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RESUMEN

La gestion del desempeiio en empresas
de servicios presenta limitaciones cuando
depende de evaluaciones aisladas, metas
ambiguas y seguimiento irregular. En este
contexto, el presente articulo analiza Ia
implementacion del modelo Objectives and Key
Results (OKR) en una empresa mexicana
dedicada a la renta de oficinas privadas, espacios
colaborativos y servicios corporativos. El objetivo
consiste en analizar el impacto del modelo en la
alineacidn estratégica, la claridad organizacional,
la eficiencia operativay la satisfaccion del cliente.
Se desarrolla un estudio de caso (nico
longitudinal con enfoque mixto durante doce
meses. La muestra se integra por 18
colaboradores de areas criticas de recepcion,
atencion al cliente, operaciones, administracion,
ventas y direccion. La recoleccion de informacion
combina encuesta estructurada, observacion
sistematica, revision documental, entrevistas
semiestructuradas y triangulacion de datos. Los
resultados muestran mejoras relevantes: el foco
estratégico aumenta de 39 % a 83 %, la claridad
organizacional pasa de 2.6 a 4.6 puntos, el Net
Promoter Score (NPS) se eleva de 38 a 63 puntos
y el cumplimiento de tiempos de respuesta
mejora de 20 % a 75 %. Asimismo, se observan
transformaciones cualitativas en la coordinacion
interarea, el lenguaje comin, la autonomia
responsable y la disciplina de seguimiento. Se
concluye que los OKR fortalecen la gestion del
desempeiio en empresas de servicios cuando se
articulan con liderazgo transformacional,
comunicacion constante, rutinas de revision y una
estrategia explicita de gestion del cambio.
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ABSTRACT

Performance management in service
companies faces limitations when it relies on
isolated evaluations, ambiguous goals and
irregular follow-up. This article analyzes the
implementation of the Objectives and Key Results
(OKR) model in a Mexican company dedicated to
private office rentals, collaborative spaces and
corporate services. The study adopts a
longitudinal single-case mixed-methods design
over twelve months with 18 participants from
critical service and management areas. Data
collection combined a structured survey,
systematic observation, document review, semi-
structured interviews and triangulation. Results
showed improvements in strategic focus from
39% to 83%, organizational clarity from 2.6 to 4.6
points, Net Promoter Score (NPS) from 38 to 63
points and response-time compliance from 20%
to 75%. Qualitative evidence showed changes in
cross-functional coordination, shared language,
responsible autonomy and follow-up discipline.
The study concludes that OKR strengthen
performance management in service companies
when implemented together with
transformational leadership, continuous
communication, review routines and an explicit
change-management strategy.

Keywords: Strategic Alignment; Performance
Management; OKR; Leadership;  Serice
Companies.
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INTRODUCCION

La gestion del desempeiio constituye una funcion estratégica para las organizaciones
contemporaneas, especialmente en empresas de servicios donde la experiencia del cliente depende de la
coordinacion operativa, la claridad de prioridades y la capacidad de respuesta del personal. Sin embargo,
los esquemas tradicionales de evaluacion muestran limitaciones para responder a entornos dinamicos, ya
que suelen concentrarse en revisiones tardias, criterios poco compartidos y métricas desvinculadas de la
operacion cotidiana (Aguinis, 2019; Armstrong, 2020). En la empresa analizada, el diagnéstico inicial revela
bajo foco estratégico, ambigiiedad respecto a prioridades, fragmentacion entre areas y desempeios
inconsistentes en la atencion al cliente. Ante este escenario, la implementacion de Objectives and Key
Results (OKR) se plantea como una alternativa para traducir la estrategia en objetivos claros, resultados
medibles y conversaciones periddicas de seguimiento (Doerr, 2018).

La problematizacion del estudio se sit(ia en una empresa mexicana del sector servicios que, antes
de laintervencion, opera con una débil articulacion entre estrategiay ejecucion. Solo 39 % de las actividades
semanales mantiene relacion directa con las prioridades institucionales, la claridad organizacional alcanza
2.6 sobre 5, el cumplimiento de tiempos de respuesta se ubica en 20 % y el Net Promoter Score (NPS) se
sittia en 38 puntos. Estas cifras no solo describen ineficiencia operativa; también muestran una cultura de
trabajo fragmentada, decisiones tomadas en silos, criterios variables de servicio y una percepcion difusa
sobre la contribucion de cada puesto al logro de resultados. En empresas de servicios, donde la promesa de
valor se materializa en la interaccion cotidiana con el cliente, esta desconexion entre objetivos, procesos y
comportamiento organizacional compromete la competitividad y limita la capacidad de crecimiento.

La justificacion del estudio se sostiene en dos planos complementarios. En el plano organizacional,
la empresa requiere un sistema que articule estrategia, operacion y cultura para mejorar la ejecucion, reducir
la dispersion de esfuerzos y elevar la consistencia del sewicio. En el plano académico, persiste una
necesidad de casos documentados sobre la aplicacion de OKR en empresas de servicios en contextos
latinoamericanos, donde la evidencia alin es menor que en organizaciones tecnolégicas de Estados Unidos
y Europa. La relevancia del caso aumenta porque documenta el proceso completo de adopcion en una
organizacion mexicana y permite observar como una metodologia de alineacion estratégica produce efectos
verificables en indicadores de negocio y en practicas cotidianas de trabajo.

Desde la dimension humana, la investigacion parte de la premisa de que el desempeiio
organizacional no depende Ginicamente de indicadores operativos. Variables como propésito organizacional,
identidad, motivacion intrinseca, seguridad psicoldgica y claridad de rol influyen de manera decisiva en la
forma en que las personas comprenden su trabajo y orientan sus esfuerzos. Cuando los colaboradores
desconocen qué se espera de ellos 0 como su funcion impacta al cliente, la operacion se vuelve reactivay el
desgaste laboral aumenta. En cambio, cuando existe foco, seguimiento y significado compartido, el trabajo
cotidiano adquiere coherencia estratégica y se fortalece la corresponsabilidad.

El objetivo general del estudio consiste en analizar el impacto de laimplementacion del modelo OKR
en la gestion del desempeiio organizacional de una empresa del sector servicios, considerando la alineacion
estratégica, la claridad organizacional, la eficiencia operativa y la satisfaccion del cliente. De este objetivo
se derivan cinco objetivos especificos: diagnosticar el estado inicial del desempeiio; implementar el modelo
adaptado al contexto del caso; medir los cambios en indicadores clave; analizar resultados cuantitativos y
cualitativos; y derivar recomendaciones para la sostenibilidad del sistema. La hipétesis sostiene que la
implementacion del modelo OKR mejora significativamente la gestion del desempeio organizacional,
reflejandose en mayores niveles de alineacion estratégica, claridad organizacional, eficiencia operativa y
satisfaccion del cliente.

La hipétesis asume que la mejora no surge de manera automatica por la mera definicion de metas,
sino por la instalacion de una légica de seguimiento periddico, rendicién de cuentas y aprendizaje continuo.
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Bajo esta perspectiva, el articulo examina el caso no solo como una intervencion técnica, sino como un
proceso de transformacion organizacional donde la metodologia, el liderazgo y la cultura interactian. Asi, el
interés del estudio rebasa la simple descripcion de indicadores y se orienta a comprender de qué manera un
sistema de objetivos puede modificar la coordinacion, la claridad y la disciplina operativa en una empresa
de servicios.

Figura 1

Ciclo del modelo OKR implementado en la empresa
(Objetivo — Resultados clave — Revision semanal — Ajuste trimestral)

R
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Nota. Adaptado de Doerr (2018)
ESTADO DEL ARTE Y MARCO TEORICO

La literatura reciente sobre gestion del desempefio muestra una transicion desde modelos
centrados en control y evaluacion anual hacia sistemas mas agiles, conversacionales y estratégicamente
alineados. Armstrong (2020) sostiene que los sistemas contemporaneos requieren evidencia,
retroalimentacion continua y conexion con la ejecucion real. En la misma linea, Aguinis (2019) explica que
la gestion del desempeiio deja de ser un mecanismo de calificacion retrospectiva para convertirse en un
proceso integral de alineacion, seguimiento y desarrollo. Esta evolucion resulta especialmente significativa
en organizaciones de servicios, donde el desempeno no depende exclusivamente del cumplimiento
individual, sino de la coordinacion entre areas, la consistencia operativa y la capacidad de responder
oportunamente al cliente.

Desde una perspectiva histdrica, la gestion del desempeiio evoluciona desde enfoques propios de
la administracion cientifica hacia marcos que integran estrategia, cultura y aprendizaje organizacional.
Taylor (1911) privilegia la estandarizacion y el control del trabajo; posteriormente, Drucker (1954) introduce
la Administracion por Objetivos como una forma de alinear metas institucionales e individuales. Mas tarde,
Kaplan y Norton (1996) amplian la vision mediante el Balanced Scorecard, incorporando la relacion entre
finanzas, procesos, clientes y aprendizaje. Aunque estos enfoques aportan fundamentos valiosos, presentan
restricciones para entornos que requieren velocidad, visibilidad compartida y adaptacion permanente. En
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este punto, los OKR pueden comprenderse como una evolucion metodoldgica que retoma la claridad del
MBO Yy la logica estratégica del BSC, pero incorpora ciclos cortos, transparencia radical y foco disciplinado
(Doerr, 2018; Wodtke, 2021).

La Administracion por Objetivos propuesta por Drucker conserva actualidad en la medida en que
reconoce la necesidad de acordar metas claras. No obstante, su ldgica de revision mas rigida y
predominantemente vertical suele resultar insuficiente en escenarios que demandan adaptacion frecuente.
Por su parte, el Balanced Scorecard aporta una vision sistémica y de largo plazo, aunque puede derivar en
tableros complejos y extensos. Los OKR se distinguen porque reducen el nimero de prioridades, privilegian
la visibilidad de objetivos en toda la organizacion y conectan el seguimiento con ciclos breves. Esta
combinacion de simplicidad, foco y revision periddica explica parte de su expansion en entornos dinamicos.
Otro nicleo conceptual relevante es la cultura organizacional. Schein (2010) sostiene que la cultura se
compone de supuestos compartidos, valores y practicas que orientan el comportamiento cotidiano. En el
caso analizado, el diagnéstico previo evidencia una cultura fragmentada, con criterios parciales y débil
visibilidad reciproca entre areas. Desde esta perspectiva, la implementacion de OKR no puede leerse solo
como un cambio instrumental, sino como una intervencion orientada a modificar conversaciones, habitos
de seguimiento y significados compartidos sobre el desempeiio. Cuando la cultura no favorece colaboracion,
transparencia y claridad, incluso un buen disefio de indicadores tiende a diluirse.

El propdsito organizacional y la identidad institucional también se vinculan con el desempeiio. La
literatura contemporanea muestra que los colaboradores se comprometen con mayor intensidad cuando
comprenden la razon de ser de la organizacion y visualizan como sus actividades diarias aportan valor. En
empresas de servicios, esta conexion es critica porque la experiencia del cliente depende de interacciones
humanas breves y repetidas. Si la identidad organizacional es débil y el sentido del trabajo permanece
difuso, los esfuerzos tienden a dispersarse. En cambio, cuando la estrategia se comunica de manera claray
se aterriza en objetivos compartidos, la organizacion fortalece coherencia interna y sentido de contribucion.

La motivacion intrinseca y la seguridad psicolégica constituyen otros referentes utiles para
comprender la adopcion del modelo. Las teorias contemporaneas de motivacion laboral subrayan que las
personas desarrollan mayor compromiso cuando experimentan autonomia, competencia y relacion
significativa con otros. Del mismo modo, los equipos con seguridad psicologica se sienten capaces de
expresar dudas, reconocer errores y proponer ajustes sin temor a represalias. Estas condiciones no son
accesorias para la gestion del desempeio: facilitan que el seguimiento deje de vivirse como castigo y sea
asumido como una practica de aprendizaje. En este sentido, los OKR funcionan mejor cuando el monitoreo
de avances se integra a una conversacion de mejora continua y no a una légica exclusivamente punitiva.

El liderazgo constituye otro eje del marco tedrico. Bass y Riggio (2006) plantean que el liderazgo
transformacional moviliza a los equipos mediante vision, influencia inspiradora, consideracion individual y
estimulacion intelectual. Covey (2022) complementa esta idea al proponer un liderazgo basado en confianza
e inspiracion, en oposicion a esquemas centrados exclusivamente en el control. Aplicado a la gestion del
desempeiio, ello significa que los lideres no solo supervisan indicadores, sino que crean condiciones para
que las personas comprendan el propésito, asuman responsabilidad y desarrollen autonomia con direccion.
La implementacion de OKR exige precisamente esta clase de liderazgo, capaz de combinar claridad de
expectativas con apoyo y acompanamiento.

La gestion del cambio aporta un cuarto eje interpretativo. Kotter (1995, 2012) explica que los
procesos de transformacién sostenible requieren generar sentido de urgencia, formar una coalicion guia,
construir visién, comunicarla, facultar la accion, generar triunfos tempranos y anclar nuevas practicas en la
cultura. Este marco resulta especialmente (til para analizar la adopcion de OKR en organizaciones que no
cuentan previamente con habitos de seguimiento sistematico. En otras palabras, los OKR operan como la
estructura técnica de la alineacion, mientras que la gestion del cambio aporta la estructura conductual y
emocional necesaria para sostener la transformacion.
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La literatura sobre adopcion de OKR en Latinoamérica muestra avances, pero también desafios de
implementacion. Diversos reportes regionales sefialan que muchas organizaciones inician el modelo,
aunque pocas lo consolidan mas alla del primer aio debido a metas mal formuladas, liderazgo insuficiente
o0 ausencia de rutinas de revision. Esto refuerza la pertinencia del presente estudio, ya que documenta una
experiencia aplicada en una empresa mexicana de servicios y aporta evidencia sobre barreras, facilitadores
y resultados medibles en un contexto poco explorado por la literatura. La relevancia regional del caso radica
en mostrar no solo el diseiio del sistema, sino también el proceso de maduracion requerido para sostenerlo.

En empresas de servicios, el valor del modelo se vuelve particularmente visible porque la calidad
final depende de miiltiples interacciones breves, coordinadas y consistentes. A diferencia de industrias
donde el producto puede almacenarse y corregirse antes de llegar al cliente, en los servicios la experiencia
se produce en tiempo real. Por ello, la claridad organizacional, la alineacion entre areas y la rapidez de
respuesta no son variables periféricas, sino condiciones centrales del desempefio. Desde esta ldgica, el
modelo OKR ofrece un marco para conectar estrategia, operacion y experiencia del cliente dentro de ciclos
de revision mas cortos.

Los OKR se integran por objetivos cualitativos inspiradores y resultados clave cuantificables. Doerr
(2018) subraya que el verdadero valor del modelo no radica tnicamente en escribir metas, sino en hacer
visible qué es lo mas importante y como se medira el avance. Wodtke (2021) complementa esta vision al
enfatizar el papel de las revisiones semanales como mecanismo de disciplina y aprendizaje. Cuando los
objetivos permanecen visibles y los resultados clave se observan con frecuencia, la organizacion desarrolla
una conversacion mas madura sobre progreso, desvios y prioridades, lo cual fortalece coordinacion y
responsabilidad compartida.

En sintesis, el marco tedrico integrador de esta investigacion vincula gestion del desempeiio,
enfoque estratégico, liderazgo transformacional, cultura organizacional, motivacion, seguridad psicoldgica
y gestion del cambio. Esta articulacion permite comprender que el desempeiio sostenible no se reduce a
medir resultados, sino que requiere claridad, coordinacion, habitos compartidos y acompafiamiento
directivo. Asi, el articulo asume que los OKR constituyen una herramienta eficaz cuando se insertan en un
ecosistema organizacional que favorece disciplina, aprendizaje y responsabilidad colectiva.
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Figura 2
Ciclo del modelo OKR implementado en la empresa
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METODOLOGIA

El estudio adopta un disefio de caso Gnico longitudinal con enfoque mixto y se desarrolla durante
doce meses en una empresa mexicana del sector servicios dedicada a la renta de oficinas privadas, espacios
colaborativos y servicios corporativos. La poblacion total estuvo integrada por 40 colaboradores distribuidos
en ocho areas funcionales. De estas, la muestra se conformé de manera intencional con 18 participantes
pertenecientes a seis areas criticas: recepcion, atencion al cliente, operaciones, administracion, ventas y
direccion, por su incidencia directa en la experiencia del cliente y en la ejecucion estratégica. Las dos areas
restantes formaron parte de la estructura organizacional total, pero no se incorporaron a la muestra por no
tener participacion directa en los indicadores centrales del estudio. El muestreo fue no probabilistico por
criterios, atendiendo a la naturaleza aplicada del estudio y a la necesidad de trabajar con informantes clave
(Hernandez Sampieri et al., 2014).

Para la recoleccion de datos se emplearon dos instrumentos principales y diversas fuentes
complementarias. En primer lugar, se disefié una encuesta estructurada de autoaplicacion con 20 items en
escala Likert de cinco puntos, organizada en cuatro dimensiones: claridad estratégica, alineacion
interfuncional, seguimiento y retroalimentacion, y experiencia del cliente y eficiencia operativa. Cada
dimension estuvo compuesta por 5 items, sumando un total de 20 reactivos. En segundo lugar, se elaboré
una guia de observacion estructurada para registrar cumplimiento de reuniones semanales, disciplina de
seguimiento, participacion, tiempos de respuesta observados y coordinacion interarea. A ello se sumaron
revision documental de indicadores, entrevistas semiestructuradas y analisis comparativo de reportes
internos.

Tabla 1
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Operacionalizacion de variables del estudio

Variable Tipo Indicador operativo Fuente / instrumento Escala o criterio
Objetivos definidos, resultados
clave formulados, responsables

Revision documental del tablero

OKR, bitacoras y observacion Categorica y ordinal: existencia,

Implementacion del sistema Independiente

OKR asignados y regularidad del calidad y continuidad.
i estructurada.
seguimiento semanal.
. ) L Porcentaje d_e actividades Registro semanal de Porcentaje: actividades
Alineacion estratégica / foco . semanales vinculadas > . L
P Dependiente X - actividades, tablero OKR y alineadas / actividades totales
estratégico directamente con objetivos . L
Py ¢ reuniones de seguimiento. x100.
estratégicos u OKR vigentes.
Comprension de prioridades,
Claridad organizacional Dependiente objetlvoi, crltenos_de L !Encuesta estruf:turada de20 Promedio de escala Likert.
evaluacion y contribucion del items, escala Likert 1-5.
rol.
Net Promoter Score (NPS) y Encuesta de clientes y reportes
Satisfaccion del cliente Dependiente percepcion de consistencia del . - yrep Puntaje NPS: -100 a +100.
L internos de servicio.
servicio.
L . . Porcentaje de solicitudes Reportes operativos, registros
Eficiencia operativa / tiempos . " X L A . .
Dependiente atendidas dentro del tiempo de atencion y observacion Porcentaje de cumplimiento.
de respuesta X .
ideal establecido. estructurada.
Lenguaje comin, coordinacion . .
. i . . . Entrevistas semiestructuradas, . .
Cambios cualitativos en la interarea, autonomia Categorias tematicas

observacion sistematica y
revision documental.

Dependiente complementaria

dinamica de trabajo responsable, liderazgo y clima codificadas.

laboral.

El procedimiento se desarrollé en cuatro fases. La primera fase consistié en el diagnéstico inicial,
donde se identificaron brechas de alineacion, claridad y experiencia del cliente. La segunda comprendio el
disefo del modelo OKR, con definicion de objetivos, resultados clave, responsables y reglas de seguimiento.
La tercera se orientd a la implementacion mediante ciclos trimestrales y reuniones semanales de revision.
La cuarta correspondio a la evaluacion final, con reaplicacion de instrumentos y contraste entre la linea base
y los resultados obtenidos. El estudio asegurd consentimiento informado, anonimato, confidencialidad y uso
exclusivamente académico de la informacion.

Tabla 2

Ejemplos de OKR implementados durante la intervencion

Nivel / foco Objetivo OKR Resultados clave (KR) Evidencia de seguimiento
KR1: Incrementar el NPS de 38 a 63
puntos.
KR2: Elevar el cumplimiento de tiempos
de respuesta de 20% a 75%.
KR3: Estandarizar criterios de atenciony
seguimiento de solicitudes criticas.

Encuesta NPS, reportes de atencion,
revision semanal de avances y bitdcoras
operativas.

Mejorar la experiencia del cliente
Organizacion / experiencia del cliente mediante mayor consistencia y velocidad
de respuesta.

KR1: Inc tar el foco estratégico de
39% a 83%.
o i 5 Fort_alecerel fo_co gstrateglco y!a KR2: Elevar la claridad organizacional de Encuesta de claridad, tablero OKR, lista
Gestion interna / alineacion claridad organizacional en las areas 2.6 a 4.6 puntos. L !
P . . | de acuerdos y observacion de reuniones.

criticas. KR3: reuniones de
revision con responsables y compromisos
documentados.

KR1: Registrar avances, desviaciones y

responsables por objetivo.

KR2: Identificar obstaculos interarea en Minutas, entrevistas, observacion
reuniones semanales. estructurada y revision documental.
KR3: Acordar acciones correctivas para

solicitudes y procesos criticos.

Reducir la fragmentacion operativa
Coordinacion interarea mediante lenguaje comiin y coordinacién
transversal.

La caracterizacion del area de estudio fue relevante porque la empresa presentaba una operacion
intensiva en servicios, alta interaccion con clientes y necesidad de respuesta inmediata ante requerimientos
logisticos, comerciales y administrativos. Esta condicion justifico la seleccion de variables dependientes
como satisfaccion del cliente, tiempos de respuesta, claridad organizacional y alineacion estratégica, ya que
dichas dimensiones capturan de manera directa la calidad de la ejecucion en un contexto de sericio. De
igual forma, la variable independiente se operacionalizé a partir de la implementacion del sistema OKR,
observando la definicion de objetivos, la calidad de los resultados clave y la regularidad del seguimiento.

En la fase pretest se aplicé la encuesta a toda la muestra y se efectué observacion estructurada para
construir la linea base. Durante la intervencion se mantuvo monitoreo semanal de indicadores, revision de
avances de resultados clave y registro de comportamientos observables asociados con participacion,
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visibilidad de prioridades y colaboracion interarea. En la fase postest se reaplico la encuesta bajo
condiciones equivalentes y se integrd la informacion cualitativa obtenida en entrevistas y revision
documental. Esta logica antes-después permitié observar el comportamiento de las variables centrales del
estudio a lo largo del proceso.

El andlisis cuantitativo se orientd a comparar los valores iniciales y finales de los indicadores
centrales del estudio. El analisis cualitativo se realizd mediante analisis tematico de entrevistas
semiestructuradas, notas de observacion y documentos internos. El proceso siguio tres momentos: lectura
inicial de los registros, codificacion abierta de unidades de significado y agrupacion axial en categorias
vinculadas con alineacion interarea, lenguaje comin, autonomia responsable, liderazgo y clima laboral.

Las categorias se definieron a partir del marco tedrico y de patrones emergentes observados durante
los ciclos de implementacion. La saturacion tematica se considerd alcanzada cuando las entrevistas,
observaciones y minutas dejaron de aportar categorias nuevas y comenzaron a reiterar los mismos patrones
de coordinacion, seguimiento y aprendizaje. La triangulacion permitié contrastar datos procedentes de
encuesta, observacion, entrevistas y documentos internos, con el propdsito de fortalecer la consistencia
interpretativa del caso. La decision metodologica de utilizar un estudio de caso (nico respondié a la
intencion de comprender el fendmeno dentro de su contexto real de aplicacion y no a la bisqueda de
representatividad estadistica.

RESULTADOS

El diagnostico inicial muestra una organizacion con bajo nivel de articulacion entre estrategia y
operacion. Solo 39 % de las actividades semanales se encuentra directamente relacionado con objetivos
estratégicos; la claridad organizacional alcanza un promedio de 2.6/5; el Net Promoter Score se ubica en
38 puntos; y apenas 20 % de las solicitudes se atiende dentro del tiempo ideal establecido. Asimismo, la
evidencia cualitativa reporta decisiones fragmentadas entre areas, criterios distintos de servicio y ausencia
de un lenguaje comiin para priorizar tareas, factores que configuran una base organizacional de alta
reactividad.

Para responder a la observacion metodoldgica sobre el foco estratégico, este indicador se calculd
como el porcentaje de actividades semanales que mantenian relacion directa con los objetivos estratégicos
u OKR vigentes. La formula utilizada fue: foco estratégico = (actividades alineadas con OKR / total de
actividades registradas en la semana) x 100. Se consideraron actividades alineadas aquellas que
contribuian de manera explicita a resultados clave, tiempos de respuesta, experiencia del cliente, claridad
de prioridades o coordinacion interarea. El dato inicial de 39% provino de la linea base mediante encuesta
y revision de actividades; el valor final de 83% se obtuvo a partir del registro semanal, revision del tablero
OKR y validacion en reuniones de seguimiento.

Tras la implementacion del modelo, los indicadores presentan mejoras verificables. El foco
estratégico alcanza 83 %, lo que evidencia una mayor conexion entre actividades cotidianas y prioridades
institucionales. La claridad organizacional se eleva a 4.6/5, reflejando mayor comprension de objetivos,
responsabilidades y criterios de contribucion. EI NPS asciende de 38 a 63, lo que indica una mejor
percepcion del servicio. De manera paralela, el cumplimiento de tiempos de respuesta mejora de 20 % a 75
%, mostrando avances en coordinacion operativa y seguimiento. Los registros semanales también muestran
una mayor visibilidad de avances, desviaciones y responsables por objetivo.
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Tabla 3
Resultados cuantitativos del modelo OKR

Indicador Valor inicial | Valor final
Foco estratégico 39% 83 %
Claridad organizacional 26 46
Net Promoter Score (NPS) 38 63
Cumplimiento de tiempos de 20 % 75 %
respuesta
Tabla 4
, , e , e
Diferenciacion entre resultados perceptuales y operativos verificables
Resultado Naturaleza del dato Fuente principal Criterio de interpretacion
Claridad organizacional Percepcion subjetiva de colaboradores Encuesta Likert pretest-postest Ca_mplo en comprension de objetivos,
prioridades y rol.
L je comin, aut ia, liderazgo y . . - Entrevistas, observacion y revision Patrones temaéticos reiterados y
! Evidencia cualitativa y perceptual X
clima laboral documental triangulados.
- . . L . Registro de actividades, tablero OKR y Porcentaje de actividades alineadas con
Foco estratégico Indicador mixto con validacion operativa X
reuniones semanales OKR.
NPS Lrllidel::l;ioroperatlvo de experiencia del Encuesta de clientes / reporte interno Variacion del puntaje de recomendacion.
Cumplimiento de tiempos de respuesta Indicador operativo verificable Reportes de atencion y registros internos Porcentaje de solicitudes atendidas

dentro del tiempo ideal.

En el plano cualitativo se observan cinco transformaciones principales: mayor alineacion interarea,
adopcion de un lenguaje comin en torno a prioridades y resultados, fortalecimiento de la autonomia
responsable, ejercicio de un liderazgo mas estratégico y mejora del clima laboral. También se registran
practicas recurrentes de revision semanal, visibilidad de indicadores y consolidacion gradual de habitos de
transparencia y rendicion de cuentas. Por trimestres, el proceso muestra una evolucion secuencial: en el
primero predominan ajustes y resistencias leves; en el segundo aparecen quick wins y mayor participacion;
en el tercero se consolida la disciplina de seguimiento; y en el cuarto se observa una mejor integracion entre
foco estratégico y objetivos del negocio.

La evolucidn del foco estratégico constituye uno de los resultados mas notorios. El paso de 39 % a
83 % indica que las actividades semanales dejan de dispersarse en tareas de baja contribucion y comienzan
avincularse con prioridades explicitas del negocio. De manera paralela, la mejora de 2.6 a 4.6 en claridad
organizacional muestra que los colaboradores comprenden mejor qué objetivos persigue la organizacion,
como se evalia el avance y de qué modo su rol contribuye a los resultados. La mejora cuantitativa va
acompanada de una mayor capacidad para distinguir entre urgencias operativas y prioridades estratégicas.

El comportamiento del NPS y de los tiempos de respuesta confirma que los cambios internos se
reflejan en la experiencia del cliente. El aumento de 38 a 63 puntos en NPS se acompaiia de una mejor
previsibilidad operativa y de una mayor consistencia en la atencion. A su vez, la mejora de 20 % a 75 % en
cumplimiento de tiempos de respuesta muestra una reduccion importante en la variabilidad del servicio, asi
como una mayor capacidad de coordinacion entre recepcion, operaciones, atencion al cliente y areas
administrativas. En términos operativos, la empresa muestra mayor control sobre promesas de servicio y
sobre la trazabilidad de tareas criticas.

Los hallazgos cualitativos muestran una transicion desde una légica centrada exclusivamente en el
cumplimiento operativo inmediato hacia una vision mas integral del trabajo. Los colaboradores comienzan
a utilizar términos compartidos como objetivo, resultado clave, avance, desviacion y prioridad semanal. Esta
adopcion de un lenguaje comiin favorece decisiones mas consistentes y reduce la ambigiiedad en la
coordinacion interarea. También se observa mayor disposicion a compartirinformacion relevante entre areas
y avincular la actividad diaria con metas visibles.
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En materia de liderazgo, los registros muestran menos supervision correctiva y mayor comunicacion
estratégica. Las reuniones dejan de concentrarse solo en pendientes urgentes y pasan a incluir revision de
avances, obstaculos y compromisos por responsable. Este desplazamiento permite que el seguimiento sea
mas visible y que los equipos asuman mayor autonomia responsable. En el plano conductual, se observan
mas propuestas de solucion desde los propios colaboradores y una mejor anticipacion de problemas
operativos.

Respecto al clima laboral, las fuentes cualitativas reportan menos estrés derivado de la confusion
operativa, mayor definicion de roles y mejor comunicacion entre areas. Aunque estos resultados no
constituyen una medicion psicoldgica exhaustiva, si aportan evidencia convergente sobre una mejora en las
condiciones subjetivas de trabajo asociadas con mayor claridad y orden organizacional. El equipo describe
un entorno de trabajo mas estructurado, con expectativas mas comprensibles y menos reprocesos derivados
de malentendidos.

Los resultados por trimestre permiten observar la maduracion del sistema. En el primer trimestre
prevalece la necesidad de ajuste conceptual y metodolégico; los equipos aprenden a diferenciar actividades
de resultados y a formular indicadores mas claros. En el segundo trimestre aparecen resultados tempranos,
sobre todo en visibilidad de prioridades y participacion en revisiones. En el tercer trimestre se fortalece la
disciplina semanal y se estabiliza el rol del liderazgo. Finalmente, en el cuarto trimestre se aprecia una mejor
integracion entre objetivos, seguimiento y resultados del negocio.

Figura 2
Linea de tiempo de implementacion del modelo OKR

s ™
Diagndstico
Brechas de alineacidn, claridad y

servicio
- )

e ™
Implementacion

Definicién de OKR, responsables y

primeros avances
. iy

e N
Consolidacién
Disciplina semanal y seguimiento de

indicadores
. /

e ™
Maduracion

Integracion con objetivos del negocio

@ +—@ O O

h S/

En conjunto, los resultados cuantitativos y cualitativos muestran que la implementacion del modelo
produce cambios observables tanto en indicadores de negocio como en practicas cotidianas de
coordinacion, seguimiento y rendicion de cuentas.

DISCUSION

Los hallazgos confirman que los OKR funcionan como una herramienta eficaz para ordenar la
ejecucion en empresas de sericios, donde la coordinacion transversal y la velocidad de respuesta
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constituyen factores criticos de valor. La mejora del foco estratégico y de la claridad organizacional coincide
con Doerr (2018), quien plantea que una estrategia solo produce resultados cuando se traduce en objetivos
visibles y medibles. Asimismo, la evolucion observada en tiempos de respuesta y satisfaccion del cliente
dialoga con Kaplany Norton (1996) y con Zeithaml et al. (2018), al mostrar que la efectividad interna termina
expresandose en valor percibido por el cliente. En este sentido, el caso aporta evidencia empirica de que la
alineacion estratégica no es una variable abstracta, sino una condicién operativa que impacta de manera
directa la calidad del servicio.

La evidencia también sugiere que la efectividad de los OKR no depende Gnicamente de su diseio
técnico. La disciplina de reuniones semanales, la construccion de lenguaje comiin y el acompaiamiento del
liderazgo son factores decisivos para que el modelo se incorpore a la rutina organizacional. En este punto,
los resultados son consistentes con el liderazgo transformacional descrito por Bass y Riggio (2006) y con la
propuesta de confianza e inspiracion de Covey (2022), segiin la cual las personas responden mejor cuando
comprenden el sentido de su contribucidn y cuentan con un marco de autonomia responsable. Del mismo
modo, la integracion del modelo con la gestion del cambio respalda lo planteado por Kotter (1995, 2012):
los avances se sostienen cuando el cambio genera urgencia, quick wins, empoderamiento y anclaje cultural.

No obstante, el caso presenta limitaciones que deben considerarse al interpretar los hallazgos. En
primer lugar, se trata de un estudio de caso (inico, con una muestra pequeia de 18 colaboradores y sin grupo
de comparacion, por lo que los resultados no permiten establecer generalizacion estadistica ni atribucion
causal absoluta. En segundo lugar, el contexto organizacional es especifico: una empresa mexicana de
servicios con operacion intensiva en personas, alta interaccion con clientes y composicién generacional
predominantemente joven, condicion que pudo favorecer la receptividad hacia metodologias agiles. En
tercer lugar, el acompafiamiento consultivo durante doce meses constituye un posible sesgo de
implementacion, ya que la presencia de asesoria externa pudo influir positivamente en la disciplina de
seguimiento, la adopcion del lenguaje OKR y la motivacion inicial del equipo. Esta condicion no invalida los
resultados, pero exige interpretarlos como efectos asociados a una intervencion acompainada, no como
consecuencia aislada del modelo técnico. Por ello, mas que proponer una generalizacion estadistica, el
estudio aporta evidencia analitica transferible a organizaciones de servicios con condiciones semejantes y
subraya la necesidad de nuevas investigaciones comparativas, con grupo control y seguimiento longitudinal
posterior al acompanamiento consultivo.

Una primera interpretacion relevante es que los OKR muestran alta pertinencia en empresas de

servicios porque traducen la estrategia en prioridades operables sin necesidad de estructuras analiticas
excesivamente complejas. Mientras algunos modelos requieren tableros amplios y procesos maduros de
medicion, los OKR permiten iniciar con pocas metas criticas y revisiones frecuentes. Esta simplicidad relativa
facilita la adopcién en organizaciones medianas que necesitan ordenar su ejecucion con rapidez. El caso
sugiere que la utilidad practica del modelo no proviene de sofisticacion técnica, sino de la capacidad de
concentrar la atencion colectiva en aquello que mas impacta la experiencia del cliente.
Una segunda aportacion del caso es la relacion entre claridad organizacional y desempeiio. Los resultados
sugieren que cuando las personas conocen las prioridades, entienden sus indicadores y visualizan como su
trabajo incide en la experiencia del cliente, la coordinacion mejora de forma tangible. Esta observacion
coincide con Aguinis (2019) y London (2014), quienes subrayan que la claridad de expectativas y la
retroalimentacion continua son condiciones basicas para sostener desempeiio de calidad. En este sentido,
el incremento de la claridad organizacional no solo representa una percepcion subjetiva mas favorable, sino
un cambio estructural en la manera de trabajar.

El estudio también dialoga con Schein (2010) al mostrar que los cambios metodoldgicos solo
generan efectos duraderos cuando se traducen en practicas repetidas. La revision semanal, la visibilidad de
avances y la conversacion constante sobre prioridades operan como microhabitos que gradualmente
modifican la cultura. Por ello, la implementacion no debe juzgarse solo por la formulacion inicial de
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objetivos, sino por la capacidad de la organizacion para repetir, ajustar y sostener los rituales del sistema.

El caso muestra que el cambio cultural no ocurre de manera instantanea, pero si comienza a hacerse

visible cuando las interacciones cotidianas se ordenan alrededor de prioridades comunes.
Desde la perspectiva de Kotter, el caso permite observar una secuencia coherente de cambio. El diagnostico
inicial genera urgencia; la direccion y los lideres funcionales actiian como coalicion guia; los objetivos y
resultados clave ayudan a comunicar la vision; los quick wins del segundo trimestre legitiman la intervencion;
y la continuidad de los ciclos consolida nuevas practicas. Esta convergencia entre OKR y gestion del cambio
explica por qué el modelo no queda reducido a un ejercicio formal, sino que alcanza impacto en habitos y
resultados. En otras palabras, la combinacion de un marco técnico y uno conductual incrementa la
probabilidad de sostenibilidad.

Otro hallazgo de interés es el peso del factor generacional. La composicion predominantemente
joven del equipo parece favorecer la receptividad hacia dinamicas agiles, visibles y conversacionales. Sin
embargo, ello no implica que el modelo sea exclusivo para ciertas generaciones; mas bien sugiere que la
implementacion debe considerar como aprenden, se motivan y se coordinan los equipos concretos. En
futuras investigaciones seria valioso comparar la adopcion del modelo en plantillas generacionalmente
diversas y analizar de qué manera la claridad, la autonomia y la frecuencia del seguimiento influyen en
grupos con trayectorias laborales distintas.

Entre los problemas identificados durante la intervencion se encuentran la necesidad de depurar
métricas, evitar la sobrecarga de objetivos y sostener la constancia del liderazgo. Estos desafios son
comunes en la literatura sobre OKR y muestran que el riesgo principal no radica en el modelo mismo, sino
en unaimplementacion superficial o intermitente. El caso analizado sugiere que el acompafiamiento experto
durante los primeros ciclos incrementa la probabilidad de maduracion real del sistema, ya que ayuda a
corregir desviaciones, afinar indicadores y convertir el seguimiento en una practica significativa.

En términos de aporte académico, el articulo contribuye con evidencia aplicada en México sobre la
relacion entre OKR, desempeiio organizacional y gestion del cambio en una empresa de servicios. Aunque
no permite generalizacion estadistica, si ofrece una base analitica (til para comprender como la claridad
estratégica y la disciplina de seguimiento pueden traducirse en mejoras medibles en el servicio. También
aporta una lectura integradora del fenémeno, al vincular resultados cuantitativos con transformaciones
culturales y de liderazgo observadas durante la intervencion.

Por ello, la discusion no se limita a confirmar que los indicadores mejoran; también sugiere que los
OKR son mas efectivos cuando ayudan a reconfigurar conversaciones, expectativas y rutinas. La fortaleza del
caso reside en mostrar que estrategia, cultura y liderazgo no operan por separado, sino como dimensiones
interdependientes del desempeio. Esta constatacion refuerza la idea de que las metodologias de gestion
solo producen resultados sostenibles cuando logran instalar habitos organizacionales consistentes con su
I6gica interna.

LIMITACIONES DEL ESTUDIO

Las principales limitaciones del estudio se relacionan con el tamafio muestral reducido, la ausencia
de grupo de comparacion, el caracter no probabilistico de la muestra y la especificidad del contexto
organizacional. Ademas, la intervencion contd con acompaiiamiento consultivo, lo cual pudo incidir en la
adopcion del modelo y en la mejora observada de los indicadores. Por esta razon, los resultados deben
entenderse como evidencia analitica de un caso aplicado y no como generalizacion estadistica. Futuras
investigaciones podrian contrastar el modelo en varias empresas de servicios, incorporar grupos de
comparacion, extender la medicion posterior a la intervencion y profundizar en la relacion entre OKR,
bienestar laboral y sostenibilidad cultural.
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CONCLUSIONES

La implementacion del modelo OKR mejora la gestion del desempefio en la empresa analizada y
confirma la hipétesis de trabajo. Los cambios observados en alineacion estratégica, claridad organizacional,
tiempos de respuesta y satisfaccion del cliente muestran que el modelo fortalece tanto la ejecucion
operativa como la coordinacidn entre areas. En consecuencia, el objetivo general de analizar el impacto del
modelo se cumple, al demostrarse una relacion positiva entre la adopcion del sistema y el fortalecimiento
del desempeiio organizacional.

El estudio permite concluir, ademas, que la mejora no proviene solo de definir metas, sino de instalar
una dinamica de seguimiento continuo, liderazgo facilitadory aprendizaje organizacional. La claridad sobre
prioridades reduce la dispersion de esfuerzos, mejora la comprension del rol y favorece una mayor
corresponsabilidad sobre los resultados. Por ello, los OKR resultan especialmente pertinentes para
empresas de servicios con operaciones intensivas en personas, alta interaccion con el cliente y necesidad
de ajustar prioridades en ciclos cortos.

Finalmente, el caso sugiere que la sostenibilidad del modelo depende de varias condiciones
complementarias: disciplina semanal, acompanamiento estratégico durante la maduracién del sistema,
liderazgo transformacional, comunicacion constante y gestion del cambio orientada a consolidar habitos.
Bajo estas condiciones, los OKR se convierten en un marco no solo de medicidn, sino de alineacion cultural
y mejora organizacional. A la vez, el estudio deja abierta la posibilidad de investigar en el futuro la relacion
entre OKR, bienestar laboral, variables generacionales y escalabilidad del modelo en otras empresas del
sector servicios.

De manera especifica, los objetivos particulares del estudio también se cumplen. El diagnostico
inicial permitio identificar brechas claras de alineacion, claridad y servicio; la implementacion del modelo
adapto los OKR al contexto real de la empresa; la medicion comparativa mostré avances verificables; y el
analisis cualitativo confirm6 cambios en lenguaje, coordinacion y liderazgo. Esto permite sostener que la
mejora observada tiene naturaleza organizacional y no solo operativa. La contribucion del articulo consiste,
por tanto, en documentar un proceso integral de transformacidon respaldado por evidencia de varias fuentes.

A nivel practico, el caso sugiere que las empresas de servicios que deseen implementar OKR deben
iniciar con pocas prioridades criticas, definir resultados clave verificables, instalar reuniones semanales
breves y asegurar que la direccidn actie como patrocinador visible del proceso. Asimismo, conviene integrar
el modelo con mecanismos de reconocimiento, retroalimentacion y gestion del cambio para evitar que las
métricas se conviertan en un ejercicio burocratico. Este hallazgo reafirma que la utilidad del modelo depende
tanto de su estructura como de la calidad de su conduccion.

En suma, los OKR se muestran en este estudio como una herramienta eficaz para traducir estrategia
en ejecucion, pero su verdadero valor emerge cuando ayudan a construir una cultura de claridad,
conversacion y responsabilidad compartida.
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