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Gestion
de lo Imperfecto

Por Joaquina Fernandez Garcia
Directora General
HUNE Escuela Superior de Humanidades y Negocios

“Recuerdo un tipo de mi tierra que se cayo de una casa de diez pisos.
-cY qué le pasé?

Mientras iba cayendo, la gente de cada planta le oia decir:

- iPor ahora bien, por ahora bien...!”

Steve McQueen en Los siete magnificos, John Sturges 1960

El diagnéstico empresarial es un instrumento esencial para que las organizaciones sepan donde
se encuentran y hacia donde se dirigen. Dentro de los multiples métodos de diagnéstico
existentes puede hacerse una division en dos grandes grupos: especificos e integrales. Los
primeros ponen el énfasis en procesos productivos, financieros, de gestiéon, en aspectos relativos
al mercado, etc. Los integrales, por el contrario, se caracterizan por una vision holistica, donde
la mirada se centra también en los colaboradores, el talento, la eficacia en la gestion de las
personas..., manejando una amplia gama de variables.

Dentro de la categoria de métodos de diagnéstico integrales se encuentra el denominado
“Gestion de lo Imperfecto”, creado e implantado con éxito por Javier Fernandez Aguado. Este
pensador, probablemente el mas reputado de los autores espanoles del area del Management a
nivel internacional, ha definido como eficaz paradigma el antropomorfico, para su trabajo con
las organizaciones.
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Pequena historia de un gran
Modelo

La "Gestion de lo Imperfecto” aspira a
transformar las imperfecciones, una vez

diagnosticadas, en ventajas competitivas.

Lo imperfecto no se resuelve por si
mismo, pero cuando es definido,
asumido y tratado, puede convertirse en
oportunidad de mejora.

En el afio 2000, el entonces Director
General de La Caixa, Isidro Fainé,
propuso a Javier Fernandez Aguado
dirigir un seminario para los maximos
responsables de la entidad. Fue
precisamente con estos directivos con
quienes, por primera vez, Fernandez
Aguado implemento el modelo que
llevaba meses fraguando.

El pensador espafiol definia, en los
origenes del modelo, cuatro ambitos de
diagnostico: Entorno, Estructura,
Personas y el Uno Mismo. En cada uno
de estos niveles se analizaban de una
forma presencial y directa, mediante
sesiones de trabajo con la Alta Direccion
de la organizacién, las dificultades
irresolubles y todas aquellas que si
admiten transformaciones.

La diferencia entre un modelo vivo de

otro que no lo es lo marca la experiencia.

Por la vida del autor han pasado cientos
de horas de sesiones. Asi, cada uno de
los Presidentes, Directores Generales o
miembros de Alta Direccion de mas de
cien companias de cuatro continentes,
han colaborado en el perfeccionamiento
de este instrumento de diagnostico.
Propiedad de MindValue, el modelo ha
sido también enriquecido por las
aportaciones de José Aguilar Lopez, otro
de los grandes en el panorama espafiol
del asesoramiento y la formacién en el
gobierno de personas y organizaciones.
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La vitalidad y riqueza de este modelo se
nutrio con el encuentro de Fernandez
Aguado con el Presidente del grupo
Pharos, Marcos Urarte. Fruto de las
conversaciones y contactos mantenidos
nacio un nuevo ambito de analisis: la
Comunicacion [ Informacion,
apareciendo de esta manera la quinta
dimension.

Esta etapa culmind con el monografico
dedicado a la "Gestion de lo Imperfecto”
que en su n° 28 publico la revista
norteamericana Executive Excellence. Era
la primera vez que esa revista
norteamericana dedicaba un numero en
exclusiva a un pensador espafol.

HUNE y la Gestion de lo
Imperfecto

A finales del 2007 nace HUNE, Escuela
Superior de Humanidades y Negocios.
Sus promotores plantean la conveniencia
de definir una nueva forma de ver el
mundo empresarial. El principal objetivo
de la union de HUmanidades y NEgocios
es mostrar un modelo empresarial en el
que se concluya que son las personas, su
crecimiento y su nivel de compromiso
con la mision de la organizacion, las que,
en grandisima medida, potencian e
incrementan los resultados econdmicos.
A la postre son las personas quienes
permiten que el proyecto siga y permee
al entorno de ilusion y pasion.

Las personas son, con su motivacion,
quienes permiten que las imperfecciones
sean o no superables. HUNE busca
potenciar el talento y la elevacion del
conocimiento como un bien para crecer
exponencialmente, analizando los puntos
clave del negocio, definiendo los
aspectos resolubles y creando estrategias
que ayuden a la mejora y bienestar de
sus integrantes, asi como al incremento
de los resultados economicos. HUNE
considera que la excelencia empresarial
se encuentra unida a la aceptacion de
aquellos aspectos irresolubles que deben
ser minimizados en el quehacer diario, si
bien tenidos en cuenta en la estrategia
general de la compafiia.

El asesoramiento de Javier Fernandez
Aguado potencia y encauza este canal
apasionado que culmina con el acuerdo
de exclusividad en el desarrollo e
implantacion de la Solucion del modelo
"Gestion de lo Imperfecto” para México y
Espaia (excepto en Catalufia: alli los
derechos los gestiona el grupo Pharos).

Fruto de este acuerdo, el equipo de
HUNE se puso manos a la obra,
desarrollando una nueva version del
modelo. Esta vision involucra al equipo
en el analisis de una nueva dimension:
los Clientes, que hasta ahora era
contemplada dentro del Entorno.

Irr_esolub\es _Irresolub\es ENTORNO
— |
. ESTRUCTURA
Imperfecciones COMUNICACION
——— -
Solucionables Solucionables PERSONAS

ORGANIZACION

UNO MISMO
CLIENTES

Figura 1. Dinamica del proceso. [+D+i Hune



La primera
division de las
imperfecciones
que se detecta
es: Resolubles e
Irresolubles.
Una evaluacion
objetiva de las
situaciones es
relevante para
diferenciar las
imperfecciones
resolubles de
aquellas que no
lo son

Arquitectura del Modelo

“En cualquier campo es muy dificil
exponer el modelo - lo que en griego se
llama charakter - de la perfeccion, ya que
lo perfecto para unos es una cosa y para
otros otra”. Cicerdn. El Orador.
Descripcion del orador perfecto

Afirma Cicerdn que el orador perfecto no
existe y asequra, siguiendo las doctrinas
de Platén, que se encuentra sélo en el
mundo de las ideas. La realidad
simplemente remite a esta imagen
mediante la imitacion. Trasladando este
pensamiento al mundo empresarial,
encontramos ejemplos de organizaciones
que funcionan bien; sin embargo, en
ningun caso podremos encontrar la
organizacion perfecta. Aun aplicandole
una subjetiva definicion de perfeccion
sabemos que las organizaciones,
compuestas por personas, no pueden ser
perfectas, como las personas no lo son.

El disefiador y poeta italiano Bruno
Munari cuando hablaba de algun problema
solia citar a su amigo Antonio Rebolini:
“Cuando un problema no puede resolverse,

~———
IMPERFECCION

Definicion de la Imperfeccion

no es un problema. Cuando un problema
puede resolverse, no es un problema”.
Asi, la primera division de las
imperfecciones que se detecta es:
Resolubles e Irresolubles. Este modelo
pone su foco de atencién en aquellos
aspectos que pueden ser modificados. La
ambiguedad de la realidad puede inducir
a creer que un problema concreto es
irresoluble para unos, mientras que otros
lo consideran radicalmente resoluble.
Una evaluacion objetiva de las
situaciones es relevante para diferenciar
realmente las imperfecciones resolubles
de aquellas que no lo son. Epicteto
arroja luz sobre el asunto: “Debemos
medir tanto el tamafio de nuestra
zancada como la extension de nuestra
esperanza, de acuerdo a lo que es
posible”. Ver figura 2

Debemos contemplar el modelo como un
modo de trabajar desde el
inconformismo v la falta de
autocomplacencia organizativa. Alcanzar
un determinado nivel de excelencia se
convierte en un punto de partida, en vez
de una meta. La pregunta clave es:
¢donde es posible mejorar?, y esta

Resolubilidad o no de la Imperfeccion

Elementos de la Imperfecion

Recopilacion de datos

Anélisis de datos

Ambitos de Mejora

INTERVENCION

e ——
MEJORA

Figura 2. Descripcion conceptual de una oportunidad de mejora. 1+D+i Hune
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cuestion debe ser planteada ante las
diferentes dimensiones de una organizacion.
Este modelo es aplicable a la totalidad de
las organizaciones la puesta en marcha
del modelo "Gestion de lo Imperfecto”
resulta prioritaria. Algunos ejemplos:

e Pérdida de competitividad o
productividad

® Reduccion en la atraccién, retencion y
desarrollo del talento

® Procesos criticos de cambio

e Deficiente compromiso o motivacion
de los trabajadores

® Clima laboral inadecuado

® Medios obsoletos con falta de
creatividad e innovacion

e Crisis de identidad cultural o de
valores

® Pérdida de ilusion en los directivos
® Excesiva rotacion no deseada

® Cambios negativos en la percepcion de
imagen de marca

El objetivo es identificar aquellas areas
de mejora en las que la organizacion
debe y puede actuar. Es preciso
promover ciclos de innovacion basados
en la gestion de la incertidumbre y el
cambio permanente que intensifica la
presion competitiva.

Alcanzando este objetivo lograremos:
A nivel operativo:

a) Un mapa de ambitos de mejora
permanente
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b) Orientaciones practicas sobre como
abordar esas situaciones

A nivel estratégico:

a) Tener una imagen sobresaliente
percibida por el mercado

b) Contribuir a atraer y retener el
talento deseado

Los ambitos

El modelo divide a la organizacion en
seis ambitos, cinco de los cuales ya han
sido desarrollados y analizados en
articulos de interés aparecidos en las
mas prestigiosas revistas del
Management. Por ello, voy a pasar muy
someramente por los cinco primeros
(Entorno, Estructura, Personas, Uno
Mismo, Comunicacion [ Informacion)
poniendo especial hincapié en la nueva
dimension: Los Clientes, desarrollada por
HUNE con el asesoramiento de Javier
Fernandez Aguado.

e Entorno

El matematico norteamericano y padre
de la cibernética, Norbert Wiener,
aseguraba que al mundo podia vérsele
como una miriada de mensajes del tipo
de "a quien pueda interesar". El impacto
del entorno sobre el organismo abarca
una serie de instrucciones cuyo
significado puede ser dificil de
interpretar. Si a eso afadimos que las
reacciones del propio organismo influyen
a su vez en el entorno, parece evidente
que incluso en los modelos mas simples
de organismos se producen complejas y
continuas interacciones, que estan
gobernadas por un significado.

El propdsito de esta primera dimension
es identificar las posibles
“imperfecciones” a través de los distintos

ambitos de la estrategia, entendida ésta
como respuesta a las fuerzas externas e
internas que tienen impacto en la
organizacion.

Algunos ejemplos de Imperfecciones
Resolubles:

® Cambios de interés social
® Aspectos medioambientales

e Cambios en la tecnologia (Beta / VSH
- Analdgico/ Digital)

® Sector poco atractivo

e Estructura

Un amigo arquitecto cuando le hago
observar con cierta inquietud la
estructura de algun edifico medio en
ruinas, suele apostillar:

- No te preocupes, los edificios tienden a
no caerse.

En el mundo empresarial, si existen
graves fallas estructurales en una
organizacion, ésta tiende, casi siempre, a
caerse. El proposito de esta dimension es
detectar las posibles "imperfecciones” a
través de los distintos sistemas
organizativos asi como sus politicas y
procedimientos. Se identifican areas de
mejora mediante un Analisis Interno de
los elementos mas relevantes de la
estructura organizativa en cuanto a los
siguientes aspectos:

e Claridad en el disefio organizativo:
organigrama, puestos, Dpto. y relaciones

jerarquicas.

® Definicion de las politicas, procesos y
procedimientos.

e Alto nivel de compromiso con los
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Sistemas de Recursos Humanos en sus
tres vertientes (Atraer-Retener-
Desarrollar el Talento).

Algunos ejemplos de Imperfecciones
Resolubles:

e Ef organigrama no corresponde a Ia
unidad funcional de negocio

® | os objetivos han sido definidos por
encima de las posibilidades actuales

® Politicas de incentivacion que no
consideran la antigliedad

e Personas
Didlogo de la serpiente y la luciérnaga:

- ¢Soy de tu cadena alimenticia?,
pregunto la sequnda a la primera.
- No, fue la respuesta

- /Te he hecho algun dafio?

- No

- ¢Por qué quieres aniquilarme?

- No soporto verte brillar

Dentro del capitulo de Personas, quiero
ejemplificar con la envidia uno de los
lastres que las organizaciones espafiolas
tienen en este ambito. Ya apuntaba
Borges que “el tema de la
envidia es muy
espafiol.

Los esparioles siempre estan pensando en
la envidia. Para decir que algo es bueno
dicen que es envidiable”. Quiza sea ésta
una imperfeccion irresoluble que
necesite un cambio de vision dentro de
las personas a nivel nacional. Un gran
amigo mio, director general de una
entidad financiera, me explicaba que él
vencia la envidia modelando a la persona
envidiada. Tenerle de modelo le parecia
mucho mas sano que sentirse inferior y
tener un bajo concepto de si mismo.

El propdsito de esta dimension es
identificar las posibles imperfecciones de
los jefes, compafieros (colaterales) y
colaboradores (subordinados) en cuanto
a sus interacciones y relaciones dentro
del ambito de la organizacion. Es decir,
algun grado de incompetencia en las
habilidades especialmente relevantes y
criticas para cada uno de dichos
colectivos.

Algunos ejemplos de Imperfecciones
Resolubles:

e Carencia de Liderazgo

® Carencia de precision en el
seguimiento de directrices concretas

e Dificultades para potenciar el
desarrollo de su equipo

® Bajo compromiso y motivacion hacia el
negocio

e Uno mismo

Escribio Shakespeare que “sabemos lo
que somos, pero no sabemos lo que
podriamos llegar a ser”. Los seres
humanos estamos en un devenir
permanente de inventarnos y
reinventarnos en el contexto de nuestra
vida. lgnoramos lo que somos capaces
de ser y desconocemos en gran medida
en lo que somos capaces de
transformarnos. Esto nos situa en un
mundo de posibilidades abierto, siendo
la capacidad de cambio la mejor
herramienta que tenemos.

Uno Mismo, la persona, siente esa
necesidad de cambio y a la vez es
consciente de la capacidad de
transformar algunas cosas pero no otras.
Aristoteles distinguia entre una doble
naturaleza humana en cuanto a
cambios: La primera naturaleza esta
integrada por aquellos aspectos de
nuestro comportamiento que no
podemos cambiar: lo que los psicologos
denominan temperamento. La segunda
naturaleza corresponde a los aspectos de
nuestro comportamiento que si admiten
cambio, lo que en psicologia se
denomina caracter.

Con esta dimension se busca identificar
las posibles imperfecciones en uno
mismo, analizando desde un enfoque
absolutamente constructivo y de manera
autocritica y objetiva, nuestras posibles
areas de mejora, situando éstas en
aspectos relevantes de nuestra forma de
pensar, sentir y actuar. Para ello,
analizamos el grado de eficiencia en
cuanto a inteligencia emocional,
equilibrio, perspectiva,



equidad, resistencia, responsabilidad,
liderazgo personal, administracion
personal, beneficio mutuo,
comunicacion, inter-dependencia y
mejora continua de la persona.

Algunos ejemplos de Imperfecciones
Resolubles en este ambito:

e Escasa honestidad [ integridad

e Carencia de empatia y/o habilidades
sociales

® Bajo nivel de compromiso y
motivacion

® |nadecuada adaptacién al cambio
e Crisis de incertidumbre

e Comunicacion/Informaciéon
Conversacion grabada de la frecuencia
de emergencia maritima, canal 106, de
Finisterre (Galicia), entre gallegos y
norteamericanos:

Gallego: Les habla el A-853. Por favor,
desvien su rumbo 15 grados sur para
evitar colisionar...Se aproximan directos
hacia nosotros, distancia 25 millas
nduticas.

Americanos: Recomendamos, entonces,
que desvien su rumbo 15 grados norte
para evitar la colision.

Gallego: Negativo. Repetimos, desvien su
rumbo 15 grados sur.

Otro americano: Al habla el Capitdn de
un navio de los Estados Unidos de
América. Insistimos, desvien ustedes su

rumbo 15 grados norte para evitar la
colision.

Gallego: No es factible ni conveniente.
Sugerimos que desvien su rumbo 15
grados sur para evitar colisionarnos.

Americano: Les habla el Capitdn Richard
James Howard, al mando del
portaaviones USS Lincoln, de la marina
de los Estados Unidos de América, el
sequndo navio de guerra mds grande de
la flota norteamericana. Nos escoltan dos
acorazados, seis destructores, cinco
cruceros, cuatro submarinos y numerosas
embarcaciones de apoyo. Nos dirigimos
hacia aguas del golfo Pérsico para
preparar maniobras militares.

No les sugiero... jles ordeno que desvien
su curso 15 grados norte! En caso
contrario nos veremos obligados a tomar
las medidas necesarias para garantizar la
sequridad de este buque y de la fuerza de
esta coalicion. Por favor, obedezcan
inmediatamente y jquitense de nuestro
camino!

Gallego: Les habla Juan Manuel Salas
Alcdntara. Me escolta mi perro, mi
comida, dos cervezas y un canario. Tengo
el apoyo del canal de emergencia
maritima. No nos dirigimos a ningun lado
ya que les hablamos desde tierra,
estamos en el faro A-853 Finisterre...
Pueden tomar las medidas que

consideren oportunas para garantizar la
sequridad de su buque, que se va a
machacar contra las rocas, pero
volvemos a insistir y sugerimos que lo
mejor, mds sano y mds recomendable es
que desvien su rumbo 15 grados sur para
evitar colisionarnos...

Americanos: Bien...Recibido. Gracias...

Las posibles imperfecciones en este nivel
se detectan analizando las herramientas
y canales que se utilizan dentro de la
organizacion para trasladar mensajes
tanto vertical como horizontalmente.
Hacemos una diferenciacion clara entre
qué es Comunicacion y qué Informacion.
Buscamos areas de mejora en los
aspectos relevantes de la comunicacion
corporativa: canales, medios, tecnologias
de la informacion, frecuencia, lenguaje,
contenido, oportunidad de la
comunicacion, originadores de los
mensajes y destinatarios.

Algunos ejemplos de Imperfecciones
Resolubles en esta dimension:

¢ Problemas de reporting

e Dificultades en la comunicacion
horizontal

e Comunicacion lateral y poco reciproca
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e Clientes
Entre los objetivos principales de toda
empresa se encuentra entender a los

clientes y la proposicion de valor que los

atrae y retiene.

Segun Robert S. Kaplan y David P.
Norton, en su estudio sobre Mapas
Estratégicos, las organizaciones no

pueden ya unir los éxitos con los clientes
a la mera transaccion economica. Hoy en

dia “los procesos de gestion del cliente
deben ayudar a las empresas a adquirir,
sostener y aumentar unas relaciones
duraderas y rentables con los clientes

objetivo”. En los afios ochenta y noventa
se vefa un cliente en cada individuo; hoy

las empresas deben ver un individuo
distinto en cada cliente. Este trato
personalizado conecta al cliente en el
escalafon que le corresponde dentro de
la cadena de resultados de cualquier

organizacion. Es el cliente, su fidelidad y

su comunicacion de la marca de

empresa, quien propicia la sostenibilidad

y el éxito de toda organizacion.

Estos autores definen cuatro procesos

genéricos relacionados con la gestion de

clientes:

1. Seleccionar o segmentar clientes

2. Adquirir clientes

3. Retener clientes

4. Establecer relaciones con los clientes
Es importante diagnosticar si la
organizacion analizada incluye en su
estrategia la ejecucion en los cuatro
procesos.

Una imperfeccion habitual es actuar sin

una estrategia explicita de gestion de
clientes, con lo que se hace una mala
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aplicacion de los procesos de identificar
segmentos de clientes atractivos. Eso
haria complicado dar forma a la
proposicion de valor que Ilame la
atencion de esos segmentos y crear una
imagen de marca que atraiga clientes.
Un ejemplo positivo de como si hacerlo
es el lanzamiento de la ultima creacion
de Steve Jobs y su equipo: el iphone 3G;
segmento de clientes especifico,
comunicacion extraordinaria, asegurando
la calidad de la marca y transformando,
por tanto, clientes en entusiastas del
producto. De esta manera, Apple
construye relaciones, potencia
prescriptores, no limitandose a la mera
venta de sus productos.

Luis Bassat, presidente el grupo Bassat,
Ogilvy de Espafia y director creativo de
Ogilvy & Mather Europa, reside en
Barcelona y viaja a Madrid con
frecuencia. En cierta ocasion escribié una
carta a los responsables de determinado
hotel de Madrid explicandoles por qué se
aloja habitualmente en el Ritz. Empieza
su escrito enumerando los defectos que
¢l considera tiene el Ritz. A continuacion
detalla las caracteristicas que le hacen
volver a ese alojamiento en cada viaje.
En la mayoria de los casos, los valores
afiadidos que recalca del hotel son los
gestos de las personas que van mas alla
de la cortesia profesional: le envian un
coche a recogerle al aeropuerto, le
guardan una maleta con su ropa para
que no tenga que traer equipaje, vy el
director del hotel le llama de vez en
cuando para preguntarle como esta.
Acaba la misiva con esta frase: “En
definitiva, me gusta como cuidan de su
imagen y de la mia". Se convierte asi en
un cliente del segmento adecuado que
se ha transformado en fijo, haciéndole
un gran entusiasta del hotel Ritz
mediante el establecimiento de una
relacién construida.

En muchas organizaciones se desconoce
el valor objetivo y mensurable de un
cliente. El problema es valorar al cliente
Unicamente por lo que te va a aportar
durante un tiempo, de tal manera que se
puede crear una cultura de servicio
orientada a buscar constantemente
clientes nuevos, mas que a retener y
rentabilizar a los actuales.

El valor objetivo y mensurable de un
cliente es lo que le costara a la empresa
reemplazarlo por otro de las mismas
caracteristicas de consumo. Este
apartado, en el que vemos sumidas a
numerosas empresas de servicio, nos da
pie a profundizar en estrategias que
permitan recuperar a los de alto valor.
Para ello se parte de un andlisis de su
evolucion en el tiempo de fidelidad y
consumo; se establecen posteriormente
contactos entendiendo -si es el caso- su
huida y disefiando y proponiendo ofertas
para recuperarle.

Atraer un cliente nuevo es un proceso
costoso para la empresa ya que exige un
largo proceso de seduccion. Resulta
menos costosa la retencién de alguien
que ya esta. A eso hay que afiadir que
los clientes no tienen un
comportamiento de compra comun:
puede ser que el cliente que se marcha
es de los que mas compra y nos veremos
en la necesidad de sustituirlo por dos o
tres clientes nuevos. Con ello, la
inversion para atraer a los reemplazantes
se multiplica.

En las relaciones con los clientes, es
necesario tener un conocimiento
exhaustivo de todos los momentos de
contacto y establecer los momentos
criticos, donde un fallo en la gestion
puede debilitar drasticamente la relacion.
El objetivo es establecer "momentos de
sorpresa positiva" en cada uno de los
contactos que mantengamos con los



clientes, superando sus expectativas y
ayudando a generar un compromiso a
largo plazo entre ambos.

Los clientes son, por naturaleza, distintos
unos de otros. Sin embargo, en Ia
mayoria de los casos, comparten alguna
caracteristica que los hace divisibles en
distintos segmentos. Esta segmentacion
se ubicaria dentro del primer proceso
genérico "seleccion” en la gestion de
clientes vista anteriormente. Puede ser,
por ejemplo, una segmentacion por la
intensidad de uso, los beneficios
buscados, fidelidad, o simplemente
demografica o geografica. Para una
empresa que se preocupa por la
satisfaccion de sus clientes, deberia
clasificarlos también conforme a su actitud.

De acuerdo con la actitud es habitual
clasificar a los clientes en cuatro
tipologias:

1. Apéstol: alto grado de satisfaccion.
Fiel. Amigo y prescriptor; se vincula
emocionalmente con la empresa. La falta
de cuidados puede convertirle en un
Rehén y posteriormente en el mayor
Agitador.

2. Rehén: insatisfecho pero vinculado
a la empresa de alguna manera. Quiere
abandonarla pero no puede. Es un
vengativo Agitador en potencia. Un
enfoque estratégico podria convertirle en
un Apostol convencido.

3. Mercenario: esta satisfecho, sin
embargo no hay un vinculo estrecho con
la empresa. Ira al mejor postor ya que
para él no existen vinculos emocionales.
No hay compromiso. Es cautivado por las
ofertas y perdido por las mismas.

4. Agitador: alto grado de
insatisfaccion, actitud de queja y

protesta. Ataca la empresa. Generador de
publicidad negativa que puede destruir
el mejor marketing. Es imprescindible
establecer un procedimiento para
identificarle en la primera linea para que
sea tratado por el segundo nivel,
supervisores, mandos intermedios, etc.
Ver figura 3.

Un cliente satisfecho no es
necesariamente leal, y es precisamente
esta lealtad la que esta relacionada con
la rentabilidad de nuestra empresa. Es
importante detectar si nuestra
organizacion incide sobre las pequefas
pero cruciales diferencias que hay entre
un cliente satisfecho, un cliente muy
satisfecho y un cliente leal.

Con los arquetipos anteriores podemos
encontrar la Proporcion de Lealtad de los
clientes (PL), aplicando la siguiente
formula:

n° Apostoles + n° Rehenes
PL=

n° Agitadores + n° Mercenarios

Si PL =1 = problemas

Figura 4. Formula para el calculo de Ia
Proporcién de Lealtad de los Clientes

Esta proporcion nos ayuda a explicar el
numero de clientes leales que registra nuestra
empresa por cada agitador y mercenario.
Una proporcién cercana o inferior a la
unidad seria un indicador de problemas.

Las imperfecciones irresolubles en
clientes estan muy relacionadas con la
transformacion de necesidades, estilos
de vida del cliente, cambios de localizacion
geografica, modificaciones en la estrategia
comercial y cese en la prestacion de un
servicio de la propia organizacion.

Algunos ejemplos de Imperfecciones
Resolubles en el ambito de Clientes:

e Falta de competitividad

® Posicionamiento de marca

e Servicio postventa inadecuado
e Falta de innovacion

e Subestimacion del poder de Ia
competencia

® Nulo interés por la recuperacion de
clientes de valor, perdidos

e Estrategia equivocada en el target de
clientes (muchos clientes poco rentables)

: pa

:g NO AGITADOR REHEN
3]
>

c SI | MERCENARIO APOSTOL
%)
NO SI
Retencion

Figura 3. Tipos de Clientes segun Actitud
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Conclusion

A modo de conclusion, dos diagramas
del funcionamiento esquematico del
modelo "Gestion de lo Imperfecto” vy de
la metodologia empleada por HUNE para
su implementacion: Figursa 5y 6

Las organizaciones buscan resultados
que les permitan permanecer en un
mercado en ebullicion, con continuos
cambios de intereses, donde la
globalizacién ha generado nuevos
planteamientos de negocio, exigiendo
mas profesionalidad y mayor
acercamiento a intereses
medioambientales, sociales y personales.
Para lograr estos objetivos es necesario
conocer qué sucede dentro de la
organizacion, escuchando a cada uno de
los implicados en el gobierno y
transformacion de la misma.

La aplicacion on line desarrollada por
HUNE del modelo "Gestién de lo
Imperfecto” -como ya se ha sefalado,
creado y experimentado por Javier
Fernandez Aguado- busca aportar datos
cuantitativos extraidos de todos los
niveles de la organizacion, que
permitiran un estudio exhaustivo de
deteccion de areas de mejora.

Posteriormente, a través de un estudio
cualitativo se afiadira luz y ampliaran las
conclusiones extraidas del cuantitativo,
aportando nueva informacion para crear
mapas de mejora y planes de
intervencion en cada uno de los
apartados identificados.

El Grafico de Metodologia (Figura 6)
indica los pasos de esta Solucién y su
Implementacion, en el que puede verse
la importancia de que todos los mandos

ENTORNO HUNE
ESTRUCTURA

COMUNICACION Escuela
PERSONAS Superior de
UNO MISMO Humanidades
CLIENTES y Negocios

de la organizacion participen en
identificar las posibles imperfecciones y
las areas de mejora. Este diagnostico es
clave y prioritario para la organizacion
que busque la excelencia. La
participacion de cada uno de los
integrantes creara valor desarrollando
habitos de direccion en los que la
orientacion esté en las personas
optimizando los resultados. La Solucién
de la "Gestion de lo Imperfecto”
garantiza el éxito del proceso porque
todas las partes estan implicadas en la
deteccion, intervencion, aplicacion y
seguimiento de las mejoras planteadas a
cada cuestion. M

Quien desee mas informacion sobre Ia
apasionante herramienta de diagnostico
y estrategia aqui expuesta de forma
rapida, puede acudir a
gestiondeloimperfecto@hune.org

Informe

CUALITATIVO MAPAS DE
AMBITOS DE

Informe

CUANTITATIVO MEJORA

Figura 5. Diagrama del funcionamiento del Modelo "Gestion de lo Imperfecto”. I+D+i Hune
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