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Balanced Scorecard — ein Problem fiir Wirtschaftsausschuss

und Betriebsrat?

I. Einleitung

Das Thema ,Balanced Scorecard” (BSC) hat in den vergange-
nen drei bis vier Jahren in der Managementliteratur und in der
Unternehmenspraxis ein bemerkenswertes MaB an Aufmerk-
samkeit gefunden. ,Manager stehen auf BSC* heiBt es in der Ta-
gespresse', es handle sich um eines der am meisten diskutier-
ten Konzepte®, das ,starken Anklang* gefunden habe®. Sie-
mens, die Deutsche Bank, BASF, ABB, OBl und Mannesmann-
Rexroth werden als Firmen genannt, die BSC praktizieren®; ein
anderer Autor s?richt auch von Heidelberger Druckmaschinen

und Continental®.

Das Konzept der ,Balanced Scorecard® wurde zu Beginn der
90er Jahre in den USA entwickelt® . Seine ,Erfinder®, Kaplan und
Norton, haben ihre Position 1996 in einem Buch verdffentlicht”,
das 1997 auch in deutscher Sprache erschien®. Wértlich (iber-
setzt, geht es um eine ,im Gleichgewicht befindliche Ergebnis-
tafel”, was sinngemaB soviel wie ,ausgewogenes Kennzahlen-
system” bedeutet'”. Dabei geht es jedoch nicht um eine schlich-
te Ansammlung von Kennzahlen, an denen der Unternehmens-
erfolg gemessen wird. Vielmehr verbirgt sich hinter BSC ein
.Denkrahmen*'", mit dessen Hilfe eine unternehmerische Ge-
samtstrategie operationalisiert und umgesetzt werden kann. Da-
bei kommt der ,Ressource Mensch®, der Qualifikation und Moti-
vation der Mitarbeiter eine auBerordentlich wichtige Rolle zu'?.

IIl. Inhalt des Konzepts
1. Der grundsatzliche Ansatz

Traditionelle Instrumente des Unternehmenscontrollings orientie-
ren sich an finanziellen GréBen wie dem Cashflow oder der Ren-
dite und sind daher grundsatzlich vergangenheitsorientiert. We-
nig beachtet werden zudem immaterielle Vermogenswerte wie
das Ansehen einer bestimmten Marke sowie die intellektuellen
Potenzen und die Kreativitat der Belegschaft, obwohl beides flr
die Zukunftschancen des Unternehmens von auBerordentlich ho-
her Bedeutung ist'®. SchiieBlich hat die traditionelle Orientierung
am finanziellen Output unter dem Stichwort des ,Shareholder
Value® groBe Bekanntheit erlangt, aber auch ein hohes MaB an
Kritik auf sich gezogen'?.

Das Konzept der BSC ist zukunftsgerichtet. Es bezieht bewusst
alle Bereiche des Unternehmens ein, die fir seinen wirtschaftli-
chen Erfolg (oder Misserfolg) maBgebend sind.

Ausgangspunkt ist die ,Vision* des Unternehmens, also seine

wirtschaftliche/moralische Position, die es in (iberschaubarer Zu-

kunft nach Auffassung des Topmanagements erreichen soll.
Ubertragen auf eine gewerkschaftsnahe Stiftung wilrde dies bei-
spielsweise bedeuten, dass man grundsatzlich fir alle Mitbestim-
mungstrager in Aufsichtsraten .die” Anlaufstelle bei Weiterbildungs-
und Problemidsungsbedarf ware.

Um dieser ,Vision" naher zu kommen, ist die Ausarbeitung von
+Zielen® in vier Bereichen notwendig. Kaplan/Norton sprechen in-
soweit von ,Perspektiven”, doch istin der Literatur auch von ,Kern-
bereichen einer Unternehmensstrategie*'®, von ,Beobachtungs-
bereichen*'®, von ,Ebenen®, auf denen Visionen und Strategien
operationalisiert werden'”, sowie von ,Dimensionen® des unter-
nehmerischen Handelns'® die Rede. Gemeint ist folgendes:
- Das Unternehmen muss finanzwirtschaftliche Ziele haben, also z.B.
eine bestimmte Rendite erwirtschaften oder — im Beispielsfall der Stif-
tung — kostendeckend arbeiten.

- Als zweites ist die ,Kundenperspektive" zu beachten. Produkte bzw.
Dienstleistungen missen den Erwartungen der Kunden entsprechen.

- Die ,Prozessperspektive* umfasst die Ziele, die in Bezug auf die Leis-
tungserbringung durch das Unternehmen zu erreichen sind. Wie kann
man unter den gegebenen Umstanden z. B. mdglichst wenig Aus-
schuss produzieren oder eine gute Beratungsqualitét sicherstellen?

- Die Lern- und Innovationsperspektive® fasst schlieBlich die Ziele zu-
sammen, die man bei der Entwicklung neuer Produkte und Dienstleis-
tungen erreichen will. Wie muss beispielsweise eine Arbeitsorganisa-
tion beschaffen sein, damit Kreativitat von Mitarbeitern nicht unter-
driickt sondern gefordert wird?

Die fur jeden dieser vier Bereiche festgelegten Ziele stehen im
Prinzip gleichberechtigt nebeneinander, sieht man einmal davon
ab, dass sich ,bessere Kundenorientierung®, .effizienterer Ar-
beitsprozess® und ,innovativeres Arbeiten” in einem positiveren
wirtschaftlichen Ergebnis niederschiagen sollen'.

Das Konzept der BSC verlangt eine deduktive Herangehenswei-
se: Aus der ,Vision® werden Ziele fiir die genannten vier Bereiche
abgeleitet. Diese werden dann auf die Ebene des einzelnen Be-
triebs, der Abteilung, der Arbeitsgruppe, evil. sogar des einzel-
nen Mitarbeiters ,heruntergebrochen*®®). Letzteres wird insbes.
in Form von Zielvereinbarungen erfolgen®'.

2. Konkretisierung

BSC ist ein ,Schema", ein ,Denkrahmen®; wie man ihn ausfllit,
bestimmt sich nach den unternehmens- und branchenspezi-
fischen Verhaltnissen®?. So wird ein Unternehmen der Telekom-
munikationsbranche vermutlich andere Bezugspunkte als ein alt-
eingesessener Maschinenbauer wahlen®?.

Die in jedem der vier Bereiche verfolgten Ziele miissen quantifi-
ziert werden. Es reicht also z. B. nicht aus, nur von ,ungebroche-
ner Kundenzufriedenheit® zu sprechen; vielmehr muss genau
festgelegt werden, wie die Haltung der Kunden ermittelt und ggf.
eine Verbesserung des Status quo bewerkstelligt werden soll.
Fur jeden Bereich sind nicht mehr als vier bis sieben ZielgréBen
vorzusehen®®. Nur so ist die notwendige Ubersichtlichkeit wie
auch die Transparenz fur die Beschéftigten gesichert.
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Die in den vier Bereichen aufgestellten Ziele dirfen nicht unver-

bunden nebeneinander stehen. Vielmehr missen sie jeweils ei-

nen Beitrag zum Gesamterfolg leisten®®.
Die als Beispiel genannte Stiftung stellt z. B. einen Internetspezialis-
ten ein (Zielbereich 4: Innovationen), der ihren Internetauftritt verbes-
sert und flir Fragen des Umgangs von Interessenvertretern mit Infor-
mationstechnologie zur Verfiigung steht (Bereich 3). Dies verbessert
das Angebot flr die Funktionstrager in den Aufsichtsraten, so dass
sich ihre Zufriedenheit mit der Stiftung erhoht (Bereich 2). Dies wie-
derum macht es ihnen leichter, einen groBen Teil ihrer Aufsichtsrats-
vergltungen an die Stiftung abzufiihren (Bereich 1).

Als konkrete Ziele im finanzwirtschaftlichen Bereich werden in
der Literatur z. B. genannt:

ein bestimmter Umsatz pro Mitarbeiter®®

eine bestimmte Rentabilitat®™

Steigerung des Unternehmenswerts um x%

Erhéhung der Ertrige aus der Vermogensanlage um x%.

|

Was die Kundenperspektive betrifft, so kommt es primar auf die
Qualitat des Produkts bzw. der Dienstleistung, auf den Preis, die
Schnelligkeit der Lieferung, das Image des Produzenten sowie
die Erwartungen der Kunden an, die (bertroffen werden missen,
wenn man einen Wettbewerbsvorteil erlangen will*®), Dies lasst
sich weithin durch Kundenbefragung und durch die Zahl der Re-
klamationen ermitteln. Ein Ziel kénnte z. B. darin bestehen, die
Zahl der Kunden, die sich als ,sehr zufrieden® oder ,zufrieden®
mit dem Produkt oder dem Service bezeichnen, innerhalb eines
Jahres von 60 auf 70% zu steigern, sowie die Zahl der Reklama-
tionen um 30% zu senken. Je nach Produkt kann es auch wichtig
sein, ob die Zahl der langfristigen Kundenbeziehungen steigt
oder fallt. In der Literatur wird weiter auf die Moglichkeit verwie-
sen, das Telefonverhalten von Mitarbeitern zu erfassen und etwa
die Zeit festzuhalten, die ein Kunde warten muss, bis ein Anruf
entgegengenommen wird>.

Bei der Betriebsablauf- oder Prozessperspektive kénnen z.B.

die Fertigungszeiten fir bestimmte Produkte gesenkt werden.

Man kann die Qualitatskontrolle verbessern und die Zahl der Un-

falle verringern. Bei gréBeren Unternehmen, die sich haufig um

offentliche Auftrdge bewerben, kann es auch von Interesse sein,

die  Erfolgsquote” in Ausschreibungsverfahren zu erhéhen®®.
Die gewerkschaftsnahe Stiftung setzt sich z. B. das Ziel, schriftliche
Anfragen von Aufsichtsratsmitgliedemn innerhalb einer Woche zu be-
antworten und bei mindlichen Anfragen sofort oder spatestens inner-
halb eines Tages zu reagieren.

Die Lern- und Innovationsperspektive ist in der Praxis bislang am
wenigsten ausdifferenziert worden®"). Als wichtigster Faktor wird
die Mitarbeiterzufriedenheit genannt®”, die sich durch anonyme
Fragebogen ermitteln I&sst. Der bloBe Rickgriff auf Krankentage
und Fluktuationsrate (,Senkung um 10%") bringt wenig, da beide
zwar ein Indiz fir mangelnde Arbeitszufriedenheit sind, jedoch
auch andere Ursachen haben kdnnten, die primar zu bekdmpfen
waren. Von Interesse ist weiter der Anteil neuer Produkte am Ge-
samtsortiment des Unternehmens®®. Auch die Zahl der Verbes-
serungsvorschldge wird in diesem Zusammenhang genannt®.
Weitere wichtige Voraussetzung ist die Fortbildung der Beschéf-
tigten; insoweit ist eine ZielgroBe ,Fortbildungstage* denkbar™.
Geht man davon aus, dass leistungsbezogene Entgelte ein wich-
tiges Mittel zur Steigerung der Motivation sind, kann ein Ziel auch
darin liegen, die Zahl der in variablen Entlohnungsmodellen be-
schaftigten Arbeitnehmer zu erhdhen®". SchlieBlich wird auch
darauf verwiesen, dass Organisationsstrukturen innovations-
freundlicher* sein miissten®”.
Bezogen auf die gewerkschaftsnahe Stiftung kénnte man sich z. B.
vorstellen, dass den Mitarbeitern Qualifizierungsprogramme iber Ge-
sprachs- und Verhandlungstechnik sowie — im Hinblick auf Bildungs-
veranstaltungen — Uber Moderationstechniken angeboten werden. Ei-
ne ,Weiterbildung nach Herzenslust wiirde demgegeniiber aus dem
(BSC-) Rahmen fallen. Soweit auch Forschung betrieben wird, die fir
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Mitbestimmungstrdger wichtig sein kénnte, sind organisatorische Vor-
kehrungen zu treffen, die einen Meinungsaustausch im Vorfeld erlau-
ben. Eine Genehmigungspflicht in Bezug auf Verdffentlichungen
kénnte sich dagegen l&hmend auf die Entwicklung eigener Ideen aus-
wirken®,
Die Konkretisierung méglicher Ziele in den vier Bereichen macht
deutlich, dass die ,Perspektiven* aufeinander aufbauen. Qualifi-
zierte und motivierte Mitarbeiter sind Voraussetzung fir Innova-
tionen und einen effizienten Prozess der Leistungserstellung.
Beides flhrt zu einer besseren Kundenorientierung, die sich
dann im Regelfall auch im finanziellen Erfolg des Unternehmens
niederschlagt®™.

3. Prozess der Einfithrung

BSC ist ein Top-down-, kein Bottom-up-Konzept®. Dies bedeutet
jedoch nicht, dass autoritative Festlegungen erfolgen missten.
Vielmehr ist in der Literatur einhellig davon die Rede, dass die
Strategie wie die konkreten Ziele sich der Diskussion stellen und
dass Rohentwiirfe auf Grund des Feedbacks Uberarbeitet wer-
den missen®’. Auch die Pramissen sind nicht nur bei der Einfiih-
rung, sondern auch spater immer wieder zu Gberpriifen®®. Auf
welcher Ebene die Diskussion im Einzelnen erfolgt, lasst das
Konzept offen. Insoweit ist Platz nicht nur fiir die Einschaltung
der betroffenen Arbeitnehmer, sondern auch fiir die der Interes-
senvertretung.

4. Abweichungen

Die vier Perspektiven ,passen” auf ein Industrie- oder Dienstleis-
tungsunternehmen, das relativ unabhéngig am Markt agiert und
seine Produkte im Wesentlichen selbst herstellt. Bei geringer
Fertigungstiefe und im Handel empfiehlt es sich, die Beziehun-
gen zu den Lieferanten als fiinfte Perspektive einzubeziehen®”).
Die Sicherheit der Belieferung soll z. B. dadurch erreicht werden,
dass Vertrage mit einem weiteren Lieferanten geschlossen wer-
den oder (entgegen dem Ublichen) ein gréBeres Lager angelegt
wird.
Gibt die hier bemihte gewerkschafisnahe Stiftung auch eine Zeit-
schrift und Blicher heraus, so muss sie auch die Beziehungen zu den
Verfassern der Texte ,pflegen®, sich z. B. Honorare {iberlegen, die die
Arbeitsfreude erhéhen, oder ein jahrliches ,Autorenfest” durchfihren.

Auch die Beziehungen eines Unternehmens zu Banken kénnen
als spezifischer Bereich erfasst werden®”. Eine neuere Umfrage
bei 50 Unternehmen, die allesamt BSC praktizieren, hat erge-
ben, dass mehr als ein Drittel von dem Vier-Perspektiven-Sche-
ma abgewichen war'®. An der Grundkonzeption &ndert dies
nichts, vielmehr unterstreicht es nur, dass es sich um ein flexi-
bles Instrument der Unternehmensfiihrung handeit'”.

5. Zuriick zur Bezeichnung

Die in den einzelnen Bereichen verfolgten Ziele lassen sich auf
einer Karte festhalten. Erfasst sie alle wesentlichen Unterneh-
mensaktivitaten, ist sie im Gleichgewicht®®. Auf ihr Iasst sich ggf.
auch der aktuelle Stand der Zielerreichung festhalten.
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lll. Bewertung
1. Rationalitatsgewinn

Die Anwendung von BSC hat eine Reihe von Vorteilen, die sich
im Regelfall positiv im Unternehmensergebnis niederschlagen
werden.

Bei Klein- und Mittelunternehmen kann es durchaus heilsam
sein, wenn das Management durch die Einfilhrung von BSC ge-
zwungen wird, Uberhaupt einmal eine ,Vision“ zu definieren und
einzelne Unternehmensfunktionen auf sie zu beziehen*®. Auch
in anderen Unternehmen ist es méglicherweise niitzlich, das ei-
gene Verhalten zu systematisieren und in (noch zu erérternden)
Grenzen einer quantitativen Uberpriifung zu stellen®').

Ein weiterer wichtiger Effekt besteht darin, dass kurzfristiges
Renditedenken zu Lasten des langfristigen ‘Wachstums er-
schwert, wenn nicht unméglich gemacht wird. Die Kunden- wie
die Prozess- und die Innovationsperspektive verlangen danach,
auch in langfristig wirksame Guter wie die Qualifikation der Mit-
arbeiter oder erst in drei Jahren rentable Technologien zu inves-
tieren®®. Hier liegt der entscheidende Unterschied zu einem
schematisch und eng verstandenen Shareholder-Value-An-
satz*®. Man kann von ,Nachhaltigkeit* des Unternehmens-
wachstums sprechen.

Ein Rationalitatsgewinn ist auch insoweit zumindest maglich, als
alle am Unternehmen Beteiligten das Geschehen besser nach-
vollziehen kénnen**.

SchlieBlich kann die Diskussion Uber die Ziele und ihre Revision
zum Teil einer demokratischen Unternehmenskultur werden.

2. Risiken

Vertreter des BSC-Konzepts weisen selbst auf die Schwierigkeit
hin, konkrete quantitative Ziele zu definieren®®. Aligemeinplatze
wie .reibungslose Arveitsablaufe”, ,motivierte Mitarbeiter* und
.Kurze Durchlaufzeiten® bringen keineriei Rationalitatsgewinn.
Denkbar ist weiter, dass unwichtige oder die Wirklichkeit nur par-
tiell erfassende MessgroBen gewahlit werden.

Die Kundenbefragung erfolgt iber den Kundenberater, dem gegen-
Uber aus Hoflichkeit nicht die volle Wahrheit gesagt wird.

Besonders gravierend kann es sein, dort allein auf quantitative
GroBen abzustellen, wo es entscheidend auf die Qualitat an-
kommt. Dies wére (in anderem sozialen Kontext) die Wiedergeburt
der ,Tonnenideologie®. Als Beispiel kann die nur quantitative Er-
fassung des durchschnittlichen Weiterbildungsaufwands pro Per-
son oder der Weiterbildungsstunden pro Person genannt werden:
Beide sagen nichts dariiber, ob effektiv arbeitsférderliche Fahig-
keiten erworben wurden oder ob sich die Beschaftigten bei den
Kursen eines Bildungsunternehmers langweilten, der iber gute
personliche Beziehungen zum Geschaftsflhrer verfigt.

Neben diesen gewissermafBen systemimmanenten Risiken steht
aus Arbeitnehmersicht die Gefahr, dass die Anforderungen an
den Einzelnen unzumutbar steigen. ,Kundenorientierung® kann
bei Dienstleistern dazu fiihren, dass sehr viele stressbehaftete
Arbeitssituationen zu bestehen sind. Méglicherweise muss sich
der Einzelne bislang unbekannte Kontrollen gefallen lassen, so
wenn etwa erfasst werden soll, wie lange ein Kunde bei einem
Anruf warten muss®”. Auch die Verbesserung der Arbeitsablaufe
kann dazu flhren, dass selbst informelle kleine Verschnaufpau-
sen ausgeschlossen sind. Innovationen werden sich zwar eher
einstellen, wenn sich der einzelne Beschéftigte nicht unter Druck
befindet, doch besteht keine Garantie, dass sich in der Praxis
nicht doch eine solche Situation ergibt. Sicher: Der einzelne Be-
schaftigte wird nicht mehr nur als Kostenfaktor, sondern priméar
in seinem Beitrag zum Unternehmenserfolg gesehen®®. Dies
fuhrt jedoch nur dazu, dass diese Gefahr in manchen Bereichen
vermindert, keineswegs jedoch ausgeschlossen wird. ,Trans-
parenz® kann auch bedeuten, dass alle wissen, wie weit eine
Gruppe mit ihrem Pensum ist.
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Ubertragen auf den Betrieb eines Arbeitsgerichts mit zehn Berufsrich-
tern bedeutet dies, dass man am Eingang eine Tafel findet, auf der
die bei jeder Kammer anhangigen Félle und die Erledigungszahlen im
laufenden Jahr bekannt gemacht sind. Weniger ,schneidige” Richter
waren so als ,Langweiler” 6ffentlich bloBgestellt.

IV. Einbeziehung von Wirtschaftsausschuss und
Betriebsrat — grundsatzliche Voriiberlegungen

1. Nicht vorhandener Diskussionsstand

In der (betriebswirtschaftlichen) Literatur Uber BSC werden Wirt-
schaftsausschuss und Betriebsrat praktisch nicht erwéhnt. Dies
lasst sich unschwer damit erklaren, dass die Konzeption von Ka-
plan und Norton aus den USA ibernommen wurde, wo wenig
Anlass besteht, (ber die Stellung einer Arbeitnehmervertretung
nachzudenken. Vom eigenen Anspruch des BSC-Ansatzes her
ist allerdings den spezifisch deutschen Verhéitnissen Rechnung
zu tragen und Wirtschaftsausschuss wie Betriebsrat als Akteur
mit einzubeziehen.

Das arbeitsrechtliche Schrifttum hat seinerseits von dem BSC-
Modell bislang keine Notiz genommen. Dies héngt mit der Tren-
nung der Wissenschaftsdisziplinen zusammen, deren Uberwin-
dung immer wieder postuliert, aber nur selten eingelést wird. An-
dere Konzepte der Unternehmensfiihrung wie etwa das Quali-
tats-Management oder das Umwelt-Management wurden dem-
gegendber — wenn auch mit einer gewissen Verspatung — von
einzelnen Autoren zur Kenntnis genommen®”). Die einschlégige
Rechtsprechung — gewichtiges Indiz fir praktische Relevanz —
ist freilich auBerordentlich sparlich. Zu nennen ist lediglich eine
Entscheidung des ArbG Elmshom®®, wonach die Einigungsstelle
fiir eine Betriebsvereinbarung .kontinuierlicher Verbesserungs-
prozess® (KVP) nicht offensichtlich unzustandig ist. Weiter hat
das ArbG Wetzlar*® die Teilnahme von Betriebsratsmitgliedern
an einer Schulungsveranstaltung ber ,Qualitats-Management -
Bedeutung der ISO 9000-9004“ fir erforderlich i.S. des §37
Abs. 6 BetrVG erklart. Hochstrichterliche Entscheidungen sind
jedoch nicht ersichtlich. Insofern lassen sich auch durch Anleihen
aus diesem Bereich fiir den vorliegenden Zusammenhang keine
weiterfihrenden Erkenntnisse gewinnen. Auf der anderen Seite
ist zu beriicksichtigen, dass das hier im Mittelpunkt stehende
BSC-Konzept sehr viel starkeren Arbeitnehmerbezug als andere
Vorstellungen hat.

2. Offene Fragen
a) Grundsatzentscheidung

Soll in einem Unternehmen das BSC-Konzept eingefiihrt wer-
den, so stellt sich das Problem, ob wegen der Auswirkungen auf
die Arbeitnehmer nicht bereits insoweit der Wirtschaftsaus-
schuss nach §106 Abs. 3 BetrVG sowie der Betriebsrat nach
§§111 ff. BetrVG oder nach § 90 BetrVG einzuschalten sind. In
unmittelbarem Zusammenhang damit steht die Frage, ob dassel-
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) Kunz, Personal 1999 S. 492,

*2) Galli’Wagner, DB 1999 S. 1967; Hobi/Hochuli/Zellweger, io management
Heft 12/1999 S. 59; Mensch, BuW 1998 S. 766. ‘

%3 8. etwa das Beispiel bei Pollanz, DB 1999 S. 1277, wonach Vorrate redu-
ziert werden, um so zum Jahresende die Bilanz besser aussehen zu las-
sen und dann die Folge eintritt, dass im Januar Lieferschwierigkeiten ent-
stehen.

“) Mensch, BuW 1998 S. 765; S. G. Mller, a.a.0. (Fn. 12), S. 62.

*3) Horvath, a.a.0. (Fn. 4), S. 20; Hobi/Hochuli/Zellweger, a.a.0. (Fn. 18), S.

65.

“) Galli/Wagner, DB 1999 S. 1968; Kunz, Personal 1999 S. 493.

#7 Zum Qualitats-Management siehe J. Wagner, AiB 1994 S, 600 ff. einer-
seits und Lachenmann, RdA 1998 S. 105 ff.; Schmidt/Dobberahn, NZA
1995 S. 1017 ff. andererseits; zum Umwelt-Audit J. Wagner, AiB 1996
S. 453 ff.; Merten, DB 1996 S. 90 ff.

“8) AiB 1995 S. 675 m. Anm. Zabel.

9 AiB 1996 S. 188 m. Anm. Zabel
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be auch fiir das ,Herunterbrechen® der Zielsetzungen auf die
Ebene einzelner Betriebe, Abteilungen, Arbeitsgruppen oder
Personen gilt.

b) EinzelmaBnahmen

Der oben gegebene Uberblick (iber mégliche Zielsetzungen in ei-
ner der ,Perspektiven” hat zahlreiche Fragen benannt, die eine
Einschaltung von Wirtschaftsausschuss und Betriebsrat notwen-
dig machen kénnten. Wahrend bei der finanziellen Dimension le-
diglich Informationsrechte in Betracht kommen, steht bei der
Kundenorientierung die Frage an, inwieweit mitbestimmungs-
pflichtige Verhaltensregeln nach §87 Abs. 1 Nr. 1 BetrVG gege-
ben sind. Auch stellt sich das Problem, inwieweit Kontrolimaf3-
nahmen gegeniiber einzelnen Beschéftigten nach §87 Abs. 1
Nr. 1 und 6 BetrVG der Mitbestimmung unterliegen.

Die Optimierung der Herstellungsprozesse kann arbeitszeitrecht-
liche Implikationen haben und zu personellen MaBnahmen wie
Versetzungen und Kiindigungen flhren.

Die Lern- und Innovationsorientierung betrifft einmal die Erhe-
bung der ,Arbeitszufriedenheit* durch anonyme oder nicht ano-
nyme Fragebtgen. Dies wirft Probleme des § 94 BetrVG auf. Im
Vorfeld der Weiterbildung kommt auch eine Kontrolle in dem Sin-
ne in Betracht, dass die vorhandenen Kenntnisse der Beschaftig-
ten abgefragt werden. Wird etwa von den Kundenberatern einer
Bank verlangt, dass sie auch auBerhalb ihres Tétigkeitsfelds
iber Anlageméglichkeiten Bescheid wissen®, so liegt es nahe,
den Weiterbildungsbedarf zunachst abzuklaren. Die Weiterbil-
dung selbst unterliegt dann den §§96-98 BetrVG. SchlieBlich
werden in diesem Zusammenhang Zielvereinbarungen und leis-
tungsabhéngige Vergiitungsbestandteile diskutiert, die nach § 87
Abs. 1 Nr. 11 BetrVG mitbestimmungspflichtig sein kénnten. Al-
len diesen Fragen soll hier aus Platzgriinden sowie deshalb nicht
nachgegangen werden, weil sie auch in anderen Zusammenhén-
gen auftauchen kénnen und somit keine BSC-Spezifik besitzen.

V. Einbeziehung des Wirtschaftsausschusses bei
der Grundsatzentscheidung liber die ,Einflihrung*“
von BSC

1. Ausgangspunkt

Nach § 106 Abs. 1 Satz 2 BetrVG hat der Wirtschaftsausschuss
die Aufgabe ,wirtschaftliche Angelegenheiten mit dem Unterneh-
mer zu beraten und den Betriebsrat zu unterrichten.“ Was zu den
wirtschaftlichen Angelegenheiten zahlt, wird in §106 Abs. 3
BetrVG umschrieben, wobei — wie das Wértchen ,insbes.* deut-
lich macht — keine abschlieBende Definition erfolgt ist. Gleich-
wohl ist zunachst immer zu prifen, ob einer der zehn Félle des
§ 106 Abs. 3 BetrVG vorliegt.

2. Einzeltatbestidnde

Die Einfiihrung von BSC kann Investitionen zur Folge haben, so
dass insoweit § 106 Abs. 3 Nr. 3 BetrVG eingreift. Dies muss al-
lerdings nicht so sein, da es immerhin moglich erscheint, in der
«Betriebsperspektive” nur die Arbeitsablaufe zu verbessern und
Innovationen im Wesentlichen durch Anderung der Organisation
und durch Anreize flr die Beschaftigten zu schaffen. Soweit da-
her die geplante Einflihrung von BSC noch nicht so weit konkreti-
siert ist, dass bestimmte Investitionen ins Auge gefasst sind,
scheidet § 106 Abs. 3 Nr. 3 BetrVG aus.

Sehr viel haufiger wird der Fall des § 106 Abs. 3 Nr. 5 BetrVG vor-
liegen, wonach der Wirtschaftsausschuss (iber , Fabrikations- und
Arbeitsmethoden, insbes. die Einfuhrung neuer Arbeitsmethoden®
zu unterrichten ist. Die Vorschrift gilt trotz ihres an der industriellen
Produktion orientierten Wortlauts selbstredend auch fiir Dienst-
leistungsunternehmen®'’.  Arbeitsmethoden® betreffen die Art
und Weise des Einsatzes der Arbeitskraft. Diese &ndert sich, wenn
in den vier von der BSC erfassten Feldern quantitative ZielgréBen
neu eingefiihrt werden: Geht es nunmehr z. B. darum, die Kunden-
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zufriedenheit um 10% zu steigern, die Durchlaufzeiten zu verrin-
gern und starker als bisher neue Produkte zu entwickeln, so wird
dies in aller Regel mit einer Anderung der Arbeitsmethoden ver-
bunden sein. Denkbar ist allerdings im Einzelfall, dass es im Be-
trieb bereits (nicht in einen systematischen Zusammenhang ge-
stellte) Kennzahlen gibt und dass liberdies nur verlangt wird, nach
den bisherigen Methoden, jedoch mit groBerer Intensitat weiter-
zuarbeiten. Ist Letzteres der Fall, wird ein Rickgriff auf § 106 Abs.
3 Nr. 5 ausscheiden. In der Regel diirfte im Zeitpunkt der Vorberei-
tung einer Grundsatzentscheidung allerdings insoweit keine pra-
zise Vorstellung bestehen. Dies ist jedoch unschadlich. Die Unter-
richtungspflicht greift auch bei lediglich wahrscheinlichen oder
moglichen Anderungen der Fabrikations- und Arbeitsmethoden
ein. Das Gesetz nennt lediglich einen Gegenstandsbereich und
verlangt eine ,rechizeitige® Einschaltung des Wirtschaftsaus-
schusses. Ausdriicklich betonen Hess/Schlochauer/Glaubitz*®,
der Wirtschaftsausschuss misse deshalb nach Abschluss von Vo-
riberlegungen, aber vor der in dem betreffenden Sachgebiet an-
stehenden Entscheidung eingeschaltet werden. Dies bedeutet,
dass es gendigt, wenn die Anderung der Arbeitsmethoden méglich
ist, ohne bereits festgelegt zu sein.

§ 106 Abs. 3 Nr. 10 BetrVG bezieht ,sonstige Vorgénge und Vor-
haben, welche die Interessen der Arbeitnehmer des Unterneh-
mens wesentlich berihren kénnen* in die Unterrichtungspflicht
ein. Dabei handelt es sich um eine beschrankte Generalklausel.>®
In diesem Zusammenhang sind die , Interessen der Arbeitnehmer”
weit zu bestimmen; sie kdnnen auf sozialem, karitativem, kulturel-
lem, politischem oder wirtschaftlichem Gebiet liegen®®.

Ein von der Unternehmensleitung ins Auge gefasstes Vorhaben,
in Zukunft das Konzept der BSC zu Grunde zu legen, beeinflusst
die Interessen der Arbeitnehmer in vielfaltiger Hinsicht. Dies gilt
bereits fir die angestrebte Verbesserung der langfristigen wirt-
schaftlichen Lage des Unternehmens. Auch die Kundenorientie-
rung (oder die rationellere Gestaltung der Beziehung zu Lieferan-
ten) betrifft soziale und wirtschaftliche Interessen der Beschaftig-
ten. Dasselbe gilt fir die zu erwartende Uberprifung der Erstel-
lung von Produkten und Dienstleistungen aus der ,Betriebsper-
spektive” heraus. SchlieBlich beriihrt es Arbeitnehmerinteressen
bis hin zur Arbeitsplatzsicherheit, ob der Einzelne in einem auf
Innovation gerichteten Betrieb tétig ist oder ob er einer eher sta-
tionér ausgerichteten Einheit angehdrt.

Die Tatsache, dass dies alles im Zeitpunkt der ersten Entschei-
dung Uber die Einfiihrung von BSC nur im Grundsatz, jedoch
nicht in Form konkreter Zielsetzungen und MaBnahmen vorliegt,
ist im Rahmen des § 106 BetrVG ohne Bedeutung. Auch das in
§106 Abs. 3 Nr. 3 BetrVG genannte Investitionsprogramm kann
einen relativ hohen Allgemeinheitsgrad aufweisen, ohne dass
deshalb die Einschaltung des Wirtschaftsausschusses in Frage
gestellt ware. Eine solche frihzeitige Unterrichtung entspricht
gerade dem Sinn der in § 106 BetrVG vorgesehenen Rechte:
Dem Gedanken der vertrauensvollen Zusammenarbeit entspre-
chend sollen Fragen der Unternehmenspolitik friihzeitig abge-
kiart werden, bevor konkrete Planungen ins Auge gefasst sind.>®
Richtig wird deshalb betont, schon der Entschluss, Gberhaupt et-
was zu planen, kénne Unterrichtungspflichten auslosen, weil Zie-
le und Wege erbrtert werden sollen®®. Um die Vornahme einer
grundsétzlichen Weichenstellung und um die Diskussion von
+Zielen und Wegen® geht es gerade dann, wenn die Entschei-
dung zum Vorgehen nach BSC getroffen werden soll.

%) Horvath/Kaufmann, a.a.0. (Fn. 11), S. 44.

') Fitting/Kaiser/Heither/Engels, BetrVG, 20. Aufl. 2000, § 106 Rdn. 31.

52) £ 106 Rdn. 23.

%) ErfK-Hanau/Kania, § 106 Bet'VG Rdn. 7; Fitting/Kaiser/Heither/Engels,
§ 106 Rdn. 50, Hef3/Schlochauer/Glaubitz, § 106 Rdn. 49; Richardi, § 106
Rdn. 55.

4 8o ErfK-Hanau/Kania, § 106 BetrVG Rdn. 17.

5) Fitting/Kaiser/Heither/Engels, § 106 Rdn. 16: Richardi, § 106 Rdn. 25.

) Fitting/Kaiser/Heither/Engels, § 106 Rdn. 20 unter Bezugnahme auf DKK-
Déubler, § 106 Rdn. 40.
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3. Ausnahmen?

Die in § 106 BetrVG vorgesehenen Ausnahmen von der Unter-
richtungspflicht liegen ersichtlich nicht vor. Betriebs- und Ge-
schaftsgeheimnisse werden nicht gefahrdet, wenn ein Unterneh-
men die Absicht hat, ein System einzufuhren, das allgemein be-
kannt ist und dessen konkrete Anwendung gerade auch die ein-
gehende Erbrterung mit allen Betroffenen voraussetzt. Dass der
Zeitpunkt der Einflhrung eine .geheime Angelegenheit” sein
kénnte, ist eher unwahrscheinlich; entsprechende Uberlegungen
sind bislang nicht bekannt geworden. Auch in solchen Féllen wa-
re im Ubrigen die Unterrichtung des Wirtschaftsausschusses nur
dann ausgeschlossen, wenn Anhaltspunkte dafir bestlinden,
dass eines seiner Mitglieder die unternehmerische Planung
durch Indiskretion vorzeitig bekannt machen kénnte.

Die weitere Ausnahme, dass Gegenstdande der laufenden Ge-
schaftstiihrung nicht von § 106 erfasst werden®”, liegt ersichtlich
gleichfalls nicht vor.

Weiter handelt es sich nicht um eine rein interne Angelegenheit
innerhalb des ,Faktors Kapital®, die nach Auffassung des BAG
jedentfalls insoweit ausgenommen ist, als es um einen VerduBe-
rungsvorgang als solchen geht®.

SchlieBlich kann die Streitfrage dahinstehen, ob §106 Abs. 3
Nr. 10 BetrVG insoweit eingrenzende Wirkung hat, als generell
nur solche wirtschaftlichen Angelegenheiten erfasst sind, die Inte-
ressen der Arbeitnehmer beriihren kénnen.>® BSC hat unbestrit-
tenermafBen Arbeitnehmerbezug, der seiner Intensitat nach unter-
schiedlich stark sein kann, als solcher jedoch auBer Zweifel steht.

Erganzend sei darauf hingewiesen, dass die Einschaltung des
Wirtschaftsausschusses auch bei dem Ubergang zu einem Um-
welt-Management-System bejaht wird®®.

4. Ergebnis

Als Ergebnis ist daher festzuhalten, dass der Wirtschaftsaus-
schuss davon zu unterrichten ist, wenn die Unternehmensleitung
die Einfihrung von BSC plant. Dies muss vor einem entspre-
chenden Grundsatzbeschluss des Leitungsorgans erfolgen, um
so dem Wirtschaftsausschuss die Maglichkeit zu eréffnen, seine
Auffassung noch vor einer definitiven Festlegung der Arbeit-
geberseite darzulegen. Bei einer so grundlegenden Entschei-
dung, wie sie.das Vorgehen nach BSC darstellt, ist dies in beson-
derem MaBe geboten.

5. Modellversuch

Die Unterrichtungspflicht besteht auch dann, wenn BSC zu-
nachst im Rahmen eines ,Modellversuchs” erprobt wird. Auch
hierbei handelt es sich um eine wirtschaftliche Angelegenheit in
dem eben beschriebenen Sinn, auch wenn die personelle Trag-
weite und ggf. die zeitliche Dauer sehr viel beschrankter sein
werden.

6. Folgeentscheidungen

Ist das Vorgehen nach BSC beschlossene Sache, ist der Wirt-
schaftsausschuss auch Ober die Umsetzungsschritte, insbes. die
Festlegung der Ziele fir die einzelnen ,Perspektiven® zu unter-
richten. Arbeitnehmer sind durch sie zumindest mittelbar betrof-
fen.

VI. Mitwirkung und Mitbestimmung des Betriebs-
rats nach §§111 ff. BetrVG

1. Fragestellung

In dem Beschluss der Unternehmensleitung, in Zukunft nach
BSC zu verfahren, kénnte eine Betriebsanderung liegen. Zumin-
dest ware zu erwagen, ob nicht der nachste Schritt — etwa die
Festlegung der Gesamiziele fir das Unternehmen — diese Vo-
raussetzung erfiillt, so dass von einer ,geplanten Betriebsande-
rung” die Rede sein kdnnte. Konsequenz ware in beiden Varia-
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nten, dass der Arbeitgeber zu umfassender Information des Be-
triebsrats verpflichtet ware und im Anschluss daran Uber Interes-
senausgleich und Sozialplan verhandeln misste.

2. Mégliche Félle von Betriebsdnderung

Aus dem Katalog von Betriebséanderungen nach §111 Satz 2
BetrVG kommen die Falle der Nr. 4 und Nr. 5 in Betracht, wah-
rend flr eine Betriebseinschrankung, fiir eine Verlegung von Be-
trieben oder fir Zusammenschiuss und Spaltung im Regelfall
keine ausreichenden Anhaltspunkte bestehen.

§111 Satz 2 Nr. 4 BetrVG erfasst ,grundlegende Anderungen
der Betriebsorganisation“. Letztere betrifft die Art und Weise, wie
Menschen und Betriebsanlagen so koordiniert werden, dass der
gewiinschte arbeitstechnische Erfolg eintritt.>" Daneben stehen
die beiden Fille der ,grundlegenden Anderungen des Betriebs-
zwecks® und der .grundlegenden Anderungen der Betriebsanla-
gen“. Im ersten Fall ist u. a. daran gedacht, dass andere Dienst-
leistungen als bisher erbracht werden®; im zweiten Fall geht es
insbes. um technische Neuerungen wie die Einflihrung vernetz-
ter PC oder von Telarbeitsplatzen®®. In allen Fallen miissen die
Anderungen ,grundlegenden” Charakter besitzen, also mehr als
nur routinemanige Verbesserungen darstellen. Ist dies im Einzel-
fall zweifelhaft, wird darauf abgestellt, ob durch die geplante
MaBnahme so viele Personen betroffen sind, dass die Satze des
§ 17 KSchG erreicht werden; dabei sind nur diejenigen mitzuzah-
len, fir die sich méglicherweise Nachteile ergeben kénnen®®.
Bei der Einfiihrung grundlegend neuer Arbeitsmethoden nach
§111 Satz 2 Nr. 5 BetrVG geht es mehr um die Art der Verwer-
tung der Arbeitskraft®®, nicht so sehr um die Arbeitsmittel. Haufi
werden allerdings Nr. 4 und Nr. 5 gleichermaBen erfilllt sein®®’.
Erfasst sind z. B. alle RationalisierungsmaBnahmen, die sich auf
den Arbeitsablauf auswirken®” wie etwa die Einfiihrung von
Gruppenarbeit®®,

Auch hier wird ein ,grundlegender Charakter vorausgesetzt, wo-
bei es allerdings auf die Verhaltnisse im einzelnen Betrieb, nicht
auf das insgesamt Ubliche ankommt®®. Laufende Verbesserun-
gen scheiden aus™.

3. ,,Planung” einer Betriebsanderung

Die Entscheidung, in Zukunft nach BSC zu verfahren, kann zu
Betriebsanderungen in dem beschriebenen Sinn fihren, muss
dies aber nicht notwendigerweise tun. Denkbar ist genauso, dass
die Festlegung der Einzelziele und ihre Quantifizierung durch
Kennziffern lediglich kleinere Verbesserungen an der Organisati-
on oder am Arbeitsablauf bringt bzw. zu recht eingeschrankten
technischen Veranderungen fihrt. Bei einem in gutem Zustand
befindlichen Unternehmen werden sehr viel geringere Korrektu-
ren notwendig sein als bei einem Konkurrenten, der — umgangs-
sprachlich ausgedriickt — von der Hand in den Mund lebt”". Die
Frage ist, ob man in solchen Fallen Gberhaupt von einer ,geplan-
ten” Betriebsanderung sprechen kann.

57) Fitting/Kaiser/Heither/Engels, § 106 Rdn. 32.

5% BAG DB 1991 S. 1191 = AP Nr. 8 zu § 106 BetrVG 1972.

%9 Dazu Fitting/Kaiser/Heither/Engels, §106 Rdn. 31; GK-Fabricius, Vor
§106 Rdn. 77 {.; Richardi, § 106 Rdn. 22.

80} Merten, DB 1996, 90; DKK-Déubler, § 106 Rdn. 71. Ebenso fiir die Ein-
fihrung von Qualitats-Management DKK-D&ubler, § 106 Rdn. 108; a. A.
mit wenig Giberzeugender Begriindung Lachenmann, RdA 1998 S. 108.

1) DKK-Déubler, § 111 Rdn. 82.

52) Fitting/Kaiser/Heither/Engeis, § 111 Rdn. 86; Richardi, § 111 Rdn. 102.

53 Fitting/Kaiser/Heither/Engels, § 111 Rdn. 87; Richardi, § 111 Rdn. 104.

54) DKK-Déubler, §111 Rdn. 85; Fitting/Kaiser/Heither/Engels, §111 Rdn.
84, 88; Richardi§111 Rdn, 108.

85 ErfK-Hanau/Kania, § 111 BetrVG Rdn. 18.

% Fitting/Kaiser/Heither/Engels, §111 Rdn.
Rdn. 200.

S7) Richardi, § 111 Rdn. 114.

58) DKK-D4ubler, § 111 Rdn. 90.

) Fitting/Kaiser/Heither/Engels, § 111 Rdn. 90; Richardi, § 111 Rdn. 116.

0 Fitting/Kaiser/Heither/Engels, § 111 Rdn. 93.

84; GK-Fabricius, §111
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Das LAG Dusseldorf” verlangt, dass der Arbeitgeber ein ,be-
stimmtes Konzept“ zur Vornahme einer Betriebsanderung ent-
wickelt hat; es miissten ,handfeste* Vorstellungen vorliegen.
Nicht ausreichen sollen bloBe Voriiberlegungen zu einem Plan.
Das BAG hat sich — soweit ersichtlich — zum Problem der Kon-
kretheit der Planung nicht ausdricklich geduBert, sondern ledig-
lich den (hier nicht weiter interessierenden) Fall zu behandeln
gehabt, dass sich auf Grund einer wirtschaftlichen Zwangslage
nur eine Losung aufdréngte, von ,Planung* im landlaufigen Sinn
daher nicht mehr die Rede sein konnte™, Die Literatur geht ein-
hellig davon aus, dass der Unternehmer ,im Prinzip* entschlos-
sen sein muss, eine bestimmte Betriebsanderung durchzufiih-
ren”®. BloBe Voriiberlegungen, ob und inwieweit eine Betriebs-
anderung geboten ist, reichen nicht aus™'.

Diese Auslegung kann sich bereits auf den Wortlaut stiitzen, wo
nicht etwa von ,Konzepten®, ,Voriiberlegungen* oder +Planungs-
prozessen® die Rede ist, sondern wo ausdriicklich ein +Planungs-
ziel*, ndmlich die Betriebsanderung genannt ist. Diese existiert
gewissermafen bereits in der Vorstellung des Unternehmers,
der sich allerdings korrekterweise vorbehalten muss, auf Grund
der Beratungen mit dem Betriebsrat zu anderen Ergebnissen zu
kommen. Der von §111 verlangte Konkretheitsgrad fiihrt des-
halb auch dazu, dass der Betriebsrat in der Praxis erst spater als
der Wirtschaftsausschuss eingeschaltet wird”®.

4. Der Fall BSC

Bezogen auf die hier interessierende Problematik, bedeutet dies,
dass § 111 BetrVG weder im Vorfeld einer Entscheidung (iber die
grundsatzliche Einfiihrung noch im Zeitpunkt unmittelbar danach
eingreift: So wie das Modell beschaffen ist, liegt in beiden Situa-
tionen noch kein ausreichender Bezug zu einer konkreten Be-
triebsanderung vor. Wahrend man aus einem Beschluss zu Guns-
ten der Praktizierung eines Umwelt-Managementsystems durch-
aus konkrete Konsequenzen fiir einzelne Betriebe oder Abteilun-
gen ableiten kann’”, ist dies bei der Festlegung auf einen be-
stimmten ,Denkrahmen*, also auf eine Methode des kinftigen Vor-
gehens noch nicht der Fall. Wie die Ziele im Einzelnen beschaffen
sind, was man mit Ricksicht auf die vier Perspektiven an der vor-
handenen betrieblichen Struktur &ndern wird, ergibt sich erst aus
den weiteren Umsetzungsschritten. Insoweit ist der Spielraum
sehr viel groBer als im Fall des Umweltschutzes oder des Quali-
tats-Managements. Von der ,Planung® einer bestimmten Betriebs-
anderung kann daher in diesem Stadium nicht die Rede sein.

Insofern kann auch die Frage dahinstehen, ob der Katalog des
§ 111 Satz 2 BetrVG abschlieBenden Charakter hat oder ob unter
den Voraussetzungen des § 111 Satz 1 auch ~Sonstige Betriebs-
anderungen* der Vorschrift unterfallen”®): Auch wenn man dies an-
nimmt, wiirde es an einer ,geplanten® Betriebsanderung fehlen.
In einem spateren Stadium kénnen die Voraussetzungen des
§111 BetrVG durchaus erfiillt sein. Dies lasst sich allerdings nur
im Einzelfall beurteilen.

VIL. Unterrichtung und Beratung nach § 90 BetrVG
1. Gegenstand: Planung als Prozess

Anders als in § 111 BetrVG wird in § 90 BetrVG der Planungspro-
zess als solcher angesprochen. Bezieht sich dieser auf bestimmte
Gegenstande, die in § 90 Abs. 1 in vier Ziffern aufgefiihrt sind, hat
der Arbeitgeber nach dem 1988 eingefiigten § 90 Abs. 2 BetrVG
-mit dem Betriebsrat die vorgesehenen MaBnahmen und ihre Aus-
wirkungen auf die Arbeitnehmer, insbes. auf die Art ihrer Arbeit so-
wie die sich daraus ergebenden Anforderungen an die Arbeitneh-
mer so rechtzeitig zu beraten, dass Vorschlige und Bedenken des
Betriebsrats bei der Planung beriicksichtigt werden kénnen.*

Die vom Gesetzgeber gewollte Einschaltung des Betriebsrats in
den Planungsprozess setzt ersichtlich sehr viel frither ein als
die Beteiligungsrechte nach den §§ 111 ff. BetrVG. Einbezogen
ist bereits das Stadium des systematischen Suchens und Fest-
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legens von Zielen’, also das, was man landlaufig als ,Voruber-
legungen® bezeichnet. Wiese®® spricht davon, Planung umfasse
den Prozess, der von bestimmten Ideen bis zu Entscheidungen
fihre. Wird etwa beschlossen, die Gemeinkosten zu senken, so
setzt der Unterrichtungs- und Beratungsanspruch des Betriebs-
rats bereits bei den ersten Uberlegungen zur Lésung der damit ver-
bundenen Probleme ein®"). Aber auch die Festlegung von Zielvor-
stellungen gehdrt in den Bereich der ,Planung“®®'. Dies bedeutet,
dass z. B. auch eine Entscheidung, bei den Gemeinkosten und
nicht in anderen Bereichen zu sparen, unter § 90 BetrVG fallt.

2. Erfasste Gegenstédnde

Die Gegensténde, auf die sich die Planung auswirken kann, sind
in §90 Abs. 1 BetrVG aufgefiihrt. Neben baulichen Verdnderun-
gen und neuen technischen Anlagen sind unter Nr. 3, Arbeitsver-
fahren und Arbeitsablaufe® sowie unter Nr. 4 wArbeitsplatze* auf-
gezahlt. Letztere sind nicht nur raumlich, sondern réumlich-funk-
tional zu verstehen®, so dass insoweit eine begrenzte General-
klausel vorliegt®. Beziehen sich Voriiberlegungen daher auf die
(weit verstandene) ,Sphére der Arbeit*, ist der Betriebsrat ein-
zuschalten. Dabei kommt es nicht auf die Gefahr méglicher wirt-
schaftlicher Nachteile fur die Arbeitnehmer an, da §90 anders
als die §§111-113 BetrVG nicht das Ziel eines mdoglichst guten
sozialen Bestandsschutzes, sondern den ganz anderen Zweck
verfolgt, bei den Beschéftigten Akzeptanz fiir Veranderungen,
insbes. fiir die Einfiihrung neuer Technologien zu schaffen®.

3. Anwendung auf BSC

Bezieht man diese gesetzgeberische Festlegung auf das hier zu
untersuchende Phanomen der BSC, so spricht alles fiir ein Ein-
greifen des § 90 BetrVG. Auswirkungen auf die .Sphare der Ar-
beit" sind in aller Regel zu erwarten, da der Forderung des ,Hum-
ankapitals“ erhebliche Bedeutung zukommt®®. Von ,Voriber-
legungen®, die sich auf Arbeitsverfahren und Arbeitsablaufe (§90
Abs.1 Nr. 3) oder auf ,Arbeitsplatze® (§90 Abs. 1 Nr. 4) bezie-
hen, kann bereits dann die Rede sein, wenn in den Fihrungs-
organen die grundsatzliche Absicht besteht, in Zukunft nach
BSC zu verfahren. Entsprechendes wird in der Literatur auch in
Bezug auf andere Konzepte wie Qualitats-Management®”), um-
weltorientiertes Wirtschaften®® und KVP®® angenommen.

Die Einschaltung des Betriebsrats in die Planung setzt eine kon-
tinuierliche Unterrichtung und Beratung voraus. Dies kann es na-
he legen, nach §28 Abs. 3 BetrVG einen parititisch besetzten
gemeinsamen Ausschuss einzurichten, in dem die einschlagigen
Fragen erdrtert werden®.

M vgl. J. Wagner, AiB 1996 S. 456, wonach bei der Einflhrung von Umwelt-
Management-Systemen eher eine Betriebsanderung anzunehmen ist,
wenn das Unternehmen einen schlechten kologischen Standard prakti-
ziert.

72 NZA 1986 S. 371.

S BAG v. 14. 9. 1976, DB 1977 S. 309 = AP Nr. 2 zu § 113 BetrVG 1972.

™ So ausdricklich Richardi, § 111 Rdn. 137.

™ HeB/Schlochauer/Glaubitz, § 111 Rdn. 29.

7 HeB/Schiochauer/Glaubitz, § 111 Rdn. 30; Richardi, § 111 Rdn. 138.

D Vgl. J. Wagner, AiB 1994 S. 600 (623).

7® Einzelheiten zu dieser Kontroverse, bei der immer mehr Autoren den
nicht-abschlieBenden Charakter von §111 Satz 2 BetrVG befiirworten,
s. DKK-Daubler, § 111 Rdn. 31 ff., m. w. N.

"% Fitting/Kaiser/Heither/Engels, § 90 Rdn. 9.

50 GK-Wiese, §90 Rdn. 4.

51 DKK-Klebe, § 90 Rdn. 191,

#2) Bichardi, § 90 Rdn. 17.

3 DKK-Klebe, § 90 Rdn. 15; GK-Wiese, § 90 Rdn. 21.

84 DKK-Klebe, §90 Rdn. 15; ErfK-Hanau/Kania, § 90 Rdn. 5; Richardi, §90
Rdn. 16.

95 5, statt aller Richardi, § 90 Rdn. 3.

58) 5. oben.

) Fitting/Kaiser/Heither/Engels, § 90 Rdn. 38: DKK-Kiebe, §90 Adn. 13,

)] Fitting/Kaiser/Heither/Engels, § 90 Rdn. 39; GK-Wiese, § 90 Rdn. 18.

%) DKK-Klebe, §30 Rdn. 13 (KVP = kontinuierlicher Verbesserungspro-
zess).

%) Dafir Fitting/Kaiser/Heither/Engels, § 90 Rdn. 20.
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VIll. Zusammenfassung .

Der Betriebsrat ist (iber die beabsichtigte Anwendung von BS

und die einzelnen Konkretisierungsschritte zu unterrichten.
Entsprechend §90 Abs. 2 Betr'VG missen die anschlieBenden
Beratungen zeitlich jeweils so angelegt sein, dass die Position
des Betriebsrats bei der Entscheidungsfindung beriicksichtigt
werden kann. Geht es z. B. um die Definition von Zielen fr die
Kundenperspektive und um ihre Operationalisierung, so sind die
Vorstellungen der Geschaftsleitung dem Betriebsrat zu Uber-

Arbeitsrechtliche Entscheidungen

DB - Heft 45 vom 10. 11. 2000

mitteln und eingehend mit ihm zu diskutieren. Dabei kann er
Gegenvorstellungen entwickeln, etwa eine Vereinfachung der
Auslieferung oder eine Aufstockung der Zahl der Kundenberater
vorschlagen.

Soweit der Betriebsrat nicht tiber die erforderliche eigene Sach-
kunde verfiigt, kann er nicht nur an entsprechenden Schulungs-
und Bildungsveranstaltungen nach §37 Abs. 6 BetrVG teilneh-
men. Vielmehr kann er sich nach MaBgabe des §80 Abs. 3
BetrVG durch einen Sachverstandigen beraten lassen.

Mutterschutz: Verpflichtung der Arbeitnehmerin
zur Mitteilung der vorzeitigen Beendigung einer an-
gezeigten Schwangerschaft — Kein Schadens-
ersatzanspruch wegen Verletzung dieser Pflicht

Fehlen eines Schadens — Keine Schadensliquidation aus
hypothetischer Kiindigung

BGB §§ 249, 615; MuSchG § 5 Abs. 1

1. Eine Arbeitnehmerin, die dem Arbeitgeber das Bestehen einer
Schwangerschaft mitgeteilt hat, ist verpflichtet, den Arbeitgeber
unverziiglich zu unterrichten, wenn die Schwangerschaft vorzei-
tig endet (etwa aufgrund einer Fehlgeburt), auch dann, wenn der
Arbeitgeber sich mit der Annahme ihrer Dienste in Verzug befin-
det und eine von ihm erklarte Kiindigung wegen VerstoBes ge-
gen § 9 MuSchG rechtskraftig fir rechtsunwirksam erklart wor-
den ist.

2. Hat eine Arbeitnehmerin diese Mitteilung schuldhaft unterlas-
sen, und hat der Arbeitgeber deshalb dieses Arbeitsverhéltnis
nicht gekiindigt, so kann der Arbeitgeber die ,,Nichtbeendigung™
des Arbeitsverhiltnisses und die Erfiillung der sich aus dem Ar-
beitsverhéltnis ergebenden Anspriiche der Arbeitnehmerin auf
Entgelt nicht als Schaden geltend machen.

(Bundesarbeitsgericht, Urteil vom 18. 1. 2000 — 9 AZR 932/98)

I. 4. Die Verpflichtung des Beklagten zur Entgeltfortzahlung be-
steht tber den 31. 7. 1997 hinaus.

a) Das LAG (Niedersachsen — 13 Sa 785/98) hat die Klage insoweit ab-
gewiesen, weil die Klagerin es bewusst unterlassen habe, dem Beklagten
im Juni 1997 die Beendigung der Schwangerschaft (aufgrund einer Fehl-
geburt; Red.) anzuzeigen, um eine Kiindigung zu verhindern oder hinaus-
zuschieben. Nach den Grundsétzen der positiven Vertragsverletzung sei
sie zum Schadensersatz verpflichtet und habe den Zustand herzustellen,
der bestehen wiirde, wenn sie ihrer Mitteilungspflicht genligt hatte. Der
Beklagte hatte dann noch in der zweien Halfte des Juni 1997 das Arbeits-
verhéltnis zum 31. 7. 1997 gekindigt. Eine solche Kiindigung hatte das
Arbeitsverhaltnis beendet, weil sie unter Beriicksichtigung der Vorfalle
vom 12. und 15. 5. 1897 weder willkiirlich noch von unsachlichen Motiven
bestimmt gewesen ware.

b) Dem folgt der Senat nicht.

aa) Das LAG hat zunachst zutreffend angenommen, dass die
Klagerin verpflichtet war, dem Beklagten unverziiglich die Been-
digung der Schwangerschaft anzuzeigen.

(1) Auch ohne gesonderte vertragliche oder gesetzliche Grund-
lage kénnen den Arbeitnehmer Mitteilungs- oder Anzeigepflichten
treffen. So ist anerkannt, dass der Arbeitnehmer dem Arbeitgeber
drohende Schaden anzuzeigen hat". Ein wegen geringfigiger Be-
schéftigung versicherungsfreier Arbeitnehmer hat dem Arbeit-
geber die Aufnahme einer weiteren Beschaftigung mitzuteilen,
weil sich hieraus Beitrags- und Meldepflichten ergeben, sofern da-
durch Versicherungspflicht eintritt®. Eine solche vertragliche Mit-
teilungspflicht hat auch eine Arbeitnehmerin, die dem Arbeit-
geber das Bestehen einer Schwangerschaft und den voraus-
sichtlichen Entbindungstermin (§ 5 Abs. 1 MuSchG) mitgeteilt
hat, wenn die Schwangerschaft vorzeitig endet™.

Hierfur ist ohne Bedeutung, dass die Arbeitnehmerin nach § 5
Abs. 1 MuSchG jedenfalls im Regelfall nicht verpflichtet ist, das
Bestehen einer Schwangerschaft mitzuteilen”. Die gesetzliche
Fassung als Sollvorschrift beruht auf der Achtung des Person-
lichkeitsrechts der Frau. Obwohl die Gesundheit von Mutter und
Kind an sich eine friihzeitige Unterrichtung des Arbeitgebers na-
he legt, soll die Arbeitnehmerin nicht zur Offenbarung ihrer
Schwangerschaft gezwungen sein. Dieser Grund entfalit, sobald
die Arbeitnehmerin von der Schwangerschaft Mitteilung macht
und damit die Rechtsbeziehungen zum Arbeitgeber beeinflusst.
Dieser hat nunmehr die mutterschutzrechtlichen Pflichten, Ver-
bote und Beschaftigungsbeschrankungen zu beachten. Fir die
Dauer der Schwangerschaft bestimmen sich Art, Inhalt und Um-
fang der von der Arbeitnehmerin geschuldeten Arbeitsleistung
nicht mehr allein nach den arbeitsvertraglichen Vereinbarungen,
sondern nach MaBgabe des Mutterschutzrechts. Das bedingt ei-
ne Verpflichtung der Arbeitnehmerin, den Arbeitgeber unverzig-
lich und unaufgefordert zu unterrichten, sobald die mit der Mittei-
lung beanspruchten Schutzrechte nicht mehr bestehen.

(2) Die Unterrichtungspflicht besteht auch dann, wenn sich
der Arbeitgeber mit der Annahme der Dienste der Arbeitneh-
merin in Verzug befindet. Der Arbeitnehmer ist zwar nach
§ 615 Abs. 1 BGB nicht zur Nachleistung der nicht erbrachten
Dienste verpflichtet. Seine Arbeitspflicht entfallt aber ebenso we-
nig wie die sich aus dem Arbeitsverhéltnis ergebenden Neben-
pflichten. Das gilt auch dann, wenn der Arbeitgeber das Arbeits-
verhaltnis zuvor gekindigt hat, der Arbeitnehmer aber, wie hier
die Klagerin, am Arbeitsverhaltnis festhalten will®.

(3) Die von der Klagerin im Hinblick auf die ihr bekannte
Kiindigungsabsicht des Beklagten geauBerten Bedenken,
es konne von niemandem erwartet werden, dass er fiir seine
eigene Kiindigung sorge, greifen nicht durch. In der Recht-
sprechung ist zwar anerkannt, dass kein Arbeitnehmer verpflich-
tet ist, den Arbeitgeber Uber das Bestehen von Kindigungsgrin-
den zu unterrichten; eine Selbstbezichtigung ist nicht zumutbar®.
Die Klagerin lbersieht jedoch, dass eine Arbeitnehmerin mit der
Anzeige der Beendigung einer vorab mitgeteilten Schwanger-
schaft keine Tatsache offenbart, die eine Kindigung des Arbeit-
gebers begriinden kénnte. Die Rechtsfolgen einer Kiindigung be-

' BAG vom 1. 6. 1995 — 8 AZR 912/94, BAGE 80 S. 144 = DB 1995
S. 2319.

2 BAG vom 18. 11. 1988 — 8 AZR 12/86, BAGE 60 S. 135.

2 Buchner/Becker, MuSchG BErzGG, 6. Aufl., § 5 Rdn. 15; Meisel/Sowka,
Mutterschutz und Erziehungsurlaub, 5. Aufl., § 5 Rdn. 10a und 19c;
Zmarzlik/Zipperer/Viethen, MuSchG u. a., 8. Aufl., § 5 Rdn. 6; Gréninger,
Thomas, MuSchG Stand Juni 2000, § 5 Rdn. 13; Heilmann, MuSchG,
2. Aufl, § 5 Rdn. 37.

4 BAG vom 13. 6. 1996 — 2 AZR 736/95, BAGE 83 S. 195 = DB 1996
S, 2135, m. w. N.

5) vgl. BAG vom 25, 4. 1991 — 2 AZR 624/90, DB 1992 S. 479 zum vertragi-
chen Wettbewerbsverbot.

5 BAG vom 7. 9. 1995 — 8 AZR 828/93, DB 1996 S. 634; BGH vom 23. 2.
1989 — IX ZR 236/86, DB 1989 S. 1463.



