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In 30 Minuten wissen Sie mehr!

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit
pragnante und fundierte Informationen aufnehmen
konnen. Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch
das Buch gefiihrt. Es erlaubt [hnen, innerhalb IThres per-
sonlichen Zeitkontingents (von 10 bis 30 Minuten) das
Wesentliche zu erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten kénnen Sie das ganze Buch lesen. Wenn
Sie weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die Stellen,
die fiir Sie wichtige Informationen beinhalten.

e Alle wichtigen Informationen sind fett gedruckt.

e Schliisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn eines
jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orientierung:
Sie blattern direkt auf die Seite, die Ihre Wissenslii-

cke schlief3t.

e Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb der
Kapitel erlauben das schnelle Querlesen.

e Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle wich-
tigen Aspekte zusammen.

e Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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Vorwort

OKR - Objectives and Key Results - ist eine geniale Ziel-
managementmethode aus dem Silicon Valley. In diesem
kleinen Buch werden wir Sie davon iliberzeugen, dass
dieses Strategieumsetzungsinstrument auch in Threm
Unternehmen unverzichtbar ist. Das gilt erst recht,
wenn man sich vor Augen fiihrt, dass laut einer Studie
neun von zehn Unternehmen bei der Umsetzung ihrer
Strategie versagen. Die OKR-Methode, die von Andy
Grove bei Intel entwickelt wurde und die John Doerr
vor iber 20 Jahren bekannt und erfolgreich gemacht
hat, ist das Schmiermittel fiir agile Transformationen
und kann deshalb gut und gerne als topmodernes In-
strument zur digitalen Fithrung bezeichnet werden -
auch fiir (noch) nicht agile Unternehmen.

Die Erfolgsgeschichte von OKR begann mit Google, in
das John Doerr 1999 zwolf Millionen US-Dollar inves-
tierte und das heute milliardenschwer ist, und erstreckt
sich inzwischen auf Spotify, Zalando und viele weitere
namhafte Unternehmen. OKR hat sich aufgrund der
agilen Bewegung weiterentwickelt, was sich auch in
diesem Buch widerspiegelt. Doch was zeichnet die
OKR-Philosophie aus?

Mit dem Akronym FACTS lasst sich die Essenz von OKR
eindricklich darstellen: Die Methode verhilft, hohen
Fokus ins Unternehmen zu bringen, damit das Richtige
und Wesentliche effektiv und effizient umgesetzt wird.
Alignment, die konsequente Ausrichtung aller Abtei-

Vorwort



lungen, Teams, Fiihrungskrafte und Mitarbeitenden,
verhilft zu einer enormen Kooperations- und Unter-
stiitzungsbereitschaft. Aufgrund eines symbiotischen
Wechselspiels von Top-down-, Bottom-up- und hori-
zontalen Zielvereinbarungen entsteht ein aufierge-
wohnliches Commitment auf allen Ebenen und allen
Stufen. Jede Mitarbeiterin, jeder Mitarbeiter und alle
Fuhrungskrifte wissen zu jedem Zeitpunkt, an welchen
Zielen, Erfolgstreibern und Aufgaben die Kolleginnen
und Kollegen im Unternehmen arbeiten - dadurch wird
eine nie da gewesene Transparenz geférdert und ge-
wahrleistet. Damit geht eine enorme Motivationswelle
durch die ganze Organisation einher. Das ,Stretchen”
der Ziele, indem diese extrem ambitioniert und zum
Teil sogar unerreichbar formuliert werden, fithrt zu
komplett neuen, kreativen Wegen und Denkweisen, die
jedes Unternehmen extrem skalieren lassen und somit
noch erfolgreicher machen. Springen auch Sie auf den
OKR-Express auf!

Viel Spaf$ beim Lesen und viel Inspiration wiinschen
Thnen

André Daiyl Steiner und
Erno Marius Obogeanu-Hempel

Vorwort

7



INUTEN

Warum ist die OKR-Methode in der
heutigen Zeit so wichtig?
Seite 10

Woher kommt OKR und was zeich-
net die Methode aus?
Seite 12

Warum lohnt es sich, uiber
Moonshots nachzudenken?
Seite 29



1. Grundlagen zu OKR

Bevor wir auf die OKR-Methode genauer eingehen,
mochten wir uns zundchst mit den Fragen beschafti-
gen, warum OKR in der heutigen Zeit ein unverzicht-
bares Strategieumsetzungsinstrument ist und wo-
her OKR kommt. Dabei wird sich zeigen, dass es sich bei
OKR um ein ,Best-of* aller Zielmanagementmethoden
handelt. Ohne Umschweife gehen wir in medias res und
so lernen Sie OKR, die beiden Elemente Objectives (Zie-
le) und Key Results (Schliisselergebnisse) sowie deren
Kombination zu einem kompletten OKR-Set kennen.
Ferner schauen wir uns ,Moonshots“ und , Roofshots*
an.

1. Grundlagen zu OKR
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1.1 Wir leben in einer VUCA-Welt

Jede Industrie und damit jedes Unternehmen ist von
Disruption betroffen, wenn nicht heute, dann morgen.
Die Art und Weise, wie sich Kunden verhalten, wie neue
Wettbewerber in den Markt drangen, wie sich die
Marktdynamik grundlegend verandert und wie rasant
sich neue Technologien und Geschiftsmodelle entwi-
ckeln, fithrt zu extremen Umwalzungen. Fiir die einen ist
es die Chance, neue und innovative Ansiatze umzuset-
zen. Fiir die anderen, deren Welt Kopf steht und die kei-
nen Ausweg sehen, birgt es grofie Gefahren. Zu dieser
zweiten Kategorie gehoren viele Unternehmen.

Die Herausforderung fiir Unternehmen
Uberwaltigt von neuen Konkurrenten oder neuen Kun-
denwiinschen kampfen Entscheidungstriager damit,
angemessen zu reagieren. Entscheidungen sollen
schneller getroffen werden und der Produktent-
wicklungszyklus soll extrem beschleunigt werden. In-
novation sollte zur DNA des Unternehmens gehoéren,
und wertschopfungsorientiertes Denken ist dafiir die
Basis. Doch Untersuchungen des Harvard Business
Review Analytic Services in Zusammenarbeit mit der
Brightline Initiative ergaben, dass nur ein Fiinftel aller
Unternehmen 80 Prozent oder mehr ihrer strategi-
schen Ziele erreichen.

Sehr gut beschrieben wird die Ausgangslage durch das
Akronym VUCA. Es steht fiir:

1. Grundlagen zu OKR



® Volatility - Volatilitat: Die Geschwindigkeit und In-
tensitat der Veranderungen haben sich signifikant
erhoht, auf allen Ebenen: Menschen, Markte, Wettbe-
werber, Technologien, Daten und Geschaftsmodelle.

® Uncertainty - Unsicherheit: Die Dynamik und Ge-
schwindigkeit der digitalen Transformation fiithren
zu grofder Unsicherheit: Wird es die Branche, das
Unternehmen oder den Job in Zukunft noch geben?

® Complexity - Komplexitat: Durch unklare und sich
rasch verandernde Rahmenbedingungen entsteht
eine noch nie da gewesene Komplexitit in den He-
rausforderungen und Aufgabenstellungen.

® Ambiguity - Mehrdeutigkeit: Aufgrund der Unklar-
heit und Unschérfe neigen Menschen und Unterneh-
men zu Vereinfachungen, die problematisch sein
konnen, da hierdurch keine Klarheit, sondern eher
eine irritierende Mehrdeutigkeit entsteht.

OKR ist die Schliisselmethode

Es gibt mehr und mehr Methoden und Tools, die Unter-
nehmen dabei helfen sollen, die Kernherausforderun-
gen der VUCA-Welt zu meistern. OKR ist eine davon
und sehr effektiv und effizient, um auf die Disrupti-
on zu antworten. Diese Zielsetzungsmethode - eigent-
lich eine ganze Philosophie - ermdoglicht es, eine Vision
durch Fokus, Klarheit und Transparenz sowie Motivati-
on, Leidenschaft und Ehrgeiz umzusetzen. Damit gibt
OKR den anderen Innovationsmethoden, Tools und
Apps einen sinnvollen Rahmen und Raum.

1.1 Wir leben in einer VUCA-Welt
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OKR passt dabei perfekt zu den Herausforderungen der

VUCA-Welt und auch zu den Losungsimpulsen, die

ebenfalls im Akronym VUCA stecken:

® Vision: Der OKR-Prozess bezieht Vision, Mission
und Purpose des Unternehmens als Grundlage ein.

® Understanding - Verstehen: Der OKR-Prozess setzt
verstandliche Ziele fiir das Unternehmen und seine
Abteilungen.

® (Clarity - Klarheit: Der OKR-Prozess schafft Klarheit
und Transparenz.

o Agility - Agilitit: Der OKR-Prozess lasst durch die
kurzen Zyklen von beispielsweise drei Monaten und
wochentliche Besprechungen vollstindige Agilitét zu.

Diese vier Aspekte sind wesentlich fiir das Uberleben
von Unternehmen in der heutigen Zeit!

Wir leben in einer VUCA-Welt mit sich schnell
verdndernden Rahmenbedingungen, Unsicher-
heit, Komplexitidt und Mehrdeutigkeit. OKR hilft
dabei, eine Vision, Verstandnis und Klarheit zu
schaffen und agil zu werden, um als Unterneh-
men liberlebensfédhig zu bleiben.

1.2 Die Historie von OKR

Der Begriinder von OKR ist Andy Grove. Er war langjah-
riger CEO von Intel und hat diesen Ansatz bei Intel 1971

1. Grundlagen zu OKR



eingefiihrt. 1983 wurde der Ansatz das erste Mal in sei-
nem Buch ,High Output Management” dokumentiert.
Sein Vertriebsmitarbeiter John Doerr besuchte 1975
einen ,,0KR-Kurs"“ von Grove, der seine Methode seiner-
zeit ,,iMbO - Intel Management by Objectives” nannte.
Doerr wechselte zur Venture-Capital-Firma Kleiner Per-
kins und wurde dort Investment-Manager. 1999 fiihrte
er die OKR-Methode bei Google ein, als dort erst 40 Mit-
arbeitende beschaftigt waren. Larry Page, der Mitgriin-
der und langjahrige CEO von Google, spater Alphabet,
duflert sich in Doerrs OKR-Buch wie folgt: ,0KRs haben
uns zu zehnfachem Wachstum verholfen - immer wie-
der.“ (Doerr, S. 12) Weitere OKR-Erfolgsgeschichten
sind: LinkedIn, Twitter, Uber, Spotify und Zalando.

OKR als , Best-of”

Wir haben im Rahmen unserer Beratungsprojekte ver-

schiedene Zielmanagementmethoden eingesetzt und

sind eindeutig zum Schluss gekommen, dass OKR mit

Abstand die beste Methode ist, weil sie die Starken der

jeweiligen anderen Techniken vereint. OKR ist ein

»Best-of und eine symbiotische Weiterentwicklung

der folgenden Zielsetzungsmethoden:

® Management by Objectives (MbO) von Peter Dru-
cker (1954): setzt den Schwerpunkt auf Ziele und die
Zielerreichung.

® SMART von George Doran (1981): liefert Kriterien,
um Ziele klar zu definieren - specific, measurable,
achievable, relevant und time-bound.

1.2 Die Historie von OKR
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® Balanced Scorecard (BSC) von Kaplan und Norton
(1992): legt den Fokus auf strategische Mafinahmen.

® Hoshin Kanri (Mitte der 60er-Jahre): bezieht die
Mitarbeitenden in den strategischen Ausrichtungs-
prozess ein.

OKR ist eine Erfolgsgeschichte: Andy Grove ent-
wickelte den Ansatz 1971 bei Intel, John Doerr
fiihrte die OKR-Methode mit umwerfendem Erfolg
1999 bei Google ein. OKR ist eine symbiotische
Weiterentwicklung, ein , Best-of” verschiedener
Zielsetzungsmethoden, wie Management by Ob-
jectives, SMART, Balanced Scorecard und Hoshin
Kanri.

1.3 Was ist OKR?

OKR - Objectives and Key Results, also Ziele und
Schliisselergebnisse - ist einerseits eine Methode
und ein Rahmenwerk (Framework) zur Zielsetzung
(Objectives) und zur Messung von Ergebniskennzahlen
(Key Results) und andererseits ein Kritischer Denkan-
satz und kontinuierlicher Verbesserungsprozess, also,
wie bereits erwahnt, eigentlich eine ganze Philosophie.
OKR ist

® cine Zielsetzungsmethode sowie ein Zielmanage-

mentsystem,

1. Grundlagen zu OKR



® cine Strategieumsetzungsmethode und damit ein
Strategieausfiihrungsinstrument und

® cin Managementsystem zur zielgerichteten und mo-
dernen Mitarbeiterfiihrung.

OKR nutzt sogenannte OKR-Sets. Ein OKR-Set besteht

aus einem Objective und 2-4 Key Results:

® Ein Objective ist ein Ziel - und beschreibt qualitativ,
was es zu erreichen gilt.

® Ein Key Result ist ein quantitatives Schliisselergeb-

nis und beschreibt, wie wir zum Ziel kommen, also
ein Objektive erreichen.

@/)@ Objective

—ﬁ Key Result #1

N

e ﬁ Key Result #2
N

S é > Key Result #3
N

_ﬁ Key Result #4
N

Abb. 1: Das OKR-Set

1.3 Was ist OKR? 15
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Das Musterunternehmen

Da sich OKR-Sets nur im Kontext als optimal definiert
erschliefden, basieren die Beispiele in diesem Buch auf
einem Musterunternehmen und einer jeweils konkre-
ten betriebswirtschaftlichen Situation: Das Musterun-
ternehmen stellt Caps und Trikots fiir Vereine und Clubs
her.

Situation des Musterunternehmens

Das Musterunternehmen hat im Moment eine geringe
Kundenzufriedenheit und méchte das Thema fokussiert
angehen. Uber Umfragen und Google Reviews werden
Mafinahmen identifiziert und diese umgesetzt.

Beispiel OKR-Set

® Objective: Wir haben die Kundenzufriedenheit ge-
steigert, indem wir die wichtigsten Zufriedenheitstrei-
ber identifizieren, priorisieren und wirksam verbes-
sern.

® Key Result 1: Wir haben den Net Promoter Score
(NPS) von 20 auf 30 erhéht.

® Key Result 2: Wir haben unsere Google Bewertung
von 2,8 auf 3,5 Sterne gesteigert.

Objective, Key Results und Tasks

Zu einem Objective gehoren also mehrere Key Results.
Jedes der Key Results hat wiederum Tasks, die zum
Fortschritt in den Key Results fiithren - das kdnnen
Aufgaben oder Projekte sein.

1. Grundlagen zu OKR
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Objective Key Results ! Tasks :
Ziel Schlusselergebnisse : Aufgaben, Projekte |
2 | |
! -—— !
1 1
1 1
o 1 V 1
1 1
QO N -
1 1
1 1
qualitativ quantitativ : |
| i
1 1
1 1
1 1

WAS es zu WIE wir Fortschritt Fortschritt in den
erreichen gilt und Ergebnis messen Key Results
Abb. 2: Objective, Key Results und Tasks

Das Element Objective

Ein Objective ist ein inspirierendes, qualitatives und
ambitioniertes Ziel. Es beschreibt, was es zu errei-
chen gilt. Objectives geben eine Richtung vor und be-
schreiben die néichste Etappe zur Umsetzung bzw. zur
Erreichung der Vision. Sie beantworten also die Frage
»Wo will ich hin?“ bzw. ,Wohin muss ich gehen?” und
kniipfen damit an das Leitbild, bestehend aus Purpose,
Vision und Mission, sowie an die Strategie bzw. Jahres-
planung an.

Beispiele fiir Objectives

® Wir haben unsere Kunden mit relevanten Angeboten
und hochwertigen Interaktionen begeistert.

® Wir haben fiir unsere Kunden ein verbliiffend einfa-
ches und positives Bestellerlebnis geschaffen.

1.3 Was ist OKR?
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