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Resumen

Estamos inmersos en la economia de la reputacién y los intangibles,
un nuevo contexto empresarial donde el éxito de las organizaciones
viene determinado por su visién de creacién de valor compartido y de
largo plazo en los entornos en los que operan. En este contexto, el
propésito se ha convertido en la palanca motora para generar
adhesiones e identificacion por parte de los distintos grupos de interés
y orgullo de pertenencia en los empleados, en torno a un mismo
sistema de creencias y valores compartidos; y se consolida como
fuente no copiable, de diferenciacién competitiva y como plataforma
de generacién de confianza que construye lealtad y recomendacién.

El presente articulo analiza el rol estratégico, transformador y
movilizador del propésito, su impacto en la buena reputacién y el
negocio; y presenta a través de datos empiricos las razones por las que
es tan relevante construir en la actualidad empresas sostenibles con
fuerte sentido de propésito que generan admiracién, respeto y confianza
por parte de sus grupos de interés y de la sociedad en su conjunto.

Palabras clave

Propésito corporativo, contribucién, impacto positivo, legado, reputacién,
confianza, legitimidad, diferenciacién, economia de la reputacion,
economia del propésito, orgullo de pertenencia, lealtad, recomendacién a
terceros.
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! Brand Finance (2017). Global Infangible

Financial Tracker.

Economia de la reputacion
y los intangibles

Actualmente nos enconframos inmer-
sos en un nuevo ciclo econémico al
que podemos denominar «economia
de la reputacion y de los intangi-
bles»; un nuevo contexto que se ca-
racteriza por el incremento del valor
de los intangibles dentro de las orga-
nizaciones. Hoy, si tomamos como
referencia al conjunto de todas las
empresas, en fodos los sectores de
actividad, en todo el mundo, en torno
al 50% del valor y del riesgo residen
en sus recursos y activos infangibles,
alcanzando hasta el 80% en algunos
sectores mds innovadores, como el
fecnolégico, farmacéutico o el ocio y
enfrefenimiento’, tal y como indican
los resultados anuales del Global In-
tangible Financial Tracker de Brand
Finance.

Este nuevo ciclo econémico requiere
un nuevo modelo de hacer empresa

Grdafico 1. La economia de los intangibles
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Valor empresarial total 2001 - 2016 (%)
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FUENTE: Brand Finance, 2017.
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capaz de restablecer el equilibrio
adecuado entre la generacion de
confianza y la legitimidad social, asf
como identificar nuevas fuentes de di-
ferenciaciéon que sean duraderas en
el tiempo y capaces de sustentar un
modelo econémico y empresarial sos-
fenible en un mundo digitalizado y
globalizado. Es en este confexio,
donde el proposito corporativo emer-
ge como el concepto de referencia
cuando se habla de establecer una
diferenciacion no copiable y de
avanzar en el rol esencial de la em-
presa en la sociedad.

En los dltimos afios hemos observado
el crecimienfo exponencial de esfe
concepfo como una de las priorida-
des clave de los directivos en todo el
mundo. De hecho, este ha sido uno
de los temas principales del Foro Eco-
nomico Mundial, protagonizando, o
su vez, el llamamiento a los lideres
empresariales de fodo el mundo que

Activos intangibles
(52%)

Activos tangibles
(48%)

2014 2015 2016



ha hecho el presidente de Blackrock,
uno de los principales fondos de in-
version a escala global. Se requiere
que los CEO repiensen el rol de sus
empresas, su confribucién social y su
legado. Si tomamos como referencia
las mayores empresas, vemos un cre-
cimiento imparable del nomero de
empresas que han definido su propé-
sito, alcanzando a su préctica totali-

dad (gréfico 2).

Hoy los ciudadanos exigen compa-
filas capaces de generar beneficios
econémicos y al mismo fiempo mejo-
rar las condiciones econémicas y so-
ciales de los ferritorios en los que
operan?. Segun los resultados del es-
tudio Meaningful Brands 2017, de
Havas Group, sobre marcas relevan-
tes, el 82% de la poblacion mundial
estd de acuerdo con esta afirmacion.
Aunque concluye que solo en el 39%
de los casos se considera que las or-
ganizaciones frabajan duro para me-
jorar la calidad de vida y bienestar
de las personas, y que a los personas
no les importaria que desapareciesen
el 76% de las marcas. El equilibrio
empresasociedad es posible, pero
requiere de empresas sosfenibles,
con fuerte sentido de proposito.

En los dltimos afios la praxis académi-
ca y empresarial nos ha demostrado
que las fuentes de generacién de vo-
lor residen en dos palancas claves.
Por un lado, su capacidad para cons-
fruir una diferenciacién no copiable y
por ofro en su habilidad para generar
confianza y legitimidad.

la herramienta de gesfion organizati-
va para conseguir una diferenciacion
no copiable es la formulacion del pro-
pdsito y su aclivacién en actitudes y
comportamientos de apoyo, por parte
de todos sus grupos de interés, gra-
cias a la marca corporativa. En el
caso de la confianza y la legitimidad
la palanca de gesfion es la reputa-
cién. Asi, arficular la organizacién en
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Grafico 2. La practica totalidad de las mayores empresas
han definido su propésito corporativo
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FUENTE: Fortune 500 Statements; recogido en www.missionstafemens.com.

torno a su verdadera razén de ser, su
propésito, es el primer paso para ga-
rantizar el éxito de cualquier proyecto
empresarial que sea capaz de cons-
fruir de forma equilibrada diferencio-
cion y legitimidad.

El propésito corporativo
como palanca

de diferenciacién y de
generacion de confianza

las fuentes de diferenciacion ya no
estan en los producios o los servicios,
que se pueden copiar facilmente®,
sino en la marca corporativa® y, mds
concrefamente, en los valores asocio-
dos a ella’. No importa tanfo qué ha-
ces sino quién eres, como eres y por
qué haces las cosas de forma diferen-
fe a los demas®. la marca se convierte
asi en una herramienta estratégica de
maxima importancia al comprenderla
como la expresién del proposito de
la organizacion: el eje vertebrador

2 Havas Media, 2015; BBMG & GlobeScan,
2015, 2016; Edelman, 2015, 2016;
ClobeScan et al,, 2016.

3 Fombrun, 1996; Carreras et al., 2013; Van
Riel, 2012; Alloza, 2012; Alloza, 2015;
Guash et al., 2015.

4 Schultz et al., 2005; Hatch & Schultz, 2010;
Alloza, 2015.

5 Arthur W. Page Society, 2016; Corporate
Excellence, 2016.

¢ Sinek, 2013.
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7 Weber Shandwick, 2011; Alloza, 2015;
Reputation Institute, 2015, 2016.

® Hatch & Schultz, 2010: 52.

? Hatch & Schutlz, 2010; Ind et al., 2013;
Alloza, 2010, 2014, 2015, 2016.

10 Arthur W. Page Society, 2012; Corporate
Excellence, 2013.

" Van Riel, 2012.

12 Peters & Waterman, 1992; Garcia & Dolan,
1997; Arthur W. Page Society, 2012; Boria-
Reverter ef al., 2013; Corporate Excellence,
2013.

13 Hatch & Schultz, 2010; Alloza, 2010,
2014, 2015.

4 Hatch & Schultz, 2010; Ind, 2007; Alloza,
2010, 2014, 2015.

15 Hatch & Schultz, 2010; Ind, 2007; Ind
etal., 2012;: Ind et al., 2013: Alloza, 2016.
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de la cultura corporativa y de la estro-
tegia de narrativa de la compaiiio, y
la plataforma de relacién con todos
los grupos de interés.

Hasta los afios 90 del siglo pasado,
las organizaciones se han gestionado
déndole maximo valor al producto o
servicio, elementos que eran diffcil
mente copiables, explicando asi por
qué los activos tangibles represento-
ban en ese ciclo econdémico el 80%
del valor de las empresas; pero si
bien hoy las decisiones de compra si-
guen siendo motivadas por la diferen-
ciacién percibida, esta diferenciacion
ya no reside en los productos o servi-
cios sino en la forma de ser, en los va-
lores y creencias de la empresa que
comercializa esos productos y servi-
cios’. las personas no adquieren pro-
ducfos v servicios por sus caracteristi-
cas sino por lo que significan: la
gente no solo compra cosas por lo
que pueden hacer, sino por lo que sig-
nifican |...) Un Volvo =Seguridad-, un
BMW —placer de conduccién— efc .

El proposito es la piedra angular de
cualquier proyecto empresarial ya
que te permite expresar a fravés de la
marca corporativa, quién eres, para
qué estés en el mundo, cudles son tus
valores, cudl es tu contribucion y pro-
mesa, es decir, aquello que nos hace
Gnicos v que nos define’. Es la plato-
forma a través de la cual se materiali-
za la identidad de la organizacién y
las creencios de esfa' posibilitando
que los distintos grupos de inferés, fan-
fo los empleados como clientes y ofros
grupos de interés, se sienfan idenfi-
ficados con esos valores y por ese
motivo decidan comprar producfos,
invertir, venir a trabajar, hablar positi-
vamente, recomendar a ferceros, dar
le el beneficio de la duda en caso de
crisis, defenderla en las redes socia-
les, etc. Enfender la marca corporati-
va como herramienta para activar el
negocio a fravés de la definicion del
propdsito de la organizacién vy los va-

lores corporativos es fremendamente
poderoso; ya que actia como meca-
nismo principal para alinear'" a toda
la organizacion bajo el mismo siste-
ma de creencias y valores comparti-
dos'?, fortalece el orgullo de pertenen-
cia y la reputacion interna.

la marca debe ser entendida como
algo indisolublemente unido al propé-
sito, como la esencia de la organiza-
cién que se materializa en la cultura
corporativa, en los comportamientos
de los empleados, de la organiza-
cién y que cobra vida en todos vy
cada uno de los punfos de confacto
que los grupos de inferés fienen con
nuestra empresa'®. De esta forma, la
responsabilidad de dar vida al pro-
posito se extiende a lo largo de toda
la organizacion, a todos los puntos
de contacfo v, en especial, a los em-
pleados y clienfes actuales que se
convierfen en los principales prescrip-
fores para los no clientes, son los me-
jores embajadores de la empresa y
los agenfes de comunicacion mas efi-
cientes y eficaces.

Los estudios desvelan que las marcas
corporativas son mucho mds efectivas
cuando forman parte del codigo ge-
nético de las empresas, cuando estéan
construidas en base a su proposito o
identidad  (términos  sindnimos  para
nuestro objefivo de gestion)'™, ya que
imitar un sistema de significados de
valor (forma de ser, caracteristicas
de los empleados, esfilo de lideraz
go, calidad de los relaciones, etc.) es
enormemente complejo; de ahf la re-
levancia del propésito, identidad y
marca corporativa como fuente de di-
ferenciacion competitiva y sosfenible
a lo largo del tiempo™.

Esta forma de enfender el proposito
supone concebirlo como una herro-
mienta para impulsar el cambio cultu-
ral y organizativo. Esta perspectiva
enfiende que el propdsito no es solo
una herramienta de control para que
la alta direccién de la organizacién



pueda orquestar el tipo de actitudes y
comportamientos que desea por parte
de los empleados vy alinearlo hacia la
misma direccion, sino que seria resul-
tado de un diglogo dindmico y en
constante consfruccién enfre los distin-
fos grupos de inferés, fanfo infernos
como externos, en torno a un mismo
sislema de creencias compartidas en
el que fodos se sinfiesen identificados.

En esfe sentido, el propdsito no se
define para nuestros grupos de inte-
rés sino con ellos, solo de esta forma
es capaz de inspirar las actitudes y el
quehacer diario de todos sus emplea-
dos'®.

En el gréfico siguiente (gréfico 4) ex-
plicamos el método para definir un
proposito activador de comportamien-
fos favorables: foda organizacién de-
fine su «querer ser, es el suefio, la
ambicién y el legado de sus lideres,
pero esfe «querer ser» solo activard
comportamientos favorables si  estd
alineado con el «deber ser; es decir,
los valores vy expectativas de sus gru-
pos de inferés. Ambos circulos deben
complefarse con el andlisis del «poder
ser», en un mundo de hipertranspa-
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Grafico 3. Identidad corporativa: propésito, valores, vision,
mision y creencias

Identidad

corporativa

Lo que nos hace dnicos

Nuestras creencias

Nuestros valores

Nuestro propésito

Nuestras acciones

FUENTE: Corporate Excellence adapiado de Arthur Page Society, 2012.

rencia debemos analizar nuestras ca-
pacidades v fortalezas objetivas para
asegurar que podremos entregar nues-
fra promesa. En el centro de los fres
circulos esta el «ser de la organiza-
cion, su identidad y proposito.

Grafico 4. El propésito se define con nuestros grupos de interés
para activar sus comportamientos

QUERER
SER

FUENTE: Adaptado de Esencia de Marca. Mary Jo Haich & Majken Schuliz, 2010 y Experiencia BBVA, 2013.

16 |nd, 2007; Hatch & Schultz, 2010; Ind

etal, 2012; Van Riel, 2012.
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17 Olcese Santonja, 2009; Sampedro, 2009;
Porter y Kramer, 2011; Barfon, 2011; Polman,
2011; Felber, 2012; Zamagni, 2013.

18 Alloza, 2012: 34.

Este proceso se consfruye de denfro
hacia fuera; es decir, nace de un
andlisis profundo de la identidad his-
térica/fundacional, de los valores y
creencias que guian el comporta-
miento de la empresa, de sus lideres
y de fodos sus empleados.

El contexto social que hemos descrifo
defermina que el propésito de las or-
ganizaciones tiene que redefinirse
hacia la generacion de valor compar-
tido'. Los ciudadanos exigen empre-
sas con propdsito social, empresas
que contribuyan de forma positiva en
los enfornos en los que operan vy solo
estan dispuestos a apoyar y recomen-
dar a aquellas empresas que perci-
ben como diferentes y, por tanto, me-
jores que las demds'®.

las organizaciones tienen el refo de
diferenciarse, pero también de recu-
perar la confianza de la ciudadania.
Afo tras afo, los resultados del Ba-

Grafico 5. El propésito corporativo,
palanca para impulsar la confianza

rometro de Confianza de Edelman, el
mayor estudio internacional que mide
la confianza que los ciudadanos fie-
nen hacia las instituciones, resalta la
crisis de confianza en la que estan in-
mersas las organizaciones. la edi-
cién de 2018 presenta una ventana
de oportunidad para las empresas,
se ve un cierto crecimiento en la con-
fianza que despiertan las empresas,
y como las expectativas de la pobla-
cién hacia el comportamiento de es-
fos son cada vez mas elevadas y mas
sociales.

Es aqui donde cabe resaltar el rol
del proposito corporativo. La investi-
gacién global que redliza la consul-
tora briténica, GlobeScan ha demos-
frado que contar con un propésito
claro es, después de la honestidad y
la transparencia, una palanca funda-
mental para generar confianza en
los ciudadanos.

Atributos que impactan en la confianza: Atributos que impactan en la confianza: E—
Todas las empresas Espaiia 3
-
Desempeiio vs. Importancia, 2016 Desempeiio vs. Importancia, 2016
‘k PRIORIZAR CONSOLIDAR ‘\ PRIORIZAR CONSOLIDAR
o Ser honesto Ser honesto
e infegro e integro
.
Ser Tener un
medioambientalmente propésito
sostenible o Tener un propésito) Apoyar Sorporativof
° corporativo @ st gl“G .« Ofrecer productos y servicios
» . de calidad y a buen precio
'§ * g)efrsgﬁ&gg)d‘ff:g; serr:é?éos '§ Ser medioambientalmente
-] Y P! ] sostenible
] s
o o
E * £
Apoyar Tratar bien a .
a las ONG los empleados .
Tratar bien a
los empleados
.
Ser innovador ® Gep
* Crear empleo empleo
Ser innovador ®
3.1 > 3.7 2.4 >» 3.5

Desempefio

FUENTE: GlobeScan, 2017.
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Son 5 pasos que empiezan por la de-
finicion v activacion de la identidad y
propdsito de la organizacion.

No es de extrafiar, por fanto, que
este sea el primer paso de la hojo de
ruta de la gestion integrada e infegral
de los infangibles que promueve Cor-
porate Excellence — Centre for Repu-
fafion Leadership para conseguir dife-
renciacion vy legitimidad.

Grafico 6. Hoja de ruta de la gestién integral e integrada
de los intangibles
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EPUTACION CORPORATIVA. A 4
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\.
KNOW-HO! RESARIAL DESARROLLADO MAS DE 15 ANOS DE EXPERIENCIA EN LA GESTION E IMPLEMENTACION EFICAZ DE LOS ACTIVOS Y RECURSOS INTANGIBLES
FUENTE: Corporate Excellence — Centre for Repututation Leadership.

Las empresas
con propésito obtienen
mejores resultados

las empresas més exitosas son las
que posicionan en el cenfro de su
estrafegia como ejes vertebradores
sus principios y valores. Los estudios
de Mackey y Sisodia'?, bajo el mo-
vimiento capifalismo consciente,
fambién han demostrado que el des-
empefio de empresas con claro sen-
fido de proposito mejoré de 1996 a
2013 en 10 veces el desempefio

medio del S&P 500. Lo que permite
concluir, una vez més, que un pro-
posito poderoso bien comunicado
permite mejorar el desempefio finan-
ciero®.

la Teorfa de los Circulos de Oro de
Simon Sinek esfablece, a su vez, que
podremos conseguir un mayor alcan-
ce de todo lo que nos propongamos
si nos cuestionamos siempre el por-
qué, después el cémo y por Ulimo el
qué hacemos. El primer paso, en sin-
fonia con las premisas compartidas
hasta ahora, y de acuerdo con esta

19" Mackey & Sisodia, 2013.

20 Segln IMD y Burson Marsteller (2010), a

partir de una encuesta a més de 200 empresas,
un proposito poderoso bien comunicado permite
mejorar el desempefio financiero hasta en un
17% de los casos.
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21 Peters & Waterman, 1992.

2 Pefers y Waterman situaron ya en la década
de los 80 a los valores en el centro de su
Modelo, haciendo énfasis en la importancia
estratégica de los mismos para desarrollar o
implementar cualquier proyecio empresarial con
éxito: Todas las empresas sobresalientes que
hemos estudiado saben perfectamente qué es lo
que se proponen y se foman en serio el proceso
de la formulacién de valores.

Grdfico 7. Teoria de los Circulos de Oro

POR QUE

cOMO

FUENTE: Sinek, 2013: 61.
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feoria, es entender muy bien por qué
hacemos lo que hacemos; es decir,
saber y conocer con claridad nuestro
proposito, creencia o la causa que
perseguimos. Los como serfan las ac-
ciones que realizamos para ejecutar
nuestras creencias; cémo hacemos
las cosas para que se perciban de
una manera diferente. Y el qué serian
las cosas que hacemos, nuesfra pro-
puesta de valor; es decir, los produc-
fos y servicios que ofrecemos. Explica
Sinek que de forma habitual las orga-
nizaciones v las personas se comuni-
can y actian desde fuera hacia
adenfro, desde sus qués, y no al re-
vés, desde dentro hacia fuera, desde
sus porqués. Cuando en realidad son
los porqués los que realmente consi-
guen movilizar a las personas.

las investigaciones de Collins y Po-
mas [1994), recogidas en la obro
Build to Last —construidas para perdu-
rar, en espafol-, coinciden, también,
con esfas ideas al demostrar que las

organizaciones mds exitosas son las
que han esfablecido en el nicleo de
cualquier decisiéon estratégica la ra-
zén de ser de lo organizacién, su
propdsito y sus valores. El modelo
«yinryan de la vision», es, segin estos
investigadores, el que permite que las
organizaciones perduren en el fiem-

po (gréfico 8).

la importancia de vertebrar la organi-
zacién en forno a una serie de valo-
res compartidos quedé reflejada en
el Modelo de las 7-S de Peters y Wa-
terman?', también conocido como el
Modelo de McKinsey. El Modelo re-
cogido en la obra £n busca de la ex-
celencia, establece los siete elemen-
fos que aseguran que una empresa
sea excelente?: variables hard, mdas
fangibles y cuantitativas, como la es-
frategia  (strategy), los
[systems), la estructura (structure); y vor-
riables soff, mas intangibles y cualita-
fivas, como el esfilo de liderazgo

sistemas

(style], el capital humano (staff], las

Grafico 8. Modelo Yin-Yan de la visién

Nucleo ideolégico

FUENTE: Planellas & Muni, 2015: 79.



habilidades (skills) y los valores com-
partidos (shared values).

Cuando una organizaciéon define un
propdsito ofrece a las personas que la
conforman la posibilidad de partici-
par en un proyecto de orden superior
y confribuir a algo que vale lo pena®,
desperténdose una de las motivacio-
nes fundamentales del ser humano, la
motivacion frascendente®.

é¢Por qué vertebrarse
en torno a un propésito?

El propésito corporativo es el concep-
fo motor para que fodos estos ele-
mentos (valores, visién, mision, efc.)
sean realmente instrumentos de lide-
razgo. Este es el eje clave que permi-
te vertebrar a toda la organizacion
en tomo a su propdsito que nutre la
estrategia, define la cultura, impacta
en el modelo organizativo, se activa
gracias a la comunicacién y se expre-
sa en fodos los puntos de contacto
con la organizacion.
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Grdfico 9. Modelo de las 7-S

| Liderazgo

Habilidades Capital

humano

Valores
compartidos

Procesos

| Estrategia

FUENTE: Recogido en Planellas & Muni, 2015: 167; y en Fernandez, 2015a: 21.

En el grafico siguiente ilustramos
este rol vertebrador del propésito
(grafico 10).

Grafico 10. La identidad o propésito como fuente
de alineamiento integral

Estrategia

Experiencia
en cada
punto de
contacto

Estructura
organizativa
transversal

FUENTE: Modelo adaptado de Prof. Oriol Iglesias.

Propésito
identidad

Comunicacién

con todos
los S"—’P?S 23 Anderson, 1998; Cardona & Rey, 2003,
de inferés 2008; Seligman, 2011; Gémez, 2013, 2015;

Ferndndez, 2015a.

4 Todos tenemos una necesidad profundamente
arraigada de contribuir ~de dedicar tiempo y
energias a esfuerzos que valen la pena-. Pero a
menudo las empresas dificulian que los
empleados enfiendan la finalidad més amplia a
la que van encaminados sus esfuerzos o vean
cémo pueden afiadir valor de una manera
disfinfiva. Los individuos quieren entender la
finolidad de la organizacién y cémo pueden
confribuir, pero los altos directivos deben liberar
y dar cauce a ese potencial (Robert Simons,
1995; recogido en Cardona & Rey, 2003: 10).

Cultura
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25 EY & Corporate Excellence, 2016: 5; EY &
Beacon Institute, 2016: 3.
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Por su parte, las investigaciones de
EY junto a Beacon Insfitute desvelan
que el propésito corporativo propor-
ciona a las organizaciones cinco
grandes elementos esfratégicos®:

—Claridad  estratégica. El propésito
establece el marco de referencia
para la foma de decisiones de largo
plazo vy permite a la organizacién
frabajar de forma alineada vy frans-
versal.

—Canaliza la innovacion. El proposi-
fo focaliza la energia de la organi-
zacién en lo que es importante e im-
pulsa a las personas a buscar
nuevas soluciones en tormo a lo que
es central para la organizacion.

—Fuerza de transformacion. El prope-
sito impulsa a la organizacion a
fransformarse para ser capaz de al-
canzarlo y dar respuesta al objefivo
compartido.

—Fuerza constructiva. El propésito ape-
la a la necesidad de las personas de
senfir que esfd confribuyendo a lao
comunidad y que es parte de algo
mas elevado y superior. El propésito
rompe las diferencias y establece
lazos de unién en forno al deseo uni-
versal de confribuir a algo mayor.

—Marco de referencia para la cons-
fruccion de alianzas. El propésito es-
fablece puentes de relacién v facili-
fa la creacién de alianzas con ofras

Grafico 11. Implementacién del propésito corporativo:
realidad frente a teoria

N 59

Las organizaciones con un propésito compartido tienen mayores niveles de satisfaccion

de empleados

I 35

Estaria mas dispuesto a recomendar una organizacién con fuerte sentido de propésito

I 64

El esfuerzo de transformacién organizacional tendrd mayor éxito si estd integrado

en torno a un proposito

. 54

Una organizacién que cuenta con un propésito compartido tendré mas éxito en sus

esfuerzos de transformacion

I 81

Las empresas lideradas por un propésito ofrecen productos y servicios de més calidad

I 30

Las organizaciones con un propésito compartido tienen mayores niveles

de satisfaccion de clientes

" so

Nuestra estrategia organizacional refleja nuestro sentido de propésito

— 40

Mi organizacién tiene un fuerte sentido de propésito compartido

R 46

Existe una desconexién en torno al propésito entre los altos directivos

y los empleados de base

A 3s

Nuestros empleados tienen una clara comprensién del propésito corporativo
y un alto compromiso con nuestros valores y creencias centrales

—— a7

Nuestro modelo de negocio esté alineado
con nuestro propésito corporativo

FUENTE: Harvard Business Review, 2016: 2.

- Teoria - Realidad



organizaciones en base de un mis-
mo sisfema de principios y valores
compartidos.

No obsfante, cabe destacar que lo
investigacion empirica ha demostra-
do, al mismo tiempo, que la imple-
mentacién real es deficiente en mu-
chas empresas. Asi, solo el 46% de
los ejecutivos confirman que el pro-
pésito es clave en el proceso de
toma de decisiones; y solo en la mi-
tad de los casos el propésito esta
alineado con la estrategia global de
la organizacion.

Se buscan empresas con
fuerte sentido de propésito

las compaiiias en las que puede con-
siderarse que existe un fuerte senfido
de propdsito son aquellas que fienen
productos y servicios que conectan
con las necesidades de las personas
en fodo el mundo, que generan un im-
pacto social o medioambiental positi-
vo, que se involucran en los comunida-
des en las que operan estableciendo
alianzas con ofras organizaciones,
que fienen una buena repufacion y
que fratan bien a sus empleados.

Lo importante, aseguran los expertos,
es su vinculacion a la creacion de
sentido en las practicas organizativas
y su materializacién como proceso
compartido y cocreado. Carlos Rey,
director de la Cétedra de Direccion
por Misiones y Gobiermno Corporativo
de la Universidad Internacional de
Cataluiia, explica que se frata de que
la misién o propésito de la empresa
traspase las fronteras de la propia or
ganizacién y llegue a los clientes,
consumidores, prescripfores, provee-
dores, accionistas, competidores y el
publico en general [...) No se trafa
de ftransmitir lo que haces sino el
«para qué» de lo que haces™.

Son compaiiias, segun Sinek, que ver-
tebran foda la estrategia en forno a su
porqué, un propdsito, una causa, o
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una creencia superior que da sentido
y significado a lo que hacen?”.

Claros ejemplos de empresas impul-
sadas por un fuerfe sentido de pro-
pésito los encontramos en Unilever,
Patagonia, Zappos o Southwest Airli-
nes. En concreto, Unilever ha demos-
trado en los ltimos afios con datos
concrefos cémo aquellas marcas del
portfolio global de marcas de la or
ganizacion que han sido definidas en
forno a un propdsito crecen en térmi-
nos econdmicos el doble que aque-
llas que no lo tienen.

Desde Corporate Excellence — Centre
for Reputation Leadership, observamos
como a nivel infernacional las empre-
sas que mds esfén avanzando son
aquellas que esfén adoptando el nue-
vo modelo de comunicacion «construir
creencias compartidas»; organizacio-
nes que estan frabajando en la redefi-
nicion de su identidad para fortalecer
el posicionamiento de sus marcas cor
porafivas. En el caso de las empresas
espafiolas fambién se estd avanzando
mucho y empresas como BBVA, Cai-
xaBank, DKV Seguros Médicos, Iber-
caja, MAPFRE, Naturgy, Santander o
Telefénica (citadas por orden alfabéti-
co), estan implantando procesos de
alineamiento en forno a su propdsito.

Un ejemplo concreto y cercano, de
vertebracién en tomo a un propésito
compartido, lo enconframos en Iber-
caja. Esta entidad financiera se ha
somefido a un proceso de redefini-
cién de su razon de ser, teniendo pre-
senfe la triple vertiente entre lo que se
es [en lo que eres experfo como com-
paiia), lo que debes ser (lo que espe-
ran de i fus principales grupos de in-
terés) y lo que puedes ser (la
confribucién e impacto positivo que
puedes ofrecer en los entornos en los
que operas). Asi, y en base a un pro-
ceso profundo de consulta inferna a
empleados y directivos, asi como a
sociedad y expertos, han sido capa-
ces de definir un propésito nico vy di-

Julo 2018

% Rey, 2015: 24.

" Sinek, 2013: 66.
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Grafico 12. Propésito de Ibercaja

PROPOSITO- misién, visién, valores

«Ayudar a las personas a construir la historia de su vida,
porque serd nuestra historia»

MISION

Contribuir a hacer mejor la vida
de familias y empresas,
ayudéandoles a gestionar sus
finanzas ofreciendo un servicio
financiero global personalizado,
que les facilite alcanzar sus
propios objetivos.

FUENTE: Ibercaja, 2018.

28 Van Riel, 2012.
29 GlobeScan & Sustainable Brands, 2016.

% Corporate Excellence, 2016b: 3.
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Ser un banco RCANIA
excelente y mejorar | PROFESIONALIDAD

anticipandonos a las C
necesidades de SOLIDEZ
D

nuestros grupos de APACIDA

VISION ALOR

cada dia, o*- OMISO

interés ADAPTACIO

iberCaja <& A

ferenciador, que inspira y moviliza
una razén aspiracional para existir y
que aporta, al mismo fiempo, un be-
neficio a la sociedad: Ayudar a las
personas a construir la historia de su
vida, porque serd nuesira historia.

Abordar este fipo de proyecfos serd
fremendamente poderoso dado el im-
pacto que el alineamiento inferno y
exferno fiene en el negocio en una
entidad financiera®.

Conclusiones

y recomendaciones

para activar el propésito
corporativo

Las expectativas sobre el rol que de-
ben liderar las organizaciones en la
sociedad son mucho més altas que
en el pasado. Tal y como hemos vis-
fo a lo largo del presente articulo,
hoy los ciudodanos apoyan a las
compaiifas por lo que representan,
mas allé de los productos o servicios
que venden. Quieren empresas que
creen soluciones significativas para
satisfacer las necesidades de la so-
ciedad y que aprovechan su influen-

cia y tamario para el progreso de la
humanidad. Y esa es la gran oportu-
nidad que tienen las organizaciones
y los lideres empresariales: poner en
valor su confribucién real gracias al
alineamiento de su propésito, con las
decisiones y acciones que emprende;
solo asi se consfruyen empresas ver-
daderamente auténticas y sosfenibles.

Para ello, es necesario establecer
procesos de escucha confinua con
empleados, directivos de la organiza-
cion y resto de grupos de inferés. Es-
foblecer este fipo de procesos es
esencial para convertir al propésito,
en un elemenfo integrador y unifica-
dor de toda la organizacion y en una
referencia inferna para orientar los
comportamientos y acfitudes de fodos
los empleados gracias a un sistema
de creencias y valores compartidos.

Llos empleados son el principal grupo
de interés para dar vida al proposito
corporativo.  También, el apoyo vy
convencimiento de la alta direccion
es deferminante para poder crear or-
ganizaciones con un fuerfe senfido
de proposito. Y esa es la principal
responsabilidad que tfienen las orgo-
nizaciones; ese es su legado.

El propdsito ha de aunar valor empre-
sarial con valor social®”. El proposito
debe ser simple y elocuente, poderoso
y realizable, profundo y bésico a la
vez. Y por encima de fodo fiene que
sintefizar la razén clara de por qué la
empresa existe y hace lo que hace.

Un propésito diferenciador y auténtico
ha de responder a la pregunta de si
los grupos de interés echarian de me-
nos a la organizacién si esta no exis-
tiese. Esa es la principal prueba, la
huella insustituible, de que se posee un
gran propdsito en la vida en beneficio
de los demds®. Puede concluirse, de
esfa forma, que el propésito:

—Es la fuente de inspiracion para
proporcionar significados relevan-



Ideas fuerza
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® Las organizaciones han de construirse en base a la definicion de una identidad dnica y diferenciadora
que vaya més alléd de lo meramente econdémico y que esté asociado a un valor superior que dé sentido

al por qué hace lo que hace.

® Los lideres corporativos se enfrentan al reto de articular y renovar el contrato entre la empresa y la
sociedad, de forma que las empresas contribuyan de forma relevante al bienestar social.

e Es crucial que las compaiias cuenten con lideres capaces de inspirar, comunicar y alinear a toda la
organizacién alrededor de un propésito compartido.

® Declarar un propésito y un conjunto de valores es sencillo, pero promulgarlos y llevarlos a la practica en
el dia a dia es mas complejo; requiere ser consistentes en la diversidad de disciplinas y actividades que

desarrolla la empresa.

® Las organizaciones tienen la oportunidad de demostrar y comunicar mejor la autenticidad de su propésito
y poner en valor su contribucién positiva.

® Entre los obstéculos para impulsar este proceso de transformacién y alineamiento destacan la presion
cortoplacista de los grupos de interés, y la falta de objetivos de desempefio y de incentivos alineados
con el propésito y la creacién de valor a largo plazo.

fes a los miembros de una organi-
zacion®.

—Fortalece los lazos que unen a los
empleados de una compania®.

—Dota de un propésito general y de
una justificacién para la propia
existencia de la organizacion. Por
qué y para qué hacemos lo que ha-
cemos y cudl es nuestro lugar en el
mundo™.

—Es considerado uno de los afributos
mas imporfantes para la generacion
de confianza en el &mbito empre-
sarial*.

—Es un mecanismo de confrol para
que la alfa direccién de la organiza-
cién pueda orquestar el tipo de acti-
fudes y comporfamientos que desea
por parte de los empleados™.

—Es el marco de referencia que guia
la esfrategia global de una organi-
zacion, asi como todas las decisio-
nes de negocio®.
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