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Vorwort

Herzlich willkommen zur zweiten Auflage der Toolbox Ob-
jectives and Key Results. An dieser Stelle mochte ich mich
zuerst bei allen Lesern der ersten Auflage bedanken, die
mich mit so viel positivem Feedback kontaktiert haben und
mit mir teilweise bis heute in einem intensiven Austausch
zu Objectives and Key Results (OKR) stehen. Das spornt na-
tlrlich an, weitere in der Zwischenzeit gemachte Erfahrun-
gen und Know-how zu veréffentlichen.

Die agile Managementmethode OKR ist prasenter denn jein
der Unternehmenswelt und erlebt weltweit geradezu einen
Hype. Unternehmen egal welcher Branche und egal welcher
UnternehmensgroRe beschaftigen sich mit der Methode.

Das ist bei genauerem Hinsehen nicht verwunderlich. OKR
ist das Geheimnis erfolgreicher Unternehmen wie Google,
Amazon, Spotify, LinkedIn, Zalando und Twitter. Diese Me-
thode spielt liberall eine wichtige Rolle fiir Wachstum und
nachhaltigen Erfolg.

Der Kern von OKR besteht darin, dass mithilfe dieser einfa-
chen, aber leistungsstarken Methode Unternehmensziele

nicht nur gesetzt, sondern auch erreicht werden. Sie wird

gekennzeichnet von drei wesentlichen Eigenschaften, die

in der heutigen Zeit sehr wichtig sind:

1. Sieistagilund kurzzyklisch.

1. Sieistflexibel und schnell anpassbar.

2. Sie lasst starre Strukturen hinter sich und (st Siloden-
ken in lhrem Unternehmen auf.

Dank der Einbindung der Mitarbeiter wird die Identifikation
mit den Organisationszielen und dem Unternehmen stark
gefordert. Die intensive Kommunikation und damit einher-
gehende bereichsiibergreifende Transparenz minimiert
dabei das Silodenken und Zielkonflikte auf allen Ebenen
und schafft ein Wir-Gefiihlim ganzen Unternehmen.

Diese Toolbox ist ein praktischer Leitfaden zur Einflihrung
von OKR. Sie enthdlt viele bewdhrte und praktische Hilfs-
mittel sowie Uber die Jahre eigens entwickelte Methoden.
Alle Kapitel bieten neben zahlreichen Praxisbeispielen
auch Tipps und Anregungen zur Selbstreflexion.



Dabei lernen Sie,

wie Sie durch OKR eine Fokussierung Ihrer Unterneh-
mensziele erreichen,

wie Sie mit OKR ein gesamtes Unternehmen ausrichten
kénnen,

wie Sie gute Objectives and Key Results entwickeln und
formulieren,

wie Sie alle Mitarbeiter mit ins Boot holen und ein Wir-
Gefiihl entwickeln,

wie Sie eine passende Einfilihrungsstrategie finden,
wie Sie wirksame Resultate erzielen und

wie Sie eine neue Unternehmenskultur schaffen.

Was ist neu an der 2. Auflage? Neben zahlreichen Vertiefun-
gen in einzelnen Kapiteln zeichnet sich die Toolbox durch

folgende weitere Inhalte aus:

Wir riicken viel stérker die Antwort auf die Frage nach
dem Sinn und Zweck in der Formulierung von Zielen in
den Vordergrund. Damit erweitern wir OKR durch die
konkrete Beantwortung des »Warum?«.

Meine vielen Kundenprojekte haben gezeigt, auf was es
bei der Formulierung von OKR ankommt. Die wichtigs-
ten Merkmale in der Erarbeitung von OKR sind praxis-
erprobt und lassen sich somit auf den Punkt bringen.
Des Weiteren ist meine Auffassung: Der richtige Mix

macht’s. Uber20 Jahre Erfahrungin der Unternehmens-
beratung lehrten mich, dass das Erfolgsgeheimnis die
praxisorientierte Kombination der unterschiedlichsten
Ansétze ist. Denn jede Methode hat ihre Vor- und Nach-
teile. Ich stelle Ihnen die sogenannte X-Matrix aus dem
Hoshin-Kanri-Ansatz vor, die sich sehr effektiv bei OKR
integrieren lasst. Insbesondere, wenn es um die be-
reichsiibergreifende Abstimmung geht.

Viele OKR, dieich in der Praxis sehe, sind unvollstandig.
Neben der Formulierung von Objectives und Key Re-
sults gilt es auch zu definieren, wer nun konkret was in
der Umsetzung macht. Erst dann haben wir ein fertiges
OKR-Set. Hier zeige ich Ihnen anhand eines Beispiels,
was das konkret bedeutet. Sie erfahren hier auch, war-
um Sie gerade mit OKR die Umsetzung tatsachlich »auf
die StraRe« bekommen.

In diesem Zusammenhang behandle ich des Weiteren
in dieser Toolbox, wie ein OKR-Workshop im Detail ab-
lauft. Neben einer konkreten Agenda gebe ich lhnen
Tipps und Hinweise, welche Teilaspekte sich in der Pra-
xis als erfolgreich erwiesen haben.

Fuhrungskrafte oder Leiter der regelmafigen Reviews,
den sogenannten Weeklys, nehmen eine kritische Rolle
im Umsetzungsprozess sein. Ich werde lhnen eine gan-
ze Reihe an Tipps flir Moderatoren der Weeklys vorstel-



len, damit Sie diese so effizient und effektiv wie moglich
gestalten kdnnen. Damit schaffen Sie es, die Weeklys in
einem Drittel der Zeit umzusetzen.

In Bezug auf die Umsetzung von OKR gibt es eine weite-
re bewdhrte Methode aus dem Qualitatsmanagement.
Haufigin Vergessenheit geraten, aber extrem effektivin
der Anwendung: der PDCA-Zyklus. Ich werde Ihnen die-
sen vorstellen und zeigen, wie Sie PDCA in Verbindung
mit OKR bringen - und damit die Umsetzung der OKR
konsequent vorantreiben.

Auch werden wir uns nochmal intensiv mit der Ziel-
Uberpriifung am Ende des Quartals beschaftigen. Hier
stelle ich Thnen im Detail vor, wie das Quarterly ablauft
und worauf es zu achten gilt. Damit vermeiden Sie, dass
sie OKR von Quartal zu Quartal schleppen und sich an
der Zielerreichung wenig tut.

Es gibt eine kritische Rolle bei der OKR-Umsetzung und
das ist der OKR-Manager. Die Erfahrung zeigt, dass in-
tern jemand die Umsetzungvorantreiben muss. Welche
Aufgaben der OKR-Manager hat und wie sich seine Rolle
von denen der Kollegen unterscheidet, werden wir aus-
fuhrlich behandeln.

Eines der am meisten diskutierten Themen ist OKR in
Verbindung mit der variablen Verglitung und personli-
chen OKR. Dies habe ich nochmal aufgegriffen, um Ih-
nen an dieser Stelle mehr Klarheit zu vermitteln.

Und zuletzt: Kennen Sie die Frage nach dem notwen-
digen Ressourcenaufwand, wenn Sie OKR einfiihren?
Auch diese werde ich lhnen beantworten ...

Ich wiinsche Ihnen nun viel Spal beim Lesen und freue
mich tiber Ihr Feedback und lhre Anregungen.

Juni 2022

Daniela Kudernatsch
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KAPITEL 1

EINFUHRUNG







1 Einfiihrung

Quizfrage: Nennen Sie bitte den jeweils direkten Wettbe-
werber von YouTube, Amazon, Facebook, Google, Netflix
oder Airbnb. Nicht so einfach, oder? Dann machen wir es
etwas leichter. Nennen Sie bitte jeweils die direkten Wett-
bewerber von Shell, Audi, Canon und Siemens.

Was lernen wir aus dieser kleinen Ubung? Es liegt nicht
so ohne Weiteres auf der Hand, wer die direkten Wettbe-
werber der ersten Gruppe sein kdnnten. Warum? Die High-
Tech-Giganten haben sich Anfang dieses Jahrtausends
in Windeseile an die Spitze der Top-Unternehmen welt-
weit gesetzt und sich in dieser relativ kurzen Spanne eine
aulerordentliche Wettbewerbsposition aufgebaut. Noch
weniger allerdings lasst sich die folgende Frage aus dem
Stand beantworten: Wie lange werden diese Unternehmen
so erfolgreich sein und die Unternehmenswelt dominieren?

Mithilfe eines weiteren Gedankenspiels wollen wir versu-
chen, Antworten auf diese und ahnliche Fragen zu finden.
Lassen Sie uns gemeinsam eine Zeitreise in die letzten 100
Jahre unternehmen. In Abbildung 1 sehen wir einen Ver-
gleich der Top 10 der US-amerikanischen Unternehmen

von heute mit den Top 10 vor 50 Jahren und vor 100 Jah-
ren. Was sehen wir in dieser Darstellung? Die Branchen, in
denen diese Unternehmen agieren, haben sich signifikant
verandert. Heute stehen Tech-Unternehmen an der Spitze
der Top-Unternehmen weltweit, wohingegen traditionel-
le Unternehmen aus Branchen wie Ol und Gas, Stahl und
Gummi im Ranking verdrangt werden. Wir wissen auch,
dass Unternehmen wie Kodak oder Polaroid nahezu ver-
schwunden sind und es nur eine Frage der Zeit ist, bis es
anderen Unternehmen dhnlich ergeht.

Die Unternehmenswelt hat im letzten Jahrhundert signifi-
kante Umbriiche erfahren und wir kdnnen ziemlich sicher
davon ausgehen, dass sich an dieser Dynamik auch kinftig
nichts andert. Im Gegenteil. Nehmen wir also an, diese Ent-
wicklung geht weiter, dann wiirde das bedeuten, dass sich
keines der heutigen Top-Unternehmen in 50 Jahren noch
unter den Top 10 befande.

Was kdnnen Unternehmen also tun, um ihre Marktposition
zu verteidigen oder auszubauen? Eine Untersuchung von
The Economist Intelligence Unit (EIU) zeigt, dass Unterneh-
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100 JAHRE AMERIKANISCHE TOP-10 UNTERNEHMEN

APPLE $898B 0 FACEBOOK $518B

ALPHABET $719B ./ BERKSHIRE HATHAWAY $452B
MICROSOFT $644B JOHNSON & JOHNSON $374B
AMAZON $543B EXXON MOBIL $350B

INTERNATIONAL BUSINESS GENERAL MOTORS $171.28
MACHINES $258.68 STANDARD OIL OF N.J. $106.58
AT &T $200.58

TEXACO $82.3B

EASTMAN KODAK 51778 SEARS, ROEBUCK $64.6B

BETHLEHEM STEEL $7.1B
ARMOUR & CO. $5.8B
SWIFT & CO. $5.8B

@ U.S.STEEL $46.4B

AMERICAN TELEPHONE &
TELEGRAPH $14.1B

STANDARD OIL OF N.J. $10.7B

INTERNATIONAL HARVESTER $4.9B

JPMORGAN CHASE $340B
WELLS FARGO & CO. $266B

Mkt.Val. ($ bn) us of November 10th, 2017

GENERAL ELECTRIC $63.9B
POLAROID $58B

@ GULF OIL $58B

Akt.Vdl. ($ bn) Inflution udjusted September 2017

1y E.l. DU PONT DE NEMOURS $4.9B
MIDVALE STEEL & ORDNANCE $4.88
5 U.S.RUBBER $4.6B

Assets ($ bn) Inflution udjusted September 2017

I Tech I Oil & Gus I Rubber [ Telecom I Chemiculs
I Conglomerute I Finunciul Services I Retuil I Steel I Heuvy Eyuipment
Il Medicul Filmm I Autos [ Foods

Abb. 1: Die Top 10 der US-amerikanischen Unternehmen der letzten hundert Jahre



men ein signifikant hoheres Wachstum, eine héhere Pro-
fitabilitat und einen groReren Marktanteil erzielen, wenn
ihre Mitarbeiter die Unternehmensstrategie verstehen, an
diese glauben und Fahigkeiten besitzen, diese Strategien
auch umzusetzen. Der kritische Erfolgsfaktor dabei ist, wie
viel Zeit das Unternehmen auf die Strategieplanung und
-umsetzung verwendet. Es zeigte sich, dass 46 % der unter-
suchten Unternehmen mehr Zeit fiir Strategieumsetzung
als fiir Strategieplanung verwenden, 27 % einen ausgewo-
genen Ansatz haben und 26 % mehr Zeit auf Strategiepla-
nung im Vergleich zu Strategieumsetzung verwenden.

Bei vielen Unternehmen, die ich kennengelernt habe,
dauert der Strategieplanungsprozess mehrere Monate
und reicht teilweise sogar bis ins neue Geschéftsjahr. Dies
fiihrt unweigerlich dazu, dass die Zeit fiir die unterjéhrige
Strategieumsetzung entsprechend verkirzt ist und ehe
man sich’s versieht, steht schon wieder das neue Pla-
nungsjahr an.

Die Frage, die sich demzufolge stellt, ist: Macht es in einem
sich so schnell andernden und ungewissen Marktumfeld
denn liberhaupt noch Sinn zu versuchen, die Zukunft zu
100% vorherzusagen und so viel Zeit in Strategieplanung
zu investieren?

Herausragende Unternehmen haben offenbar eine Ant-
wort darauf gefunden: Sie planen sehr kurzzyklisch und
fokussieren sich mehr darauf, eine flexible und lernende
Organisation zu entwickeln. Sie sind in der Lage, mit Un-
gewissheit umzugehen. Diese Unternehmen haben in der
Regel ein entsprechendes Managementsystem, unter an-
derem die OKR-Methode, etabliert.

1.1 OKR - ein vollig neues
Managementsystem?

Wenn Sie sich mit Objectives und Key Results (OKR) be-
schaftigen, empfehle ich lhnen dringend, sich auch einen
Einblick in andere Managementsysteme zu verschaffen.
Warum? Weil es sich bei OKR schlicht und ergreifend nicht
um eine neue Managementmethode handelt. Die Urspriin-
ge von OKR gehen zuriick in die 1980er-Jahre und speisen
sich urspriinglich aus Ideen des MbO-Ansatzes (MbO =
Management by Objectives), wie librigens etliche andere
Managementsysteme auch. Und ebenso wie viele andere
Systeme weist OKR daher auch verschiedene Vor-, aber
auch Nachteile auf. Selbst der einflussreiche US-Manager
und OKR-Beflirworter John Doerr (2018) schreibt in seinem
Buch, dass es zum einen kein »Kochrezept« fiir OKR gibt

OKR -
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und dass man zum anderen OKR nicht in Reinkultur einfiih-
ren kann. Einige der wichtigsten Systeme werden im Fol-
genden kurz vorgestellt (vgl. Abb. 2).

1.1.1 Management by Objectives

Management by Objectives (MbO) geht auf Peter Drucker
zuriick, der 1954 diese Managementmethode mit dem
Schwerpunkt »Fiihren durch Ziele« entwickelte. Sinn und
Zweck von MbO ist es, die strategischen Ziele des Unter-
nehmens umzusetzen, sodass jeder Mitarbeiter seine
Ziele kennt und taglich daran arbeitet. Gepragt durch die
Arbeitsteiligkeit des Taylorismus war der Leitgedanke, dass
sich die Unternehmensziele aus der Summe der Einzelziele
zusammensetzen. Dabei werden die Ziele top-down kas-
kadiert und im Rahmen von Zielvereinbarungsgesprachen
festgelegt. Weltweit haben Unternehmen in der Folge MbO
eingefiihrt. Vielfach hat sich MbO jedoch zu biirokratischen
Abldufen mit viel administrativem Aufwand - zum Beispiel
durch das Ausfiillen von umfangreichen Zielvereinbarungs-
formularen - entwickelt. Wenngleich viele Unternehmen
noch mit MbO arbeiten und insbesondere Personalabtei-
lungen daran festhalten, ist eine abnehmende Tendenz in
der Anwendung zu verzeichnen.

1.1.2 Hoshin Kanri

Hoshin Kanri ist eine Managementmethode, die ihre Ur-
spriinge in Japan in der Zeit nach dem Zweiten Weltkrieg
hat. Japanische Manager wurden damals von US-ameri-
kanischen Qualitatsexperten wie Edward W. Deming und
spdter von Joseph M. Juran geschult. Die Japaner kom-
binierten die gangigen Methoden aus dem Total Quality
Management (TQM) mit MbO und begannen ihre ersten
Versuche in der strategischen Unternehmensplanung. Der
Grundgedanke bei Hoshin Kanri besteht darin, das gesam-
te Unternehmen an Durchbruchszielen zur signifikanten
Performance-Steigerung auszurichten und dabei inten-
siv die Mitarbeiter miteinzubinden. Im Gegensatz zu MbO
werden bei Hoshin Kanri die Ziele nicht einfach top-down
kaskadiert. Vielmehr werden Mitarbeiter dazu angeregt,
eigene Losungsansatze fiir die libergeordneten Ziele zu fin-
den, wodurch diese nicht einfach von oben aufoktroyiert,
sondern beeinflussbar werden. Man spricht hierbei von
einer Zieltransformation.

Der Fokus liegt bei diesem Vorgehen nicht nur auf einer ver-
tikalen Abstimmung der Ziele, sondern insbesondere auf
einer cross-funktionalen, also horizontalen Abstimmung
zwischen Bereichen und Abteilungen. Der Ansatz ist eine



ENTWICKLUNG DER BEKANNTESTEN MANAGEMENTSYSTEME

Hoshin
MbO Kami KR BSC
1950 1960 1970 1980 1990 2000
Peter Drucker (MbO) Japanische Manager Andy Grove (OKR) Robert Kaplan/Norton (BSC)
- FUhren durch Zielverein- (Hoshin Kanri) - MbO + SMART - Ausyewogene Unterneh-
buruny - Ausrichten der Orgunisu- - Strukturierter Zielvereinbu- menssteueruny
- Umsetzuny der strateyi- tion un Durchbruchszielen runysprozess - Monetdre und nicht-
schen Unternehmensziele - Einbinduny von Mitarbei- - Simple Ausrichtung un monetdre Ziele
- Top-down tern ,Was™ und ,Wie*" - Ergebnis- und erfolgsorien-
- Unternenmensziele setzen - Zieltransformation - Ausrichtuny des yesum- tierte Ziele
sich aus der Summe der - Top-down und bottom-up ten Unternehmens an den - Struteyische Ziele in
Einzelziele zusummen (Kus- - Cross-funktionule Abstim- Unternehmenszielen Aktionen Ubersetzen
kadieruny) muny - Quurtulsweises Festleguny - Twenty is plenty®
- Tagliches Arbeiten an den - Fokus uuf unterjGhrige von Zielen
Zielen Umsetzuny - Trunspurenz
- Jeder Mitarbeiter - Messburkeit
kennt seine Ziele
- Zielvereinburunysformular/ - PDCA-Zyklus, X-Mutrix, - OKR-Liste, Wochen- und - Scorecurd, ,Strateyy Mup™®
-gesprdch Cutchbull Quurtuls-Reviews

Abb. 2: Die Kernelemente der bekanntesten Managementsysteme
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