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1. RESUMEN

El presente trabajo de titulacion se enfoca en mejorar la experiencia del cliente en la
empresa de tiendas departamentales ETAFASHION. En primera instancia se evalué la
experiencia actual que tienen los clientes al adquirir productos. Para evaluar técnicamente la
situacion actual de ETAFASHION, nos apoyamos en la literatura, teniendo enfoque en la
métrica de Net Promoter Score (NPS) y cuyo valor obtenido en primera instancia nos permite
identificar el nivel de fidelidad de los clientes. Con el objetivo de indagar mas a fondo, se
desarrollo el customer journey map de la empresa a fin de obtener informacién de los
inconvenientes que el cliente tiene al transaccionar con ETAFASHION. Gracias al customer
journey map y al arbol de diagnostico, el presente trabajo se enfoco en dos causas priorizadas
que deben ser tratadas para mejorar la experiencia del cliente. Para las causas en mencion se
plante6 soluciones (programas) y métodos de implementacion de estas, utilizando para su
respectiva evaluacién la metodologia RCT en dos tiendas similares, aplicando el programa a
una de ellas y a la otra no. Adicional se plantea el refinamiento en las etapas de implementacién
a fin de modificarlas si no se obtiene los resultados esperados. Finalmente, se propone las
recomendaciones que deberian ser evaluadas junto a las conclusiones que se obtuvo al realizar

el presente trabajo de titulacion.

Palabras clave: Customer experience, customer journey map, mystery shopper, CSAT, NPS,

CES.



2. ABSTRACT
This project focuses on improving the customer experience in ETAFASHION. In the first
instance, the current experience that customers have when purchasing products was evaluated.
To technically evaluate the current situation of ETAFASHION, we rely on the literature,
focusing on the Net Promoter Score (NPS) metric and whose value obtained in the first instance
allows us to identify the level of customer loyalty. In order to investigate further, the company's
customer journey map was developed in order to obtain information on the inconveniences that
the client has when transacting with ETAFASHION. Thanks to the customer journey map and
the diagnostic tree, this work focused on two prioritized causes that must be addressed to
improve the customer experience. For the aforementioned causes, solutions (programs) and
implementation methods were proposed, using the RCT methodology in two similar stores for
their respective evaluation, applying the program to one of them and not to the other. Additional
refinement in the implementation stages is proposed in order to modify them if the expected
results are not obtained. Finally, the recommendations that should be evaluated together with

the conclusions obtained when carrying out the present degree work are proposed.

Key words: Customer experience, customer journey map, mystery shopper, CSAT, NPS, CES.
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CAPITULO | PROBLEMA

1. Descripcion Del Problema
1.1 Experiencia Actual
En ETAFASHION la experiencia del consumidor no ha sido 6ptima durante los Gltimos
afios. Esto estd dado desde la entrada del cliente al establecimiento, no siempre son recibidos,
no hay vendedores que brinden asesoria, se han encontrado vestidores sucios o con malos
olores. Otro de los problemas que ha generado malestar en los clientes es al momento de pagar
las compras, no hay suficientes cajeras lo cual provoca pérdida de tiempo. Se han ido mejorando

varios procesos, pero falta por resolver algunos otros.

2. Dimension Del Problema

2.1. Marco Teorico

Holbrook y Hirschman cuestionaron que dentro del proceso de decisién de compra del
cliente solo sea tomado en cuenta la racionalidad y seria un error dejar por fuera otras variables
como las emociones, los productos y servicios tienen caracteristicas utilitarias por lo que se
deberia dar enfoque también en la perspectiva experiencial. (Holbrook & Hirschman, 1982).

Es importante también definir otro concepto clave que es el marketing sensorial, el cual
hace uso de los sentidos para que los mismos perciban estimulos y se formen diferentes
situaciones. Se buscar establecer una conexion emocional durante el proceso de compra entre
el cliente y la marca a través de los cinco sentidos, a fin de que las emociones predominen por
encima del pensamiento racional (Ortegon-Cortéazar et al., 2016).

Las experiencias son producidas en respuesta a un estimulo, son inducidas y son acerca
de o sobre algo, generan una referencia (Schmitt, 1999). Una experiencia genera emociones,
pensamientos y acciones en el momento o después de un evento. Una experiencia es una

respuesta subjetiva e interna del cliente a las variables directas o indirectas que interactGan con
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la empresa (Meyer y Schwager, 2007).

La CX engloba experiencias fisicas y emocionales que se desarrollan en la interaccion
del cliente con productos y/o servicios ofertados por una marca y/o empresa desde que ocurre
el primer contacto con el cliente, esto incluye todo el viaje de compra del mismo hasta la etapa
final de post venta (Laming y Mason, 2014). La experiencia del consumidor esta construida por
variables que la empresa puede controlar (ambiente, surtido, precio) y por variables que no
puede controlar (politicos, economicos, terceros) (Verhoef et al., 2009). En base a lo expuesto
anteriormente, la experiencia del consumidor engloba respuestas cognitivas, afectivas, sociales
y fisicas hacia la empresa.

La experiencia cognitiva es el conocimiento que el cliente puede llegar a tener de un
producto y puede desencadenar actitudes fuertes y duraderas hacia el bien en cuestion siempre
que el estimulo sea muy fuerte (Greenwald, 1968). Diversos autores afirman que la cognicién
es el primer estado del consumidor y que esta precede a las reacciones afectivas (Da Silva y
Syed, 2006; Kempf, 1999). EI consumidor al tener el primer contacto con el producto, obtiene
informacion que repercute en su pensamiento, comportamiento y actitudes referente al producto
(Garbarino y Edell1, 1997). En la experiencia cognitiva, si el estimulo es muy fuerte existe una
mayor probabilidad de que el comportamiento del consumidor cambie y por ende la actitud
referente al producto (Wright, 1973).

La experiencia afectiva hace referencia a un conjunto de sensaciones, estados de &nimo
y emociones. Es por ello que las emociones son atribuidas dentro del proceso de construccion
de las experiencias (Cacioppo y Gardner, 1999). Los estados afectivos del ser humano son
inherentes a un estado interno de sensaciones (Russel, 1997) y en definicion hacen referencia a
un conjunto de estados de animo que tienen intensidad baja no asociados a un objeto y
emociones cuya intensidad es alta y que si se asocian a un objeto (Erevelles, 1998). Dicho asi,

las emociones pueden ser definidas como reacciones afectivas que son el resultado de la
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percepcion que tiene el ser humano respecto a una situacion (Richins, 1997).

Las experiencias sociales hacen referencia a como el ser humano como individuo se
relaciona con su entorno y especificamente con una marca. La experiencia social va a estar
relacionada e influenciada por las personas que rodean al individuo en cuestion, sus emociones,
sentimientos, pensamientos y comportamiento de compra (Menon y Dubé, 2000). Una
experiencia social es la relacion que existe entre el individuo y su entorno social (marca o
establecimiento comercial) y los actores con quienes interactda, a nivel comercial, la interaccion
se da con los empleados de la empresa y otros consumidores repercutiendo en la experiencia de
compra (Pan y Zinkhan, 2006; Hu y Jasper, 2006; Moore y Moore, 2005).

Las experiencias fisicas hacen referencia a los estimulos que existen en el espacio en
donde el cliente se encuentra y la interaccion existente con su medioambiente (Bitner, 1992).
El medioambiente provoca en el consumidor estados de conformidad o de inconformidad los
cuales afectan y repercuten directamente en la decision de compra de este (Yalch y
Spangenberg, 2000). La conformidad se puede definir como un estado placentero entre el
individuo y su medioambiente, brinda una sensacién de bienestar respecto a su entorno fisico
(DeLooze et al., 2003). Por otro lado, un estado de inconformidad representa una incomodidad
y malestar general del individuo en relacion con su medioambiente (Frey et al., 2010).

Para brindar una experiencia perdurable en el cliente, las empresas deben tener claro
cual es su diagrama de servicio, el cual se lo define como la contribucion de valor existente
entre el consumidor y la empresa, sirve para entender cual es el proceso existente ente cliente y
proveedor (Shostack G., 1984). También podemos utilizar el diagrama de servicio como una
herramienta de planificacién para entrenar a los nuevos empleados 0 como una manera de
ensefiar al consumidor el ciclo de servicio (Bitner, Ostrom, & Morgan, 2007). El diagrama de
servicio se lo representa graficamente y expresa el proceso de servicio y las actividades que la

empresa realiza y es donde se visualiza los momentos de contacto con el consumidor e (Bitner,
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A.L., & Burkhard, 2012).

2.2. Métricas

La experiencia del cliente para toda empresa debe ser un indicador de suma importancia
y debe estar respaldada con cifras. Estas métricas nos sefialan las variables a mejorar para
brindar al consumidor una experiencia perdurable en el tiempo. Entre las métricas mas
importantes que actualmente las empresas manejan esta el NPS (Net Promoter Score) el cual es
un método que da luces a las organizaciones para medir el trato que brindan a las personas con
las que tiene contacto y la forma en que se generan relaciones que terminen en fidelidad del
cliente (Reichheld, 2011). EI NPS es considerado por muchos la herramienta mas conocida de
fidelizacién de clientes y se basa en que mientras mas clientes promotores (personas que en las
encuestas recomendarian la marca a un amigo) tiene la empresa, existe una mayor probabilidad
de crecimiento y superacion respecto a la competencia (Lee B, 2012).

Un estudio realizado por Reichheld demostré que a través de una pregunta se puede
establecer la percepcion de los clientes y por ende contribuir al crecimiento de las empresas. La
pregunta propuesta fue: ; Qué tan probable es que usted recomiende (la empresa X) a un amigo
o colega? (Reichheld, 2003). En esta pregunta se divide a los clientes en tres tipos en base a una
escala del uno al diez. Los que califican del uno al seis se denominan detractores, los que
califican entre siete a ocho son clientes neutros que podrian recomendar la marca y finalmente
los que califican nueve o diez son los clientes promotores que estarian dispuestos en su totalidad

a recomendar a la empresa. Para calcular el porcentaje de NPS se utiliza la siguiente operacion:

Clientes Promotores — Clientes Detractores
NPS = - * 100
Total Clientes Encuestados

Los resultados mayores a 0% se catalogan como buenos y de 50% en adelante son

catalogados como excelentes. En base a la pregunta que Reichheld propuso, la misma ayuda a
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las empresas a tener luces respecto a que los empleados cumplan con su responsabilidad de
brindar un buen trato a los clientes, este resultado debe incrementarse ya que determinara el
futuro del negocio (Reicheld, 2007).

El NPS es atil si se conlleva a la accion, dicho asi, se debe invertir para generar
relaciones con el cliente y producir lealtad. Las empresas quisieran mejorar sus relaciones con
sus clientes sin invertir lo cual es equivoco. Se debe identificar el valor de la lealtad a lo largo
de la vida de los segmentos del consumidor: promotores, pasivos y detractores.

Otra de las métricas mas utilizadas en las empresas hoy en dia es el CSAT (customer
satisfaction score). Este indicador se obtiene mediante una pregunta una vez que el producto o
servicio ha sido entregado. La pregunta clave en este caso es: ;Como calificarias tu experiencia
general con el producto?. Se pide a los encuestados que califiquen su satisfaccion en una escala
del uno al cinco, siendo uno muy insatisfecho, dos insatisfecho, tres neutro, cuatro satisfecho y
cinco muy satisfecho. EI CSAT se expresa en una escala de 0% a 100%, una puntuacién del

100% significa que todos los clientes estan satisfechos.

La férmula para calcular el CSAT es:

] ) N° de clientes satisfechos
% Clientes Satisfechos = - — * 100
N° de respuestas de encuestas de satisfaccion

Hay que tomar en consideracién que solo las respuestas de 4 y 5 se consideran buenas (N° de
clientes satisfechos).
Las ventajas de utilizar el CSAT son:
e Laimplementacion de las encuestas es relativamente facil y los datos resultantes son de
rapido analisis y por ende se puede ejecutar soluciones adecuadas.
e Losresultados pueden ser comparados entre empresas a fin de conocer a la competencia.
e Se crea una relacion con el cliente al darle un nivel de importancia al preguntarle su

opinion.
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Las desventajas del CSAT son:

e Los resultados pueden ser subjetivos, para una organizacion un promedio puede ser
aceptable mientras que para otra organizacion seria un escenario ideal.

e No solo se puede confiar de esta métrica, es importante medir otras variables para tener
claro el panorama de satisfaccion del cliente.

e Muchos clientes no se toman el tiempo de llenar la encuesta por lo que pueden
segmentarse como neutros o insatisfechos y eso sesga los resultados.

Otra métrica que ha despuntado en los Gltimos afios es la de Customer Effor Score (CES)
la cual hace referencia a la puntuacion del esfuerzo del cliente. Esta métrica surgio6 en el afio
2008 y al igual que el NPS es calculada a través de una pregunta que se realiza a los clientes.
La pregunta que se utiliza en esta métrica es: ¢ Cuanto esfuerzo personal le ha supuesto gestionar
su solicitud con la empresa?, la cual es respondida en una escala del uno al siete siendo uno
muy poco esfuerzo y siete un gran esfuerzo. Cuanto mas se acerque el promedio de respuestas
al uno existe una mayor probabilidad de recompra, aumento del gasto y recomendacion,
mientras que si la puntuacion se acerca a cinco, la experiencia habra tenido matices negativas
por lo que el cliente no volvera ni recomendara a la empresa.

Entre las ventajas del CES tenemos:
e Se puede predecir qué cliente se cambiara a la competencia.
e Ayuda a predecir la lealtad y recompra del cliente.
e Por ser una encuesta corta, ayuda a obtener una mayor cantidad de respuestas.
e El modelo ayuda a mermar los problemas de los clientes respecto al esfuerzo de compra
generando asi confianza y lealtad.
Entre las desventajas del CES se puede destacar:
¢ No se puede identificar especificamente los problemas que enfrentan los clientes.

¢ No existe una segmentacion por tipo de cliente.
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e Solo muestra un nivel transaccional y no relacional entre el cliente y la empresa.
De todas las métricas presentadas, el NPS es el méas popular, de facil entendimiento y
comunicacion entre los circulos ejecutivos respecto a la fidelidad de los clientes con la empresa,

por lo que sera la métrica a ser utilizada.

3. Caso De Analisis Empresa Etafashion

ETAFASHION es una empresa que fue fundada en el afio de 1963 con su primer local
en la Calle Guayaquil en el Centro de Quito con el nombre de Almacenes Etatex cambiando en
el afio 1995 a ETAFASHION. Empez6 solo con la venta de telas y desde 1990 cambia su
estrategia comercial y empieza a comercializar moda. La matriz se encuentra en Quito y dispone
de tiendas departamentales ubicadas en Cuenca, Guayaquil, Ambato, Ibarra, Machala, Manta y
Latacunga; cuenta en total con 22 tiendas en Ecuador y 2 tiendas en Costa Rica.

Actualmente oferta hogar, moda para hombres, mujeres, nifios y seccion de belleza.
Adicional, cuenta con el canal de ecommerce en el que se puede adquirir articulos adicionales
como por ejemplo linea blanca. EI 80% de lo que ETAFASHION comercializa es de produccion
nacional y el 20% es importado de paises como Perd, Colombia, Brazil y Estados Unidos. El
segmento al que atiende es a personas de nivel socioecondmico medio a medio bajo y la

principal fortaleza es el crédito directo CD PlanEta.

4. Situacion Actual
4.1. Métrica Actual
La métrica elegida para medir la situacion actual es el NPS (Net Promoter Score) ya que
es un simple y facil método de entender y nos dara luces para identificar que tan fuerte nuestra
marca puede ser recomendada respecto a otras marcas ya que se puede afirmar que la fidelidad

es la clave del crecimiento rentable. Adicional, para tener un panorama claro respecto a la
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medicién de customer experience, se aplicd la métrica de customer satisfaction score (CSAT).
Con ambas métricas podemos analizar diferentes variables.
Para medir la situacion actual de la empresa, se realizaron encuestas a nivel nacional
con nueve preguntas las cuales se detallan a continuacion:
1. ¢;Recomendaria nuestra tienda a familiares y amigos?
2. ¢ Tiene previsto volver a adquirir nuestros productos?
3. Siendo 1 malo y 5 excelente. Califique la calidad de nuestros productos
4. Siendo 1 poco y 5 mucho. Califique la variedad de nuestros productos
5. Siendo 1 escaso y 5 suficiente. Califique la disponibilidad de nuestros productos
6. ¢Cual es su grado de satisfaccidn con nuestro servicio?
7. Siendo 1 malo y 10 excelente ;Coémo calificaria a nuestro asesor de ventas?
8. Siendo 1 malo y 10 excelente ,Como calificaria a nuestro personal de cajas?
9. Siendo 1 malo y 10 excelente ;Cémo calificaria a nuestro personal de seguridad?
La pregunta nimero uno nos da la métrica del NPS y la pregunta seis nos muestra el indicador
de CSAT. Para la métrica NPS (pregunta uno) se realiz6 238 encuestas detallando los resultados
a continuacion:

¢Recomendaria nuestra tienda a familiares y amigos?

Tabla 1 NPS ETAFASHION

e Recuento % Partic. % Calculo )
Calificacion Clientes
| Encuestas  Encuestas NPS

/ 19 7.98% 23.53% PASIVOS

8 37 15.55%

9 45 18.91%

10 107 44.96% 63.87% PROMOTORES
Total general 238 100.00% 100.00%

El calculo de la métrica NPS por consiguiente seria:

NPS = % Promotores — % Detractores
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NPS = 63.87% — 12.61% = 51.26%
En el caso de la métrica CSAT (Customer Satisfaction Score), se realizaron 238 encuestas y se

obtuvieron los siguientes resultados:

¢ Cual es su grado de satisfaccion con nuestro servicio?

Tabla 2 CSAT ETAFASHION

Calificacion - | Recuento Respuestas
0 3
1 7
2 6
3 17
4 47
5 158
Total general 238

El célculo de la métrica por consiguiente seria:

csat = 292 _ g6 13%
—238 07

Podemos concluir que la métrica que necesita atencién es la del NPS ya que la meta de
la empresa es tener un minimo del 75% en los KPI de customer experience.
CAPITULO Il DIAGNOSTICO
1. Por Qué Se Da El Problema
1.1. Qué Determina La Experiencia Del Cliente
Existen factores que determinan la experiencia del cliente como positiva 0 negativa y
en base a las mismas las empresas pueden ganar o perder dinero. En el siglo 19 existia la
tendencia de confundir a la calidad del producto o servicio con la experiencia del cliente. Las
empresas por la creciente competencia y la globalizacion se dieron cuenta que el CX tiene
importancia relevante adicional a la calidad y al precio, el cliente quiere una atencion
personalizada, necesitan que sus necesidades sean satisfechas y sobre todo necesitan ser

escuchados.
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Segun estadisticas de la investigadora Nielsen, el 92% de los clientes confian méas en
las recomendaciones que reciben de un amigo o un familiar que de la publicidad generada de
una empresa. Esto hizo que las empresas generen el insight de que la experiencia del
consumidor es un producto méas que deben entregar, comprendiendo perfiles y necesidades de
los clientes a fin de ofrecer productos y servicios con personalizacion.

Existen factores que impactan positiva y negativamente en la experiencia del
consumidor cuando realiza sus compras de productos y servicios, estos factores repercuten en
las emociones que son sensaciones como felicidad, nostalgia, entre otros; recuerdos que vienen
de las percepciones que los clientes han desarrollado respecto a la marca y condicionaran la
relacion con la empresa; comportamientos que se desarrollan en base a las emociones y
recuerdos los cuales impactaran en el comportamiento de consumo.

Como primer factor importante es la experiencia con el servicio. Las interacciones del
cliente con la empresa deben ser faciles y agradables. El servicio al cliente y su prestacion es
incidente en factores intangibles como la competitividad y productividad (Horovitz, 2000) de
las empresas y depende de forma directa del desempefio que tienen los colaboradores
encargados de atender a los clientes que adquieren productos y servicios (Bateson & Hoffman,
2002). El servicio al cliente es el resultado de que todas las areas conozcan sus funciones
especificas. Es importante que se identifique las necesidades del cliente y satisfacerlas, para
ello los colaboradores deben estar capacitados (atencion al cliente, producto) y siempre
disponibles.

Otro factor relevante es el producto. Segun Jerome McCarthy y William Perreault
(1998), el producto es la oferta con que una compafiia satisface una necesidad. Es importante
que las emociones que el cliente tiene cuando prueba los productos o servicios de una empresa
sean medidas a fin de comprender las expectativas y poder cumplirlas. Cuando existen fallas

en el producto o servicio por un mal desarrollo del mismo, se frustra la expectativa del cliente.
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Adicional a la calidad, el disefio, funcionalidades del producto o servicio, es importante que la
empresa cuente con stock o brinde opciones sustitutas a la necesidad del consumidor.

Otro factor que incide en el CX es el ambiente fisico. Las experiencias fisicas hacen
referencia a los estimulos que existen en el espacio en donde el cliente se encuentra y la
interaccion existente con su medioambiente (Bitner, 1992). El espacio fisico debe transmitir un
mensaje acorde a las expectativas del cliente. El disefio de las tiendas deben ser escénicas en
consonancia con la marca con espacios estéticos y pensados en brindar una positiva experiencia.
El espacio fisico para adquirir los productos o servicios también deben ofertarse cerca del
consumidor para evitar grandes desplazamientos del mismo.

También es de gran importancia el factor precio. Segin Dwyer y Tanner (2007), el
precio es el valor monetario que paga alguien que compra a alguien que vende a cambio de un
producto o servicio. El valor del precio debe ser competitivo y acorde al mercado, en base al
precio se construyen relaciones a largo plazo, se puede vender con un precio alto hoy pero a
futuro no existira recompra. Las empresas deben tener un sistema adecuado de fijacién de

precios, ya sean estos en base a los costos, en base a la competencia, al valor percibido, etc.



1.2. Causas Del Nivel De Experiencia En “ETAFASHION”
1 Customer Journey ETAFASHION

MAPA DE EXPERIENCIA DEL CLIENTE - CUSTOMER JOURNEY MAP ETAFASHION
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El customer journey esta compuesto por varias actividades, touch points y sentimientos
que el cliente tiene con la empresa durante el recorrido de compra. En este recorrido puede
existir variables que causan que el shopper tenga una buena o mala experiencia y momentos de
verdad que podrian causar que el cliente abandone su compra y se convierta en un detractor de
nuestra marca.

En el customer journey realizado para la empresa ETAFASHION, se puede evidenciar
actividades que pueden causar dolor al momento que el cliente desea realizar una compra. Los
touch points que han obtenido calificaciones negativas estan relacionadas con el personal de la
tienda, especificamente vendedores y cajeras.

Se identific ciertos momentos de verdad que pueden provocar la desercion de la
compra. Estos momentos de verdad (emoticon azul) deben ser revisados y evaluados
periddicamente por la empresa a fin de mejorar la experiencia y evitar el abandono del shopper.
En el caso especifico de ETAFASHION, los momentos de verdad se dan desde el instante que
el cliente busca en el internet prendas de vestir, busca tiendas cercanas, llega a la tienda,
busqueda de prenda y talla, la atencion recibida por los asesores de venta hasta el momento del
pago. También se identificd que la relacién entre el precio y la calidad de los productos es
importante ya que si las prendas son consideradas caras, el cliente no comprara o si los
productos resultan de mala calidad el shopper no volvera a adquirir productos a la empresa y
hay riesgo de gque se convierta en detractor.

En el viaje que realiza el cliente, se puede apreciar que es de suma importancia el
acompariamiento del vendedor, sobre todo al momento de probarse la ropa y solicitar otra talla
0 modelo. También se pudo identificar que la experiencia puede ser negativa al momento de
realizar el pago, adicional a la espera que pueda haber, se suma el trato de la cajera al no sonreir
o0 al no doblar y guardar con cuidado las prendas dentro de las fundas. El espacio fisico no es

considerado un dolor para el cliente y eso se concatena a las constantes remodelaciones que
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ETAFASHION hace en sus tiendas para estar siempre a la vanguardia de la moda.
1.2.1. Justificacién De Las Causas

Para el levantamiento del customer journey map se realizaron entrevistas telefonicas a
clientes que habian realizado recientemente sus compras en ETAFASHION. Las entrevistas
revelaron que en ciertos touch points existen factores y momentos en los que la experiencia de
compra se puede convertir en negativa. Estos momentos se asociaron en gran medida con el
personal que atiende en el piso de venta, especificamente con asesores de ventas y cajeras.

A continuacion, se detalla las principales causas que provocan que el customer
experience sea negativo:

e Para un cliente nuevo es dificil encontrar la seccion deseada, las tiendas estan divididas
por marcas y cada una de ellas se enfoca en un segmento y estilo especifico, por
ejemplo: Navigare es ropa juvenil (un cliente nuevo no sabe eso).

e Los clientes en ocasiones no encuentran la prenda que estan buscando en percha y si la
encuentran no hay la talla deseada. Este es un momento de verdad ya que puede ser
motivante de abandono de la compra pues algunos clientes prefieren irse antes que
solicitar asesoria a un vendedor.

e La mala actitud de los asesores de ventas y el desconocimiento del producto es causal
de que un cliente se convierta en detractor de la marca. Si el asesor de ventas no conoce
el producto, no podra brindar el soporte adecuado al cliente.

e EIl acompafiamiento del vendedor hasta cerrar la venta es importante. Una vez que el
vendedor asesora al cliente y este se dirige al vestidor y desea solicitar otra talla, existe
una alta probabilidad de abandono de la compra si el asesor no esté cerca.

e Otro momento de verdad y muy importante en el recorrido del cliente es el pago.
Diferentes factores pueden provocar pérdida de tiempo al momento de pagar, una larga

fila, cajeras que no atienden rapido o fallas en el sistema. Este mal momento muy
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cercano al final del recorrido también puede ser causal de abandono de la compra.

El personal de cajas juega un papel importante en el recorrido que hace el cliente para
adquirir los productos. Todo el servicio pudo estar perfecto pero si al final la cajera no
es amable o no dobla con cuidado la ropa para guardar en las bolsas plasticas, el cliente
puede irse con un mal sabor de boca del servicio y marca en general.

La calidad del producto es un pilar importante de la fidelizacion del cliente ya que si el
mismo no es duradero en el tiempo, el cliente no volvera a comprar.

Causas Priorizadas

De las causas descritas anteriormente, nos enfocaremos en 2 que son las que mas

impacto y recurrencia tienen en la experiencia del cliente de acuerdo a las entrevistas realizadas:

La primera causa que vamos a priorizar es la atencion al cliente que brindan los asesores
de venta. Un asesor de venta que irradie o transmita amabilidad al cliente es importante
para generar una relacion duradera, el asesor de ventas es la cara directa de la empresa
por lo que debe basar sus comportamientos y actitudes en politicas establecidas por la
compafiia. El vendedor debe concluir el acompafiamiento con la transaccion y no
abandonar al cliente en ninguna de las etapas del recorrido del mismo a menos que este
asi lo solicite, en tal caso, debe estar atento por si existe algin requerimiento. Es
importante que el personal de ventas esté capacitado y se lo evalle periédicamente.

La segunda causa que se va a priorizar sera el servicio al cliente que brinda el personal
de cajas. La espera en la fila por demora de las cajeras o las actitudes de las mismas con
los clientes son desencadenantes de que las experiencias positivas previas al pago se
conviertan en una experiencia macro negativa. En la actualidad la empresa ya ha
desarrollado e implementado politicas respecto a actitudes y comportamientos del
personal de cajas, sin embargo, se debe poner enfasis en la capacitacion y evaluacion

continua a fin de que se cumpla lo establecido.



Disminucion el CX

2. Arbol De Diagnostico

Deficiente servicio al
cliente de vendedores

Deficiente servicio al
cliente de cajeras

2 Arbol de Diagnéstico

Vendedores no tienen
evaluacion constante de
actitudes y
comportamientos

Vendedores no tienen
capacitacion constante de
actitudes y
comportamientos

Cajeras no son evaluadas
en actitudes y
comportamientos

Cajeras no tienen
capacitacién constante de
actitudes y
comportamientos
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CAPITULO 111 DISENO Y PLANIFICACION DE LA IMPLEMENTACION
1. Descripcion De La Solucion
Segln las causas raiz identificadas, la capacitacion y evaluacion es fuente de los
problemas existentes en los cargos de vendedores y cajeras. Para solventarlo, se implementara
un sistema de capacitacion y actualizacion de conocimientos virtual el cual debe ser tomado
por todo el personal en cuestion, adicional en la misma plataforma se les realizard una
evaluacion de los conocimientos. Para evaluar las actitudes y comportamientos en el punto de
venta, se implementara un programa nacional de mystery shopper el cual se aplicara de manera
constante y servird como fuente de diversos analisis para la empresa.
1.1. Caracteristicas De La Solucion
e Capacitacion y actualizacién de conocimientos de comportamientos y actitudes de
forma bimensual en la plataforma empresarial Moodle.
e Evaluacion de conocimientos en la plataforma Moodle de actitudes y comportamientos
en el punto de venta para cajeros y vendedores.
e Evaluacion de actitudes y comportamientos en el piso de venta mediante el programa
de mystery shopper a realizarse de manera bimensual en todas las tiendas.
e El programa de mystery shopper sera desarrollado por la empresa, sin contratar a

externos a fin de ahorrar gastos.
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2. Teoria del Cambio

Tabla 3 Teoria del Cambio

Teoria del Cambio

Causa Subyacente

Deficiente
Atencién al Cliente
de Vendedores

Caracteristicas del Programa

e Capacitacion de actitudes y comportamientos para el
personal de ventas en la plataforma Moodle.

e Evaluacion en plataforma Moodle acerca de conocimientos
sobre actitudes y comportamientos del personal de
vendedores.

o Al recibir capacitaciones y evaluaciones de conocimientos y

actitudes tanto teéricas como practicas, el personal se motivara y
atendera de manera correcta a los clientes, vendiendo mas productos
y mejorando el CX de ETAFASHION.

e Evaluacion con video y audio de actitudes y
comportamientos de vendedores mediante la implementacion
de mystery shopper.

e Al aplicar mystery shopper en las tiendas, se podra obtener

diferentes KPI’s que serdn gestionados por jefes de ventas,
supervisores y gerencia comercial a fin de tener un 6ptimo CX.

Deficiente
Atencién al Cliente
de Cajeras

e Capacitacion de actitudes y comportamientos para el
personal de cajas en la plataforma Moodle.

¢ Evaluacion en plataforma Moodle acerca de conocimientos
sobre actitudes y comportamientos del personal de cajas.

e Mediante la capacitacion tedrica y evaluacion préactica al personal

de cajas referente a comportamientos y actitudes del personal,
podremos mejorar la experiencia del cliente ya que el punto de
contacto con cajeras es el referente final de interaccion con el
cliente y seré la Gltima imagen que el mismo se lleve de la empresa.

e Evaluacion con video y audio de actitudes y
comportamientos de cajeras mediante la implementacién de
mystery shopper.

Con la aplicacién de mystery shopper en tiendas, podremos evaluar
el nivel de servicio que actualmente brinda el personal de cajas y
tomar medidas de accion. Se evaluara por ejemplo si las cajeras
ofrecen productos de impulso lo cual repercute directamente en las
ventas.
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3. Disefio De La Implementacion

3.1. Actores

Los actores que participan y que se involucran directamente en la implementacion de
las soluciones son los departamentos de Talento Humano y Comercial. En el departamento de
Talento humano se involucra la jefatura de capacitaciones a fin de que los trabajadores estén
conscientes de los comportamientos y actitudes que se desea estandarizar en la compaiiia.

El departamento Comercial es el mas importante dentro de la implementacién. A la
cabeza se encuentra el gerente seguido de los supervisores que tienen un nivel de control dentro
del proceso. Los analistas comerciales serdan los encargados del disefio del proyecto y
evaluadores. Los jefes y subjefes de venta de cada tienda son los encargados de que la
implementacion sea asertiva.

Las actitudes y comportamientos finalmente seran desarrollados por el personal de cajas
y asesores de ventas, siendo estos cargos, de gran importancia dentro de la implementacion ya
que tienen contacto directo y final con el cliente.

3.2. Roles

Cada cargo en mencidn tiene roles especificos:

e Jefatura de capacitacion: se encargara de que la plataforma Moodle se encuentre
actualizada para la capacitacion del personal.

e Gerente comercial: se encargara de aprobar las actividades y costos de implementacion.
También tendra el rol de revision y control integral del proyecto, evaluando avances y
en toma de decisiones.

e Supervisores comerciales: se encargardn de dar control en la implementacion y
gestionaran los KPI's de cada una de sus tiendas a fin de que sean positivos en la
experiencia del cliente. Se encargaran de dar seguimiento a los jefes y subjefes de ventas

con el objetivo de que cada tienda cumpla con los procesos.
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e Analistas comerciales: seran los encargados de disefiar las actividades que el proyecto
conlleva. Adicional, con el objetivo de no incurrir en gastos por la solucién de mystery
shopper, los analistas comerciales realizaran este levantamiento con trabajo en campo.
Seran los responsables de generar la data y analisis para presentar a la gerencia 'y a los
supervisores comerciales.

e Jefes y subjefes de venta: se encargaran de que las actitudes y comportamientos sean
aplicados por el personal de tiendas. Los jefes y subjefes tendrén la responsabilidad de
que se de cumplimiento a las politicas de customer experience.

e Asesores de venta: junto al personal de cajas, son la cara visible de la empresa y seran
quienes apliguen directamente las actitudes y comportamientos definidos. Los asesores
de ventas seran evaluados bajo los siguientes parametros:

e Personal de cajas: este cargo es de suma importancia dentro de la experiencia del cliente
ya que es la Gltima imagen que se lleva el mismo respecto a la empresa. Este cargo debe
cumplir con comportamientos y actitudes que cierren de manera positiva la transaccion.
Lo que se le evaluard es:

3.3. Incentivos
Los incentivos monetarios seran direccionados para el departamento comercial. Los

cargos como gerente comercial, supervisores, analistas comerciales, jefes y subjefes de venta
tendran dentro de sus variables a comisionar el resultado del KPI de customer experience.
Actualmente la empresa maneja encuestas de satisfaccion que el cliente realiza después
de gque se haya efectuado la compra. Junto con la evaluacidn que se realizara a tiendas con la
solucion de mystery shopper, se podra tener una vision integral de lo que esta pasando en el
punto de venta respecto a la calidad de atencion al cliente. En base a esto, la variable de
customer experience tendra un peso de 10% de los incentivos totales que cada cargo tiene

asignado. Para cajeras y asesores de venta se tendra combos de comida como incentivos.



3.4. Cuadro

Tabla 4 Actores, Roles e Incentivos

Actores

Roles

Incentivos

Jefatura de capacitaciones

e Actualizacion de
plataforma de
capacitaciones.

Gerente comercial

e Aprobacion de actividades
de CX.

e Aprobacion de costos.

e Seguimiento, control y
evaluacion integral del
proyecto.

10% de su comision
mensual sera en base a
cumplimiento de KPI's de
CX.

Supervisores

e Gestion de
implementacién de CX en
sus tiendas respectivas.

e Gestion de KPI's de CX
de sus tiendas.

e Gestidn de
implementacion de CX
con los jefes y subjefes de
ventas.

10% de su comision
mensual sera en base a
cumplimiento de KPI's de
CX.

Analistas

e Desarrollaran las
actividades de CX.

e Realizaran visitas a
tiendas para mystery
shopper.

e Realizaran el
levantamiento de data y
analisis de informacion.

10% de su comision
mensual sera en base a
cumplimiento de KPI's de
CX.

Jefes y subjefes de ventas

e Gestion para la correcta
aplicacion de conductas y
comportamientos de CX
en sus tiendas.

e Refuerzo de CX enel
personal a su cargo.

10% de su comision
mensual sera en base a
cumplimiento de KPI's de
CX.

Asesores de ventas y
cajeras

e Aplicaran directamente las
conductas y
comportamientos con los
clientes.

Combos de comida a
mejores tiendas.
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CAPITULO IV
1. Método de Evaluacion

Se utilizara la metodologia de pruebas controladas aleatorias (RCT por sus siglas en
inglés) que es un tipo de experimento cientifico el cual se usa principalmente para conocer el
efecto de ciertos tratamientos no médicos sobre una poblacion. Por medio de la RCT se elige
de manera aleatoria quien recibe un programa o servicio (grupo de tratamiento) y quien no
(grupo de control). Posteriormente se realiza un comparativo entre ambos grupos, este
comparativo nos da el impacto del programa.

Mediante la aleatorizacién se puede definir si el impacto obtenido es resultado del
programa aplicado y no a otras causas ya que al tener grupos homogéneos desde un inicio lo
que diferiria entre ellos es la aplicacion o no del programa. Asi podemos disminuir los sesgos
de variables externas al tratamiento en la estimacién del impacto que este produce sobre el
grupo que recibe el programa.

1.1. Grupo de Control

Los grupos que se seleccionaran para la evaluacion serdn homogéneos entre ellos a fin
de que el efecto que se obtenga no esté sesgado. ETAFASHION tiene tiendas ubicadas
estratégicamente en la ciudad de Quito y algunas de ellas son homogéneas tanto en su ubicacién
como en su comportamiento de venta. En este caso especifico nos centraremos en las tiendas
ubicadas al norte de Quito que serian el local de Quicentro y del Centro Comercial Ifiaquito.

La tienda Quicentro Norte sera el grupo de tratamiento, es decir, a la que aplicaremos
los programas detallados anteriormente y la tienda del Centro Comercial Ifiaquito seré el grupo

de control, es decir, a la que no se le aplicara los programas.
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2. Refinamiento
2.1. Indicadores

Las caracteristicas de los programas a aplicar van enmarcados en dos ambitos
principales que son capacitacion y evaluacion. La capacitacion y evaluacion de conductas y
comportamientos en la plataforma Moodle se realizard mensualmente y se espera que en el
transcurso de 3 meses el 100% de los trabajadores hayan realizado las actividades designadas
por lo que el avance mensual esperado es del 33%. En una primera etapa se construira la
capacitacion y evaluacion en la plataforma virtual con periodo de tiempo de un mes, se medira
el cumplimiento del 25% semanal. En una segunda etapa se capacitard y evaluara a todo el
personal en la plataforma virtual y finalmente en una tercera etapa se evaluard de manera
continua a todos los trabajadores nuevos y antiguos en su nivel de ventas respecto a antes de
aplicar el programa.

Para la evaluacion préctica, se definio que el mystery shopper es la alternativa ideal y
serd realizada en todas las tiendas de manera continua con periodicidad bimensual. Se espera
que cada mes se realice mystery shopper a 11 tiendas. En una primera etapa se definira la
implementacion, calendario de visitas, personal, costos, etc., con una duracién de un mes
(avance del 25% semanal). En una segunda etapa se realizara la visita a tiendas a nivel nacional
con una duracion de 2 meses y finalmente en la tercera etapa se evaluara los datos obtenidos con
calificaciones sobre 5 puntos a fin de aplicar correctivos y para toma de decisiones con duracion
de un mes.

2.2. Linea de Tiempo

La capacitacion y evaluacion en la plataforma virtual Moodle de la empresa se llevara
a cabo en tres etapas:

e Construccion en plataforma: en esta etapa se desarrollara la capacitacion y evaluacion

en la plataforma, se colocara el material necesario para que los trabajadores puedan
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estudiar y posteriormente ser evaluados. El periodo de tiempo para la implementacion
de esta etapa es de un mes.

e Capacitacion y evaluacion: en esta etapa ya se capacitard a todo el personal en la
plataforma Moodle en temas de actitudes y comportamientos respecto a la atencion que
deben brindar a los clientes. El periodo de tiempo estimado para tener a todo el personal
capacitado y evaluado es de tres meses.

e Capacitacion y evaluacion constante: en esta etapa se capacitard de manera constante al
personal antiguo y al nuevo. El objetivo es que una vez que los trabajadores apliquen el
conocimiento adquirido, lo pongan en practica y mejoren sus indicadores de venta como
es el ticket promedio, productos por factura, venta diaria promedio. Esta etapa se
realizard a fin de mes con los datos obtenidos.

El mystery shopper a realizarse en todas las tiendas a nivel nacional serd desarrollado
en tres etapas:

e Disefio de la implementacién: en esta etapa que tendrd una duracion de un mes, se
planificara la implementacion. Se definira el personal que va a realizar el programa,
cronograma, costos, etc.

e Visita a tiendas: en esta etapa se realizara la evaluacién a cada tienda a nivel nacional
con el mystery shopper designado. La duracion serd de dos meses y se tendré evidencias
en informes escritos y en videos.

e Reuvision de informes: en esta etapa se evaluara los resultados obtenidos en los informes
y se disefiara planes de mejora para aplicar en tiendas. Gracias a los resultados
obtenidos, el departamento comercial podra tomar decisiones y ejecutar acciones. La
duracion de esta etapa sera de un mes.

2.3. Refinamiento

En la capacitacion y evaluacion en la plataforma Moodle, se refinard en cada etapa
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dependiendo el caso.

e Etapa 1: si no se cumple con la construccion de la informacion en la plataforma, se
refinara el tiempo.

e Etapa 2: si el personal no obtiene la calificacion ideal al ser evaluado, se refinara la
formay la informacion de la capacitacion.

e FEtapa 3: al evaluar los resultados individuales por trabajador respecto a variables de
ventas, si no han mejorado, se refinara el periodo de capacitacion.

Refinamiento mystery shopper:

e Etapa 1: si el disefio de la implementacion no se concluye en el tiempo especificado, se
refinara el tiempo.

e Etapa 2: si en esta etapa no se cumple el objetivo de visitar 11 tiendas mensualmente,
se refinard el numero de tiendas a visitar.

e FEtapa 3: si en esta etapa no se presenta la informacion en el periodo de tiempo
especificado, se refinara el método de procesamiento de la misma.

2.4. Cuadro

Tabla 5 Refinamiento

Capacitacion y Construccion de Capacitacion y Capacitacion y evaluacion

evaluacion en informacion en evaluacion constante
plataforma plataforma
Moodle
Indicador 25% avance 33% personal Factura promedio,
semanal capacitado por mes productos por factura,
venta promedio por dia
Linea de tiempo | 1 mes 3 meses 1 mes
¢Quién recibe los | Gerencia Gerencia Comercial, | Supervisores y jefes de
datos del Comercial supervisores y | venta
indicador? analistas.

Refinamiento

Sino se cumple en
la entrega, refinar
el tiempo

Si no se tiene una
capacitacion
adecuada, refinar la
metodologia

Si no se obtiene mejores
resultados en el personal,
refinar el periodo de
capacitacion y evaluacion
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Evaluacion préctica
con mystery shopper

Disefio de la
implementacion

Visita a tiendas

Revision de
informes

Indicador 25% avance semanal Avance de 11 Calificacion macro y
tiendas mensual micro sobre 5
puntos
Linea de tiempo 1 mes 2 meses 1 mes

¢Quién recibe los
datos del indicador?

Gerencia Comercial

Supervisores

Gerencia Comercial,
supervisores y
analistas

Refinamiento

Si el disefio de la
implementacion no
se cumple, refinar el
tiempo de entrega

Si no se cumple con
las visitas
mensuales, refinar el
numero de tiendas a
visitar

Si no se cumple con
la entrega de
informacion, refinar
la metodologia de
procesamiento

3. Recomendaciones

e Serecomienda implementar la métrica de Customer Effort Score (CES) en la evaluacién

que actualmente realiza ETAFASHION a sus clientes a fin de tener una visién mas

integral de la percepcidn que tienen los mismos cuando realizan compras en las tiendas.

e Después de realizar el presente trabajo de titulacion, se recomienda que una vez

implementadas las soluciones, se las aplique periddicamente y se desarrolle panes de

mejora a fin de obtener indicadores 6ptimos de gestion en CX.

e Con el objetivo de no incurrir en costos excesivos al aplicar mystery shopper, se

recomienda entrenar a personal interno para realizar visita a tiendas o pactar convenios

con universidades para contratar pasantes.

3.1. Conclusiones

3.1.1.

Customer Experience

e Del estudio realizado, podemos concluir que una organizacion no debe fiarse de un solo

indicador para medir la experiencia del cliente ya que se puede sesgar la informacion y

por ende la implementacion de planes de accion y mejora. A nivel empresarial los

indicadores mas utilizados son el NPS, CSAT y CES.
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Del andlisis realizado en el presente trabajo de titulacion, asi como la informacion y
datos levantados, se puede concluir que el customer journey map es de suma utilidad
para una empresa ya que brinda luces para poder evitar que el cliente abandone la
compra y aumentar la conversion de este.

Una empresa que desee generar recordacion de marca en sus clientes debe enfocar sus
acciones en brindar experiencias inolvidables con emociones y sentimientos que
generen sensaciones positivas. No basta con medir la experiencia, también se debe
innovar.

Métrica

En conclusidn, la métrica del Net Promoter Score (NPS) es un indicador que mide la
fidelidad y lealtad del cliente a la marca y es el mas utilizado a nivel empresarial ya que
es de suma utilidad para que las organizaciones crezcan de manera constante versus la
competencia. Se puede concluir que al aplicar este indicador, las empresas podran
obtener informacidn de sus consumidores con el objetivo de personalizar el trato y cerrar

la transaccion.
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