leeftijd. Twee van de acht leden zijn vrouw, drie leden 
hebben een andere nationaliteit dan de Nederlandse en de 
gemiddelde leeftijd is 60 (de leeftijd loopt uiteen van 47 tot 
71). De remuneratie van de leden van de Raad van 
Commissarissen wordt vastgesteld door de Algemene 
Vergadering van Aandeelhouders. Op de Algemene 
Vergadering van Aandeelhouders van 2005 is besloten de 
remuneratie van de Raad van Commissarissen met ingang 
van 1 januari 2006 te herzien. De gedetailleerde bedragen 
zijn opgenomen op pagina 132 van de jaarrekening.

Corporate Governance 
De Algemene Vergadering van Aandeelhouders van 20 april 
2005 heeft goedkeuring verleend aan de wijze waarop 
Heineken omgaat met de Nederlandse Corporate Governan­
ce Code van 9 december 2003, en in het bijzonder aan het 
feit dat aan een beperkt aantal ‘best practice’ bepalingen 
niet wordt voldaan (zie pagina 54), gezien het speciale 
karakter van de onderneming. De wijze waarop Heineken N.V. 
de Code toepast, is sindsdien ongewijzigd gebleven.

Op 10 december 2008 is de herziene Nederlandse Corporate 
Governance Code gepubliceerd. De nieuwe Code is met 
ingang van het boekjaar 2009 van kracht. In lijn met de 
aanbevelingen van de Monitoring Commissie Corporate 
Governance Code zal Heineken in het jaarverslag een 
hoofdstuk opnemen met een algemeen overzicht van de 
corporate governance structuur en de naleving van de 
herziene Code. Dit hoofdstuk zal in 2010 aan de Algemene 
Vergadering van Aandeelhouders worden voorgelegd. 
Heineken zal een volledig ‘Comply or Explain’ rapport 
opstellen ter presentatie op deze vergadering. Heineken 
verwacht vrijwel alle best practice bepalingen toe te passen. 
Met name vanwege de bijzondere structuur van de Heineken 
Groep zal aan enkele bepalingen echter niet worden voldaan. 

verslag van de raad van commissarissen
aan de aandeelhouders
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Bijeenkomsten en activiteiten van de 
Raad van Commissarissen
Er zijn zeven vergaderingen van de Raad van Commissarissen 
gehouden samen met de Raad van Bestuur, met inbegrip van 
telefonische vergaderingen. In de vergaderingen kwam een 
aantal onderwerpen aan de orde, waaronder de strategie 
van de onderneming, de financiële positie van de Groep, de 
resultaten van de werkmaatschappijen, acquisities, substan­
tiële investeringsvoorstellen, het jaarlijkse budget, wijziging­
en in het management, het risicoprofiel en de systemen voor 
risicobeheersing en controle. De acquisitie en integratie van 
Scottish & Newcastle was een terugkerend onderwerp van 
gesprek op de vergaderingen. Begin 2009 heeft de Raad van 
Commissarissen tevens de wijzigingen in het remuneratie­
beleid voor de Raad van Bestuur besproken en goedgekeurd.

De bespreking van de jaarresultaten werd bijgewoond door 
de externe accountants.

Op een vergadering – in afwezigheid van de Raad van 
Bestuur – heeft de Raad van Commissarissen op basis van 
een zelfevaluatie het functioneren van de Raad van Commis­
sarissen, haar commissies en haar leden besproken, evenals 
het functioneren van de Raad van Bestuur en haar leden.

Een van de vergaderingen is gehouden in Edinburgh, 
Schotland, waar de Regional President voor West-Europa een 
presentatie heeft verzorgd over de belangrijkste ontwik­
kelingen in deze regio, met speciale aandacht voor de Britse, 
Belgische, Portugese en Finse markten. In 2008 is tevens een 
presentatie van actuele marketingkwesties verzorgd door de 
Group Commerce Director. De Group Control & Accounting 
Director heeft de uitgevoerde post-audits gepresenteerd. 
Met betrekking tot de grotere acquisities wordt na enkele 
jaren een post-audit uitgevoerd.

De voorzitter van de Raad van Commissarissen heeft 
regelmatig met de CEO onder meer overlegd om de 
vergaderingen van de Raad van Commissarissen voor te 
bereiden en toezicht te houden op de voortgang.

Geen enkel lid van de Raad van Commissarissen was 
regelmatig afwezig. Er is sprake van regelmatige afwezigheid 
indien een commissaris twee of meer keren afwezig is.

Onafhankelijkheid
De Raad van Commissarissen onderschrijft het principe dat 
alle leden kritisch en onafhankelijk dienen te kunnen handel­
en en beschouwt de leden van de Raad van Commissarissen 
als onafhankelijk. In een strict formele zin echter, voldoen de 
heren De Jong, Das en de Carvalho niet aan de van toepas­
sing zijnde criteria van de Nederlandse Corporate Gover­
nance Code van 9 december 2003. Voor wat betreft de onaf­
hankelijkheid van de leden van de Raad van Commissarissen 
verwijzen we naar best practice bepaling III.2.2 van de 
Nederlandse Corporate Governance Code, zoals opgenomen 
in het ‘Comply or Explain’ rapport van 21 februari 2005 (zie 
tevens pagina 54 van het jaarverslag).

Commissies
De Raad van Commissarissen kent vier commissies: de 
Voorbereidingscommissie, de Audit Commissie, de Selectie- 
en Benoemingscommissie en de Remuneratiecommissie.

Voorbereidingscommissie 
Samenstelling: de heren Van Lede (voorzitter), Das en  
de Carvalho.

De Voorbereidingscommissie is zes maal bijeengekomen.  
De commissie bereidt de besluiten van de Raad van 
Commissarissen voor.

Audit Commissie
Samenstelling: de heren De Jong (voorzitter) en Hessels en 
mevrouw Fentener van Vlissingen.

De leden hebben gezamenlijk de vereiste ervaring en 
financiële expertise om toezicht te kunnen houden op de 
jaarrekening en het risicoprofiel van Heineken N.V. De Audit 
Commissie is vier maal bijeengekomen. In de vergaderingen 
kwamen vaste onderwerpen aan de orde, zoals de jaar- en 
halfjaarresultaten, de effectiviteit van de risicobeheersing, 
de toereikendheid van de interne controlesystemen en 
-programma’s, de reikwijdte, benadering en vergoeding voor 
de externe accountantswerkzaamheden alsmede de versla­
gen van zowel de interne als de externe controles. De Group 
IT Director heeft een presentatie over de internationale IT-
programma’s verzorgd.

De Audit Commissie heeft beoordeeld in hoeverre aan de 
doelstellingen voor de korte termijn incentive van de Raad 
van Bestuur en het senior management is voldaan en heeft 
tevens een besluit genomen over de procedure voor eva­
luatie van de externe accountants met het oog op de nieuwe 
aanstelling. Op de Algemene Vergadering van Aandeel­
houders van 17 april 2008 is KPMG Accountants N.V. opnieuw 
aangesteld als externe accountant voor een periode van vier 
jaar (de jaarrekeningen over 2008 tot en met 2011).

De CEO en de CFO woonden alle vergaderingen bij, evenals 
de externe accountants, de Group Control & Accounting 
Director en de Group Internal Auditor.

Aan de aandeelhouders vervolg

verslag van de raad van commissarissen
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Selectie- en Benoemingscommissie
Samenstelling: de heren Van Lede (voorzitter), Das,  
de Carvalho en Lord MacLaurin.

De Selectie- en Benoemingscommissie is drie maal bijeen­
gekomen. In deze vergaderingen zijn de samenstelling en  
het herbenoemingsrooster van de Raad van  
Commissarissen besproken.

Remuneratiecommissie
Samenstelling: de heren Das (voorzitter), Van Lede en  
de Carvalho.

De Remuneratiecommissie is zes maal bijeengekomen.  
De Remuneratiecommissie heeft de aanpassingen in het 
remuneratiebeleid voor de Raad van Bestuur besproken. De 
aanpassingen zullen worden voorgelegd aan de Algemene 
Vergadering van Aandeelhouders van 23 april 2009. De 
Remuneratiecommissie heeft tevens de doelstellingen en  
de uitkering geëvalueerd van de korte termijn incentive en 
het lange termijn aandelenplan voor de Raad van Bestuur 
(aandelen Heineken N.V.).

Remuneratie van de Raad van Bestuur 
De Algemene Vergadering van Aandeelhouders heeft in 
2005 het remuneratiebeleid voor de Raad van Bestuur 
goedgekeurd. Het remuneratiebeleid wordt elke twee jaar 
geëvalueerd. In 2007 heeft de Algemene Vergadering van 
Aandeelhouders de eerste herziening goedgekeurd. 

De details van het remuneratiebeleid en de implementatie 
hiervan worden beschreven op pagina 63 van dit verslag.  
De huidige pensioenregeling is in 2006 geïntroduceerd.

De aanpassingen op het herziene remuneratiebeleid, 
ingaand op 1 januari 2009, zullen ter goedkeuring worden 
voorgelegd aan de Algemene Vergadering van Aandeel­
houders op 23 april 2009. Het beleid wordt uiteengezet op 
pagina 65 van dit verslag. Er zijn geen significante wijzigingen 
in de structuur van het herziene remuneratiebeleid, dat erop 
is gericht hooggekwalificeerde bestuurders te kunnen 
aantrekken en behouden voor de Raad van Bestuur. Het 
pakket omvat een basissalaris, een korte termijn incentive en 
een lange termijn aandelenplan. 

Dankbetuiging
Gezien het feit dat het jaar 2008 bijzondere uitdagingen voor 
de onderneming met zich heeft meegebracht, niet alleen  
in verband met de historische acquisitie van een deel van 
Scottish & Newcastle, maar ook gezien de verslechterende 
marktsituatie, hebben de Raad van Bestuur en de overige 
medewerkers een opmerkelijke op sterke loyaliteit 
gebaseerde veerkracht getoond. 

De Raad van Commissarissen wil graag de leden van de Raad 
van Bestuur en alle medewerkers van Heineken danken voor 
hun bijdragen in 2008.

Raad van Commissarissen Heineken N.V.
Van Lede  
De Jong 
Das 
de Carvalho  
Hessels 
Fentener van Vlissingen 
MacLaurin 
Minnick
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Kees (C.J.A.) van Lede (1942)
Nederlandse nationaliteit; man.
Benoemd in 2002; vorige herbenoeming in 2006*. 
Voorzitter (2004). 
Beroep: Directeur. 
Commissariaten Nederlandse beursgenoteerde 
ondernemingen: Royal Philips Electronics N.V. 
Overige ondernemingen: Sara Lee Corporation,  
Air Liquide S.A., Air France/KLM, Senior Advisor Europe,  
JP Morgan Plc., Londen.

Jan Maarten (J.M.) de Jong (1945)
Nederlandse nationaliteit; man. 
Benoemd in 2002; vorige herbenoeming in 2006*. 
Vice-voorzitter (2004). 
Beroep: Bankier. 
Commissariaten Nederlandse beursgenoteerde 
ondernemingen: Nutreco Holding N.V. 
Overige ondernemingen: CRH plc, Ierland, AON Groep 
Nederland B.V., Kredietbank S.A. Luxembourgeoise, 
Luxemburg, Theodoor Gilissen Bankiers N.V.

Maarten (M.) Das (1948)
Nederlandse nationaliteit; man.
Benoemd in 1994; Vorige herbenoeming in 2005*. 
Gedelegeerd commissaris (1995). 
Beroep: Advocaat. 
Geen commissariaten Nederlandse beursgenoteerde 
ondernemingen. 
Overige ondernemingen: Greenfee B.V. (voorzitter). 
Nevenfuncties**: Heineken Holding N.V. (voorzitter),  
L’Arche Green N.V. (voorzitter), Stichting Administratiekantoor 
Priores, LAC B.V.

Michel (M.R.) de Carvalho (1944)
Britse nationaliteit; man. 
Benoemd in 1996; vorige herbenoeming in 2007*. 
Beroep: Bankier, Investment Banking (vice-voorzitter) 
Citigroup Inc., Verenigd Koninkrijk. 
Geen commissariaten Nederlandse beursgenoteerde 
ondernemingen. 
Nevenfuncties**: L’Arche Green N.V. 

Jan Michiel (J.M.) Hessels (1942)
Nederlandse nationaliteit; man. 
Benoemd in 2001; vorige herbenoeming in 2005*. 
Beroep: Directeur. 
Commissariaten Nederlandse beursgenoteerde 
ondernemingen: Royal Philips Electronics N.V. (voorzitter) 
Overige ondernemingen: NYSE Euronext N.V. (voorzitter), S.C. 
Johnson Europlant B.V. (voorzitter), Centraal Planbureau CPB 
(voorzitter).

Annemiek (A.M.) Fentener van Vlissingen (1961)
Nederlandse nationaliteit; vrouw.
Benoemd in 2006*. 
Beroep: Directeur. 
Commissariaten Nederlandse beursgenoteerde 
ondernemingen: Draka Holding N.V. 
Overige ondernemingen: SHV Holdings N.V. (voorzitter),  
De Nederlandsche Bank.  

Ian (I.C.) MacLaurin (1937)
Britse nationaliteit; man. 
Benoemd in 2006*. 
Beroep: Directeur. 
Geen commissariaten Nederlandse beursgenoteerde 
ondernemingen. 
Overige ondernemingen: Evolution Group Plc., Chartwell 
Group. 

Mary (M.E.) Minnick (1959)
Amerikaanse nationaliteit; vrouw.
Benoemd in 2008*.
Beroep: Partner in Lion Capital LLP, Verenigd Koninkrijk
Geen commissariaten Nederlandse beursgenoteerde 
ondernemingen. 
 
Onder ‘Overige ondernemingen’ worden alleen de overige 
belangrijke commissariaten genoemd.

* Voor een periode van vier jaar. 
 
** Voor zover relevant voor de vervulling van de taak van commissaris.

raad van commissarissen 
per 18 februari 2009
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Het remuneratiebeleid en de 
beloningsstructuur weerspiegelen 
de strategische ambities van de 
onderneming, rekening houdend met 
interne en externe omstandigheden. 
Het beleid is erop gericht een sterke 
focus te handhaven op de strategische 
resultaten op zowel korte als lange 
termijn. Elke twee jaar vindt een 
herziening van het beleid plaats. Het 
huidige beleid is in 2005 goedgekeurd 
en aangepast in 2007 door de jaarlijkse 
Algemene Vergadering van Aandeel­
houders. Aanpassingen op het beleid, 
ingaand op 1 januari 2009, zullen worden 
voorgelegd aan de Algemene Verga­
dering van Aandeelhouders 2009. 

Remuneratie Raad van Bestuur per 2007
Het remuneratiepakket voor de Raad van Bestuur bestaat uit 
een basissalaris, een korte en een lange termijn incentive. Bij 
prestaties op targetniveau vertegenwoordigt het basissalaris 
33 procent van het totale remuneratiepakket voor de CEO en 
40 procent van het totale remuneratiepakket voor de CFO. 
Het targetpercentage voor zowel de korte als de lange 
termijn incentive bedraagt voor de CEO 100 procent van het 
basissalaris en voor de CFO 75 procent van het basissalaris. 
De gelijke verdeling van de variabele beloning over een korte 
en een lange termijn incentive waarborgt een gebalanceerde 
focus op zowel korte- als langetermijnresultaten.

De onderneming streeft ernaar de remuneratiepakketten van 
de bestuurders en het senior management van Heineken qua 
opbouw op elkaar af te stemmen. De variabele componenten 
spelen bij de remuneratie van bestuurders een grotere rol 
dan bij de beloning van het senior management, waarbij het 
uitgangspunt is: hoe meer invloed er op de resultaten van de 
Groep kan worden uitgeoefend, des te belangrijker worden 
de prestatiegerelateerde componenten.

Bij het vaststellen van het remuneratiepakket voor de Raad 
van Bestuur is zowel rekening gehouden met interne 
beloningsverhoudingen als met relevante marktgegevens. 
Om geschikte prestatiereferentiegegevens te verkrijgen, 
wordt naar een specifieke arbeidsmarkt gekeken.

De referentiegroep voor de arbeidsmarkt in het huidige 
beleid bestaat voor het grootste deel uit andere Nederlandse 
multinationale ondernemingen. Om recht te doen aan de 
specifieke marktsector van Heineken zijn in de referentie­

groep tevens enkele continentaal-Europese ondernemingen 
opgenomen die actief zijn op de consumentenmarkt voor 
merkproducten. De referentiegroep voor de arbeidsmarkt 
bestaat uit de volgende ondernemingen:

Akzo Nobel (NL),•	
Anheuser-Busch InBev (B),•	
Henkel (D),•	
Koninklijke Ahold (NL),•	
Koninklijke DSM (NL),•	
Koninklijke KPN (NL),•	
Koninklijke Numico (NL)*,•	
Koninklijke Philips (NL),•	
Nestlé (CH),•	
L’Oréal (F),•	
Reed Elsevier (NL),•	
TNT (NL),•	
Unilever (NL).•	

* �Vervanging van Koninklijke Numico N.V., volgend op de overname, maakt deel 
uit van de beleidsherziening per 2009.

Basissalaris
De leden van de Raad van Bestuur ontvangen een basissalaris 
op het mediaanniveau van de referentiegroep voor de 
arbeidsmarkt. Dit komt neer op € 750.000 voor de CEO en 
€ 550.000 voor de CFO.

Korte termijn incentive
Bij de korte termijn incentive ligt de nadruk op de operatio­
nele resultaten van het betreffende jaar. De autonome groei 
van de nettowinst, die geldt als maatstaf voor de operationele 
resultaten van Heineken over een periode van een jaar, telt 
voor 75 procent mee. De Raad van Commissarissen bepaalt 
jaarlijks een ambitieuze doch realistische prestatiedoelstelling 
voor de autonome groei van de nettowinst. De drempel voor 
uitbetaling is vastgesteld op 60 procent van deze doelstelling. 
Er is sprake van een lineaire uitbetalingscurve. Een deel van 
de uitbetaling is afhankelijk van het realiseren van een aan­
vaardbare kasconversie ratio. De resterende 25 procent  
is gekoppeld aan persoonlijke doelstellingen voor het betref­
fende jaar. Informatie over specifieke doelstellingen wordt als 
commercieel gevoelig beschouwd en derhalve niet openbaar 
gemaakt. Bij prestaties op targetniveau bedraagt de korte 
termijn incentive € 750.000 voor de CEO en € 412.500 voor 
de CFO. De maximale uitbetaling bedraagt 1,5 maal de 
waarde bij prestaties op targetniveau.

Aangezien niet alle targets zijn gehaald in 2008, werd de 
incentive voor 2008 van de Raad van Bestuur bepaald op 
81.5 procent van het targetniveau. Dit komt neer op een 
korte termijn incentive van € 611.250 voor de CEO en 
€ 336.187 voor de CFO.

Lange termijn incentive
De lange termijn incentive voor de Raad van Bestuur, die  
sinds 1 januari 2005 van kracht is, bestaat uit een prestatie­
gerelateerd aandelenplan. In 2006 is een soortgelijk plan 
ingevoerd voor het senior management. Jaarlijks wordt een 
aantal voorwaardelijke rechten op aandelen toegekend, die 

Remuneratiebeleid
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pas kunnen worden uitgekeerd wanneer na drie jaar een ambi­
tieuze prestatiedoelstelling gehaald is. In 2008 bedraagt de 
waarde van de voorwaardelijke rechten op aandelen bij pres­
taties op targetniveau € 750.000 voor de CEO en € 412.500 
voor de CFO. De prestatiedoelstelling heeft volgens het hui­
dige beleid betrekking op het totale aandeelhoudersrende­
ment, gemeten over een periode van drie jaar en vergeleken 
met een prestatiereferentiegroep. Deze referentiegroep is 
anders samengesteld dan de referentiegroep voor de arbeids­
markt en omvat ondernemingen die zich richten op dezelfde 
categorie aandeelhouders als Heineken. De referentiegroep 
omvat andere bierbrouwers, maar ook Europese onderne­
mingen die actief zijn op de consumentenmarkt voor merk­
producten. De prestatiereferentiegroep bestaat uit de 
volgende ondernemingen:

Anheuser-Busch InBev (B),•	
Cadbury (UK)*,•	
Carlsberg (DK),•	
Danone (F)*,•	
Diageo (UK),•	
Henkel (D),•	
LVMH (F),•	
Nestlé (CH),•	
L’Oréal (F),•	
SABMiller (UK),•	
Unilever (NL).•	

* �Cadbury vervangt Anheuser-Busch in de prestatiereferentiegroep, volgend  
op de overname van laatstgenoemde onderneming. Deze aanpassing treedt  
in werking met ingang van referentieperiode 2006-2008. Danone vervangt 
Scottish & Newcastle in de prestatiereferentiegroep, volgend op de overname 
van laatstgenoemde onderneming. Deze aanpassing treedt in werking met 
ingang van referentieperiode 2006-2008.

Indien Heineken over een periode van drie jaar beter pres­
teert dan de mediaan van de referentiegroep, wordt een 
proportioneel deel van de voorwaardelijke rechten op 
aandelen uitgekeerd. De uitkering van aandelen geschiedt 
volgens een lineair schema, afhankelijk van de positie van  
1 tot 6 die Heineken bekleedt binnen de referentiegroep. 
Wanneer Heineken de derde positie inneemt, worden de 
voorwaardelijke rechten op aandelen volledig uitgekeerd.  
Bij het bekleden van de eerste positie kan het maximum 
aantal voorwaardelijke rechten worden uitgekeerd, namelijk 
1,5 maal het aantal toegezegde aandelen voor het realiseren 
van de prestatiedoelstelling. Voor de uitgekeerde aandelen 
geldt een houderschapsrestrictie van twee jaar.

Met betrekking tot de prestatieperioden voor de lange 
termijn incentive nam Heineken eind 2008 de volgende 
posities in:

Periode 2008-2010: 10e positie•	
Periode 2007-2009: 8e positie•	
Periode 2006-2008: 8e positie•	

Heineken koopt de voor de toekenning benodigde eigen 
aandelen in.

De voorwaardelijke toekenning van aandelen aan de Raad van 
Bestuur (bij prestaties op targetniveau) geschiedt als volgt:

Voor het jaar ingaande op 1 januari 2006 zijn er 15.777 •	
aandelen beschikbaar voor de CEO en 12.136 voor de 
CFO, op basis van de aandelenkoers per 31 december 
2005, die € 26,78 bedroeg. Gelet op de mate waarin is 
voldaan aan de prestatiedoelstellingen (de achtste 
positie qua totaal aandeelhoudersrendement over de 
prestatieperiode 2006-2008), worden de voorwaardelijke 
rechten op aandelen niet uitgekeerd. 

Voor het jaar ingaande op 1 januari 2007 zijn er 20.816 •	
aandelen beschikbaar voor de CEO en 11.449 voor de 
CFO, op basis van de aandelenkoers per 31 december 
2006, die € 36,03 bedroeg. De rechten op deze aandelen 
kunnen in 2010 worden uitgeoefend, afhankelijk van de 
mate waarin aan de prestatiedoelstellingen is voldaan.

Voor het jaar ingaande op 1 januari 2008 zijn er 16.960 •	
aandelen beschikbaar voor de CEO en 9.328 voor de CFO, 
op basis van de aandelenkoers per 31 december 2007, 
die € 44,22 bedroeg. De rechten op deze aandelen 
kunnen in 2011 worden uitgeoefend, afhankelijk van de 
mate waarin aan de prestatiedoelstellingen is voldaan.

Pensioenen
De pensioenregeling is (met ingang van 2006) gebaseerd op 
het principe van de beschikbare premie. Leden van de Raad 
van Bestuur kunnen ervoor kiezen deel te nemen aan de 
beschikbare premieregeling, dan wel om, binnen de gelden­
de fiscale voorschriften, de bedragen in te brengen in een 
kapitaalopbouwregeling. In het kader van de beschikbare-
premieregeling zal, onafhankelijk van het nabestaanden­
pensioen, in het geval van overlijden tijdens het dienstver­
band een eenmalige uitkering plaatsvinden van twee maal 
het basissalaris.

Bij de kapitaalopbouwregeling kan het lid van de Raad van 
Bestuur ervoor kiezen het premiebedrag van de toegezegde 
bijdrage uit de pensioenregeling als inkomen te ontvangen, 
waarop dan een bedrag in mindering wordt gebracht dat 
gelijk is aan het werknemersdeel van de premie. In geval van 
overlijden tijdens het dienstverband wordt er, in plaats van 
een nabestaandenpensioen, een eenmalige uitkering 
verstrekt van tien, acht, zes of vier maal het basissalaris, 
afhankelijk van de bereikte leeftijd.

De pensioenleeftijd is 65 jaar, maar de leden van de Raad van 
Bestuur kunnen ervoor kiezen eerder met pensioen te gaan. 
In dat geval geldt een gereduceerd uitkeringsniveau. Er is 
een premiestelsel ontwikkeld dat de huidige leden van de 
Raad van Bestuur de mogelijkheid biedt om op 62-jarige 
leeftijd met pensioen te gaan.

Remuneratiebeleid vervolg
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Contracten
De contracten voor de Raad van Bestuur gelden voor onbe­
paalde tijd. De algemene opzegtermijn bedraagt 6 maanden 
voor de onderneming en 3 maanden voor de leden van de 
Raad van Bestuur. Er bestaat geen specifieke regeling bij 
onvrijwillig ontslag. 

Aandelen in het bezit van de Raad van Bestuur
Per 31 December 2008 bezat de heer Van Boxmeer 9.244 
aandelen Heineken N.V. en bezat de heer Hooft Graafland 
6.544 aandelen Heineken N.V., naast de voornoemde 
voorwaardelijke rechten op aandelen.

Per 31 december 2008 had de heer Hooft Graafland 3.052 
aandelen Heineken Holding N.V. in bezit.

Remuneratie Raad van Commissarissen
De vergoedingen voor de leden van de Raad van Commissa­
rissen zijn in de jaarrekening vermeld op pagina 132. Deze 
bedragen gelden met ingang van 2006. De remuneratie van 
de Raad van Commissarissen wordt vastgesteld door de 
Algemene Vergadering van Aandeelhouders.

Aandelen in het bezit van de Raad van Commissarissen
Per 31 december 2008 had de heer de Carvalho 8 aandelen 
Heineken N.V. in bezit. De overige leden van de Raad van 
Commissarissen bezaten geen aandelen, optierechten  
of converteerbare obligaties in de onderneming. Per 
31 december 2008 bezat de heer Van Lede 2.656 aandelen 
Heineken Holding N.V. en was de heer de Carvalho in het 
bezit van 8 aandelen Heineken Holding N.V.

Aanpassingen in het remuneratiebeleid per 2009
De Raad van Commissarissen heeft met ingang van 2009  
de navolgende wijzigingen in het remuneratiebeleid aange­
bracht. De aanpassingen worden ter goedkeuring voorge­
legd aan de Algemene Vergadering van Aandeelhouders. De 
uitgangspunten van het remuneratiebeleid van 2005 (en van 
de herziene versie 2007) blijven ongewijzigd, maar de vaste 
en variabele beloning worden in lijn gebracht met een 
nieuwe referentiegroep voor de arbeidsmarkt.

Referentiegroep voor de arbeidsmarkt
Door middel van acquisities en de bouw van nieuwe brouwe­
rijen heeft Heineken in 2007 en 2008 posities in nieuwe 
markten opgebouwd en bestaande posities in enkele andere 
markten verder versterkt. Hierdoor is de internationale aan­
wezigheid van de onderneming de afgelopen twee jaar aan­
merkelijk verbreed. In het licht van deze ontwikkelingen is 
een nieuwe referentiegroep voor de arbeidsmarkt vastge­
steld, met een verschuiving van een hoofdzakelijk Neder­
landse referentiegroep naar een breder samengestelde 
groep van continentaal-Europese en Britse multinationale 
ondernemingen die actief zijn in de brouwerijsector of op  
de consumentenmarkt voor merkproducten:

Rechten lange termijn incentive

					R     echten	R echten 	R echten		  Waarde  
				    Op 1	 toegekend	 uitgekeerd	 vervallen	 Op 31	  rechten bij 
				    januari	 tijdens	 tijdens	 tijdens	 december	 toekenning 
				    2008	 het jaar	 het jaar	 het jaar	 2008	  op target 

				A    antal	A antal	A antal	A antal	 Aantal	 in duizend EUR

Van Boxmeer

 – 2005			   14.244	 –	 14.2441	 –	 –  	 349

 – 2006			   15.777	 –	 –  	 –	 15.7772	 423

 – 2007			   20.816	 –	 –  	 –	 20.816  	 750

 – 2008			   –	 16.960	 –  	 –	 16.960  	 750

Hooft Graafland

 – 2005			   13.250	 –	 13.2501	 –	 –  	 325

 – 2006			   12.136	 –	 –  	 –	 12.1362	 325

 – 2007			   11.449	 –	 –  	 –	 11.449  	 412,5

 – 2008			   –	 9.328	 –  	 –	 9.328  	 412,5

1 �Dit betreft het bruto toe te kennen aantal. Aangezien Heineken N.V. de aan de uitkering gerelateerde belastingverplichting voldoet namens de ontvangers, betreft  
het te ontvangen aantal Heineken N.V. aandelen een netto aantal (9.244 aandelen voor de heer Van Boxmeer en 6.544 aandelen voor de heer Hooft Graafland).

2 Geen van deze rechten zullen worden uitgekeerd.
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Referentiegroep voor de arbeidsmarkt per 2009
Akzo Nobel (NL),•	
Anheuser-Busch Inbev (B),•	
Cadbury (UK),•	
Carlsberg (DK),•	
Danone (F),•	
Diageo (UK),•	
Henkel (D),•	
LVMH (F),•	
Nestlé (CH),•	
L’Oréal (F),•	
Reckitt Benckiser (UK),•	
Koninklijke Philips (NL),•	
SABMiller (UK),•	
Unilever (NL).•	

Op de bezoldigingscijfers van de ondernemingen in de 
referentiegroep wordt een schaalfactor toegepast om de 
relatieve omvang van Heineken tot uitdrukking te brengen. 
Dit is een methode die algemeen wordt gehanteerd door 
onafhankelijke remuneratie-experts.

Basissalaris
Het basissalaris voor de Raad van Bestuur is de mediaan van 
de salarissen in de referentiegroep voor de arbeidsmarkt. De 
mediaan in de nieuwe referentiegroep is substantieel hoger 
dan het niveau van de basissalarissen in 2008. In het licht van 
de huidige uitzonderlijke economische omstandigheden heeft 
de Raad van Bestuur de wens uitgesproken het basissalaris uit 
2008, zijnde € 750.000 voor de CEO en € 550.000 voor de CFO, 
ook toe te passen in 2009. De Raad van Commissarissen 
respecteert deze wens.

Korte termijn incentive
De mediaan van de korte termijn incentive in de nieuwe 
referentiegroep voor de arbeidsmarkt als percentage van 
het basissalaris is vergelijkbaar met de mediaan van de oude 
referentiegroep, zodat deze bonus op hetzelfde niveau blijft. 
Bij realisatie van de doelstellingen bedraagt de jaarlijkse 
bonus 100 procent van het basissalaris van de CEO respec­
tievelijk 75 procent van het basissalaris van de CFO. De 
maximale uitkering is vastgesteld op 1,5 maal de waarde  
van de bonus bij prestaties op targetniveau.

Bij de prestatiemeting voor de korte termijn incentive ligt de 
nadruk onverminderd op de operationele resultaten in het 
betreffende jaar. In 2008 telde de autonome groei van de 
nettowinst voor 75 procent mee bij het bepalen van de korte 
termijn incentive, terwijl de resterende 25 procent 
gekoppeld was aan specifieke jaarlijkse doelstellingen.

In overeenstemming met de verschuivende prioriteiten van 
de onderneming zal de korte termijn incentive in 2009 voor 
50 procent gekoppeld zijn aan de autonome nettowinstgroei, 
voor 25 procent aan de vrije operationele kasstroom en voor 
25 procent aan speciale jaarlijkse doelstellingen.

Lange termijn incentive
De mediaan van de lange termijn incentive in de nieuwe 
prestatiereferentiegroep voor de arbeidsmarkt is hoger dan 
de mediaan van de oude referentiegroep. Dientengevolge 
neemt de uitkering bij prestaties op targetniveau toe. Voor 
de CEO stijgt het mediaanniveau van 100 naar 150 procent 
en voor de CFO van 75 naar 100 procent.

Gebaseerd op een aandeelprijs van € 21,90 per 31 december 
2008, correspondeert dit voor 2009 op targetniveau met 
51.370 performance aandelen voor de CEO en 25.114 
performance aandelen voor de CFO. Deze zullen worden 
uitgekeerd, afhankelijk van het vervullen van de prestatie 
condities, in 2012.

De referentiegroep voor het totaal aandeelhouders-
rendement is anders samengesteld dan de referentiegroep 
voor de arbeidsmarkt en omvat ondernemingen die zich 
richten op dezelfde categorie aandeelhouders als Heineken. 
Deze referentiegroep bevat andere brouwerijen, maar ook 
continentaal-Europese en Britse multinationale onderne­
mingen die actief zijn op de consumentenmarkt voor merk­
producten. Volgend op verschillende acquisities in 2007 en 
2008 luidt de samenstelling van de referentiegroep voor het 
totaal aandeelhoudersrendement als volgt:

Prestatiereferentiegroep
Anheuser-Busch InBev (B) (voorheen InBev),•	
Cadbury (UK) (vervangt Anheuser-Busch met ingang van •	
de periode 2006-2008),
Carlsberg (DK), •	
Danone (F) (vervangt S&N met ingang van de periode •	
2006-2008),
Diageo (UK) (vervangt Numico met ingang van de periode •	
2005-2007),
Henkel (D),•	
LVMH (F),•	
Nestlé (CH),•	
L’Oréal (F),•	
SABMiller (UK),•	
Unilever (NL).•	

Een onderneming die niet langer deel uitmaakt van de 
referentiegroep voor het totaal aandeelhoudersrendement, 
wordt vervangen vanaf het begin van alle lopende 
referentieperioden.

De bepalingen II.2.10 (beneden-/bovenwaartse aanpassing) 
en II.2.11 (claw back clausule) van de herziene Nederlandse 
Corporate Governance Code van 10 december 2008  
worden toegepast op de korte termijn incentive en lange 
termijn incentive.

Raad van Commissarissen Heineken N.V.
 
17 februari 2009
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