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OKR - eine neue Management-Wunderwaffe?

OKR - eine neue Management-Wunderwaffe?

von Daniela Kudernatsch

Seit einiger Zeit geistert eine neue, Objectives
and Key Results, kurz OKR, genannte Manage-
ment-Methode durch die Fachliteratur. Mit ihr
sollen Unternehmen ihre Strategieumsetzung
verbessern und ihre Agilitét steigern kdnnen.
Und da sie aus dem Silicon Valley stammt,
greift eine wachsende Zahl von Unternehmen
sie begeistert auf.

Im Silicon Valley liegt das Mekka des Ma-
nagements. Diesen Eindruck gewinnt man
seit einigen Jahren zuweilen in der Manage-
ment-Diskussion — nicht nur weil Heerscha-
ren von Managern und Beratern zu dem IT-
und High-Tech-Standort pilgern, um sich von
den dort anséssigen Unternehmen inspirieren
zu lassen, sondern auch, weil sie von dort
nicht selten angeblich ganz neue, revolutio-
nére Managementsysteme, -methoden und
-tools mitbringen, die sie zuhause als Heils-
bringer présentieren.
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Eine Wunderwaffe oder
ein wertvolles Tool?

Hierzu zahlt die Methode ,,Objectives and Key
Results®, die unter dem Kirzel OKR seit ein,
zwei Jahren auch in deutschen Unternehmen
Einzug hélt. Sie wird zum Beispiel in einem im
August 2018 im Handelsblatt erschienenen
Artikel als ,Wunderwaffe moderner Fiih-
rungskréfte* bezeichnet, wahrend zugleich
uber die ,Ublichen Zielvereinbarungen in
deutschen Unternehmen* verkiindet wird, sie
hatten im Zeitalter agiler Flihrung ausgedient.
Und garniert wird das Ganze mit einer Aussa-
ge des Google-Mitbegriinders und heutigen
Alphabet-CEOs Larry Page: ,0KR hat uns da-
bei geholfen, nicht in Dimensionen von zehn
Prozent, sondern in Dimensionen des Zehn-
fachen zu wachsen.” Welcher Manager be-
kommt bei einer solchen Erfolgsaussicht nicht
glanzende Augen?

Doch ist OKR die neue Wunderwaffe, als die sie
die auf das Einfiihren dieser Methode speziali-
sierten Berater gerne prasentieren? Selbstver-
sténdlich nicht! Zum einen ist die OKR-Metho-
de nicht neu. Sie wurde bereits vor fast 20 Jah-
ren beim heutigen Internet-Giganten Google
eingefiihrt. Zudem sagte Larry Page nicht ,0KR
war die Ursache, dass wir in Dimensionen des
Zehnfachen wuchsen, sondern ,,0KR hat uns
dabei geholfen*”.

OKR - ein hilfreiches Tool, um
Entwicklungs- und Wachstums-
ziele zu erreichen

OKR war fiir Google also ein hilfreiches Tool,
um seine Entwicklungs- und Wachstumsziele
zu erreichen, weshalb die Methode unter ande-
rem auch von LinkedIn, Oracle und Twitter
Ubernommen wurde. Nahert man sich mit die-
ser Sichtweise dem Thema OKR, dann féllt es



leichter, den Nutzen und Wert, den diese Me-
thode zweifellos hat, realistisch einzuschatzen.

Ein Tool zum Umsetzen der
Unternehmensstrategie

Zundchst gilt: OKR ist eine Methode zum Um-

setzen der Unternehmensziele und zur agilen

Unternehmenssteuerung. Dabei erfolgt die Ziel-

definition weitgehend in einem iterativen Pro-

zess, in dem zundchst folgende Fragen beant-

wortet werden:

*,Wo will ich beziehungsweise wollen wir
hin?“ (Objectives) und

* ,Wie messe ich bzw. messen wir, ob ich
mein Ziel bzw. wir unser Ziel erreicht
haben?” (Key Results).

Diese Zieldefinition erfolgt — wie das Uberprii-
fen der Zielerreichung — unter einer systemati-
schen Einbindung der Mitarbeiter, jedoch nicht
wie oft bei den klassischen Zielvereinbarungs-
systemen im Jahres-Rhythmus. Vielmehr wer-
den die Objectives und Key Results, also die
OKRs, in Intervallen von zwei bis maximal vier
Monaten definiert, wodurch sich die Agilitat und
Reaktionsgeschwindigkeit der Unternehmen
erhohen soll.

Dabei soll das bereichs- und funktions- sowie
hierarchieiibergreifende Vereinbaren der

OKRs sicherzustellen, dass alle Aktivitdten in
der Organisation auf die gleichen und wich-
tigsten Ziele ausgerichtet sind. Zudem sollen
durch den Einsatz der OKR-Methode folgende
organisationsentwicklerischen Ziele erreicht
werden:

* Herunterbrechen der strategischen Ziele
auf die Team- und Mitarbeiterebene,

* Vereinbaren inspirierender und heraus-
fordernder Ziele,

* Erzeugen eines horizontales Alignments
(Vermeiden eines Silo-Denkens),

* Fokussierung auf die Unternehmensziele
auf der individuellen und organisationalen
Ebene,

* Implementierung eines flexiblen und un-
birokratischen Zielvereinbarungsprozesses
sowie eines kurzzyklischen und agilen
Zielumsetzungsprozesses,

* eine partizipative Entwicklung der Ziele
(Mix aus top-down und bottom-up),

* Verminderung der zentralen Steuerung,
Stérkung der Selbstorganisation.

Die OKR-Historie und
Philosophie

Annlich wie bei den anderen Methoden und
Systemen zur Strategieumsetzung wie z.B.
der Balanced Scorecard oder Hoshin Kanri/
Policy Deployment handelt es sich bei der
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OKR-Methode nicht um ein grundsatzlich
neues Konzept.

Die Methode geht vielmehr auf die 80er Jahre
zurlick. Seinerzeit entwickelte Andy Grove, ein
ehemaliger Intel-Manager, auf der Basis des
,Management by Objectives”, kurz MbO (zu
Deutsch ,Flihren mit/(iber Ziele") — wie der
Name ,Objectives and Key Results” bereits an-
deutet — ein Konzept zum Umsetzen solch am-
bitionierter Unternehmensstrategien wie ,Wir
wollen der Marktflhrer weltweit werden*. Zent-
rale Anforderungen an ein solches System wa-
ren fr ihn: Es muss einfach und flexibel sein
und die Mitarbeiter in den Prozess der Strate-
gieentwicklung und -umsetzung einbeziehen.
Als zentralen Schilissel hierzu erachtete er die
beiden simplen Fragen, die in Unternehmen von
jedem zu beantworten sind:

*,Wo will ich hin?“ (Objectives) und

* ,Wie messe ich, ob ich mein Ziel erreicht

habe?* (Key Results).

In den 90er Jahren stellte John Doerr, ein Be-
rater und Freund von Grove, die OKR-Methode
bei Google vor. Er definierte OKR als ,eine Ma-
nagement-Methode, die hilft, alle Aktivititen in
einer Organisation auf die gleichen, wichtigs-
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Abb. 1: Der Zielabstimmungsprozess — ein Mix von Top-down und Bottom-up (Quelle: KUDERNATSCH Consulting & Solutions)

ten Ziele zu fokussieren®. Seit 1999 nutzt
Google das OKR-Konzept, um quartalsweise
die Ziele und Prioritaten festzulegen.

Der OKR-Planungsprozess

Der Planungsprozess gestaltet sich bei der Ar-
beit mit OKRs wie folgt: Ausgehend von der
Strategie werden vom Management maximal
flinf Ziele (Objectives) zum Beispiel fiir das
kommende Quartal festgelegt. Diese werden
durch maximal vier MessgroBen (Key Results)
operationalisiert, um den Fortschritt bis zum
Ende des Quartals zu messen.

Die ,Objectives” beschreiben das ,Was", das zu
erreichen ist. Sie geben somit die Richtung vor
und sollten der OKR-Philosophie zufolge sehr
ambitioniert, jedoch zugleich motivierend for-
muliert sein. Die ,Key Results” hingegen be-
schreiben, ,Wie" das jeweilige Quartalsziel er-
reicht werden soll. Diese Beschreibung erfolgt
jedoch nicht in Form von Aktivitdten, die zu er-
greifen sind, sondern messharen Schiisseler-
gebnissen, die Auskunft iber den Fortschritt
geben und mit denen am Quartalsende reflek-
tiert werden kann: Wurden die Key Results er-
reicht? Die Schllisselergebnisse sind faktisch
Teilziele, die es auf dem Weg zum Erreichen
des iibergeordneten Ziels, also des Objectives,
zu erlangen gilt.
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Zwei Beispiele zur Veranschaulichung. Ange-

nommen das Objective, also (ibergeordnete Ziel,

lautet: ,Sicherstellen der Lieferperformance”,

dann kdnnen vereinbarte Key Results sein:

* Key Result 1: Erhéhung der Maschinen-
verfligbarkeit von 80 auf 85 Prozent

* Key Result 2: Sicherstellung der Material-
verfligbarkeit zu 100 Prozent

* Key Result 3: Reduzierung des Riickstands
bei bestatigten Terminen auf weniger als
zwei Arbeitstage

* Key Result 4: Einfilhrung eines 13-Monate-
Forecasts.

Angenommen nun das Objective lautet ,Etab-
lierung eines Steuerungssystems fir das Pro-
duktmanagement“. Dann kdnnen Key Results
sein:
* Key Result 1: Anteil proaktiver Projekte
von 15 auf 20 Prozent erhdhen
* Key Result 2: Reduktion der Durchlaufzeit
um 15 Prozent
* Key Result 3: Erhéhung der Angebots-
Hit-Rate von 34 auf 37 Prozent
* Key Result 4: Erhdhung der Prozess-
und Verfahrensinnovation von 0 auf 3
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Kurzzyklische Planung
der OKRs

Die Planung der OKRs erfolgt kurzzyklisch —

also zum Beispiel fir das kommende Quartal.

Dies kommt dem Wunsch vieler Unternehmen

nach einem Erhohen der Agilitat und Reaktions-

geschwindigkeit ihrer Organisation entgegen.

Zudem missen die Flihrungskréfte und ihre

Mitarbeiter beim Arbeiten mit der OKR-Metho-

de fiir sich definieren,

* was sie im kommenden Quartal vorhaben,
und noch wichtiger,

* was sie in dieser Zeit definitiv nicht
umsetzen bzw. ,on hold* lassen.

Das sorgt fiir die gewtinschte Prioritatenset-

zung und beugt einem Verzetteln vor.

Die kurzzyklische Planung hat Vor- und Nach-
teile. Manche Unternehmen bzw. Unterneh-
mensbereiche lassen sich schwer nur mit
Quartalszielen fiinren. Welcher Planungshori-
zont Sinn macht, sollte stets in Abhéngigkeit
vom Unternehmen und der Ausgangssituation
entschieden werden. Die Erfahrung zeigt je-
doch: Je tiefer man in eine Organisation ein-
dringt, umso leichter lassen sich meist Ziele mit
einem kurzzyklischen Charakter formulieren.
Deshalb entfaltet die OKR-Methode speziell,
wenn es um das Umsetzen der Ziele auf der
operativen Ebene beziehungsweise Shopfloor-
Ebene geht, ihre Vorzlige — unabhéngig davon,
ob das Ziel zum Beispiel lautet eine Software-
Losung in einem definierten Zeitraum zu entwi-
ckeln oder einen bestimmten Aussto oder Um-
satz in der Produktion oder im Vertrieb zu erzie-

len (vgl. Abbildung 1).

Zielabstimmung: Top down- und
Bottom up-Prozess

Sind beim Einsatz der OKR-Methode auf der
obersten Ebene (zum Beispiel der Geschéfts-
flihrung) die maximal fiinf Objectives und je-
weils maximal vier Key Results festgelegt, gilt
es diese an die nachste Ebene (zum Beispiel die
Bereiche) zu kommunizieren und auf diese her-
unterzubrechen. Dies erfolgt bei der OKR-
Methode nicht in einem reinen Top-down-Ver-
fahren. Vielmehr werden die Filhrungskréafte und
ihre Mitarbeiter bzw. Teams in den Prozess ein-
gebunden. Eine Faustregel der OKR-Methode

lautet: Circa 60 Prozent der Ziele kommen von
oben und circa 40 Prozent werden bottom-up
definiert. Das bedeutet, die ndchste Ebene
kann neben den von oben kommenden Zielen
auch Ziele definieren, von denen sie (iberzeugt
ist, dass diese flir das Erreichen des (iberge-
ordneten Ziels forderlich sind. Dieser Prozess
mindet in einer Art ,Verhandlung“ zwischen
der oberen und unteren Ebene, in der letztlich
ein Agreement tber die zum Beispiel im kom-
menden Quartal zu erreichenden Objectives
und Key Results erzielt wird.

Ein zentrales Element der OKR-Methode ist:
Alle Objectives und Key Results werden im ge-
samten Unternehmen verdffentlicht. Jeder Mit-
arbeiter hat somit einen Einblick in die OKRs
zum Beispiel der Geschéftsfiihrung, der ande-
ren Bereiche usw. Hierdurch soll auch sicher-
gestellt werden, dass die Ziele nicht wider-
spriichlich sind.

Beurteilung der Zielerfiillung

Die OKR-Philosophie empfiehlt, von einer Ver-

knlipfung der Methode mit dem Verglitungs-

system abzusehen — unter anderem, weil die
definierten Ziele und damit verbundenen Key

Results sehr ambitioniert sein sollen. Eine

Zielerreichung von 100 Prozent soll nahezu un-

mdglich sein, damit die Mitarbeiter auch dazu

animiert werden, Gber neue Losungsmaglich-
keiten beziehungsweise Wege zur Zielerrei-
chung nachzudenken. Fir die Zielerreichung
der Key Results sollten in etwa folgende

Schwellenwerte gelten:

* 70-100 Prozent-Erreichung: Ein Key Result
sollte nur in Ausnahmefallen zu 100 Prozent
erreicht werden. Ein Nicht-Erreichen bedeu-
tet kein Scheitern, sondern: Das Ziel war
sehr ambitioniert.

* 40-60 Prozent-Erreichung: Das Ziel wurde
zwar nicht erreicht, doch es wurde im Quar-
tal ein beachtlicher Fortschritt erzielt. Somit
ist alles im griinen Bereich.

* 0-30 Prozent-Erreichung: Das Ziel wurde
nicht erreicht und auch der Fortschritt ist
unzureichend. Das Ziel wird deshalb gegebe-
nenfalls ins nachste Quartal mitibernommen.

Inwieweit die Belegschaft eines Unternehmens
mit dieser Art der Beurteilung der Zielerrei-
chung umgehen kann, hangt stark von der Kul-
tur und dem Reifegrad der Organisation ab so-
wie davon, wie stark in ihr zum Beispiel bereits
der KVP-Gedanke verankert ist. Deswegen
sollte sich das Management eines Unterneh-
mens schon vor dem eventuellen Einfihren der
OKR-Methode Uberlegen, wie mit dem Setzen
der Schwellenwerte umgegangen wird.

Unterjahriger
Umsetzungsprozess

Die OKRs sind hinsichtlich ihrer unterjahrigen
Umsetzung sehr agil gestaltet. Dahinter steckt
die grundsétzliche Idee: Plane fiir den nichsten
Zeitraum, setze um und priife Dein Ergebnis
und setze Dich insbesondere damit auseinan-
der, was Du gelernt hast.

Abbildung 2 auf der Folgeseite zeigt, wie sich
der unterjahrige Umsetzungsprozess gestaltet.
Zum Beispiel jedes Quartal werden die OKRs
neu geplant. Vor Ende des ersten Quartals wer-
den bereits die OKRs fiir das zweite Quartal de-
finiert und finalisiert. Dazwischen findet die Be-
urteilung der Zielerreichung statt. Zu Beginn
des Folgequartals erfolgen die Présentation der
Zielerreichung aus dem Quartal 1 und die Vor-
stellung der OKRs fiir das Quartal 2. Danach
beginnt die ndchste Umsetzungsphase. Der
Vorteil dieser Vorgehensweise liegt in der kurz-
zyklischen Ausrichtung der Ziele. Keinesfalls
darf jedoch der bendtigte Zeitaufwand fiir das
Festlegen der OKRs — auf jeder Ebene — und
deren Abstimmung unterschétzt werden.

Zu heachtende Einflussfaktoren
bei der Einfiithrung

Folgende EinflussgroBen sollte das Manage-
ment eines Unternehmens beim Einflihren der
OKR-Methode beriicksichtigen:

* Was ist das generelle Ziel der OKR-
Einflihrung in unserem Unternehmen?

* Wie hoch ist der Reifegrad der Organisation
hinsichtlich Problemldsungsdenken und
Agilitat?

* Welche weiteren Systeme zur Strategieum-
setzung und Zielvereinbarung gibt es bereits
(z.B. BSC, Mb0)?
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Abb. 2: Der unterjahrige Umsetzungsprozess bei OKR'

Prasentation Prasentation
Zielerreichung OKR Q1 Zielerreichung OKR Q2
und Yorstellung OKR Q2 und Vorstellung OKR Q3
Beurteilung Beurteilung
Umsetzung und OKRs for Q1 Umsetzungund  OKRs filr Q2
Reviews OKRs Reviews OKRs
fiar Q1 furQ2
OKR :>
Planungs-
L=
. , * i L 4 & i L L J P
Q1 Q2 Q3
Entwicklung Finalisierung Entwicklung Finalisierung
ORKs fir Q2 ORKs fiir Q2 ORKs fur Q3 ORKs fur Q3

* Wie binden wir die OKRs an das bestehende
KPI-System an?

* Liegt unser Fokus auf der strategischen
Ausrichtung oder einem Mix aus strate-
gischer Ausrichtung, kontinuierlicher
Verbesserung und Tagesgeschéaft?

* Welchen Mix aus Top-down und Bottom-
up-Zielabstimmung wahlen wir?

* Welche Hierarchieebenen binden wir im
ersten Schritt ein?

* Wie soll die Anbindung an das Shopfloor-
Management-System erfolgen?

* Wer treibt intern den OKR-Einflihrungs-
prozess voran?

* Welche (personellen) Ressourcen stehen
uns hierfur zur Verfligung?

* Wie messen wir den Erfolg der OKR-
Einfiihrung?

* Binden wir OKR an das Vergiitungssystem an?

* Wie gestalten wir den Verdnderungsprozess
und die Kommunikation?

* Ist bei uns die 20-60-20-Regel giiltig
(20 Prozent der Betroffenen sind daftir,

60 Prozent sind neutral, 20 Prozent zeigen
Widerstand)?
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AbschlieBende Bewertung

Die OKR-Methode ist keine neue Wunderwaffe,
weder flir das Fihren von Mitarbeitern und
Teams, noch zum Erhéhen der Agilitit von Un-
ternehmen. Sie ist jedoch eine bewdhrte Me-
thode zur Strategieumsetzung insbesondere
auf der operativen Ebene. Dabei sollten jedoch
zwei Dinge nicht vergessen werden. Das Defi-
nieren der Objectives und Key Results allein be-
féhigt die Mitarbeiter nicht, diese — auf teils
ganz neuen Wegen — zu erreichen. Deshalb
setzt das Arbeiten mit der OKR-Methode auch
eine Flihrungskultur voraus, bei der sich die
Flihrungskréfte primér als Erméachtiger und Be-
fahiger beziehungsweise Coaches ihrer Mit-
arbeiter verstehen. AuBerdem gilt es, ihnen Tools
wie den PDCA-Zyklus oder den A3-Report an
die Hand zu geben, mit denen sie das systema-
tische und weitgehend eigenstandige Losen
von Problemen einiben kénnen.

Ein Vorzug der OKR-Methode ist zudem: Sie
lasst sich einfach mit solchen Managementsys-
temen bzw. Systemen zur Strategieumsetzung

wie Hoshin Kanri und der Balanced Scorecard
verkntipfen, die eher auf das Erreichen der mit-
tel- und langfristigen (strategischen) Ziele ab-
zielen. Zudem harmoniert sie mit dem KVP-
und dem Lean-Gedanken, da es auch bei ihr
letztlich um ein kontinuierliches Sich-Verbes-
sern und Steigern der Performance des Unter-
nehmens und seiner Mitarbeiter geht.

FuBnote

" Quelle: in Anlehnung an: ,Startup Lab work-
shop: How Google sets goals: OKR* — https://
www.youtube.com/watch?v=mJB83EZtAjc)
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