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ARTICULO ORIGINAL

Uso de OKR para disefiar un modelo de
negocios Canvas: el caso de una PYME
Argentina

RESUMEN

La presente investigacion propone el disefio de un modelo para la
comercializacién de componentes, repuestos y bicicletas a través de una
plataforma online. El caso ilustra el uso combinado de dos herramientas
muy populares: Objectives and Key Results (OKR) y Canvas. Se explica
como una Pequefia y Mediana Empresa (PYME) us6 la metodologia agil
OKR para el mapeo de un nuevo modelo de negocio. En lo que respecta
a la metodologia de investigacion usada, es de caracter descriptiva con
un enfoque cualitativo en la forma de estudio de caso, y la manera en que
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INTRODUCCION

Crear un modelo de negocio significa hacer
una evaluacion realista de la idea de negocio;
sin embargo, este proceso puede generar in-
quietud, en particular, para las PYME. En este
sentido, publicaciones, consultores y escuelas
de negocios constantemente estan innovando y
formalizando herramientas de gestién que con-
tribuyan a que el disefio y la implementacién de
los modelos negocios sea un proceso mas agil,
inclusive en las PYME. Una de las herramientas
mas recientes es conocida como OKR, que es el
acronimo del inglés Objectives and Key Results
y parece ser muy popular ya que una busque-
da en Internet de las palabras “objectives” y
“key results” de manera conjunta arroja mas de
medio millén de resultados. Sin embargo, exis-
ten pocos escritos de caracter académico ya
que en Web of Science hay solo una presenta-
cion de una conferencia del 2021 mientras que
ProQuest reporta en 2019 un articulo de una
revista con doble revision ciega. Esta dispari-
dad sugiere que hacer un estudio descriptivo
y exploratorio del uso de OKR en una PYME de
una economia regional de América Latina pue-
de ayudar a formalizar el estudio académico de
esta herramienta y de otras, que publicaciones,
consultores y escuelas de negocios estan cons-
tantemente promoviendo.

En 1954, Peter Drucker introdujo el con-
cepto de administracién por objetivos y auto-
control. Esto se convirtié en la base de traba-
jo de Andy Grove CEO de Intel (Doerr, 2017).
Andy Grove retomo la idea de Peter Drucker, y
en 1968 desarroll6 la metodologia de OKR; sin
embargo, no fue hasta el afio 1999 cuando John
Doerr introdujo dicha metodologia en Google
(Anatolyevna et al., 2020).

A partir del afio 2010 los OKR son usados
por grandes compafiias globales como Netflix,
Youtube, Facebook, GAP, y Mercedes Benz, no
solo para el establecimiento de objetivos, sino
como una filosofia para abordar la organiza-
cion de un negocio, fomentando la transparen-
cia, la comunicacién y la intervencién de todos
los empleados de la organizacién. (Anatolyevna
etal., 2020).

La mayoria de las empresas tienen en co-
mun que buscan alcanzar el éxito a través del
disefio y cumplimiento de sus objetivos. Por

ello, hoy en dia nacen con frecuencia innova-
dores modelos de negocios, e industrias to-
talmente nuevas sustituyen aquellas que no
se reinventan para mantenerse competitivas
(Osterwalder et al., 2010).

Por tanto, este articulo tiene como objeti-
vo generar una propuesta de valor factible de
implementar por una PYME en una economia
regional de Argentina con una unidad de nego-
cios dedicada a la venta de bicicletas, repuestos
y accesorios. Existe amplia documentacion del
uso de otras herramientas en pequefias empre-
sas de economias regionales de América Latina,
como el costeo ABC (Vicente Bejarano, 2023),
pero su difusién también es aplicable a otras
herramientas mas modernas como el modelo
de negocios digital (e-Commerce B2C) basado
en Canvas para representar el modelo, y la ge-
neracion de la propuesta de valor utilizando el
proceso de OKR. La pregunta que surge natu-
ralmente es si OKR y Canvas pueden ser usa-
dos por PYME en América Latina, y en caso de
usarlos, ;qué efectos positivos se observan? Se
busca identificar si esta combinacién de herra-
mientas puede mejorar la productividad y co-
nexion con clientes (Gamarra Montoya, 2022;
Mendoza Mendives, 2022) en empresas familia-
res (Sanchez-Sanchez et al., 2020) de economias
regionales de América Latina (Tinco Rojas,
2022).

Herramienta nueva de control de gestion:
OKR

Doerr (2018) define los OKR como una “meto-
dologia que ayuda a que en toda la organiza-
cion los equipos de trabajo definan y se centren
en objetivos medibles y que contribuyan a las
prioridades de la empresa” (p. 17). Al respec-
to Zhou y He (2018) sefialan que los OKR son
un “proceso de reflexién o razonamiento y
continua disciplina, disefiado para garantizar
que los empleados trabajen juntos y enfocados
en objetivos, cuyas contribuciones son medi-
bles” (p. 319). Por su parte, Troian et al. (2022)
destaca que los OKR son un método para defi-
nir y realizar seguimiento a los objetivos de la
organizacion.

Los OKR estadn directamente asociados
a las metodologias agiles las cuales se carac-
terizan porque son flexibles a los cambios y
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fomentan la retroalimentaciéon constante de
usuarios finales y clientes; a su vez los OKR es-
tan asociados a las principalmente a las areas
de desarrollo de software y tecnologia de las co-
municaciones (Troian et al. 2022). No obstante,
Cardoso (2020) destaca que esta metodologia
es adaptable y puede ser utilizada en otro tipo
de industria. En el mismo sentido Anatolyevna
et al. (2020) destacan que “no existe limitante
para la aplicacion de los OKR en las empresas
de los diversos sectores de la economia” (p. 21).

Por otra parte, la implementacién exitosa
de los OKR depende de la creacién de los pro-
pios OKR; es decir, cada empresa debe disefiar
los OKR que se adapten a las necesidades de
cada organizacion (Beaussart, 2021). En este
sentido Contero y Martin (2020) destacan los
elementos claves y fundamentales a desarro-
llar para la correcta y exitosa implementacién
de los OKR: propésito, objetivos, resultados
claves, tareas, superpoderes, conversaciones,
feedback y reconocimiento (CFR), cultura, lide-
razgo y transparencia (p. 24).

El punto de partida para el desarrollo del
modelo OKR es la definicidn de la estrategia o
mision de la organizacion, conocer a qué nivel,
estratégico, tactico u operativo se estaran im-
plementando los OKR, y con qué frecuencia se
estardn monitoreando (Cifuentes, 2019).

El establecimiento o definiciéon de obje-
tivos por si solo no garantiza que los mismos
sean alcanzados, por ello el direccionamiento
estratégico es un proceso clave para conseguir
los objetivos futuros de las organizaciones.
Otro factor de importancia en la consecucién es
la formacioén, ya que la misma involucra aspec-
tos como la capacitacién organizacional, corpo-
rativa y tecnoldgica (Aguilera Castro, 2010).

A continuaciéon Cifuentes (2019) propone
una metodologia o ciclo de vida de los OKR que
contribuyen con la definicién y seguimiento
exitoso:

e Definicion de los objetivos. El OKR
Owner define los objetivos mediante la
interpretacion de los hechos, cambios
0 sucesos que ocurren en la organiza-
cion, area o sector donde se estable-
cen los objetivos. Es decir, se analizan
los datos obtenidos y como estos, al

mejorarlos o potenciarlos, contribuyen
con el objetivo planteado. La recomen-
dacién es disefiar de tres a cinco ob-
jetivos y no mas de cinco resultados
clave por objetivo. Existen dos tipos
de objetivos:

- Asignados. Son aquellos objetivos
que se ha acordado alcanzar, y el
equipo esta dispuesto a realizar los
ajustes de la planificaciéon necesa-
rios y a conseguir los recursos para
asegurar su cumplimiento.

- Aspiracionales. Es suficiente con
cumplir el 70% de los resultados
claves y se da por alcanzado el obje-
tivo al llegar a ese valor.

Definicion de los objetivos por los
equipos. Cuando se establecen los
objetivos estratégicos se procede a di-
sefiar y trasladar en cascada los OKR
para que todos los niveles de la organi-
zacion trabajen alineados con las prio-
ridades establecidas.

Comunicacion de los OKR. Esta etapa
consiste en presentar de forma trans-
parente todos los OKR, en una reunion
o sesion, de forma fisica o digital, se-
fialando como estos contribuyen a las
prioridades. Es importante que todas
las personas tengan acceso a los OKR
en cualquier momento, una opcioén es
que estén publicados en zonas cerca-
nas a sus lugares de trabajo.

Monitoreo de los OKR. En esta fase
se establece la frecuencia de monito-
reo de los OKR para hacer seguimien-
to. Se recomienda que sean sesiones
cortas, reguladas y con una agenda
definida. La forma de visualizacion
recomendada es a través de graficos
o tablas y se utiliza un cddigo de co-
lores para representar el estado de
cumplimiento. El color verde se utiliza
si se cumple en su totalidad con el re-
sultado esperado; el color amarillo, si
existen avances parciales, y en color
rojo cuando se debe redefinir el resul-
tado porque las acciones identificadas
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hasta el momento no contribuyen con
el cumplimiento de los objetivos.

¢ Revision y anadlisis de los OKR. Se
detalla la escala propuesta para medir
el cumplimiento:

— Del 0% al 39% se representa en la
tabla o graficos en color rojo. El color
rojo indica que hay avances reales.

— Del 40% al 69% se representa en
color amarillo. Este color indica que
se tienen avances pero todavia no se
alcanzan los resultados previstos.

- Del 70% al 100% se representa en
color verde. Este color indica que el
resultado se ha cumplido.

Asi mismo, Mora-Riapira et al. (2015) se-
fialan que “existe una relacién directa y signi-
ficativa entre la planificaciéon estratégica y las
dimensiones de la competitividad de las peque-
fias y medianas empresas (PYME)” (p. 86).; tan-
to asi que en su estudio destaca la importancia
de que el modelo de negocio esté articulado con
la estrategia, ya que se obtienen beneficios sig-
nificativos a través de la formulacién de estra-
tegias, coordinadas y dirigidas a las metas es-
tablecidas como objetivos comunes para todos
en la empresa.

Modelo de negocios Canvas

Un adecuado disefio e implementacién de un
modelo de negocio se puede lograr usando
OKR. Chesbrough (2007) sefiala que

Refiere a la forma de identificar la ofer-
ta o aporte que recibiran los clientes, de
definir el segmento objetivo, establecer
la cadena para la creacién y entrega de
valor, identificar los flujos de costos e
ingresos y formalizar la posicién y es-
trategia competitiva. (p. 15)

Por su parte Llorens Bueno (2010), des-
taca que “se trata de una representacion de la
forma en la que funciona el negocio” (p. 4); en
otras palabras, describe cudl es el beneficio que
brinda los OKR al cliente, como llega y como se
conecta con ellos, cdmo se relaciona con sus
proveedores, empleados y con todo el entorno
del que forma parte. Osterwalder y Pigneur

(2010), describen un modelo de negocio como
la base sobre la cual una empresa puede crear,
proporcionar y generar valor (p. 4).

Canvas es una herramienta desarrollada
por Osterwalder y Pigneur en 2010 y tiene como
objetivo representar de manera visual una idea
de negocio; a través de esta representacion se
puede observar como las empresas producen,
entregan y capturan valor (Osterwalder et al,
2014; Ferreira Herrera, 2015; Quevedo Zalamea
y Zalamea Coronel, 2022). La idea de negocio se
plasma en una plantilla o “lienzo” que ayuda
a visualizar las diferentes areas de valor de la
empresa y como estas deben interactuar para
que pueda convertirse en una empresa viable.

Esta metodologia estd conformada por
nueve modulos: segmento de clientes, propues-
ta de valor, canales, relaciones con los clientes,
fuentes de ingreso, recursos claves, actividades
claves, asociaciones claves, estructura de cos-
tos, que tienen como foco o centro la estrategia
de negocio y se capturan graficamente en el
lienzo (Ferreira Herrera, 2015). Este, a su vez,
se compone de tres partes: el perfil del clien-
te, donde se sefialan las caracteristicas de los
clientes objetivo, el mapa de valor, donde se es-
pecifica como se pretende crear valor para ese
determinado segmento de clientes, y el tercer
elemento es el encaje, que ocurre cuando am-
bas partes perfil del cliente y mapa de valor se
alinean para satisfacer las necesidades de los
clientes.

METODOS

En el presente estudio se utiliz6 la investiga-
cion aplicada que seguin Lozada (2014) busca
“generar conocimiento de una aplicaciéon di-
recta a los problemas de la sociedad o el sec-
tor productivo” (p. 34). El enfoque es de tipo
cualitativo en la forma de estudio de caso y se
desarrolla en el contexto natural de la empre-
sa objeto de estudio. La recoleccion de datos se
realizé a través de la observacién directa por
parte de un autor de esta investigacion, y con-
sisti6 en la recoleccidn de datos en el ambiente
natural donde ocurren los hechos, sin manipu-
lar o controlar alguna variable; por lo tanto,
los datos para realizar este trabajo se tomaron
en el espacio donde se desenvuelve la empre-
sa (Palella Stracuzzi y Martins Pestana, 2012).
El instrumento de recoleccion, utilizado es el
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cuaderno de campo, en el que se registran no-
tas, observaciones e interpretaciones de los en-
cuentros planificados en los que se particip6 y
se pudo interactuar con los equipos de trabajo.
(Clark et al., 2010; Neu, 2019). En lo que respec-
ta a la poblacion, corresponde al total de agen-
tes o miembros de la empresa que participaron
en las actividades realizadas, y la muestra se
limité a los eventos y reuniones a los que el in-
vestigador tuvo acceso.

Para ilustrar los pasos a seguir para di-
seflar e implementar un modelo de negocios
Canvas usando OKR, en este trabajo se utiliz6
el caso de una empresa comercial que inicié ac-
tividades en 1989 en la provincia de Cérdoba
(Argentina), enfocandose en la reposicion de
cables de comando para automoéviles. En la ac-
tualidad es una empresa de comercializaciéon
mayorista de repuestos automotrices, con 60
empleados divididos en las areas de Ventas,
Atenciéon Telefonica; Administracion, Cuentas
Corrientes y gerencia, en los cargos de viajan-
tes, preparadores de pedidos, y ordenadores de
mercaderia (guardadores). El cliente objetivo
son las casas de repuestos minoristas ubicadas
en las provincias de Cordoba, Santa Fe, La Rioja,
Catamarca, Salta, Jujuy, Santiago del Estero y
San Luis. La empresa en estudio cuenta con una
gran cantidad de productos, agrupados en mas
de 100 rubros y 35,000 articulos. Su misioén es
constituirse como una empresa no solo de dis-
tribucion de repuestos automotrices, sino con
capacidad de prestar un servicio distinguido e
integral y de llevar productos de alta calidad.
La oportunidad identificada por la empresa
consiste en la creacion de una nueva unidad de
negocio que se dedique a comercializar repues-
tos, accesorios y componentes de bicicletas, de
forma online, aprovechando el conocimiento
que ya posee como distribuidora de repuestos
automotrices (Autocor, distribuidor mayorista
de repuestos, s.f.).

Seguidamente se documenta la recolec-
cion de datos y resultados siguiendo la secuen-
cia de OKR y Canvas. Para avanzar con el mo-
delo de la nueva unidad de negocios, los socios
definieron la misién; es decir, definir cual es el
proposito como empresa que se quiere alcan-
zar. Posteriormente se continud con la creacion
de los objetivos y resultados claves que segun
lo expresado por Osterwalder et al. (2014), se

trata de un sistema simple de gestiéon guiado
por objetivos que sirve para promover la alinea-
cion y foco de equipos u organizaciones, permi-
tiendo establecer un objetivo que se quiere lo-
grar y los resultados claves que son la manera
como se pretende lograrlos.

RESULTADOS

Descripcion de las etapas en el Disefio
OKR

Cardoso (2020) senala que la misidén es la ra-
zo6n de existencia de una determinada empresa
y debe declarar y comunicar cuales son sus fi-
nalidades estratégicas. En este sentido y para
cumplir con el primer objetivo de la investiga-
cion, se procedio, junto con los socios y directi-
vos de la empresa, a definir la misién de la nue-
va unidad de negocio cuyo proposito es: “ser la
mejor plataforma online de repuestos, acceso-
rios y componentes de bicicletas en la provincia
de Cérdoba para satisfacer las necesidades de
todo ciclista y fomentar el ciclismo en todos sus
niveles” (Primo, 2021, p. 36).

Basado en la mision de la nueva unidad
de negocios y los criterios senalados por Doerr
(2017), donde indica que la definiciéon de los
OKR de la empresa debe ser el resultado de la
discusion sobre las prioridades estratégicas de
la alta direccidn, se procedi6 a desarrollar una
metodologia denominada los Cinco pasos de
los OKR, en la cual se establecen las fases para
implementar la metodologia de OKR, tal cual
como se detalla a continuacidn:

Cinco pasos de los OKR

e Paso 1. Definir el contexto. Para el
desarrollo de esta seccién el equipo
directivo, que estaba conformado por
tres accionistas y un empleado con el
rol de director, analizd y transmitié al
resto de los empleados que participa-
ron de la actividad, los factores y con-
diciones internas que tienen efecto po-
sitivo en la ideaci6on de los OKR.

- Emocidn. En esta etapa se crean las
condiciones necesarias para garan-
tizar la tranquilidad y disponibili-
dad de las personas que participan
en la creacion de los OKR.
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- Forma que se utiliza para registrar
las ideas. Son notas que se agregan
al trabajo a medida que este avanza.

- Intencién. Busca comunicar al equi-
po las consideraciones a tener para
el desarrollo de objetivos con res-
pecto a i) Tiempo, para el caso de
analisis se establece un objetivo tri-
mestral que es el estimado para de-
finir los parametros del modelo de
negocios; ii) Nivel estratégico, don-
de se involucran solo los principales
lideres de la empresa; iii) Rol, que es
un objetivo en este caso de analisis
laboral; y iv) Estado, que es sin du-
das un objetivo nuevo el que se esta
planteando.

Paso 2. Creatividad. En este paso se
utiliza la técnica de lluvia de ideas
que consiste en anotar todas las ideas
que se les ocurren a los participantes,
sin censurar ninguna de ellas. Antes
de iniciar este paso en funcién de la
misién definida se establecieron dos
preguntas claves orientadas al objeti-
vo y a los resultados claves que sirven
como disparadores creativos de la ac-
tividad. En este sentido para el dise-
no del objetivo se realiza la siguiente
pregunta ;Para qué generar una nue-
va unidad de negocios de venta online
de bicicletas, repuestos y autopartes?
A partir de la misma se gener9 la llu-
via de ideas en la que surgieron pro-
puestas como generar un modelo de
negocios capaz de crear valor a los
clientes, crear una plataforma onli-
ne con asesoramiento personalizado,
para diversificar carteras y riesgos
de negocios; captar una porcién del
mercado en crecimiento, etcétera. El
mismo procedimiento se realiz6 para
los resultados claves, planteandose la
pregunta ;CoOmo se mide el éxito de
la nueva unidad de negocios? Y sur-
gieron ideas como generar un modelo
de negocios escrito y fundamentado
que permita aprovechar la situacion
interna y el contexto de mercado; im-
plementar el proyecto, contratando

recursos especializados en desarro-
llos web, y desarrollando la logistica
de entrega de mercaderia.

e Paso 3. Jerarquizacion. En esta fase
participa el personal directivo de la
empresa. En ella se procede a clasifi-
car las ideas generadas, en conjunto
se analiza cuales ideas se pueden con-
siderar como un objetivo y cuales se
pueden considerar como un resultado
clave.

e Paso 4. Borrador. En esta seccion el
equipo de trabajo, a partir del entre-
gable del paso 3, realizé la siguiente
pregunta clave para todas las ideas
generadas ;Tiene forma de OKR? y de
esta manera y en consenso se procedid
a establecer el siguiente OKR.

- Objetivo. Crear una propuesta de
valor factible y real expresada en un

modelo de negocios digital de ven-
ta de bicicletas, repuestos y acceso-
rios.

— Resultados claves. i)_Disefiar el mo-
delo de negocios a través del lienzo
de Canvas; ii) Establecer un método
para validar la factibilidad del pro-
yecto, e iii) Implementar el proyecto
una vez validado.

e Paso 5. OKR. En esta seccidn, tal como
se observa en la tabla 1, se procedié a
verificar si el objetivo y el resultado
clave cumplen con las caracteristicas
0 requisitos principales de los OKR
(Contero y Martin, 2020).

Una vez validado el OKR, se procede a de-
cidir la forma como sera comunicado a los equi-
pos dentro de la organizacion. El foco esta en
declarar el objetivo claro, seguido de los tres
resultados claves. Este es un OKR de caracter
aspiracional y no asignado porque hay resulta-
dos claves que estan orientados a futuro con lo
cual es posible que ciertos aspectos no lleguen
a cumplirse al 100%. Por ello, el seguimiento
de los OKR se realizara de manera semanal,
indicando el porcentaje de avance y puntaje.
Los OKR estaran visibles y se presentaran al
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Tabla 1
Requisitos o caracteristicas de los OKR
Objetivo/ Resultado  Descripcion Tipo de Requisitos
clave métrica
Objetivo Crear una propuesta de valor factibley ~ Accién El objetivo es claro, concreto, retador e inspirador.
real expresada en un modelo de negocios
digital de venta de bicicletas, repuestos
y accesorios
Resultado clave Disefiar un modelo de negocios completo Resultado ¢ Agresivo yrealista. Impulsa a disefiar un
de lienzo de Canvas en los proximos 3 modelo de negocios sobre el cual no se tiene
meses. total conocimiento.
¢ Medibley verificable. El lienzo es la herra-
mienta elegida para representar el modelo de
negocios y la generacion de la propuesta de
valor.
Resultado clave Establecer un método para validar la Accion « Especifico. Determina la manera de validar el
factibilidad del modelo de negocios en modelo de negocios.
5 meses.
Resultado clave Establecer un método para validar la Accién ¢ Agresivo y realista. Solo con la generacién del
factibilidad del modelo de negocios en modelo escrito y fundamentado no se puede
5 meses. crear una unidad de negocios.
Accién « Especifico. Avanzar con laimplementacion del

Implementar la propuesta de valor del

Resultado clave .
proyecto una vez validado.

proyecto.

e Agresivo yrealista. Avanzar luego de un mi-
nimo producto viable, es realmente un desafio
parala empresa.

¢ Medible y verificable. Desde el momento en
que la unidad de negocios comienza a comer-
cializar desde la plataforma online.

Nota. Elaboracién propia, 2024.

finalizar cada mes para motivar a alcanzar el
resultado esperado.

Descripcion de las etapas en el Disefio
del Modelo de Negocio basado en Canvas

Se procedi6 con la aplicacion de la metodologia
de Osterwalder y Pigneur (2010) para desarro-
llar los mddulos del lienzo Canvas al modelo
de negocio en estudio. La estrategia de imple-
mentacién consistio6 en el desarrollo de tres di-
mensiones de la metodologia Canvas de forma
mensual, donde se realiz6 el control semanal y
publicacién mensual de los avances para hacer
seguimiento, generar las acciones correspon-
dientes en el caso de incumplimiento, y motivar
a los equipos de trabajo. La tabla 2 incluye las
dimensiones desarrolladas en cada uno de los
meses; sin embargo, en el dltimo mes se pre-
sentaron algunas limitaciones que generaron
retrasos para el desarrollo del hito actividades
y asociaciones claves; no obstante, se lograron
los avances planteados.

Ya definido entonces el objetivo sobre el
cual trabajar se avanza con el primer resulta-
do clave desarrollando las iniciativas; es decir,
las tareas realizadas para conseguir el armado

del modelo de negocios. Estas iniciativas se ca-
racterizan por ser concretas y visibles, se desa-
rrollan de manera semanal y, a medida que se
avanza en el proceso, se producen movimien-
tos en el resultado clave. Se aplica entonces la
metodologia de Osterwalder y Pigneur (2011)
para desarrollar los mddulos del lienzo Canvas
aplicandolos al modelo de negocio en estudio,
empezando con el Segmento de Clientes.

Sin lugar a duda, los clientes objetivo son
los ciclistas que practican el deporte de mane-
ra profesional, si lo hacen de manera recreati-
va, si saben andar en bici, si usan rueditas o si
aprendieron de chicos, si compiten o si su ob-
jetivo es superarse dia a dia pedaleando mas
kilometros. Con respecto a la seleccién del
segmento de clientes y elegir a qué tipo ciclis-
tas se enfocara la propuesta de valor, se rea-
liz6é un estudio entre los usuarios de apps de
ciclismo, foros de Facebook y conversaciones
con duenos de bicicleterias y tiendas online de
venta de repuestos, lo que permitié clasificar
tres segmentos de ciclistas bien diferenciados:
aquellos que compran en bicicleterias o que
compran online, y que llevan el registro me-
diante GPS o una app. Con esta informacién
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se armo la tabla 3 de perfil del cliente con los
principales conceptos de alegrias, frustracio-

Ariel German Primo, Elsi Esmeralda Davila Fiallo

nes y trabajos del cliente.

Tabla 2
Hitos/Dimensiones claves

El mismo proceso se ejecuta para cada uno
de los resultados claves listados en la tabla 2
hasta que se cubren todos tal como lo muestra
la tabla 4, donde se presenta el resultado del

Resultado clave

Hitos - Dimensiones claves Mes 1 Mes 2 Mes 3 Avance trimestre

Disefiar un modelo de
completo del lienzo de
Canvas en 3 meses 2-Propuesta de valor

Puntaje

1-Segmento clientes

3-Canales

4-Relaciones con los clientes

5-Fuentes de ingreso
6-Recursos claves 0.6

7-Actividades claves

o
31
S =
31 o

8-Asociaciones clave
9-Estructura de costos

Estado del resultado

Nota. Elaboracién propia, 2024.

Tabla 3
Disefio del perfil de cliente
Alegrias Frustraciones Trabajos del cliente
Informacion histérica de repuestos Web poco amigable con el usuario Buenos repuestos
Historial de recorridos Repuesto o componente no es el esperado  Conocer recorridos
Comunidad como fuente de informaciéon  Fallas en la entrega Buscan asesorarse en el deporte

Experiencias de compra en los productos Productos sin stock

Qué hacen otros ciclistas en situaciones similares

Nota. Elaboracién propia, 2024.

Tabla 4

Metodologia de negocios Canvas

Dimensiones

Resultado de la implementacion

Segmento de
clientes

Propuesta de
valor

Canales de
distribuciény
comunicacion

Con respecto ala seleccién del segmento de clientes, el modelo de negocios se enfoca en:

o Ciclistas que compran en tiendas fisicas. Ademas de comprar en las tiendas fisicas reciben informacion por redes
sociales como Instagram y Facebook.

» Ciclistas que compran online. Clientes que generalmente investigan y tienen conocimiento respecto al cambio que
desean realizar.

o Ciclistas que llevan registro. Independientemente de la manera en que realizan cambios en su bicicleta, generan
informacién de cada salida y la registran con un GPS o con alguna app.

La propuesta de valor definida es: ;El compaiiero en linea de cada ciclista! y esta focalizada en:

» Comunicar beneficios del deporte al aire libre, capacitacion sobre el uso y requisitos para subirse a una bicicleta,
ventajas de realizar mantenimientos preventivos; los lugares y paisajes que se pueden conocer.

» Servicio de atencién personalizada online, con un técnico especialista que brinde asesoramiento ante cada consulta
realizada por los canales de atencién.

¢ Seguimiento de la compra desde la solicitud del pedido hasta la recepcion de la mercaderia.

¢ Envio gratis de los pedidos y obsequios ante cada compra.

» Disponibilidad del stock de mercaderia que se ofrece al cliente en el sitio online; es decir, que forma parte del servi-
cio, garantizar disponibilidad de inventario.

Los canales a los que apunta el modelo y que se comunican con el segmento de mercado son:

o Plataforma web de la empresa, de facil acceso desde PC y celulares; tutoriales y acceso al blog de la comunidad para
interactuar con diferentes usuarios y servicio de notificaciones para que se mantenga actualizado sobre novedades
y precios.

o Version app de la plataforma.

o Lasredes sociales como canal de comunicacion, venta y servicio de atencién al cliente.

¢ Unsalén de exposicién donde los clientes pueden disfrutar de un centro de experiencias para vivir la usabilidad y
funcionalidad.
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Dimensiones

Resultado de la implementacién

Relaciones con
los clientes

Fuentes de
ingresos

Recursos claves

Actividades
claves

Asociaciones

clave

Estructura de
costos

La empresa se relacionara a través de redes sociales, foros, grupos, y comunidades, ofreciendo calidad, precio diferen-
ciado, servicio de suscripcion mensual, anual, y asesoria de manera diferencial para generar una ventaja competitiva.

Los ingresos se generan producto de las ventas de los repuestos, componentes y bicicletas. Los clientes premium gene-
ran ingresos con la suscripcion al servicio mensual o anual y el servicio de asesoramiento personalizado.

Los recursos claves permitiran a la empresa relacionarse con los diferentes segmentos de clientes

 Fisicos. Almacén de mercaderia, siendo este una ventaja competitiva al disponer de inventario; vehiculos parala
distribucién; infraestructura IT

* Econdmicos. Financiamiento de la empresa matriz para la ejecucion del proyecto; acuerdos comerciales con pro-
veedores que permitan ofrecer créditos a los clientes; suscripcién premium

 Intelectuales. Bases de datos con informacion de cada cliente que confie en la propuesta y registre sus datos perso-
nales como el de sus recorridos.

» Humanos. Técnicos especialistas en bicicletas y componentes, profesionales tecnolégicos; generadores de conteni-
do enredes sociales.

Se realizan actividades que resuelven problemas para los clientes que deciden adquirir productos para el ciclismo a
través de Internet, incursionando de esta manera en la categoria de plataforma/red donde cobra relevancia que la web
sea simple y facil de navegar como parte de a experiencia de usuario. Las redes sociales y la manera de gestionarlas y
promocionarlas también forman parte del desarrollo de este médulo.

Crear alianzas se vuelve estratégico para el desarrollo de la nueva unidad de negocios; en este sentido, es importante
asociarse con:

e Grandes proveedores de bicicletas, repuestos, componentes

¢ Proveedores de indumentariay accesorios para el ciclismo

 Soluciones tecnoldgicas que incrementen la calidad del servicio a los clientes
¢ Los promotores de la unidad de negocios en las redes sociales

Los costos asociados al modelo son:

» Variables para la comercializacién de los productos de ciclismo.

« Fijos paralos recursos clave asociados al desarrollo y mantenimiento de la plataforma web, gestion de redes,
infraestructura IT, costos en capital humano de las diferentes areas del negocio.

Nota. Elaboracién propia, 2024.

Figura 1
Representacion de.

[ modelo de negocios en el lienzo de Canvas

Socios claves

~ Proveedores de
bicicletas

~ Proveedores de
repuestos

~ Proveedores de
accesorios

Actividades claves Relacion con clientes:

" Segmento de clientes
-

Propuestade Valor :’;ﬂ
L

- Plataforma web y app A ~ Perfil de cliente personalizado | = Influencers Ciclistas que compran
- Redes sociales como promocion - Envios seguros a domicilio - Comunidad en la propia en tiendas fisicas. =
- Asesoramiento en linea plataforma - Ciclistas que compran Online
- Acceso al historial de comprasy | = Tutoriales con feedback al | = Ciclistas que llevan registros
rutas cliente

~ Alertas de recambio

~ Manuales y compatibilidad de
repuestos y componentes

- Integracion con GPS y app

Recursos claves Canales

Depdsito de mercaderia Salon de exposicién
Infraestructura IT - Plataforma web y app
Acuerdos con marcas de bicicletas - Redes sociales

Base de datos de clientes
Técnicos ciclistas
Asesores tecnolégicos

Estructura de costos

- Infraestructura IT
- Capital humano

- Bicicletas

- Repuestos

- Componentes

- Accesorios

Fuentes de ingresos

- Suscripciones mensuales y anuales
~ Venta de productos y servicios
- Servicio de asesoramiento personalizado

Nota. La figura describe el nuevo modelo de negocio desarrollado para la comercializacion de repuestos y bicicletas disefiado a partir de

la implementacion de la metodologia OKR. Elaboracién propia, 2024.
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andlisis de las nueve dimensiones del analisis
de Canvas, y la figura 1 donde estos se organi-
zan en la presentacion grafica.

DISCUSION

Este trabajo significé el desafio de extender
empiricamente el trabajo de Merlo (2022). Su
originalidad consiste en aplicar la metodologia
de los OKR de una manera diferente a la que
se utiliza generalmente al desarrollar e imple-
mentar los pasos para generacién del objetivo y
resultados clave de la nueva unidad de negocios
de la empresa. De esta manera, el objetivo esta
orientado alo que realmente importa, es simple
de entender, transparente y de facil seguimien-
to, asi como también los resultados claves son
especificos, con fecha limite, agresivos, realis-
tas, medibles y verificables. Se verifica que esta
metodologia es adaptable y puede ser utilizada
en varios tipos de industrias (Cardoso, 2020), y
que no existe limitante para la aplicacion de los
OKR en las empresas de los diversos sectores
de la economia (Anatolyevna et al, 2020). Este
estudio también es respaldado por Pomares
Pacheco (2021) donde menciona que los OKR
son una herramienta para que organizaciones
de diferentes sectores y tamafnos mejoren su
desempeno. OKR puede ser aplicados a micro
y pequeflas empresas, obteniéndose mejoras
significativas en sus procesos, asi como tam-
bién puede ser utilizado por emprendedores y
para el desarrollo de nuevos negocios (Moraes
Magalhdes et al., 2021).

Se buscaba responder la pregunta de si
OKR (Doerr, 2017) y Canvas (Osterwalder et
al., 2014) pueden ser usados por pequeiias em-
presas en América Latina y, en caso de usarlos
como el costeo ABC que es una herramienta
popular (Vicente Bejarano, 2023), ;qué efec-
tos positivos se observan? Se aporta una com-
binaciéon de herramientas que enriquecen los
trabajos de Gamarra Montoya (2022) y Tinco
Rojas (2022) al argumentar que OKR y Canvas
tienen potencial de mejorar la productividad
y conexion con clientes (Mendoza Mendives,
2022) en una pequefia empresa de caracter fa-
miliar (Sanchez-Sanchez et al., 2020) ubicada
en Cérdoba (Argentina) que califica como eco-
nomia regional en América Latina (Tinco Rojas,
2022).

Previo al establecimiento de los OKR es
importante definir cual es el propdsito de mas
largo plazo y la cultura de la nueva unidad de
negocios, de manera que permita proponer
nuevas formas de comercializacién acordes a
los cambios del mercado, por lo que la defini-
cion de la misién forma parte del proceso, esta
planteada como fundamental al inicio del pro-
yecto y se declara de manera escrita. Al respec-
to, Cardoso (2020) sefiala que la mision es la ra-
z6n de existencia de una determinada empresa
y se debe declarar y comunicar para lograr el
éxito a largo plazo.

La propuesta de una metodologia para el
disefio de los propios OKR adaptados a la reali-
dad de la empresa es el primer paso para que la
implementacién de la herramienta sea efectiva.
Una investigacion de Beaussart (2021) sefiala
que el primer paso hacia implementaciones exi-
tosas de sistemas de establecimiento de objeti-
vos OKR es la creacién de los propios OKR. La
propuesta metodolégica para la creacion de los
OKR en esta investigacién combiné elementos
como la alineacién de la gerencia, la comunica-
cion, la creacién de un ambiente que permite
participacién creativa de todos los empleados
de la empresa, dan inicié al proceso de crea-
cion del objetivo y resultados claves. Contero y
Martin (2020), en las recomendaciones para la
implementacién exitosa de los OKR, destacan
cuatro superpoderes: foco, trabajo en equipo,
responsabilidad y exigencia. En ambos trabajos
se sefiala el trabajo en equipo como un factor
relevante para la creacion de los OKR.

El disefio del modelo de negocio en junto
con su gestion estratégica es clave para todas
las empresas, ya que permite la creacién de va-
lor al estar bien enfocados en la necesidad del
cliente y en los intereses particulares de la em-
presa (Mendoza Mendives, 2022). De la misma
manera, Llorens Bueno (2010) sefiala que para
que una empresa alcance el éxito, no es sufi-
ciente contar solo con el disefio de un buen mo-
delo de negocios, sino que debe estar soporta-
do por una buena gestién estratégica y, cuando
esto ocurre, se puede generar una ventaja com-
petitiva respecto a la competencia. Es entonces
donde el primer resultado clave de este estu-
dio coincide con el disefio del modelo de nego-
cios; el cual es disefiado pensando en aprove-
char recursos disponibles, creando alianzas
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estratégicas con proveedores repuestos y dise-
flando un canal digital que permita tener una
experiencia mas cercana con el cliente. Este ulti-
mo aspecto es considerado fundamental ya que,
como sefialan algunos estudios, los modelos de
negocios basados en el e-commerce generan una
ventaja competitiva en el sector donde com-
piten al tener una relacién mas cercana con el
cliente (Gamarra, 2022) esto permite, a su vez,
tener una mejor comunicacién con los clientes
y mas personalizada (Jones et al, 2016). En el
mismo orden de ideas Ochoa (2019), también
sefiala la conexion emocional que se crea al
existir una asesoria personalizada y profesio-
nal motivando, de esta manera, la compra pro-
ducto de la mejora de la experiencia del cliente,
lo que luego se traduce también en una mejo-
ra de la rentabilidad de la empresa (Figueroa
Gonzalez, 2015).

Otro elemento interesante del proceso es
que durante el desarrollo se fueron aplicando
en tiempo real los OKR para el disefio del mode-
lo de negocios, pudiendo comprobar la funcio-
nalidad de la herramienta durante el transcur-
so del proyecto. En este sentido, cabe resaltar
que los OKR (tal como lo sefiala or Beaussart,
2021), son un proceso flexible que permite a los
empleados comprender cdmo su trabajo se re-
laciona con el objetivo general de la empresa.

Durante el proceso de desarrollo del mo-
delo a través de la metodologia de OKR, los co-
laboradores destacan la flexibilidad de la he-
rramienta al permitir ajustar los resultados si
estos no son alcanzados. Esto coincide con lo
seflalado por Doerr (2017), al indicar que los
OKR permite que las empresas y sus objetivos
a nivel empresarial e individual puedan adap-
tarse a los cambios en el entorno. Sobre este as-
pecto Niven y Lamorte (2016) destacan que la
metodologia OKR se basa en una comunidad co-
laborativa, y que las principales caracteristica
del sistema de gestion es que es bastante flexi-
ble (como se cit6 en Pomares Pacheco, 2021)

CONCLUSIONES

Luego de meses de trabajo con el equipo di-
rectivo y gerentes, se llega a la conclusién que
cumpliendo con los pasos de la metodologia
OKR es posible disefiar el modelo de negocios
en el tiempo establecido y el objetivo es alcan-
zado, inclusive en una PYME argentina.

Entre las etapas importantes y claves del
estudio se encuentra la generacion de lluvias
de ideas, por ello es fundamental que los lide-
res puedan transmitir el sentido al que se quie-
re llegar; es decir, que se puedan disefiar las
preguntas claves que van a guiar el proceso de
generacion de los OKR.

Queda evidenciado que la concentraciéon y
el compromiso con las prioridades son una he-
rramienta de comunicacién precisa que coor-
dina y conecta para trabajar en equipo, dada
la transparencia que promueven y el modo en
que vincula a los colaboradores con el objetivo
estratégico de la empresa, de manera que im-
plican a todos con los objetivos. Al realizar el
seguimiento de las responsabilidades con re-
visiones periddicas y monitorear el avance, se
tiene la flexibilidad para realizar cambios so-
bre la marcha. En definitiva, la ambas herra-
mientas motivan para hacer incluso mas de lo
que en principio se cree posible.
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