L@} UNIVERSIDAD @ @ ESCUELA DE
\;j(,‘ (\(;r DE MALAGA INGENIERIAS
BACLe INDUSTRIALES

=2 AN~

ESCUELA DE INGENIERIAS INDUSTRIALES
Economiay administracion de empresas.

Organizacion de empresas, proyectos de ingenieriay
comercializacion e investigacion de mercados.

TRABAJO FIN DE GRADO

APLICACION DE LA METODOLOGIA OKR A LA START-UP
UBORA AUTOCONSUMO.

Grado en Ingenieria de Organizacion Industrial

Autor: Jorge Velasco Huelin

Tutor: Rosa Maria Anaya Aguilar

MALAGA, marzo de 2023.



RESUMEN

Este proyecto se lleva a cabo con el fin de poner en practica los conocimientos adquiridos
en el grado de Ingenieria de Organizacion Industrial. Para ello, se propone la
implementacion de la metodologia Objectives & Key Results (OKRs) a la start-up Ubora
Autoconsumo S.L., ubicada en el parque tecnolégico de Malaga, con el objetivo de
establecer un plan de trabajo organizado que permita desarrollar iniciativas para la
optimizacion de la compafia. El trabajo se compone de dos partes fundamentales que

podemos dividir en: Fase de investigacion y fase de implementacion.

Durante la primera parte, se realiza un estudio exhaustivo de la metodologia estudiada y
sus principales componentes: Obijetivos, resultados e iniciativas clave. Junto a esto, se
explica el motivo por el que se selecciona, se investiga la procedencia de la metodologia,
ademas de las diferentes versiones existentes de la misma, escogiendo la que se considera

Optima y desechando las demas.

En la segunda parte, una vez finalizada la investigacion, se introduce la empresa en la que
se va a realizar la aplicacion, describiendo sus departamentos y componentes, procesos
productivos y productos. Después, se desarrolla el proceso ejecutado para realizar dicha
implementacion, estableciendo un plan y tiempo de ejecucion, donde se marca el objetivo
de ser la principal empresa de referencia en Malaga para instalacion fotovoltaica, junto a 3
resultados clave para medir de manera analitica el progreso efectuado, que se jerarquizan
de manera escalonada a los distintos departamentos, que desarrollaran sus propias

iniciativas para la consecucién de las metas.

Por dltimo, se evaltan los resultados y se sacan una serie de conclusiones producto de la

metodologia establecida en la empresa.

PALABRAS CLAVE

Objetivos y resultados clave, OKR, Implementacién, Ubora Solar, Optimizacion Empresarial.
SUMMARY

This project is carried out with the aim of putting into practice the knowledge acquired in the
degree of Industrial Management Engineering. For this, the implementation of the Objectives
& Key Results (OKRs) methodology is proposed to the start-up Ubora Autoconsumo S.L.,

located in the Technology Park of Malaga, with the objective of establishing an organized



work plan that allows the development of initiatives for the optimization of the company. The
work consists of two main parts that can be divided into: Research phase and
implementation phase.

During the first part, an exhaustive research of the methodology studied and its main
components is carried out: Objectives, results and key initiatives. Along with this, the reason
for the selection of this tool and not any other is explained, the origin of the methodology is
investigated, as well as the different existing versions of it, choosing the one that is
considered optimal and discarding the others.

In the second part, once the research is finished, the company where the application is going
to be implemented is introduced, describing its departments and components, production
processes and products. Then, the process executed to carry out such implementation is
developed, establishing a plan and execution time, where the objective of being the main
reference company in Malaga for Photovoltaic Installation is set, along with 3 key results to
measure analytically the progress made, which are hierarchized in a staggered way to the
different departments, which will develop their own initiatives to achieve the goals.

Lastly, results are evaluated, and a sum of conclusions are developed as a result of the

methodology stablished in the company.
KEY WORDS

Objectives & Key Results, OKR, Implementation, Ubora Solar, Process Optimization.
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1. Introduccién

Uno de los principales campos de aplicacion y que resulta de mayor interés de la Ingenieria
de Organizacion Industrial es el andlisis de datos e informacion, con el fin de mejorar
procesos, junto con el disefio de métodos de trabajo efectivos para aumentar la
productividad de la compafiia o lugar en el que se encuentre. Es comun que hoy en dia las
grandes empresas cuenten con una metodologia de trabajo que les permita operar de forma
mas adecuada y mejorar los resultados obtenidos, pero, lo que se debe tener en cuenta es,
gue la aplicacién de estas herramientas puede resultar de utilidad para cualquier empresa,
independientemente de su tamafio. Es por esto, que, en este trabajo de fin de grado, se
analizara de forma tedrica la metodologia denominada Objectives & Key Results (OKRs), en
gue consiste esta practica y porque es conveniente su uso. Después, se desarrollara como
se ha llevado a cabo la implementacion de esta herramienta en la start-up Ubora

Autoconsumo S.L.

2. Objetivo

Se pretende elaborar y ejecutar un plan de trabajo en la compafia, cuyo objetivo sera
establecer un modelo ordenado donde se valoren los principales problemas de la empresa y
se elaboren una serie de objetivos, resultados e iniciativas clave que permitan el desarrollo
y ejecucion de procesos de optimizacion que propongan una solucién a dichos
inconvenientes y que impulsen a la organizaciéon a una mejora global significativa, a través

de los principios que ofrece la herramienta seleccionada.

3. Contexto actual del mundo empresarial

Hoy en dia, la mayor parte de empresas se enfrentan a un mundo incierto y en constante

cambio, ya sea por condiciones financieras, mercados cambiantes, tecnologias que



evolucionan dia a dia... A continuacion, se enumeran varias tematicas que destacan de

manera notable sobre este mundo incierto en el que nos encontramos:

- Falta de alineamiento entre los distintos equipos de trabajo. En muchas
ocasiones, los departamentos de una misma empresa no son conscientes del
trabajo que estan realizando otros, cabiendo la posibilidad de que el negocio se
ralentice, se crean problemas con el trato cara al cliente, que dos equipos
distintos estén realizando las mismas tareas de manera duplicada y, en

definitiva, se generen cuellos de botella.

- Una necesidad de crecimiento y resiliencia mayores que nunca. Las expectativas
gue los inversores y accionistas tienen por el crecimiento exponencial de las
empresas son mayores que nunca, estan en continuo aumento junto con el
entorno competitivo. La prueba de ello es que, en 2021, hubo 832 compafiias
cuyos ingresos superaron los mil millones de délares estadounidenses, mientras

gue, en 2015, esta cifra era inferior a 80. (Rapp N., Mathew J., 2021).

- La resignacion de los trabajadores. Es un hecho que un gran numero de
personas estan dejando su trabajo porque no estan a gusto. No estan
conectados con el objetivo de la compafiia ni sienten que su trabajo importe. De
acuerdo con un estudio llevado a cabo por Microsoft Worklab en 2022, el 43%
del personal considera un cambio de trabajo. Los empleados quieren estar
conectados con la misién y vision de la empresa, quieren saber que su trabajo

esta siendo Util y es acertado para contribuir a esa mision.

- Problemas de visibilidad y comunicacién emergentes. El lider de una compafiia
debe ser capaz de ver mas alla para observar tendencias, oportunidades de
crecimiento, o riesgos que puedan afectar al negocio. Por otro lado, también es

necesario que los empleados sientan transparencia por parte de sus superiores.



Un estudio global a mas de 10.000 trabajadores realizado por Future Forum
Pulse en 2021 muestra que los trabajadores que sienten que la direccion de la
empresa es transparente tienden a sentirse hasta dos veces mas confiados

acerca del futuro de la empresa en la que se encuentran.

Es por todos estos motivos que la implementacion de una herramienta de gestion de

objetivos que permita suplir todos estos problemas es mas necesaria que nunca.

Junto a todo esto, en The 2021 State of Goal Management, encuesta realizada por la
empresa Ally.io, lider en el sector de implementacion de OKR, a 4.500 trabajadores de los
estados unidos y del reino unido, se les hace una serie de cuestiones relacionadas con la
gestion de objetivos en sus respectivas empresas. Al preguntarles si se sienten motivados a
tomar ciertos riesgos innovando en el trabajo, a pesar de la posibilidad del fracaso, nos
encontramos con que el 72,5% de los encuestados en cuya empresa se usan metodologias
basadas en la gestion de objetivos dan una respuesta afirmativa a la pregunta, frente al

53,3% en cuyas compafias no se usa dicha herramienta.

Es por todos estos motivos que los negocios necesitan una linea que seguir y en la que
pivotar cuando sea necesario, para motivar a sus equipos de trabajo. Es aqui donde entran
en juego los OKR (Objectives & Key Results). Si un trabajador comprende el “por qué” de
los objetivos de su compalfiia, sera capaz de tomar riesgos, realizar cambios necesarios y

aprovechar oportunidades que se habrian desperdiciado en otras circunstancias.

4. Marco teérico

Como acercamiento inicial a metodologia, podemos definir a los OKRs como la herramienta
a través de la cual se trabaja siempre en vista a unos objetivos, a los que se establecen una
serie de resultados e iniciativas para su consecucion. Para explicar el significado de esto

uso el siguiente ejemplo:



Supongamos que vamos andando por la calle, cuando observamos a tres albafiles

formando un muro de ladrillo. Todos estan trabajando muy duro.

Al primero le preguntamos, “¢,Qué haces?”. A lo que el albafil contesta, “Coloco ladrillos

para dar de comer a mi familia”.

Seguimos moviéndonos y le realizamos la misma pregunta al segundo albafil, a la que

contesta, “Estoy construyendo este muro”.

Por dltimo, preguntamos al tercer albafiil, el que parece estar mas enfocado, que nos

contesta con brillo en los ojos, “estoy construyendo una gran catedral”

Esta breve historia trata de mostrar como en muchas ocasiones los empleados no conocen
el motivo por el que trabajan, es decir, se limitan a completar la “lista de tareas” que sus

respectivos jefes/superiores les encomiendan.

Cuando todas las personas de una compafia estan alineadas con las prioridades
estratégicas del negocio y entienden el propésito que hay detras del trabajo que estan
realizando, aumenta de forma considerable el compromiso, productividad y felicidad.

(Vellore, 2022)

4.1. ¢Por qué esta metodologiay no cualquier otra?

Hoy en dia existen numerosas metodologias dedicadas a la gestion de objetivos y
proyectos... Como pueden ser: Lean, Six Sigma, gestion de la calidad total (TQM),

modelado de procesos de negocio (BPM), Scrum, Kanban, Agile y muchas otras.

Pero ¢cuél es el motivo para elegir la metodologia Objectives & Key Results (nos
referiremos a ella como OKRs a partir de ahora) desechando las demas? Se caracteriza por
su efectividad la hora de crear transparencia en las organizaciones, y alineacion a todos los

niveles, mejorando la productividad y haciendo que la empresa a todos los niveles trabaje



para alcanzar el/los objetivos propuestos, haciendo que todos y cada uno de los individuos

de la compairiia tengan consciencia del motivo por el que realizan sus respectivas tareas.

A continuacién, se muestra una tabla donde se mencionan puntos en comun que los OKRs

comparten con otras metodologias, asi como puntos diferenciadores.

Tabla 1

Puntos en comun y diferencias de metodologias con OKR.

Metodologia

Puntos en comun

Diferencias con OKR

Agile

Método de la cadena

Scrum

Kanban

Six Sigma

Método de la ruta critica

Gestion  por
critica

cadena

Es iterativa y se respalda
con datos.

Se jerarquizan las tareas
en distintos niveles

Se dividen las tareas y
se conectan entre si en
distintos equipos. Se
conecta a todos los
participantes.

Centrar atencibn en
tareas mas importantes
para consecucion de
objetivos.

Mejora  continua de
actividades.

Se identifican tareas
criticas para la
realizacion de una tarea

Se establecen periodos
de tiempo para
consecucion de tareas u
objetivos.

Requiere de otra
metodologia.

Dependencia de las
distintas tareas entre si

Se crean ciclos de
proyectos de duracion de
1-2 semanas.

Requiere de uso de
software para observar
flups de trabajo vy
progreso en proyectos

Uso exclusivo en
grandes empresas.
Enfoque en calidad.

Solo se enfoca en
proyectos, no objetivos.

Comunicacion
unidireccional del
progreso, de niveles
inferiores a superiores.

Fuente: Elaboracion propia.

De manera que, como se observa en la tabla 1, esta herramienta cuenta con una serie de
puntos fuertes que tienen otras, y suprime otras caracteristicas que dependiendo de la

metodologia y situacion pueden considerarse desventajosas.
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Los OKRs han demostrado ser una de las herramientas mas efectivas para crear

transparencia y motivar a los empleados para alcanzar una gran productividad.

En ‘The 2021 State of Goal Management’, la encuesta mencionada anteriormente, se llegd
a la conclusién de que aquellos que usan esta metodologia cuentan con una serie de

ventajas con respecto a los que usan otra herramienta o no cuentan con ninguna.

En dicha encuesta, el 73,41% de los empleados afirman que su empresa tiene establecida
una metodologia para alcanzar sus objetivos, pero no todos afirman que esta metodologia

se use en toda la organizacion.

Del porcentaje que afirmé que su compafiia usa algun tipo de herramienta, el 43,1% la usa

en toda la organizacion, el 57,2% en departamentos y equipos, y el 35,5% a nivel individual.

Es aqui donde la metodologia seleccionada se distingue con respecto al resto y es que,
esta pensada para aplicarse a todos los niveles de la organizacion, consiguiendo una mejor

sincronizacion entre equipos, departamentos y altos mandos.

El 33% de los individuos que trabajan sin una herramienta de consecucién de objetivos
afirman que nunca realizan revisiones del progreso con sus jefes/equipo. Sin embargo, tan

solo el 4,26% de los entrevistados que usan OKR hacen la misma afirmacion.

Recopilando los datos estadisticos mencionados con anterioridad, recordamos que tan solo
el 53% de los entrevistados cuyas empresas no usaban una metodologia para gestionar y
alcanzar sus objetivos dieron una respuesta afirmativa a la pregunta de si estarian
dispuestos a tomar riesgos a innovar en su trabajo conociendo la posibilidad del fracaso,
mientras que el 77,4% de los entrevistados que usaban OKR llegaron a la misma

conclusion.

En resumen, los individuos que hacian uso de los OKR indican lo siguiente:
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= Se sienten motivados a tomar riesgos con mayor frecuencia que aquellos

que hacen uso de otras metodologias o simplemente no usan ninguna.

= Se sienten mas inspirados en su trabajo.

=>» Puntdan su cultura empresarial por encima de la media del resto de usuario.

Toda esta clase de ‘beneficios’ son mas necesarios que nunca. Un estudio realizado por la
empresa de consultoria McKinsey & Company en 2016 afirma que el tiempo medio de vida
de las compafiias pertenecientes a Standard & Poor's 500 index, el indice bursétil que
recoge las 500 empresas mas grandes de Estados Unidos era de 61 afios en 1958. En
2022, esta cifra se reduce a menos de 18 afios y en el estudio se estima que, para 2027, el
75% de las empresas que figuran en el indice mencionado anteriormente, habran

desaparecido.

Vellore, (2022) afirma lo siguiente, empresas gigantescas a nivel mundial han adoptado la
metodologia de los OKRs, asi como también lo han hecho compafias formadas por 10
trabajadores. Esta herramienta ofrece utna ventaja estratégica por muchos motivos,
independientemente del tamafio de la sociedad, y la pueden llevar a cabo cualquier

persona, independientemente del puesto que ocupe:

Ademas de esto, el autor indica que la correcta aplicacion del método crea los siguientes

cambios:

1. Cambio del centro de atencion de la produccion al impacto que tiene. Con los
OKRs en el nexo de la planificacion del negocio, ya no nos centramos en los
resultados que da un equipo, si no en el impacto que realiza dicho equipo y

su trabajo en el negocio.

2. Ayudan a las organizaciones a la adaptacion de cambios rapidos y reducir los

riesgos. Da un nivel de visibilidad que no aportan otras metodologias,
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permitiendo a los lideres empresariales gestionar el riesgo adecuadamente,
identificando cambios en distintos conjuntos de datos que podrian haber
pasado desapercibidos. Mencionando una vez mas la encuesta 2021 State
of Goal Manegement Report, el 81% de los entrevistados que usan OKR
afirman evaluar y reajustar sus objetivos mensualmente, mientras que solo

el 53% que no usan este sistema realizan estas actividades.

3. Crean una claridad que es documentada y medible, que proviene del factor
en el que cada individuo es responsable de sus objetivos y es la direccion de

la empresa la responsable de facilitar su consecucion.

4. Fomento de la implicacion. Llevados a cabo adecuadamente, pueden
conseguir que todos y cada uno de los empleados estén conectados con la
mision a nivel global de la empresa, asegurandonos de que estan aportando

su granito de arena para contribuir en la consecucion del objetivo.

5. Revisiones continuas del progreso. Una vez se cumplen los objetivos, esta
herramienta no desaparece ni deja de funcionar, al contrario, esta disefiada
para crear un ritmo de trabajo alrededor de los factores mas importante que

la empresa busca.

Concluimos con que los OKRs convergen en la unidn de tres conceptos clave para el
funcionamiento de un negocio exitoso: La mision y los valores de la empresa, las

prioridades estratégicas y la unién de tus trabajadores

Uno de los desafios de aplicar esta metodologia es conseguir la manera de dar un propdsito
al trabajo que todo el mundo esta haciendo, de forma que todo el mundo comprende que
estan construyendo una catedral y no simplemente muros. Es en este punto donde surgen

dos problemas:
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l. Los lideres de muchas compafilas asumen que todo su equipo tiene
constancia del contexto de lo que la empresa esta “construyendo”. Esto se
desmiente rapidamente cuando te paras a observar en los distintos niveles
de la organizacion. La empresa de consultoria McKinsey & Company lleva a
cabo un estudio interno en 2021 donde llega a la asombrosa conclusién de
gue el 85% de los ejecutivos y altos mandos se sienten conectados con el
proposito del trabajo que realizan, mientras que tan solo el 15% de los

empleados y jefes de niveles mas bajos se sienten de esta manera.

Il. En otras ocasiones, son los propios lideres de las compafiias los que
convencen a los empleados de que son “los encargados de construir un
muro” (continuando con la metafora de la breve historia que se cuenta al
inicio). Estos, no sienten que tengan la potestad como para participar en
conversaciones sobre el objetivo principal (construir una catedral), lo que
produce una reduccién en su productividad. El mismo estudio de McKinsey
mencionado anteriormente muestra que los empleados que no sienten esta
conexién con el objetivo de la empresa suelen tener un desempefio en el

trabajo inferior con respecto a los trabajadores que si la tienen.

Los OKRs son aplicables en todo tipo de empresas. Vellore V., fundador y CEO de
la empresa Ally.io, dedicada a la creacién de software de OKR, adquirida por
Microsoft en Octubre de 2021, en su libro OKRs for All clama lo siguiente: Mi equipo
y yo hemos trabajado con miles de jefes de todo tipo, desde las empresas
denominadas Fortune 500’ hasta start-ups, y con todo tipo de departamentos, como,
ingenieria y desarrollo del producto, ventas, marketing, recursos humanos... para
implementar y hacer operativos programas de OKR exitosos. Esto nos da a entender
gue esta metodologia es aplicable en cualquier tipo de empresa, cosa que no quita

gue, aunque se puedan llegar a muy buenos resultados, es un cambio
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organizacional que, como cualquier otro, requiere tiempo y esfuerzo para que

funcione.

4.2. Conceptos fundamentales

Podemos definir los Objectives & Key Results como un marco de trabajo basado en el
establecimiento de objetivos para crear unién, quimica y concentracién, a través de la
creacion de una cultura de trabajo altamente productiva y comprometida para encauzar
los resultados de una empresa. Son la interseccion del propoésito, la estrategia y la
ejecucion. La siguiente pirdmide (figura 1) ofrece un visual que desglosa y une estos

tres conceptos y permite vista sencilla que explica dicha confluencia.

O
&£
o ; .
Q- MISION
Q-o zi,
Q ’
_ CULTURA Y
),’ VALORES LT
; . N 2
. PRIORIDADES ESTRATEGICAS %)
- \’7,1 %
IS N
. OBJETIVOS .
é(f e RESULTADOS CLAVE

INICIATIVAS CLAVE Y PROYECTOS

Figura 1. Unién del propdsito, estrategia y ejecucion con elementos de la
empresa. Adaptado de OKRs For All, 2022.

En primer lugar, explicaremos los conceptos clave y estructura de la metodologia para

entender su funcionamiento y su marco de trabajo.
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La metodologia OKR se compone de una serie de elementos clave: Los objetivos, los
resultados clave y las iniciativas clave. A la hora de pensar en estos componentes se debe

hacer de la siguiente manera:

- Objetivos. Lo que queremos conseguir, a donde queremos que llegue nuestra
compafia. Deben ser claros e inspiradores y si estdn escritos de manera
adecuada, el/los objetivos declarados conectaran con la mision de la empresa.
Vellore V., afirma que como mucho, establezcamos cinco, ya que, quien mucho
abarca, poco aprieta. La intencion es que engloben las areas mas criticas del
negocio en las que se puede marcar la diferencia, no hacer énfasis en todas las
actividades de la empresa. Cada objetivo debe ser claro y conciso, de manera
gue sean visibles en toda la organizacion, es decir, que no solo en la alta

direccién comprenda lo que se esta tratando de alcanzar.

Ademas de todo esto, cada objetivo debe tener un espacio de tiempo claro en el
cual se debe alcanzar. Se suelen establecer de forma trimestral o anual. Los
objetivos no tienen que terminar precisamente al fin del afio o del trimestre, es

algo que puede suceder antes o después de alcanzar estas fechas.

A la hora de redactar y establecerlos a nivel organizacional, es til hacer un
repaso de la misién, vision, valores, y prioridades estratégicas a largo plazo. Un
buen objetivo es capaz de conectar a toda la organizacién a esas prioridades.
Todo lo que decidas hacer en el préximo afio o trimestre debe estar enlazado
con esas metas para un periodo prolongado de tiempo. Vellore V., basdndose en
su amplia experiencia en la implantacién de esta metodologia, observa que las
siguientes areas son las mas comunes a la hora de establecer objetivos a nivel

organizacional:
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Crecimiento del negocio. Se centran en los resultados financieros como el
crecimiento y la rentabilidad. Esta categoria es un buen punto de partida que

puede impulsar el crecimiento en otras areas.

Clientes. Incluye parametros como la satisfacciéon, retencion, el
compromiso... La intencién del objetivo es mas importante que las cifras por

si mismas.

Productos o servicios. Esta categoria trata sobre lo que se ofrece. Los
objetivos que se tienen para el producto que se vende, o el servicio que se

da. Suelen centrarse en la innovacion, calidad o eficiencia.

El equipo. Los empleados y equipos de una empresa son uno de los activos
mas valiosos. Se establecen objetivos en esta area relacionados con la

contratacion, retencién, compromiso del empleado o la cultura empresarial.

Al definir objetivos a nivel departamental o de equipos sera indispensable entender los

OKRs en niveles superiores de la empresa antes de crearlos. Esto les dard un sentido y una

razén de ser. En caso de que los objetivos en niveles superiores aun no hayan sido

establecidos, los departamentos o equipos aun pueden hacer un borrador con sus propios

OKRs para realizar progresos, aungque sera importante tratar de conectarlos con los

superiores cuando estos estén listos.

Es importante recordar que es conveniente tener un ndmero reducido de OKRs, ya que,

cuanto menor es el numero, mas centrados estan los equipos en el area de la empresa a

tratar que ya se ha determinado critica.

Por otro lado, a la hora de establecer nuestros objetivos, podemos dividirlos en dos clases.

I. Objetivos fijados’. Son aquellos que deben ser alcanzados, el tiempo

y recursos deberian de ajustarse para asegurar que se completan.
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Il. Objetivos ‘aspiracionales’. Son mucho mas ambiciosos y estan
disefiados para poner a prueba al equipo encargado. Fomenta
una mentalidad de crecimiento que obliga a pensar: ‘Si este
objetivo supera con creces a lo que esperamos conseguir... ¢Qué
podemos hacer de forma diferente para alcanzarlo? Estos son los
objetivos que se recomienda crear en la mayoria de situaciones

para fomentar esta mentalidad de crecimiento que se busca.

En dltimo lugar, antes de pasar al siguiente elemento de la metodologia, se describira

brevemente como se deberia realizar una buena declaracion de objetivos. Esta debe ser:

I. Concisa.

Il. El motivo por el que el objetivo es importante para el negocio esta

claro.

lll. Con limite de tiempo o un plazo.

IV. Inspirador.

V. Que tenga impacto en todas las personas que conforman la empresa.

- Resultados clave. Consisten en una forma de medir el éxito de manera
cuantificable. Deben ser ambiciosos pero alcanzables y medibles de manera
objetiva, que no estén abiertos a una interpretacién subjetiva. Se recomiendan
de tres a cinco resultados clave que permitan medir si se estd alcanzando el
objetivo satisfactoriamente, tener muy pocos podria significar no medir de
manera balanceada, tener demasiados puede ser contraproducente, diluyendo la
claridad y concentracion de lo que realmente importa. Debemos plantearnos...
¢, Qué resultados me serviran realmente para comprobar si estoy alcanzando la

meta que me propuse?
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Se debe tener en cuenta que estos resultados se deben basar los Outcomes y
no en los Outputs. Si traducimos estas dos palabras literalmente al espafiol, nos
dard una misma traduccion para ambas, ‘resultados’, sin embargo, tienen
matices distintos y simbolizan distintos conceptos. Jeff Gothelf, experto en la
metodologia Agile, OKR y autor de los libros: Lean UX, Sense & Responde v,

Forever Employable, explica las diferencias en su blog.

Podemos definir el primero como aquellos resultados que nos han hecho
alcanzar mejoras medibles. Por ejemplo, si tuviésemos como objetivo, ‘Ganar el
carifio y la confianza de los clientes’, un resultado clave podria ser: Que la
valoracion media que recibimos sea superior a 4 estrellas’. Este resultado capta
el impacto que se esta logrando sobre el objetivo que se pretende alcanzar,
miden de manera empirica si realmente estamos ganando la confianza de los

clientes.

Podemos definir los ‘Outputs’ como el producto o servicio que genera la
empresa, la produccién como tal que se obtiene al final del dia. Es lo que los

usuarios de un servicio o clientes compran.

De manera que, podemos decir que los ‘Outcomes’ son las medidas de éxito que

tienen los ‘Outputs’, es decir, o que producimos.

Al igual que al definir los objetivos, los resultados clave también podran ser
fijados’ y ‘aspiracionales’. Normalmente, un objetivo fijado tendra resultados

clave fijados, y lo mismo sucedera con los aspiracionales.

Por ultimo, antes de pasar a las iniciativas clave, una vez se tengan definidos los
objetivos y resultados clave, se debe echar una vista atras a estos y
preguntarse... ¢Son los resultados clave establecidos necesarios para alcanzar
el objetivo? Si se alcanzan todos los resultados clave... ¢Se habra alcanzado el
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objetivo? Si la respuesta a todas estas preguntas es afirmativa, podemos pasar

al establecimiento de las iniciativas.

Iniciativas clave. Proyectos y actividades que nos ayudaran a alcanzar los
resultados clave que buscamos. Se deben tener en cuenta factores basicos
como la disposicidon de recursos y tiempo para llevar a cabo estas iniciativas.
Esto marcara la diferencia de un objetivo optimista pero realista y un suefio

inalcanzable.

Estas iniciativas clave pueden ser cualquier proyecto a nivel organizacional, de
departamento o0 equipos, aunque es muy comun que se establezcan a nivel
organizacional y se deleguen a niveles inferiores de la empresa, al ser
delegados, pueden convertirse en los objetivos de estos trabajadores. Esto hace
gue aumente el compromiso a todos los niveles de la compafia con el fin de

alcanzar los OKRs.

Hay 4 caracteristicas fundamentales en las que centrarse al desarrollar las

iniciativas clave:

1. Con recursos. Como se ha explicado con los objetivos, los OKRs tienen
plazos de tiempo, por lo que el trabajo realizado deberia reflejar la capacidad
del equipo de alcanzar dichos objetivos. Lo ideal es establecer periodos de
tiempo ambiciosos pero realistas para completar las iniciativas y, asegurarse
de que se cuenta con los recursos tanto temporales como financieros para

llevarse a cabo.

2. Centradas. Un fallo comudn a la hora de planear es el exceso de ambicion, a
pesar de que se pueden tener muchas iniciativas clave para cada objetivo, es
mas util elegir unas pocas para cada periodo de tiempo y centrarse en
ejecutarlas correctamente. Se debe ser critico con las capacidades del
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equipo para centrase en esa iniciativa ya que, conforme se empieza a
esbozar el trabajo que se realizara para alcanzar la meta, se puede ir

perdiendo concentracion.

3. Que se puedan realizar seguimientos. Este es un factor muy importante, para
saber si se estd avanzando hacia el objetivo. Deben de ser faciles de

contextualizar junto a los resultados clave.

4. Claras. Una iniciativa no es una entre los cientos de proyectos que tiene la
empresa sobre la mesa, es una prioridad fundamental para la empresa. Debe
ser clara y facil de entender para que sea comprensible por qué es tan

importante.

4.3. Implementacién, alineacion y jerarquizacion

Una vez se conocen los elementos fundamentales de la metodologia, es importante
comprender como debemos utilizar los OKRs establecidos a nivel organizacional (en los
niveles mas altos de la empresa) y jerarquizarlos a eslabones inferiores. Cada
departamento u equipo esta conformado de manera distinta, por lo que es importante
realizar el proceso de manera flexible y de manera colaborativa, ya que requerird de
numerosas iteraciones. Si este proceso no se realiza de manera adecuada, puede suceder
gue las metas establecidas y el trabajo que se realiza como tal estén desconectados entre
si. Este fendbmeno sucede porque el desarrollo de estrategias se suele realizar de arriba-
abajo, mientras que el trabajo se planea de abajo-arriba, sin un proceso que conecte a
ambos y permita detectar y rectificar fallos, haciendo que queden sueltos eslabones de la

cadena.

Para comenzar con el proceso, se debe establecer con antelacion:

o Reflexion previa a la creacién. Antes de iniciar la implementacién, es

importante realizar una reflexion y echar la vista atras con respecto a los
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objetivos y rendimiento de la empresa del afio anterior. ¢Se alcanzé el
objetivo? ¢Seguird siendo el mismo? ¢Qué sucedid que impidiese

alcanzarlo?

Identificacion del OKR Champion, o traducido al espafiol, ‘El campedn de
los OKRs’. Es un termino muy similar al de Scrum Master en la
metodologia Scrum. Sera crucial identificar al responsable de llevar a
cabo la iniciativa en el equipo de trabajo. En caso de ser una start-up o
microempresa, podria ser el mismo duefio, o el encargado de la
implementacién de la herramienta. Esta persona serd la encargada de
explicar la metodologia al resto de compafieros, que los OKRs creados
sean claros, la monitorizacion de estos y del refinamiento del proceso, asi
como de celebrar las victorias o éxitos surgidos a través de la
herramienta. En definitiva, promover la metodologia dentro de la empresa

hasta que se adapte completamente.

Aportaciones del equipo. Antes de comenzar el proceso, se debe pedir al
equipo que venga preparado con ideas sobre los objetivos y resultados
clave que piensan en los que se deberian centrar en los préximos meses.
Si los OKRs a nivel organizacional ya han sido comunicados, los equipos

deberian usar estos como base.

Una vez preparados estos dos pasos previos, se introducen al equipo los conceptos bésicos

de la metodologia. Todos los individuos que lo conforman deben comprender la formula,

ritmo y terminologia basica, lo que NO se debe hacer... (se explica en el siguiente

apartado).

De manera que trataremos de conseguir unos objetivos que responderan a la pregunta: ¢A

donde quiero llegar?, que se mediran a través de unos resultados clave que responden a la
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pregunta: ¢(Como sabré que los estoy alcanzando? y que se alcanzaran a través de

iniciativas clave, que responden a la pregunta: ¢ Qué haré para llegar a ellos?

Para explicar el proceso, se expondra un ejemplo.

Pongamonos en el contexto de que poseemos una empresa que ofrece servicio de
streaming a través de suscripciones mensuales y que permite a sus usuarios ver series y
peliculas practicamente desde cualquier dispositivo. (Por ej. Netflix o HBO). En primer lugar

definiremos un objetivo:

- Obijetivo. Convertirse en la mejor plataforma de streaming a nivel mundial. Como
a priori este puede ser un objetivo que puede dar a confusién a las distintas
partes de la organizacion tendremos que ser un poco mas Concisos... ¢Qué
significa ser la mejor plataforma? Aqui es donde afiadiremos los resultados
clave, que explicaran de forma mas exacta que significa ser la mejor compafiia

con cifras medibles.

- Resultado clave 1. Alcanzar la cifra de 200 millones de usuarios suscritos

mensualmente.

- Resultado clave 2. Superar la cifra de que el 40% que inician una prueba

gratuita, continten con la suscripcion.

Pero... ¢COmo alcanzaremos estos resultados que representan que la empresa esta
teniendo éxito? Definiendo las iniciativas claves, que representaran la forma de alcanzar

nuestros resultados clave.

- Iniciativa clave 1. Aumentar el alcance de la empresa introduciéndose en otros

paises.

- Iniciativa clave 2. Incluir nuevas categorias de series y peliculas que permitan

aumentar la variedad del catélogo.

23



Estas iniciativas clave son el trabajo que la organizacién debe realizar para maximizar las
posibilidades de conseguir los resultados clave y en conjunto, el objetivo. A las iniciativas

clave se les debe prestar tanta atencion como a los resultados clave.

- Sin embargo, la direccion de la empresa no sera la encargada de llevar a cabo
estas iniciativas clave, si no que seran delegadas a distintos departamentos, de
manera que la iniciativa clave a nivel organizacional <<incluir nuevas categorias
de series y peliculas que permitan aumentar la variedad del catalogo>> pasa a
convertirse en objetivo para el departamento del producto, junto con el resultado
clave a nivel organizacional de Superar la cifra de que el 40% que inician una
prueba gratuita, continlen con la suscripcion (siempre que este sea Util, y
partiendo de la base de que los departamentos pueden establecer otros
resultados clave que consideren oportunos). Por otro lado, la iniciativa clave de
Aumentar el alcance de la empresa introduciéndose en otros paises pasa a
convertirse en el objetivo del departamento de Marketing, junto con el resultado

clave de Alcanzar la cifra de 200 millones de usuarios suscritos mensualmente.

Cada uno de los departamentos se encargara de construir sus propios resultados e

iniciativas clave con el fin de cumplir sus objetivos a nivel departamental.

A pesar de que se deleguen iniciativas a distintos niveles de la empresa, en ningun
momento esto significa que los OKR se usen Unicamente en equipos o de manera
individual, si no que se aplica en todos los niveles de la compafiia de manera colaborativa.
Es decir, desde que se comienza la aplicacién, los OKRs deberian facilitar una
conversacion bidireccional entre la direccion de la empresa (encargada de establecer los
objetivos, resultados e iniciativas iniciales) y niveles mas bajos, los cuales, conocen de
mejor manera el ‘como’ llegar a los objetivos que se les han propuesto. Esta es la clave del

éxito de la metodologia.
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Si continuamos con el ejemplo de la empresa de streaming de series y peliculas,
centrdndonos en los objetivos delegados a los distintos departamentos, seguimos

desarrollando los OKRs de la siguiente manera:

- Objetivo del Dpto. del producto. Incluir nuevas categorias de series y peliculas

gue permitan aumentar la variedad del catalogo.

Se tomaran los resultados claves a nivel organizacional vinculados a los

objetivos del departamento y se crearan nuevos si fuese conveniente.

- Resultados clave.

1. Alcanzar la cifra de 200 millones de usuarios suscritos mensualmente.

2. Que al menos, el 10% de usuarios suscritos superen la franja de edad de los

65 afios.

- Iniciativas clave.

1. Incluir géneros como el Anime, poco comun en la mayoria de plataformas.

2. Invertir en las telenovelas de éxito actuales.

- Objetivo del Dpto. de Marketing. Aumentar el alcance de la empresa

introduciéndose en otros paises.

- Resultados clave.

1. Superar la cifra de que el 40% que inician una prueba gratuita, continien con

la suscripcion.

- Iniciativas clave.

1. Aumentar el nimero de idiomas ofrecidos para todos los titulos.
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2. Ofrecer descuentos exclusivos para todo tipo de usuarios.

A continuacién, se muestra un esquema en el que se expone de manera visual
como las iniciativas clave a nivel organizacional pasan a ser objetivos para los

departamentos y como se crean nuevos resultados e indicadores clave.

Nivel organizacional

OBJETIVO.

Convertirse en lamejor empresa de

streaming a nivel mundial.

RESULTADOS CLAVE.

= Alcanzar la cifra de 200 millones de
usuarios suscritos.

= Que mas del 40% de los usuarios que
inician la prueba gratuita continden.

INICIATIVAS CLAVE.

= Aumentar el alcance de la empresa
introduciéndose en otros paises.

= Incluir nuevas categorias de seriesy

peliculas.

Departamento de Marketing. Departamento del producto.

OBJETIVO. OBJETIVO.
Aumentar el alcance de la empresa Incluir nuevas categorias de seriesy
introduciéndose en otros paises. peliculas.
RESULTADOS CLAVE. RESULTADOS CLAVE.
= Que mas del 40% de los usuarios que = Alcanzar la cifra de 200 millones de
inician la prueba gratuita continden. usuarios suscritos.
INICIATIVAS CLAVE. = Que al menos, el 10% de usuarios
= Aumentar el nimero de idiomas ofrecidos suscritos superen la franja de edad de los
para todos los titulos. 65 afios
= Ofrecer descuentos exclusivos para todo INICIATIVAS CLAVE.
tipo de usuarios. = Incluir géneros como el Anime.
- Invertir en las telenovelas de éxito
actuales.

Figura 2. Ejemplo de aplicacién de OKRs para compariia de Streaming.
Elaboracién propia.
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De la misma manera que se ha hecho hasta ahora y como se observa en la figura 2, se
continuardn delegando las iniciativas clave a niveles inferiores, que pasaran a conformar

sus objetivos, en este caso, de los departamentos a los equipos que forman a estos.

Se muestra otro esquematico (figura 3) que continla con el expuesto anteriormente. Para
no extender el ejemplo mucho mas, nos centraremos Unicamente en el departamento de

Marketing y los grupos que lo componen.

Departamento de Marketing.

OBJETIVO.

Aumentar el alcance de la empresa

introduciéndose en otros paises.

RESULTADOS CLAVE.

= Que mas del 40% de los usuarios que
inician la prueba gratuita continden.

INICIATIVAS CLAVE.

= Aumentar el nimero de idiomas ofrecidos
para todos los titulos.

= Ofrecer descuentos exclusivos para todo

tipo de usuarios.

Equipo de traduccion.

OBJETIVO.

Aumentar el nimero de idiomas ofrecidos

Equipo comercial.

OBJETIVO.

Ofrecer descuentos exclusivos para todo
para todos los titulos.
RESULTADOS CLAVE.

tipo de usuarios.

RESULTADOS CLAVE.
= Incremento de la visualizacion del = Que mas del 40% de los usuarios que
contenido en un 15%

INICIATIVAS CLAVE.

inician la prueba gratuita continden.
INICIATIVAS CLAVE.

- Comenzar afiadiendo subtitulos en los
idiomas mas frecuentes gque aun no los
tienen.

= Conformar equipos de doblaje propios

para los idiomas mas solicitados.

= Crear ofertas para los nuevos usuarios
que permitan obtener un precio inferior
durante el primer afio.

= Crear promociones para cualquier
usuario, como la obtencion de descuentos

mediante la invitacion de nuevos usuarios

Figura 3. Continuacién de ejemplo de aplicacion de OKRs para compafiia de
Streaming. Elaboracién propia.
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4.3.1. El flujo de los OKR a través de una organizacion

Como los OKRs deberian funcionar segun Vallore es de la siguiente forma: Que vayan
desde el nivel mas alto de la empresa, a los departamentos, de estos, a los equipos y, de
los equipos a cada individuo, de manera que los empleados a todos los niveles estén

alineados con las prioridades de la empresa.

De manera que, si formas parte del equipo comercial, no te preguntas por qué estas
trabajando en ofrecer descuentos adicionales, si no que tienes un objetivo por el que
trabajar y del que comprendes su importancia > Aumentar el alcance de la empresa
introduciéndose en otros paises - Que mas del 40% de usuarios que inician la prueba

gratuita continien con la suscripcion.

Sin embargo, existen otras opciones distintas al ya explicado traslado de

objetivos, resultados clave e iniciativas a niveles inferiores.

Una de ellas consiste en trasladar unicamente los objetivos y resultados clave
desde el nivel mas alto de la organizacién a los departamentos, y dejar que estos
establezcan sus propios objetivos, resultados e iniciativas para llegar a los que

busca la empresa. Este proceso continla en toda la organizacion.

La principal diferencia entre la opcion de la compafiia de Stream y la que
acabamos de mencionar es que, en el primer caso, el borrador de de la iniciativa
clave de la empresa, que pasa a ser el objetivo del departamento, lo redacta el
CEO, y luego lo edita el propio departamento. En la segunda opcion, la iniciativa
clave es redactada por el departamento encargada de llevarla a cabo, que
debera ser aceptada por el CEO y posteriormente se convertira en el objetivo del

departamento.

Otra opciodn viable es aquella en la que los OKRs no se trasladan, si no que los

equipos directamente crean los suyos propios. Los departamentos 0 equipos
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identifican en que objetivos o resultados clave de la compafia pueden atribuir e
incluyen sus propios OKRs para llegar a ellos. Esta opcion es atractiva para
compafias gue quieren centrarse primero en conseguir la alineacién en toda la

organizacion con el propdésito mas que conectar rapidamente el progreso.

Una vez descrito este proceso a través del ejemplo de la compafiia de streaming
y las otras opciones viables, es importante recordar que esta metodologia no
debe aplicarse de forma dictatorial, donde los OKRs se establecen desde el nivel
mas alto de la empresa, sin contar con las opiniones constructivas y preguntas
de los distintos departamentos y equipos, ya que se trata de un proceso
colaborativo, no se debe establecer de manera aislada en ningun nivel de la
empresa, donde lo que realmente hace funcionar a los OKRs son los didlogos
multidireccionales a lo largo de toda la organizacion, que aclaren que metas son

realistas, alcanzables o demasiado optimistas.

4.4. Fase de post-implementacion

Como se ha visto anteriormente, la metodologia se establece durante un periodo de tiempo,
ya sea un trimestre o un afio, una vez este tiempo concluye y se cierran los OKRs es

importante detenerse y reflexionar:

v' ¢ Qué objetivos he completado de manera satisfactoria? ¢,Por qué?

v' ¢ Con que barreras se han encontrado los distintos equipos?

v' ¢ Se ha sido demasiado ambicioso? ¢ Es necesario poner los pies en la tierra

y centrarse mas?

v' ¢ Qué lecciones se han aprendido que pueden ser aplicadas en el proximo

periodo?
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v ¢Qué OKRs podrian reescribirse en el siguiente periodo para ser mas

efectivos?

Cada vez que se da por concluido un periodo (se cierran los OKRs), el proceso se va
refinando. Esto se debe a que los equipos toman el habito de uso de la herramienta,
haciéndola parte de su rutina, realizando pausas para ver que ha sucedido como se
esperaba, que ha fallado, y tomando nota para aplicar lo aprendido en el futuro a nivel
personal y organizativo. Como dice Vellore: dejas de tomar las derrotas como algo personal,
y comienzas a usarlas como mecanismos de aprendizaje, transformandolas en acciones
intencionales, tu proximo set de OKRs. (...) Esto no sucedera de la noche a la mafiana,
pero cuando lo haga, la velocidad a la que aprenderas de los errores, celebraras victorias e

iterards aumentara exponencialmente.

Para todo este proceso, que se va refinando poco a poco, se puede clasificar que tan
avanzada va la empresa con la metodologia. La escala se llama OKR Maturity o Madurez

OKR, y esta compuesta por los siguientes niveles (figura 4):

Comienzodela
implementacion
-Noseusala
metodologia.

- Sinun ritmo de
trabajo estructurado.

- No hay
sincronizacion en los
distintos niveles.

Validacion de

los OKRs

- Experimentacién con
grupo piloto

- Aprendizaje de los
distintos conceptos.

- Comprensidan grupal
sobre como los OKRs
afectaran a distintas
escalas.

Comprometerse
con la herramienta

- Patrocinio ejecutivo.

- Los niveles mas
altos de la
arganizacion
desarrollan el habito
de uso.

- Los OKRs se van
expandiendo.

- Comienzo de
seleccionde
herramienta de
gestién de OKRs.

ESCALADO

Implantacion
general de los OKRs

- Patrocinio ejecutivo.

- Jerarquizacionde
los OKRs a toda la
organizacion.

- Los OKRs se
adaptanal ritmo de
trabajo a todos los
niveles.

- Selecciony uso de
la herramienta de
gestién de OKRs.

CENTRADO

Alcanzarla
aceptacion cultural
de los OKRs

- Patrocinio ejecutivo.

- Sereferencian los
OKRs en cualquier
decision, pequefia o
grande.

- Los OKRs estan
firmemente arraigados
al ritmo de trabajo del
negocio,
convirtiéndose en una
mentalidad global
para la sincronizacion.

- Los empleados
sienten que todolo
que hacen tiene un
proposito.

de OKRs For all, 2022.
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La primera fase, a la que se denomina ‘comienzo’, es aquella donde la organizacién no esta
usando activamente la metodologia. Puede que haya metas fijadas, y alguna manera de
gestionarlas, pero no de forma estructurada. Pueden existir problemas en los distintos
equipos o departamentos, relacionados con la comunicacion de objetivos, progresos y

resultados.

La segunda fase, llamada ‘piloto’. Los OKRs estan en proceso de validacion en la empresa.

Se usa un grupo piloto como inicio antes de extenderlo al resto de la organizacion.

Tercera fase, centrada en la adopcion de los OKRs. El negocio trata de comprometerse con
la practica de la metodologia. Los niveles méas altos de la empresa desarrollan el habito de
usar la herramienta e introducen las ideas vy filosofias de esta a los distintos equipos, como
la introduccion de las reuniones por equipos, y la colaboracion a todos los niveles de la

compainiia para la construccion de los OKRs.

La cuarta fase, donde se escalan los OKRs a toda la organizacién, mezclandose con las
practicas habituales de la empresa y creando nuevas. Se entrenan los equipos y se ha

seleccionado la forma de gestion de la herramienta.

Quinta fase, donde se puede afirmar que la metodologia se ha implementado
correctamente. Todo el mundo en la empresa tiene claro en lo que debe enfocarse, los
resultados de su trabajo y como estos estan relacionados con los equipos que los rodean,
los OKRs se han convertido en una parte mas del negocio. Los empleados sienten el

proposito de su trabajo y entienden el significado del éxito.

Para conseguir alcanzar este punto, se debe dar un feedback continuado (feedback es un
término inglés que significa retroalimentacién), concepto que lleva afios en préctica y que
fue inicialmente introducido por Edwards Deming en 1950, con el denominado Deming
Cycle. Este proceso cuenta de 4 etapas fundamentales que se repiten de manera ciclica
(figura 5):
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Figura 5. Ciclo de Deming para procesos de feedback continuo. Adaptado de Evolution of
the PDCA cycle, 2006.

Llevando este ciclo a los OKRs:

1. Fase de planificacion. Creamos nuestro plan, es decir, iniciativas clave, siempre

intrinsecamente relacionadas con los objetivos y resultados clave del negocio.

2. Fase de realizacién. Se llevan a cabo las iniciativas clave. Se da retroalimentacion y

se realizan cambios a medida que se progresa.

3. Fase de revision. Se comprueban los hitos alcanzados durante el periodo de tiempo
en el que se establecieron los OKR y se comprueba que progresos se estan

realizando.

4. Fase de accién. Se finaliza el periodo de tiempo establecido, y se reciben todos los
resultados alcanzados. Es el momento de actuar en base a la nueva informacién

obtenida con la herramienta.
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Como menciona Vellore, todo este proceso no sucedera de la noche a la mafiana y el
feedback debe realizarse de forma regular y continua para cada periodo. Un estudio
realizado por Forbes, en 2016 muestra que al 65% de los empleados encuestados les
gustaria recibir retroalimentacién sobre su trabajo, mientras que tan solo una cifra menor

al 30% lo reciben.

Ahora bien, el ciclo mencionado anteriormente se mantendra siempre y cuando no
suceda ninguna incidencia de fuerza mayor que haga que los OKRs dejen de tener

sentido o simplemente, dejen de funcionar, algunas de estas incidencias pueden ser:

e Surge una prioridad mayor para la empresa y el objetivo fijado actual no casa con las

necesidades de la empresa para conseguir un progreso

e Tras una fase inicial, queda claro que el objetivo no es el deseado, ya sea porque no

es econdmicamente viable o que no es factible.

¢ Llegada de nueva informacion que de nuevas perspectivas, revelando que el objetivo

necesita ser reajustado.

Se puede observar en la figura 4 como a partir de la fase de ‘adopciéon’ se repite
continuamente el patrocinio ejecutivo, pero... ¢Qué significa exactamente este término? Lo
gue quiere decir es que, el o los lideres de la empresa son los que deben estar al cargo de
establecer la correcta implementacién de la metodologia como una prioridad, comunicando
la importancia de esta, trabajando con el equipo ejecutivo para establecer los OKRs,
usandolos activamente, con paciencia y facilitando apoyo. En funcion del tamafio de la
organizacion este rol, y el mencionado con anterioridad de OKR Champion, pueden ser
llevados a cabo por una sola persona, siendo este Ultimo el encargado de llevar todo el

proceso descrito anteriormente, junto a sus funciones ya explicadas.

4.5. Fallos y conceptos errGneos mas comunes
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Para la realizacibn de este apartado nos basaremos principalmente en los errores
detectados por Vellore y en su amplia experiencia en la implantacion de OKR en numerosas

empresas a través de su compaiiia.

El autor indica que, a pesar de que esta herramienta lleva en uso muchos afios, en los
tltimos tiempos son cada vez mas las compafiias que han decidido hacer uso de esta,
revelando que algunas empresas estaban aplicando conceptos anticuados sobre este
marco de trabajo, a pesar de su constante evolucion hasta convertirse en lo que conocemos
hoy. Seguidamente, se redactar4 una lista con los fallos mas comunes que se pueden

encontrar al aplicar esta metodologia.

1. Los OKR sirven Unicamente para recoger resultados. A veces sucede que las
organizaciones Unicamente piensan en objetivos y resultados clave, sin incluir
las iniciativas clave y proyectos necesarios para llegar a donde nos proponemos,

esto produce los siguientes inconvenientes:

e No existe una planificacion real que permita alcanzar los resultados
buscados, haciendo que los OKRs se conviertan mas en una lista de

deseos que en una herramienta que permita alcanzar nuestras metas.

¢ No hay una conexién clara de las iniciativas clave y proyectos con el
objetivo a nivel organizacional, es decir, el motivo por el que se estan
llevando a cabo realmente. Esto produce que, cuando la empresa tiene la
necesidad de cambiar un objetivo, estos proyectos e iniciativas no se

actualicen.

2. Se utilizan Uunicamente para el liderazgo de la empresa. Otra tendencia erronea
gue sucede comunmente consiste en que la claridad de los objetivos que se
buscan va perdiéndose conforme bajas niveles en la organizacion. Son los
miembros mas alejados de los altos mandos de la compafia los que mas
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desconocen la utilidad de su trabajo y, por tanto, necesitan estar al tanto y
comprender los objetivos principales del negocio. Por esto, es importante incluir

a toda la organizacion a la hora de implementar esta herramienta.

Los OKRs pueden usarse directamente para monitorizar el rendimiento individual
de los trabajadores. El autor recomienda que en las fases iniciales se mantengan
a nivel organizacional, de departamentos y equipos, mas que centrandolos en el
éxito individual, aunque, en etapas mas avanzadas, todos los miembros deberan
tener claros y entender sus objetivos. Uno de los motivos principales que impide
a las organizaciones adoptar los OKRs a nivel individual es el desconocimiento
de como esta herramienta relaciona el rendimiento a nivel individua con otros

procesos de recursos humanos, como la gestion del talento o, las recompensas.

A pesar de que este marco de trabajo pueda parecer un método mas para la
gestion del rendimiento individual, sus principios no tienen nada que ver con los

de procesos gue valoran a los empleados por separado.

Tabla 2

Principios que definen los OKRs y sistemas para la gestion individual del

rendimiento.

Principios de la gestion individual

Principios de los OKRs del rendimiento

Elasticidad: Los OKRs propician un Las evaluaciones se basan en
mayor rendimiento del negocio a través expectativas realistas. En la mayoria
del establecimiento de objetivos de casos, los responsables son
flexibles. Alcanzar entorno al 70-80% capaces y responsables de rendir al
de los resultados buscados se 100%. Por lo que los objetivos son

considera un éxito. rigidos.
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Enfoque: Esta herramienta se centra

en unas pocas areas clave para

mejorar el rendimiento de la
organizacion
Transparencia: Los progresos

realizados se evallan objetivamente y

son visibles para toda la organizacion.

Los empleados reciben una valoracion
de y

recompensados

su rendimiento son

por sus

contribuciones.

El rendimiento del trabajador suele ser
tratado de manera privada entre el
propio trabajador y su supervisor.

Adaptada de OKRs For All. Chapter 4.

Misconceptions, Mistakes and Myths.

A pesar de las obvias diferencias mostradas en la tabla 2 entre los OKRs y la

gestion del rendimiento individual de los trabajadores, es importante no dejar

totalmente desconectados ambos procesos.

Cuando en el negocio la

herramienta este tan asentada que se pueda pasar a la implementacién a nivel

individual, se recomienda:

¢ Mantener la metodologia enfocada en la busqueda del éxito del negocio,

y la gestién del rendimiento para el éxito individual. Los OKRs deberian

actuar como un componente conversacional cuando se esté revisando el

rendimiento individual

de un empleado, para comprobar que

los

progresos que realiza el individuo estan relacionados con el objetivo de

su equipo y del negocio, y que

obtencién de recompensas.

no esta directamente vinculado con la

o No utilizar los resultados clave de los OKR para evaluar el rendimiento

individual con respecto al objetivo buscado. Se pueden dar situaciones

donde el empleado estaba trabajando en una meta muy ambiciosa y

complicada, y a pesar de no alcanzarla, trabajé de manera extraordinaria

y saco ensefianzas que ayudaran a la organizacion. Lo ultimo que busca
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una compafiia es desincentivar a sus empleados a dejar de ser
ambiciosos proponiéndose objetivos complicados e intentando nuevas
iniciativas que podrian afectar positivamente al negocio y en el propio

crecimiento personal del empleado.

4. La herramienta es rigida. Existen muchas metodologias en las cuales, si no
alcanzas el objetivo, la implementacion se considera un fracaso, es decir, todo o
nada. Los OKRs no tienen que ser para nada inflexibles, son adaptables a las
necesidades de cualquier negocio. Una de sus claves es superar los limites de la
organizacién y el progreso prevalece ante la perfeccion. Dos formas ya vistas
con anterioridad en las cuales se demuestra que tan flexible puede ser esta
metodologia es a la hora de establecer objetivos resultados e iniciativas (de
arriba hacia abajo y viceversa) o con los objetivos fijados y los objetivos

aspiracionales.

5. Los OKRs son un sistema de control de los equipos. A veces se percibe que esta
herramienta es solo otra manera para los lideres de imponer su control sobre el
trabajo de cada equipo e individuo de la organizacion. La clave para evitar esta
percepcion desde el principio es implicar a los equipos a la hora de idear y
establecer los OKRs y crear mecanismos de comunicacion que impliquen a los

distintos equipos solicitando recomendaciones y aportaciones.

También es recomendable que los altos mandos del negocio dediquen tiempo a
entender los OKRs propuestos que vienen desde las partes mas ‘bajas’ de la
organizacion. Se pueden dar situaciones donde ideas que provienen del nivel de

equipo sean elevadas al nivel departamental o incluso, organizacional.

6. Los OKRs y KPIs (Key Performance Indicators) son intercambiables. Después

del desarrollo de la metodologia podria surgir la duda... ¢No seria sustituible uno
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por el otro?... ¢ No tienen cierta similitud entre si? Es a partir de estas dudas que
aparecen que se desarrolla el siguiente apartado en el que se comparan ambas

herramientas.

4.5.1. Larelacion entre los OKR y los KPI

Los KPI (Key performance indicators), creados en el Reino Unido, son una especie de
herramienta para evaluar el rendimiento. Estos permiten medir el éxito de una organizacion
o de una actividad en concreto, ya sea un proyecto, programa, producto o cualquier otra
iniciativa ante metas u objetivos predefinidos. Dichos indicadores hacen que los empleados
centren su atencion en las tareas y procesos que los ejecutivos consideran mas criticas

para el éxito del negocio.

Eckerson afirma que existen dos tipos principales de KPI, los indicadores de adelantos
(leading indicators) y los indicadores de ‘pasados’ (lagging indicators). El primer tipo mide
actividades gque tienen un efecto de mejora significativa a futuro para la empresa, mientras
gue el segundo, como la mayoria de los KPIl sobre aspectos financieros, miden los

resultados de actividades pasadas.

Los indicadores de adelantos pueden resultar herramientas con un gran potencial, pero en
ocasiones, también son dificiles de definir, ya que pretenden medir los factores clave que
dan valor empresarial y ser los precursores de resultados futuros. Para conseguir esto, los
indicadores evaluan actividades en el momento en el que se encuentran (por ej., nimero de
visitas a clientes hoy), o en un momento futuro (por e€j., nimero de visitas a clientes
programadas para las proximas dos semanas). Los que no miden el momento actual tienen
mayor potencial ya que dan més tiempo a los empleados y superiores para alcanzar el

resultado buscado.

En la siguiente tabla se muestran resumidamente cuales son los puntos fuertes y débiles de

esta herramienta.
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Tabla 3

Puntos fuertes y débiles de los KPIs.

Puntos fuertes Puntos débiles

L . Enfasis en indicadores fijos, que puede
Unién intrinseca con los propositos _
_ evitar que se descubran nuevos
estratégicos de la compaiiia
factores clave

Accionables y limitados. Pueden Creaciébn unidireccional.  Siempre

simplificar la valoracion de procesos y desde los niveles superiores hacia los

suponer un gran ahorro de recursos. inferiores.

Conexion de niveles superiores de la  raia ge comunicacion entre distintos

empresa con subordinados. hiveles de la compaiiia

_ ) - Blogueo de la innovacion. Se
Deteccion de problemas identificando o
o o establecen en base a predicciones
actividades con rendimientos mas o _
. futuras. No hay ninglin mecanismo que
criticos _ _ _
incentive nuevas ideas.

Trabajo centrado en consecucion de
Relaciona rendimiento interno de la resultados. Se olvida el objetivo y se

empresa con valor externo dado. enfoca en obtener los ndmeros

deseados.

Adaptado de Comparative Study of OKR and KPI. Zhou, H., & He, Y. (2018)

Una vez se conocen los puntos fuertes y débiles de estos indicadores (tabla 3), se exponen

las ventajas y desventajas que tienen los OKRs frente a esta metodologia (tabla 4).
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Tabla 4.

Ventajas y desventajas de los OKRs frente a los KPIs.

Ventajas Desventajas

_ _ Requiere empleados de ‘alta calidad’,
El progreso no se vincula directamente _
con cualidades como la
con los resultados . o
responsabilidad y creatividad.

Comunicacion bidireccional. No se
implementa exclusivamente de arriba Desafio para la capacidad de liderazgo
abajo sin un diadlogo previo entre los de gerentes y administradores.
distintos niveles.
_ _ Si se invierte en Software u otras
Fomento de la innovacion. En cada _ »
_ o herramientas para su gestién, puede
nivel se crean las iniciativas clave para . .
o ser demasiado costoso para pequefias
alcanzar los objetivos .
compafiias.
Transparencia en toda la organizacién. Implementacién desafiante. Requiere
Acceso a resultados en todos los mucho mas trabajo que establecer

niveles. Promueve condiciones justas. indicadores para actividades.

Fuente: Elaboracion propia.

Los KPI tienen un enfoque basado en la cuantificacion de resultados y en el rendimiento de
los trabajadores, donde en muchos casos se proponen bonus y mejoras de condiciones al
llegar a las cifras deseadas, el sentido estratégico de los indicadores se pierde,
originandose el fendmeno de la excesiva busqueda de las cifras que complazcan a los

superiores.

Como ejemplo de estas circunstancias, podemos tomar a Fredrik Carleson, duefio de la
compainiia ‘Skatteverket’, Manager de la Agencia Tributaria sueca con experiencia de trabajo
en el sector privado, el gobierno de Europa y Asia, y experto en metodologias como Lean,

Agile o Scrum. En ‘Medium’, plataforma de blogging creada por los cofundadores de Twitter,
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Fredrik publica un hilo donde narra su mas desastrosa experiencia con los KPI en una

empresa de la cual no revela el nombre. Citando al autor de forma resumida:

Me acababan de conceder una nueva posicion de Manager, en la primera sesion

informativa, mi supervisor me introdujo la importancia de los KPIs.

Hace cosa de dos afios, el CEO de la empresa dio el visto bueno a una ‘Transformacion
Agil’ usando Scrum, y ahora queria saber si se estaban consiguiendo los resultados

esperados realizando ‘el doble de trabajo en la mitad de tiempo’.

Los ejecutivos decidieron establecer una serie de objetivos para cada miembro del equipo,
junto con sus respectivos KP| para comprobar si se estaba progresando en la direccion
adecuada. Cabe recalcar que estos indicadores no son buenos ni malos, simplemente son
una herramienta para medir el progreso. A pesar de la afirmacién que acabo de realizar, el
efecto que estos tuvieron en la organizacion fue devastador. Debajo enumero mis

ensefianzas clave con este sistema de medida:

1. Los numeros importan mas que los resultados. Lo que acab6 importando realmente
era la puntuacién que daba cada equipo y trabajador. EI manager encargado de
controlar los resultados elogiaba a los equipos que conseguian puntuaciones
elevadas y pedia explicaciones a los que no estaban a la altura. Esto produjo

desmotivacion en muchos de los miembros veteranos.

2. Estandarizaciéon de puntuaciones en los distintos equipos. Esta idea fue una utopia
gue jamas llegbé a cumplirse. Algunos grupos de trabajo jaméas pudieron cumplir con
los objetivos propuestos por problemas técnicos, complejidad o tecnologia

desactualizada.

Sin embargo, para otros equipos, la productividad aumenté exponencialmente,
incluso siendo 10 veces mayor que la de otros. Esto produjo el enfado de la otra

cara de la moneda al considerar que el sistema era injusto.
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3. Bonus, conflictos y egoismo. Los miembros de los equipos descentralizados
conseguian aumentos basados en los resultados de sus KPI, y los managers
obtenian bonus en funcién de lo mismo. Sin embargo, si eras parte de un equipo que
no podia obtener puntuaciones tan altas, no obtendrias esos beneficios. El efecto
fue devastador, los equipos estaban bloqueados en un conflicto con la obsesion por
la obtencion de puntos. Si tu salario estd basado en funcion del resultado que
muestran los indicadores, recibiras una compensaciéon menor si ayudas a un
compafiero (al perder tiempo), por lo que, los KPI promovieron el egoismo y solo
centrarte en ti mismo, dejando de lado el trabajo conjunto y ayudar al equipo a
conseguir su objetivo. A pesar de que los ejecutivos trataron de prevenir la

evaluacion individual, el dafio ya estaba hecho.

Al final de afio, dejamos de lado la metodologia. Desde este momento, quedaba un

largo camino hasta volver a centrarnos en lo que realmente aportaba valor.

Después de la experiencia narrada, es importante destacar que los KPI no son malos en
si, y que aplicados correctamente pueden ser Utiles, sin embargo, este es un ejemplo de

los riesgos que puede suponer la implementacion de estos.

Sin embargo, los OKRs son esencialmente una herramienta para la descomposicion de
objetivos, que no choca directamente con los intereses de los empleados. Esta
metodologia también tiene indicadores cuantitativos, pero solo se concentran en los
denominados resultados clave, que se usan para fomentar una mejor consecucion de

objetivos, motivando a los empleados y su disposicidon por mejorar sus rendimientos.

Esta herramienta tiene dos caracteristicas importantes con las que no cuentan los KPI.

I. La comunicacion, que permite a los empleados participar en los asuntos de la

empresa directamente, ya que entienden los motivos por los que estan
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trabajando en un objetivo concreto, permitiendo la supervisibn mutua entre

distintos equipos.

II. La negociacion. Los KPIs se establecen de arriba abajo y solo unos pocos pueden
participar en su desarrollo. Los OKRs se suelen establecer de la misma manera
con la diferencia de que son los departamentos, equipos y trabajadores los
‘duefios’ de sus objetivos. Permiten a los empleados tomar sus propias
‘iniciativas clave’ con el fin de alcanzar los objetivos de sus equipos. Esto ocurre

a todos los niveles hasta llegar al objetivo a nivel organizacional buscado.

De manera que, concluyendo, podemos decir que los KPIs son una metodologia mas
rigida que mide exclusivamente el progreso de equipos/trabajadores con respecto al
objetivo que se busca lograr, y los OKRs son una herramienta mas flexible que permite
el didlogo en los distintos niveles de la compania y cuyos ‘resultados clave’ son bastante
similares con respecto a los indicadores que se establecen con la otra herramienta.
Medir los resultados para ambas herramientas se deriva de la cuantificacion de manera
objetiva de una serie de actividades, que permite ver que empleados, equipos o
departamentos avanzan en la direccion adecuada. En ambos casos, se utiliza la palabra

‘clave’, ya que cada resultado/indicador esta vinculado a una actividad especifica.

Todo este desarrollo no implica que solo debamos usar los OKRs y no los KPI, de
hecho, esta Ultima puede ser implementable dentro de nuestro marco de trabajo de
objetivos y resultados clave, donde son los propios KPIs los que actidan como resultados
clave para medir los objetivos buscados, pero siempre teniendo en cuenta los principios
de la metodologia para no caer en errores como los que se han mencionado con

anterioridad.

Concluyendo, podemos resumir este apartado en una sola frase: Los OKRs miden el

proceso, los KPI, anicamente, los resultados.
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4.6. Historia y evolucién

Esta metodologia fue creada hace 53 afios, y sus raices provienen de una herramienta

anterior de hace unos 70 afnos.

Todo comenz6 en 1954, con la publicacion del libro The Practice of Management, de Peter
Drucker, donde popularizé su teoria llamada Management by Objectives (MBO), traducido al
espafiol, gestion por objetivos. Este marco de trabajo inspir6 a muchos altos cargos y

lideres de compafias como HP o Xerox, aumentando sus rendimientos considerablemente.

Los MBO permitian a las empresas revisar objetivos conjuntos a nivel organizacional, fijar
objetivos para los empleados, y monitorizar el progreso del trabajo realizado para alcanzar

dichos objetivos, evaluar resultados y premiar a los trabajadores.

Este método era efectivo, pero, su principal problema era que ligaban directamente el
rendimiento del empleado con recompensas econdmicas, que producian que los objetivos
fijados por los trabajadores fuesen mas conservadores, para asegurarse dichas
bonificaciones. Esta forma de operar también producia que se prestase demasiada atencién
al individuo en lugar de a la organizacion en su conjunto, y una falta de transparencia entre

los distintos equipos.

En 1968 es donde se produce el desvinculamiento del rendimiento con los premios
economicos,por Andy Grove, el tercer CEO de Intel, implementd, testeé y mejor6 el MBO de
Drucker, y bautizé la nueva metodologia como Inte/’s Management by Objectives, que mas

tarde se acab6 conociendo como el marco de trabajo de los OKRs.

El estilo de gestion de Grove no solo separé los objetivos de los premios individuales, si no
gue introdujo los resultados clave como las medidas necesarias para medir el impacto y
contribuciéon de los distintos equipos. De acuerdo con su libro publicado en 1995, High
Output Management, nos debemos hacer dos preguntas para poder formar los OKRs en

una organizacion:
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1. ¢A donde quiero llegar? La respuesta a esta pregunta definir4 nuestro objetivo.

2. ¢Como puedo medir mi trabajo para ver si estoy alcanzando el objetivo? La

respuesta a esta pregunta es la que da lugar al surgimiento de los resultados clave

Este es el marco de trabajo que utilizd para convertir a Intel en uno de los mayores

fabricantes de semiconductores a nivel mundial.

En 1974 John Doerr, inversor americano y capitalista de riesgo en Kleiner Perkins, se une a

Intel como ingeniero y gestor del marketing, donde aprende todo sobre los OKRs.

En 1999, se une a Google, compafiia que en ese momento no tenia ni un afio de
antigiiedad y tan solo contaba con 40 empleados, a través de una inversion de la empresa
Kleiner Perkins. Desde ese momento hasta la actualidad, Google continla usando esta

metodologia, con una plantilla que supera los 170.000 empleados.

No fue hasta 2013, cuando Google presentd una viral presentacién. How Google Sets
OKRs, donde comienzan a desarrollarse herramientas de software para la gestién de la
gestion de la metodologia, donde aparecen conceptos como la actualizacion del progreso
en tiempo real, caracteristicas de comunicaciébn en cascada, canales de feedback y

opiniones, acceso en cualquier momento y lugar...

En 2017, John Doerr publica su libro, Measure What Matters, en el cual explica como
conoce los OKRs, el caso de éxito de Google y otras empresas tras su aplicacion, junto a

una version renovada de la metodologia y de los pasos a seguir para su correcta aplicacion.

En septiembre de 2022, hace menos de un afo, Vetri Vellore, publica OKRs for All, que
ofrece una version renovada del marco de trabajo que nos ensefia John en su libro, con

separacion de los resultados clave en iniciativas y resultados clave.
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El autor mencionado anteriormente pronostica que, en el futuro, los OKRs estaran
perfectamente integrados en la experiencia de trabajo de los empleados, en los proyectos

en los que se encuentran, y su trabajo individual.

Citando textualmente a Vellore: Con sélo echar un vistazo a su tablero de mandos cuando
se conectan al software por la mafana, los empleados comprenderan lo que tienen que
hacer ese dia, como esas tareas ayudan a escalar hacia los objetivos, los resultados clave,

e incluso la misién de su organizacion. (...). Todo en uno, en una simple interfaz.

En un principio, esto solo ocurrird en las mas exitosas y sofisticadas organizaciones, pero el
acceso a los cada vez mas desarrollados Softwares automatizados hard que esta
experiencia para los empleados este omnipresente en cada vez mas empresas. En la
siguiente década, serd seguro que cada empleado, desde los altos cargos, a los gerentes
de equipos, hasta los trabajadores ‘rasos’, entenderan que estan haciendo, por qué importa

y como se siente el éxito.

A continuacién, se muestra una linea del tiempo que resume la evolucion de los OKRs a lo

largo del tiempo desarrollada con anterioridad (figura 6):

AndyS. Grove John Doerr John publica su
desarrollalos presentalos libro Measure
primeros OKRs OKR a Google. What Matters.

en Intel.

A A A

1954 1974 2013 2022

» FUTURO

1968 1999 2017

Y Y

Figura 6. Evolucion de los OKRs a lo largo del tiempo. Elaboracion propia

PeteLPVUCT;ner Google presenta Lanzamiento de
pPu cathe John Doerrse un Software para OKRs for All.
ractice of unea Intel. lagestion de VetriVellore.
Managementy OKR.
crea los MBO.
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4.6.1 Dos formas de enfocar la metodlogia. OKRs For All vs Measure What Matters

A la hora de estructurar el marco tedrico de este trabajo, se centra la investigacion en los
dos ultimos hitos expuestos en la figura 7. En los libros Measure What Matters y OKRs for
All. Ambas obras exponen los principios fundamentales de la metodologia, pero presentan
una serie de diferencias. A continuacién, se explican las diferencias entre ambas opciones,

y los motivos por los que se desecha una de ellas.

La principal diferencia de la opcién descartada, Measure What Matters, con respecto la otra
es que solo esta compuesta de dos elementos: los objetivos y los resultados clave, no

haciendo uso de las iniciativas clave.

Los resultados clave se definen como ‘lo que necesita suceder para alcanzar el objetivo’.

En la practica esto significa que un resultado clave de un objetivo de la alta direccién se
convertird en el objetivo del siguiente eslabdn de la organizacion, es decir, lo que sucede
con este modelo es que combina los resultados con las iniciativas clave en un solo
concepto, haciendo que se puedan malinterpretar datos y que simples avances en

proyectos sean interpretados como resultados clave.

Por otro lado, la forma en la que los resultados clave pasan a ser objetivos crea una
estructura muy rigida y lineal, mientras que, con la introducciéon de las iniciativas, se
comparten resultados clave a distintos niveles, permitiendo una mejor alineacién en todos

los eslabones de la empresa.

Los resultados clave son utiles para recopilar datos, al estar combinados con las iniciativas,
no queda claro en que actividades centrarse y en cuales no, por lo que la ejecucion se

puede complicar.

Directamente relacionado con la diferencia expuesta, también se producen cambios en la

forma en la que se jerarquizan los OKRs, John Doerr propone hace uso de la version mas

a7



tradicional, el tight alignment, que, traducido al espafiol, seria algo asi como la alineacion

‘apretada’, frente a la propuesta de Vetri Vallore, loose alignment, cuya traduccion seria

alineacion ‘floja’.

La primera versidn, con gran reputacion y grandes éxitos en numerosas compafias, ofrece

un enfoque mas rigido en el cual los resultados clave de un nivel pasan a ser los objetivos

del siguiente. En cuanto a la segunda, los departamentos y equipos tienen la flexibilidad

para implementar directamente los resultados e iniciativas clave en niveles superiores en un

nuevo objetivo, pero, también pueden crear o afiadir un objetivo a segundo nivel que este

sincronizado directamente con el objetivo a nivel organizacional de la compafiia.

A continuacion, se muestra un ejemplo con este tipo de jerarquizacion:

e Ejemplo con Tight Alignment. Con esta forma de implementacion, solo se

establecen objetivos y resultados clave. La jerarquizacién sucede de

manera directa.

v

v

Objetivo a nivel organizacional. Ganar la confianza de los clientes.

Resultado clave a nivel organizacional. Aumentar la retencion de

clientes a un 80% en el tercer trimestre.

Objetivo a nivel departamental. Aumentar la retencion de clientes

a un 80% en el tercer trimestre.

Resultado clave a nivel departamental 1. Implementar plan de

mejora para el 100% de los clientes en riesgo para septiembre.

Resultado a nivel departamental 2. Mejorar las resefias de los

clientes de un 6 a un 8 en el tercer trimestre.
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El departamento en cuestion hereda directamente el resultado clave a
nivel organizacional y lo adopta como objetivo. El propio departamento
se encarga de elaborar los resultados claves que se usaran para
medir el progreso del objetivo. El departamento requerira el apoyo de
los equipos que lo conforman. ‘Implementar plan de mejora para el
100% de los clientes en riesgo para septiembre’ pasara a convertirse
en el objetivo del equipo 1. Este equipo identificara una serie de

resultados clave que ayudaran a medir si se ha alcanzado la meta.

v' Objetivo del equipo 1. Implementar plan de mejora para el 100%

de los clientes en riesgo para septiembre.

v" Resultado clave 1 del equipo. Reducir el tiempo de respuesta al

cliente de 48 horas a menos de 24.

v' Resultado clave 2 del equipo. Desarrollar un plan de accién con 4

mejoras e implementarlo este trimestre.

Desde aqui, el OKR continta jerarquizandose hasta el nivel que se

pretenda alcanzar.

Sin embargo, el Loose Alignment afiade también las iniciativas clave, permitiendo a los
distintos departamentos y equipos identificar sus propios OKRs que ayudaran a la compafiia

a alcanzar su objetivo a nivel global.

Por los motivos expuestos anteriormente se decide tomar OKRs For all como modelo para
el desarrollo del marco teérico, debido a la inclusiébn de iniciativas clave y el Loose

Alignment, que ofrece una version mas flexible que la que propone John Doerr.

5. LA START-UP UBORA AUTOCONSUMO
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Ubora es una start-up malaguefia que es fundada en junio de 2020 por Carlos de las Heras
Jambrino, que estudié un master de cambio climatico en Copenhage y se especializd en
cambio climatico, estando muy en contacto con las energias renovables, dandose cuenta de
gue era algo muy extendido y que en Malaga habia mucho camino por recorrer, ya que hay

muchas mas horas de luz.

El nombre proviene del Suaijili, que significa calidad en dicho idioma.

Es una empresa en la que, practicamente desde sus inicios, es premium partner de
Solarwatt, empresa fotovoltaica fundada en 1993 que se caracteriza por la fabricacién de

modulos fotovoltaicos de alta calidad con tecnologia vidrio-vidrio.

Desde sus inicios, ofrece servicios personalizados al cliente, con un estudio detallado de las
posibilidades de instalacion en su hogar, que se realiza con un software propio y
geolocalizacién, solicitando la factura eléctrica, y la ubicacion del hogar del cliente. La
compafia elabora proyectos en toda Espafia. También cuenta con cargadores de coches
eléctricos, que pueden conectarse a la energia fotovoltaica del hogar, con la opcién de ser

programados para realizar la carga del vehiculo con 100% de energia solar.

También se desarrollan otras actividades como la gestion con las comercializadoras para la
venta del excedente, aunque también ofrece la solucién de la instalacion de baterias que

permiten almacenar la energia no consumida.

5.1. Misioén, vision y valores

Dejando de lado la historia de la compafiia, y centrdndonos un poco en sus bases:

Mision.

La mision de Ubora es hacer una contribucién en el movimiento global hacia el cambio
energético sostenible, proporcionando soluciones energéticas innovadoras, limpias y

asequibles.

50



Vision.

La visién de cualquier empresa es su ‘declaracion de intenciones’ a largo plazo, el futuro
gue la compafiia espera lograr. En el caso de Ubora, se trata de convertirse en la empresa
lider del mercado de la energia solar para autoconsumo en Andalucia, ofreciendo a sus
clientes produccion energética sostenible, donde tanto hogares como empresas generan y

utilizan su propia energia renovable de forma rentable y eficiente.

Valores.

- Honestidad. La compafila promueve la ética y transparencia en todas sus
acciones y comunicaciones, con el fin de ganar la confianza y la lealtad de sus

clientes.

- Innovacion. Debido a las caracteristicas del sector en el que se encuentra, con

un mercado de alta competencia, la innovacion es clave para la diferenciacion.

- Superacién. Este valor implica la capacidad de todo el equipo UBORA para

enfrentar y superar los desafios y obstaculos que se presentan diariamente.

- Sostenibilidad. La empresa esta totalmente implicada con la sostenibilidad del
medio ambiente. No solo se dedica a la instalacion de plantas fotovoltaicas, si no
gue, ademas todos sus procesos estan comprometidos con la proteccion del

medio ambiente. Prueba de ello, es su certificacion ISO 14001.

- Confianza. La compafiia ofrece productos certificados de alta calidad, con
garantias y seguro. Una vez mas, no es solo el producto, si no también en el

servicio realizado. También cuenta con la ISO 9001.

5.2. ;Coémo se conforma Ubora Autoconsumo?
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Ubora Autoconsumo S.L esta compuesta por 7 departamentos: Direccion, Administracion,

Comercial, Compras y aprovisionamiento, Ingenieria, Instalacion, 1+D.

El departamento de administracion esta conformado por 3 trabajadores: Cynthia Campos,

Mario Diez y Salvador Mateos. Estos realizan actividades relacionadas con:

Gestion de la facturacion y contabilidad de la empresa.

- Gestion de la tesoreria y conciliacién bancaria.

- Andlisis financiero.

- Formalizacién de contratos con los clientes.

- Gestion de redes sociales y de plan de prevencién de riesgos laborales (este

ultimo se subcontrata con ANP)

- Control de cumplimiento de procedimientos y medidas en materia de calidad y

medio ambiente.

- Tareas administrativas.

- Conciliacion bancaria.

- Tramite de subvenciones para clientes de instalaciones fotovoltaicas.

El departamento comercial, conformado por David Sanchez Berbel y un comercial externo.

Se encargan de:

Captacion y fidelizacién de clientes.

Definir estrategias de marketing para la oferta de servicios de la empresa.

Investigacion sobre productos y servicios del sector.

Asesoramiento del cliente sobre beneficios de las instalaciones fotovoltaicas.
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Promocién de la empresa.

Estudio y realizacion de presupuestos para clientes.

Presentacion al cliente de proyectos de instalacién fotovoltaica.

El departamento de compras y aprovisionamiento, conformado por Kamal Singh y por Jorge

Velasco (autor del trabajo).

Elaboracién de politica de compras de la empresa.

Gestion de compras y aprovisionamiento.

Identificacion y negociacion con proveedores.

Coordinacién de la logistica de todas las instalaciones.

Elaboraciéon de presupuestos.

Control de costes

Recogida de datos y elaboracién de informes sobre rendimiento de la empresa y

rentabilidad de proyectos.

Tramitacion de solicitudes con seguro a todo riesgo.

Control sobre tiempo de trabajo de los instaladores.

Realizacién de presentaciones.

Gestion del almacén.

El departamento de Ingenieria, conformado por Manuel Pineda, Miguel de Nova y, José Luis

Narvaez.

Realizacion de estudios de proyectos para instalaciones fotovoltaicas.
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Elaboraciéon de presupuestos de proyectos para instalaciones fotovoltaicas.

Control de cumplimiento de procedimientos y medidas en materia de calidad y

medio ambiente.

Legalizacién de instalaciones fotovoltaicas.

Tramite de subvenciones para clientes de instalaciones fotovoltaicas.

Tramitacion administrativa con ayuntamientos y distribuidoras eléctricas.

Resolucién de incidencias.

Realizacién de partes de trabajo de los instaladores.

Asesoramiento y comunicacion con el cliente.

Planificacion y asignacién de recursos para el correcto desarrollo de los

proyectos.

Control de cumplimiento de las distintas disposiciones, normas, procedimientos
y/o similares comprendidos en el area de trabajo con el fin de garantizar la

adecuada operatividad de estos.

Informes de monitorizacion de mantenimiento.

Departamento de Marketing. Conformado por Hicham Rafigi y empresas externas.

Disefio y ejecucion de campafias promocionales de la empresa.

Potenciacion de imagen publica de la compafia.

Desarrollo de catélogos, tripticos y otros folletos promocionales.

Creacion de contenido para web, redes sociales (Instagram, Facebook, Linkedin,
etc).
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Planificacion, disefio y control de campafas de marketing

Posicionamiento SEO a través de blogs.

Andlisis de las campafias.

Departamento de instalacién. Esta formado por 6 trabajadores. Fernando de Lemos, Pablo

Baeza, Matias L6pez, Juan Dominguez, José Carlos Martin y José lvan Mamani.

Montaje de estructuras solares fotovoltaicas.

Montaje y manipulacion de médulos fotovoltaicos.

Montaje y manipulacion de instalaciones eléctricas

Puesta en marcha de instalacion fotovoltaica.

Tareas relacionadas con mantenimientos y servicios técnicos.

Supervisiéon de seguridad y salud.

Departamento de I+D. Conformado por Fernando Gomez.

Promover el desarrollo de las actividades de investigacion dentro de la

organizacion.

Mantenimiento y gestion de sistemas informaticos.

Mejora de los sistemas informaticos para su mayor eficiencia.

Andlisis y comprension de las principales necesidades del usuario.

Experimentacion y revisibn con nuevos programas para identificar areas de

oportunidades y fallos en el sistema.

5.3. El proceso productivo de Ubora
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La empresa solo tiene dos formas de generar ingresos: A través de instalaciones

fotovoltaicas y con instalacion de cargadores para vehiculos eléctricos. En el caso de

instalaciones fotovoltaicas, también se realizan subcontratas para otras empresas, en donde

Unicamente se realizan las labores de instalacion.

Para el caso de una instalacién fotovoltaica, el proceso que se sigue hasta el momento de

instalacion es el siguiente:

1. Captaciéon de un cliente potencial. La llegada de un posible cliente puede llegar

desde distintos medios:

A través de la pagina web de la compafia. En dicho portal, se puede encontrar
informacion de contacto como el nimero de teléfono, o correo electrénico. Los
clientes también pueden rellenar un formulario especificando el tipo de
instalacion que requeriran (residencial, comunidad de propietarios, o industrial),

sus datos de contacto y direccion.

Comerciales. Captan clientes potenciales, argumentando los beneficios de tener
una instalacién fotovoltaica y ofreciendo la solucion que mejor se ajuste a las

necesidades del cliente.

Boca a boca. Clientes satisfechos con sus instalaciones fotovoltaicas
recomiendan la empresa a sus amigos o conocidos. Es comun realizar varios

proyectos en una misma zona por este motivo.

Junto a las distintas formas de llegada de clientes, es importante recalcar que estos

facilitan sus facturas eléctricas para conocer sus habitos de consumo eléctrico y

poder ajustar una oferta personalizada para cada caso
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2. Visita técnica. Un ingeniero competente pasa por el domicilio del cliente o lugar
donde se quiere realizar la instalacion para examinar la cubierta, el espacio

disponible, si la casa es monofasica o trifasica para ofrecer un estudio mas preciso.

3. Realizacion de estudio. Una vez se realiza la visita técnica y se tienen los datos del
cliente: Direccion, factura eléctrica y preferencias personales, el departamento de
ingenieria procede a la realizacion del estudio. Mediante un programa desarrollado
por la compafiia y la plataforma Solaredge, se realizan estimaciones del consumo
anual, de la evolucion de precios en la factura eléctrica a lo largo de los afios y del
namero de paneles fotovoltaicos ideal para alcanzar una generacion fotovoltaica que

satisfaga las necesidades del cliente.

4. Realizacion de presentacion. Cuando se finaliza el estudio, el propio departamento
de ingenieria realiza una presentacion en PowerPoint con los datos mas importantes
de la instalacion, que incluye los productos que se instalaran (paneles, inversor,
bateria, etc) junto a las garantias ofrecidas, el porcentaje de autoconsumo que se
alcanzara con la instalacién, la rentabilidad, y los afios que se tardara en amortizar la
instalacion, junto con el precio final mas la cifra que el cliente ahorraria si solicita la

subvencion que ofrece la junta de Andalucia.

5. Presentacion al cliente. Al completarse el PowerPoint, se concierta una cita con el
cliente donde, ya sea el comercial que se ha puesto en contacto con él, o uno de los
directivos de la empresa, en ocasiones acompafados de algun ingeniero si se
requiriese, donde se expone el estudio propuesto. En caso de que el cliente este
satisfecho y quiera continuar el proceso se pasa al siguiente paso. Si el posible
comprador no esta conforme con el estudio, se vuelve al paso dos, adaptando el

estudio a las peticiones.
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6.

8.

Formalizacion y firma del proyecto. Si el cliente queda satisfecho con la presentaciéon
y desea seguir hacia adelante, administracion se encarga del proceso de firma del
contrato con el cliente, donde establecen las condiciones de pago, los plazos, si hay

opciones de financiacion, etc.

Legalizacion del proyecto. Cuando se conocen las especificaciones técnicas de la
instalacion eléctrica de la casa, el departamento de ingenieria se encarga de tramitar
la legalizacién de la instalacion fotovoltaica. Este proceso incluye la elaboracion de
una memoria técnica, para instalaciones iguales o inferiores a 10kW, o de un
proyecto técnico para instalaciones superiores a 10kW. Por otro lado, si es
necesario, también se solicita el acceso a un punto de conexién. En caso de suelo
urbanizable, solo es necesario si el proyecto es superior a 15kW. Para cualquier otro
tipo de suelo siempre sera necesario solicitar dicho permiso. Por Ultimo, y para todas
las instalaciones, se solicita la licencia de obra al ayuntamiento, a través de una

declaracién responsable.

Gestion y logistica del proyecto. Una vez se realiza todo este proceso, el dpto. de
ingenieria comunica al dpto. de aprovisionamiento y compras los materiales
necesarios: protecciones de corriente continua y alterna, cable solar, de alterna, de
tierra y comunicaciones, junto a sus respectivas secciones. Este, se encarga de
contactar y negociar con los proveedores de los distintos materiales necesarios para
la instalacion. También son los encargados de reunir todos los componentes y
dejarlos preparados para el equipo de instalacion. Estos dos departamentos se
comunican entre si, y en funcion del stock, de la disponibilidad de materiales y
ocupacioén del equipo de instaladores se establece una fecha para comenzar con el

proyecto.

Instalacion de planta fotovoltaica. Una vez fijadas unas fechas y que se conoce que

se dispone de todo el material necesario para la instalacion, el equipo de

58



10.

11.

12.

instaladores va al domicilio de cliente o lugar donde se vaya a instalar. Es comun

gue el equipo se divida al tener mas de un proyecto en el mismo dia.

Otros tramites de legalizacion. Una vez finaliza la ejecucion de la instalacion, un
ingeniero competente inspecciona que todo se ha llevado a cabo correctamente, o
por si queda algun detalle de la puesta en marcha para el que sea necesaria su
presencia. En caso de instalaciones con potencias superiores a 25kW, una OCA
realiza la inspeccion de la instalacion. Cuando se completa este proceso, se emite el
certificado de fin de obra, donde el ingeniero encargado firma que se ha llevado a
cabo bajo su supervision y que cumple con los requisitos establecidos. Por ultimo, se
tramitan inscripciones en los registros autonémico y administrativo de autoconsumo
y, para el caso de instalaciones con excedentes donde se inyecta a red la energia
sobrante, se realizan otras gestiones relacionadas con acuerdos de reparto y
contratos de compensacién de excedentes o licencias de actividad en caso de

instalaciones para venta-red.

Realizacién de control de costes. Conforme se termina la instalacion, el equipo de
instaladores provee al departamento de compras y aprovisionamiento de partes de
trabajo, donde detallan el tiempo empleado en la instalacion, el material eléctrico
utilizado: metros de cable, protecciones, etc, y cualquier otro elemento que haya sido
necesario, junto a un apartado donde realizan comentarios con los posibles
problemas ocurridos durante el proceso de instalacién. Con todos estos datos, mas
los que se conocen a través del contrato firmado se realiza un control de costes

donde se observa la rentabilidad del proyecto.

Tramitacion de subvenciones. Ya sea el propio equipo de ingenieros o
administracién, una vez se completa la instalacion fotovoltaica se solicita la
subvencion por el cliente. En caso de instalaciones industriales este paso sucede

previo a comenzar la obra.
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5.4. ¢Qué instalaciones ofrece Ubora?

Como bien se ha mencionado con anterioridad, las dos actividades principales que
desempefia Ubora son la instalaciéon fotovoltaica y la instalacion de puntos de carga para

vehiculos eléctricos.

Si hablamos de las instalaciones fotovoltaicas, podemos clasificarlas en varias clases:

I. Instalacién fotovoltaica residencial. Dedicadas al autoconsumo, permiten a los
clientes conseguir un ahorro significativo en la factura de la luz, en funcién de
sus necesidades, estas instalaciones pueden incluir baterias para lograr una
mayor autosuficiencia o simplemente tramitando la compensacion de excedentes
con la suministradora del cliente, para que el comprador reciba un porcentaje de
retorno en euros por la energia que genera su instalacion pero que no necesita

para suplir el consumo de su hogar.

II. Instalacion de autoconsumo compartido para comunidades de propietarios. Esta
clase de proyectos, muy novedosos y de moda en el sector de la energia solar,
debido al cambio del Real Decreto 244/2019 a través de la orden
TED/1247/2021 referente al reparto de variables para el autoconsumo
compartido permiten la realizacibn de una instalaciébn conjunta, en la que la
energia generada se reparte entre todos los vecinos de la comunidad,
consiguiendo un gran ahorro frente a si todos los interesades realizasen una

instalacién fotovoltaica de manera individual.

lll. Instalacion de autoconsumo industrial-comercial. Ofrecen un gran ahorro con
periodos de amortizacion muy cortos debido a los elevados consumos que
suelen tener los lugares de trabajo en los que se instala. Valido para cualquier

empresa o companiia independientemente de la actividad que desemperfien
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IV. Instalaciones de venta-red. Dedicadas a empresas con grandes cubiertas o terrenos
disponibles, que buscan dedicarse a la actividad econémica de generacion y
venta de energia. Es el Unico tipo de instalacién que no cuenta con subvencion

por parte de la junta de Andalucia.

V. Instalaciones aisladas. Este tipo de proyectos se llevan a cabo en domicilios/lugares
sin acceso a la red eléctrica, es decir, lugares que dependeran totalmente de la
instalacion fotovoltaica y que, si se dimensionan de forma adecuada, garantizan

una independencia energética del 100%.

VI. Subcontratas. En este punto se incluyen todo tipo de instalaciones, principalmente
las residenciales e industriales. Son aquellas en las que Ubora es subcontratada
para realizar el montaje de la instalacion fotovoltaica de clientes de otras
empresas. Se diferencian del resto en gue no se usan los productos y materiales
con los que cuenta Ubora, si no que se utilizan los que proveen la empresa que

solicita el trabajo.

El otro tipo de instalacion que ofrece Ubora es la de puntos de carga, tanto para
domicilios, con cargadores con 7,4kW, como para industria, centros comerciales,
gasolineras... ofreciendo cargadores de 22kW. Al igual que para las instalaciones
fotovoltaicas, también se tramitan subvenciones a través de la junta de Andalucia, a

través de un programa distinto.

5.5. ¢Qué productos ofrece Ubora?

En funcion de la instalacion que se vaya a desempefiar (fotovoltaica o cargador de vehiculo

eléctrico), dividimos los productos en dos clases:

I.  Productos para instalacion fotovoltaica, que se subdividen a su vez en:
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Paneles solares. Como se mencion6 con anterioridad, Ubora es Premium
Partner de Solarwatt, compafia alemana lider en produccion de paneles
fotovoltaicos, que garantiza los mas altos estdndares de calidad para sus
productos, junto con las mejores garantias. Este es uno de los pilares
fundamentales de los valores de Ubora, la calidad. Actualmente, Ubora instala

dos tipos de paneles:

=>» Mddulos con tecnologia vidrio-vidrio de 400Wp compuestos por 108 células
fotovoltaicas. A diferencia de la mayoria de los paneles del mercado, que
usan tecnologia vidrio-polimero, los médulos vidrio-vidrio evitan la
degradacion que sucede en los modulos con capa de polimero debido a los
cambios de temperatura. El vidrio apenas muestra signos de desgaste,
ofreciendo resistencia al estrés mecanico (viento, nieve, granizo) y
asegurando un rendimiento minimo del 87% durante 30 afios, garantizado
por Solarwatt, junto a una garantia de producto ante cualquier dafio o
desperfecto del panel. Estos moédulos son ideales para instalaciones
fotovoltaicas residenciales de autoconsumo y comunidades de propietarios,

donde se busca una solucién de autoconsumo de gran durabilidad.

=>» Paneles con tecnologia vidrio-polimero de 460Wp y 545Wp compuestos por
144 células fotovoltaicas. Esta version mas asequible, ofrece precios mas
competitivos y potencias por panel mayores a la de los médulos vidrio-vidrio,
sin abandonar los estandares de calidad de la compafia. Cuenta con una
garantia de rendimiento minimo del 84,7% por 25 afios y una garantia de
producto por 12 afios ante cualquier dafio o desperfecto. Este producto es el
idoneo para instalaciones industriales donde se tienen grandes consumos, y

se busca recuperar y amortizar la inversion lo antes posible.
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Inversores. Son una pieza fundamental para cualquier instalacion fotovoltaica, y
son los encargados de transformar la energia producida por los paneles solares
(en corriente continua) a corriente alterna, que es la electricidad que se puede
utilizar para suplir las necesidades de consumo del domicilio o lugar de
instalacion. Ubora no trabaja en exclusividad con una sola marca, como ocurre
con los paneles solares. A pesar de esto, desde mediados de 2022 instala
principalmente la marca Riello, de origen italiano, que tiene muy buena relacion
con Solarwatt, y que ofrece descuentos exclusivos a Ubora, todos estos cuentan
con una garantia de 7 afios. Podemos distinguir tres tipos principales para esta

marca.

=> Inversores monofasicos. De uso exclusivo para proyectos residenciales cuyas
instalaciones eléctricas son monofasicas. Estos inversores tienen una
potencia nominal limitada y Ubora solo ofrece las versiones de 3 y 6kW. Son

las soluciones mas econdmicas.

=>» Inversor hibrido. Ideales para instalaciones domésticas, tanto monofasicas
como trifasicas. Si se instala este modelo es por que va acompafiado de una
bateria de la misma marca. Solo se cuenta con un modelo de potencia

nominal de 6kW.

=> Inversores trifasicos. Para instalaciones residenciales trifasicas, comunidades
de propietarios e industria. Se cuenta con una gran variedad de potencias:

Desde los 6, 10, 15, 20, 30... hasta 100kW.

Junto a todos estos inversores, también se cuenta con otras marcas como
Solaredge o Fronius, en sus versiones monofasicas y trifasicas, pero se instalan
con menos frecuencia y no se tiene un gran stock debido a la menor

disponibilidad de las marcas y a los largos tiempos de espera. Se suelen instalar
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si el cliente lo pide especificamente. Si se tiene una situacién donde se ha de
realizar una instalacion fotovoltaica donde los paneles sufren sombreado parcial,
Solaredge es la opcién ideal, donde, junto a sus optimizadores, es capaz de

sacar el maximo rendimiento de los paneles.

En casos excepcionales se instalardn marcas como Huawei o Goodwe (si lo
pide el cliente). A priori se descartan este tipo de inversores ya que uno de los
esléganes de la empresa es ‘contamos Unicamente con materiales europeos’,

como garantia de calidad.

El dltimo tipo de dispositivo para transformar la energia solar en alterna no se
trata de un inversor, si no de los micro inversores Enphase IQ7A. Estos se usan
exclusivamente para instalaciones con paneles de 400Wp esto se debe a que la
potencia nominal de estos es de 349W, por lo que estaria limitando la
produccién de paneles con mayor potencia. Estos micro inversores se usan
junto a cada moédulo instalado y ofrecen una de las opciones mas premium de
instalaciones que existen actualmente y a diferencia del resto de inversores, que

ofrecen garantias que rondan entre los 7 y 10 afios, estos garantizan 15 afios.

Baterias. Este es uno de los puntos fuertes de Ubora, donde se puede afirmar,
gue es numero uno a nivel malaguefio. Para situaciones donde el cliente quiere
alcanzar un porcentaje mayor de autoconsumo, y almacenar la energia
excedente que genera su instalacion fotovoltaica, en lugar de verterla a red.
Suponen una ventaja competitiva muy importante frente a otras compafiias del
sector que ofrecen las llamadas ‘baterias virtuales’. Este término no es otra cosa
gue un concepto inventado por las empresas instaladoras en donde, los
excedentes producidos por la instalacion fotovoltaica pueden ser usados en la
misma propiedad en otro momento o destinarse incluso a una segunda vivienda

de manera automatica. La ventaja principal que ofrecen las baterias fisicas frente
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a las virtuales es que proporcionan al cliente una tranquilidad que la otra
alternativa no puede ofrecer. Al producirse un corte del suministro eléctrico, las
baterias cuentan con un sistema back-up que proveen al domicilio de electricidad

incluso en esta situacion. La compafiia ofrece dos baterias distintas:

=>» Sonnenbatterie 10. Bateria de la marca alemana Sonnen compatible con
cualquier inversor e instalacién fotovoltaica existente. No solo almacena la
energia eléctrica existente si ho que también ‘piensa’. El autoconsumo se
optimiza a través de un proceso predictivo que considera la prevision
meteoroldgica y los registros histéricos de consumo del domicilio y con una
garantia de 10 afios que ofrece méas de 10.000 ciclos de carga asegurados.
La capacidad de almacenamiento de esta bateria depende del modelo y
comienza desde los 5,5 hasta los 22 kWh, con una potencia de 4,6kW. Para
contar con el sistema back-up, se debe afiadir a la bateria el accesorio
Sonnen Protect 4000, que garantiza el funcionamiento de la bateria en

casos de corte del suministro eléctrico.

=>» Bateria Riello. Como opcion mas asequible, también se instalan baterias
Riello, que van acompafiadas de los inversores hibridos Riello que se
mencionaron con anterioridad, este pack se oferta como el sistema de
almacenamiento ALL IN ONE. Estos md6dulos cuentan con una capacidad de
4,8kWh ampliable hasta 28,8kWh (realizando una conexion con mas
modulos de baterias), ademés de tener un sistema back-up incorporado.
Tiene un sistema de instalacion mas sencillo que el de Sonnen pero tiene la
desventaja de solo ser compatible con el inversor hibrido. Ademas, no

necesita de ningun accesorio para realizar la monitorizacion.
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- Junto a todos estos productos, que componen las partes principales de toda
instalacion fotovoltaica, es importante afiadir los accesorios de monitorizacion.

Destacamos:

= Energy Manager PRO de Solarwatt. Este accesorio permite monitorizar el
consumo, produccion, porcentaje de autoconsumo y vertido a red de
excedentes de cualquier instalacién fotovoltaica al ser compatible con

cualquier inversor.

= Meter DMG 110 & Datalogger V1000/V1000+. Esta solucion funciona
exclusivamente para los inversores trifasicos de Riello y sera necesaria si se
quiere monitorizar el consumo y produccién de instalaciones fotovoltaicas

que lleven estos inversores.

=>» Monitorizaciébn Enphase. Accesorio necesario para la monitorizacion de

instalaciones fotovoltaicas con estos micro inversores.

=» Otros accesorios pertinentes para la monitorizacién de inversores Solaredge,

Fronius, Huawei, Goodwe...

II. Productos para instalacion de puntos de carga. Se cuenta con un Unico proveedor de
cargadores para vehiculos eléctricos, Alfen, empresa ubicada en los paises
bajos dedicada la fabricacion de equipos de almacenamiento y de recarga de
VE. La compafiia objeto de estudio es uno de sus Unicos 5 puntos de venta de
cargadores en todo el mundo. De todos los cargadores que oferta Alfen, Ubora
suministra Unicamente dos clases, a modo de estandarizar los servicios de

instalacion ofrecidos y tener una gestion mas sencilla del stock, estos son:

- Alfen Eve Single S-Line 1PH con 7,4kW de capacidad de carga. Pensando

principalmente para hogares, al tratarse de un cargador monofasico, aunque con
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los accesorios pertinentes también es compatible con instalaciones eléctricas

trifasicas.

- Alfen Eve Single Pro-Line 3PH con 22kW de capacidad de carga. ldeal para
instalaciones de puntos de carga de uso comercial, como en gasolineras o en
centros comerciales. Es un cargador trifdsico que ofrece una capacidad de carga

superior al de su predecesor.

Todos estos cargadores pueden contar con una serie de caracteristicas
adicionales que dependen de las necesidades del cliente, entre ellas,
encontramos: Incremento de potencia a 32A, sistema de seguridad y
autorizacion RFID (impide gue cualquiera haga uso del cargador), vista previa y
pantalla personalizada, balanceo de cargas activo, sistema de carga inteligente,
poste de carga, tarjeta charging pass... Todos estos complementos se afiaden
en el momento de solicitar el/los cargadores a Alfen, en funcion de la solicitud del

comprador.

6. Implementacion de la metodologia

Una vez se conocen los aspectos fundamentales de la empresa, como los departamentos
gue la conforman, servicios ofrecidos, proceso productivo y materiales empleados se

comienza con la fase de implementacién de la metodologia OKR.

6.1. Proceso previo aimplementacion

Este proceso comienza cuando el CEO de la empresa, Carlos de Las Heras, a mediados de
enero me propone la implementacion de la metodologia en Ubora, pensando en los
beneficios que esta podria aportar a la compafiia y como tematica para la realizacién de mi
trabajo de fin de grado. Comenta lo siguiente: “Me resulta una metodologia muy interesante,
y podria resultar de utilidad para hacer progresar a la empresa”. Desde este momento, se

comienza la etapa inicial de desarrollo de la metodologia, donde, durante un mes, se realiza
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un estudio exhaustivo de la herramienta a través de las principales publicaciones de
expertos en el campo. Producto de esta investigacion surge el marco teérico de este TFG.
Una vez finalizado este proceso, se concierta una reunién con el equipo directivo de Ubora
(Carlos y Francisco) el dia 20/02/2023, donde se plantea el comienzo de la implementacién
en Ubora Autoconsumo. En esta reunion se realiza una presentacion de la herramienta,
explicando sus principios fundamentales y beneficios que podria aportar a Ubora. Una vez
se da el visto bueno, el dia 22 del mismo mes se vuelve a organizar una reunion donde la
alta direccién de la empresa comunica el objetivo propuesto de la compafiia para el afio
2023: Alcanzar una facturacion de 2.686.000€, cifra que duplica a la facturacion alcanzada
por la empresa en el afio anterior. Para tomar este numero, se tiene en cuenta el
rendimiento de 2022, donde se consiguid cuadriplicar la facturaciéon con respecto a 2021.
Como se explicé en el apartado tedrico de este trabajo, los objetivos que se establecen no
van ligados a cifras cuantitativas, por lo que se establece un nuevo objetivo acorde: Ser la

principal empresa de referencia en malaga para instalacion fotovoltaica.

Para alcanzar este objetivo, se establecen una serie de resultados clave que nos ayudaran

a comprobar si nos estamos acercando a la meta deseada:

- El primero, el objetivo que la direccion de la empresa habia planteado de

manera inicial. Alcanzar una facturacion de 2.686.000€.

- Instalar +2MWp, (se usa la coletilla p, que significa ‘pico’ para referirse a la
potencia instalada contabilizada directamente a través de los paneles instalados,
se hace esta distincion con respecto a kW o kWn, expresion que se usa para
referirse a la potencia de los inversores, que suele denominarse como, ‘potencia
nominal de la instalacién’) cifra directamente vinculada al resultado clave de
facturacion. Para llegar a este nimero, se realiza el siguiente proceso: Se toma
la facturacion de Ubora en 2022, 1.343.000€, y la potencia total instalada durante

el afo, 1.073kWp, se obtiene un coeficiente que nos da la facturacion de la
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empresa por kWp instalado, 1.251,63€/kWp. Multiplicando este coeficiente por la

cifra de facturacién buscada para 2023, obtenemos el nuevo resultado clave.

- Superar las 2.000 toneladas de CO2 no emitidas a través de la generacion limpia
de energia en 2023. Resultado clave directamente relacionado con la mision de
Ubora de contribuir con el movimiento global hacia el cambio energético
sostenible. Gracias a que todas las instalaciones llevadas a cabo por la
compafiia cuentan con monitorizacion, se recopila que a lo largo de 2022 se
generaron 760.000kW de forma limpia a través de las instalaciones de la
compafiia, que se traducen en 757 toneladas de CO2 no emitidas. Este
resultado clave esta directamente vinculado con la generacion prevista de las

instalaciones totales de la compariia mas las que se pretenden instalar en 2023.

Los resultados clave no significan de manera literal las cifras que la compafia debe
alcanzar para llegar al objetivo, si no que marcan la linea de trabajo a seguir, para buscar la

mejora continua y asi poco a poco llegar a la meta propuesta.

A la hora de establecer los resultados clave no se tienen en cuenta las instalaciones de
puntos de carga al solo suponer el 2% de la facturacion total de Ubora (figura 7). (*Datos

desde fundacién hasta febrero de 2023).
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Porcentaje facturacion instalaciones

2%

= Residencial = |ndustrial = Comunidad de propietarios Cargadores

Figura 7. % facturacién actividades Ubora. Elaboracion propia

La sesibn finaliza con el establecimiento del objetivo a nivel organizacional para el afio y los
resultados claves a nivel organizacional que nos permitiran conocer si se ha alcanzado el

objetivo.

El dia 24 de febrero, se organiza una tercera reunion con direccion en donde se establece
un plan de implementacion con un tiempo establecido de tres meses que consta de las

siguientes fases (resumen en figura 8):

I. Fase de pre-implementacion. Ya comenzada, etapa en la que la empresa se
encuentra actualmente. Se introduce el concepto de OKRs en direccion junto a
todos los conceptos fundamentales para su correcto desarrollo y se establecen
los objetivos y resultados clave iniciales. Se establece un OKR Champion,

puesto el cual el mismo autor del TFG llevara a cabo. 20 — 27 de febrero.

Il. Fase inicial de implementacion. Una vez realizadas estas tareas, se cita a todos los
departamentos, exceptuando al de instalacién. El equipo directivo y el OKR

Champion se encargan de informar a toda la compafia acerca de la herramienta
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junto a sus numerosas ventajas, incluyendo el programa que se pretende seguir.
Una vez toda la compafia conoce la metodologia, el OKR Champion y el equipo
directivo deciden como adaptaran los OKRs a nivel organizacional que se habian
planteado inicialmente a nivel anual para el tiempo de ejecucion establecido de

tres meses. (28 de febrero — 02 de marzo)

Ill. Fase de implementacion. Una vez establecidos el objetivo, resultados e iniciativas
clave y el tiempo de duracion establecidos, se realiza otra reunién con todo el
equipo (sin incluir una vez mas a los instaladores, los cuales se encuentran en
obra), donde se comunican los OKRs seleccionados. A partir de este momento,
se comienzan a jerarquizar las iniciativas clave a los distintos departamentos,
convirtiéndose en el objetivo de estos. Los propios departamentos seran los
encargados de desarrollar sus propios resultados e iniciativas clave para ver si
estan acercandose al objetivo. La parte positiva de realizar la implementacion de
esta manera es que toda la compairiia es consciente del motivo por los que estan
trabajando, poniéndose en juego uno de los principales beneficios de esta
metodologia, dar sentido al trabajo de los empleados y que estos sientan que

realmente aportan algo a la compafiia. (03 — 10 de marzo).

IV. Fase de ejecucion. Una vez establecidos los OKRs, comienza la fase en la que se
llevan a la practica y toda la compafila empieza a trabajar conforme a los
objetivos, resultados e iniciativas establecidas. Se realizan reuniones
bisemanales para monitorizar el progreso. El periodo de ejecucién establecido va
desde el 10 de marzo hasta el 30 de mayo. De manera que, junto a la
programacion establecida (observar figura 8 para ver resumen), se fijan
reuniones que se llevan a cabo los dias: 28 de marzo, 11 de abril, el 25 del

mismo mes, el 9 de mayo y el 23.
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V. Fase de feedback y revision de resultados. Cuando se finaliza la fase de ejecucion,
se concierta una reunién final en la que estd presente toda la empresa y se
exponen los avances realizados desde el comienzo de la implementacién hasta

la actualidad, valorando los resultados obtenidos y sacando conclusiones.

PRE IMPLEMENTACION FASE INICIAL IMPLEMENTACION FASE DE EJECUCION OKRs
20 -27 de 28 de febrero - 3-10de 13 -31de Abril 1- 31 de
febrero 2 de marzo marzo marzo mayo

! ! ! } ! !

v

COMIENZO DEFINICION . DESARROLLO Y APLICACION DE FEEDBACK Y
INICIATIVA OKRS LERARQUIZBCIGN INICIATIVAS RESULTADOS

Figura 8. Resumen tiempo de implementacién de OKRs. Fuente: Elaboracion propia

6.2. Fase de implementacién y ejecucion

Una vez superada la fase de pre-implementacion, donde se establecen los tiempos a seguir,
comienza la etapa inicial. El dia 28 de febrero se celebra la primera junta en la que se
implican a todos los departamentos y el OKR Champion junto al equipo directivo realizan
una presentacién de la metodologia y sus pilares fundamentales. El dia 1 de marzo se
concierta otra reunién, donde se adaptan el objetivo y resultados clave que se pensaron en
la reunion del 22 de febrero (solo equipo ejecutivo). La franja de tiempo ideal para adaptar
estos OKRs habria sido durante un trimestre, desde enero a marzo, por ejemplo, pero, al
haber comenzado la implementacion a finales de febrero, se adaptaran el objetivo y
resultados clave para los meses de marzo, abril y mayo. Esta adaptacion se realizara de
forma simple, el objetivo se mantendra igual (Ser la principal empresa de referencia en
Malaga para instalacion fotovoltaica) y los resultados clave se dividirdn entre cuatro
(exceptuando el resultado del CO2 no emitido, al estar directamente vinculada la generacion
con el tiempo transcurrido y las instalaciones realizadas), ya que estos estan pensados para
una prevision anual en lugar de trimestral. Por tanto, los nuevos resultados clave seran:
Alcanzar una facturacion de 671.000€, instalar 500kWp vy, superar las 350 toneladas de

CO2 no emitidas.
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En siguiente lugar, se establecen las iniciativas clave para alcanzar los resultados clave

deseados, se llega a las siguientes ideas:

- Ampliar lugares de instalaciéon de la compaifiia.

- Optimizacién y mejora del proceso productivo.

Entre el 3 y 10 de marzo se organizan otras reuniones en las que participan todos los
departamentos, a excepcion del equipo instalador. En estas juntas se comunica el objetivo y
resultados clave planeados para el periodo de tiempo establecido. También se jerarquizan
las iniciativas clave a los distintos departamentos: La primera: Ampliar lugares de instalacién
de la compafiia, se transmite directamente al departamento administrativo, de Marketing,
comercial y, compras y aprovisionamiento. La segunda: Optimizacion y mejora del proceso
productivo de la compafia, se delegan a los departamentos de I+D e Ingenieria. Desde este
dia, se da un plazo de una semana a los departamentos para investigar y reunir informacién
acerca de los principales problemas con los que se encuentran actualmente, para
desarrollar resultados e iniciativas clave que puedan ayudar a la consecucion de sus

respectivos objetivos.

El departamento de Ingenieria explica el mayor problema al que se enfrentan: La forma en
la que se notifican los clientes potenciales (aquellos a los que se les debe realizar un
estudio) entre este departamento y el equipo directivo y comercial no es muy eficiente.
Hasta ahora, la forma en la que se comunican los proyectos es simplemente a través del
boca a boca o correos electronicos. Esto produce que, en algunas ocasiones queden
estudios sin realizar al producirse un fallo de comunicacion donde la parte encargada de
hablar con el cliente olvida comunicar que es necesario preparar un estudio personalizado
para X cliente o que, el departamento de ingenieria trate de organizar su tiempo de trabajo

en funcién de los estudios pendientes y que, sin previo aviso, se le transmitan nuevos
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clientes cuyas necesidades también deben atender, rompiendo con la programacién que

este dpto. trata de preparar para llevar una mejor gestion de su trabajo.

Justo relacionado con el tema expuesto por Ingenieria, el dpto. de compras y
aprovisionamiento menciona tener el mismo problema. Como todos estos procesos de
comunicacion son ‘boca a boca’, cuando se cierra un proyecto, hay ocasiones donde el
departamento de ingenieria establece incluso fechas de instalacion, sin aviso previo al dpto.
de compras, lo que dificulta las tareas de aprovisionamiento, pudiendo suceder incidencias
relacionadas con problemas de stock, o plazos de entrega largos que impiden que se lleve a

cabo la instalacion en las fechas previstas.

Por otro lado, un problema adicional que se destaca en esta reunién es la formacién de
cuellos de botella al preparar las presentaciones, los ingenieros expresan: Es usual que se
dedique demasiado tiempo a la realizacién del contenido visual para presentar al cliente la
propuesta, en algunos casos llegando a cifras similares a las de la propia realizacién del
estudio, lo que ralentiza mucho esta parte del proceso. Se estima que se dedican unos 30-

35 minutos por cliente en la preparacion de estas presentaciones.

En ultimo lugar, Ubora ofrece un servicio opcional de mantenimiento en donde, ademas de
realizar dos visitas anuales, se realiza un informe mensual con el rendimiento de la
instalacion fotovoltaicas a los clientes que tienen contratada esta alternativa. Esta tarea
resulta bastante tediosa al tener que llevarse a cabo de manera manual, por lo que una vez
mas, retrasa el resto de actividades, al dedicarse un tiempo demasiado excesivo en la

realizacion de estos informes.

De estos inconvenientes surge el primer resultado e iniciativa clave que serén llevados a
cabo por el departamento de I+D para el objetivo de: Optimizacion y mejora del proceso

productivo de la compafiia.
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- Resultado clave 1. Conseguir que el departamento de ingenieria tenga total

conocimiento de la llegada de clientes potenciales.

- Resultado clave 2. Que el departamento de compras y aprovisionamiento pueda

saber de manera inmediata cuando se ha cerrado un proyecto

- Resultado clave 3. Dedicar un tiempo inferior a 2 minutos en la elaboracién de

presentaciones.

- Resultado clave 4. Reduccion del tiempo medio de realizacion de informes

mensuales, de 3 dias, a 1.

- Iniciativa clave 1. Implementaciéon de Software que conecte a todos los

departamentos.

- Iniciativa clave 2. Desarrollo de programa que automatice las presentaciones.

- Iniciativa clave 3. Desarrollo de programa que automatice los informes

mensuales.

Con respecto al objetivo del resto de departamentos: Ampliar lugares de instalacion de la

compafia.

El departamento de aprovisionamiento y compras, en colaboracion con el departamento
administrativo, realiza un estudio recopilatorio de todas las instalaciones fotovoltaicas
realizadas desde la fundacion de la empresa hasta febrero de 2023. Para ello, se recopilan
en una hoja de Excel todas las instalaciones (119) con datos de interés como: Cantidad
facturada por instalacion, lugar de instalacion (datos de emplazamiento, municipio y cédigo
postal), y nacionalidad (haciendo distincion Unicamente de espafiola, extranjera). Los datos

del estudio llevado a cabo muestran los siguientes resultados:
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Figura 9. Zonas con mayor numero de instalaciones de Ubora. Elaboracion propia a través
de la herramienta Tableau.

Se observo (figura 9) que, las zonas donde mayor volumen de instalaciones hay son: Mijas,
con un total de 21 instalaciones realizadas, Malaga (rojo), con 20, Marbella (rosa), con 11,
Alhaurin de la Torre (azul) y la zona de la, El rincon de la victoria, Torre de Benagalbén y
Vélez-Malaga (amarillo), con 6 instalaciones cada una y, en ultimo lugar, Campanillas

(verde), con 5.

Al igual que se realiz6 este mapa visual con las zonas con mayor niumero de instalaciones,
se realiz6 otro con las zonas de mayor facturacién, donde destacaron: Mijas, Malaga,
Marbella, Mengibar y Martos (estas ultimas dos no se destacan ni aparecen en el estudio de
volumen de instalaciones ya que se han realizado muy pocas y destacan por ser grandes

instalaciones industriales).

También se estudié que porcentaje de instalaciones se realiza a espafioles y extranjeros y
gue porcentaje de facturacion corresponde a cada tipo. Se tienen en cuenta Unicamente las

instalaciones residenciales y no se incluyen las subcontratas (72 instalaciones).
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Los resultados obtenidos son los siguientes:

Proporcion facturaciéon clientes Porcentaje de clientes espafioles y
espafioles y extranjeros extranjeros

= Espafioles = Extranjeros = Espafioles = Extranjeros

Figura 10. Diferencias entre la proporcién facturada y numero de clientes espafioles y
extranjeros. Elaboracion propia.

Con estos datos (figura 10), se observO que a pesar de que hay mayor numero de
instalaciones de clientes espafioles, las facturaciones son muy similares, representado la

extranjera casi la mitad del total.

De manera adicional, también se estudié la nacionalidad (espafiola o extranjera) de los
lugares con mayor nimero de instalaciones fotovoltaicas realizadas por Ubora. Se lleg6 a

los siguientes datos (tabla 5):
Tabla 5

Numero de clientes espafioles y extranjeros de Ubora Autoconsumo S.L en funcion de la

localidad.
Localidad N. clientes espafioles N. clientes extranjeros
Mijas 4 17
Malaga 18 2
Marbella 9 2
Alhaurin de la Torre 6 0

Rincon de la victoria —
Torre de Benagalbon — 6 9
Vélez Mélaga

Fuente. Elaboracion propia.
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Otra investigacion que se lleva a cabo por parte del departamento de administracion
consiste en observar el nimero de candidatos que provienen a través de la pagina web
corporativa, y que porcentaje suponen con respecto al total. Se registran los candidatos

totales de a partir de 2022 y los candidatos de enero y febrero de 2023.

En 2022 se tiene registro desde junio, por lo que es a partir de este momento que se
tomaran los datos de estudio para establecer los resultados e iniciativas. Desde el momento
mencionado hasta el 31 de diciembre, se tiene registro de haber obtenido 373 candidatos
distintos, de los que se contabilizan un total de 44 provenientes de la pagina web, lo que
supone un 11% del total, con una media de 7 candidatos de forma mensual, de donde solo
se llevan a cabo 3 proyectos en total. En cuanto a enero y febrero de 2023: Se recuentan un
total de 102 candidatos, 18 provenientes de la web, es decir, un 17% del conjunto, con una
media de 9 candidatos de forma mensual, de este total, solo 2 proyectos salen hacia
adelante. Todos estos datos se recogen de la plataforma SalesForce, lugar donde los

comerciales van registrando a todos los candidatos.

Una vez expuestas todas estas cifras, el departamento de Marketing propone los siguientes
resultados e iniciativas para cumplir con el objetivo buscado: Ampliar lugares de instalacion

de la compafiia.

- Resultado clave 1. Aumentar la proporcion de candidatos que provienen de la

pagina web en un 30%.

- Iniciativa clave 1. Ejecucion de campafia de Marketing a través de Social Ads.

- Iniciativa clave 2. Mejora del posicionamiento online de la compafiia a través de

SEM (Search Engine Marketing) y SEO (Search Engine Optimization).

Junto con las propuestas de Marketing, el propio equipo ejecutivo y administracion
proponen conjuntamente sus propias ideas en busqueda del mismo objetivo que el

departamento de Marketing. Para ello tienen en cuenta todos los datos que se expusieron
78



durante la reuniony que, de las 102 oportunidades que se han tenido en enero y febrero,
se han cerrado 19, lo que suponen unas 9-10 instalaciones conseguidas de manera

mensual

- Resultado clave 1. Aumentar en un 25% el nimero de instalaciones cerradas de

manera mensual.

- Iniciativa clave 1. Participacion en concursos de compras colectivas de

instalaciones fotovoltaicas de grandes compafiias.

- Iniciativa clave 2. Contratacion de comercial extranjero.

Terminada la junta, todos los departamentos comienzan a trabajar en sus respectivos
proyectos y se establecen reuniones bisemanales en donde todos los departamentos
participan y comentan sus avances. En la figura 11 se puede ver un esquema resumen del
objetivo, resultados e iniciativas clave desarrollados para toda la organizacion de manera

escalonada.
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Nivel organizacional

OBJETIVO.

emitidas

compafiia.

productivo.

INICIATIVAS CLAVE.

Serla principal empresa de referenciaen
Malaga para instalacién fotovoltaica.
RESULTADOS CLAVE.
= Alcanzar facturacion de 671.000€

= Instalar al menos 500kWp.

- Superar las 350 toneladas de CO2 no

- Ampliar ligares de instalacion de la

= Optimizacion y mejora del proceso

Dpto. de Marketing.

OBJETIVO.

Ampliar lugares de instalacién de la

compaiiia

RESULTADOS CLAVE.

= Aumentar la proporcion de candidatos
que provienen de la pagina web en un
30%.

INICIATIVAS CLAVE.

= Ejecucion de campafia de Marketing a
través de Social Ads

= Mejora de posicionamiento online a través
de estrategias de SEM y SEO.

Dptos. de direccion y administracién.

OBJETIVO.

Ampliar lugares de instalacién de la

compafia

RESULTADOS CLAVE.

= Aumentar un 25% el nimero de
instalaciones cerradas de manera
mensual

INICIATIVAS CLAVE.

= Participacién en concursos de compras
colectivas de instalaciones fotovoltaicas
de grandes compafias.

- Contratacién de comercial extranjero.

Dpto. de 1+D

OBJETIVO.

Optimizacién y mejera del proceso

preductive

RESULTADOS CLAVE.

- Dpto. de ingenieria con total conocimiento
de la llegada de clientes.

- Dpto. de aprovisionamiento y compras
mejor comunicado.

= Reduccion de tiempo de realizacion de
presentaciones a 2 minutos

- Reduccion tiempo medio elaboracion
informes mensuales de 3 dias a 1.

INICIATIVAS CLAVE.

= Implementacién de software que conecte
a todos los departamentos

- Automatizacion de presentaciones e

informes s través de aplicacién

Figura 11. Esquema resumen jerarquizacion de iniciativas clave por dptos. Fuente:

Elaboracion propia

6.2.1. Desarrollo de iniciativas por departamentos

A lo largo de la franja temporal establecida, se van desarrollando las diferentes iniciativas. A

continuacion, se exponen todas las actuaciones que se llevan a cabo a partir del marco de
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trabajo, departamento por departamento, desde sus inicios, hasta su finalizacion (se realiza

de esta manera y no basandose Unicamente en la cronologia simplificar la lectura y orden):
6.2.1.1. Desarrollo de iniciativas equipo ejecutivo y administracion
Comenzando con las iniciativas del equipo ejecutivo y dpto. de administracion:

El 15 de marzo, el equipo ejecutivo propone la participaciébn en un concurso que lleva a
cabo Som Energia, empresa dedicada a la produccién, transporte, distribucion vy
comercializacién de energia eléctrica a través de fuentes renovables. Esta compafiia, entre
otras actividades, organiza concursos de ingenieria donde se ofrecen instalaciones en
cubierta para autoproduccion solar fotovoltaica. El concurso es el denominado Sol-Sur Este
2 Autoproduccién, que fue ganado el afio anterior por la compafiia CAMBIO ENERGETICO
S.L.U y que ofrece la instalacion de 50 proyectos ‘llave en mano’ de autoproduccién solar en
Almeria, Granada, Jaén y Malaga. La fecha de apertura es el 23 de febrero y la de cierre el
23 de marzo. En este concurso, las empresas instaladoras participantes ofrecen todo el
proceso de instalacion, desde el asesoramiento inicial, la tramitacion del permiso de obras,

suministro de materiales, montaje y puesta en marcha.

Ubora decide participar en esta oportunidad y prepara todas las condiciones necesarias
para realizar la solicitud, la cual no entrega hasta la fecha limite, 23 de marzo, debido al
poco tiempo con el que se propuso esta iniciativa. Los departamentos de ingenieria y
administracién se encargan de llevar a cabo todos los trdmites y, en su propuesta, la
compafiia decide presentar 8 alternativas distintas: 4 para instalaciones monofésicas (de
2,3, 3,68, 5,06 y 6,9 kWp respectivamente) y 4 para instalaciones trifasicas (4,6, 5,98, 7,82,
y 8,74kWp), que se diferencian en funcion de la potencia pico y nominal ofrecidas, teniendo
en cuenta las necesidades de los clientes. Como complementos adicionales, propone la
instalacion de los packs hibridos que se mencionan en apartados anteriores y la instalacion

de la bateria premium Sonnen, ademas de puntos de carga para vehiculos eléctricos.
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SOM ENERGIA no deja clara una fecha en la que se den los resultados, pero da un

intervalo de tiempo: Entre finales de abril y mediados de mayo.
El 12 de mayo de 2023 Ubora recibe la noticia de ser la ganadora del concurso.

Por otro lado, a finales de marzo, el dpto. de administracion comienza el proceso de
seleccion en busqueda de un comercial extranjero. Para mediados de abril, se contrata a un
comercial de origen austriaco criado en los estados unidos llamado Christian. Tras su
incorporacion, en ese mismo mes consigue la firma de dos proyectos con clientes
extranjeros en Mijas, de 6 y 8kWp, por lo que, concluimos en que las dos iniciativas clave
gue proponen administracion y direccién se llevan a cabo de manera exitosa. Los resultados

claves de estas se analizaran en el siguiente apartado.
6.2.1.2. Desarrollo de iniciativas 1+D
Continuando en esta ocasion con las iniciativas del departamento de 1+D:

En la reunion del 28 de marzo, este departamento, con su iniciativa de implementaciéon de
Software que conecte a todos los departamentos, presenta sus avances, en donde, toma
como base Salesforce, programa el cual, hasta la fecha, utilizaban exclusivamente el equipo
ejecutivo y comerciales para registrar posibles candidatos. Para comenzar, da acceso a
todos los departamentos y se crea un sistema de clasificacion para los clientes que
actualiza el antiguo, donde solo se tenia en cuenta si el proyecto estaba cerrado. Este
registro que detalla de manera mas adecuada el estado en el que se encuentra la
oportunidad con un cliente se divide en dos apartados, candidatos y oportunidades. El

primero se divide en dos estados fundamentales:

- No cualificado. Cuando no se dispone de la informacion suficiente sobre el

candidato para la instalacién fotovoltaica, esta categoria se subdivide en:
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1. Frio. El cliente no muestra un gran interés y no se tienen apenas datos sobre

s

él.

2. Templado. Comienza a haber posibilidades y el candidato comienza a

sentirse atraido por la idea.

3. Caliente. El cliente ve un gran atractivo en la posibilidad de realizar una

instalacion fotovoltaica y otorga al comercial sus datos mas relevantes.

- Cualificado. Se clasifica de esta manera cuando el candidato cumple con los
requisitos establecidos necesarios para comenzar a preparar su estudio. En este

momento se traslada al cliente potencial a ‘oportunidades’.

Una vez el perfil del candidato se pasa a oportunidades, se clasifica la oportunidad en

funcién de la fase en la que se encuentre, se subdivide en 7:

- Pendiente de asignaciébn. Son los candidatos recién registrados en
‘oportunidades’, a la espera de ser asignados a un ingeniero por parte de los

comerciales o el equipo directivo.

- Pendiente de presentacion comercial. Una vez asignado y realizado el estudio y

presentacion PPT. se trasladan los candidatos a esta nueva fase.

- Pendiente de decision. Esta fase representa cuando ya se ha completado la
presentacion al cliente. Se queda a la espera de que el cliente tome una
decision. Cabe la posibilidad de que el candidato no quede satisfecho con el
estudio propuesto y se deba someter a cambios, en ese caso se vuelve a la fase

de ‘pendiente de asignacion’.

- Cerrada ganada. El cliente da el visto bueno y se procede a la firma del contrato

y a establecer una fecha de instalacion.
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- Cerrada perdida. El cliente no queda satisfecho con el/los estudios propuestos y

no tiene interés en la valoracion de otras posibilidades.

- Cerrada aplazada. Cuando la decision del cliente se demora més de lo esperado
o le surgen circunstancias que le impiden continuar con el proceso se trasladan a

esta categoria

Junto a esta implementacion, se desarrolla un sistema a través del cual el equipo de
ingenieros es notificado automaticamente cuando le son asignados proyectos, a través del
correo electrénico corporativo. El equipo ejecutivo y comerciales pueden decidir en que
orden notificar a los ingenieros, en funcién de la prioridad que tengan los proyectos. Este
sistema, ademas, notifica al departamento administrativo para llevar a cabo la formalizacion
del contrato una vez la oportunidad se marca como ‘cerrada ganada’ y al departamento de
compras y aprovisionamiento para comenzar a preparar el material necesario para las

instalaciones de la misma forma.

El departamento de I+D propone al departamento de Ingenieria que se comiencen a
ejecutar los presupuestos desde el mismo SalesForce, permitiendo asi la unificacion de
plataformas de trabajo y consiguiendo una mayor eficiencia. Para ello, ingenieria necesita
disponer de una lista de precios anexada al propio programa que permita presupuestar
todas las partidas de manera adecuada, para ello, se delega la tarea a compras y
aprovisionamiento, que seran los encargados de llevar a cabo la tarea de llevar a cabo esta
lista. En la figura 12 se muestra una captura de pantalla de como queda desarrollada la

pataforma.
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Figura 12. Desarrollo de herramienta en plataforma SalesForce. Fuente: Ubora
Autoconsumo S.L

En las siguientes reuniones que se van realizando, se van destapando problemas que

surgen con la implementacién de la nueva herramienta.

A pesar de que el sistema de asignacion de proyectos haya mejorado en gran medida y los
ingenieros tengan una mejor capacidad de organizacién, siguen dandose situaciones donde
los comerciales o directivos olvidan registrar los nuevos candidatos en SalesForce, esto
produce situaciones en las que pueden pasar varios dias, llegando incluso a la semana,
donde posibles clientes quedan a la espera de su estudio. Estos problemas pueden
desembocar incluso en la pérdida de un cliente potencial, al irse con otra compafiia que

ofrece una solucién mas rapida, o por falta de interés.

Otra incidencia que surge es la inexactitud y rigidez que ofrece la herramienta a la hora de
presupuestar. Cuando se realiza esta tarea, no se podra incluir ningn producto que no
haya sido afiadido previamente en la lista de productos y precios, ademas del constante
cambio a los que se ven sometidos los productos y estructuras fotovoltaicas, en definitiva, la
presupuestacion no se realiza de manera mas rapida ni mas precisa, de hecho, se ve

ralentizada, afectando al proceso productivo de la compafiia. Después de diversos periodos
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de prueba, se deshecha esta idea y se vuelve a la presupuestacion junto al estudio, y a

emision de facturas y proformas a través de Holded.

Respecto a la segunda iniciativa, el desarrollo de un programa que automatice las
presentaciones, el dpto. de I+D delega al dpto. de Marketing el disefio de una nueva
presentacion. Esto se debe a que la que se utilizaba hasta entonces constaba de 15-20
paginas, lo cual, ademas de ser muy tedioso para su realizacion de manera manual
(diapositiva a diapositiva, a través de PPT.), complicaria mucho la automatizacion del
proceso. El dpto. de marketing lleva a cabo un nuevo disefio que cuenta Unicamente con
una portada, 3 paginas de contenido, y un reverso. Estas 3 paginas resumen la informacién
mas relevante que venia expresada de manera mas extensa en las antiguas

presentaciones.

A mediados de mayo, se consigue desarrollar una fase beta de dicha herramienta, que
permite automatizar las presentaciones estandar (sin ningun contenido adicional). Para ello,
se preparan 4 presentaciones base, con las cuatro opciones de instalacion mas
comunmente ofertadas. El funcionamiento de la aplicacibn es simple, se adjunta la
presentacion base que se pretende utilizar y el archivo Excel que contiene el estudio del
cliente. La presentacion se genera de forma automatica. En la figura 13 se muestra el

disefo.

Arrastra aqui el excel con los datos

Arrastra aqui la plantilla

Sustituir texto

Figura 13. Generador de presentaciones. Fuente: Ubora Autoconsumo S.L

86



La tercera y Ultima iniciativa clave del departamento, la automatizacion de los informes

mensuales se presenta en la Gltima reunién de abril.

Ambas aplicaciones se desarrollan a través del lenguaje de programacion Phyton, donde se
prepara un archivo .exe ejecutable desde cualquier dispositivo Windows 10 o posterior para
su instalacion. Este software supone una ampliacién del ya utilizado para la realizacién de
calculos relevantes para los estudios para los clientes, ya no es necesario realizar los
informes de manera manual de uno a uno, si no que toma como base de datos un Excel
donde se incluyen a todos los clientes que tienen contratado el servicio de mantenimiento y
toma los datos directamente de este. Lo Unico que tendra que hacer la persona encargada
de la realizacion de los informes es incluir los datos de monitorizacion respectivos al mes
del informe en el programa y el informe se generar4 de manera automatica. Se muestra el

disefio de la herramienta en las figuras 14 y 15.

Selecciona el archivo excel a usar

Arrastra el archivo y suéltalo aqui
a

B

Nombre del archivo a generar

Datos Célculo .
Cliente para el que se generard el informe
Py
Nombre del Proyecto GIENTEEMID bfis .

| Idioma I
Potencla de los paneles (V de consumo
1 Espafiol

- — | Producddn Consumo
Orientacion/Inclii

= 0.00 S 000 -

Indinacién
0.00 Autoconsumo Autosuficiencia =

0.00 < 0.00 =

Ubicadion donde se guardard el archivo

Examinar...
Guardar carpeta elegida como predeterminada [ Mayo

| Generar el informe en formato PDF

Consumo (kWh
oK Cancel

Figura 14. Generador de informes mensuales. Fuente: Ubora Autoconsumo S.L.
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Monitoring report - May 2023

Customer name:

Location:

Installed power: 9.61kWp [ 10kwn
Accumulation: 1 kwh

4 This month you have produced # This month you have consumed

1576.0 kwh

86% Self-consumption 85% Self-sufficiency
14% Grid injection 15% Grid purchase

Figura 15. Informe generado a través del software implementado. Fuente: Ubora
Autoconsumo S.L

6.2.1.3. Desarrollo de iniciativas Marketing

Por dltimo, se analizan las iniciativas del dpto. de Marketing.

Después de los datos mostrados en la reunién en la que se definieron los OKRs, se
establece que la zona de actuacion del plan de marketing sera la costa del sol y la Axarquia.

A continuacion, se muestra de manera visual los rangos de aplicacion de las campafas:

88



~ “Cartama
3enaocaz

rique Tolox

Parauta Coin . dela

Cortes de Juzcar
la Frontera

Algatocin

San Pablo
de Buceite

na de
ntera

astellar de
1 Frontera

V4
 lilaLineadela
B Concepcion

Figura 16. Zona de aplicacion de campafias de Marketing. Fuente: Google Ads.

Figura 17. Zona de aplicacion de campafias de Marketing. Fuente: Google Ads.

Como se puede observar en las figuras 16 y 17, se excluyen las zonas con mayor nimero
de instalaciones, Mélaga ciudad y Mijas. Se toma esta decision debido a que son zonas en
las que se instala de forma recurrente y donde los comerciales tienen mayor control, por lo
gue se decide dar prioridad a las zonas de los alrededores de Marbella, Benahavis,
Estepona, Nerja, Motril, Velez-Malaga... que también son zonas con mucho potencial, pero

menor nimero de instalaciones desarrolladas.
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Una vez establecido el rango de aplicacion, el equipo da comienzo al desarrollo de sus dos

iniciativas que se realizan de manera simultanea.

Desde el 13 de marzo, se llevan a cabo diversas tareas de disefio y creacién de campafias
online utilizando la estrategia Social Ads, estrategia basada en la promocion de productos y
servicios haciendo uso de publicidad en redes sociales. Se investigan las tendencias del
mercado, la competencia, los segmentos de clientes y los comportamientos de compra para

la zona en la que se decide realizar la implementacion.

Se configura la campafia en la plataforma seleccionada, Meta Ads, centrandose en
Facebook e Instagram, adaptando mensajes y elementos visuales de anuncios para
distintos formatos. En la figura 18 podemos observar un ejemplo de adaptacion de anuncios

para el formato de historia en Instagram.

spacial Offer
“ALL BLACK" GLASS-GLASS
8 Panels €5700
30-YR WARRANTY

Figura 18. Ejemplo de histora de instagram con la campafia de Meta Ads. Fuente: Dpto. de
Marketing de Ubora Autoconsumo S.L.

De manera simultanea a la elaboracion de la campafia de Social Ads, también se lleva a

cabo la iniciativa de implementacion del plan de Marketing a través de SEO y SEM.

Comenzando con SEO, que se puede definir como el conjunto de métodos utilizados para

aumentar la visibilidad de un sitio web, teniendo en cuenta distintos factores que Google
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utiliza como la indexabilidad (capacidad de un motor de busqueda para analizar y afiadir
una pagina web a su indice de resultados), semantica y directrices que marca la propia

compafiia.

Para la implementacion de este plan de Marketing, se realiza una investigacion de palabras
clave, volumen de busqueda y tendencias a través de herramientas como SEMrush o

Google Keyword Planner. Se muestra un ejemplo en la figura 19.

D PALABRACLA.. (16) VOL.D.. v TENDE.. INTENCION DE B... FUNCIONES SERP CcPC COMPE... DIFIC... RESULTA...

a > ;\‘zlc:gsaso\ares 590 x/m D c @ 9 =% €372 1 | o2 ‘ Mostrar

o > placas solares 480 W L ¢ @ 9 * £€2.45 0.49 ‘- 2 ‘ Mostrar
en malaga
instalaci =y

O » [nstalacion 70 WS L e @ 06 9 €525 093 e 3] Mostrar
placas solares...
| | —

a > pa(asso.ares 30 N\ D¢ > 9 * = £513 0.83 | o 2| Mostrar
fotovoltaicas...

o > empresas 30 \/—/\/\ L ¢ @ § 9 * €392 0.63 ‘ ° 13 ‘ Mostrar
placas solares... —_—

O o SHPREESES 30 MAL L oc @ QM €317 0.86 [e13] Mostrar
placas solares... —_—
b : —

O » subvenciones 20 T oM €186 075 o7 Mostrar
placas solares... —

o > novasol placas 0w —— L N E =0 - €247 0.96 | Mostrar
solares malaga 4

o > mantenimiento 10\ T- @ Q o - £118 0.44 [ o 4] Mostrar

placas solares...

Figura 19. Ejemplo de investigacion realizada de palabras clave a través de SEMrush.
Fuente: Departamento de Marketing

Junto a estas medidas, se reestructura la pagina web para favorecer a los motores de

busqueda a entender el sitio web y por tanto mejorar su posicionamiento. Para ello:

4. Se utlizan estructuras de URLs amigables (se definen como URLs que
incluyen palabras clave relevantes para Ubora, faciles de leer y descriptivas),
aqui se incluye el disefio de landing pages por localidades, que consiste en la
creacion de péginas internas para todas las localidades objetivo de La Costa

del Sol para ser mas competitivos en los motores de busqueda.

5. Se aplican optimizaciones On Page, es decir, mejorando el contenido, titulos
y descripciones de la pagina principal usando las palabras clave obtenidas de

la investigacion mencionada anteriormente. También se optimizan los
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tiempos de carga del sitio web, ya que los motores de busqueda dan
prioridad a los sitios web que brindan una experiencia de usuario rapida y
fluida. Para conseguir esta optimizacién, se realizan tareas de compresion de
archivos (HTML, CSS, Javascript, JPG, PNG), eliminacién de espacios en
blanco y caracteres innecesarios, eliminacion de redireccionamientos

redundantes, supresion de scripts y codigos que no se utilizan...

En siguiente lugar, también se elabora una campafia de Marketing a través de la estrategia
SEM, que se basa en la creacion y ajuste de anuncios que se muestran en motores de
busqueda como Google, a través del uso de publicidad pagada. Se basan en la puja por
palabras clave relacionadas con el negocio. La herramienta elegida para llevar a cabo esta
estrategia es Google Ads, que permite configurar anuncios por grupos, definir palabras
clave de interés y, como se mencionaba antes, establecer pujas para aparecer en las

primeras posiciones de los resultados de busqueda a partir de esta.

Por tanto, con esta plataforma, se crearan campafas publicitarias haciendo uso de las
investigaciones exhaustivas llevadas a cabo con la estrategia SEO. Se escogen dos redes
publicitarias distintas: Busqueda y Display. La primera se destina a la captacion de clientes
potenciales que estén buscando activamente empresas instaladoras de paneles solares,
apareciendo en busquedas relacionadas con este tema. La segunda, tiene como objetivo
alcanzar a personas que no estan buscando informacion expresamente relacionada con el
sector fotovoltaico pero que, han mostrado interés de manera reciente. La forma en la que
esta red publicitaria funciona consiste en la muestra de un anuncio en cualquier sitio web

gue esté visitando el individuo en cuestién y que tenga un acuerdo con Google Ads.

Al igual que en el caso de los Social Ads a través de Meta, también se adaptan los
elementos visuales que conforman los anuncios para que resulten lo mas atractivos posible
para el mercado objetivo. Esta adaptacion se realiza tanto en espafiol como en inglés y se

muestran en un idioma u otro depende de la zona sobre la que esté actuando la campafa.
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En las figuras 20 y 21 se muestran algunos ejemplos de los anuncios Display y de

busqueda
@ Ad status: Enabled, Paused Campaign type: Display X Add filter

O e Ad Campaign Ad group
grafica_300x250
300 % 250

0O e Premium Placas Zona Este - EN - Displ Placas Solares EN

Solar Energy

grafica_728x90p.
728 x 90

0O e ) Placas Zona Este - EN - Displ Placas Solares EN
grafica_300x250
300 x 250

O e Placas Marbella - EN - Displ Placas Solares EN
grafica_300x600
300 = 600

0O e * Placas Zona Este - EN - Displ Placas Solares EN
grafica_320x50p.
320 % 50

0O e ) Placas Zona Este - EN - Displ Placas Solares EN
grafica_300x600
300 x 600

0O e Placas Marbella - EN - Displ Placas Solares EN

Figura 20. Ejemplo de anuncios Display activos. Fuente: Google Ads

Self-consumption Solar Panels | Photovoltaic

Solar Energy | Quality Solar Panels +4 more
o e uborasolar.com/instalation/solar_panels

30-year warranty. German made. Free energy

study, contact us now! Glass-glass...

View assets details

Solar - ES/EN - Busq Solar Panels - EN Eligible

Paneles Solares de Autoconsumo | Energia
Solar Fotovoltaica | Placas Solares de Calida...

o e uborasolar.comy/instalacién/placas_solares
Garantia de 30 afios. Fabricacion Alemana
Estudio energético gratuito. iContacta ahoral...
View assets details

Not eligible

Solar - ES/EN - Busq Placas Solares General - ES Ad group paused

Paneles Solares de Autoconsumo | Energia
Solar Fotovoltaica | Placas Solares de Calida...

o e uborasolar.comy/instalacién/placas_solares
Garantia de 30 afios. Fabricacion Alemana
Estudio energético gratuito. iContacta ahoral...
View assets details

Not eligible

Solar - ES/EN - Busq Instalacion Placas Solares - ES Ad group paused

Figura 21. Ejemplo de anuncios de basqueda activos. Fuente: Google Ads.

7. Resultados

Para la realizaciéon de este apartado, se tienen en cuenta todos los datos recogidos durante
el periodo de implementacion de la metodologia (10 de marzo — 31 de mayo) y en las
distintas reuniones que se han llevado a cabo durante este proceso. Para exponer los

resultados de una forma concisa y ordenada, se dividira en tres secciones, una
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correspondiente al desarrollo de la primera iniciativa clave establecida a nivel
organizacional: Ampliar los lugares de instalacion de la compafiia, otra correspondiente a la
segunda iniciativa: Optimizacién y mejora del proceso productivo de la empresa, en estas
dos secciones se vincularan los resultados recogidos para cada uno de los proyectos e
iniciativas que componen estas iniciativas a nivel organizacional con los resultados clave
gue se les establecen respectivamente. Por dltimo, en la Ultima, se hard una valoracion de

estos resultados para conocer que tan cerca se esta del cumplimiento del objetivo.
7.1. Resultados para iniciativa clave 1

Comenzando con la primera iniciativa, objetivo de los departamentos de direccion,

administracion y marketing, encontramos:

e La victoria en el concurso llevado a cabo por SOM ENERGIA supone un gran
avance para el objetivo de ampliar lugares de instalacion para la compaiiia, vy,
aungue no repercuta directamente sobre el resultado clave de aumentar en un
25% las instalaciones cerradas de manera mensual, debido a la tardia fecha de
cierra del concurso, supone un gran avance, ya no solo a nivel departamental, si
no con los resultados clave a nivel organizacional ya que, aungque sea
demasiado tarde para alcanzar los resultados claves a nivel organizacional de
instalacion y facturacion en el periodo de tiempo establecido, es de gran
importancia de cara a los meses proximos y al objetivo de la empresa a nivel
anual, ya que, como minimo (suponiendo que todas las instalaciones llevadas a
cabo fuesen monofésicas y de la potencia mas baja), supondria la instalacion de

115kWp de manera garantizada, junto con una facturacién minima de 164.980€.

e La contratacién del nuevo comercial supone el cierre de tres ventas de media

mensualmente, por lo que, supone una contribucion inmediata al objetivo del %
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de aumento de instalaciones cerradas mensualmente, y a su misma vez a los

resultados clave a nivel organizacional de kWp instalados y € facturados.

Para mediados de junio se prevé la incorporacion de dos nuevos comerciales,
pero al salirse del periodo de aplicacién fijado para la metodologia y desarrollo

de este proyecto no se recoge ningun resultado.

o Para medir los resultados de las iniciativas llevadas a cabo por marketing, se
dividen los resultados en funcion de la estrategia utilizada (Social Ads, SEO y
SEM), con las unidades y formas de medir los avances realizados con las que
cuentan los respectivos métodos. Una vez expuestos estos resultados, se
traducen a los resultados clave establecidos para las iniciativas cuando se

desarrollaron los OKRs.

Como medida del desempefio inicial de la campafa de Meta Ads, que se lleva a
cabo desde el 15 de marzo hasta el 31 de mayo, se toman las siguientes
unidades de medida: Impresiones (es decir, el niumero de veces que los
anuncios se muestran a clientes), clics (el numero de veces que el individuo al
gue se muestra publicidad pincha sobre ella), CTR (Click Through Rate, que es
el porcentaje de clics realizados respecto al nimero de impresiones) y visitas
(cuando el tiempo que transcurre el individuo en la pagina web de Ubora es

superior a 3 minutos después de hacer clic sobre el anuncio).

Los resultados obtenidos se expresan en las siguientes tablas:

TABLA 6

Resultados obtenidos en La Costa del Sol con la campafa de Social Ads.

Mes N. impresiones N. de clics CTR (%) N. de visitas

Marzo 2.969 51 1,71 26

95



Abril

Mayo

12.912 140 1,08 91
9.168 110 1,19% 74

Fuente: Extraido de campafia de Meta Ads para Ubora Autoconsumo S.L

TABLA 7

Resultados claves obtenidos en La Axarquia con la campafia de Social Ads.

Mes N. impresiones N. de clics CTR (%) N. de visitas
Abril 5.790 109 1,88 60
Mayo 4.253 54 1,26 30

Fuente: Extraido de campafia de Meta Ads para Ubora Autoconsumo S.L

Haciendo referencia a los resultados visibles en las tablas 6 y 7, se observa
como la proporcion de visitas por clic es superior en La Costa del Sol, con una
cifra del 63,4% con respecto a la Axarquia, con un porcentaje de visitas del
55,2%, por lo que se llega a la conclusion de que el interés por las instalaciones
fotovoltaicas en la primera zona es ligeramente superior con respecto a la
segunda. Las impresiones no resultan datos relevantes al estar directamente

vinculadas con el capital invertido en cada zona.

Para medir los resultados de la campafia de SEO y SEM, se usara el mismo
sistema de unidades, pero, en lugar del nimero de visitas, se utiliza la medida de
‘contacto’, que consiste en el numero de clientes que rellenan el formulario
disponible en la web de la compafiia con los datos de su domicilio, consumo, etc

(es decir, clientes potenciales).
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Impressions ¥ Contacts v CTR v

173K 14.00 0.92%

\
Moot MO N\ \‘0' AVAV\ ' SQ

Mar 15, 2023 May 31, 2023

Figura 22. Resultados obtenidos para camparfia de marketing en la Costa del Sol con
Google Ads. Fuente: Google Ads

Impressions ¥ Contacts v

83.8K 25.00

SN

Mar 15, 2023 May 31, 2023

Figura 23. Resultados obtenidos para campafa de marketing en la Axarquia con Google
Ads. Fuente: Google Ads

Analizando los resultados obtenidos en las figuras 22 y 23, se observa como las
cifras obtenidas con la campafa de Google Ads son opuestas a la obtenidas con
Meta Ads. La zona de la Axarquia no solo obtiene un CTR superior, si no que,
ademas, contando con la mitad de impresiones, obtiene 11 contactos mas que

La Zona de la Costa del Sol.

A pesar de estas cifras tan positivas, que claramente serian indicativas de un
gran aumento de entrada de clientes potenciales a través de la web corporativa,

durante el periodo de la campafia se detecta que el registro de candidatos que
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acceden a través de la web en SalesForce con respecto a las cifras obtenidas a
través de Google Ads no coinciden. Esto se debe a que la propia herramienta
cuenta como visita cualquier interacciéon con la zona donde los visitantes de la
web rellenan el formulario con sus datos, es decir, no cuenta los que se envian
de manera exitosa, si no cualquier clic sobre estos campos. Es por esto, que
para comprobar si todas las iniciativas por parte del dpto. de marketing han sido
exitosas hasta ahora, no queda mas remedio que comprobar el registro de
candidatos por la web a través de SalesForce, comprobando si se ha alcanzado
el resultado clave del aumento del 30% del ingreso de clientes potenciales a

través de la web.

De modo que, tras realizar dicha comprobacion, se realiza el recuento de 22
candidatos potenciales en los meses de abril y mayo registrados a través de la
pagina web con respecto a los 101 registrados en total, que son un 21,7% de los
candidatos totales. (no se tiene en cuenta marzo ya gue la ejecuciéon del plan de
marketing comienza a mediados de ese mes). Esto supone una media de 11
candidatos de forma mensual, que, si se compara con las cifras obtenidas para
los meses de enero y febrero, previos al inicio de la implementacion de la
metodologia OKR y las campafas, significa que se ha conseguido un aumento
del 18,2%, cifra inferior al resultado clave establecido para estas iniciativas, que
buscaban un aumento del 30%. A pesar de no alcanzar el porcentaje deseado,
se observa como iniciativas clave llevadas a cabo por el dpto. de marketing han
tenido un impacto positivo sobre la atraccion de clientes a través de la pagina

web de la compafiia.

En la reunién del 31 de mayo se analizan estas cifras y se llega a la conclusién
de que el motivo principal que haya impedido el alcance del resultado deseado

haya sido la no inclusion de las zonas con mayor numero de instalaciones
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fotovoltaicas, Mijas y Malaga. En los meses posteriores se continuara con las

campafas y planes de marketing llevados a cabo incluyendo estas dos zonas.

Una vez expuestos todos los resultados claves de las distintas iniciativas, queda realizar un
analisis del objetivo que tenian estos departamentos: Ampliar los lugares de instalacion de

la compafiia.

Se puede afirmar que se han realizado grandes avances con respecto al objetivo gracias a

las iniciativas clave establecidas:

1. La contratacion del comercial extranjero permite la obtencién de un mayor
namero de clientes potenciales en zonas donde la proporcién de clientes no

espafioles con respecto a espafioles es superior.

2. Las iniciativas de marketing aumentan la relevancia de la compafiia en las
zonas establecidas para las diferentes campafas, proveyendo a la compafiia

de un mayor nimero de candidatos de diferentes lugares.

3. El concurso de ingenieria de SOM ENERGIA no aporta instalaciones de
manera inmediata, pero tiene como alcance a Malaga, Granada, Jaén y
Almeria, lo que permitird a Ubora adentrarse en estas Ultimas tres zonas,

donde no se han realizado apenas proyectos.
7.2. Resultados para iniciativa clave 2
Continuado con los resultados del objetivo establecido para el departamento de 1+D:

e La implementacion de un software que conecte a todos los departamentos se
consigue de manera parcial, al conseguir una mejor conexion entre el

departamento comercial, ingenieria, compras y administracion, pero no consigue
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unificar todo el proceso en una Unica herramienta, al detectar una parte del

proceso que se veia claramente empeorada.

Los resultados clave vinculados a esta iniciativa, a diferencia del resto
establecidos, no se pueden medir de manera numérica o cuantitativa si no que,
son los propios departamentos a través de las distintas reuniones los que

expresan si se han producido avances.

Refiriéndonos al primero, conseguir que el departamento de ingenieria tenga
total conocimiento de la llegada de clientes potenciales, los trabajadores reportan
gue, con el nuevo sistema implementado, a no ser que se produzcan olvidos al
registrar candidatos, tienen conocimiento inmediato de los estudios y proyectos
gue deben llevarse a cabo, permitiendo una mejor gestion del tiempo. Los
ingenieros, ademas, afirman que se produce una acumulacion de estudios
pendientes de preparar mucho menor que con la antigua manera de proceder.
Antes, este era un fendmeno que sucedia de manera casi diaria, debido a la
irregularidad con la que se les comunicaban las tareas a realizar, creando
intervalos de tiempo sin apenas carga laboral y otros en los que se sentian
sobrepasados. Al recibir notificaciones del registro de candidatos y priorizacion
de estudios, el reparto de la carga de trabajo se produce de forma mucho mas
uniforme, se consigue eliminar el fendmeno de acumulacion de trabajo de

manera casi total, exceptuando dias aislados.

El segundo resultado, que el departamento de compras y aprovisionamiento
pueda saber de manera inmediata cuando se ha cerrado un proyecto. Al igual
gue para el dpto. de ingenieria, este equipo recibe notificaciones de manera
inmediata cuando se cierra una instalacion. El equipo también percibe una
mejora inmediata gracias a estos cambios. Permite una supervision del stock y

de preparacion de las tareas de aprovisionamiento con una mayor antelacion.
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e Respecto a las iniciativas para automatizar las presentaciones, se consigue
desarrollar un software que permite que estas se realicen de manera automatica,
aungue aun necesita ser refinado y abarcar presentaciones menos basicas. A
pesar de esto, los ingenieros reportan que el tiempo empleado por presentacion
pasa a ser de 30 minutos a 5 aproximadamente, lo que supone una mejora

significativa.

Aunque se ha conseguido una mejora notable, si comparamos el desarrollo de la
iniciativa con el resultado clave que se le establece de dedicar un tiempo menor
a 2 minutos en la elaboracion de presentaciones, observamos que aln queda un
largo camino por recorrer. Aun hay apartados de los PPT que requieren de
edicion manual, como el calculo de la cifra subvencionada de la posible
instalacion. Para los préximos meses se seguira trabajando en el desarrollo de
dicha aplicacion, de manera que simplemente haya que seleccionar el nombre
del cliente y el archivo donde se encuentra el estudio, y la presentacion se

realice de manera automatica.

o Respecto a la iniciativa del desarrollo de un programa que automatice los
informes, se consigue realizar dicho programa, y se alcanza el resultado clave
fijado de Reduccion del tiempo medio de realizacién de informes mensuales de 3
dias a 1. El proceso de elaboracion de informes pasa de realizarse de forma
manual en Word, a procesarse de manera automatica en archivo PDF. El
documento generado se envia al cliente que tiene contratado el servicio y en
base a los datos recopilados en el informe, en el mismo correo se realizan
recomendaciones basadas en los datos de produccién, consumo 'y

autosuficiencia obtenidos.

Una vez concluido el andlisis de resultados claves para las distintas iniciativas del

departamento de I+D, al igual que con el resto de dptos. se analizard cuanto se ha
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avanzado con respecto al objetivo que tenian establecido: Optimizacién y mejora del

proceso productivo.

Se puede afirmar que se han logrado grandes avances con respecto al objetivo gracias a

las iniciativas clave establecidas y los resultados obtenidos:

1. Al desarrollarse un sistema a través del cual todos los departamentos
estdn conectados, los procesos de comunicacion a lo largo de las
distintas fases de un proyecto se ven claramente optimizados, dedicando
mucho menos tiempo a cada uno de ellos, al recibir alertas automaticas
cuando cambia el estado en el que se encuentra el proyecto de un
candidato. Esto permite ser mas eficientes a todos los departamentos,
comenzando por ingenieria, siendo capaces de realizar mayor nimero de
estudios, continuando con aprovisionamiento y compras, al poder realizar
compras y gestiones de materiales con plazos mayores y, afectando en
ultimo lugar a la capacidad de la compafiia para llevar a cabo proyectos.
¢, Qué quiere decir esto? Al refinar todos estos procesos se pueden
establecer tiempos de espera mas cortos para la ejecucién de las
instalaciones, permitiendo un mejor reparto de los proyectos a lo largo de

la semana/mes.

2. Junto a esto, el reducir el tiempo empleado en las presentaciones y la
automatizacion de informes permite a los empleados tener tiempo para
realizar otras tareas, lo que favorece aun més al proceso productivo de la

empresa.

7.3. Resultados a nivel organizacional

Recopiladas y desglosadas las iniciativas a nivel organizacional (objetivos de dpto.) junto a

sus resultados clave, se procede a evaluar el objetivo a nivel organizacional. Ser la principal
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empresa de referencia en Malaga para instalacion fotovoltaica para el periodo establecido

de marzo, abril y mayo.

Para ello, se prepara una tabla donde se comparan los resultados clave buscados con

respecto a los obtenidos:

Tabla 8

Comparativa de cifras obtenidas con resultados clave establecidos a nivel organizacional.

Resultado clave Cifras buscadas Cifras obtenidas
Alcanzar una cifra de -, 4oo¢ 549.669,42€
facturacion

Instalar una cantidad de 500 kWp 427,42KWp
kWp

Evitar generacion de 350 toneladas 400 toneladas

cantidad de CO2

Fuente: Elaboracion propia.

Analizando los resultados obtenidos (tabla 8), aunque no se han alcanzado las cifras
buscadas, se observa un aumento considerable de la facturacién con respecto a 2022,
recordando que esta cifra fue de 335.750€ (cifra total divida entre 4 para establecer una
comparativa equiparable con respecto al periodo de aplicacion de la metodologia OKR), se
ha conseguido un aumento en la facturacién del 61%, que supone un gran avance con

respecto al 100% de aumento buscado.

Para valorar la potencia instalada, se saca un coeficiente de coste por kWp instalado para
ser comparado con el de 2022 y conocer si se ha instalado una cantidad proporcional a los
calculos que se realizaron a la hora de establecer los resultados. En 2022 este coeficiente
era de 1.251,63€/kWp, y para el periodo medido, de 1.286,02€/kWp, lo que quiere decir que

de media, las instalaciones llevadas a cabo durante este afio han sido ligeramente mas
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caras, pero se han mantenido los precios vy, los resultados clave disefiados han sido

adecuados para medir el progreso.

Con respecto al resultado clave de las toneladas de CO2 no emitidas, se supera la cifra
buscada. Este valor, aunque no esté directamente relacionado con el desempefio a nivel
economico de la compafia, esta intimamente relacionado con los valores de sostenibilidad
de la compafia y con el objetivo de ser un referente, al alcanzar grandes cifras de

generacion de energia limpia.

Como analisis final de los resultados podemos concluir en que a pesar de no haber
alcanzado el 100% de los resultados clave establecidos, la compafiia ha realizado grandes
progresos con respecto a 2022, y en relacion a su objetivo de ser la empresa referente a
nivel malaguefio. Si se consigue mantener este ritmo de crecimiento, no solo sobrepasara
esta meta, si no que se convertird en una empresa con gran relevancia a nivel andaluz,

incluso nacional.

8. Conclusiones

La realizacion de este trabajo ha sido realmente interesante, al tener la oportunidad de
aplicar una metodologia menos conocida, (al menos, en el ambito de la ingenieria con
respecto a otras como el Lean Manufacturing, Six Sigma, o Scrum) en una empresa que
esta en continuo desarrollo y con grandes aspiraciones de crecimiento como es Ubora

Autoconsumo S.L.

Las mejoras y resultados obtenidos de la compafiia son fruto del trabajo duro de todos los
integrantes que la conforman. La implementacion de la metodologia Objectives & Key
Results ha permitido dar una organizacion a todas las iniciativas y proyectos que se han
llevado a cabo durante el periodo de aplicacién de la herramienta, a través de un marco de

trabajo claro, fomentando los principios basicos que esta tiene:
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1. Transparencia. A través de todas las reuniones llevadas a cabo durante
todo el proceso, las distintas partes de la compafia iban reportando e
informando los distintos avances que tenian en sus respectivos

proyectos.

2. Alineacion y sincronizacion. Practicamente toda la empresa, (obviando
sus actividades habituales) ha estado trabajando por conseguir una serie
de metas alineadas con un mismo propdésito. Al trabajar de esta forma, se

optimizan los procesos y se consigue una mejor eficiencia a nivel general.

3. Fomento de la innovacion y la creatividad. Gracias a la forma de trabajar
gue propone la metodologia los distintos integrantes de la empresa tienen
la oportunidad de sugerir sus propias ideas para alcanzar los objetivos

gue la empresa busca.

4. Motivacién y consciencia del valor del trabajo. Gracias al fomento de la
innovacion 'y reuniones establecidas, todos los trabajadores son
conscientes de la importancia y el valor que tienen sus tareas para la
consecucion de las distintas metas marcadas, aumentando su disposiciéon

y ganas de trabajar.

Sin embargo, la implementacion también ha tenido una serie de fallos o puntos débiles que

se deben de tener en cuenta a la hora de concluir con este proyecto:

1. No se crea una cultura alrededor de los OKRs, ni hay consciencia de
estos. Los empleados practicamente no son conscientes de la
metodologia que se esta llevando a cabo, y en las reuniones no se utiliza
la terminologia de iniciativas y resultados clave, simplemente se habla de

proyectos junto con sus respectivos resultados.
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2. No se llevan a cabo todas las reuniones establecidas. Se debe a la alta
carga laboral a la que se ve sometida la empresa, o la aparicion de
eventos inesperados como cursos de formacién u oportunidades de venta
potenciales que requieren de la atencién de directivos 0 componentes de

algunos departamentos.

3. Mal registro de avances realizados en reuniones. Una vez da comienzo la
aplicacion de la metodologia y se comienzan a celebrar juntas para
hablar sobre los progresos realizados, no se registran en un diario todos
los resultados y progresos realizados. Esto produce que en el proyecto
solo se incluyan los avances mas relevantes y se muestre una evolucién

de la metodologia mucho menos precisa.

4. Departamento de instaladores aislado. No se tiene en cuenta en ninguna
de las etapas de creacién de los OKRs ni durante su uso. Ni si quiera son
conscientes de las mejoras que ha estado llevando a cabo la compainia.
El motivo principal de este fallo se debe a la incompatibilidad horaria de

este equipo con respecto al resto.

5. No se hace uso de ningun software de control de los OKRs. A pesar de
contar con SalesForce, a donde tienen acceso todos los departamentos,
no se establece ningun apartado dentro del mismo ni se usa cualquier
otra plataforma para realizar un seguimiento en vivo de las iniciativas y

resultados clave de la metodologia.

Como final de este trabajo, puedo decir que este me ha permitido desarrollar los
conocimientos adquiridos durante la carrera y, concretamente, en la mencién seleccionada,
sistemas de innovacion tecnolégica, estableciendo un puente entre el conocimiento

tecnoldgico y la gestion empresarial, a través de la elaboracion de un marco de trabajo que
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ha permitido establecer un plan de mejora y optimizar la empresa, a través de una

herramienta novedosa y poco comun en el campo de la ingenieria.
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