
OKR als n e u e W u n d e r w a f f e ? 

Objectives and Key Results 
Seit einiger Zeit geistert eine neue, Objectives and Key Results - kurz OKR - genannte 
Management-Methode durch die Fachliteratur. Mit ihr sollen Organisationen ihre Strategie-
umsetzung verbessern und ihre Agilität steigern können. Und da sie aus dem Silicon Valley 
stammt, wird sie von einer wachsenden Zahl von Unternehmen begeistert aufgegriffen. 

1 LARRY PAGE 2 UMSETZEN DER UNTERNEHMENS-
STRATEGIE 

Zunächst gi l t : OKR ist eine Methode zum Umsetzen der 
Unternehmensziele und zur agilen Unternehmenssteue-
rung, Dabei erfolgt die Zieldefinition weitgehend in einem 
i terat iven Prozess, in dem zunächst fo lgende Fragen 
bean twor te t werden: 
• „ W o wi l l ich bzw. wol len wir hin?" (Objectives) und 
• „Wie messe ich bzw. messen wir, ob ich mein Ziel 

bzw. w i r unser Ziel erreicht haben?" (Key Results). 

Diese Zieldefinition erfolgt - wie das Überprüfen der Ziel-
erreichung - unter einer systematischen Einbindung der 
Mi tarbei ter , jedoch nicht w ie o f t bei den klassischen 
Zielvereinbarungssystemen im Jahresrhythmus. Vielmehr 
werden die OKR in Intervallen von zwei bis maximal vier 
Monaten def iniert , wodurch sich die Agi l i tä t und Reak-
t ionsgeschwind igke i t der Unternehmen erhöhen soll. 
Dabei soll das bereichs- und funkt ions- sowie hierarchie-
übergreifende Vereinbaren der OKRs sicherstellen, dass 
alle Akt iv i tä ten in der Organisation auf die gleichen und 
wicht igsten Ziele ausgerichtet sind. Zudem sollen durch 
den Einsatz der OKR-Methode folgende für die Entwick-
lung der Organisat ion wicht igen Ziele erreicht werden: 
• Herunterbrechen der strategischen Ziele auf die 

Team- und Mitarbei terebene, 
• Vereinbaren inspirierender und herausfordernder Ziele, 
• Erzeugen eines horizontalen Al ignments 

(Vermeiden von Silo-Denken), 
• Fokussierung auf die Unternehmensziele auf der 

individuel len und organisat ionalen Ebene, 
• Implement ierung eines f lexiblen und unbürokrat i -

schen Zielvereinbarungsprozesses sowie eines kurz-
zyklischen und agilen Zielumsetzungsprozesses, 

• eine part iz ipat ive Entwicklung der Ziele (Mix aus 
t o p - d o w n und bot tom-up) , 

• Verminderung der zentralen Steuerung, Stärkung 
der Selbstorganisation. 

3 HISTORIE UND PHILOSOPHIE 

Ähnl ich w ie bei den anderen Methoden und Systemen 
zur Strategieumsetzung, e twa der Balanced Scorecard 
oder Hoshin Kanri/Policy Deployment, handelt es sich 

Das Silicon Valley ist das High-Tech- und Start-up-Mekka 
der Manager. Diesen Eindruck gewinnt man seit einigen 
Jahren zuwei len in den Diskussionen - nicht nur wei l 
Heerscharen von Managern und Beratern zu dem IT-
und High-Tech-Standort pilgern, um sich von den dor t 
ansässigen Unternehmen inspirieren zu lassen, sondern 
auch, weil sie von dort nicht selten angeblich ganz neue, 
revolut ionäre Managementsys teme, -me thoden und 
- tools mitbr ingen, die sie zu Hause als Heilsbringer prä-
sentieren. Hierzu zählt auch die Methode „Object ives 
and Key Results", die unter dem Kürzel OKR seit ein, 
zwei Jahren auch in deutschen Unternehmen Einzug 
hält. Sie w i rd z. B. in einem im August 2018 im Handels-
b lat t erschienenen Art ike l als „Wunde rwa f fe moderner 
Führungskräfte" bezeichnet, während zugleich über die 
„üb l ichen Zielvereinbarungen in deutschen Unterneh-
men" verkündet wi rd, sie hätten im Zeitalter agiler Füh-
rung ausgedient. Und garniert w i rd das Ganze mit einer 
Aussage des Google-Mitbegründers und heutigen Alpa-
bet-CEOs Larry Page: „OKR hat uns dabei gehol fen, 
n icht in Dimensionen von zehn Prozent, sondern in 
Dimensionen des Zehnfachen zu wachsen. " Welcher 
Manager bekommt bei einer solchen Erfolgsaussicht 
nicht glänzende Augen? 

Doch ist OKR die neue Wunderwa f fe , als die sie die auf 
das Einführen dieser Me thode spezial isierten Berater 
gerne präsentieren? Selbstverständlich nicht! Zum einen 
ist die OKR-Methode nicht neu. Sie wurde bereits vor 
fast 20 Jahren beim heutigen Internet-Giganten Google 
eingeführt . Zudem sagte Larry Page nicht „OKR war die 
Ursache, dass wir in Dimensionen des Zehnfachen wuch-
sen", sondern „OKR hat uns dabei gehol fen". OKR war 
für Google also ein hilfreiches Tool, um seine Entwick-
lungs- und Wachstumsziele zu erreichen, weshalb die 
Me thode u. a. auch von Linkedin, Oracle und Twi t ter 
übernommen wurde. Nähert man sich mit dieser Sicht-
weise dem Thema OKR, dann fäl l t es leichter, den Nut-
zen und Wer t , den diese Methode zweifel los hat, rea-
listisch einzuschätzen. 
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bei der OKR-Methode nicht um ein grundsätzl ich neues 
Konzept. Die Methode hat ihren Ursprung vielmehr in 
den 80er-Jahren. Damals entwickelte der ehemalige Intel-
Manager Andy Grove auf der Basis des „Managemen t 
by Objectives", kurz MbO (zu Deutsch „Führen mit /über 
Ziele"), ein Konzept zur Umsetzung solch ambit ionier-
ter Unternehmensstrategien wie „Wi r wol len der Markt-
führer w e l t w e i t werden" . Zentrale An fo rderungen an 
ein solches System waren für ihn: Es muss einfach und 
flexibel sein und die Mitarbei ter in den Prozess der Stra-
teg ieentwick lung und -umsetzung einbeziehen. 

In den 90er-Jahren stellte John Doerr, ein Berater und 
Freund von Grove, die OKR-Methode bei Google vor. Er 
definierte sie als „e ine Management-Methode, die hi l f t , 
alle Akt iv i tä ten in einer Organisat ion auf die gleichen, 
wichtigsten Ziele zu fokussieren". Seit 1999 nutzt Google 
das OKR-Konzept, um quartalsweise die Ziele und Prio-
r i täten festzulegen. 

4 PLANUNGSPROZESS 

Der Planungsprozess gestal tet sich bei der Arbei t mi t 
OKR w ie fo lg t : Ausgehend von der Strategie werden 
vom Management maximal fünf Ziele (Objectives) bspw. 
für das kommende Quar ta l festgelegt . Diese werden 
durch maximal vier Messgrößen (Key Results) operat io-
nalisiert, um den Fortschri t t bis zum Ende des Quartals 
zu messen. 
Die „Object ives" beschreiben das „Was" , das zu errei-
chen ist. Sie geben somit die Richtung vor und sollten 
der OKR-Philosophie zufolge sehr ambi t ion ier t , jedoch 
zugleich mot iv ierend formul ier t sein. Die „Key Results" 
hingegen beschreiben, „ W i e " das jewei l ige Quartals-
ziel erreicht werden soll. Diese Beschreibung er fo lg t 
jedoch nicht in Form von Akt iv i tä ten, die zu ergreifen 
sind, sondern messbaren Schlüsselergebnissen, die Aus-
kunf t über den Fortschr i t t geben und mi t denen am 
Quartalsende ref lekt ier t werden kann: Wurden die Key 
Results erreicht? Die Schlüsselergebnisse sind fakt isch 
Teilziele, die es auf dem Weg zum übergeordneten Ziel, 
also des Objectives, zu erreichen gi l t . 

Zwei Beispiele sollen das veranschaulichen. Angenom-
men das Objective lautet: „Sicherstellen der Lieferperfor-
mance", dann können vereinbarte Key Results sein: 
• Key Result 1: Erhöhen der Maschinenverfügbarkei t 

von 80 auf 8 5 % 
• Key Result 2: Sicherstellen der Materialverfügbarkelt 

zu 100 % 
• Key Result 3: Reduzierung des Rückstands bei bestä-

t igten Terminen auf weniger als zwei Arbei tstage 
• Key Result 4: Einführung eines 13-Monate-Forecasts. 

Lautet das Objective „Etabl ierung eines Steuerungssys-
tems für das Produktmanagement" , können Key Results 
bspw. sein: 
• Key Result 1: Ante i l proakt iver Projekte von 15 auf 

20 % erhöhen 
• Key Result 2: Redukt ion der Durchlaufzeit um 15 % 
• Key Result 3: Erhöhung der Angebots-Hi t -Rate von 

34 auf 37 % 

• Key Result 4: Erhöhung der Prozess- und Verfahrens-
innovat ion von 0 auf 3 

Die Planung der OKR erfolgt kurzzyklisch - also z. B. für 
das nächste Quartal . Dies kommt dem Wunsch vieler 
Unternehmen nach einem Erhöhen der Agil i tät und Reak-
t i onsgeschw ind igke i t ihrer Organ isa t ion en tgegen . 
Zudem müssen die Führungskräfte und ihre Mitarbei ter 
beim Arbeiten mit der OKR-Methode für sich definieren, 
• was sie im kommenden Quartal vorhaben, und noch 

wicht iger, 
• was sie in dieser Zeit def ini t iv nicht umsetzen bzw. 

„ o n ho ld " lassen. 
Das sorgt für die gewünschte Pr ior i tätensetzung und 
beugt einem Verzetteln vor. 

Die sog. kurzzyklische Planung hat Vor- und Nachteile. 
Manche Unternehmen bzw. Unternehmensbereiche las-
sen sich nur schwer mit Quartalszielen führen. Welcher 
Planungshorizont Sinn macht, sollte stets in Abhäng ig-
keit vom Betrieb und der Ausgangssi tuat ion entschie-
den werden. Die Erfahrung zeigt jedoch: Je t iefer man 
in eine Organisation eindringt, umso leichter lassen sich 
meist Ziele mit einem kurzzyklischen Charakter fo rmu-
lieren. Deshalb entfaltet die OKR-Methode speziell, wenn 
es um das Umsetzen der Ziele auf der operat iven Ebene 
bzw. Shopfloor-Ebene geht, ihre Vorzüge - unabhän-
gig davon, ob das Ziel etwa lautet, eine Software-Lösung 
in einem def inierten Zeitraum zu entwickeln oder einen 
bestimmten Ausstoß oder Umsatz in der Produktion oder 
im Vertr ieb zu erzielen. 

5 TOP-DOWN- UND BOTTOM-
UP-PROZESS 

Sind beim Einsatz der OKR-Methode auf der obersten 
Ebene (bspw. der Geschäftsführung) die maximal fünf 
Objectives und jewei ls maximal vier Key Results fest-
gelegt, gi l t es diese an die nächste Ebene zu kommuni -
zieren und auf diese herunterzubrechen. Dies er fo lg t 
bei der OKR-Methode nicht in einem reinen Top-down-

CHECKLISTE - EINFLUSSFAKTOREN BEI DER OKR-EINFÜHRUNG 

□ Was ist das generelle Ziel der OKR-Einführung in unserem Unternehmen? 
□ Wie hoch ist der Reifegrad der Organisation hinsichtlich Problemlösungsdenken und 

□

  Agilität? 

□

□ Welche weiteren Systeme zur Strategieumsetzung und Zielvereinbarung gibt es bereits?

□

□ Wie binden wir die OKR an das bestehende KPI-System an? 

□

 □   Liegt unser Fokus auf der strategischen Ausrichtung oder einem Mix aus strategischer 

□

Ausrichtung, kontinuierlicher Verbesserung und Tagesgeschäft? 
 Welchen Mix aus Top-down- und Bottom-up-Zielabstimmung wählen wir? 

□

 Welche Hierarchieebenen binden wir im ersten Schritt ein? 
 Wie soll die Anbindung an das Shopfloor-Management-System erfolgen? 
 Wer treibt intern den OKR-Einführungsprozess voran? 
 Welche (personellen) Ressourcen stehen uns hierfür zur Verfügung? 

□  

 Wie messen wir den Erfolg der OKR-Einführung? 
 Binden wir OKR an das Vergütungssystem an? 
 Wie gestalten wir den Veränderungsprozess und die Kommunikation? 

□  

 Ist bei uns die 20-60-20-Regel gültig (20 % der Betroffenen sind dafür, 60 % sind neutral, 
20 % zeigen Widerstand)? 

□  
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Verfahren. Vielmehr werden die Führungskräfte und ihre 
Mi tarbei ter bzw. Teams in den Prozess e ingebunden. 
Eine Faustregel der OKR-Methode lautet : Circa 60 % 
der Ziele kommen von oben und circa 40 % werden bot-
tom-up definiert. Das bedeutet, die nächste Ebene kann 
neben den von oben kommenden Zielen auch Ziele defi-
nieren, von denen sie überzeugt ist, dass diese für das 
Erreichen des übergeordneten Ziels förderl ich sind. Die-
ser Prozess mündet in einer A r t „Verhand lung" zw i -
schen der oberen und unteren Ebene, in der letztl ich ein 
Agreement über die im kommenden Quartal zu errei-
chenden Objectives und Key Results erzielt wi rd. 

Ein zentrales Element der OKR-Methode ist: Alle Objec-
tives und Key Results werden im gesamten Unternehmen 
veröffent l icht. Jeder Mitarbeiter hat somit einen Einblick 
in die OKR z. B. der Geschäftsführung, der anderen Berei-
che usw. Hierdurch soll auch sichergestellt werden, dass 
die Ziele nicht widersprüchl ich sind. 

UNSERE AUTORIN 
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6 BEURTEILUNG DER ZIELERFÜLLUNG 

Die OKR-Philosophie empfiehl t , von einer Verknüpfung 
der Me thode mit dem Vergütungssystem abzusehen. 
Denn die def in ier ten Ziele und damit verbundenen Key 
Results sollen sehr ambit ioniert sein. Eine Zielerreichung 
von 100 % w i rd nahezu unmögl ich sein, damit die Mi t -
arbeiter auch dazu animiert werden, über neue Lösungs-
mögl ichkei ten bzw. Wege zur Zielerreichung nachzu-
denken. 

Für die Zielerreichung der Key Results sollten in e twa 
fo lgende Schwel lenwerte gelten: 
• 70 bis 100 % erreicht: Ein Key Result sollte nur in 

Ausnahmefäl len zu 100 % erreicht werden. 
Ein Nicht-Erreichen bedeutet kein Scheitern, 
sondern: Das Ziel war sehr ambit ionier t . 

• 40 bis 60 % erreicht: Das Ziel wurde zwar nicht 
erreicht, doch es wurde im Quartal ein beachtlicher 
Fortschrit t erzielt. Somit ist alles im grünen Bereich. 

• 0 bis 30 % erreicht: Das Ziel wurde nicht erreicht 
und auch der Fortschri t t ist unzureichend. Das Ziel 
w i rd deshalb ggf. ins nächste Quartal übernommen. 
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Inwiewei t die Belegschaft eines Unternehmens mit die-
ser Art der Beurteilung der Zielerreichung umgehen kann, 
hängt stark von der Kultur und dem Reifegrad der Orga-
nisation ab sowie davon, w ie stark in ihr z. B. bereits 
der KVP-Gedanke (KVP = kont inuier l icher Verbesse-
rungsprozess) verankert ist. Deswegen sollte sich das 
Management schon vor dem eventuel len Einführen der 
OKR-Methode überlegen, wie mit dem Setzen der Schwel-
lenwerte umgegangen wird. 

7 UNTERJÄHRIGER UMSETZUNGS-
PROZESS 

Die OKR sind hinsichtlich ihrer unterjährigen Umsetzung 
sehr agil gestaltet. Dahinter steckt die grundsätzl iche 
Idee: „Plane für den nächsten Zeitraum, setze um und 
prüfe Dein Ergebnis und setze Dich insbesondere damit 
auseinander, was Du gelernt hast." 

Die Grafik zeigt, w ie sich der unter jähr ige Umsetzungs-
prozess gestaltet. Bspw. jedes Quartal werden die OKR 
neu geplant. Vor Ende des ersten Quartals werden bereits 
die OKR für das zwei te Quartal def iniert und f inal isiert. 
Dazwischen f indet die Beurtei lung der Zielerreichung 
stat t . Zu Beginn des Folgequartals erfolgen die Präsen-
tat ion der Zielerreichung aus dem ersten Quartal und 
die Vorstel lung der OKR für das zwei te Quartal. Danach 
beginnt die nächste Umsetzungsphase. Der Vortei l die-
ser Vorgehensweise l iegt in der kurzzyklischen Ausrich-
tung der Ziele. Keinesfalls dar f jedoch der benöt ig te 
Ze i t au fwand für das Festlegen der OKR - auf jeder 
Ebene - und deren Abs t immung unterschätzt werden. 

8 FAZIT 

Die OKR-Methode ist keine neue Wunderwaf fe - weder 
für das Führen von Mi tarbei tern und Teams noch zum 
Erhöhen der Agi l i tä t von Unternehmen. Sie ist jedoch 
eine bewährte Methode zur Strategieumsetzung insbe-
sondere auf der operat iven Ebene. Dabei sollten jedoch 
zwei Dinge nicht vergessen werden. Das Definieren der 
Objectives und Key Results allein befähigt die Mitarbeiter 
nicht, diese - auf teils ganz neuen Wegen - zu erreichen. 
Deshalb setzt das Arbei ten mit der OKR-Methode auch 
eine Führungskultur voraus, bei der sich die Führungs-
kräfte primär als Ermächtiger und Befähiger bzw. Coa-
ches ihrer Mitarbeiter verstehen. Außerdem gilt es, ihnen 
Tools wie den PDCA-Zyklus (vierphasiger Prozess: Pla-
nen-Umsetzen-Überprüfen-Handeln) oder den A3-Report 
( formularar t ige Dokumentenvor lage) an die Hand zu 
geben, mit denen sie das systematische und weitgehend 
eigenständige Lösen von Problemen einüben können. 
Ein Vorzug der OKR-Methode ist zudem: Sie lässt sich 
einfach mit solchen Managementsystemen bzw. Systemen 
zur Strategieumsetzung wie Hoshin Kanri und der Balan-
ced Scorecard verknüpfen, die eher auf das Erreichen 
der mit tel- und langfrist igen (strategischen) Ziele abzie-
len. Zudem harmoniert sie mit dem KVP- und dem Lean-
Gedanken, da es auch bei ihr letztlich um ein kontinuier-
liches Sich-Verbessern und Steigern der Performance 
des Unternehmens und seiner Mi tarbei ter geht. 
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