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Controller als Business Partner unterstützen die Ge-
schäf tsführung bei der Unternehmenssteuerung. Sie be-
reiten Zahlen auf, analysieren das Geschäf t, wägen Risi-
ken ab, planen die Zukunf t und lassen diese gesammel-
ten Informationen in Berichte und Entscheidungsvorla-
gen einf ließen. Idealerweise erheben sie auch mal 
kritisch die Stimme und treten als echter Sparringspart-
ner auf. Auf diese Weise erfüllen sie wichtige Funktionen 
im Unternehmen – sie sichern die Rationalität in der Un-
ternehmensführung (vgl. Weber, 1998), bzw. koordinie-
ren die Führungsteilsysteme (vgl. Küpper, 2013) und sor-
gen für bessere (zielkongruente) Entscheidungen (vgl. 

Feltham and Xie, 1994 und Merchant and van der Stede, 
2012). Seed Start-ups haben keinen Controller, der diese 
Aufgabe übernehmen könnte. Und doch müssen tagein 
tagaus unzählige Entscheidungen abgewogen und 
 getrof fen werden. Wie kann in einem so agilen Umfeld 
sichergestellt werden, dass Entscheidungen möglichst 
rational und zielkongruent sind? 

Start-ups und (alle) ihre Mitarbeiter leben in zwei Welten 
gleichzeitig: Hoch oben in der Gedankenwelt der Vision 
– Wo wollen wir hin? Was wollen wir erreichen? – und 
ganz unten im Maschinenraum, am Ort des eigentlichen 
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Geschehens. Die Vision muss von weit oben 
auf die Sache schauen. Sie muss das große 
Ganze betrachten, das Umfeld, die Gesell-
schaf t und die Auswirkungen und Interde-
pendenzen in den Blick nehmen, die über 
das eigene Unternehmen hinaus gehen. Und 
sie beantwortet vor allem die eine Frage: 
Wofür machen wir das alles? (vgl. Sinek, 
2009). 

Das Problem mit der Vision ist allerdings, 
dass man nicht direkt an ihr arbeiten kann. 
Sie ist zu abstrakt und muss in verständli-
che und abgegrenzte Aufgabenpakete her-
untergebrochen werden. An diesen Aufga-
benpaketen findet dann die eigentliche Ar-
beit einzelner Mitarbeiter oder ganzer 
Teams statt. Dies ist der Ort, wo an dem 
Produkt oder der Dienstleistung gearbeitet 
wird – an den MVPs, an den Zielgruppen 
oder an den Vertriebskanälen. Dort, wo 
wirklich Wert geschaf fen wird. Das ist die 
Zeile Code für die App, der Blog Post für PR, 
das Pitch Deck für Investoren, der finalisier-
te Jahresabschluss. Dort wo das .xls zum  
.pdf wird. Und so unterschiedlich die beiden 
Ebenen auch sind und so schwierig es ist, 
beide in Einklang zu bringen, so elementar 
hängen sie zusammen. Denn nur wenn die 
operativen Tätigkeiten mit der Vision ver-
knüpf t sind, kann diese am Ende auch er-
reicht werden. 

Folglich ergeben sich folgende Kernproble-
me bei der Steuerung eines Start-ups: 

 ■ Wie lässt sich eine abstrakte Vision in kon-
krete Handlungsfelder herunterbrechen? 

 ■ Wie lassen sich auf der operativen Ebene 
(im Maschinenraum) Entscheidungen 
tref fen, die zielkongruent mit der Vision 
sind und zu deren Erfüllung beitragen?

Es braucht also klare Verbindungslinien vom 
Abstrakten zum Konkreten. Ein holistisches 
Steuerungskonzept, das einem die notwendi-
gen (operativen) Tätigkeiten aufzeigt und die 
Konsequenzen des Handelns vor Augen führt.

Es gibt bereits Frameworks, die das für sich 
beanspruchen. Wir haben jedoch aus unse-
rer Erfahrung in der Praxis festgestellt, dass 
sie ihren Zweck nicht ausreichend erfüllen 
und den Mitarbeitern nicht die gewünschte 

Klarheit und Orientierung bieten, jedenfalls 
nicht für die Steuerung eines Start-ups. 

Auf der Suche nach einer Alternative sind wir 
auf eine Organisation gestoßen, die es ge-
schaf f t hat, sehr präzise ihre Ziele auf Ebe-
nen unterschiedlicher Abstraktion zu formu-
lieren – das Militär. Sie unterscheidet in Ope-
rations, Missions und Engagements (OMEs), 
die genau das geschilderte Spannungsver-
hältnis adressieren und eine Steuerung so-
wohl auf strategischer, als auch auf takti-
scher und operativer Ebene ermöglichen, 
siehe Abb. 1. 

Operations

Operations stellen die erste Abstraktions-
ebene der Vision dar. Sie beschreiben über-
geordnete Themenfelder und Ziele, die es 
auf dem Weg zur Vision zu bearbeiten und 
zu erreichen gilt. Dabei sind sie konkret ge-
nug, um ein einheitliches Verständnis über 
die wichtigsten zu lösenden Probleme zu 
schaf fen, aber abstrakt genug, um Raum für 
die Lösungsansätze zu lassen. Beispiele aus 
dem Militärischen sind:

 ■ Operation Desert Storm (1991): Kuwait 
befreien

 ■ Operation Overlord („D-Day“) (1944): Alli-
ierten Brückenkopf in der Normandie er-
richten

Es gilt zu beachten, dass Operations auch 
zu abstrakt sein können, z.B. wenn sie Trivi-
alitäten formulieren („den Krieg gewinnen“) 
oder auch zu konkret sein können. Letzte-
res wäre der Fall, wenn sie nicht alle Teil-
streitkräf te (Luf twaf fe, Heer, Marine) ein-
schließen würden.

Für Start-ups bedeutet dies die Beantwor-
tung von Leitfragen wie: An welchen The-
men müssen wir arbeiten? In welchen Berei-
chen müssen wir welche Ziele erreichen? Wo 
sollten wir dementsprechend unsere Res-
sourcen einsetzen? Im Gegensatz zu den 
Codenamen, die im militärischen Kontext 

verwendet werden, sind bei Start-ups spre-
chende Bezeichnungen sinnvoll. Beispiele 
für derartige Operations sind:

 ■ „Customer Discovery“, also die Identifika-
tion von Kundenproblemen und -bedürf-
nissen, vorerst unabhängig von konkreten 
Produktideen (vgl. Blank, 2005)

 ■ „Desirability“, also das Abstimmen der ge-
nauen Produktfeatures auf die Kunden-
bedürfnisse (vgl. Ries, 2011)

 ■ „Feasibility“, also die (technische) Mach-
barkeit der Produktidee

Hier trif f t sich das Modell mit der üblichen 
Start-up Literatur, weswegen einige Operati-
ons für die meisten Start-ups sehr ähnlich 
sein werden – weil eben die meisten Start-ups 
vor denselben Herausforderungen stehen: 
Kunden verstehen und Produkte entwickeln. 
Aber auch Start-up-spezifische Operations 
können formuliert werden. Denn jedes Start-
up hat seine eigenen Herausforderungen, die 
es bewältigen muss. Beispiele bei Agorai 
waren in der jüngeren Vergangenheit u.a.: 

 ■ Co-Founder einstellen
 ■ Pilotprojekt für XY starten

Was alle Operations gleichermaßen aus-
macht ist, dass sie immer cross-functional 
sind und das ganze Unternehmen umspan-
nen. Sie beschreiben konzeptionelle, non-
SMARTe Ziele, die Mitarbeiter brauchen, um 
ein einheitliches Verständnis zu bekommen, 
in welche Richtung es gehen soll. Der zeitli-
che Horizont der Operations sind Monate. 
Mitarbeiter erhalten so Orientierung und 
Verständnis für das große Ganze.
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„Das Problem mit der Vision ist 
allerdings, dass man nicht direkt 

an ihr arbeiten kann.“

„Auf der Suche nach einer  
Alternative sind wir auf eine 

Organisation gestoßen,  
die es geschaf f t hat,  

sehr präzise ihre Ziel auf Ebenen 
unterschiedlicher Abstraktion 

 zu formulieren.“

Summary
Für Start-ups ist der Aufbau einer zielori-
entierten Steuerung eine besondere Her-
ausforderung. Jedoch ist die Anwendung 
gängiger Steuerungsinstrumente für 
Start-ups oft schwierig oder die Tools 
selbst sind unpassend. Daher hat Agorai, 
ein Start-up im Bereich politische Beteili-
gung, ein neues Steuerungsinstrument 
entwickelt, mit dem schnell und agil ge-
steuert werden kann. Das OME-Frame-
work: Operations, Missions, Engage-
ments. Dieses Steuerungsinstrument 
kann auch anderen jungen Unternehmen 
einen Mehrwert bieten.
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und -bedürfnissen. Einzelne Aspekte und 
Zwischenschritte, die dafür notwendig sind, 
werden wie folgt in Missions heruntergebro-
chen: 

 ■ Operation „Customer Discovery“:
 ‒ Mission: „Zielkunden segmentieren“
 ‒ Mission: „Interviews mit Zielkunden 

durchführen“
 ‒ Mission: „Kaufentscheidungskriterien 

der Zielkunden verstehen“

Für die Identifikation und Ausarbeitung der 
Missions kommen unterschiedliche Instru-
mente zum Einsatz, die fachspezifisches 
Know-how erfordern. So können Interviews 
beispielsweise ein geeignetes Instrument 
sein, um die Kundenbedürfnisse zu identifi-
zieren. Jedoch ist zuvor die richtige Kunden-
segmentierung von entscheidender Bedeu-
tung. Sie wird erreicht, indem man z.B. so-
zio-demographische Merkmale der Kunden 
zusammenträgt und jeweils Hypothesen zur 
Ausprägung und Relevanz bildet. Anschlie-
ßend werden die Interviewergebnisse an-
hand dieser Merkmale geclustert und auf 
Korrelationen untersucht, um etwaige Zu-
sammenhänge herauszufinden. Startet man 
mit einer falschen Segmentierung und führt 
am Ende Interviews mit den falschen Perso-
nen, dann kommt man bei der Auswertung 
der Interviews zu falschen Schlussfolgerun-
gen. Denn im Business – anders als beim Mi-
litär – erhält man auch bei mangelhaf t aus-
gearbeiteten Missions Ergebnisse, die ober-

Missions

Missions sind Teileinheiten von Operations. 
Sie spezifizieren einzelne, bereits konkrete 
Zwischenziele, die für den Erfolg der Opera-
tion wichtig sind.

 ■ Operation Overlord („D-Day“) 1944: Alli-
ierten Brückenkopf in der Normandie er-
richten

 ‒ Mission 1: Landeabschnitt aufklären
 ‒ Mission 2: Luf thoheit über die Nor-

mandie gewinnen
 ‒ Mission 3: Landefähigkeit erlangen
 ‒ Mission 4: Ablenkungsmanöver vor 

Pas-de-Calais durchführen

Mit den Missions vor Augen, wird die 
manchmal schwer greif bare, abstrakte 
Operation deutlich klarer, weil schneller 
sichtbar ist, wie sie erreicht werden kann 
und ob sie erreicht wurde. Missions über-
setzen also die abstrakte Vision in ver-
ständliche Teilaspekte. Damit bilden sie ein 
Scharnier zwischen dem übergeordneten 
Ziel und dem operativen Handeln. Dabei 
trägt jede einzelne Mission entscheidend 
zur Erreichung der Operation bei. Eine ein-
zelne Mission für sich genommen, also 
ohne das Zusammenspiel mit den ande-
ren, ist in der Regel wertlos.

Für Start-ups eignen sich Missions, um in 
den definierten Themenfeldern der Operati-
ons die vorhandenen Ressourcen auf die Er-

reichung konkreter Ziele auszurichten. Da-
mit setzen sie an einem Punkt an, an dem 
Start-ups of t scheitern; nämlich dem Fokus 
auf das Wesentliche und die ef fiziente Res-
sourcenverteilung. Durch ihre Eigenschaf t 
als Scharnier in Kombination mit ihrer ge-
genseitigen Abhängigkeit entsteht horizon-
tale und vertikale Konsistenz hinsichtlich 
des Zielverständnisses und der Zielerrei-
chung.

Die Zwischenebene der Missions sauber 
herauszuarbeiten ist einer der zentralen 
Erfolgsfaktoren. Hier zeigt sich die Stärke 
des Modells. Viele Start-ups haben ein gu-
tes Gefühl für die Vision auf oberer Ebene 
und die konkreten Doings auf unterer 
Ebene. Aber die mittlere Ebene, die beides 
miteinander verbindet, die fehlt of tmals. 
Somit fehlt eine durchgängige Steuerung, 
was zielkongruentes Handeln erschwert. 
Die Folge sind unnötige Reibungsverluste 
in der Zusammenarbeit. Ein typisches 
Symptom einer solchen Organisation sind 
Meetings, in denen klar wird, dass ein Kol-
lege 3 Wochen an der einen Aufgabe ge-
arbeitet hat, obwohl man dachte, es sei 
klar, dass eine andere Aufgabe, die doch 
viel wichtiger und dringender ist, hätte 
bearbeitet werden sollen.

Bei Agorai geht es in der Operation „Custo-
mer Discovery“ wie oben beschrieben um 
die Identifikation von Kundenproblemen 
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Abb. 1 : Überblick OME-Framework
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f lächlich erst einmal OK aussehen. Es wirkt, als sei die 
Mission erfolgreich abgeschlossen und die Start-up Mit-
arbeiter verwenden selbstsicher und bestärkt die Ergeb-
nisse für die nächste Mission, unwissend, dass sie den 
Grundstein für spätere Fehlschläge gelegt haben.

Des Weiteren wird auf Mission-Ebene das Timing zuneh-
mend wichtig, denn in aller Regel f ließen die Ergebnisse 
der einen Mission in eine andere ein (Interdependenzen). 
Daher sollte eine Mission innerhalb von Wochen abge-
schlossen sein.

Engagements

Der Begrif f Engagements beschreibt im Militärischen 
die Kampf handlungen einer Einheit, aber darüber hin-
aus auch Unterstützungs- und Versorgungsmaßnah-
men, z.B. medizinischer Art oder mit Material.

 ■ Operation Overlord („D-Day“)
 ▶ Mission: Ablenkungsmanöver vor Pas-de-Calais 

durchführen
 ‒ Engagement 1: Fiktive Division konzeptionieren
 ‒ Engagement 2: Fiktive Funksprüche erstellen 

und senden
 ‒ Engagement 3: Radar-Echos am Tag der Landung 

erzeugen
 ‒ Engagement 4: Panzerattrappen an der Küste 

von Dover aufstellen

Engagements beschreiben somit die tatsächliche, ope-
rative Tätigkeit. Es sind die direkt beobachtbaren 
Handlungen der Mitarbeiter, die für das Start-up un-
mittelbar von Wert sind. Wichtig für eine eindeutige 
Beschreibung von Engagements ist, dass sie immer 
eine Tätigkeit an einem Objekt umfassen. Der Mitar-
beiter muss genau verstehen, was er tun soll und was 
das Endergebnis sein soll, das von ihm erwartet wird. 

Agorai ist Teil der Sof twarebranche, in der in aller Regel 
digitale Objekte erstellt werden, die für die Interaktion 
mit anderen Menschen genutzt werden. Beispiele für En-
gagements sind hier:

 ■ Operation: Customer Discovery
 ▶ Mission: Interviews mit Zielkunden durchführen

 ‒ Engagement 1: Interviewleitfaden schreiben
 ‒ Engagement 2: Telefon-Pitch formulieren
 ‒ Engagement 3: Interviewnotizen dokumentieren 
 ‒ Engagement 4: Interviewergebnisse auswerten

Zur Bearbeitung der Engagements ist eine tiefgreifende 
und anwendungsbezogene Expertise innerhalb des 
Fachbereichs notwendig. Der Entwickler muss seine Pro-
grammiersprache beherrschen, der Gründer muss über 
gute rhetorische Fähigkeiten und Überzeugungskraf t 
verfügen, um bei Investoren punkten zu können und der 
Interviewer muss wissen, wie man die richtigen Fragen 
stellt. So beeinf lussen Suggestivfragen beispielsweise 

die Antworten des Interviewees und verzerren die Wirk-
lichkeit. Dies könnte dazu führen, dass ein Start-up im 
weiteren Verlauf von Kundenbedürfnissen ausgeht, die 
in der Realität gar nicht existieren. Diese Fehleinschät-
zung könnte im schlimmsten Fall dazu führen, dass das 
Start-up Produkte entwickelt, die der Markt gar nicht 
nachfragt.

Wie detailliert die Engagements spezifiziert werden 
müssen, um eine Mission verständlich zu beschreiben, 
hängt wiederum eng mit der Fachkompetenz der Mitar-
beiter zusammen. Es ist unmittelbar einsichtig, dass er-
fahrene Kollegen viel weniger detaillierte Vorgaben 
brauchen, um hochwertige Arbeitsergebnisse abzulie-
fern. Da Engagements die kleinsten Einheiten des Tages-
geschäf ts sind, sollten sie innerhalb von Tagen erledigt 
werden.

Fazit

Start-ups mangelt es of tmals an durchgängiger und ziel-
orientierter Steuerung. Die Verbindung zwischen abs-
trakter Vision und operativer Tätigkeit stellt dabei eine 
Kernherausforderung dar. In dem Artikel wird dargelegt, 
dass das bei Agorai entwickelte OME-Framework an die-
ser Stelle ansetzt und einen Ansatzpunkt zur Verbesse-
rung der Steuerung in Start-ups liefert. Dabei werden die 
Themenfelder und Ziele der Operations, über die Zwi-
schenebene der Missions in konkret zu bearbeitende En-
gagements heruntergebrochen. Dies gewährleistet so-
wohl, dass die Vision in für alle Mitarbeiter verständliche 
Aufgabenpakete heruntergebrochen wird als auch, dass 
die operativen Tätigkeiten auf unterster Ebene zur Errei-
chung der übergeordneten Ziele und damit zur Erfüllung 
der Vision des Start-ups beitragen.  ⬛
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