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Zukunftshandeln in der Krise

In die Offensive fiir Standort- und
Beschaftigungssicherung!

Ausgangssituation

Die Spekulationshlase platzte und
tiber Nacht war das Spiel mit verhee-
renden Folgen fiir die Beschaftigten
zu Ende. Prognosen von Wirtschafts-
experten, auf die man sich gerne ver-
ldsst, waren von einem zum anderen
Tag wertlos.

Nobelpreistrager Paul Krugman
entzaubert mit einer schonungslosen
Bilanz die Prognosegldubigkeit und
kommt zu dem Urteil, dass nur we-
nige Wirtschaftswissenschaftler die
Krise kommen sahen. Er meint, die
breite Masse verwechselt die Schon-
heit mathematischer Modelle mit
der Wahrheit in der Wirtschaft. Dafiir
pflegen sie aber das alte, idealisierte
Bild einer Wirtschaft, in der rational
handelnde Personen auf vollkom-
menen Markten zusammenwirken
und dass die Wirtschaft anhand ver-
meintlich exakter Gleichungen be-
schrieben werden kann. Dieses ro-
mantisierte Bild von Wirtschaft fiihrt
seiner Meinung nach dazu, alle Din-
ge zu ignorieren, die schief gehen
kénnen.

Die Finanzkrise ist sehr schnell bei
den Beschiftigten angekommen und
wdchst sich zusehends zu einer Struk-
turkrise aus.

Wie bei einem Dominospiel traf es
Branche fiir Branche. Zuerst traf es
die Automobilbetriebe und die Zu-
lieferer, dann die Produktionsausrii-
ster und den Maschinenbau. Immer
weniger Auftrage wurden erteilt oder
bestehende Auftrage sogar storniert.
Als arbeitsmarktpolitisch wirksames
Instrument verhinderte Kurzarbeit
bislang einen massiven Arbeitsplatz-
abbau.
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Verstdrkt
Innovationsfihigkeit der
Betriebe in den Blick nehmen

Viele Betriebsratsgremien sind per-
manent mit ,,Schutz“ und ,,Abwehr*
beschéftigt. Das dritte Ziel der Interes-
senvertretungsarbeit heit ,,Zukunft
gestalten® und darf nicht aus den Au-
gen verloren werden. Fiir eine humane
Arbeitswelt und fiir Qualitat der Arbeit
einzutreten gehort mit auf die Tages-
ordnung.

Auch sind heute die Vorausset-
zungen und Bedingungen fir die
mittel- und langfristige erfolgreiche
Entwicklung des Betriebes zur langfri-
stigen Beschaftigungs- und Standort-
sicherung zu schaffen.

Die Strategie und der Weg lauten:
In der Krise die Zeit nach der Krise im
Blick haben. AuBer der Finanz- und
Strukturkrise trifft uns namlich eine
Innovationskrise.

Intensiv zu priifen ist die Innova-
tionsfahigkeit der Unternehmen. Zu
analysieren ist, welche Faktoren die
Innovationsfahigkeit fordern oder
hemmen. Nur auf diese Weise kénnen
Kundenwiinsche erspiirt, neue Ent-
wicklungen vorangetrieben oder gar
neue Bedirfnisse entdeckt und neue
Markte erschlossen werden.

Entwicklungen kritisch betrach-
ten, vorliegende Informationen
auswerten, Informationen und
Strategiekonzepte einfordern und
bewerten, Forderungen
formulieren!

Fiir eine offensive Betriebsratsar-
beit zur Standort- und Beschaftigungs-
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sicherung sind fundierte Kennzahlen
eine unumgédngliche Grundlage fiir
das friihzeitige Erkennen kritischer Si-
tuationen, die Ableitung eines Hand-
lungsbedarfs sowie fiir die Formulie-
rung kurz-, mittel- und langfristiger
Forderungen. Allerdings liegen Be-
triebsrdten haufig entscheidende In-
formationen zur Einschatzung des be-
trieblichen Innovationsengagements,
des Innovationserfolgs sowie der In-
novationsfahigkeit nicht vor oder sie
werden ihnen bewusst vorenthalten.

Damit fehlt Betriebsrdten eine we-
sentliche Grundlage fiir zukunftsori-
entiertes  beschéftigungssicherndes
und -férderndes Handeln. Informati-
onen und Daten miissen, sofern sie
von den Geschdaftsleitungen vorent-
halten werden, eingefordert werden!
Informationen und Daten sind standig
auszuwerten und Konsequenzen ab-
zuleiten.

Wann ist ein Betrieb innovativ
und innovationsfdhig?

Aber was zeichnet einen innova-
tiven Betrieb aus und welchen Ein-
fluss hat der Betriebsrat auf die Inno-
vationsfahigkeit?

Ein Betrieb wird dann als inno-
vativ bezeichnet, wenn er in den
letzten drei Jahren neue Produkte
oder Dienstleistungen in den Markt
eingefiihrt bzw. neu in sein Angebot
aufgenommen hat, oder wesentlich
verbesserte  Produktionsverfahren
bzw. Verfahren zur Dienstleistungs-
erstellung eingefiihrt hat. Im ersten
Fall handelt es sich um einen Pro-
dukt- bzw. Dienstleistungsinnovator,
im zweiten Fall um einen Prozessin-
novator.
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Der Innovationsbegriff schlief3t
noch mehr ein. Prozessinnovati-
onen verdndern die Arbeitsabldufe
und damit die Arbeitsorganisation
und konnen mit neuen Manage-
ment- bzw. Fiihrungssystemen sowie
neuen Organisationsstrukturen ver-
bunden sein. Diese nennt man auch
organisatorische Innovationen. Neue
Marketing- oder Vertriebs- und/oder
Beschaffungsmethoden/-systeme fal-
len auch unter diesen sehr weiten In-
novationsbegriff.

Der gewerkschaftliche Innovati-
onsbegriff reicht weiter. Innovationen
erschopfen sich nicht nur in neuen
Produkten und Prozessen. Eine beson-
dere Bedeutung haben ,,Sozialinnova-
tionen“. Dazu gehdren u.a. die

P industriellen Beziehungen, also die
Arbeitgeber/Arbeitnehmer-Bezie-
hungen

P die Art und Weise wie gearbeitet
wird (Gestaltung von Arbeit und
Arbeitsorganisation)

P Fragen der physischen und psychi-
schen Belastung/Entlastung

P berufliche Qualifizierung und Bil-

dung

P betriebliches Innovationsklima und
Unternehmenskultur.
Soziale Innovationen umfassen

also auch die Formen des Miteinan-
ders der Menschen in einem Betrieb
und pragen die fiir die Hervorbringung
von Innovationen entscheidende In-
novationskultur.

Die Innovationsfahigkeit, oder auch
Innovationskraft genannt, ist die grund-
satzliche Fahigkeit in einem Unterneh-
men, Innovationen hervorzubringen.
Die Beurteilung dariiber erschopft sich
nicht in der Messung des Innovations-
ergebnisses oder -erfolges der letzten
drei Jahre, sondern beriicksichtigt eine
Reihe von Einfliissen auf die Innovati-
onsfahigkeit, die sich nur zum Teil mes-
sen und in einer Kennziffer ausdriicken
lassen. Die Beurteilung der Innovations-
fahigkeit eines Unternehmens ist des-
wegen nicht einfach und lasst sich nur
anndhernd aufgrund der Gesamtschau
aller relevanten Faktoren bestimmen.

Trotz der Komplexitdit kann mit
einem kurzen, pragmatischen ,,Selbst-

check” eingeschédtzt werden, ob sich
der Betrieb auf einem innovationsfor-
derlichen Pfad befindet. Dieser,,Selbst-
check® steht hier im Mittelpunkt.

Es gibt auch Diagnosewerkzeuge,
mit denen eine umfassende Analyse
durchgefiihrt werden kann. Wer In-
teresse hat siehe www.innoscore.de
und www.innokenn.de.

Kriterien zur Einschdtzung der
betrieblichen Innovationsfihigkeit

Innovationsfahigkeit ist eine der
entscheidenden Voraussetzungen fir

die Entwicklung und Umsetzung von
Innovationen. Wir wollen folgende
qualitativen Beurteilungskriterien ins
Zentrum des ,,Selbstchecks® riicken
(siehe Abb. 1):

P innovations- und beschéftigungs-
orientierte Standortstrategie,

P nachhaltiges Innovationsmanage-
ment,

P innovations- und beschéftigungs-
orientierte Personalpolitik,

P solide Finanzierung,

P innovationsforderliche  Unterneh-
menskultur — Information, Kommu-
nikation und Beteiligung sowie

P innovationsforderliche  Arbeitsor-
ganisation und -prozesse.

Abb. 1: Checkliste zur Uberpriifung der Innovationsféhigkeit

Checkliste zur Uberpriifung der Innovationsfahigkeit — Blatt 1

gen fir die Zukunft mit klaren Zielen.

Trifft diese Zusage zu auf den Betrieb, in dem Du arbeitest? nein!

Es gibt im Unternehmen eine gemeinsam erarbeitete Vision und Erwartun-

Nein! Eher Kann ich nicht

beurteilen!

Teilweise! ~ Eherja! Jal

Beschéftigungssicherung zu erreichen.

Die Vision beinhaltet ein deutliches Bekenntnis zur nachhaltigen zukunfts-
orientierten Erneuerung des Betriebes, um Standortentwicklung und

Produkte zu entwickeln.

Das Unternehmen betreibt eine kontinuierliche Analyse der Wettbewerbs-
situation und beobachtet Trends und Entwicklungen auf den Beschaffungs-
und Absatzmarkten, um frithzeitig eigene Chancen zu erkennen und

bereich konkret danach aus.

Strategische Uberlegungen im Unternehmen stiitzen sich auf ein Risiko-
management, das auch die Folgen unterlassenen Handelns beinhaltet.

Das Unternehmen hat mittel- (3-5 Jahre) bis langfristige Entwicklungsziele
(5-10 Jahre) und richtet die Planungen im Forschungs- und Entwicklungs-

Unsere Forsch

ungs- und Entwicklungsaktivitdten zeichnen sich durch
. Sowohl in den vergangenen drei als auch in das

Checkliste zur Uberpriifung der Innovationsfihigkeit — Blatt 2

Trifft diese Zusage zu auf den Betrieb, in dem Du arbeitest? nein!

Die fiir die Unternehmensentwicklung relevanten Informationen werden
kontinuierlich beschafft und stehen allen im Betrieb zur Verfiigung.

Kann ich nicht
beurteilen!

Eher Teilweise! ~ Eherja! Ja!

tungen zu gewinnen.

Es gibt neben dem betrieblichen Vorschlagswesen weitere Moglichkeiten
wie z.B. spezielle Innovationsausschusse, -workshops, -arbeitskreise, die
intensiv genutzt werden um Ideen zur Weiterentwicklung des Produktions-
prozesses, der Arbeitsorganisation und/oder von Produkten oder Dienstleis-

Bige Gruppengesprache).

Interpretationshilfe — was ist zu tun?

Das Erfahrungswissen aller Beschaftigten wird systematisch weitergegeben
und umgesetzt. Es gibt dafiir spezielle Instrumente und Foren (z.B. regelma-

Bei geplanten Veranderungsprozessen wird der Betriebsrat rechtzeitig und
afarmiart und er hat auch Gelegenheit an

Antworten Handlungsbedarf

Ja!

Hier sind wir gut! - Momentan besteht kein Handlungsbdarf!

Teilweise!

Hieraus konnte sich ein richtiges Problem entwickeln! Das miissen wir weiter beobachten

16sung einleiten!

Hier haben wir ein Problem! Das miissen wir genauer tiberpriifen und Schritte zur Problem-

Kann ich nicht beurteilen!

Auch das missen wir genauer tiberpriifen, um eine eindeutige Antwort geben zu kénnen!
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Dariiber hinaus gibt es weitere As- Abb. 2: Checkliste und Interpretationshilfe Innovationsengagement und -erfolg

pekte, die in diesem Zusammenhang
Beachtung finden konnen. Fiir das
Ziel, einen schnellen Uberblick iiber
die Innovationsfahigkeit des Betriebes
zu bekommen, frithzeitig kritische
Situationen zu erkennen und Hand-
lungsbedarfe abzuleiten, Zukunftsvi-
sionen zu entwickeln, konkrete Ziele
und Forderungen zu formulieren sowie
erste Mafinahmenvorschlage zu er-
arbeiten sind diese Kriterien sinnvoll
und ausreichend.

Sofern der ,,Selbstcheck® hinsicht-
lich mehrerer dieser Variablen zu
einem eher negativen Ergebnis fiihrt,
diirften entscheidende Vorausset-
zungen fiir einen dauerhaften Erneu-
erungsprozess im Unternehmen nicht
gegeben und somit die mittel- bis
langfristige erfolgreiche Entwicklung
des Betriebes am Markt gefdhrdet
sein. In diesem Fall muss der Betriebs-
rat Maflnahmen einleiten, um den
Betrieb auf einen aussichtsreicheren
»Erfolgspfad® zuriick zu bringen bzw.
hinzufiihren.

Die Ergebnisse des ,,Selbstchecks*
sind eine gute Basis fiir die Umset-
zung des Initiativ- und Vorschlags-
rechts des Betriebsrats zur Sicherung
und Férderung der Beschaftigung. Ge-
meinsam mit gewerkschaftlichen Ver-
trauensleuten sowie Kolleginnen und
Kollegen aus allen Abteilungen kann
erreicht werden, dass die Vorschldge
auf Zustimmung, kritisch-konstruktive
Auseinandersetzung iiber die Zukunft
und Unterstlitzung bei der Geschéafts-
leitung treffen sowie ziigig umgesetzt
werden.

Kennziffern zur Einschdtzung
des betrieblichen Innovations-
engagements und -erfolgs im
Branchenvergleich

In okonomischen Analysen zur
Beurteilung des Innovationsengage-
ments und -erfolgs spielen drei Kenn-
ziffern haufig eine zentrale Rolle:

P Anteil der Aufwendungen fiir For-
schung und Entwicklung in Bezug
auf den Gesamtumsatz in den letzten
drei Jahren (FuE-Intensitat) in %

P Umsatzanteil (inkl. Exporte) mit

Checkliste zur Uberpriifung des Innovationsengagements und -erfolgs

entlang oder oberhalb des Branchendurchschnitts.

Trifft diese Zusage zu auf den Betrieb, in dem Du arbeitest? e

Die F&E-Intensitat unseres Betriebes entwickelte sich in den letzten Jahren

Kann ich nicht
beurteilen!

Nein! Eher Teilweise!  Eherja! Ja!

Der Umsatzanteil neuer Produkte/Dienstleistungen entwickelte sich in den
letzten Jahren entlang oder oberhalb des Branchendurchschnitts.

Der Kostenreduktionsanteil durch Prozessinnovationen (hier: kostensenken-
de Investitionen in den vergangenen drei Jahren!) entwickelte sich in den
letzten Jahren entlang oder oberhalb des Branchendurchschnitts.

Prozessinnovationen fiihrten bislang nicht immer zu Abbau von Arbeits-
platzen in unmittelbar und/oder mittelbar davon betroffenen Betrieben.

i ationen moglich.

neuen Produkten (Marktneuheiten
und Sortimentsneuheiten) in %

P Kostenreduktionsanteil durch Pro-
zessinnovationen in %

Weil das Erfassungsprozedere der
Indikatoren teilweise recht kompli-
ziert und aufwandig ist, scheuen sich
hdufig insbesondere Geschéftsfiih-
rungen in kleinen und mittleren Unter-
nehmen, Berechnungen durchzufiih-
ren. Erschwerend kommt hinzu, dass
es sinnvoll ist, die betriebsbezogenen
Daten nicht nur einmalig zu erheben,
sondern kontinuierlich, denn erst
durch die Verfolgung deren Entwick-
lung im Zeitablauf kann zunehmendes
oder abnehmendes Engagement bzw.
zunehmender oder abnehmender Er-
folg erkennbar werden.

Drohende Arbeitsplatzverluste durch Prozessinnovationen konnten durch
steigende Absatzzahlen aufgefangen werden. Dies wurde durch die verbes-
serte Wettbewerbsféhigkeit und/oder durch Produkt/Dienstleistungs-

Nun liegt es nahe, betriebliche
Kennzahlen mit Branchendurch-
schnittswerten zu vergleichen, um die
subjektive Einschatzung zum Innova-
tionsengagement und -erfolg anhand
objektiver Kriterien (Uberpriifbar zu
machen. Dabei ist allerdings zu be-
achten, dass der Branchenmittelwert
tiber sehr groBBe Streuungen innerhalb
der Branche hinwegtduschen kann.
Der Grund fiir diese Abweichungen ist
darin zu sehen, dass zu den Branchen-
Hauptgruppen verschiedene Teilgrup-
pen mit Betrieben aller Grof3enklas-
sen zusammengefasst sind, die sich
deutlich unterscheiden konnen. ,,Er-
hebliche“ Abweichungen vom Trend
des Branchenmittels dirften jedoch
deutliche Signale dafiir sein, dass das
Innovationengagement erlahmt oder

Abb. 3: Entwicklung der Forschungs- und Entwicklungsintensitdt in % im Orga-
nisationsbereich der IG Metall, Daten: ZEW — Branchenreport Innovation, eigene
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zunimmt bzw. der Innovationserfolg
schwach oder ,iiberragend* ist.

Ein Vergleich der betrieblichen Da-
ten mit den Branchendaten gibt somit
einen groben Eindruck davon, wie sich
der Betrieb hinsichtlich Innovationsen-
gagement und —erfolg entwickelt hat.

Fur einen Vergleich der Betriebs-
daten stellt ,kompetenz&innovation.
bawi“ auf seiner Homepage die Daten
aller Branchen des Organisationsbe-
reichs der IG Metall zur Verfiigung. Bei-
spielhaftistin Abbildung 4 die Entwick-
lung der FuE-Intensitat der Branche
Metallerzeugung und -bearbeitung fiir
die Jahre 1992-2007 dargestellt.

Ergebnisse bewerten -
Verinderungen anstof3en
und umsetzen

Sollte sich tber alle Kriterienbiindel
zur Beurteilung der Innovationsfahigkeit
ein eher negatives Bild {iber die Innova-
tionsfahigkeit und Innovationskraft des
Betriebes abzeichnen (rot/orange), oder
einige Aussagen fiir den Betrieb nicht
bewertet werden kdnnen, so muss dies
der AnstofB fiir eine umfassendere Ana-
lyse sein. Dies kann mit Hilfe des Ana-
lysesystems InnoKenn erfolgen. Sollte
der kurze Selbstcheck nach Ansicht des
Betriebsrates bereits ausreichen, um
in die Offensive zu gehen, dann emp-
fiehlt sich die Erstellung eines Fragen-
kataloges als Vorbereitung fiir Diskus-
sionen im Wirtschaftsausschuss oder
fir einen ersten Aufschlag auf einer
Betriebsversammlung, damit die Kolle-

ginnen und Kollegen sensibilisiert wer-
den fiir den Zustand des Unternehmens,
die Folgen und Perspektiven angesichts
mangelnder Innovationskraft sowie der
Einleitung notwendiger Aktivitaten fiir
Standort- und Beschéftigungssicherung.
Mit Hilfe der Beantwortung dieser Fra-
gen ldsst sich der Handlungsbedarf aus
Sicht und den Interessen der Beschaf-
tigten konkretisieren und ein zielgerich-
teter Mafinahmenkatalog erarbeiten.

Der Betriebsrat muss vorab sich mit
dem Ziel und der Strategie des Vorge-
hens auseinandersetzen. Die Einrich-
tung eines Innovationsausschusses
beim Betriebsrat kann sehr sinnvoll
sein. Dieser Ausschuss beschaftigt sich
konzentriert mit der Zukunft des Unter-
nehmens, fiihrt alle vorliegenden Infor-
mationen zusammen, erarbeitet erste
Konzeptentwiirfe, diskutiert diese mit
den Vertrauensleuten und den Beschaf-
tigten, entwickelt sie weiter und orga-
nisiert die Umsetzung gemeinsam mit
allen Kolleginnen und Kollegen.

Der Betriebsrat nutzt die Moglich-
keiten des Betriebsverfassungsgesetzes
und bezieht sachkundige Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmern des Be-
triebs sowie externen Sachverstand in
seine Innovationsarbeit ein. Im Ideal-
fall erkennt auch die Geschaftsleitung
den dringenden Handlungsbedarf. In
diesem Fall wird eine gemeinsame Ar-
beitsgruppe ins Leben gerufen, die ver-
pflichtet ist, kontinuierlich auf Betriebs-
versammlungen Uber den Fortgang der
Arbeit zu berichten. In diese Arbeits-
gruppe sollten auch unsere Vertrauens-
leute einbezogen sein.

Abb. 4: Entwicklung der FuE-Intensitdt in der Branche Metallerzeugung/-bear-
beitung, Daten: ZEW-Branchenreport Innovation, eigene Darstellung
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