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Sobre este documento

Este documento desarrolla en profundidad los temas del mapa de referencia (State of the art) para
conectar la estrategia de producto con la ejecucién a través de objetivos y resultados clave (OKRs),
que estd disponible en: Skill Arena.

Usalo como material de consulta para mantener y contrastar tu practica con el conocimiento
profesional actual.

Se complementa con la plataforma de entrenamiento y evaluacion en Skill Arena. En el area OKRs y
estrategia de producto puedes realizar pruebas de entrenamiento para contrastar y mejorar tu nivel
de conocimiento y si lo deseas también puedes obtener un diploma que acredita curricularmente la
solvencia y vanguardia profesional en esta area.

@ skillarena

DIPLOMA ACREDITATIVO

O lombre Copellicta

ha acrediago us conocimenos en [Titulo del aneal 2icanzando el nie

[NIVEL ALCANZADO]

SKILLARENA ORICEIOE

Estado del conocimiento

El conocimiento sobre OKRs y estrategia de producto es un campo relativamente asentado: la mayor
parte de su nucleo conceptual lleva afios consolidado y evoluciona de forma lenta, mas por
refinamiento de la practica que por novedades. Lo que distingue hoy a un profesional no es conocer
lo Ultimo, sino aplicar bien lo conocido. En los distintos apartados del documento, las etiquetas
(ESTABLECIDO, EN CONSOLIDACION, EMERGENTE) ayudan a identificar la madurez de cada
concepto:

ESTABLECIDO consenso asentado; conocimiento que se da por necesario.

EN CONSOLIDACION gana adopcidn con rapidez; aun no universal pero ya relevante.

EMERGENTE frontera reciente; alta relevancia y alta volatilidad.
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BLOQUE A - EL PARADIGMA: OUTCOME SOBRE OUTPUT

Capitulo 1. Outcome frente a output: la piedra angular
ESTABLECIDO

Un OKR mide el cambio que el trabajo genera en el mundo (outcome), no el trabajo entregado
(output).

T -
—

- 7

Un OKR mide el outcome —el cambio provocado—, no el output que se entrega.

Introduccion

La distincidon entre output y outcome es la piedra angular de los OKRs aplicados a producto. Sin ella,
todo lo demds —Ila redaccion, las métricas, los rituales— se convierte en un ejercicio de gestidn de
tareas con porcentajes. Un output es lo que el equipo entrega: una funcionalidad lanzada, un
despliegue, un proyecto cerrado. Un outcome es el cambio que ese output genera en el mundo: un
comportamiento distinto del usuario, una métrica de negocio que se mueve, un problema que se
resuelve. Este capitulo explica por qué el OKR mide lo segundo y nunca lo primero.

1.1 La diferencia y por qué importa

Cuando defines el éxito como «lanzar la funcionalidad X», creas un incentivo perverso: el equipo
optimizard para entregar, no para generar valor. Puede ocurrir —y ocurre a menudo— que la
funcionalidad se despliegue, el equipo lo celebre, y sin embargo ningin usuario cambie su
comportamiento ni se mueva ninguna métrica de negocio. El trabajo se hizo; el valor no aparecié.
Medir outputs lleva a celebrar deploys; medir outcomes lleva a celebrar impacto.

Idea central. El output responde a «équé hemos hecho?»; el outcome responde a «équé ha
cambiado porque lo hicimos?». Un resultado clave bien formulado siempre describe lo segundo.

1.2 El test del comportamiento observable

Una forma practica de saber si algo es un outcome: preguntate si describe un cambio observable en
el comportamiento de un usuario o en una métrica de negocio. «Publicar la nueva pantalla de alta»
no lo es —es trabajo—. «Aumentar la proporcidn de altas completadas del 60 % al 75 %» si lo es:
describe un comportamiento que cambia y se puede medir. El outcome vive fuera del equipo, en el
usuario o el negocio; el output vive dentro, en lo que el equipo produce.

1.3 Por qué cuesta tanto

Medir outputs es facil: o has entregado la funcionalidad o no. Medir outcomes es mas dificil porque
exige instrumentar el producto, conocer el punto de partida y aceptar que a veces el cambio
buscado no llega. Esa dificultad es precisamente la razén por la que tantas organizaciones, incluso las
que creen dominar el marco, acaban deslizandose hacia listas de proyectos disfrazadas de OKR.
Reconocer y resistir ese deslizamiento es la primera competencia del tema.
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Lo que debes saber hacer
Al dominar este tema, un profesional es capaz de:
e Definir output y outcome y explicar por qué un OKR mide el segundo.

e Clasificar un enunciado dado como output o como outcome aplicando el test del
comportamiento observable.

e Explicar el incentivo perverso que genera medir el éxito por entregas en lugar de por impacto.

e Reformular un objetivo expresado como entrega de trabajo en términos del cambio que se
busca en el usuario o el negocio.

Errores y antipatrones frecuentes

Confundir actividad con resultado. Marcar como éxito el haber lanzado algo, sin comprobar si
produjo el cambio buscado; es el origen de casi todos los demas errores del tema.

Llamar outcome a un output disfrazado. «Implementar el redisefo» sigue siendo trabajo aunque se
le afiada un verbo de logro; el outcome describe el efecto, no la tarea.

Suponer el impacto en vez de medirlo. Dar por hecho que una funcionalidad mejord la experiencia
sin instrumentar ni observar el comportamiento real del usuario.

Para profundizar

- Felipe Castro — An OKR should measure the outcome, not the work

- Scrum.org — From an output to an outcome-oriented mindset with OKRs
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BLOQUE A - EL PARADIGMA: OUTCOME SOBRE OUTPUT

Capitulo 2. El OKR como herramienta de empoderamiento del equipo
ESTABLECIDO

El sentido ultimo del OKR no es controlar, sino dar al equipo un problema que resolver y el contexto
para resolverlo.

En vez de una lista de tareas, al equipo se le da un problema que resolver y el contexto para decidir como.

Introduccion

Es facil leer los OKRs como un mecanismo de control: la direccidn fija metas y mide su cumplimiento.
Esa lectura los condena al fracaso. El beneficio mas importante de los OKRs, en la tradicion de
gestion de producto que representa Marty Cagan, es el contrario: empoderar al equipo. Este
capitulo explica esa lectura y por qué define el techo de lo que la técnica puede dar.

2.1 Un problema que resolver, no una lista de funcionalidades

Empoderar a un equipo con OKRs significa dos cosas: darle un problema que resolver en lugar de
una lista de funcionalidades que construir, y asegurarse de que tiene el contexto estratégico para
entender el porqué y tomar buenas decisiones. El objetivo describe el problema; los resultados clave
definen cdmo se sabra que esta resuelto. El cbmo —qué construir— se deja al equipo, que es quien
estd mas cerca del usuario y de la solucion.

Por qué importa. Siel equipo recibe la solucion ya decidida, los OKRs solo sirven para medir si la
ejecutd. El valor aparece cuando el equipo tiene espacio real para descubrir la mejor solucién al
problema que se le ha confiado.

2.2 El desajuste cultural de las «feature teams»

Cagan advierte de que, en una organizacién que sigue funcionando con «feature teams» —equipos
gue reciben funcionalidades para construir, no problemas para resolver—, la técnica de los OKRs es
un desajuste cultural y casi con seguridad una pérdida de tiempo y esfuerzo. La razdn es coherente
con el capitulo anterior: si el éxito ya esta definido como entregar una funcionalidad concreta, no
hay outcome que perseguir ni decisiéon que empoderar. Los OKRs solo rinden donde el modelo de
equipo permite que rindan.

2.3 Empoderar no es abandonar

Empoderar al equipo no significa dejarlo solo y esperar lo mejor. Sigue habiendo una labor activa de
liderazgo: dar contexto estratégico, asegurar que el equipo tiene las competencias necesarias y
acompafiar el seguimiento. La autonomia se concede sobre el cémo, dentro de un marco estratégico
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claro; no es ausencia de direccidn, sino una forma distinta de dirigir.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este tema, un profesional es capaz de:

e Explicar el propésito de empoderamiento de los OKRs: problema que resolver mds contexto
estratégico, frente a lista de funcionalidades.

e Distinguir un equipo de producto empoderado de una «feature team» y razonar por qué los
OKRs solo rinden en el primero.

e |dentificar cudndo una organizacién no esta preparada culturalmente para que los OKRs
aporten valor.

e Diferenciar empoderar (autonomia sobre el cdmo con contexto) de abandonar (ausencia de
direccion).

Errores y antipatrones frecuentes

Usar los OKRs como panel de control. Convertirlos en un instrumento de vigilancia del
cumplimiento vacia su propdsito de empoderamiento y reproduce el modelo de mando.

Asignar la solucion y medir su entrega. Si el equipo recibe la funcionalidad ya decidida, el OKR no
empodera nada: solo cronometra la ejecucion.

Implantar OKRs en una cultura de feature teams. Sin equipos con espacio para decidir el cdmo, la
técnica consume esfuerzo sin devolver valor.

Para profundizar
- Marty Cagan (SVPG) — Team Objectives: Empowerment

- Felipe Castro — Build an outcome-driven culture
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BLOQUE A - EL PARADIGMA: OUTCOME SOBRE OUTPUT
Capitulo 3. La fabrica de funcionalidades y la epidemia de fechas de

entrega
ESTABLECIDO

El antipatron dominante: usar el formato OKR para listar proyectos y fechas en lugar de resultados
medibles.

jun ‘ jul \ ‘ ago \

o O O

Proyectos y fechas con formato de OKR pero sin una sola métrica que mida el cambio.

Introduccion

El error mas extendido en la practica de los OKRs no es desconocerlos, sino aplicarlos como una lista
de proyectos con fechas. El documento parece un conjunto de OKRs —tiene objetivos y resultados
clave numerados—, pero al mirarlo de cerca no contiene un solo nimero que mida un cambio en el
usuario o el negocio. Castro lo llama la «epidemia de fechas de entrega». Este capitulo ensefia a
reconocerlo y a corregirlo, porque saber detectarlo es la prueba de madurez del tema.

3.1 La fabrica de funcionalidades

Cuando una organizaciéon mide su éxito por la cantidad de funcionalidades que despliega, se
convierte en una «fabrica de funcionalidades»: produce sin parar, celebra cada entrega y rara vez se
pregunta si algo cambid para el usuario. Los OKRs mal aplicados refuerzan esta dindmica en lugar de
combatirla, porque el formato da una apariencia de gestion por resultados a lo que sigue siendo
gestion por actividad.

Sefal de alarma. Si un resultado clave se puede marcar como «hecho» en una fecha concreta
—«implementar X en junio»—, es una tarea, no un resultado. Un resultado clave se mide en una
escala que se mueve, no en un interruptor de hecho/no hecho.

3.2 La epidemia de fechas de entrega

El sintoma mas comun es el resultado clave que en realidad es un proyecto con fecha: «implementar
el nuevo proceso en el sistema para junio». Es tan pervasivo que afecta incluso a quienes creen
dominar el marco; Castro relata como lideres que se consideran maduros descubren que una parte
considerable de sus «resultados clave» son en realidad proyectos. El formato OKR no protege contra
el error: lo disfraza.

3.3 Como reconvertir un OKR enfermo

La cura empieza por una pregunta: «équé cambio buscamos que esta entrega produzca?».
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«Implementar el nuevo alta» esconde un outcome —quiza «reducir el abandono en el alta»—.
Reformular el resultado clave en términos de ese cambio, con su métrica y su punto de partida,
devuelve el OKR a su funcién. El proyecto sigue existiendo, pero pasa a ser el medio, no el fin
medido.

Lo que debes saber hacer
Al dominar este tema, un profesional es capaz de:
e Reconocer un conjunto de OKRs que en realidad es una lista de proyectos con fechas.

e Aplicar la sefial de alarma del «hecho/no hecho» para distinguir un resultado clave de una
tarea.

e Explicar qué es la fabrica de funcionalidades y cdmo los OKRs mal aplicados la refuerzan.

e Reconvertir un resultado clave expresado como proyecto con fecha en un resultado clave de
outcome con su métrica.

Errores y antipatrones frecuentes

Confundir el formato con el contenido. Tener objetivos y resultados clave numerados no garantiza
estar midiendo outcomes; el formato puede disfrazar una lista de tareas.

Resultados clave con fecha de entrega. «Lanzar X para junio» es un compromiso de proyecto, no un
resultado clave; pertenece a otro lugar (ver capitulo 10).

Creer que «ya se domina» el marco. La epidemia de fechas afecta sobre todo a quienes dan por
sabido el tema y no revisan criticamente sus propios OKRs.

Para profundizar

- Felipe Castro — An OKR should measure the outcome, not the work

- Scrum Manager — 5 aspectos clave para utilizar los OKR de manera eficaz
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BLOQUE B - ANATOMIA DEL OKR: OBJETIVOS, RESULTADOS CLAVE Y METRICAS

Capitulo 4. El objetivo: cualitativo, inspirador y sin nimeros
ESTABLECIDO

El objetivo da direccion y sentido; es cualitativo, memorable y no contiene cifras.

r. ||

El objetivo cualitativo da direccion; los resultados clave, medibles, la hacen verificable.

Introduccion

La mitad del marco que mds se descuida es la primera letra: el objetivo. Con la prisa por tener
métricas, muchos equipos saltan directamente a los resultados clave y dejan el objetivo como un
titular vacio. Pero el objetivo es lo que da sentido al resto: responde a «qué queremos lograr» y «por
qué importa», no a «cuanto». Este capitulo desarrolla cémo es un buen objetivo.

4.1 Cualitativo y sin nimeros

El objetivo describe la direccién aspiracional. Debe ser cualitativo, inspirador y comprensible por
cualquiera del equipo. No incluye cifras, porque su funcién es dar sentido y direcciéon, no medir: la
medicion es trabajo de los resultados clave. Un objetivo con nimeros dentro suele ser, en realidad,
un resultado clave mal colocado.

Regla practica. Situ objetivo contiene un porcentaje o una cantidad, probablemente has escrito un
resultado clave en su lugar. El objetivo dice hacia dénde; el resultado clave dice cuanto.

4.2 Memorable y comprensible

Un buen objetivo se puede recordar sin consultarlo y lo entiende cualquier persona del equipo,
técnica o no. Esa legibilidad no es cosmética: si el equipo no puede repetir de memoria hacia dénde
va, dificilmente alineard sus decisiones diarias con ello. La inspiracién tampoco es un adorno; el
objetivo debe dar una razén para esforzarse, no solo una instruccién.

4.3 El objetivo sin alma y sus consecuencias

Un objetivo vacio —«mejorar el producto», «crecer»— produce resultados clave que nadie entiende
para qué sirven, porgue no hay un porqué que los justifique. El objetivo es el contexto que hace que
los nimeros signifiquen algo. Por eso conviene invertir tiempo en redactarlo bien antes de pasar a
los resultados clave, no tratarlo como un tramite previo.
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Lo que debes saber hacer
Al dominar este tema, un profesional es capaz de:
e Redactar un objetivo cualitativo, inspirador y sin cifras.

e Detectary corregir un objetivo que en realidad esconde un resultado clave (contiene
numeros).

e Explicar la funcion del objetivo —dar direccién y sentido— frente a la de medir, propia de los
resultados clave.

e Evaluar si un objetivo es memorable y comprensible por cualquier miembro del equipo.

Errores y antipatrones frecuentes

Meter niumeros en el objetivo. Las cifras pertenecen a los resultados clave; un objetivo cuantificado
pierde su funcién de dar direccidn y sentido.

Tratar el objetivo como un tramite. Saltar al «cuanto» sin un «por qué» claro produce resultados
clave huérfanos de propdsito.

Objetivos genéricos sin alma. «Mejorar el producto» no dirige nada; un buen objetivo sefala un
cambio concreto que merece esfuerzo.

Para profundizar

- Atlassian — Guia de objetivos y resultados clave (OKR)

- Scrum Manager BoK — Mapa de impacto
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BLOQUE B - ANATOMIA DEL OKR: OBJETIVOS, RESULTADOS CLAVE Y METRICAS

Capitulo 5. El resultado clave: medible, con baseline y férmula
ESTABLECIDO

Un resultado clave mide un cambio observable; exige conocer el punto de partida y definir como se

calcula.
[ f (x) }
®
El resultado clave va de un baseline conocido a una meta, con una formula de cdlculo definida.
Introduccidon

Si el objetivo da direccidn, los resultados clave la hacen medible. Un resultado clave mide un cambio
observable en usuarios o negocio, y para que signifique algo necesita dos cosas que se olvidan con
frecuencia: un punto de partida (baseline) y una férmula de calculo. Este capitulo desarrolla la
artesania de un resultado clave bien formado.

5.1 La necesidad del baseline

Un resultado clave como «llegar al 80 %» no significa nada si no se sabe de donde se parte: idel 79
% o del 30 %? El esfuerzo, la ambicidn y la propia viabilidad dependen del punto de partida. Por eso,
antes de cerrar un resultado clave hay que conocer el baseline. Si no existen datos histdricos para
establecerlo, ese es el primer problema a resolver —conseguir la medicién—, no un detalle que se
deje para después.

Sin baseline no hay resultado clave. Fijar una meta sin saber de dénde se parte lleva a descubrir a
mitad de trimestre que no se puede medir el avance. El baseline se establece antes de
comprometerse con la cifra.

5.2 La formula de calculo

Definir la formula es decidir exactamente cémo se medira: qué se cuenta, en qué poblacién, con qué
periodicidad y con qué fuente de datos. Dos personas que midan «la satisfaccidn del cliente» sin una
féormula acordada obtendran nimeros distintos y discutiran sobre el avance en lugar de sobre las
decisiones. La férmula elimina esa ambigliedad antes de que aparezca.

5.3 Cuantos y como de ambiciosos

Suele bastar con un pufiado de resultados clave por objetivo —del orden de dos a cinco—: los
suficientes para cubrir las dimensiones del cambio buscado sin diluir el foco. Cada uno debe ser
medible y ambicioso a la vez: lo bastante exigente para empujar al equipo, lo bastante realista para
ser creible. El equilibrio entre ambicion y realismo depende del tipo de OKR, como desarrolla el
capitulo 7.
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Lo que debes saber hacer
Al dominar este tema, un profesional es capaz de:
e Formular un resultado clave que mida un cambio observable en usuarios o negocio.

e Establecer el baseline de un resultado clave y explicar por qué una meta sin punto de partida
no es interpretable.

e Definir la formula de calculo de un resultado clave: qué se mide, en qué poblacién, con qué
fuente y periodicidad.

e Acotar el numero de resultados clave por objetivo y razonar el equilibrio entre ambicion y
realismo.

Errores y antipatrones frecuentes

Fijar la meta sin baseline. «Llegar al 80 %» es ininterpretable sin el punto de partida; el avance no se
puede valorar y la ambicién es arbitraria.

No acordar la férmula. Sin una definicidn precisa de cdmo se mide, el equipo discute sobre los
numeros en vez de sobre las decisiones.

Demasiados resultados clave. Una lista larga diluye el foco y suele esconder tareas; pocos y bien
medidos rinden mas que muchos difusos.

Para profundizar

- Felipe Castro — Build an outcome-driven culture

- Atlassian — Guia de objetivos y resultados clave (OKR)
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BLOQUE B - ANATOMIA DEL OKR: OBJETIVOS, RESULTADOS CLAVE Y METRICAS

Capitulo 6. Métricas leading frente a lagging

EN CONSOLIDACION

Las lagging confirman el resultado cuando ya ocurrid; las leading lo anticipan y permiten ajustar a
tiempo.

L

i t =

La métrica leading se mueve pronto y predice; la lagging confirma el resultado al final.

Introduccion

Un resultado clave puede medirse con dos tipos de indicador, y elegir bien entre ellos es donde la
comunidad de producto aun afina. Las métricas lagging (retrasadas) confirman el resultado una vez
gue ya ha ocurrido; las leading (adelantadas) lo predicen y pueden moverse dentro del trimestre.
Este capitulo explica la diferencia y por qué un buen conjunto de resultados clave combina ambas.

6.1 Lagging: el resultado confirmado

Las métricas lagging miden el efecto final que se busca: ingresos, retencién a noventa dias, NPS. Son
las que de verdad importan al negocio, pero tienen un problema operativo: cambian despacio y se
conocen tarde. Si un equipo solo se guia por ellas, llega al final del trimestre sin haber podido
corregir el rumbo, porque la sefial de que algo iba mal aparecié demasiado tarde para actuar.

6.2 Leading: la seiial que permite actuar

Las métricas leading miden comportamientos que anticipan ese resultado final y sobre los que el
equipo puede influir dentro del ciclo: activaciones, uso de una funcidn concreta, frecuencia de
retorno. Permiten medir el progreso antes de que sea demasiado tarde para ajustar. La técnica
habitual para encontrarlas es recorrer el viaje del cliente hacia atras desde el resultado deseado e
identificar qué comportamientos lo predicen.

La relacion entre ambas. Una misma métrica puede ser leading en un nivel y lagging en otro: los
ingresos por mejora trimestrales son un indicador adelantado para la empresay, a la vez, el
resultado final para el equipo que los persigue. El nivel determina el papel.

6.3 El equilibrio, que aun no esta cerrado

Acertar con el conjunto es un arte mas que una receta: demasiada métrica lagging y el OKR no es
accionable a tiempo; demasiada leading y se pierde la conexidn con el impacto real, con el riesgo de
optimizar un indicador adelantado que no acaba moviendo el resultado de negocio. Por eso este
conocimiento estd en consolidacion: hay consenso sobre la distincion, pero no sobre la combinacién
ideal, que depende del producto y del equipo.
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Lo que debes saber hacer

Al dominar este tema, un profesional es capaz de:
e Distinguir una métrica lagging de una leading y dar ejemplos de cada una.
e Explicar la limitacion operativa de guiarse solo por indicadores lagging.

e Derivar indicadores leading recorriendo el viaje del cliente hacia atras desde el resultado
buscado.

e Razonar por qué un conjunto de resultados clave combina ambos tipos y qué riesgos tiene
cada exceso.

Errores y antipatrones frecuentes

Medir solo con indicadores lagging. El equipo se entera demasiado tarde de que va mal, sin margen
para ajustar dentro del ciclo.

Elegir una métrica leading arbitraria. Un indicador adelantado solo sirve si predice de verdad el
resultado; conviene derivarlo del viaje del cliente, no escogerlo por conveniencia.

Optimizar la sefial y perder el impacto. Maximizar una métrica leading que no acaba moviendo el
resultado de negocio es una forma sofisticada de medir output.

Para profundizar

- Tim Herbig — Leading & lagging indicators para medir OKRs de producto

- Scrum.org — Anade los OKR a tu panel de producto en Scrum
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BLOQUE B - ANATOMIA DEL OKR: OBJETIVOS, RESULTADOS CLAVE Y METRICAS
Capitulo 7. Tipos de OKR: comprometidos, aspiracionales y de

aprendizaje
EN CONSOLIDACION

No todos los OKR se leen igual: comprometidos al 100 %, aspiracionales en torno al 70 %, y de
aprendizaje orientados a conocimiento.

100%

|

~70%

aprendizaje

Cada tipo de OKR se lee con una vara distinta: comprometido, aspiracional o de aprendizaje.

Introduccion

Tratar todos los OKR con la misma vara distorsiona la lectura del avance. Hay tres tipos con légicas
distintas: comprometidos, aspiracionales y de aprendizaje. Distinguirlos evita castigar a un equipo
por no alcanzar el 100 % de un moonshot o relajarse en un compromiso firme. Este capitulo
desarrolla los tres y como etiquetarlos.

7.1 Comprometidos

Los OKR comprometidos son metas no negociables que deben alcanzarse: un cumplimiento
normativo, una migracién critica, un compromiso adquirido con un cliente. Su nivel esperado de
logro es el 100 %; quedarse corto es un fallo que exige explicacidn. Son la parte del trabajo donde la
ambicidn no aplica: no se trata de estirar, sino de cumplir.

7.2 Aspiracionales (moonshots)

Los OKR aspiracionales son ambiciosos por disefio: se fijan deliberadamente por encima de lo que se
sabe alcanzable, para empujar al equipo mas alla de su zona de confort. Alcanzar en torno al 70 % se
considera un buen resultado; llegar al 100 % de forma sistematica es sefial de que se fijaron
demasiado bajos. Castigar a un equipo por no completar un moonshot destruye el sentido del tipo.

Por qué etiquetar el tipo. Un 70 % puede ser excelente en un aspiracional y un fracaso en un
comprometido. Sin saber de qué tipo es el OKR, el mismo nimero se interpreta de dos maneras
opuestas.
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7.3 De aprendizaje

Los OKR de aprendizaje priorizan obtener conocimiento sobre alcanzar una cifra: validar una
hipétesis, explorar un mercado nuevo, entender un comportamiento. El resultado clave no es
«aumentar X», sino «descubrir si Y es cierto». Son especialmente Utiles en fases tempranas o ante
incertidumbre alta, donde comprometerse con una métrica de impacto seria prematuro. La practica
de etiquetar el tipo gana terreno pero todavia no es universal.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este tema, un profesional es capaz de:

e Distinguir los tres tipos de OKR —comprometido, aspiracional y de aprendizaje— por su légica
y su nivel esperado de logro.

e Asignar el tipo adecuado a un OKR segun su naturaleza y el contexto de incertidumbre.
e Interpretar correctamente un porcentaje de avance en funcién del tipo de OKR.

e Explicar por qué exigir el 100 % a un aspiracional o tolerar incumplimientos en un
comprometido es un error.

Errores y antipatrones frecuentes

Tratar todos los OKR igual. Aplicar la misma vara a un comprometido y a un aspiracional hace
ilegible el avance y desmotiva al equipo.

Exigir el 100 % a un moonshot. Penalizar no alcanzar un aspiracional empuja a fijar metas timidas y
destruye su funcion de estirar al equipo.

Forzar una métrica de impacto en territorio de aprendizaje. Cuando la incertidumbre es alta,
comprometerse con una cifra prematura sustituye el aprendizaje real por un nimero inventado.

Para profundizar

- Atlassian — Tipos de OKR (comprometidos, aspiracionales y de aprendizaje)

- Scrum Manager — 5 aspectos clave para utilizar los OKR de manera eficaz
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BLOQUE C - DEL OKR A LA ESTRATEGIA: ALINEAMIENTO, ROADMAP Y PRIORIZACION

Capitulo 8. Alineamiento bidireccional, no cascada
EN CONSOLIDACION

Fijar los OKR en paralelo, con influencia en ambos sentidos, en lugar de descomponerlos en cascada
de arriba abajo.

Frente a la cascada de una via, los equipos fijan sus OKR en paralelo con influencia en ambos sentidos.

Introduccion

El modelo intuitivo de alineamiento es la cascada: el OKR de la empresa se descompone en sub-OKR
de cada area, y estos en los de cada equipo, nivel por nivel. Es lento y, peor, convierte los outcomes
en outputs en cuanto baja del nivel directivo. Este capitulo presenta la alternativa que gana terreno
—el alineamiento bidireccional— y explica por qué sigue en consolidacién.

8.1 Por qué la cascada falla

La descomposicidn en cascada reproduce dentro de los OKRs la vieja estructura de desglose de
trabajo del project management: el gran outcome se parte en pasos de implementacion que, al
llegar a los equipos, ya son tareas con fecha. Ademads es lenta: cada nivel espera a que el de arriba
cierre sus OKR antes de definir los suyos, y para cuando el equipo de base tiene los suyos, el
trimestre ya ha empezado.

El sintoma. Silos OKR de los equipos son la lista de proyectos necesarios para cumplir el OKR de
arriba, la cascada ha convertido los resultados en tareas. Es la epidemia de fechas del capitulo 3,
ahora por disefio organizativo.

8.2 El alineamiento bidireccional

La alternativa: los equipos fijan sus OKR en paralelo a partir de una estrategia compartida, con
influencia en ambos sentidos. La direccidn aporta el contexto estratégico; los equipos proponen
como contribuir desde su conocimiento del usuario, y eso retroalimenta la estrategia. Lo que se
aprende en la trinchera puede cambiar lo que la organizacién considera importante. Se hace en
mucho menos tiempo porque no es secuencial.

8.3 Por qué alin no es consenso

El alineamiento en paralelo es mas rapido y mantiene el foco en outcomes, pero exige una madurez
organizativa que no todas las empresas tienen: confianza para dejar que los equipos propongan,
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transparencia de la estrategia y disposicion a que la base influya en la cima. Donde esa madurez no
existe, la cascada reaparece por inercia. Por eso el modelo estd reconocido pero no es todavia la
practica dominante.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este tema, un profesional es capaz de:

e Explicar por qué la descomposicién en cascada convierte outcomes en outputs y por qué es
lenta.

e Describir el alineamiento bidireccional: OKR fijados en paralelo desde una estrategia
compartida con influencia en ambos sentidos.

e Reconocer el sintoma de una cascada (OKR de equipo que son la lista de proyectos del nivel
superior).

e |dentificar las condiciones organizativas que el alineamiento bidireccional requiere para
funcionar.

Errores y antipatrones frecuentes

Descomponer el OKR superior en sub-OKR mecanicos. Replica la estructura de desglose de trabajoy
degrada los resultados a tareas en cuanto baja de nivel.

Alineamiento secuencial. Esperar a que cada nivel cierre antes de que el siguiente empiece consume
el trimestre antes de arrancar.

Adoptar el modelo en paralelo sin la madurez necesaria. Sin transparencia estratégica ni confianza
para que la base influya, la cascada reaparece de hecho aunque se predique lo contrario.

Para profundizar

- Felipe Castro — Build an outcome-driven culture

- Scrum.org — Organizing around outcomes with OKRs and Scrum
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BLOQUE C - DEL OKR A LA ESTRATEGIA: ALINEAMIENTO, ROADMAP Y PRIORIZACION

Capitulo 9. El OKR como filtro de priorizacidon del roadmap
ESTABLECIDO

Con los OKR sobre la mesa, priorizar deja de ser opinion y pasa a ser una pregunta de contribucion

medible.
El OKR filtra el roadmap: pasa lo que mueve un resultado clave; lo demds se hace visible.
Introduccion

Una de las aportaciones mas practicas de los OKRs a la gestion de producto es que convierten la
priorizacién en una pregunta respondible. Sin ellos, priorizar es una negociacion de opiniones y
volimenes de voz; con ellos, la pregunta es «iqué iniciativa mueve mas este resultado clave?». Este
capitulo desarrolla el OKR como filtro del roadmap y como herramienta de negociacion con
stakeholders.

9.1 De la opinidn a la contribucion

Cuando los resultados clave estan definidos, cada iniciativa candidata del roadmap se evalda por su
contribucidn esperada a ellos. El roadmap se ordena por impacto previsto sobre los OKR, no por
quién pide mas fuerte. Las peticiones que no contribuyen a ningun resultado clave se hacen visibles
como lo que son: trabajo que quizd sea legitimo, pero que no avanza los objetivos del periodo y
debe justificarse aparte.

El OKR como criterio para decir no. El mayor valor del OKR en priorizacién es dar al responsable de
producto un argumento defendible para rechazar trabajo: no es «no quiero», es «esto no mueve
ningun resultado clave de este trimestre».

9.2 El OKR como escudo en la negociacion

Frente a la presidn de un stakeholder que quiere colar una peticion, el OKR ofrece una respuesta
basada en datos en lugar de en jerarquia: «si priorizamos esto, el resultado clave X pasara de verde a
rojo; éprocedemos?». La conversacion deja de ser sobre quién manda y pasa a ser sobre qué se estd
dispuesto a sacrificar. Eso protege al equipo y hace explicito el coste de cada cambio de prioridad.

9.3 La conexidn con la estrategia y el panel de producto

Llevar los OKR al panel de producto —junto al roadmap, las métricas y los riesgos— mantiene la
priorizacién conectada con la estrategia de forma visible. Permite ver qué iniciativas contribuyen a
gué resultados clave, qué dependencias existen entre equipos hacia OKR comunes y dénde hay
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esfuerzo que no contribuye a nada. La técnica del mapa de impacto ayuda a trazar esa relacion
causal entre iniciativas y resultados de negocio.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este tema, un profesional es capaz de:
e Priorizar un conjunto de iniciativas por su contribucidn esperada a los resultados clave.

e Usar los OKR como criterio defendible para rechazar o aplazar trabajo que no contribuye a
ningun resultado clave.

e Plantear una negociacion con un stakeholder en términos del impacto sobre un resultado
clave concreto.

e Explicar el valor de visualizar los OKR en el panel de producto para conectar priorizaciéony
estrategia.

Errores y antipatrones frecuentes

Priorizar por volumen de voz. Sin el OKR como criterio, gana quien presiona mas, no lo que mas
impacto tiene.

No hacer visible el trabajo que no contribuye. Si las peticiones ajenas a los OKR no se etiquetan
como tales, erosionan el foco sin que nadie lo decida conscientemente.

Aceptar cambios de prioridad sin explicitar su coste. Colar trabajo sin nombrar qué resultado clave
se resiente convierte la priorizacion en un goteo invisible de concesiones.

Para profundizar

- Scrum.org — Afiade los OKR a tu panel de producto en Scrum

- Scrum Manager BoK — Mapa de impacto
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BLOQUE C - DEL OKR A LA ESTRATEGIA: ALINEAMIENTO, ROADMAP Y PRIORIZACION

Capitulo 10. No todo debe ser un OKR: la técnica de los dos cubos
EN CONSOLIDACION

Separar las inversiones en dos cubos —outcomes (OKR) y compromisos con fecha (proyectos)— evita
forzarlo todo a formato OKR.

- (e
T
®

Dos cubos separan los outcomes (OKR) de los compromisos con fecha (proyectos).

Introduccion

Saber qué no meter en un OKR es tan parte del dominio del tema como saber redactarlo. Parte del
trabajo de producto son outcomes que perseguir; otra parte son compromisos con fecha que
simplemente hay que cumplir. Forzar ambos al mismo formato es una causa raiz de la epidemia de
fechas. Castro propone separarlos en dos cubos. Este capitulo lo desarrolla.

10.1 Los dos cubos

El primer cubo contiene los outcomes: el trabajo cuyo éxito se mide por el cambio que produce, y
gue se gestiona con OKRs. El segundo contiene los compromisos con fecha: una integracién legal
obligatoria, una migracién de infraestructura, una entrega contractual; trabajo necesario cuyo
«éxito» es simplemente estar hecho a tiempo. Este segundo cubo se gestiona con fechas de entrega,
no con resultados clave.

La pregunta que separa los cubos. «¢El éxito de esto es un cambio que quiero provocar, o es
simplemente tenerlo hecho?» Lo primero va al cubo de OKR; lo segundo, al de fechas de entrega.

10.2 Por qué mezclarlos enferma los OKR

Cuando se obliga a un compromiso con fecha a vestirse de resultado clave, aparece el «implementar
X para junio» del capitulo 3. La obsesidon por convertirlo todo en OKR —por que «todo el trabajo esté
en los OKR»— es precisamente lo que llena el marco de tareas disfrazadas. Reconocer que parte del

trabajo legitimo no es un outcome libera al OKR de tener que fingir que lo es.

10.3 Trazar la linea exige criterio

La técnica estd reconocida, pero donde poner la frontera entre los dos cubos requiere juicio y ahi la
comunidad aun conversa. Un mismo trabajo puede ser un compromiso con fecha en un contexto y
un outcome en otro; y existe la tentacion de mandar al cubo de fechas lo que en realidad si deberia
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perseguir un cambio. Por eso este conocimiento esta en consolidacidn: el principio es claro, su
aplicacion fina no estd cerrada.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este tema, un profesional es capaz de:

e Clasificar un elemento de trabajo en el cubo de outcomes (OKR) o en el de compromisos con
fecha aplicando la pregunta que los separa.

e Explicar por qué forzar compromisos con fecha a formato de resultado clave enferma los OKR.
e Reconocer la obsesién de «meterlo todo en los OKR» como causa de la epidemia de fechas.

e Razonar donde trazar la frontera entre ambos cubos en un caso concreto y por qué exige
criterio.

Errores y antipatrones frecuentes

Meterlo todo en los OKR. Querer que todo el trabajo aparezca como OKR llena el marco de tareas
disfrazadas de resultado.

Disfrazar un compromiso con fecha de resultado clave. «Lanzar X para junio» como KR es un
compromiso de proyecto mal colocado; pertenece al cubo de fechas.

Refugiar en el cubo de fechas lo que si deberia perseguir un cambio. El error inverso: aparcar como
mero entregable un trabajo cuyo sentido era mover una métrica.

Para profundizar

- Felipe Castro — Not everything needs to be an outcome—or an OKR

- Marty Cagan (SVPG) — Product Strategy: Actions
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BLOQUE D - OPERACION: CHECK-INS, CONFIANZA Y APRENDIZAJE

Capitulo 11. El check-in: sesion de decisidn, no de reporte
ESTABLECIDO

El check-in es una sesion de gestion donde el equipo decide qué hacer distinto, no una ronda de
lectura de numeros.

O

>0

O

El check-in convierte los datos en una decision: qué hacemos distinto a partir de ahora.

Introduccion

Los OKR no viven en el documento que se redacta al empezar el trimestre, sino en el ritmo con que
el equipo los revisa. El punto donde mas OKR mueren es el check-in degradado a informe de estado.
Un check-in de OKR no es una reunién donde cada persona lee sus numeros: es una sesién de
gestion donde el equipo toma decisiones con datos. Este capitulo desarrolla cdmo mantenerlo vivo.

11.1 La pregunta central

La pregunta que ordena un check-in no es «écudanto hemos avanzado?» sino «équé hacemos distinto
a partir de ahora?». La primera produce un informe; la segunda produce decisiones. Repasar los
numeros es solo el insumo; el producto de la reunién son los cambios de plan que esos nimeros
justifican. Un check-in que termina sin ninguna decisién ha fallado, por muy completo que fuera el
repaso.

Reporte frente a decision. Informar es mas facil que decidir, y por eso el check-in tiende a
degradarse en lectura de cifras. Recuperar su caracter de foro de decisién es lo que lo mantiene util.

11.2 La cadencia corta

Revisar los OKR una sola vez, al final del trimestre, equivale a no poder corregir nada. Por eso
conviene una cadencia corta y regular —semanal o quincenal—. Wodtke ancld la practica en un
ritmo semanal precisamente para que el seguimiento alimente decisiones a tiempo, no autopsias. La
frecuencia no es burocracia: es lo que da al equipo margen de maniobra dentro del ciclo.

11.3 Encaje con los eventos agiles

En un equipo que trabaja con Scrum, el seguimiento de OKR encaja de forma natural junto a la
revision: conectar la meta de producto y la del sprint con los OKR, repasar el avance de los
resultados clave con datos y métricas, e identificar a partir de ahi los cambios de roadmap vy las
prioridades de los préximos sprints. Asi el check-in no es una reunién mas, sino la capa estratégica
de un evento que el equipo ya celebra.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este tema, un profesional es capaz de:
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e Explicar la diferencia entre un check-in como sesién de decisién y como reunién de reporte.

e Formular la pregunta central del check-in y orientarlo a producir decisiones, no solo lectura de
numeros.

e Justificar una cadencia de revisidn corta y regular frente a la revisidn Unica de fin de ciclo.

e Encajar el seguimiento de OKR con los eventos agiles del equipo, conectandolo con la revisién
y la priorizacion.

Errores y antipatrones frecuentes

El check-in como ronda de nimeros. Cada persona lee sus cifras y nadie decide nada; el repaso sin
decision es el modo mas comun de matar los OKR.

Revisar solo al final del trimestre. Sin cadencia corta no hay margen para corregir; el seguimiento se
vuelve autopsia en lugar de gestion.

Tratar el check-in como reunién aislada. Desconectarlo de la revisidn y de la priorizacién lo
convierte en una carga mas en vez de en la capa estratégica del trabajo.

Para profundizar

- Christina Wodtke — Radical Focus (entrevista sobre la 2.2 edicién)

- itnove — Sprint Review + OKR check-in: alinear equipos y estrategia
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BLOQUE D - OPERACION: CHECK-INS, CONFIANZA Y APRENDIZAJE

Capitulo 12. El sistema de confianza: verde, ambar, rojo y los supuestos
EN CONSOLIDACION

El estado de un resultado clave no es su porcentaje de avance, sino la confianza del equipo en
alcanzarlo.

./

El color refleja la confianza en alcanzar el KR —y el supuesto que la sostiene—, no el porcentaje de avance.

Introduccion

Un error sutil en el seguimiento es leer el estado de un resultado clave como su porcentaje de
avance. El sistema de confianza propone otra cosa: el color de un resultado clave —verde, dmbar,
rojo— expresa la confianza del equipo en alcanzarlo, no cudnto lleva recorrido. Este capitulo
desarrolla esa distincién y por qué convierte el seguimiento en una conversacion honesta sobre
riesgo.

12.1 Avance no es confianza

Un resultado clave al 30 % a mitad de trimestre puede estar verde si la dindmica es favorable y el
equipo confia en llegar; otro al 60 % puede estar rojo si se ha estancado y no hay palancas claras
para moverlo. El porcentaje mira al pasado —lo recorrido—; el color mira al futuro —la probabilidad
de llegar—. Separar ambos es lo que permite ver el riesgo a tiempo en lugar de descubrirlo al final.

Idea central. El porcentaje dice donde estds; el color dice si crees que llegards. Un 60 % en rojo es
una alarma mas valiosa que un 30 % en verde, porque sefiala donde hace falta una decision.

12.2 Explicitar los supuestos

La confianza solo es util si se explica. Declarar un resultado clave en &mbar sin mds es opaco;
declararlo en ambar y aiadir el supuesto lo hace accionable: «estamos en ambar porque asumimos
gue el equipo de datos nos entregarad el pipeline esta semana; si no llega, pasamos a rojo». El
supuesto convierte el color en una conversacion sobre qué tiene que pasar para llegar, y sobre qué
hacer si no pasa.

12.3 La cultura que requiere

El sistema gana adopcion con rapidez, pero exige una cultura donde declarar ambar o rojo a tiempo
se premie en vez de castigarse. Si poner un resultado clave en rojo se vive como confesar un fracaso,

Scrum Manager® - Skill Arena - junio de 2026 - 26



Guia - OKRs y estrategia de producto

los equipos maquillaran el color y el sistema perdera su valor de alerta temprana. Por eso esta en
consolidacion: la mecanica es sencilla, pero depende de una seguridad psicoldgica que no todas las
organizaciones tienen.

Lo que debes saber hacer
Al dominar este tema, un profesional es capaz de:
e Distinguir el porcentaje de avance del estado de confianza de un resultado clave.

e Asignar un color de confianza a un resultado clave razonando sobre la probabilidad de
alcanzarlo, no sobre lo recorrido.

e Acompaniar un estado de confianza con el supuesto que lo sostiene para hacerlo accionable.

e Explicar qué condiciones culturales necesita el sistema de confianza para funcionar como
alerta temprana.

Errores y antipatrones frecuentes

Confundir avance con confianza. Leer el color como porcentaje recorrido oculta el riesgo: un avance
alto y estancado parece sano cuando no lo est3a.

Declarar un color sin el supuesto. Un dmbar sin explicacién no permite decidir nada; el valor estd en
saber qué tiene que ocurrir para llegar.

Castigar el rojo. Si declarar riesgo se penaliza, los equipos maquillan los colores y el sistema deja de
avisar a tiempo.

Para profundizar

- Christina Wodtke — Radical Focus (entrevista sobre la 2.2 edicién)

- Felipe Castro — Build an outcome-driven culture
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BLOQUE D - OPERACION: CHECK-INS, CONFIANZA Y APRENDIZAJE

Capitulo 13. Validacidn, aprendizaje y el cierre del ciclo
ESTABLECIDO

Cerrar un ciclo no es puntuar los resultados clave, sino verificar el outcome y extraer aprendizaje para
el siguiente.

Cerrar el ciclo es verificar el outcome y realimentar el aprendizaje al siguiente.

Introduccion

La parte del marco que mds se omite por prisa es también la que le da sentido: el cierre del ciclo.
Cerrar un trimestre no es solo poner una nota a cada resultado clave, sino extraer aprendizaje y
verificar que el cambio buscado de verdad ocurrid. Sin esta fase, el siguiente ciclo repite los mismos
errores. Este capitulo desarrolla el cierre como acto de aprendizaje, no de calificacion.

13.1 Alcanzar el nimero no es haber llegado

Completar un resultado clave no significa automaticamente haber logrado el outcome. Se puede
alcanzar la cifra y que el cambio de fondo no se haya producido —porque la métrica era un proxy
imperfecto, o porque se movid por una causa ajena—. El empirismo del marco obliga a preguntarse
no solo «¢llegamos al nimero?» sino «éocurrid de verdad el cambio que buscdbamos?». Dar por
bueno el nimero sin verificar el cambio es la ultima forma de medir output.

La pregunta de cierre. No basta con «écumplimos el resultado clave?». Hay que afiadir «ése produjo
el outcome?» y «équé supuestos resultaron falsos?». De ahi sale el aprendizaje que mejora el
siguiente ciclo.

13.2 Las preguntas del cierre

Un cierre util revisa, para cada objetivo: si se cumplid el outcome o solo el nimero; qué supuestos
del inicio resultaron falsos; qué se aprendié sobre el usuario o el negocio; y qué cambia en la
estrategia o en los préoximos OKR como consecuencia. Estas preguntas convierten el fin de ciclo en el
comienzo informado del siguiente, en lugar de en un mero tramite de puntuacion.
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13.3 Conexion con el empirismo agil

Este cierre es la manifestacion, en clave de OKR, del empirismo &gil: transparencia (los datos
visibles), inspeccion (la revisién honesta de lo ocurrido) y adaptacion (el ajuste de objetivos y
resultados). Por eso los OKR encajan de forma natural con Scrum y refuerzan su espiritu: ambos
sustituyen la planificacion rigida por ciclos de aprendizaje. Sin la fase de cierre, los OKR pierden esa
cualidad y se vuelven una planificacion trimestral mas.

Lo que debes saber hacer

Al dominar este tema, un profesional es capaz de:

e Explicar por qué alcanzar el nimero de un resultado clave no equivale a haber logrado el
outcome.

e Conducir un cierre de ciclo a partir de las preguntas de aprendizaje, mas alla de la puntuacion.

e |dentificar los supuestos fallidos de un ciclo y traducir el aprendizaje en ajustes para el
siguiente.

e Relacionar el cierre del ciclo de OKR con el empirismo &gil: transparencia, inspeccién y
adaptacion.

Errores y antipatrones frecuentes

Cerrar puntuando y nada mas. Reducir el cierre a una nota por resultado clave desperdicia el
aprendizaje y condena al siguiente ciclo a repetir errores.

Dar por logrado el outcome porque se alcanzé el nimero. El nimero puede moverse por causas
ajenas o ser un proxy imperfecto; hay que verificar el cambio real.

Tratar los OKR como planificacidn fija. Sin inspeccién y adaptacién al cierre, los OKR se vuelven un
plan trimestral rigido y pierden su cardcter empirico.

Para profundizar

- Scrum.org — Organizing around outcomes with OKRs and Scrum

- Scrum.org — ¢Como empoderan los OKR a los equipos Scrum?
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https://www.scrum.org/resources/blog/como-empoderan-los-okr-los-equipos-scrum
https://www.scrum.org/resources/blog/organizing-around-outcomes-okrs-and-scrum
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