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Vorwort

Larry Page, Alphabet-CEO und Mitbegriinder von Google,
sagt: »Objectives und Key Results haben uns zu zehnfa-
chem Wachstum verholfen.« Fiir welchen Manager oder
Unternehmenslenker klingt das nicht verlockend? Google
ist in der Tat ein sehr erfolgreiches Unternehmen und es
stellt sich fast zwangslaufig die Frage, worin sein Erfolgsge-
heimnis besteht.

Eine Erklarung dafiir ist weder {iberraschend noch neu.
Erfolgreiche Unternehmenssteuerung bedeutet gleicher-
maRen Effektivitat und Effizienz: die richtigen Dinge tun
und die Dinge richtig tun. Mit diesem Ansatz haben sich
Wissenschaft und Praxis bereits seit vielen Jahren inten-
siv auseinandergesetzt und es wurden im Laufe der Zeit
die verschiedensten Managementsysteme und unzahlige
Werkzeuge entwickelt.

Und nun also das Thema Objectives und Key Results
(OKR) - eine neue Managementmethode, die Erfolge zwei-
felsfrei garantieren soll? Mit dieser Frage werden wir uns im
vorliegenden Buch beschéftigen, doch eines dazu gleich

vorab: Weder ist OKR brandneu, noch garantiert es auto-
matisch langfristigen Erfolg.

Leider glauben viele Unternehmen, dass sie mit der Einfiih-
rung einer neuen Methode die Wunden der Vergangenheit
fir immer heilen und in der Zukunft auRerordentliche
Erfolge verzeichnen kénnen. Nachdem der Management-
by-Objectives-Ansatz (MbO), ein viel diskutierter und Erfolg
versprechender Ansatz, in der Praxis nur begrenzt uber-
zeugen konnte, erhoffte man sich von der Balanced Score-
card eine bessere Losung. Als auch diese Konzepte nicht
funktionierten, suchten viele Unternehmen nach weiteren
neuen Methoden, die endlich halten sollten, was sie ver-
sprechen. Und so finden aktuell sowohl der Hoshin-Kanri-
Ansatz als auch der OKR-Ansatz zunehmende Verbreitung
und erfreuen sich grofRer Beliebtheit.

Ein grundlegender Irrtum, der immer wieder zu Enttau-
schungen fiihrt, ist die Annahme, dass der Erfolg in der
Methode an sich liegt. Meine langjdhrige Erfahrung mit
unterschiedlichen Managementmethoden liefs mich zu fol-
gendem Schluss kommen: Grundsatzlich verfolgen alle



Managementsysteme das gleiche Ziel und jede Methode hat
ihre Vor- und Nachteile. Wie gut oder schlecht die Umset-
zung erfolgt, hdngt jedoch ganz davon ab, inwieweit sich
die jeweiligen Managementpraktiken in der DNA von Fiih-
rungskraften verwurzelt haben. Damit muss jede Manage-
mentmethode - auch OKR - als reines Flihrungsinstrument
verstanden werden.

In der Praxis hat sich auch immer wieder gezeigt, dass es
kein fertiges Rezept fiir die Einfiihrung eines Management-
systems gibt. Vielmehr muss sich jede Methode in Abhan-
gigkeit vom spezifischen Unternehmenskontext selbst ent-
falten und etablieren.

Die Intention, das Buch OKR zu schreiben, steht in einem
sehr engen Zusammenhang mit meiner langjahrigen Tatig-
keit im Bereich der Strategieumsetzung. Bereits Ende der
1990er-Jahre flihrte ich als eine der ersten Berater! in
Deutschland die Balanced Scorecard (BSC) in einem Finanz-
institut ein und begleitete anschlieRend viele Unterneh-
men bei der Umsetzung. Wenig spater erkannte ich im

1  AusGriinden der besseren Lesbarkeit wird bei Personenbezeichnungen
das generische Maskulinum verwendet. Selbstverstandlich sind damit
immer beide Geschlechter gemeint.

Hoshin-Kanri-Ansatz, der aus der Welt des Lean Manage-
ment stammt, einige wesentlichen Vorteile bei der prakti-
schen Umsetzung. In der Zwischenzeit habe ich viele
Hoshin-Kanri-Projekte begleitet und vergleiche dessen Er-
folge und Vorgehensweisen immer wieder mit neuen bzw.
alternativen Ansdtzen. Auch bei OKR fand ich sowohl in der
Theorie, aber insbesondere in der praktischen Umsetzung
neue Vorteile, aber durchaus auch gewisse Schwachstellen.

Mittlerweise bin ich davon liberzeugt, dass die richtige
Kombination der Managementsysteme das Erfolgsge-
heimnis ist und die einzelnen Ansétze nie nur in Reinkultur
anzuwenden sind, wenngleich der OKR-Ansatz viele Vor-
aussetzungen, die fiir die erfolgreiche Steuerung eines
Unternehmens heute erfiillt sein miissen, sehr gut erfasst
und erfolgreich implementiert.

Deswegen versuche ich Ihnen in diesem Buch einen prakti-
schen Leitfaden fiir die Einfiihrung der OKR-Methode zu
geben, der anvielen Stellen bewahrte und praktische Hilfs-
mittel sowie Uiber die Jahre eigens entwickelte Methoden
enthalt. Alle Kapitel zeichnen sich durch Praxisbeispiele
sowie Tipps und Anregungen zur Selbstreflexion aus.



Mein grofter Dank gilt meinen Kunden, die es mir erlaub-
ten, Uber die letzten 20 Jahre viele Erfahrungen zu sam-
meln, und die Dinge mit mir gemeinsam entwickelten
sowie ausprobierten. Ohne sie ware es mir nicht maglich,
diesen Praxisleitfaden zur Einfiihrung von OKR herauszu-
geben. Aullerdem bedanke ich mich bei den Kollegen vom
Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart, die meine Buchidee
sowohl vom Inhalt als auch von der dufleren Gestaltung
von Anfang an stark unterstiitzt haben.

November 2019 Daniela Kudernatsch
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