Eine Reise durch das OKR Land

Strategische Unternehmenssteuerung

in einem holokratisch organisierten Unternehmen
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Heinz Staber




Heinz Staber ...

Agile Coach & OKR Master
XITASO GmbH

35 Jahre Berufserfahrung in diversen Rollen:
#SW-Entwickler #Projektleiter #Abteilungsleiter
#Director QA #Director R&D

#Scrum Master #Agile Coach #OKR Master



Eine Reise

Stellt Euch vor,
ihr wollt 5 Jahre lang,
mit einem PKW die Welt bereisen.

Euer Wunsch: Mdéglichst viele fremde Kulturen kennenlernen.
Ziel im ersten Jahr: Europa bereisen.

Erstes Etappenziel: Lissabon.




Damit man das Ziel erreicht

Initiativen

Wichtige Dinge die man vor- und wahrend der Reise tun-
oder beachten muss, damit man wie geplant an das Ziel kommt.

Dazu gehdren Projekte, MaBBnahmen, einzelne Aufgaben,

Die die Zielerreichung positiv beeinflussen kénnen.
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Damit man das Ziel nicht verfehlt

Navigation

Ob Ihr Eurem Ziel naher kommt, messt ihr mit einem Navigations System.
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Wahrend der Reise fit bleiben

Performance

Jede Etappe stellt spezielle Anforderungen an den PKW
(Verbrauch, Verschleil3) und an den/die Fahrer, auf die
man achten muB.

PKW

Die Fahrbereitschaft des PKWs kontrolliert man
mittels der Boardinstrumente im Cockpit.

Fahrer*innen

& T
Seine Fahrtauglichkeit kann man hoffentlich selber beurteilen © - 2 &



Auf Kurs bleiben

Fokus

Solange Fahrer*in & Fahrzeug fit sind,
kann man sich darauf fokussieren,
sein gewahltes Ziel zu erreichen.
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Den Kurs verandern mussen

Umweg

Manchmal gibt es gute Grinde daflr, warum man sich zusatzliche
Zwischenziele oder gleich ein neues Reiseziel setzen muss.

MANCHES ZIEL

WIRD ERST DURCH

UMWEGE ERREICHT.
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Defekt, Unfall, Stau, ...
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Krankheit, Notfall, ...
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Was hat das Ganze jetzt mit

“Strategischer
Unternehmenssteuerung”

zu tun?



Objectives & Key Results

OKR ..

... Ist ein agiles Management Tool
zur Festlegung von Unternehmenszielen,
bei dem Alle auf die gleichen Prioritaten ausgerichtet werden,

wahrend (individuelle), Team- & Unternehmensziele verfolgt werden.

,Achieving What Matters Most“




Die Reise vs. OKR

Der Grund unserer Existenz.

Die Beschreibung unserer Zukunft,

Unsere Ziele flr die mittelfristige
Zukunft.

Darauf fokussieren wir uns in naher
Zukunft.

Messbare Wirkungen an denen
wir erkennen, dass wir ein Objective
erreicht haben.

Aktivitaten, die einen positiven
EinfluB auf die Key-Results
haben.

Die Entscheidungspyramide bei OKRs

Weltreise

Europa

Lissabon

Navigation

Zielfihrende Aktivitaten



Kursanderung vs. OKR

KPls A A A A A A

Umsatz / FTE - Umsatz 3- Abrechenbarer Auslastung > Marge Aktuelle FTE ™
Stundensatz

Um die Fahrtauglichkeit und -bereitschaft eines
Unternehmens auf dem Radar zu haben, kann man mit
Health Metrics arbeiten.

A
! OKR non-OKR
On Trac ) “Steady State”
Change in
performance || @ [ & | & [ A [ A [ ™

Solange sich die KPIs im grunen Bereich befinden, kann man
sich darauf fokussieren, seine Etappenziele zu erreichen.

—— ——
A
Off Track ! OKR non-OKR
“Steady State”
Sollte sich die betriebswirtschaftliche Lage erheblich verandern, Shiain
muss u.U. temporar ein zusatzliches- bzw. anderes Ziel bestimmt performance | » & alfgn &

werden.

,Achieving What Matters Most“
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OKR Snippets



Die Wurzeln von OKR

MBO Hoshin Kanri SMART BSC
setzt den Schwerpunkt auf bezieht die Mitarbeitenden in den liefert Kriterien, legt den Fokus
Ziele und die Zielerreichung strategischen Ausrichtungsprozess ein. um Ziele klar zu definieren. auf strategische MaBnahmen.

IMBO -
Intel
Management by

Andy Grove's
Buch: ,High
Output

Ol [Fe i Management”

von Andy Grove

World Wide Web Agiles
I Manifest
B
1954 ~71965 1971 1975 1981 1983 1989 1992 1999 2001

MBO BSC -
Management Balanced
by Objectives Hoshin Kanri Scorecard




OKR Framework

OKR Liste

OKR

Zyklus
(3-4 Monate)

Purpose Moals

OKR

(5-10 Jahre) (1 Jahr) Review

OKR Master



OKR Zyklus

Strategischer Zyklus

» Ein strategischer Zyklus dauert 3 bis max. 12 Monate.

» Strategischen OKRs von den Moals abgeleitet.

» Je kurzer der Zyklus, desto mehr Planungsaufwand,
aber auch mehr Flexibilitat bzgl. Zielanpassungen.

Strategical Cycle

Tactical
Cycle

Retro of
Q3 &
company
OKR

Kick Off
of Q4 Kick Off
of Ql &

company
OKR

Retro of
Q2 &
company
OKR

Retro of
Q1 &
company
OKR

Taktischer Zyklus

» Ein Taktischer Zyklus dauert 3-4 Monate.
» Taktische OKR-Sets zahlen auf strategische
Ziele und wichtige, teaminterne Ziele ein.

Leadership
Goal Setting

Department
OKR Drafting

Alignment
Workshop  Refining

OKR's

Team and

Tactical Cycle

S

Taktische Events

Vorstellung der Unternehmensziele
Entwurf der OKR-Sets

Abgleich der OKR-Sets
Finalisierung der OKR-Sets

Weekly Check-Ins

Review

Retrospektive

)
)
)
)
)
)
)

Review

Retrospective

Weekly
Check-Ins



Objectives

Objectives finden

» Leitbild betrachten (big picture verstehen)

» Existierende Objectives durchgehen (drifting phase)

» KPls betrachten (evtl. eine bestimmte Leistung steigern)

» Wissen der Mitarbeiter nutzen (sich Uber geeignete Ziele austauschen)

» Objectives aus vergangenem Zyklus bewerten u. evtl. wichtige weiterverfolgen

Kriterien fur sinnvolle Objectives

» Sind richtungsweisend (wohin wollen wir)

» Sind auf die Unternehmensziele ausgerichtet
» MUssen eine Wirkung erzielen

» Sind im Einflussbereich des Owners

» Haben eine Deadline

» Sind qualitativ (enthalten keine Zahlen)

» Sind Inspirierend und verstandlich



Key Results

Kriterien fur sinnvolle Key Results

» Machen das Objective erreichbar (sind das GPS)

» Sind ambitioniert (etwas Uber Komfortzone)

» Sind quantitativ (enthalten eine Metrik)

» Sind nicht binar

» Sind hochster Nenner (lassen Spielraum fir untergeordnete OKRSs)
» Sind keine Initiativen (keine Tasks)

» Sind unter Umstanden fremdbestimmt

Beispiele

» Wir haben <...> von X auf Y erhoht.

» Wir haben <...> um X% reduziert.

» Wir haben <...> um X% verbessert.

» Wir haben Menge X fur <...> erreicht.




Initiativen

Ohne Initiativen, keine Wirkung bei OKRs!

nitiativen erzeugen Arbeitsergebnisse (Output), die dazu dienen dem Ziel naher zu kommen.
nitiativen, sollten die Key-Results (Outcome) positiv beeinflussen.

Dazu gehoren Projekte, grol3ere MaBBnahmen oder auch nur einzelne Aufgaben.

m Gegensatz zu KR unterliegen Initiativen der eigenen Kontrolle.

VWV WV WV

Beispiel

Objective: Wir mochten im nachsten Quartal Neukunden gewinnen.
Key Result: Wir haben 10 neue Kunden gewonnen.

Initiativen:

1. Wir haben 100 Kaltakquisen durchgefuhrt.
2. Wir haben 5 Kampagnen auf Facebook geschaltet.



OKR und Agilitatsprinzip

Kundenorientierte Losungen

Ziele werden fur kurze Zyklen vereinbart und kontinuierlich
angepasst. Dadurch kann die Relevanz der Ziele evaluiert

und an veranderte Markerfordernisse angepasst werden.

Altbewahrtes hinterfragen u. Innovation fordern

Unternehmensweit sind alle Ziele transparent. Verstarkte

Kommunikation Uber Bereichsgrenzen hinweg und die gemeinsame

Ausrichtung auf die gleichen Ziele fordert den (interdisziplinaren)

Austausch und die Erarbeitung neuer Losungsansatze Uber

Bereichsgrenzen hinweg

Selbstmanagement

Die Teams verpflichten sich, ihre selbstgesetzten Ziele zu
erreichen und haben Freirdume in der Umsetzung. Dadurch
wird die Selbstverantwortung gefordert und somit die

Intrinsische Motivation gestarkt.

Iteratives Vorgehen

In kurzen Zeitraumen fokussiert sich das Team auf die
wichtigsten Erfolgstreiber. So kdnnen schnelle
Lieferergebnisse vorangetrieben, untereinander abgestimmt

und neue Anforderungen interativ eingebaut werden.

Forderung der Lern- und Feedbackkultur
Kurze Zyklen, iterative Herangehensweise sowie Review &
Retrospektiven erlauben, Lernpotenziale kontinuierlich zu

erschlieBen. Dadurch wird die Feedbackkultur geférdert.
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OKR @XITASO



XITASO Y%

Januar 2012
Grundung (2 MA)

Dezember 2017

Kick-Off Transformation in ein
holokratisch organisiertes Unternehmen (ca. 70 MA)

Dezember 2019
Kick-Off OKR Framework (ca. 100 MA)

Dezember 2020

Kick-Off strategische Planung
nach 7S-Modell von McKinsey (ca. 120 MA)

Januar 2021

Erster Gehversuch mit ,Beyond Budgeting*”
Im ersten OKR Zyklus.

*Dezentralisierte, anpassungsfahige Budgetierung,
in einem hoch komplexen- und dynamischen Umfeld.

Hierarchie —

Geschaftsfihrer

Abteilungsleiter

Teamleiter

Mitarbeiter

= Beyond
Budgeting

Advanced
Budgeting

Dynamlk des Unternehmens-Um felds
mittel

tief

Better
Budgeting

Traditional
Budgeting

tief

Abb.: Budgetierung im Kontext der Dynamik und Komplexitat.

mittel hoch
Komplexitat des Unternehmens

Quelle: unverdndert aus Speck (2015, S. 4).

Unterkreise

i

Kreis




Herausforderung

“Wie skaliert man OKR
in einem holokratisch

organisierten Unternehmen?”

0 \@ " ‘ s |
0090, \
® 0
Team Community Mentoring

(Value Creation) (Expertise and Standards) (Personal Growth)




STany ': |“
Wyo
.

o
@
&

4
i
I

(S

\

HIGH VIEW

2ten OKR Jahr”

,ydnser Experiment im



Unsere Strategische Ebene

Strategische Moals & OKR-Sets

Werden in der Strategie Community erarbeitet.
Werden vom Leitbild u. den strategischen Leitplanken (7S) abgeleitet. e

TN: reprasentativer Querschnitt von XITASO (ca. 20%). /@ =
Moals: gelten fur ein Jahr. -

OKR-Sets: gelten flir einen Zyklus (4 Monate). .

Die Initiativen kommen aus den Communities. einingen aufsuen

Planning, Review, Retro bei jedem Zykluswechsel.

Wahrend der Drifting Phase kdonnen sich die OKRs potentiell noch andern.

) T
Monthly Check-in zusammen mit allen Communities. \o/
Tools: Confluence, MetroRetro, MS-Teams

Strategische Ebene

Health Metrics f?\ f?\ f?\ f?\ f?\ f?\

g

Unsere Grundaufstellung

g

muss Flexibilitat

Kundenndhe.

VWV WV

g

VWV

g

Wir miissen ein
top attraktiver

g

Arbeitgeber sein.

< ¥XITASO > KPI-1 KPI-2 KPI-3 KPI-4 KPI-5 KPI-&
2ot I T I I R T
Aktueller Wert thd thd thd tbd thd tbd

Datum letzte Messung F 20.01.2021 F 20.01.2021  20.01.2021 B 20,01.2021  20.01.2021 F 20.01.2021

Moals @« "Lorem ipsum dolor sit amet”
« consetetur sadipscing elitr, sed diam”

Objective Key Results Ende Feb. Ende Mar. Ende Apr. 100% = Wer misst? So wird gemessen
s Das ist unser Ziel. » 50 messen wir ob wir dem Ziel ndher kommen.
Objective #1 KR #1 S ] ] [ D | <@owner> o
S -
KR #2 N S NS T <@owner> | <.>
o
KR #3 N S S EETE <@owner> | <u>
T

T s ST ST



Unsere Taktische Ebene

Taktische OKR-Sets

» Werden separat in den Communities erarbeitet.

» Sind die Initiativen zu den strategischen KR, und wichtige interne
Community Ziele, die u.U. in die strategischen OKRs ibernommen werden.
TN: Community Board und evtl. interessierte Mitglieder.

OKR-Sets: gelten fir einen Zyklus (4 Monate).

Planning, Review, Retro bei jedem Zykluswechsel separat in den
Communities.

Wahrend der Drifting Phase kdonnen sich die OKRs potentiell noch andern.
Monthly Check-in zusammen mit allen Communities.

Tools: Confluence, MetroRetro, MS-Teams

VWV WV

VWV WV

Taktische Ebene

Health Metrics m m m f?\ f?\ f?\

: KPI-1 KPI-2 KPI-3 KPI-4 KPI-5 KPI-6
<Community XY=

= I R R R R BT
tbd thd thd tbd tbd thd

Aktueller Wert

Datum letzte Messung & 20.01.2021 = 20.01.2021 = 20.01.2021 = 20.01.2021 & 20.01.2021 & 20.01.2021

Objective Key Results Initiativen Ende Feb. Ende Mar. Ende Apr. Alignment

« Das ist unser Ziel. = S0 messen wir ob wir dem Ziel ndher kommen. + Das tun wir um dem Ziel ndher zu kommen; Zahlt ein auf ...

ergo das Ergebnis positiv zu beeinflussen.

» <Unternehmens KR>
s <Community KR>
» <intemes Ziel>

Objective #1 KR #1 <@wer misst?>

KR #2 <@wer misst?>

111

KR #3 <@wer misst?>

W VoW VoW
AR A ARA ARA
IS V5 N O
[ S ] o o o o o o
= E = = = = = = =

Beyond Budgeting 8)

<Community XY=

Mitarbeiter*innen Sonstige Kosten

Grobe Abschatzung

Kommentare



OKR Liste in Confluence

Transparent fur ALLE

Nutzen wir fur:

» Abgleich aller OKR-Entwirfe
» Zyklus Kick-Off
» Monthly Check-in

Zykdus

T

Tor b

ANISERrl MdT

Tor b

ANISERrl MdT

i
£



Planning mit MetroRetro

COKR Planning 120 - 180 min
A
=

[E} idize= fiir Communsty-Ziels semmedn B community Dijecteees festegen usd formulieres

IE- Oipeitrves sus dem jeizien Iykies die nicht vt wunden, ser we Ii:".-:'fclg_'. merden sollen
@ Sinmascdl formalisrts Dbje kives

J Unternehmens KR, die wir mit 03RS posity e inflessen wollan und kinnen

@ Ideen fiir wichtige {wertschopdende) isterne Commusity Ziels

B community Key Results & Inftistiven festiegen usd formulieres

= SinmEwcd formulierts Key Basulis & Inafisfives emrbeiten

@ Ditpectre B1 ¢l REYRezult A of Wer missi, eic. &1 i Inrbatven 51
| 1] [ ]
0

ol REY Resull: of Wer missi, eic. A2 i Inrbetven 82

¢l REYRezult A of Wer missi, sic. A3 i Inrbatven 53
i 1] a



Review & Retro mit MetroRetro
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Lessons Learned -
so far



Don’ts

Zu viele OKRs

Zu vielen Objectives und Key Results fur einen Zyklus. Damit geht der
Fokus verloren und die Zielerreichung wird erschwert -> wirkt

demotivierend.

Nicht relevante oder messbare Key Results

Die KR sind nicht messbar. Key Results sind SchllUsselergebnisse, die
aufzeigen ob wir uns den Ziele nahern. Oft wir das Falsche gemessen, es

fehlt eine Metrik, oder die Metrik ist binar.

Key Results sind To Dos

Key Results werden mit Initiativen verwechselt. Key Results messen das

Ergebnis (Outcome) und nicht den Output.

Key Results sind KPlIs

Ein KPI gibt an, wo man sich befindet (lag measure).

Ein Key Result gibt an, wo man sich befinden mochte (lead measure).

Zu wenig Check-Ins

Es wird in zu grofsen Abstanden Uberprift ob man auf dem richtigen Weg

ist. Man kann dann auf eventuelle Hindernisse nicht rechtzeitig reagieren.

Das Big Picture fehlt

Es wir mit OKR gearbeitet ohne verstanden zu haben WOZU man das tut.
Man verliert sich zu sehr im Detail anstatt sich immer die Frage zu stellen:
JWAS und WIE kann ich dazu beitragen die Unternehmensziele zu

erreichen?,,

Zu schnell aufgeben
Das OKR-Framework ist leicht zu verstehen aber nicht so einfach zu
implementieren. Fehlschlage sind normal, und dazu da, um zu lernen.

Experimentieren, experimentieren, experimentieren!
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Workshop

Beispiel Analyse (Breakouts)



Beispiel

Objective:

"Kundenzufriedenheit verbessern”

Key Results

1. Steigerung des Net Promoter Score (NPS) auf Giber 8.0

2. 2000 Antworten auf den jahrlichen Kundenzufriedenheitsfragebogen
3. Durchfihrung von 50 Telefoninterviews

4. Prasentation eines MalBnahmenplans fir das nachste Quartal

Initiative

TBD



Notizen

KR1 - Der Net Promoter Score (NPS) ist ein KPI, dessen Erwartungswert in
diesem Beispiel am sinnvollsten im Objective selbst aufgehoben gewesen ware.
Folgt man der Theorie, dass die KRs als ,,as measured by“ definiert waren, so
ware dies das einzig sinnvolle KR in diesem OKR Set. Aus unserer Perspektive
handelt es sich hier um einen Indikator, den wir im KPI Set tracken sollten.

KR2 - 2000 Antworten auf eine Befragung sind eher ein Task. Die Antworten auf
die Umfrage konnen auch negativ sein. Damit sind sie weder ein Treiber des Os,
noch ein messbarer Indikator fur die Qualitat der Kundenzufriedenheit.

KR3 - Die Durchfuhrung der 50 Interviews sind als Aufgabe zu verstehen und
dienen nicht als Treiber oder Indikator des Erfolgs

KR4 - Die Prasentation eines MalBhahmenplans fur das folgende Quartal ist aus
zwei Perspektiven nicht ideal.



Notizen

Zum einen mochte das agile Mindset keine Plane fur die Zukunft machen und
diese dann im folgenden Quartal umsetzen. Viel besser ist es zu versuchen, einen
deutlich kleineren Malinahmenplan zu definieren und daraus die ersten
Ergebnisse bereits in diesem Quartal umzusetzen. Die klassische Denkweise der
,Planung” und ,Umsetzung” entspricht einer Denkweise nach dem Wasserfall-
Modell und ist hier zu vermeiden.

Zum anderen sollen die Key Results dazu beitragen, die Wirkung auf das
Objective in dem Quartals moglichst positiv zu beeinflussen. Ein Plan der erst im
nachsten Quartal zur Umsetzung kommt, entfaltet mit Sicherheit in diesem
Quartal keine Wirkung. Die Erstellung eines Plans ist in der Regel als Aufgabe zu
betrachten. Daruber hinaus darf davon ausgegangen werden, dass das
entsprechend verantwortliche Team (hoffentlich) Uber einen - wenn auch groben
- Plan verfugt, den es nun in ersten Schritten umsetzt, um daraus direkt zu lernen
und das Gelernte im folgenden Quartal dann bereits zur Anwendung bringt



