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Arbeit und Innovationen im Maschinenbau 

Unter Zeitdruck

„Die Innovationszyklen in der Pro-
duktentwicklung werden kürzer. Da -
bei wird maximale Flexibilität und
schnelles Produktdesign gefordert“,
sagt Uwe Frank, Leiter Business Unit
Motion Control Systems bei Siemens
in Erlangen. 
Diese Aussage deckt sich mit Zwi-
schenergebnissen des Projekts „SInn
– Smarte Innovationen“, das Prof. Sa -
bine Pfeiffer vom ISF München leitet.
In fünf Maschinenbau-Unternehmen
hat das Projekt Innovationsprozesse
in verschiedenen Phasen und für
unterschiedliche technische Vorha-
ben untersucht. Der Trend ist eindeu-
tig: Immer stärker werden Abläufe
und Prozesse standardisiert. Indes
wird die Einhaltung dieser Standards
im Arbeits- und Innovationsalltag
häufig nicht konsequent gelebt. Das
Produkt müsse schnell geliefert wer-

den, und das werde in der Praxis
„irgendwie umgesetzt“, so das ISF.
Der Grund für diese wenig effiziente
Praxis ist darin zu sehen, dass ge rade
im Maschinenbau der Zeitdruck oft-
mals ebenso hoch wie die Kom plexi -
tät der Produkte ist. Vielfach müsse
„individuell und auftragsspezifisch
für einen Kunden gefertigt“ werden.

Viele Schritte laufen parallel
In der Praxis führt diese Form der Ein-
zelfertigung dazu, dass standardi-
sierte Abläufe und Verfahren schlicht
und einfach über Bord geworfen oder
allenfalls für die Entwicklung einzel-
ner Komponenten oder Prozess-
schritte angewendet werden. Der
Effekt: „Viele Schritte laufen parallel,
ein geordnetes Verfahren, so wie es
der eingeführte Prozess will, ist oft
nicht möglich“, hat das Projekt-Team

des ISF München heraus-
gefunden.
In den „SInn Nachrichten“
schreiben die Wissen-
schaftlerinnen: „Unpas-
sende Innovationssysteme
sind die Ursache für die
Mehrzahl der Ne benfolgen
und auftretenden Schwie-
rigkeiten im Innovations-
prozess. Im schlimmsten
Fall lähmen sie sogar die
In no vativität der gesamten

Bei den Innovationen gehört der Maschinenbau zu den Branchen, die
die Nase vorn haben. Das gilt auch für das Tempo. Denn die Innova-
tionszyklen werden immer kürzer. Für die Beschäftigten dreht sich
deshalb das „Hamsterrad“ schneller, und die Belastungen am Ar -
beitsplatz nehmen zu.
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Dr. Hannes Hesse, VDMA-Hauptgeschäftsführer

Mut zu Neuem
Innovationskultur und Innovationsmanagement
spielten beim 5. Deutschen Maschi nen baugipfel
im Oktober 2011 in Berlin eine große Rolle.
„Innovation setzt auch Mut zu Neuem voraus“,

sagt Dr. Hannes Hesse. Er ist Hauptgeschäftsführer des Verbands
Deutscher Maschinen- und Anlagenbau e.V.

Maschinenbau: Eine der 
innovativsten Branchen
„Der deutsche Maschinenbau zählt
zu den innovativsten Branchen der
Wirtschaft. Rund 70 Prozent der Fir-
men waren in den Jahren 2007 bis
2009 als Innovatoren tätig: 55 Pro-
zent boten neue oder merklich ver-
besserte Produkte an und 42 Pro-
zent führten neue oder merklich
verbesserte Fertigungs- oder Ver-
fahrenstechniken ein. Die Innova -
tionsaufwendungen waren 2008
mit 13 Milliarden Euro auf histori-
schem Höchststand und haben sich
innerhalb von zehn Jahren nahezu
verdoppelt.
Die Unternehmen des Maschinen-
und Anlagenbaus haben im Jahr
2010 rund 5,2 Milliarden Euro für
Forschung und Entwicklung ausge-
geben. Die meisten Maschinenbau-
Patentanmeldungen beim Europäi-
schen Patentamt stammen aus
Deutschland. Der Maschinen- und
Anlagenbau ist der größte Inge-
nieurarbeitgeber in Deutschland:
167 500 Ingenieure waren 2010 im
Maschinenbau beschäftigt.“
(Aus dem Monatsbericht August
2011 des Bundesministeriums für
Wirtschaft und Technologie)

Das Betriebsräte-Netzwerk For-
schung & Entwicklung der IG Metall
plädiert in seinen acht Thesen zu
einer zukünftigen Forschungs- und
Industriepolitik in Deutschland für
einen „Kurswechsel“. Die Arbeitneh-
mervertreter der großen F & E-Zen-
tren der Metall- und Elektroindus trie

erklären: „Mehr Mitsprache über
künftig zu produzierende Waren,
Dienstleistungen und Technologien
ist in den Unternehmen geboten.“
Auch müsse der notwendige Struk-
turwandel der Industriegesellschaft
öffentlich debattiert werden.
‰ www.engineering-igmetall.de

Thesen zur Forschungs- und Industriepolitik

Or ganisation.“ Und das heißt eben
auch: Die Beschäftigten im Maschi-
nenbau können ihre Kompetenzen
oftmals nicht voll ausspielen. Der
Stress nimmt zu: „Zeitlicher Druck
und Entscheidungsdruck wirken am
prägnantesten auf den Innovations-
prozess“, heißt es in den „SInn
Nachrichen“.
Deutlich wird, dass erfolgreiche Lö -
sungansätze für die Produktionstech-
nik nur zu erreichen sind, wenn Tech-
nik, Organisation und Arbeit nicht
getrennt, sondern im Zusammen-
hang betrachtet werden.

‰ www.smarte-innovation.de

(Fortsetzung von Seite 1)

kompakt: Welche innovativen Her-
ausforderungen der Branche be -
herrschten die Diskussionen des
5. Deutschen Maschinenbau-Gipfels?
Hesse: Von A wie Arbeitsteilung bis Z
wie Zukunftstechnologien reichte das
Spektrum. Ob Ressourceneffizienz,
Rohstoffsicherheit oder Mega-Cities –
mit unseren Technologien werden
die se Herausforderungen beherrsch-
bar. Neueste Technologien sind dafür
notwendig, aber nicht hinreichend:
In novation setzt auch Mut zu Neuem
voraus. Ein Grund, weshalb in Berlin
auch Innovationskultur und Innovati-
onsmanagement Thema waren.
kompakt: Was sollte die Bundes -
regierung veranlassen, um die Inno-
vations- und Technologieentwick-
lung des Maschinenbaus zu fördern?
Hesse: Ganz einfach: Die Branche ist
die Schlüsselindustrie für Deutsch-
land. Das Wie und Wen, ist schon viel
schwieriger. Wir plädieren hier für bot-
tom-up getriebene Prozesse und die
Stärkung der Innovationskraft der Un -
ternehmen über Breitenwirksamkeit.
kompakt: Wie beurteilen Sie das In no -
vationspotenzial der Beschäftigten?

Hesse: Unser Erfolg auf den Welt-
märkten spricht für sich. Der Faktor
Mensch ist dabei natürlich entschei-
dend: Nehmen Sie nur unsere rund
170 000 Ingenieure – ein historischer
Höchststand im Maschinenbau. Knapp
die Hälfte davon arbeitet im innova -
tiven Herzstück der Unternehmen,
also in Forschung, Entwicklung und
Konstruktion, und jeder Zehnte in der
Produktion. Das be weist: Der deut-
sche Innovationstreiber hat ei nen
Namen – Maschinenbau.
kompakt: Kann die Schulden- und
Finanzkrise die Innovationskraft des
Maschinenbaus beeinträchtigen?
Was erwarten Sie von den Banken?
Hesse: Die Banken haben in der Krise
für sich in Anspruch genommen, dass
sie systemrelevant sind. Jetzt erwarten
wir, dass sie sich ihrer Verantwortung
für die Realwirtschaft stellen – bei der
Unternehmensfinanzierung, der Finan-
zierung von Exportgeschäften und bei
Akkreditiven. Obwohl unsere Branche
einen überdurchschnittlichen Eigen -
finanzierungsanteil der FuE-Aufwen-
dungen hat, brauchen wir leistungs -
fähige Banken als Partner.
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„Netzwerk Innovations-
Coaching“ in Augsburg

Die IG Metall-Verwaltungsstelle
Augsburg will mit einem „Netzwerk
Innovations-Coaching“ ihre gewerk-
schaftliche Betriebs- und Mitglie-
derpolitik weiter entwickeln. Unter-
stützt wird sie dabei unter anderem
vom Projekt „Früherkennung und
Innovation“ beim Vorstand der 
IG Metall. 
Innovationen sollen etwas Neuarti-
ges schaffen und die gesamte Wert-
schöpfungskette umfassen. Es geht
dabei um neue Produkte, Märkte,
neue Verfahren und neue Prozesse
bis hin zu anderen Vertriebswegen.
Darüber wird in den Betrieben ge -
sprochen.

„Besser-Strategien“ verfolgen
Zunächst sind Weiterbildungsange-
bote für Betriebsräte entwickelt wor -
den. Ziel ist es, Kolleginnen und Kol-
legen, Mitglieder und Funktionäre
in den Betrieben zu vernetzen und
weiterzubilden, um Innovationspro-
zesse voranzubringen. Angestrebt
wird auch eine betriebsübergreifen-
de Vernetzung. „Wir setzen auf
‚Bes ser-Strategien’ statt auf ‚Billig-
macherei’“, lautet der Ansatz.
Das IG Metall-Projekt ist verzahnt
mit der „Zukunftsoffensive Wirt-
schaftsstandort Augsburg“. Die Ver-
waltungsstelle strebt an, „sich als
kompetenter Mitgestalter innerhalb
der politischen Akteure der regiona-
len Struktur- und Wirtschaftsförde-
rung zu etablieren und damit die
Attraktivität für Mitglieder und auch
neue Zielgruppen zu verbessern.“

Im Hightech-Unternehmen Sterling
SIHI in Itzehoe werden Pumpen herge-
stellt. Dort sind etwa 550 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter beschäftigt. Um
Entlassungen abzuwehren, er griff der
Betriebsrat die Initiative für einen In -
novations- und Verbesserungsprozess.
„Das Unternehmen hat mit Stellenab-
bau keine Zukunft“, sagt die Be triebs -
ratsvorsitzende Carmen Lühr. „So ein
Prozess konnte nur gemeinsam mit
den Beschäftigten erfolgreich sein.“
Die Erfahrungen geben ihr Recht. Es
hat nicht al les geklappt. Aber im  mer -
hin schreibt das Unternehmen wie der
schwarze Zahlen.

Zukunftswerkstatt
Um die Beschäftigten zu beteiligen,
wurde eine Zukunftswerkstatt einge-
richtet. Angestellte und Gewerbliche
erarbeiteten gemeinsam viele Verbes-
serungsvorschläge und -maßnahmen.
Diese wurden nach Themen sortiert.
Daraus entstanden letztlich neun Pro-
jekte, die jeweils von je einem Vertre-
ter der Geschäftsführung und des Be -
triebsrats geleitet wurden. 
Die Beteiligten sind sich einig, dass am
Standort noch Verbesserungspoten -
zial vorhanden ist. „Nach dem Mot to:
,besser statt billiger‘ soll auch künf tig
die Belegschaft beteiligt werden“,
sagt Carmen Lühr. „Nur durch beteili-
gungsorientierte Be triebspoli tik, das
heißt: gute Information, Kommunika -
tion und aktive Beteiligung der Beleg-
schaft, kann man Innovationsprozesse
erfolgreich durchführen.“
Bei der Maschinenfabrik Kurt Neu-
bauer (MKN) in Wolfenbüttel haben
Betriebsrat und Beschäftigte Druck
ausgeübt, um einen Verbesserungs-
prozess anzustoßen. Das Unterneh-

men produziert maßgefertigte Groß-
küchen mit Profi-Kochtechnik und hat
rund 400 Beschäftigte. „Arbeitssicher-
heit und Arbeitsplatzgestaltung wer-
den bei MKN großgeschrieben. Das
war nicht immer so“, sagt Detlef Wei-
denthal, Betriebsratsvorsitzender bei
der Maschinenfabrik Kurt Neubauer.

Mehr Arbeitssicherheit
Vor ungefähr 20 Jahren hätten die
Mitarbeiter noch gebückt gearbeitet.
Da ran wollte die Geschäftsführung ei -
gent lich auch nichts ändern. Bis der
Be triebs rat mal wieder Mehrarbeit
zu stimmen sollte. „Wir haben den An -
trag abgelehnt und gefordert, dass
längst fällige Hubtische angeschafft
werden“, erklärt der Betriebsratsvor-
sitzende.
Der Druck auf die Geschäftsleitung
wuchs – schließlich stimmte sie der
Investition zu. Für die Arbeitnehmer-
vertretung war das der Anlass, die
The men Arbeitssicherheit und Ar beits -
platzgestaltung – gemeinsam mit den
Vertrauensleuten und den Beschäftig-
ten – nachhaltig anzupa cken. Inzwi-
schen ist MKN ein Vorzeigebetrieb.
„Wir haben gezeigt, dass wir streikfä-
hig sind und haben eine Belegschaft,
die hinter uns steht. Immer wieder ha -
ben wir darauf bestanden, Mehr arbeit
nur dann zuzustimmen, wenn wir an -
dere Dinge durchsetzen können, bei-
spielsweise höhere Investitionen. Mitt -
lerweile hat die Ge schäfts führung er -
kannt, dass uns das Thema wichtig
ist“, betont Detlef Weidenthal.
Beide vom Projekt „Früherkennung
und Innovation“ begleiteten betrieb -
lichen Aktivitäten zeigen: Betriebsräte,
die als „Partner auf Augenhöhe“ agie-
ren, kön nen Erfolge durchsetzen.

Projekt „Früherkennung und Innovation“ fördert Beteiligungsprozesse

Erfolge sind möglich
Verbesserungsprozesse zu fördern, gehört zur Aufgabe des Projekts
„Früherkennung und Innovation“ beim Vorstand der IG Metall. Dabei
kommt es vor allem darauf an, viele Beschäftigte zu beteiligen.
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Betriebsräte-Preis für Landmaschinenhersteller ATIKA aus Ahlen

Insolvenz abgewendet 

Mit der bankenfreundlichen Streich -
lis te der von ATIKA engagierten Un -
ternehmensberater wollte sich der
Be triebsrat nicht abspeisen lassen:
Um der Insolvenz zu entgehen, sollte
der Bau- und Gartenproduktherstel-
ler nicht nur Mitarbeiter entlassen.
Die Berater verlangten, den Beschäf-
tigten außerdem das Urlaubs- und
Weihnachtsgeld sowie die Lohnerhö-
hung vorzuenthalten. Einzelvertrag-
lich sollten die Arbeitnehmer auf ta -
rifliche An sprüche verzichten. Der Be -
trieb wäre nicht mehr tarifgebunden
gewesen. Außerdem war geplant, 27
der 132 Beschäftigten zu entlassen
und sie durch billigere Leiharbeits-
kräfte zu er setzen. 

Hintergrund der Krise
Ende 2008 ging bei ATIKA die Mischer-
produktion stark zurück. Das Unter-
nehmen produziert Betonmischer,
Baukreissägen und Gar tengeräte.
ATIKA reduzierte Anfang 2009 die Ar -
beitszeit der Beschäftigten: zunächst
über den Tarifvertrag zur Beschäfti-
gungssicherung, danach über Kurz -
arbeit. Obwohl das Unternehmen eine
ausgeglichene Bilanz nachweisen
konnte und hand lungs fähig war,
machten die Banken Druck und zwan-
gen ATIKA eine Unternehmensbera-
tung auf, die den Horror  katalog für die
Beschäftigten präsentierte.
„Den konnten wir mit Hilfe der IG Me -
 tall in Oelde abwehren“, betont der
Betriebsratsvorsitzende Thomas Al -
bert-Schwarte. Gestützt auf einen
Organisationsgrad von über 90 Pro-
zent. In den Gesprächen über einen
Interessenausgleich hat der Be -

triebsrat dann erreicht, die Task-
Force „Krisenintervention“ der IG Me -
tall ein zuschalten. Die Beraterfirma
arbeco GmbH in Dortmund sowie ein
Rechtsanwalt wurden als Sachver-
ständige herangezogen. 

Geschäftsleitung lenkte ein
Daraufhin rückte die Geschäftslei-
tung von ihren Plänen ab. Aufgrund
der Verhandlungen mit dem Betriebs-
rat ist das Unternehmen nach wie vor
nicht insolvent. Niemandem wurde
gekündigt, und Leiharbeiter gibt es
auch keine. Die Belegschaft musste
„nur“ auf die vereinbarte Einmalzah-
lung in 2010 verzichten. Die 2,1 Pro-
zent ab Mai 2009 verschob der Ar -
beitgeber auf Dezember 2009. Die
diesjährige Erhöhung von 2,7 Prozent
be kamen die Arbeitnehmer erst im
Juli und nicht im April.
Der Anerkennungstarifvertrag von
2002 ist wieder gültig und somit auch
der Tarifvertrag zur Beschäftigungssi-
cherung. Das machte es dem Be triebs -
rat möglich, sichere Arbeitsplätze für
bis zu 23 Monate zu erreichen. Tho-
mas Albert-Schwarte ist überzeugt,
„dass vor allem der hohe gewerk-
schaftliche Organisationsgrad dem
Betriebsrat den Rücken gestärkt hat.“

Den deutschen Betriebsräte-Preis in der Kategorie „Krisenbewäl -
tigung“ hat in diesem Jahr der Landmaschinenhersteller ATIKA in
Ahlen gewonnen. Die Insolvenz konnten die Arbeitnehmervertreter
abwenden, weil sie die Task-Force „Krisenintervention“ beim Vor-
stand der IG Metall eingeschaltet hatten. 

Dies & Das

„Arbeit+Innovation“: Service-
und Beratungsleistungen
Unter dem Dach von „Arbeit +
Innovation“ bietet der Vorstand
der IG Metall Be triebsräten und
Vertrauensleuten praktische Hil-
fen sowie umfangreiche Service-
und Beratungs leistungen. Ziel ist
es, „besser statt billiger-Strate-
gien“ in den Betrieben zu veran-
kern – als gewerkschaftliche Ant-
wort auf Unternehmenskonzepte,
die auf kurzfristige Profitmaxi -
mierung durch rigorosen „billiger-
Wettbewerb“ setzen.
Die Task-Force „Kriseninterventi-
on“ will unter anderem Standorte
sichern, Arbeitsplätze erhalten
und Innovationen fördern (siehe
Artikel rechts). Berater vor Ort
stellen ihr Know-how zur Verfü-
gung. Als ein praktisches Werk-
zeug bietet „Arbeit+Innovation“
den Betriebsräten das betriebs-
wirtschaftliche Informationssys -
tem BIWIN, um Chancen und Risi-
ken im Unternehmen frühzeitig zu
erkennen.
Außerdem gibt es das arbeits-
und beschäftigungsorientierte
Diagnosewerkzeug „InnoKenn“.
Es hilft, Innovationen im Unter-
nehmen zu beurteilen, anzuregen
und umzusetzen.

‰ Kontakt: 
jochen.schroth@igmetall.de

Betriebsrat von ATIKA in Ahlen


