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¢Por qué los clientes escogen una tienda u otra, unos canales de venta
u otros, en cada accion de compra?
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En el negocio del retail, es cada vez mas necesario
explorar las oportunidades existentes para anadir
valor al acto de vender y comprar en las tiendas.

Se trata de gestionar una relaciéon
especial con los compradores para
mantener los margenes de forma
consistente, diferenciarse de los

= competidores a largo plazo y
 aumentar la fidelidad del cliente.
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‘ ‘ oy por hoy, acudir a una li-
breria puede ser el peor mé-
todo para comprar un de-
terminado libro. Todo esta
contra ti: la meteorologia, el

tiempo y energia que hay que emplear, el pre-
cio, por no mencionar la oferta disponible. En
cambio, entrando en, por ejemplo, Amazon.
com, puedes encargar el libro en menos tiem-
po del que te llevaria llamar a tu librero local
para ver si lo tiene disponible en stock. Las li-
brerias, por supuesto, ya no estan sélo para
vender libros. Estan para curiosear, conocer
gente, tomar un café, conectar con la aventu-
ra de la vida saltando a lo inesperado. El ‘pro-
ducto’ real ya no es meramente papel y tinta,
sino un espacio donde llevar a cabo entreteni-
miento social y educacional”, afirmé6 Nicholas
Negroponte en 1998.

;Puede aplicarse esta reflexion sobre libre-
rias a otros sectores? Si es asi, ;sabemos, en
realidad, por qué nuestros compradores acu-
den a nuestras tiendas? ;Por qué se toman
tantas molestias? ;Qué vienen a buscar real-
mente?

Si se analizan las motivaciones por las que
las personas aun visitan las tiendas fisicas, es
posible desarrollar acciones concretas para
aumentar el nimero de visitas, las compras
por visita y el valor medio por compra.

¢A qué vamos a las tiendas?
n estudio del comportamiento
del comprador en las tiendas de-
muestra la riqueza de motivacio-
nes de visita a las tiendas. Dicho
estudio se desarrollé en el ano
2005 sobre 150 tiendas especialistas del sec-
tor de los servicios en 15 paises distintos. Se
realizaron 6.000 entrevistas, tanto a visitan-
tes que entraron en las tiendas como a tran-
seuntes que pasaron por delante de los esca-
parates. Los primeros fueron consultados pre-
via y posteriormente a la visita por varios en-
trevistadores diferentes para evitar sesgo.
Asimismo, se realizaron filmaciones en video
para analizar el comportamiento real de los
visitantes dentro de las tiendas. La diversi-
dad de perfiles sociodemograficos que acu-
dian a las tiendas abarcaba desde teenagers a
consumidores maduros y, también, comprado-
res para uso profesional. Las tiendas varia-
ban en ubicacién, tamano y facturaciéon. La

superficie de ventas oscilaba entre 15 y 400
metros cuadrados y la fachada, entre 2,5 y 30
metros.

En cuanto a los propésitos de visita, se evi-
dencié que el 50% de los visitantes acudia con
intencién de comprar. Sin embargo, se descu-
bri6é que el 50% restante y una parte de los
compradores (el 61% del total) declararon que
el objetivo (principal o adicional) que los llevé
a consumir tiempo y energia dentro en su vi-
sita a la tienda era distinto a realizar una
transaccion.

La mayoria de los consumidores compré y
su satisfaccion con la experiencia de compra
fue elevada (el 59% de los encuestados se
mostré muy satisfecho). En cambio, sélo el 6%
de quienes manifestaron intenciones distin-
tas o adicionales a comprar llegaba a efectuar
una transaccion. Y su satisfaccion con respec-
to a la experiencia vivida en la tienda fue dis-
tinta: s6lo el 35% se declar6 muy satisfecho.

En cuanto a la decision de ir, entre el 41%
y el 66% de las visitas fueron visitas impulsi-
vas y no planificadas. El resto respondia a
una intencién de visita planeada con antela-
cion. Del grupo de visitantes espontaneos, el
49% declaré que entré simplemente porque
“vio la tienda al pasar”.

En el negocio del retail, hay quien define
tres variables basicas para el éxito de una
tienda: ubicacion, ubicacién y ubicacién. Esto
es una manera de expresar que, sin flujo sufi-
ciente de visitas a la tienda, no hay gestion
posterior que valga. Un reflejo de ello son los
elevados precios inmobiliarios de las ubicacio-
nes en lugares de alto trafico. El coste de la
“ubicacion”, bien en concepto de compra, al-
quiler o traspaso, es una de las mayores par-
tidas de coste en el desarrollo de una red de
tiendas destinadas a generar visitas al punto
de venta. A ello hay que anadir el gasto de co-
municacién destinado a fomentar mas visitas.

Entonces, si las tiendas fisicas pueden lle-
gar a tener tal capacidad de generacion es-
pontdnea de visitantes, ;como se puede sacar
partido de esta eleccién?

El visitante ofrece su tiempo, incurre en
costes de transporte hacia la tienda y ofrece
su atencion y su predisposicion. El estudio
anterior ilustra una clara oportunidad de me-
jora tanto en ofrecerle un producto o servicio
al que encuentre utilidad (baja tasa de tran-
sacciones) como en proporcionar los elemen-
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tos que justifiquen que su visita “ha valido la
pena” (baja tasa de satisfaccién).

Las razones de una visita
2 Qué desean los visitantes que no
quieren comprar? En este sentido, se
identifican las siguientes cuatro mo-
tivaciones basicas en cuanto a propé-
sito de visita en tiendas fisicas:

1. Los compradores

Planificada o espontaneamente, este segmen-
to de visitantes desea comprar. Segun el gra-
do de decision y de familiaridad con el pro-
ducto o servicio, el visitante realizard una
bisqueda activa entre la informacién disponi-
ble en la tienda. Cuando haya conseguido el
grado de informacién y decision suficiente,
buscara con determinacién un empleado.
Hasta entonces utilizara el entorno de la
tienda de manera activa para ampliar y rea-
firmar sus conclusiones. Otro comportamien-
to tipico es la busqueda pasiva entre los dis-
tintos elementos de interaccién presentes en
la tienda. Corresponde a clientes con menos
familiaridad con el producto o servicio. Esta
busqueda pretende, a diferencia de la activa,
obtener seguridad y transmitir autoconfianza
al entorno. Cuando este comprador busca un
contacto con el empleado (por ejemplo, espe-
rando en una cola), observa el entorno de ma-
nera paciente y ordenada.

2. Los curiosos

Su comportamiento tipico es entrar, dar un
paseo aleatorio e ir decidiendo lo que va a ha-
cer segun le inspiren los elementos de inte-
raccién presentes en la tienda. Si dichos ele-
mentos son pobres, dard un paseo, quiza se

La ubicacion es una variable
basica para el éxito

de una tienda y su coste

es una de las mayores partidas
destinadas a generar visitas

al punto de venta

llevara un folleto y se ira. Si encuentra algo
inesperado que cautive su atencién, por ejem-
plo, una experiencia interactiva a través de
una pantalla tactil, una demostracion en vivo
o una oportunidad de prueba del producto
(sin compromiso de ir m4as all4 en la compra),
el curioso se quedara. En este momento, to-
das las posibilidades estan abiertas.

3. El necesitado de informacion

Su proposito no es comprar, pero, a diferencia
del curioso, su visita sera un éxito si consigue
la informacién especifica que persigue. En el
estudio mencionado anteriormente, la mitad
de estos visitantes buscé informacion sobre
novedades. La otra mitad declaré solicitar in-
formacion para compararla con la oferta de la
competencia. Aqui las habilidades requeridas
para proporcionar una correcta experiencia
de compra son dobles: por un lado, suminis-
trar la informacion que dicho visitante quiere
y, por otro, ayudarle a tomar una decisién an-
tes de que se vaya.

4. El necesitado de atencion

Busca resolver un problema correspondiente
al servicio postventa (garantias, etc.) o a un
servicio extra necesario para resolver sus ne-
cesidades: una prestacion especial que no
sabe si puede conseguir, transporte, financia-
cion, ete. El1 comportamiento observado es la
busqueda directa de interaccién con un em-
pleado.

La proporcién de cada segmento de visi-
tantes variara segun cada sector y tipo de
oferta del punto de venta. En la mencionada
investigacion, los resultados fueron los si-
guientes, teniendo en cuanta que se expresé
mas de un proposito de compra por visitante:
e Compradores: 50%.

o Curiosos: 20%.
@ Necesitados de informacion: 14%.
® Necesitados de atencion: 27%.

&¢Como se puede sacar partido de los visitantes
que no vienen a comprar?
ara atraer a los visitantes cuyo obje-
tivo no es comprar, en primer lugar,
es importante cambiar el punto de
vista desde el que se considera la
funcion retail. La vision tradicional
parte del punto del vista del productor. La
funcién retail es el extremo de la cadena lo-
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gistica por la que se entregan los productos y
servicios al comprador final. El punto de ven-
ta es el espacio en el que se realizan transac-
ciones. En muchos casos, incluso, el foco ni si-
quiera es la venta al cliente final (sell-out): el
fabricante esta satisfecho consiguiendo las
previsiones de venta al canal (sell-in). Desde
esta vision, llevada al extremo, se considera
que vender al cliente es trabajo del punto de
venta, no del fabricante.

Este punto de vista se concreta en un con-
junto de objetivos e indicadores de gestion ti-
picos, como, por ejemplo, cobertura de merca-
do (mercado alcanzado en funcién del nimero
de tiendas servidas), eficiencia en la gestion
de stocks y compras por punto de venta.

En cambio, comprender y asumir el punto
de vista de quien visita las tiendas requiere
nuevos retos y un sinfin de nuevas oportuni-
dades. Desde esta éptica, en la tienda, el com-
prador nos regala un encuentro en un espacio
fisico y una ventana de tiempo. Sin embargo,
dicho visitante pretende hacer muchas mas
cosas que una mera transaccion.

Se puede sacar partido de los cambiantes
propoésitos de visita, para proporcionar en la
tienda aquello que los curiosos, los necesita-
dos de informacién, los necesitados de aten-
cion y los compradores realmente estan bus-
cando. Entender, gestionar y satisfacer estas
cuatro motivaciones, es decir, gestionar la ex-
periencia de compra, puede provocar un au-
mento de ventas a corto plazo y construir
nuevas fuentes de diferenciacién y de genera-
ci6on de valor anadido.

Algunos objetivos e indicadores tipicos de
la gestion de la experiencia de compra son los
siguientes:

@ Sell-out por tienda (nimero de visitantes).

@ Frecuencia de visita, tasa de repeticion y
tiempo por visita.

e Tasa de cross-selling por comprador: ven-
tas de mas productos de diferentes cate-
gorias.

e Up-selling: ventas de mejores productos
por comprador. Ticket medio.

® Acciones de boca-oreja, marketing viral
aplicado a retail.

@ Satisfaccién con el nivel de servicio en
tienda.

@ Notoriedad y posicionamiento de la marca
en el ambito de influencia del punto de
venta.

En 2001 tuvo lugar la apertura de un pun-
to de venta de prueba de Vodafone con un
“nuevo concepto” de zonificacion, oferta y di-
seno. Este nuevo concepto dedicaba tan sélo
una cuarta parte del espacio a la venta tradi-
cional de teléfonos y accesorios. Otro 25% del
espacio estaba destinado a una zona de prue-
bas y demostraciones del servicio. Otro 25%
permitia la navegacién libre por Internet. Fi-
nalmente, la tienda contaba con un espacio
shop-in-shop que proveedores externos alqui-
laban para realizar sus propias exposiciones
de promociones e innovaciones.

El nuevo concepto se construyo en el mis-
mo local en el que existia previamente una
tienda con el concepto tradicional, por lo que
no hubo sesgo en los resultados derivados de
un cambio en la ubicacién. Se realizé un re-
ducidisimo esfuerzo en publicidad dias des-
pués de la apertura.

A pesar del reducido espacio dedicado a la
exposicion del producto, las ventas se incre-
mentaron un 300% en s6lo cuatro meses. El
valor de la compra media aumenté un 40%.
Investigaciones independientes posteriores,
usando la metodologia de focus group, detec-
taron que dicho “nuevo concepto” de tienda
era el preferido por los clientes de la compe-
tencia para obtener informacion y asesora-
miento.

Gestion practica de la experiencia de compra
en el punto de venta
e proponen un analisis, un plan de
accién y una revision de la relacion
cliente-empleado en la tienda. Dicha
metodologia es 1util, por un lado, como
parte del diseno de un nuevo concep-
to y, por otro, para mejorar las operaciones en
tiendas existentes.

El objetivo del andlisis es identificar cua-
les son los componentes de la experiencia de
compra mas valorados para cada segmento
de visitantes. Tanto los componentes como su
relevancia deberan ser adaptados a cada pro-
yecto. El cuadro 1 muestra un ejemplo de
trabajo.

Una vez identificados estos componentes,
es importante priorizar las areas de actua-
cion y pasar a evaluar qué tal se estan ha-
ciendo las cosas e identificar las oportunida-
des de mejora relevantes. Por ejemplo, es difi-
cil que el 100% de los visitantes compradores
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CUADRO 1

Ejemplo de andlisis de los componentes de la experiencia de compra sequn el motivo

de la visita

e e ncevstnte COMrar sy sttt feceton
Peso s/visitantes (ejemplo) 50% 20% 14% 21%
Gama de productos adecuada v v v

Disponibilidad del producto en tienda v

Servicios adecuados v v v

Empleados adecuados, en nimero, formacidn y actitud v v
Precio v v

Colas v v
Entiendo la tienda: disposicion de la oferta clara v

Tienda en la que es facil pasear v v

Informacién comprensible, accesible y adecuada v v v

Puedo probar el producto/ver como funciona v v

Hay complementos, accesorios y servicios asociados v v

El ambiente es atractivo e inspirador v v

Accesibilidad al local v v v v

realmente consuma. Algunos de los factores
de este fracaso (en este caso, para el cliente,
el retailer y el fabricante) pueden ser la exce-
siva longitud de la cola, las dificultades para
ser atendido por el personal, las roturas de
stock, etc.

El segundo paso sera disenar e implemen-
tar acciones concretas para satisfacer las ex-
pectativas de cada uno de los cuatro grupos:
que compren, que curioseen, que obtengan in-
formacién y que reciban atencién de manera
exitosa y satisfactoria. En el cuadro 2 se in-
cluyen algunas acciones contrastadas.

En tercer lugar, sera 1util planificar los “iti-
nerarios” del cliente en el punto de venta, in-
cluyendo los recursos fisicos (imagen y am-
biente, mobiliario, publicidad, elementos in-
teractivos, etc.), los recursos informaticos y,
especialmente, las etapas de relacién con los
vendedores (véase el cuadro 3). Sera necesa-
rio dotar al vendedor de las “herramientas”
necesarias en cada etapa, bien sean compo-
nentes de la tienda o bien argumentarios u
otras ayudas a la venta.

El ‘retailtainment’
1 analizar los motivos reales por
los cuales los visitantes “usan”
los puntos de venta, el enfoque
de gestionar la experiencia del
visitante se vuelve central e indi-
sociable de la gestion del punto de venta. Se
trata de reconocer que la visita a una tienda
fisica puede ser mucho maés rica que una
mera transacciéon de compra y venta, y ofre-
cer los servicios que los consumidores espe-
ran. Para realizar meramente una transac-
cién ya existen otros canales que pueden ser
mas convenientes, como, por ejemplo, Inter-
net. La visita a una tienda fisica es una opor-
tunidad para ofrecer una experiencia mas en-
riquecedora y, por tanto, para que el consumi-
dor lo recompense con una relacién mas du-
radera.

En casos paradigmaticos, la generacion
de una determinada experiencia en el punto
de venta se convierte en un elemento nodu-
lar de la estrategia de la empresa. Con sus
Apple Centers diseminados en ciudades em-



GESTION DE TIENDAS: DE LA TRANSACCION A LA EXPERIENCIA DE COMPRA 55

CUADRO 2

T —

Ejemplo de plan de actividades para la gestion de la experiencia de compra

Componente de la experiencia
de compra

Posibles actividades de mejora

Gama de productos adecuada

Acuerdos con otros fabricantes (incluso competidores o concurrentes) para completar la gama.
Alquiler de espacio a terceros para completar la gama (shop-in-shop).
Mejora de la comunicacion de la gama disponible mediante consultas electrénicas en la tienda.

Disponibilidad del producto
en la tienda

Sincronizacion de stocks entre todas las tiendas.
Reingenieria de la cadena logistica.
Compensaciones al cliente por falta de stock inmediato si hay compromiso de compra.

Servicios adecuados

Aumentar el poder de decision de algunos empleados en la tienda para proporcionar servicios
extra cuando se requieran.

Redireccion de reclamaciones al contact-center con SLA privilegiado si la llamada proviene de
las tiendas.

Acceso on-line desde la tienda para el cliente a servicios postventa.

Empleados adecuados, en
nidmero, formacion y actitud

Gestidn de horarios a la curva de demanda. Instalacion de automatismos para medir la curva de
visitantes por dia/hora.

Definicidn de un “proceso de venta en tienda”. Entrenamiento de los empleados mediante
simulaciones.

Entrenamiento en gestion de horas punta. Redefinicion de flujos de clientes y empleados en el
drea de la tienda.

Precio Gestion de precios adecuada al mercado local.
Formacidn de empleados en comparativas de precio/ventajas con respecto a la competencia.
Comunicacidn actualizada y adecuada en la tienda.

Colas Separacién de mostradores por funciones. Instalacion de dispensadores de tickets (gestores

de colas).
Gestion del cliente durante la espera.

Entiendo la tienda: disposicion
de la oferta clara

Reestudio por zonas de la tienda; definicion de flujos del cliente y flujos de los empleados.
Reestudio de la implantacion del producto: por segmentos de cliente, por necesidades, por
momentos de consumo, etc.

Reestudio de la jerarquia de la publicidad en el punto de venta.

Tienda en la que es fdcil pasear

Redefinicion de flujos de clientes en el drea de la tienda.
Sefializacion. Elementos de guia del visitante durante su estancia en la tienda.
Zonas de relajacion/prueba/informacion. Atencidn a las visitas en familia.

Informacién comprensible,
accesible y adecuada

Sistemas de actualizacion de la informacidn en el punto de venta.
Andlisis de soportes y funcionalidad: atractivo, facilidad de actualizacion, coste de reposicién,
etc. Introduccidn de soportes electrdnicos de actualizacion centralizada.

Puedo probar el producto/ver
cémo funciona

Muestras, demostraciones, pruebas gratis, asistidas por empleado o autoasistidas
por el cliente.
Los productos de muestra estdn actualizados y en buen estado de funcionamiento.

Hay complementos, accesorios
y servicios asociados

Entrenamiento de los empleados en oferta de complementos y accesorios por tipo de cliente.
Medicion de ventas adicionales y sistema de compensacién variable.

El ambiente es atractivo
e inspirador

Evaluacion y redisefio de los elementos de fachada.

Evaluacion y redisefio de los elementos de interiorismo.

Uso de sistemas para renovacion rapida y a bajo coste de elementos
de decoracidn-comunicacion.

Accesibilidad al local

Maximizar elementos de visibilidad de la fachada y los exteriores.
Estudio de accesos en transporte piblico y privado. Facilidades al cliente.
Estudio y comunicacion de horarios de apertura.

Atencidn a necesidades de bebés, familias, discapacitados, etc.
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CUADRO 3

Ejemplo de proceso para la estandarizacion de la experiencia de compra

Entrada/
bienvenida

Espera/
paseo

Vamos a

Orientandome Paseo activo Rompiendo
en la tienda i por la tienda el hielo
Recoci i .
e o et
g : preguntas

‘ ‘ Descubriendo

las motivaciones

del visitante

Interaccidn visitante-empleado

blematicas de todo el mundo, Apple ha pues-
to en practica un concepto de tienda en la
que el comprador prueba y experimenta sus
productos e innovaciones. Estos espacios
han creado por si mismos una comunidad de
fans de los Apple Centers, dada la intensi-
dad de la experiencia. Evidentemente, el
grueso de las ventas de la compaiiia se reali-
za por otros canales.

Nike, cuyos productos no afrontan la difi-
cultad de la adopcién de innovaciones tecno-
légicas como Apple, si necesita generar unos
valores de marca que le permitan mantener
una posicion premium para vender sus zapa-
tillas de deporte y sus camisetas. Ademas de
jugar fuerte con los medios publicitarios tra-
dicionales, cre6 megastores para transmitir, a
través de los cinco sentidos, una fuerte expe-
riencia de marca. Dados la elevada afluencia
de visitantes y los margenes capturados, las
tiendas Niketown, a pesar de la inversion re-
querida, son sostenibles y rentables econémi-
camente.

Otras aplicaciones probadas que requieren
menor inversion pueden ser las siguientes:

@ La creacion de puestos interactivos con el
cliente a partir de pantallas tactiles en la
tienda para aumentar el servicio ofrecido.

@ La provision de informacion til en tiempo
real en los escaparates a través de panta-
llas LCD.

conocernos

Encontramos
soluciones

Construyendo

Acuerdo relacion

Presentando Invitacion Explicando
opciones a comprar garantias
y sus beneficios
| Ofreciendo los Ofertando
Demostraciones complementos Servicios
practicas postventa
(y recogiendo
Guiando hacia datos del cliente)
la solucion
recomendada iGracias
! y vuelve!

Proceso realizado a solas por el visitante

@ La creacion de espacios dentro de las tien-
das en los que los clientes se pueden comu-
nicar entre ellos.

@ La creacion de espacios en la tienda “no
transaccionales” que permiten al cliente
experimentar, recibir informacién, diver-
tirse, probar los productos o recibir ayuda
extra.

o El cuidado de la “atmésfera” del punto de
venta.

El comprador espera realizar transaccio-
nes en las tiendas de manera eficiente y fia-
ble. Sin embargo, esta funcién por si misma
dejara insatisfecha a la mayoria de los visi-
tantes. En un entorno en el que ya existen
multitud de formas de comprar, fisicas y vir-
tuales, sélo los conceptos de tiendas capaces
de generar una experiencia de compra adap-
tada a las motivaciones de visita justificaran
su presencia fisica en nuestras calles y cen-
tros comerciales. [
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