
Ausgangssituation

Die Spekulationsblase platzte und 
über Nacht war das Spiel mit verhee-
renden Folgen für die Beschäftigten 
zu Ende. Prognosen von Wirtschafts-
experten, auf die man sich gerne ver-
lässt, waren von einem zum anderen 
Tag wertlos.

Nobelpreisträger Paul Krugman 
ent zaubert mit einer schonungslosen 
Bilanz die Prognosegläubigkeit und 
kommt zu dem Urteil, dass nur we-
nige Wirtschaftswissenschaftler die 
Krise kommen sahen. Er meint, die 
breite Masse verwechselt die Schön-
heit mathematischer Modelle mit 
der Wahrheit in der Wirtschaft. Dafür 
pfl egen sie aber das alte, idealisierte 
Bild einer Wirtschaft, in der rational 
handelnde Personen auf vollkom-
menen Märkten zusammenwirken 
und dass die Wirtschaft anhand ver-
meintlich exakter Gleichungen be-
schrieben werden kann. Dieses ro-
mantisierte Bild von Wirtschaft führt 
seiner Meinung nach dazu, alle Din-
ge zu ignorieren, die schief gehen 
können.

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

Wie bei einem Dominospiel traf es 
Branche für Branche. Zuerst traf es 
die Automobilbetriebe und die Zu-
lieferer, dann die Produktionsausrü-
ster und den Maschinenbau. Immer 
weniger Aufträge wurden erteilt oder 
bestehende Aufträge sogar storniert. 
Als arbeitsmarktpolitisch wirksames 
Instrument verhinderte Kurzarbeit 
bislang einen massiven Arbeitsplatz-
abbau.

Verstärkt 
Innovationsfähigkeit der 
Betriebe in den Blick nehmen

Viele Betriebsratsgremien sind per-
manent mit „Schutz“ und „Abwehr“ 
beschäftigt. Das dritte Ziel der Interes-
senvertretungsarbeit heißt „Zukunft 
gestalten“ und darf nicht aus den Au-
gen verloren werden. Für eine humane 
Arbeitswelt und für Qualität der Arbeit 
einzutreten gehört mit auf die Tages-
ordnung.

Auch sind heute die Vorausset-
zungen und Bedingungen für die 
mittel- und langfristige erfolgreiche 
Entwicklung des Betriebes zur langfri-
stigen Beschäftigungs- und Standort-
sicherung zu schaff en.

Die Strategie und der Weg lauten: 
In der Krise die Zeit nach der Krise im 
Blick haben. Außer der Finanz- und 
Strukturkrise triff t uns nämlich eine 
Innovationskrise.

Intensiv zu prüfen ist die Innova-
tionsfähigkeit der Unternehmen. Zu 
analysieren ist, welche Faktoren die 
Innovationsfähigkeit fördern oder 
hemmen. Nur auf diese Weise können 
Kundenwünsche erspürt, neue Ent-
wicklungen vorangetrieben oder gar 
neue Bedürfnisse entdeckt und neue 
Märkte erschlossen werden.

Entwicklungen kritisch betrach
ten, vorliegende Informationen 
auswerten, Informationen und 
Strategie konzepte einfordern und 
bewerten, Forderungen 
formulieren! 

Für eine off ensive Betriebsratsar-
beit zur Standort- und Beschäftigungs-

sicherung sind fundierte Kennzahlen 
eine unumgängliche Grundlage für 
das frühzeitige Erkennen kritischer Si-
tuationen, die Ableitung eines Hand-
lungsbedarfs sowie für die Formulie-
rung kurz-, mittel- und langfristiger 
Forderungen. Allerdings liegen Be-
triebsräten häufi g entscheidende In-
formationen zur Einschätzung des be-
trieblichen Innovationsengagements, 
des Innovationserfolgs sowie der In-
novationsfähigkeit nicht vor oder sie 
werden ihnen bewusst vorenthalten. 

Damit fehlt Betriebsräten eine we-
sentliche Grundlage für zukunftsori-
entiertes beschäftigungssicherndes 
und -förderndes Handeln. Informati-
onen und Daten müssen, sofern sie 
von den Geschäftsleitungen vorent-
halten werden, eingefordert werden! 
Informationen und Daten sind ständig 
auszuwerten und Konsequenzen ab-
zuleiten.

Wann ist ein Betrieb innovativ 
und innovationsfähig?

Aber was zeichnet einen innova-
tiven Betrieb aus und welchen Ein-
fl uss hat der Betriebsrat auf die Inno-
vationsfähigkeit?

Ein Betrieb wird dann als inno-
vativ bezeichnet, wenn er in den 
letzten drei Jahren neue Produkte 
oder Dienstleistungen in den Markt 
eingeführt bzw. neu in sein Angebot 
aufgenommen hat, oder wesentlich 
verbesserte Produktionsverfahren 
bzw. Verfahren zur Dienstleistungs-
erstellung eingeführt hat. Im ersten 
Fall handelt es sich um einen Pro-
dukt- bzw. Dienstleistungsinnovator, 
im zweiten Fall um einen Prozessin-
novator.

Zukunftshandeln in der Krise
In die Off ensive für Standort- und 
Beschäftigungssicherung! 

kompetenz &
innovation.bawü
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Der Innovationsbegriff schließt 
noch mehr ein. Prozessinnovati-
onen verändern die Arbeitsabläufe 
und damit die Arbeitsorganisation 
und können mit neuen Manage-
ment- bzw. Führungssystemen 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 
erschöpfen sich nicht nur in neuen 
Produkten und Prozessen. Eine beson-
dere Bedeutung haben „Sozialinnova-
tionen“. Dazu gehören u.a. die 

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

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

 Fragen der physischen und psychi-
schen Belastung/Entlastung

  berufliche Qualifizierung und Bil-
dung

  betriebliches Innovationsklima und 
Unternehmenskultur.

Soziale Innovationen umfassen 
also auch die Formen des Miteinan-
ders der Menschen in einem Betrieb 
und prägen die für die Hervorbringung 
von Innovationen entscheidende In-
novationskultur.

Die Innovationsfähigkeit, oder auch 
Innovationskraft genannt, ist die grund-
sätzliche Fähigkeit in einem Unterneh-
men, Innovationen hervorzubringen. 
Die Beurteilung darüber erschöpft sich 
nicht in der Messung des Innovations-
ergebnisses oder -erfolges der letzten 
drei Jahre, sondern berücksichtigt eine 
Reihe von Einflüssen auf die Innovati-
onsfähigkeit, die sich nur zum Teil mes-
sen und in einer Kennziffer ausdrücken 
lassen. Die Beurteilung der Innovations-
fähigkeit eines Unternehmens ist des-
wegen nicht einfach und lässt sich nur 
annähernd aufgrund der Gesamtschau 
aller relevanten Faktoren bestimmen.

Trotz der Komplexität kann mit 
einem kurzen, pragmatischen „Selbst-

check“ eingeschätzt werden, ob sich 
der Betrieb auf einem innovationsför-
derlichen Pfad befindet. Dieser „Selbst-
check“ steht hier im Mittelpunkt.

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

Kriterien zur Einschätzung der 
betrieblichen Innovationsfähigkeit

Innovationsfähigkeit ist eine der 
entscheidenden Voraussetzungen für 

die Entwicklung und Umsetzung von 
Innovationen. Wir wollen folgende 
qualitativen Beurteilungskriterien ins 
Zentrum des „Selbstchecks“ rücken 
(siehe Abb. 1):
  innovations- und beschäftigungs-

orientierte Standortstrategie,
  nachhaltiges Innovationsmanage-

ment,
  innovations- und beschäftigungs-

orientierte Personalpolitik,
  solide Finanzierung,
  innovationsförderliche Unterneh-

menskultur – Information, Kommu-
nikation und Beteiligung sowie

  innovationsförderliche Arbeitsor-
ganisation und -prozesse.

Nein! Teilweise!Eher 
nein!

Eher ja! Ja! Kann ich nicht 
beurteilen!Tri�t diese Zusage zu auf den Betrieb, in dem Du arbeitest?

Es gibt im Unternehmen eine gemeinsam erarbeitete Vision und Erwartun-
gen für die Zukunft mit klaren Zielen.

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

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

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

Das Unternehmen betreibt eine kontinuierliche Analyse der Wettbewerbs-
situation und beobachtet Trends und Entwicklungen auf den Bescha�ungs- 
und Absatzmärkten, um frühzeitig eigene Chancen zu erkennen und 
Produkte zu entwickeln.

Unsere Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten zeichnen sich durch 
Kontinuität aus. Sowohl in den vergangenen drei als auch in den

Innovations- und Beschäftigungsorientierte Vision, Standortstrategie und Ziele

Nachhaltiges Innovationsmanagement

Checkliste zur Überprüfung der Innovationsfähigkeit – Blatt 1

Nein! Teilweise!Eher 
nein!

Eher ja! Ja! Kann ich nicht 
beurteilen!Tri�t diese Zusage zu auf den Betrieb, in dem Du arbeitest?

Die für die Unternehmensentwicklung relevanten Informationen werden 
kontinuierlich bescha�t und stehen allen im Betrieb zur Verfügung.

Das Erfahrungswissen aller Beschäftigten wird systematisch weitergegeben 
und umgesetzt. Es gibt dafür spezielle Instrumente und Foren (z.B. regelmä-
ßige Gruppengespräche).

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

Bei geplanten Veränderungsprozessen wird der Betriebsrat rechtzeitig und 
umfassend informiert und er hat auch Gelegenheit, an

Innovationsförderliche Unternehmenskultur – Information, Kommunikation und Beteiligung

Beteiligung

Checkliste zur Überprüfung der Innovationsfähigkeit – Blatt 2

Antworten Handlungsbedarf

Hier sind wir gut! – Momentan besteht kein Handlungsbdarf!

Hieraus könnte sich ein richtiges Problem entwickeln! Das müssen wir weiter beobachten

Hier haben wir ein Problem! Das müssen wir genauer überprüfen und Schritte zur Problem-
lösung einleiten!

Auch das müssen wir genauer überprüfen, um eine eindeutige Antwort geben zu können!

Interpretationshilfe – was ist zu tun?

Ja!

Teilweise!

Nein!

Kann ich nicht beurteilen!

Abb. 1: Checkliste zur Überprüfung der Innovationsfähigkeit
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Darüber hinaus gibt es weitere As-
pekte, die in diesem Zusammenhang 
Beachtung finden können. Für das 
Ziel, einen schnellen Überblick über 
die Innovationsfähigkeit des Betriebes 
zu bekommen, frühzeitig kritische 
Situationen zu erkennen und Hand-
lungsbedarfe abzuleiten, Zukunftsvi-
sionen zu entwickeln, konkrete Ziele 
und Forderungen zu formulieren sowie 
erste Maßnahmenvorschläge zu er-
arbeiten sind diese Kriterien sinnvoll 
und ausreichend.

Sofern der „Selbstcheck“ hinsicht-
lich mehrerer dieser Variablen zu 
einem eher negativen Ergebnis führt, 
dürften entscheidende Vorausset-
zungen für einen dauerhaften Erneu-
erungsprozess im Unternehmen nicht 
gegeben und somit die mittel- bis 
langfristige erfolgreiche Entwicklung 
des Betriebes am Markt gefährdet 
sein. In diesem Fall muss der Betriebs-
rat Maßnahmen einleiten, um den 
Betrieb auf einen aussichtsreicheren 
„Erfolgspfad“ zurück zu bringen bzw. 
hinzuführen.

Die Ergebnisse des „Selbstchecks“ 
sind eine gute Basis für die Umset-
zung des Initiativ- und Vorschlags-
rechts des Betriebsrats zur Sicherung 
und Förderung der Beschäftigung. Ge-
meinsam mit gewerkschaftlichen Ver-
trauensleuten sowie Kolleginnen und 
Kollegen aus allen Abteilungen kann 
erreicht werden, dass die Vorschläge 
auf Zustimmung, kritisch-konstruktive 
Auseinandersetzung über die Zukunft 
und Unterstützung bei der Geschäfts-
leitung treffen sowie zügig umgesetzt 
werden.

Kennziffern zur Einschätzung 
des betrieblichen Innovations
engagements und erfolgs im 
Branchenvergleich

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

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

  Umsatzanteil (inkl. Exporte) mit 

neuen Produkten (Marktneuheiten 
und Sortimentsneuheiten) in %

  Kostenreduktionsanteil durch Pro-
zessinnovationen in %

Weil das Erfassungsprozedere der 
Indikatoren teilweise recht kompli-
ziert und aufwändig ist, scheuen sich 
häufig insbesondere Geschäftsfüh-
rungen in kleinen und mittleren Unter-
nehmen, Berechnungen durchzufüh-
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. 

Nun liegt es nahe, betriebliche 
Kennzahlen mit Branchendurch-
schnittswerten zu vergleichen, um die 
subjektive Einschätzung zum Innova-
tionsengagement und -erfolg anhand 
objektiver Kriterien überprüfbar zu 
machen. Dabei ist allerdings zu be-
achten, dass der Branchenmittelwert 
über sehr große Streuungen innerhalb 
der Branche hinwegtäuschen kann. 
Der Grund für diese Abweichungen ist 
darin zu sehen, dass zu den Branchen-
Hauptgruppen verschiedene Teilgrup-
pen mit Betrieben aller Größenklas-
sen zusammengefasst sind, die sich 
deutlich unterscheiden können. „Er-
hebliche“ Abweichungen vom Trend 
des Branchenmittels dürften jedoch 
deutliche Signale dafür sein, dass das 
Innovationengagement erlahmt oder 

Nein! Teilweise!Eher 
nein!

Eher ja! Ja! Kann ich nicht 
beurteilen!Tri�t diese Zusage zu auf den Betrieb, in dem Du arbeitest?

Die F&E-Intensität unseres Betriebes 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 führten bislang nicht immer zu Abbau von Arbeits-
plätzen in unmittelbar und/oder mittelbar davon betro�enen Betrieben.

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

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

Checkliste zur Überprüfung des Innovationsengagements und -erfolgs

Abb. 3: Entwicklung der Forschungs- und Entwicklungsintensität in %  im Orga-
nisationsbereich der IG Metall, Daten: ZEW – Branchenreport Innovation, eigene 
Darstellung

Abb. 2: Checkliste und Interpretationshilfe Innovationsengagement und -erfolg
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zunimmt bzw. der Innovationserfolg 
schwach oder „überragend“ 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. 

Für einen Vergleich der Betriebs-
daten stellt „kompetenz&innovation.
bawü“ auf seiner Homepage die Daten 
aller Branchen des Organisationsbe-
reichs der IG Metall zur Verfügung. Bei-
spielhaft ist in Abbildung 4 die Entwick-
lung der FuE-Intensität der Branche 
Metallerzeugung und -bearbeitung für 
die Jahre 1992-2007 dargestellt.

Ergebnisse bewerten – 
Veränderungen anstoßen 
und umsetzen

Sollte sich über alle Kriterienbündel 
zur Beurteilung der Innovationsfähigkeit 
ein eher negatives Bild über die Innova-
tionsfähigkeit und Innovationskraft des 
Betriebes abzeichnen (rot/orange), oder 
einige Aussagen für den Betrieb nicht 
bewertet werden können, so muss dies 
der Anstoß für 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 Off ensive zu gehen, dann emp-
fi ehlt sich die Erstellung eines Fragen-
kataloges als Vorbereitung für Diskus-
sionen im Wirtschaftsausschuss oder 
für einen ersten Aufschlag auf einer 
Betriebsversammlung, damit die Kolle-

ginnen und Kollegen sensibilisiert wer-
den für den Zustand des Unternehmens, 
die Folgen und Perspektiven angesichts 
mangelnder Innovationskraft sowie der 
Einleitung notwendiger Aktivitäten für 
Standort- und Beschäftigungssicherung. 
Mit Hilfe der Beantwortung dieser Fra-
gen lässt sich der Handlungsbedarf aus 
Sicht und den Interessen der Beschäf-
tigten konkretisieren und ein zielgerich-
teter Maßnahmenkatalog 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 beschäftigt sich 
konzentriert mit der Zukunft des Unter-
nehmens, führt alle vorliegenden Infor-
mationen zusammen, erarbeitet erste 
Konzeptentwürfe, diskutiert diese mit 
den Vertrauensleuten und den Beschäf-
tigten, entwickelt sie weiter und orga-
nisiert die Umsetzung gemeinsam mit 
allen Kolleginnen und Kollegen.

Der Betriebsrat nutzt die Möglich-
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 Geschäftsleitung 
den dringenden Handlungsbedarf. In 
diesem Fall wird eine gemeinsame Ar-
beitsgruppe ins Leben gerufen, die ver-
pfl ichtet ist, kontinuierlich auf Betriebs-
versammlungen über den Fortgang der 
Arbeit zu berichten. In diese Arbeits-
gruppe sollten auch unsere Vertrauens-
leute einbezogen sein.

So entwickelte sich die Forschungs- und Entwicklungs-
intensität in der Branche Metallerzeugung/-bearbeitung

Wie haben wir uns entwicke
lt und wo geht 

die Reise hin?

Trendlinie

Welche Richtung nimmt die 
Entwicklung?

So?

Oder so?

Pr
oz

en
t

Daten: ZEW – Branchenreport Innovation, eigene Darstellung

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