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Objetivos de Aprendizaje

o Entender las diferencias entre OKRs, KPIs y otros sistemas de metas.

e Aprender a como escribrir buenos objetivos y resultados clave.

o Entender la integracion de OKRs corporativos y OKRs individuales.

o Dominar el ciclo de vida de OKR en la practica.

o Conocer los papeles mas usados, cadencias y artefactos.

o Aprender de los errores, logros y buenas practicas que no estan en los libros.
e Analizar los casos de estudio de Startups y grandes compafias.

o Desarrollar planeacion estratégica a través de OKRs.

o Desarrollar planeacion de proyectos y productos a través de OKRs.

o Entender la implementacion de OKRs para las personas y la cultura.

:Quién es CertiProf®?

CertiProf® ofrece una amplia gama de certificados profesionales para personas y empresas. Nuestra
misién es preparar a los profesionales de la mas alta calidad reconocidos a nivel internacional.

Con un equipo internacional que se especializa en la implementacion de material, nuestro instituto
es uno de los proveedores lideres que no solo brinda educacién excepcional en el mercado de los EE.
UU,, sino que también se esta expandiendo a las regiones de América Latina.

Potenciamosalas personasylasayudamos aalcanzar su nivel ptimo al proporcionarles las herramientas
y capacitacion necesaria para aumentar su desempeno, habilidades y mejorar su desarrollo profesional.

:Quién debe atender a esta certificacion?

Gerentes interesados en medir el desempeno de sus organizaciones y equipos. Profesionales en
recursos humanos que esperan aprender nuevas técnicas para medir el desempeno. Profesionales en
diferentes areas, finanzas, éxito del cliente, produccién, logistica, Tl. Gestores de proyectos, Product
Owners, que quieran maximizar el valor de sus entregables. Gerentes que ya usan un sistema de metas
y gestién del desempenio, pero necesitan mejorarlo. Profesionales involucrados con Business Agility
para aprender un nuevo marco de agilidad.
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Moadulo I: ;Cual es el valor de los OKRs?

Este médulo aborda el valor de los OKRs (Objectives and Key Results, por sus siglas en inglés) para las
organizaciones:

o La historia del Sistema de Metas.

e Problemas con la gestion del Sistema de Metas 1.0y 2.0.

e ;Como medir el éxito y no solo las entregas?

e ;Cudles son los problemas de negocios que resuelven los OKRs?
e OKR para mejorar nuestro producto.

e Meétricas de Vanidad y Métricas Accionables.

Valor del Marco

Gestion 1.0

Este modelo emergié con la industrializacién
(Fordismo, Taylorismo). Para este modelo, la
gestion de metas estuvo basada en minimizar los
errores. Cometer errores era malo, altos niveles
de estandarizacion, repeticiéon y reduccion de la
desviacion estandar. Las metas eran 100 %
descendentes, punitivas.

Gestion 2.0

Este modelo es una evolucién del modelo 1.0,
trajo conceptos de gestion de la modernizacién,
sistemas Toyota, KPls, scorecards balanceadas,
metas SMART. Las organizaciones entienden
gue es necesario escuchar al empleado. La
gestidon y metas siguen siendo establecidas por
jerarquias, generalmente metas en cascada top
down. Sistema menos punitivo pero con bonos
de acuerdo al desempeno. Se escucha al
empleado acerca de mejoras de los productos.

www.certiprof.com
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Gestion 3.0

Las organizaciones trabajan como sistemas
complejos. Las respuestas no solo vienen del
gerente, la gestiéon es compartida con equipos
auto-organizados. Cometer errores no es malo
si hay aprendizaje, la variabilidad es importante
para la innovacion. Ejemplos: Tesla, Apple,
Google. Los OKRs ayudan a las organizaciones a
transformarse a este nuevo paradigma. Ciclos
cortos de experimentos, optimizacidon para
cometer errores y aprender. Los empleados
tienen total libertad de establecer metas
organizacionales (OKRs), pero no se espera que
todas las organizaciones estén 100 % dentro de
este modelo. Para las OKRs, 40 % de las metas
se logran desde la gestion, pero 60 % las logran
los equipos.

Modelo HIPPO

En este paradigma, la toma de decisiones viene de la persona mas importante jerdrquicamente. La
definicion y el valor es hacer lo que el jefe diga, la definicion de éxito es entregar lo que el jefe espera.
Esto es Taylorismo disfrazado. Este Hipopotamo puede ser alguien de la organizacién que representa
la voz del cliente. El hecho es que los equipos no necesitan a alguien que sea la voz del cliente. Ellos
pueden entrevistar a los clientes y medir comportamientos. Los OKRs pueden reemplazar HIPPO con

experimentos medibles que le permitan al personal aprender e iterar.
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Modelo Tribu

En este modelo la definicién de valor esta en
hacer lo que el equipo crea que debe hacerse y
el éxito esta en evaluar el equipo y companeros
adyacentes.

La suposiciéon es que las partes interesadas saben
qué es valioso y su opinidn es una medida de
valor real, pero la informacién demuestra lo
contario. Por ejemplo, un articulo publicado
por Ron Kohavi, gerente general de andlisis
y experimentacion de Microsoft, muestra que
solo 1/3 de las ideas crean cambios positivos
estadisticamente significativos en las métricas
deseadas.

‘Al menos 2/3 de nuestras ideas no van a ser usadas
en lo absoluto”. Marty Cagan, Silicon Valley Product
Group

El Manifiesto Agil esta Obsoleto en Algunos Puntos

Con el tiempo, el Manifiesto Agil ha tenido algunas disfunciones. El principio de software funcional
/ producto funcional ya no es la principal medida de valor. En contraste, un producto que entrega
valor al cliente es la principal medida de progreso y este valor debe ser medido por el cliente, los

OKRs encajan en este escenario.

Entregar valor al cliente
—% es la principal medida
de progreso.

www.certiprof.com
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Crear la Quinta Columna en Kanban

El propdsito de los OKRs es pasar de ser una fabrica de caracteristicas a ser equipos de propésito
impulsados por el valor. El enfoque es entregar valor real al cliente, evitar crear caracteristicas/
productos que nadie usa. La propuesta es crear una quinta columna en el quipo Kanban: ;valor
esperado alcanzado? No es una transformacion facil para organizaciones grandes. Este nuevo
paradigma permite a los equipos adoptar practicas tales como el desarrollo impulsado por hipétesis,
descrito por Barry O'Reilly.

o Tendremos la confilanza para proceder cuando veamos <una sefal medible>.

o En este modelo, en vez de mostrar resultados durante una revisién de Sprint, el equipo discute las
métricas y lista las suposiciones clave para mejorar en el futuro.

e Mary Poppendieck escribié : “Tal vez la falla mas grande en las practicas de desarrollo agiles es la
manera en la que el equipo decide qué hacer]...], responder estas preguntas no era considerada una
responsabilidad del equipo de desarrollo o del equipo DevOps”.
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En Resumen

Los equipos ya no son fabricas de caracteristicas, ellos entregan cosas que solucionan problemas de
negocios. Los OKRs son el enlace perdido entre Agile y Lean, son el puente que conecta el producto
y laingenieria. Para esto, los OKRs no pueden estar basados en actividades sino en valor/resultados.

Métricas de Vanidad

Este segundo tipo de métricas conectan los resultados alcanzados a acciones especificas y repetitivas
y no dirigen las acciones directamente conectadas a los resultados de negocios. Ejemplos: Likes en
las redes sociales de la companhia, nimero de usuarios que prueba el producto de manera gratuita,
numero de descargas. Los OKRs estan basados en métricas accionables y evitan métricas de vanidad.
Métricas accionables son métricas que impulsan alguna dimensién de los negocios de una organizacion.

www.certiprof.com
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Meétricas Enganosas

También debemos evitar métricas que parezcan correctas pero son enganosas. La profundidad promedio
de un rio (KPI) no informa aspectos que el nimero no representa tales como variaciones imperceptibles
en la profundidad u obstaculos ocultos bajo el agua. Asi pues, las organizaciones necesitan evaluar otros
aspectos de la narrativa de sus clientes. Métricas no accionables pueden crear disfunciones de percepcion
del ambiente externo. Una buena métrica es la que lista al mercado y al cliente. Los OKRs tienen métricas
gue apuntan al mercado.

“No cruces un rio si tiene cuatro pies de profundidad”. - Nassim Taleb
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Moadulo II: Fundamentos de OKR

Este mddulo presenta los fundamentos de OKR:

:Qué son OKRs?

Caracteristicas principales de los OKRs.
Metas Extendidas.

Anti-Patrones (Lo que no son OKRs).
¢Como escribir buenos OKRs?

:Qué son OKRs?

Un error muy comun es pensar que los OKRs son indicadores y métricas como los KPIs. Los OKRs no
son indicadores sino un sistema de metas completo basado en principios de gestién agil.

“Los OKRs son un marco de gestiéon de metas de Silicon Valley. Es un sistema simple para crear
alineacion con metas dindmicas y medibles con cadencias cortas”.

Caracteristicas Principales

Metas Agiles

En vez de metas anuales; metas a corto plazo,
usualmente trimestrales.

Diferente a las metas tradicionales que usualmente
se establecen al inicio y final del afio, los OKRs
tienen un ciclo estandar de tres meses. Esto permite
ajustar las metas de acuerdo a los cambios
constantes en el mercado. En el modelo antiguo,
las metas se mantenian estaticas todo el ano. El
periodo de tres meses puede ser personalizado
a las necesidades de la compania. Lo ideal es

encontrar la periodicidad 6ptima, sin embargo,
deben ser ciclos cortos de validacion.
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60 % de las metas vienen de equipos mas bottom-up
que top-down.

La alta gerencia define las guias estratégicasy los
equipos interpretan esas guias sugiriendo OKRs
emergentes. 40 % de los OKRs vienen de gestiones
superiores o intermedias. Esta informacion llega
alos equipos y ellos son responsables de elaborar
60 % de los OKRs complementarios. Los OKRs
no son en cascada sino alineados a través de todas
las capas de la organizacion.

El marco puede ser personalizado a las caracteristicas
de la compania mientras no viole sus principios
basicos. Ejemplo de personalizacion: ciclo de
monitoreo, cambia de tres meses a quince dias.
Alguna asociacién con compensacién financiera
por objetivos cumplidos, pero esta relaciéon no
puede ser rigida ni pueden ser bonos individuales.

Anti-Patrones / Lo que no son OKRs
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Estos son los fundamentos del marco, son patrones que no se deberian adoptar en las implementaciones.
Los OKRs no estan ligados con bonos, castigos financieros o son débilmente asociados; tampoco
son la principal medida de desemperio de los empleados para recursos humanos, puede ser uno de
los factores para esta evaluacion. El problema principal es lo que es llamado “Efecto bolsa de arena”.
Este efecto define que si hay un sistema punitivo asociado con bonos financieros y es confidencial,
los empleados establecen metas no desafiantes por miedo a perder estos beneficios o a recibir un
castigo. Esto debilita el principio de exploracion e innovacion de los OKRs y el de establecer metas
mas ambiciosas que promueven el crecimiento de los equipos y la organizacion.
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e No estan fuertemente vinculados a bonos
financieros.

e Es solo uno de los factores para saber sobre
el desempeno de los empleados (Andy Grove).

e No tiene un mecanismo punitivo o de
recompensa, pero promueve la pruebay error.

¢ No es confidencial, pero es transparente y esta
disponible a la organizacién entera.

Metas Extendidas

Una vez no haya asociaciones con bonos o castigos, hay espacio para establecer metas extendidas.
Haciendo una analogia con un gimnasio, uno no puede tener metas muy agresivas con el riesgo de
lastimar al aprendiz que esta ejercitando, pero las metas tienen que ser desafiantes para evolucionar
la condicidn fisica. Roofshots son metas desafiantes pero realistas, para alcanzar la meta se debe
cumplir el 100 %. Moonshots son metas extremadamente desafiantes y cumplir el 70 % de ellas significa
alcanzar las metas. Se recomienda no usar Moonshots en los ciclos tempranos de OKR cuando la

compania aun experimenta con el marco.

Roofshots Moonshots

o Metas dificiles pero alcanzables. « Metas alargadas.

o El éxito significa alcanzar el 100 %. o Mas alla del limite de lo que parece posible.
» Comenzar solo con Roofshots.  El éxito significa alcanzar el 60-70 %.

e No usar en los primeros ciclos de OKR.
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Historia de OKR

Los OKRs fueron desarrollados en INTEL y se basaron en gestién MBO por objetivos. Luego John
Doerr tomé los conceptos de Google creando lo que se entiende por OKR moderno teniendo éxito
en la adopcioén. Los OKRs eran responsables del crecimiento de Google y estan en el ADN de la
organizacion. Como una regla, debemos tener pocas metas y resultados clave para hacerlas nuestra
prioridad al monitorear. Todos los otros objetivos de la organizacion estan fuera del monitoreo de
OKR.

| G"@M,J

“En cualquier nivel tendrds solo cuatro o cinco metas seguidas de tres resultados clave. Si todo es una
prioridad, nada lo es’. - John Doerr.

:Como escribir buenos OKRs?

Formula para Escribir OKRs

Esta es la férmula de John Doerr para escribir buenos OKRs. Alcanzaré la meta y sabré que voy por el
camino correcto cuando se progresa en algunos resultados clave. Mas importante, asegurate de que los
resultados clave tengan un nimero de seguimiento y que sean realmente resultados, no actividades.
Toma mucho esfuerzo y practica para romper el paradigma mental de definir resultados claves como
actividades.

Formula de metas de Goerr

e www.certiprof.com
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Objetivos

Los objetivos deber ser inspiradores y deben comprometer emocionalmente al equipo, deben ser
ambiciosos y tener lenguaje de equipo. Son los motivadores que haran que la gente despierte cada
manana con motivacién para trabajar. Uno debe considerar la cultura de la organizacion al momento
de escribir los objetivos. No deben contener nimeros, son ideas generales. Los resultados clave, a su
vez, haran que estas ideas caigan en el mundo de los resultados.

¢ Inspiracional (aspiracional) - Compromete emocionalmente.
e No numéricos.
o Lenguaje de organizacién y humor.

e Ambicioso y comun.

Estas son las metas de Google, ejemplos de
Moonshots, metas extremadamente ambiciosas:

e Organizar toda la informacion del mundo y
hacerla universalmente accesible y util.

Resultados Clave

Los resultados clave deben ser resultados, no pueden ser actividades rutinarias. Una de las mayores
dificultades de una organizacion esta en definir los resultados clave como actividades en vez de
resultados. Los resultados clave deben contener nimeros y deben ser KPI claves asi sea redundante.
También deben ser niveles. Los niveles son grandes logros y pasos hacia la meta definitiva. La evidencia
presentada por los resultados clave pueden ser mejoras en indicadores o incluso grandes entregables.

Ten un ndmero.

Basado en resultados:
e Incrementa/reduce de X a.

Basado en actividades:
o Pueden ser niveles: Alcanzar
nivel X.

“Los resultados clave deben ser
resultados” Christina Wodtke.
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Maédulo lll: OKR Intermedio

Este modulo introduce temas intermedios de OKR:

o Nocionesy preparacién para ciclos de monitoreo.

o Roles principales.

o Cadencias principales.

o Definicion de KRs de mitigacién de efectos adversos para entrega de KRs.
o OKRs de entrega y proteccion.

e Priorizacion de OKRs para ejecutar en el siguiente ciclo.

e Uso de software de OKRs.

o Gestidn visual.

Ciclo de Vida de OKRs

Cadencias Anidadas de OKRs

Las mejores implementaciones de OKRs asumen que diferentes metas tienen diferentes ritmos, las
metas tacticas tienden a cambiar mas rapido que las metas estratégicas. Entonces los OKRs separan
estrategia y tacticas al adoptar un patrén ciclico (Cadencias anidadas).

o Unacadencia estratégica con OKRs a largo plazo y de alto nivel para negocios que no son definitivos.
La organizacién deberia mantener conversaciones estratégicas continuas y revisar los OKRs de la
compania si es necesario.

e Una cadencia tactica con OKRs a corto plazo para los equipos.

e Una cadencia de seguimiento con chequeos regulares para seguir los resultados a lo largo del
camino.
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OKRs poseen cadencias anidadas, pues entienden que metas diferentes tienen ciclos diferentes:

1. Una cadencia estratégica anual para definir los objetivos estratégicos de la organizacion para el
siguiente ano (objetivos anuales). Estos objetivos no son fijos pero sirven como base para objetivos

trimestrales y deben ser discutidos frecuentemente.

2. Una cadencia tactica trimestral donde los OKRs de gestiones intermedias y equipos operativos
trimestrales son preparados, siempre siguiendo las guias de los OKRs estratégicos anuales. Estos

OKRs son definidos al inicio del trimestre y finalizados terminando el trimestre.

3. Una tasa operativa semanal para monitorear OKRs tacticos y operativos. Esta cadencia es el
corazon del sistema de OKRs, en estas reuniones el progreso de los OKRs es monitoreado. Si el

progreso no es adecuado, un plan de accion debe ser definido.

Una buena recomendacion es no crear nuevos OKRs durante el periodo de seguimiento, de lo contrario
pueden haber OKRs cuyas metas ya no son relevantes. En este caso puedes cerrar los OKRs

prematuramente.

Fase de Elaboracion - Modelo de Definicion y Bocetos

El ciclo de bocetos de OKRs esta basado en dos acciones elementales: Definir / Bocetear el siguiente

nivel.

1. Tarde en el ano actual, los CEOs desarrollan OKRs estratégicos a través de la organizaciéon con

covertura anual.

2. Los CEOs presentan OKRs estratégicos a sus gerentes directos. Los gerentes bocetean sus OKRs

tacticos con el CEO.
Gerentes terminan sus OKRs tacticos para el trimestre.

w

4. Gerentes presentan OKRs tacticos a sus equipos. Los equipos bocetean sus OKRs operativos con

los gerentes.
5. Los equipos terminan sus OKRs operativos para el trimestre.

Semana 1: CEO + Gerentes.
Semana 2: Equipos.
A partir del siguiente trimestre esto debe ser definido.

@ www.certiprof.com
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Roles y Responsabilidades en Ciclos de OKRs

Roles y Responsabilidades: OKR Coach

Los OKR Coaches son los guardianes de los procesos de OKR, similar a los Agile Coaches. Ensefian
a la organizacién sobre los usos de OKR. Realizan eventos de chequeo para monitorear el progreso
de los OKRs. No es recomendado que sean directores, pues pueden haber conflictos de interés.
No necesitan actuar en el equipo donde son OKR Coach, pueden monitorear los OKRs de otros
equipos. El mercado adopta otros nombres para el mismo rol (OKR Champion, OKR Master). Es
critico tener a las personas con mayor desempeno como OKR Coaches.

o Ensenar a la compafnia sobre OKR.

o Agente de mejora continua.

o Realizar reuniones de chequeo semanal.

o Actualizar el porcentaje de progreso de cada
OKR.

e Ayudar a desarrollar planes de acciéon para
OKR sin lograr.

o Es bueno que no sean directores.

OKR Coach
Roles y Responsabilidades: OKR Owner

En general, el OKR Owner es el lider o la persona mas involucrada con el éxito del OKR y puede ser
el director. Es primeramente responsable de coordinar planes de accién si no hay progreso en ese
OKR, sin embargo, los OKRs siempre son responsabilidad de todos los miembros del equipo. El/Ella

impulsa al equipo a alcanzar ese OKR.

o Trabaja con el equipo para desarrollar OKRs.
e Actualiza al OKR Coach en las reuniones de
chequeo semanales (Junto con el equipo).

e Alinea al equipo con planes de accion para
alcanzar OKRs.

o Dirige al equipo a resultados del OKR vigente
al final del ciclo.

o Puede ser el director.

OKR Owner
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Cadencias de OKRs

Cadencia de Desarrollo

Esta cadencia estd compuesta de multiples reuniones con el fin de elaborar los OKRs para el préximo
ano y/o trimestre. Es una cadencia donde los OKRs son definidos y refinados. Se debe acordar con
los OKR Coaches cudl evidencia recibirdan para documentar el progreso de OKRs a lo largo del trimestre.
En esta cadencia es comun tener varios OKRs establecidos pero se deben priorizar y escoger unos
pocos para ser considerados en el monitoreo de trimestre. Aqui esta la regla de tener 4-5 metas,
seguidas de 2-3 resultados clave. Un acercamiento mas moderno apunta a 2-3 metas, seguidas de
1-4 resultados clave.

Fase de desarrollo:

o Cadencia realizada por el OKR Coach.

o Se discute los OKRs del proximo trimestre.

e Se lleva a cabo con directores y equipo juntos.

o Define cudles OKRs seran considerados para el siguiente trimestre.

o Define cudl evidencia debe ser presentada para garantizar actualizaciones del progreso de OKRs.

Cadencia de Chequeo

Es el corazén del sistema OKR. En esta interaccion, cada OKR es revisado y su tasa de progreso
es indicada. Si el progreso es pobre, planes de accién deben ser definidos para recuperar logros de
OKRs. En general, la siguiente regla es usada:

e 0,0a0,3 =Poco progreso.
e 0,4 20,6 =Progreso promedio.
o 0,7 a1.0 = Progreso esperado/extraordinario.

Una opcidén para calificar el modelo es la regla de indice de confianza (caritas sonrientes) con la
pregunta ;Qué tanta confianza tienes en el logro de este OKR dentro de este trimestre?:

o Caraverde: completa confianza de que se lograra el OKR.
o Cara amarilla: algo de confianza de que se lograra el OKR, pero tenemos puntos de atencién.
o Cararoja: no confiamos en lograr este OKR.
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Como recomendacién, debes definir la frecuencia de monitoreo para cada OKR. La disciplina de
monitoreo previene a los OKRs de caer en el error de “establecer y olvidar”.

Fase de monitoreo: +

o Realizada por el OKR Coach.

o Actualiza el sistema con el porcentaje de progreso de cada OKR.

o Deben definir planes de accion para OKRs que no estan progresando.
o Evolucion basada en evidencias.

Cadencia de Resultados Trimestrales

Esta cadencia ocurre al final del trimestre. En esta  Fase de cierre:

interaccién se debe reuniratodos los involucrados

en el proceso, es decir toda la organizacién. Cada e Trimestrey cierre.

equipo/director presenta sus OKRs alcanzadosy e Invita a toda la organizacion.

lo que han aprendido en el camino de busqueda ¢ OKRs alcanzado= Celebracion.

de resultados. Para los OKRs sin lograr también ¢ OKRs no alcanzado= Aprendizaje.

se discute lo que se aprendié como los planes ¢ OKRs no alcanzado= Planes de accién para no
de acciéon. Es una reunidon que cultiva un fallar de nuevo.

clima de victoria, gamificacion, intercambio y e Ambiente positivo.

reconocimiento, también se recomienda otorgar e Crear cultura de la victoria.

premios simbdlicos a aquellos que entregaron o Gamificacion.

resultados con los OKRs. Para organizaciones muy
grandes se recomienda realizar varios eventos
por la gerencia, el director, etc. Sin embargo la
participacion de la alta gerencia y CEOs en estas
presentaciones es esencial. Esto crea un clima de
compromiso entre los equipos. Esta es la magia
de OKR, articulan y le dan voz a todas las capas
de la organizacion.
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Temas Generales de OKR

Balancear Resultados Clave

Debes analizar los KRs de un OKR y chequear si alguno puede llevar a un resultado adverso. Cuidate de
KRs que motiven conductas sin ética en el equipo, el individualismo arriesga el negocio. Andy Grove,
antiguo CEO de INTEL, sefala que por cada métrica debe haber otra métrica paralela que trate con
las consecuencias adversas de la primera. Definicion de KRs de mitigacion de efectos adversos para la
entrega de KRs.

A

Fuente: Goals Gone Wild: The Systematic Side Effects of
Over-Prescribing Goal Setting - Harvard Review

OKRs de Proteccion - Ambiente Seguro

De acuerdo a Christina Wodtke, se recomienda balancear OKRs de entrega con OKRs de proteccién
del equipo. Chequeo de los equipos, integridad del producto, conformidad regulatoria y la sostenibilidad del
negocio son buenos ejemplos. Algunos ejemplos de sistemas de calificacién: Spotify, Health Check,
SAF-e Health Check. Se recomienda personalizar estas metas para cada equipo y buscar simplicidad
en la implementacion. Es una buena practica siempre tener un OKR de proteccién para componer
el grupo de OKRs que actuaran en el trimestre. No se debe confundir OKRs de proteccién con
balancear los OKRs (diapositiva previa).
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Priorizar OKRs

Es comun que los equipos creen muchos OKRs
producto de un brainstorming. Sin embargo,
como ya se menciond, una fuerte priorizacion
debe realizarse, elegir pocos OKRs para seguir
en el trimestre. Esto evita el error de “establecer
y olvidar”, establecer demasiados OKRs crea
dificultades en el seguimiento asertivo. Un
seguimiento pobre puede crear la falsa percepcién
de alcanzar resultados.

Al definir varios OKRs, se recomienda usar alguna medida de valor y sistemas de priorizacion.
Algunos ejemplos: RUT (Relevancia, Urgencia y Tendencia), costo de demora, costo de oportunidad,
etc. Recuerda que debemos comenzar los ciclos trimestrales con pocos OKRs para no perder
capacidad de monitoreo.
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Uso de Aplicaciones de OKR

Herramientas de seguimiento

El uso de aplicaciones de OKR de mercado es opcional. La literatura recomienda tener cuidado en este
punto. En general, implementar un sistema temprano en los primeros ciclos puede crear factores de
complejidad adicionales y la curva de aprendizaje se puede superponer con los OKRs de aprendizaje.
Cuando sea posible, comienza los primeros ciclos usando controles simples como hojas de calculo
de Excel o gestiones visuales.

Gestion Visual

Es una buena practica que los OKRs estén disponibles a los equipos de gestion visual, esto facilita
el monitoreo y el pensamiento critico sobre el proceso de logros. Esto es un ejemplo de Runtastic
OKREs.
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Modulo 1IV: OKR Avanzado

Este moédulo introduce temas avanzados de OKR:

o Historia del sistema de metas.

o Diferencias entre OKRs x KPI x otros sistemas de metas.
o Estrategias de implementacién de OKR.

o OKRs de alta frecuencia.

o OKRs para Product Owners.

o Erroresy logros en la implementacion de OKRs.

o Cambios culturales que promueve OKR.

o Casos de estudio.

OKRs “Versus” Otros Sistemas de Metas (KPI, BSC, MBO, SMART)

Historia

En esta tabla podemos ver la cronologia del sistema de metas.
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o La Gestion por objetivos se enfoca en la competencia, comprende la mejora de productos y
procesos existentes. El conocimiento humano es el combustible en el que trabajay es donde la alta
gerencia reconoce la necesidad de nuevas politicas de recursos humanos para el tercer milenio.

o Las Metas SMART promueven la definicion de metas mas precisas. Segun sus siglas en inglés:
S es por Especifico (Specific), M por Medible (Measurable), A por Alcanzable (Attainable), R por
Relevante (Relevant) y T por Temporal.

» KPI significa Key Performance Indicator (Por sus siglas en inglés). Este indicador se usa para medir
el desempeno de los procesos de una compafnia y con esta informacién colabora para alcanzar sus
metas.

o OKR (Objectives and Key Results, objetivos y resultados claves por sus siglas en inglés) Es un
sistema completo de gestion de metas con artefactos, eventos y roles. Es un simple acercamiento
a la creacion de alineaciones y compromisos alrededor de metas medibles.

Diferencias Entre OKRS y KPls

OKR es un sistema completo de gestiéon de metas mientras que KPI son un conjunto de indicadores.
Los OKRs son claves y se enfocan en lo que importa, si se monitorea el éxito comercial de la
organizacion. Los OKRs miran el mercado y buscan métricas accionables que impulsan elementos
estratégicos de la organizacién. Los OKRs son pocos, mientras que los KPIs son muchos.

o OKR es un marco (método).

e OKRs enlazan resultados a acciones.

e OKRs son los que se DEBE hacer.

e OKRs son “clave”.

o KPIs buscan maximizar la eficiencia. Hacerlo bien.

o OKRs maximizan efectividad. Hacer lo correcto.

e OKRs se combinan con Growth Hacker, Customer Success, Design Thinking, interfaz de usuario,
Lean Startup.

e OKRs no reemplazan los usos de KPIs (son usados para diferentes propdsitos).

www.certiprof.com e
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OKRs en Distintos Enfoques (y Diferentes Contextos)

Estrategias de Adopcion de OKRs

Hay varias maneras de implementar OKRs. El marco fue creado para gestionar las metas estratégicas
de la organizacion. Con el tiempo, las companias usan OKRs en otros enfoques. Los OKRs pueden
ser usados para gestionar un area de la organizacion, un producto o proyecto, también para medir el

valor de una entrega de alguna funcionalidad de entrega.

Estratégico
e Forma original de uso.
e Incluye la elaboracién de OKRs para todos los niveles de la organizacion.

Experimental
e OKRs para un producto.
e OKRs para un departamento o area.
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Otro enfoque creciente en las organizaciones es la implementacién de OKRs de alta frecuencia. Por
ejemplo: ciclos de retroalimentacion entre director-empleado gestionados por OKRs, OKRs al final
de un Sprint (Scrum). Hay otros enfoques para implementar OKRs que difieren ligeramente de OKRs

para planeamiento estratégico.

Ciclos muy cortos de retroalimentacién

semanal, Sprint, quincenal. T —
Varias organizaciones

. .. exponenciales estan
Ej: OKR preparado en planeacién y implementando el método

discutido en el contexto de restrospectiva Fe eV ate s te B o At 1
de Scrum. (OKR) ". Algunas de ellas
incluso implementan OKR
Ej: OKR individual, alineado en reuniones BeERREIERN IS L SERN o El
1:1 entre director y empleado. tener objetivos continuos’.

OKRs de alta frecuencia.

OKRs para Product Owners

OKRs pueden establecerse para la gestion de productos. Se deben enfocar a qué problema resolver
en ese ciclo respetando el producto en cuestion. Por ejemplo, el producto es pobremente calificado
por los usuarios, un OKR puede establecerse para mejorar la usabilidad del producto. También, los
OKRs pueden ser la regla para manejar la priorizaciéon del backlog. Como menciona Marty Caga,
Product Manager de Sillicon Valley: “Si una nueva caracteristica no sea alinea con el OKR del producto,
se descarta automaticamente”.

“Los OKRs son particularmente adecuados para
planear productos porque los objetivos estan
directamente relacionados con el problema en
el que el equipo se estd enfocando. El resultado
representa el progreso que se puede conseguir
en este problema en un periodo de tiempo...".
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Los OKR de producto son generalmente multifuncionales e involucran a multiples departamentos. Por
ejemplo, un equipo de producto puede tener un OKR de retencién de usuario que requiera mercadeo
para ser exitoso. La definicion de estos OKRs debe hacerse en colaboracién con equipos en las diferentes
areas que se relacionen con el éxito del producto. Ellos comparten un solo OKR con diferentes KRs.

“Colaboracion multifuncional con OKRs “compartidos”, los cuales solo pueden ser alcanzados con

esfuerzo coordinados de mas de un grupo funciona

"

Errores y Mejores Practicas en la Implementacion de OKRs

Mejores practicas

o No esperar lograr todos los OKRs.

e Usar pocos OKRs (maximo 5 objetivos y 4
resultados clave por cada uno).

e Metas ambiciosas pero realistas.

o Discutir objetivos entre director y empleado.

e Proveer evidencia auditable de grados de
logros de OKRs.

o OKRs compartidos deben repetirse en los

equipos que comparten.

Errores

Mezclar metas ambiciosas con metas comunes
(Causa equipos defensivos o incrementa la
probabilidad de fracasar).

Establecer metas timidas, no asumir que parte
de ellas deben descubrirse en la marcha.
Bolsa de arena: OKRs timidos no hacen que el
equipo use toda su capacidad.

Establecer OKRs “a nadie le importa”.

Crear pocos KRs para alcanzar “O”.

Google errors in implementing and using OKRs.

Fuente: Google Inc
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Transformacion Cultural con OKRs

Modelo Waterfall

Este es el modelo de una organizacion tipo
Waterfall.

1.

e

La cultura es top-down, con comandos y
controles.

La estrategia usa planes anuales estaticos.
Los objetivos siguen un enfoque Waterfall.
Las tacticas trabajan con grandes apuestas
y largos ciclos de retroalimentacion.

Las operaciones usan un desarrollo

Waterfall y gestion de proyectos.

Modelo Full Stack Agile

1.

La cultura se basa en la autonomia alineada
con los equipos. En vez de controlar planes
detallados, seguir el principio de la mision,
los lideres “especifican el estado final,
su proposito y las restricciones minimas
posibles”.

La estrategia es impulsada por Ia
informacién, iterativo y se enfoca en la
validacion de hipétesis.

Los objetivos siguen un modelo agil usando
OKR.

Las tacticas realizan  experimentos
seguros para fallas con ciclos cortos de
retroalimentacion.

Las operaciones usan desarrollo agil.
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Business Agility

OKRs combinados con Business Agility. Solution 1Q / Accenture ha producido una revisién de libros
escritos hace dos anos con un alto impacto en la agilidad de negocios. Uno de los temas seleccionados
fue OKR.

1. Cultura basada en el alineamiento con la
autonomia de los equipos.

2. Estrategia basada en la validacién de P 6
hipétesis. ' ms
. Enfocado en resultados en vez de entregas. ws
4. Incrementa el entendiendo del equipo

P [ ]
sobre el contexto de negocios en general. 9 ll 'ty
5

w

. El progreso se mide por resultados, no
entregables (diferente al principio agil).
Fuente: Stop Waterfall Goals - Felipe Castro

Cambio Cultural

e Muchas personas en la comunidad agil creen que la Unica solucién es enfocarse en un cambio
de mentalidad (Mindset).

e El cambio de Mindset no es accionable, necesitamos cambiar los sistemas de estructura y los
procesos subyacentes. La alternativa es concentrarse en acciones practicas que puedan cambiar
la manera en la que se comportan las organizaciones.

o Cambiar la plomeria a veces es confuso y toma tiempo, pero vale la pena.

e OKR es la herramienta correcta para cambiar Mindset a través de cambios en las practicas. No
puedes esperar que los OKRs den resultados en las etapas tempranas de implementacion. La
literatura recomienda al menos 4 ciclos para empezar a obtener beneficios. Definitivamente los
OKRs deberian lograr que la cultura organizacional de los equipos vaya bien.
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Casos de Estudio- Implementacion de OKR

Casos de Estudio

La compania ya tiene metas bien definidas,
usa OKR para empoderar a los equipos.

Los equiposseinvolucranendefinirestrategias,
metas y métricas.

Ejecutivos reunidos escriben en post-its qué
es lo importante del negocio.

Los ejecutivos regresan a sus equipos Yy
escriben sus OKRs para Q1.

Problemas con “establecery gobernar” carecen
de gobernancia.

Se manejaron por
resultados.

Meétricas de referencia, evitar métricas de

actividades, no por

vanidad.

Equipos auténomos para cambiar “qué hacer .
Enfoque en entrenamiento interno.

Ejecucién piloto para definicion de OKR para
entender las mecanicas.
Entregas y medidas semanales.
Tener objetivos técnicos. Ej:
infraestructuras escalables.
OKRs pueden ser modificados y cancelados
mientras haya alineamiento.

KRs de precaucion dependen de otros
departamentos y proveedores.

Evitar métricas genéricas por muchos factores.
Moderar sobre el optimismo.

Tener mas

La implementacién fue inspirada por un caso
interno en digital.

Usaron herramientas de desempefo de
gestion a lo largo de la organizacion.

Cada trimestre la organizacién entera desplego
la estrategia en OKRs.

Procesos 100 % publicos y transparentes.
CEO bidireccional, hacia abajo y vice versa.
Betterworks (Herramienta implementada).
Coblue (consultoria).

Combina las metas de la compania con las de
cada empleado en metas trimestrales.

Ayuda a enfocar a los empleados para asegurar
que trabajen en las actividades correctas en el
tiempo correcto.

Ayuda a enfocar los siguientes tres meses y
gestiona los recursos escasos.

Mejora la comunicacién, transparencia y
claridad.

Actualizacién quincenal, 75 % satisfactoria,
abusa de metas ambiciosas.

OKRs en Wiki y hojas de calculo de Google
(Colaborativo).

OKR Owner es responsable de su desempefio.
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