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Una propuesta de metodologia para interrelacionar OKR y GC en una

organizacion

Misael Gomez-Encinas®, Alonso Perez-Soltero’, Mario Barcelo-Valenzuela®.

El proposito de esta investigacion es encontrar la manera de interrelacionar la Gestion del conocimiento con la metodologia de Objetivos
y resultados clave (OKR).A través de la presentacion de ambas metodologias y sus caracteristicas, el artfculo explora la esencia de la
gestion del conocimiento en las organizaciones y la forma de definir y evaluar objetivos de los OKR. La investigacion es de tipo conceptual

y se encontrd que no existen referencias bibliogrificas de un método que combine ambas metodologias.

1 Introduccion

Hoy en dia, las organizaciones reconocen el impacto que tiene
establecer medidas en el rendimiento de sus metas, donde lo
importante es empezar a cuantificar y no cualificar las metas en
que se estd trabajando.

Asimismo, la capacidad de gestionar el conocimiento es cada vez
mas crucial en la economia del conocimiento actual. La creacion y
difusion del conocimiento se han convertido en factores cada vez
mas importantes en la competitividad.

En el presente articulo, se propone una metodologia que contemple
y que  permita
interrelacionar la metodologia de Objetivos y resultados clave
(OKR) y la de Gestion de Conocimiento (GC) dentro de una
empresa, considerando el conservar, compartir y recuperar el
conocimiento  generado durante el cumplimiento de dichos
objetivos.

aspeclos  organizacionales tecnologicos
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2 Marco Teorico
2.1 Gestion de conocimiento

El conocimiento es un concepto amplio y abstracto, por lo que
durante mucho tiempo se ha relacionado a la palabra conocimiento
con términos como inteligencia, habilidad, experiencia, ideas,
datos, informacién, entre otros, dependiendo del contexto con el
que se utiliza la palabra (Gao, Li, & Clarke, 2008).

Platén preciso que el conocimiento esta conformado por “creencias
verdaderamente justificadas™ (citado en Gao et al. 2008); Nonaka
y Takeuchi tomaron este argumento de Platon y lo adecuaron al
ambito organizacional como un “proceso humano y dindmico con
fin de justificar una creencia hacia la verdad”. Por su parte, Bell
formdé un concepto mis amplio con la siguiente definicion:
“conjunto de afirmaciones organizadas de hechos e ideas,

s presentado por un juicio razonado o un resultado experimental que

se transmite a los demads a través de algin medio de comunicacion™
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(citado en Gao et al. 2008).

Para (Nonaka, 1994).el conocimiento es un instrumento que puede
aumentar eficazmente la capacidad de una organizacién de
implementar las acciones correctas y necesarias (Dalkir, 2005).
Gao et al.(2008), consideran que el conocimiento se divide en dos
niveles: el nivel individual y el nivel de organizacién. El
conocimiento personal se refiere al conocimiento especializado de
Drucker (1993) vy el conocimiento ticito de Polanyi (1966), asi
como los valores de la persona, ética profesional y moral. El
conocimiento personal pertenece a la persona que lo posee en lugar
de la organizacion en la que trabaja, pero puede ser utilizado por la
organizacion.

Para Bollinger y Smith (2001), el conocimiento es un factor critico
para una organizacion, ya queeste impacta en la capacidad para
mantener su competitividad en el mercado global. Por lo tanto, las
organizaciones tienen que reconocerlo como un recurso valioso y
desarrollar un mecanismo para aprovechar la inteligencia colectiva
y las habilidades de los empleados, con el fin de crear una mayor

s base de conocimiento organizacional. La gestién del conocimiento

(GC) es la encargada de lograr este objetivo.

La capacidad de gestionar el conocimiento es cada vez mds crucial
en la economia del conocimiento actual. La creacion y difusion del
conocimiento se han convertido en factoresatin mas importantes
para la competitividad. Es considerado un bien cada vez mis
valioso que se incrusta en los productos, productos de alta
tecnologia, y en el conocimiento ticito de los empleados altamente
moviles. Aunque el conocimiento es cada vez mas visto como una
mercancia 0 un activo intelectual, posee algunas caracteristicas
paraddjicas que son radicalmente diferentes de las de otras
materias primas valiosas (Dalkir, 2005).

Jennex, et al.(2009) definen a la GC como la reutilizacion de
conocimiento para mejorar la eficacia de una organizacion,
proporcionando los conocimientos adecuados a quienes lo
necesiten, en el momento que lo necesiten.

Por su parte Hsu y Shen, (2005) y Ooi et al.(2009), citados en Lee
et al. (2013), describen a la GC como un enfoque metodoldgico
que ayuda a mejorar una empresa en el montaje y organizacion del
conocimiento para lograr que la capacidad de toma de decisiones
y la estrategia de formulacién de procesos de negocio sean
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La GC debe ser integrada dentro de una empresa innovadora,
dando paso a la capacidad de gestionar su capital de conocimiento
y asi ayudar a sus empleados innovadores a desarrollar
competencias inventivas y transformar estas competencias en una
cartera de innovacién de productos o servicios dentro de la linea
de estrategia de la empresa. Saulais y Ermine(2012) lo llaman
cadena de valor del conocimiento.

2.1.1 Procesos de la gestion del conocimiento
Se dice que gran parte del logro de una ventaja competitiva y del
éxito de algunas organizaciones se debe a que han conseguido una
adecuada administracién de su conocimiento. Razén de ello es que
en los iltimos afios el conservar y compartir el conocimiento, las
habilidades y experiencias que poseen los empleados dentro de una
empresa ha tomado gran importancia (Perez-Soltero, et al. 2014).

La GC de acuerdo con su definicién consta de la aplicacién de
procesos que ayudan a gestionar el conocimiento de una
organizacién. Diferentes autores hacen referencia a estos procesos,
a partir dediversos enfoques que tienen similitudes y variaciones
en la terminologia utilizada (Perez-Soltero et al. 2014).

2.1.2 Estrategias de gestion del conocimiento

2 Las estrategias de gestin de conocimiento (EGC) son aquellas que

estdn enfocadas a alinear tanto sus recursos como suscapacidades
del conocimiento a los requerimientos intelectuales de su
estrategia, reduciendo o eliminando la brecha de conocimiento
(Zack, 1999). Segiin la clasificacién del conocimiento la EG, serd
diferente para cada uno de ellos (Wong y Aspinwall, 2004),
teniendo como resultado el mejor aprovechamiento del recurso de
conocimiento. Aunado a ello, el desarrollo de una variedad de
herramientas de GC, la creacién y transferencia eficaz de
conocimiento, la adquisicién oportuna de este, asi como la
contribucién a la base de conocimiento organizacional son
estrategias eficaces para gestionar el conocimiento.

Las estrategias engloban los aspectos relativos a la planificacién
organizacional, es decir, cuando se habla de estrategia se hace
referencia al conjunto de acciones orientadas a la consecucién de
los objetivos, tomando en cuenta el entorno y las caracteristicas
internas de la misma empresa. Las estrategias propiamente dichas
constituyen un conjunto amplio de orientaciones y programas con
un horizonte de mediano plazo. El plan de accién es la
programacién de actividades para cumplir las metas, y debe
responder a preguntas operativas sobre cudnto (inversion), cuindo
(tiempo) v quién (recurso humano) va a ser necesario para el
desarrollo de las estrategias (Perez-Soltero, et al. 2014).

2.2 Técnicas de seguimiento de objetivos

Desde la década de 1950, los lideres empresariales han adoptado
una variedad de técnicas de gestion destinadas a mejorar el
rendimiento de los empleados. Peter Drucker introdujo la direccion
por objetivos, un proceso durante el cual la gerencia y los
empleados definen y acuerdan objetivos y lo que es necesario hacer
para alcanzarlos (BetterWorks, 2015). Los OKR se desarrollaron
por primera vez enla década de 1970, creados en Intel por el
entonces presidente AndyGrove, quien queriaresponder a dos
preguntas: “;A donde queremos ir?” y “¢Como vamos a saber que
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realmente estamos llegando alli?”’(Bonnie, 2015a). A principios
de la década de 1980, las metas S.M.A.R.T. y los indicadores clave
de rendimiento (KPI) se convirtieron en métodos populares en las
organizaciones para establecer objetivos (BetterWorks, 2015).
Después, en 1999, John Doerr introdujo los OKR a Google, un
modelo que conocio en Intel, con el cual revoluciond el
establecimiento de metas de Google. Hoy en dia, OKR es un
estandar para la alineacion de los objetivos empresariales y los
objetivos individuales (BetterWorks, 2015).

En la figura 1 se muestra la linea del tiempo de la aparicion de
lécnicas para establecimiento y seguimiento de objetivos.

MBOs

£ apecutivo eficas Gecrys Dorans
Petar Drucksr “Caming S MART.

S.M.ART.

Fig. 1. Linea del tiempo: Técnicas de establecimiento de objetivos

2.3 Objetivos y resultados clave

La metodologia OKR es un marco de pensamiento critico y la
disciplina en curso que tiene como funcién asegurar que los
empleados de una organizacién trabajen juntos, enfocando sus
esfuerzos para hacer contribuciones medibles que impulsen a la
organizacion hacia adelante (Lamorte, 2015).Su principal objetivo
es crear una alineacién en la organizacion, para lo que la
transparencia es la clave. OKR son piiblicos a todos los niveles de
la empresa, todo el mundo tiene acceso a OKR de todos los demds,
incluyendo el CEQ, y estos suelen estar disponibles en la Intranet
(BetterWorks, 2015; Schmidt, 2014).

Los OKR son una referencia para empresarios y trabajadores de
como el trabajo de un empleado individual estd conectado a la
estrategia general de la empresa. Cuando los OKR son acogidos
por la administracién e implementados a través de la empresa,
ayudan a las organizaciones a:

« Imponer un pensamiento disciplinado para que las metas
importantes surjan.

« Informar a todos acerca de lo que es importante.

* Activar una comunicacién mds precisa.

« Establecer indicadores para medir el progreso.

« Enfocar y alinear el esfuerzo.

s Para detallar més en qué consiste la metodologia OKR, vamos a

definir en los siguientes apartados qué es un objetivo y qué son
resultados clave.

2.3.1 Objetivo
En la conferencia de Google Ventures, Rick Klau (2013) sugiere
que un objetivo es lo que se quiere lograr, son metas que se ponen
para lograr crecimiento y mejoramiento en los diferentes dmbitos
de la vida: personal, laboral, econémico. profesional, entre otros,
los objetivos son aspiracionales, por lo tanto son cualitativos, pero

s estos deben de ser claros en lo que se quiere lograr, y no solo eso,

sino que ademasdebe de poder medirsemediante metas.
Los objetivos se clasifican en 3 categorias que son: estratégicos,
de equipo e individuales.

2.3.2 Resultados clave
Los resultados clave describen como es que se va a lograr un
objetivo: son metas concretas, especificas y medibles, limitados en
niimero y de duracién determinada (BetterWorks, 2015). No es un
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resultado clave hasta que se tiene un mimero (Klau, 2013) y miden
si se logré o no el objetivo. Klau(2013) destaca la importancia de
empezar a cuantificar lo que se estd trabajando y cuin bien se estan
logrando las metas.

Podriamos dividir a los OKR en dos componentes: el Objetivo, que
es lo que queremos lograr, ¥ un conjunto de resultados clave, que
consiste en la validacion del cumplimiento de los objetivos.

2.3.3 Caracteristicas de los OKR
Segiin Bonnie (2015b) y Klau (2013) los OKR deben ser:
1. Agresivos. Los OKR deben empujar a los individuos o equipos
fuera de su zona de confort. Deben ser ambiciosos.
2. Cuantificables. Los resultados clave necesitan un nimero, una
fecha de vigencia, porcentajes, montos en pesos, entre otros, no es
un resultado clave hasta que se tiene un ndmero (Klau, 2013).
3. Piblicos. Toda la organizacion debe ser capaz de ver sus OKR,
no sélo a los administradores, si no cada integrante de tu equipo u
organizacion interesado en tus objetivos. Visibilidad
Colaboracion = Innovacion.
4. Calificados. Al final del proceso, se debe de clasificar cada
resultado clave de un objetivo en una escala de 0-1 (posteriormente
se explica el funcionamiento de esta escala).

2.3.4 Evaluacion de los OKR
La evaluacion consiste en darle una puntuacion a los resultados
clave, si estos fueron concretados se calificaran con 1 y sino
fueron completados la calificacién serd de 0.
También es posible calificarlos bajo un esquema basado en la
escala 1-0. en la tabla 1 podemos ver los posibles valores:

Sin

_E] objetivo Lo que se

PricticamentLo que _
es tan esperil e lo que se sabemos queprogreso; un|
ambicioso  lograr; es  lespera sepuede  resultado |
que se sientedificil pero  lograr, pero lograr con el inaceptable
casi alcanzable quenoes minimo que requiere |
imposible de: suficiente  esfuerzo una !
lograr explicacion

Tabla. 1.Esquema de valores en escala 1-0.

Cada periodo debe de ser evaluado y al final del diltimo periodo
del afio, se establece una sesion de recapitulacion, donde todo el
mundo comparte sus calificaciones, explica sus resultados, como
dio la calificacion a su OKR y explica los ajustes que van a hacer
para los proximos periodos de acuerdo a las lecciones aprendidas
durante este ano (Klau, 2013).

Cuando se trata de la clasificacion, se centran en los nimeros. Si
el OKR es "Reducir el niimero de quejas de los clientes en un 20%"
y que disminuyé con éxito en un 10%, su puntuacién es de ().5. Se
puede promediar la puntuacion de los resultados clave para
determinar el progreso total hacia su objetivo general (Bonnie,
2015b; Klau, 2013).

s Para entender mads cémo funciona la evaluacién se presenta el

ejemplo en la tabla 2, un objetivo y resultados planteados en una
compania de software:
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Objetivo: Medir y mejorar el soporte de ingenieria del drea de
Ventas

Resultado clave: Resultado clave: Resultado clave:
Documentar todos los  Obtener una linea

contratos de ingenieria de base sobre la

60% de los gerentes
de cuenta en la

con $ 100k + tasa métrica de region | han sido
perspectivas aprobacion al final capacitados y
Calificacion: del Periodo 2 certificados en la

técnica de venta del
producto X a finales

1 = todo documentado, Calificacion:
0.7 = todos menos 1, 1= linea de base

0,5 = todos menos 2, 0= no se completo del Periodo 2.
(0,3 = | documentado, Calificacion:
() = ninguno 1 =60% +,

0,7 =50 a 59%,
0.3=30a58%
0 = menos del 30%

Tabla. 2.Ejemplo de objetivos y sus resultados clave (Lamorte,
2015).

La calificacion ideal para un OKR es desde 0.6 hasta 0.7; si alguien
es consistentemente 1.0, sus OKR no son lo suficientemente
ambiciosos. Por otro lado, los resultados bajos no deben ser
castigados, si no que se deben ver como datos para ayudar a refinar
los OKR del proximo trimestre (Klau, 2013).

2.3.5 Beneficios
OKR mejora las comunicaciones, el enfoque y la alineacion para
impulsar mejores resultados de negocio. Esto se logra ya que los
objetivos son definidos de modo que quede claro lo que es
importante en toda la organizacion y centrando su esfuerzo en
lograrlos.
John Doerr, un prominente inversor de capital de los 90’s y actual
voz y lider en la comunidad OKR describic 4 beneficios generales
de los OKR:

l. Disciplina de pensamiento: Los principales objetivos

saldrin a la superficie.

2. Comunicacién precisa: Permite a todos saber lo que es
importante.

3. Establecer indicadores para medir el progreso:
Muestra el avance logrado.

4.  Enfoque: Mantiene a las organizaciones en ritmo con

los demis miembros.

3 Analisis

Durante la revision literaria se han encontrado ventajas y
beneficios de aplicar la metodologia OKR a empresas interesadas
en innovacion, donde el proceso OKR es una parte vital de un
sistema integral de innovacion empresarial (Steiber y Alinge,
2013); asf mismo se encontré cémo la integracion de la GC en una
empresa innovadora ilustra la tendencia de la capacidad de la
empresa para gestionar su capital de conocimiento hacia la
capacidad de la empresa para utilizarloy asi ayudar a sus
empleados innovadores a desarrollar competencias inventivas y
transformar estas competencias individuales en una cartera de
innovacién de productos/servicios dentro de la linea estratégica de
la empresa (Saulais y Ermine, 2012).

Durante lo estudiado sobre GC se encuentra que hay estrategias
para alinear los recursos del conocimiento, pero en ninguna parte
son ligadas a los objetivos estratégicos de la empresa, o mis
concretamente a los objetivos y resultados clave.

Por otra parte, a pesar de la facilidad que brinda el tener acceso a
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OKR de cualquier persona o equipo y encontrar riapidamente las
prioridades de alguien mds, no se encontré en la literatura que
hubiera un énfasis en la captura y diseminacion del conocimiento
generado durante el cumplimiento de los objetivos ya sean
individuales, de equipo o de la organizacion.

4 Metodologia propuesta

De acuerdo a los aspectos descritos anteriormente, se propone una
metodologia que combine los OKR con el proceso de GC y asi
evitar la pérdida de conocimiento valioso para la organizacion. En
otras palabras, la metodologia contempla establecer una dindmica
de definicion de objetivos e implementar un sistema de medicién
del cumplimiento de estos mediante resultados  clave,
contemplando la identificacion, captura, difusion y aplicacion del
conocimiento generado durante el camplimiento y seguimiento de
los objetivos.

La metodologia propuesta estd compuesta de 5 fases. con el fin de
identificar la situacion actual, establecer la estrategia de GC,
OKR, evaluar resultados y asegurarse del
almacenamiento y comparticién de conocimiento. la figura 2
muestra las fases de la metodologia propuesta.

instituir  los

Fase 2
Dearralins rtrategin
organisacional

Fase 5:
Almace ey campartk
canacimiente ganet ado

Fase 4
Evaluar resuttados cave
¥ CUPTEITleTE de CRTIVON

Fusm 5
Diefinnir objetivea y resifadom
e

Fig. 2.Metodologia para interrelacionar OKR y GC en una
organizacion

A continuacion, se describen cada una de las fases de la
metodologia propuesta.

4.1 Analizar la situacion actual

En esta fase se debe detectar el clima organizacional y la
motivacion de los empleados, asi como analizar las fuerzas
internas que inciden en el ambiente laboral, como lo es la
resistencia al cambio, ademds de detectar las variables laborales y
organizacionales, que repercuten sobre el comportamiento
organizacional y la productividad empresarial.

Para lograr esto, es de gran importancia que la organizacion realice
un andlisis de la situacion actual enfocdndose en su proceso de
definicion de objetivos y en su proceso de evaluacion del
cumplimiento de estos, ademas de incluir los esfuerzos de la
organizacion referentes a GC.

4.2 Desarrollar estrategia organizacional

En esta fase se deben establecer los lineamientos que deberd seguir
la organizacion para lograr el cumplimiento de sus objetivos y
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metas, asi como difundirlos y asegurar que todos los involucrados
conozcan el proyecto.

Para cumplir esta fase se desarrolla la declaracion de mision,
vision, metas a largo plazo y planes de accién para el desempefio
organizacional.

4.3 Definir objetivos y resultados clave

s0 En esta fase se deben valorar las opciones estratégicas a seguir de

la empresa, generalmente establecidas por la direccion o el CEO.
La misién y vision de la empresa debe ser disgregada en varios
objetivos cada uno con resultados clave. Estos junto con la visidn,
son transmitidos a sus equipos, a los lideres y a toda la
organizacion. Ademds durante esta etapa se definiran los criterios
de éxito, el alcance del proyecto y el plan de ejecucion.

4.4 Evaluar resultados clave y cumplimiento de
objetivos

En esta lase se deben evaluar los resultados clave, con lo que se
medird el logro y cumplimientos de los objetivos establecidos la
fase anterior.

Las evaluaciones deben de ser publicadas dentro de una
herramienta tecnologica seleccionada para el seguimiento de los
OKR.

Ademas se establecen los rangos de medicion, se miden los
resultados y se actualizan periddicamente.

4.5 Almacenar y compartir conocimiento generado

En esta fase se establecen criterios para almacenar y compartir el
conocimiento de la organizacién, generado durante
cumplimiento de objetivos.

el

5 Conclusiones

Si el modelo funciona y se logra operar en conjunto la metodologia
OKR con GC se podria subsanar la pérdida de conocimiento
generado durante la obtencion de los OKR. Por lo que se concluye
que la metodologia propuesta generaria un conocimiento de gran
valor para la organizacién al mismo tiempo que se da seguimiento
a los objetivos trazados por esta.
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