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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 Ihnen, innerhalb Thres per-
sonlichen Zeitkontingents (von 10 bis 30 Minuten) das
Wesentliche zu erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten konnen 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 blau gedruckt.

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

cke schliefit.

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 liberzeugen, dass
dieses Strategieumsetzungsinstrument auch in Ihrem
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 uber 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 Fiihrung 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-
stitzungsbereitschaft. Aufgrund eines symbiotischen
Wechselspiels von Top-down-, Bottom-up- und hori-
zontalen Zielvereinbarungen entsteht ein aufderge-
wohnliches Commitment auf allen Ebenen und allen
Stufen. Jede Mitarbeiterin, jeder Mitarbeiter und alle
Fihrungskrafte wissen zu jedem Zeitpunkt, an welchen
Zielen, Erfolgstreibern und Aufgaben die Kolleginnen
und Kollegen im Unternehmen arbeiten - dadurch wird
eine nie da gewesene Transparenz gefordert 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, fiihrt 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 Spafd beim Lesen und viel Inspiration wiinschen
Ihnen

André Daiyu Steiner und
Erno Marius Obogeanu-Hempel

Vorwort
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1. Grundlagen zu OKR

Bevor wir auf die OKR-Methode genauer eingehen,
mochten wir uns zunachst mit den Fragen beschafti-
gen, warum OKR in der heutigen Zeit ein unverzichtba-
res Strategieumsetzungsinstrument ist und woher 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 ler-
nen Sie OKR, die beiden Elemente Objectives (Ziele)
und Key Results (Schliisselergebnisse) sowie deren
Kombination zu einem kompletten OKR-Set kennen.
Ferner schauen wir uns ,Moonshots” und ,Roofshots”
an. So viel sei schon verraten: Wir wollen niemanden
auf den Mond schiefden.

1. Grundlagen zu OKR

9



10

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 Geschaftsmodelle entwi-
ckeln, fiihrt zu extremen Umwalzungen. Fiir die einen
ist es die Chance, neue und innovative Ansiatze umzu-
setzen. Fur die anderen, deren Welt Kopf steht und die
keinen Ausweg sehen, birgt es grofde Gefahren. Zu die-
ser zweiten Kategorie gehoren viele Unternehmen.

Die Herausforderung fiur Unternehmen
Uberwaltigt von neuen Konkurrenten oder neuen Kun-
denwiinschen kdampfen Entscheidungstrager damit,
angemessen zu reagieren. Entscheidungen sollen
schneller getroffen werden und der Produktent-
wicklungszyklus soll extrem beschleunigt werden. In-
novation sollte zur DNA des Unternehmens gehoren,
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 Funftel aller
Unternehmen 80 Prozent oder mehr ihrer strategi-
schen Ziele erreichen.

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

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 fiihren
zu grofder Unsicherheit: Wird es die Branche, das
Unternehmen oder den Job in Zukunft noch geben?

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

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

OKR ist die Schlusselmethode

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 Disruption zu
antworten. Diese Zielsetzungsmethode - eigentlich
eine ganze Philosophie - ermaoglicht 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.

® Agility - Agilitat: Der OKR-Prozess lasst durch die
kurzen Zyklen von beispielsweise drei Monaten und
wochentliche Besprechungen vollstandige Agilitat zu.

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

Wir leben in einer VUCA-Welt mit sich schnell

¥ verandernden Rahmenbedingungen, Unsicher-

heit, Komplexitat und Mehrdeutigkeit. OKR hilft
dabei, eine Vision, Verstandnis und Klarheit zu
schaffen und agil zu werden, um als Unterneh-
men uberlebensfahig 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 ei-
nen , OKR-Kurs“ von Grove, der seine Methode seinerzeit
,iIMbO - 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,
aufdert 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 Stirken 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 Mafdnahmen.

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

OKR ist eine Erfolgsgeschichte: Andy Grove ent-

i wickelte den Ansatz 1971 bei Intel, John Doerr

fuhrte 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
Schlusselergebnisse - ist einerseits eine Methode und
ein Rahmenwerk (Framework) zur Zielsetzung (Objec-
tives) und zur Messung von Ergebniskennzahlen (Key
Results) und andererseits ein kritischer Denkansatz
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
Strategieausfiilhrungsinstrument und

® cin Managementsystem zur zielgerichteten und mo-
dernen Mitarbeiterfiihrung.

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

aus einem Objective und mehreren 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

S— ﬁ Key Result #1
%

—— ﬁ Key Result #2
%

N Key Result #3
%

—— Key Result #4

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 mochte das Thema angehen
sowie eine datengetriebene Basis flir MafsSnahmen schaf-

fen.

Beispiel OKR-Set

® Objective: Wir haben ein klares Verstdndnis dafiir
gewonnen, welche Zufriedenheitstreiber fiir die K
den in unserer Interaktion mit ihnen relevant sind.

® Key Result 1: Wir haben 500 Antworten einer aufser-
ordentlichen Online-Kundenbefragung ausgewertet
zur Erarbeitung von Mafsnahmen.

® Key Result 2: Wir haben mit 15 qualitativen persénli-
chen Interviews mit unseren umsatzstdarksten abge-
sprungenen Kunden unsere Hypothesen zur Erarbei-
tung von Mafsnahmen validiert.

Objective, Key Results und Tasks

Zu einem Objective gehoren also mehrere Key Results.
Jedes der Key Results hat wiederum Tasks, die zum

1. Grundlagen zu OKR



Fortschritt in den Key Results fiihren — das konnen Auf-
gaben oder Projekte sein.

i
Objective Key Results : Tasks :
Ziel Schlisselergebnisse : Aufgaben, Projekte |
1 l
:)27 B e BB
I 1
1 i

I
% ! |
I l
|
qualitativ quantitativ : |
f [
WIE wir | :
zum Ziel kommen : :

Abb. 2: Objective, Key Results und Tasks

WAS es zu
erreichen gilt

Fortschritt in den
Key Results

Das Element Objective

Ein Objective ist ein inspirierendes, qualitatives und
ambitioniertes Ziel. Es beschreibt, was es zu erreichen
gilt. Objectives geben eine Richtung vor und beschrei-
ben die nachste Etappe zur Umsetzung bzw. zur Errei-
chung der Vision. Sie beantworten also die Frage ,Wo
will ich hin?“ bzw. ,Wohin muss ich gehen?” und kniip-
fen damit an das Leitbild, bestehend aus Purpose, Visi-
on und Mission, sowie an die Strategie bzw. Jahrespla-
nung an.

Beispiele fiir Objectives

® Die Kunden sind von unseren Angeboten und von u
rer Interaktion mit ihnen begeistert.

1.3 Was ist OKR? 17
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® Unsere Kunden bekommen einen verbliiffend simplen
Bestellprozess mit einem fantastischen Kundenerleb-
nis.

Objectives sind ...

® chrgeizig - sie motivieren das Team und fordern es
gleichzeitig heraus.

® cinpragsam - sie sind kurz und knapp, einfach, aber
nicht langweilig formuliert, fiir alle verstandlich und
leicht zu merken.

® qualitativ - sie enthalten keine Zahlen.

® passend zur Unternehmenskultur - sie konnen sa-
lopp formuliert sein und auch Spafd machen. Um-
gangssprache und interne Witze konnen verwendet
werden, solange sie fiir alle verstandlich sind, nie-
manden verletzen und zur Unternehmenskultur pas-
sen.

Auf einer Ebene, zum Beispiel Unternehmen, Abteilung
oder Team, sollten unserer Erfahrung nach zwei bis
maximal vier Objectives definiert werden, um den
Schwerpunkt fiir einen definierten Zeitraum - den
OKR-Zyklus, zum Beispiel ein Quartal - noch besser zu
fokussieren (Naheres zum OKR-Zyklus in Kapitel 2.3).

Gute Objectives

Im Folgenden Beispiele fur gute Objectives - sie sind
,gut® in dem Sinne, dass die Situation diesen Schwer-
punkt verlangt:

1. Grundlagen zu OKR



Wir haben durch eine umfangreiche Kundenbefra

gung neue wertvolle Insights bekommen.

Wir haben MafSnahmen fiir eine optimierte Kundenin

teraktion durchgeftihrt.

Wir haben durch den optimierten Onboarding-Prozess
neue Mitarbeitende gewonnen, die von Anfang an be-
geistert sind.

Wir sind Heros, Sales-Kontakte in Hot Leads zu ver-
wandeln, die zu begeisterten Kunden werden.

Wir haben eine volistdndig automatisierte Testumge-
bung mit umfangreichen Unit Tests fiir ein reibungslo-
ses Continuous Deployment aufgesetzt.

Wir haben einen enormen Zulauf durch eine neue ge

niale Pricing-Strategie fiir Neukunden.

Negativbeispiel 1

Objective: Steigerung des Umsatzes auf eine Million
Euro.

Warum ist das problematisch?

Die Metrik Umsatz ist eher ein , Output” als ein ,,Out-
come” (Nutzen bzw. Wertbeitrag).

Dieses Objective konnte tiber mehrere OKR-Zyklen
ein Objective sein, jedoch sollten Schwerpunkte ge-
setzt werden.

Das Objective sagt zum Beispiel tiber die Rentabilitit
nichts aus. Dadurch konnen schnell Zielkonflikte ent-
stehen und Umsatz konnte auf Kosten der Rentabili-
tat generiert werden.

In Objectives sollten keine Zahlen vorkommen.

1.3 Was ist OKR?



