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Die BSC-Entwicklung aus Sicht
der Gemeinwohl-Okonomie

Einvielversprechender Praxistest. Wolfgang Gehra / Kim Klein / Sabine Thiele

22

Die Frage, wie man Nachhaltigkeit wirksam ,managen®
kann, ist zu einer der strategischen und operativen Kern-
fragen geworden. Das Bekenntnis zur 6kologischen und
sozialen Verantwortung innerhalb der Wertschopfungs-
kette ist ebenso relevant wie die Implementierung von
Nachhaltigkeitsfaktoren in die strategische Steuerung
(Pfister/Matern 2021). Bedingt durch Vorgaben wie die
,Corporate Sustainability Reporting Directive (CSR-D),
besteht dringender Bedarf an praktischen Ansatzen. Um
Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung auf moglichst
allen unternehmerischen Ebenen verankern zu konnen,
wurde in diversen Fachartikeln ein integrierender Ansatz
vorgeschlagen, der sich sehr gut mit Hilfe der Balanced
Scorecard (BSC) abbilden lasst (Pfister/Matern 2021). Bei
der BSC handelt es sich um ein etabliertes Management-
instrument, das in Form von vier Perspektiven auf die
strategische und operative Unternehmenssteuerung ein-
wirkt und Vision und Mission des Unternehmens abbildet
(Hahn/Wagner 2007; Gehra/Kiermeier 2021). Das unter-
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Hinter dem Modell der ,Gemeinwohl-Okonomie-

Summary

Balanced Scorecard” steht die Idee, das etablierte
Managementverfahren einer Balanced Scorecard
(BSC) mit dem , Zielsystem* der Gemeinwohl-Oko-
nomie (GWO) zu verkniipfen. Die Vorteile beider
Konzepte greifen ineinander, da gemeinwohlorien-
tiertes Wirtschaften effizienter in das Controlling
integriert wird. Im Praxistest erfolgte kein , Aufdrii-
cken“von Nachhaltigkeitsthemen, sondern eine indi-
viduelle Betrachtung der Passung zwischen relevan-
ten GWO-Aspekten und BSC-Inhalten. Die Zusam-
menarbeit mit der Regensburg Tourismus GmbH
(RTG) zeigte, dass eine ,organische* Verbindung
beider Konzepte moglich ist.




nehmerische Handeln und die daraus resultierende Leis-
tung basiert in der BSC-Theorie nicht nur auf finanziellen
Kennzahlen, sondern auch auf nicht-finanziellen Erfolgs-
faktoren. Aus dieser Annahme resultieren im klassischen
BSC-Modell die vier Perspektiven: Finanz-, Kund:innen-,
interne Prozess- und Lern- / Entwicklungsperspektive. Zu
allen Perspektiven werden in der BSC entsprechende Zie-
le, Kennzahlen und Mafsnahmen festgelegt (vgl. Kaplan/
Norton 1997). Eine Anpassung an aktuelle Entwicklungen
istim BSC-Konzept durchaus vorgesehen und erwiinscht.
Die Struktur der BSC eignet sich daher sehr gut fir die In-
tegration zusatzlicher Perspektiven (Hahn/Wagner 2001).
Bereits seit einigen Jahren wurden immer wieder metho-
dische Ansatze vorgestellt, die das ,klassische* Konzept
der BSC um Nachhaltigkeitsfaktoren erweitern (vgl. Ar-
nold et al. 2000; Hahn/Wagner 2007; Figge et al. 2001).
Beispielsweise wurde mit der Sustainability Balanced
Scorecard (SBSC) ein Modell entwickelt, das Sozial- und
Umweltaspekte als bedeutsame Erfolgsfaktoren zu den
bestehenden BSC-Perspektiven ,einordnet“ bzw. um eine
zusatzliche Perspektive erweitert (Figge et al. 2007;
Hahn/Wagner 2007). Ein anderes Beispiel ist die Social-
Responsive Balanced Scorecard (SR-BSC), ausgehend vom
Konzept der Corporate Social Responsibility (CSR), die die
gesellschaftlichen Mafinahmen des Unternehmens er-
fasstund operationalisiert (Nefsler/Fischer 2013).

Die Gemeinwohl-Bilanz

Ein neuerer Ansatz ist eine an der Gemeinwohl-Okono-
mie (GWO) orientierte Balanced Scorecard (Gehra/Kier-
meier 2021). Die GWO fordert einen ganzheitlichen Blick
auf eine zukunftsfahige Wirtschaft und bezieht sich auf
aktuelle und zukUlnftige sozial-6kologische Herausfor-
derungen der globalisierten Welt (Felber 2018). Mittels
des dazugehorenden Reportinginstruments, der sog. Ge-
meinwohl-Bilanz, haben sich europaweit tiber 500 Unter-
nehmen und Institutionen (u.a. Sparda-Bank Miinchen,
VAUDE, Sonnentor) bilanzieren lassen, Tendenz stei-
gend. In der Praxis wird der Aufwand auf dem Weg zur
GWO-Bilanz von interessierten Unternehmen jedoch
oftmals als Hindernis bzw. als ,Add-on“im Betriebsalltag
benannt (Gehra/Kiermeier 2027). Fiir die GWO-Bilanz
wird eine Vielzahl an Daten und Kennzahlen abgefragt
und in der Gemeinwohl-Matrix als sogenannte Beriih-
rungsgruppen in Beziehung zu den vier GWO-Werten
gesetzt. Ein externes GWO-Audit ergibt am Ende eine
entsprechende GWO-Bilanz, auf deren Basis Mafinah-
men abgeleitet werden.

Integration der BSCin die
GWO-Bilanzierung

Die Autoren Gehra/Schmidt (2020) konnten festhalten,
dass Uberschneidungen zwischen den Inhalten der BSC
und der GWO-Bilanzierung bestehen. Auf Basis dieser
Beobachtungen wurde eine Gemeinwohl-Okonomie-ori-
entierte BSC konzipiert (Gehra/Kiermeier 2021). Der Vor-

teil der Zusammenfithrung beider Konzepte ist offen-
sichtlich: Wenn die GWO-Aspekte auf natiirliche Weise
in das Controlling integriert sind, findet eine nachhaltige
Transformation ,von innen“statt (Gehra/Kiermeier 2021).
Auch der Aufwand eines GWO-Bilanzierungsprozesses
kann sich dadurch verringern, da die entsprechenden
Kennzahlen in der BSC automatisch berticksichtigt sind,
entsprechend gesteuert werden und bei Bedarf ,auf
Knopfdruck* vorliegen. Das integrative ,GWO-BSC-Mo-
dell“ konnte dazu beitragen, dass Unternehmen ihre Vor-
behalte gegeniiber einer GWO-Bilanzierung verlieren
bzw. bereits GWO-bilanzierte Unternehmen vom Modell
profitieren, da sich der zeitliche Aufwand im GWO-Bilan-
zierungsprozess verringert, aufgrund der ohnehin schon
im laufenden Controlling tber die BSC erfassten Kenn-
zahlen (Cehra/Kiermeier 2021).

Abb.1 zeigt, wie im Modell von Gehra/Kiermeier (2021)
eine GWO-BSC mit einzelnen BSC-Perspektiven und ent-
sprechenden GWO-Aspekten aufgebaut werden kann.
Methodisch erfolgt dies, indem die entsprechenden
GWO-Themen/Aspekte als strategische Ziele erfasst und
passenden BSC-Perspektiven zugeordnet werden. Die
Zuordnung erfolgt nach der thematischen Ausrichtung
in die entsprechenden BSC-Perspektiven.

Inwiefern die konkrete Anwendung des Modells von
Gehra/Kiermeier (2021) die angedachten Vorteile bieten
kann, wurde in einem Praxistest mit einem Kooperati-
onsunternehmen der Tourismusbranche, der Regens-
burg Tourismus GmbH, untersucht. Im Fokus standen
dabei folgende Fragestellungen:
= Welche Anpassungen sind im Entwicklungsprozess
notwendig, um die Strategie und Ziele der RTG
gemeinsam mit der Ausrichtung auf Aspekte der
CWO abzubilden?
= Wie gelingtein ,Matching“der internen Sprache
der RTG und den Konzepten BSC und GWO?
= Welchen Nutzen bietet die Entwicklung einer
,GWO-BSC* fiir den Praxispartner?

Der Praxispartner:
Regensburg Tourismus GmbH

Seit 2005 ist die Regensburg Tourismus GmbH (kurz: RTG)
auf kommunaler Ebene fiir die Tourismusentwicklung der
Stadt Regensburg (Bayern) zustandig. In den vier Kernbe-
reichen Geschaftsfithrung/Controlling, Marketing, touris-
tische und veranstalterische Dienstleistungen sind aktuell
ca. 40 Mitarbeitende tatig. Die RTG arbeitet auf der Basis
des Business Excellence-Modells der EFQM. Im Jahr 2007
hat RTG ,Nachhaltigkeit* in ihre internen Werte aufge-
nommen und das Thema seitdem kontinuierlich in die
Unternehmensstrategie implementiert. Beispiele hierfir
sind verschiedene Nachhaltigkeitszertifizierungen, wie
das auf den Tourismusbereich spezialisierte ,Green Clobe“
Siegel (2018) oder die erste GWO-Kompakt-Bilanz (2020).
Seit 2016 werden nachhaltige Kennzahlen und Zielwerte
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Finanzperspektive

Gemeinwohlorientiertere Verwendung von Geldmitteln

Kund:innenperspektive

Erhéhung der Beteiligung von Kund:innen
am Produkt-
/Dienstleistungsentwicklungsprozess
(D4.1,04.2)

Anteil an Produkten/Dienstleistungen
erhdhen, die den Grundbedirfnissen dienen
(E1.1,E1.3)

Authentische Imageverbesserung
(B3.3.,03.1,D3.2,D3.3.,E3.1,E3.2,E3.3)

(B2.1,B2.2,B3.2,B3.2,C2.1,C2.4,E2.2)

Erhéhung des Eigenkapitals
(B1.1)

Erhéhung des Anteils an gemeinwohlorientierter Fremdfinanzierung
(B1.2,B1.3)

Forderung des
Gemeinwohls

Lern-und Entwicklungsperspektive

Erhéhung der Flexibilitdt von Arbeitszeitgestaltung
(C2.2,C2.3,C2.4))

Anteil an gemeinwohlzutraglichen Lieferant:innen

erhohen
(A1.1,A1.2,A2.1,A2.2,A2.3,A3.1,A3.2,A4.2)

Anteil an gemeinwohlzutraglichen
Kooperationsunternehmen erhéhen
(D2.1,D2.3,B4.2)

Interne Prozessperspektive

Forderung demokratischer Prozesse
(A4.1,C4.2,C4.3,C4.4,E4.2)

Erhéhung der Transparenz interner
Entscheidungsprozesse
(A4.1,C4.1,D4.2,D4.3,E4.1,E4.3)

Reduktion der potentiellen
Umweltauswirkungen von
Produkten/Dienstleistungen
(B3.3.,03.1,03.2,D3.3.,E3.1,E3.2,E3.3)

Nicht-Markt-Perspektive

Vorbildfunktion ausbauen
(E1.2, D2.2)

Forderung von PraventivmaBnahmen
gegen unethisches Wirtschaften
(E2.3,E2.9)

Abb. 1: Beispiel einer moglichen GWO-Balanced Scorecard (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Gehra/Kiermeier 2021, S. 35)

in der BSC formuliert und Nachhaltigkeitsbe-
fragungen von entsprechenden Stakeholdern
und Partnern durchgefiihrt.

Die bisherige BSC von RTG umfasste vier
Perspektiven mit daraus abgeleiteten Zielen:
= Finanzen

= Kunden/Offentlichkeit/Politik

= Mitarbeitende/Partner/Lieferanten

= Prozesse

Die vorherige BSC diente der Geschaftsfiih-
rung und den verantwortlichen Fithrungs-
kraften im Jahresverlauf zur Steuerung der
Geschiftsbereiche und ist Grundlage fiir die
Ableitung der Jahresziele der Mitarbeiten-
den. Aus den BSC-Perspektiven werden ent-
sprechende Zielvereinbarungen mit den
Mitarbeitenden festgelegt. Die BSC wird im
Fithrungskreis mit der Geschaftsfihrung
und dem Controlling-Team in einem drei-
jahrlichen Turnus tberarbeitet und ange-
passt, eine Consulting-Agentur begleitetet
diesen Prozess. In Abb. 2 ist der bisherige
Aufbau der BSC-Perspektive ,Mitarbeiter:in-
nenorientierung/-entwicklung mit den zu-
geordneten Zielen, Kennzahlen, Vorgaben
und Mafinahmen abgebildet.

Die Entscheidung fir die Beteiligung am
Praxistest wurde von der Geschaftsfih-
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rung in Abstimmung mit dem Fihrungs-
kreis getroffen, da das GWO-Konzept
Nachhaltigkeit ,als Ganzes‘ mit einem star-
ken Stakeholder-Ansatz—passend zum An-
satz der EFQM — verbindet. Kritisch gese-
hen wurde, dass es dem GWO-Konzept
durch den vergangenheitsorientierten Bi-
lanzierungscharakter fiir die Praxis jedoch
an wichtigen Steuerungselementen fur
Strategie und Vision mangelt. Fiir die RTG
war im Praxistest insbesondere von Inter-
esse, inwiefern eine Integration beider
Konzepte in die Unternehmensstrategie
moglich ist und welche Vorteile das Modell
zukilnftig bieten kann.

Darstellung der Methodik

Das deduktive Vorgehen basierte auf dem
Modell von Gehra/Kiermeier (2021). Fiir den
Praxistest wurde das Peer-Review-Dokument
5.0 aus den frei zuganglichen Arbeitsmateria-
lien der GWO-Homepage als Arbeitsgrundla-
ge zur Prifung der geeigneten GWO-Themen
und Aspekte sowie die GWO-Kompaktbilanz
(Matrix-Entwicklungsteam 2017) verwendet.

Entwicklungsprozess

Zwischen Sep. 2021 und Jan. 2022 wurde ge-
meinsam mit der RTG auf Basis des Modells

von Gehra/Kiermeier (2021) die ,RTG-GWO-
BSC“ explorativ entwickelt und im Prozess
mehrmals inhaltlich angepasst. Im Kick-off
imJuli 2021 erfolgte die Vorstellung des Vor-
habens bei den beteiligten Fithrungskraften
der RTG. Dabei wurden inhaltliche Uberle-
gungen festgehalten, ein zeitlicher Rahmen
flir den Praxistest festgelegt und erste rele-
vante Themenfelder identifiziert, z. B. not-
wendige Verdnderungen im Beschaffungs-
prozess oder die Auswahl nachhaltigkeits-
orientierter Lieferanten. Fiir die Geschafts-
flihrung war zusatzlich die Frage von
Bedeutung, inwiefern eine Anpassung der
internen Begrifflichkeiten der BSC mit der
spezifischen ,GWO-Sprache®, in Form eines
,Matchings beider Sprachen“ gelingen kann.
Fir die Akzeptanz im Controlling und die all-
gemeine Praktikabilitat in der Praxis wurde
dieser Faktor im Vorfeld als bedeutsam
identifiziert. Fir den Entwicklungsprozess
hilfreich waren die bereits definierten Ziele,
Kennzahlen, Vorgaben und Mafinahmen in
den einzelnen BSC-Perspektiven der RTC.
Dies beschleunigte den Entwicklungspro-
zess, da die entsprechenden Ziele und Kenn-
zahlen nicht erstim Prozess vom Praxispart-
ner festgelegt werden mussten. Das Vor-
handensein einer bereits bestehenden BSC
kann somit als Vorteil fur die Entwicklung
eingeschatzt werden.
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BSC Mitarbeitende

Erfolgs- Ziel Kennzahl Vorgabe MaRnahmen
faktor
Mitarbeiter:iinnenor 1. Die MA- >3,1(von 4) Regelméanige MA-Befragung
ientierung/- Mitarbeiter:innen- Zufriedenheitsindex ist Analyse und Mafnahmenableitung
entwicklung zufriedenheit ist gesteigert (bezogen aus der MA-Befragung durch Q-
gesteigert auf2018) in %) Team
(Arbeiten Sie
gerne bei der :
RTG?) Sal?lne
Thiele

2. Das okologische
Verhalten der MA
im Arbeitsalltag
wird gefordert
(fhlen die MA sich
gut ausgebildet zu
Nachhaltigkeit und

Teilnahmequote
Weiterbildungspass
Integration in MA-
Abfrage

Kontinuierlich steigern ~ Weiterbildungspass umsetzen

(AZUBI-Projekt)

Geschéftsfithrerin der
Regensburg Tourismus
CmbH, EFQM-Assessorin,
Nachhaltigkeitsmanagerin

GWO?)

3. Grundverstandnis
und Inhalte des
EFQM-Modells,
der GWO, der BSC
und des
Tourismuskonzept
s sind allen MA
bekannt

Integration in MA-
Abfrage

4. Alle MA verfliigen
Uber umfangreiche
Produktkenntnisse,
speziell zu
nachhaltigen
Produkten

Teilnahmequote
Weiterbildungspass

>75 % Mitarbeiter.innengerechte
Kommunikation der Systeme EFQM,
GWO, BSC und des
Tourismuskonzepts an alle MA

>60 % Weiterbildungspass umsetzen

(AZUBI-Projekt)

Abb. 2: Aufbau der bisherigen RTG-Balanced Scorecard (Quelle: Regensburg Tourismus GmbH)

Vorgehen und Ergebnisse

Im ersten Arbeitsschritt wurden alle vorhandenen BSC-
Perspektiven gesichtet, inhaltlich gepriift und mit Hilfe
des GWO-Peer-Review-Bogens den entsprechenden
GWO-Themen- und Aspekten zugeordnet. Die Priifung
der jeweiligen Passung erfolgte anhand der Vorgaben
aus der GWO-Kompaktbilanz und inhaltlichen Beschrei-
bung der GWO-Themen und Aspekte (Matrix-Entwick-
lungsteam 2017). Die inhaltlich (iberschneidenden
GWO-Aspekte wurden zu den entsprechenden Zielen in
der BSC zugeordnet und im Anschluss mit den Verant-
wortlichen der RTG abgestimmt. Um den Faktor ,Prakti-
kabilitat* gewahrleisten zu konnen, wurde diese Zuord-
nung anhand einer zusatzlichen Spalte in den BSC-Pers-
pektiven visualisiert (Abb.3). Dieses Vorgehen markierte
einen Meilenstein im Praxistest, da es die Verstandlich-
keit und Praktikabilitat deutlich erhohte. Fiir alle Betei-
ligten war nun ,auf einen Blick“ ersichtlich, auf welches
BSC-Ziel die entsprechenden GWO-Aspekte ,einzahlen®
Ein ,Matching“ beider Konzepte ist entsprechend gelun-
gen und die Hypothese, dass eine Integration von GWO-
Inhalten in die BSC-Perspektiven moglich ist, konnte da-
durch bestatigt werden.

Der erste Entwurfwurde im Okt. 2021 fertiggestellt und
im Anschluss von RTG gesichtet. Im darauffolgenden
Entwicklungsschritt stand die Integration einer zusatz-
lichen, finften Perspektive zur Diskussion. Da RTG als

100% kommunales Unternehmen eng mit politischen
Gremien und der Stadt Regensburg zusammenarbeitet
und dies in der bisherigen BSC als Erfolgsfaktor ,Mes-
sung Politik“ erfasst wurde, erfolgte im Entwurf der Vor-
schlag einer fnften Perspektive (benannt als Commu-
nity-Perspektive). Diese Perspektive sollte insbesondere
die relevanten Aspekte abbilden, die in der GWO-Matrix
als ,E: Gesellschaftliches Umfeld“ bezeichnet werden
(Gehra/Kiermeier 2021). Mit dem Ziel solche relevanten
gesellschaftliche Aspekte deutlicher abzubilden, fihr-
ten Gehra/Kiermeier (2021) eine zusatzliche ,Nicht-
Markt-Perspektive“ein (siehe Abb1), wie bereits von ver-
schiedenen Autoren postuliert (vgl. Figge et al. 2007;
Hahn/Wagner 2007). In den Voriiberlegungen zum Pra-
xistest wurde dies als konzeptionelle Méglichkeit defi-
niert und erwies sich als sinnvolles Vorgehen. Die fiinfte
Perspektive wurde aus strategischer Sicht als fur das
Wirkungsfeld von RTG zutreffend betrachtet. Im weite-
ren Entwicklungsprozess wurde der Begriff ,Communi-
ty“ verworfen, aufgrund der inhaltlichen Ausrichtung
letztlich als ,Stakeholderinnen-Perspektive“ benannt. In
der Diskussion erschien der Begriff ,Community“ nicht
konkret genug fiir die in der Perspektive abgebildeten
Ziele, Kennzahlen und Mafsnahmen der RTC. Es ist her-
vorzuheben, dass fiir jedes Unternehmen individuell zu
entscheiden ist, ob eine fliinfte Perspektive Sinn macht.
Flir RTG eroffnete die fiinfte Perspektive die Moglich-
keit, relevante Stakeholder.innen wie z. B. Zulieferer kon-
kreter abzubilden und gesellschaftliche Aspekte (Trans-

und angehende
GWO-Beraterin.
rtg@regensburg.de
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RTG GWO BSC: Mitarbeitende

Erfolgsfaktor Ziel GWO-Aspekt Kennzahl Vorgabe Mafnahmen
Mitarbeitendeorientierung/- 1. Die Mitarbeitenden- [ C1 Menschenwiirde MA-Zufriedenheitsindex > 3,1 (von 4) RegelmaRige MA-
entwicklung zufriedenheit ist am Arbeitsplatz ist gesteigert (bezogen Befragung

gesteigert (Arbeiten | C1.1. Mitarbeitenden- | auf 2018)in %] Analyse und

Sie gerne bei der orientierte MaRnahmenableitung

RTG?)

Das 6kologische
Verhalten der MA
im Arbeitsalltag
wird gefordert
(Fahlen die MA sich
gut ausgebildet zu
Nachhaltigkeit und
GWGO?)

Grundverstandnis
und Inhalte des
EFQM-Modells, der
GWO, der BSC und
des
Tourismuskonzepts
sind allen MA
bekannt

Alle MA verfugen
uber umfangreiche
Produktkenntnisse,
speziell zu
nachhaltigen

Unternehmenskultur

C3 Forderung des
okolog. Verhaltens
der Mitarbeitenden

C3.3.0rganisations-
kultur,
Sensibilisierung &
Unternehmensinterne
Prozesse

C3.3.0rganisations-
Kkultur,
Sensibilisierung &
Unternehmensinterne
Prozesse

Teilnahmequote
Weiterbildungspass
Integration in MA-Abfrage

Integration in MA-Abfrage

Teilnahmequote
Weiterbildungspass

Kontinuierlich steigern

>75 %

>60 %

aus der MA-Befragung
durch Q-Team

Weiterbildungspass
umsetzen (AZUBI-
Projekt)

Mitarbeiter:innengerechte
Kommunikation der
Systeme EFQM, GWO,
BSC und des
Tourismuskonzepts an
alle MA

Weiterbildungspass
umsetzen (AZUBI-
Projekt)

Produkten

Abb. 3: Perspektive der RTG-GWO-BSC (Quelle: Eigene Darstellung)

parenz und gesellschaftliche Mitentschei-
dung) fir das Controlling konkret und
transparent abzubilden.

Zwischen Okt. und Dez. 2021 fand ein fort-
laufender Austausch zwischen allen Beteilig-
ten statt, der seinen Abschluss in der finalen
Version der RTG-CWO-BSC fand (Abb. 4). Fir
die praktische Anwendung sind zwei Versio-
nen des Modells zu nutzen, fiir die Ubersicht
der einzelnen BSC-Perspektiven (Abb. 3) und
die Gesamtibersicht aller Perspektiven und
entsprechenden GWO-Aspekte (Abb. 4). Ers-
teres kann sich vor allem fir die tagliche
Praxis im Controlling bewdhren. Die zweite
Ubersicht dient vor allem fiir den Uberblick
der entsprechenden GWO-Aspekte.

Fazit und Anwendungin der
Praxis

Der erste Praxistest liefert vielversprechen-
de Hinweise, dass sich das Modell in der Pra-
xis bewdhren kann. Mit dem Praxispartner
wurde das Vorgehen an die geplante Aus-
richtung des Unternehmens angepasst und
bildete sich letztendlich in Form einer erwei-
terten BSC ab. Die passenden GWO-Aspekte
wurden zu den Inhalten der BSC ergénzt. Im
Rahmen des partizipativen Entwicklungs-
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prozesses wurde der Entwurf schrittweise
angepasst und die Riickmeldungen des Pra-
xispartners integriert. Wie u.a. von Pfister/
Matern (2021) gefordert, konnten relevante
Aspekte der Nachhaltigkeit in das BSC-
Managementsystem integriert und dadurch
fiir das Controlling und alle weiteren Berei-
che des Unternehmens ,sichtbarer gemacht
werden (Pfister/Matern 2021).

Beide Konzepte wurden, einfach ausgedriickt,
,nebeneinandergelegt® und auf Analogien
und inhaltliche Passung geprift. Dieser Ar-
beitsschritt war Ausgangspunkt fiir die wich-
tige Erkenntnis, dass in den einzelnen BSC-
Perspektiven die Einfithrung einer separaten
Spalte der GWO-Aspekte sinnvoll ist. In der
GWO-BSC der RTG (Abb.3) sind die passenden
GWO-Aspekte den fiinf BSC-Perspektiven zu-
geordnet. Esist auf einen Blick ersichtlich, wel-
che gemeinwohlékonomie-orientierten As-
pekte relevant sind und verdeutlicht, welches
GWO-Feld auf welches BSC-Ziel ,einzahlt

Die Frage, ob sich interne Begrifflichkeiten
aus der bestehenden BSC mit der spezifi-
schen Sprache der GWO in Einklang bringen
lassen, kann fir den Praxispartner RTG
iberwiegend mit ,Ja“ beantwortet werden.
Kritisch anzumerken ist jedoch, dass nicht

zu allen BSC-Zielen entsprechende GWO-
Aspekte gefunden werden konnten. In die-
sem Fall gab es kein inhaltliches ,Match*.
Dies war lediglich in der BSC-Perspektive
,Prozesse“ der Fall. Als Implikation daraus
wurde die Hypothese formuliert, dass das
GWO-Konzept durch die Ausrichtung auf
vergangenheitsorientierte Kennzahlen in ei-
nem vorwiegenden ,Blick in den Riickspie-
gel“ agiert. Dadurch besteht ein Mangel an
zukunftsorientierten Aspekten. Dies kann
fiir die GWO-Bewegung und die stetige
Weiterentwicklung der GWO-Bilanz als Hin-
weis dienen. Grundsitzlich wurde das
GWO-Konzept zwar nicht als Management-
system entwickelt, eine Berlcksichtigung
von zukunftsorientierten Aspekten als ,Blick
nach vorne“ ist jedoch dann von Vorteil,
wenn tatsachlich eine umfassende Implika-
tion von Nachhaltigkeitsthemen in die Steu-
erung von Unternehmen erfolgen soll. Fir
die RTG bedeutet die Erkenntnis des nicht-
vorhandenen Matches bei der Prozesspers-
pektive, dass die internen Prozesse in Bezug
auf Nachhaltigkeit bzw. GWO-Kriterien wei-
ter (iberarbeitet werden miissen, um in den
Arbeitsalltag integriert zu werden.

Der Nutzen des Modells liegt aus Sicht der
RTG vor allem darin, dass durch den Einzug



STRATEGIEUMSETZUNG

B1 Ethischer Umgang mit Geldmitteln

Finanzperspektive

D1.1. Ethische Kund:innenbeziehungen

Kund:innenperspektive B1.2. Gemeinwohlorientierte Fremdmittelfinanzierung

B1.3. Ethische Haltung externer Finanzpartner:innen

B2.1. Solidarische und gemeinwohlorientierte Mittelverwendung

D1.2. Barrierefreiheit
D3.1 Okolog. Kosten-Nutzen-Verhiltnis
von Produkten/Dienstleistungen

D3.2. MaRvolle Nutzung von
Produkten/Dienstleistungen

E1 Sinn und gesellschaftliche Wirkung
der Produkte/Dienstleistungen

E1.2. Gesellschaftl. Wirkung der
Produkten/Dienstleistungen

E3 Reduktion 6kologischer Auswirkungen

C4.1 Innerbetriebliche Transparenz

E3 Reduktion 6kologischer
Auswirkungen

Stakeholder:innenperspektive

Al.1 Arbeitsbedingungen und gesellschaftl. Auswirkungen in
der Zulieferkette

RTG A2 Solidaritadt und Gerechtigkeit in der Zulieferkette

GWO-BSC

A2.1 Faire Geschéftsbeziehungen zu direkten Lieferant:innen

A2.2 Positive Einflussnahme auf Solidaritit in der gesamten
Zulieferkette

A3 Okologische Nachhaltigkeit in der Zulieferkette

E2 Transparenz und gesellschaftliche Mitentscheidung

C1 Menschenwiirde am Arbeitsplatz

C1.1. Mitarbeiter:innenorientierte Unternehmenskultur

C3 Forderung des 6kologischen Verhaltens der Mitarbeitenden

E2 Beitrag zum Gemeinwesen

C3.3. Organisationskultur, Sensibilisierung und Unternehmensinterne

Prozesse

Abb. 4: Die ,RTG-GWO-BSC*: Fiinf Perspektiven und die zugeordneten GWO-Aspekte im Uberblick

der GWO-Aspekte in das BSC-Format die
Sichtbarkeit dieser Themen fiir das Control-
ling gewahrleistet ist. Dies liefert erstmals ei-
nen umfassenden Uberblick, welche Nach-
haltigkeitsthemen in welchen Bereichen des
Unternehmens angedockt sind und von den
Mitarbeitenden entsprechend bearbeitet
werden. Wie bisher werden aus der BSC die
Jahresziele fiir die Mitarbeitenden abgeleitet.
Aufgrund der Verwendung einer Gemein-
wohl-Okonomie orientierten BSC diirfte der
Nachhaltigkeitsgedanke in der Belegschaft
dadurch noch tiefer verankert werden.

Im Kontext der geplanten Wiederholung der
GWO-Bilanzierung fiir 2023/2024 verspricht
sich die RTG den Vorteil, dass die geforder-
ten Kennzahlen deutlich einfacher zur Verfi-
gung stehen werden, da sie ,auf Knopfdruck*
iber das Controlling angefordert werden
kénnen. Die RTG-GWO-BSC soll bis 2025 als
operatives Verfahren zum Einsatz kommen.
Insgesamt wird das Experiment, eine GWO
BSC fir ein Unternehmen zu konzipieren
von allen Beteiligten als gelungen einge-
schatzt. Die These, dass der vergangenheits-
orientierte Blick der GWO-Bilanz mithilfe
des BCS-Formats mehr in die strategische
,Zukunft gerichtet“ werden kann, bestétigte
sich. Es konnten erste wichtige Hinweise fiir
forderliche Rahmenbedingungen zur Ein-

fihrung des Modells festgestellt werden.
Von Vorteil ist beispielweise, wenn Unter-
nehmen bereits mit dem BSC-Verfahren ver-
traut sind. Dies ist allerdings nicht notwen-
dige Bedingung zur Anwendbarkeit des
GWO-BSC-Modells. Fiir Unternehmen, die
sich dem Thema Gemeinwohl|-Okonomie
widmen méchten, kénnte das Modell als
hilfreiche Unterstiitzung auf dem Weg zur
GWO-Bilanzierung dienen. Von grofem In-
teresse ist aus Sicht der Autor.innen, wenn
weitere Unternehmen das Modell in der
Praxis ausprobieren und entsprechend ihrer
individuellen Anforderungen entwickeln,
um weitere Erkenntnisse zu gewinnen. M
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