eee COMPENSACION Y BENEFICIOS

iCansado de que repartir incentivos como derechos adquiridos? Pruebe a
complementar su sistema de Direccion por Objetivos con un modelo
de OKR que si defina -y lo haga claramente- acciones especificas y
medibles. No es una idea nueva, ya que nacio en la Intel de los anos
70, pero ha seducido a empresas como Google, Spotify, Uber,
Twitter o Airbnb. Para todas ellas menos es mas, y los OKR
les ofrecen un procedimiento de gestion simple que ayuda

a todos en la organizacion a ver el progreso hacia objetivos
comunes en un entorno de alto rendimiento.

¢QUIERES SABER
LO QUE SON LOS OKR?

Una explicacion

—simple para una
herramienta
~ simple

SUSANA MARCOS, Managing Partner y CEO Peoplematters.
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Los OKR, Objetivos y Resultados Clave,
son una herramienta sencilla que ayuda
a una organizacion a alcanzar metas
mediante la construccion de acciones
especificas y medibles, asi como la
comunicacion y el seguimiento del
progreso hacia aquéllas

s un contexto generalizado el de las
organizaciones que buscan compro-
meter a sus empleados de todos los
niveles con conseguir determinadas
metas, obtener logros planificados, mejorar de
forma continua... y que fracasan en su empe-
fio. Desde hace varias décadas ya, todo tipo
y tamano de empresas adoptaron metodolo-
gias de Direccion por Objetivos siguiendo las
ensenanzas de Peter Druker, en un intento de
enfocar sus esfuerzos, su tiempo y su talento
hacia los resultados que anualmente se deter-
minaban en linea con sus planes de negocio y
sus presupuestos. Afadiendo a este enfoque
un incentivo en forma de retribucion variable
por conseguir dichos objetivos, se ha preten-
dido reforzar el interés de los empleados por
alcanzarlos y aumentar asi la probabilidad de
que la empresa tuviera el éxito esperado.

Cuando estos sistemas de Direccion por Obje-
tivos y su compensacion consecuente se han
disenado y se han implantado con la suficiente
eficacia, esto es, se ha invertido en orientar a
los empleados en la direccion adecuada (hacia
los objetivos criticos para el negocio y fomen-
tando la cultura deseada) y con la potencia
suficiente (siendo exigentes en los resultados,
discriminando buenos y malos desempenos,
con incentivos de valor tanto para el empleado
como para la compania), el retorno sobre la
mejora de los resultados ha sido significativo.

Sin embargo, demasiado a menudo nos
encontramos con organizaciones que, en la
practica, han convertido una herramienta de
gestion potentisima en una forma de distri-
buir dinero sobre la base de un proceso que
consume tiempo, que no es transmisor de
enfoque estratégico alguno y que, en defini-
tiva, tiene una escasa utilidad y que pervierte
los incentivos por resultados en derechos ad-
quiridos. Esto suele ser asi por muy diversas
razones, entre otras:


https://unsplash.com/@jannerboy62?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText
https://unsplash.com/s/photos/objective?utm_source=unsplash&utm_medium=referral&utm_content=creditCopyText

dCUALES SON LOS PRINCIPIOS EN
LOS QUE SE SUSTENTAN LOS OKR? |

Para contar con unos OKR que funcionen y se mantengan como
metodologia de gestion y trabajo en el tiempo es importante
considerar los siguientes principios:

Simplicidad y agilidad. Por lo general, los OKR se establecen
trimestralmente para que una organizacion sea lo suficiente-
mente agil como para responder a un entorno cambiante. El
marco es simple y facil de entender y usar, lo que facilita que
las organizaciones inviertan tiempo y recursos en lograr sus
objetivos y no en el propio proceso para definir objetivos y
comunicar a todos en la organizacion lo que son.

Bidireccionalidad. No se establecen en cascada de arriba abajo.
Hay un establecimiento de objetivos estratégicos comunes
pero cada grupo e individuo determina OKR tacticos que se
alineen con aquéllos de manera simultanea.

Colaboracion. Facilitan la comprension de como cada em-
pleado de la organizacion coopera y aporta valor con su papel
critico en el logro de los OKR estratégicos. Dado que éstos son
comunes, queda claro que no es posible avanzar sin la colabo-
racion de todos.

Apertura y transparencia. Los OKR son publicos, abiertos al
conocimiento de cualquiera en la organizacion.

Ambicion. Deben inspirar a los empleados a conseguir metas
gue normalmente no se plantearian, pero para llegar mas alla
de lo esperado es imprescindible tener las mayores aspiraciones
aun sean dificiles.

Se pretende incorporar bajo el paraguas de la
direccion por objetivos a colectivos cuyo traba-
jo no tiene una dinamica de resultados anuali-
zados (por ejemplo, empleados no directivos).

No se sabe establecer objetivos clave, métri-
cas o indicadores apropiados o cuantificar los
resultados esperados.

Los objetivos se despliegan de arriba abajo
con escasa involucracién (y compromiso) por
parte de los que han de hacerlos realidad.

Las direcciones se atascan en el proceso de
establecer objetivos y dedican muy poco
tiempo a avanzar en el logro de los resulta-
dos que los garanticen.

El periodo en el que han de conseguirse los
objetivos es demasiado largo como para
mantener la atencion en su importancia y
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obviar la necesidad de comunicacion perma-
nente sobre su estado y como corregir las
desviaciones negativas.

Sin quitarle validez a esta metodologia para la
gestion de una organizacion, pero buscando
herramientas alternativas o complementarias
que mejoran la capacidad para orientar los
esfuerzos de los empleados, en los ultimos
anos se ha popularizado el uso de un proceso
mas agil y con mas posibilidades de llegar a
resultados de forma mas rapida. Se trata de los
OKR, “Objectives and Key Results” en sus inicia-
les en inglés. Los objetivos y resultados clave
constituyen un marco de gestion disefado para
ayudar a las organizaciones a impulsar el rendi-
mientola idea naci¢ en los afos 70 de la mano
de Andy Grove, entonces jefe de John Doerr en
Intel, quien los hizo realmente populares mu-
chos afios mas tarde, a finales de los ‘90, en el
Silicon Valley. Empresas como Google, Spotify,
Uber, Twitter o Airbnb los han adoptado como
procedimiento de gestion simple que ayuda

a todos en una organizacion a ver el progreso
hacia objetivos comunes en un entorno de alto
rendimiento.

¢QUE SON LOS OKR?

Los OKR, Objetivos y Resultados Clave, son una
herramienta sencilla que ayuda a una organi-
zacion a alcanzar metas mediante la construc-
cion de acciones especificas y medibles, asi
como la comunicacién y el seguimiento del
progreso hacia aquéllas.

Los objetivos definen donde quieres ir, son
cortos e inspiradores. Las empresas suelen
crear de tres a cinco objetivos de alto nivel
por periodo. Los objetivos también deben ser
ambiciosos. A menudo son mas bien cuali-
tativos y se espera alcanzarlos en periodos
largos (mas de un trimestre, todo el afno).
Elegir correctamente los objetivos es uno de
los aspectos mas desafiantes de esta practica
y deben marcar claramente la direccion en

la que se quiere ir y saber si se ha llegado al
punto al que se pretendia llegar.

® Un ejemplo de objetivo podria ser: “Aumen-
tar el beneficio de la unidad de negocio con
respecto al ejercicio previo”.

Los resultados clave son aquellos que se
definen para cada objetivo de modo que se
pueda medir el progreso hacia el logro de
tal meta trimestre a trimestre. Cada uno de
los objetivos deberia tener de dos a cinco
Resultados Clave y todos éstos deben ser
perfectamente medibles.
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® Un ejemplo de resultado clave podria ser:
“Reducir los costes de fabricacién en un 15%"
o “implantar el portal disefiado de clientes
en octubre de este ejercicio”.

Como dice el propio Doerr, “el objetivo es lo que
yo quiero haber logrado. Los resultados clave
son como lo voy a hacer. Los objetivos suelen
ser de mayor duracion. Son audaces y aspira-
cionales. Los resultados clave son agresivos,
pero siempre medibles, limitados en el tiempo y
limitados en numero. Una de las cosas podero-
sas de este sistema es que en cualquier nivel de
una organizacion solo vas a tener dos o tres, o
tal vez cuatro o cinco, objetivos. Y tres o mds
resultados clave. Asi que se requiere una especie
de rigor y disciplina al decir éstas son las cosas
mds importantes que estdn sucediendo en una
organizacion. No es la suma total de tareas. No
es la orden de trabajo para la empresa. Es lo que
como equipo estamos de acuerdo en que merece
una atencion especial, y realmente importa’.

Cada resultado clave debe tener un “propietar-
io” dentro del equipo, la persona que se hace
responsable de hacer seguimiento y encontrar
la forma de conseguir dicho resultado.

EL METODO DE PUNTUACION

Una vez marcados los objetivos (no mas de tres
a cinco de alto nivel y a conseguir seguramente
en mas de un trimestre, incluso anualmente) y
los resultados clave (de tres a cinco por objetivo
por grupo/individuo por trimestre) y habernos
puesto a trabajar para conseguirlos, es necesa-
rio saber si lo hemos hecho bien. Para ello, se
establece un método de puntuacion caracteris-
tico de la metodologia OKR.

Al finalizar cada trimestre, se valoran los resul-
tados obtenidos. Cada empleado evalta sus
resultados otorgandoles una puntuacion de 0 a
1. Se espera que los logros alcancen una media
del 0,7 al 0,8 en cada objetivo ya que obtener
el 100% de tus OKR supone que eran demasia-
do faciles y que es necesario plantearse metas
mas ambiciosas. Si se obtiene menos de 0,4,
conviene revisar los objetivos y la manera en la
que estas intentando conseguirlos.

Estas puntuaciones, al igual que los OKR, son
publicas y cualquier empleado puede acceder
a ellas. De esta forma se facilita que todo el
mundo sepa en qué estan trabajando otros 'y
la manera de cooperar y contribuir al conjunto.
En cada reunién (normalmente mensual) con
el equipo se revisa el estado y avance de los
OKR, se preveé el resultado final alcanzable,

de manera que puedan advertirse problemas,

Cada resultado clave debe tener un
“propietario” dentro del equipo, Ia
persona que se hace responsable de hacer
seguimiento y encontrar la forma de
conseguir dicho resultado

ajustar prioridades y actuarse a tiempo para
llegar a la meta querida. Al final del trimestre
se determina ademas qué objetivos tendran un
mayor impacto en el siguiente.

Es muy importante entender que los OKR no son
una forma de evaluar al empleado. Este se debe
sentir seguro estableciendo OKR “incomodos”

y ambiciosos, y no viéndose afectado
negativamente -ni en su propia evaluacion, ni

en su compensacion o ni en la seguridad en su
empleo- por no conseguirlos en su totalidad.

DONDE EMPLEAR LOS OKR

Los OKR se utilizan tanto para fijar objetivos
tanto de equipo como individuales y son
especialmente utiles en entornos en los que
hay un componente importante de trabajo de
base intelectual (trabajadores del conocimien-
to) o en entornos rapidos, inciertos, dinamicos.
Son una herramienta de gran ayuda para dar

N CRACIN

Los OKR y los KPI (“Key Performance Indicators” o Indicadores Clave
de Desempefo) parecen muy similares en la superficie, pero los
segundos estan disenados para medir la salud del negocio, sin una
orientacion hacia una meta determinada. Los KPI miden procesos o
actividades ya existentes y pueden ayudar a identificar un proble-
ma, pero no a resolverlo. Los OKR, sin embargo, sirven no solo para
medir sino para poner en marcha el proceso que conducira al ob-
jetivo. De hecho, un KPI que se quiera mejorar puede ser el punto
de partida para activar un OKR. Por ejemplo, puedo detectar que el
tiempo medio de cobro (KPI) en tu organizacion es de 50 dias y se
considera que es un tiempo no aceptable. Te planteas con tu equi-
po el siguiente “objetivo”: “Reducir el tiempo medio de cobro”. Para
saber si lo vas consiguiendo requieres unos key results que podrian
ser: “Conseguir un tiempo medio de cobro inferior a 45 dias antes de
finalizar el trimestre”, “Disponer de un nuevo empleado en el equipo
de cobros entrenado especificamente antes del 30 de este mes”.

KPl'y OKR pueden y deben convivir sin problemas, pero conviene

distinguirlos. Los KPI estan vinculados a metas y objetivos de ne-
gocio, mas que al trabajo diario de los empleados, como los OKR.

29



ALGUNOS CONSEJOS PARA HACER
QUE LOS OKR FUNCIONEN |

Como hemos visto, la filosofia y la mecanica de los OKR es muy
simple. No obstante, es facil perderse en la hiper-complicacion a
poCco que nos saltemos sus principios basicos. Por ello es intere-
sante cerrar este articulo con algunas claves para conseguir una
implantacion exitosa. He aqui algunos:

No perder nunca jamas de vista al cliente. Es la razon de ser
principal.

No escatimar en ambicion. Para “cumplir’ ya tenemos herra-
mientas suficientes.

Vincularlos con los grandes objetivos estratégicos de la compa-
Aia. Al norte, siempre al norte.

Pocos, buenos y simples. Somos muy basicos.

Si no lo puedes medir, no es un resultado clave. Cbmo si no vas
a saber si has llegado.

Un resultado clave no es una tarea. Una tarea es algo que tie-
nes que hacer para conseguir un resultado.

Cada resultado clave debe tener un propietario responsable.
Conseguir resultados en primera persona.

Evita complicar el proceso. O morira por su propio peso.

Ten paciencia. La organizacion necesitara tiempo para aprender
y convertir en habito.

Procura que todo el mundo participe en el proceso. Si es coto
de unos pocos, tendra poca potencia.

Fomenta la maxima transparencia. Compartir, cooperar, conseguir.
Hay herramientas software para hace seguimiento de los OKR,
jaunque puedes simplemente utilizar papeles pegados en la
pared de la oficinal

prioridad a las iniciativas y definir los efectos

contribucion indirecta al negocio o puramente
transaccionales. Los OKR ayudan enormemente
a traer a la tarea cotidiana la contribucion que
se hace o se podria hacer desde cada puesto de
trabajo, desde cada equipo, desde cada indivi-
duo, en su dia a dia.

BENEFICIOS DE LOS OKR

Los OKR no son la respuesta a todas nues-
tras plegarias por encontrar la herramienta
magica que solucione todos los problemas del
management, pero presenta algunas ventajas
tremendamente atractivas para companias
que persiguen ser una organizacion mas agil,
flexible y liquida, donde el trabajo en red sus-
tituye a la pura jerarquia, con estructuras mas
planas, participativas y de alto rendimiento.

Enfoque. Cuando se establecen los OKR, se
esta limitando en el niumero de objetivos a
los que atender. Puede haber mas de un ob-
jetivo, pero siempre pocos y escritos en una
sola linea. Menos es mejor. Lo mismo ocurre
con los resultados clave. Al apoyar firmemen-
te solo unos pocos OKR, los lideres les dan a
sus equipos un GPS para el éxito.

Alineacion. Una vez que se establecen los
objetivos comienza el trabajo real. A medida
que pasan de la planificacion a la ejecucion, los
managers y los colaboradores vinculan sus ac-
tividades diarias a la vision de la organizacion,
se alinean con ella. Las empresas con emplea-
dos altamente alineados tienen mas del doble
de probabilidades de ser de alto rendimiento.

Compromiso. Los compromisos son OKR

que se deberian conseguir. Por ello, han tenido
un gran éxito en el mundo de la tecnologia y la

que todos han acordado que se alcanzaran,
y los calendarios y recursos se ajustaran para

transformacion digital.

Sin embargo, nuestra experiencia en su implan-

tacion nos indica que son de gran ayuda en
cualquier sector, tamano, tipo de unidad orga-
nizativa para fomentar una cultura de mejora
continua, implicacion de todos y participacion
activa en la estrategia de una compahia, y

trabajo en equipo real. Esto es sobre todo cierto
en los niveles intermedios de las organizaciones

donde el vinculo entre el largo vy el corto plazo
esta tan comprometido, pero también prue-
ba su eficacia en trabajos mas operativos, de

garantizar que se cumplan. El seguimiento
de estos compromisos se realiza de forma
transparente. Cada miembro del equipo debe
crear sefales muy claras para todos de que
estan trabajando para obtener sus OKR.

Seguimiento. El seguimiento de los OKR
desde el inicio hasta el resultado es la razén
por la que son tan populares entre las em-
presas. Si bien no requieren un seguimiento
diario, los chequeos regulares -preferible-
mente semanales- son esenciales para evitar
un potencial descarrilamiento.

Ambicion. Hay que pensar en querer llegar a
Marte para poder alcanzar la Luna. Los OKR
estan pensados para empujar a las organiza-
ciones a ir lejos, a obtener un poco mas de
lo que pensaban que era posible conseguir.
jApasionante!

Es muy importante entender que los
OKR no son una forma de evaluar
al empleado
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