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El Indice 3D
del Proposito

El indice 3D del Propdsito es una nueva métrica que aspira a integrarse
como un indicador clave que toda organizacion deberia utilizar para
conocer el grado de vivencia del propdsito corporativo, de modo similar
a como se emplean indicadores como el ‘Net Promoter Score’ (NPS)
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1 propésito corporativo es
un elemento esencial de
la cultura organizacional
que ha adquirido gran
protagonismo en el esce-
nario empresarial como
eje clave para impulsar
la transformacion interna
y generar diferenciacion
duradera en el tiempo.

Se trata de un elemento
determinante para el futuro de cual-
quier organizacion, ya que hace re-
ferencia a su razon de ser, a aquello
que explica por qué hace lo que ha-
ce y da fundamento a la estrategia
y a todas las acciones y decisiones
que emprende. Es un elemento que
va mas alla de lo tangible. Sin em-
bargo, aunque no resulte sencillo,
es muy conveniente medirlo, ya que
solo asi se podra conocer el nivel de
fortaleza de un propésito y analizar
a lo largo del tiempo el ritmo de pro-
greso —o de retroceso— en términos
de vivencia interna.

Todas las organizaciones, mas alla
de su sector y de su tamano, tienen
un proposito. Identificarlo requiere
una reflexion y dialogo vivo y dina-

La vivencia del propésito

es lo que se podria denominar

la “medicion interna”

raccion, accion y comportamiento.
Tenerlos en cuenta en el proceso de
definicién del propésito, hacerlos
participes y utilizar herramientas
para fortalecer su grado de adhesion
es la Ginica via para impulsar las ca-
pacidades distintivas de una empre-
sa y fortalecer la cohesion y unidad
de la cultura organizativa.

Cuando hablamos de propésito, no
estamos diciendo que todas las em-
presas tengan que cambiar el mun-
do, sino que realmente sean capa-
ces de definirse en torno a una
causa compartida que las lleve a
impulsar una contribucion signi-
ficativa en los entornos en los que
operan. La fortaleza de un propésito
esta en su capacidad de impulsar
acciones alineadas en una misma
direccién. De ahi la necesidad de
poner el foco, de forma especifica 'y
particular, en la vivencia del propo-
sito de cada organizacion. Es en el
grado de vivencia de un propésito
donde las organizaciones marcan
la diferencia.

LA VIVENCIA

DEL PROPOSITO

Los indicadores ESG, certificaciones
ISO, Great Place to Work o B Corp,
por mencionar algunos, son de gran
ayuda para medir el impacto del pro-
posito, pero no son suficientes para
capturar la vivencia interna del mis-
mo. Por eso, las empresas necesitan
herramientas que les permitan refle-

vestigacién en la mediciéon del pro-
posito impulsada por la Catedra
Direcciéon por Misiones y Propésito
Corporativo de la UIC Barcelona,
de la experiencia en consultoria de
DPMC y de la colaboracién de Cor-
porate Excellence — Centre for Re-

del propdsito, y refleja el
grado en el que las personas
de la organizaciéon conocen
el propdsito, se sienten
identificadas con él y lo ponen

jar su verdadera esencia, su razoén
de ser, aquello que quieren aportar
al mundo.

putation Leadership, es una exce-
lente herramienta para realizarlo.

LOS FUNDAMENTOS
DEL PROPOSITO

Entre los distintos indicadores que

en practica con sus actitudes

y comportamientos

mico sobre el rol de la compania en
el mundo con todos sus grupos de
interés, pero especialmente con los
empleados!, ya que ellos son quie-
nes realmente activan el propésito
en el dia a dia a través de cada inte-

configuran el cuadro de mando de
una organizacion, existe una métri-
ca que puede ser comun a todas las
empresas: la vivencia del propoésito.
Es lo que se podria denominar la
“medicion interna” del propésito, y
refleja el grado en el que las perso-
nas de la organizacién conocen el
proposito, se sienten identificadas
con €ly lo ponen en practica con sus
actitudes y comportamientos.

¢Pero como medir la vivencia del
propoésito? El Indice 3D del Propési-
to, resultado de quince afnos de in-
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El Indice 3D del Propésito esta ela-
borado a partir de una investiga-
cion empirica a gran escala sobre
una muestra de 65 empresas y
2.700 directivos?. En esta investiga-
cion, se demostro la existencia de
tres dimensiones clave a la hora de
entender el constructo del proposi-
to: conocimiento (cabeza/formal),
motivacion (corazén/motora) y ac-
cién (manos/dinamica). En la inter-
seccién de estas tres dimensiones
es donde se encuentran las palan-
cas que impulsan un propésito
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efectivo y capaz de generar alinea-
miento y diferenciacion duradera en
el tiempo?® (ver el cuadro 1):

 Coherencia. Hacer lo que dices y
decir lo que haces. Esta dimension
esta relacionada con la implemen-
tacion del proposito, tanto en el
comportamiento de los empleados
como en la toma de decisiones que
la empresa realiza a lo largo del
tiempo.

Autenticidad. Decir lo que sientes y
sentir lo que dices. Esta relaciona-
da con el grado en que los miem-
bros de la organizacién conocen el
propésito, lo entienden y creen que
es algo importante para ellos y pa-
ra la sociedad.

Integridad. Sentir lo que haces y
hacer lo que sientes. Refleja el gra-
do de integracion del propoésito en
la cultura de la empresa, y se ma-
nifiesta en el comportamiento es-
pontaneo de los empleados.

>>>

En la interseccion
de las dimensiones
“conocimiento”,
“motivacion” y “accion”
es donde se encuentran
las palancas que
impulsan un propdsito
efectivo y capaz de
generar alineamiento y
diferenciacion duradera
en el tiempo

Cuadro 1. Modelo tridimensional del propdésito

Formal
(conocimiento)

Integridad

©

Fuente: Rey, C.,, Bastons, M. y Sotok, P. (eds.). Purpose-driven Organizations: management ideas for a better world.
Palgrave Macmillan, 2019

Dindmica
(accion)

Motora
(motivacion)
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>>> TRES PREGUNTAS
PODEROSAS

A partir de estas tres palancas, el
nuevo indicador de medicién del
proposito busca generar una métri-
ca de la vivencia del propésito que
pueda integrarse en los cuadros de
mando de las empresas. Para conse-
guirlo, se han establecido tres crite-
rios clave:

* Representatividad estadistica. La re-
presentatividad estadistica de un
indicador hace referencia a su ca-
pacidad de reflejar un determinado
aspecto o cualidad del fenémeno
que se quiere evaluar. Cuanto ma-
yor es la representatividad, el na-
mero de indicadores necesarios es
menor, y cuando la representativi-
dad es alta, un tnico indicador
puede ser suficiente, como es el
caso del NPS en cuanto al grado
de recomendacion de los clientes*.
Para asegurar la representatividad
del Indice 3D del Propésito, la in-
vestigacién empirica nos ha permi-
tido seleccionar indicadores con al-
ta correlacion con la vivencia del
mismo®. De esta forma, para la di-
mension “coherencia”, se ha consi-
derado el parametro “la ejempla-
ridad de los directivos”; para la “au-
tenticidad”, “el alineamiento con los
valores personales”, y para la “inte-
gridad”, “el comportamiento de los
companeros” (ver el cuadro 2).

¢ Claridad. La claridad de un indica-

dor hace referencia a su capacidad
de ser interpretado de manera con-
sistente cuando se emplea en co-

lectivos diversos. Para facilitar que
el Indice 3D del Propésito pueda

usarse en distintos ambitos y nive-
les de la empresa, se realizaron fo-
cus groups'y testeos con directivos,

Cuadro 2. Ejemplo del indicador de medicién de la vivencia
del propésito - Indice 3D del Propdésito

Para facilitar que el
indice 3D del Propésito
pueda usarse en distintos
ambitos y niveles de la
empresa, se realizaron
‘focus groups’ y testeos
con directivos, mandos y
empleados de diferentes
organizaciones

Uso del indicador de vivencia del propdsito por parte de una compafiia del sector
turistico para evaluar el impacto de un programa de activacion del propdsito entre

sus empleados.

Comportamiento de los directivos/as
(coherencia)

Identificacién personal
(autenticidad)

Comportamiento de los compaferos/as
(integridad)
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mandos y empleados de diferentes
organizaciones. Mediante diversas
rondas, los participantes evalua-
ron los items que permiten evaluar
las tres dimensiones en funcién de
su claridad y comprension. A par-
tir de los resultados, se realizaron
adaptaciones en cada uno de ellos,
tanto en los aspectos denotativos
como connotativos. Una de estas
adaptaciones, por ejemplo, fue la
inclusion de la terminologia “pro-
posito/mision” en todos los items
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de las dimensiones del propésito,
tras comprobar que, mostrando
ambos términos conjuntamente,
las personas entendian con mayor
claridad sobre qué se les estaba
preguntando. Tal como se muestra
en el cuadro 3, para la “coheren-
cia”, se establecio la variable “el
comportamiento de los directivos
es coherente con el propésito/mi-
sioén de la empresa”. Para la “au-
tenticidad”, “el propésito/mision
de mi empresa esta alineado con
mis valores personales”. Y para la
“integridad”, “el comportamiento
de mis companeros es coherente
con el propédsito/mision de la em-
presa”.

Efecto anclaje. El anclaje es el efecto
por el que la respuesta a una pre-
gunta influye en la respuesta de la
siguiente®. Por ejemplo, al pregun-
tar a una persona “¢Eres feliz?” y, a
continuacion, “¢Sales de fiesta el fin
de semana?”, la primera pregunta
no condiciona la segunda. Pero, si
se hacen las preguntas en el orden
inverso (“¢Sales de fiesta el fin de
semana?” y luego “¢Eres feliz?”), las
personas que contestan afirmativa-
mente a la primera pregunta tienen

mayor tendencia a contestar afir-
mativamente a la segunda. Para
evitar el efecto anclaje entre las
cuestiones del indicador de medi-
cién del propésito, se separaron las
dos preguntas relacionadas con el
comportamiento (“El comporta-
miento de los directivos es coheren-
te” y “El comportamiento de mis
companeros es coherente”), interca-
lando entre ellas la que hace refe-
rencia a la identificacion personal
(“El propdsito/mision de mi empre-
sa esta alineado con mis valores
personales”). De esta forma, se dis-
tinguen las dimensiones, minimi-
zando el anclaje que pueda existir
entre ellas.

EL PROPOSITO, EL NUEVO
INDICADOR DE LOS
CUADROS DE MANDO
Aunque, en cada empresa, la imple-
mentacion del indicador de vivencia
del proposito tiene sus propias par-
ticularidades, se pueden destacar
cuatro usos principales y comple-
mentarios entre si:

Comparativa entre las tres di-

mensiones. La medicion del pro-
posito permite a las empresas diag-
nosticar el grado de desarrollo de la
vivencia del propésito en cada di-
mensién, en comparacion con las
otras. En el ejemplo del cuadro 2, la
compariia del sector turistico que
utilizé el Indice 3D del Propésito pa-
ra evaluar el impacto de un progra-
ma de activacion del propoésito entre
sus empleados, la empresa observo

La medicién antes, durante y
después de la implementacion
y activacion del propdsito permite
conocer en qué grado los esfuerzos
de la empresa estan teniendo
resultados, y reforzar las acciones
cuando estos no son los esperados

con satisfaccién valores elevados en
las dimensiones de coherencia (com-
portamiento directivo) y autentici-
dad (identificacion personal). Sin
embargo, el propésito no habia lle-
gado a tener el mismo impacto en la
dimensién de integridad (el compor-
tamiento de los compafieros). A par-
tir de ese diagnostico, emprendi6 un
programa de “embajadores del pro-
posito” en las bases de la organiza-
cién para reforzar la integracion del
propoésito en su cultura corporativa.

Comparacion longitudinal. E1

Indice 3D del Propésito también
evaliia el grado de avance en el de-
sarrollo de la vivencia del proposito
a lo largo del tiempo. La medicion
antes, durante y después de la im-
plementacién y activacion del propo-
sito permite conocer en qué grado
los esfuerzos de la empresa estan te-
niendo resultados, y reforzar las ac-
ciones cuando estos no son los espe-
rados. >>>

Cuadro 3. Variables del indice 3D del Propésito

Indica tu grado de acuerdo sobre las siguientes afirmaciones...

1. El comportamiento de los directivos/as es coherente con el propésito/mision de la empresa

2. El propdsito/mision de mi empresa esta alineado con mis valores personales

3. El comportamiento de mis compaferos/as es coherente con el proposito/mision de la empresa
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La efectividad del indicador
de medicion del propdsito no esta
solo en su rigor estadistico, sino en
la intencion con la que se utiliza.
Por eso, antes de medir, conviene
plantearse esta pregunta: épara qué
queremos medir el grado
de fortaleza o vivencia de

nuestro proposito?

>>> La comparacion longitudinal tam-

bién es de gran relevancia para co-
nocer el impacto que determinados
sucesos internos o externos pueden
tener en la organizacion. Este es el
caso, por ejemplo, de las mediciones
realizadas antes, durante y después
de la crisis de la COVID-19 en varias
empresas, que mostraron cémo, en
algunas ocasiones, la vivencia del
proposito se habia fortalecido, mien-
tras que, en otras, habia menguado
significativamente.

Comparativa entre diferentes

unidades o niveles jerarquicos.
El indicador de vivencia del proposi-
to permite evaluar, mediante la seg-
mentacion en unidades o niveles, las
diferentes formas en las que la vi-
vencia del propésito se desarrolla
dentro de una misma organizacién.
En este sentido, la aplicacion del in-
dicador en una red de bancos pre-
sentes en distintos paises permitio

a la organizacion identificar diferen-
cias en la implementacién del pro-
posito segun las culturas y zonas
geograficas. Otro caso es el de una
empresa industrial que mostré un
alto grado de vivencia del proposito
por parte del personal de oficinas,
pero una alta desafeccién por parte
del personal de fabrica. Estos resul-
tados ayudaron a la compania a
replantear el modo en que estaba
impulsando su propésito, empren-
diendo un nuevo programa dirigido
a potenciar la vivencia del mismo en
los centros de produccion.

Comparacion con otras organi-

zaciones. El Indice 3D del Pro-
posito permite a las empresas com-
pararse con otras companias segun
determinadas caracteristicas afines,
como pueden ser el sector, el tama-
o, la zona geografica o la afiliacion
a una determinada practica. A partir
de estas mediciones, cada corpora-
cion identifica sus puntos fuertes y
débiles con respecto a las otras.

Estas cuatro formas de utilizar el in-
dicador de medicion del propésito
son complementarias entre si. La
combinacion de todas ellas permite
a las organizaciones medir para me-
jorar, desarrollando la vivencia del
propésito en sus diferentes dimen-
siones, y avanzar en el gran reto de
construir un propoésito auténtico,
coherente e integro.

MAS ALLA DEL INDICADOR:
EL IMPULSO DE EMPRESAS
CON SENTIDO DE PROPOSITO
La efectividad del indicador de me-
dicién del propdsito no esta solo en
su rigor estadistico, sino en la in-
tencion con la que se utiliza. Por
eso, antes de medir, conviene plan-
tearse esta pregunta: ¢para qué
queremos medir el grado de fortale-
za o vivencia de nuestro propédsito?
Porque, por muy robusta que sea la
medicion, la clave esta en el apren-
dizaje que se deriva de ella y en la
capacidad humana de percibir y
sentir a la organizacion.

Si se emplea el Indice 3D del Prop6-
sito con sentido de propésito, el
aprendizaje sera positivo y ayudara
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a transformar la empresa en un mo-
tor al servicio de la sociedad y el pla-
neta. Pero, si se mide con sentido de
utilidad o de control sobre las perso-
nas, el aprendizaje sera negativo, asi
como su efecto en la organizacion.
Por eso, mas alla de los numeros, es-
te indicador busca, en ultimo térmi-
no, enriquecer y avivar las reflexio-
nes, conversaciones, sentimientos y
acciones que mantengan viva la pre-
sencia del propésito.

Las organizaciones deben entender
el propésito corporativo como el fun-
damento de la estrategia de negocio,
el elemento central que vincula los
objetivos corporativos con el impac-
to social, ético y medioambiental.
En definitiva, es el filtro que facilita
la toma de decisiones y la guia para
impulsar comportamientos favora-
bles y alineados con la estrategia y
los valores de la organizacioén’. Por
ello, la intencién del Indice 3D del
Propésito es ayudar a las empresas
en la activacion e interiorizacion de
su proposito, proporcionando infor-
macién sobre los niveles de coheren-
cia, autenticidad e integridad de las
personas que conforman la organi-
zacion, palancas clave para avanzar
hacia el modelo de empresa con
futuro. m
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