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Executive Summary

OKR — Obijectives & Key Results — hat sich in den letzten Jahren vom Silicon-Valley-Werkzeug
zum globalen Management-Standard entwickelt. Gleichzeitig gewinnt Strategic Portfolio
Management (SPM) als strukturierter Rahmen zur Verkntpfung von Strategie und Umsetzung an
Bedeutung. Die entscheidende Frage lautet nicht »OKR oder SPM?«, sondern: Wie lassen sich
beide Ansatze zu einem integrierten Steuerungssystem verbinden?

Dieses Whitepaper zeigt: OKR und SPM sind keine Alternativen — sie sind komplementar. OKR
liefert die Zielsprache und den Ambitionshorizont; SPM liefert die Portfoliostruktur, Governance
und Ressourcensteuerung. Wer beide kombiniert, schafft einen Steuerungsrahmen, der
strategische Ausrichtung, operative Umsetzung und adaptives Lernen verbindet.

Kernaussagen

m OKR allein 16st kein Portfolioproblem — ohne SPM-Struktur entstehen
Insellésungen.

m SPM ohne OKR-Logik verliert Ambitionsanker und Lernorientierung.

m Die Integration beider Ansatze erfordert klare Kaskadenlogik, gemeinsame
Rhythmen und geteilte Governance.

m Strategische OKRs sollten Portfolioinitiativen direkt verknUpft sein — nicht daneben
existieren.

m Der grofte Hebel: OKR auf Portfolioebene als gemeinsame Sprache zwischen
Strategie und Umsetzung.
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1. OKR — Grundlagen und Starken

1.1 Was sind OKR?

OKR ist ein Zielsetzungsframework, das urspringlich von Andy Grove bei Intel entwickelt und
durch John Doerr bei Google popularisiert wurde. Das Prinzip ist strukturell einfach: Jedes
Objective beschreibt ein qualitatives, ambitioniertes Ziel — es beantwortet die Frage » Wohin?«.
Die zugehorigen Key Results definieren messbare Ergebnisse, an denen der Fortschritt zum
Objective abgelesen werden kann — sie beantworten die Frage »Woran erkennen wir, dass wir
ankommen?«.

OKR unterscheidet sich fundamental von klassischen Zielvereinbarungssystemen wie MbO
(Management by Obijectives). Wahrend MbO haufig auf Kontrolle und Erreichungsquoten
ausgerichtet ist, zielt OKR auf Ausrichtung, Transparenz und Lernfahigkeit. Das bekannteste
Merkmal: OKRs werden bewusst ambitioniert formuliert — ein Erfullungsgrad von 70 % gilt als
Erfolg, 100 % signalisiert zu wenig Ambition.

Objective — das Wohin Key Results — das Womit messen
— Qualitativ, inspirierend, — Quantitativ, eindeutig, Uberprifbar
richtungsweisend — 2-5 KRs pro Objective

— Zeitgebunden (typisch: Quartal) — Ergebnis — nicht Aktivitat

— Keine Kennzahl — ein Bild des Erfolgs — Beispiel: »Net Revenue Retention >
— Beispiel: »Wir werden zur filhrenden 115 %«, »NPS Industriekunden = 52«,
Plattform fir digitale Fertigungssteuerung »Pilotprojekte in = 3 neuen Branchen
in der DACH-Region.« abgeschlossen«

1.2 Die drei Starken von OKR

OKR schafft Sichtbarkeit: Wenn alle Ebenen einer Organisation ihre OKRs 6&ffentlich teilen,
entsteht kollektive Ausrichtung — ohne burokratische Kaskadierungsprozesse. Jede Einheit kann
prufen, ob ihre OKRs zur Gbergeordneten Strategie beitragen.

Der bewusste Einsatz von Stretch Goals — Zielen jenseits des Komfortzonen-Bereichs —
unterscheidet OKR von Planungslogiken, die auf sicherer Erreichbarkeit basieren. Ambition ist
kein Nebenprodukt, sondern Designprinzip.

Quartalsrhythmen erzwingen regelmafige Reflexion. Was hat funktioniert? Was nicht? Was
haben wir gelernt? Diese Lernschleife ist in klassischen Jahresplanungslogiken strukturell nicht
vorgesehen.

1.3 Die Grenzen von OKR — was OKR allein nicht leistet

OKR ist kein Portfolioinstrument. Es beantwortet nicht, welche Initiativen finanziert werden,
welche Abhangigkeiten zwischen Projekten bestehen oder wie Ressourcenkonflikte gelost
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werden. Organisationen, die OKR ohne Portfoliorahmen einflihren, beobachten typischerweise
folgende Dysfunktionen:

» OKR-Proliferation: Jede Einheit formuliert eigene OKRs ohne strategische Verbindung —
»OKR-Theater«

» Ressourcenblindheit: Ambitionierte Key Results ohne Klarheit Gber die nétige
Ressourcenbasis

» Initiative-OKR-Gap: Strategische Projekte und OKRs existieren nebeneinander, ohne sich
gegenseitig zu informieren

» Governance-Vakuum: OKR ersetzt keine Entscheidungsstrukturen fir Priorisierung und
Mittelzuweisung
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2. Strategic Portfolio Management — Struktur fur
Umsetzung

2.1 Was leistet SPM?

Strategic Portfolio Management schlief3t die Licke zwischen strategischer Absicht und operativer
Umsetzung. Es strukturiert die Gesamtheit aller strategischen Initiativen zu einem steuerba-ren
Portfolio — mit klaren Priorisierungsmechanismen, Ressourcenallokation, Governance-
Strukturen und Performance-Monitoring.

SPM beantwortet vier Grundfragen, die OKR allein offenlasst:

» Welche Initiativen verfolgen wir — und welche nicht? (Portfolioauswahl)

» Wie allozieren wir begrenzte Ressourcen zwischen konkurrierenden Initiativen?
(Ressourcensteuerung)

»  Wie treffen wir Entscheidungen bei Konflikten und Zielkonflikten? (Governance)

» Wie stellen wir sicher, dass strategische Initiativen messbar vorankommen? (Performance-
Management)

2.2 Die Schwache von SPM ohne OKR-Logik

Klassisches SPM arbeitet haufig mit Business-Case-Logik und finanziellen KPls als primaren
SteuerungsgrofRen. Das hat einen blinden Fleck: Es optimiert Umsetzungseffizienz, aber nicht
zwangslaufig strategische Wirksamkeit. Initiativen, die ihr Budget einhalten und punktlich liefern,
sind nicht automatisch strategisch relevant.

OKR bringt genau das ein, was SPM-Systemen oft fehlt: einen Wirkungshorizont jenseits von
Zeit-Budget-Qualitat. Die Frage lautet nicht »Haben wir das Projekt abgeschlossen?«, sondern
»Hat das Projekt zu dem Ergebnis gefiihrt, das wir strategisch brauchen?«
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3. OKR x SPM — Das integrierte Steuerungsmodell

3.1 Das Grundprinzip: Zwei Sprachen, eine Logik

Die Integration von OKR und SPM beruht auf einem einfachen Grundprinzip: OKR formuliert den
strategischen Anspruch — SPM stellt sicher, dass die nétigen Initiativen, Ressourcen und
Governance-Strukturen vorhanden sind, um diesen Anspruch einzuldsen.

Konkret bedeutet das: Jedes strategische OKR auf Unternehmens- oder Bereichsebene wird
direkt mit den Portfolio-Initiativen verknUpft, die zu seiner Erreichung beitragen. Die Key Results
eines strategischen OKR werden zu Steuerungsgrofien im Portfolio-Reporting. Umgekehrt
informieren Portfolioentscheidungen die OKR-Formulierung: Was kann realistisch erreicht
werden, wenn wir diese Ressourcen in dieses Portfolio investieren?

Das Integrationsmodell auf einen Blick

Unternehmens-OKR (Quartal/Jahr) — formuliert den strategischen Anspruch

Portfolio-Governance — entscheidet, welche Initiativen den OKRs zugeordnet
werden

Strateg. Initiativen — liefern die Key Results; werden nach OKR-Beitrag
priorisiert

PMO / Strategy Review Board ~ — synchronisiert OKR-Reviews und Portfolio-
Steuerung

Performance-Reporting — OKR-Fortschritt = Portfolio-Wirkungsnachweis

3.2 Die Kaskadenlogik: Von der Strategie zur Initiative

Die Verbindung von OKR und SPM folgt einer vierstufigen Kaskadenlogik. Entscheidend ist, dass
jede Ebene die dartiberliegende Ebene informiert — und nicht nur mechanisch von ihr abgeleitet
wird:

1. Unternehmens-OKR: 3-5 strategische Objectives mit je 2—5 Key Results. Formuliert vom
Senior Leadership Team, typisch auf Jahres- und Quartalsbasis.

2. Portfolio-OKR: Ubersetzung der Unternehmens-OKRs auf Portfolioebene. Welche
Veranderungen im Portfolio sind nétig, damit die Unternehmens-OKRs erreichbar werden?

3. Initiativ-OKR / Initiative Contributions: Jede strategische Initiative benennt explizit, zu
welchen Portfolio-OKRs und Key Results sie beitragt — und in welchem Umfang.

4. Team-OKR: Operative Ebene. Verknipft die Arbeit von Teams mit den strategischen
Initiativen und damit mit dem Portfolio-OKR.

3.3 Praxisbeispiel: OKR-Portfolio-Verknuipfung

Unternehmens-Objective (Jahr)
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»Wir werden zum bevorzugten Partner flr digitale Fertigungssteuerung in der DACH-
Region.«

KR 1: Net Revenue Retention Bestandskunden > 115 %

KR 2: =2 3 neue Industriesektoren mit abgeschlossenen Pilotprojekten
KR 3: Time-to-Value neuer Kunden < 90 Tage

KR 4: NPS Industriekunden = 52

Portfolio-Initiative A: lloT-Plattform Portfolio-Initiative B: Sektor-Expansion
v3.0 Automotive

Beitrag zu KR 1: +8 % NRR durch neue Beitrag zu KR 2: 2 abgeschlossene Piloten
Features im Automobilsektor

Beitrag zu KR 3: Time-to-Value um 30 Beitrag zu KR 4: NPS-Ziel in neuer

Tage reduzieren Zielgruppe

Budget: 1,4 Mio. € | Laufzeit: Q1-Q3 Budget: 0,8 Mio. € | Laufzeit: Q2—Q4
Sponsor: CTO Sponsor: CSO

OKR-Confidence: 0,7 OKR-Confidence: 0,5

3.4 OKR-Confidence als Portfoliosteuerungsgrofe

Ein besonders wirkungsvolles Element der Integration ist die OKR-Confidence — eine
regelmafiige Einschatzung der Umsetzungswahrscheinlichkeit, die Teams oder Initiative-Sponsor
auf einer Skala von 0,0 bis 1,0 abgeben. Sie ist kein Prognose-tool, sondern ein
Frihwarnsystem.

Confidence- Interpretation Empfohlene MaBnahme

Wert

0,0-0,3 Ziel wird sehr wahrscheinlich Sofortiger Review: Ziel anpassen oder
verfehlt Ressourcen erhdhen

0,4-0,6 Erreichung unsicher, Risiken Aktive Steuerung; Impediments
erkennbar identifizieren und adressieren

0,7-0,9 Kurs stimmt, leichte Regulares Monitoring; ggf. Stretch erwagen
Anpassungen noétig

1,0 Ziel zu sicher — zu wenig Ziel nach oben anpassen
Ambition

Im Portfolio-Kontext ermdglicht die Aggregation der Confidence-Werte aller Initiativen eine
Gesamteinschatzung der strategischen OKR-Erreichbarkeit. Der Strategy Review Board kann so
proaktiv entscheiden: Welche Initiativen brauchen mehr Unterstiitzung? Wo sollten wir
depriorisieren, um Ressourcen freizusetzen?
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4. Gemeinsame Rhythmen und Governance

4.1 Der integrierte Steuerungsrhythmus

Eine der haufigsten Fehlerquellen bei der OKR-SPM-Integration ist das Auseinanderlaufen der
Taktung. OKR-Reviews und Portfolio-Reviews finden in verschiedenen Gremien mit
verschiedenen Agenden statt — und niemand verbindet die Ergebnisse. Die Lésung liegt in
einem integrierten Steuerungsrhythmus, der beide Logiken in einen gemeinsamen Kalender
Uberflhrt.

Rhythmus \ Format Inhalt Teilnehmer
Wéchentlich Team-OKR-Check- KR-Fortschritt, Impediments, Teams / Initiative-
in (15 Min.) Confidence-Update Leads
Monatlich Portfolio-OKR- Initiative-Fortschritt, Ressourcen, PMO, Sponsor,
Review (90 Min.) Eskalationen Bereichsleitung
Quartalsweise  Strategy Review OKR-Abschluss, neue OKRs, SLT, PMO,
Board (12 Tag) Portfolio-Priorisierung Bereichsleitung
Jahrlich Strategy Refresh (1 Strategie-Review, Jahres-OKRs, Flhrungsteam
Tag) Portfolio-Neuallokation

4.2 Governance: Strategy Review Board als Integrationspunkt

Der Strategy Review Board (SRB) ist der institutionelle Integrationspunkt von OKR und SPM. Er
trifft quartalsweise vier Kernentscheidungen:

» OKR-Abschluss: Bewertung der abgelaufenen Unternehmens-OKRs, Lessons Learned

» OKR-Formulierung: Verabschiedung der neuen Quartals-OKRs auf Unternehmens- und
Portfolioebene

» Portfolio-Anpassung: Priorisierungsentscheidungen auf Basis des OKR-Beitrags und der
Confidence-Werte

» Ressourcenfreigabe: Budget- und Kapazitatsentscheidungen fir die nachste Periode

4.3 Die Rolle des PMO in der OKR-SPM-Integration

Das PMO ist der operative Motor der Integration. Es GUbernimmt drei Kernfunktionen, die bei
reiner OKR-Implementierung ohne Portfoliorahmen typischerweise fehlen:

» OKR-Portfolio-Mapping: Pflege der Verknipfungsmatrix zwischen Unternehmens-OKRs
und Portfolioinitiativen

» Confidence-Aggregation: Wdchentliche Konsolidierung der Initiative-Confidence-Werte zum
Portfolio-OKR-Dashboard

» Review-Vorbereitung: Aufbereitung der Entscheidungsvorlagen fur den Strategy Review
Board — OKR-Status, Portfolio-Performance, Ressourcenlage
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5. Haufige Fehler und wie man sie vermeidet

Fehler Symptom Loésung

OKR als Aufgabenliste Key Results beschreiben KR-Formulierung auf Output/Outcome
Aktivitaten, nicht Ergebnisse: umstellen: »Workshop-Ergebnis:
»Workshop durchfiihren« X %«

Zu viele OKRs > 5 Objectives pro Ebene; Harte Begrenzung: max. 3-5
keine reale Priorisierung Objectives, max. 5 KRs je Objective
erkennbar

OKR ohne Initiative- OKRs existieren; Projekte OKR-Portfolio-Mapping als

Link existieren — keine Pflichtartefakt im SRB-Prozess
Verbindung

Confidence-Washing Confidence bleibt dauerhaft SRB-Regel: Confidence < 0,5
bei 0,7 — kein erzwingt Agenda-Punkt
Eskalationsmechanismus

Jahres-OKR ohne Fortschritt wird erst am Verpflichtende Quartalsreviews mit

Quartalspuls Jahresende bewertet — zu formaler Confidence-Bewertung
spat fur Korrekturen

OKR verdrangt SPM- Portfolio-Entscheidungen OKR und Business Case als

Governance werden »nach OKR« gefallt komplementare
— ohne Business Case Entscheidungsgrundlagen
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6. Implementierungspfad: OKR-SPM-Integration in drei

Phasen

Phase 1 — Fundament legen (0-3 Monate)

» Senior Leadership Team in OKR-Methodik schulen
» Erste Unternehmens-OKRs formulieren (max. 3 Objectives, je 3 KRs)
» OKR-Coach oder OKR-Champion benennen

» Vollstandiges Portfolio aller laufenden strategischen Initiativen erfassen
» Erste OKR-Initiative-Verknipfungsmatrix erstellen (auch wenn noch unvollstandig)
» Strategy Review Board mit neuem Mandat konfigurieren

Phase 2 — Integration aufbauen (3—9 Monate)

» Portfolio-OKRs aus Unternehmens-OKRs ableiten
» Initiative-Leads in OKR-Beitragsformulierung schulen
» Confidence-Tracking in PMO-Reporting integrieren

» Monatlichen Portfolio-OKR-Review einfiihren
» Quartalsweisen SRB mit integrierter OKR-Portfolio-Agenda aufsetzen
» Dashboard fir OKR-Portfolio-Status aufbauen

Phase 3 — Kulturelle Verankerung (9-18 Monate)

» OKR-Sprache in Fihrungskommunikation und Entscheidungsvorlagen etablieren
» Anreizsysteme: OKR-Beitrag als Fuhrungsziel (nicht: 100 %-Erreichung)

» Lessons-Learned-Kultur: Abschluss-OKR-Reviews als Lernformat, nicht als Berichtspflicht

» Jahrliches OKR-SPM-Maturity-Assessment durchfiihren
» Best-Practice-Transfer zwischen Bereichen institutionalisieren
» OKR-SPM-Framework kontinuierlich weiterentwickeln
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7. Self-Assessment: OKR-SPM-Integrationsreife

Bewerten Sie die folgenden Aussagen auf einer Skala von 1 (trifft nicht zu) bis 5 (trifft vollstandig
zu). Die Auswertung gibt lhnen eine Orientierung zum aktuellen Reifegrad lhrer OKR-SPM-

Integration.

Dimension

OKR-Qualitat

Strategischer Link

Kaskadenlogik

Confidence-Tracking

Governance-Rhythmus

Ressourcenverkniipfung

Lernorientierung

Auswertung

| Aussage zur Bewertung 1-5

Unsere Key Results
beschreiben Ergebnisse, nicht
Aktivitaten.

Jedes Unternehmens-OKR ist
mit mindestens einer
Portfolioinitiative verknipft.

Teams konnen benennen, zu
welchem Unternehmens-OKR
sie beitragen.

Confidence-Werte werden
regelmaRig erhoben und im
Portfolio-Review besprochen.

OKR-Reviews und Portfolio-
Reviews finden im gleichen
Gremienrhythmus statt.

Budgetentscheidungen
berlcksichtigen explizit den
OKR-Beitrag der Initiativen.

Verfehlung von OKRs wird als
Lernchance behandelt —
nicht als Versagen.

29-35 Punkte: Hohe Integrationsreife — Fokus auf Optimierung und kulturelle

Vertiefung.

19-28 Punkte: Mittlere Reife — Gezielte Investition in Kaskadenlogik und Governance

empfohlen.

< 19 Punkte: Frihphase — Beginn mit Phase 1 des Implementierungspfads; OKR-

Grundschulung prioritar.
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8. Fazit: Strategie braucht beides

OKR und Strategic Portfolio Management sind keine konkurrierenden Ansatze — sie sind zwei
Seiten derselben Medaille. OKR gibt der Strategie eine messbare Sprache und einen
Ambitionshorizont; SPM gibt ihr die strukturelle Verankerung, die nétig ist, damit Ambition zur
Wirklichkeit wird.

Organisationen, die beide Ansatze integrieren, gewinnen auf drei Ebenen: Sie formulieren
Strategie klarer (OKR), sie steuern Umsetzung strukturierter (SPM) und sie lernen schneller
(gemeinsame Reviewrhythmen). Der entscheidende Erfolgsfaktor ist nicht die Methodenwahl,
sondern die Disziplin der Integration: gemeinsame Sprache, gemeinsame Rhythmen,
gemeinsame Governance.

Das PMO ist in diesem Modell nicht Projektadministration, sondern strategischer Integrator — die
Instanz, die OKR-Fortschritt und Portfolio-Performance zu einem koharenten Bild zusammenfihrt
und dem Strategy Review Board die Entscheidungsgrundlagen liefert, die flr adaptives Steuern
notig sind.

Drei Empfehlungen fur den Start

1. Beginnen Sie klein: Formulieren Sie 3 Unternehmens-OKRs und verknipfen Sie sie
mit Ihren Top-5-Portfolioinitiativen. Diese Matrix ist Ihr erster Integrationshebel.

2. Starten Sie den gemeinsamen Rhythmus: Flhren Sie einen monatlichen Portfolio-
OKR-Review ein — bevor Sie die Methodik perfektionieren.

3. Machen Sie Confidence zur Normalsprache: Wer regelmaRig fragt » Wie
zuversichtlich sind wir?«, schafft eine Kultur, in der Risiken frih sichtbar werden — und
beherrschbar bleiben.
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