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Introduccion a OKR

es un sistema de gestién por
objetivos, enfocado en los resultados
y basado en las personas. Nos permite
definir objetivos de manera abierta y
colaborativa, ademas de establecer las
métricas que nos permiten conocer
con exactitud que el trabajo que
estamos realizando nos llevara a lograr
esos objetivos. Como sistema puede
ser utilizado por cualquier tipo de
organizaciones, equipos y personas.

Enconcreto,un OKResunacombinacién
de un Objetivo y unos Resultados Clave
asociados a ese Objetivo, lo cual nos
ayuda a visualizar cual es el éxito que
buscamos y a entender si lo estamos
consiguiendo.

El se refiere a QUE hay que lograr. Es lo que nos permite
lograr nuestro propdsito, debe ser algo concreto, que llama a la accién y
que resulta ambicioso e inspirador.

Un tiene que ver con el COMO vamos a lograr
un objetivo, a la vez que sirve de indicador de referencia de la consecucién
del objetivo, por lo tanto se trata de una métrica que nos indica si estamos
alcanzando nuestro objetivo.

Idealmente, cuando disefiemos un OKR debemos hacer lo posible para que:

El Objetivo tenga un claro componente cualitativo que vaya alineado con el
proposito de la organizacion.

Los Resultados Clave aporten el componente cuantitativo, ademas de que sean
indicadores del impacto que supone ese OKR en el propésito que queremos
lograr.

Pero OKR no consiste sélo en definir Objetivos y Resultados Clave, el sistema
también estd compuesto por otros elementos que vale la pena conocer y aplicar.
Se trata principalmente de los CFR y los Superpoderes, ademas de una serie de
recomendaciones especificas al respecto de como disefiar los OKR que iremos
conociendo poco a poco a lo largo de este manual.

Los (Conversaciones, Feedback y
Reconocimiento) son la forma en la que la organizacion

ayuda a las personas que la conforman a lograr sus Los L son una serie de habilidades
Objetivos. o buenas practicas que debemos desarrollar a la hora
de poner en practica los OKR, como son la capacidad
ki
En la practica, se trata de garantizar que se llevan a de concentrarnos, de trabajar en equipo, de asumir
L | - . X
cabo de forma periddica unas Conversaciones entre nuestras responsabilidades y de exigirnos “lo
! i e X
los lideres y los colaboradores en las cuales nos imposible” para alcanzar la excelencia.

aseguremos de que haya Feedback y Reconocimiento.
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Capitulo 1|

Una vez que hemos descubierto qué es OKR y cuales son los dos elementos principales que lo conforman, Objetivos y
Resultados Clave, veamos a continuacién cémo comenzar a poner en practica esta metodologia:

Tarde o temprano . Es un
necesitaras un propdsito, una razén para hacer las cosas. error bastante com(n querer usar OKR para definir
Hastaquetengasunpropésitodefinidoentuorganizacion, el lugar al que queremos llegar, pero lo ideal es
para disefiar los OKR puedes empezar por buscar la usarlo para determinar el camino a recorrer. Las
excelencia, mejorar en tu trabajo, mejorar en tu empresa, metas suelen ser abstractas y estar marcadas en
ayudar a mas gente o tener clientes mas satisfechos. el largo plazo; por contra, los Objetivos deben ser

concretos y debemos conseguirlos en el corto plazo.

. Ahora que Dicen que el que mucho
sabemos que los objetivos deben abarca poco aprieta, asi que, para empezar a trabajar con OKR, lo mejor es
ser concretos y alcanzables ponerte un Gnico Objetivo: de esta forma irds aprendiendo poco a poco sin
en el corto plazo, también la presion de tener que tener disefiada en el primer dia toda la estrategia de
tenemos que saber que deben OKR de tu empresa. Si quieres, para hacerlo un poco mas variado puedes
ser significativos o ambiciosos, ponerte un Objetivo de empresa y un Objetivo profesional.
inspiradores y orientados a la
accion. Por lo tanto elige algo Ejemplo de Objetivo de empresa: mejorar el nivel de satisfaccion de los
que sepas que puedes conseguir clientes. Para ello tendré que conocer primero cual es el nivel actual
si te esfuerzas lo suficiente. de satisfaccion y luego introducir acciones de mejora que permitan

aumentar ese nivel de satisfaccion.

Ejemplode Objetivo profesional: aprendery poneren practicaalgo nuevo
que me ayudara a mejorar en mi trabajo, lo cual me ayudara a ser mas
productivoymasfeliz,porloquelaempresatambiénsebeneficiaradeello.

Los Resultados Clave son la
manera de verificar que estas logrando un Objetivo. Decide qué cosas vas a medir para saber que has
cumplido un objetivo, a través de una serie de indicadores medibles y evaluables en el corto plazo que
puedas llevar a cabo en tres meses, que es el tiempo en el que deberias lograr un Objetivo.

Resultado Clave 1: obtener un 10% de mejora en una encuesta de satisfaccion de nuestros
clientes.

Resultado Clave 2: haber reducido un 25% el tiempo para la resolucién de las reclamaciones
de los clientes

Resultado Clave 3: haber reducido un 50% el nimero de reclamaciones de los clientes.

Sitefijas, todos los resultado clave estan enunciados como algo que ya ha sucedido, no como algo
que tengo que hacer, y son una medida del impacto que quiero lograr a través de ese Objetivo
mejorando la satisfaccion de mis clientes.

Resultado Clave 1: lograr una nota de 9 sobre 10 en una certificacion profesional que pueda
aplicar en mi trabajo.

Resultado Clave 2: aplicar las habilidades aprendidas en la certificacién en 3 ambitos de mi
trabajo.

Resultado Clave 3: ayudar a 3 equipos de mi empresa gracias a lo que he aprendido en la
certificacion.
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Capitulo 1|

Conversaciones, Feedback y
Reconocimiento es la forma en la que la empresa

ayuda a las personas a cumplir con sus OKR. Cuando
las personas cumplen sus OKR entonces se estaran
logrando los de empresa porque éstos deben estar
vinculados. Al final se trata de establecer un sistema
de gestion continuada del rendimiento donde toda la
empresa se sincroniza para lograr sus objetivos, tanto
los empresariales como los personales.

. Una vez

que hemos disefiado nuestros primeros OKR y hemos
comenzado a realizar una seguimiento de ellos a través
de CFR, debemos trabajar en estas habilidades, tanto a
nivel personal, como en equipo, ya que la capacidad de
enfocarse, de colaborar, de asumir la responsabilidad y
de exigirse mejorar, sera lo que marque la diferencia al
respecto de la calidad de la aplicacion de este sistema.
Para ello podemos apoyarnos en los CFR, en cada una
de las reuniones de seguimiento podemos aprovechar
para evaluar cdmo estamos trabajando sobre estas
habilidades y qué podemos hacer para mejorar.
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Descubriendo OKR

Pocas veces te encuentras en la vida con ideas o conceptos
que resuenan tan bien en tu interior como nos ha pasado a
nosotros con los OKR. Este manual esta basado en distintos
articulos publicados en Futurizable, que tienen un tono
divulgativo, y a través de los cuales nos gustaria transmitir
que el sistema de los “Objectives & Key Results” es algo que
tiene el potencial de cambiar el mundo

Desde que realizamos el Observatorio de Talento
Autonomo Descentralizado hemos tenido la oportunidad
de conocer y profundizar en muchos aspectos relacionados
con la gestion de lasempresasy especialmente con el talento
dentro de las organizaciones.

Entre estos aspectos, los mas conocidos hasta ahora son las
Metodologias Agiles como Scrum y Kanban, las que se han
hecho mas conocidas porsu utilidad en la gestion de equipos
y proyectos. Por otro lado, en lo que a gestion empresarial se
refiere, cada vez van teniendo mas fuerza ideas como las que
promueven la Sociocracia o la Holocracia, en el marco de los
nuevos modelos de empresa que tan bien expuestos estan
en el libro “Reinventar las organizaciones”, de Frederic
Laloux (2017).

Pero, en nuestra opinion, el problema de todas estas
nuevas ideas sobre como reinventar las organizaciones y
transformarlas culturalmente, para que se adapten mejor a
los cambios del mercado, de la sociedad y de las personas,
esta en que se enfocan mas en explicarte el resultado que
en qué es lo que tienes que hacer para conseguirlo. Aportan
un montén de ideas que estan genial y una gran cantidad
de ejemplos de empresas que lo han conseguido, pero te
quedas con la sensacion de que si una empresa no lo lleva
en el ADN, no cuenta ya con esa cultura, es muy complicado
que lleguen a producirse estos cambios tan necesarios.

Ante esta situacion, para nosotros es una suerte tremenda
poder formar parte de una empresa que si que cuenta con
la cultura y los valores que permiten llegar a los modelos
de colaboracién necesarios para ayudar a la empresa a
prosperar. Y no hablamos tanto de lo relativo a la generacidn
de negocio, sino a la verdadera competicién que se ha
comenzado a librar en la atraccion y fidelizacion del talento,
que se ha revelado ya como el valor fundamental para el
éxito de las empresas en el futuro.

Porque, aunque debido a la tendencia de la digitalizaciony la
automatizacion pueda parecer que en el futuro las personas
cada vez tendran menos relevancia en las empresas, la
realidad es muy diferente.

Escierto que, si pensamos en una empresa como una fabrica,
ahi las personas cada vez tendremos menos que hacer, pero
en las empresas del futuro las personas con las ideas y el
talento para generar o dirigir estrategias lo seran todo y sin
ellas no habra empresa.

En este contexto es donde OKR puede convertirse en el
catalizador que ofrezca los mejores resultados para las
empresas que perduren en el futuro. Sera el ingrediente que
permitira que puedan seguir resultando de utilidad para sus
clientes durante muchos afios y que puedan salir indemnes
de este proceso de digitalizacién que muchas empresas no
seran capaces de superar.

Un libro que en los ultimos afios ha ayudado a muchos
emprendedores a poner en marcha nuevas empresas ha
sido “Lean Startup”, de Eric Ries (2013), gracias al cual
muchas de esas empresas ahora son las protagonistas de los
mercados o han creado los productos que todos usamos en
nuestro dia a dia. Y otra publicacion que puede ayudar a esas
organizacionesy a otras muchas a seguir aportando valor en
el futuro es “Mide lo que importa”, de John Doerr (2019).

Este libro nos enseia las herramientas necesarias para pasar
al siguiente nivel de organizacién en nuestras empresas.
Pasar de gestionar en base a la intuicién o a las teorias de
gestion tradicionales para hacerlo a través del sistema que
ha permitido a empresas como Intel y Google cambiar el
mundo y convertirse en grandes negocios. Un sistema que
se adapta a las personas porque se inspira en muchas de
las ideas que promueven los expertos en productividad
personal, como pueden ser: “Los 7 habitos de la gente
altamente efectiva”, de Stephen R. Covey (2015), y
“Getting Things Done”, de David Allen (2015). Un sistema
que también se adapta a las nuevas formas de pensar en
la cultura de la empresa, mas horizontal y colaborativa,
como son las Organizaciones Teal de las que habla el libro
“Reinventar las organizaciones”, que ya hemos comentado
antes.

Por lo tanto, una de las mejores aportaciones de OKR es
que se enfoca en aspectos relacionados con la persona
para lograr unos objetivos mas amplios, como son los de
las empresas. Si ayudamos a cada persona a cumplir sus
objetivos, toda la organizacion saldra beneficiada, por lo
tanto le estamos dando la vuelta al modelo: en lugar de que
sea laempresa la que decida cuales son sus objetivos y los de
sus trabajadores, ayudemos a las personas a decidir cuales
son sus fines y cdmo a través de ellos se pueden lograr los
objetivos del conjunto.
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OKR de abajo arriba

Aqui es donde tenemos la primera gran aportacién del
sistema OKR frente a otros modelos de gestion de los
objetivos en las empresas, o en general de las metodologias
de gestion empresarial.

En un modelo tradicional de gestién empresarial, la manera
en la que un trabajador puede influir en la estrategia de la
empresa es ascendiendo hasta convertirse en directivo,
para poder tomar parte de la toma de decisiones vy,
correspondientemente, poder influir a la hora de definir
los objetivos de la empresa y en la manera de trabajar para
conseguirlos.

Sin embargo, en OKR se puede empezar por una persona
que decide aplicar esta herramienta en su propio trabajo,
definiendo sus propios objetivos de mejora o los nuevos
logros que quiere alcanzar con su actividad, para que una
vez que haya verificado que funciona, poder trasladarlo a
su equipo o departamento y finalmente a toda la empresa.
De esta forma OKR puede empezar a ser usado por una sola
persona o equipo, para luego ir transmitiéndose al resto de la
organizacion gracias a una cualidad principal, la capacidad
para hacer que las cosas mejoren.

“Hay demasiada gente que trabaja
demasiado para conseguir muy poco”.

Aprovechemos esta frase del “inventor” de OKR para entender
la importancia de la transmision de la metodologia, desde
que una sola persona decide comenzar a aplicarlo hasta que
toda la organizacién lo asume como la manera de definir
sus objetivos y medir sus resultados. O, dicho de otra forma:
por qué esta metodologia puede funcionar en un modelo
bottom-up frente a muchos otros modelos de gestion
basados en objetivos que, al ser top-down, no logran tener
éxito porque no consiguen motivar a toda la organizacion,
que no se siente participe de ello.

Supongamos que somos un trabajador al que le encanta su
trabajo, que esta ilusionado con su profesidn, al que le gusta
mejorar y al que le apasiona enfrentarse a nuevos retos. Sin
embargo, nos damos cuenta de que, por muy ilusionados
que estemos con nuestro trabajo, cada dia nos encontramos
con circunstancias que nos bajan el animo, muchas veces
debido a una mala organizacién en la empresa, una mala
gestion de los objetivos, por burocracias indtiles o por tantas
otras cosas.

Este trabajador sufre porque ve que una parte importante de
su tiempo se pierde en ineficiencias y que su trabajo podria
ser mas productivo si la empresa en su conjunto funcionase
mejor. Entonces decide aplicar OKR para definir objetivos
de mejora enfocados a su forma de trabajar y para medir

los resultados obtenidos tras ese proceso de mejora. Tras
unos meses aplicando este sistema, decide compartir los
resultados con los companieros de su equipo o departamento,
asi como con su responsable.

Para muchas personas, el mero hecho de ver como esta
mejorando, observar de manera tangible los resultados de
su trabajo, ya deberia ser un motivo de satisfaccion pero, alin
asi, recibir el feedback de los compafieros y responsables
sobre esa mejora sera alin mejor. Entonces se podra pasar
a la siguiente etapa en este proceso de mejora: proponer la
utilizacion de OKR en el equipo de trabajo. Esto resultara
especialmente practico si ese equipo ya esta utilizando
alglin marco de trabajo agil, como Scrum o Kanban, ya que
muchas de las ideas que propone OKR ya se estan aplicando,
por ejemplo en relacién con la transparencia a la hora de
comunicarse o con el feedback entre pares.

No cabe duda de que un equipo de trabajo para un proyecto
que comience a aplicar OKR en su actividad pronto notara los
resultados y que ese mal de trabajar mucho para conseguir
muy poco ird poco a poco desapareciendo. Esto se debe,
sobre todo, a los aspectos relacionados con la productividad
que propone esta metodologia, pero también a otros que
pueden parecer mas relacionados con el desarrollo personal.

Por ejemplo, cuando una persona quiere alcanzar un objetivo
ambicioso o dificil de lograr, como perder peso o dejar de
fumar, los expertos en desarrollo personal proponen que
ese objetivo se haga publico y se asuma un compromiso con
otras personas, como pueden ser amigos o familiares, incluso
a través de las redes sociales. De esta forma, la persona que
se ha propuesto ese objetivo lo vera como un compromiso
y sentira esa presion que le movera a no querer defraudar
a otras personas o quedar mal por no haber sido capaz de
conseguirlo.

Si un equipo de trabajo comienza a aplicar OKR y llega un
momento en el que puede visualizar los resultados de mejora
en sus proyectos, que otro equipo de la misma empresa
comienceausarlo sera cuestion detiempo.No hay nadacomo
el ejemplo para lograr que las buenas ideas se transmitan.
Y cuando varios equipos estan usando la metodologia para
definir sus objetivos y visualizar los resultados de su trabajo,
no habra excusas para que la empresa en su conjunto decida
apostar por un modelo que tanto bien ha hecho a empresas
como Google y Linkedin.

“Los OKR nos han ayudado a decuplicar
nuestro crecimiento, y mucho mds que
eso; nos han ayudado a conseguir que
aquella atrevidisima mision de empresa de
“organizar toda la informacion del mundo”
sea alcanzable. Nos han hecho ser puntuales
y saber donde nos encontrabamos cuando
mas lo necesitdbamos’.

Manual de



Capitulo 2|

OKR y productividad personal

Como  continuacién  al  punto
anterior debemos considerar que es
importante introducir herramientas y
procedimientos relacionados con la
productividad en nuestros trabajos,
ya que serviran para eliminar muchas
de las causas de frustracion que
hacen que la gente no esté satisfecha
con su trabajo y acaben siendo poco
productivos, o incluso abandonando
la empresa, con el perjuicio para todos
que esto conlleva.

El problema es que ni a nivel de
formacion ni en las propias empresas
se ensefian estas técnicas de
productividad, por lo que la mayoria de
los trabajadores lo que hacen es luchar
contra sus trabajos y tareas, en lugar de
fluir a través de ellos, que seria la forma
mas eficiente de hacerlo.

Por esto es por lo consideramos que

, lo cual nos invita a pensar por qué
hacemos las cosas, clave para ayudarnos a elegir los Objetivos que nos vamos
a proponer para nuestro trabajo, nuestro equipo o empresa porque, a nivel de
productividad y desarrollo personal, todos sabemos que es muchisimo mas
sencillo llegar a la meta buscada si tenemos claro adénde queremos llegar.

“No hay viento favorable para el que no sabe a qué puerto
se dirige’.

El problema en este punto es que muchos trabajadores realmente no saben por
qué hacen las cosas, quizas porque cuando tomaron la decision sobre qué estudiar,
no tenian muy clara cuél era su vocaciéon o motivacion personal, o porque estando
en la empresa en la que estan tampoco les han dejado claras cuéles son sus
posibilidades para progresar y desarrollar una carrera profesional.

Peor aln, puede ser que en su empresa tampoco tengan claro cual es su propdsito,
algo que, aunque parezca mentira, ocurre en la mayoria de las empresas -lo
comentaremos mas adelante-. Quizas aqui es donde se encuentre otro de los
problemas que puede venir a solucionar OKR.

OKR tiene mucho que ver con ideas
como las que promueve el libro “Los 7
habitos de la gente altamente efectiva”
e incluso también de otro libro muy
recomendable “Como ganar amigos
e influir sobre las personas”, de Dale
Carnegie (2010).

Otro tema relacionado con la productividad y los habitos lo encontramos en

, 0 cOmo hacer para poner primero lo
importante y no dejarnos llevar por lo urgente. Esto se entiende mejor con la
fabula que explica c6mo meter en un frasco un montén de piedras de distintos
tamafios y arena: primero las piedras grandes, luego las pequefias y al final la
arena. De esta forma OKR se muestra como una fantastica herramienta para
priorizaryaquenosayudaadecidirquéeslomasimportantequedebemoshacer
encadamomento, locualseraloque pongamosen primerlugaryasipocoapoco
ir “rellenando” nuestra agenda con el resto de cosas que tenemos que hacer.
Ademas al recomendarnos ponernos pocos objetivos, evitaremos el problema
de perder el foco al tener demasiadas prioridades y no saber elegir entre ellas.

Yquédecirdela :si quieres cambiar el mundo primero cdmbiate a ti mismo. Por lo que, ala hora de aplicar
OKR,quémejorqueseguirese procesoenmodobottom-up,que,aunquenosealamanerapropuestaporpartede JohnDoerr
en “Mide lo que importa”,en muchas empresas este tipo de metodologias se pueden llegar a aplicar si son los trabajadores
los que las promueven y no hay que esperar a que sean los directivos los que tomen la decisidn. Sobre todo pensando en
que estamos hablando de una serie de ideas que a muchos directivos les va a costar asimilar. Ademas, esta metodologia
en el corto plazo a quien mas beneficia es a los trabajadores, ya que se sentiran mas productivosy por lo tanto estardn mas
satisfechos con su trabajo. Luego a nivel de empresa también se notaran los resultados, quizas no tanto a corto plazo en la
cuenta de resultados, pero si a largo plazo en cuestiones como la relevancia que vayan teniendo en el mercado, los niveles
de satisfaccion de sus clientes y la capacidad para atraer el talento que impulsara el negocio de la empresa en el futuro.

Igualmente a nivel de ,
esta metodologia puede realizar una gran aportacién. Aqui entra en juego no tanto OKR, sino CFR, que forma parte del
mismo sistema pero no se centra tanto en los objetivos sino en como lograrlos, para lo cual establecer un buen modelo
de comunicacién entre las personas que trabajan en los proyectos y en la organizacion en general resulta fundamental.
Cuando hablamos de los CFR nos referimos a Conversaciones, Feedback y Reconocimiento, algo que en pocas empresas
se hace realmente bien, especialmente el feedback y el reconocimiento, que casi siempre se nos olvida porque lo urgente
no nos deja hacer lo importante.
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No parece casualidad que una de las metodologias que mas potencial
Los OKR nacen en Intel tiene para cambiar el mundo haya nacido en el contexto de una de las
empresas que mas ha ayudado a que podamos estar en una situacién
tan positiva en cuanto a disponibilidad de la tecnologia y su capacidad
para mejorar el mundo.

Intel es una de las compafiias que mas
ha aportado para que se desarrolle la
informatica, una de las tecnologias
que mas ha ayudado a que en el
mundo cada vez haya menores tasas
de pobreza, enfermedad, guerra,
incultura... El mundo es ahora mucho
mejor que hace 50 afios, cuando nacid
la empresa Intel, y el mundo no seria
como ahora lo conocemos si no hubiese
existido una empresa que hiciera una
aportacion tan importante al desarrollo
de la informatica.

La Ley de Moore, enunciada por uno
de los fundadores de Intel, es una
gran representacion de lo que implica
que una empresa guie su gestién a
través de una metodologia como
OKR: una empresa que es capaz de
mantener durante casi 50 afios un
ritmo exponencial de mejora de sus
productos, que fue capaz de competir, saliendo victoriosa, en uno de los mercados mas competitivos del mundo, ademas de
crear una marca que, con el famoso “Intel Inside”, se ha convertido en la referencia para todo el mercado en lo que se refiere
a la fabricacién de circuitos integrados.

Pensar en Intel es pensar en calidad, pensar en excelencia, una excelencia que se materializa en sus productos pero que
parte de un proceso de blsqueda y consecucion de la excelencia en la gestion promovido por Andrew Grove, quién esta
considerado como el padre de los OKR.

“En nuestro negocio tenemos que ponernos objetivos de
una complicacion que resulte incomoda y después hay que
cumplirlos. Y tras un pequerio momento de celebracion,
tenemos que ponernos otro conjunto de objetivos dificiles
de alcanzar y volver a cumplirlos. Y la recompensa de haber
alcanzado esos objetivos desafiantes es que te dan la opcion
de jugar de nuevo’.
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Los OKR se desarrollan en Google

Tras su nacimiento en Intel, una de las empresas que mas ha aportado al desarrollo
de la informatica, los OKR viven su siguiente etapa de desarrollo en Google, una de
las empresas que mayor peso han tenido en el desarrollo de Internet.

El responsable de llevar a cabo esta transmision del conocimiento desde Intel a
Google fue John Doerr, que se ha convertido en el principal evangelista de OKR
y ha sido capaz de ir inculcando con éxito estas ideas en un buen nimero de
empresas de las que ha sido inversor.

En Google el sistema OKR ha madurado y se ha puesto a prueba en todo tipo de
batallas, como las relativas a afrontar los objetivos de crecimiento de Youtube
o la creacién de Chrome para competir hasta lograr el liderazgo en un mercado
tan saturado como era el de los navegadores de Internet. En este proceso, OKR
se ha visto enriquecido por la aportacién de muchas personas, algunas de ellas
verdaderos genios de la tecnologiay los negocios, como Larry Page, Marissa Mayer,
Eric Schmidty Sundar Pichai, que reconocen pablicamente que, si no hubiese sido
por esta metodologia, Google no habria logrado ser la empresa de éxito que todos
conocemos.

OKR y motivacion personal

Cuando descubres como Google ha
aplicado OKR para lograr convertirse en
una de las empresas mas importantes
delmundo, hayunapalabraquedestaca
sobre las demas, y es la ambicion.

“Una mejora del 10%
significa que estas haciendo
lo mismo que todos.
Seguramente no te daras
un gran batacazo, pero
puedes estar sequro de

que no alcanzaras un éxito
espectacular’.

“Quiero que los

empleados de Google

estén incomodamente
emocionados y que
muestren un desprecio sano
por loimposible’.

Y aqui es donde llegamos al segundo
aspecto de OKR que nos resulta

Porque si en Google no se hubiesen
propuesto una misién tan ambiciosa
como organizar toda la informacion
mundial o el objetivo de multiplicar
por 10 su crecimiento, probablemente
ahora no seriamos todos usuarios de
herramientas como su buscador, o su
gestor de correo electrdnico, o tantas
otras cosas.

especialmente revelador: en la vida y
en el trabajo tenemos que proponernos
objetivostanambiciosos,inspiradores,
significativos y agresivos que, aunque
no lleguemos a alcanzarlos al 100%,
nos podamos dar por satisfechos.

Esto es lo que podriamos llamar la regla
del 80%, como una media del nivel de
satisfaccion, porque saber que siempre

“Los OKR han sido para
Google una herramienta
sencilla que ha promovido
la ética de los fundadores de
pensar a lo grande. Los OKR
cambiaron para siempre el
curso de la empresa’.

nos podemos esforzar un poco mas
para llegar hasta el 100% nos impulsa
a ir siempre un poco mas alla de lo
que habriamos ido si nos hubiéramos
fijado unos objetivos razonables pero,
por otro lado, hace que al final del
dia podamos estar satisfechos con el
trabajo realizado, si hemos llegado a
ese 80% de nivel de cumplimiento de
nuestros objetivos.

Ese nivel del 80% puede ser una especie
de punto de equilibrio a la hora de
fijar nuestros objetivos personales y
profesionales de forma que, cuando
estamos definiendo nuestros objetivos,
vamos a aspirar al 100% en un ejercicio
de ambicidn positiva, marcado por las
ganas de mejorar y superarnos pero,
cuando llega el momento de hacer
balance, somos conscientes de que en
ese nivel del 80% podemos darnos por
satisfechos y descansar tranquilos tras
el trabajo realizado, ya que un 80% de
algo muy grande sigue siendo algo
también importante.
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OKR aplicado a las empresas

Hasta ahora lo que hemos estado viendo principalmente es
cdmo esta metodologia de definicion y gestion de objetivos
tiene un componente personal que nos puede ayudar a
mejorar como profesionales, pero realmente OKR va mucho
mas alla, porque su utilidad principal la encontramos en la
gestion empresarial.

OKR es una herramienta que cualquier empresa puede
aplicar para escapar del posible tragico final que espera a las
empresas que no sepan adaptarse a los cambios que se estan
produciendo en la sociedad y los mercados. La tipica escena
en la que se ve una empresa que va “como pollo sin cabeza” y
no tiene tiempo para pararse a pensar y darse cuenta de que
se dirige “de cabeza contra un muro”.

Veamos un ejemplo: las empresas de telefonia llevan muchos
afios aplicando una politica que resulta tremendamente
absurda y que hace que la mayoria de sus clientes las odien,

Ok, ;pero realmente qué es OKR?

habiendo llegado a un punto en el que las personas van
migrando de empresa en empresa basandose en las ofertas
que reciben por cambiarse, en lugar de las que reciben por
ser clientes fieles. Porque la politica habitual de este tipo
de empresas es castigar a sus clientes, con altas cuotas,
comisiones del servicio, mala atencién al cliente, cortes
del servicio injustificados... y premiar a los que no son adn
clientes, que son a los Gnicos a los que se les hacen ofertas y
se les presta una atencion adecuada.

Pero el mundo ha cambiadoyno deberia pasar mucho tiempo
antes de que esta situacion tan anacrénica desaparezca.
En este punto, los OKR pueden aportar mucho a aquellas
empresas que decidan transformarse digitalmente y poner a
sus clientes en el centro de su estrategia, o a aquellas nuevas
empresas que decidan competir en este mercado, con una
propuesta de valor muy diferente a la que ha imperado en
este sector.

Hecha esta introducciéon sobre el
contexto en el que se desarrolla OKR
tanto a nivel profesional, para las
personas, como a nivel de estrategia,
para las empresas, a continuacién
vamos a ver un resumen de lo que es
OKR para, en un capitulo posterior
de este manual, entrar en detalle
sobre cdmo cualquier empresa puede

“Los OKR pueden entenderse como una herramienta, un
protocolo o un procedimiento, sin embargo yo prefiero
compararlos como una plataforma de lanzamiento, un
punto de despeque para la nueva ola de emprendedores e
intraemprendedores’.

comenzar a utilizar esta metodologia
para darle un impulso a su negocio,
mejorar en su actividad o aquello
para lo que considere necesario en su
proceso de transformacién o evolucién.

OKR es un sistema o metodologia
que ayuda a las empresas a definir
sus objetivos, trabajar para lograrlos
y realizar una evaluacién de los
resultados conseguidos gracias a este
proceso.

Los Objetivos son lo que
queremos lograr, son la
direccién a seguir, son “El Qué”.

Los Resultados Clave son la manera
en la que sabemos que lo estamos
logrando, son “EL Cémo”.

Para poder definir unos Objetivos y
Resultados Clave debemos partir de un
propdsito, un “Por qué”.

A continuacidon puedes conocer
algunas de las caracteristicas que
deben tener los OKR.

Los deben ser:

Significativos
Inspiradores
Concretos

Orientados a la accidn

“Los Objetivos son como una vacuna para

los pensamientos confusos”
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Ademas resulta recomendable que los
Objetivos cumplan con los siguientes
puntos:

Los

deben ser:
Especificos
Realistas
Medibles
Verificables

Los Objetivos deben estar alineados con el propésito de la organizacion.

Los Objetivos no llevan un ndmero, ya que deben tener un componente
eminentemente cualitativo al estar alineados con el propdsito. Sera a través
de los Resultados Clave donde imprimiremos el caracter cuantitativo a los
Objetivos.

Los Objetivos, como suma de los Resultados Clave, no deben alcanzarse al
100%, ya que demostraria que no hemos sido suficientemente ambiciosos a la
hora de definirlos; una consecucion entre el 70 y el 80% se considera dptima,
siempre que provenga de la dificultad inherente a la ambicién del objetivo, no
de un bajo rendimiento.

Los Objetivos no deben estar vinculados con los incentivos econémicos de los
trabajadores: el uso de OKR debe desarrollarse por la motivacion intrinseca
a su utilizacion, evitando asi los posibles problemas que surgen al buscar
obtener Gnicamente un beneficio econémico.

Los Resultados Clave aportan a los OKR el componente cuantitativo ya que, si
no lleva un nimero y no lo podemos medir, entonces no puede considerarse un
Resultados Clave.

Ademas, es importante que los Resultados Clave estén orientados al impacto y no
solo a la accién. Por lo tanto debemos ser muy cuidadosos a la hora de diferenciar
Resultados Clave de Tareas, ya que resulta muy sencillo conformarse con hacer
determinado trabajo y no ir mas alla para verificar el verdadero valor que ese
trabajo ha aportado a la empresa, a sus clientes o a sus trabajadores.

“Estoy convencido de que si el establecimiento estructural
de objetivos (OKR) y la comunicacion continuada (CFR)
se utilizaran de manera general, con rigor e imaginacion,
presenciariamosunaumentoexponencialdelaproductividad
y la innovacion en toda la sociedad”’.
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Aprendiendo OKR

En el apartado anterior hemos
descubierto que este sistema,
metodologia o protocolo enfocado a la
gestion empresarial en base a Objetivos
y Resultados Clave implica realizar un
esfuerzo por parte de los trabajadores
y los lideres de la organizacién. Por lo
tanto, hay que estar convencidos de que
su aplicacion resultara muy beneficiosa
para todos.

Una vez que sabemos, como
trabajadores, que OKR nos ayudara a
ser mas productivos y a sentirnos mas
satisfechos con nuestro trabajo o, como
directivos, que nos ayudara a saber
que nos enfocamos en lo importante
y llevamos el camino correcto para
llegar hacia el éxito, es el momento de
saber en qué consiste realmente OKR
como metodologia o sistema y cémo
podemos aplicarlo en la empresa.

QUé son los OKR (Objectives and Key Results)

Asi define OKR su principal impulsor,

“Los OKR son un procedimiento sencillo que ayuda a
organizaciones de indole diversa a progresar. Se trata de
una metodologia de gestion que ayuda a asegurar que la
empresa se centra en los mismos temas importantes en
toda la organizacion. Para ello proporcionan a los lideres
una vision completa de los entresijos de la organizacion y
también les ofrecen una manera productiva de dar marcha
atras en una operacion. Los OKR fomentan la claridad, la
responsabilidad y la desinhibicion en la busqueda de la
grandeza. Son como recipientes transparentes hechos con el
QUEyel COMOde nuestras ambiciones. Pero lo que realmente
importa es el POR QUE con el que llenamos esos recipientes.
Es el motivo por el cual hacemos el trabajo. No sustituyen a
una cultura de empresa sdlida, ni a un liderazgo fuerte, pero
cuando esas reglas basicas estan en su lugar, nos pueden
llevar a la cima. Por todo esto OKR es un sistema sencillo
para definir objetivos y funciona para organizaciones, para
equipos y también para personas.”

Y asi definia OKR su creador,

“Los dos términos fundamentales son Objetivos y Resultados
Clave. Y se adaptan a dos propositos. El Objetivo es la
direccion. Un Resultado Clave es un hito en el camino. El
Resultado Clave tiene que ser medible. Pero al final puedes
revisar y responder sin ningun género de dudas. ‘¢He
conseguido estoonolohe hecho?;Si? ;No?”. Esuna prequnta
simple. No requiere de juicios de valor.”
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Los elementos de los que consta el

sistema OKR

Ahora que conocemos la definicién “oficial” de OKR por parte de sus creadores, llega el momento de entender los elementos
que forman este sistema de cara a su aplicacion por parte de la empresa:

es el Por qué. Por qué hacemos las cosas, qué nos motiva como personas a levantarnos de la cama cada
dia y como empresas a seguir progresando, mejorando y compitiendo al servicio de nuestros clientes. Sin un propdsito
los Objetivos estaran vacios y sera muy dificil lograr que toda la organizacion esté motivada para lograr la excelencia.

son el Qué. Qué queremos conseguir a lo largo del tiempo para contribuir a que se haga realidad nuestro
propdsito. Estos objetivos tienen que tener unas caracteristicas que veremos a continuacion, pero sobre todo deben ser
tangibles y debemos tener la seguridad de que, cuando llegue el momento de evaluarlos, podremos saber si los hemos
alcanzado o no.

son el Cémo. Como vamos saber que estamos avanzando en la consecucion de nuestros
Objetivos. Se trata de una serie de indicadores que nos ayudaran en este proceso y que deben ser sobre todo medibles,
porque en el proceso de mejora que propone este sistema, medir es imprescindible y no se podra avanzar correctamente
si no tenemos la certeza que nos proporcionan los nimeros.

:son las actividades que realizamos para lograr los Objetivos y cuyo impacto medimos a través de los Resultados
Clave. Un conjunto de tareas agrupado a lo largo del tiempo nos permitira conseguir los Resultados Clave y, como
consecuencia de ello, los Objetivos.

: son una serie de recomendaciones que debemos seguir o habilidades que debemos desarrollar,
para aplicar correctamente este sistema. Lo que nos proponen realmente es una forma de trabajar que nos va a ayudar
a mejorar y correspondientemente lograr nuestros OKR, o a la inversa, si logramos desarrollar estos Superpoderes
estaremos consiguiendo nuestros OKR. Los superpoderes que propone la metodologia son:

Foco.

Trabajo en Equipo.
Responsabilidad.
Exigencia.

: conversaciones, feedback y reconocimiento. Es el complemento ideal en cuanto a cdmo debe enfocar la direccién
de la empresa la aplicacion de este sistema y la gestion continuada del rendimiento en la organizacidn. Se trata de una
serie de acciones que llevan a cabo los lideres de la empresa junto con los trabajadores para mantener alta su motivacion.

:es lo mds importante y, a la vez, lo mas dificil de lograr. Los OKR nos pueden ayudar a cambiar la cultura de la
organizacion, por ejemplo para poner a las personas en el centro de su estrategia, tanto a los clientes como al talento. O
quizas a la inversa, una empresa que ya tiene esa cultura puede ver en los OKR una fantastica herramienta para mejorar.

: aunque hemos visto que OKR es un sistema que puede comenzar a funcionar desde la base de la
organizacion, en forma bottom-up, lo cierto es que la implicacién de los lideres en el proceso permitira sacarle mucho
mas provecho por parte de todos. Especialmente los CFR dependeran de ese liderazgo y por lo tanto es muy importante
que los lideres lo entiendan. También debemos ver OKR como un modelo que promueve el liderazgo colaborativo, ya que
todas las personas que formamos parte de una organizacién podemos ser lideres si enfocamos correctamente nuestro
trabajo.

:aligual que ocurre en metodologias agiles como SCRUM, la transparencia es un valor fundamental
para lograr el éxito en la aplicacién de OKR. Por un lado nos ofrece una motivacion extra para conseguir nuestros objetivos,
ya que al ser publicos y compartidos nos “obliga” a esforzarnos mas para conseguirlos. Y por otro lado nos aporta una
visibilidad sobre la estrategia global de la empresa que resulta muy beneficiosa para todos.

Una vez hemos enumerado los nueve elementos que conforman el sistema OKR vamos a profundizar en cada uno de ellos a
través las explicaciones que realiza John Doerr en el libro “Mide lo que Importa”.

Manual de


https://amzn.to/2Vr05Cp

Capitulo 3|

Qué es el Proposito

Muchos de nosotros nos ponemos objetivos
equivocados. Y la mayoria ni siquiera nos
fijamos un objetivo. Muchas organizaciones
establecen sus objetivos y los cumplen.
Venden sus mercancias, introducen sus
nuevos productos y les salen las cuentas,
pero no saben fijar metas para motivar
a sus equipos. ;Como se pueden trazar
esos objetivos de la manera correcta?
Primero hay que responder a la pregunta
¢Por qué?: porque los equipos realmente
transformadores combinan sus ambiciones
con la pasion y con el propdsito. Y asi
desarrollan un sentido claro y contundente
del POR QUE. Un buen motivo puede ser el
punto de partida para nuestros objetivos.
Recordemos qué es lo que queremos lograr.

La forma de llevarlo a la practica a través de los OKR ha
sido mediante tres Objetivos que estan enfocados en lograr
que Sngular sea un lugar ideal para trabajar, que logremos
los proyectos técnicos mas retadores para el mejor talento
y que podamos asegurar la excelencia en los proyectos
que desarrollamos para nuestros clientes con el fin de
maximizar su satisfaccion. De esta forma se articula muy
bien una estrategia en la que para atraer al mejor talento a la
empresa tenemos que contar con los mejores proyectos en

Y ahora que ya tienes clara la importancia del Propésito para
lograr tus objetivos, si no sabes cdmo hacer para descubrir
esas metas 0 esa mision para tu empresa, puedes leer los
libros “Empieza por el porqué”, de Simon Sinek (2018) y
“Organizaciones Exponenciales”, de Salim Ismail (2019),
donde se explica muy bien la importancia del concepto
Propésito de Transformacién Masiva.

Tanto a nivel personal, como a nivel empresarial, cuando
empezamos a trabajar con OKR vale la pena hacer un
ejercicio inicial de reflexién al respecto de por qué queremos
usar la metodologia y como puede ayudarnos a lograr
nuestro propdsito.

El problema puede ser que ese propdsito no esté definido
y que por lo tanto la base sobre la que vamos a construir
nuestra estrategia no sea sélida, lo cual puede llevarnos a
situaciones de indefinicion y falta de motivacion por parte
de aquellos que tienen que implementar dicha estrategia.

En ocasiones, como ha ocurrido en el caso de Sngular, lo
que puede pasar es que exista un propoésito pero no se haya
puesto por escrito alin la forma de materializarlo a través de
una estrategia, para lo cual OKR puede resultar de especial
utilidad, ya que estd muy bien estructurada la forma de
definir objetivos en base a un propésito inicial y sobre todo
porque gracias a los CFR se involucra a todas las personas
con esa estrategia.

De esta forma, el propésito de Sngular
que se expresa a través de la frase «No
sabemos qué seremos dentro de 10
afios, pero si sabemos como seremos»
se ha podido plasmar a través de una
estrategia enfocada en los resultados
gracias a OKR, porque esta frase
abstracta, que incluso parece un
trabalenguas, lo que quiere transmitir
es que lo importante para la empresa
son los valores de las personas que la
conforman, el por qué y el cdmo hacen
las cosas y no tanto lo que hacen.

los que trabajar y para esto es necesario que el trabajo que
realicemos sea excelente.

Por lo tanto podemos concluir que, gracias a OKR, en Sngular
contamos con una estrategia mejor definida que hace que el
propdsito se materialice a través de objetivos concretos a
lograry resultados clave que verifican que estamos logrando
lo que nos proponemos.
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La importancia de contar con un

Por qué las organizaciones deberian
tener un_proposito: los estudios
muestran que sbélo 4 de cada 10
organizaciones tienen un propdsito
claro. Sin embargo, en torno al 90%
de los ejecutivos creen que tener un
propdsito claro contribuye a mejorar
el negocio, la marca, crear una gran
cultura con grandes valores vy, al final,
lograr la satisfaccion de los empleados.
Las cifras de crecimiento de los ingresos
a lo largo del tiempo corroboran estas
creencias: las empresas que priorizan
el propésito crecen mas rapido que
las que no lo hacen y es mas probable
que esas compaiiias se transformen
efectivamente con el tiempo.

Cada vez son mas las metodologias de
gestion empresarial que proponen la
necesidad de contar con un propdsito
de cara a lograr el éxito de los negocios:
algunas de ellas lo plantean como
un punto de partida y otras como un
objetivo a alcanzar. A continuacion
puedes conocer las razones que
exponen algunas de estas metodologias,
especialmente aquellas que han sido
plasmadas a través de un libro, sobre la
necesidad de contar con un propdsito
en las empresas.

Organizaciones Exponenciales: CAS/ PO definicion, las ExO piensan
en grande. Hay una buena razon para ello: si la compania
piensa en pequerio, es improbable que siga una estrategia
empresarial que obtenga un crecimiento rdpido. Incluso
si la comparia de alguna manera consigue obtener
un nivel de crecimiento impresionante, la escala de su
negocio sobrepasard el modelo de negocio de la empresa,
dejandola perdida y sin rumbo. Por ello, las ExO deben
apuntar alto. Este es el motivo por el que, cuando leemos
los posicionamientos de las Organizaciones Exponenciales
existentes, encontramos declaraciones de intenciones que
podrian resultar escandalosas hace unos arios, ninguna dice
lo que la organizacion hace, sino mds bien lo que aspira a
consequir.

Google: Organizar la informacién mundial.

TED: Ideas dignas de difundir.

X Prize: Conseguir avances radicales para beneficio de la humanidad.
Quirky: Haz la invencién accesible.

Singularity University: Impactar positivamente en mil millones de personas.
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Reinventar las organizaciones: las organizaciones teal destacan por contar con un
propésito evolutivo y asi lo explican algunos de los que han servido de inspiracion:
La vida desea avanzar. Es imposible detenerla. Cada vez que queremos intentar
contenerla o interferir con su necesidad fundamental de expresarse, nos buscamos
problemas... Si queremos formar equipo con la vida y trabajar alineados con sus
movimientos, debemos tomarnos su rumbo en serio. La vida se mueve hacia la
plenitud. No podemos ignorar este rumbo nitomarlo a la ligera. La gente no responde
durante mucho tiempo a los propdsitos pequenos y autocentrados o a un trabajo que
se hace mucho autobombo. Hay demasiadas organizaciones que le piden a la gente
que lleve a cabo un trabajo hueco, que se entusiasme con visiones surgidas de una
mente estrecha, que se comprometa con propdsitos egoistas, que ponga su energia
en impulsos egocéntricos... Rechazar estas iniciativas, retirarles nuestra energia, es
un signo de nuestro compromiso con la vida y con los demds.

Mide lo que importa: los OKR nos ofrecen el propdsito y la claridad que necesitamos
para adentrarnos en el desafiante terreno del cambio hacia la adquisicién de una
cultura nueva. Los CFR proporcionan la energia necesaria para ese viaje. Un entorno
en el que las personas mantienen conversaciones auténticas, reciben un feedback
constructivo y obtienen reconocimiento cuando han alcanzado metas exigentes hace
que el entusiasmo sea contagioso. Lo mismo sucede con el pensamiento expansivo
y el compromiso con la mejora diaria. Las empresas que reconocen a sus empleados
como aliados valiosos son las que ofrecen un servicio mds éptimo al cliente, las que
cuentan con los mejores productos y un crecimiento por ventas mds potente. Y seran
estas las que triunfen.

Propésito, sentido y pasion: el propésito de tu liderazgo es lo que te define y te hace
unico. Tanto si acabas de empezar en una empresa emergente como si eres el CEO
de una de las empresas destacadas de Fortune 500, tu propdsito es lo que define
tu marca, la meta que pretendes alcanzar, la magia que te empuja hacia delante.
En realidad no se trata de lo que haces, sino cémo lo haces y por qué, los anhelos y
las pasiones que te llevan a formar parte de las mesas de negociaciones que hagan
falta. Aunque puedes expresar tu propdsito de muchas formas, tu propdsito es lo
que mds gente cercana es capaz de reconocerte como unico y lo que probablemente
echarian de menos si desapareciera.

lkigai: segun los japoneses, todo el mundo tiene un ikigai, un motivo para existir.
Algunos lo han encontrado y son conscientes de su ikigai, otros lo llevan dentro, pero
todavia lo estan buscando. El Ikigai estd escondido en nuestro interior y requiere una
exploracion paciente para llegar a lo mds profundo de nuestro ser y encontrarlo.
Segun los habitantes de Okinawa, la isla con mayor indice de centenarios del mundo,
el Ikigai es la razén por la que nos levantamos por la mafiana. El Ikigai es uno de
los secretos para una vida larga, joven y feliz como la que llevan los habitantes
de Okinawa. Tener un ikigai claro y definido, una gran pasion, es algo que da
satisfaccion, felicidad y significado a la vida.
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Para saber mas sobre laimportancia del
propdsito en las organizaciones puedes
leer el informe Purpose at Work
realizado por LinkedIn e Imperative.

“Lasempresasqueentienden el creciente énfasis de propdsito
en el profesional de hoy mejoran su capacidad para atraer
a empleados y también su capacidad para fidelizarlos por
periodos mas largos de tiempo’.

Qué son los Objetivos

Ahora que ya conocemos laimportancia
de contar con un Propdsito de cara a
disefiar correctamente una estrategia
basada en OKR, vayamos a por el
siguiente paso, entender bien qué son
los Objetivos.

Vemos también algunas de las
caracteristicas mas concretas vy
practicas de los Objetivos:

Los Objetivos son la direccion que queremos sequir. Son lo
que queremos lograr. Son el QUE. Un Objetivo responde tan
solo a qué hay que lograr, nimas ni menos. Por su naturaleza
propia, los objetivos son concretos, trascendentes, realizan
un llamamiento a la accion y son inspiradores. Cuando se
diseriany utilizan de manera adecuada, suponen un remedio
contra el pensamiento confuso y la ejecucion imprecisa.
Nada tiene mayor impacto que plantear objetivos definidos
con claridad por escrito y compartirlos libremente. Los
objetivos generan satisfaccion por el trabajo. Un sistema
eficiente de gestion de los objetivos, como es el sistema OKR,
vincula los objetivos a una mision de equipo mas amplia.
Respeta los propositos comunes y las fechas limite al tiempo
que se adapta a las circunstancias. Promueve la critica y
celebra los éxitos, sean estos grandes o pequerios. Y lo que
es mas importante: expande nuestros limites. Nos motiva
para que nos esforcemos para alcanzar aquello que parecia
imposible de conseguir. Los objetivos pueden inspirar a los
empleados y mejorar el rendimiento.

Los Objetivos deben ser Significativos e Inspiradores, para motivarnos a lograr
la excelencia.

Los Objetivos deben ser Concretos y Orientados a la Accidn, para que sea
factible alcanzarlos.

Los Objetivos de toda la organizacion deben ser Plblicos, para fomentar la
transparencia.

Los Objetivos deben fijarse de manera trimestral y anual, para lograr una
mejor aplicacion de OKR.

Los Objetivos no deben ser ni muchos ni pocos, entre tres y cinco puede ser un
ndmero adecuado.

Los Objetivos no deben estar vinculados a la remuneracion ni a otro tipo de
incentivos econdmicos.
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Como elegir unos buenos

Ya hemos visto que OKR nos
propone que los Objetivos deben ser
concretos, trascendentes, realizar un
lamamiento a la acciéon y resultar
inspiradores. También nos aconseja
que nos pongamos pocos objetivos y lo
hagamos en el corto plazo, ademas de
hacerlos publicos, no vincularlos con
los resultados econémicos y hacerlos lo
suficientemente ambiciosos como para
que no cumplirlos al 100% no sea algo
negativo.

Pero, mas alla de estas recomendaciones, no nos dice exactamente cémo elegir
nuestros objetivos, porque se centra en como deben ser pero no en cuales deben
ser.

Por lo tanto ante una serie de cosas que nos gustaria lograr en lo personal, en lo
profesional o en nuestra organizacion: ;como podemos hacer para elegir en un
momento determinado los objetivos que mas nos convengan?

Para resolver este problema podemos recurrir a dos métodos que pueden resultar
de utilidad:

fue ideado por la periodista especializada en
economia Suzy Welch, tras estudiar el funcionamiento habitual de la toma
de decisiones. En este estudio se descubrié un problema denominado
«descuento hiperbolico», que significa que nos comportamos como si el
futuro no existiera y por lo tanto no consideramos las consecuencias de
nuestras decisiones en el largo plazo. Entonces para evitar este sesgo se cre
la técnica del 10-10-10 a través de la cual, a la hora de tomar una decisidén o
plantearnos un objetivo, evaluamos las consecuencias que este tendra en
los préximos diez minutos, diez meses y diez afios. Por lo tanto ante dos o
mas objetivos posibles, si realizamos una evaluacion entre ellos siguiendo
el modelo 10-10-10 elegiremos aquel que mas impacto positivo pueda tener
para nosotros y para nuestras organizaciones en el corto, medio y largo plazo.

: seguro que todos hemos oido hablar del
sistema para definir objetivos SMART. Pero, ademas, os presentamos aqui otras
dos formas de definirlos con nuevas caracteristicas a cumplir por los objetivos:

S - Specific, M - Measurable, A - Attainable, R - Relevant and T - Time based. Este enfoque se desarrollé para
agregar foco al objetivo final de una iniciativa de cambio, y garantiza que los objetivos se desarrollen de manera que sean
concisos y los involucrados en el cambio sepan por qué se esfuerzan.

. P - Pure, U - Understood, R - Relevant, and E - Ethical. Ponen su foco en el impacto en la comunidad o sociedad en
general. Hacer que los objetivos sean PUROS muestra a los demas que estamos basando nuestra estrategia en las razones
correctas y fomenta la confianza de aquellos afectados por el resultado final.

. C-Challenging, L - Legal, E - Environmentally Sound, A - Agreed, and R- Recorded. Pueden usarse para iniciativas
que requieren que se consideren los impactos legales y ambientales, asi como el cambio beneficioso que se busca que desafie

el status quo.

Propuesta de proceso para la toma de

Elegir Objetivos en el marco de OKR al final es tomar una » L .
decisién, ademas muy relevante, porque determinara lo que No soy producto de mis circunstancias, soy

sera nuestra prioridad durante el préximo periodo, ya sean producto de mis decisiones’.
los préximos tres meses, seis meses o incluso un afio, por lo

tanto nos jugamos mucho cuando tomamos esta decision.
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De cara a tomar buenas decisiones a
la hora de decidir los Objetivos que
formaran parte de nuestros OKR os
proponemos seguir los siguientes pasos

Identifica un problema o una discrepancia entre un estado actual en el que te
encuentras y el estado en el que te gustaria estar, por medio de la eleccion de
una entre varias alternativas.

Piensa en la decision que debes tomar, obteniendo la mayor cantidad de
informacién posible en relacién con los factores que influyen en la decisién,
ya que el proceso mejora cuando tienes la informacién adecuada y suficiente.

Identifica los criterios para la toma de decisiones y asigna una ponderacién a
dichos criterios, de forma que la toma de decisiones no dependa Unicamente
de tu intuicion, sino de un analisis lo mas objetivo posible de la situacion. Si es
posible apdyate en una hoja de calculo para ser lo mas preciso posible en todo
el proceso.

Encuentra las opciones mas importantes que te permitan lograr el objetivo que
quieres alcanzar, eval(a la importancia de tu objetivo y asigna probabilidades
a las opciones en base al grado de consecucion del objetivo a lograr.

Identifica los riesgos que puedes tolerar y las ventajas que mas te agradan
de cada alternativa viable que permita la resolucion del problema: piensa en
como la decisién que vas a tomar afecta a otras personas, otras organizaciones
0 a otros aspectos de tu vida a los que has llegado a través de una decision
anterior con la cual estas satisfecho.

En este punto puedes recurrir a realizar un DAFO que recoja las principales
variables en relacion con la decision que debes tomar, ademés de la realizacion
de un DAFO concreto para cada una de las alternativas posibles.

Comparte el proceso de toma de decisiones con personas de confianza y, a ser
posible o si es compatible, trabaja de manera colaborativa en el proceso de
decision y desarrollo de la accién correspondiente a la decision tomada. Sin
duda esto sera necesario llevarlo a cabo cuando se trate de elegir los Objetivos
de un equipo y de toda una organizacion.

Escoge la opcidn ganadora y actlla en consecuencia, para lo cual debes
planificar la ejecucion de la estrategia correspondiente a la decisién tomada
y no dejarte llevar por la inercia o la improvisacion ya que es muy habitual
perder el rumbo si nos despistamos del objetivo.

Hazte responsable de tus decisiones, trabaja siempre con el mismo criterio
con el que decidiste tomar una decision concreta v, si tienes que cambiar de
opinidn, realiza de nuevo el mismo proceso para la toma de decision, lo cual
marcara el camino de otros futuros objetivos.

Si el proceso de toma de decisiones y ejecucion de la decisién tomada te
resulta demasiado arduo, siempre puedes dividirlo en pequefias partes, es una
excelente forma de afrontar grandes retos y tener mayores garantias de éxito.

Evalla periddicamente la efectividad de la decision tomada, lo cual te
permitira, por un lado, saber si la opcion elegida ha sido la correcta y, por el
otro, mejorar el proceso de toma de decisiones al que seguramente tendras
que enfrentarte con bastante frecuencia. Para esto OKR viene acompafiado de
la herramienta CFR, que tiene un gran valor de cara a realizar ese seguimiento
y evaluacion de las decisiones tomadas.
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Qué son los Resultados Clave

Los Resultados Clave son un marcador de
referencia y monitorizan COMO llegamos a
ese objetivo. Los resultados clave eficaces
tienen que ser especificos y establecerse en
un marco temporal, deben ser agresivos y, al
mismo tiempo, realistas. Y sobre todo han de
ser medibles y verificables. Si no incluye una
cifra, no es un resultado clave. Un resultado
clave se cumple o no se cumple. No hay
un término medio ni cabe duda alguna.
Al final del periodo designado, que suele
ser un trimestre, declaramos el resultado
clave “alcanzado” o “no alcanzado” Asi
como un objetivo puede prolongarse en el
tiempo y perdurar durante un afio o mas,
los resultados clave evolucionan a medida
que el trabajo progresa. Una vez que todos
se han completado, el objetivo se alcanza
obligatoriamente. Y, si no es asi, es porque
los OKR no se disefiaron bien desde un
principio. Cada uno tiene que poder decir, lo
consegui o no lo consegui. Asi de simple.

Acontinuaciénvamosaconoceralgunasde las caracteristicas
concretas que deben cumpliar los Resultados Clave:

Los Resultados Clave deben ser Especificos y Realistas.
Los Resultados Clave deben ser Agresivos.

Los Resultados Clave deben ser Medibles y Verificables.
Los Resultados Clave deben ser limitados en el tiempo,
por eso se definen en periodos trimestrales.

Los Resultados Clave para cada Objetivo también deben
ser entre tres y cinco.

Los Resultados Clave se evalian de 0 a 100% y resulta
6ptimo alcanzar un 80% de su consecucion.

La definicidén de los Resultados Clave es una de las grandes
aportaciones de OKR respecto de otros sistemas de Gestion
por Objetivos, ya que separa el componente cuantitativo de
la definicidén de los Objetivos, que idealmente deberian ser
cualitativos al estar alineados con el Propésito. Por lo tanto
los Resultados Clave son la parte analitica del sistema y con
la que mas nos la jugamos a la hora de saber si la estrategia
que hemos definido realmente esta dando su fruto.

Si analizamos el concepto Resultado Clave, veremos que la
palabra Resultado nos esta dejando muy claro que se trata de
algo queya hasucedido, no de algo que queremos que ocurra
o0 algo que tenemos que hacer. Aqui es donde radica una de
las mayores confusiones o errores que se suelen cometera la
hora de disefar los OKR, que enunciamos Resultados Clave
como si fueran tareas o como indicadores que nos gustaria
lograr pero no como algo que ya ha sucedido y que ha tenido
un impacto importante para la consecucién del objetivo.

La razdn para enunciar los Resultados
Clave como algo que ya ha sucedido es
porquenosayudaraamentalizarnoscon
el resultado, lo cual nos ayudaré a estar
mas motivados. Es como si de alguna
forma pudiésemos viajar al futuro y ver
el el resultado de nuestro trabajo, esa
visualizacién y mentalizaciéon nos dara
la energia necesaria para perseverar en
el trabajo a realizar para lograr nuestros
Objetivos.

Por otro lado, la razén para no definir
Resultados Clave como Tareas es clara:
esta en considerar que por el hecho de
haber hecho algo eso no quiere decir
que el resultado tenga un impacto
en el Objetivo. Por ejemplo, si yo soy
cocinero y quiero demostrar que sé
hacer fantasticos platos, no basta con
elaborar un plato como dice la receta,
tengo que asegurarme de que alguien
lo pruebe y exprese su satisfaccion al
respecto.

“Todos hacemos nuestro
mejor  trabajo  cuando
estamos enfocados en los
resultados, y no lo hacemos
simplemente para estar
ocupados’.

Manual de



Capitulo 3 |

Como se diferencian y relacionan los
con los KPI

Uno de los temas de debate mas
habituales en nuestros eventos y cursos
sobre OKR es la diferencia entre esta
metodologia y los tradicionales KPI. Y
parece logico pensar que, cuando una
empresa o un profesional ha tomado
la gran decision de desarrollar una
estrategia basada en los datos, se
resista un poco a cambiar esa estrategia
por otra en la que ademas de medir es
necesario priorizar. Porque esta es una
de las diferencias entre ambos sistemas
de gestion por objetivos, pero hay
muchas mas, que vamos a comentar a
continuacion.

Para ello nos vamos a inspirar inicialmente en un articulo de Chipp Norcross en el
queexplica que paraélloideal es usar ambos sistemas de manera complementaria,
aunque por otro lado expone una forma de diferenciarlo que resulta bastante
ilustrativa:

“La forma mads sencilla de pensar acerca de como los KPI
y los OKR pueden trabajar juntos es utilizar la metafora de
algo con lo que todos podemos relacionarnos: nuestra salud.
Desde una perspectiva de salud, los KPI serian los signos
vitales que un médico toma cada vez que tiene una cita:
presion arterial, pulso, temperatura, frecuencia respiratoria.
Dependiendo de su edad u otras condiciones, otras medidas
pueden serla altura, el peso, los niveles de colesterol o lo que
elmédicodetermine quesonlosindicadores masimportantes
para medir su salud en ese momento. Los OKR, por otro lado,
serian los planes de tratamiento que el médico disenaria
para mejorar los resultados de cualquiera de esos KPI que
puedan ser motivo de preocupacion. Digamos que después
de revisar mis KPI de salud, el médico descubre que mi LDL
(«colesterol malo») es demasiado alto. Para afrontarlo,
estableceriamos un plan de tratamiento con un Objetivo y
Resultados Clave, que son los pocos pasos mds importantes
que, si los completo, deberian mejorar mi salud.”

Sin duda se trata de una buena analogia para explicar la diferencia entre los KPly los OKR, considerando que cuando hablamos
de KPI medimos un gran nimero de “constantes vitales de la empresa” y desarrollamos una estrategia que nos permite ir
mejorandolas poco a poco, pero cuando hablamos de OKR nos vamos a enfocar en el corto plazo en solo unos pocos de
esos indicadores, de forma que al priorizar estamos maximizando las posibilidades de lograr una mejora significativa sobre
aquello en lo que nos hemos propuesto actuar.

Pero el foco y el corto plazo no es la Gnica diferencia existente entre los OKR y los KPI, también hay otras recomendaciones
de la metodologia OKR que mejoran significativamente el modelo propuesto por los KPI. Veamos las mas importantes a

continuacion:
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en los OKR
trabajamos  sobre  aquellos
Objetivos que nos ayudan a
lograr nuestro propésito, el por
qué de nuestra organizacion.
En los KPI no se establece la
necesidad de contar con un
propésito que ayude a definir
la estrategia de negocio que
se quiere desarrollar. Lo que
esto provoca es que cuando
trabajamos con KPI nos puede
faltar la claridad y motivacion
que implica tener un proposito,
saber realmente por qué haces
las cosas y los beneficios que esto
te puede proporcionar. Medir
para mejorar es importante, pero
muchas veces también necesitas
esa visibilidad al respecto de para
qué sirve tu trabajo y esto es algo
que en los OKR estd muy bien
planteado.

cuando se habla

de las diferencias entre OKR
y KPI uno de los temas mas
mencionados es que en OKR se
pide que seamos muy ambiciosos
a la hora de definir los objetivos
que queremos lograr, de forma
incluso que si logramos la cifra
que nos habiamos propuesto,
pensemos que es representativo
de que no habiamos sido
suficientemente ambiciosos en
su definicion. Es por esto que en
OKR se dice que los Objetivos no
deben lograrse al 100% sino que
idealmente debemos quedarnos
por debajo para tener siempre
un margen de mejora que nos
haga esforzarnos alin mas en esa
estrategia de progreso dentro
de la organizacion. En KPI, sin
embargo, se propone que los
objetivos deben ser alcanzables,
por lo tanto podemos decir que
la manera de dar por logrados los
objetivos en ambos sistemas es
diferente y determina bastante el
enfoque de trabajo para cada una
de ellas.

el problema
cuando medimos muchos
parametros en el funcionamiento
de wuna organizaciéon es la
dificultad para priorizar, ya que
puede producirse el fenémeno
denominado  «paralisis por
analisis» que ocurre cuando
tenemos tantos indicadores en los
quefijarnos que no somos capaces
de decidir cuales son aquellos que
realmente marcan la diferencia
en nuestro negocio. Como todos
conocemos el principio de Pareto,
entendemos la  importancia
de enfocarnos en aquellas
actividades que mayor impacto
tienen en nuestra actividad o
negocio, pero lo complicado es
saber identificarlas.

como hemos
comentado se trata de una de las
consecuenciasde la transparencia
y es algo que va a ser mas dificil
lograr con otros sistemas de
gestion por objetivos como es
KPI, ya que de alguna manera
se trabaja con compartimentos
estancos que son los objetivos
e indicadores definidos para
cada una de las areas de trabajo
en la organizacién, pero no se
establecen relaciones entre los
objetivos de esas areas y entre
los objetivos de las personas con
los objetivos de la empresa y de
los equipos. Lo que ocurre en
OKR es que su propia dinamica
de uso nos mueve a buscar esas
sinergias entre nuestros objetivos
y el resto de objetivos que se
han propuesto, ya sea a nivel
global como en las &reas con
las que nosotros podemos estar
relacionados.

aunque no
esté completamente definido
en el sistema KPI, lo normal
es que cuando se trata de
definir objetivos y las personas
responsables de trabajar para
conseguirlos, este  proceso
de definicion se desarrolle de
forma jerarquica: la direccion
de la empresa toma una serie
de decisiones y pide al resto de
la organizacién que se organice
para conseguirlo. Sin embargo
en OKR se establece un nuevo
modelo donde se fomenta que
las personas puedan trabajar
para conseguir unos objetivos
aspiracionales, que no vienen
impuestos por la estrategia de
la empresa, pero que pueden
resultar muy valiosos cuando
se trata de que la organizacion
progrese, no solo que crezca,
sino que también mejore, gracias
a los intereses particulares de
las personas que la conforman,
que al unirse en el marco de una
estrategia comin puede llevarnos
aun resultado mayor que lasuma
de las partes que lo componen.

como
sabéis la transparencia es uno
de los requisitos fundamentales
en el sistema OKR, de forma que
todos los objetivos deben ser
publicos, no solo los globales
que quiere alcanzar la empresa,
sino también los de los equipos
y personas que la conforman. Al
trabajar de esta forma lo que se
logra es mejorar la visibilidad al
respecto de las prioridades que
existen en la organizacion y esto
desemboca en que se produzca
alineamiento, es decir, que cada
persona entienda la importancia
que tiene su trabajo dentro de la
estrategia de la empresa y como
a través de la consecucién de sus
objetivos puede lograr el éxito de
la organizacion.
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unade las grandes aportaciones de OKR a la gestion por objetivos es como explica laimportancia que tiene que
los lideres de la organizacion se acerquen al resto de personas que la conforman para ayudarles a lograr sus objetivos.
De esta forma no se limita a ayudarnos a definir los objetivos sino que nos proporciona herramientas muy valiosas
que nos ayudaran a lograrlos. A través de las Conversaciones, el Feedback y el Reconocimiento, se establece un nuevo
modelo de liderazgo en el que los lideres desarrollan una actividad mas parecida a la de un entrenador o mentor,
donde su actividad principal deja de estar basada en tomar decisiones y decir a la gente lo que tiene que hacer, para
enfocarse en ayudar a la gente a decidir en qué debe enfocarse en su trabajo y motivarlos para que lo consigan. Como
os podéis imaginar este modelo no esta definido en los KPI, ni el resto de sistemas de gestion por objetivos, por lo que

es una de las razones principales para apostar por OKR.

Como enfocar los

Poco apocovamosentendiendo que,como su propio nombre
indica, un Resultado Clave debe ser el resultado de algo que
hemos hecho y no lo que queremos hacer para obtener el
resultado. Por ejemplo, hacer una encuesta de satisfaccion
de clientes no es un Resultado Clave, el Resultado Clave
es la puntuacién que se obtiene tras realizar la encuesta
y las Tareas no son solo hacer la encuesta sino también lo
que suponga lograr que la gente participe, ademas de todo
lo necesario para que en la encuesta se obtenga un buen
resultado.

Por lo tanto, siempre que pensemos en Resultado Clave
tenemos que verlo como un Output (el resultado de un
proceso productivo) y no como un Input (lo que se introduce
en el proceso productivo). Pero eso no es todo, porque si

a Impacto

vemos los resultados clave exclusivamente como un Output,
entonces nos estariamos quedando en algo mas parecido
a un KPI, porque a lo que tenemos que aspirar es que el
Resultado Clave sea un indicador o marcador de referencia
de aquello que hemos considerado como importante al
definir un objetivo. De esta forma el Resultado Clave deja
de ser un Output para convertirse en un Outcome, que es
un resultado que esta ligado directamente con un Objetivo
de negocio.

Y ahora que hemos explicado las diferencias entre
Resultados Clave y Tareas, veamos algunas ideas que
nos pueden resultar de utilidad a la hora de definir los
Resultados Clave en el marco de los OKR:

Como dijo William Thomson, “lo que no se define no se puede mediry lo que
no se mide no se puede mejorar” por lo tanto, antes de lanzarnos a crear resultados clave, tenemos que estar seguros de
definir las condiciones de partida que nos permitan realizar una comparativa posterior al respecto de dichas condiciones.
Ahora bien, lo que nos estamos encontrando en muchas ocasiones es que las empresas no cuentan con los indicadores
de negocio adecuados que les permitan decidir posteriormente cuales de ellos seran usados como Resultados Clave. Por
lo tanto, quizas antes de lanzarse al reto de realizar la implantacion de un sistema de gestion por objetivos basado en
OKR deberiamos plantearnos conocer mejor nuestra empresa en base a los datos que generamos o los indicadores que

realmente podemos obtener.

El libro Mide lo que Importa tiene muchas cosas interesantes que
hace que valga la pena leerlo en su conjunto, especialmente cuando explica cdmo OKR puede ayudar a las empresas en
su transformacion digital, pero si tenemos que quedarnos con lo més relevante del libro diriamos que es el propio titulo,
ya que «Mide lo que Importa» recoge en 4 palabras la esencia de este sistema. Por un lado «lo que importa» quiere decir
que los Objetivos deben ser realmente lo mas importante que queremos conseguir y por otro lado «mide lo que importa»
significa que lo que vayamos a medir a través de los Resultados Clave tiene que ser lo realmente importante, por lo tanto,
no vale con medir cualquier cosa, hay que medir lo que realmente demuestre sin lugar a dudas que se esta logrando el

Objetivo.

Si, también cuando vayamos a definir los Resultados Clave tenemos que tener

un propdsito, aunque no exactamente como cuando definimos los Objetivos, sino al respecto de que tenemos que ser
conscientes de la importancia de medir para saber si realmente estd habiendo un progreso y si los OKR estan resultando
de ayuda para la organizacion. Aqui tenemos que volver a fijarnos en la ciencia, ya que el convencimiento que tienen los
cientificos al respecto de la importancia de medir todo lo que ocurre en relacién con una investigacion, por ejemplo un
ensayo clinico, deberia ser el mismo que tengamos nosotros cuando estamos desarrollando una estrategia de gestion

por Objetivos basada en OKR.
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Una de las grandes utilidades que nos ofrece el sistema OKR es lograr visibilidad sobre
determinados aspectos de negocio que habitualmente permanecen ocultos para la mayoria de personas que conforman
la organizacion. Gracias a este sistema, que promueve la transparencia, podemos tener todos mucha mas informacion
sobre lo que esta ocurriendo y sobre las prioridades que se han definido basandonos en Datos. Porque los datos nos
proporcionan un componente muy importante de la informacién que necesitamos para tomar decisiones, la parte
cuantitativa, sin restar importancia a la cualitativa, pero siendo muy conscientes de su relevancia a la hora de reducir o
incluso eliminar la incertidumbre.

. Cuando descubres el mundo de los sesgos cognitivos entiendes por qué la realidad de lo que nos
ocurre en el dia a dia difiere tanto de la que habiamos imaginado cuando haciamos planes. Por eso los Resultados Clave,
al estar basados en datos, siempre que los hayamos definido correctamente, pueden evitarnos cometer muchos errores
y tener una vision mucho mas fidedigna de lo que esta ocurriendo en nuestra organizacion. Asi que cuando queramos
definir Resultados Clave de calidad deberiamos tener en cuenta los posibles sesgos que podemos tener al respecto,
como pueden ser por ejemplo: sesgo de racionalizacion (decidir emocionalmente para luego justificarlo racionalmente),
sesgo de confirmacion (buscar datos que confirmen tus creencias) y la opcion por defecto (preferencia por mantener un
equilibrio dado).

. Considerando que uno de los Superpoderes de OKR es la Responsabilidad,
tenemos que tener en cuenta que esto pasa también por responsabilizarnos de los Resultados Clave, no solo de las
Tareas. Aunque es cierto que en el dia a dia nuestra prioridad debe ser sacar adelante las tareas que acabaran ayudando
a la organizacion a reportar los Resultados Clave esperados, también es cierto que, como decia Peter Drucker, todos
hacemos nuestro mejor trabajo cuando estamos enfocados en los resultados y, por lo tanto, ese compromiso con lograr
los resultados que nos hemos propuesto va a jugar un papel muy importante para el éxito que logremos con nuestros
OKR.

. Como hemos comentado en otras ocasiones, los CFR son un gran complemento para los OKR;
de hecho tendriamos que hacernos a la idea de que aplicar OKR sin introducir CFR es un error: no solo porque puede que
no logremos que OKR funcione si no hacemos correctamente los CFR, sino porque aunque nos funcionase la parte de
OKR, seria un desperdicio no haber aprovechado la oportunidad de usar CFR para mejorar la cultura de la organizacion.
Por tanto, si hacemos correctamente los CFR, aprovechemos esa frecuencia en la que tenemos las conversaciones para
medir el avance de los Resultados Clave, al menos una vez al mes. Incluso, si es posible hacerlo semanalmente, hagdmoslo
también a través de los Progresos de los PPP (Planes, Progresos y Problemas) para que ese progreso realmente esté
basado en datos.

.Quizas una de las mejores aportaciones del sistema OKR a las organizaciones sea introducirnos
en un proceso de mejora continua ya que, si cada 3 meses nos ponemos nuevos objetivos y algunos de ellos los
logramos, con el tiempo y gracias al interés compuesto, la organizacién puede lograr un gran progreso en la blsqueda
de su propésito. Sin embargo, muchas veces, cuando definimos los Resultados Clave que nos permitiran verificar que
hemos logrado un objetivo, no dejamos margen de mejoray por lo tanto estamos perdiendo esa aportacion de la mejora
continua. Por ejemplo, cuando nos planteamos lograr determinada puntuacién en el NPS, ;qué ocurre cuando lo hemos
logrado? ;dejamos de preocuparnos por seguir mejorando la experiencia de nuestros clientes? Por eso es importante
trabajar con modelos de datos que nos permitan siempre tener un margen de mejora.

. Cuando definimos los datos relativos a un Resultado Clave es importante que realicemos un
ejercicio de mentalizacion sobre como sera nuestra organizacion cuando se haya logrado el Objetivo al que esta asociado
ese Resultado Clave. Este es una de los hébitos propuestos por Stephen Covey en el libro Los 7 habitos de la gente
altamente efectiva, «comenzar con fin en mente» o visualizar el resultado, hacernos a la idea de que ya ha sucedido, de
queya lo hemos logrado, lo cual nos aportara una parte de la motivacion necesaria para ponernos a trabajar en las Tareas
asociadas con nuestro Objetivo. Aunque pueda sonar a magia, visualizar el resultado es importante y es utilizado por
personas de gran éxito, como es el caso de Michael Phelps, que cada dia realiza ejercicios de visualizaciéon imaginandose
cdmo gana su proxima medalla olimpica.

Asi que ya sabes, definir los Resultados Clave correctamente es tan importante como ponerse unos buenos Objetivos y ahora
ya tienes 9 criterios a considerar cuando te pongas a ello.
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Qué son las Tareas

Los Resultados Clave deben convertirse en Tareas para
hacerse realidad. Al final del dia serd necesario colocar
en la agenda o en la lista de tareas aquellas acciones que
tenemos que llevar a cabo para convertir en realidad un
Resultado Clave. Por lo tanto, si los Resultados Clave son la
manera en la que se materializan los Objetivos, las Tareas
son la manera en la que estos se ejecutan en el dia a dia.

De esta forma, si tenemos claro que las Tareas son cosas
que ponemos en nuestra agenda, queda clara la diferencia
con respecto a los Resultados Clave, donde las Tareas son
cosas que tenemos que hacer y los Resultados Clave son las
mediciones que realizamos sobre el impacto en el Objetivo
que habran tenido las Tareas realizadas.

Como hemoscomentado anteriormente, los superpoderes
¢ . ™

Que son los Su perpoderes son una serie de habilidades que debemos desarrollar los
profesionalesy que se deben fomentar en laempresa para
ayudarnos a conseguir aplicar exitosamente el sistema
OKR. Veamos a continuacioén en qué consisten y como
podemos utilizarlos.

Superpodern®1;

Las organizaciones que tienen un alto rendimiento se esfuerzan en
especificar lo que es importante y dejan igualmente claro lo que no es
importante. Los OKR empujan a los lideres a tomar decisiones dificiles. Son
una herramienta de comunicacion precisa para los departamentos, los
equipos y los individuos. Al disipar la confusién, los OKR nos proporcionan
la concentracién necesaria para ganar. Plantea los objetivos desde abajo
hacia arriba. Para promover la implicacion, es preciso animar a los equipos
y los individuos a crear aproximadamente la mitad de sus propios OKR con el
asesoramiento de los lideres. Cuando todos los objetivos se establecen desde
arriba hacia abajo se pierde la motivacion.

“Las organizaciones ganadoras tienen que «disparar
menos flechas y acertar mads en la diana’.
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Superpoder n® 2;

Superpoder n® 3:

Superpoder n® 4:

Una vez que conocemos cuales son los 4 Superpoderes propuestos por OKR y como pueden ayudarnos a lograr nuestros
objetivos, tenemos que pensar en la forma de ponerlos en practica y para ello podemos apoyarnos en los CFR. De esta forma,
sera a través de las reuniones en las que se realicen las Conversaciones donde podemos hacer un seguimiento de coémo
estamos trabajando sobre cada una de esas habilidades: jestamos siendo capaces de enfocarnos en lo que es realmente
importante? ;Estamos colaborando con otros y trabajando bien en equipo? ;Estamos asumiendo la responsabilidad que

Con la transparencia que proporcionan los OKR se comparten abiertamente
los objetivos de todos, desde el CEO hasta el trabajador de base. Los
individuos vinculan sus objetivos a la estrategia de la empresa, identifican
las interdependencias y se coordinan con otros equipos. Al conectar a cada
colaborador con el éxito de la organizacidn, la convergencia de los mandos
superiores e inferiores da sentido al trabajo. Al profundizar en la identificacién
de las personas con el proyecto, los OKR horizontales promueven la
implicacién y la innovacién. Los OKR son un contrato social cooperativo
para establecer prioridades y definir cémo cuantificar el progreso. Incluso
después de que los objetivos de la empresa se hayan definido, sus resultados
clave siempre pueden negociarse. El acuerdo colectivo es esencial para
maximizar la consecucion de objetivos. Sé flexible: silas condiciones cambian
y un objetivo ya no es prdctico o ha perdido relevancia, los resultados clave
pueden modificarse o incluso descartarse a mitad de ciclo.

Los OKR se basan en los datos. Los impulsan las revisiones periddicas, la
evaluacion de los objetivos y el replanteamiento continuo, todo ello siguiendo
un espiritu de responsabilidad en el que no se emiten juicios de valor. Cuando
un resultado clave estd en peligro, motiva acciones para ponerlo al dia o para
revisarlo o reemplazarlo en caso de que sea necesario. Atrévete a fracasar. El
rendimiento suele mejorar mucho cuando todos se esfuerzan por alcanzar
un nivel de éxito que estd mds alla de sus posibilidades inmediatas. Ese
establecimiento de objetivos es extremadamente importante cuando quieres
obtener un rendimiento elevado en tu trabajo y en el de tus subordinados.
Aunque hay ciertos objetivos operacionales que deben alcanzarse por
completo, los OKR ambiciosos deberian ser incémodos y posiblemente
inalcanzables. Los objetivos aspiracionales propulsan a las organizaciones
hasta nuevas cotas.

Los OKR nos motivan para hacer mds de lo que creiamos posible y alcanzar
la excelencia. Al poner a prueba nuestras limitaciones y darnos libertad para
fracasar, hacen que aflore nuestro lado mds creativo y ambicioso. OKR es una
herramienta, no un arma. El sistema OKR esta disefiado para marcar el ritmo
de la persona, poner un cronémetro en su mano para que pueda calibrar
su propio rendimiento. No es un documento legal sobre el cual basar una
evaluacién de rendimiento. La mejor medida para incentivar la asuncidn de
riesgos y evitar el inmovilismo es desvincular los OKR de las bonificaciones.

conlleva tener que lograr nuestros objetivos? ;Estamos siendo exigentes con nosotros mismos para lograr la excelencia?
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Qué son los CFR

Las evaluaciones de rendimiento anuales son costosas, Asi es como John Doerr explica qué
agotadoras y, en su mayoria, inditiles. Las evaluacion?s f;:ulgzrgR ) ;“Kémi\orgr‘;:fw;‘ézg
no pueden ser justas ni estar bien calculadas ya que estdn vamos a ver en qué consiste
distorsionadas porel sesgo de lainmediatez, abrumadas por — exactamente y como podemos ponerlo
la responsabilidad de las listas de clasificacién de empleados €™ P2

y las curvas de distribucion normal. Lo que los lideres de las

empresas han aprendido a base de varapalos es que los

individuos no han de reducirse a meros numeros. Nuestros

sistemas de comunicacion en el entorno laboral claman por

una mejora. Asi como los OKR trimestrales han hecho que

los objetivos anuales a la antigua usanza queden obsoletos,

necesitamos una herramienta equivalente que revolucione

los anticuados sistemas de gestion del rendimiento.

Necesitamos nuevos modelos de recursos humanos para

el nuevo mundo laboral. Ese sistema transformador, la

alternativa contempordanea a las evaluaciones anuales,

es la gestion continuada del rendimiento y se implementa

mediante un instrumento [lamado CFR.

Conversaciones, Feedback, Reconocimiento.

Conversaciones: un intercambio auténtico y lleno de Las reuniones cara a cara entre lideres y empleados
matices entre el jefe y el colaborador, con la intencién se basan en la ensefianza mutua y el intercambio de
de impulsar el rendimiento. informacién. Al hablar de problemas y situaciones
Feedback: una comunicacion bidireccional o en red especificas, el liderensefia al trabajador sus habilidades
entre compafieros para evaluar el progreso y conducir yconocimientos prdcticos, y le sugiere formas de enfocar
a mejoras futuras. las cosas. Al mismo tiempo, el trabajador proporciona
Reconocimiento: expresiones de apreciacién hacia al lider informacién detallada acerca de lo que estd
las personas que lo merezcan por sus contribuciones, haciendo y lo que le preocupa. El lider debe facilitar que
independientemente de la magnitud de estas. se hable con franqueza de los temas que se tratan, ya
que ese es el foro perfecto para identificar problemas
sutiles y profundos relacionados con el trabajo que
afecta a las personas de su equipo.
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Es una opinién basada en las observaciones y las
experiencias, que nos permite conocer la impresion
que causamos en los demds. Para recoger todos
los frutos de los OKR, el feedback debe ser una
parte inherente del proceso. Si no sabes a qué
nivel estds rindiendo, ;cdmo puedes mejorar? Los
trabajadores actuales quieren ser empoderados e
inspirados y no que les digan lo que tienen que hacer.
Quieren proporcionar un feedback a sus lideres, no
esperar un afo a recibir el feedback de sus lideres.
Quieren hablar sobre sus objetivos con regularidad,
compatrtirlos con los demdas y realizar un seguimiento
del trabajo de sus companieros. El feedback puede ser
muy constructivo, pero solo si es especifico, ademds
debe ser instantdneo, producirse en tiempo real y
de manera multidireccional, permitiendo el didlogo
abierto entre todos los miembros de la organizacion.

Enlapracticatenemos queverlos CFR como unanuevaforma
de realizar el seguimiento de nuestras responsabilidades
y del trabajo que realizamos en pro de la consecucién de
nuestros Objetivos. Para ello es necesario que las dindmicas
propuestas se integren en nuestra agenda, pero no para
sobrecargarla alin mas, sino para dotarla de un mayor
sentido. Porque lo malo en las empresas es que hemos
llegado aodiarlasreunionesyen parte es porque nos parecen
una pérdida de tiempo y la realidad es, en la mayoria de los
casos, porque las reuniones no estan bien enfocadas. Por
desgracia, la mayoria de las reuniones en las que acabamos
metidos no han sido planificadas correctamente, no siguen
una dinamica de trabajo que facilite la productividad y
acaban generando dindmicas que desmotivan a la gente, en
lugar de ser utilizadas como un impulsor de la estrategia que
queremos desarrollar.

En lo que se refiere a cOmo estructurar esas sesiones de CFR,
nuestra propuesta es que, al menos unavez al mes, debemos
tener una reunidn entre el responsable y el colaborador, en
la que se realice un seguimiento de la consecucién de los
Objetivos a través de la medicién de los Resultados Clave
y ademas se tome el pulso al desempefio del trabajador a
través de los Superpoderes. Y, desde luego, es fundamental
que alfinal de cada trimestre se dedique el tiempo necesario
para evaluar los OKR de ese trimestre y definir de nuevo
unos OKR que nos sigan ayudando a progresar.

Es el componente de los CFR mds infravalorado y el
menos comprendido. Las muestras de reconocimiento
actuales estdn basadas en el rendimiento y son
horizontales. Cuando las empresas implantan un
sistema de reconocimiento entre trabajadores basado
en la valia y los lideres empiezan a percibir el trabajo
de personas que antes pasaban desapercibidas, los
indices de satisfaccion del trabajador aumentan
significativamente. El reconocimiento continuo es una
herramienta poderosa para implicar al trabajador.
Dar las gracias es una forma extraordinaria de crear
implicacion en el equipo. Las empresas con un alto
nivel de reconocimiento del empleado tienen menos
rotacién de personal que las que tienen una cultura
de reconocimiento pobre.

También es importante tener unos puntos de control en
el corto plazo, por ejemplo una vez a la semana, donde
simplemente echemos un vistazo a cdmo estan avanzando
nuestros OKR y el trabajo que estamos realizando para
lograrlos. Para ello podemos seguir el modelo propuesto
por las reuniones PPP (Plans, Progress and Problems)

Setratade un informe de estado semanal, algo que se podria
asemejar a la “Weekly” que realizan muchas organizaciones
para hacer el seguimiento de los proyectos en los que
trabajan.

Cada semana, todos los miembros del equipo responden
brevemente a estas preguntas y, de esta forma, el equipo
puede obtener una vision global de lo que esté sucediendo.

Plans: ;Qué tienes previsto hacer la proxima semana
para alcanzar tus objetivos o los objetivos del equipo?
(Futuro)

Progress: ;Qué has hecho esta semana para alcanzar tus
objetivos o los objetivos del equipo? (Pasado)
Problems: ;Quéfrenosoproblemaste estasencontrando
para alcanzar tus objetivos o los objetivos del equipo?
(Presente)
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Nailted como herramienta para

ayudarnos a realizar los

Los CFR son los grandes desconocidos
dentro del sistema OKR; sin embargo,
pueden convertirse en una de las
mejoresaportacionesde lametodologia
para ayudar a las organizaciones a
transformarse y progresar.

Para explicarlo de alguna forma
podriamos pensar en los OKR como
el sistema que nos ayuda a definir los
objetivos, como cuando una persona se
propone correr una maratén y decide
seguir un plan de entrenamiento que
le ayude a conseguirlo. En este caso
los CFR vendrian a ser el complemento
que busca mucha gente al contratar un
entrenador o apuntarse a un club de
atletismo, lo cual amplia enormemente
las posibilidades de que la persona siga
el entrenamiento y acabe logrando el
objetivo de correr la maratén.

“Los CFR son tan prioritarios como los OKR para liderar la
transparencia, la responsabilidad, el empoderamiento y
el trabajo el equipo en todos los nivel de las organizacion.
Como estimulos para la comunicacion, los CFR ponen en
marcha los OKR y después los lanzan hacia la estratosfera’.

De esta forma podemos ver los CFR como un gran aliado de los OKR por lo que no
usarlos seria un gran desperdicio, una pérdida de oportunidad que no deberiamos
cometer si queremos sacar el maximo provecho a esta metodologia.

El problema es que no contamos aln con mucha informacién, conocimientos
o experiencia al respecto de cémo realizar los CFR. Podriamos decir que cada
organizacion lo plantea de una manera, aunque poco a poco vamos conociendo
casos sobre como realizar esas Conversaciones, Feedback y Reconocimiento que
tanto bien pueden hacer para ayudar a las empresas a progresar.

Y aqui es donde nos gustaria recomendaros la herramienta Nailted de cara a
realizar una parte de los CFR, la que corresponde al Feedback y el Reconocimiento,
sin que esto implique que dejemos de tener esas reuniones tan necesarias de
seguimiento, analisis y evaluacién del trabajo que se viene realizando sobre los
OKR, pero apoyandonos en una herramienta digital que permitira lograr una mayor
adherencia a la metodologia dentro de la organizacién.

Para conocer mejor Nailted y como puede servirnos en el
ambito del trabajo que realizamos con los OKR y los CFR os
recomendamos leer la entrevista que hemos realizado a

, CEO de la empresa.

¢{Como surge la idea de crear Nailted y cual es el principal problema que resuelve para sus
clientes?

Jests, Javi y yo llevamos ya unos aiitos trabajando en el sector tech, y hemos visto cémo la demanda de profesionales
cualificados iba creciendo con los anos, se puede ver en las ofertas como los salarios siguen subiendo, se ofrecen mds
perks... en resumen, las empresas se gastan una pasta en contratar y atraer talento. Pero siempre hay alguien que
paga mds, y realmente el econémico no es un factor que motive a largo plazo, con lo que eso por si solo estd lejos de ser
suficiente para construir un buen equipo. Se necesita algo mds.

Siempre pensamos que debe existir una cultura de empresa centrada en las personas, porque creemos firmemente que
todos ganan. Se puede crear un circulo virtuoso: el negocio ird mejor y a cada persona le ird mejor. Al mismo tiempo nos
encanta crear productos digitales, y por eso nos lanzamos a crear Nailted, con el objetivo de ayudar a las empresas a
crear culturas mds sélidas en las que tengan cabida procesos que fomenten este alineamiento. Con una cultura asi, se
puede llegar a un nivel de satisfaccion del equipo altisimo.
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{Qué tal acogida ha tenido el mercado hasta
el momento a vuestra propuesta de valor?

Estamos muy contentos, la verdad. Por dar contexto,
aunque la idea comenzé a gestarse hace un aro, el
equipo estd trabajando full-time desde diciembre.
Desde entonces hemos crecido mes tras mes, incluso
durante la peor fase del Covid. Vemos que cada vez mds
empresas entienden que hay que dar un paso mds en
mejorar el entorno de trabajo y cuidar de las personas.
En 6 meses hemos superado los 100K€ de ARR y entre
nuestros clientes, ademds de Sngular, contamos con
empresas muy punteras como Job & Talent, Carto o Fever
o referentes en su sector, como Pascual en alimentacion o
Grupo Carreras en Logistica.

(Puedes contarnos cuales son las
funcionalidades principales de Nailted en
estos momentos?

Hoy por hoy, contamos con un mddulo completo de
People Analytics y Feedback Andnimo, con el que
fomentamos un feedback constante entre cada individuo
y la compania, proporcionando datos agregados y un
canal para mantener conversaciones anénimas.

Fomentamos el reconocimiento 360°, mediante nuestro
sistema de aplausos. En este caso, vestimos como un
juego lo que en el fondo es un proceso de reconocimiento,
con el que movilizamos a toda la empresa a adoptar
este mecanismo tan potente. También apoyamos en la
creacion de una cultura de feedback, dando la opcion a
todas las personas a pedir feedback directamente a sus
companeros, implantar Nailted legitima a todos a dar
y pedir feedback, lo que acelera muchisimo los ciclos
de mejora continua, tanto de los equipos como de cada
persona. Ademds, la empresa tiene la opcion de hacer
check-ins y preguntar a cada persona de forma individual
sobre su progreso, su situacion actual en la empresa.

¢De qué forma ayuda Nailted a alinear a los
trabajadoresconlaculturadelaorganizacion?

Lo que Nailted hace es fomentar la comunicacion
interna. Esta comunicacion no es arbitraria, como ocurre
con un email o un chat, si no que estd estructurada y
va guiada de tal forma que lleve hacia la resolucién
de conflictos o insatisfacciones. Entendiendo «qué
le duele» a una persona o a un grupo, la empresa
podrd actuar en consecuencia, ya sea con acciones
correctivas o simplemente mejorando su comunicacion
para asegurarse de que todos entienden el objetivo.
Haciendo un reconocimiento positivo, se refuerza un
comportamiento determinado, que sin duda se repetird.
Dando unfeedback sobre algo que no haido bien, ayudard
en la mejora continua. De este modo, puliendo poco a
poco cada aspecto, podremos incrementar el grado de

alineamiento. Con esto tenemos un win-win, porque las
personas estardn mds contentas en su trabajo, y de esa
motivacion sin duda la empresa tendrd un claro ahorro
en costes por la rotaciéon y un aumento en beneficios por
la mejora del rendimiento.

¢Por qué creéis que es importante que haya
Feedback y Reconocimiento de manera
continua en la organizacion?

Sin feedback una organizacion no mejora, se estanca.
Las personas no entenderdn como pueden mejorar.
Los equipos no mejorardn su procesos, puesto que no
aprenderdn de sus errores.

Muchas empresas dicen que hacen feedback, pero
lo hacen a través de mecanismos como performance
reviews, donde el feedback se orienta hacia la evaluacion,
ligado a bonus, aumentos y promociones. Sin entrar en
si es correcto o no, en Nailted hacemos algo mucho mds
profundo. Buscamos crear y reforzar una verdadera
cultura de feedback, crear un entorno seguro, donde
en el dia a dia, nadie tenga problema en pedir ni en
dar feedback a los demds. Sin recompensas ni castigos,
sin sesgos. Si no por la mejora conjunta, individual y
colectiva.

El reconocimiento es una forma de dar feedback, pero en
positivo, por lo que es una forma ideal de crear el hdabito
de decirle a los demds como lo estdn haciendo. Y tiene un
impacto en la motivacion increible. Es clave que exista
reconocimiento a todos los niveles. Uno de los principales
motivos por el que la gente abandona sus puestos de
trabajo es no sentirse valorado. No fomentar activamente
el reconocimiento en una organizacién significa perder
una ventaja competitiva de la que podrias disponer sin
ningun tipo de contraprestacion.

¢Habéis pensado en las sinergias que puede
tener vuestro modelo de funcionamiento con
el que propone el sistema OKR?

Es algo a lo que le hemos dado bastantes vueltas
ultimamente. No se si llegard en forma de OKRs
exactamente, pero si tenemos en nuestro roadmap
integrar una parte de gestion de objetivos. Pensamos
que deberia existir un nexo entre los 1:1 que puedes
tener con tu manager o tu equipo, y el progreso en la
consecucion de objetivos. Del mismo modo que tener un
1:1 semanal puede suponer una sobrecarga de reuniones
en muchos casos, dar seguimiento a corto plazo puede
ser una inversion muy grande de tiempo y, al mismo
tiempo, no revisarlos en ciclos cortos, puede dejarnos
sin tiempo de reaccion. Creo que Nailted puede ofrecer
un buen engranaje que permita tener ese sequimiento a
corto plazo del mismo modo que lo hacemos ya para el
reconocimiento o el feedback.
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({Qué descubrimientos estais haciendo
gracias a los primeros clientes que estan
usando Nailted?

Algo que me viene mucho a la cabeza es como algo
pequerio puede tener un impacto enorme. El efecto
mariposa también ocurre en las empresas. Por eso,
disenar tu cultura no debe ser algo que dejes a su
suerte. Por poner un ejemplo, algo inocente y divertido:
«vamos a poner una lista con las personas que mds
aplausos reciben». Tarde o temprano podrd volverse en
contra del propio proceso y de la empresa, porque se
pervertira el objetivo original. Este ejemplo puede ser
bastante simplon, pero ocurre con todo. Eso tiene una
lectura positiva, un software como Nailted, tocando las
teclas adecuadas, puede tener un impacto enorme en tu

(Cuales son vuestros planes de futuro?

En términos de producto queremos evolucionar Nailted
para que sea cada vez de mds ayuda, tanto a la empresa
para con sus procesos de comunicacion interna, como
para con las personas, ayuddndoles en su desarrollo y
satisfaccion dentro de las organizaciones. Lo que lleqgue
siempre serd bajo esta premisa.

En términos de crecimiento, creemos que trabajar el
alineamiento empresa-equipo es una tendencia que
se extenderd cada vez con mds rapidez, eventos como
el del Covid lo estan acelerando y ahora incluso las
empresas mds tradicionales van a necesitar un cambio
en su modelo de gestion, porque ya no vale «controlar»
que la gente estd en su sitio. Por todo eso, vemos que

organizacion.

tenemos una oportunidad global y trataremos de
aprovecharla tanto aqui como en otros paises.

OKRyCFRenelmarcodelacultura

de la empresa

El mundo de la gestion empresarial
estd cambiando. Por un lado cada vez
vVemMOos como mas empresas comienzan
a introducir las metodologias agiles
en su funcionamiento con el objetivo
de llegar antes al mercado y estar mas
cercadelas necesidades de sus clientes.
Y, por otro lado, comienzan a prosperar
nuevos modelos de pensamiento al
respecto de como debe estructurarse la
toma de decisiones y las motivaciones
dentro de la organizacién, con
propuestas novedosas como las
organizaciones teal y la Sociocracia,
que pueden tener un gran recorrido en
el futuro.

En este contexto, el sistema OKR tiene
mucho que aportar y se convierte
en una herramienta practica de gran
utilidad para crear estos nuevos
modelos de cultura de empresa de los
que estamos hablando.

Los OKR no sustituyen a una cultura de empresa sdlida, ni a
un liderazgo fuerte. Pero cuando esas reglas basicas estan en
su lugar, nos pueden llevar a la cima. La cultura empresarial
es un lenguaje comun que permite a los trabajadores de
una organizacion estar seguros de que hablan de lo mismo
y de que lo que dicen tiene sentido. Ademas esa cultura
establece el marco comun para la toma de decisiones. En su
ausencia las personas no saben como realizar y mejorar las
funciones bdsicas. Los lideres de las grandes empresas estan
empezando a usarlos OKR y los CFR como herramientas para
el cambio en la cultura. Y cada vez hay un nimero mayor
de personas que buscan empleo o quieren avanzar en sus
carreras, para quienes el entorno cultural adecuado es el
criterio principal de decision. Una cultura OKR es una cultura
de responsabilidades. No persistes en la consecucion de un
objetivo simplemente porque tu jefe te lo ordena: lo haces
porque estad claro que todos los OKR son importantes para la
empresa y para los comparieros que cuentan contigo. Todos
se enorgullecen de colaborar en el progreso. Se trata de un
contrato social, pero estd autogestionado.
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La cultura de las empresas que
promueven en mayor medida la
motivacion se fundamentan en estos
dos aspectos:

definidos como acciones que
apoyan el trabajo, lo cual
incluye  establecer  objetivos
claros, permitir la autonomia,
proporcionar suficientes recursos
y tiempo, ayudar con el trabajo,
aprender abiertamente de los
problemas y los éxitos y permitir
el intercambio libre de ideas.

que

son actos de apoyo interpersonal,
respeto y reconocimiento,
apoyo y consuelo emocional vy
oportunidades de adhesion.

LosOKRnosofrecenelpropdsitoylaclaridad que necesitamos
para adentrarnos en el desafiante terreno del cambio hacia
la adquisicion de una cultura nueva. Los CFR proporcionan
la energia necesaria para ese viaje. Un entorno en el que las
personas mantienen conversaciones auténticas, reciben un
feedback constructivo y obtienen reconocimiento cuando
han alcanzado metas exigentes hace que el entusiasmo sea
contagioso. Lo mismo ocurre con el pensamiento expansivo
y el compromiso con la mejora diaria. Las empresas que
reconocen a sus trabajadores como aliados valiosos son
las que ofrecen un servicio mds optimo al cliente, las que
cuentan con los mejores productos y un crecimiento por
ventas mas potente. Y seran estas las que triunfen. La fuerza
motriz mas poderosa de la cultura de la empresa es mostrar
una transparencia activa en la que las personas son mads
honestas y mas sinceras, hacen participes a los demds y se

muestran vulnerables.

OKR, CFRYy liderazgo

Allé donde los OKR se consolidan, el mérito pasa por encima de los cargos. Los
lideres se convierten en orientadores, mentores y arquitectos. Las acciones,
y también los datos, son mds elocuentes que las palabras. Los objetivos y
resultados clave son, en definitiva, una poderosa fuerza de eficacia demostrada
para alcanzar la excelencia. Los lideres se convierten en mejores comunicadores
y motivadores. Los trabajadores pasan a ser pensadores mds rigurosos y
disciplinados. El establecimiento estructural de objetivos, cuando se rodea de
conversaciones y feedback significativos, ensefia a los trabajadores a trabajar
sin restricciones, aun cuando se ven presionados por conseguirlos. Los OKR son
una herramienta de formacion excelente para los lideres, ya que ensefian a dirigir
la empresa de una manera realista. Es importante expandir los limites, pero los
limites son reales. Todo el mundo se enfrenta a restricciones de recursos: tiempo,
dinero, personal. Los OKR tienen un valor intrinseco al imponer una disciplina a
los lideres de una organizacion, ya que los entrenan para reflexionar acerca de
lo que pueden consequir realmente y para infundir esa perspectiva en el equipo
y los trabajadores. El proposito fundamental de los OKR y los CFR es ayudar a
lograrla excelencia. Los OKR son los vasos comunicantes perfectos para expresar
las visiones y las prioridades de los lideres. Los CFR contribuyen a garantizar que
esas prioridades y esas visiones se transmiten.
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La importancia de celebrar tras los CFR

Muy recomendable la vision de
Matthew Rivard, Head of Strategy &
ProductAcceleration en Google Canada,
al respecto de cémo las empresas
pueden aprovechar las crisis para
crear una normalidad mejor, en la que
pensemos mas sobre lo que necesitan
los consumidores y cdémo podemos
adaptarnos a sus necesidades.

Para ello comienza proponiendo que
usemos OKR como una herramienta que
puede aportarnos un gran valor para
construir la estrategia que nos ayude
a adaptarnos a las situaciones dificiles
y salir fortalecidos de ellas, ademas
de destacar la importancia de celebrar
en equipo los éxitos conseguidos, por
pequefos que sean.

Este ario se cumplen 20 afios desde que empezamos a usar OKRs en Google. Los OKR
son objetivos y resultados clave. Los objetivos son metas tangibles y alcanzables
dentro de un marco temporal cuantificable, y los resultados clave deben describir
logros claros en lugar de actividades. En Google, los OKR siguen siendo una
herramienta verdaderamente util durante esta situacion impredecible, ya que nos
ayudan a definir plazos revisados de forma clara, cambiar nuestras prioridades y,
en este momento, adaptarnos al cambio siempre que sea necesario. Para fijarte
objetivos claros y cuantificables, debes retarte a ti y a tus equipos a identificar
posibles cambios en el comportamiento que podrian dar lugar a nichos que tus
productos y servicios pueden cubrir.

La evolucién no siempre se puede ver en el momento. Asegurate de que tus equipos
puedan pensary crear teniendo esto en mente. Celebra todos los momentos positivos,
por pequenios que sean, y haz que tus equipos tengan la capacidad de pensary crear
teniendo en cuenta las necesidades actuales y futuras. Asi estardn en condiciones
de evolucionar. No podemos alcanzar el éxito si no lo intentamos. Aunque algunos
intentos puedan ser fallidos, los equipos cuyos lideres y cultura celebran el progreso
y reconocen los aspectos positivos de los fracasos son los que pueden enfrentarse a
cualquier situacion.

Generando relaciones de confianza con

nuestros colaboradores. Reuniones 1:1

Compartimos a continuacién una guia realizada por el equipo de gestion de personas de Sngular que puede resultarnos de
utilidad a la hora de gestionar las reuniones CFR con nuestros colaboradores.

Seguramente muchos pensaréis que vuestro trabajo del dia a dia es ya de por si demasiado complejo y dificil como para,
ademas, tener que dedicar una parte de vuestro tiempo a escuchar, hacer crecer y mejorar la carrera profesional de vuestro

equipo.

Pero trabajamos en Sngular y, como sabéis,

Personas que son

excelentes, técnica y profesionalmente, ademas de ser extraordinarias en lo personal :) Y eso implica que no podemos
descuidar ninguna de estas facetas, y que, por tanto, cualquier plan o decisién que pongamos sobre la mesa siempre tiene
que tener como base las prioridades, anhelos y objetivos de nuestros compafieros.

Por eso, es fundamental conocerlos y conectar con ellos mas alla de tener buen feeling en lo personal o de tomar unas
cafas de vez en cuando.

A través de esta pequefia guia, queremos proponeros algunos tips y un esquema sencillo de acercamiento para ayudaros en

la complicada tarea de hacer crecer personas. Y os anticipamos que no hay recetas magicas. Como casi todo lo que acaba
funcionando en la vida requiere tiempo, esfuerzo y practica.

Manual de


https://www.thinkwithgoogle.com/intl/es-es/recursos-y-herramientas/content-marketing-spain/crear-una-nueva-normalidad/

Capitulo 3|

Por qué son importantes las reuniones 1:1

Las reuniones 1:1 son un factor clave en la construccion
de cualquier cultura organizacional, porque impulsan
como pocas herramientas el flujo de informacién bottom-
up. Facilitar espacios seguros y privados entre Manager
y colaborador, hace aflorar informacion valiosa sobre
problemas y potenciales riesgos, lo que da a la Compafiia
la posibilidad de ser proactiva y agil en su respuesta a esos
problemas. Si conseguimos crear espacios de escucha y
acercamiento honesto, podremos anticiparnos y atajar
problemas de desmotivacidn, burnout e incluso conflictos
entre miembros de nuestros equipos.

Adicionalmente, tener una relacion frecuente, sana y de
confianza con tu Manager hace que las personas se sientan
integradas, seguras y mas comprometidas y, por tanto, mas

Qué no son las reuniones 1:1 y para qué si las
puedo utilizar

Los 1:1 no deben ser nunca reuniones de repaso del estado
de los proyectos. Para eso podemos utilizar otros esquemas
(cualquier marco agil nos ofrece multitud de ceremonias y
eventos para poder hacerlo). Si bien es cierto que nuestro dia
adia nos pueda servir, sobre todo en las primeras reuniones,
para aterrizar el resto de cuestiones, no podemos olvidar que
el foco de estas sesiones es el colaborador.

Las finalidades pueden ser muchas, y lo mas normal, es que
en muchos casos se “mezclen”. Las més habituales serfan:

Desarrollo profesional
Dary recibir feedback
Analizar y tratar de dar respuesta a posibles conflictos

fidelizadas con el proyecto y con la Compaiiia.

En este documento vamos a abordar el enfoque de 1:1 con
la finalidad de hacer crecer a nuestros colaboradores. En
siguientes entregas abordaremos el resto.

Como llevar a cabo una reunion 1:1 para desarrollar a nuestros colaboradores
3.1. Claves para el éxito
Algunos aspectos que hay que tener en cuenta antes de empezar:

No eres ti, es él. El foco y principal protagonista de la reunién siempre es el colaborador. El saca los temas y contesta con
la informacién que considera mejor en cada momento. Recordad que estas reuniones se hacen siempre con la intencién de
ayudar al otro, no a nosotros mismos. No debemos imponer tematicas concretas, pero si podemos (sobre todo con la practica)
ir llevando la conversacion, a través de “preguntas poderosas”, a las reflexiones que creamos que mas le pueden ayudar.
Es incluso posible que aprendais algo nuevo sobre ellos... quizd una nueva habilidad o interés que no esta directamente
relacionado con su trabajo pero que puede ser (til para el equipo.

Honestidad. Ese conocimiento real del que hablabamos al comienzo solo se consigue con el acercamiento honesto y sincero.
La persona tiene que percibir que realmente vas a poner su carrera profesional y sus necesidades por encima de beneficios
personales (del propio Manager) o de la Compafifa. El postureo se detecta rapido y puede ser hasta contraproducente. Si no
estas dispuesto a trabajar para mejorar la vida profesional de alguien, mejor no empieces con ello, déjalo para mas adelante
o involucra a otras personas (perfiles senior del equipo) que si tengan verdadero interés en la gestion de personas.

Respeto. Cuidado en este punto con nuestro “estilo personal” de comunicacion. Cuando alguien dice “yo es que soy muy
directo/a” normalmente quiere decir que ya sabe que puede ser molesto pero que no va a cambiar... Se puede ser sincero y
directo, pero siempre desde la asertividad y el respeto. La descalificacion personal esta absolutamente prohibida en este tipo
de procesos. Si se llega a ese punto, lo mejor es ponerlo en conocimiento del equipo de People para que nos orienten sobre
qué tipo de acciones se pueden poner en marcha para reconducir la situacion.

Reciprocidad. Mostrarnos vulnerables hace que tanto Manager como colaborador se ubiquen en la reunién al mismo nivel.
Tratar con normalidad nuestras debilidades o dreas de mejora como Managers convierte la reunién en un espacio seguro de
escucha y entendimiento mutuo. Ojo con no monopolizar la conversacion con nuestras quejas... se trata de normalizar la
reflexidn y autocritica con fines de mejora y no de contar nuestras experiencias por el simple hecho de contarlas. Compartir
historias tiene un punto catartico, pero, ojo, todo en su justa medida.

Incomodidad. Si no es incbmodo no estais hablando de cosas reales. Crecer supone cambiar, y el cambio siempre genera
incomodidad. Conseguir “asimilar” esa incomodidad requiere de tiempo y practica.
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Una buena idea puede ser anticiparselo directamente
al implicado: “habra momentos serios, alegres e incluso
incomodos, pero todos ellos con el fin de ayudarte a crecer
y nunca con mala intencién”. Otra practica factible es llegar
a “negociar” un acuerdo previo sobre qué tipo de cosas y
comentarios se pueden tratar en las reuniones (para que
nadie se lleve sustos). De esta manera todos ajustamos
expectativas y el encuentro es mucho mas enriquecedor.
Todo el mundo sabe lo que puede esperar del otro.

Periodicidad y duracién. Cultivar esa relacion de confianza
lleva tiempo. No puede pretenderse ganar la confianza y el
compromiso de alguien y tener un conocimiento profundo
de sus aspiraciones, fortalezas y debilidades basandose
en un contacto puntual (juna vez al afio cuando toca la
evaluacion!). Cada dos semanas o una vez al mes puede
ser una frecuencia aconsejable (podréis ir ajustando con el
feedback que os vaya dando el equipo). De esta manera, para
cuando lleguen las evaluaciones anuales de desempefio,
ya habréis podido analizar y gestionar las preocupaciones
clave de vuestros colaboradores e intervenir en las areas que
podrian mejorar.

De manera habitual, cuanto mas frecuentes sean, menos
duracién tendran. Es posible que si mantenemos una
periodicidad semanal, muchas veces con 15 minutos
podamos resolver una reunién productiva.

También esimportante hacersaberanuestros colaboradores
que, independientemente de estas sesiones, vais a tener
disponibilidad para ellos en cualquier momento. No hace
falta esperar al dia “D” para abordar temas o cuestiones que
no puedan esperar. Recuerda: jestas reuniones no son una
excusa para que no haya conexion en el dia a dia!

Un poco de todo no es malo. El objetivo de este formato
es ayudar a nuestro colaborador a llegar a su maximo

potencial, por lo que tendrds que asegurarte de conocer
todo lo que pueda bloquear y/o potenciar su capacidad, y
eso implica también tocar aspectos mas relacionados con
su vida personal si es que pueden influir en su desarrollo
profesional. Recuerda que no se trata de hacer de psicélogo,
basta con que se sienta escuchado/a y apoyado/a vy
reconozca tu interés en ayudar a desbloquear aquello que
esté en tus manos.

Confidencialidad. Con el tiempo las personas pueden ir
revelando detalles e informacion sobre sus vidas personales
que bajo ninglin concepto deben ser reveladas. La discrecién
es uno de los pilares de la confianza. Hay que ser muy cautos
cuando manejemos informacion sensible. Si nos surgen
dudas sobre si algo debe hacerse pulblico, lo mejor es que
contactemos con la Direccion de People para analizar cada
caso en particular.

El antes. Preparacion. Como cualquier reunidn, una sesion
de este tipo tiene que estar preparada por las dos partes.
Puede parecer poco natural preparar una conversacion, pero
agendar la reunién con tiempo, respetar la convocatoria
siempre (jprohibido posponer o llegar tarde sin una buena
causa justificada!) y enviar un guioén previo a la persona
con la que nos vamos a reunir, facilitaran el desarrollo y
reduciran la ansiedad previa.

El después. Resumen. Tras la reunién envia a tu colaborador
un resumen por escrito de las ideas principales que habéis
abordado, sobre todo si habéis llegado a un acuerdo sobre
posibles objetivos que abordar a corto plazo. Revisa esas
notas antes de la siguiente reunidn para tenerlo frescoy para
enfocar los préximos pasos. No hay nada que dé peorimagen
que sentarse con alguien que ha olvidado por completo lo
que estuvisteis hablando hace unas semanas. Denota poco
interés y despreocupacion. Todo tu trabajo previo se ira por
la borda.

3.2. Material de apoyo

Email para convocar la reunion

Es recomendable siempre enviar un
texto acompanando la convocatoria
donde expliquemos la finalidad
del encuentro. La idea es reducir la
incertidumbre y la ansiedad que suelen
producir este tipo de reuniones. A
continuacién tenéis una propuesta,
pero lo mejor es que utiliceis vuestras
propias palabras para darle sentido y
coherencia al mensaje:

Hola (nombre),

A partir de la proxima semana vamos a empezar a tener reuniones de
seguimiento individual con periodicidad mensual (si mds adelante necesitamos
otra periodicidad lo cambiaremos). Estas reuniones serdn un punto de inflexion
para ver cémo estamos a nivel personal en relacién con nuestro trabajo y con
las expectativas que tengamos de futuro. Por supuesto, también habrd espacio
para darme feedback como tu Manager.

¢De qué hablaremos?

Mi propuesta es, al menos en las primeras reuniones, sequir este esquema.
Creo que nos puede ayudar a profundizar en todos los puntos para no dejarnos
nada en el camino. De todas formas lo podremos ir adaptando para préximas
convocatorias, la idea es que los dos estemos cémodos con el contenido. Soy
muy consciente de que al principio este ejercicio nos puede costar, pero con
el tiempo espero que las reuniones acaben siendo dgiles y muy productivas :)

Un saludo
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Contenido y posibles preguntas

Cualquier reunién 1:1 deberia tratar, al menos, estos cinco aspectos:

Para cada uno de estos aspectos hemos
identificado una serie de preguntas
que podéis utilizar a modo de guion,
de apoyo (jno hay que hacerlas todas
ni en ese orden!). Podéis utilizarlas
como “disparadores” para comenzar a
hablar de un tema, pero después tratad
de llevar la conversaciéon de manera
natural y fluida.

La idea es emplear lo que se llaman
“preguntas poderosas” que no son otra
cosa que preguntas abiertas, libres de
inferencias y cuyo objetivo es que la
otra persona aumente su conciencia, se
haga responsable y se ponga en accion
para alcanzar lo que pretende.

REALIDAD ;Dénde estas?: es la situacion de la que partimos y que
compararemos con la situacién objetivo. Es hacer un poco de repaso de todo
lo que ha hecho que hoy sea el profesional que es.

OBJETIVOS ;D6nde quieres estar?: los objetivos que se pretenden alcanzar.
Debemos ayudar a nuestros colaboradores a definirlos, jpero cuidado con
imponerlos! Debemos acordar los objetivos de manera conjunta. Esta es la
clave para que la persona defina un plan de accidén y se comprometa.

RECURSOS ;Con qué cuentas y qué te falta?: fortalezas, recursos,
oportunidades... con qué cuenta la persona tanto a nivel individual como
de empresa para poder llegar a los objetivos. Igual de importante es definir
qué le falta y cdmo podemos ayudarle para que lo consiga. En este tema
nuestro nivel de implicacion sera determinante para hacerle saber a nuestro
colaborador hasta qué punto estamos involucrados en su desarrollo.

FEEDBACK INVERSO ;Qué necesitas que yo haga o deje de hacer?: saber
recibir feedback como Managers es uno de los puntos cruciales para que
la relacién crezca. Reconocer que no eres perfecto, mantener una actitud
abierta hacia la mejora continua y saber diferenciar lo que eres de lo que
haces son aspectos criticos que no debemos dejar de trabajar nunca.

PLAN ;Qué vas a hacer para conseguirlo?: ayudale a describir, con el maximo
nivel de detalle posible, un plan de accion para alcanzar los objetivos
propuestos. De esta manera le haces, no solo participe, sino también
responsable de su crecimiento.

35 ejemplos de preguntas que podéis utilizar como disparadores de conversacion:

REALIDAD - ;DONDE ESTAS?

¢De qué estas especialmente orgulloso en este Gltimo
mes/semana? ;Cuales han sido tus Gltimos logros?
¢Estas satisfecho con tu trabajo reciente?

En general, ;te sientes feliz de trabajar aqui?

(En qué situacion te encuentras ahora?
iTe sientes comprometido con
actual? ;Qué es lo que te ayudaria a mantenerte

comprometido?

(Qué tipo de proyectos/tareas son los que mas
disfrutas? ;Por qué? ;Qué los/las hace mas

interesantes o divertido/as?
¢;Cual es tu mayor preocupacion?

OBJETIVOS - gD()N DE QUIERES ESTAR?

(Estas valorando en este momento alglin cambio de
proyecto/cliente/tecnologia? ; Por qué?

(Cudl es tu principal objetivo este proximo mes/
semana?

¢En qué consiste concretamente?

(Qué sucedera cuando lo hayas alcanzado?

({Como medirds que has tenido éxito y lo has
conseguido?

(Cuanto reto supone para ti?

(Es realista?

;Cuanto te motiva en realidad?

¢Por qué quieres abordar esto ahora?

proyecto

{Tehassentido bloqueado o hastenidoimpedimentos
que no te han permitido conseguir tus objetivos
en este tiempo? ;Como crees que se podrian haber

solucionado?

¢Estas aprendiendo lo suficiente en tu trabajo? ;Qué

has aprendido Gltimamente?
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RECURSOS - ;CON QUE CUENTAS Y QUE TE FALTA?
(Con qué recursos cuentas para lograr el objetivo?
¢Con qué no cuentas?

;Qué te esta faltando?

(Hay alguna potencial amenaza que puedas estar
viendo ya?

;Qué obstaculos puedes encontrar?

¢Has visto algo parecido en alguna situacién?

;Qué apoyos necesitaras?

;Cual es tu proceso cuando te atascas con un
problema? ;Con quién sueles contactar para pedir
ayuda?

(Quién te inspira para hacer un buen trabajo?
(Podrias contar con él/ella para trabajar en tus
objetivos?

PLAN - iQUE VAS A HACER PARA CONSEGUIRLO?
{Qué acciones concretas vas a poner en marcha para
lograr tus objetivos?

¢(Cuél sera el primer paso?

(Cuanto estds comprometido en realidad con este
plan?

(COomo lo celebrards cuando lo hayas conseguido?
(masimportante de lo que pueda sonarinicialmente)

FEEDBACK INVERSO - ;QUE NECESITAS QUE YO
HAGA O DEJE DE HACER?

¢Qué necesitas que haga mas/menos para ayudarte a
conseguir tus objetivos?

¢Hay algo que podria haber hecho de manera diferente
hasta ahora para apoyarte en tu desarrollo?

¢Hay algo en la forma en la que hago mi trabajo o en
mi estilo de gestion que piensas que podria mejorarse?
(Como podria servirte de mas ayuda? ;Cémo seria un
mejor lider para ti?

;Sientes que te beneficiarias si yo estuviera mas
involucrado en tu trabajo? ;Y si lo estuviera menos?
(Qué tipo de comentarios agradecerias sobre tu
trabajo?

Os dejamos también linkado un recurso que puede ser muy
atil para ayudar a nuestro colaborador a visualizar todo esto.

Se trata de la . Es
autoexplicativa y una buena forma de empezar a abordar
este tipo de temas.

Recogemos la aportacion de otro compariero que sugiere
utilizar un tablero de Trello para recoger, por un lado cémo
nos sentimos/pensamos en ese momento Yy, por otro, qué
acciones queremos tomar en 1, 3y 6 meses.

Para terminar... es muy dificil mejorar y desarrollarse sin
saber el camino a seguir y qué es lo importante para el
proyecto en el que estamos involucrados o para la empresa
para la que trabajamos. Por eso, la labor del Manager, mas
alla de la gestion del trabajo diario, consiste en generar ese
espacio de confianza con sus colaboradores que facilite
tener una conversacion privada, constructiva y positiva, a
través de la que desarrollar y hacer crecer a los demas en la
orientacién adecuada.
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Empresas que ya usan

OKR con éxito

A medida que vamos profundizando
en el conocimiento de OKR como
sistema que ayuda a las personasy a las
empresas a mejorar en sus trabajos y en
sus negocios, nos vamos dando cuenta
de que se trata de una herramienta que
tiene un gran potencial para cambiar las
cosas, pero que también presenta una
complejidad que implica que tengamos
que hacer un esfuerzo importante para
ponerla en marchay desarrollarla.

Ponerse objetivos es realmente
complicado, porque para muchas
personas supone intentar predecir el
futuro, partiendo de la base de querer
mejorar y lograr unas metas, pero
intentando adaptarse asus capacidades
reales para lograr esos objetivos. Por lo
tanto, para muchas personas ponerse
objetivos es un ejercicio de adivinacion
que en la mayoria de ocasiones acaban
abandonando, porque realmente
predecir el futuro es imposible.

Ante esta situacion, lo que tenemos
que hacer es cambiar el planteamiento
en lo que se refiere al tipo de objetivos
que queremos lograr. Por eso es tan
interesante el concepto que propone
OKR, al desvincular el resultado de la
consecucion de estos objetivos con los
incentivos econdmicos de las personas
en la empresa o de temas como la
continuidad del profesional en la
organizacion. De esta forma, al separar
los OKR de los incentivos econémicos
se abre una ventana de oportunidad
para que tanto las personas como las
empresas se pongan objetivos mucho
mas relacionados con sus valores,
su cultura y su propdsito que con el
negocio en si mismo.

El consejo aqui es que, para empezar
a usar OKR, ya sea a nivel particular
en nuestro trabajo, o en nuestro
equipo, o incluso en toda la empresa,
empecemos por aplicarlo a aspectos de
mejora dentro de la organizacion que
no estén directamente relacionados
con el crecimiento del negocio, sino

con otros aspectos secundarios que sin
duda redundaran en una mejora del
mismo, pero mas a largo plazo.

Por ejemplo, si formamos parte de
una empresa que quiere mejorar y
hacer crecer su negocio, lo primero
que podria proponerse es hacer crecer
su facturacion en un % determinado
dentro de sus capacidades, las de su
sector o de la situacion econdmica.
Pero también podria proponerse
aumentar el nimero de clientes o el
del negocio generado por el cliente.
Y cuando llegamos a pensar en el
cliente podriamos proponernos lograr
clientes mas satisfechos. Para que esto
ocurra, probablemente tendremos que
conocerlos mejor, entender mejor sus
necesidades e incluso hablar con ellos
para saber como podemos mejorar
nuestro producto o nuestra relacion
con él.

Asi que lo que proponemos aqui es
que, para poner en marcha OKR, en
lugar de empezar por los Objetivos
mas genéricos y que tienen un mayor
retorno en el largo plazo, empecemos
por algunos muy especificos que nos
ayudaran a mejorar en el corto plazo.
Por ejemplo, en este tema de la relacidn
con el cliente podemos proponernos
algo tan sencillo como conocer mejor
a nuestro cliente, que seria el Objetivo.
Para conseguirlo, podemos desarrollar
una serie de Resultados Clave, como
el conocimiento de determinadas
circunstancias o intereses de los
clientes a través de la realizacion
de encuestas, entrevistas y focus
group, algo que muchas empresas
hacen porque saben que les ayuda a
mejorar, pero que seguro que otras
muchas no se han planteado aln. Asi,
una vez que hemos conseguido el
Objetivo de conocer mejor a nuestros
clientes, podemos ponernos otro que
sea introducir en nuestra propuesta
de valor las mejoras necesarias para
aumentar la satisfaccion de nuestros
clientes.

De esta forma, al plantearnos Objetivos
que no ponen en riesgo ningln aspecto
del funcionamiento actual de nuestro
trabajo o de nuestro negocio, se reduce
elestrésrelacionado conlaintroduccién
de un sistema como este, lo cual nos
ayudara a ir introduciendo OKR de
manera progresiva. Sin duda, este es
un modelo mucho méas adecuado que
intentar implantarlo desde un principio
para gestionar todos nuestros objetivos
y en toda la organizacién.

Ahora bien, una vez que llevamos un
tiempo experimentando con OKR y
poniendo a prueba nuestra capacidad
para aplicar este sistema para la mejora
en nuestro trabajo, cuando llegue el
momento de aplicarlo a los objetivos
generales de la empresa, nos vendra
muy bien conocer cémo lo estan
haciendo otras organizaciones que ya
llevan un tiempo en el proceso y han
comprobado su efectividad.
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Intel como pionero en el uso de los OKR

Partimos de la base de que las dos
empresas que mas trayectoria tienen
utilizando OKR son Intel, donde fue
inventado, y Google, donde ha sido
puesto a prueba hasta sus UGltimas
consecuencias.

En el caso de Intel es donde se
representa la oportunidad que supone
OKR cuando se trata de ayudar a una
empresa a conseguir una meta concreta
o un objetivo que se hace necesario en
su estrategia. En concreto, losinicios del
sistema OKR se remontan al momento

“Los OKR permitieron a Intel ejecutar su plan de batalla con
claridad, precision y a la velocidad de la luz. Toda la plantilla
acelero el ritmo para centrarse al unisono en un objetivo
inmenso. La empresa introdujo el tejido conectivo critico en
los OKR de la empresa con la expresion “medible a través
de’; que se materializa por ejemplo en “alcanzaremos cierto
Objetivo medible a través de los siguientes Resultados
Clave”. Ese “medible a través de” hizo que la informacion
implicita resultara explicita para todos. Los OKR para la
operacion Crush estaban basados en un esquema temporal

enelquelaempresanecesitédesarrollar )/ €ran inequivocos, con todos los Qué )% los Como situados

una estrategia de marketing y comercial
que le permitiese competir con el que
era su principal rival en el mercado, lo
cual le colocaba en una situacién en la
que podia peligrar su liderazgo en el
segmento de los microprocesadores.
La llamada Operacién Crush supuso
la excusa ideal para que Andrew Grove
pusiese a prueba sus ideas para lograr
la motivacién en toda la empresa y el
resultado conseguido avald esas ideas
gracias al éxito alcanzado.

A continuacidén puedes conocer cdmo
era uno de los sistemas OKR realizado
en Intel:

en los puntos clave. Los OKR pusieron el turbo a una
organizacion amplia y con muchas vertientes, para después
propulsarla con una agilidad sorprendente’.

establecer el 8086 como la gama de microprocesadores
de 16 bits con mayor rendimiento, medido a través de:

Desarrollar y publicar cinco pruebas de rendimiento que evidencien la
supremacia de rendimiento de la gama 8086 (Aplicaciones)

Redisefiar el packaging de toda la gama de productos 8086 (Marketing)
Empezar a producir la pieza de 8MHz (Ingenieria y Manufactura)

Probar el coprocesador aritmético antes del 15 de junio (Ingenieria)

entregar las piezas 500 8MHz a
CGW para el 30 de mayo.

Resultados Clave:

Desarrollar el disefio de arte final para fotoplot para el 5 de abril
Entregar a fabrica las méascaras Rev 2.3 para el 9 de abril

Prueba de cintas completada para el 15 de mayo

La fabricacion de la etiqueta roja debe comenzar antes del 1 de mayo
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En este punto debemos hacer una consideracion al respecto
de la forma de enunciar los Objetivos y Resultados Clave,
porque aunque a Intel le diese muy buen resultado en su
estrategia para retomar el liderazgo en su sector, si nos
fijamos en la definicion de Objetivo y Resultado Clave que
hemos expuesto en este manual, difiere un poco de lo
recomendable, porejemplo los Resultados Clave del Objetivo
corporativo parecen mas bien tareas, y seria importante
enunciarlos mejor como el impacto que han tenido esas
actividades y no quedarse conformes Unicamente con
haberlas realizado.

Nosotros no somos quién para corregir como Intel disefié
sus OKR, de hecho hay que reconocer que en el contexto
de una estrategia particular, hacerlo asi le reporté buenos

forma de disefiar los OKR de manera general sera evitando
que en los Objetivos haya métricas, para dejarlas en los
Resultados Clave y enunciando los Resultados Clave como
un logro y no como una tarea.

Tras este primer caso de éxito del sistema OKR para alinear
los objetivos de una empresay ayudar aimpulsar su negocio,
han sido muchas las organizaciones que han decidido seguir
la estela de Intel, entre ellas el gigante Google, que ha
desarrollado incluso su propio modelo mas adaptado a sus
necesidades reales y su cultura particular de empresa, pero
ademas hay otras muchas de las que se puede conocer como
lo han aplicado a través del libro Mide lo que importa de
John Doerr, como son: Remind, Nuna, MyFitnessPal, Intuit,
Youtube, Zume o Adobe, entre otras muchas.

resultados, pero también tenemos que saber que la mejor

El manual de los OKR de Google

En el caso de Google la aplicacion de OKR va mucho mas alla de su utilizacién en una circunstancia concreta, sino que este
sistema se ha convertido en la forma en la que la empresa articula sus objetivos de crecimiento. En los anexos del libro ‘Mide
lo que importa’ se ha publicado el manual de los OKR de Google, del cual compartimos algunos fragmentos a continuacién:

“En Google nos gusta pensar a lo grande. Utilizamos OKR porque nos ayuda a comunicar, medir y alcanzar
nuestras elevadas metas. Nuestras acciones determinan el futuro de Google. En repetidas ocasiones
hemos presenciado que un equipo compuesto por un porcentaje minimo de la plantilla que actua de
manera coordinada hacia la consecucion de un objetivo comun puede cambiar por completo una industria
avanzada en menos de dos anos. De modo que es crucial que, como empleados y dirigentes de Google,
tomemos decisiones conscientes, cuidadosas e informadas acerca de como distribuir nuestro tiempo y
nuestra energia, tanto individualmente como en equipo. Los OKR son la manifestacion de esas decisiones
atentasylos medios a través de los cuales coordinamos las acciones de los individuos para alcanzar grandes
logros colectivos. Usamos los OKR para planificar lo que la gente va a producir, realizar un sequimiento de
sus progresos respecto al plan, y coordinar prioridades y metas entre las personas y los equipos. También
usamos OKR para ayudar a que la gente se centre en los objetivos mds importantes y evitar que se distraiga
con otros objetivos urgentes, pero menos importantes. Los OKR son grandes y no se alcanzan gradualmente;
no esperamos lograrlos todos. Y si lo conseguimos, es que no estamos exigiéndonos lo suficiente. En Google
clasificamos los OKR mediante una escalera de colores para calibrar nuestra eficacia: 0.0-0,3 rojo, 0,4-0,6
amarillo, 0,7-10 verde. Los OKR mal definidos o gestionados son una pérdida de tiempo, una muestra de
gestion carente de sentido. Los OKR bien definidos son, en cambio, una herramienta de gestion motivacional
que ayuda a dejar claro a los equipos qué es lo importante, qué hay que optimizar y las concesiones que
debemos hacer en nuestro trabajo. Redactar un buen OKR no es fdcil, pero tampoco imposible’.
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Ejemplo OKR de Google para el proyecto

Objetivo corporativo:

Deberiamos lograr que la red fuera tan rapida como

pasar las hojas de una revista

Objetivo proyecto:

Conseguir que las aplicaciones en la web funcionaran
con la misma facilidad que las instaladas en el

ordenador

Medido a través de:

Resultado Clave 1: Multiplicar la velocidad de

Javascript x 10.

Ejemplo OKR de Google para el proyecto

Objetivo corporativo:
Alcanzar mil millones de horas de visionado diarias

Con un crecimiento determinado por:

Resultado Clave 1: Equipo Search + Aplicacion
principal (+xx%), Living Room.

Resultado Clave 2: Aumentar la implicacion y
el tiempo de visionado en gaming (x horas de
visionado al dia).

Resultado Clave 3: Estrenar la experiencia de
Realidad Virtual (VR) de Youtube y aumentar el
catalogo de X a Y videos.

Objetivo equipo gestion de producto (2008):
Desarrollar una plataforma de clientes de nueva

generacion para aplicaciones web.

Medido a través de:

Resultado Clave 1: Chrome alcanza los veinte millones
de usuarios activos siete dias a la semana.

Asi utilizan en Buffer los OKR

A partir de que se empez6 a conocer
que en Google usaban este sistema para
gestionar sus Objetivos, muchas otras
empresas se han lanzado a aplicarlo y
también a compartir su experiencia al
respecto. De esta forma, por ejemplo,
en el blog de Trello encontramos
un interesante articulo sobre cémo
la empresa Buffer utiliza los OKR con
los siguientes objetivos: aumentar la
claridad, mejorar la concentracion y
fomentar la colaboracién. Ademas,
es muy recomendable leer el articulo
ya que explica de qué forma se puede
utilizar la aplicacién Trello para
monitorizar la consecucion de los OKR.

“En Buffer tenemos grandes planes para construir una
herramienta de medios sociales que sea tan imprescindible
para los marketers sociales como Google Analytics lo es para
los duenos de sitios web. Es una meta enorme, abrumadora
y audaz ;no crees?;Como empezamos a trabajar para
empezar a movernos hacia algo como esto? También
tenemos grandes planes de marketing para enviar proyectos
mayores (cursos!), explorar nuevas opciones (Snapchat!), y
no estar todo el dia en Slack (monotarea!). Es dificil mantener
el rumbo. ;Como asignamos prioridades cuando todas las
metas son igualmente emocionantes y al mismo tiempo
tan grandes? ;Esto te suena familiar? Imaginate como seria
tenerun método para lograr los objetivos que te planteas (sin
importar el tamano) sin desviarte del camino. Actualmente,
nuestra solucion es enfocarse en los OKRs, que es un método
riguroso para plantear objetivos y monitorear su progreso,
que ha tenido un gran impacto en nuestra concentracion,
emocion y resultados.”
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Asi han adaptado los OKR en Spotify

Spotify Rhythm es el nombre que ha elegido la empresa para realizar una adaptacion del modelo OKR. Un nombre muy
acertado, no solo por la analogia musical, sino sobre todo por la importancia que tiene el ritmo de cara a una implantacion
exitosa de un sistema de gestion por objetivos dentro de una compafiia. Porque una cosa es disefiar los OKR y hacerlo
relativamente bien, evitando confundir Objetivos con Resultados Clave y no definir Resultados Clave que realmente son
Tareas, y otra cosa muy distinta es lograr que este sistema se adopte por parte de la organizacion, considerando las miles de
circunstancias que se producen en el dia a dia, tanto en los equipos como en las personas.

Es por esto por lo que Spotify ha decidido realizar una adaptacion del sistema, ya que el formato de OKR no le habia dado
buenos resultados inicialmente, ni tampoco otro modelo que habian probado llamado Priorities & Achievements.

Veamos algunas ideas interesantes que nos puede aportar Spotify Rhythm como adaptacién de OKR para mejorar la forma
en la que entendemos y aplicamos este sistema de gestion por objetivos enfocado en resultados.

el Growth Pain, que de manera tan acertada se representa en la
imagen, es una de las principales razones por las que muchas empresas deciden empezar a utilizar OKR. Ademas de
Spotify, otras empresas como Ticketea cuentan que decidieron usar OKR porque se dieron cuenta de que el crecimiento
estaba haciendo que mucha gente no conociese cual era la estrategia de la empresa y se sintiese poco motivada
con ella. Otro caso es como en Sngular decidimos aplicar OKR para materializar nuestra cultura y valores en una
estrategia, que todo el mundo pudiera conocer, considerando el gran crecimiento que estabamos teniendo y el riesgo
que eso tiene de que las personas nuevas que llegan a la empresa no conozcan o compartan esa cultura y valores.

: decidir qué es lo que una empresa quiere lograr es
relativamente sencillo si se tiene claro cual es el propdsito, pero es mucho mas dificil decidir como llegar hasta alli.
Dicho de otra forma, definir un destino al que llegar o una meta a alcanzar es facil, pero resulta mucho mas dificil trazar
el camino para llegar hasta alli, sobre todo si para conseguirlo es necesario involucrar a varios equipos, cada uno de los
cuales puede tener una vision y unas ideas al respecto de cuél puede ser la mejor forma de llegar hasta alli. Y aqui es
donde surge el desalineamiento, como ese gran problema al que se enfrentan las empresas que no comparten una Gnica
estrategia que ha sido construida de manera colaborativa a través de un modelo como puede ser el que propone OKR.
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quizas una de las mayores dificultades a las que nos
enfrentamos cuando tenemos que decidir entre varios caminos que podrian llevarnos a nuestra meta, es decidir cual
de ellos puede hacerlo de una forma mas rapida o eficiente. Del mismo modo, cuando no solo tenemos una meta, sino
que hay varias que nos gustaria alcanzar, pero no nos queda otro remedio que priorizar una sobre otra, para que no se
produzcan interferencias entre ellas. En este punto en Spotify Rhythm, por ejemplo, proponen que no se puede trabajar
con diferentes niveles de prioridad sino que es fundamental ordenar por prioridad lo que queremos lograr e ir trabajando
ordenadamente al respecto, aunque eso suponga tener que renunciar a algunas cosas que también nos gustaria hacer o
lograr de forma inminente.

Sin duda un caso muy interesante el de Spotify al respecto de cobmo adaptar las ideas y valores que promueve OKR, para
mejorarlo en relacién con su situacidn particular, algo que cada vez veremos mas porque siempre este tipo de modelos,
sistemas o metodologias deben verse de manera flexible si se quiere que realmente cumplan su funcién de ayudar a la
empresa a progresar.

Asi aprovechan en Adevinta los OKR

Adevinta es una empresa digital especializada en la creacion y gestion de portales de anuncios clasificados, como son
Fotocasa, Infojobs y Milanuncios. Compartimos a continuacién un articulo sobre el modelo llamado PEAK Performance que
utiliza la empresa inspirado en los OKR.

Queremos seguir transformandonos, ser agiles con equipos autdnomos y personas empoderadas que actdan... jpara ser
los nGmero 1! La receta para conseguirlo es nuestra apuesta por la innovacion y el uso de las Gltimas tecnologias. Ademas,
estamos en plena transformacion cultural y uno de los puntos clave es nuestra forma de trabajar: PEAK Performance. Una

manera agil de trabajar, basada en OKRs y equipos autosuficientes y autoorganizados. ;Quieres que te contemos méas?

Estamos muy orgullosos de como trabajamos para ser los nimero 1 en todos nuestros marketplaces

Nos transformamos y salimos a ganar.
Somos agiles y contamos con equipos
autébnomos y personas empoderadas.
Por eso, nuestra cultura y forma de
trabajar es PEAK Performance, una
metodologia basada en las mejores
practicas de desarrollo organizativo
lean y agile, que busca tanto el
desarrollo de los equipos y de los
sistemas de trabajo, como la mejora
del liderazgo. PEAK nos permite ser
una organizacion de alto rendimiento
con equipos autosuficientes y
autoorganizados gracias a:

(P): tener una vision clara de lo que es mas importante respecto a
lo que esta en un segundo plano, para poder priorizarlo. Nos permite siempre
trabajar en aquello que genera valor para nuestros usuarios y clientes

(E): a cada uno de nuestros empleados. Y es que, cada persona
puede definir cdmo quiere conseguir los objetivos y medir los progresos.
iPero todo poder conlleva una gran responsabilidad! Si tomamos el control
de lo que tenemos que hacer para conseguir los objetivos, debemos estar
preparados para asumir también tanto los logros como los fracasos

(A): remar todos en la misma direccién. Dependemos los unos de los

otros. Debemos ir definiendo nuestras prioridades con aquellos equipos con
los que trabajemos mas de la mano usando nuestra herramienta mas potente:
el didlogo. jJuntos sumamos!
Iterar el conocimiento, (K): aprender mientras avanzamos.
Nadie hace todo bien a la primera. Nuestra forma de trabajar nos permite
ver lo que funciona y mejorar aquello que no ha ido tan bien; ademas de
anticiparnos para conseguir nuestros objetivos

Manual de


https://www.adevinta.com/es/spain/empresa-tech-con-una-forma-de-trabajar-propia/

Capitulo 4 |

Cada lunes los equipos PEAK vy
miembros del Management Team
dialogan en el gemba (palabra japonesa
que significa el lugar real o lugar donde
ocurren las cosas). Compartiendo
conocimiento y desbloqueando todas
las barreras que impiden a los equipos
alcanzar sus objetivos.

Creemos en la cultura del feedback. Dar y recibir feedback es una herramienta
esencial para hacer crecer las organizaciones agiles de alto rendimiento como
la nuestra. Puede parecer dificil, incluso “duro”, porque de alguna manera no
estamos entrenados para hacerlo de forma natural, pero debemos aprender a
hacerlo. En Adevinta formamos a las personas para fomentar que den y reciban
feedback de forma honesta.

Nuestro estilo de liderazgo es transparente y cercano: el manager es una figura
que te acompania en tu desarrollo. Una persona que te ayuda, te escuchay, sobre
todo, te empodera para que llegues hasta donde te propongas asumiendo nuevos
y mayores retos.

Mas experiencias de empresas que usan OKR

airbnb

, lider de producto en Airbnb:

“me gusta el modelo OKR porque no pierde de vista el Objetivo. Si
estds trabajando en un embudo (o en un problema de crecimiento), las
métricas son bastante claras (cudntas personas en cada etapa, etc.).
Si trabajas en algo como una nueva linea de productos o algo mads
ambiguo (riesgo, calidad, etc.), ahi es donde el modelo OKR es mads
eficiente. Ademas me parece fundamental lograr la alineacion en los
Objetivos. Luego, con los Resultados Clave, debes estar sequro de que
esas son las palancas adecuadas para lograr el Objetivo.”

, CEO de 23andme:

“la empresa atravesé una transformacién para convertirse hoy en una
companiia lider valiéndose de la metodologia OKRs. En primer lugar,
nos planteamos como ibamos a hacer para incursionar con éxito en
un area tan compleja como la genomica. Fue ante esta necesidad de
respuestas que aparecieron los OKRs. Pero este proceso tuvo altos y
bajos. Comenzamos a usar los Objetivos y Resultados Clave pero no
nos resultd facil. En el primer cuatrimestre de aplicacion nos demand?é
mucho tiempo y hasta llegamos a abandonarlos. Pero esto no fue
definitivo. Nos dimos cuenta de que los OKRs eran necesarios porque
no trabajabamos alineados en la organizacion, nadie sabia bien qué
hacia el otro, faltaba la idea de conjunto, las tareas no se terminaban y
estabamos lejos de lograr su propdsito. Entonces, volvimos a aplicar la
metodologia, pero conscientes de que iba a requerir esfuerzo y algunas
adaptaciones.”

“Ahora tenemos un buen sistema implantado del que podemos destacar: en las ultimas tres semanas del
cuatrimestre realizamos la calificacion (para saber qué se logrd, en qué medida, no para dar un bonus),
discutimos el proceso y en la ultima semana lo damos a conocer a toda la compania, contando con el
compromiso del management. Las oportunidades ya no se toman, como tal vez sucedia antes, por el hecho
de serlo sino que se aprovechan en funcién de los OKRs definidos. Y uno de los cambios mds relevantes que
se ha producido es que ahora todos saben en qué estan trabajando los demds, por ejemplo, con qué esta

Marketing, si Produccién avanza en alguna iniciativa y en qué se estd investigando.”
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Wrike es una empresa que desarrolla
un software de productividad y que
ha hecho publicos algunos de sus
OKR para que podamos verlos como
ejemplo de cdmo se articula el disefio
de los Objetivos a nivel de empresa,
equipo y persona:

Objetivo: convertirse en la aplicacion de productividad para i0S mas
descargada.

Resultado clave: realizar una encuesta para identificar las diez funciones mas
demandadasy lanzar cinco de estas antes del 15 de diciembre.

Resultado clave 2: realizar diez pruebas con usuarios para identificar
problemas de UX

Resultado clave 3: demostrar al menos una mejoria del 50 % en la satisfaccion
con UX (por medio de una encuesta a los clientes)

Resultado clave 4: conseguir 200 puntuaciones de cinco estrellas antes del 31
de diciembre

Objetivo: aumentar el reconocimiento y la concienciacién de marca.
Resultado clave 1: aumentar la participacion en los medios en un 20 %.
Resultado clave 2: lanzar un programa de referencia de clientes antes del 1
de enero.

Resultado clave 3: ampliar el alcancey la visibilidad en las redes sociales a dos
mercados objetivo nuevos.

Resultado clave 4: expandir el programa de liderazgo de pensamiento al
publicar articulos invitados en cuatro sitios relacionados con el sector con
una calificacion en Alexa de al menos 30 000

Objetivo: aumentar la participacion en los medios en un 35 %.

Resultado clave 1: investigar e identificar los tres sitios de redes sociales mas
populares entre los dos nuevos publicos objetivos y desarrollar la estrategia
de participacion antes del 1 de enero.

Resultado clave 2: participar en seis chats de Twitter con lideres del sector.
Resultado clave 3: responder a los comentarios de Facebook en menos de tres
horas

Resultado clave 4: aumentar el nimero de seguidores en Facebook y Twitter
en un 20 %.

Objetivo: aumentar el nimero de conexiones de redes sociales en un 25 %.
Resultado clave 1: aumentar la frecuencia publicacién en Twitter a ocho al dia
y tres al dia en Facebook.

Resultado clave 2: establecer presencia en redes sociales en al menos dos
sitios nuevos: LinkedIn 'y Quora.

Resultado clave 3: unirse a cinco grupos de LinkedIn que tengan al menos
2500 miembros cada unoy dejar comentarios en las diez conversaciones mas
populares de cada grupo.

Resultado clave 4: conseguir 15 seguidores en Quora mediante la publicacion
de respuestas y una pregunta cada semana.

Como podemos ver en estos ejemplos, muchas empresas no siguen a rajatabla las recomendaciones de que el Objetivo no
debe llevar un nimero y los Resultados Clave, ademas de poderse medir, deben ser el fruto de un trabajo realizado y no una
tarea en si misma. Asi ocurre si vemos por ejemplo los OKR de Intel y de Google, donde encontramos Objetivos que llevan una
métrica y Resultados Clave que parecen mas bien tareas. Nosotros, en todo caso, consideramos importante que, a la hora de
explicar y disefiar los OKR, hagamos lo posible por mantener los criterios tedricos a nivel de definicidn, pero siempre siendo
conscientes de laimportancia de la flexibilidad, ya que lo fundamental es que el sistema nos aporte valor, no que seamos muy
buenos en la teoria, pero luego no nos resulte de utilidad a la hora de ponerlo en practica.
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10 razones para empezar a usar OKR

Sitras conocer estos interesantes ejemplos de empresas aln
te quedan dudas de la conveniencia de utilizar el sistema
OKR en tu trabajo, tu equipo y tu empresa, compartimos

aqui una serie de ideas sobre por qué consideramos que »una sola persona o un equipo, para luego

todos nosotros deberiamos empezar a usar OKR:

Cuando nos proponemos algo, ya sea a nivel
personalo profesional,

del proceso hasta que
llegamos a conseguir lo que nos hemos propuesto.
Cuando medimos estamos generando conocimiento
para poder ir mejorando el trabajo que realizamos
para conseguir nuestros objetivos. De esta forma,
en OKR se pone el foco en la definicion de Objetivos
que se tangibilizan a través de los Resultados Clave,
que deben ser verificables de manera que se pueda
decir inequivocamente si se ha logrado un objetivo
0 no, incluso si a través de la asignaciéon de una
cifra concreta para los Resultados Clave podemos
determinar el porcentaje de consecucién de los
objetivos que nos hemos propuesto. Asi, al igual que
las metodologias agiles como Scrum se basan en el
empirismo para lograr el conocimiento necesario
para la toma de decisiones, en OKR también esa
capacidad resulta fundamental cuando se trata de
conseguir nuestros objetivos como profesionales y
como empresas.

“Lo que no se define no se puede medir.
Lo que no se mide, no se puede mejorar.
Lo que no se mejora, se degrada
siempre”

iravanzando hacialo global,como puede serelconjunto
de una empresa o cualquier tipo de organizacion. En lo
que se refiere a definicidén y consecucién de objetivos
esto es una novedad, porque no dependes de que la
empresa tenga claros cuales son sus objetivos para que
cualquier profesional pueda definir los suyos propios
y poco a poco irlos escalando hacia el resto de la
organizacion. Este concepto de bottom-up resulta muy
importante a nivel de motivacidn, porque esta claro
que cuando una persona se propone algo por iniciativa
propia la posibilidad de conseguirlo es mucho mas
alta que si le viene impuesto. En lo que se refiere a
qué objetivos se pueden proponer y conseguir, se
puede empezar por aquellos que menos dependencias
tengan del resto de la organizacién, como pueden ser
aquellos relacionados con la productividad personal, el
trabajo en equipo o el aprendizaje de nuevas técnicas
que introducir en nuestro trabajo. Lo mejor de esto
es que, si vamos logrando esos objetivos, el resto de
la organizacién ira siendo consciente de ello y se ira
transmitiendo el ejemplo. Al fin y al cabo, la mayoria
de la gente quiere mejorar, lo que pasa es que muchas
veces no sabe como conseguirlo.

“Hay demasiada gente que trabaja
demasiado para conseguir muy poco”

Por ejemplo, quizas una de las mejores ideas que propone el sistema para
ayudarnosalograr nuestros objetivos es dividirlos en pequefias partes, de forma que, en lugar de proponernos objetivos
a largo plazo, como suele hacerse cuando fijamos objetivos anuales, vamos a ponernos objetivos trimestrales. Con
los objetivos trimestrales lo que estamos haciendo es ponernos un horizonte temporal mas cercano que nos ayuda a
mantener la motivacion més alta, a no dormirnos en los laureles y comenzar a ver los resultados en un plazo de tiempo
mas corto porque, cuando nos ponemos objetivos anuales, al ser un plazo de tiempo tan largo, muchas personas
podemos verlo demasiado lejano, lo cual no ayuda de cara a querer ponerse a trabajar en ello de inmediato, por esa
fatidica tendencia que tenemos las personas a posponer aquello que es importante pero no urgente.
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y a llevar a nuestra

organizacion hasta limites insospechados, porque
frente a otros modelos de definicion de objetivos,
donde estos se proponen en base a aquellas
aspiraciones que se consideran alcanzables, en este
sistema se propone ir un poco mas alla. Lo que OKR
plantea es que los objetivos sean significativos y
aspiracionales, hasta el punto de que nos demos
por satisfechos si alcanzamos un porcentaje de
consecucion de un objetivo por debajo del 100%,
porque de hecho se contempla que si llegamos
al 100% de consecucién es que no habiamos sido
suficientemente ambiciosos a la hora de definir esos
objetivos. Probablemente es por esto que las dos
empresas que mas provecho le han sacado hasta el
momento a OKR hayan sido por un lado Intel, con esa
gran capacidad de crecimiento en la produccion de
microprocesadores representada por la ley de Moore,
y por otro lado el caso de Google, cuyo afan por el
crecimiento exponencial esta muy bien representado
por esta frase de uno de sus fundadores:

“En Google no nos contentamos
con mejoras modestas. Una mejora
del 1000% requiere reconsiderar
los problemas, explorar lo que es
técnicamente posible y divertirse
durante el proceso”

Otra de las grandes aportaciones del sistema OKR
al mundo de la gestion de objetivos profesionales y en

laempresaesintroducir ,que nosayuda a contar

con el apoyo necesario para afrontar las dificultades
que se presentan cuando nos hemos puesto objetivos
suficientemente ambiciosos. Las Conversaciones
nos ayudaran a contar con el apoyo emocional y la
aprobacion de nuestro equipo y lideres en relacion
con lo que queremos lograr. El Feedback nos aportara
los consejos necesarios para ir orientando mejor
nuestro trabajo en la realizacién de esos objetivos. Y el
reconocimiento sera un extra de motivacién necesaria
para seguir en ese camino, ponernos nuevos objetivos
y continuar en el proceso de mejora continua que nos
propone este sistema.

El poder del 80%, mas que algo que venga definido

por el propio sistema OKR, es una consecuencia
del punto anterior. Si te propones objetivos tan
ambiciosos que no sea necesario llegar al 100% de su
consecucion, sino que esté bien con lograr por ejemplo
un 80%, entonces lo que ocurre es que esa sensacion
de deber cumplido, de haberte esforzado mucho pero
saber que siempre se puede llegar un poco mas alla,
puede resultar muy motivante y reconfortante. Quizas
incluso tenga algo que ver con la regla de Pareto por
coincidir en cuanto al porcentaje, pero lo que esta
claro es que esa manera de ver cémo funciona el
mundo puede ayudarte mucho a avanzar. Te pones el
liston alto, lo das todo para conseguirlo, pero sabes
que aunque no llegues a lo mas alto, la mejora habra
sido importante y si haces esto de manera recurrente
el resto de tu vida entonces si que estaras logrando
resultados increibles. Pensemos por ejemplo como
hace un deportista, que aunque se esfuerce mucho
para lograr los mejores resultados, siempre sabe que
no puede llegar al limite para no tener problemas de
salud o lesiones, pero llegando siempre a ese 80%
de esfuerzo sigue mejorando porque se va volviendo
acumulativo.

estd

relacionado con el punto anterior en lo que se refiere
a lograr de manera recurrente pequefias mejoras
que cuando se van sumando se acaban convirtiendo
en algo mucho mas grande. Si lo comparamos por
ejemplo con la inversién en bolsa, esta comprobado
como la mayoria de los inversores buscan obtener
grandes rentabilidades en el corto plazo; por alguna
razon nuestro cerebro funciona asi, pero lo que suele
ocurrir es que la mayoria de la gente que invierte en
bolsa acaba perdiendo el dinero porque no tiene la
paciencia necesaria para ver que cémo realmente
se gana dinero en bolsa es en el largo plazo. Los
estudios estadisticos que se han hecho a este respecto
lo verifican y si esto lo aplicamos a muchos otros
aspectos de la vida funciona de la misma forma. Por lo
tanto, un sistema como OKR que nos invita a ponernos
Objetivos cada tres meses y trabajar para conseguirlos
a través de los Resultados Clave, aprovecha todo el
potencial del interés compuesto para ayudarnos a
mejorar de manera exponencial.

“El interés compuesto es la fuerza mas
poderosa del Universo”
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Esas prioridades que

hemos definido precisamente en nuestros OKR y que
representan aquello en lo que debemos realmente
enfocarnos, porque lo hemos decidido tras un
periodo de reflexion y por lo tanto no es fruto de la
improvisacion que suele existir en la estrategia de
muchas empresas. Cuando alguien tiene claro lo que
quiere hacer y por qué lo hace, puede concentrarse
en ello como un rayo laser se concentra en el objetivo
al que quiere impactar, frente al otro modelo que es
mas habitual en el que actuamos como un foco, que
ilumina a muchas cosas pero realmente no llega a
producir un cambio en ninguna de ellas. Un lasery un
foco son ambos manifestaciones de la luz, pero esa
capacidad que tiene el laser de concentrarse en un
solo punto, es lo que lo hace tan potente. Del mismo
modo nosotros cuando sabemos lo que tenemos
que hacer y por qué lo hacemos podremos ver que
amplificamos enormemente el impacto de nuestras
acciones.

Aunque, como hemos visto antes en OKR, no se

requiere que sea la organizacion la que proponga
el uso de este sistema sino que puede surgir de
los propios trabajadores, lo cierto es que si se ve
apoyado por el liderazgo de la organizacion y cultura
de empresa moderna que fomente la colaboracion
y la transparencia, los resultados pueden ser
impresionantes. Lo mejor es que este sistema llega
a nosotros en un momento en el que muchas de las
grandes empresas han empezado a ser conscientes
de la necesidad de transformacion digital y cultura,
por lo tanto existe esa predisposicion al cambio que
promueven por ejemplo las Metodologias Agiles
como Scrum. A esto podemos sumar que OKR se
convierte en una guia de trabajo para los lideres de la
organizacién, que ahora no tienen que improvisar a la
hora de definiry hacer seguimiento de la organizacion,
sino que cuentan con un modelo probado y adaptable
a las necesidades de cada empresa.

porque aquellos

que llevan toda la vida haciendo tornillos o galletas puede que hayan llegado hasta aqui sin grandes sobresaltos en
su camino, pero todo apunta a que en el futuro los cambios van a ser tan grandes que nadie puede dar por asegurado
su continuidad en el mercado. Es el momento de que las empresas busquen su propésito o al menos que introduzcan
modelos de trabajo que les ayuden a mejorar, con el objetivo de encontrar esa mision tan necesaria que les llevara a
conocer mejor las necesidades de sus clientes y trabajar para resolverlas.

Como lograr el
alineamiento en una

organizacion gracias a OKR

Lograr el alineamiento o alineacién es una de las
consecuencias mas interesantes que una organizacion
puede obtener de la utilizacién de OKR. Al igual que ocurre
con la visibilidad, no es algo que hagamos directamente,
sino que es el resultado de otra accidn anterior. En el caso
de la visibilidad se logra gracias a la transparencia y en el
del alineamiento se consigue por medio de la coordinacion,
aunque claramente la transparencia también va a ayudar
mucho a este respecto.

“Cualquier decision que tomemos tiene
que encajar con nuestra vision. Si hay que
escoger entre nuestros clientes y un objetivo
de empresa, siempre nos decantamos por el
cliente. Cuando un objetivo parece no estar
en linea con nuestro mantra, lo revisamos
con mayor atencion. Antes de seguir
adelante, nos aseguramos de que pueda
alinearse con nuestra estrella gquia’.
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En primer lugar, cuando logramos que todos los miembros de la organizacion
se alineen con la estrategia, es decir, que todos los objetivos de la organizacion
vayan encaminados a lograr el propésito de la misma.

Porotro lado, se consigue cuando los objetivos de todos los equiposy miembros
de la organizacidn se alinean entre si para trabajar de manera coordinada y
sobre todo para no trabajar unos en contra de otros, algo que por desgracia
ocurre demasiadas veces en las organizaciones, precisamente por la falta de
alineamiento.

El alineamiento en una organizacion
gracias a OKR se produce de dos formas:

Este Ultimo aspecto, de los problemas que ocurren en las organizaciones por falta
de alineamiento, es precisamente por lo que muchas empresas deciden empezar a
usar OKR, porque se han dado cuenta de que en un mundo tan competitivo como
el que vivimos, si las personas y los equipos no trabajan de manera coordinada,
es imposible competir. Especialmente en sectores donde los modelos de negocio
estan muy desarrollados y cada vez es mas necesario innovar, la capacidad de
alinear la estrategia y que esta vaya encaminada a lograr el propdsito es lo que

puede marcar la diferencia.

En la empresa de software Asana lo tienen muy claro, y
la forma de conseguirlo es combinando dos ideas como
son la “piramide de la claridad” y los OKR para que toda
la organizacion esté alineada con el propdsito de alto
nivel y los resultados concretos que esperan que produzca
su trabajo. La piramide de claridad muestra como sus
aspiraciones a largo plazo se construyen sobre los objetivos
a corto plazo. Regularmente recurren a la pirdmide de la
claridad para ayudarse a permanecer en la misma pagina,
generar confianza en su estrategia y ejecucion, y ayudar a
las personas a tomar decisiones que estén en linea con el
panorama general.

“Estaba convencido de que los OKR podian
convertirse en nuestra lengua franca, una
forma de conectar con los objetivos de
cada uno, pero eso tendria que esperar. Si
no habia un alineamiento cultural, incluso
la mejor estrategia operacional del mundo
fracasaria’.
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Por lo tanto ya tenemos las claves que
necesitamos para que la aplicacién de
OKR nos ayude a lograr el alineamiento
en nuestra organizacion:

Usamos OKR, tanto el disefio de objetivos como su seguimiento a través de
los CFR, para lograr que toda la organizacidn conozca cual es el propésito de
la misma, su misidn, su vision y sus valores. De esta forma, hablando mucho
de ello y explicadndolo con claridad, las personas se sentirdan mas motivadas
con esa estrategia y en general con los objetivos de la organizacion. Al final
tenemos que entender que las organizaciones estan formadas por personas
y a todos nos gusta que se nos preste atencién, que se nos escuche, que
se cuente con nosotros. Esa visibilidad sobre la estrategia que los lideres
pueden transmitirnos a través del CFR resultarad fundamental para lograr el
alineamiento.

Usamos OKR para alinear entre si los objetivos de los equipos y las personas,
lo cual a suvez debeiralineado con los objetivos de la organizacion. Para ello,
nos resultara de utilidad el que todos los objetivos sean pablicos de forma que
unos y otros pueden ver si sus objetivos estan alineados entre si. Y por otro
lado habra que realizar un trabajo proactivo, sobre todo en la fase de disefio
de objetivos de los equipos, para asegurarnos de que existe ese alineamiento,
que ninguno se pone objetivos que pueden estar en contra o perjudicar a los
de otro equipo. También sera necesario, sobre todo en empresas de mediano
y gran tamanio, que haya personas que realicen esa labor de manera proactiva,
revisando todos los OKR, intentando encontrar sinergias o contradicciones
entre ellos y hablando con los equipos para lograr que realmente exista esa
coordinacion entre ellos. Esto es una labor que puede hacer perfectamente

el por su conocimiento de la metodologia y por la
disponibilidad para trabajar en ella ayudando a los equipos y las personas a
aplicarla.

Como usar OKR para vencer

la resistencia al cambio

Son muchas las razones por las que
las personas ofrecemos resistencia
al cambio y algunas de esas razones
incluso son positivas, de hecho la
prudencia tiene su lado bueno, ya que
ha permitido al hombre sobrevivir
frente a muchas amenazas externas.
Sin embargo, el exceso de prudencia
puede llevar al inmovilismo, lo cual no
habria permitido a la humanidad llegar
el estado de avance actual, que sin
duda tiene muchos aspectos positivos
en ambitos como la salud, la educacién,
los derechos humanos, y la igualdad.

Un buen enfoque para asegurarnos de que la prudencia juegue a nuestro favor
es desarrollar una actitud analitica frente al cambio, como proponia el

“En todo asunto, antes de emprenderlo, mira bien lo que
lo precede y lo que le sigue, y solo después de tal examen,
empréndelo. Si no observas esta conducta, tendrds en
principio placer en lo que hagas, pues no tendras en cuenta
lo quesigue, pero alfinal, cuando aparezcan las dificultades,
estards lleno de confusion’.

Pero unavez analizado lo que precedey lo que sigue atoda accién, no emprenderla
puede ser un grave error, a no ser que en ese proceso de analisis hayamos
encontrado algin problema grave, que precisamente es para lo cual hemos
realizado esta reflexion.

Lo que ocurre es que cuando hablamos de empresas, el nivel de competencia ha
llegado a sertan alto que muchas veces la Ginica forma de seguir siendo competitivo
implica cambiar, aunque funcione lo que estas haciendo, pero simplemente por el
hecho de diferenciarse de la competencia.
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La idea «si funciona no lo toques» es uno de los grandes
limitadores de la innovacién porque, como acabamos de
comentar, en un mercado de alta competencia el problema
es que otra empresa puede estar haciendo en este preciso
momento algo que incluso funcione mejor, resulte mas
atractivo, sea mas barato o por cualquier razén atraiga mas
a los clientes. De ahi que se hayan desarrollado modelos de
gestion empresarial, como es Blitzscaling, que propone la
necesidad de asumir grandes riesgos si queremos obtener
grandes recompensas, y que en muchas ocasiones vale la
penairen contra de la logica si se quiere lograr el éxito, como
representa perfectamente la famosa frase de Reid Hoffman
«si no te averglienza la primera versién de tu producto es
que lo has lanzado demasiado tarde».

El propio Reid Hoffman propone a través del libro Blitzscaling
9reglas que las empresas deberian seguir si quieren lograr el
éxito en su estrategia de crecimiento.

Acepta el caos, lo cual supone enfrentarnos a la
incertidumbre y asumir riesgos, para lo cual es necesario
tener planes alternativos, por si las cosas salen mal, y
tener la capacidad de corregir los errores, pero no
asumir el riesgo puede ser peor.

Contrata rapido, pensando en las necesidades actuales,
no en las futuras. En cada etapa de crecimiento de
la empresa se necesitan los gestores adecuados, no
necesariamente alguien que tenga mucha experiencia
en una etapa posterior.

Tolera la mala gestion, porque la desorganizacion y el
caos forman parte del proceso de crecimiento. Aunque
si que es necesario asegurarnos que toda la compafiia
tiene el foco puesto en el trabajo que tiene que realizar.
Lanza el producto aunque te averglience, porque es
mejor salir al mercado rapidamente con un producto
menos que perfecto que tomarse mucho tiempo para
perfeccionar el producto, ya que la velocidad lo es todo.
Una vez lanzado el producto al mercado podremos
lograr un feedback valioso del mercado que se pueden
utilizar para mejorar.

No puedes resolver todos los problemas, tenemos
que saber diferenciar entre los que pueden hundir la
empresa y los que no lo haran. Los primeros hay que
resolverlos, pero los segundos se pueden dejar de lado,
ya que no contamos con el tiempo ni la energia para
hacer que todo funcione correctamente.

Haz cosas que no escalen, es mejor elegir la velocidad
sobre la eficiencia, lo cual requiere en ocasiones hacer
cosas que permitan llegar al mercado mas rapido, en
lugar de hacer lo que podria considerarse mas eficiente
y sostenible a largo plazo.

Ignora a los clientes, porque en las fases iniciales el
crecimiento puede impedir brindar un servicio de
atencion al cliente adecuado. Ya tendremos tiempo mas
adelante de mejorar en este aspecto que resulta tan
importante a largo plazo.

Consigue mucha financiacion, ya que la necesidad de
escalar a lo grande requerira de los fondos necesarios
para hacer frente a los imprevistos que surjan durante
el proceso.

Crea una cultura de empresa fuerte, porque una cultura
débil puede hacer que la compafiia se desmorone en
cualquier momento. Por ejemplo la cultura de Facebook
promovida por de Mark Zuckerberg al respecto de no
tener miedo a probar cosas nuevas es “muévete rapido
y rompe cosas”.

Por lo tanto, como acabamos de ver, podemos ir pensando

en sustituir la idea «si funciona no lo toques» por «cambialo
aunque funcione»
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Tal y como dijo el alquimista,
médico y astrologo suizo Paracelso
en el siglo XVI, es la dosis en la que
tomamos determinada sustancia lo
que la vuelve toéxica, ya que muchas
sustancias pueden actuar a la vez
como una medicinay como un veneno,
dependiendo de la cantidad que
tomemos de ella.

En lo que a innovacién se refiere,
también tenemos que tener en cuenta
este principio, ya que para muchas
empresas, sobre todo las que estan
asentadas, aplicar las ideas que
propone Blitzscaling puede resultar
demasiado agresivo y hay que ser
cuidadosos para no causar un trauma,
porque podria ocurrir que el remedio
sea peor que la enfermedad.

Entonces para evitar la paralisis que
puede provocar la resistencia al cambio
debida a un exceso de prudencia,
debido al miedo a los riesgos que
conllevan el cambio, lo que podemos
hacer, recurriendo de nuevo a la
toxicologia, es aprovechar el fenémeno
de la Hormesis, que expone que
pequefias exposiciones al agente toxico
0 a una situacién de estrés, pueden
resultar positivas y permiten que el
organismo se vaya fortaleciendo para
resistir mejor los cambios que se vayan
produciendo en el entorno en el futuro.

El concepto de Hormesis coincide con el
de Antifragilidad, que se esta volviendo
muy popular gracias al escritor Nassim
Taleb, que explica fendmenos cémo
el que ocurre cuando los muisculos se
fortalecen al ser sometidos a estrés en
el entrenamiento o cuando el sistema
inmune se enfrenta a pequerios ataques
de patdgenos ante los cuales puede
generar anticuerpos.

Por lo tanto, la recomendacion en este
punto debe ser buscar un equilibrio
a la hora de introducir la innovacion,
entre el inmovilismo que impera en la
mayoria de organizaciones y el modelo
extremo propuesto por Blitzscaling,
podemos encontrar un punto medio si
nos aprovechamos de la Hormesis, para
irintroduciendo poco a poco pequefios
cambios que acumulados puedan
producir grandes resultados.

Antes de iniciar un proceso de cambio para innovar, es bueno tener claras las
razones por las que se produce esta resistencia al cambio, para saber reconocerlas
en cada caso y tener la valentia de afrontarlas, conscientes de que, en muchos
casos, se deben a sesgos o prejuicios que tenemos las personas, en la mayoria
de los casos debidos al miedo, pero que no deben convertirse en la razén para
interrumpir o frenar el proceso de transformacion.

Conocer algunos de los sesgos cognitivos que provocan la resistencia al cambio
puede ayudarnos a entender por qué ocurren las cosas y actuar en consecuencia,
para eliminar esas resistencias o al menos reducirlas:

se ha comprobado que a la gente le produce mas
sufrimiento perder algo que ya tiene, que la alegria que le provoca ganar algo
nuevo. Incluso la gente sufre cuando no consigue cosas que daba por hecho
que iba a lograr o cuando no tiene aquello que considera que deberia tener.
Romper con esta dindmica es necesario para progresary lo que tenemos que
hacer es poner el foco en todo lo bueno que podemos conseguir si salimos de
esa paralisis que no nos deja avanzar.

del mismo modo que en el caso anterior, mucha gente
no toma determinadas decisiones porque le cuesta desprenderse del lastre
que suponen las decisiones que ha tomado a lo largo de su vida, sobre todo
cuando esas decisiones han supuesto una inversiéon importante de recursos,
tiempo, dinero, ... Pero tenemos que entender que muchas veces lo mejor
es pasar pagina y no seguir cavando en el agujero en el que nos estamos
hundiendo. Para ello sera necesario dar un salto de fe, pero con la claridad de
saber que no cambiar solo nos produce sufrimiento.

se trata de una reaccion emocional en contradiccion directa
a determinadas iniciativas que pueden amenazar ciertas libertades en la
conducta. Esto puede provocar que una persona adopte o endurezca un
punto de vista o actitud contraria a la intencionada, lo cual resultara muy
perjudicial de cara a contar con esa persona como aliado para el proceso de
cambio. Por lo tanto tenemos que ser muy cuidadosos a la hora de transmitir
lo que implica ese cambio y también las posibles situaciones que se pueden
producir en el caso de no realizarlo.

elenfoque quetiene la gente hacialavida
en general puede condicionar mucho las decisiones y estrategias que vamos
a desarrollar, tanto en la vida privada como a nivel empresarial. Y aunque
aqui no se trate de hacer un alegato a favor de la psicologia positiva, si que es
cierto que se puede cumplir lo que dice el budismo de que «te conviertes en
lo que piensas», por lo tanto ser conscientes del «estado de animo» con el que
estamos afrontando los cambios resulta muy importante a la hora de lograr el
éxito con esos cambios.

en general tendemos
a reaccionar de manera exagerada tanto a los incentivos que nos haran
propensos a querer cada vez mas, incluso si es dafiino o arriesgado y a los
desincentivos si no son bien pensados y planeados pueden crear dindmicas
negativas como la corrupcién o llevarnos a situaciones peligrosas

es quizas uno de los mas peligrosos
cuando queremos contar con la gente para producir un cambio dentro de
una organizacién y es que a veces ocurre que los incompetentes tienden
a sobreestimar su habilidad, mientras que los competentes tienden a
subestimar su habilidad, en relacién con la de otros. De esta forma los
incompetentes suelen ser los que mas ruido hacen o los que se oponen de
manera mas beligerante contra los cambios.

“El problema de la humanidad es que los estupidos estdn
seguros de todo y los inteligentes estan llenos de dudas.”
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Aunque suene a eslogan de campafia electoral, lo cierto es
que si aceptamos la idea del «Panta Rei» promovida por el
filosofo griego Heraclito, que expone que «el cambio es la
Unica constante», intentar oponerse al cambio, a través de
las resistencias y sesgos que acabamos de exponer, es in(Gtil
y s6lo va a provocar un perjuicio para nosotros y para nuestra
organizacion.

Poner al cliente en el centro, basar la organizacion en
el talento, compartir conocimiento, colaborar con otras
organizacionesy construir comunidad se han mostrado como
dindmicas muy provechosas para realizar el cambio cultural
de las organizaciones, pero también pueden serlo algunas
metodologias como Agile y OKR, que llevan implicitos el
desarrollo de una serie de valores y dindmicas que resultan
de gran utilidad para que se produzca ese cambio.

Por ejemplo, en lo que se refiere a usar OKR como palanca
para producir el cambio, podemos dejar de pensar en modo

Las Rocas de EOS

KPI (lo mido todo y me quedo satisfecho cuando veo que
estoy mejorando en cada indicador) para pasar a decidir qué
es lo importante para mi en cada momento y genero unas
dinamicas que me permiten saber que, ademas de mejorar,
estoy evolucionando. Por poner un simil relacionado con la
formacion, no se trata de saber mas, sino de saber aquellas
cosas que mas utilidad me pueden ofrecer en un momento
determinado.

Pocos obijetivos, y en el corto plazo, es la forma en la
que OKR aprovecha la Hormesis para meternos en un
proceso de mejora continua, sin correr el riesgo de que los
grandes cambios puedan producir traumas que realmente
perjudiquen a las personas y a la organizacién. Y haciendo
otro simil con el tema del deporte, se trata de que el
entrenamiento nos ayude a fortalecernos, no de que acabe
provocandonos una lesién. Por lo tanto, tenemos una buena
oportunidad por delante a la hora de usar OKRy CFR en estos
procesos de cambio, asi que jvamos a aprovecharlo!

EOS es una metodologia de gestion empresarial que estd empezando a ganar adeptos en el mundo de las startups y que por
sus caracteristicas podria poco a poco ir calando también a otro tipo de empresas, como ha ocurrido anteriormente con otras

metodologias como Lean Startup y ExO.

Al denominarse Sistema Operativo Empresarial podemos
entender que se trata de una herramienta que esta pensada
para ayudarnos a hacer funcionar nuestra empresa a
través de determinados procedimientos de una forma
bastante estructurada, algo que se echa en falta en otras
metodologias.

Esto puede ser una de las ventajas principales de EOS, que
deja muy claro qué hay que hacer, cuando hay que hacerlo
y como hay que hacerlo a la hora de gestionar una empresa.

Para ello se basa en una serie de pilares en los que coincide
con otras metodologias:

La necesidad de partir de una vision.

La importancia de empoderar a las personas dentro de
la organizacion.

La necesidad de tomar decisiones en base a datos y no
en opiniones.

La idea de ver los problemas como oportunidades.

La necesidad de sistematizar las operaciones para lograr
escalar el negocio.

Uno de los puntos fuertes de esta metodologia se centra
en definir muy bien cudles son las reuniones que deben
realizarse en la compafiia a lo largo del tiempo a la hora de
disefar la estrategia, gestionarla y evaluarla.

De alguna forma coincide en cuanto a la relevancia que
tienen las reuniones en la metodologia con Scrum, donde se
definen muy bien las reuniones que hay que realizar antes,
durante y al finalizar los sprints. En el caso de EOS se habla
de reuniones como el Focus Day, los 2 dias para crear la
vision, el ritmo trimestral de seguimiento del trabajo y las
reuniones de planificacién anual.

Enlo que se refiere a la definicidn de la estrategia o la gestion
de Objetivos, la metodologia EOS coincide bastante con
OKR; de hecho, podriamos decir que hereda directamente la
mayoria de las recomendaciones, especialmente en lo que
se refiere a la definicion de los objetivos, aunque quizas no
tanto en lo relativo a los Resultados Clave.

En EOS se llama Rocas a los Objetivos y se explica la
importancia de poner primero lo importante utilizando
el simil empleado por Stephen R. Covey en el libro «Los 7
habitos de las personas altamente efectivas» al respecto
de la necesidad de poner primero las rocas grandes y luego
ir poniendo poco a poco las mas pequefias, para lograr
priorizar y conseguir nuestros objetivos.
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Asi explica Jorg Lahmann, consultor
EOS, cémo usar las Rocas para definir
las prioridades dentro de una empresa:

Hacer las cosas adecuadas en el momento adecuado, la priorizacion
de proyectos y tareas es uno de los grandes retos para cada empresa.
Definir las prioridades correctas y correctamente. Segun The Harris
Poll el 30% de los empleados no sabe cudles son las prioridades
de la empresa. Y aun peor, al 50% de los empleados les da igual. El
impacto negativo en las empresas es enorme por la consecuente falta
de motivacion, orientacion y alineacion de las personas que forman la
empresa. Saber definir bien las prioridades y conseguirlas es uno de
los pilares de la gestion de la empresa. Es cuando se decide donde la
empresa invierte tiempo, es decir dinero, y por lo cual debe acertar al
madximo posible con las prioridades. Por el otro lado, si no se mantiene
lo definido y se lo cambia poco después el equipo directivo manda
un mensaje a todos los empleados: no hay claridad sobre lo que es
importante, la empresa no sabe adonde va. Cuando se define el qué
hacer, las Rocas, hay que definir con ello también siempre la fecha
de finalizacion. Para crear rutina y metodologia es mejor trabajar
siempre con la misma ventana de tiempo y ajustar las prioridades. De
lo contrario al crear prioridades con diferentes fechas de finalizacion
se crea caos incontrolable. Las Rocas se definen por 90 dias. Las Rocas
las define cada miembro del equipo directivo para si mismo y no es el
Jefe que lo determine o mande a hacer. Es positivo que haya discusion
alrededor de las rocas adecuadas pero es cada persona que ha de
definir y asumir sus propias responsabilidades. Solo de esta forma se
crea responsabilidad y compromiso en la empresa.

Si quieres aprender mas sobre esta metodologia y conocer un caso real de una
empresa espafiola que la estd poniendo en practica, te recomendamos el programa
“#Ready4Growth 5 - EOS: Una metodologia para escalar”, con Wences Garcia y
Yaye Caceres, de Marketgoo.
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Poniendo en practica

OKR

Ha llegado la hora de empezar a usar OKR y sacarle el maximo provecho a este
sistema que nos ayuda a definir mejor nuestros objetivos y nos ofrece una guia
practica sobre como conseguirlos.

A continuacién vamos a compartir una serie de consejos que nos ayudaran a
desplegar con éxito la implantacion de los OKR en nuestros proyectos o empresas.

Menos objetivos, pero mejores

Lo que suele ocurrir en las épocas del afio tras las vacaciones
es que nos encanta ponernos objetivos y comenzamos a
trabajar con mucha ilusién en los Objetivos que queremos
conseguir, pero poco a poco vamos perdiendo energia y
nos olvidamos de la ilusion con la que empezamos, por
lo que dejamos de hacer aquellas cosas que nos ayudan a
conseguir los Objetivos que nos habiamos propuesto.

Hay unlibro llamado Esencialismo, que esta lleno de buenas
ideas para ayudarnos a conseguir nuestros Objetivos; la
primera de las propuestas que nos hace es ponernos pocos
Obijetivos, solo aquellos que son esenciales.

“Mas de dos objetivos es ningun objetivo”

Otra de las ideas fundamentales que transmite el libro es
que la mejor forma de lograr un Objetivo es estableciendo
una serie de rutinas que te ayuden a conseguirlo.

Por ejemplo, si tu Objetivo es empezar a hacer deporte con
el nuevo curso, deberias establecer un horario determinado
para esas sesiones deportivas, anotarlo en la agenda y
comprometerte a cumplirlo, al igual que haces con tus
compromisos profesionales.

Si, ademas, pones ese momento para hacer deporte al
principio del dia, te estaras asegurando de que la voragine
del dia a dia no te impida hacer lo que realmente importa,
porque estas convencido de que la salud es muy importante
para resultar productivo en tu trabajo y por lo tanto eres
consciente de que hacer deporte no solo te va a ayudaren lo
personal sino también en lo profesional.

En lo que se refiere a ponernos pocos Objetivos, el libro
Esencialismo coincide con el libro Mide lo que importa, de
John Doerr, cuyo argumento principal a este respecto de
la productividad es que debemos ponernos Unicamente
Objetivos que podamos verificar a través de la medicidn
de los Resultados Clave ya que, si no podemos medirlo, no
podremos saber si estd mejorando y, como consecuencia de
ello, iremos perdiendo ilusion al respecto.

Como sabéis, el libro “Mide lo que importa” promueve la
aplicacion del sistema OKR para ayudar a las empresas y a
las personas a lograr sus Objetivos.

Para conseguirlo, lo que hace es proponernos una serie de
buenas practicas al respecto de cobmo disefiar esos Objetivos
y lo que tenemos que hacer para lograrlos. De esta forma,
tenemos que ver OKR como una herramienta que nos ayuda
a conseguir nuestros Objetivos, pero no como una nueva
forma de gestionar nuestra empresa. Por lo tanto seria un
error intentar adecuar la estrategia de nuestra empresa a
las directrices que nos marca OKR y es por esto por lo que
a mucha gente le cuesta ver la utilidad que le ofrece esta
metodologia.

Por lo tanto, OKR nos propone una serie de buenas practicas
en cuanto a la forma de definir los Objetivos y lo que
tenemos que hacer para lograrlos, pero no nos dice como
tenemos que gestionar nuestra empresa o como tenemos
que trabajar nosotros a nivel profesional.

Intentar quetodo lo que queramos hacer en nuestraempresa
0 en nuestro trabajo encaje con las ideas que propone OKR
es un error; resulta mucho mejor si, una vez que hemos
entendido como funciona este sistema, elegimos unos
pocos Obijetivos en los que si podemos aplicarlo antes que
intentar aplicarlo en general.

De esta forma, la relacion entre el Esencialismo y OKR la
encontramos en la recomendacion de enfocarnos en unos
pocos Objetivos, en aquellos que sean mas tangibles y
medibles, y establecer una rutina de trabajo que nos ayude
a conseguirlos. Si lo hacemos asi, entonces veremos cémo
los resultados comienzan a llegar y esto nos animara a
seguir trabajando para mejorar. Eso si, teniendo en cuenta
la relacion de los OKR y el Esencialismo con el tema de la
productividad, tenemos que ser conscientes de que el
éxito se encuentra en la mejora continua (Kaizen), ya que el
hecho de haber logrado un Objetivo no quiere decir que nos
podamos olvidar de seguir trabajando en aquello que nos
ha permitido lograrlo.
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“Nadie vuelve a encontrar sus progresos
donde los habia abandonado’.

Por ejemplo, si nuestro Objetivo en la empresa ha sido
mejorar la valoracion que hacen nuestros clientes de la
atencion que les prestamos, cuando hayamos logrado el
porcentaje de mejora que nos habiamos propuesto, no
podemos dejar de hacer aquellas cosas que nos han ayudado
a lograrlo, porque entonces poco a poco se ira deteriorando
la situacion, por la propia naturaleza de como funcionan las
cosas, y volveremos al punto de partida.

A la gente le encanta ponerse objetivos

pero le cuesta muchisimo lograrlos

A la gente le encanta ponerse objetivos, al menos en
determinados momentos del aflo, como suele ser en el
comienzo de curso y del afio. Pero muy poca gente es capaz
de conseguir sus objetivos y una de las razones es que
cuando se ponen esos objetivos no lo hacen de manera
correcta. Por ejemplo, cometemos un error cuando nos
ponemos demasiados objetivos al mismo tiempo, cuando
nos ponemos objetivos en el largo plazo o cuando nos
ponemos objetivos en ambitos en los que no contamos con
la motivacion necesaria que nos ayude a conseguirlos.

Imagina el caso de un profesional que, como objetivo, se
propone mejorar su remuneracion; esto es un error, ya que
no debemos proponernos un objetivo que no dependa
directamente de nosotros, sino que debemos ponernos
objetivos que si estén bajo nuestro control y nos ayuden a
lograr esa meta.

En este caso, la manera correcta de hacerlo es detectar qué
acciones pueden ayudarle a mejorar su remuneracion, como
por ejemplo acceder a algln tipo de incentivo econémico
relacionado con su rendimiento o realizar algln tipo de
formacion que le permita lograr un ascenso dentro de su
empresa.

Eso si que son objetivos que estan bajo su controly que, sobre
todo, son muy concretos, lo cual es una de las caracteristicas
que nos sugiere el sistema de fijacion, seguimiento y
consecucion de objetivos OKR.

OKR esta pensado para que las empresas mejoren en sus
negocios y esta siendo utilizado por muchas empresas que
han comprobado como les ayuda a mejorar porque les
introduce en un proceso de mejora continua, en el que toda
la organizacion se siente involucrada. Y es precisamente esa
involucracion de toda la organizacién la que se consigue
cuando se permite que las personas se pongan sus propios
objetivos de mejora, para que luego estos se puedan ir
aglutinando en equipos de trabajo y posteriormente en toda
la empresa.

Por el significado de las siglas OKR (Objectives and Key
Results) se nos invita no solo a fijarnos Obijetivos, sino
también la manera de saber si los logramos a través de
los Resultados Clave, que es la forma en la que medimos
aquellas acciones que vamos a llevar a cabo para lograr
nuestros objetivos.

Por ejemplo, cuando nuestro objetivo como empresa es
mejorar nuestra reputaciéon entre nuestros clientes, lo
primero que tendremos que hacer es conocer cual es su
percepcion actual al respecto, por ejemplo por medio de la
realizacion de una encuesta.

Posteriormente tendremos que saber como los clientes
piensan que podriamos mejorar el servicio que les
prestamos, y para ello podemos hacer entrevistas o focus
groups.

Luego llegara el momento de introducir en nuestra actividad
las mejoras que hayamos decidido, medibles a través de los
resultados clave, que nos permitiran verificar que realmente
se han conseguido.

Por ejemplo, podemos proponernos mejorar nuestra
reputacion en un punto sobre 10. Si ahora mismo la
valoracion de nuestros clientes es 6 sobre 10, podriamos
ponernos el Resultado Clave en el corto plazo, en concreto
en 3 meses, de llegar a una valoraciéon de 7.

Ademas, el sistema OKR se ve reforzado por una serie de
propuestas que estd comprobado que ofrecen una ayuda
importante de cara a conseguir nuestros objetivos: nos
sugiere que nos pongamos objetivos muy ambiciosos, de
manera que, en el ejemplo anterior, en lugar de proponernos
mejorar un punto sobre 10, lo ideal seria tratar de mejorar
nuestra reputacion en 3 o 4 puntos sobre 10. Asi, ese nivel
de exigencia nos ayudara a ir un poco mas lejos de nuestras
expectativasinicialesy, probablemente, a conseguir mejorar
en 2 o incluso 3 puntos en lugar del punto inicialmente
deseado.
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Por otro lado, OKR nos dice que los objetivos deben ser publicos, de forma que la transparencia nos ayudara a esforzarnos
mas para conseguir los objetivos tanto a nivel personal como de organizacion.

Otra de las ayudas que nos ofrece OKR para lograr nuestros objetivos a nivel empresarial son los denominados CFR, que son

las siglas de Conversaciones, Feedback y Reconocimiento.

Este componente de OKR se traduce en una serie de reuniones que van produciéndose entre los profesionales y sus
responsables con el objetivo de mantener alta la motivacién y recibir las ayudas necesarias para lograr sus objetivos.

Como os podéis imaginar, este sistema, que ya ha sido aplicado con éxito por empresas como Intel y Google, resulta de gran
utilidad en los procesos de transformacion digital de las empresas, ya que se enmarca dentro de los modelos de cambio de
cultura que promueven las metodologias agiles, en las que se busca una mayor colaboracién de las personas dentro de las
organizaciones a través del fomento de la autonomia y la transparencia.

Las dos grandes dificultades de OKR

Al igual que ocurre con otras metodologias agiles como
Scrum, llegar a aplicar OKR puede ser realmente dificil;
aunque por definicion es un sistema sencillo de entender,
cuando se trata de ponerlo en practica surgen algunas
dificultades que nos pueden hacer bastante complicada su
implantacion.

La primera de estas dificultades la podemos encontrar
en el mismo momento en el que tenemos que definir los
Objetivos.

Por un lado, muchas veces nos ponemos Objetivos que mas
bien son metas o aspiraciones, pero que no cumplen con los
criterios de ser concretos y accionables. Cuando esto ocurre
nos encontramos con la situacion de que no logramos
los Objetivos, no porque no nos hayamos esforzado en
alcanzarlos, sino porque no estaban a nuestro alcance.

Lo que debemos hacer a este respecto es pensar en los
Objetivos como aquello que nos ayuda a conseguir lo que
nos gustaria lograr. Como dice John Doerr, los Objetivos son
el camino, no la meta.

Asi que, al igual que cuando queremos llegar a un lugar
utilizamos un mapa y marcamos una serie de hitos en el
camino por el que queremos que discurra nuestra ruta,
cuando disefiamos los OKR lo que realmente estamos
haciendo es determinar qué acciones nos llevaran a lograr
nuestros objetivos. Posteriormente, esto se materializa a
través de una serie de Resultados Clave, que son la manera
mas concreta de comprobar que las acciones que estamos

emprendiendo nos estan acercando a lograr nuestros
Objetivos.

Laotra gran dificultad que podemos encontrar al aplicar OKR
en nuestro trabajo y nuestra empresa es la ,ya

que cuando realmente se le puede sacar provecho a este
sistema es cuando lo introducimos de manera recurrente
en nuestra forma de trabajar. De esta forma, al igual que
tenemos un horario de trabajo, un lugar de trabajo o una
tecnologia determinada con la que realizamos nuestra
actividad, deberiamos pensar que OKR debe estar presente
siempre que pensemos en planificar nuestra estrategia
profesional y la de nuestra empresa.

Esto es asi porque el valor de este sistema lo vamos a
encontrar en el largo plazo, considerando que, cuando
empezamos a aplicarlo, estamos aprendiendo.

Ademas, debemos ir depurando el sistema poco a poco y ser
conscientes de que, al ponernos objetivos en el corto plazo,
el impacto de estos sera pequefio, ya que donde reside la

fuerza de OKR es en el

La suma de muchos pequefios objetivos nos ayudara a lograr
grandes metas, pero tenemos que perseverar: tenemos que
verlo como una carrera de larga distancia, no como un sprint.
Porque, cuando pensamos demasiado en el corto plazo, si
no llegan rapido los resultados, entonces nos desanimamos
y abandonamos nuestros planes, pero si tenemos en cuenta
que perseverar es parte del éxito, los resultados llegaran y
valdra la pena el esfuerzo.
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OKR Yy la busqueda de la excelencia

Muchas filosofias y religiones tienen entre sus objetivos la
blsqueda de la felicidad, o cbmo ayudar a las personas para
que sean felices en su vida. El estoicismo, una filosofia que
ahora se esta poniendo nuevamente de moda aunque tiene
mas de 2.000 afios de existencia, propone que la felicidad
se alcance a través de la bisqueda de la excelencia y de la
serenidad.

Para los estoicos, ambos conceptos estan muy
relacionados, porque la bisqueda de la excelencia deberia
proporcionarnos serenidad y alcanzar la serenidad deberia
ayudarnos a lograr la excelencia.

Lo que ocurre con estos conceptos de excelencia y serenidad
es que resultan muy abstractos para la mayoria de las
personas, pero si pensamos un poco en ello nos daremos
cuenta de que simplemente son herramientas que nos van a
ayudar a lograr ese objetivo personal de la felicidad.

En el caso de la blsqueda de la excelencia, es la mejor forma
de lograr nuestros objetivos cualesquiera que sean, tanto
a nivel personal como profesional y empresarial, porque
es la manera de lograr un objetivo sin poner el foco en el
resultado sino en el proceso.

Esto también coincide con la filosofia que promulgan
los sistemas basados en el Kaizen o procesos de mejora
continua porque, seglin vas mejorando en lo que haces, te
acercas cada vez mas a tu objetivo.

Pensemos por ejemplo en el profesional que quiere mejorar
en su posicién en la empresa, en el tipo de trabajo que
realiza o en su remuneracion. Esta persona puede ponerse
un objetivo que consista en lograr aquello que le gustaria
obtener o, por otro lado, puede ponerse el objetivo de
buscar la excelencia que le permitird lograr aquello que
quiera conseguir.

En el caso de ponerse como objetivo directamente aquello
que quiere lograr, el problema esta en que muchas veces no
dependera sélo de él, lo cual puede llevarle a la frustracion;
sin embargo, si se centra en aquellas cosas que si controla,
como su formacién o sus habilidades, lograra el objetivo
final a través de la bisqueda de la excelencia.

Crear un mejor producto, ofrecer una atencién al cliente
excelente, desarrollar un entorno de trabajo que promueva
la felicidad o fomentar la innovacién, son acciones
relacionadas con la bisqueda de la excelencia que toda

empresa puede realizar y que tendran como consecuencia
una mejora en los indicadores de la empresa relacionados
con el negocio, los beneficios o la cuota de mercado.

Por lo tanto, cuando pensemos en OKR, tenemos que
enfocarnos en aquellas cosas que nos ayudan a lograr
nuestros Objetivos, no en los Objetivos en si mismos.

Por ejemplo, si nuestro Objetivo es tener mas clientes,
podemos hacer lo que hace todo el mundo: invertir mas
dinero en publicidad para ser mas conocidos y que mas
clientes lleguen a nosotros, o podemos enfocarnos en
mejorar nuestro producto, en mejorar la experiencia que
tienen nuestros clientes actuales cuando se relacionan con
nosotros, consiguiendo que se conviertan en prescriptores
y entonces estos seran los que nos traeran a mas clientes.

En el primer caso, el de la publicidad, lo que estamos
haciendo es “comprar clientes”, que dejaran de serlo
cuando dejemos de invertir en publicidad. En el segundo
caso, lo que hacemos es buscar la excelencia y esta nos
recompensa con un beneficio mayor.

“Dos caminos se bifurcaban en un bosque y
yo, yo tomé el menos transitado, Y eso hizo
toda la diferencia’.

Todo esto de la bisqueda de la excelencia esta intimamente
relacionado con el , que es el punto de partida

de cara a implantar OKR en una organizacion: por qué
hacemos las cosas, cual es nuestra razoén de ser, el motivo
de nuestra existencia.

El gran problema es que, paraddjicamente, la mayoria de la
gente y las empresas que quieren utilizar OKR no han sido
capaces aln de encontrar su propoésito. Por eso resulta tan
complicado bajar al siguiente nivel que es el de definir los
Objetivos y los Resultados Clave.

Por tanto, la bisqueda de la excelencia puede convertirse
en un propdsito en si misma, porque todos sabemos qué
cosas podemos mejorar en nuestro trabajo y en ellas es en
las que deberiamos ponernos a trabajar cuanto antes.

Tras estos consejos sobre como aplicar OKR y razones sobre

la necesidad de utilizarlo en nuestro trabajo, ha llegado el
momento de pasar a la accion.
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Como organizar el proceso de

implantacion de OKR en una
organizacion

Exponer las razones para utilizar OKR.

El primer trabajo a realizar cuando queremos empezar a implantar el sistema OKR es decidir para qué queremos aplicarlo:
esto resultara de utilidad cuando transmitamos a los equipos la necesidad de trabajar en base a esta metodologiay en caso de
que decaiga el interés de las personas, para animar a la gente a que lo siga empleando. Algunas de las razones que podemos
exponer sobre la necesidad de utilizar OKR son:

Enfocarse en lo importante para ser mas productivos.

Medir los resultados de nuestro trabajo para poder mejorar.
Tener una estrategia com(n para estar mas alineados.
Involucrar mas a las personas en la estrategia para motivarlos.

Qué tipo de implantacion vamos a realizar.

Para ello tenemos varias opciones y la eleccién dependera del conocimiento que tengamos de como las personas pueden
percibir la propuesta de usar el sistema o de circunstancias especificas que puedan darse en el momento de la puesta en
marcha. Las opciones posibles pueden ser:

Implantacion total. Sera la ideal si sale bien, pero conllevard mayor riesgo al ser mas ambiciosa y requerird mas
esfuerzo y recursos al arranque del proyecto. Aunque esta claro que en las primeras iteraciones no se estara aplicando
perfectamente el sistema, si que implica la decision de involucrar a toda la organizacién en el proceso y dedicarle el
tiempo que sea necesario.

Implantacién en uno o varios equipos o areas de organizacion. Puede resultar mas sencillo al principio trabajar con
aquellos que ya estan acostumbrados a trabajar por objetivos. Luego, una vez probado con esos equipos, se puede
trasladar poco a poco al resto de la organizacion.

Realizacion de un piloto. Se puede plantear en toda la organizacidn pero sin realizar unaimplantacién total, por ejemplo
disefiando unos OKR para un proyecto concreto, o para una actividad especifica, como puede ser en temas de innovacion.
El piloto ayudara a entender mejor el sistema para la implantacion total posterior.

Decidir con quién vamos a comenzar a utilizar el sistema OKR.

Considerando que cada organizacion puede tener unas caracteristicas o necesidades muy diferentes, es necesario realizar un
proceso de anilisis interno de cara a decidir por donde empezar y cuando empezar. Algunas de las opciones posibles son:

Comenzar por la direccion general, definiendo unos primeros OKR corporativos para luego ir declinando el modelo a lo
largo de toda la organizacion. Esto tiene el inconveniente de que, muchas veces, la organizacién no tiene bien definido un
plan estratégico a largo plazo que pueda concretarse a corto plazo a través de un modelo como OKR.

Comenzar por un area o equipo que pueda tener claros cuéles son sus objetivos a corto plazo y a los que se ayude
a plasmarlos en modo OKR. Esto tiene la ventaja de que algunos equipos pueden estar acostumbrados a trabajar con
metodologias agiles y por lo tanto la resistencia a usar OKR sera menor.

Comenzar de forma distribuida, explicando el sistema a toda la organizacién y dejando que sean los equipos y las
personas las que decidan aplicarlo en funcidn de sus circunstancias. Posteriormente, poco a poco se ira trabajando para
que toda la organizacion lo acabe utilizando y se produzca el alineamiento total.
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Decidir la forma en la que vamos a comunicar la decision y el proceso de puesta en marcha de la
aplicacion de OKR.

Es un punto fundamental, ya que parte del éxito de la implantacion dependera de c6mo hayamos informado a las personas 'y
les hayamos explicado en qué consiste el sistema para que puedan empezar a usarlo correctamente. Para ello tenemos varias
opciones:
Comenzar realizando un proceso de formacién de toda la compafiia o de aquellos que lo vayan a aplicar; puede ser
una pequefia formacion de entre 2 y 6 horas centrada en los conceptos principales del sistema para que entiendan
perfectamente los conceptos principales de los que consta OKR.
Acompaiiar a los equipos y las personas para ayudarles a disefiar sus primeros OKR; para ello, serd necesario
realizar varias reuniones de trabajo donde primero se explique como se disefian los OKR y luego se ayude a los equipos
a disefarlos.
Realizar una campafia de difusion sobre la importancia de usar OKR y compartir el conocimiento necesario para
aprender a utilizar el sistema. Esto es recomendable llevarlo a cabo en todos los casos; hay que ser insistente a la hora de
comunicary tener claro que no todo el mundo va a entenderlo bien al principio.
Crear un equipo de OKR Champion, que seran las personas que van a liderar el proceso de implantacién, ya sea en
toda la compafiia o dentro de cada uno de los equipos. Estas personas desarrollaran labores de formacién, divulgacion,
acompafiamiento y resolucion de necesidades de todas las personas que participen en laimplantacién de cara a facilitar
todo el proceso de puesta en marcha y seguimiento del mismo.

Decidir como vamos a compartir los OKR definidos.

Considerando que los OKR deben ser publicos para toda la organizacidn, una vez disefiados se deben compartir para que todo
el mundo los conozca. Para ello, podemos utilizar una herramienta de software que permita el acceso de todas las personasy
tenemos varias opciones al respecto:

La mas sencilla es una hoja de calculo compartida, ya sea a través de Google Drive o de Microsoft Teams, para lo cual se
pueden usar muchas plantillas gratuitas que se han generado o disefiar la nuestra propia.

Utilizar una plantilla de una aplicacién de gestion de proyectos tipo Trello, Notion, Coda, Jira, etc. Esto tiene la ventaja
de que podemos emplear la herramienta con la que los equipos estén mas habituados a trabajar, de forma que la curva
de aprendizaje sea mas suave y, ademas, evitamos aumentar el nimero de aplicaciones que los equipos tienen que
emplear en su dia a dia.

Recurrir a un software especifico de gestion de OKR al que pueda tener acceso toda la organizacién, como puede
ser Gtmhub, Perdoo, Engagedly, Profit, ... que ofrecen funcionalidades especiales para mejorar la gestion de OKR. Esta
opcidn presenta el inconveniente de requerir una inversion inicial bastante elevada al principio.

Decidir como vamos a enfocar el modelo Top-Down y Bottom-Up.

Una de las novedades mas importantes de OKR al respecto de otros sistemas de gestion por Objetivos es la posibilidad de
trabajar en modo Bottom-Up; de esta forma, las personasy los equipos pueden definir sus propios objetivos, al margen de los
que tenga la organizacion en su conjunto. Para ello podemos trabajar de varias formas:

Si la organizacién ha definido unos OKR corporativos, los equipos piensan cdmo a través de sus OKR pueden contribuir
a lograr esos objetivos. Ademas los equipos pueden plantear otros OKR que solo les afecten a ellos o que no estén
relacionados directamente con los corporativos pero que sean importantes para el equipo.

Si la organizacion no tiene OKR corporativos, los equipos podrian crear sus propios OKR y al compartirlos entre todos
los equipos, se podria construir una estrategia comin, de forma que a través de los OKR de los equipos surjan unas
prioridades que pueden reflejarse a través de unos futuros OKR corporativos. Esta sera una buena forma de promover el
modelo Bottom-Up en la organizacion, donde los equipos y las personas pueden influir en las decisiones al respecto de
la estrategia corporativa.

Otra forma de plantearlo puede ser trabajar con el modelo de Objetivos Asignados y Objetivos Aspiracionales. En los
Asignados, los equipos heredan los Objetivos corporativos en funcién de la influencia que puedan tener sobre ellos. Y en
los Aspiracionales, cada equipo puede ponerse sus propios Objetivos en funcidn del tipo de cosas que le gustaria lograr
para progresar.
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Decidir como vamos a trabajar con los OKR Personales.

Muchas organizaciones deciden no trabajar con OKR Personales para simplificar el modelo, ya que al haber OKR
corporativos y de equipos consideran que es suficiente para tener clara la estrategia a seguir. Sin embargo, trabajar con
OKR personales puede ser recomendable por varias razones:

Al definir OKR personales estamos involucrando mas a las personas en la estrategia, ya que permitimos que piensen cual
es la mejor forma de contribuir a los Objetivos de la organizacidn a través de su trabajo.

Trabajar con OKR personales puede ayudar a la gestién continuada del rendimiento de los trabajadores, como alternativa
a la tradicional evaluacion del desempefio.

Lostrabajadores,ademas de unos OKR que contribuyan a los objetivos del equipo, pueden ponerse objetivos relacionados
con proyectos personales de intraemprendimiento, con temas de formacion o formas de mejorar a nivel de productividad.
También podemos aprovechar los OKR Personales para vincularlos con el Plan de Desarrollo Profesional de los
trabajadores y de esta forma tener muchos mas criterios de evaluacién de cara a considerar el progreso de las personas
en la organizacion.

Comenzar por definir un Proposito de organizacion o de equipo, dependiendo de la forma en la que
hayamos decidido realizar la implantacion. El problema es que muchas organizaciones no han realizado alin ese ejercicio de
definicién del propdsito, por lo que tenemos varias opciones:

Aprovechar la puesta en marcha de OKR para hacer también el trabajo de definicién del propdsito; esto llevard mas
tiempo pero asentara mejor las bases de todo el proceso.

Empezar a disefiar OKR sin tener claro el propésito pero habiendo clarificado al menos los valores y aspectos mas
importantes en los que quiere focalizarse la empresa, como pueden ser mejorar la calidad, mejorar la satisfaccion del
cliente, ser mas innovadores...

Definir unas Metas que puedan servir para plasmarse en unos Objetivos, considerando que una meta es mas concretay en
el corto plazo que un propésito, pero al menos puede servir para orientar la estrategia que queremos desarrollar.

Dejar que los equipos definan su propbdsito, por lo que conocen de su trabajo y la influencia que pueden tener en la
estrategia global de la organizacion; si ésta alin no esta en situacion de hacer ese ejercicio, quizas algunos equipos si que
puedan hacerlo.

Organizar las sesiones de trabajo para la definicion de los primeros OKR; para ello, es recomendable
seguir unos criterios con el fin de que esas reuniones sean practicas y productivas:

Crear las circunstancias adecuadas para que el proceso sea lo mas agradable posible para los participantes, evitando
presiones, prisas o posibles conflictos, para lograr que todos los participantes se involucren de la mejor manera posible
y se pueda sacar el mayor provecho de su participacion.

Involucrar al maximo niimero de personas en el proceso. Por ejemplo, si se trata de los OKR de compafiia, que participe
todo el comité de direccion o incluso se pueda involucrar a otras personas relevantes dentro de la organizacién, como
pueden ser los lideres de los equipo. Y si se trata de OKR de equipo, es recomendable que participen todas las personas
que lo conforman para que se sientan mas motivados con todo el proceso.

Tenemos que ver estas sesiones de trabajo como un proceso iterativo, no esperar que en una primera dinamica tengamos
ya definidos perfectamente todos los OKR, sino que a lo largo de varias dindmicas podamos ir perfilando bien lo que
queremos lograr y como vamos a medirlo.

Para facilitar el proceso de toma de decisiones y la adecuada participacién de todas las personas podemos utilizar
dindamicas de Design Thinking, ya que debemos intentar tener una visién muy amplia del proceso, que este se adapte
correctamente a las necesidades de la organizacion y que resulte lo mas enriquecedor posible.
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Disenar los primeros OKR de organizacién o de equipo en cada caso, para lo cual tenemos que tener muy clara la
definicion de Objetivos y Resultados Clave:

Objetivos: lo que queremos lograr. Debe tener un caracter cualitativo y estar alineado con el propésito. Caracteristicas:
significativos, inspiradores, concretos y orientados a la accién. Es importante que no lleven un nimero, porque la parte
de métricas estara en los Resultados Clave.

Resultados Clave: es cdmo sabemos que estamos logrando los objetivos. Tienen un caracter cuantitativo. Deben ser
especificos, realistas, agresivos, medibles y verificables. Para cada Objetivo vamos a definir entre 3y 5 Resultados Clave. Es
importante que los resultados clave sean una medida del impacto que estamos logrando, no simplemente una medicion
de la cantidad de trabajo realizada.

Podemos comenzar por disefiar 1 OKR, asi vamos entendiendo bien el proceso; ademas, debemos tener siempre en
mente que no debemos definir mas de 3 a 5 OKR por ciclo, para evitar dispersion y que podamos centrarnos en poner el
foco en lo que es realmente importante.

Tenemos que decidir sivamos a trabajar con OKR anualesy trimestrales, o solo con los trimestrales. El sistema recomienda
trabajar en el corto plazo para estar mas enfocados, por tanto es recomendable trabajar siempre con OKR que sean,
como minimo, trimestrales. No obstante, también podemos combinarlos con la definicion de OKR anuales, para tener
una vision mas amplia de la estrategia.

Ademas de los Objetivos y Resultados Clave, es necesario definir las iniciativas, actividades o tareas que nos permitiran
lograr los Objetivos que nos hemos propuesto. Esto no es necesario hacerlo en la misma dindmica de trabajo de definicion
de los OKR; el dia a dia ird marcando qué tareas podemos llevar a cabo, ya sea en equipo o de manera individual,
dependiendo de la influencia que se vaya a tener sobre el trabajo a realizar para lograr los objetivos.

- Pensar como vamos a explicar algunos aspectos especificos del sistema que pueden generar dudas entre
la gente.

Los OKR no deben vincularse con los incentivos econémicos de los trabajadores, para evitar que la gente quiera lograr
sus objetivos exclusivamente porque hay un beneficio econémico, ya que es importante despertar en la organizacion el
interés por mejorar y progresar, buscando motivaciones intrinsecas mas alla de las habituales extrinsecas, que se han
usado hasta ahora para motivar a los trabajadores.

Al respecto de este punto, tendremos que pensar cdmo vamos a trabajar en relacién con la gestion continuada del
rendimiento que se propone a través de los CFR, como alternativa o complemento a la evaluacion del desempefio
tradicional que se realiza en las empresas.

Los OKR no deben alcanzarse al 100%, es otro aspecto que puede generar controversia, porque la gente esta acostumbrada
a tener que lograr sus objetivos por completo, pero en OKR se propone un modelo de exigencia en el que, si los objetivos
se logran al completo, es que no se habian definido de manera suficientemente ambiciosa.

Sobre este Gltimo punto podemos explicar que se ha comprobado que si la gente siempre logra sus objetivos se acaba
aburriendo y, por lo tanto, trabajar con objetivos muy retadores hace que estén mas motivados.

Trabajar para lograr el alineamiento de los Objetivos.

Dependiendo de la estrategia que hayamos decidido desarrollar a la hora de trabajar con OKR tendremos que plantear el
alineamiento de diferentes formas:

Si tenemos OKR corporativos, debemos asegurarnos de que los OKR de equipos estan alineados con los corporativosy, a
su vez, que los de los equipos estan alineados entre si, para que no haya discrepancias entre ellos que genere ineficiencias
o choques entre los diferentes equipos. Por poner un ejemplo, podemos fijarnos en cosas como que el objetivo de
captacion de clientes del equipo comercial esté alineado con el objetivo de capacidad de produccién del departamento
de producto.

Si no tenemos OKR corporativos pero algunos equipos y personas han comenzado a trabajar con OKR, podemos realizar
sesiones de trabajo conjuntas para alinear los objetivos entre ellos o que una persona de la empresa, como puede ser un
OKR Champion, haga una supervision de los OKR planteados para ver si existen sinergias o contradicciones entre ellos de
cara a facilitar el alineamiento buscado.
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Para ver con un @jemplo cémo puede funcionar el alineamiento en una empresa tipo se podrian plantear los siguientes
OKR de compafiia, de equipo y de persona, donde se observa que estan sincronizados entre ellos hacia un objetivo comun,
pero donde cada uno lo enfoca de una forma diferente:

OKR de compafiia (puede plantearse como un objetivo anual)

Objetivo: queremos mejorar la satisfaccion de nuestros clientes

Resultado Clave 1: hemos reducido en un 25% el tiempo de atencién al cliente

Resultado Clave 2: hemos reducido en un 50% el nimero de reclamaciones

Resultado Clave 3: hemos mejorado en 1 punto la puntuacion del NPS
OKR de equipo (un equipo puede ser, por ejemplo, el responsable de la web)

Objetivo: queremos mejorar la experiencia del cliente en la web

Resultado Clave 1: hemos reducido en un 10% el tiempo de carga de la web

Resultado Clave 2: hemos reducido en un 50% el nimero de errores de la web

Resultado Clave 3: hemos aumentado el tiempo de uso de la web en un 10%
OKR de persona (puede ser, por ejemplo, el responsable de contenidos de la web)

Objetivo: quiero aumentar el atractivo de los contenidos de nuestra web

Resultado Clave 1: hemos aumentado un 50% el nimero de comentarios en la web

Resultado Clave 2: hemos aumentado un 30% el tiempo de las visitas de los usuarios

Resultado Clave 3: hemos aumentado un 75% el nimero de articulos compartidos
Como podemos ver, se define un OKR corporativo relacionado con la satisfaccion del cliente y cada equipo piensa como
a través de su trabajo puede contribuir a ese objetivo. Del mismo modo cada trabajador piensa como ayudar a lograr el
objetivo del equipo en base a su responsabilidad en la empresa.

Una vez desarrollada la primera definicion de los OKR, no podemos olvidarnos de revisar con

frecuencia la estrategia definida y si el trabajo que estamos haciendo realmente nos acerca a los objetivos que nos
hemos propuesto. A este respecto, proponemos considerar los siguientes aspectos:

Ademas del disefio de los OKR es fundamental todo lo que tiene que ver con el seguimiento y evaluacién de los OKR,
considerando que estamos aplicando un modelo de trabajo de mejora continua que funciona de manera iterativa e
incremental.

Es muy recomendable que la parte de seguimiento también se realice de manera colaborativa, al igual que se ha hecho
con el disefio, ya que asi lograremos mantener la motivacion de todas las personas con la estrategia disefiada.

Para realizar el seguimiento y evaluacion de los OKR proponemos trabajar segiin el modelo CFR (Conversaciones,
Feedback y Reconocimiento) que presentamos a continuacion.

Los CFR son una metodologia asociada a OKR que facilita su implantacién y su funcionamiento. Los CFR consta de tres
elementos principales:

Conversaciones: intercambio auténtico y lleno de matices entre los lideres y cada miembro del equipo, con la intencidn
de impulsar el rendimiento.

Feedback: comunicacion bidireccional o en red, para evaluar el progreso y conducir a mejoras futuras en pro de la
consecucion de los Objetivos.

Reconocimiento: expresiones de apreciacion hacia las personas que lo merezcan por sus contribuciones,a través de los
cuales se evallia y trabaja en la aplicacion de los cuatro superpoderes que veremos a continuacion

En las reuniones de CFR se debe trabajar sobre dos bloques principales: en primer lugar, sobre la propia consecucién de
los objetivos, para ello se analiza a través de los CFR el avance que esté realizando la persona el equipo hacia el logro de
los Objetivos. El otro bloque tematico sobre el que hay que trabajar en los CFR es el de los superpoderes, que consisten en
una serie de habitos que nos ayudaran a lograr los objetivos y que explicaremos mas adelante.
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Para organizar los CFR proponemos la realizacion de tres tipos de reuniones, segin su periodicidad
(semanales, mensuales y trimestral).

Semanales: reuniones breves de equipo para organizar y poner en comun el trabajo para conseguir los objetivos segin
el modelo PPP:

Progresos: qué trabajo de esta semana me esta acercando a mis objetivos.

Planes: qué voy a hacer la proxima semana para acercarme a mis objetivos.

Problemas: qué dificultades/obstaculos/bloqueos he detectado que pueden frenar la consecucion de los objetivos.

Estas reuniones deben ser de corta duracion y sirven para organizar al equipo, poner en comn el trabajo y asegurar que se
mantiene alineado con los objetivos.

Mensuales: reuniones individuales entre el responsable y cada persona del equipo para cuidar las relaciones
interpersonales y para atender a las necesidades especificas y ayudar a crecer a cada una de las personas del equipo.
En estas reuniones es donde se trabaja con mas detalle los componentes principales de CFR: conversaciones, feedback
y reconocimiento, asegurandonos de que siempre debe haber feedback bidireccional y reconocimiento por el esfuerzo
realizado.

Trimestrales: sirve para realizar la evaluacién de los OKR del trimestre que termina y para definir los OKR del trimestre
siguiente. Se deben usar, ademas, para mejorar en la forma de trabajar con OKR y que realmente sirva para definir las
prioridades y gestionar la estrategia de la organizacion.

Todas estas reuniones propuestas no deben suponer un problema para las personas que pueden sentirse agobiadas si
tienen que dedicarle demasiado tiempo o no ven la utilidad que les puede ofrecer. No se trata de tener mas reuniones

sino de hacer mejores reuniones y, para ello, podemos aprovechar otras reuniones ya existentes de cara a introducir
estos aspectos que pueden resultar mas estratégicos para la organizacion. Algunas claves para aprovechar correctamente
estas reuniones son:

Convocarlas siempre los mismos dias y a las mismas horas para simplificar la organizacion.

Prepararlas adecuadamente, tanto por parte del organizador como de los participantes: todos tienen que saber para qué
es la reunidn y qué se espera de su participacion.

Gestionar los tiempos, centrarse en los temas a tratar y no divagar o entrar en discusiones; para ello, serd fundamental la
labor de un moderador de la reunién.

Si llevamos a cabo estas reuniones correctamente, igual que otras que proponen metodologias como Scrum (planning,
daily, review, retrospectiva), supondran un importante impulso para el desarrollo exitoso de los OKR dentro de la
organizacion.

De cara a la facilitacion de los CFR podemos apoyarnos en algunas herramientas digitales como Nailted, a través de las
que se pueden volcar el resultado de dichas conversaciones, ademas de realizar el feedback y el reconocimiento aunque
sea de manera asincrona. De esta forma se pueden evitar reuniones que saturen la agenda de las personas.

En las reuniones de CFR (especialmente en las mensuales y trimestrales), ademas de trabajar en los aspectos practicos
sobre el trabajo que se esta haciendo para lograr los Objetivos y realizar el seguimiento a través de los avances en los
Resultados Clave, tenemos que evaluar también la forma en la que estamos haciendo las cosas. Para ello tenemos que revisar

cémo cada persona estd poniendo en practica los Superpoderes propuestos por esta metodologia:

Foco: centrarse y comprometerse con las prioridades. Tenemos que evaluar si realmente estamos poniendo foco en los
OKR que hemos definido, si les estamos dedicando tiempo o nos estamos dejando llevar por el dia a dia sin dedicar
tiempo a lo que hemos decidido que es importante para nosotros.

Coordinacién: conectar para trabajar en equipo, ya que la colaboracién es un pilar fundamental sobre el que que se
asienta OKR y combinado con la transparencia ayudara a lograr que las personas se sientan motivadas con la estrategia.
Entonces en estas reuniones tenemos que evaluar si realmente se esta trabajando bien en equipo.

Responsabilidad: a través del seguimiento de las responsabilidades que cada persona ha asumido a través de sus OKR
se promueve el accountability. En estas reuniones debemos ver cuando un Resultado Clave o un Objetivo esta en riesgo
y poder acometer acciones para revisarlo, ponerlo al dia o reemplazarlo.

Exigencia: exigirse lo imposible para alcanzar la excelencia. Los OKR nos motivan para ir mas alla de lo que creemos
posible alcanzar. La libertad que permite este sistema promueve que cada uno asuma riesgos con tal de avanzary mejorar.
Este es uno de los motivos por los que OKR no se vincula con las bonificaciones de cada individuo.
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Organizar el trabajo de facilitacion de los OKR Champion. Tras la consecucién de un primer ciclo trimestral
de trabajo con OKR seguramente habran surgido muchas circunstancias y aprendizajes que es necesario considerary evaluar

para mejorar. En este punto, puede ser necesario introducir la figura del OKR Champion como el facilitador que pueda dar
continuidad a la implantacién de la metodologia en la organizacion. A este respecto, algunas de las funciones que pueden
realizar los OKR Champion son:

Facilitador: ayuda a los equipos y las personas a aplicar la metodologia, por ejemplo, recordando la importancia de
realizar el seguimiento, ayudando a utilizar aplicaciones de gestion de los OKR, ...

Dinamizador: hace lo posible porque en toda compafiia esté presente la importancia que tienen los OKR para progresar,
para ello mantiene conversaciones de manera recurrente con diferentes roles, equipos y personas

Formador: ademas de ayudar de manera personalizada a los equipos y las personas de la empresa, también realiza
formaciones para que la gente conozca mejor el funcionamiento de la metodologia y la aplique correctamente.
Divulgador: es consciente de la importancia de realizar una labor divulgativa a través de los diferentes canales de
comunicacidn interna y externa de la empresa para que siempre esté presente la necesidad de realizar el adecuado
seguimiento de los OKR.

Flexibilidad: OKR no pretende ser un sistemaestricto que limite la actividad y latoma de decisiones en la organizacién;
por lo tanto, muchos de los aspectos que hemos visto en este proceso se pueden modificar para adaptarlos a las necesidades
reales de la organizacion. Algunos de los aspectos que podemos cambiar son:

Los plazos de trabajo, en lugar de trimestrales, podemos trabajar con otros ciclos, desde 1 mes a 6 meses, dependiendo
de las necesidades.

El nimero de objetivos y resultados clave, aunque se proponga que sean entre 3y 5, puede haber cierto margen para
trabajar con mas o menos objetivos si es necesario.

Las areas, equipos o personas que lo usen porque, como hemos visto, podemos decidir en cada caso el modelo de
implantacion que queramos realizar en relacion con estos aspectos.

Como disenar los OKR en Remoto

Nunca habriamos imaginado que un virus haria mas por
la digitalizacion de la economia que todos los guris de
la transformacidn digital juntos. Pero la realidad es que
las empresas trabajan a marchas forzadas para digitalizar
muchos de los procesos que antes requerian presencialidad,
tanto por parte de los trabajadores como en su relacion con
los clientes.

A este respecto, resulta curioso ver lo bien que algunos
negocios relacionados con la restauracion se han adaptado
para trasladar una parte de su actividad al modelo de
“delivery” pero, sin embargo, otros negocios que tendrian
mucho mas sencillo adoptar el teletrabajo estan teniendo
mas problemas para completar esa transformacion.

Y es que, al final, la mentalidad hace mucho al respecto de
afrontar los cambios necesarios para adaptarse a la nueva
situacion del mercadoy es poresto que resulta mas adecuado
hablar de transformacién digital que de digitalizacion,
porque lo primero supone un cambio de mentalidad, un
cambio en la cultura de la organizacién, cuando lo segundo
es solo un cambio en cuanto a las herramientas o los canales
a utilizar.

Del mismo modo que no es lo mismo digitalizacién que
transformacién digital, tampoco es lo mismo teletrabajo

que trabajo remoto. Asi, podriamos decir que el equivalente
de la digitalizacion seria el teletrabajo, es decir, intentar
hacer las mismas cosas, de la misma forma, pero usando
herramientas digitales, frente a la transformacion digital
donde se requiere una adaptacion del modelo de negocio y
la forma de trabajar, para obtener mejores resultados en el
contexto actual.

Y a este respecto del trabajo remoto es donde vemos
que OKR puede aportar un gran valor, ayudando a que se
produzca un cambio real a nivel de mentalidad y cultura de
la organizacion.

“Los CFR son tan prioritarios como los
OKR para liderar la transparencia, la
responsabilidad, el empoderamiento y
el trabajo el equipo en todos los nivel de
las organizacion. Como estimulos para la
comunicacion, los CFR ponen en marcha
los OKR y después los lanzan hacia la
estratosfera’.
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: si queremos sacarle verdadero provecho

a este sistema de gestion por objetivos tenemos que
aplicar CFR, no quedarnos solo en OKR, considerando
que, realmente, CFR forma parte de OKR porque es
la parte de seguimiento y evaluacién, pero ademas
es la herramienta a través de la cual la organizacion
acompafia a los trabajadores para que hagan lo
necesario para conseguir sus objetivos. Esta claro que
son las personas las que tienen que hacer su trabajo,
los objetivos no se van a conseguir solos, pero entre
dejarles a su airey acompanarles, ayudarles, motivarles,
... hay una gran diferencia. Cuando los equipos estan
“solos” en sus casas, sin el contacto diario con los
companerosy los responsables en la sede de laempresa,
la falta de contacto puede producir problemas de
comunicacién, motivacion, confianza, productividad...
que pueden reducirse si se establece un buen modelo
de acompanamiento, basado en las Conversaciones, el
Feedback y el Reconocimiento que proponen los CFR en
el marco de los OKR.

si queremos
evitar muchos de los problemas que se producen en las

organizaciones tenemos que mejorar la comunicacion, y
la obligacion de trabajar en remoto es una oportunidad
buenisima parahacerlo. Porque muchasveces pensamos
que por estar cerca unos de otros se esta alcanzando
una buena labor de comunicacién, pero puede estar
ocurriendo todo lo contrario, pensamos que la gente esta
informada pero la realidad es que realmente no saben
bien cuales son las prioridades de la empresa o lo que
realmente se quiere conseguir con la estrategia que se
ha planteado. Aprovechemos entonces la transparencia
que propone OKR para que todo el mundo conozca
esa estrategia y esas prioridades de la organizacion. Y
ademas logremos que todos compartan de la misma
forma sus prioridades, consiguiendo ese resultado tan
valioso para laempresa que es el alineamiento, que todo
el mundo trabaje alineado con un mismo fin en mente,
que no se produzcan solapamientos y mucho menos
confrontaciones entre los objetivos de los equipos.

no puede haber
mejor forma de lograr el éxito en la implantacion de un

modelo de trabajo en remoto que conseguir que cada
persona asuma su responsabilidad sobre aquello que
le corresponda, que nadie espere que le digan lo que
tiene que hacer, porque ahora no va a tener un jefe a su
lado para dirigirlo. El modelo que propone OKR a través
de los CFR cambia el sistema de liderazgo tradicional
basado en la direccién por un modelo basado en el
acompafiamiento y la mentorizacién, pero para que este
resulte efectivo tambiénenellado deltrabajador, sedebe
producir un cambio, el de asumir su responsabilidad
mas allad de la obligacién que viene determinada por

Veamos lo que quiere transmitirnos John Doerr a través de esta frase del libro Mide lo que importa.

contrato. Y aqui no estamos hablando de trabajar mas
ni de asumir mas responsabilidad de la de para aquello
que ha sido contratado, sino de ser mas consciente de la
importancia que tiene el trabajo a realizar y el impacto
que esto tiene en el conjunto de la organizacidn.

como
consecuencia Optima de la transparencia y la

responsabilidad surgird el empoderamiento, ya que la
gente entenderd mucho mejor por qué resulta valiosa
para la empresa, asumira su responsabilidad de cara
a aportar el mayor posible y consecuentemente la
relacion de la persona hacia la organizacion cambiara
por completo. Este empoderamiento permitird que
el trabajador se sienta mucho mas satisfecho con su
trabajo, porque vera los beneficios que le reporta cumplir
con sus objetivosy la organizacidn se beneficiara gracias
a las iniciativas de mejora que surgiran de los propios
trabajadores, que tomaran mucho mas protagonismo
en la estrategia de la organizacion.

porque como el trabajo
en remoto nos aleja fisicamente tenemos que hacer un

esfuerzo por acercarnos emocionalmente, sentirnos
mas coordinados y alineados con la organizacion, y
esto como mejor puede conseguirse es a través del
trabajo en equipo. Por suerte se estan produciendo
avances enormes en lo que se refiere a las metodologias
y herramientas que facilitan el trabajo en equipo, pero
no podemos quedarnos en estos aspectos superficiales,
tenemos que ir a los valores. Aprovechemos esta
necesidad de trabajar en remoto para estrechar lazos
en los equipos, instauremos un ritmo de reuniones y
de comunicaciones que resulte verdaderamente eficaz.
Hagamos un esfuerzo por ser especialmente eficaces a
la hora de trabajar en equipo. Ahora tenemos una gran
oportunidad para hacerlo, no la desaprovechemos.

ya lo hemos dicho antes, pero tenemos que insistir de

nuevo porque realmente debemos ser conscientes
de que muchos de los males que ocurren en nuestras
organizaciones son debidos a problemas en la
comunicacién. Y no hablamos solo de cémo nos
comunicamos sino sobre qué nos comunicamos. Porque
hablar por hablar no aporta nada, al igual que trabajar
por trabajar no nos hace ser productivos Si no somos
capaces de determinar qué es lo importante en nuestra
organizacion, ;cdmo vamos a lograr que nuestro trabajo
resulte realmente valioso? del mismo modo si queremos
que la comunicacidn funcione, tenemos que enfocarnos
en los temas importantes, perder el miedo a hablar de
los problemas, de lo que no funciona, de las diferencias
de opiniones y utilizar la comunicacion para llegar a
acuerdos que nos permitan avanzar.
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Todo esto lo podemos lograr ahora que estamos
comenzando, cambiemos el teletrabajo por trabajo en
remoto, cambiemos la digitalizacion por transformacion
digital y aprovechemos los OKR como palanca de cambio.

A continuacion compartimos una serie de ideas y consejos
que os pueden resultar de utilidad cuando tengais que hacer
el proceso de disefio de los OKR en remoto, especialmente
en lo relativo a la colaboracion entre los miembros de los
equipos que vayan a realizar ese trabajo de disefio.

En nuestros cursos de OKR Champion llevamos un tiempo
utilizando una plantilla que hemos creado en miro.com
para facilitar el proceso de trabajo en equipo, ya que se trata
de una herramienta pensada para el disefio colaborativo,
replicando algunos de los recursos que solemos utilizar
cuando realizamos dinamicas de Design Thinking. De esta
forma a través de esta herramienta todos los miembros de
un equipo pueden realizar sus aportaciones para el disefio
de los OKR, lo cual supone un gran beneficio de cara al

Deberiamos partir por realizar una breve
exposicion al respecto del Propdsito que

queremos alcanzar a través de los OKR. Aqui
podemos referirnos al propdsito o misioén global de la
compaiiia, pero también para un equipo concreto se
puede trabajar con un propdsito en relacion con el por
qué hacemos nuestro trabajo. Para esta presentacion
podemos usar una herramienta de videoconferencia
como puede ser Meet 0 Zoom, que posteriormente nos
resultara de utilidad a la hora de coordinar el trabajo
posterior con la herramienta Miro. En este punto seria
conveniente que, tras la exposicién por parte del lider
del equipo o empresa, se pueda tener un breve debate
en el que los miembros del equipo puedan transmitir su
punto de vista al respecto. En el caso de que el propdsito
de la organizacién o equipo no esté definido, este puede
ser un buen momento para empezar a hablar sobre ello.

El siguiente paso es comenzar a trabajar con la
herramienta Miro para realizar el disefio

colaborativo de los OKR. Para ello se habra
configurado inicialmente el tablero sobre el que vamos
a trabajar. Nosotros incluimos una parte dedicada a
las instrucciones del ejercicio, un ejemplo que puede
servir para explicar algunas de las caracteristicas que
queremos tengan los OKR (por ejemplo: los objetivos no
llevan nimero y los resultados clave deben poder medir
el progreso que hemos realizado hacia la consecucién
del objetivo)

alineamiento de las personas del equipo con los objetivos
que se quieren alcanzar, al haber formado parte del proceso,
sin duda la gente se sentirA mucho mas motivada para
trabajar en lograr los objetivos que se hayan propuesto en
comdn.

Las instrucciones que nosotros compartimos
cuando realizamos este ejercicio son:

Objetivos: cada participante piensa en 2 Objetivos
que le gustaria alcanzar como grupo y los escribe en
un post-it (10’) Una vez que estan todos los objetivos
definidos, hacemos una puesta en comin y debate
y votamos con un gomet los tres objetivos que nos
parezcan mas interesantes (5'): Al finalizar hacemos
recuento y seleccionamos los tres objetivos mas
votados.

Resultados clave: cada participante piensa en 2
Resultados Clave para el objetivo mas votado en la
dindmica anterior (10’) Una vez que estan todos los
resultados clave definidos, hacemos una puesta en
comun, lodebatimosyvotamos conun gomet lostres
resultados clave que nos parezcan mas interesantes
(5'). Al finalizar hacemos recuento y seleccionamos
los tres resultados clave mas votados.

Esimportante que alcomenzarelejerciciolos
participantes tengan claras las condiciones
especificas en las que se va a realizar el
trabajo con los OKR, por ejemplo en cuanto a plazos
de tiempo, nimero de objetivos a plantear, prioridades
establecidas por la compafiia a través de los OKR
corporativos, equipos con los que es necesario alinear
los objetivos, si ademas de tener OKR de equipo vamos
a tener la posibilidad de trabajar con OKR personales...
Y, una vez que todos estos aspectos estan claros, es el
momento de comenzar a realizar la dindmica.

Manual de


https://miro.com/

Capitulo 5|

Para realizar el diseiio de los OKR de equipo siempre después de estas dindmicas podamos dejar
es importante que todas las personas que algin tiempo de reflexion, antes de tomar la decision
lo conforman tengan la oportunidad de final al respecto de cuales van a ser los Objetivos del

h equipo. Y tras esto pasamos a la fase de los Resultados

acderdSl.llS pr(:ptuef;:asdy pfrg el:o nost}/gmoi a Clave, donde cada participante debe aportar sus
:ﬁi :;ofte%s E(:]‘Z Isérﬁle 'j: i(()ieaas(? tc;snt%s Ezr (;)Ctl)?:t?vﬁz ideas.de in.dicadores que pueden .aygdar a saber con
como de Resultados Clave. Para ello dejaremos unos exactitud si hemos logrado un Objetivo o estamos en

inut tod q los Obieti el buen camino para conseguirlo. Para ello, resultara
minutos para que todos puedan proponer fos Lbjetivos ideal contar con muchas propuestas ya que una de
que consideran deberia conseguir el equipo y una

. ., las grandes dificultades de OKR es encontrar buenos
vez planteados se pasara a la fase de votacién, para

oo resultados clave que sirvan realmente para verificar la
lo cgql podemos’usar los gomet adJucycando a cada consecucién de un Objetivo.
participante un numero de votos a través de los cuales
decir lo que le parecen los objetivos aportados por
los compafieros. En este punto, si lo vemos necesario,
podemos hacer primero una revision de todas las ideas
propuestas para agrupar aquellos objetivos en los que
haya coincidenciay, de esta forma, a la hora de votarlos
sera mas sencillo tomar una decision.

Y tras recibir las propuestas de Resultados Clave
pasaremos a una nueva fase de votacién cuyo resultado
serad una propuesta de OKR sobre los que el equipo
puede empezar a trabajar.

De cara a facilitar el trabajo sobre la herramienta
Miro, recomendamos contar con espacios
diferenciados dentro del tablero, tanto para
trabajar en los Objetivos como en los Resultados Clave,
ademas de disponer de una plantilla sobre la que
escribir los OKR obtenidos con esta dinamica y que de
esta forma todos los participantes puedan tener claro el
fruto del trabajo realizado.

Dependiendo del tiempo con el que contemos para
la realizacién de esta dindmica podemos plantear

pequeiios debates o exposiciones por parte
de los participantes, de forma que, por ejemplo,
puedan explicar por qué han propuesto determinado
objetivo o si tienen dudas al respecto de la viabilidad
o conveniencia de alguno de los objetivos propuestos.

Tras la realizacidon de esta dindmica recomendamos

El siguiente paso de la dinamica sera decidir dejar uno o varios dias para madurar las conclusiones

los Objetivos sobre los que se va a traba]?r a las que se han llegado y posteriormente tener una
por parte del equipo, que se seleccionaran reunién en la que todo el equipo pueda comentar su
de entre los mas votados por todos los vision al respecto de cara a tomar la decision definitiva

sobre los que seran los OKR del equipo para los

participantes, aunque no deberiamos dejarlo ol
préximos meses.

como algo definitivo, sino que recomendamos que

Estamos convencidos de que poner en practica dindmicas como esta pueden resultar tremendamente valiosas para mejorar
la motivacion de las personas que conforman los equipos de la empresa, mas ahora que mucha gente esté teletrabajando o
no tiene tantos puntos de contacto con los compafieros como antes, trabajar en los OKR pueden ser una buena excusa para
alinear la gente con una estrategia que ayude a la empresa a progresar.

Dificultades para aplicar OKR

Conscientes de que a muchos les Falta de conocimiento.

cuesta perseverar en el dia a dia de la Falta de liderazgo claro.

aplicaciéon de los OKR realizamos un Definir la accidn piloto y convencer de que le den el minimo de tiempo para

sondeo en el grupo de Telegram de tomarle el pulso.

OKR Day al respecto de las dificultades Hacer un buen desglose de tareas criticas de cada KR.

que encuentra la gente para aplicar Realizar un seguimiento disciplinado de los OKR.

OKR. Falta de constancia. Sin un seguimiento estricto, se da prioridad a lo urgente
frente a lo importante.

Compartimos a continuacion algunas Convencer al resto de la empresa para que lo use.

de ellas para ver que muchas de estas Confusion entre KRs y tareas.

dificultades son compartidas y que por OKRs poco ambiciosos por miedo a que el resultado impacte en el bonus de

lo tanto es un reto comln que tenemos la gente.

que enfrentar. Falta de alineamiento cross funcional y dependencias.
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OKRs no pactados impuestos desde arriba.

OKRs que no son SMART (especificos, medibles,
realistas, relevantes y acotados en el tiempo).
Complejidad de sistema de entrada y dificultad para
definir Objetivos ambiciosos y buenos KR.

Convencer a la gente de que OKR no impacta en el
bonus.

Falta de tiempo y constancia. Al ser complicado al inicio
la gente pierde interés.

Imprescindible apoyo de la empresa como proyecto
Core.

No contar con apoyo, conocimiento y liderazgo claro de
alguien que tenga tiempo dedicado a ello.

Entender que los OKR no bonificables porque atacan a
los valores intangibles de la empresa/trabajador.

OKR no son bonificables, pero si hay objetivos que

Como se puede ver, una parte importante de las dificultades
que tenemos para aplicar OKR no estd relacionada con
la propia metodologia sino con factores intrinsecos o
extrinsecos de las personas y de las organizaciones en las
que queremos aplicar el sistema. Por tanto, si queremos que
cada vez mas empresas lo utilicen, es importante también
trabajar sobre esos factores que se engloban mas bien en
ambitos como la productividad, la gestion o el liderazgo.

bonifican por otro lado, pueden entrar en conflicto.

Otro tema bastante comin cuando se
habla al respecto de las dificultades
para aplicar OKR es la falta de tiempo
0 mas bien la dificultad para priorizar
aquello que es importante al respecto
de lo que es urgente. Porque la mayoria
de la gente si que quiere dedicar una
parte de su tiempo a lo importante, que
deberia ser aquello que se ha plasmado
en los Objetivos, pero en el dia a dia
no saca tiempo para ello porque se
lo impiden las tareas rutinarias o las
urgencias de ultima hora.

Para tratar de evitar esta situacion,
deberiamos intentar encontrar la forma
de darle la vuelta a la situacién y buscar
rutinas o habitos que nos permitan
ganar tiempo para dedicar a los OKR
en lugar de pensar que el tiempo
que dedicamos a los OKR lo estamos
perdiendo.

Son muchas las formas que tenemos
de ganar tiempo, pero a continuacién
enumeramos algunas de ellas para que
cada uno elija la que mas le convenga.

esta es quizas la mas importante pero también
la mas dificil para mucha gente. Qué duda cabe que aplicar determinadas
buenas practicas a nivel de productividad nos haran aprovechar mejor nuestro
tiempo para poder dedicarle algo de nuestro dia a trabajar en lo importante,
no solo en lo urgente. Entre esas buenas practicas encontramos por ejemplo
llevar una agenda, planificar la semana o asignar un tiempo para cada tarea, el
llamado Timeblocking.

consiste en ganar ventaja dedicando los primeros
momentos de nuestro trabajo a aquellas cosas que hemos decidido que son
mas importantes para nosotros. De esta forma lo urgente no nos impedira
que a lo largo del dia no podamos dedicarle tiempo a lo importante porque
ya lo habremos hecho y nadie nos podra quitar ese trabajo realizado. Empezar
sacando es un simil con el tenis donde el que empieza sacando tiene una
ventaja psicoldgica por ponernos primeros en el marcador.

. esta es una
reflexion que consiste en dejar de ver la falta de tiempo como algo negativo
para entender que todos tenemos el mismo tiempo, por lo que si mucha gente
logra ser productiva, nosotros también podemos lograrlo, pero tenemos que
cambiar el chip para ver el tiempo que dedicamos a las cosas importantes
como una inversién y no como un gasto. Ese cambio de mentalidad no solo
nos puede ayudar a ganar tiempo sino que también contribuira a que vayamos
menos agobiados y estresados por la vida pensando que no tenemos tiempo.

las reuniones suelen verse por muchos profesionales como una de las
principales pérdidas de tiempo en el dia a dia; sin embargo, si estas reuniones
estan bien enfocadas y planificadas nos pueden ahorrar mucho tiempo en
malentendidos y otros problemas que derivan de la falta de comunicacion. Asi
se explica en el libro Scaling Up - Dominando los Habitos - de Rockefeller 2.0
y, si lo pensais, es la razén por la que en metodologias como Scrum se propone
el uso de las ceremonias: daily, weekly, sprint review, sprint retrospective.
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Aprendiendo de nuestros alumnos

Sin duda ensefiar a otros puede proporcionarnos grandes satisfacciones: por ejemplo, al comprobar que lo que sabes tiene
una utilidad para otras personas o al recibir el reconocimiento de los alumnos por haberles ensefiado algo nuevo. Pero mas alla
de estas satisfacciones en el corto plazo, ensefiar a otros puede hacernos una gran aportacion a través del nuevo aprendizaje
que logramos cuando los propios alumnos comparten su conocimiento con nosotros.

Esto es lo que ocurre cada vez que celebramos un nuevo curso de OKR Champion, donde algunos de nuestros alumnos
cuentan con unos conocimientos y experiencias que resultan muy enriquecedoras para nosotros y para el resto de
compafieros del curso, no solo en lo que a la materia OKRy cdmo aplicarla se refiere, sino también en otros temas que resultan
complementarios y enriquecen muchisimo el aprendizaje.

Por ejemplo, uno de los alumnos de una de las ediciones del curso de OKR Champion contaba con una dilatada experiencia
trabajando con el modelo de gestién Lean y compartié con nosotros algunas ideas muy interesantes al respecto de otras
metodologias que resultan complementarias con OKR como son Hoshin Kanri y OGSM.
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Aligualque ocurri6 con el modelo Lean, Hoshin Kanri comenzd a usarse en laindustria del automévil japonesa, especialmente
en Toyota, pero mientras que Lean se enfocaba en minimizar los desperdicios en el sistema de fabricacién y maximizar la
creacion de aportacion de valor para el cliente, en Hoshin Kanri se pone la vista en el largo plazo de cara a establecer un
modelo de direccidn estratégica basado en el control y la razén.

Hoshin Kanri coincide con OKR en la necesidad de tener claro cudles son los valores de la compafiia, para posteriormente
definir una serie de objetivos a través de la definicidn de un un plan estratégico, que debe materializarse en una tactica a la
que hay que hacer seguimiento y evaluacién de manera periddica.

Ademas, el sistema introduce una serie de dindmicas como el proceso llamado Catchball, a través del cual se busca involucrar
a las personas con los objetivos a conseguir.

OGSM (Objectives, Goals, Strategy, Measures) también nacié en la industria del automoévil japonesa y se presenta como una
evolucidn de la Gestidn por Objetivos, en la que se trabaja con diferentes niveles de objetivos:

Aquellos que resultan mas estratégicos a largo plazo, a los que se denomina Objetivos.
Los que pueden resultar mas concretos y practicos, a los que se llama Metas (en esto coincide con el modelo que se ha
seguido a la hora de enunciar los ODS)

Ademas, como ocurre con OKR, es necesario definir la estrategia a desarrollar o actividades a realizar, para lograr esos objetivos
y también resulta fundamental establecer los indicadores o hitos numéricos que nos diran que estamos logrando el objetivo.
Por lo tanto, como podéis ver, estos otros sistemas de gestion por objetivos coinciden con OKR en las recomendaciones a la
hora de diseiiar los objetivos, pero lo que les falta son muchas otras ideas como el bottom-up, los superpoderes, el CFR, etc.
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La Evaluacion del Desempefio y la Gestion

Continuada del Rendimiento en OKR

Una de las preguntas mas comunes cuando realizamos una

formacion o consultoria sobre es acerca de como
se enfoca la evaluacion de desempefio en este modelo de
gestion por objetivos.

Para ello, es importante fijarse en los (Conversaciones,
Feedback y Reconocimiento), a través de los cuales se
proponequeseestablezcaun proceso de Gestion Continuada
delRendimiento como alternativa a la tradicional evaluacién
de desempefio.

Tanto la evaluaciéon del desempefio como la gestion
continuada del rendimiento trabajan sobre el rendimiento
de las personas; la diferencia radica en que la primera se
focaliza en la medicion mientras que la segunda se enfoca
en la accion.

Si nos fijamos mas en concreto en qué es la evaluacion del
desempefio, podemos definirla como el sistema que mide
de forma objetiva e integral la conducta profesional, las
competencias, el rendimiento y la productividad. Por otro
lado, la gestion continuada del rendimiento es la forma
en la que la organizacion (en concreto, los lideres de esta)
ayudan a los trabajadores a lograr sus objetivos, a través de
las conversaciones, el feedback y el reconocimiento.

De esta forma y, basdndonos exclusivamente en las
definiciones, ya vemos unas cuantas diferencias vy
complementariedades a la hora de utilizar OKR en el marco
de la evaluacion de desempefio.

Siunade las primeras cosas que se comenzd a considerar
en la evaluacion de desempefio fueron los objetivos
asignados al trabajador, en el caso de convertir esos
objetivos en OKR, lograremos una mayor involucracion
del trabajador en los mismos, ya que pasaremos de
un modelo de asignaciéon jerarquica a un modelo
de consenso en el que el trabajador es el principal
protagonista.

En lo que se refiere a las competencias, la evaluacion
del desempefio propone considerar aspectos como las
habilidades, aptitudes, relaciones con compafieros,
responsabilidad y las soft skills. En el caso de OKR la
propuesta se hace a través de los Superpoderes, donde
estan el Foco, la Colaboracién, la Responsabilidad y
la Exigencia, que se considera que es aquello que mas
puede ayudar a lograr los Objetivos, aunque se deberian
complementar con otros aspectos que también son
importantes como la comunicacién, la creatividad o la
honestidad.

A la hora de evaluar el rendimiento, una cosa muy
positiva que tiene OKR es la necesidad de trabajar en
cortos periodos de tiempo, como son los ciclos de tres
meses, lo cual conlleva la necesidad de introducirnos
en un proceso de mejora continua, donde cada ciclo
tenemos que lograr unos objetivos y por consiguiente,
iremos mejorando nuestro rendimiento en el proceso si
vamos logrando lo que nos proponemos.

Y para lo que se refiere a la productividad podemos
recurrir a los Resultados Clave relacionados con cada
Objetivo, especialmente porque medir la productividad
en simisma puede llevarnos a un modelo de trabajar por
trabajar y no al que buscamos donde lo que queremos
es obtener unos resultados que realmente sean una
medida del valor que estamos aportando con nuestro
trabajo.

Donde vamos a encontrar mas diferencias entre la evaluacion del desempefio y la gestion continuada del rendimiento es en
lo relativo a los incentivos y en el margen de consecucidn de los objetivos ya que, como sabéis, en OKR se desvinculan los
incentivos econémicos de los objetivos para evitar que la gente se mueva por motivaciones extrinsecas y no intrinsecas.

Del mismo modo, el hecho de que en OKR se proponga un modelo de medicidn muy exigente, en el que los objetivos no se
alcancen al 100%, puede resultar contradictorio en relacion con la evaluacién de desempefio tradicional donde lo normal es

que los objetivos que se hayan propuesto se alcancen al completo.
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En todo caso, estos aspectos no resultan incompatibles entre ambos modelos y se pueden compaginar de forma que usemos
aspectos de la evaluacion de desempefio para lo que se refiere a los incentivos econémicos y por otro lado aprovechemos
la gestion continuada del rendimiento que propone OKR para trabajar de forma mucho mas cercana a las personas,
evolucionando del modelo actual de liderazgo basado en la supervision a un modelo de acompafiamiento y mentorizacion
donde cada persona estara mas motivada para lograr sus objetivos. Esto inicialmente puede parecer que supone duplicar
el trabajo, al tener que funcionar con ambos modelos, pero con el tiempo nos iremos dando cuenta de que con una buena
organizacion el beneficio que nos aporte hara que valga la pena.

Y al respecto de esa buena organizacion la clave esta en planificar y ser diligentes a la hora de mantener las reuniones
correspondientes tanto a la evaluacion del desempefio como a la gestion continuada del rendimiento. En este sentido,
podemos usar la gestion continuada del rendimiento en el marco de los CFR de OKR, a lo largo del afio y respetando los ciclos
que se hayan definido para la consecucion de los objetivos.

De esta forma tendremos, por ejemplo, reuniones de seguimiento semanales PPP para asegurarnos de estar bien informados
al respecto de los temas en los que esta trabajando la gente y que haya una buena comunicacioén en todo momento. Luego
tendremos reuniones mensuales en modo 1:1 con conversaciones, feedback y reconocimiento tanto en relaciéon con
los Objetivos como con los Superpoderes. Y al final de cada ciclo, tendremos las reuniones de evaluacién de Objetivos y
planificacion del siguiente ciclo.

Por lo tanto, manteniendo las reuniones que propone CFR, nos estamos asegurando que la evaluacion de desempefio no se
limite a una reuniéon anual donde el trabajador se lo juega todo en ese momento, sino que a lo largo de todo el afio se puede ir
demostrando el valor que se aporta a laempresay, a su vez, los lideres pueden ir haciendo ese acompafiamiento tan necesario
si queremos potenciar el rendimiento de las personas que conforman la organizacion.
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ya usan OKR

A través de los diferentes eventos realizados del Meetup
OKR Day hemos podido conocer la experiencia de un buen
nimero de empresas que ya han comenzado a utilizar OKR
en su estrategia.

En estos eventos eventos hemos tenido la suerte de contar
con fantasticos ponentes que nos han explicado cémo se
enfrentaron al dificil reto de poner en marcha OKR en sus
empresas y como ahora le estan sacando provecho a este
sistema de gestion de objetivos.

También en estas jornadas hemos podido contar con la
colaboracién de Google for startup residency, un programa
que ofrece a las startups en fase de crecimiento los mejores
productos, conexiones y buenas practicas de Google,
donde cada startup recibe asesoramiento personalizado
y espacio de trabajo en el Campus de Google for Startups
en Madrid. Como Google es una de las empresas pioneras
en sacarle provecho a los OKR y ademas esta formando a
emprendedores para que lo apliquen en sus startups, para
nosotros resulta de gran valor contar con esa experiencia tan
concreta.

De entre los temas que se han tratado a lo largo de estos
eventos hay uno que nos gustaria destacar especialmente:

la que este sistema ofrece a la organizacion en
lo relativo a su estrategia, los retos a los que se enfrenta y

nosotros.

los problemas que van surgiendo en su desarrollo. Segin lo
comentado en los eventos tanto por parte de los ponentes
como por algunos de los asistentes, el problema es que en
muchas empresas realmente la gente que las conforma tiene
muy poca informacién sobre la razon por la que se hacen las
cosas o incluso de por qué se pide a cada persona que haga
cada cosa.

Ahora, gracias a OKR, tenemos una razén para compartir de
una manera mas visible y organizada los Objetivos que se
plantea la empresa y los Resultados Clave que ayudaran a
lograr esos objetivos. De esta forma OKR se convierte en una
especie de “Caballo de Troya” que puede ayudar a muchas
empresas a mejorar, porque con la excusa de que nos ayuda
a conseguir nuestros Objetivos, lo que va a hacer también es
fomentar laadopcién de una serie de buenas practicas, como
puede ser la transparencia, que puede ayudar muchisimo a
las empresas en sus procesos de transformacion. De hecho,
este valor no solo lo promueve OKR, sino también las
metodologias agiles y los nuevos modelos de organizacion
como la sociocracia, por lo que vemos que poco a poco van
confluyendo muchas tendencias encaminadas a mejorar
cobmo se gestionan las organizaciones, especialmente
aquellas que estén enfocadas en el talento y las personas.

A continuacién puedes conocer algunas experiencias y
opiniones particulares de los ponentes del evento OKR Day:

fundador de Tot-em

Los OKR son importantes porque empoderan al equipo y porque son muy
buena herramienta para decir que no a cosas que no son una prioridad para

La mayor dificultad a la que nos hemos enfrentado al aplicar OKR es encajarlo con nuestro modelo de trabajo, en el que
ya estabamos usando Scrum, lo cual supuso un cambio conceptual y semdantico, al pasar de tareas a objetivos. Cuando
haces el cambio de chip, puedes conseguir lo que te propones. Ain asi, mi consejo es que nos lancemos a utilizarlo
aunque no sepamos perfectamente como hacerlo, ya que es mejor hacerlo aunque sea regular que no hacerlo. En Tot-
em, como startup, definimos un objetivo anual que luego se desglosa a través de los OKR.

{OKR Bottom-up o Top-down?

En la startup el equipo define sus propios objetivos y los managers actuan como facilitadores para conseguirlos. Como
startup intentamos implantar cultura de crecimiento; no importa que no hayas llegado a conseguir todo el objetivo.

Plantéate por qué y aplica esas mejoras.

Manual de


https://www.youtube.com/results?search_query=okr+day
https://www.youtube.com/results?search_query=okr+day
https://www.campus.co/madrid/es/campus-residency/

Capitulo 6 |

director general de Mytaxi en Espaiia

Cuando trabajaba en Blablacar nadie nos formé en OKR, sino que fue un
proceso de viralizacion dentro de la compania, compartiendo buenas prdcticas
de unos con los otros. Acabamos haciendo OKR y por lo que he podido ver lo
haciamos bastante bien. Para mi es una metodologia que tiene todo el sentido
aprender e incluso sin saber si lo estabamos haciéndolo bien del todo, siempre
es algo positivo.

Creo que OKR es aplicable a todo el mundo en la medida en que sea un objetivo ambicioso y emocionante para la otra
persona. La generacion de emocion es de lo mds importante de OKR; estos son un antidoto para cuando se bloquea
un acuerdo, ya que se alinea a todos. Uno de los Superpoderes es el de alinear objetivos haciéndolos relevantes para
la persona.

¢Puedes contarnos algun aspecto negativo de la implantacion de OKR?

La falta de formacion a los managers y las personas que iban a trabajar en ello pudo ser perjudicial para implantar
OKR. También tuvieron dificultades porque no encontraban soluciones para todos los tipos de objetivos que se querian
plantear.

¢{Como hacer para que la consecucion de los OKR se desligue de los objetivos economicos?
Aunque OKR no va vinculado a los resultados de la retribucion variable,innegablemente han de ir vinculados a los
objetivos de la empresa y ello tiene impacto econémico a nivel global para la empresa.

Ademas Jaime nos recomendé un interesante articulo en el que se explica cémo una madre aplica OKR para lograr
que sus hijos no pierdan los buenos habitos durante las vacaciones. Un articulo que ademas sirve muy bien para
entender la diferencia entre los Objetivos y los Resultados Clave.

director de operaciones de LetGo

Trabaj6 en Google y ahora esta en Letgo en Espafia, donde estd ayudando a
poner en marcha el tema de OKR. En estas empresas se encontrd con mdltiples
dificultades, pero su consejo es que aunque se aplique mal el sistema es mejor
que no hacerlo. Los Superpoderes nos aportan transparencia, alineamiento de
equipos y foco.

:Qué es lo que te motiva de OKR?

Los OKR son una forma de poner orden y organizacion, haciendo las companias mucho mds eficientes y fomentando
la cultura organizativa. Hay que hacer el ejercicio de que la Tarea es el camino que lleva al Resultado Clave. La
razén para usar este sistema estd relacionada con el engagement de los equipos, porque los conecta y alinea toda
la organizacién hacia la misma direccion. De ahi el hecho de tener OKR visibles y transparentes. A este respecto la
visibilidad es importante porque en las empresas nadie sabe lo que hacen los otros. Ademds, cuando compartes tus
objetivos, te comprometes con ellos.

Un consejo: atin desconociendo la metodologia en su totalidad, es importante intentar hacerlo bien hasta dénde se
pueda.

Al inicio de cada trimestre se fijan los OKR y al final del trimestre se revisan, pero durante ese periodo hay que hacer

varias reuniones de sequimiento, de forma que cuantas mds veces chequeas el progreso a un objetivo, mds cerca estds
del mismo.

(Bottom-up or Top-down?
Bottom-up 40% - Top-down 60%
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Los Objetivos son “el qué”, los Resultados Clave

son “el como” y las tareas son “el cuando”

Paraterminar con este capituloresumen
del evento OKR Day, os compartimos
algunos de los titulares aportados por
los asistentes:

“No vamos a tener éxito aplicando OKR si no sabemos para qué lo utilizamos”.
“Saber realmente en qué es lo que realmente tenemos que trabajar: ese es el
planteamiento de OKR”.

“Los OKR no son la meta, son lo que nos ayuda a conseguir la meta”.

“Los valores de OKR estan muy vinculados con las metodologias agiles”.

“Los OKR fomentan el trabajo en equipo y la transparencia”.

“Un error es plantearse metas y no objetivos; otro es hacer laimplantacion de
OKR a toda la organizacion de una sola vez”.

“Los objetivos no son la meta, sino el camino”.

“Uno de los grandes potenciales de OKR es que se puede usar por una sola
persona”.

“Una persona puede proponerse objetivos individuales que afecten a toda la
organizacion”.

“Los objetivos no se plantean en el largo plazo, sino en el corto”.

“Priorizar es poner el primer objetivo delante de todos los demas y enfocarte
para cumplirlo”.

“Si cada dia mejoras en algo, aunque sea poco, vas a terminar mejorando
mucho”.

“El foco como aspecto fundamental de productividad”.

“Si en la estrategia metes OKR y en la tactica metes Scrum, puedes cambiar la
cultura de la empresa”.

“OKR dice que si consigues el 100 % de los objetivos, es porque los has
planteado mal. Es correcto llegar al 80 %”.

“Ponte objetivos muy ambiciosos, hasta el punto que sabes que no los vas a
conseguir’”.

“Los OKR son publicos y transparentes, se comparten con toda la empresa,
y no estan vinculados con los objetivos econémicos del propio trabajador”.
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No te lies con los OKR: una

tarea no es un resultado clave

Continuando con los aprendizajes obtenidos en los eventos
OKR Day, vale la pena hacer énfasis en la importancia de
diferenciar entre Resultados Clave y Tareas, ya que se trata
de una de las mayores dificultades que encontramos cuando
nos ponemos a aplicar este sistema en nuestro trabajo y en
nuestra empresa.

Las aportaciones de los ponentes en el evento resultaron
muy valiosas, quedando claro que un Resultado Clave
es aquello que nos permite saber que estamos logrando
nuestro objetivo y para ello tenemos que poder obtener un
nlmero o porcentaje de consecucion.

Ademas, el debate que se produjo entre los ponentes, y
también teniendo en cuenta las aportaciones y preguntas
del pablico, nos muestran que OKR es un sistema que
tiene un gran potencial para ayudar a las personas y las
empresas a mejorar, pero que presenta unas dificultades en

suimplantacion que requieren de un proceso de aprendizaje
y de un periodo de adaptacion hasta que se logra aplicar
correctamente.

Una de las mayores dificultades que se encuentran aquellos
que empiezan a pensar en como aplicar OKR en su trabajo
es entender cdmo se adapta la teoria de lo que es un
Objetivo y lo que es un Resultado Clave a las circunstancias
particulares de su empresa, porque los ejemplos que se
suelen utilizar a la hora de explicar qué son los Objetivos y
qué son los Resultados Clave, muchas veces no son validos
para determinados tipos de trabajos y empresas.

Compartimos a continuacion las principales aportaciones de
los ponentes, ya que pueden resultarnos de gran utilidad a
la hora de disefiar nuestros propios OKR con la ayuda de la
experiencia de aquellos que ya lo han puesto en practica y
les esta dando buenos resultados su aplicacion.

Ruth Puente trabajacomo COO en la startup Bdeo, donde esté aplicando
este sistema gracias al gran conocimiento que ha ido adquiriendo sobre ello
en los dltimos afios. Conocié OKR gracias a un inversor que participb en su
anterior startup y desde un inicio vio que era algo que podia aportar mucho

valor a las startups.

En su primera experiencia emprendedora, Ruth se percatd de que su equipo no entendia bien los objetivos que se
proponiany comenzé a investigar para solucionarlo; asi es como descubrié OKR. Para ella OKR se implanté muy pronto
en su compafiia en relacién con el estado de madurez de la empresa, siendo sin embargo un sistema muy eficaz en
esos primeros estados para validar el modelo.

En lo que serefiere alaforma de utilizar OKR, Ruth considera que los Resultados Clave se confunden con las actividades
o tareas; pero el aspecto que los diferencia es que un Resultado Clave es algo que sucede cuando se esta consiguiendo
el objetivo marcado.

Aunque en el libro “Mide lo que importa”, el Resultado Clave es el “cOmo” se consigue un objetivo, para Ruth el
Resultado Clave es el impacto que se consigue al lograr el objetivo.

Ademas considera que OKR ayuda a saber aquello que no tienes que hacer en tu trabajo y si es necesario realizar
cambios estratégicos se pueden cambiar los objetivos y reorganizar las tareas.

Decaraaimplantar OKR recomienda,como pasoinicial, lanzarunaencuesta alequipo que mida el nivel de conocimiento
que tiene sobre aspectos estratégicos de la compafiia. Del analisis de los resultados de la encuesta se puede inducir

que el equipo necesita un sistema de alineacidn en esos objetivos estratégicos, creando asi la necesidad de usar la
metodologia OKR y detectar quiénes seran los embajadores que ayuden a impulsar el sistema.

“con la definicion de OKR el equipo te lleva a donde quieres ir’.
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Pablo Postigo es el CEO de la startup Frontity, que forma parte del
programa Google for Startups, y esta sacando un gran provecho a este sistema
de cara a tomar decisiones estratégicas que les estan ayudando a darle un
impulso importante a su empresa.

Pablo usa OKR en su empresa principalmente para ordenar prioridades. Una vez que se ha definido la mision, la vision
y los valores de la compafiia se implantan a través de los OKR.

¢Como haimplantado Frontity OKR? A través de un proceso adaptativo de la metodologia a las circunstancias
de la Startup, estableciendo ciclos de 6 semanas en los que se fijan los Objetivos, Resultados Clave y Tareas. Si una
tarea no contribuye a la consecucidn del objetivo, se elimina, produciéndose una autonomia para el empleado en la
consecucion de sus objetivos.

“La capacidad de decir que no en la toma de decisiones, la proporciona OKR. El
uso de este sistema supone que todo el mundo rema en la misma direccion y las
decisiones acordadas son consistentes’.

Sofia Benjumea es directora de Google for Startups Campus Madrid
y ha trabajado con OKR a nivel profesional como miembro de la plantilla
de Google, pero ademas es una firme defensora de este sistema, por lo que
promueve su uso entre las startups que forman parte de su programa de
aceleracion.

La mision de Google for Startups Campus Madrid es fortalecer el ecosistema emprendedor y ayudar a las startups a
crecer. Cuando comenzaron a trabajar con startups se dieron cuenta que lo mas importante para ellas eraimplementar
procesos que les ayuden a crecer y escalar. Para esto OKR resulta ideal, ya que ayuda a lograr la excelencia en la
ejecucion. También ayuda a los emprendedores a entender que hay que establecer procesos que les ayuden a escalar.

OKR es una herramienta que fuerza a poner el foco en lo estrictamente necesario para alcanzar el objetivo, eliminando

lastareas que no nos llevan al objetivo. Va mas alla de una herramienta de ejecucion, es una herramienta para introducir
valores y cultura dentro de la empresa, tales como comunicacién, transparencia y colaboracion.

“OKR nos ayuda a enfocarnos porque nos da una vision unica y se consigue generar
un sentido de pertenencia en la empresa’.
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Javier Andrés es fundador de Ticketea, una de las startups mas
representativas del ecosistema espariol. Alli tuvo la oportunidad de aplicar
este sistema para ayudarle a lograr sus objetivos de negocio, hasta que la
empresa fue comprada por Eventbrite.

En Ticketea realizaron una encuesta internay se dieron cuenta de que tenian un problema de comunicacién transversal;
para solucionarlo decidieron implantar OKR, lo que supuso la clave de como orquestar mejor la organizacion.

Los OKR hay que adaptarlos para que sean una herramienta dindmica que refleje las prioridades de la empresa. Es
necesario dinamizar al equipo para que no lo vea como algo burocratico, sino como algo que les aporta valor. Ademas,
a nivel personal también se articulaban OKR como mecanismos de mejora transversal.

Para tener a la gente motivada con este sistema, cada trimestre hicieron un titular para el OKR de ese periodo. En
paralelo alaimplantacion en laempresa, iniciaron los OKR a nivel individual; para ello fue necesario que el responsable

de equipo se mostrara muy activo: si el manager del equipo no se lo cree, no va a funcionar a nivel equipo ni individual.
Para esto resulta fundamental hacer un buen trabajo de evaluacion continua del rendimiento a través de los CFR.

“La clave del éxito de OKR esta en las personas’.
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;Se pueden usar los OKR

para salvar el planeta?

Comenzar a usar OKR puede ser algo complicado para mucha gente que no tiene muy claro cual es su propdsito o no ha
definido alin sus metas, incluso para muchas empresas que saben que quieren crecer pero no encuentran los argumentos
adecuados para definir su proposito. Es por eso por lo que puede resultar de utilidad contar con temas genéricos sobre los
que construir nuestros OKR, como puede ser el tema de la sostenibilidad, que es algo que nos afecta a todos, tanto a las
personas como a las empresas. Ademas pensar en codmo usar los OKR en este ambito puede ayudarnos a entender cdmo
podemos aplicarlo posteriormente en otro tipo de temas que encajen mejor con nuestras situaciones particulares.

Veamos a continuacion como los OKR pueden aplicarse en el ambito de la sostenibilidad:

Estamos viviendo una época en la que la conversacion al
respecto del cambio climatico y la problematica ambiental,
por ejemplo en relacién la contaminacién por plasticos,
se esta radicalizando y politizando tanto, que me parece
preocupante que esto pueda producir un efecto contrario
al deseado, provocando que la sociedad se acabe hartando
de tanta polémica y abandonando el proceso de mejora que
se habia producido en muchos paises en los Gltimos afios.
Con esto no queremos quitarle relevancia al problema del
calentamiento global, solo destacar que comienza a ser
dificil diferenciar las noticias reales sobre el problema al
que nos enfrentamos, de aquellas interesadas por generar
alarma social y manipular la opinién publica.

Pero volviendo al mensaje constructivo que queremos
promover, tenemos que ver como realmente en muchos
paises, especialmente en Europa, se estan produciendo
importantes avances para mejorar en los aspectos
relacionados con el medio ambiente, por ejemplo en lo
relativo a la transicion energética hacia las fuentes de energia
renovables o en el tema de los vehiculos eléctricos que no
para de crecer. En todo caso, esto no quita para que debamos
seguir mejorando cada vez mas y sobre todo buscando la
forma en la que los paises menos desarrollados, o los menos
concienciados con esta problematica, también inicien este
proceso de mejora en lo relativo al respeto a la naturaleza y
la reduccién de la contaminacion.

A este respecto todos podemos colaborar, ya sea a nivel
particular en relacién con el consumo de productos y las
fuentes de energia que utilizamos, como en las empresas,
especialmente aquellas que realizan actividades que tienen
un mayor impacto sobre el entorno. Pero lo que ocurre es
que muchas veces no sabemos realmente coémo proceder
al respecto y por eso es importante que exista informacion
de calidad, suficientemente contrastada y libre de intereses
particulares.

Y aqui es donde OKR puede resultar de gran ayuda,
especialmente si se apuesta por compartir de manera
publica los Objetivos que las empresas se proponen y los
Resultados Clave que indican como lo estan logrando, algo a
lo que va encaminada la iniciativa Objective.earth liderada

por el emprendedor Hector Pérez, de la cual os vamos a
hablar a continuacion.

Objective.earth es un repositorio global de Obijetivos
relacionados con la sostenibilidad y el respeto al medio
ambiente, que ofrece a organizaciones e individuos
compartir sus OKR y encontrar sinergias al respecto. Por
ejemplo, muchas organizaciones e individuos involucrados
en la proteccion de los bosques podrian encontrar nuevas
formas de colaborar y ayudarse mutuamente.

No solo las grandes organizaciones como Google tienen
OKR corporativos, sino que cada departamento, equipo
y empleado tiene sus propios OKR. Algunos de ellos se
proponen de arriba hacia abajo, pero otros pueden ser
también de abajo hacia arriba y horizontalmente. Esto
significa que un empleado puede decidir, o proponer,
establecer un OKR para ayudar a cualquier otro OKR de la
organizacion. Algo similar podria ocurrir ahora gracias a
esta iniciativa entre varias organizaciones, de forma que
una persona de una organizacion podria establecer un OKR
para ayudar a lograr un OKR de cualquier otra organizacion o
persona, que esté relacionado con temas de sostenibilidad.

Objective.earth es una iniciativa dirigida a las personas
preocupadas por el cambio climatico, que ademas estan
dispuestas a hacer su aportacion estableciendo sus propios
objetivos. También a organizaciones que luchan contra el
cambio climatico y que no dependen en gran medida de las
donaciones de sus seguidores.

De esta manera, no solo compartirian algunos de sus
objetivos, sino que también podrian promover la iniciativa
entre sus audiencias, sin temor a que estos encuentren otras
organizaciones para apoyar. Estas organizaciones pueden
ser como las iniciadas por filantropos como la fundacién
de Bill y Melinda Gates, que ya usan OKR internamente, la
fundacion de DiCaprio o la de Al Gore.

También organizaciones como las Naciones Unidas podrian
sacar un gran provecho de esta iniciativa de cara a lograr
el Objetivo 13 de los Objetivos de Desarrollo Sostenible, se
podria establecer como el principal OKR de la Tierra:
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Limitar el aumento de la
temperatura media global a 2°C por encima de los
niveles preindustriales para 2050.

Las emisiones globales netas de
CO2 deben caer en un 45% entre 2010 y 2030, y llegar a
cero neto alrededor de 2050.

Movilizar 100 mil millones de
dédlares anuales globalmente para mitigar los efectos del
cambio climético para el 2020.

A continuacién compartimos algunos
de los objetivos recopilados en el
Listado colaborativo de Objective.
earth para que puedan servirnos como
ejemplo de cara a crear los OKR en el
ambito de la sostenibilidad en nuestras
empresas:

2050.

De esta forma si mas de nosotros usaramos OKR for Earth
y los hiciéramos pUblicos, podriamos lograr que la Tierra

fuese un lugar mejor. Como dijo el profesor del

«El mayor problema del mundo no es el
calentamiento global, no es la guerra, sino
como podemos organizarnos entre nosotros
para tomar buenas decisiones y llevarlas a
cabo».

Y creo que OKR for Earth podria ayudar a coordinarnos a
todos.

La iniciativa Trillion Trees promovida por WCS, WWF y BirdLife se propone el
objetivo de plantar o proteger 1 billon de arboles (trillén americano) para el

El gobierno de Alemania quiere reducir las emisiones de CO2 a un 55% de los
niveles de 1990 para el 2030 y alcanzar la neutralidad en cuanto a emisiones de
carbono para el afio 2050.

La empresa Amazon se propone que el 80% de la energia que consume proceda

de fuentes renovables para el 2024 y el 100% para el 2030.

Telefénica quiere reducir emisiones de CO2 en un 30% para el 2020 y un 50%
para el 2030 respecto a 2015.

La empresa Melia Hoteles busca reducir sus emisiones un 13% para el 2023 y
un 51% para el 2035 respecto a 2018.

Ferrovial quiere reducir sus emisiones un 32% para el 2030 respecto a 2009.
Mas ejemplos de empresas que se han propuesto reducir sus emisiones aqui.

OKR como herramienta para mejorar el mundo

Estamos en un momento critico, nuestros lideres, algunas
grandes instituciones, nos estan fallando. ; Por qué? Algunas
veces es porque sus ideas son malas o no éticas, pero a
menudo es porque tienen objetivos errdneos. Y esto es
inaceptable. Hay que terminar con esto. ;Cémo vamos a
corregir estos errores? ;Como podemos elegir el camino
correcto? No sera sencillo.

OKR no es Unicamente una herramienta de gestion
empresarial, de hecho en el apartado anterior empezamos
hablando de esta metodologia en el ambito del desarrollo
personal y sobre como puede ayudarnos a ser mejores
profesionales.

En el libro “Mide lo que importa” encontramos un par
de interesantes ejemplos sobre cdmo OKR se puede
aplicar en organizaciones sin animo de lucro, como son
la Fundacién Bill y Melinda Gates, con testimonios de Bill
Gates muy representativos al respecto de la utilidad de
esta metodologia para ayudarles a resolver algunos de los

grandes problemas en el mundo. Al igual que ha ayudado a
la Fundacién One liderada por Bono, el cantante de U2, que
persigue los mismos objetivos y también se ha aprovechado
de esta herramienta para lograr un mayor impacto de su
actividad y el aprovechamiento de sus recursos en la lucha
contra las enfermedades y el hambre en Africa.

“Podemos aplicar OKR fuera de nuestros
trabajos, lo podemos aplicar en las familias,
en la escuela, incluso en nuestros gobiernos.
Podemos exigirles responsabilidad a esos
gobiernos, podemos retomar el camino
correcto, silogramos medir lo que realmente
importa’.
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Por lo tanto, y como conclusiéon de este punto: lo que realmente nos esta
proporcionando OKR es un modelo a través del cual se materializa una nueva
forma de pensamiento. Todo lo que hacemos tiene un impacto en nuestro entorno
y la forma en la que lo hacemos es importante. Si realmente queremos que ese
impacto sea positivo y marque la diferencia, no sirve con hacerlo como a cada
uno se nos ocurre. Es necesario ser sistematico, aprovechar adecuadamente los
recursos que tenemos a nuestro alcance y rentabilizar bien el tiempo que tenemos
a nuestra disposicién, porque como recurso limitado que es, si sabemos utilizarlo
adecuadamente, estaremos siendo realmente Gtiles para el mundo.

Google como ejemplo de empresa

comprometida con los objetivos

ambientales y la sostenibilidad

Podemos estar mas o menos de acuerdo con la forma en
la que Google enfoca determinados aspectos en relacion
con su posicion de dominancia en el mercado de los
buscadores, navegadores, sistemas operativos moviles,
correo electrénico... (de lo cual no vamos a hablar aqui,
aunque siempre pensaremos que es bueno que en una
situacion asi, una mayor apertura y colaboracién con otras
empresas siempre puede resultar positiva) pero lo que esta
claroes que, en lo relativo a aspectos ambientales, en Google
siempre han sido un referente al respecto de la preocupacion
por minimizar el impacto de su actividad. De hecho, muchas
veces he pensado que la empresa lo hace incluso con un fin
egoista, ya que debido a su gran crecimiento y las posibles
probleméticas en relacion con la generaciéon de energia a
través de combustibles fosiles, se podria llegar a un punto
donde la actividad de la empresa se viese seriamente
afectada.

Mas alld de eso, es bueno reconocer el esfuerzo que la
empresa hace a la hora de basar su actividad en energias
renovables, especialmente a la hora de alimentar sus centros
de datos, pero también en otros aspectos que estan muy
bien reflejados a través de la web sustainability.google

Que cunda el ejemplo

Seria fantastico ver que todas las empresas tienen entre
sus prioridades el tema de la sostenibilidad, reduciendo el
maximo posible impacto ambiental que produce su actividad
y promoviendo entre sus trabajadores y clientes los habitos
adecuados que ayuden a mejorar la problematica ambiental.

En este sentido, y aunque no sea a través de los OKR, si
que comenzamos a ver algunos ejemplos de empresas que
decidenasumiruncompromiso en aspectosde sostenibilidad
y respeto al medio ambiente. Uno de los casos mas recientes

En 2018 igualamos el 100% del consumo de electricidad de
nuestras operaciones con compras de energia renovable por
segundo afo consecutivo.

De esta forma, si nos fijamos en los informes publicados por
la empresa en relacion con los aspectos de sostenibilidad,
observaremos cémo la obsesion que siempre ha tenido por
todo lo relativo a las métricas, se refleja también en este
ambito, lo cual sin duda tiene también mucho que ver con
los OKR en relacién con la manera que se enfoca el tema de
los Resultados Clave.

Para verlo mejor compartimos a continuacidon un
ejemplo especifico de OKR de Google relacionado con la
sostenibilidad:

: Disefar productos y servicios en base a la
economia circular, y reutilizar materiales que tengan un
mayor valor ambiental y social.

: el 100% de los productos Made
by Google que se lancen en 2022, y cada afio posterior,

incluirdn materiales reciclados, maximizando el
contenido reciclado siempre que sea posible.

a este respecto es MasMovil, que expresa asi sus prioridades
en este ambito:

:eficienciaenergéticaatravésdelareduccion
del consumo eléctrico y de diferentes mejoras en su red
fija y movil, con infraestructuras eficientes que reducen
las emisiones de CO2.

: fomentar el consumo responsable y el
reciclaje, incrementando la accesibilidad al reciclaje
tanto en sus sedes como en sus puntos de venta.
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concienciaciéon social colaborando vy
llamando a la accién con causas para la integracion
de la diversidad, la reduccién de las desigualdades y
generando alianzas para la consecucién de sus objetivos.
Como cuarta area, y una de las grandes prioridades

: compromiso con el bienestar del empleado,
cuidando su salud fisica y mental e incorporando
medidas de desarrollo sostenible y responsable que
aumente su orgullo de pertenenciay el bienestar comdn
en la empresa.

Como usar OKR para salvar el planeta

Aunque los OKR en si mismos no tienen nada que ver con el tema de la sostenibilidad, el respeto al medio ambiente o la
reversion del cambio climatico, lo cierto es que puede ser una buena herramienta que nos ayude a conseguir los objetivos que
nos podamos proponer al respecto.

Aqui la clave estara en ver OKR como un sistema que facilita la consecucion de los objetivos porque establece una serie de
recomendaciones y procesos destinados a evitar los errores mas habituales a la hora de ponernos a trabajar para conseguir
nuestros objetivos. También el sistema OKR articula a través de los CFR un modelo de ayuda por parte de la organizacion para
que los profesionales y los equipos tengan el apoyo necesario de cara a conseguir los objetivos que se hayan propuesto. De
esta forma, es a través de la colaboracion y la transparencia por lo que la gente trabajara mas motivada y tendra mas facilidad
para conseguir sus objetivos, lo cual redundaré en beneficio de toda la organizacién y, correspondientemente en este caso,
también a favor del medio ambiente.

Veamos a continuacién algunas de las caracteristicas que hacen que los OKR puedan resultar valiosos a la hora de afrontar el
reto que tiene la humanidad de revertir la situacién de deterioro del medio ambiente.

, porque

Por los ejemplos que hemos visto de empresas realmente se llevan mucho tiempo hablando del
problema que podia suponer el calentamiento global
y los distintos tipos de contaminacion que hemos ido
realizando en el medio ambiente, pero parece que
hasta ahora no se ha comenzado a ver esto como un
peligro sobre el que haya que intervenir de manera
inmediata y certera. Por lo tanto la recomendacion
que se hace en el sistema OKR al ponernos objetivos
en el corto plazo, hace que evitemos la parte mala
de pensar a largo plazo, porque nadie realmente se
pone a trabajar al verlo demasiado lejano y ademas
los responsables de realizarlo no consideran que les
pueda llegar a afectar. Pensemos por ejemplo en los
cargos publicos que saben que solo estaran 4 u 8 afios
asumiendo determinada responsabilidad, poco les
importa el resultado en el largo plazo si lo Gnico que
les puede mantener en su cargo son las acciones sobre
las cuales haya una visibilidad en el corto plazo.

e instituciones que se han propuesto objetivos
relacionados con la reduccién del impacto que
produce su actividad en el medio ambiente, parece
claro que hace falta concretar mucho mas la forma
en la que se va a intervenir en el problema y la
manera en la que se va acomprobar si el resultado de
esa actuacion les ha llevado al resultado esperado.
Por esto en el sistema OKR se insiste en la necesidad
de que los Objetivos sean accionables y medibles a
través de los Resultados Clave, lo cual nos muestra
realmente el trabajo necesario para lograr lo que
nos proponemos. Esto quiere decir que gracias a
este sistema se concreta mucho mejor el plan que se
quiere desarrollar y se evita el pensamiento difuso
que suele imperar cuando se quieren lograr objetivos
relevantes sobre los que no se tiene experiencia o en
los que es dificil empezar a trabajar en el corto plazo.
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frente a esa manera de pensar
cortoplacista que pueden tener muchos gobernantes
y directivos, que no ven como les puede afectar
personalmente el poco interés o incluso la oposicion
que puedan tener a desarrollar politicas de reduccién
del impacto ambiental en sus organizaciones. Pero
con los OKR se puede solucionar en parte esta
problematica si realmente apostamos por un proceso
de mejora continua en busca de la excelencia, lo cual
no solo ayudara a reducir el impacto ambiental sino
que también puede mejorar el negocio de las empresas
y el servicio que ofrecen las instituciones a la sociedad.
Esta buena costumbre que propone OKR de basar la
estrategia en datos, podria resultar de gran valor si se
convierte en un nuevo modelo frente al existente en el
que las decisiones se toman, la mayoria de la veces,
basadas en intuiciones, suposiciones o intereses
particulares.

Para afrontar una problematica tan delicada como
la actual puede resultar muy valiosa la posibilidad que
propone OKR, donde

, es decir que las

iniciativas no tienen que surgir de los niveles mas
altos dentro de la organizacion, sino que cualquier
persona puede ponerse objetivos y que estos puedan
ser considerados posteriormente por la organizacion
dentro de su estrategia. Asi, en lo que se refiere a la
problematica ambiental, hemos visto a lo largo del
tiempo como surgen iniciativas por parte de personas o
pequefios colectivos que, gracias a una buena labor de
comunicacion,acaban llegando a una parteimportante
de la sociedad. Lo que ocurriria en este caso es que se
potenciaria esta situacidén al conocerse mucho mejor
las estrategias que propone cada persona de cara a
que otras muchas, o incluso las organizaciones en su
conjunto, puedan comenzar a utilizarlas.

ki

donde todos los Objetivos y Resultados Clave deben
ser pUblicos, podriamos obtener un sistema mucho
mejor engrasado, donde toda la maquinaria que
trabaja para resolver esta problematica funcionaria
mucho mejor y reportaria mejores resultados. Por un
lado las empresas e instituciones que se han puesto
esos objetivos tendrian el respaldo de los datos que
reflejan el progreso que estan realizando, y esto
a su vez seria algo pUblico que la sociedad podria
contrastar, lo cual le serviria para apoyar a aquellos
que realmente estin obteniendo los resultados
adecuados. Por ejemplo, si yo como ciudadano puedo
saber qué empresas son las que mejores resultados
estan obteniendo a la hora de reducir sus emisiones,
podria tomar decisiones de compra basadas en esos
datos y no como ahora donde la decisidén pasa por lo
mucho o poco que me crea los esléganes que ponen
en su publicidad.

Si sumamos todas estas aportaciones que
puede realizar el sistema OKR para resolver
esta problematica lo que obtendremos es una

,yaqueal

final lo que se acabara generando es una inercia que
ird encaminada a reducir las actividades que resultan
negativas para el medio ambiente y potenciar las que
resulten positivas. Serd una nueva forma de enfocar
el problema, donde predominara una vision positiva
basada en los datos que arrojan los buenos resultados
y potenciada por lailusion de todas aquellas personas
que ven que sus acciones conllevan una recompensa,
en este caso para salvar la naturaleza. Asi podemos
fijarnos, por ejemplo, en el resultado obtenido con
el Protocolo de Montreal, en el que, gracias a la
colaboracion internacional y el esfuerzo de todos
nosotros al reducir las emisiones contaminantes a la
atmodsfera, se logrd revertir el deterioro de la capa de
ozono, lo cual deberiamos replicar ahora por ejemplo
en relacion con la contaminacion de los plasticos en el
océanoy por el exceso de C02 en la atmdsfera.
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, porque tal y como ha sido disefiado,

de forma que nos propone que los objetivos sean
significativos y aspiracionales, organiza nuestra
manera de enfocar el trabajo para conseguir
nuestros objetivos de una forma mas ambiciosa
que otros sistemas de gestion de objetivos. De esta
forma, la experiencia de cdmo OKR ha ayudado a
Google a su crecimiento, como expone el propio

: “Los OKR nos han ayudado
a decuplicar nuestro crecimiento, y
mucho mas que eso; nos han ayudado
a conseguir que aquella atrevidisima
mision de empresa de «organizar
toda la informacion del mundo» sea
alcanzable, podriamos pensar en
extrapolarla también al gran reto que
suponerevertirlasituaciondedeterioro
del medio ambiente y emprender
un nuevo modelo de relacion de la
humanidad con el planeta’.

Nos jugamos mucho en nuestro futuro si no cambiamos la
estrategia al respecto del cambio climatico. Pero hay una
esperanza, porque tenemos una hoja de ruta a seguir para
hacer que cambien las cosas, lo malo es que esa hoja de ruta
no es lo suficientemente conocida como para que pueda
producir un cambio a nivel global y ademas adn le falta estar
suficientemente desarrollada como para que todo el mundo
tenga claro como usarla para mejorar la situacion.

Por esto pensamos que los ODS podrian ser mejorados
gracias a OKR, principalmente a la hora de concretar en el
corto plazo unos Objetivos que se han definido en un plazo
demasiado largo y también introduciendo un modelo de
métricas que permite saber si realmente se estan logrando
los objetivos propuestos o como ha ocurrido en ocasiones
anteriores, con iniciativas de este tipo, todo ha quedado en
buenas intenciones pero se han logrado pocos resultados
reales.

En lo que se refiere al plazo de consecucién de los ODS
encontramos un impedimento claro al plantear objetivos
que deben alcanzarse en 2030. Como muchos de ellos van
a depender de politicas plblicas para su consecucion,
el problema es que los responsables de desarrollar esas
politicas no cuentan con los incentivos para hacerlo, ya que
los plazos con los que ellos suelen trabajar suelen ser mucho

Seria fantastico ver que gracias a iniciativas como
Objective.earth y la aplicacion de los OKR, entre todos
podemos trabajar de manera colaborativa para mejorar la
problematica ambiental en la que nos encontramos, lo cual
seria un indicativo de que la mentalidad de la sociedad va
mejorando en ese proceso de blsqueda del bien comun,
frente al modelo de blisqueda de los intereses particulares,
en unos casos, y de despreocupacion por el impacto de
nuestras acciones, en otros casos, que nos ha traido a esta
situacion tan preocupante.

menores. De esta forma es muy complicado que un politico
que piensa en plazos de 4 afios realmente haga una apuesta
decidida por un plan que se desarrolla en un plazo de 10
afios. Por lo tanto aqui es donde podria aportar mucho valor
OKR al proponer la definicion de los objetivos en el corto
plazo, con periodos de maximo un afio y con la necesidad
de concretar alin més a través de periodos trimestrales. De
esta forma el horizonte del corto plazo nos urge a ponernos
a trabajar sobre ello de manera inmediata y no postergar
la toma de decisiones al respecto, sabiendo que, dejar para
mafana lo que podemos hacer hoy, puede suponer un gran
error cuando lo que esta en juego es nuestro futuro.

El otro aspecto en el que OKR podria aportar mucho
valor para la consecucién de los ODS es a través de la
definicion de los Resultados Clave, como las métricas que
nos permiten verificar que realmente se estan logrando
los objetivos que nos hemos propuesto, algo que, no ha
sido aln adecuadamente definido, lo cual supone un
impedimento importante para que los ODS sean un éxito. Ya
que como decia William Thomson, «lo que no se mide no se
puede mejorar», dificilmente vamos a lograr los Objetivos
propuestos por los ODS si no definimos inmediatamente
unos indicadores numéricos que permitan saber si
realmente las estrategias que se estan desarrollando
estan dando los frutos esperados. Es por esto por lo que
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necesitamos que de manera urgente se propongan esos indicadores para cada uno de los ODS, tanto a nivel global, como
nacionaly local, lo cual resultaria de gran utilidad para todos aquellos que estan decididos a trabajar para lograr los ODS, pero
aln no se han lanzado a hacerlo, por la indefiniciéon que supone no contar con un marco de referencial al respecto de la mejora

que puedan suponer las acciones que van a desarrollar.

Concretando la relacion entre los ODS y los OKR

Si pensamos que los OKR pueden
resultar de utilidad para lograr los
Objetivos de Desarrollo Sostenible es
porque de partida existe una buena
base sobre lo que construir, lo malo es
que parece que los mayores esfuerzos
se han dedicado a sentar esa base, pero
ahora falta mucho por hacer de cara a
construir la estructura que permita que
el mundo sea un lugar mejor en el afio
2030.

En primer lugar, tenemos que saber que lo que en los ODS
se denomina Objetivo en los OKR se denomina Meta, lo
cual pone a los Objetivos de ODS en un nivel de abstraccion
mayor que el de los Objetivos en OKR.

Los Objetivos de ODS coinciden en las caracteristicas de ser
significativos e inspiradores, pero sin embargo no coinciden
en la necesidad de ser concretos y orientados a la accion,
por eso podemos considerar que los Objetivos de ODS
deberian ser realmente Metas ya que estan pensados a largo
plazo y no son los suficientemente concretos como para
que podamos actuar directamente sobre ellos. Esto, como
hemos comentado anteriormente, supone un problema a la
hora de que se puedan lograr realmente los ODS, debido a
ese nivel de indefinicién, por lo que deberiamos buscar una
forma de concretarlo mucho mas, para que todos aquellos
que se propongan trabajar para lograr los ODS, realmente
sepan por donde empezary puedan tener la visidn necesaria
al respecto de los resultados que esta teniendo su trabajo.

Por otro lado, las Metas de ODS si que coinciden con algunas
de caracteristicas de los Objetivos en OKR, al ser concretas
y orientados a la accién, pero no coinciden en el marco
temporal, que en OKR pide que se definan cada afio y cada
3 meses, ni en la sugerencia de trabajar con unos pocos
objetivos, entre 3y 5 preferiblemente, frente a una media de
10 metas que propone ODS para cada Objetivo. Esto como
os podéis imaginar supone un problema por la falta de foco
a la hora de decidir sobre qué aspectos actuar, por ejemplo
cuando una institucién publica o privada se propone trabajar
en pro de los ODS, es un problema enorme decidir por donde
empezar, ya que existen 17 objetivos y 169 metas, lo cual nos
puede llevar a situaciones como la que define la parélisis por

A continuacion vamos a exponer las diferencias y similitudes entre los ODS y los
OKR de cara a ver de qué forma pueden complementarse y resultar mas efectivos
cuando se trabajan conjuntamente.

analisis, al tener que dedicar excesivo tiempo a decidir en
cual de todas esas metas intervenir.

Continuando en la bisqueda de relaciones entre ODS
y OKR vemos que por debajo de las Metas de ODS no se
definen unos indicadores concretos, algo que si que se
hace en OKR al pedir que se asocien varios Resultados
Clave a cada Objetivo, lo cual ofrece la utilidad de poder
verificar el cumplimiento de los Objetivos en el corto plazo
y de esta forma conocer el avance que se produce hacia la
consecucion de las Metas a largo plazo.

De esta forma podemos considerar que ODS se plantean
en un nivel alto de abstraccion y lo que le falta para poder
trabajar directamente en la consecucién de los Objetivos es
un sistema que permita concretarlo en el corto plazo y tener
una mejor visién sobre la consecucién de los objetivos, lo
cual podria hacerse a través de OKR, por el enfoque hacia el
corto plazo, laimportancia del foco y la necesidad de contar
con indicadores, llamados Resultados Clave, que ayudan a
verificar la consecucién de los objetivos.

Proponemos entonces aqui usar OKR como complemento
a ODS, para poder orientarlos a resultados, algo que ahora
no estd adecuadamente planteado, lo cual hace que sea
muy complicado definir estrategias que permitan trabajar
para la consecucion de los Objetivos. Sin embargo gracias a
OKR esas estrategias pueden estar mucho mejor definidas,
tanto a nivel practico como en el tiempo, ademas de que se
podra conocer mucho mejor el grado de cumplimiento de
esas estrategias hacia la consecucion de los Objetivos, lo
cual redundara en mejorar significativamente el impacto del
trabajo que se vaya a realizar para lograr los ODS.
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Contexto actual del desarrollo de
software: la experiencia de Bitergia

CEO de Bitergia

En las empresas cada dia se consume mas software que viene de fuera, sobre todo por un tema de agilidad, de rapidez
y de eficiencia, hasta el punto de que se estima que en el 75% de las aplicaciones tecnoldgicas, mas de la mitad del
software no habra sido desarrollado por la propia empresa, sino que proviene de otras organizaciones, principalmente
a través de iniciativas Open Source. Ademas, vemos como cada vez mas las empresas estan contribuyendo a proyectos
de software libre, porque resulta estratégico para ellas y también algunas otras empresas desarrollan su propio software
libre.

Lo que estamos viendo Gltimamente es que, cuando las empresas alcanzan cierto tamario, utilizan un modelo llamado
“desarrollo basado en silos”. Los silos son estructuras muy cerradas debido a cuestiones geograficas, a razones que
puede tener el equipo o a la metodologia que se utiliza. Esto lleva a una situacion en la que muchos equipos pueden
estar trabajando con metodologias agiles pero no pueden trabajar de forma colaborativa, ya que cada una tiene un
método de trabajo diferente o una tecnologia de desarrollo diferente. Entonces consideramos que si queremos trabajar
de forma mas transparente y uniforme en las organizaciones es necesario romper esos silos.

Esto actualmente se esta gestionando en algunas organizaciones a través de las , gracias a
la cual la empresa se asegura de que el software que va a utilizar cumple con todos los requisitos necesarios a nivel de
calidad o seguridad, por ejemplo. Ademas, algunas empresas estan empezando a trabajar con el concepto Innersource
que se basa en laidea de aplicarinternamente las metodologias, procedimientos y métodos de trabajo que se utilizan en

el mundo del software abierto. Asi se trabaja de manera colaborativa y comprometida en una dentro de
la misma empresa, de modo que los desarrolladores pueden trabajar en lo que ellos deciden dentro de las necesidades
de desarrollo que tiene la compaiiia. Es decir, que la empresa tiene varios proyectos abiertos y los desarrolladores van
colaborando en ellos seglin sus intereses.

Los principios en los que se basa Innersource son la cultura de y la , donde la
comunicacion es clave, y toda la informacién de los proyectos debe ser archivable, reproducible y pablica. De esta
forma a través de la transparencia se logra que la gente quiera colaborar en los proyectos y se formen comunidades que
funcionan a través de un sistema de meritocracia, lo cual hace que las cosas sucedan.

Aplicar al desarrollo de software una metodologia como Innersource tiene otros beneficios para la compaiiia, como
puede ser la mejora de la calidad del codigo, la reduccién del tiempo necesario para salir al mercado, el fomento de la

innovacion, reduccion de los costes de desarrollo, ademas de aumentar el grado de de las personas con
los proyectos en los que participan.
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También para las personas ofrece beneficios interesantes como la mejora de las habilidades profesionales, el desarrollo
de la maestria, tanto a nivel técnico como a nivel personal, en lo que a habilidades blandas se refiere; el fomento de la
innovacion a nivel personal; la mejora en la capacidad para resolver problemas y la posibilidad de poder llevar a cabo

proyectos que parten de la motivacion personal y el

En todo este contexto es donde trabaja la empresa Bitergia que esta dedicada a ayudar a las empresas a entender

y mejorar el trabajo en los proyectos de software. Para ello les ofrece cuadros de mando que aportan y
estadisticas con informacion sobre como se esta desarrollando el software. Aunque la informacioén que se ofrece no
esta relacionada con como es el software que se esta desarrollando, sino con como se esta desarrollando, como se
esta gestionando el proceso de desarrollo, como se esta revisando el cddigo y cdmo se comunican las personas que
participan en el ciclo del desarrollo de software.

La relacion entre Innersource y los OKR

Y en este contexto es donde se relaciona el trabajo que realiza la empresa Bitergia con los OKR, ya que sus fundadores
estuvieron 15 afios estudiando e investigando los procesos de desarrollo de software y se dieron cuenta de que lo
importante no era tener informacion sobre como era este proceso, sino como sacarle provecho a esa informacion, para
lo cual han estado utilizando un sistema llamado GQR, por las siglas de Goals-Questions-Metrics, que tiene muchas
similitudes con OKR.

La idea es que se comienza por definir unos objetivos, tanto de empresa como a nivel personal de los miembros del
equipo de desarrollo. Y para saber si se estan logrando esos objetivos se realiza un analisis de donde pueden obtenerse
los datosy ademas se hacen preguntas que se pueden responder a través de nimeros. También resulta complementario
para este proceso trabajar con el denominado Ciclo de Deming, o ciclo PDCA (del inglés Plan-Do-Check-Act) o PHVA
(Planificar-Hacer-Verificar-Actuar) o espiral de mejora continua, que consiste en aplicar una estrategia basada en la
mejora continua de la calidad, siguiendo esos cuatro pasos mencionados.
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Por lo tanto para nosotros el desarrollo de software es un proceso comunitario, y por tanto los OKR que se pueden
aplicar tienen que tener en cuenta no sélo el cédigo fuente producido y su funcionamiento en produccién, sino los
procesos y personas involucradas en construirlo. El analisis de los procesos tiene que llevarnos a entender mejor cémo
se desarrolla software en nuestra empresa, o en nuestros proyectos, como colaboran nuestros equipos, o incluso
identificar ineficiencias en los mismos. Existen herramientas y plataformas que permiten realizar estos analisis. Pero sin
una estrategia asociada a los objetivos que queremos conseguir, puede que acabemos midiendo o valorando aspectos
sin relevancia para dichos objetivos. Y aqui es donde una metodologia como OKR proporciona el marco para que estos
analisis y métricas estén asociadas a los objetivos que tenemos.

Desde nuestro punto de vista, los OKR para el desarrollo de software son un caso particular de la aplicacién de la
metodologia GQM (Goals - Questions - Metrics). Cuando hablamos de cdmo analizar el desarrollo de software, siempre
recomendamos empezar por entender cuales son los objetivos que queremos conseguir, y trasladarlos a preguntas
que se puedan responder con métricas. En funcién de dichos objetivos, analizamos qué fuentes de datos o recursos
tenemos para extraer la informacién y parametrizamos las herramientas existentes para extraer los datos y producir
las dichas métricas. A partir de este momento, las herramientas automatizan el proceso de reporte, y permiten evaluar
periddicamente si vamos hacia los objetivos planteados, o hay que volver a realizar el ciclo.

Compartimos a continuacién una serie de testimonios de desarrolladores que estan aplicando OKR en su trabajo, para de esta
forma tener una vision mas amplia de la oportunidad que supone utilizar OKR para mejorar el desarrollo de software.

La experiencia de los desarrolladores

utilizando OKR

CEO at Manfred

Los OKRs son una herramienta poderosa para mejorar cualquier aspecto de
una organizacién, incluido el desarrollo de software. Por ejemplo, se podria
establecer como objetivo la mejora de la robustez del cddigo y establecer como
resultados clave métricas como el % de cobertura de tests o el nimero de builds
rotos.

Uno de los aspectos mas positivos a la hora de aplicar OKRs al desarrollo software es que -al contrario que en otras
actividades- suele ser sencillo recoger las métricas mas importantes. Sin embargo, el mayor reto no es técnico sino
operacional, porque muchas empresas suelen separar en silos la gestion del negocio y la gestion de su base de su
tecnologia, cuando deberian funcionar de forma integrada. Los desarrolladores tienden a minusvalorar los OKRs porque
no se suele explicarles el impacto del objetivo buscado en la estrategia global de la empresa. Negocio suele ignorar los
OKRs de tecnologia exactamente por lo mismo.

Personalmente he usado los OKRs para promover ciertas buenas practicas de programacion y dotar a los equipos de
herramientas que les permitan medir su aprendizaje y crecimiento en el tiempo.
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‘V} VP of Engineering at Lookiero
-A*-rc‘“ En nuestro caso el motivo por el cual usamos OKRs es mejorar el alineamiento
J de los departamentos y equipos con la estrategia de empresa. Mejorando con
o valor afiadido la visibilidad y transparencia. Ademas esto tiene como efecto

colateral una mejora en el foco de los equipos, impactando en la efectividad del
SDLC (Systems Development Life Cycle).

La necesidad nacié del crecimiento que estdbamos teniendo junto con el modelo basado en generacién de hipétesis
y experimentacion que usamos a la hora de desarrollar el producto que estamos construyendo. Con este contexto
necesitdbamos tener a todos lo niveles muy claro donde poner el foco y mejorar el alineamiento de cara a poder empujar
todos en la misma direccion.

Los OKRs estan ayudando a mejorar ese alineamiento entre el plan estratégico y la implementacién por medio de
iniciativas que tiene su reflejo en los OKRs. En este contexto estd siendo de mucha ayuda que toda la empresa tenga
claro hacia donde tenemos que empujar. Los OKRs nos ayudan a hacer el tracking de donde estamos y en la toma de
decisiones, si necesitamos cambio de rumbo.

Android Leader en Drive Smart Technologies

OKR se puede utilizar para mejorar cualquier faceta que se pueda medir. En el
desarrollo de software tenemos varios puntos del proceso donde poder medir
mejoras, donde automatizar esas mediciones y sacarles el maximo partido.

Ademas, utilizar este tipo de métricas no nos viene de nuevas. Es practica habitual, por ejemplo, para evaluar la calidad
del codigo (de forma integrada con los sistemas de automatizacion de despliegue, como Jenkins). También es muy
comun utilizar procesos de mejora continua, sobre todo en el marco de las metodologias agiles. Es cuestion de sacarles
el maximo partido usandolas también con OKR.

Por lo tanto podriamos, sin mucho esfuerzo adicional, enfocar el uso de OKR para mejorar el desarrollo de software de
muchas formas distintas:

Mejorar el desempefio de los desarrolladores.

Mejorar la calidad del codigo que se entrega.

Mejorar el trabajo en equipo.

Mejorar la resolucion de problemas.

Ademas, el uso de OKR puede venir muy bien para focalizar los esfuerzos en lo que de verdad es importante para cada

proyecto en concreto. Aunque puedan perseguirse todas estas mejoras, la propia definicion de los OKR nos indicara qué
métricas recoger y hacia donde hay que remar.
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Site Reliability Engineer at Google

Empecé a usar OKR cuando comencé a trabajar en Google, donde se usaban por
defecto desde hace afios. El valor lo encontré en dos puntos:

Como junior IC en 2013/14: ves el valor de tener una direccién sélida (O) pero una clara libertad dentro tu scope para
dirigir tu trabajo (KR).

Como TL y manager puedo establecer una direccion muy clara sin tener que hacer micromanagement (0) y definir
facilmente a mis stakeholders en que estamos trabajando. Ademas puedo hacer planificacion por buckets de
staffing en lugar de orden total o items muy detallados.

Desde que soy manager y TL (2016-) me centro en las Os y dejo que mi equipo tenga la libertad de marcar las KRs,
ademas es muy fluido para adaptarse a los cambios, para priorizar y lo mejor que tiene es que resulta compatible con
agile para la ejecucion.

Para priorizar, definimos cuanto staffing por O (bucket planning). Y ya esta. Los publicamos en una herramienta para dar
visibilidad y hacemos revisiones mensuales para ver si estan en riesgo.

project manager at Sngular

¢Se puede usar OKR para mejorar el desarrollo de software? Si, se puede y se
debe utilizar un sistema como OKR para mejorar el desarrollo de software. OKR,
ademas, es un framework que permite ajustarse muy bien y complementar otras
herramientas utilizadas habitualmente en el desarrollo de software, como son
Scrum.

Trabajando OKR desde unavision a alto nively con periodos de tiempo mas largos que Scrum (en OKR es habitual trabajar
por trimestres y en Scrum con Sprints de 1 6 2 semanas), es una buena estrategia hacer primero un analisis donde OKR
establezca las prioridades (Resultados clave) para el proximo trimestre y después de eso se pueda implementar con
Scrum los Sprints de desarrollo que permitan esos objetivos.

En definitiva, OKR nos permite tener una vision global constante y medible, de los objetivos que queremos conseguir
con nuestro desarrollo, y asi poder mantener el foco en el largo plazo y no perder de vista dichos objetivos desde un
puntos de vista técnico y de negocio.

Mas articulos sobre como aplicar OKR en el desarrollo de software
OKRs for Software Engineers: What Are Some Examples?

OKR and Scrum - how to connect two powerful frameworks
OKR example: Software development
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Las sinergias entre OKR y Scrum

Aprovechando la publicacién la version
de 2020 de la Guia Scrum vamos a
comentar algunas de las similitudes
que encontramos entre ambas
“metodologias”, si es que podemos
permitirnos denominar a OKR y Scrum
como metodologias, al ser un concepto
bastante genérico, frente a otros mas
apropiados como pueden ser Sistema
para el caso de OKR y Marco de Trabajo
para Scrum.

En primer lugar debemos hablar de la
filosofia que esta en el fondo de ambas
metodologias, las personas en el centro,

la y la

, por mencionar algunas
ideas que deben predominar a la hora
de disefiar una estrategia de empresa

por medio de OKR y de gestionar un
proyecto en equipo a través de Scrum.

En segundo lugar tenemos que hablar
de valores, que es la forma en la que
se exterioriza esa filosofia y aqui

: tanto Scrum como OKR apuestan por la transparencia,
aunque por diferentes razones, ya que en Scrum se hace para facilitar la
inspeccion y en el caso de OKR para aportar la visibilidad que facilite el
alineamiento, peroentodo caso, lo que va a ocurrir seguro es que promoviendo
la transparencia mejorara la comunicacién, por ejemplo evitando muchos de
los malentendidos que acaban generando conflictos que se podrian evitar
facilmente.

: son valores promovidos tanto por Scrum, que dice que hay que
enfocarse en el trabajo a realizar en el Sprint, como en los OKR, donde el foco
se expone como un Superpoder que podemos lograr cuando nos enfocamos
en unos pocos objetivos y en el corto plazo, insistiendo en la importancia
de priorizar y medir para mantener ese foco en todo momento, sin dejarnos
llevar por las urgencias del dia a dia y siendo conscientes de la importancia de
dedicar tiempo a lo importante.

: tal cual es expresa en Scrum diciendo que el equipo se
compromete a lograr sus objetivos y a apoyarse mutuamente, algo que
también resulta fundamental en OKR, donde se nos anima a realizar un
seguimiento de nuestras responsabilidades a través de revisiones periddicas,
la evaluacion de los objetivos y el replanteamiento continuo, con un espiritu
de responsabilidad en el que no se emiten juicios de valor.

: aunque no es un valor que se exprese con ese nombre en
ninguna de las dos metodologias, es facil ver que el Respeto y el Coraje que

las coincidencias son mucho mas
palpables:

proponen Scrum estan pensados para favorecer el trabajo en equipo y que el
Superpoder de OKR que pide Coordinarse y Conectar para trabajar en equipo
también esta pensado para cumplir con el mismo propdsito.

Por lo tanto vemos que a nivel de filosofia y de valores hay mucha cercania entre OKR y Scrum, pero a continuacién vamos a
ver que hay muchas mas coincidencias o al menos paralelismos entre ambos modelos de trabajo.

En cuanto a los eventos, aunque en Scrum se trabaje normalmente en periodos de un mes para el Sprint y en OKR en ciclos
de tres meses para los Objetivos, en ambos casos se coincide en la importancia de tener la vista puesta en el corto plazo, para
no despistarnos demasiado de lo que queremos lograr, que es lo que ocurre cuando trabajamos con horizontes a largo plazo.

También en este contexto de los eventos, ambos modelos coinciden en la importancia de hacer un seguimiento del trabajo
que se esta realizando, de los avances que se estan produciendo y de los problemas que se estan enfrentando, ya sea a través
de las Daily que propone Scrum, donde se realiza una inspeccion del progreso que se esta logrando hacia la consecucién del
objetivo del Sprint o a través de las reuniones PPP (planes, progresos y problemas) que podemos realizar en el marco de los
CRF (Conversaciones, Feedback y Reconocimiento) propuesto por OKR.

Y para terminar con la parte de eventos también podemos hablar de las sinergias que se pueden producir entre la Planificacion,
la Revisidn y la Retrospectiva que se realizan al inicio y final de cada Sprint, con la necesaria reunién en modo CRF que hay
que realizar cuando disefiamos los OKR, cuando hacemos un seguimiento mensual para ver cdmo estamos avanzando con los
objetivos y cuando hacemos el balance trimestral de consecucién de los Objetivos, para el posterior planteamiento de unos
nuevos objetivos en el siguiente trimestre.

Aunque en este Gltimo punto de los eventos tenemos que ser cuidadosos, porque no estamos proponiendo que se usen
las mismas reuniones para trabajar sobre ambas metodologias, sino que aprovechemos la inercia que se genera cuando
aplicamos alguna de ellas para facilitar la otra. Por ejemplo, aquellos equipos que estan acostumbrados a trabajar en modo
Scrum tendran mucho mas facil adaptarse a usar OKR, ya que haran de mejor forma todo lo relativo al seguimiento de los OKR,
e incluso, como vamos a ver a continuacion, sabran gracias al Objetivo del Producto, al Objetivo del Sprinty a la Definicion de
Terminado, lo cerca o lo lejos que pueden encontrarse de cumplir con sus OKR.
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El Objetivo de Producto es una de las principales novedades
en la actualizacion de la Guia Scrum y es quizas donde
vamos a ver una mayor sinergia en el futuro con OKR, ya
qgue en la forma en la que se expresa abre la puerta a que
los equipos que aplican Scrum lo utilicen como uno de sus
OKR: «El objetivo del producto describe un estado futuro
del producto que puede servir como un objetivo para que
el equipo Scrum planifique.» Por lo tanto para que podamos
sincronizar OKR con Scrum, en lo que se refiere al Objetivo
de Producto, tan solo debemos afiadirle un ingrediente que
proviene de los OKR, que son los Resultados Clave, que
usaremos como una medida del éxito en la consecucion de
ese Objetivo. Porque las tareas estaran claramente definidas
a través del Product Backlog, pero en lo que Scrum no era
muy preciso hasta ahora era en lo relativo a medir el éxito del
producto realizado, mas alla de los conceptos de Incremento
y la Definicion de Terminado, ahora tenemos una nueva idea
que marcara la diferencia:

“Un producto es un vehiculo para ofrecer
valor”

El concepto de valor que proviene de Lean, toma ahora
mayor protagonismo y nos va a ayudar también a entender

Sinergias entre OKR y SAFe

Cada vez nos encontramos mas conversaciones al respecto
de las sinergias existentes entre OKR y otras metodologias de
gestion de proyectos, productividad, desarrollo de software,
..., en las que también se tienen que definir objetivos y los
indicadores que permiten verificar dichos objetivos. Lo que
ocurre es que cada metodologia utiliza sus propios criterios
e incluso en muchas ocasiones esos criterios de medicidn
ni siquiera estan definidos, por lo que es necesario hacer
aqui un trabajo de definicién por parte de aquellas personas
encargadas de aplicar la metodologia.

En el caso de la metodologia Scaled Agile Framework
Enterprise explican que cuando se realiza la planificacion
de los incrementos de programa es cuando hay que definir
los objetivos que se quieren alcanzar y para ello proponen
los siguientes criterios:

Los objetivos de Incremento de programa son un resumen de
los objetivos comerciales y técnicos que un Equipo intenta
alcanzar en el proximo Incremento de programa. Durante
la planificacion del Incremento de programa , los equipos
crean los objetivos, que son las cosas que pretenden lograr
en ese periodo.

mucho mejor por qué en OKR es importante que los
Resultados Clave tengan una orientacion a impacto y no
solo a accidn. Y es que ya sabéis que una de las dificultades
a la hora de disefiar los OKR es diferenciar entre Resultados
Clave y Tareas, por aquello de no caer en la trampa de
pensar que por haber hecho un trabajo vamos a obtener
un resultado, ademas es fundamental que ese resultado
refleje una aportacién de valor y no simplemente el que ha
ocurrido algo.

Usando el tipico simil del del cuadro de mando de un
vehiculo, si pisamos el acelerador con una marcha puesta
el coche se mueve y el indicador de velocidad sube al
mismo ritmo que el de las revoluciones del motor, pero si
no ponemos una marcha, al pisar el acelerador subiran las
revoluciones, pero la velocidad seguira igual, ya que de
hecho estaremos parados.

Del mismo modo cuando nos ponemos Objetivos o cuando
planificamos el desarrollo de un Producto, tenemos que
tener la vista puesta en el valor que vamos a generar con
ello, no en sentirnos ocupados y complacernos pensando
que estamos trabajando un montén, no sea que cuando
queramos echar la vista atras, nos demos cuenta de que en
realidad no hemos avanzado.

Esto proporciona varios beneficios:

Proporcionar un lenguaje comin para comunicarse
con las partes interesadas de negocios y tecnologia.
Crea el enfoque y la visidn a corto plazo.

Permite al equipo evaluar su desempefio y el valor
comercial alcanzado a través de la medida de
previsibilidad del programa.

Comunica y destaca la contribucién de cada equipo al
valor comercial.

Expone dependencias que requieren coordinacién.
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Tipos de OKR

Ariesgodecomplicarunpocolautilizacionde OKR, lociertoesquelasorganizaciones
que lo usan aplican diferentes enfoques al respecto de cdmo defineny trabajan con
ello, por eso pensamos que puede ser bueno exponer los diferentes enfoques de
cara a que cada uno decida qué es lo que mas le conviene en su caso.

A continuacién presentamos los diferentes tipos de OKR o formas de trabajo con
ellos que se suelen usar por parte de las organizaciones.

OKR Asignados <> OKR Aspiracionales

Algunas empresas como Google trabajan con dos tipos de OKR, por un lado los Asignados sobre los que reflejan la estrategia
general de la empresa y de alguna forma su cumplimiento debe ser mas estricto por parte de aquellos que deben aplicarlos.
Y por otro lado los Aspiracionales son mas opcionales o para que la gente decida como utilizarlos a la hora de mejorar en su
trabajo.

Estas son las caracteristicas concretas que pueden tener cada uno de estos OKR:

Vinculados a resultados operativos Ideas mas arriesgadas

Se establecen a nivel corporativo (top-down) Orientados a futuro

Cada equipo los aplica a nivel departamental Origen top-down o bottom-up

Deben cumplirse en su totalidad Implican a la organizacién al completo
Estan limitados en el tiempo Son dificiles de alcanzar por definicion

#ChallengeYourCompany

En muchos casos no tiene sentido trabajar con dos tipos de OKR, por lo que lo que podemos hacer es recurrir a la flexibilidad
que ofrece este sistema y quedarnos con lo que mas nos interese de cada tipo, de forma que podamos disefiar nuestra propia
forma de trabajar con OKR siempre que conservemos los valores principales como son la transparencia, los superpoderes, ...
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OKR Top-Down <> OKR Bottom-Up

En la linea de la tipologia anterior, se puede plantear que las organizaciones tengan OKR establecidos tanto de arriba abajo,
como de abajo arriba, lo cual podria organizarse de la siguiente forma:

siempre que la empresa haya definido unos
objetivos corporativos, los equipos y las personas
pueden pensar como, a través de su trabajo,
contribuir para lograr esos objetivos. De esta forma
los equipos y las personas se limitan a contribuir
con los objetivos de la organizacién, pero no
trazan su propia estrategia a través de unos OKR
independientes. Lo cual no quita para que alguno
de sus OKR si que sean de algo particular que se
quiera lograr, pero quedando claro que la prioridad
es contribuir a los OKR corporativos. En esta
modalidad de aplicacién de los OKR tenemos que
considerar que cuando se definen sélo unos pocos
Objetivos corporativos, puede ocurrir que no todos
los equipos o personas de la organizacion puedan
tener espacio para contribuir a esos Objetivos, al
menos de manera directa, por lo que se tendra que
considerar la forma de hacerlo de manera indirecta
o incluso de plantear la posibilidad de definir unos
OKR de algo que se quiera mejorar a nivel de equipo
o personal, pero sin que tenga que estar alineado
con los Objetivos corporativos.

en muchas empresas pueden darse circunstancias
que hagan que no se pueda o no se quiera trabajar
con el modelo Top-Down, por ejemplo cuando
hay equipos que tienen mucha autonomia, o
equipos que no pueden definir OKR relacionados
directamente con los corporativos, por lo que hemos
comentado anteriormente. Del mismo modo puede
ocurrir que la organizaciéon no haya definido OKR
corporativos o solo lo haya hecho para determinado
producto o linea de negocio, por lo que el resto de
equipos y personas que conforman la organizacion
pueden usar OKR pero sin que tengan que estar
alineados completamente como propone el modelo
Top-Down.

En todo caso, al igual que ocurre con los OKR Asignados y
Aspiracionales, lo mas normal es que en una organizacion,
sobre todo cuando es grande, puedan convivir ambos
modelos o una mezcla de ellos, ya que como hemos ido
viendo a lo largo de este manual, lo importante es tener
claros los conceptos, el valor que puede aportarnos un
sistema como OKRYy a partir de ahi poder adaptarlo para que
se adapte lo mejor posible a nuestras necesidades.

OKR Anuales <> OKR Trimestrales

Elplazo de tiempo en el que se establecen los OKR también puede ser diferente en funcion de las circunstancias o necesidades
de la empresa. Aunque esta claro que en el modelo OKR se propone que pongamos el foco en el corto plazo para ser mas
efectivos a la hora de trabajar en las prioridades que nos hayamos marcado, lo cierto es que también puede venir bien una
visibn mas a largo plazo, que la que podemos tener si trabajamos solo con OKR Trimestrales. Por lo tanto, al menos en lo que
a empresa se refiere, si que tiene sentido plantear unos OKR para todo en afio.
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tienen utilidad sobre todo a nivel de la organizacién en su conjunto ya que es mas habitual trazar una estrategia
para un afio que trabajar en plazos mas cortos, en todo caso es importante también que luego esa estrategia anual
se pueda aterrizar a través de los OKR trimestrales para afinar mas sobre lo que se quiere lograr y la forma de saber
si estamos por el buen camino. En los equipos quizas ya no es tan necesario trabajar con el plazo de un afio, ya que
sobre todo si se trabaja con metodologias agiles como Scrum, los plazos que se establecen para los sprints o para el
desarrollo de proyectos, suelen ser mucho menores, por lo tanto los equipos estan mas acostumbrados a trabajar en
el corto plazo. Quizas si que algunos equipos con un alto grado de autonomia o que trabajen en proyectos de largo
plazo si que puedan recurrir a este tipo de OKR para definir su estrategia.

la importancia de trabajar en el corto plazo es una de las mejores aportaciones que nos ha hecho el sistema OKR, ya
que nos ayuda a estar mas enfocados, por ese sentido de la urgencia que supone saber que tienes poco tiempo para
lograr lo que te has propuesto. Por lo tanto podriamos decir que en los OKR Trimestrales es donde esta una de las
claves para lograr el éxito en la aplicacion de este sistema, lo cual no quiere decir que sea obligatorio trabajar con ese
periodo, porque lo podemos acortar o alargar algunos meses si es necesario, pero sin perder la vista en laimportancia
del corto plazo para lograr nuestros objetivos. La duda en este punto puede ser ;como hago para adaptarme a los
periodos de funcionamiento en la empresa? por ejemplo en base a periodos de vacaciones o que condicionen el
funcionamiento de la empresa. Aqui no hay problema, porque lo normal sera trabajar en ciclos de tres meses pero a
veces puede ser de 2 meses o de 4 meses, por ejemplo.

De empresa, de equipo, de persona

La ultima clasificacion de OKRs que proponemos aqui es la que se refiere a quiénes tienen que trabajar para disefiar y
conseguir sus Objetivos. Y de nuevo volviendo a considerar que estamos ante un sistema flexible, no se trata de que tengamos
que hacerlo exactamente como aqui se propone, sino que pensemos en como aprovechar esos posibles tres niveles para
estructurar la estrategia de la organizacion a través de OKR.

son los que mejor nos pueden ayudar a alinear la estrategia con el propésito, por lo
tanto, siempre que sea posible, debemos definir esos OKR para que asi el resto de la estrategia se pueda organizar en
torno a ellos, como hemos visto a través del modelo Top-Down. Ademas los OKR de empresa son importantes porque
son en los que mas tendra que trabajar la direccion de la empresa, es decir, que estos OKR pueden ser los que elijan
como propios los directores de la empresa o el comité ejecutivo.

son fundamentales ya que son los que mas capacidad de influencia pueden tener sobre los
OKR de empresa, siempre que la empresa estd organizada por departamentos o equipos. Ademas al trabajar con OKR
de equipo es donde mejor se puede articular el trabajo, por ejemplo en relacién con el Superpoder de Coordinacion
y sobre todo de cara a articular los CFR, ya que es dentro de los equipos donde mejor puede articularse el desarrollo
profesional de las personas. También podemos considerar aqui la complementariedad de OKR con las metodologias
agiles donde el equipo es el verdadero protagonista, por ejemplo de cara a tomar las decisiones sobre como trabajar
para la consecucion de los objetivos relacionados con el producto o servicio que van a desarrollar o a ofrecer.
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son el tercer nivel de la estructura y la forma de desgranar la estrategia a lo largo de
toda la organizacién para lograr una mayor capilaridad e impacto sobre lo que se quiere lograr. Como este tema de
los OKR personales suele ser motivo de debate en muchas organizaciones, al respecto de si consideran utilizarlo, por
ejemplo cuando se trabaja con metodologias agiles donde la unidad de trabajo es el equipo y no la persona, vamos a
dedicar una seccién especifica para tratarlo con mas detalle a continuacion.

Sobre la Importancia de los OKR Personales

En los cursos de OKR Champion hemos tenido en varias
ocasiones el debate al respecto de la importancia de
trabajar con OKR personales en el ambito de la aplicacion de
esta metodologia en las empresas. A este respecto algunas
de las empresas con las que hemos estado trabajando
para ayudarles a definir su estrategia de implantacion de
los OKR nos han transmitido que han decidido eliminar
en las primeras fases de la implantacion la opcidon de
los OKR personales para simplificar el proceso. Por otro
lado, también hemos visto que aquellas empresas que ya
aplican metodologias agiles como Scrum no consideran tan
importante la posibilidad de trabajar con OKR personales,
ya que en esos marcos de trabajo es mas importante la
figura del equipo que la de la persona, por lo tanto ponen
mas el foco en alinear los objetivos del equipo con los de
la organizacion, que en extender el sistema también a las
personas, dandoles el protagonismo que merecen en esta
metodologia.

El problema de no usar los OKR personales en la
implantacion de esta metodologia es que se pierde una
parte del potencial que ofrece el modelo bottom-up y
no hablamos exclusivamente del valor de empoderar a
las personas dentro de la organizacidn, sino también de
aprovechar el conocimiento que las personas tienen sobre
aquello que se puede mejorar en su trabajo y en la actividad
en la empresa, de cara a desarrollar una estrategia basada
en OKR. Lo que ocurre es que muchas veces las empresas
no tienen definido un propdsito o incluso no tienen los
mecanismos que les permitan construirlo, no saben coémo
hacerlo o no se sienten preparadas. Esto es asi en la mayoria
de empresas que se limitan a hacer su trabajo, que llevan
mucho tiempo haciendo lo mismo o que no saben hacer otra
cosa, por alguna razén no saben cémo ir mas alld y menos
cdmo definir un propdsito que sea capaz de trasladar su
culturay valores a sus clientes.

Es aqui donde el modelo bottom-up puede resultar de
gran utilidad, ya que permite construir la estrategia desde
aquellos que estan mas cerca del dia a dia de las necesidades
y problemas del cliente, desde aquellos que conocen mejor
el producto o servicio que ofrece la empresa, porque
trabajan con él cotidianamente, no como puede ocurrir con
los directivos de la empresa que suelen estar enfocados en
aspectos mas financieros o de coordinacion. Por lo tanto,

construir la estrategia de la organizacion desde aquellos que
conforman su base, puede ser una forma indirecta de llegar
hasta la parte superior de la piramide donde se encuentra
el propésito, la cultura y los valores de la organizacion. Asi
construir una estrategia gracias al modelo bottom-up podria
parecerse a la forma en la que construimos un puzzle, donde
al inicio no sabemos cual sera el resultado final, la imagen
que se conformara cuando hayamos unido todas las piezas,
sino que tenemos que partir de una sola pieza, buscando
la mejor forma de unirla con otra y poco a poco construir
todo el puzzle realizando exactamente el mismo proceso,
uniendo pequeiias partes hasta obtener el resultado final.
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La otra opcidn es la tradicional, que nos dice que debemos
partir del propédsito, para de esa forma disefiar unos
objetivos que nos ayuden a lograr ese propdsito y luego
definir los resultados clave que nos indican que estamos
logrando el objetivo, al igual que plantear una serie de
iniciativas encaminadas a hacerlo posible. Entonces, una
vez definidos los objetivos globales o de compaiiia, se
invita a los equipos y a las personas a disefiar sus propios
OKR, que permitan lograr los objetivos de la organizacion.
Posteriormente ademas debemos encontrar la forma de
alinear los objetivos de los equipos y las personas, con
los objetivos globales, para que el empuje sea mayor y
entre todos se logre un mayor éxito en la consecucioén de
los objetivos. Pero el problema de este enfoque es que en
muchos casos no se cuenta con ese propdsito inicial o con la
motivacion suficiente hacia la metodologia por parte de los
lideres de la organizacion por lo que vemos que el modelo
bottom-up resulta fundamental.

Otro problemadenousarlos OKR personalesen laaplicacion

de la metodologia es que se pierde una parte importante de
la capacidad de motivacion que ofrece el sistema cuando las
personas tienen que pensar en como contribuir a través de
su trabajo a la consecucién de los objetivos de la compafiia.
Esa motivacion se logra cuando se tiene visibilidad sobre la
estrategia global de la empresa, donde cada uno de nosotros
puede aportar en funcién las habilidades, capacidades y
sobre todo desde el conocimiento concreto que tenemos
de la “pieza” que nos corresponde dentro del puzzle que
conforma la organizacion.

Por lo tanto, los objetivos personales son una pieza tan
importante como todas las demas que conforman esta
metodologia y seria un desperdicio no aprovecharlo, es
cierto que no es necesario ser demasiado estricto en lo que
a su ejecucion se refiere, porque puede resultar prioritario
trabajar con los OKR de compafiiay de equipos, peroalolargo
del proceso si que resulta muy recomendable contar con esa
herramienta para potenciar la forma en la que las personas
contribuimos a lograr los objetivos de la organizacion.
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Ejemplos de OKR

Muchas veces, dar el primer paso es lo mas complicado cuando nos proponemos un nuevo reto. De esta forma, en lo que
se refiere a poner en marcha los OKR dentro de una empresa, quizas no sabemos cdmo empezar, qué objetivos ponernos y
qué resultados clave disefiar para saber si estamos logrando lo que nos hemos propuesto; por este motivo compartimos a
continuacién una serie de OKR que pueden servir de ejemplo para empezar a trabajar con este sistema.

Son ejemplos que pueden servir para cualquier empresay equipo, por lo que si no sabes por donde empezar a la hora de tener
tus propios OKR, aqui tienes algunas ideas al respecto:

Objetivo 1: Mejorar la productividad del equipo de trabajo
Resultado Clave 1: hemos reducido el 50% el tiempo dedicado a reuniones aplicando mejoras en su realizacién como
tener una agenda de reunion.
Resultados Clave 2: hemos aumentado en un 25% la capacidad de entrega de productos a lo largo de un trimestre.
Resultado Clave 3: todos los miembros del equipo han comenzado a utilizar al menos una técnica o herramienta de
productividad nueva.

Objetivo 2: Utilizar Scrum para la gestién de un proyecto que tenga que realizar el equipo.
Resultado Clave 1: se realizan todos los daily durante los sprints que dure el proyecto.
Resultado Clave 2: se realizan todas las ceremonias sprint planning, sprint review, sprint retrospective.
Resultado Clave 3: se mejora en un 50% el grado de satisfaccion del cliente gracias a la aplicacién de la metodologia.

Objetivo 3: El equipo mejora sus capacidades a través de la formacién.
Resultado Clave 1: todos los miembros del equipo participan en una formacién disefiada especificamente para ellos.
Resultado Clave 2: todos los miembros del equipo aprueban un examen sobre los contenidos de la formacién.
Resultado Clave 3: el 50% del equipo pone en practica en su trabajo lo aprendido en la formacion.

Objetivo 4: Se mejora el sistema onboarding para la entrada de nuevos miembros al equipo.
Resultado Clave 1: hemos identificado de manera colaborativa al menos 5 puntos de mejora en el sistema actual de
onboarding.
Resultado Clave 2: al menos el 50% del equipo participa en el onboarding de un nuevo compafiero.
Resultado Clave 3: obtenemos una nota entre 0 y 50 en una encuesta NPS de satisfaccion a una persona nueva que se
incorpore con el nuevo sistema de onboarding.

Objetivo 5: Mejorar la percepcién del cliente al respecto del trabajo del equipo.
Resultado Clave 1: hemos logrado al menos un 50% de respuestas en una encuesta de satisfaccion del cliente.
Resultado Clave 2: detectamos 10 aspectos del trabajo del equipo donde se pueda mejorar de cara al cliente.
Resultado Clave 3: ponemos en practica al menos 3 mejoras detectadas y que sean perceptibles para el cliente.

Objetivo 6: Mejorar la puntuacién en la valoracién que el cliente tiene al respecto del trabajo realizado por el equipo.
Resultado Clave 1: identificamos tres aspectos del trabajo que se realiza y realizamos las mejoras correspondientes.
Resultado Clave 2: mejoramos en un punto la valoracién por parte de nuestros clientes.

Resultado Clave 3: hemos reducido un 50% el nimero de reclamaciones de los clientes.

Objetivo 7: Mejorar la calidad del trabajo realizado por parte del equipo.
Resultado Clave 1: hemos detectado y puesto en practica tres mejoras enfocadas a la calidad del trabajo.
Resultado Clave 2: realizar una formacién en el equipo para la adopcidn del sistema de calidad y que el 100% del
equipo apruebe un examen de conocimiento.
Resultado Clave 3: obtener una puntuacidn de 10 en un trabajo realizado por el equipo utilizando el sistema de calidad.
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Objetivo 9: Poner en marcha un proyecto de formacién interna realiza por los miembros del equipo (Brown Bag Talks)
Resultado Clave 1: conseguimos que se propongan al menos 10 temas sobre los que realizar la actividad Brown Bag
Talks.

Resultado Clave 2: logramos que se realicen al menos 3 actividades de Brown Bag Talks en el equipo durante un
trimestre.
Resultado Clave 3: logramos que el 100% de los miembros del equipo participen en las sesiones de Brown Bag Talks.

Objetivo 10: Conseguir clientes en un sector en el que la empresa no haya trabajado hasta el momento.
Resultado Clave 1: conseguimos al menos 20 reuniones comerciales.
Resultado Clave 2: realizamos al menos 10 propuestas comerciales.
Resultado Clave 3: hemos conseguido 5 nuevos clientes en el nuevo sector.

Caso practico: ejemplo ciclo

completo OKR tipico

A la hora de establecer una implementacién practica de OKR Cualquier implantacion de OKR, por mejorable

en una compafiia, no existen reglas inmutables que sirvan que sea, es preferible a no tenerla.
para todos los casos.

Si pruebas a implantar OKR en tu organizacion y

Como podemos observaren este mismo Manual en siguientes ves que, por el motivo que sea, €n vuestro caso

capitulos, no funciona o no terminas de ver los

resultados, no te frustres: se trata de adoptar un

; sistema que os ayude a mejorar, ya sea OKR o cualquier

en este sentido, es muy importante que el proceso de otro. La implantacién de OKR no es un fin en si mismo,

implantacion se adecue a las caracteristicas particulares sino una forma de organizacién que te debe permitir
de cada organizacién y, sobre todo, no obsesionarse con la alcanzar tus metas.

«ortodoxia»:

No obstante todo esto, si es cierto que, por la experiencia adquirida a lo largo de estos meses tanto en el caso particular
de Sngular como en los proyectos en los que hemos ayudado a algunos de nuestros clientes a desplegar OKR en sus

organizaciones, podemos resaltar algunos puntos que a nuestro juicio son claves para abordar este proceso
con una mayor garantia de éxito, y vamos a hacerlo a través del planteamiento de un caso de una compaiiia ficticia.
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Aplicacion practica del ejemplo

en una compaiiia

Smart Métrica es una joven compafiia
que se dedica a la consultoria y
definicion de cuadros de mando vy
métricas para terceros.

Esta compafiia cuenta con 7 grandes
areas:

Direccién.
Operaciones.
Tecnologia.
Marketing.
Administracion.
Personas.
Financiero.

El CEO de la compafiia ha conocido la metodologia OKR a través de una serie
de posts publicados en Futurizable, y le ha resultado tan inspiradora que ha
profundizado en su conocimiento mediante lecturas de libros y blsqueda de
testimonios de experiencias de otras compafiias similares que, antes que él, han
implantado OKR.

El CEO convoca al resto de los miembros del equipo directivo con el objetivo de
compartir con ellos su convencimiento de que OKR es la solucidn para algunos de
los problemas que esta detectando en los Gltimos meses en los diferentes equipos:

Falta de foco.

Descoordinacion.

Iniciativas que no terminan de materializarse debido a que ninglin miembro
del equipo se responsabiliza de ellas.

Indicios de desmotivacion en determinadas personas del equipo.

En la reunidn, todos coinciden en la necesidad de establecer una metodologia de
gestion por objetivos que permita que cada miembro de la compafiia tenga claros
los objetivos tanto de la empresa como de su area y equipo y que, ademas, le
habilite para definir sus propios objetivos, tanto individuales como desde el punto
de vista de miembro de su correspondiente equipo.

Para ello, ven clave dos elementos en todo el proceso:

El primero, y fundamental, es el establecimiento de los OKRs propiamente
dicho.

El segundo, e igualmente imprescindible, es el seguimiento a través de
conversaciones entre los miembros del equipo, mediante la herramienta
que proporciona esta metodologia: los CFR.

Para garantizar el adecuado desarrollo del proyecto, en Smart Métrica deciden formar un equipo de implantacién que
involucra a personas de las areas de Personas, Marketing y Financiero y que, tras diferentes reuniones para aterrizar los
diferentes hitos del proceso, deciden fasearlo como sigue:

Definicidn OKR compaiiia.

Definicién de OKR para cada una de las areas.
Definicién de OKR para cada uno de los equipos de dichas areas.

Definicién de OKR de los empleados.

OKR bottom-up, y repercusion en el resto de la compafiia.

Esquema reuniones PPP.
Esquema seguimiento CFR.
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Asimismo, desarrollan un calendario tipo de desarrollo del
proyecto a lo largo de un trimestre que, a grandes rasgos,
organiza el trabajo de la siguiente manera:
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Elequipo de trabajo ha organizado diferentes sesiones en las semanas previas al arranque de laimplantacion
para ver con todos los equipos cdmo abordar el proceso de disefio de OKR y trabajar en aspectos como la coordinacion,
el alineamiento y la transparencia entre todas las areas de Smart Métrica. Su posicion privilegiada, al estar presentes
en todas las reuniones de disefio, les da una perspectiva muy amplia para detectar potenciales cuellos de botella,
incompatibilidades, duplicidades o desviaciones de la estrategia general de la compaiiia.

En Smart Métrica han decidido organizar cada ciclo de OKR en trimestres y, dentro de cada trimestre, su
plan de implantacion incluye celebrar una reuniéon PPP semanal, donde todo el equipo revise la evolucién de los OKR, asi
como:

En qué se ha estado trabajando durante la semana para conseguir los OKR.
Qué obstaculos/impedimentos se prevé que pueden poner en peligro la consecucion de los objetivos.
En qué se va a poner foco la semana proxima.

Tan importante como estas reuniones semanales es fijar, como minimo una vez al mes, un espacio de tiempo para que
todo el equipo comparta sus impresiones acerca de, no sélo qué se esta alcanzando (estado de los OKR) sino sobre todo
de como se esta alcanzando (estado de las relaciones del equipo).

Esta doble perspectiva, que equipara la importancia de alcanzar los OKR a la de mantener un clima 6ptimo en el equipo,
es una de las que mas valor tiene para el equipo de Smart Métrica, y de ahi que le den tanta importancia a formar a los
diferentes equipos en técnicas para celebrar estas reuniones de Conversaciones, Feedback y Reconocimiento.

Como tercer aspecto clave para el equipo esta la review de final de ciclo, donde se revisa lo alcanzado y se
reflexiona sobre el proceso que se ha desarrollado para llegar a este punto. Este apartado se concibe, nuevamente, como
un trabajo en equipo, una puesta en comin, y una oportunidad para celebrar, de manera conjunta, los logros conseguidos
y aprender, también de manera conjunta, de aquello que no ha salido tan bien como se esperaba.

Una de las grandes sorpresas que se lleva el equipo de implantaciéon cuando empiezan a trabajar en el disefio y definicion
de OKR con los diferentes equipos es la constatacion de que, de forma completamente natural, muchos de ellos ya estaban
aplicando el sistema de una manera mas o menos formalizada.

De hecho, durante una de las reuniones de disefio con el equipo de Marketing tienen la oportunidad de conocer de primera
mano la experienciade un grupo de personas de este equipo que, gracias aimpulsar unainiciativa vinculada con la conciliacion
en un ambito muy reducido (proyectos desarrollados por este equipo) e ir viendo cdmo dicha iniciativa iba dando sus frutos,
fueron comprobando que otros equipos de la organizacion adaptaban su comportamiento a estas iniciativas y asi, poco a
poco, fue permeando diferentes capas desde abajo hacia arriba, hasta que finalmente la medida fue “instituida” oficialmente
por la organizaci6n para todos sus equipos.

Este tipo de definicion “bottom-up” de OKR impacta fuertemente en el equipo de implantacion de OKR en Smart Métrica,
hasta el punto de que les hace reenfocar su estrategia de disefio: en lugar de “invitar” a todos los equipos a que disefien sus
OKRinspirandose en los OKR definidos por la organizacion, apuestan por la opcion de que sean los equipos y las personas que
los conforman los que, contando con informacién suficiente sobre el propdsito de Smart Métrica y sobre los OKR que marcan
el rumbo estratégico de la compafiia, decidan cual es la mejor manera en la que cada uno de ellos puede contribuir al bien
comun de la organizacion.

Asimismo, la experiencia del equipo de Marketing también les lleva a determinar que, dentro de cada equipo, exista un
pequefio margen de libertad para que se propongan OKR que, aunque no estén directamente vinculados con la labor que ese
equipo desarrolla, si puedan suponer un beneficio para la organizacion.

Un aprendizaje muy positivo que han sacado durante el proceso de disefio se refiere a la enorme implicacién que perciben en
las personas que componen los diferentes equipos al sentirse participes de todo el proceso de definicion de objetivos; al igual
que en el caso de los equipos que les han sorprendido con su soltura en la aplicacion del sistema, en muchos otros casos la
sorpresa, también positiva, ha sido el percibir la “necesidad” que existia en diferentes ambitos de la organizacién de contar
con una herramienta como esta, que facilite y refuerce valores como el alineamiento, el trabajo en equipo o la transparencia.
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Eldiaadiadelosequipossehadesarrollado en un climacolaborativoy de aportaciones por parte de muchos de losimplicados,
para lo que ha tenido especial relevancia la aparicion espontanea de lideres “naturales” en muchos de los equipos, que se han
autoasignado la responsabilidad de ayudar a sus compafieros en el proceso y de profundizar en la mejor forma de aplicar la
metodologia.

Estos lideres naturales, que se podrian perfectamente asimilar a la figura del OKR Champion, han sido las personas que han
hecho de enlace entre sus compafieros y los miembros del equipo de implantacion, centralizando y ayudando a resolver todo
tipo de dudas relacionadas con la implantacion, la aplicacion, la definicidn, la forma de medir, la vinculacién de OKR con los
proyectos en los que ya estaban trabajando y, en general, allanando el camino a sus compafieros.

Como herramienta de gestion, el equipo de Smart Métrica ha decidido optar por un hibrido de hojas de calculo compartidas,
para llevar los indicadores y la evolucidn, y un dashboard en una herramienta compartida de trabajo colaborativo, donde
disponen de un dashboard general de la organizacion que tiene una estructura como la que aparece en la imagen:

Dicho dashboard reline miltiples ventajas para los miembros de los diferentes equipos de Smart Métrica:

Les permite observar el alineamiento entre los objetivos de unos y otros equipos.

Les permite saber en qué estan trabajando los demas equipos, eliminando el riesgo de duplicidades.

Les permite identificar iniciativas transversales en las que puedan involucrarse, aunque no estén directamente
relacionadas con su trabajo en el dia a dia.

El dashboard se actualiza automaticamente en funcién de las modificaciones que se realicen en las hojas de calculo, de tal
forma que no supone una carga de trabajo adicional, con lo que sus beneficios se multiplican.
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En Smart Métrica el proceso de revision de los OKR se lleva a cabo a lo largo de unas dos semanas antes del final del trimestre.

Los diferentes equipos se coordinan y organizan para hacer una review de sus OKR y elaborar su propuesta de los OKR para el
siguiente ciclo. Este proceso dura alrededor de dos semanas hasta que se ha completado al 100%

Dichos OKR de equipo se ponen en comin en una sesidon conjunta a nivel organizacion, donde donde se pulen posibles
conflictos, desalineamientos o desviaciones.

Elequipo de Smart Métrica también aprovecha esta sesion para celebrar los logros alcanzados y hacer un ejercicio de reflexion

sobre lo que no ha ido tan bien con el fin de detectar obstaculos y tomar medidas correctoras para paliarlos, de modo que
sirva como broche de otro al ciclo y permita arrancar el nuevo ciclo con fuerza y energias renovadas.

Manual de



Asi estamos aplicando
OKR en




Asi estamos aplicando

OKR en

Elorigen de toda la actividad que llevamos a cabo en Sngular
acerca de la metodologia OKR se centra en los trabajos
que desarrollamos para la publicacion del Observatorio
de Talento Auténomo Descentralizado, que fue cuando
descubrimos que existia una metodologia agil enfocada en
ayudar a las empresas a mejorar en su estrategia de negocio,
no solo en la gestion de equipos y proyectos, sino también en
la estrategia general de la empresa.

Tras este descubrimiento de los OKR, en un momento en
el que apenas era conocido entre las empresas espafolas,
decidimos comenzar un proceso a través del cual darlo a
conocer dentro de nuestra propia empresa y también de
manera general entre losinteresados en temas de innovacion
que leen cada semana la newsletter Futurizable, gracias a
lo cual pudimos comprobar que habia un gran interés por
conocer esta herramienta que tan buenos resultados puede
ofrecer para ayudar a las empresas a progresar.

Como lo estamos implantando

Asi es como en Sngular fuimos logrando que cada vez mas
gente del equipo se interesase por el temay se viese que de
manera global podia ser algo que nos ayudase a mejorar en
nuestra estrategia.

Esto en nuestro caso tiene un enfoque especial, ya que una
de las frases que mejor nos define es: “no sabemos qué
seremos dentro de 10 afios, pero si sabemos cdémo seremos”,
lo cual puede hacer entender que no tenemos una estrategia
que nos permita definir unos objetivos al respecto, pero
en realidad lo que ocurre es que encaja muy bien con el
planteamiento de OKR de definir objetivos a corto plazo y
que sea toda la organizacion la que vaya definiendo cémo
quiere ir mejorando y evolucionando con el tiempo.

De esta forma es como comenzamos en Sngular a utilizar los
OKR, alentados por nuestro director general, que descubrié
que lavisibilidad y transparencia que promueve este sistema
podia resultar de gran utilidad en el objetivo de construir una
organizacion cada vez mas involucrada con las personas y
que trabaje de manera colaborativa.

Como punto de partida, hemos creado el #OKRTeam, que
estd dedicado a disefiar el proceso de implantacidn de
OKR en Sngular y a ayudar a los diferentes equipos que
conforman la compafiia a crear sus propios OKR; el primer
paso que este equipo se planted fue, como no podia ser de
otra manera, definir sus propios OKR para abordar el camino
que conduciria a establecer la metodologia en Sngular.

Con la colaboracién de compafieros de diferentes areas de
Sngular, y tras una serie de sesiones de ideacidn y Service
Design, quedd definido el roadmap de implantacion y su
correspondiente plan de trabajo, asi como el Journey tipo
que se seguird con cada equipo para ayudarles durante
la implantacidn; estd previsto que dicha implantacién se
desarrolle de forma progresiva a lo largo del afio 2020.

Para quien no conozca a fondo esta metodologia, OKR
permite alinear a todos los miembros de una compaiiia en
torno a un foco comin y alcanzar las metas estratégicas de
una forma mas rapida y eficiente.

El sistema se basa en la definicién de unos Objetivos (entre 3
y 5 por cada ciclo, que dura un trimestre, aproximadamente),
unos Resultados Clave que nos permitiran medir si estamos
alcanzando los objetivos, y unas Tareas, que seran aquellas
actividades mediante las cuales completaremos cada uno
de los Resultados Clave.

Para que OKR sea verdaderamente efectivo como
metodologia, los Objetivos y los Resultados Clave deben ser
lo suficientemente ambiciosos como para que llegar al 100%
sea practicamente imposible de alcanzar... jo no! Porque,
como sabemos muy bien en Sngular... it can be done;)

Durante el pasado mes de noviembre se mantuvieron
encuentros con representantes de cada uno de los equipos
que van a participar en la fase inicial de implantacién
en Sngular con el fin de identificar y configurar sus
correspondientes OKR.
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Como vamos a hacer el seguimiento

Para realizar el seguimiento de OKR en una organizacion
existen multitud de sistemas, desde una hoja de Excel
compartida hasta sofisticado software especificamente
disefiado para este propdsito.

En Sngular tuvimos claro desde el primer momento que,
eligiéramos el método de seguimiento que eligiéramos, era
imprescindible que esta labor se pudiera realizar de una
forma agil, que no supusiese un esfuerzo afiadido a laingente
lista de tareas diarias que cada miembro de Sngular tiene
que afrontar y que, sobre todo, garantizase la visibilidad de
OKR para toda la compafiia.

Una de las premisas de OKR, como ya hemos resaltado,
es que para que la metodologia sea realmente efectiva los
OKR deben ser publicos: en cualquier momento cualquier
persona en Sngular podra saber cuéales son los objetivos de

otras personas de la compafiia, o de otros equipos, o cdmo
se involucran unos equipos en los objetivos de otros, o como
nos alineamos todos para contribuir a los objetivos de la
compafiia.

Por todos estos motivos, el seguimiento de OKR en Sngular
se realiz6 desde un primer momento sobre una herramienta
de software especializada en OKR, de la que hablamos un
poco mas en profundidad en el punto 14 de este manual.

Y OKR... ;(como se vincula con otras
metodologias y frameworks de trabajo,

como SCRUM y otras metodologias y
procesos de transformacion agiles?

En el caso de Sngular, pensamos que laimplantacién de OKR
se va a producir de una forma bastante natural porque ya
llevamos la cultura de transformacion agil en el ADN.
Muchas de las ideas y valores en los que se basa OKR, como
la transparencia, la comunicacion, el feedback entre pares,
la inspeccidn continua, el empirismo, la adaptacion... son
valores que los equipos que utilizan frameworks de trabajo
agiles ya tienen interiorizados.

Del mismo modo, muchas de las ceremonias de alguno de los
frameworks agiles mas populares, como SCRUM, encuentran
su analogia en OKR: la estructura de la Daily Scrum, por
ejemplo, coincide casi completamente con la estructura del
reporte semanal PPP (Progress, Plans and Problems) que se
recomienda aplicar en el seguimiento de OKR.

Mientras que la Daily se basa en dar respuesta a tres
preguntas, todas enfocadas a inspeccionar los incrementos
destinados a alcanzar el objetivo del sprint:

¢Qué hice ayer para ayudar al equipo a conseguir el
objetivo del sprint?

¢Qué voy a hacer hoy para ayudar al equipo a conseguir
alcanzar el objetivo del sprint?

(Qué impedimentos detecto que pueden poner en
peligro que el equipo alcance el objetivo del sprint?

En el caso de OKR, el seguimiento semanal PPP se basa en
tres premisas:

Progress: ;qué hice esta Gltima semana que me
ayude para alcanzar los OKR (personales/de equipo/
corporativos)?

Plans: ;qué preveo hacer la proxima semana que me
ayude para alcanzar los OKR?

Problems: ;qué impedimentos/retrasos/inconvenientes
he detectado que pueden impedir o ralentizar que
alcancemos los OKR?
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Lo que estamos aprendiendo en las

reuniones de diseno de los OKR

Muchas han sido las conclusiones e insights que se han obtenido durante las reuniones iniciales de disefio de OKR con los
equipos que van a participar en esta primera fase.

No obstante, nos ha parecido especialmente relevante constatar que, pese a que estas reuniones se han celebrado de forma
independiente para cada equipo y que, ain, no estan los OKR ya definidos compartidos con el resto de la compaifiia, hay
determinados objetivos, sobre todo aquellos relacionados con la culturay el cuidado de nuestros equipos y nuestras personas,
que han sido denominador comun entre los OKR identificados como clave por los responsables que han participado.

Este foco comUn y este alineamiento, sin haber implantado todavia una metodologia de trabajo cuyas premisas se basan,
entre otras, precisamente en optimizar el foco y el alineamiento, nos hace ser muy optimistas con el futuro y el desarrollo de

OKR en Sngular.

La figura del OKR Champion

Los OKR Champions son los
responsables de garantizar que todo el
mundo en una organizacion se adapta a
la nueva metodologia.

Para conseguirlo, es recomendable que
cumplan con una serie de requisitos
que se detallan a continuacion:

Las ventajas que proporciona un
modelo como éste son evidentes:

Deben responsabilizarse de la “pedagogia” al interior de la organizacién:
cada OKR Champion tendrd un equipo o conjunto de personas a su cargo
(idealmente deberia ser un miembro de cada Team o area organizativa de
Sngular, o0 mas de uno en funcién del tamafio del Team, el que se haga cargo
de las personas que pertenezcan a dicho Team o area organizativa).

Deben ser las personas a las que acudan los miembros de su equipo cuando
flagueen o encuentren problemas en su proceso de adopcidn.

Mejora la adopcidn por parte de los equipos: contar con esta figura facilita
que las personas a las que les cueste mas trabajo comprender o asimilar
la metodologia puedan enfrentarse a estos problemas y resolverlos con
eficiencia, antes de caer en la tentacion de abandonar a las primeras de
cambio.

Incrementa la eficiencia: tener a la figura del OKR Champion para guiar a todos
los miembros de su equipo en el proceso de adaptar OKRs de forma eficiente
es vital para el éxito del modelo.

Aumenta la accountability: con un equipo de OKR Champions conseguimos
que cada persona se responsabilice de hacer su parte en el proceso de
implementacion de los OKR, siguiendo las buenas practicas recomendadas
para desarrollar la metodologia.

Mejora las tasas de adherencia: el OKR Champion no s6lo acomparia durante
el proceso de onboarding, sino que también es responsable de que todo se
lleve a cabo adecuadamente. Hay compafiias que incorporan esta figura
incluso para el training de las nuevas incorporaciones.

Soporte in-company en todo momento: Gran parte del éxito de la
implementacién de OKR reside en lo bueno que sea su OKR Champion. Tener
una persona con disponibilidad para acompafiar en el proceso es un recurso
ideal cuando hay alguien que esté teniendo problemas para configurar o
medir los OKR.

En nuestro caso, estamos disefiando el modelo de relacion que se va a desarrollar con los OKR Champions en Sngular,
empezando por la forma de seleccionarlos: como deciamos, la idea es que exista, al menos, un OKR Champion por equipo de
trabajo aunque, en principio, optar a esta responsabilidad va a ser algo totalmente voluntario.
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Por , Socio Fundador de
3coreproyectos, Consultora de Estrategia y Gestion y EFQM
Certified Advisor.

En el mes de octubre de 2019, en la ciudad de Helsinki, capital de Finlandia, la European Foundation for the Quality
Management (EFQM) presentd dentro del marco de su Foro Anual el nuevo Modelo EFQM 2020. Este modelo de gestion,
heredero de los anteriores modelos de excelencia, fue desde un primer momento contextualizado desde el marco
y la perspectiva que tienen las organizaciones en su camino hacia la transformacion. La excelencia ya es un valor
que se presupone en las organizaciones a nivel mundial por lo que ya no es el centro ni el valor principal del
Modelo EFQM para las organizaciones punteras a nivel mundial. El reto ahora es saber enfrentarse al camino de la
transformacién.

ElModelo EFQM es uno de los esquemas de gestion mas seguidos a nivel mundial por las organizaciones més exitosas.
Promovido por la Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad, con sede en Bruselas, tiene reconocidos y repartidos
socios por medio mundo. Es un modelo de gestién que no solo permite la consecucién de resultados excelentes, sino la
creacion de valor sostenible en el tiempo.

Que el Modelo EFQM se haya reinventado en el afio 2020 es la consecuencia de escuchar a los expertos, grupos de interés
y a las organizaciones europeas de mayor éxito entender cuales son las dindmicas del futuro. La nueva perspectiva
del modelo nos lleva a reflexionar que estamos en un entorno VUCA (Volatil, Incierto, Complejo y Ambiguo) y que las
organizaciones necesitan referencias de gestién que les permitan responder con agilidad a los retos del futuro.

El cambio de estructura y la alineacion con el Circulo Dorado de Simon Sinek.

Los clientes no te compraran por lo que dices sino por qué lo haces

Una de las cosas méas sorprendentes del nuevo Modelo EFQM 2020 fue la nueva estructura en tres bloques: Direccién,
Ejecucion y Resultados. Mas alla de entrar en cuestiones técnicas, estos tres espacios tienen una relacion y
alineacion con lo que el autor de Circulo Dorado, Simon Sinek comenta en sus famosos videos y escritos. Aunque
su traduccion y relacién no es exacta a lo que el ya famoso divulgador viene a decir la relacion viene a ser la siguiente.

El why de Sinek lo traduce el nuevo modelo en el porqué hacemos las cosas. ;Por qué fundamos la empresa o la
entidad? O, ;Por qué existimos como organizacién? Esto tiene una traslacion directa con el criterio de direccion.

El how de Sinek lo convertimos en el criterio de ejecucion. Es el cémo hacemos las cosas. ;Cémo estructuramos
nuestros procesos y disefiamos la cadena de valor y la experiencia para nuestro ecosistema?

El what del Circulo Dorado, que es el elemento que relaciona realmente el producto o servicio que estamos
ofreciendo, el nuevo modelo lo convierte en el criterio de resultados. Sobre todo, el qué obtenemos y cuales son
nuestros resultados tanto de gestiéon como de percepcion del ecosistema.
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Si profundizamos un poco mas, los primeros aspectos del modelo que podemos entender como diferentes son tres.

El concepto de ecosistema en un entorno VUCA.

La influencia de las megatendencias y los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

El paso de mision a proposito.

Durante los Gltimos afios, los sistemas de gestion han trabajado con un
concepto estatico de lo que son partes interesadas o grupos de interés sin
prestar atencion de forma clara a los cambios dindmicos que pueden sufrir,
entre otras, las necesidades y expectativas de todos ellos. Es por ello que si
entendemos el ecosistema como un conjunto de personas y organizaciones
que interaccionan de forma permanente y que estin en constante
interrelacion. Ademas, un cambio en las condiciones de cada uno de ellos
afecta al resto se hacen casi obligatorios sistemas y metodologias que permitan
medir y detectar los efectos y reaccionar de forma inmediata.

En consecuencia, debemos saber interpretar si las modificaciones en el entorno
y el cambio vienen dados por variables simples y estaticas o si el entorno es
realmente dindmico.

En relacidn con esto Gltimo, debemos conocer que en esta era vivimos en lo que
llamamos un entorno VUCA, por ello, las reacciones deben estar determinadas
por como somos capaces de interpretar y dar respuesta a cada una de las
situaciones del mismo.

Un entorno VUCA es aquel que se comporta en cuatro variables:

V de volatilidad. Las organizaciones deben responder con agilidad
ante la inestabilidad y cambio inmediato del contexto. Deben saber
interpretar que lo que hoy es una realidad, maiana pude estar fuera.

U (del inglés uncertainty) que significa incertidumbre. Dentro de la
realidad empresarial debemos estrechar las relaciones que establecemos
con nuestro ecosistema, sobre todo, para tener la certeza de que somos
capaces de entender los cambios y los estados que afectan al mismo.

C de complejidad. La nueva realidad requiere que las organizaciones
sepan interpretar toda la informacion disponible y poder analizar
patrones, tendencias y elementos de valor para poder predecir donde
estan los retos del futuro.

A de ambigiiedad. Porque la interpretacién no solo tiene un criterio
ni una solucidn tnica. El prismayy la lente con la que se interpreta modifica
la vision, y ello necesita del dibujo de escenarios alternativos ante la
multiplicidad de situaciones.

Si hemos hablado de ecosistema vy
de sus interacciones, es interesante
que tengamos en cuenta cudles
son esas condiciones de relacion
y de cambio. Uno de los estudios
mas minuciosos a la hora de disefiar
el nuevo modelo ha sido entender
como dentro de los entornos VUCA, el
efecto de las corrientes de actuacion
y opinion a nivel global podian
determinar el comportamiento de las
organizaciones. Entre los aspectos
analizados, y entendiendo que al ser
agentes dinamicos del cambio esto
puede cambiar, se han determinado y
definido 9 megatendencias.

Gestion de la diversidad geografica
y demogréfica.

Sistemas de auto-organizacioén y
autogestion.

La automatizacién y demanda de
nuevas habilidades.

Disrupcion digital y el incremento
del uso de la tecnologia.
Economia compartida.

Escasez de recursos naturales.
Incremento de la regulacion.
Incertidumbre geopoliticay
consecuencias de la globalizacion
de la economia.

Incremento de las crisis
ambientales.
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En consecuencia, las organizaciones deben tener en cuenta dentro de su contexto estratégico, la influencia y elimpacto
que estas megatendencias ejercen y sus consecuencias sobre cada grupo de interés y sus comportamientos.

Pero esto no queda aqui, por primera vez, el Modelo EFQM utiliza dentro de sus aspectos de gestion la alineacién
con los Objetivos de Desarrollo Sostenible. De hecho, aunque seguir las directrices de las Naciones Unidas dentro del
Pacto Mundial siempre ha sido una prioridad, por primera vez existe un compromiso mucho mas alineado que consiste
en establecer un sistema de relacion directo entre la gestion de la sostenibilidad y las estrategias empresariales en las
que cada organizacion muestra su compromiso y sus desempefios con uno, varios o todos los ODS.

En este nuevo contexto empresarial, la razén de ser Esto es una consecuencia debido a que:
en las organizaciones modernas no tienen un origen

basado unicamente en una prestacién de un servicio Los clientes ya no quieren un servicio o producto
o de desarrollo de un producto. Las organizaciones excelente, sino que reclaman su experiencia de
deben tener claro qué lugar quieren ocupar dentro del compra.

ecosistema empresarial y qué van a aportar al mismo. Las personas ya no son un elemento al que culpar

cuando se cometen errores sino un factor critico y
esencial a la hora de conseguir el éxito.

Los accionistas ya no quieren una empresa para
trabajar o con la que enriquecerse sino un ejemplo de
empresa tanto a nivel social, de éxito o reputacional.

Lasociedad reclama empresas mas justas, sostenibles
y ecoldgicas.

{Qué es OKR?

Los OKR son un procedimiento sencillo que ayuda a organizaciones de indole diversa a
progresar. Como metodologia de gestion ayuda a asegurar que la empresa se centra
en los mismos temas importantes en toda la organizacion.

OKR (Objective Key Results) no es un sistema de gestion en si, OKR es una metodologia de gestion que permite
definir objetivos e impulsa que toda la organizacidn se alinee en conseguirlos. Este aspecto, alineado con un
modelo de transformacién como puede ser el Modelo EFQM puede llevar a las organizaciones a creer que se debe optar
por uno o por otro dentro del disefio del funcionamiento, sobre todo por el miedo a perder el foco de la gestion. Este
pensamiento es equivocado y vamos a explicar por qué.

Usar OKR impulsa conseguir el propésito.

Como ya hemos explicado, uno de los primeros aspectos que marcan el nuevo Modelo EFQM 2020 es la aparicion del
propésito como eje motivador de las organizaciones. Los OKR tienen como elemento de gestién que permiten no
solo implementar objetivos alineados con el propésito, sino que ademas, estos deben ser motivadores, retadores
y ambiciosos. Los OKR nos obligan a pensar en grande (Think Big). Debemos trasladar el pensamiento motivador
del proposito de los OKR a la gestion de las organizaciones excelentes. En el criterio 1 del nuevo Modelo EFQM 2020,
podemos darnos cuenta de que cuando se nos pide establecer un nivel de resultados donde ser sobresaliente,
se nos demanda transformar el propésito en una vision y objetivos que permitan llevar a la organizacién a su
maximo nivel de excelencia y competitividad. Es en este punto donde estamos utilizando la metodologia OKR como
impulsor para conseguir nuestro propdsito.
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OKR es un elemento vertebrador de una
cultura basada en la innovacion, la agilidad
y la transparencia.

Como bien dice , “las empresas
ya no estan aqui por obtener beneficios,
estan por algo de naturaleza superior y
que se vincula al proposito”.

En la actualidad, el cambio de la cultura de las
organizaciones desde la vision de los accionistas
ha pasado de ser una lucha por el margen y la
sostenibilidad en el caso del tercer sector y lo publico
a una busqueda constante de ser una marca atractiva
y reputada.

Este continuo balance entre sostenibilidad y marca
impacta de forma muy clara en la cultura. Las
organizaciones modernas trabajan con sistemas de
gestion, de mejora y de innovacion de Gltima tendencia
y, aunque es correcto pensar que las metodologias
agile y la gestion agil de proyectos llevan 30 afios con
nosotros, no es menos cierto que su uso e implantacion
en la pequefiay medianaempresa hasido mas constante
en la Gltima década. Por ello, podemos llegar a decir que
definir, declarar e implementar una cultura donde
la Innovacion y la gestion agil es un eje transversal
dentro de una organizacion es un elemento que tiene
una cabida perfecta dentro del criterio 2 del nuevo
Modelo EFQM 2020.

Es mas, si focalizamos aln en aspectos que son
fundamentales tanto en los valores empresariales como
en el propio cumplimiento del marco legal y regulatorio
como puede ser la transparencia, la metodologia OKR
apoya directamente como una palanca de desarrollo
aln mas clara de esta dentro de la organizacion.
Establecer una metodologia OKR implica que la
claridad, la gestion publica de todos los objetivos
y la rendicién de cuentas de forma sincera pasan a
ser parte de la propia cultura sin entrar en friccion con
ninguna de las recomendaciones que el Modelo EFQM
2020 establece dentro de este criterio.

OKR es un impulsor del liderazgo y del
talento.

El Modelo EFQM 2020 ahonda en la gestion de
los recursos humanos. Durante varias versiones
del modelo, se ha girado primero a la gestion de
personas como aspecto fundamental dentro de los
criterios del modelo y posteriormente impulsando
el talento como valor esencial de la excelencia
y factor critico de éxito. No obstante, cuestiones
tan inherentes a las personas como es el liderazgo,
siempre parecieron algo confusas dentro de cada
version del modelo al diferenciar aspectos tan
comunes como los lideres de las personas. En este
sentido, los criterios se manejaron como si existiera
cierto nivel de diferenciacién entre las personas
que tienen mas capacidad de liderar de las que
tienen otras capacidades. Al aplicar la metodologia
OKR con las personas, no solo se implementa una
cultura base en la organizacidn, se potencian las
capacidades y talentos singulares impregnados
de liderazgo. El nuevo modelo no solo nos lleva a
implicar las personas en la organizacion, nos lleva
a tener en cuenta sus necesidades y en este punto
lo que integramos en esta gestion son los CFR de los
OKR.

C de Conversaciones para entender las
necesidades de las personas e impulsar el
rendimiento.

F de Feedback, para trabajar la comunicacion,
para poder seguir avanzando en la mejora
continua y en la gestion mas clara de las
necesidades.

R de Reconocimiento, para dar gracias, para
apoyar, para empoderar a todas aquellas
personas que contribuyen con su éxito al
propio de la organizacion y el cumplimiento de
objetivos.

Por ello, una metodologia OKR permite cumplir con
laimplicacién de las personas, reforzarla propuesta
de valor que se ofrece al talento propio y ajeno y
finalmente a cumplir y mejorar las expectativas
de todo el ecosistema interno de la organizacion,
aspectos por otro lado que se reflejan en el criterio
3y 4 del Modelo EFQM.

De hecho, OKR va mas alla y proporciona una base
para trabajar que permite desplegar el talento
de las personas en toda la organizacion. Aplica
un nivel de competencias llamados superpoderes
para poder conseguir que las personas afronten y
completen sus retos.
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Son superpoderes elementos como:

Criterio para priorizar y centrarse en el foco.
Coordinacion y trabajo en equipo.
Responsabilidad en el trabajo y rendicién de
cuentas.

Exigencia a las personas para alcanzar el éxito.

Como podemos ver, no necesitamos inventar
competencias, con OKR tendremos una base para
trabajar que permite desplegar el talento en toda la
organizacion.

OKR apoya el funcionamiento y la
transformacion.

({Como puede OKR ayudar al funcionamiento y la
transformacion de las organizaciones? La respuesta
la encontramos en la propia esencia de como se mide
el avance en los OKR. Al igual que el modelo nos pide
desplegar, medir y controlar los procesos y los planes
de gestion, OKR nos propone la sistematica PPP
que permite informar, reportar y corregir lo que cada
persona o equipo esta haciendo y el rumbo de lo que se
va a conseguir.

La PPP de OKR es una dindmica para revisar:

P de lo que se esta planificando. Es una visién del
futuro de lo que vamos a hacer.

P de progreso, de saber hasta donde hemos llegado
en nuestra propia planificacion.

P de problemas y de entender donde estan los
riesgos, las barreras y los retos a superar para
conseguir el éxito sostenible.

Si relacionamos el criterio 5 del Modelo EFQM respecto a
controlar el funcionamiento y dirigir la transformacion,
OKR nos permite, con sus dinamicas, controlar los
riesgos y monitorizar todas las mejoras y proyectos
futuros para la transformacion por lo que no
tendriamos que afiadir enfoques adicionales al aplicar
esta metodologia.

OKR permite definir y conseguir los
resultados clave.

Uno de los aspectos mas reclamados dentro del
Modelo EFQM siempre ha sido la necesidad de
flexibilizar los resultados. En la nueva version del
Modelo EFQM 2020 los resultados vienen justificados
y priorizados por la importancia que determinamos
a los grupos de interés principales.

Sin ir mucho mas lejos en las explicaciones, hemos
visto que OKR tiene como base fundamental
el establecimiento de objetivos ambiciosos e
inspiradores que ademas pueden ser de empresa,
de equipo o individuales. Este elemento es
completamente analogo a lo que explica EFQM.

Por ejemplo:

Lo que OKR llama significativo en EFQM seria
sélidamente fundamentado en el bloque de
direccion, ya que estaria vinculado o bien al
propdsito o a la estrategia de la organizacion.
Lo que OKR llama concreto y orientado a
la accién se vincularia al fundamento en el
bloque de ejecucién, sobre todo cuando se
relaciona con la cadenay la propuesta de valor.
Cuando OKR habla de objetivos por ciclo, en
EFQM seria el analisis de tendencias y la propia
naturaleza de consecucion de metas y el
control predictivo de las mediciones dentro del
bloque de resultados.

Y por Gltimo, EFQM y OKR hablan del control
del rendimiento operativo. Los dos modelos
organizativos y las metodologias &giles nos
llevan a controlar lo que llamamos el pulso de
la organizacion.

Esto nos lleva a pensar que siimplementamos OKR
dentro de nuestra organizacién la gestion continua
de los indicadores, objetivos y resultados esta
asegurada.
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Conclusiones sobre OKR y Modelo
EFQM 2020.

9
9

->

OKR no es un sistema de gestidn sino una cultura 'y
metodologia organizativa que potencia, mejora y se
alinea con el Modelo EFQM 2020.

OKR vincula desde la definicion del propésito hasta
el despliegue y medicion de los resultados que
permiten demostrar que se esta consiguiendo la
estrategia organizativa.

OKR permite un despliegue del liderazgo top-
down y una gestion de los objetivos, los datos y la
informacién bottom-up mejorando la cultura, la
transparenciay la rendicidén de cuentas.

OKR es una sistematica que se basa en demostrar
que se obtienen resultados y eso es una mejora
integral para poder seguir avanzando en el Modelo
EFQM 2020.

OKR apoya la gestion agil de los proyectos y con
ello permite que dentro de las organizaciones se
dirija lo que el Modelo EFQM 2020 considera lo mas
importante y es el camino a la transformacion.

En conclusion, no se debe
confundir la aplicacion de las

metodologias con la implantacion de
los propios sistemas de gestion. Ambos
se pueden coordinar e implementar
de forma agil y sin fricciones evitando
duplicidad de criterios y ahorrando

esfuerzos que mejoraran tanto la
experiencia global en la organizacion
como los resultados.

Sin duda, aplicar OKR es una ventaja
competitiva para las organizaciones
que apuestan por el Modelo EFQM para
ser mas excelentes, mas innovadoras y
mas sostenibles.
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Analisis de las herramientas de

software para gestionar los OKR

Cuando arrancamos el analisis para decidir cual podria ser
el sistema mas éptimo para una compafia como Sngular,
optamos por seguir una metodologia basada en los
siguientes pasos:

Seleccion de las funcionalidades que, a nuestro juicio,
eran imprescindibles para efectuar un adecuado
seguimiento de OKR, desde un enfoque centrado en la
claridad, transparencia, usabilidad y posibilidades de
personalizacion de la herramienta.

Seleccion de una muestra de herramientas
especializadas en la gestion de OKR, efectuada en base
a popularidad en el uso de la herramienta y valoraciones
de otros usuarios / compafiias.

Solicitud de versiones trial o demos de cada una de las
herramientas seleccionadas en el punto anterior.
Prueba ficticia en cada una de las herramientas
simulando un caso de uso real de Sngular.

Como fruto de este andlisis se decidi6 optar por elegir

GTMHub como herramienta para desarrollar la gestion de

OKR en nuestra compaiiia.

El hecho de seleccionar un software para efectuar el
seguimiento de OKR obedecid, entre otros motivos, al
compromiso de Sngular con tres de las claves que definen a
esta metodologia:

Transparencia.
Foco.
Alineamiento.

En la eleccidn final primd, ademas de los datos cuantitativos,
la usabilidad y agilidad que la herramienta pudiera
proporcionar a las dindmicas de trabajo de los diferentes
equipos.

especialista en metodologias agiles y

miembro del OKR Team de Sngular, sobre herramientas de

software para gestionar los OKR.

¢{Como ha sido tu experiencia hasta ahora usando herramientas de gestion de OKR? ;Crees que
puede ser aconsejable usar una aplicacion especifica para la gestion de los OKR?

Ante todo, me gustaria dejar claro un punto importante en este tema: el uso de una herramienta o aplicacion especificano
implica necesariamente que ya de por si se esté utilizando correctamente la metodologia. Muchas veces nos amparamos
en un soporte software y depositamos en él una serie de responsabilidades que, verdaderamente, nos corresponden a
nosotros y al proceso de implantacién que hayamos disefiado y aplicado.

Dicho esto, es cierto que para realizar el seguimiento de OKR en una organizacion existen multitud de sistemas, desde
una hoja de Excel compartida hasta sofisticado software especificamente disefiado para este propdsito; para nosotros,
tener un software que nos permita realizar esta labor de una forma agil y que garantice la visibilidad para toda la
compaiiia ha supuesto un factor decisivo.

En Sngular tuvimos claro desde el primer momento que, eligiéramos el método de seguimiento que eligiéramos, era
imprescindible que esta labor se pudiera realizar de una forma agil, que no supusiese un esfuerzo afiadido a la ingente
lista de tareas diarias que cada miembro de Sngular tiene que afrontar y que, sobre todo, garantizase la visibilidad de
OKR para toda la compaifiia.
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Precisamente este Gltimo punto,
el de garantizar la visibilidad, era
crucial para nosotros: una de las
premisas de OKR, precisamente, se
basaen que para que lametodologia
sea realmente efectiva los OKR
deben ser pulblicos. En cualquier
momento cualquier persona en
Sngular puede saber cudles son
los objetivos de otras personas de
la compaiiia, o de otros equipos, o
cémo se involucran unos equipos
en los objetivos de otros, o como
nos alineamos todos para contribuir
a los objetivos de la compaiiia, y
este grado de visibilidad, aunque
se puede conseguir, es dificil
garantizarlo con otros sistemas
alternativos.

Por todos estos motivos, decidimos,
y aconsejamos, realizar el
seguimiento de OKR con un software
especializado.

iCuales son las diferentes opciones disponibles para gestionar
los OKR en una empresa?

Como comentabamos antes, para gestionar OKR podemos utilizar multitud de
sistemas, entre ellas muchisimas aplicaciones especificamente disefiadas para
ello. Sin embargo, esimportante no volverse locos con este temay dimensionar
muy bien la necesidad real que tenemos: si tienes una compaifiia pequefia, o
formas parte de una start-up, o vas a implantar en un grupo reducido de 15-20
personas, quizas no te merezca la pena realizar una inversion muy fuerte antes
de ver codmo fluye la implantacién de OKR en tu organizacion.

En este sentido, una opcién muy viable, y que para una compafiia de esas
caracteristicas, o una prueba de concepto o una prueba piloto de implantacion,
puede perfectamente cubrir todas nuestras necesidades, es tratar de adaptar
las caracteristicas y funcionalidades de cualquier herramienta de gestion que
ya se esté utilizando en la compafiia para hacer el seguimiento de OKR.

Este sistema reline muchas ventajas, entre ellas una que consideramos
fundamental: al suprimirse casi por completo la curva de aprendizaje del
software, ya que estamos hablando de adaptar una herramienta que ya se
esta utilizando, la resistencia al cambio y la sensacion de “tarea afiadida”
que podria comportar tener que efectuar el seguimiento de OKR se reduce al
maximo.

¢Puedes hablarnos de Gtmhub como la herramienta que usamos en Sngular para gestionar

nuestros OKR?

Cuando arrancamos el analisis para decidir cual podria ser el sistema mas 6ptimo para una compafiia como Sngular, y
dada la envergadura de soluciones que habia en el mercado para efectuar esta gestion, optamos por hacer la seleccion
siguiendo una metodologia basada en los siguientes pasos:
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Seleccién de las funcionalidades que, a nuestro
juicio, eran imprescindibles para efectuar un
adecuado seguimiento de OKR, desde un enfoque
centrado en la claridad, transparencia, usabilidad y
posibilidades de personalizacion de la herramienta.
Seleccion de una muestra de herramientas
especializadas en la gestion de OKR, efectuada en
base a popularidad en el uso de la herramienta y
valoraciones de otros usuarios / compafiias.
Solicitud de versiones trial o demos de cada una de
las herramientas seleccionadas en el punto anterior.
Prueba ficticia en cada una de las herramientas
simulando un caso de uso real de Sngular.

Como fruto de este analisis decidimos optar por elegir
GTMHub como herramienta donde desarrollar la
gestion de OKR en nuestra compafiia, y la verdad es que,
hasta el momento, la experiencia esta siendo altamente
satisfactoria.

Esta herramienta alna varios factores que eran
primordiales para nosotros:

Facilita el alineamiento.

Nos ayuda a poner foco.
Permite multitud de
automatizaciones.

Dispone de espacios especificos para reflejar el
seguimiento de los CFR.

integraciones y

Contempla muchas opciones diferentes para
efectuar reconocimientos.
Ademas de sus funcionalidades, tienen un

extraordinario servicio de soporte y post-venta,
realizando todo el acompafiamiento y formaciones
que demandamos, algo que ha sido muyimportante,
sobre todo en los primeros compases del proceso
de implantacion.

{Qué opinas de usar herramientas de
productividad como Trello o Notion para
gestionar los OKR?

Como sefialaba anteriormente, creo que hay
determinados casos en los que, antes de efectuar una
inversion considerable en una herramienta especifica,
es muy aconsejable “foguearse” en el despliegue de la
metodologia utilizando sistemas menos sofisticados y
que requieran, tanto a nivel de inversion como a nivel de
curva de entrada, bastante menos esfuerzo.

La propia evolucion del proceso de implantacion va a
ir demandando, de ser necesario, hacer algin update
del sistema de seguimiento que se esté utilizando, pero
como punto de partida, se puede perfectamente hacer
el seguimiento de OKR en Trello, Notion o Basecamp,
adaptando sus muchas posibilidades de personalizacién
a los requerimientos del seguimiento de OKR.

:{Qué mejorarias en las herramientas de
gestion de los OKR que conoces?

Durante el proceso de seleccion de la herramienta que
finalmente elegimos para Sngular tuve la ocasion de
probar casi20 herramientas especificamente construidas
para la gestion de OKR, ademas de adaptaciones o
plantillas creadas ex-profeso en otras herramientas
de productividad tipo Trello o Basecamp (de hecho,
empresas como Buffer efectlian el seguimiento de sus
OKR en Trello y han escrito posts muy interesantes
explicando como han efectuado el despliegue).

De entre tanta variedad, es dificil que entre todas no
acaben reuniendo todas las funcionalidades que se
demandan de un software de estas caracteristicas.
De hecho, uno de los motivos por los que elegimos
GTMHub fue precisamente porque reunia muchas de las
funcionalidades que para nosotros eran imprescindibles
a la hora de efectuar ese seguimiento.

Quizas, si tuviera que mencionar algin elemento
que echo en falta seria que la parte de gestion de CFR
estuviera algo mas desarrollada y no se limitase a ser un
repositorio donde volcar los insights de las reuniones,
sino que verdaderamente pudiéramos hacer una
gestion de feedback y reconocimiento desde ella, seria
la herramienta perfecta.
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Plantillas que nos ayudan a crear,
hacer seguimiento y evaluar los

OKR en diferentes herramientas de

productividad

Aplicar con éxito la metodologia
OKR requiere de constancia para
mantener el pulso en todo lo relativo
a seguimiento, evaluacion e iteracion a
lo largo del tiempo en nuestro trabajo y
nuestras empresas, por esto pensamos
que puede resultar de gran ayuda
que a la hora de realizar este proceso
nos apoyemos en herramientas de
productividad a las que ya estemos
habituados y que usemos con
frecuencia. De esta forma nos resultara
mucho mas comodo hacer ese proceso
de seguimiento que proponen los OKR
através de los CFR.

Por lo tanto a continuacién os recomendamos una serie de plantillas que podéis
usar en algunas de las herramientas de software de productividad méas populares,
de forma que las podéis afiadir a vuestro propio espacio de trabajo virtual y asi
tener mucho mas presentes los OKR de cara a que nos aporten mas valor por la
prioridad que le demos al trabajo que tenemos que realizar para la consecucién de
nuestros objetivos.

Plantilla de OKR para usar en Notion, una herramienta de trabajo colaborativo
para la gestion del conocimiento en las organizaciones.

Plantilla de OKR para Trello, la herramienta de gestion de proyectos, tareas 'y
tableros de trabajo, que se ha convertido en un gran éxito.

Plantilla de OKR para Google Sheets, las hojas de calculo pueden servir como
una de las mejores formas para disefiar y hacer seguimiento de los OKR.
Plantilla de OKR para Jira, puede ofrecer una gran utilidad a aquellos equipos
que utilizan esta popular herramienta para gestionar sus proyectos y tareas.
Plantilla de OKR para usar con Monday, otro software de productividad
basado en tableros, que ha logrado una gran popularidad recientemente.
Plantilla de OKR para Mural, se trata de una herramienta que ayuda a los
equipos a trabajar de manera colaborativa a través de dindmicas de design
thinking.

Plantilla de OKR para Coda, realizada en colaboracién con John Doerr, que
como sabéis es uno de los principales promotores de esta metodologia.
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experiencia de utilizar OKR

cofundador de Frontity

Frontity es una de las startups que
forman parte de la tercera edicidon
de Residency, el programa de
aceleracién de Google for Startups,
que se imparte desde su Campus de
Madrid.

Frontity utilizalas Gltimastecnologias
web para mejorar el rendimiento
de WordPress en dispositivos
moviles, ofreciendo una mejor UX
a los lectores: carga instantanea,
contenido offline, notificaciones
push... Como consecuencia, los
usuarios permanecen mas tiempo en el sitio, consumiendo mas contenido y permitiendo a los anunciantes multiplicar
sus beneficios.

Pablo Postigo es ingeniero informatico, emprendedor y foodie. Fundb Govoid.es en 2009, un blog sobre tecnologia y
cultura Geek y ahi empez6 su aventura con WordPress.

Posteriormente, en 2015, fundé Worona.org, una plataforma para convertir blogs WordPress en aplicaciones moviles
nativas. Worona tuvo mas de 15.000 usuarios activos de 150 paises. En 2017 Worona se convirtié en Frontity.com, una
plataforma para hacer temas en React con tecnologia PWA para medios y blogs de WordPress. En el Gltimo afio mas de
30 millones de paginas vistas han sido servidas gracias a esta tecnologia. En junio de 2019, Frontity se convirtidé en un
proyecto 100% open source al liberar su framework para crear webs utilizando WordPress y React.

¢Conocias la metodologia OKR antes de entrar en Google for Startups Residency?

Antes de entrar en Google for Startups Campus no. Las conoci a raiz de estar en campus y escuchar a otros founders. Al
llegar a Residency ya las teniamos implementadas porque llevabamos unos meses trabajando con ellas, asi que dimos
un cursillo a otros residentes. En nuestro caso, lo descubrimos a base de hablar con otros founders y en un taller del
equipo de programas de Google for Startups, que fue lo que nos terminé de convencer sobre ello.
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{Qué aporta el uso de OKRs
a una startup como la tuya?

En Frontity las OKRs nos

han aportado al equipo mads

autonomia, visibilidad y foco, un

foco mds a nivel empresa. Nos

permite que la gente decida qué

hacer por su cuenta y proponga

cosas. Antes las decisiones venian

de arriba y bajaban, pero desde

que hay OKR el equipo tiene

mds voz y hay un marco en que

proponer cosas. También nos ha

dado mucha agilidad. Hemos tenido que hacer varios cambios de estrategia gordos, pero marcando unas nuevas
OKR consigues que toda la gente sepa hacia donde ir.

Has hablado de autonomia y foco, pero ;a qué te refieres con visibilidad?

Visibilidad de cara a los empleados. Entienden hacia dénde vamos a un mes o dos meses vista. No estdn obcecados
en tareas, sino que entienden los objetivos y la estrategia global y entienden por qué hacen las cosas. Esto les hace
sentirse mds parte de la empresa.

¢Como fue el proceso de disefio e implementacion de OKR?

Muy complicado. Muy, muy, muy, 16 veces muy complicado. Es un reto enorme porque se tarda en entenderlos (el
ejemplo del equipo de fiatbol americano es muy facil pero a la hora de hacerlo es muy dificil). Es sobre todo dificil
porque tienes que adaptar la metodologia a tu empresa y a su funcionamiento. El proceso de adaptacién es complejo.
Lo mds dificil: dejar de pensar en tareas y empezar a pensar en key results. Y para eso necesitas tener los primeros
numeros y poder hacer esto siendo una startup sin histérico es muy complejo. Tienes que medio adivinar esos
nameros. Eso si, merece la pena hacerlo.

Luis y yo estuvimos 6-8 semanas leyendo libros, guias, reuniones con gente hasta que dijimos: «Lo tenemos! ;Lo vamos
a hacer asi!». Después, otras dos semanas para involucrar a todo el equipo. Eso la primera version. Después tuvimos
que hacer otras dos versiones mds. Pero bueno, volveria a pasar por el calvario porque compensa a la larga.

{Qué es lo que mas valor te aporta de usar OKR?

El foco. El poder decir que no a cosas. Antes no teniamos razén o argumento sdlido para decir que no a cosas. Por
ejemplo habia una demo y todos como locos a ello o un evento y también todo el equipo a ello. No habia manera de
decir que no. Lo mejor: el foco.

{Qué desafios te han ayudado a resolver? ;Puedes poner ejemplos concretos?

Elmds evidente es que en febrero de este afio hicimos un cambio grande de estrategia. Pasamos de un modelo cerrado
a un framework open-source. Gracias a las OKR fue sencillo cambiar y alinear los esfuerzos de todo el equipo. Ese reto
o cambio de estrategia podria haber sido catastréfico de no tener OKRs.

{Qué es necesario para implementarlos?

Lo mds necesario es que los fundadores se lo crean y le den la mdxima prioridad. Porque si las medio implementas,
es imposible. En el proceso de reuniones con startups que las usaban, descubrimos algunos que las usaban como
complementos. Usaban los sprints y tareas y luego rellenaban las OKRs. Pero creo que es prioritario que se conviertan
en la espina dorsal de la empresa y para eso es fundamental que los fundadores se lo crean.
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¢Recomendarias su uso a
otras startups? ;Por qué?

Si, por supuesto. Soy un evangelista.
Es el antesy el después. Solo hay que
tener en cuenta que no resuelven
todos los problemas de unaempresa.
Son muy operativos, pero hacen
falta las Strategic KPIs y apoyar con
las OKR. Las OKR te ayudan a cubrir
cada dos meses pero necesitas las
Strategic KPIs por encima para dar
una visibilidad estratégica. Si no
complementas unas con otras, las
OKR no solucionan todo y haces un
Frankenstein.

¢Como ha afectado el trabajo en remoto al uso de los OKRs?

Nos lo ha facilitado, sin duda. Sin OKR nos seria mds complicado porque gracias a estas tenemos mds autonomia y al
estar lejos es mds facil. No dependes de esperar a que te digan qué tienes que hacer.

&Y como ha sido implementarlas en remoto?

Antes de empezar con ellas nos daba miedo cémo hacer las reuniones de brainstorming, ver las prioridades y objetivos,
etc. Creiamos que esas reuniones iban a ser mds complicadas porque trabajamos en remoto, pero no tenemos diferencias
horarias, lo que ayuda. Aun asi, en remoto se puede hacer todo perfectamente (reuniones, etc.). Parece que no pero
hoy en dia es muy fdcil. A veces estamos todos aqui o a veces todos deslocalizados pero no hay diferencia. Si el remoto
funciona para el resto de cosas, para las OKR también. Pero también es verdad que nosotros tenemos mucha disciplina
previa de trabajar en remoto.

También hemos hecho mucho esfuerzo para que todos tengan todos los medios para trabajar en remoto (buena conexion
wifi, portatiles, auriculares,etc.). Si tienes buena disciplina en el remoto, todo funciona.

cofundador de Tot-em

Tot-em es una de las startups que forman parte de la tercera edicion de
Residency, el programa de aceleracion de Google for Startups que en Espafia
se imparte desde su Campus de Madrid.

Tal y como ellos mismos se definen: “Tot-em es una joyeria creada a partir de las ondas de sonido. Tu voz,
tu cancion favorita, las olas del mar, el meow de tu gato. Una forma Unica de sentir cerca lo que te
hace feliz. No hay dos iguales, creemos en las cosas especiales. Entra en www.tot-em.com, haz click en
el botdn rojo y graba un sonido. Con él podrds producir diferentes tipos de objetos que contienen ese
sonido. Cada Tot-em tiene un codigo grabado en ldser, que puedes usar para escuchar ese sonido a
través de la web.”
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Javier Jiménez Rueda es cofundadory CEO de Tot-em. Ingeniero de disefio industrial, su motivacion es la generacion de
valor a través de negocio, el trabajo en equipo, e-commerce y marketing performance. Trabajé en Brasil como service
designer, tras lo cual cofundd Tot-em, una startup que conecta personas de una forma muy especial. Crea joyeria Gnica
y personalizada con la voz. En cuatro afios han vendido ya 70.000 unidades en todo el mundo. Han sido seleccionados
por Masschallenge (Boston) y Google for Startups (Madrid).

{Conocias la metodologia
OKR antes de entrar

en Google for Startups
Residency?

No tenia ni idea. No habia oido
nunca hablar de ello.

{Qué aporta el uso de OKR a
una startup como Tot-em?

Nosotros utilizamos Scrum y eso nos

ayuda a organizarnos en periodos

de dos semanas. El equipo solo tenia esas dos semanas de vision, lo que no les permitia tener una perspectiva a medio-
largo plazo, por lo que se centraban en el momento. Ahora, con las OKR, como las implementamos para 2-3 meses, si
tienen esa vision a medio plazo. El equipo es mucho mds auténomo y pueden discernir sobre lo que es importante y
no. A ellos les damos la autonomia para que se pongan sus propias tareas y son responsables de llegar a sus objetivos.
Nosotros revisamos bisemanalmente con ellos esas tareas y objetivos para ayudarles, pero el autogestionarse les hace
tener un compromiso mayor.

¢Como fue el proceso de disefio e implementacion de OKRs?

Bien. Al principio no lo entendia. Quisimos llevarlo demasiado a la practica y cumplir al 100% la definicion de OKR, pero
al final tienen que aplicarse a la empresa. No hace falta cumplir totalmente la metodologia, hay que adaptarlo a la
empresa para que funcione y sacar el mayor provecho. En el sequndo ciclo es cuando se ven los resultados realmente,
porque tienes datos del primero. El equipo de Google for Startups nos aconsejé hacer ciclos un poco mds cortos, de
2 meses, lo que nos ha permitido poder iterar e ir adaptdndonos. Esta ultima implementacion ya la haremos de tres
meses, en julio.

{Qué es lo que mas valor te aporta de usar OKR?

Creo que para los fundadores aporta claridad en el roadmap y poder comunicar lo que quieres y en lo que se va a
transformar la empresa en los primeros meses. Para el equipo, también claridad. Es una herramienta de comunicacion
interna muy potente porque da ese valor a todas las partes y muestra adénde se dirige la empresa. También es muy
bueno para apoyarte en la toma de decisiones. Te facilita tener foco y discriminar tareas.

{Qué desafios te ha ayudado a resolver? ;Puedes poner ejemplos concretos?

Queriamos aumentar la recurrencia de nuestros clientes mejorando algunos productos. Nos dimos cuenta de que en
lugar de mejorar productos era mejor disefar nuevos, aunque fueran parecidos a los existentes, y darles mas variedad
y opciones. Gracias a las OKR pudimos ver esto a tiempo y crear nuevas gamas de productos en lugar de invertir el
tiempo en la mejora de los anteriores.

Otro ejemplo que ha sido muy clave es que nosotros mirdbamos el revenue afio sobre afio. Con los OKR hemos probado
a verlo mes a mes y ahora el equipo estd mucho mds motivado, porque ahora las cifras son mds claras y te tienes
que esforzar mes a mes. Cuando las cifras son anuales y tienes un mes malo, no te preocupas porque piensas que
puedes compensarlo con los siguientes meses. Sin embargo, al ser ahora mensuales, todo el equipo se esfuerza por irse
superando mes a mes.

Manual de



Capitulo 15|

{Qué es necesario para implementarlas?

Mentalidad abierta de los fundadores. Al principio tienes que ir a ciegas y decir: «Vale, voy a probar esta metodologia».
Sobre todo si crees que hay falta de comunicacion de los fundadores hacia el equipo, es una muy buena metodologia
y desde luego recomiendo intentarlo. También da mucha voz al equipo, a que den ideas que igual no se te habian
ocurrido. En esos debates debes estar muy abierto a escucharles y a llevar sus ideas a cabo.

«Cuanto mds grandes somos menos podemos estar los fundadores ahi para ayudar y esto les da la posibilidad de
tomar mejores decisiones. Es una muy buena herramienta de cultura de empresan.

¢Recomendarias su uso a
otras startups? ;Por qué?

Si porque hay fases en las startups
y a medida que el equipo crece la
comunicacion se hace mds dificil.
Tener una herramienta horizontal a
todoelequipoes muy bueno. Cuanta
mds comunicaciéon, mds autonomia
y cuanta mds autonomia, mejores
decisiones van a tomar. Cuanto mds
grandes somos menos podemos
estar los fundadores ahi para
ayudar y esto les da la posibilidad
de tomar mejores decisiones. Es una
muy buena herramienta de cultura
de empresa.

¢{Como ha afectado el trabajo en remoto al uso de los OKRs?

Creo que es muy importante cuando planteas unos OKR, que se los enseries al equipo y se genere ese top down y
bottom up en el que el equipo haga propuestas. No solo que sean participes de ellos, sino que cuantas mds mentes
participan mas ideas salen. En esta segunda fase de iteracion lo hemos aplicado mds que en la anterior y eso hace que
no solo se sientan parte del equipo sino que ademads aporten. Es muy importante hacerlo en equipo.

Es clave porque asi entienden por qué haces las cosas y qué se quiere conseguir. No es lo mismo que te lo digan a
que te den argumentos sélidos. Al dar el porqué tienen un propésito y al tenerlo tanto ellos como ti, trabajamos mds
motivados.

cofundadora de Routive

Routive es una de las startups que forman parte de la tercera ediciéon de
Residency, el programa de aceleracion de Google for Startups que en Espafia
se imparte desde su Campus de Madrid.

Se trata de una web para viajeros que organizan su viaje por libre pero buscan seguridad. A través de su web se pueden
reservar rutas con conductores-guia y actividades en Indonesia y Marruecos.
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Maria Gonzalez se encarga de la coordinacion de la atencidn al viajero, gestién de conductores y agentes y marketing. A
mediados de 2015, cuando aln vivia en Londres, empezé a ayudar a Gabriel (cofundador) en las decenas de entrevistas
con viajeros que fueron el germen de su primera idea de negocio, que mas tarde desembocaria en lo que hoy es Routive.

Se dio cuenta de que habia encontrado una nueva forma de vida que le apasionaba, por lo que decidié dedicarse al
100% a aprender a cdmo construir un producto que resuelva un problema real. Por otra parte, esto le permitié trasladar
todo su conocimiento en ventas offline al mundo online. Hasta hoy han viajado con Routive unas 6.000 personas.

¢Conocias la metodologia OKR antes de entrar en Google for Startups Residency?

Si, la conocia, aunque no conocia cémo se implementa. Habia oido hablar sobre los OKR en un podcast con el CEO de
Ticketea. Hablaba de que las habian implementado en su empresay que al principio era muy dificil, pero que a la larga
compensaba. También decia que en Ticketea ahora trabajaban con OKRs y se notaba porque en las comidas todos
hablan de ello, “sComo va tu OKR?’, etc. Esto serd una referencia para nosotros cuando nuestro equipo esté tan inmerso
en ello que hable asi también en las comidas.

{Qué aporta el uso de OKR a
una startup como la tuya?

Lo principal es que todo el mundo

tiene claro en qué tiene que trabajar.

Qué son las cosas mds importantes

para la empresa. Gabriel (CEO y

cofundador)y yo lo tenemos siempre

muy claro y lo comunicamos, pero

al final, los OKR te hacen repetirlo

constantemente. Se hace mds

visible. En las reuniones siempre

salen los objetivos. Por ejemplo,

si alguien pide trabajar sobre un

tema que no es prioritario, puedes detectarlo rapidamente y ver si tienes tiempo para dedicarle o no. Antes todos nos
lanzéabamos a todo. Esto lo tiene todo el mundo siper claro. Es fdcil que la gente se olvide de las prioridades en un
startup y los OKRs ayudan a machacar el tema para que no se nos pase ni a nosotros ni al equipo.

¢{Como fue el proceso de disefio e implementacion de OKRs?

El proceso tiene dificultad al principio, no para implementarlos en la empresa como tal, sino para ti como fundador.
Tenemos mil frentes abiertos y todo corre prisa y es muy dificil condensar todos esos frentes. Decidirte por unos puntos
y priorizarlos dejando otras cosas de lado o para mds adelante es muy complicado. Estamos haciendo los OKRs en
ciclos de 6 semanas en vez de 3 meses porque somos una startup y todo cambia rapidisimo. En el primer ciclo habia mil
cosas y era bastante complicado resumir. Este segundo ciclo lo hemos dejado en 2 objetivos y 5 resultados lo que nos
permite ver mucho mads claro hacia dénde nos enfocamos. Eso es lo mds dificil. Y sobre todo, que el equipo entienda
todo este proceso, porque estd a muy alto nivel. No son tareas, que es a lo que estan acostumbrados, sino objetivos y
resultados.

Nos ha sido de ayuda que durante el primer ciclo de OKRs ya estabamos usando Scrum. Entonces lo estructuramos
de la siguiente manera: tenemos objetivos a alto nivel, key results debajo y como yo hice un curso de Scrum Madster,
bajamos los resultados a Scrum para trabajar dia a dia. Es muy recomendable compaginar los OKRs con Scrum, ya que
simplifica mucho el trabajo diario. Te facilita unir el dia a dia de Scrum con la vision a alto nivel de los OKRs. El objetivo
de este ultimo ciclo de OKRs que comienza en julio es que estén ya a la perfeccion.

Otra de las cosas que mds nos costo en estos dos ciclos fue ajustar los porcentajes de hasta dénde puede llegar cada uno.
No lo teniamos claro. Ahora queremos ser capaces de aproximar mejor los tiempos y porcentajes que puede cumplir
cada persona. Solemos ser mds ambiciosos de lo que podemos abarcar. Existe una opcion que es la de dar incentivos
por cumplir los OKR. Esto tiene el problema de que la gente puede ponerse objetivos mds bajos para llegar a ellos
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y recibir dicho incentivo. En nuestro caso, nos preocupa
que se frustren por no llegar al objetivo, porque como
decia anteriormente, somos muy ambiciosos y todos
estimamos nuestro limite por encima de lo que podemos
abarcar.

En Routive, Scrum y OKRs es parte de la cultura, lo que
permite al equipo hacer los dailies solos cuando no
estamos los fundadores. Es importante que el equipo
entienda que estas herramientas y metodologias son
para estar mds organizados y eso les da mucha paz
mental. En las startups suele ser todo muy caético,
con un ritmo frenético y esto nos ayuda a trabajar mads
organizados.

{Qué es lo que mas valor te aporta de usar
OKRs?

En lo que mds valor aportan los OKRs es que todo el
mundo tenga claro en lo que tiene que trabajar. Las
prioridades estan claras. También algo que es muy core
para nosotros: que cada persona sienta que su trabajo
cuenta en la empresa. Para bien o para mal, el trabajo
de cada uno cuenta mucho y se nota cuando alguien
no cumple, pero también cuando alguien hace un
esfuerzo extra. Con los OKRs, te pones un porcentaje y
se te permite revisar y ver si vas cumpliendo. Ahora hay
mucha mas transparencia en la empresa, bottom up y
top down.

Para los fundadores, usar esta metodologia nos trae
paz mental. Es decir nos centramos en una cosa y estd
bien y sale bien. Antes nos costaba mucho dejar de lado
algunas cosas por priorizar otras, pero con OKRs tienes
claro el “qué” y el “por qué’. Nos permite alinear las
prioridades de la empresa con el trabajo del dia a dia.

¢Recomendarias su uso a
otras startups? ;por qué?

Si, lo recomendaria totalmente.
Dan mucha claridad y tranquilidad
al equipo. Hace que todo el mundo
sienta que es parte de la empresa
y se le valora. Y eso hace que se
motiven mds y trabajen mejor. A
nivel fundadores te da mucha paz
mental porque ves como avanzan
las cosas pero priorizando y de
forma organizada.

{Qué desafios te han ayudado a resolver?
¢Puedes poner ejemplos concretos?

Hemos automatizado el proceso de venta. Esto implica
que tenemos que cargar todos los datos que tenemos de
formamanualenunaherramienta. Esta metodologia nos
haayudado a estructurartodos los datos de proveedores,
de reservas etc. Organizar los procesos para ir metiendo
esa informacion de forma ordenada. Al trabajar varias
personas en paralelo en “R.I.T.A. funcionando” (es como
llamamos al proceso) conseguimos que todo el mundo
interactue con los demds para poder irse apoyando y
estar alineados.

{Qué es necesario para implementarlas?

Yocreo que eltiempo esimportante. Se tarda unas cuanta
horas en organizar y planificar los OKRs y tienes que
saber que tienes que dedicar ese tiempo a estructurar
un plan. Por mucho trabajo que tengas, cuando decides
implementar los OKRs, tienes que centrarte en ello.

También es necesario involucrar mucho al equipo. No
se trata de que lo hagan los fundadores o el CEO y se lo
comunique al equipo, sino hacerlo entre todos. También
es verdad que nosotros, al usar también Scrum, tenemos
bastantes reuniones. Por eso tratamos de llevar los
fundadores algo preparado a grandes rasgos y luego
modificamos con el equipo para fijar los OKR. Revisamos
los viernes el panel de control que tenemos, vemos qué
se ha generado, cambios, etc. Nuestras métricas clave
son facturacion en bruto y satisfaccion del viajero. Esto
lo revisamos todos los viernes ademds de alguna cosa
mds. Hay que decir, que desde que usamos OKRs, no
ocurre que en esas reuniones alguien hable de cosas que
no son prioritarias, lo que nos permite ahorrar mucho
tiempo.

Por ejemplo, ibamos a abrir el mercado de Marruecos y vimos con las OKRs que habia cosas que habia que anteponer
como algunos procesos internos de la empresa. De hecho Marruecos ird mas rapido si hacemos primero los procesos y
luego ya nos centramos en el mercado. Algo fundamental es que no te sientes mal por dejar cosas para mds adelante

o de lado para priorizar otras.
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Ademds vemos muy rdpido si algo se desestabiliza y podemos reaccionar. A la bandeja de entrada nos llegan mil
correos y tal vez te pierdes cosas. Sin embargo, con OKRs vemos si ocurre algo relacionado con los objetivos. Ademds
para nosotros, los fundadores, a nivel cultural de empresa es muy importante que todos sean conscientes de que su
trabajo cuenta. Eso te hace sentirte bien en la empresa.

LATAM Airlines

Vanesa Tejada es una de las profesionales que mejor sabe transmitir el valor
que puede aportar OKR a las empresas, especialmente por su especialidad
en el desarrollo y gestion de productos, por eso hemos querido realizarle esta
entrevista y asi poder aprender de su experiencia, aprendizajes, consejos, ...

Vanesa es actualmente responsable de la venta de billetes, programa de fidelidad y plataformas de pago en LATAM
Airlines Digital. También es estudiante del programa ejecutivo CPO Accelerator con Melissa Perry, entrenadora de
Product Managers en The Hero Camp, mentora de nifias en Inspiring Girls Chile, reconocida bloggery speaker. Su pasion
es transformar grandes organizaciones hacia una cultura de entrega de valor continua, aprendiendo del cliente con
datos, gestionando productos de forma efectiva y desarrollando equipos de alto rendimiento.

¢{Como descubriste los OKRs y por qué decidiste empezar a utilizarlo en tu trabajo?

Descubri OKRs leyendo sobre producto y metodologias. Mis primeras referencias fueron los articulos de reWork y
después el libro Radical Focus. Cuando se formé el grupo de empresas lastminute.com tras varias adquisiciones (2015),
se decidio hacer desde cero la plataforma de ventas digital de los productos Travel & Leisure (Hoteles, Vuelo+Hotel,
Paquetes). En el primer afio sacamos el MVP y después, nos dimos cuenta de que para iterar debiamos poner foco en
impactar al cliente para maximizar ciertos KPIs y no copiar antiguas funcionalidades, en ese momento vi la oportunidad
de experimentar con OKRs. La primera dindmica que usamos fue Impact Mapping y de ahi, salié la primera version de
OKRs e iniciativas de producto, las cuales, fuimos ajustando trimestralmente.

¢{Cual es la mayor utilidad que puede obtener un profesional de OKRs? ;y una empresa?

Foco en impacto, es la mayor utilidad tanto para un profesional como para una empresa. Ahora voy a desgranarlas en
dos pues cada una tiene varias ventajas significativas. El foco nos ayuda a decir «si» y «<no» sobre todo lo que hacemos,
esto define donde invertimos nuestro tiempo, personas, dinero y como aceleramos el time-to-market para obtener
aprendizajes y resultados tempranos. El impacto nos permite medir y tomar decisiones con datos, siendo el cliente
quien nos dice qué hacer por encima de la opinién e intuicion de visionarios del negocio, pues la vision se hard real si el
cliente nos confirma que vamos en la direcciéon adecuada. Quiero ariadir a esto que, trabajar con OKRs ha incrementado
la motivacion y ownership de todos los equipos que he liderado, gracias a los objetivos mis equipos han tenido un
propdsito claro y comun, luego ellos han visto en los resultados el valor de su trabajo.

¢De qué forma estas usando tu OKRs en tu empresa?

Estoy usando OKRs en mi empresa para definir la estrategia (OKRs) y como hacerla real (backlog iniciativas). OKRs
me sirve para definir una estrategia que inspecciono y adapto con frecuencia en funcién de los progresos y cambios de
contexto, asi llevamos a la prdctica uno de los principios dgiles: «<responding to change over following a plan». Tenemos
un plany lo cambiamos en funcién de los progresos y cambios que afecten a nuestros clientes, productos y organizacion.
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{Qué es lo que te ha resultado mas dificil a la hora de trabajar con OKRs?

El cambio cultural que se produce en su adopcion, por ejemplo permitir que los equipos propongan iniciativas a partir
de los OKRs fomenta la creatividad y experimentacion, rompiendo con el modelo de trabajo feature-driven y equipos
tomadores de pedido; tomar decisiones con datos incrementa el valor de la voz del cliente por encima de otros roles
en la organizacion, esto conlleva una gestion de egos y sirve para que cualquiera, independientemente de rol, pueda
participar en cémo impactar al cliente.

¢{Como os habéis organizado para hacer el seguimiento y evaluacion de OKRs? ;usais CFR?

El sequimiento y evaluacion de los OKRs depende de la frecuencia del delivery, es decir, si soy capaz de impactar a
diario a mi cliente, entonces en horasa o dias puedo ver movimiento en los KRs, sin embargo, si mi delivery es cada
mes, entonces debo esperar al menos un mes y unos dias para ver movimiento en los KRs. Por defecto tenemos dos
momentos para inspeccionar los OKRs: a mitad del trimestre y antes de que termine el trimestre. Sumado a esto, los
equipos de producto que hacen continuous delivery, comparten los incrementos en las iniciativas de OKRs en sus
demos, generalmente cada 2 semanas. Respecto CFR, me gusta mds el enfoque IRR, lo que si te puedo decir es que yo
evito hacer seguimiento de OKRs en 1:1, sino en los momentos mencionados donde estdan presenten diferentes roles
de la organizacién o cualquier otro momento ad-hoc siempre en equipo.

¢Puedes ponernos un ejemplo de un OKR tuyo personal o de tu equipo?
Te comparto un ejemplo con datos inventados.

Queremos que nuestros clientes sean capaces de gestionar sus reservas de forma auténoma:
Incrementar uso de check-in digital un 15% (de 50% a 65% vs offline)

Incrementar uso de reprogramacion de vuelos digital un 25% (de 30% a 55% vs offline)
Reduccion de llamadas al contact center 10%

Reducir tiempo de espera en counter 3 min

¢Hay algo que no te guste de OKRs?

Que es dificil de adoptar, especialmente en culturas command & control donde el propdsito y la autonomia, no
estdn en sus principios, valores y comportamientos diarios. En esas culturas no se aprovecha todo el potencial de los
profesionales de una organizacion, hay falta de confianza, poca delegacion, exceso de control, se pierden muchas
ideas de muchas personas que se limitan a hacer lo que les dicen. Con OKRs, se crea un contexto de colaboracion, co-
creacion y compromiso global.

{Qué recomendarias a un profesional que quiera empezar a usar OKRs?

Que lea, aprenda la teoria, lo pruebe respetando los pasos recomendados, que confie en el potencial de sus personas,
que se deje sorprender. Un ejercicio individual que recomendaria hacer es intentar convertir su roadmap actual
en OKRs e iniciativas, reflexionando sobre el por qué hacen lo que hacen, si tiene valor, como lo miden, cudantos
elementos de su roadmap son fruto de experimentacion, propuestas de los equipos vs. Stakeholders, si los nombres
de las iniciativas son tareas a ejecutar o lo que ofrecemos al cliente...

{Qué tiene que ver los OKRs con la gestion de producto?

Cuando gestionamos producto, queremos que un cliente pague por el gran valor que recibe de nuestro producto, y
generalmente queremos hacer mds cosas de las que nuestros recursos nos permiten, asi que nos toca elegir donde
invertir (el foco) para impactar al cliente (obtener feedback y resultados), precisamente los principales beneficios que
los OKRs nos aportan.
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Director de operaciones en Verdimed

Julidn Herndndez es director de Operaciones en la empresa Verdimed, donde
se dedican a produciry exportar hortalizas frescas, cultivando una amplia gama
de vegetales convencionales y organicos. Sin duda resulta una experiencia
muy interesante sobre cdmo el lider de un equipo puede aprovechar OKR para
mejorar en su actividad.

¢{Como descubriste OKR?

Hace un par de anos empecé a leer sobre el tema.
A raiz del curso que hice con vosotros, me marqué
como objetivo establecerlo como estdandar en nuestra
organizacion. De momento he conseguido presentar el
proyecto a direccién general y sigo luchando por seguir
dando pasos en este sentido.

Yo por mi parte, he comenzado a aplicarlo en mi
departamento y ya he empezado a formular nuestros
objetivos siguiendo esta metodologia OKR. Por otro
lado, el tema me estd resultando muy interesante y me
he planteado incluso dedicarle algo mds de tiempo y,
aprovechando mi experiencia profesional, dar el salto
como formador.

¢Puedes contarnos como ha sido hasta ahora
tu experiencia aplicando OKR?

Todo arranca por la dificultad de marcar con mi equipo
los objetivos anuales del departamento, alineados
con el plan estratégico de la compariia. No conseguia
motivarles a participar ala hora de presentar propuestas;
sin embargo me encontraba con su desacuerdo cuando
estas finalmente eran impuestas por mi parte.

Al no existir un estdandar claro de trabajo, los proyectos
se alargaban en el tiempo sin que los problemas se
resolvieran. Las reuniones de seguimiento eran eternas
y no conseguia una participacién equitativa de todos
los asistentes. La falta de plazos y responsables bien
definidos provocaba que cada uno se limitara a cumplir
con unos requisitos minimos que en ningdn caso eran
suficientes para abordar la globalidad del problema.

Los objetivos no quedaban bien definidos. Terminabamos
eltrabajo, cada uno habia cumplido con su cometido y sin
embargo los objetivos no se consolidaban. En definitiva,
no habladbamos un lenguaje comun.

Hace un par de afios que comencé a leer sobre OKR. A raiz
de finalizar el curso OKR Champion, me decidi a marcar
los objetivos de mis colaboradores mds directos siguiendo
los preceptos de esta metodologia. Aunque apenas
han transcurrido unos meses, he conseguido que todos
los integrantes de mi equipo estén mds empoderados.
Todos tenemos mds presentes los objetivos a consequir
y estamos mucho mds enfocados a la resolucion de los
mismos. Basar mis reuniones de seguimiento en las
3P s ha reducido mi dedicacién y sin embargo estoy
consiguiendo mejores resultados.

Mi siguiente reto es seguir formdndome y avanzar en
la divulgacion dentro de la compania con el objetivo
de implantar OKR como estdndar a la hora de fijar los
objetivos en los diferentes niveles de nuestra organizacion.

{Cual ha sido la mayor dificultad a la hora de
aplicar OKR?

Todo lo que implica un cambio cultural. La resistencia al
cambio.

El pasar del plano de lo urgente a trabajar planificando
pensando en lo que realmente es importante en el medio
y largo plazo.

¢Estas utilizando también los CFR?

Si, aunque reconozco que este tema lo llevo algo menos
avanzado. Aqui me falta terminar de estructurar un poco
mads el tema. De momento estoy trabajando todo lo que
tiene que ver con el reconocimiento de los pequerios
logros que vamos consiguiendo.

En las reuniones 4P siempre hay un hueco para comentar
las principales dificultades a las que nos enfrentamos.
Para lo que aun no he trazado un plan es para las
recompensas. Este es un tema que me gustaria abordar
mds adelante de la mana de RRHH.
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Resultados encuesta OKR

Durante los meses de diciembre 2020 y enero 2021 se ha realizado una encuesta a los lectores de Futurizable con el objetivo
de conocer el estado del arte de la implantacién y utilizacién de OKR entre las empresas de Espafia y América Latina.

La encuesta se realizé a través de Typeform y puede verse aqui. Los resultados completos pueden consultarse aqui, de los
cuales ofrecemos el extracto de los mas relevantes en este manual.

Aprovechamos para agradecer a todas las personas que han participado en la encuesta ya que de esta forma podemos seguir
mejorando el conocimiento que tenemos sobre la materia.
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Recursos

Una vision completa sobre el Sistema
OKR en forma de Mapa Mental

Hemos creado un Mapa Mental de OKR
que puede ayudarnos a tener una vision
mas completa y estructurada de todo el
sistema OKR en su conjunto. Se trata de
una primeraversion por lo que se puede
ir mejorando con las aportaciones que
podais hacernos al respecto, tanto de
cosas que haya que cambiar, explicar
mejor, afiadir o quitar, para que pueda
ser una buena representacion del
sistema y su aplicacién. Esperamos
vuestros comentarios al respecto
porque seguro nos resultaran de gran
utilidad.
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Decalogo OKR Sngular
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