NEUE KONZEPTE

Alternativen in der Nachhaltigkeitsberichterstattung

Gestaltung einer Balanced Scorecard
nach den Prinzipien der Gemeinwohl-

Okonomie

Kann eine Balanced Scorecard nach den Prinzi-
pien der Gemeinwohl-Okonomie gestaltet wer-
den? Wie kénnen die Inhalte der Gemeinwohl-
Okonomie in Form strategischer Ziele Teil einer
Balanced Scorecard sein? Ein innovatives Modell
zeigt vielversprechende Ansitze fur eine Anwen-
dung in der Praxis auf.

Von Wolfgang Gehra und Darryl Kiermeier

Der hohe und zusitzliche Arbeitsaufwand des Bilanzie-
rungsprozesses zur Erstellung einer Gemeinwohl-Bilanz
wird immer wieder von Praktikern als grofles Hindernis ge-
nannt, der einer breiteren Akzeptanz und Anwendung in Un-
ternehmen entgegensteht. Im aktuellen System ist die Ge-
meinwohl-Bilanz fiir Unternehmen immer eine Art ,Add-On
mit Zertifizierungscharakter. Mit dem damit verbundenen
zweijihrigen Uberpriifungsrhythmus wird eine enorme Fiille
an Daten abgefragt, fiir die oft nicht klar ist, wo und wie sie er-
fasst werden oder erfasst werden konnen. Die Kennzahlen der
Gemeinwohl-Okonomie(GWO)-Bilanz sind damit {iblicher-
weise nicht in das alltigliche Steuerungssystem einer Organi-
sation integriert.

Viele Unternehmen werden durch diesen Aufwand abge-
schreckt, zumal der unmittelbar sichtbare Nutzen lediglich die
Zertifizierung als ,Gemeinwohl-Unternehmen* ist, die sich al-
lein auf den guten Willen von Kund/innen verldsst und zu-
dem grofler Konkurrenz, durch verschiedenste Zertifikate, Sie-
gel, Tests et cetera, die auf dem Markt prisent sind, ausgesetzt
ist. Wenn die GWO jedoch das Wirtschaftssystem auch von in-
nen heraus transformieren will, muss sie Wege finden, sich
auf eine ,natiirlichere“ Weise in den unternehmerischen All-
tag zu integrieren. Einer dieser Wege konnte sein, die Vorge-
hensweise der Gemeinwohl-Okonomie mit Werkzeugen zu
verkniipfen, die bereits weitgehend in Wirtschaftsprozessen
etabliert sind — in diesem Fall die Balanced Scorecard. Aufbau-
end auf erste Erkenntnisse zur Frage nach den Uberschneidun-
gen zwischen einer Balanced Scorecard und der Gemeinwohl-
Bilanz der GWO (Gehra/Schmidt 2020) soll in diesem Beitrag
eine Balanced Scorecard, entwickelt aus der Sicht der Gemein-
wohl-Bilanz, skizziert werden.
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Ziel ist es, die Mechaniken der Gemeinwohl-Okonomie mit
einem strategischen Management-Tool — der Balanced Score-
card (BSC) — zu verbinden, das sich in den letzten Jahrzehnten
global in vielen Unternehmen verankert und seine Wirksam-
keit sowie Effektivitit unter Beweis gestellt hat. Idealerweise
stellt diese Verbindung ein logisches Konzept dar, das von Un-
ternehmen genutzt werden kann, um den Arbeitsaufwand im
Bilanzierungsprozess zu reduzieren und um die Umsetzung
der Gemeinwohl-Okonomie in das strategische Steuerungs-
system und damit in die tigliche Zielorientierung zu inte-
grieren.

Neben ihrer breiten Anerkennung fiel die Wahl auf die Ba-
lanced Scorecard, weil der Ansatz der BSC, die Vision und Stra-
tegie eines Unternehmens in konkretes Vorgehen zu iiberset-
zen, ideal zu den Ansitzen der GWO, die Vision einer gemein-
wohlorientierten Wirtschaft zu verwirklichen, passt. Kann eine
Balanced Scorecard nach den Prinzipien der Gemeinwohl-Oko-
nomie gestaltet werden und welchen Nutzen wiirde eine solche
Gemeinwohl Balanced Scorecard fur das Unternehmen bieten?

Balanced Scorecard und Gemeinwohl

Die Balanced Scorecard wurde in den 90er-Jahren von Kap-
lan und Norton entwickelt (Kaplan et al. 1997) und fusst auf der
der mangelnden Fihigkeit des klassischen Rechnungswesens,
auch immaterielle Werte im Unternehmen zu erfassen, mit ei-
nem alleinigen Fokus auf vergangene, finanzielle Kennzahlen.
Ergebnis war die Balanced Scorecard, die ein Gleichgewicht zwi-
schen finanziellen und nicht-finanziellen MessgréfRen schafft
(ebd./Topfer 2000). Schon 2009 hatten zirka 50-60% der For-
tune-1000-Unternehmen das BSC-Konzept implementiert und
die Harvard Business Review es zu einer der 75 prigendsten
Ideen des 20. Jahrhunderts gezihlt (Niven/Gockel 2009). Den
Rahmen der Balanced Scorecard schaffen vier Perspektiven, aus
denen die Unternehmensleistung beobachtet wird. Die finan-
zielle Perspektive, die Kund/innenperspektive, die Perspektive
auf die internen Geschiftsprozesse und die Innovations- bezie-
hungsweise Lern- und Entwicklungsperspektive (Kaplan et al.
1997). Diese vier Perspektiven sind eine konkrete Ubersetzung
der Vision und Strategie des Unternehmens, die der Verwirk-
lichung und Umsetzung beider Elemente dient. Zu diesem
Zweck werden innerhalb der jeweiligen Perspektive Ziele for-
muliert, denen relevante Kennzahlen zugeordnet werden. Da-
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raufhin werden Zielvorgaben definiert und Mafnahmen ge-
plant, um diese zu erreichen.

Die Gemeinwohl-Okonomie ist gleichermafen eine Idee
wie eine Bewegung. Als Idee stellt sie die Vision einer alterna-
tiven Wirtschaftsordnung dar. , Sie versteht sich als liberale und
ethische Marktwirtschaft, die nicht auf Gewinnstreben und
Konkurrenz beruht, sondern auf Gemeinwohl-Streben und
Kooperation.“ (Pfuhlstein 2020) Erfolgskriterium fiir Unter-
nehmen und Volkswirtschaften sind in dieser Vision nicht Fi-
nanzgewinne und das Bruttoinlandsprodukt, sondern positive
Gemeinwohl-Bilanzen und ein ,Gemeinwohl-Produkt“ (ebd.).
Ebenso versteht sie Wiirde als den hochsten und wichtigsten
Wert. Aus dieser Wiirde, die allen Menschen gleich zusteht, er-
wichst ein Recht auf ,Gleichheit, in dem Sinne, dass in einer
Demokratie alle Menschen die gleichen Freiheiten, Rechte und
Chancen genieflen sollten.“ Erst so wird die Basis fiir eine freie
Gesellschaft geschaffen (Felber, 2018). Zentrale Werte sind da-
mit Menschenwiirde, Demokratie und Gleichheit. An der Um-
setzung dieser Vision arbeitet die GW O seit 2010 als Bewegung.

Die Verkorperung der Prinzipien der GWO stellt die Ge-
meinwohl-Matrix und -Bilanz dar. Diese ergibt sich zum Teil
aus einem durch das Unternehmen erstellten Gemeinwohl-
Bericht. Der erste Schritt ist eine Selbstuntersuchung des Un-
ternehmens auf seine Leistungen in den 20 Themen der Ge-
meinwohl-Matrix (siehe Abbildung 1). Leitfaden hierfiir ist ein
von der GWO entwickeltes Arbeitsbuch. Vervollstindigt wird
die Bilanz durch ein von externen Gemeinwohl-Auditor/innen
ausgestelltes Testat, das die evaluierte Bewertung im Design
der Matrix darstellt.

Der zugrunde liegende Gedanke beider Modelle ist tiberra-
schend dhnlich. ,Das Erreichen eines Ziels, durch die konse-
quente Umsetzung von Mafinahmen auf allen Ebenen des Un-
ternehmens.“ Der wesentliche Unterschied liegt in den Zielen.
Die Sicherstellung der wirtschaftlichen Leistung und das Schaf-
fen von Wettbewerbsvorteilen aufseiten der BSC und dagegen
die Mehrung des Gemeinwohl-Beitrags aufseiten der Gemein-
wohl-Bilanz. Gleichzeitig wire in einem System, das die GWO
auf allen Ebenen umsetzt, eine Verbesserung des eigenen Ge-
meinwohl-Beitrags auch ein Vorteil gegentiber Wettbewerbern.
Eine Grundkompatibilitit ist durch den ganzheitlichen Ansatz
gegeben und die Flexibilitit der BSC erlaubt auch die Rolle
der Perspektiven, falls nétig, zu tiberdenken und an den Kon-
text anzupassen.

Im Unterschied zu einer bereits 2001 entwickelten Sustai-
nability Balanced Scorecard (SBSC) (Figge et al. 2001), deren Be-
griffe ,Umwelt- und Sozialaspekte“ um ein wesentliches vager
gehalten sind als die konkret benannten Themen und Aspekte
der Gemeinwohl-Bilanz, geht es bei der angestrebten Gemein-
wohl Balanced Scorecard um eine konkrete Einbindung in das
Gesamtkonstrukt der Gemeinwohl-Okonomie. Den Unterneh-
men werden mit den Ausfithrungen, Bewertungsstufen und
Indikatoren aus dem Arbeitsbuch der GWO wegweisende Ziele
aufgezeigt, die das Erarbeiten von Kennzahlen, Vorgaben und
strategischen Aktionen direkt unterstiitzen.
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Beschreibung des Entwicklungsverfahrens

Die Skizzierung dieser Gemeinwohl Balanced Scorecard ori-
entiert sich an dem Verfahren zur Entwicklung einer BSC nach
Horvath & Partners:

I Ableiten von strategischen Zielen

I Erstellen von Strategy Maps/Aufbauen von Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen

I Auswihlen von Messgréflen

I Festlegen von Zielwerten

I Strategische Aktionen bestimmen
Im ersten Schritt miissen die Themen und Aspekte der Ge-

meinwohl-Bilanz in strategische Ziele umformuliert und den

passenden Perspektiven zugeordnet werden. Bei Betrachtung
der von Figge im Rahmen der SBSC erdrterten Integrations-
varianten erscheint es sinnvoll, eine erginzende Nicht-Markt-

Perspektive aufzunehmen, insbesondere da die meisten As-

pekte unter ,E: Gesellschaftliches Umfeld“ sich eben mit sol-

chen nichtmarktlichen Faktoren beschiftigen.

Daraufhin werden die so formulierten Ziele auf ihre mog-
lichen, erwartbaren und im Rahmen dieses Artikels geplanten
Ursache-Wirkungs-Zusammenhinge untersucht, diese in ei-
ner Strategy Map dargestellt und durch eine Story of Strategy
veranschaulicht. Kennzahlen kénnen nur exemplarisch an-
hand der Indikatoren aus dem Arbeitsbuch genannt werden
und miissen bei einer Anwendung vom Unternehmen selbst
entwickelt werden. Gleichermaflen kann die Formulierung von
Zielvorgaben und strategischen Aktionen nur direkt im Un-
ternehmen erfolgen. Fiir die Zielvorgaben wird eine Orientie-
rung an den Bewertungsstufen des Arbeitsbuchs (Blachfellner
et al. 2017) empfohlen.

In ihrem vollen Umfang umfasst die Gemeinwohl-Bilanz 20
Themen und darunter 60 Aspekte. Da die Themen in der Voll-
bilanz nur die Ergebnisse der Bewertungen sind, erfolgt die
Konzentration bei der Untersuchung auf die Aspekte. Die erste
Aufgabe an dieser Stelle ist zu tiberpriifen, ob und welche As-
pekte potenziell unter einem strategischen Ziel zusammenge-
fasst werden konnen, und dieses Ziel dann der passenden Per-
spektive zuzuordnen. Dazu wurden alle Aspekte inklusive ihrer
Ausfithrungen im Arbeitsbuch untersucht und entsprechend
ihrer Kompatibilitit unter Zielen zusammengefasst. In diesem
Kontext lauten die Fragen hinter den Perspektiven wie folgt:

I Finanzperspektive: ,Wie sind unsere Geldmittel zu verwen-
den, um den grofltmoglichen Nutzen fiir das Gemeinwohl
zu erwirken.“

I Interne Prozessperspektive: ,Welche internen Prozesse gilt
es zu meistern, um unsere Gemeinwohl-Ziele zu erreichen?“

I Kund/innenperspektive: ,Wie sollen wir gegeniiber unse-
ren Kund/innen auftreten, um unsere Vision einer gemein-
wohlorientierten Wirtschaft zu verwirklichen?“

I Lern- und Entwicklungsperspektive: ,Wie kénnen wir un-
sere Verinderungs- und Wachstumspotenziale fordern, um
unsere Vision einer gemeinwohlorientierten Wirtschaft zu
verwirklichen?“
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Nicht-Markt-Perspektive

Vorbildfunktion ausbauen (E1.2, D2.2)

Férderung von PriventionsmaRnahmen gegen
unethisches Wirtschaften (E2.3, E2.4)

Gemeinwohlorientiertere Verwendung von Geldmitteln
(B2.1,B2.2, B3.1, B3.2, C2.1,C2.4, E2.2)

Erhéhung der Transparenz von Steuern und Sozialabgaben (E2.1)

Erhéhung des Eigenkapitals (B1.)

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

Kund/innenperspektive

Erhshung der Beteiligung von Kund/innen am Produkt-/
Dienstleistungsentwicklungsprozess (D4.1, D4.2)

Anteil an Produkten/Dienstleistungen erhéhen, die den
Grundbediirfnissen dienen (E1.1, E1.3)

Authentische Imageverbesserung (D1.1, D1.2, D1.3)

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

Férderung des

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

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

-

Gemeinwohls

Lern- und Entwicklungsperspektive

Gemeinwohlwerte als Unternehmenskultur verankern
(B4.1,C1.1,C1.2, C1.3,C1.4, C3.1, C3.2, C3.3, C3.4)

Anteil an gemeinwohlzutriglichen Lieferant/innen erhéhen
(A1.1,A1.2, A2.1, A2.2, A2.3, A3.1, A3.2, A4.2)

Anteil an gemeinwohlzutriglichen Kooperationsunternehmen erhdhen

(D21, D2.3, B4.2)

I

von Arbei

Erhéhung der Fl

ltung (C2.2, C2.3, C2.4)

Abbildung 1: Darstellung der entwickelten Gemeinwohl Balanced Scorecard
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Abbildung 2: Strategy Map und nummerierte Ursache-Wirkungs-Beziehungen der Gemeinwohl Balanced Scorecard

I Nicht-Markt-Perspektive: ,Welche Faktoren auflerhalb unse-
res direkten Handelns auf dem Markt sind entscheidend,
um unsere Vision einer gemeinwohlorientierten Wirtschaft
zu verwirklichen?“

Aus den Themen der Gemeinwohl-Matrix konnen die im

Rahmen eines Zertifizierungsprozesses abzuarbeitenden As-

pekte ausgewihlt werden, um zu einer Bilanzierung im Sinne

(Eigene Darstellung)

der Gemeinwohl-Okonomie zu gelangen. Durch Gruppierung
und Zuordnung zu den Perspektiven einer Balanced Score-
card wurden aus den Themen und deren Aspekten strategi-
sche Ziele abgeleitet, die in der Abbildung 1 als Gemeinwohl
Balanced Scorecard dargestellt werden.

Die Abbildung 2 stellt die Strategy Map, also die geplanten
Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen den 16 Zielen der

OkologischesWirtschaften 1.2021 (36)
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Gemeinwohl Balanced Scorecard, dar. Die Story of Strategy ist eine
ausfiihrliche Erlduterung dieser Zusammenhinge. Die untypi-
sche Anordnung der Perspektiven ergibt sich aus den Rollen,
die sie im Kontext der Gemeinwohl-Okonomie spielen. Geld als
Mittel bildet die Basis fiir unternehmerische Titigkeiten und
sein Wert wird durch Prozesse innerhalb der internen Prozess-
und Kund/innenperspektive geprigt. Diese schaffen wiederum
die Grundlage dafiir, dass das Unternehmen in der Lern- und
Entwicklungsperspektive und auch nichtmarktlichen Bereichen
uiber sich hinauswachsen kann und damit sowohl die Férderung
des Gemeinwohls als auch die gemeinwohlorientierte Entwick-
lung des Unternehmens vorantreibt. Als Werkzeug im Kontext
der GWO endet die Wirkung der Ziele auch nicht im Unter-
nehmen, sondern miindet schlussendlich in einer Férderung
des Gemeinwohls, die nicht als separates Ziel in der Scorecard
selbst festgehalten wird. Entlang dieser Anordnung der Pers-
pektiven wird auch die Story of Strategy nachgezeichnet.

Geld als Mittel zur Gemeinwohl-Mehrung

Wenn die Verwendung von Geldmitteln konsequent an den
Werten des Gemeinwohls ausgerichtet wird, werden Gewinne
konsequenter Weise zu einem grofleren Teil in das Unterneh-
men zuriickgefiihrt (siehe im Folgenden Schritt 1 bis 19 in der
Abbildung 2, hier Schritt 1), um Investitionen zu titigen, die
den betroffenen Beriihrungsgruppen zugutekommen. Das Ei-
genkapital dient dazu, die Sicherheit des Unternehmens und
seiner Mitarbeiter/innen zu gewihrleisten, sowie Entscheidun-
gen unabhingig von potenziellen Geldgebern treffen zu kénnen
(2). Diese Unabhingigkeit ist unerlisslich, wenn das Unterneh-
men sich nachhaltig als ,Gemeinwohl-Unternehmen* etablie-
ren mochte. Gleichzeitig bedeutet diese Haltung zu Geld auch,
dass wenig bis keine Produkte oder Dienstleistungen zukiinftig
finanziert werden, die eine Gefahr fuir die Umwelt darstellen (3).

Idealerweise sind Finanzierungen rein solidarisch und
ohne Gewinnerwartungen durch betroffene Bertthrungsgrup-
pen. Falls nicht vermeidbar, werden nur Kredite durch Ethik-
banken aufgenommen, die das so erwirtschaftete Geld in ei-
ner gemeinwohlorientierten Weise weiterverwenden. Diese
Haltung zu Fremdfinanzierung schafft den Anreiz dazu, stir-
ker auf Kooperation mit Mitunternehmen zu setzen, um gro-
Rere Projekte zu verwirklichen (4). Ein transparenter und ver-
antwortungsvoller Umgang mit finanziellen Mitteln erfordert
auch die Offenlegung von gezahlten Steuern und geleisteten
Sozialabgaben. Durch Schaffung von Transparenz auf dieser
Ebene kann der Grundstein fir Authentizitit in allen ande-
ren Bereichen gelegt werden (5). Interne Entscheidungspro-
zesse mafigeblich transparenter zu machen, ermoglicht allen
Betroffenen, sich umfassend zu informieren und eine person-
liche Meinung zu bilden. So wird eine Grundlage geschaffen,
um gesunde, funktionierende demokratische Prozesse zu eta-
blieren (6). Diese Verankerung der demokratischen Grund-
werte als Teil der internen Prozesse und damit quasi der Iden-
titdt des Unternehmens ermoglicht diese Werte auch nach au-
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Ren hin authentisch zu vertreten. So wird das Einpflegen von
Kund/innenbeteiligung in Entwicklungsprozesse zu einem or-
ganischen Bestandteil der ohnehin schon demokratischen Pro-
zesse (7).

Eine okologische Ausrichtung der internen Produktions-/
Entwicklungsprozesse erfolgt stets auf den Grundsitzen von
Effizienz, Suffizienz und Konsistenz. Konsequent umgesetzt,
muss dies auf allen Ebenen passieren und damit werden Um-
weltauswirkungen, wo immer méglich, eingespart. Daraus er-
folgt auf der einen Seite direkt eine Verinderung der angebo-
tenen Produktpalette, die vorrangig Produkte enthalten sollte,
die tatsichlich den Grundbediirfnissen dienen (8). Auf der an-
deren Seite erfordern 6kologisch ausgerichtete Prozesse auch
Versorgungsketten, die diesen Werten entsprechen, und sto-
Ren damit eine differenzierte Auseinandersetzung mit dem
Thema Ressourcenmanagement und Lieferant/innen an (9).

Das Kaufverhalten von Kund/innen bestimmt letzten Endes,
ob eine gemeinwohlorientierte Wirtschaft auch Realitit werden
kann. Produkte und Dienstleistungen stellen die grofite Kon-
taktfliche mit den Kund/innen dar. Wenn eine grofsere Palette
an grundbediirfnisdienlichen Produkten/Dienstleistungen
verkauft wird, wirkt das zum einen auf eine direkte Forderung
des Gemeinwohls ein (10). Zum anderen ist eine Kongruenz
zwischen den angebotenen Produkten/Dienstleistungen und
den angestrebten Werten von entscheidender Bedeutung fiir
die authentische Entwicklung der eigenen Marke (11). Diese
Kontinuitit und Authentizitit im Auftreten nach auflen und
insbesondere den Kund/innen gegeniiber bereitet das Unter-
nehmen darauf vor, als Vorbild und Pionier eines neuen Wirt-
schaftssystems den Weg zu weisen (12).

Gleichzeitig muss der/die Kund/in auch mit in die Prozesse
des Unternehmens integriert werden. Dabei handelt es sich
um mehr als die rein logische Konsequenz aus der Forderung
demokratischer Prozesse, sondern vielmehr um eine noch be-
deutendere Verbindung der Gemeinwohlwerte mit den Pro-
zessen und der Identitit des Unternehmens, um diese auch
nachhaltig als Unternehmenskultur zu verankern (13). Wenn
Solidaritit und Gerechtigkeit auch den Mitarbeiter/innen ge-
gentiiber gelebt werden, indem ihnen mehr Freiheit eingerdumt
wird, ihre Arbeitszeit zu gestalten, werden die Gemeinwohl-
werte auch fiir diese greifbar und konnen als Unternehmens-
kultur akzeptiert werden (14). Nur eine Unternehmenskultur,
die von den Beschiftigten als solche akzeptiert wird, ist eine
echte Unternehmenskultur. Und insbesondere diese umfing-
liche Verwirklichung der Werte der GWO als Verankerung im
Unternehmen bindet dieses als verantwortungsvolles und ge-
meinwohlférderndes Mitglied in den groflen Kontext einer Ge-
sellschaft ein (15).

Auch den Anteil an gemeinwohlzutriglichen Kooperations-
unternehmen oder Lieferant/innen zu erhohen, schafft mehr
Raum, in dem Innovationen entstehen und Potenziale wach-
sen konnen. In beiden Fillen findet eine verstirkte Kommu-
nikation mit den (gegebenenfalls neuen) Partner/innen statt
sowie ein Diskurs tiber die Haltung beider Parteien zu den



Wertegruppen. Dadurch kann in Kombination mit einem au-
thentischen Image eine Vorreiter-, aber vor allem Vorbildrolle
eingenommen werden, die Mitunternehmen und Lieferant/in-
nen ebenfalls zu einer gemeinwohlorientierteren Haltung be-
wegt (16) (17). Bei allen Bemithungen, die angestrebt werden,
um gemeinwohlorientiert zu wirtschaften, muss stets ein be-
sonderes Augenmerk daraufgelegt werden, ob dies auch auf
allen Ebenen umgesetzt wird. Eine vollumfingliche Selbstre-
flexion des Unternehmens auf unethische Wirtschaftsprakti-
ken wie Steuerhinterziehung, -verschleierung, Korruption oder
Ahnliches und damit einhergehende Priventionsmanahmen
fithren langfristig zu einer hoheren, glaubhafteren und vor al-
lem ,echten“ Transparenz von Steuern und Sozialabgaben (18).

Die Verbreitung der Gedanken und Praktiken der GWO
durch das aktive Vorleben als Unternehmen ist ein zentraler
Baustein zur Férderung des Gemeinwohls (19). Nicht nur ist
eine solche Verbreitung organisch im Gegensatz zu politisch
aufgezwingten Vorgaben, sondern verkorpert direkt die Werte
von Kooperation, Demokratie, Gleichheit und Solidaritit, die
es letztlich zu schiitzen gilt.

Ist dies noch eine Balanced Scorecard?

Zum einen trifft der Begriff Gemeinwohl Balanced Scorecard
exakt den Gedanken des Versuchs, die Bediirfnisse und Anfor-
derungen in Wirtschaftsunternehmen mit den Forderungen
der Gemeinwohl-Okonomie ,auszubalancieren“. Zum ande-
ren wire eine Balanced Scorecard, die viele der hier formulier-
ten Ziele umsetzt, in einer verwirklichten Gemeinwohl-Oko-
nomie auch werttreibend, wirtschaftlich und Wettbewerbern
voraus, die wider dem Gemeinwohl handeln. Zusitzlich tiber-
windet die Gemeinwohl Balanced Scorecard zu einem gewissen
Grad den Zertifizierungscharakter der Gemeinwohl-Bilanz. Wo
eine Bilanz stets nur die Vergangenheit abbilden kann, ist die
BSC in ihrer Logik immer ziel- und zukunftsgerichtet und hat
so den vor dem Unternehmen liegenden Weg, in diesem Fall
Richtung Gemeinwohl, im Fokus. Gleichermaflen positiv fillt
die Uberpriifung der Zielerreichung und die Beantwortung des
ersten Teils der urspriinglichen Forschungsfrage — ,Kann eine
Balanced Scorecard nach den Prinzipien der Gemeinwohl-Oko-
nomie gestaltet werden?“ — aus.

Der zweite Teil der Forschungsfrage — ,Welchen Nutzen
wiirde eine solche Gemeinwohl Balanced Scorecard fiir das Un-
ternehmen bieten?“ — bedarf genauerer Betrachtung. Zusam-
menfassend kann auch hier gesagt werden, dass der Versuch
gelungen ist, ein Konzept zu entwickeln, das den Arbeitsauf-
wand im Bilanzierungsprozess bei gezielter Anwendung re-
duzieren kann. Die Méglichkeit zum Einsatz in der Strategie-
entwicklung hat sich dabei als Option herausgestellt, die zwar
ungeplant war, aber als positives Ergebnis zu verzeichnen ist.

Dennoch sind auch Unzulidnglichkeiten der erarbeiteten
Skizze festzustellen: Durch die Diversitit und den Umfang
der Themen und Aspekte in der Vollbilanz, ist es kaum mog-
lich, sie in all ihren Facetten unter den Zielen abzubilden und
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ein Unternehmen miisste bei einer Umsetzung vermutlich fast
immer eine Fokussierung auf bestimmte Aspekte, die dem Ziel
zugeordnet wurden, vornehmen. Des Weiteren werden in einer
BSC pro Ziel typischerweise nur ein bis maximal drei Kennzah-
len veranschlagt. Die geforderten Indikatoren in der Vollbilanz
sind jedoch deutlich mehr. Vor dem Hintergrund einer grund-
sitzlich gelungenen Skizzierung einer Gemeinwohl Balanced
Scorecard, halten die Autoren es fiir wiinschenswert, das entwi-
ckelte Modell anhand eines Praxistests in Unternehmen einzu-
fithren, um dadurch weitere Erkenntnisse fiir forderliche Rah-
menbedingungen im Hinblick einer Gemeinwohlorientierung
von Organisationen zu gewinnen.
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