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In der Ausgabe 1 des Controller Magazins im 
Jahr 2023 erschien der Bericht über einen 
vielversprechenden Praxistest, der die Kon-
zeption und die Implementierung einer Ge-
meinwohl-Ökonomie Balanced Scorecard 
zum Inhalt hatte. Vorausgegangen waren 
Forschungsarbeiten von Wolfgang Gehra 
und Kim Klein, die der Frage nachgingen, in-
wieweit sich soziale und nachhaltige Zielori-
entierungen von Organisationen, respektive 
der Ordnungsrahmen der Gemeinwohl-Öko-
nomie, in zukunf tsorientierte betriebliche 
Steuerungssysteme, wie eine Balanced Sco-
recard integrieren lassen. 

Als Vorteile der Zusammenführung von Ge-
meinwohl-Ökonomie (GWÖ) und Balanced 
Scorecard (BSC) wurde Folgendes angenom-
men: Zum einen ermöglicht die Integration 
der GWÖ-Aspekte in das Controlling auf na-
türliche Weise und in der alltäglichen Steue-
rung eine nachhaltige Transformation „von 
innen“ (Gehra/Kiermeier 2021). Zum anderen 
könnte sich auch der Aufwand eines GWÖ-

Bilanzierungsprozesses verringern, da die 
entsprechenden Kennzahlen in der BSC auto-
matisch berücksichtigt sind, entsprechend 
gesteuert werden und bei Bedarf „auf Knopf-
druck“ vorliegen. Das integrative „GWÖ-BSC-
Modell“ könnte somit dazu beitragen, dass 
Unternehmen ihre Vorbehalte gegenüber ei-
ner GWÖ-Bilanzierung verlieren bzw. bereits 
GWÖ-bilanzierte Unternehmen vom Modell 
profitieren, da sich der zeitliche Aufwand im 
GWÖ-Bilanzierungsprozess verringert, auf-
grund der ohnehin schon im laufenden Con
trolling über die BSC erfassten Kennzahlen 
(Gehra/Kiermeier 2021).

Auf der Suche nach einem Praxispartnerun-
ternehmen, das sich als Pionier für eine reale 
Entwicklung und Anwendung eine GWÖ 
BSC zur Verfügung stellt, fand sich in der Re-
gensburg Tourismus GmbH, vertreten durch 
die Geschäf tsführerin Sabine Thiele und ih-
rem Team, ein kongenialer Anwendungsfall.

Der Praxispartner:  
Regensburg Tourismus GmbH 

Seit 2005 ist die Regensburg Tourismus GmbH 
(RTG) auf kommunaler Ebene für die Touris-
musentwicklung der Stadt Regensburg (Bay-
ern) zuständig. In den vier Kernbereichen Ge-
schäf tsführung/Controlling, Marketing, tou-
ristische und veranstalterische Dienstleistun-
gen sind aktuell ca. 40 Mitarbeitende tätig. 
Die RTG arbeitet auf der Basis des Business 
Excellence-Modells der EFQM. Im Jahr 2007 
hat die RTG „Nachhaltigkeit“ in ihre internen 
Werte aufgenommen und das Thema seit-
dem kontinuierlich in die Unternehmensstra-
tegie implementiert. Beispiele hierfür sind 
verschiedene Nachhaltigkeitszertifizierungen, 

wie das auf den Tourismusbereich speziali-
sierte „Green Globe“ Siegel (2018) oder die ers-
te GWÖ-Kompakt-Bilanz für 2019, eine zweite 
für 2020-2021 (die dritte GWÖ-Bilanz 2022-
2023 ist in Arbeit). Eine BSC existiert seit 2013, 
seit 2016 werden nachhaltige Kennzahlen und 
Zielwerte in der BSC formuliert und Nachhal-
tigkeitsbefragungen von entsprechenden Sta-
keholdern und Partnern durchgeführt. 

Vorgehen und Ergebnisse 

Die praktische Erarbeitung im Jahr 2021 er-
folgte in mehreren „Schleifen“ auf Basis des 
theoretischen Modells von Gehra & Kiermeier 
(2021). Als erster Schritt wurden alle vorhan-
denen BSC-Perspektiven der RTG gesichtet, 
inhaltlich geprüf t und mit Hilfe des GWÖ-
Peer-Review-Bogens den entsprechenden 
GWÖ-Themen und Aspekten zugeordnet. Die 
Prüfung der jeweiligen Passung erfolgte an-
hand der Vorgaben aus der GWÖ-Kompaktbi-
lanz und inhaltlichen Beschreibung der GWÖ-
Themen und Aspekte (Matrix-Entwicklungs-
team 2017). Sich überschneidende GWÖ-
Aspekte wurden zu den entsprechenden 
Zielen in der BSC zugeordnet und mit den 
Verantwortlichen der RTG abgestimmt. Um 
Praktikabilität in der Anwendung gewährleis-
ten zu können, wurde diese Zuordnung an-
hand einer zusätzlichen Spalte in den BSC-
Perspektiven visualisiert (Abb. 1). Dieses Vor-
gehen markierte einen Meilenstein im Praxis-
test. Es war nun auf einen Blick ersichtlich und 
nachvollziehbar, auf welches BSC-Ziel die ent-
sprechenden GWÖ-Aspekte „einzahlen“. Ein 
„Matching“ beider Konzepte konnte dadurch 
erreicht und die Hypothese, dass eine Integra-
tion von GWÖ-Inhalten in die BSC-Perspekti-
ven möglich ist, bestätigt werden. 

Summary
Nach gut drei Jahren Erfahrung mit der 
praktischen Anwendung einer explizit 
entwickelten Balanced Scorecard, die die 
Perspektive der Gemeinwohl-Ökonomie 
integriert, skizziert dieser Beitrag die 
wesentlichen Erkenntnisse. Hat der da-
mals „vielversprechende“ Praxistest  
(siehe Controller Magazin 1/23, S. 22 ff ) 
die Erwartungen erfüllt?
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PRAXIS

Der erste Entwurf wurde im Oktober 2021 
fertiggestellt und im Anschluss von RTG ge-
sichtet. Im darauf folgenden Entwicklungs-
schritt stand die Integration einer zusätzli-
chen, fünf ten 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 Ent-
wurf der Vorschlag einer fünf ten Perspekti-
ve, zu Beginn benannt als „Community-Pers-
pektive“. Diese Perspektive sollte insbeson-
dere relevante Aspekte abbilden, die in der 
GWÖ-Matrix als „E: Gesellschaf tliches Um-
feld“ bezeichnet werden (Gehra/Kiermeier 
2021). Mit dem Ziel, gesellschaf tliche Aspek-
te deutlicher abzubilden, führten Gehra/Kier-
meier (2021) in ihrem Konzept eine „Nicht-
Markt-Perspektive“ ein, wie bereits von ver-
schiedenen Autoren vorher postuliert (vgl. 
Figge et al. 2001; Hahn/Wagner 2001). In den 
Vorüberlegungen zum Praxistest wurde dies 
als konzeptionelle Möglichkeit definiert und 
erwies sich als sinnvolles Vorgehen. 

Die fünf te Perspektive wurde aus strategi-
scher Sicht als für das Wirkungsfeld von RTG 
zutref fend betrachtet. Im weiteren Entwick-
lungsprozess wurde jedoch der Begrif f 
„Community“ verworfen. Aufgrund der in-

haltlichen Ausrichtung der RTG einigte man 
sich auf den Begrif f der „Stakeholder:innen-
Perspektive“ (Abb. 2). In der Diskussion er-
schien der Begrif f „Community“ nicht kon-
kret genug für die in der Perspektive abgebil-
deten Ziele, Kennzahlen und Maßnahmen 
der RTG. Für jedes Unternehmen gilt es indi-
viduell zu entscheiden, ob eine fünf te Pers-
pektive Sinn macht. Für RTG eröf fnete die 
fünf te Perspektive die Möglichkeit, relevan-
te Stakeholder:innen wie z. B. Zulieferer kon-
kreter abzubilden und gesellschaf tliche As-
pekte (Transparenz und gesellschaf tliche 
Mitentscheidung) für das Controlling kon-
kret und transparent abzubilden. 

Erkenntnisse aus der  
Anwendung in der Praxis

Nach der Einführung und Anwendung als 
Steuerungsinstrument im Januar 2022 sind 
mittlerweile fast drei Jahre vergangen. Der 
damalige, erste Praxistest galt aus der Sicht 
aller Beteiligten als vielversprechend. Darüber 
hinaus erhielten die Autor:innen einige Anfra-
gen über die Konzeption der GWÖ-BSC. Vor 
diesem Hintergrund werden im Folgenden 
die Erfahrungen geschildert: inwieweit haben 
sich die Erwartungen erfüllt, wo besteht Ver-
besserungsbedarf und welche positiven Ne-
benef fekte sind entstanden? Die geplante 

Abb. 1: Perspektive Mitarbeitende der RTG-GWÖ-BSC. Quelle: Eigene Darstellung

nächste GWÖ-Bilanzierung der RTG war aus 
Sicht der Autor:innen ein idealer Zeitpunkt, 
um die praktische Anwendung der GWÖ-BSC 
nochmals genauer zu betrachten und zu 
überprüfen, in welchen Bereichen sich die 
entwickelte BSC-GWÖ im Controlling-Prozess 
bewährt hat und worin seitens der RTG ggf. 
Anpassungen vorgenommen wurden. 

Die of fenen Fragen, die sich durch eine fort-
laufende praktische Anwendung der BSC-
GWÖ ergeben haben, beziehen sich daher 
vor allem auf folgende Punkte: 
1. �Wo wird die GWÖ-BSC konkret im Ma-

nagement/Controlling angewendet? In 
welchen Bereichen bestehen direkte Be-
rührungspunkte zwischen der Belegschaf t 
der RTG und der GWÖ-BSC, z.B. bei Ziel-
vereinbarungen o.ä.? 

2. �Hat die GWÖ-BSC positive Ef fekte auf eine er-
neute GWÖ-Bilanzierung? Wenn ja, welche? 

3. �Werden die Inhalte der Gemeinwohl-Öko-
nomie durch Verankerung im Controlling 
„organischer“ im Unternehmensalltag ab-
gebildet? Wenn ja, wo wird dies spürbar? 

4. �Welche relevanten Learnings ergaben sich 
nach der Einführung seitens der Ge-
schäf tsführung? 

5. �Welche Vorteile bietet die GWÖ-BSC für 
mittelständische Unternehmen? Wo be-
stehen Grenzen in der Praktikabilität? 
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Neben der wissenschaf tlichen Perspektive 
sind für die RTG vor allem die Erkenntnisse 
für den Arbeitsalltag und die Praktikabilität 
interessant und nutzbringend, ebenso bie-
tet sich vielleicht eine Übertragbarkeit auf 
andere Unternehmen an. Im Folgenden sol-
len daher die fünf Ausgangsfragen spezifi-
ziert werden. Aus Sicht der Autor:innen ist 
im Rahmen des Erfahrungsberichts zu über-
prüfen, ob und in welchem Rahmen die 
GWÖ-BSC nach Einführung in der Praxis der 
RTG angewendet wird: Welche direkten Be-
rührungspunkte/Anwendungsfelder der 
GWÖ-BSC ergaben sich z. B. mit den Füh-
rungskräf ten/Mitarbeitenden der RTG? Gab 
es durch die Erfahrungen im praktischen 
„Doing“ weitere Anpassungen? Wird weiter-
hin mit der entwickelten Matrix (siehe Abb. 
2) gearbeitet? 

Daneben ist von Interesse, ob sich, wie von 
den Autor:innen im Rahmen des ersten Pra-
xistests vermutet, Vorteile für einen neuen 
GWÖ-Bilanzierungsprozess ergeben kön-
nen. Dies wurde angenommen, da die rele-
vanten GWÖ-Kennzahlen „auf Knopfdruck“ 
im Controlling vorliegen, nachdem die rele-
vanten GWÖ-Aspekte in der BSC im regulä-
ren Controlling abgebildet wurden. Es wurde 
davon ausgegangen, dass dies eine Erleich-
terung der Datenabfrage im ausführlichen 
GWÖ-Bilanzierungsprozess ergeben wird. Ist 
dies aus Sicht der Geschäf tsführung der Fall? 

Fand im Rahmen der dreijährigen prakti-
schen Anwendung eine nachhaltige Transfor-
mation „von innen“ (Gehra/Kiermeier 2021) 
statt, welche durch Implementierung von so-
zialen und nachhaltigen Zielorientierungen 
durch das Wertesystem der Gemeinwohl-
Ökonomie als Hypothese aufgestellt wurde? 
Abschließend werden die bisher erzielten 
Learnings und Vorteile beleuchtet, um fest-
zuhalten, inwiefern sich das GWÖ-BSC-Mo-
dell für andere mittelständische Unterneh-
men eignet oder worin Grenzen bestehen.

Verankerung der BSC zur  
strategischen Steuerung und 
Zielvereinbarung
Die RTG arbeitet seit 2013 mit einer BSC als 
strategischem Werkzeug und Instrument im 
Risikomanagement. Die langfristigen, stra-
tegischen Ziele der BSC sind die Grundlage 
für die jährliche Zielvereinbarung für das 
RTG-Team. Aus der BSC kaskadieren sich die 
Jahresziele für die jeweiligen Arbeitsberei-
che der RTG (Tourist Information, Marketing, 
Veranstaltungsmanagement, Verwaltung). 
Auch die Projektarbeit der Auszubildenden 
wird von Anfang an auf eine Jahreszielver-
einbarung ausgerichtet. Alle Jahresziele 
müssen einen Bezug zur BSC haben und 
möglichst auf die 17 SDGs einzahlen. Darü-
ber hinaus haben alle Mitarbeitenden die 
Möglichkeit, über die Jahreszielerreichung 

eine Vereinbarung mit der Geschäf tsführung 
abzuschließen. Je nach Zielerreichungsgrad 
wird ein finanzieller Bonus von bis zu 100% 
eines Bruttomonatseinkommens ausgezahlt. 
Im monatlichen Controlling machen die Füh-
rungskräf te Aussagen dazu, wie es um den 
Erreichungsgrad ihrer Ziele des Arbeitsbe-
reichs gestellt ist, diese Darstellung erfolgt 
„unregelmäßig“ alle paar Monate. Die eigene 
BSC dient als Grundlage für die Jahresziele 
im folgenden Ablauf:

 ʠ Januar – jede Abteilung erstellt die  
eigenen Jahresziele im Team je Bereich

 ʠ bis März – Jahresziele sind mit der  
Geschäf tsführung abgestimmt

 ʠ übers Jahr – Umsetzung der Ziele,  
Kontrolle durch die Führungskräf te

 ʠ „unregelmäßige“ Kontrolle durch das 
Controlling beim monatlichen Controlling

 ʠ Frühjahr des Folgejahres – Endkontrolle 
der Jahresziele im Jahresabschluss 

 ʠ Mai des Folgejahres – Auszahlung des Bo-
nus nach erfolgreicher Wirtschaf tsprüfung

Die BSC wird bei der RTG alle drei bis fünf 
Jahre überarbeitet. Darüber hinaus dient die 
BSC als Grundlage für die Formulierung der 
individuellen Zielvereinbarungen aller Mit-
arbeitenden. Dabei ist die persönliche Jah-
reszielvereinbarung

 ʠ von der jeweiligen BSC abgeleitet,
 ʠ einfach (eine einfache Tabelle, die im 

Arbeitsbereich gut sichtbar für alle auf
gehängt werden kann),

PRAXIS

Abb. 2: Die „RTG-GWÖ-BSC“: Fünf Perspektiven und die zugeordneten GWÖ-Aspekte im Überblick. Quelle: Eigene Darstellung
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 ʠ von den Mitarbeitenden selbst formuliert,
 ʠ mit Bezug zur BSC (und möglichst zu den 17 SDG),
 ʠ finanziell attraktiv.

Abb. 3 illustriert die Zielvereinbarungen mit der integ-
rierten GWÖ-Perspektive zum einen je Bereich und zum 
anderen individuell für jeden Mitarbeitenden.

Die GWÖ-BSC und die erreichten Ziele

Die neu entwickelte und um die GWÖ-Perspektive erwei-
terte GWÖ-BSC ging 2022 an den Start. Sie enthält 27 stra-
tegische Ziele in den Bereichen Finanzen (5 Ziele), 
Kund:innen/Bürger:innen/Politik (11), Mitarbeitende (4), 
Partner:innen/Lieferant:innen (3), Prozesse (4). Im Rück-
blick wurden von den strategischen Zielen bis Juni 2024 17 

PRAXIS
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zahlen der BSC. Das Kennzahlen-Set ist dy-
namisch und wird für ganz unterschiedliche 
Reportings benötigt, auch für Zertifizierun-
gen. Dafür werden ständig eine unterschied-
liche Auswahl von Kennzahlen benötigt. 

In den letzten Jahren kamen nach und nach 
mehr ökologische Kennzahlen hinzu. Zuletzt 
die der CO2-Berechnung (seit 2021) und die 
Auswahl an Lieferant:innen mit einem aner-
kannten Label (seit 2023). Das Kennzahlen-
Set war eine wesentliche Hilfe bei der Erstel-
lung der ersten GWÖ-Bilanz. Aktuell wird die 
dritte Bilanz erstmals in einer Vollversion und 
mit Hilfe der Sof tware „goodbalancer“ er-
stellt. Die Sof tware ermöglicht nach der Fer-
tigstellung der GWÖ-Bilanz einen Abgleich 
mit den 17 SDG und ist CSRD-konform, d.h. 
es kann ein Reporting für die 12 Kriterien der 
ESRS erstellt werden. Diese Synergieef fekte 
sind absolut positiv hervorzuheben.
3. �Hat die GWÖ-BSC positive Ef fekte auf eine 

erneute GWÖ-Bilanzierung? Wenn ja, welche? 
4. �Welche relevanten Learnings ergaben sich 

nach der Einführung seitens der Ge-
schäf tsführung? 

5. �Welche Vorteile bietet die GWÖ-BSC für 
mittelständische Unternehmen? Wo be-
stehen Grenzen in der Praktikabilität? 

Aufgrund der zukunf tsorientierten Zielda-
tenerfassung sind Synergieef fekte für die 
Neuerstellung einer GWÖ-Bilanz sichtbar 
geworden, ein nicht zu unterschätzender 
Vorteil gerade für kleinere und mittlere Un-
ternehmen. Besondere Herausforderungen 
gibt es in den Bereichen Partner:innen/Liefe-
rant:innen und der Prozesse. In beiden Berei-
chen müssen langfristig Menschen außer-
halb des Unternehmens aktiviert und mitge-
nommen werden. Gelang das vor und wäh-
rend der Pandemie noch gut, wird es seit 
2023 zunehmend schwerer. Als Gründe, wa-
rum man nicht nachhaltig wirtschaf ten 
möchte, werden hauptsächlich Bürokratisie-
rung, Inf lation oder die schlechte Wirt-
schaf tslage in Deutschland genannt. Es ist 
auch zu beobachten, dass die vehemente 
Kritik an der aktuellen Bundesregierung, der 
Rechtsruck in Europa und die damit einher-
gehenden negativen Konsequenzen für eine 
klimafreundliche Politik ein nachhaltiges 
Handeln erschweren. Dennoch wird die RTG 
an dem beschrittenen Weg festhalten. Zeit-
gleich bereitet die RTG sich auf die CSRD vor 
bzw. die Berichterstattung nach ESRS. Die 
GWÖ-BSC wird dabei ein wichtiges Tool für 
die Unternehmensführung bleiben.

Insgesamt sind demzufolge die Erfahrungen 
ausgesprochen positiv. Die Implementierung 
einer GWÖ-Perspektive in die BSC hat die Ge-
meinwohlorientierung deutlich sichtbar in 
die Strategie integriert und durch den regel-
mäßigen Zielabgleich greifbarer gemacht. 
Die Mitarbeitenden wurden sowohl für das 
Thema nachhaltiges Wirtschaf ten generell 
als auch für die nachhaltige Beschaf fung sen-
sibilisiert. Im Zusammenhang mit den indivi-
duellen Zielvereinbarungen und einer höhe-
ren Identifikation scheint die anfangs postu-
lierte „Transformation von innen“ gelungen 
und intensiviert worden zu sein. Ebenso sind 
aufgrund der zukunf tsorientierten Zieldaten-
erfassung Synergieef fekte für die Neuerstel-
lung einer GWÖ-Bilanz sichtbar geworden, 
ein nicht zu unterschätzender Vorteil gerade 
für kleinere und mittlere Unternehmen.

Das wertvolle und mit sehr guten Erfahrun-
gen schließende Fazit der RTG mit einer 
GWÖ BSC soll daher Ermutigung sein für 
weitere Organisationen, gesellschaf tliche 
und nachhaltige Ziele zukunf tsgerichtet be-
reits in der strategischen Steuerung zu im-
plementieren. Somit hat der Praxistest die 
Erwartungen erfüllt.  f
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erreicht bzw. entwickeln sich stabil, an 10 Zie-
len wird weitergearbeitet. Im Einzelnen be-
deutet das:

 ʠ Im Bereich Finanzen (5): davon 4 stabil 
bzw. erreicht, 1 in Bearbeitung/Änderung,

 ʠ Kund:innen/Bürger:innen/Politik (11): da-
von 8 stabil bzw. erreicht, 3 in Bearbeitung,

 ʠ Mitarbeitende (4): davon 3 stabil bzw. 
erreicht, 1 in Bearbeitung,

 ʠ Partner:innen/Lieferant:innen (3): davon  
1 stabil bzw. erreicht, 2 in Bearbeitung,

 ʠ Prozesse (4): davon 1 stabil bzw. erreicht, 
3 in Bearbeitung.

Nun zu den Ausgangsfragestellungen: 
1. �Wo wird die GWÖ-BSC konkret im Manage-

ment/Controlling angewendet? In welchen 
Bereichen bestehen direkte Berührungspunk-
te zwischen der Belegschaf t der RTG und der 
GWÖ-BSC, z. B. bei Zielvereinbarungen o.ä.? 

2. �Werden die Inhalte der Gemeinwohl-Öko-
nomie durch Verankerung im Controlling 
„organischer“ im Unternehmensalltag ab-
gebildet? Wenn ja, wo wird dies spürbar? 

Folgende Ef fekte sind seit Einführung des 
Konzepts festgestellt worden: 

 ʠ deutlich sichtbare Integration des GWÖ-
Gedankens in die Strategie und in die 
Jahresziele,

 ʠ systematisches, regelmäßiges Messen des 
Zielerreichungsgrades durch die Jahresziele,

 ʠ Sensibilisierung der Mitarbeitenden für 
das Thema „nachhaltig wirtschaf ten“ / 
Gemeinwohl,

 ʠ Sensibilisierung der Mitarbeitenden für 
eine nachhaltige Beschaf fung,

 ʠ höhere Identifikation der Mitarbeitenden 
mit dem Thema Nachhaltigkeit (Sinnhaf-
tigkeit der Arbeit), 

 ʠ Imageförderung der RTG dort, wo es um 
GWÖ und Nachhaltigkeit geht.

Als Hintergrundinformation ist dabei wich-
tig zu erläutern, wie die Daten bzgl. der Ziel-
erreichungsgrade und Gemeinwohlbilanzie-
rung erfasst, gespeichert und nachgehalten 
werden. Grundlage dafür ist ein seit 2005 ge-
nutztes Kennzahlen-Set, basierend auf Ex-
cel. Dabei werden finanzielle und nicht-fi-
nanzielle Kennzahlen erhoben und betrach-
tet. Diese beziehen sich auf die Interessen-
gruppen (Stakeholder:innen) und auf die 
einzelnen Arbeitsbereiche. Die Kennzahlen 
werden täglich, wöchentlich, monatlich, 
quartalsweise und jährlich durch die Ar-
beitsbereiche gepflegt und sind von allen 
Kennzahlen-Verantwortlichen einsehbar. Ei-
nes der Datenblätter beinhaltet die Kenn-


