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Objectives and Key Results (OKR) —
neue Wege der Planung und Steuerung

OKR steht flir «<Objectives and Key Results» und ist die Managementmethode,
mit der Google erfolgreich wurde. Sie hilft Unternehmen, sich zu fokussieren,
und macht Mitarbeiter zufriedener. Die Teams fokussieren sich auf wenige ge-
meinsame Ziele und treffen sich regelmdssig, um zu beurteilen, ob die Ziele
erreicht wurden und welche Massnahmen alternativ ergriffen werden massen.

® Von Prof. Dr. Claus W. Gerberich

OKR - eine innovative
Managementmethode

Die Finrungsmethode «OKR» aus dem Silicon
Valley gilt als besonders innovativ und findet
auch unter européischen Start-ups immer
mehr Anhdnger. Was steckt dahinter, flir wen
ist sie geeignet, und wie schafft man es, die-
ses Konzept erfolgreich ins eigene Unterneh-
men einzufiihren? Klarheit, Transparenz sowie
das Identifizieren und Formulieren von Zielen
sind einige der Kernaufgaben des modernen
Managements. OKR ist eine Management-
methode, bei der die Ziele des Unternehmens
mit den Zielen von Teams und einzelnen Mit-
arbeitern verbunden werden.

Geschichte von OKR

Als Mitgriinder von Intel standen Andy Grove
und sein Management in den Siebzigerjahren
vor grossen Herausforderungen. Um den ver-
&nderten Anforderungen der Branche gerecht
zu werden, musste sich das gesamte Unter-
nehmen von einem Speicher-Unternehmen
in ein Mikroprozessor-Unternehmen wan-
deln. Weil die Transformation in mdglichst
kurzer Zeit erreicht werden musste, formu-
lierte Andy Grove einen transparenten «Nord-
stern» fiir alle Beteiligten zur Orientierung.
Dieser «Nordstern» wurde auf alle Unterneh-
mensebenen kaskadiert und quartalsweise
tberprift. Die Voraussetzungen fiir eine er-
folgreiche und schnelle Transformation waren
geschaffen. Dieser Prozess beschreibt noch
heute den Kern der Methode.

Change-Management und  Transformation
sind zentrale Themen im Rahmen der Digi-
talisierung von Unternehmen und Geschéfts-
modellen. Die traditionellen Methoden der
Planung und Steuerung sind flir grosse Ver-
&nderungsprojekte jedoch nicht geeignet. Sie
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sind nicht fokussiert genug und férdern nicht
ausreichend, dass Mitarbeiter ihr Handeln an
den Zielen und Ergebnissen des Unterneh-
mens ausrichten. Aufgrund der fehlenden Fo-
kussierung und einer mangelnden permanen-
ten Uberpriifung der Zielerreichung anhand
von Kennzahlen (ob die Ziele erreicht werden
oder wo Abweichungen auftreten) werden Ver-
anderungsprozesse gebremst oder gar verhin-
dert. OKR hingegen ist eine ideale Methode zur
erfolgreichen Umsetzung von Verénderungen.

Agile Ziele

Wahrend in den bisherigen Planungs- und
Steuerungsmethoden die Ziele starr und un-
abénderlich waren, miissen sie sich heute
permanent den neuen und verdnderten Bedin-
gungen anpassen. Ziele missen in der heuti-
gen VUCA-Welt! flexibel und agil definiert wer-
den. Ziele drfen nicht mehr isoliert betrachtet
werden, sondern sind in einem Zusammen-
hang zu sehen. Der Einfluss von Mérkten,
Technologien, Geschaftsmodellen und (neuen)
Wettbewerbern erfordert ein permanentes An-
passen der Ziele auf allen Ebenen.

Agilitat erfordert einen Kulturwandel

Die Unternehmenskultur ist der Sockel fiir
erfolgreiche Verénderungen. Wandel zielt da-
rauf ab, dass das Unternehmen sich selbst
aktualisiert. Kulturwandel ist kein einmaliger
Vorgang, sondern ein sich wiederholender
Prozess. Es wird nicht angestrebt, dass ein
gewlinschter Endzustand erreicht wird, son-
dern dass eine Plattform entsteht, die dann
wieder Ausgangspunkt fiir weitere Veran-
derungen der Organisation ist. Dieser flies-
sende, sich selbst aktualisierende Prozess
ist fir etablierte Unternehmen eine grosse
Herausforderung, denn héufig wird die bis-
herige Denkweise (iber Bord geworfen. Ein

Kulturwandel hin zu einer agilen Organisation
bedeutet, sich von einem festen Zustand und
damit auch vom Planungsdenken der alten
Schule zu verabschieden.

Das Versagen der klassischen Methoden
der Planung und Budgetierung

Die klassischen Methoden der Planung und
Budgetierung sind starr und wenig aktionso-
rientiert. Sie vernetzen alle Ziele, um daraus
eine integrierte Erfolgsrechnung, Bilanz und
Geldflussrechnung zu erhalten. Die finan-
zielle Sicht dominiert, und die Stimmigkeit
hat Prioritat. Die Sicht der Massnahmen und
Aktionsplane zur Erreichung der gesteckten
Finanzziele kommt jedoch zu kurz. Aufgrund
der hohen Komplexitdt und Vernetzung wird
die Planung nur einmal j&hrlich erstellt. Dies ist
in der heutigen VUCA-Welt jedoch nicht mehr
sinnvoll und ausreichend. Die strategischen
Ziele werden durch Finanzkennzahlen und
-ziele nicht direkt abgebildet — sie schlagen
sich maximal indirekt in ihrer Wirkung auf die
Finanzgrdssen nieder. Strategische Ziele und
operative Ziele werden nicht explizit dargestellt
und nicht ausreichend miteinander verkn(ipft.

Das integrierte Konzept

des OKR-Managements

Im OKR-System wird der Fokus auf den Zu-
sammenhang von Zielen (Objectives) und
Kennzahlen (Key Results) gelegt. Initiativen
sollen helfen, die Ziele zu erreichen. Nur
durch eine detaillierte Abstimmung zwischen
diesen drei Elementen kann sichergestellt
werden, dass die Ziele auch tatsdchlich er-
reicht werden.

Das Managementkonzept OKR setzt sich im-
mer mehr durch. In kurzen Abstédnden wird
gemessen, ob die Ziele auch erreicht bzw.
gedndert werden mussen. Dabei wird nicht
allein das finale Ziel gemessen, sondern auch,
ob Meilensteine erreicht werden.

Die Ziele werden mit Meilensteinen (Key Re-
sults) unterlegt, die diese Ziele sehr konkret
und messhar definieren. Dabei ist es hilfreich,
die betrieblichen Einzelpldne gesamtheitlich zu
betrachten und zu integrieren (vgl. Abbildung 1).

Bei OKR steht vor allem der Output im Zen-

trum der Betrachtung, weshalb das Frame-
work als extrem ergebnisorientiert gilt. Aus
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Abbildung 1: Betriebliche Plane

diesem Grund flhrt die Einfilhrung von OKR
in einem Unternehmen in der Regel zu einer
Verdnderung der Inhalte innerhalb eines Fiih-
rungsmodells. Das Framework fordert, dass
Diskussionen (iber den geplanten Input in
Form von Aufgaben deutlich reduziert werden.
OKR legt die Diskussion vollstandig auf Output
und den daraus resultierenden Outcome. Da-
bei stellt sich die wichtigte Frage: Wie kénnen
wir unsere strategischen Ziele erreichen?

OKR wird als ideales System flr eine klare
Kommunikation von Zielen, Fortschritten und
Ergebnissen, aber auch benétigten Hilfestel-
lungen und erzielten Learnings verstanden
und hilft dabei, einen klaren Fokus flr die
nachsten drei Monate zu setzen. Es bringt

Ziele aus der operativen Ebene mit den Zielen
des Managements in Einklang.

Zukiinftigen Generationen von Managern,
die sich vor allem auf Klarheit, Transparenz,
Feedback und Output fokussieren, bietet OKR
eine ideale Methode zur Umsetzung dieser
Prinzipien. In Unternehmen verandert sich das
Denken. Der Wechsel von Input- zu Output-
orientierung schafft die Triebfeder der Agilitat
und Flexibilitat. In kurzen Abstédnden kommen
die Teams zusammen, um den Fortschritt zu
messen und um festzustellen, ob man auf
dem Wege ist, die gesteckten Ziele zu errei-
chen. Dabei werden viele Instrumente und
Methoden des SCRUM-Managements? iiber-
nommen.

Ziele ohne Kennzahlen
sind orientierungslos.

Massnahmen ohne Ziele
sind zwecklos.

Kennzahlen ohne
Massnahmen
sind sinnlos.

Abbildung 2: Kernelemente eines Kennzahlensystems
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Die Kernelemente von OKR

OKR st ein strukturierter Prozess der Zielset-

zung und Zielverfolgung, bei dem die Beant-

wortung von zwei Fragen im Mittelpunkt steht:

e \Was wollen wir erreichen? (Objectives)

e \Wie kénnen wir messen, dass wir das Ziel
erreicht haben? (Key Results)

Zentral sind dabei die Prinzipien Fokus, Ambi-
tion und Transparenz der OKR — vertikal und
horizontal in der gesamten Organisation. Die
OKR sind nicht mehr funktions- oder hierar-
chiegebunden, sondern orientieren sich an
den strategischen Zielen und den interdiszi-
plindren Teams, um diese Ziele zu erreichen.

Die Ziele (Objectives) sind motivierend, he-
rausfordernd und meist nicht vollstandig zu
erreichen. Erfolgstreiber (Key Results) be-
schreiben hingegen einen sehr konkreten,
messbaren Teil auf dem Weg zur Zielerrei-
chung. Sie legen fest, wie im Nachhinein die
Zielerreichung gemessen und das erzielte
Ergebnis bewertet wird. Sie definieren die
Messlatte, tber die zu springen versucht
wird.

Ein strukturierter Zielfindungs-

prozess ist das Herz eines effektiven
Managementsystems

Das Identifizieren und Formulieren der richti-
gen Ziele ist das A und O des modernen Ma-
nagements. Die OKR-Methode sammelt 60%
der Ziele aus der operativen Ebene ein und
bringt sie mit den verbleibenden 40% der Zie-
le aus dem Management in Einklang. So wird
mit Sicherheit nichts vergessen, was in ndchs-
ter Zeit wichtig ist. Damit wird eine Ausgewo-
genheit zwischen strategischen und operati-
ven Zielen erreicht, und beide Aspekte werden
integriert. Damit wird das strategische Ziel der
Marktfiihrerschaft mit den operativen Zielen,
neue Kunden zu gewinnen oder ein neues
Pricing-System einzufiihren, verkn(ipft, und es
kann gezeigt werden, wie das neue Pricing-
System zu Marktanteilsgewinnen flhrt.

Fortschritt durch

hohe Umsetzungsgeschwindigkeit

Die Anpassung an sich stetig verandernde
Bedingungen ist eine der Hauptaufgaben der
Unternehmen im digitalen Zeitalter. Fortschritt
bendtigt ein Modell, das sowoh! der Kreativitat
und dem Verdnderungsdruck moderner Mark-
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Horizontale
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Wirkzeit
Finanzen Rechnungsstellung 1 Monat Zahlungseingang
1 Monat
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4 Monate
Prozesse Erstkontakt Kunde 3 Monate Auftrag Kunde
§ Monate Neu eingestellt Voll einsetzb
. eu eingestellter oll einsetzbarer
L B Mitarbeiter 6 Monate Mitarbeiter

Abbildung 3: Horizontale und vertikale Wirkzeiten

te genug Raum ldsst, aber zugleich einen
disziplinierten Fokus auf die Umsetzung der
nachsten Schritte garantiert. Beim Manage-
ment mit OKR werden in der Regel im Rhyth-
mus von drei Monaten Ziele gesetzt, realisiert
und wieder hinterfragt. Der bisherige Jahres-
rhythmus in der Planung wird verlassen, da er
zZu lange und zu starr ist.

Waéhrend der Umsetzung zéhit

nur operative Exzellenz

Entscheidungen (iber den Einsatz von Res-
sourcen und die néchsten wichtigen Themen
werden in der OKR-Welt in den quartalsweise
angesetzten Zielfindungsmeetings getroffen.
Danach geht es um die unverzlgliche Um-
setzung. Operative Exzellenz flihrt zu einer
verbesserten Verbindung der Ziele einzelner
Teams und Mitarbeiter, zu einer Steigerung
der Verbindlichkeit eines Zielsystems sowie
zu einer deutlich hoheren Messbarkeit der
Fortschritte. Damit eignet sich OKR ideal zur
Performance-Messung und -Steuerung. Das
Team erhélt auf diese Weise alle Daten zur
Performance-Steuerung.

Dynamic Integrated Planning

and Reporting

Im OKR-Management ist der Zeitbezug ein we-
sentlicher Faktor. Die formulierten Ziele sollen
im Rhythmus von drei Monaten definiert und
erreicht werden. Daher ist es wichtig, die zeitli-
chen Zusammenhange zwischen einzelnen Ziel-
gréssen zu kennen bzw. zu verstehen und trans-
parent aufzuzeigen (vgl. Abbildung 3). So wird
beispielsweise ein neu eingestellter Mitarbeiter
erst nach einer bestimmten Zeit voll einsatzbe-
reit sein. Diese Wirkzeit ist bei OKR zu beachten
und fliesst in die Uberlegungen automatisch ein.

Bei den Wirkzeiten wird zwischen horizontalen
und vertikalen Wirkzeiten unterschieden. Die
horizontalen Wirkzeiten beziehen sich jeweils
auf eine Perspektive. Die vertikalen Wirkzeiten
umfassen die Verkniipfung der verschiedenen
Perspektiven. So wird es beispielsweise ho-
rizontal von Bedeutung sein, wann ein Kun-
denerstkontakt zum Erstauftrag flihrt, und
vertikal ist es relevant, wann ein neuer Pro-
zess, wie z.B. Touchpoint-Management vom
Kunden, wahrgenommen wird.

Purpose/

Mission/
Vision/
Strategie

OKR Review
und Retro

OKR
Definition

Alignment

Wdchentlicher
Check-in

Aufgaben-
management

Abbildung 4: OKR-Prozess
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OKR-Prozess

Die Zielformulierung wird zu Beginn des Quar-
tals in alle Organisationsbereiche kaska-
diert. Dabei stellt sie sich die Frage, welches
ihr Beitrag sein kann, um das Gesamtziel des
Unternehmens zu erreichen.

Sind die OKR finalisiert, wird auf allen Ebenen
ebenfalls transparent der Fortschritt in wo-
chentlichen «OKR-Check-ins» festgehalten.
Diese Vorgehensweise ermdglicht eine sehr
flexible Gegensteuerung, wenn umgesetz-
te Massnahmen noch nicht die gewiinschte
Wirkung erzielen. Die Steuerung kann bereits
durch die Mitarbeiter und Teams selbst umge-
setzt werden, da sie ihre Ziele und den aktuel-
len Zielzustand jederzeit kennen.

Gleichfalls erhalten Flihrungskréfte durch den
jederzeit bekannten Stand der Zielerreichung
ein hohes Mass an Sicherheit. Im besten Fall
konnen sie diese durch mehr Freirdume an
ihre Mitarbeiter zuriickgeben. Werden am
Quartalsende die Zielerreichung und der
Prozess reflektiert, entsteht eine lernende
Organisation.

Strategische und operative Ziele werden da-
mit auf ideale Weise miteinander verknipft.
Strategie und Operative verschmelzen und
werden nicht mehr voneinander getrennt von
unterschiedlichen Stellen und Funktionen im
Unternehmen betrachtet (vgl. Abbildung 4).

Das OKR-Modell als Teil

der unternehmerischen DNA
Managementsysteme funktionieren nur, wenn
sie vorbehaltlos verwendet werden. Das ge-
samte Fihrungsteam muss entsprechend
hinter der Einfiihrung von OKR stehen. Nur
dann konnen OKR an jeder Stelle des Unter-
nehmens gelebt und genutzt werden. Die Zie-
le werden transparent behandelt und halten
Einzug in die tdglich genutzten Systeme. Sie
liefern eine stetige Agenda fiir Meetings und
den Rahmen f(ir die Bewertung von Fortschritt
und Erfolg.

Ablauf eines OKR-Zyklus

OKR ist ein immer wiederkehrender Zyklus mit
kurzen Zykluszeiten. Ausgehend von der Visi-
on und der Mission werden die strategischen
Ziele abgeleitet und dann die OKR fiir alle
Flihrungsebenen und Perspektiven geplant.
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Abbildung 5: Der OKR-Zyklus

Durch die Fokussierung auf vier bis fiinf Zie-
le je Periode tragen alle Teammitglieder dazu
bei, diese Ziele im Fokus zu haben und einen
aktiven Beitrag zur Zielerreichung zu leisten.

Im wochentlichen OKR-Zyklus werden die
Aufgaben und Inititativen im OKR-Team be-
sprochen und daraus die umgesetzten Ziele
gepriift und entschieden, ob Anpassungen
erfolgen missen. Nach Durchlauf des Pro-
zesses wird in der Retroperspektive die OKR-
Methode {berprift und der Anstoss fiir die
Anpassung der Methode gegeben, um diese
immer weiter zu verbessern und zu verfeinern
(vgl. Abbildung 5).

Ziel ist es immer, mehr Mitarbeiter in den
OKR-Zyklus einzubeziehen, um durch eine

hochfrequente Kommunikation iber Team-
grenzen hinweg den OKR-Gedanken im ge-
samten Unternehmen zu verbreiten. OKRs
bilden damit einen wichtigen Baustein zur
digitalen Transformation des Unterneh-
mens.

OKR-Implementierung

Wie bei jedem Prozess gehort es auch bei der

Einfilhrung von OKR dazu, die Implementie-

rung gut zu durchdenken. Der Implementie-

rungsprozess kann dabei gedanklich in zwei

Abschnitte unterteilt werden:

1.die Vorbereitung seitens der Verantwortli-
chen in der Planungsphase und

2.im Folgeschritt die Vorbereitung der Nut-
zung wahrend einer Pilotphase in der ge-
samten Organisation (vgl. Abbildung 6).

6.
Know-
how-
Transfer

1. Quartal OKR «Planning»

OKR
Master

Weekly
Check-ins

4. 5.
OKR Planung
Zyklus Implem.

9.
Review/
Retro

Abbildung 6: OKR-Implementierung — Planungs- und Pilotphase
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OKR-Beratung: Ein Blick von aussen
hilft bei der Einfiihrung von OKR

Um Objectives und Key Results Erfolg ver-
sprechend einzufiihren, ist es hilfreich, einen
Schritt zurlickzutreten und zundchst alle an-
stehenden Ziele, Projekte und Aufgaben zu
sammeln und zu hinterfragen.

Welche sind die richtigen und wichtigen Zie-
le? Dabei hilft oft einfach ein unvoreingenom-
mener Blick von aussen. Wenn einmal alle
Themen auf dem Tisch sind, geht es darum,
die wichtigen von den unwichtigen Dingen zu
trennen und den richtigen Fokus zu finden.
Die Begleitung durch einen erfahrenen OKR-
Coach erhoht dabei die Chancen einer effizi-
enten und erfolgreichen Einfihrung von OKR.
Der OKR-Berater sollte dabei die Rolle des
OKR-Champions gemeinsam mit einem Mit-
arbeiter aus dem Unternehmen (ibernehmen
und dafiir sorgen, dass die Rolle des OKR-
Champions innerhalb der ersten OKR-Periode
vollsténdig ins Unternehmen integriert wird.

Kontinuierliches
Performance-Management

Zu jedem Objective gehort ein Set von zwei
bis sechs Key Results. So wird nicht nur ein
richtungsweisendes Ziel (Objective) vorge-
geben oder erarbeitet, sondern auch, wie
dessen Erreichung (anhand der Key Results)
messhar gemacht wird. Es gilt das Prinzip:
«Miss es oder vergiss es.» — Zu jedem OKR
gehort ein CFR (Conversation, Feedback und
Recognition).

Die erfolgreichsten mit der OKR-Methode ar-
beitenden Unternehmen definieren regelmés-
sig OKRs fiir jede organisatorische Ebene:
flr das Unternehmen, fir jedes Team und fr
einzelne Mitarbeiter. Um diszipliniertes Planen
und fokussiertes Arbeiten zu fordern, sollte
die Zahl der Objectives auf maximal vier bis
fiinf pro Ebene und die Zahl der Key Results
auf maximal zwei bis sechs pro Objective be-
grenzt werden. Entscheidend fiir die erfolgrei-
che Nutzung von OKR ist die Einbindung aller
Teams und Individuen bei der Zielsetzung des
Unternehmens. Nur so wird ein Commitment
der Mitarbeiter gewahrleistet.

In der Regel ist die Definition von Objectives

von (berschaubarem Aufwand. Das Fest-
legen der zugehdrigen Key Results gestaltet
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Ziele

* Ableitung der strategischen
Ziele aus der Vision

Finden des Unternehmens

* Priorisierung der

Filtern strategischen Ziele

* Definition der ableitbaren
taktischen und operativen
Ziele sowie deren Parameter

Definieren

* Dokumentation der

Dokumentieren strategischen Ziele

Kennzahlen

© Kennzahlenevaluierung
analog den festgelegten
strategischen Zielen

o Filterung der evaluierten
Kennzahlen zu Friih-
und Spétindikatoren

 Beschreibung und Definition
der Kennzahlen in Kenn-
zahlenstammdatenbléttern

o Dokumentation
der Kennzahlen
in Reportingsystemen

Massnahmen

o Eruierung mdglicher Mass-
nahmen bei Abweichungen,
die mittels Kennzahlen
ermittelt werden

o Filterung der méglichen
Massnahmen nach dem
Aufwand-Nutzen-Verhéltnis

e Strukturierung der Mass-
nahmen im Rahmen eines
Projektmanagements

¢ Dokumentation des Reali-
sierungscontrollings im
Rahmen eines
Managementreportings

Abbildung 7: Das 2F2D-Modell
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Was zur Folge haben konnte, dass die
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Akzeptanz des
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Kunden- einen Anstieg verzeichnet/
perspektive die so wichtige Kundenbetreuung in den Hintergrund
\ \ gerat,
dann sind wir nicht in der Lage, unsere

Prozess- Kundenbindungs- Kunden langfristig an uns zu binden, weil

ersnekiive prozesse effizienter Kundenbindung deren Position in unseren Prozessen
persp gestalten unzureichend beriicksichtigt wird.

i Know-how/ Keine Wenn unsere Mitarbeiter Know-how-, sowie

Potenzial- oder CRM-Know-h " Kompetenzdefizite haben/nicht vom Fiihrungs-
perspektive aufbauen system iiberzeugt sind/untereinander die

und
zum dringenden Informationsaustausch ausbleibt.

Abbildung 8: Beispiel flir FBAs der Risikozusammenhénge fiir eine starke UWK

sich allerdings meist anspruchsvoller. Es ist
beispielsweise einfach, das Ziel «die eigene
Markenprdsenz zu erhohen», zu setzen. Wie
dieses Ziel genau messbar gemacht werden

kann, ist jedoch ein Prozess, der Zeit und Wie-
derholung erfordert. Dieser iterative Prozess
beleuchtet dabei auch haufig neu, welche
Metriken flr ein Geschaft (berhaupt ent-

Ziele

Kennzahlen

Massnahmen

Cause
Effect

Chain

Budgeting

Finanzen

Kunden

Prozesse

Mitarbeiter/
Lernen

Abbildung 9: Bausteine einer vernetzten Planung
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scheidend sind, wo bisher Unklarheiten in der
Zielsetzung bestanden und welche Formen
der Messung zielfiihrend sein konnen.

Cause Effect Chain Budgeting

Mittels der 2F2D-Methode® werden im Team
die Ziele gefunden, gefiltert und mit Key Re-
sults zur Messung definiert und dokumentiert.
Es werden dann nicht mehr Funktionen ein-
zeln budgetiert, sondern starke Zusammen-
hdnge erarbeitet und mittels OKR umgesetzt.

Diese Ziele werden (iber die vier Perspektiven
Finanzen, Markt/Kunde, Prozesse und Mitar-
beiter durch Ursache-Wirkungs-Ketten mit-
einander verknlpft. Damit werden die Ziele
auf den einzelnen Perspektiven (iber Ursache-
Wirkungs-Ketten miteinander vernetzt und
Uber die Wirkungsstéarke der Vernetzung die
wichtigen Ursache-Wirkungs-Ketten ermittelt
(vgl. Abbildung 8).

Durch die Verkniipfung (ber Ursache-Wir-
kungs-Ketten werden die Zusammenhénge
zwischen den Zielen der einzelnen Perspek-
tiven deutlich, und es kann ein ganzheitliches
Risikomanagement im OKR-Team etabliert
werden. Die Formulation of Basic Assump-
tions (FBA) werden im OKR-Team regelmassig
Uberpriift und aktualisiert.

Damit werden Ursache-Wirkungs-Ketten er-
stellt, die dann mit Zielen, Kennzahlen und
Massnahmen ganzheitlich gesteuert werden.
Die Finanzziele resultieren damit tiber die Er-
reichung der OKR und werden so mit hoher
Wahrscheinlichkeit auch realisiert und umge-
setzt.

FUSSNOTEN

1 VUCA ist ein Akronym fir die englischen Begriffe
volatility (Volatilitdt/Unbesténdigkeit), uncertainty (Un-
sicherheit), complexity (Komplexitdt) und ambiguity
(Mehrdeutigkeit).

2 SCRUM bedeutet auf Englisch «das Gedrange».

3 Das 2F2D-Modell beinhaltet die Schritte Finden —
Filtern — Definieren — Dokumentieren.
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