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Ein neues Management-Heilmittel?

Inspirierende Ziele vereinbaren und
Strukturen aufbrechen

Seit einiger Zeit geistert eine neue, Objectives and Key Results, kurz OKR,

genannte Management-Methode durch die Fachliteratur. Mit ihr sollen

Unternehmen ihre Strategieumsetzung verbessern und ihre Agilitat

steigern konnen. Und da sie aus dem Silicon Valley stammt, greift eine

wachsende Zahl von Unternehmen sie begeistert auf.

| Daniela Kudernatsch

Zahlreiche Management-
ideen werden als innovativer
Problemloser  fiir jedes  Un-
ternehmen  angepriesen.  Auf
welchem Weg und mit wel-
chem Ansatz ein Biiro sein Ziel
erreicht, entscheiden nicht
nur Gréfle und Ausrichtung,
sondern auch die gelebte
Firmenphilosophie.

shirley Xu/unsplash

) Dem Silicon Valley haftet der Ruf an, das
Mekka des Erfindungsreichtums und der ex-
perimentellen Management-ldeen zu sein.
Dieser Eindruck entsteht zum einen, weil
Heerscharen von Managern und Beratern zu
dem IT- und High-Tech-Standort pilgern, um
sich von den dort ansassigen Unternehmen
inspirieren zu lassen, zum anderen, weil von
dort nicht selten angeblich ganz neue, revolu-
tiondre Managementsysteme, -methoden und
-tools die Branche fluten, die dann als Heils-
bringer prasentiert werden.

Hierzu zahlt auch die Methode ,Objectives
and Key Results", die unter dem Kirzel OKR
seit ein, zwei Jahren auch in deutschen Un-
ternehmen Einzug héalt. Sie wird zum Beispiel
in einem im August 2018 im Handelsblatt
erschienenen Artikel als ,Wunderwaffe mo-
derner Fihrungskrédfte" bezeichnet, wahrend
zugleich iiber die ,iiblichen Zielvereinbarun-
gen in deutschen Unternehmen"” verkiindet
wird, sie hatten im Zeitalter agiler Fiithrung
ausgedient. Garniert wird das Ganze mit einer
Aussage des Google-Mitbegriinders und ehe-
maligen Alphabet-CEOs Larry Page: ,,OKR hat
uns dabei geholfen, nicht in Dimensionen von
zehn Prozent, sondern in Dimensionen des
Zehnfachen zu wachsen.” Welcher Manager
bekommt bei einer solchen Erfolgsaussicht
nicht glanzende Augen?

Doch ist OKR die neue Wunderwaffe, als
die sie die auf das Einfilhren dieser Methode
spezialisierten Berater gerne prasentieren?
Selbstverstandlich nicht! Die OKR-Methode ist
nicht neu. Sie wurde bereits vor fast 20 Jahren
beim Internet-Giganten Google eingefiihrt.
Auch sagte Larry Page nicht: ,,OKR war die
Ursache, dass wir in Dimensionen des Zehnfa-
chen wuchsen", sondern: ,,OKR hat uns dabei
geholfen”. OKR war fiir Google also ein hilfrei-
ches Tool, um seine Entwicklungs- und Wachs-
tumsziele zu erreichen, weshalb die Methode
unter anderem auch von Linkedln, Oracle und
Twitter ibernommen wurde. Nahert man sich
mit dieser Sichtweise dem Thema OKR, dann
fallt es leichter, den Nutzen und Wert, den die-
se Methode zweifellos hat, realistisch einzu-

schatzen.
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Ein Tool zum Umsetzen

der Unternehmensstrategie

Zundchst gilt: OKR ist eine Methode zum Um-
setzen der Unternehmensziele und zur agilen
Unternehmenssteuerung. Dabei erfolgt die
Zieldefinition weitgehend in einem iterativen
Prozess, in dem zunachst folgende Fragen be-
antwortet 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 Uber-
prifen der Zielerreichung - unter einer syste-
matischen Einbindung der Mitarbeiter, jedoch
nicht, wie oft bei den klassischen Zielverein-
barungssystemen, im Jahres-Rhythmus. Viel-
mehr werden 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 erhdhen soll.

Dabei soll das bereichs- und funktions- so-
wie hierarchielibergreifende Vereinbaren
der OKRs sicherstellen, dass alle Aktivitaten in
der Organisation auf die gleichen und wich-
tigsten Ziele ausgerichtet sind. Zudem sollen
durch den Einsatz der OKR-Methode folgen-
de organisationsentwickelnden Ziele erreicht
werden:

» Herunterbrechen der strategischen Ziele auf
die Team- und Mitarbeiterebene;

» Vereinbaren inspirierender und herausfor-
dernder Ziele;

» Erzeugen einer horizontalen Ausrichtung
(Vermeiden eines Silo-Denkens);

» Fokussierung auf die Unternehmensziele
auf der individuellen und organisationalen
Ebene;

» Implementierung eines flexiblen und unbi-
rokratischen Zielvereinbarungsprozesses so-
wie eines kurzzyklischen und agilen Zielum-
setzungsprozesses;

» eine partizipative Entwicklung der Ziele
(Mix aus top-down und bottom-up);

» sowie eine Verminderung der zentra-

len Steuerung und damit eine Starkung der

Selbstorganisation.

Die OKR-Historie und Philosophie
Ahnlich 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
OKR-Methode nicht um ein grundsatzlich
neues Konzept. Die Methode geht vielmehr

auf die 80er-Jahre zuriick. In ihnen entwickel-
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te Andy Grave, ein ehemaliger Intel-Manager,
auf der Basis des ,Management by Objectives”,
kurz MbO (zu Deutsch ,Fiihren mit/uber Ziele")
- wie der Name ,Objectives and Key Results”
bereits andeutet - ein Konzept zum Umsetzen
solch ambitionierter Unternehmensstrategi-
en wie ,Wir wollen der Marktfiihrer weltweit
werden." Zentrale Anforderungen an ein sol-
ches System waren fir ihn: Es muss einfach und
flexibel sein und die Mitarbeiter in den Prozess
der Strategieentwicklung und -Umsetzung ein-
beziehen. Als zentralen Schliissel hierzu erach-
tete er die beiden bereits vorgenannten simp-
len Fragen, die in Unternehmen von jedem zu
beantworten sind: Wo man in Zukunfts stehen
will und wie sich die erreichbaren Ziele messen
lassen.

In den 90er-Jahren stellte John Doerr, ein Bera-
ter und Freund von Grove, die OKR-Methode bei
Google vor. Er definierte OKR als ,eine Manage-
ment-Methode, die hilft, alle Aktivitaten in ei-
ner Organisation auf die gleichen, wichtigsten
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
Arbeit mit OKRs wie folgt: Ausgehend von der
Strategie werden vom Management maximal
finf Ziele (Objectives) zum Beispiel fir 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 zufol-

ge sehr ambitioniert, jedoch zugleich moti-
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vierend formuliert sein. Die ,Key Results”
hingegen beschreiben, ,wie" das jeweili-
ge Quartalsziel erreicht werden soll. Diese
Beschreibung erfolgt jedoch nicht in Form
von Aktivitaten, die zu ergreifen sind, son-
dern messbaren Schlisselergebnissen, die
Auskunft Uber den Fortschritt geben und mit
denen am Quartalsende reflektiert werden
kann: Wurden die Key Results erreicht? Die
Schliisselergebnisse sind faktisch Teilziele,
die es auf dem Weg zum iibergeordneten
Ziel, also des Objectives, zu erreichen gilt.

Zwei Beispiele zur Veranschaulichung:
Angenommen das Objective, also liberge-
ordnete Ziel lautet: ,Sicherstellen der Lie-
ferperformance”, dann kdnnen vereinbarte
Key Results sein:

» Key Result 1: Erhohung der Maschinenver-
fliigbarkeit von 80 auf 85 Prozent

» Key Result 2: Sicherstellung der Material-
verfiigbarkeit zu 100 Prozent

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

» Key Result 4: Einfihrung eines 13-Mona-
te-Forecasts.

Angenommen das Objective lautet ,Eta-
blierung eines Steuerungssystems fiir das
Produktmanagement”. Dann konnen 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: Erhohung der Angebots-Hit-
Rate von 34 auf 37 Prozent

» Key Result 4: Erhohung der Prozess- und

Verfahrensinnovation von 0 auf 3

47


http://www.deutsches-ingenieurblatt.de

48

’ MANAGEMENT

Kurzzyklische Planung der OKRs

Die Planung der OKRs erfolgt kurzzyklisch -
also zum Beispiel fiir das kommende Quartal.
Dies kommt dem Wunsch vieler Unternehmen
nach einem Erhohen der Agilitat und Reak-
tionsgeschwindigkeit ihrer Organisation ent-
gegen. Zudem missen die Fihrungskrafte und
ihre Mitarbeiter beim Arbeiten mit der OKR-
Methode fiir sich definieren,

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

> was sie in dieser Zeit definitiv nicht umset-
zen bzw. ,on hold" lassen.

Das sorgt fir die gewlinschte Prioritatenset-
zung und beugt einem Verzetteln vor. Die
kurzzyklische Planung hat Vor- und Nachteile.
Manche Unternehmen bzw. Unternehmens-
bereiche lassen sich schwer nur mit Quartals-
zielen filhren. Welcher Planungshorizont Sinn
macht, sollte stets in Abhangigkeit vom Un-
ternehmen und der Ausgangssituation ent-
schieden werden. Die Erfahrung zeigt jedoch:
Je tiefer man in eine Organisation eindringt,
umso leichter lassen sich meist Ziele mit ei-
nem kurzzyklischen Charakterformulieren.
Deshalb entfaltet die OKR-Methode speziell,
wenn es um das Umsetzen der Ziele auf der
operativen Ebene geht, ihre Vorziige - unab-
hangig davon, ob das Ziel zum Beispiel lautet,

eine Planungs-Losung in einem definierten

Zeitraum zu entwickeln oder einen bestimm-

ten Umsatz in der Auftragsakquise zu erzielen.

Zielabstimmung: Top-down- und
Bottom-up-Prozess

Sind beim Einsatz der OKR-Methode auf der
obersten Ebene (zum Beispiel der Geschafts-
fuhrung) die maximal finf Objectives und
jeweils maximal vier Key Results festgelegt,
gilt es, diese an die nachste Ebene (zum Bei-
spiel die Bereiche) zu kommunizieren und
auf diese herunterzubrechen. Dies erfolgt bei
der OKR-Methode nicht in einem reinen Top-
down-Verfahren. Vielmehr werden die Fiih-
rungskrafte und ihre Mitarbeiter bzw. Teams
in den Prozess eingebunden. Eine Faustregel
der OKR-Methode lautet: Circa 60 Prozent der
Ziele kommen von oben und circa 40 Prozent
werden von unten nach oben definiert. Das
bedeutet, die nachste Ebene kann neben den
von oben kommenden Zielen auch Ziele defi-
nieren, von denen sie Uiberzeugt ist, dass diese
fir das Erreichen des iibergeordneten Ziels
forderlich sind. Dieser Prozess miindet in einer
Art ,Verhandlung" zwischen der oberen und
unteren Ebene, in der letztlich eine Vereinba-
rung lber die zum Beispiel im kommenden
Quartal zu erreichenden Ziele und Messgro-
Ben erzielt wird.

Ein zentrales Element der OKR-Methode

ist: Alle Objectives und Key Results werden im
gesamten Unternehmen veroffentlicht. Je-
der Mitarbeiter hat somit einen Einblick in die
OKRs zum Beispiel der Geschaftsfiihrung, der
anderen Bereiche usw. Hierdurch soll auch
sichergestellt werden, dass die Ziele nicht wi-

derspriichlich sind.

Beurteilung der Zielerfiillung

Diese Philosophie empfiehlt, von einer Ver-
knipfung der Methode mit dem Vergiitungs-
system abzusehen - unter anderem, weil die
definierten Ziele und damit verbundenen
MessgroBen sehr ambitioniert sein sollen.
Eine Zielerreichung von 100 Prozent soll nahe-
zu unmaoglich sein, damit die Mitarbeiter auch
dazu animiert werden, Uber neue LGsungs-
moglichkeiten beziehungsweise Wege zur
Zielerreichung nachzudenken.

Fir die Zielerreichung der Key Results soll-
ten in etwa folgende Schwellenwerte gelten:
» 70 bis 100 Prozent-Erreichung: Ein Key Re-
sult sollte nur in Ausnahmefallen zu 100 Pro-
zent erreicht werden. Ein Nicht-Erreichen be-
deutet kein Scheitern, sondern: Das Ziel war
sehr ambitioniert.

» 40 bis 60 Prozent-Erreichung: Das Ziel wur-
de zwar nicht erreicht, doch es wurde im
Quartal ein beachtlicher Fortschritt erzielt. So-

mit ist alles im grinen Bereich.

\ 4

Abb. 1: Der Zielabstimmungsprozess - ein Mix in beide Richtungen
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Prasentation Prasentation
Zielerreichung OKR Q1 Zielerreichung OKR Q2
und Vorstellung OKR Q2 und Vorstellung OKR Q3
Beurteilung Beurteilung
Umsetzung und OKRs fir Q1 Umsetzungund  OKRs firr Q2
Reviews OKRs Reviews OKRs
far Q1 far Q2
OKR =)
Planungs-
prozess
A* A L b d L *
Q1 Q2 Q3
Entwicklung Finalisierung Entwicklung Finalisierung
ORKs far Q2 ORKs fur Q2 ORKs fiir Q3 ORKSs fiir Q3

Abb. 2: Der unterjdhrige Umsetzungsprozess bei OKR

Quelle: In Anlehnung an: ,Startup Lab workshop: How Google sets goals: OKR" -www.youtube.com/watch?v=mJB83EZtAjc

» 0 bis 30 Prozent-Erreichung: Das Ziel wur-
de nicht erreicht und auch der Fortschritt ist
unzureichend. Das Ziel wird deshalb gege-
benenfalls ins nachste Quartal mitiibernom-
men.

Inwieweit die Belegschaft eines Unter-
nehmens mit dieser Art der Beurteilung der
Zielerreichung umgehen kann, hangt stark
von der Kultur und dem Reifegrad der Or-
ganisation ab sowie davon, wie stark in ihr
zum Beispiel bereits der Gedanke des konti-
nuierlichen Verbesserungsprozesses veran-
kert ist. Deswegen sollte sich das Manage-
ment eines Unternehmens schon vor dem
eventuellen Einfihren der OKR-Methode
iberlegen, wie mit dem Setzen der Schwel-

lenwerte umgegangen wird.

Unterjahriger Umsetzungsprozess
Die OKRs sind hinsichtlich ihrer unterjahri-
gen Umsetzung sehr agil gestaltet. Dahinter
steckt die grundsatzliche Idee: Plane fir den
nachsten Zeitraum, setze um, priife Dein
Ergebnis und setze Dich insbesondere damit
auseinander, was Du gelernt hast.

Abbildung Z zeigt, wie sich der unterjah-
rige Umsetzungsprozess gestaltet. Zum Bei-
spiel werden jedes Quartal die OKRs neu ge-
plant. Vor Ende des ersten Quartals werden
bereits die OKRs fiir das zweite Quartal de-
finiert und finalisiert. Dazwischen findet die
Beurteilung der Zielerreichung statt. Zu Be-
ginn des Folgequartals erfolgen die Prasen-
tation der Zielerreichung aus dem Quartal 1
und die Vorstellung der OKRs fiir das Quartal
2. Danach beginnt die nachste Umsetzungs-
phase. Der Vorteil dieser Vorgehensweise
liegt in der kurzzyklischen Ausrichtung der

Ziele. Keinesfalls darfjedoch der bendtigte
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Zeitaufwand fir das Festlegen der OKRs -
auf jeder Ebene - und deren Abstimmung

unterschatzt werden.

Einflussfaktoren

bei der Einfiihrung

Folgende EinflussgroBen sollte das Ma-
nagement eines Unternehmens beim Ein-
fihren der OKR-Methode berilicksichtigen:
» Was ist das generelle Ziel der OKR-Ein-
fuhrung in unserem Unternehmen?

» Wie hoch ist der Reifegrad der Organisa-
tion hinsichtlich Problemlésungsdenken
und Agilitat?

» Welche weiteren Systeme zur Strategie-
umsetzung und Zielvereinbarung gibt es
bereits (z. B. BSC, Mb0)?

» Wie binden wir die OKRs an bestehende
Leistungskennzahlen an?

» Liegt unser Fokus auf der strategischen
Ausrichtung oder einem Mix aus strategi-
scher Ausrichtung, kontinuierlicher Verbes-
serung und Tagesgeschaft?

» Welchen Mix aus Top-down- und Bot-
tom-up-Zielabstimmung wahlen wir?

» Welche Hierarchieebenen binden wir im
ersten Schritt ein?

» Wertreibt intern den OKR-Einfiihrungs-
prozess voran?

» Welche (personellen) Ressourcen stehen
uns hierfir zur Verfiigung?

» Wie messen wir den Erfolg der OKR-Ein-
fuhrung?

» Binden wir OKR an das Vergiitungssys-
tem an?

» Wie gestalten wir den Veranderungspro-
zess und die Kommunikation?

» Ist bei uns die 20-60-20-Regel giltig

(20 Prozent der Betroffenen sind dafiir,

&)
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60 Prozent sind neutral, 20 Prozent zeigen

Widerstand)?

AbschlieBende Bewertung

Die OKR-Methode ist keine neue Wunderwaf-
fe. Weder fiir das Fiihren von Mitarbeitern und
Teams, noch zum Erhohen der Agilitat von Un-
ternehmen. Sie ist jedoch eine bewdahrte Me-
thode zur Strategieumsetzung insbesondere
auf der operativen Ebene. Dabei sollten je-
doch zwei Dinge nicht vergessen werden: Das
Definieren der Objectives und Key Results al-
lein befahigt die Mitarbeiter nicht, diese - auf
teils ganz neuen Wegen - zu erreichen. Des-
halb setzt das Arbeiten mit der OKR-Methode
auch eine Fihrungskultur voraus, bei der

sich die Fihrungskrafte primar als Ermachti-
ger und Befahiger beziehungsweise Coaches
ihrer Mitarbeiter verstehen. AuBerdem gilt
es, ihnen Tools zur kontinuierlichen Verbes-
serung/zur Optimierung des Qualitatsma-
nagements des Unternehmens an die Hand zu
geben, mit denen sie das systematische und
weitgehend eigenstandige Losen von Proble-
men einliben konnen.

Ein Vorzug der hier vorgestellten Methode
ist: Sie lasst sich einfach mit Managementsys-
temen bzw. Systemen zur Strategieumset-
zung verkniipfen, die eherauf das Erreichen
der mittel- und langfristigen (strategischen)
Ziele abzielen. Zudem harmoniert sie mit
den Gedanken des kontinuierlichen Verbes-
serungsprozesses und der Vermeidung von
Verschwendung jeglicher Art, da es auch bei
ihr letztlich um ein kontinuierliches Sich-Ver-
bessern und Steigern des Leistungsverhaltens
eines Unternehmens und seiner Mitarbeiter

geht. <
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