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Strategie & Management

Im Jahr 2009 erschien das Buch
»Start With Why“ von Simon Sinek.
Heute, zehn Jahre spiiter, steht die
Antwort auf die Warum-Frage im
Fokus der unternehmerischen Auf-
merksamKkeit. Der (héhere) Unter-
nehmenszweck ist zum Top-Thema
in Wirtschaft, Politik und Gesell-
schaft geworden. Im Kern geht es um
die Daseinsberechtigung von Unter-
nehmen, die iiber eine reine Gewinn-
orientierung hinausgeht. Vielfach ist
von Sinnhaftigkeit und Sinnstiftung
die Rede, insbesondere in Bezug auf
Mitarbeiter und Kunden.

Passend hierzu verdffentlichte die
Beratungsfirma Globeone am 20. Au-
gust 2019 die Purpose-Readiness-Stu-
die, derzufolge Unternehmen ,,Purpose
Ready” sind, wenn ihr Purpose glaub-
haft zu einer besseren Welt beitrigt.
Das ist der Studie zufolge dann der
Fall, wenn Unternehmen als ehrlich,
authentisch, verantwortungsvoll, nach-
haltig und zukunftsfihig wahrgenom-
men und mit moglichst wenigen nega-
tiven Assoziationen und Skandalen in
Verbindung gebracht werden. Einen
Tag zuvor hatten 181 CEOs des in den
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Vom Golden Circle zur
Golden Ratio

Vor zehn Jahren verdffentlichte der Unternehmensberater Simon Sinek
den Bestseller ,Start With Why*, in dem er den Purpose als Antwort auf
das ,Warum" prasentierte. Seither machen sich immer mehr Unternehmen
auf die Suche nach ihrem iibergeordneten Unternehmenszweck. Da der
Golden Circle von Sinek zentrale Bestandteile des unternehmerischen
Selbstverstiandnisses aufder Acht lasst, wird im Folgenden mit der Golden
Ratio eine Weiterentwicklung des Golden Circle vorgestellt
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USA beheimateten ,Business Round-
table“ eine Erkldrung zum ,,Purpose of
a Corporation® unterschrieben und ver-
offentlicht. Darin verpflichten sie sich,
ihre Unternehmen nicht mehr nur zum
Wohle der Anteilseigner, sondern zum
Wohle aller Interessengruppen, insbe-
sondere der Kunden, Mitarbeiter, Lie-
feranten, lokalen Gemeinschaften und
Aktiondre, zu fiihren. Zeitgleich hat in
Deutschland die von acht internatio-
nal tdtigen Unternehmen gegriindete

Golden Circle

Der von Simon Sinek entwickelte
Golden Circle lasst Unternehmen
verstehen, warum sie tun, was sie tun.
Das ,Warum® beschreibt ihren Zweck
(Purpose), ihre Veranlassung (Cause)
oder ihre Uberzeugung (Belief) und
beantwortet damit die Frage, warum
das Unternehmen existiert, warum
die Mitarbeiter jeden Morgen aufste-
hen und zur Arbeit gehen und warum
das unternehmerische Handeln
Dritte im positiven Sinne interessie-
ren sollte. Demgegeniiber macht
das ,Wie" deutlich, wie das Warum
erreicht werden kann, zum Beispiel
durch ein differenzierendes Wertver-
sprechen, einen proprietéren Prozess
und/oder ein Alleinstellungsmerkmal
(USP). Das ,Wie“ erklart Sinek zufol-
ge, weshalb ein Unternehmen an-
ders und/oder besser ist. Das ,Was"“
schlieBlich beschreibt ganz profan,
was ein Unternehmen tagtaglich tut,
sprich: welche Produkte und/oder
Dienstleistungen es anbietet.
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,Value Balancing Alliance“ ihre Arbeit
aufgenommen. Ziel des Vereins ist
es, einen standardisierten Ansatz zur
Messung und Offenlegung der 6kologi-
schen, menschlichen, sozialen und fi-
nanziellen Wertbeitrige von Unterneh-
men fiir die Gesellschaft zu entwickeln.

ternehmensselbstverstindnis zentrale
Ansatzpunkte wie Profil, Produkt und
Positionierung sowie flankierend Hal-
tung und Insights. Den Rahmen bilden
vor- und nachgelagert Mitarbeiter be-
ziehungsweise Kunden sowie flankie-
rend Partner und Wettbewerber sowie

1: Die Golden Ratio und ihr unternehmerisches Umfeld
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Im Kern geht es in der Studie und
in den beiden unternehmensiibergrei-
fenden Initiativen um die Frage nach
dem Warum. Sinek hat das ,Warum® mit
zahlreichen Begriffen umschrieben,
insbesondere mit Purpose (Beweg-,
Kauf- oder Existenzgrund), Ziel, Zweck,
Antrieb, Uberzeugung und Vision.
Diese inkonsistente Umschreibung hat
nicht selten zu Verwirrung gefiihrt, da
die meisten Unternehmen bereits klare
Ziele und eine Vision haben. Aber ha-
ben sie damit auch automatisch einen
Purpose?

Der von Sinek vorgestellte Golden
Circle mit den drei Ebenen ,Warum®,
LWie“ und ,Was”“ ist einerseits einfach
und eingingig, andererseits fehlen ihm
der notige Tiefgang und die notwendige
Trennschérfe, um in der Unternehmens-
praxis als umfassender Ansatz Verwen-
dung zu finden. Meist werden weitere
Ansédtze wie Mission, Vision und Leit-
bild parallel verwendet, was hiufig zu
Unstimmigkeiten fithrt und fiir Verwir-
rung sorgt.

Mein Ziel ist es deshalb, den Golden
Circle zur Golden Ratio weiterzuent-
wickeln. Die Bezeichnung Ratio steht
zugleich fiir Verhéltnis(mafigkeit) und
fiir Vernunft und damit fiir die durch
Denken bestimmte menschliche Fahig-
keit zur ausgewogenen Erkenntnis.

Das Golden-Ratio-Raster integriert
neben dem Purpose weitere fiir das Un-

Politik und Gesellschaft, die gemein-
sam mit dem Unternehmen den Hand-
lungsrahmen aushandeln, innerhalb
dessen sich alle bewegen (sollten).
Wéhrend der Purpose das ,Warum®
beantwortet, liefert das ,Wie®, abwei-
chend von Sinek, hier ein aus einem
Markenkernwert und zwei bis vier Mar-
kenwerten bestehendes Profil; das Pro-
dukt, das Dienstleistungen aller Art
einschliefdt, beschreibt das ,Was®. Aus
diesem Dreiklang ergibt sich die Positio-
nierung am Markt. Sie beschreibt das
Selbstverstindnis des Unternehmens
und setzt es in Relation zum Wettbewerb.
Meist werden dazu zweidimensionale
Ansétze verwendet, die die unterschied-
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lichen Marken anhand von zwei be-
deutsamen Aspekten grafisch darstel-
len und die Position zueinander visuell
veranschaulichen. Daneben sind den
Markenstrategen Al Ries und Michael
Brandtner zufolge Positionierungen als
Marktfiihrer, Herausforderer, als von Ex-
perten préferierte Leistung, als Original
oder Kategorie-Erfinder, als Spezialist,
nichste Generation oder iiber eigen-
stindige Markenelemente moglich.

Den vier P der Golden Ratio (Purpose,
Profil, Produkte und Positionierung)
liegt die Haltung des Unternehmens zu
gesellschaftlich relevanten Fragen auf
der einen Seite und ein profundes Kun-
denverstindnis in Form von Insights
auf der anderen Seite zugrunde, wie Ab-
bildung 1 verdeutlicht.

Die unternehmerische Haltung be-
schreibt die innere Grundeinstellung
oder Geisteshaltung des Unternehmens,
die das Selbstverstdndnis und den Welt-
bezug konkretisiert und damit das ©

2: Die Golden Ratio in Abhangigkeit von der Markenstrategie

Haus der Marken (House of Brands)
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Markenhaus (Branded House)
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3: Die drei typischen Ausgestaltungen der Golden Ratio

Markenhaus (Branded House)
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Denken und Handeln des Unterneh-
mens pragt. Dazu zihlt beispielsweise
die Haltung zu Kinderarbeit, Klima-
schutz und Diversitidt. Eng damit zusam-
men héngen die Insights. Sie beziehen
sich auf ein umfassendes Kundenver-
stdndnis, insbesondere auf die aktuelle
Entwicklung des Kundenverhaltens. Da-
mit soll eine héhere Passgenauigkeit des
eigenen Leistungsangebots erreicht und
in der Folge der Absatz gesteigert wer-
den, wobei ein hoherer Nutzen fiir beide
Seiten angestrebt wird.

Die konkrete Ausgestaltung der
Golden Ratio hédngt vor allem von
der gewidhlten  Markenarchitektur
des Unternehmens ab. Bei einer rei-
nen Unternehmens- beziehungsweise
Dachmarkenstrategie, vom fritheren
Marketingprofessor David A. Aaker als
oBranded House“ (Markenhaus) be-
zeichnet, ist meist nur ein Golden-Ra-
tio-Raster notwendig, wohingegen

Goldener Schnitt

Der Goldene Schnitt wird im
Englischen als Golden Circle oder
Golden Ratio bezeichnet. Er drickt
sich aus im Wert 1,618033, der

das optimale Verhaltnis von zwei
oder mehr Teilen zueinander be-
schreibt, wobei das Verhaltnis des
Ganzen zu seinem groBeren Teil
dem Verhaltnis des groBeren Teils
zum kleineren entspricht. Die dem
Goldenen Schnitt zugrunde liegen-
de Fibonacci-Folge 1,1, 2, 3, 5, 8, 13,
21 et cetera wiederum beschreibt
Wachstumsvorgange in der Tier-
und Pflanzenwelt und lasst sich
deshalb als Wachstumsmuster der
Natur interpretieren - und auf das
Wachstumsmuster der Wirtschaft
Ubertragen.
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Haus der Marken (House of Brands)

.D Positionierung

Unternehmen mit vielen eigenstdndi-
gen Einzelmarken - dem sogenannten
»House of Brands“ (Haus der Marken)
- lblicherweise flir das Unternehmen
als Ganzes und fiir jedes Produkt be-
ziehungsweise jede Dienstleistung ein
eigenes Golden-Ratio-Raster erarbei-
ten sollten. Dadurch lassen sich unter-
schiedliche Positionierungen auf Basis
differenzierter Customer Insights reali-
sieren. Zugleich kommt es zu Redundan-
zen, wie Abbildung 2 deutlich macht.

Auf Unternehmensebene kdnnen
beim Haus der Marken deshalb die As-
pekte Positionierung und Insights aus-
gespart werden, die stattdessen auf der
Leistungsebene ausgearbeitet werden.
Auf der Leistungsebene wiederum kann
auf die Ausformulierung des Purpose
und der Haltung verzichtet werden, da
beides bereits auf Unternehmensebene
umfassend spezifiziert wurde und Un-
ternehmen ublicherweise iibergreifend
einen Purpose verfolgen und eine fiir
alle Marken des Unternehmens geltende
Haltung einnehmen. Im Ergebnis lassen
sich somit die meisten Markenarchitek-
turen anhand von drei unterschiedlich
umfangreichen Golden-Ratio-Rastern
darstellen, wie Abbildung 3 zeigt.

Die Golden Ratio erleichtert es Un-
ternehmen mit unterschiedlichen Mar-
kenarchitekturen, ein oder mehrere fiir
sie passgenaue Raster zu entwickeln,
vorhandene Anséitze zu integrieren und
fiir alle klar verstindlich zu strukturie-
ren. Im Ergebnis erhalten Unterneh-
men einen umfassenden, konsistenten
Handlungsrahmen, der intern Orien-
tierung gibt und extern flir Attraktivitit
sorgt. Allen beteiligten und interessier-
ten Personen und Personengruppen ver-
deutlicht die Golden Ratio, warum es das
Unternehmen gibt und welchen Beitrag
es mit seinen Produkten und Dienstleis-
tungen fiir die Gesellschaft leistet. @

Ausgerechnet in der Kolumne zum
Thema Haltung hat sich in der
vergangenen Ausgabe ein Fehler
eingeschlichen. Deshalb — und auch
weil es so gut passt — présentieren
wie Thnen hier die Kolumne einfach
noch einmal
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Kilians Lexikon:
Haltung

Viele Menschen haben eine Hal-
tung, immer mehr Unternehmen
auch. Abweichend von der Purpose
als dem (hoheren) Unternehmens-
zweck (vergleiche absatzwirtschaft
7/2019) geht es bei der Haltung
eines Unternehmens um die innere
Grundeinstellung, die das Selbst-
verstindnis und den Weltbezug
eines Unternehmens konkretisiert
und damit das Denken und Han-
deln des Unternehmens préagt. Im
Englischen ist auch von Attitude
oder Position die Rede, im Deut-
schen von innerer Einstellung oder
Gesinnung. Im Kern geht es darum,
wertend zu agieren und reagieren.
Die Einstellung eines Unterneh-
mens seinen Interessengruppen
(Stakeholdern) gegeniiber ist dabei
gepragt von Vorurteilen, Sympa-
thie, Antipathie und dem eigenen
Selbstwertgefiihl der Manager und
Mitarbeiter. Einstellungen fiihren
zur Einschitzung von Personen(-
gruppen), Situationen und Hand-
lungsoptionen, mit denen sich das
Unternehmen identifiziert oder
von denen es sich distanziert. Die
Gesinnung geht dariiber hinaus
und beschreibt die durch Werte und
Moral begrenzte Grundhaltung und
Denkweise eines Unternehmens,
die den Urteilen, Aussagen, Hand-
lungen und Zielsetzungen des Un-
ternehmens zugrunde liegen. Oder
wie es Claus Hipp ausdriickt: ,Dafiir
stehe ich mit meinem Namen.”
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