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Ganzheitliche,
integrative Fuhrung
eines Unternehmens

,Wie fihre ich mein Unternehmen?“ Diese Frage stellen sich viele Unternehmer*innen standig.
Allein im letzten Jahr wurden unseren Statistiken nach mehr als 40.000 Suchen zum Thema
Unternehmensfiihrung durchgefiihrt [Seobility2023]:

/ \ ,Welche Strategie verfolge ich? Wie kann
I People {
T ich Ziele fir mein Unternehmen definieren?

Woran sehe ich, ob mein Unternehmen
weiterhin auf dem richtigen Kurs ist? Wie

schatze ich ein, ob mein Unternehmen als

Ganzes ,gesund” ist?”

Purpose
Profit

Frederic Laloux hat daftir einen weniger
konventionellen Ansatz: Er nutzt in seinem
Buch Reinventing Organization den ,evo-
\ 4 . lutionary purpose” [Laloux2016] als eine
\ o | / von drei ,breakthrough ideas” fiir Unterneh-

men der Zukunft. Dieser ,Sinn und Zweck"

eines Unternehmens gibt dessen Richtung vor und entwickelt sich stets mit dem Unternehmen
weiter. Er soll nach innen als Leitfaden fiir die Mitarbeitenden (Sinn) dienen sowie die Wirkung
in der AuBenwelt (Zweck) beschreiben. Bei der Kreierung und Verfolgung des Purpose spielt
das Management eine entscheidende Rolle. Peter F. Drucker formuliert dies in seiner Definition
von Management so: ,Das Management ist das Organ, das die Einrichtung — sei sie ein Unter-
nehmen, eine Kirche, eine Universitéat [..] — befahigt, in der AuRenwelt Ergebnisse zu erzielen.”
[Drucker2004:120]

Diese Aufgabe ist alles andere als einfach — viel eher ist sie hochgradig komplex. Um dabei zu
helfen, den Sinn und Zweck (Purpose) als eine von vier ,Bottom Lines” (Grundvoraussetzungen)
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in die Unternehmenswirklichkeit zu integrieren, wurde das Metalmpact Framework von Metaln-
tegral Inc. entwickelt. Damit wird ganzheitliche Unternehmensfiihrung ermaoglicht und der klassi-
schen Definition von Strategie ein weiteres, zentrales Betrachtungselement hinzugefiigt.

Das Framework beschreibt aullerdem zehn Arten von Kapitalen, vier Arten der Wirkung und
drei Arten von Daten. Die Kapitale existieren bereits alle in Unternehmen, aber sie finden in
der strategischen Betrachtung sowie bei der MaRnahmenergreifung in ihrer Ganze momentan
wenig Berlicksichtigung. Damit die Unternehmensfiihrung jedoch wirkungsvoll und nachhal-
tig gelingt, ist es notwendig, alle Kapitale zu betrachten und sich dessen bewusst zu sein, auf
welche von ihnen die ergriffenen MalRnahmen Wirkungen haben.

4 Bottom Lines

Ganzheitliche Unternehmensflihrung wird vom Metalmpact Framework gesehen als die Betrach-
tung und Steuerung von mehr als dem rein finanziellen Profit. Metalmpact betrachtet die vier

Bottom Lines als Grundvoraussetzung fiir eine nachhaltige Existenz eines Unternehmens. Wenn
eine Bottom Line verschoben wird, verschiebt man damit auch die Bereiche, an die sie angrenzt.

Profit
Dies ist die bekannteste der Bottom Lines: Ein Wirtschaftsunternehmen muss Gewinn machen!
Wenn das Unternehmen keinen Gewinn macht, hat es keine finanziellen Mittel zum Wachsen.

Planet

sPlanet” beschreibt die kulturellen und sozialen Systeme, in denen das Unternehmen sich be-
wegt, sowie die planetaren Grenzen. Wird diese Bottom Line nicht eingehalten, wird das Unter-
nehmen bedrangt oder geschlossen durch die es umgebenden gesellschaftlichen Institutionen
(bspw. bei VerstolRen gegen Rechtsvorschriften). Und was passiert, wenn man Raubbau an der
Umwelt begeht, ist aktuell in aller Munde.

People
Ein Unternehmen braucht Menschen! Auch in modernen Zeiten mit Robotern und kiinstlicher
Intelligenz braucht es immer noch Mitarbeitende im wahrsten Sinne des Wortes. Es ist also

eine Bottom Line, immer ,genug” Menschen anzuziehen, die mitarbeiten.
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Purpose

Diese Bottom Line beschreibt die Notwendigkeit, dass das Unternehmen einen Sinn haben
muss. Bezogen auf die Mitarbeitenden (Verbindung zu ,People”) bedeutet es, dass sie ein
gemeinsames Anliegen entwickeln, welches sie antreibt. Nicht umsonst ist der Wunsch nach
sinnvoller Arbeit sehr prasent und als einer der groBen Motivationstreiber genannt. Der Purpo-
se muss auch in der Welt resonieren (Verbindung zu ,Planet”), sonst hat er keine Grundlage.

10 Arten von Kapitalen

Um die vier Bottom Lines sicherzustellen, bedient sich das Metalmpact Framework bei der
Kapitaltheorie [WikipediaKapital2023] und beschreibt die dem Unternehmen zur Verfiigung

stehenden Ressourcen in zehn Kapitalen.

Im roten Quadranten sehen wir das Health Capital und das Human Capital. Wahrend das

Health Capital die physische Gesundheit und physische Leistungsfahigkeit der Mitarbeitenden
beschreibt, steht das Human Capital fiir Kapazitdt (Anzahl der Mitarbeitenden, Anzahl Arbeits-
tage, Wochenstunden, ...) sowie Fahigkeiten (Mut, Analytik, Kreativitat, ...) und Fertigkeiten (Be-

dienung von XY, handwerkliches Geschick, Vortragstechnik, ...).

Der orange Quadrant umfasst das Manufactured Capital, das Financial Capital und das Natu-
ral Capital. Wahrend es im Financial Capital um die finanziellen Ressourcen eines Unterneh-
mens geht, betrachtet das Natural Capital die natiirlichen Ressourcen, wie z. B. Rohstoffe flir
die Produktion, aber auch im weitergehenden Sinne, also bspw. saubere Luft in den Biiros fir
die Mitarbeitenden. Das Manufactured Capital umfasst alle im Unternehmen zur Verfligung
stehenden Sachen, die nicht dem Natural Capital angehdren. Dieses ,Produktionskapital” um-
fasst auch Dienstleistungen und andere immaterielle Sachen. Bspw. nutzt das Unternehmen
Rohstoffe (,Natural Capital”), um damit Produkte zu erzeugen (,Manufactured Capital”), oder
es benutzt Erzeugnisse anderer Unternehmen (deren ,Manufactured Capital”), um damit eige-
ne Dienstleistungen anzubieten (bspw. Kollaborationssoftware zum Moderieren von Remote-
Workshops), die dann wieder dessen eigene Erzeugnisse sind, also eigenes ,Manufactured

Capital”.
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Im blauen Quadranten liegen das Social Capital, welches werthaltige Beziehungen beschreibt,
bspw. zu Kunden und Lieferanten, und das Cultural Capital. Darunter versteht das Metalmpact
Framework alles, was zu einem gemeinschaftlichen Zusammenhalt fiihrt, bspw. Traditionen,
Vielfalt, Weltanschauung.

Der griine Quadrant beinhaltet die folgenden Kapitale: Knowledge Capital, Psychological Capi-
tal und Spiritual Capital. All diese Kapitale beschreiben personliche Ressourcen: die bekannten
Informationen und deren Verstandnis oder die Fahigkeit zu reflektieren oder die eigene Fahig-
keit zur Sinnfindung.

4 Arten von Wirkung

Diese dem Unternehmen zur Verfligung stehenden Ressourcen — die zehn Kapitale — konnen
verdndert werden. Das beschreibt das Metalmpact Framework in vier Arten der Wirkung (Im-
pact) — sowohl auf die eigene Organisation (Einwirkung/Inbound) als auch aus dem Unterneh-
men heraus auf Kunden (Auswirkung/Outbound):

Clear Impact

Dies beschreibt die Auswirkung der Kapitale Health Capital und Human Capital auf die Bottom
Lines People und Profit. Die Bottom Line People fordert bspw. ein, dass genug Health Capital
vorhanden sein muss: Man kann auf Dauer nicht vom Health Capital zehren — irgendwann ist die
Linie unterschritten, die durch ,People” gezogen wird. Ahnlich verhilt es sich beim Human Capital:
Die Kapazitat und Skills miissen immer adaquat sein, um die Bottom Line Profit zu halten.

Um also die Kapitale immer in ausreichender Form vorhanden zu halten oder um sie gar zu
starken, wirkt man auf sie ein. Clear Impact ist also auch das Einwirken auf die Leistungsfahig-
keit der Mitarbeitenden im Unternehmen mit Blick auf deren Gesundheit (Health Capital) sowie
deren Kapazitat, Fahigkeiten und Fertigkeiten (Human Capital). Die Starkung dieser Kapitale
kann gemessen werden (iber sogenannte Key Performance Indicators.

High Impact

Dieser Quadrant beschreibt die Auswirkungen der Produktion auf die Bottom Lines Profit und
Planet. Die im Manufactured Capital enthaltene Infrastruktur (eingekaufte Sachmittel) und er-
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zeugten Produkte/Dienstleistungen wirken sich direkt auf den Profit aus. Das Natural Capital

hangt direkt mit der Bottom Line ,Planet” zusammen. Die Starkung dieser Kapitale kann ge-

messen werden Uber sogenannte Key Production Indicators.

Clear Impact

Change in Stakeholder
Performance

Deep Impact

Self-evaluations Skill Assessments
Analytics
Observation Tools
KPIs

2

Satisfaction Surveys
Happiness Inventories

Wide Impact ( High Impact

Change in Stakeholder
Relationships

360° Assessments
Relationship Mapping
Interviews @D
Social Impact Assessments

Deep Impact

Wide Impact

Uber das Social Capital und
Cultural Capital werden Pla-
net und Purpose beeinflusst.
Dieser Quadrant beschreibt
die Wirkung von Beziehun-
gen und den Zusammenhalt
sozialer Systeme. (z. B. Mit-
arbeiter*innen, Kund*innen,
Eigentliimer*innen). Wenn
auf diese Kapitale eingewirkt
wird, um sie zu starken, dann
kann die Veranderung Uber
sogenannte Key Participa-
tion Indicators gemessen
werden.

Die drei Kapitale im griinen Quadranten wirken auf Purpose und People.

Die Wahrnehmung einer Person mit Blick auf Verstandnis (Knowledge Capital), Sinnfindung

(Spiritual Capital) und psychologisches Wohlbefinden (Psychological Capital) kann gestarkt

und die Veranderung mit sogenannten Key Perception Indicators gemessen werden.

Key Progress Indicators

Die oben genannten Indikatoren bestehen als Veranderungsmale immer aus einem Start- und

einem Zielwert und zeigen den Fortschritt an (ahnlich der bekannten OKR-Methode). Um diese

Werte zu erhalten, bedarf es einer Messung, also des Entwickelns von Metriken.
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3 Arten von Daten

Um Metriken zu entwickeln, braucht es Daten. Diese sind vom Framework in drei Perspektiven

gruppiert:

Erste Person (1P) - Subjektiv

Die subjektive Perspektive aus der ersten Person wird benutzt, um qualitativ zu untersuchen,
wie Menschen fiihlen, denken und die Welt erleben. Dabei werden diese nach ihrer individuel-
len Einschatzung iiber sich befragt.

Als Methoden zur Messung konnen Selbsteinschatzungen, Zufriedenheitsumfragen oder
andere Metriken aus der Psychologie dienen. Qualitativ wiirde man bspw. mit Umfragen nach
Werten und Praferenzen herausfinden, welche Meinungen, Traditionen und Geschmacker die
Mitarbeitenden teilen.

Zweite Person (2P) - Intersubjektiv

Diese Perspektive wird eingesetzt, um qualitativ zu untersuchen, wie Menschen miteinander
in Beziehung treten und kommunizieren. Dabei werden Menschen zu ihrer Einschatzung von
anderen oder der Organisation als Ganzes befragt.

Methoden, um diese Perspektive zu bekommen, sind bspw. Zirkulares Fragen oder Liberating
Structures.

Dritte Person (3P) — Objektiv

Die objektive Perspektive aus der dritten Person wird eingesetzt, um quantitativ zu untersu-
chen, wie sich Menschen und Systeme verhalten und funktionieren. Das fiihrt zu objektiven
Ergebnissen, da diese Erhebung nicht durch individuelle Wahrnehmungen gefarbt ist.

Um diese Perspektive zu bekommen, werden Erhebungsmethoden wie in den Naturwissen-
schaften angewandt, bspw. kontrollierte Experimente und statistische Analyse.
Quantitative Metriken waren bspw. die Anzahl an Kunden- oder Lieferantenkontakten, Anzahl

an Autos im Fuhrpark, Return on Investment (ROI) etc.
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Anwendungsbeispiele:

Wie das Metalmpact
Framework bei der
Unternehmensfuhrung
unterstutzen kann

Wie in der Einflihrung bereits beschrieben, dient ein Unternehmenspurpose als Leitmotiv fir
die Entwicklung einer Strategie. Um Strategien basierend auf dem gewahlten Purpose zu ent-
wickeln, kann das Metalmpact Framework helfen, Zielbilder und Fokuspunkte innerhalb der
Organisation zu definieren und einen Uberblick tiber die aktuelle organisationale Gesundheit
mittels Metriken zu geben. Dazu werden im unteren Abschnitt zwei Anwendungsbeispiele
skizziert.

Innerhalb des Unternehmens: Transparenz iiber das aktuelle
Geschehen in der Organisation mittels Kapitalmessung und die
Innenwirkung steuern (Inbound)

Die beschriebenen Kapitale und dazu gehorigen Metriken konnen den Stand der aktuellen
Organisation abbilden und eventuelle Missstande transparent machen. Deren Veranderung hat
dann Einfluss auf die Leistungsfahigkeit des Unternehmens.

1. Dazu muss im ersten Schritt das Kapitalmodell als solches etabliert werden.

2. Im Anschluss betrachtet man die zu den jeweiligen Kapitalen geh6renden Metriken und eta-
bliert die Messung dieser im Unternehmen, sodass eine Null-Messung erfolgen kann.

3. Darauf basierend kdnnen nun fir Kapitale, in denen man sich Veranderungen wiinscht, Ziel-
zustande entwickelt werden. Die Messung der Starkung des Kapitals erfolgt daraufhin mit
den Key Progress Indicators. Dies lasst sich gut mit der bekannten OKR-Methodik kombi-

nieren.
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AuBerhalb des Unternehmens: Unternehmensziele an Kapitalen
ausrichten und damit die AuBenwirkung steuern (Outbound)

Man kann sich auch die Frage stellen, wie die Kapitale der eigenen Kund*innen aussehen und
wie das eigene Unternehmen auf diese wirken kann. Bspw. kann ein Weiterbildungsinstitut
anstreben, das Knowledge Capital ihrer Kunden zu erhéhen; Ein Automobilhersteller hat zum
Ziel das Manufactured Capital seiner Kunden zu erhohen; Eine Marketingagentur mochte das
Social Capital ihrer Kunden erhdhen usw.

Mit diesem neuen Blickwinkel kann man (ggf. auch zusammen mit den Kund*innen, Stichwort
,Co-Creation”) anders an die Produkt-/Leistungserstellung herangehen und spezifische Stra-
tegien und Veranderungspraktiken entwickeln, die das Kapital auf Kund*innenseite erhohen.
Auch eine Erfolgsmessung ist damit greifbar, denn die Ergebnisse der Messung von Key Pro-
gress Indicators konnen bspw. in die Vertrags- und Preisgestaltung mit den Kund*innen einflie-
Ren.

Fazit

Nachhaltige, also langfristig erfolgreiche, Unternehmensfiihrung funktioniert nur dann, wenn
neben dem Profit auch die anderen Bottom Lines Purpose, People und Planet eingehalten wer-
den. Dies gelingt, indem die Kapitale dauerhaft gestarkt und in Balance gehalten werden.
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