UNIVERSIDAD
W 5 orchaTo o1 TELLA | TESIS

Il UNIVERSIDAD MBA 2007
TORCUATO DI TELLA Tesis

Marketing dentro de [a organizacion.
Disefiando productos y servicios para el cliente interno

Alumno: Laura Roca

Tutor: Ronald Spina

Junio 2010

Marketing dentro de la organizacion. Disefiando productos y servicios para el cliente interno. Pag. 1 de 78



JNIVERSIDAD
RCUATO D

Il UNIVERSIDAD MBA 2007
TORCUATO DI TELLA Tesis

Agradecimientos

A mis papés, que creyeron siempre que lo mejor que podian darme era educacion.

No se equivocaron.

A mis compafieros (y ahora amigos) del “Grupo 5” del primer afio y del “Grupo 5

n

“ensamblado”™, ese que supimos formar a partir del segundo afio, y que sigue
creciendo con la llegada de los novios, esposos y herederos.
Las largas horas dedicadas hubiesen sido demasiado tediosas sin su compafiia. Hoy

elegimos estar juntos... ¢ quién lo hubiese pensado?

A mis jefes, que confiaron en mi y me dieron la oportunidad de emprender este
camino gue yo tenia muchas ganas de transitar.

A los profesores de la UTDT, cada uno con su particularidad, que nos mostraron a
través de los contenidos académicos y las horas compartidas su perspectiva del

mundo.

Y por ultimo, quisiera compartir con ustedes una frase para cerrar esta tesis que me

identifica en el paso por esta facultad y por la vida misma:

"La mente que se abre a una idea nueva

jamas volvera a su tamafio original".

A. Einstein.

Marketing dentro de la organizacion. Disefiando productos y servicios para el cliente interno. Pag. 2 de 78

TESH!



JNIVERSIDAD
RCUATO D

Il UNIVERSIDAD MBA 2007
TORCUATO DI TELLA Tesis

Resumen

En este trabajo pretendo encontrar el paralelo existente entre los conceptos y
herramientas empleados desde el Marketing dirigidos a crear productos y servicios
apreciables por el mercado, y aquellos que se utilizan en el interior de una
organizacién para brindar al cliente interno (otras areas de la compaiiia), proyectos
de alto valor para satisfacer necesidades y aumentar la productividad y/o
rentabilidad de la organizacion.

Para esto, repasé los principales instrumentos que aplica el Marketing que podian
ser Utiles para disefiar, desde una Optica de mercado, productos o servicios
deseables por el consumidor: nuestro cliente interno.

Dado que, con anterioridad, otras disciplinas como Recursos Humanos, habian
utilizado también recursos del Marketing, crei oportuno validar los antecedentes y
tomar el aprendizaje, entendiendo las similitudes y diferencias entre el cliente interno
de la organizacion respecto del cliente de mercado.

Finalmente, seleccioné dos proyectos para gestar desde cero, con el nuevo enfoque
de “orientacion al cliente y satisfaccion de sus necesidades”, utilizando las distintas
herramientas disponibles, siguiendo rigurosamente la metodologia heredada de la
disciplina que he tomado como referente.

El éxito de ambos proyectos, en cuanto a la aceptacion de los mismos por parte del
publico objetivo, dio muestras de que los aprendizajes de otras disciplinas pueden
ser capitalizados en distintas areas, permitiendo el crecimiento conjunto de las

ciencias de la organizacion.
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1 INTRODUCCION

Luego de diversas implementaciones de proyectos, gestados desde la Gerencia de
Operaciones de una empresa de retail, donde después de insumir gran cantidad de
tiempo y recursos, estos quedaron en desuso o bien no fueron valorados por las
areas a las cuales estaban destinados, empecé a pensar en el motivo de estos
fracasos y qué debiamos hacer para capitalizar la experiencia en nuestro favor.

En este punto es donde evidencié que nuestros proyectos podian ser asimilables a
los productos que cualquier compafiia lanza al mercado y que las areas a las cuales
se los entregamos, quizas se parecian a los clientes a los cuales pretendemos
satisfacer.

Si es asi, entonces, era posible tomar prestado desde otras disciplinas expertas, los
aprendizajes y aplicarlos en nuestra gerencia, para en adelante disefiar productos
“exitosos”.

Si el cliente hoy es foco del Marketing, ¢,por qué no puede serlo también el cliente
interno? En los afos transcurridos, las herramientas de andlisis empleadas por el
Marketing se han ido perfeccionando, al tiempo que &reas de la organizacion,
distintas de Comercializacion, como Recursos Humanos, han utilizado estas técnicas
y han reconocido similitudes entre las caracteristicas del cliente de mercado y del

cliente interno.

1.1 Problema

La problematica que pretendo resolver surge de los fracasos que hemos
experimentado en el pasado, donde proyectos ambiciosos, que creiamos que
estaban planificados e implementados adecuadamente no fueron utilizados por
nuestros clientes (las sucursales) o bien debieron sufrir correcciones drasticas
con altos costos asociados, para salir a produccién de modo eficiente para la
organizacion.

Partimos entonces, de identificar el motivo de nuestros errores y encontrar una

solucion de cara al futuro.
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¢Como hacemos para que los proyectos (productos y servicios) que
entregamos a la organizacion sean exactamente los que los que nuestros
clientes (internos) estan dispuestos a comprar (utilizar)?

¢Serviran las herramientas del Marketing para tratar la problematica?
¢Podemos estudiar el mercado, disefiar un producto o servicio, promocionarlo
y medir la satisfaccion del cliente, al igual que lo hacen los mercaddlogos, pero

en este caso dentro de la misma organizacion?

1.2 Objetivo

El objetivo de este trabajo es encontrar el paralelo existente entre los
conceptos y herramientas empleados desde el Marketing dirigidos a crear
productos y servicios apreciables por el mercado, y aquellos que se utilizan en
el interior de una organizacion para brindar al cliente interno (otras areas de la
compafia), proyectos de alto valor para satisfacer necesidades y aumentar la

productividad y/o rentabilidad de la organizacion.

Se pretende “tomar prestadas” aquellas herramientas que sean de utilidad
para disefiar, producir y sacar al mercado productos que sean “exitosos”.
Definimos éxito en este ambito como util, insumiendo un nivel 6ptimo de
recursos y permitiendo bajar el costo de ejecucion de los procesos asociados

y/o el out put final de los mismos.

Dado que el Marketing ha desarrollado y puesto en practica, en los ultimos
anos, distintas herramientas para satisfacer las necesidades de los clientes
gue atiende, se buscara encontrar una analogia entre el entorno de mercado

y el interno, a fin de explotar la experiencia a disposicion.
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1.3 Metodologia

Para alcanzar el objetivo propuesto, en principio, repasaré los instrumentos
que utiliza el Marketing, para identificar aquellos que tienen mayor
aplicabilidad al &mbito de las operaciones de la empresa de retail en la cudl
se desarrollara el trabajo’.

En este punto se procuraran encontrar las analogias, que luego se utilizaran
para la puesta en préactica de las herramientas.

Si bien serd importante encontrar paralelos con el Marketing, no asi forzar la
realidad estudiada, si es que la misma no cuadra con la teorias que nos sirven
de base. Por ejemplo, en el ambito interno, no encontraremos competencia
multiple de oferentes, y la Gerencia, como proveedora, deberia ser siempre la

opcion preferible ante el cliente interno.

Seleccionadas las herramientas, se elegirdn dos proyectos para aplicar las
mismas. Se desarrollardn proyectos en dos areas diferentes de la Gerencia
de Operaciones, procurando obtener resultados comparables, siempre que en
ambos casos la gestibn se realice ajustandose rigurosamente a la
metodologia prevista para la aplicacién de los diferentes instrumentos de
marketing.

En este punto debemos procurar entender, entre otros temas, qué requiere el
cliente, cuales son los atributos y disefiarlos, comprender el valor que
debemos brindarle. Asimismo se analizard el entorno, como estamos
preparados internamente, cudl es el contexto y como lo enfrentamos.

Hacia el final se tomaran decisiones de lanzamiento al mercado (a la
organizacion) donde se deberan responder las preguntas de tipo cuando,

donde, cédmo, a quién, etc.

Finalmente se presentaran los resultados alcanzados en cuanto a disefio del

producto (proyecto) asi como el impacto en la implementacion.
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1.4 Hipétesis de trabajo

El siguiente trabajo se elabora bajo tres premisas basicas o hipotesis, que
intentaran validarse mediante el desarrollo del mismo.

Seria importante corroborar estas premisas, ya que permitiria a la
organizacion, en adelante, estandarizar en las distintas areas de servicio
(areas “proveedoras”), una metodologia para el desarrollo de ideas y
proyectos, haciendo uso de herramientas existentes, cuyos resultados ya han
sido comprobados.

Si se respetan las pautas, existirian altas probabilidades de éxito en la
implementacién, lo que ahorraria recursos (incluido tiempo) y aumentaria la
productividad de las areas “cliente”, brindando satisfaccién a las necesidades

de éstas, y a la compafia en su conjunto.

1) Los proyectos generados desde un area de servicios de una compafiia,
admiten un tratamiento asimilable al de un producto o servicio que se
lanza al mercado. Para que estos sean exitosos es necesario invertir
tiempo y dinero en conocer las necesidades del cliente destinatario, en el
disefio, lanzamiento y estudios posteriores de impacto.

2) Podemos considerar que el cliente interno de una compafia presenta
caracteristicas asimilables con las reconocidas en un consumidor de
bienes y servicios, al cual atendemos en el mercado.

3) Es posible utilizar herramientas del marketing para realizar estudios de
mercado, disefio de productos, lanzamiento y mediciones, en el ambito

interno de una compaiia.
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2 CONTEXTO

Es posible encontrar sentido al andlisis del problema planteado, acerca de ¢como
hacemos para que los proyectos que entregamos a la organizacion sean
exactamente los que los que nuestros clientes (internos) estan dispuestos a comprar
(utilizar)?, si se comprende el entorno en el cual el mismo se presenta.

Los productos y servicios (proyectos) gestados desde la Gerencia de Operaciones
de una empresa de retail deben ser exitosos, porque sélo de esa forma los mismos
son utiles a la organizacion y contribuyen a que sea mas productiva y rentable para
los accionistas. Es la diferencia entre una inversion que arroja resultados positivos, y
un gasto que consume tiempo, dinero y otros recursos.

En una economia inestable, con presiones desde distintos &mbitos, como el de los
recursos humanos contratados o la inflacion creciente, es preciso focalizarse en
generar actividades rentables para los accionistas.

En el siguiente capitulo se resumen las influencias del contexto y como se pretende

contribuir al mismo, aprovechando las oportunidades o bien evitando amenazas®.

2.1 Economiay politica

En este apartado se enuncian los principales aspectos econdmicos y politicos del
pais, y el impacto que los mismos tienen en la compafiia, sus clientes y

proveedores.

2.1.1 Post crisis financiera mundial 2009

A diferencia de otros paises como EE.UU., donde se origing, o los paises europeos
que sintieron fuertemente su impacto, en Argentina, la crisis financiera mundial del
afio 2009 trajo consigo, una contraccion econémica y suba de precios del orden del

12% y una pérdida de puestos de trabajo del orden de los 350.000.

2 Alin antes de comenzar a profundizar en la hipétesis de trabajo enunciada en el apartado anterior,
recurro espontdneamente a la utilizacion de herramientas de marketing (FODA) para en abordar el
trabajo de investigacion. Al igual que Rafael Mufiiz en su libro Marketing en el siglo XXI pienso que es
la herramienta estratégica por excelencia, y es usada a veces de forma intuitiva, ain sin conocer su

nombre técnico.
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En el 2010 no se espera que la economia tenga capacidad para recuperar en forma
inmediata esos puestos y en consecuencia es previsible que sigan existiendo

conflictos de corte social distributivo.

2.1.2 Inflacion

Con una Inflacion muy alta y la confianza del consumidor adn no recuperada,
Argentina comienza a enfrentar nuevos problemas: el crecimiento del PBI
proyectado para el 2010 se espera en el orden del 3% 0 4% y ya no del 9%.

La inflacion, aunque pueda dar lugar a un mayor consumo de bienes durables, para
salvaguardar el valor del dinero, también atenta contra el poder adquisitivo de los
clientes. A las empresas, un espiral inflacionario las afecta desde distintas
perspectivas: genera inestabilidad en la proyeccion de las compras, presiona
fuertemente a la fuerza laboral en pedido de ajustes de salarios, condiciona la
estrategia de precios que insta a encontrar valores de equilibrio a fin de no perder
clientes y tampoco resignar margenes, entre otras variables.

A esta problematica, en si misma dificil de resolver, se suma la desconfianza
generalizada a los indices de inflacién oficiales (INDEC), ya que los mismos distan

mucho de otros célculos paralelos realizados por consultoras especializadas.

2.1.3 Presion sindical

El indice de precios al consumidor se ha incrementado en los primeros meses del
afio, aunque muchos sueldos se mantuvieron congelados por la crisis. Los
sindicatos reclaman ajustes salariales, que se estan negociando.

Un ajuste masivo de los sueldos aumentara el dinero circulante, pero probablemente
también genere cierta devaluacion acompafada de un aumento de precios.

El costo laboral en délares esta cercano a los maximos histdricos. Con la inflacion
subiendo y el tipo de cambio anclado por el gobierno en $ 3,85, la mano de obra se
torna cara. En un contexto de costo laboral elevado y reactivacion economica
moderada, por el lado social es de prever que el empleo no crecera y el desempleo
seguira presionando y, por el lado empresario, que se reducira la rentabilidad.

Los sindicatos ejercen presion mediante protestas, paros y movilizaciones. Los
ajustes que se puedan alcanzar gracias a una estrecha relacion con el gobierno,

aunque ya no se espera que supere los indices de inflacién, impactan fuertemente
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en las Pymes y en las compafiias con uso intensivo de mano de obra: operarios,

vendedores, cajeros.

2.1.4 Escasez de liquidez, uso de reservas del BCRA

Después de una fuerte disputa, primero en el ambito politico y luego en el judicial,
que implicé incluso la destitucion del Presidente del BCRA, el Poder Ejecutivo, en el
primer trimestre del 2010 hizo uso de reservas para el pago de los intereses de la
deuda.

Ante esta falta de liquidez, las opciones a las que se enfrenta el actual gobierno, es
la toma excesiva de deuda para mantener el gasto fiscal y que luego el problema lo
tenga el préximo gobierno (habra elecciones en el 2011), o bien reducir el gasto
fiscal y tener problemas sociales. Considerando que en un afio habra elecciones,
pareciera que la primera alternativa es mas atractiva.

A corto plazo, la opcién de aumentar el gasto publico con deuda, deberia favorecer
una fuerte reactivacién econémica, aungque esta iniciativa sostenida en el tiempo,
probablemente afecte el riesgo pais (desconfianza de inversores ante
incumplimiento del pago de la deuda tomada) y la tasa de interés disponible para

tomar créditos.

2.1.5 Inestabilidad politica

El vicepresidente es el principal opositor al gobierno actual de Cristina Fernandez.
En ninguna de las dos camaras legislativas el oficialismo cuenta con mayoria
absoluta. El Congreso debate soOlo cuando hay quérum (y esto se da
ocasionalmente). Se aprueban leyes, que luego se vetan y después se someten a
juicio.

El panorama politico actual se parece mas a un campo de batalla que a un debate
de ideas, donde prime el interés comun del pais.

Esta situacion, ademas de paralizar leyes mas o menos importantes que se dilatan
en el tiempo en un espiral dialéctico, aleja a los inversores extranjeros, que no
encuentran en Argentina, un pais medianamente previsible a mediano, y menos aun

a largo plazo.
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2.1.6 Aumento del consumo

Los créditos hipotecarios o de inversion presentan tasas de interés muy altas y
variables, lo cudl hace que la oferta y demanda se encuentren contraidas. Como
contraparte, los bancos cuentan con liquidez suficiente para otorgar créditos de
consumo.

Bancos, proveedores y retailers han cerrado acuerdos de financiacion a plazos poco
frecuentes para bienes de consumo durables. Se otorga financiacién sin interés
desde 12 hasta 60 cuotas para articulos del hogar.

Esta desmesurada oferta de crédito, sumada a la fiebre mundialista® y a la
tendencia ascendente de uso de internet, dispara la venta de electrodomésticos,
principalmente televisores, LCD’s, complementos de video y computadoras
portétiles.

Es de esperar que este consumo no se sostenga durante los proximos doce meses,
al tiempo que los acuerdos pactados, si bien sirven para incrementar el flujo
transaccional y la captura de intereses y otros gastos complementarios, no aportan

un margen de ganancia excepcional para los comercios que participan en ellos.

2.2 Laempresa

La empresa en la que se desarrolla el presente trabajo es una compafia
multinacional de retail de capitales chilenos, instalada hace diecisiete afios en
Argentina, con cuatro sucursales en el interior del pais, y otras seis en Capital
Federal y Gran Buenos Aires.

Las sucursales son tiendas departamentales que venden productos de distintos
rubros: indumentaria femenina y masculina, electrodomésticos, decoracion,
muebles, deportes, perfumeria y juguetes.

Existen diferentes modalidades de ventas en los departamentos de las tiendas. En
algunos el cliente puede servirse por si mismo, mientras que en otros tienen, en
mayor o menor medida, asistencia de vendedores. El pago de productos, a
diferencia de lo que sucede en los supermercados que se realiza en una sola linea
de cajas, aqui se hace en centros de cajas distribuidos en el salén de ventas o bien

en cajas individuales atendidas por vendedores.

%2010 es el afio que se jugara el Mundial de Futbol en Sudafrica.
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Desde el afio 1993 donde la empresa se instalé en Argentina, ha crecido en ventas y
cantidad de sucursales de modo sostenido.

En ese lapso han pasado por la Gerencia General tres CEO’s, cada uno de los
cuales tuvo objetivos bien diferenciados.

El primero fue el responsable del “desembarco” local en las provincias del interior
(Mendoza, San Juan, Rosario y Cérdoba, en orden de aperturas) y de instaurar la
cultura y los procedimientos procedentes del pais trasandino. En ese momento fue
preciso formar el primer equipo gerencial de soporte a las sucursales y testear la
respuesta del mercado al nuevo modelo de negocio, que en Argentina tenia como
Unico antecedente contemporaneo a Harrod's* que solamente contaba con una
sucursal en Capital Federal.

El segundo CEO que llegé en 1999 tuvo la responsabilidad de lanzar la empresa
hacia Gran Buenos Aires, ya que las cuatro sucursales que existian hasta el
momento se ubicaban en el interior del pais, y la marca no era reconocida en forma
masiva. A partir de este lanzamiento, las ventas crecieron exponencialmente hasta
el afio 2001 donde la crisis socioecondémica que sufrio el pais se hizo sentir también
en la compafiia, la cudl tenia como fuente de abastecimiento central las
importaciones desde oriente. La devaluacion promovié la busqueda de nuevos
proveedores locales y en poco tiempo fue factible recuperar el ritmo de crecimiento,
logrando abrir, a finales del afio 2005, dos nuevas sucursales en Capital Federal.

A pesar de esto, la debilidad de esta gestion estuvo dada en los resultados
financieros que recibian los accionistas, ya que los resultados netos de las
inversiones no alcanzaban a cubrir los retornos esperados.

La tercera ola llega a fines del afio 2008 con un nuevo CEO, cuyo antecedente
inmediato habia sido la direccion de la Gerencia Financiera en la casa matriz
chilena. El objetivo central que trajo consigo fue, con fuerte arraigo en lo numérico,
crecer con rentabilidad y superar ineficiencias operativas que afectaban el gasto. No
bastaba crecer si los resultados percibidos por los accionistas no eran positivos. El
foco se puso ciento por ciento en la productividad en todos los niveles, desde la

operacion hasta las finanzas.

* Harrod's es una tienda por departamentos de origen britanico, que estuvo en Argentina desde 1914
hasta 1998, cuando con la llegada de los grandes shopping center cay6 en decadencia, en un local

de 9 pisos ubicado en Cérdoba y Florida en Capital Federal.
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La caracteristica principal de la gestion es el seguimiento continuo de indicadores
clave de cada una de las gerencias y el cumplimiento estricto de compromisos de
tiempo y presupuesto, la instauracion de sistemas de control que permitan
automatizar tareas de rutina, aumentando la confiabilidad de los resultados
obtenidos. Asimismo, siendo las sucursales la fuente de ingreso principal y la cara
visible frente a nuestros clientes, las mismas se convirtieron en permanente foco de
atencion, con visitas permanentes tendientes a reconocer las posibles oportunidades
de mejora, estableciendo siempre el benchmark con Chile y el resto de los paises
del grupo.

En el Anexo 1 se adjunta un organigrama bdasico de la organizacion con las

principales Gerencias corporativas y las sucursales.

2.3 La Gerencia de Operaciones

Como puede apreciarse en el organigrama descripto en el item precedente la
Gerencia de Operaciones reporta a la Gerencia Comercial, y en la estructura
matricial tiene a cargo el ala operativa de cada una de las sucursales.

Los departamentos que integran la gerencia se enuncian a continuacion:

+ Cajas

Esta &rea estd a cargo de la operatoria del “Check Out” de las tiendas, o sea, los
puntos de ventas en donde se cobran los productos adquiridos por los clientes.

Esté integrada por un project manager y dos asistentes (uno senior y otro junior).
Entre las tareas de rutina se incluye el crewing del personal por sucursal, la
productividad de las personas que realizan la tarea (cajeros y vendedores) y la
configuracion, testeo y comunicacion de las promociones activas.

En lo referente a desarrollos a largo plazo, este departamento debe disefiar mejores
practicas de cobranza, mejorando el software de los puntos de ventas o bien
automatizando procesos complementarios, asi como promover capacitaciones
permanentes para asegurarse que el personal conoce su tarea y obtiene un alto

nivel de desempefnio.

4+ Control de stock
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Dos project managers forman parte de este departamento que estid encargado de
asegurar que la informacion de stock provista por los sistemas de la compafia sea
confiable, al tiempo de evitar que la merma de productos en las sucursales exceda
los limites m&ximos aceptables.

Para estas tareas es preciso realizar controles periodicos del stock, ajustes y

desarrollar tareas de prevencion de pérdidas.

+ Insumos

Los productos finales que se entregan a los clientes de nuestras tiendas requieren
ser complementados en la misma entrega, o0 bien en etapas previas de
abastecimiento y almacenaje, de una serie de insumos o materiales.

Entre los principales se encuentran las bolsas de entrega, los papeles para envolver
productos fragiles, las cajas de traslado, los pallets, (0 maderos para el traslado de
mercaderias), carros y films streech para el traslado, las etiquetas de precio, entre
otros.

En esta area, a cargo de un project manager, se trabaja en la adquisicion de
productos, procurando obtener los precios mas convenientes, en el abastecimiento a
las sucursales, manteniendo estandares de consumo y stock de seguridad y en la
investigacion y disefio de mejores opciones para hacer la oferta méas atractiva y los

costos mas convenientes.

+ Gestion operativa

En este sector dos asistentes son los encargados de generar, compilar y dar
seguimiento a una serie de indicadores que permiten monitorear el desempefio
operativo de las tiendas.

Se analizan factores financieros como la evolucion de las ventas, el stock
almacenado, el otorgamiento de descuentos, la participacion de los distintos medios
de pago (segun estos se encuentren 0 no promocionados) y la evolucion del gasto
operativo, entre otros.

También se analizan indicadores de gestion, como la actualizacién oportuna de
documentos de entrega a clientes, seguimiento de productos en servicio técnico,

tasas de fallas de productos, gestion de productos obsoletos, etc.
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2.4 Los proyectos

Las funciones de cada una de los departamentos se pueden dividir en operativas o
de rutina , que son aquellas actividades tendientes a dar soporte al dia a dia del
negocio, y de desarrollo , que son aquellas tareas que tienen por objeto generar un
cambio en la forma habitual de hacer las cosas.

Mientras las actividades operativas se efectian a diario a través de rutinas pre-
establecidas (calendarios de entrega de informes, controles de stock programados,
etc.), las actividades de desarrollo se administran mediante proyectos, con fechas
planificadas de ejecucion e implementacion.

A los efectos de esta tesis, solo las actividades de desarrollo seran sujetas a
andlisis, aunque de alguna forma, probablemente una modificacion en éstas redunde

en cambios significativos en las actividades operativas.
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3 EN BUSQUEDA DE UN NUEVO ENFOQUE

3.1 Productos y servicios de la Gerencia de Operaciones

El objeto de estudio para la busqueda de este nuevo enfoque seran los productos y
servicios que se generan en la gerencia.
Los proyectos que se llevan a cabo, en las distintas areas, surgen de diversas
fuentes, a saber:
= Necesidades detectadas por las propias sucursales para hacer los procesos
MAas cortos, menos costosos, involucrar menos cantidad de gente, etc.
= Homologaciéon de procesos con otros paises: alineamiento a las politicas
corporativas.
= Exigencia de instancias de control o captura de informacion en procesos,

normalmente requeridos por areas centrales de la organizacion.

3.2 Algunos fracasos

En retrospectiva, es factible identificar distintos proyectos que, a pesar de haber
invertido gran cantidad de horas y recursos en su ejecucion, luego de
implementados quedaron en desuso o bien no cumplieron con la funcionalidad
esperada.

A modo de ejemplo citaré a continuacién dos casos:

3.2.1 Tablero de Productividad Cajas

+ Antecedentes

El crewing de cajas es la distribucién de cajeros en los centros de cajas de los
distintos sectores por hora, a fin de atender el check out de los clientes.

Existe una curva, mas o menos previsible de arribo de publico a tiendas por dia por
hora, al tiempo que antecedentes de eventos (masivos como Dia de la Madre, Dia
del Nifilo, Navidad, etc. o internos como 8 Dias Casa, Especial Electro Digital,
Semana de la Belleza, etc.) permiten prever modificaciones a esa curva estandar.

La medicion de la cantidad de transacciones que se realizan por hora por caja, por

centro de caja, permite realizar un crewing aceptable a los estandares de servicio.

Marketing dentro de la organizacion. Disefiando productos y servicios para el cliente interno. Pag. 18 de 78

TESH!



Il UNIVERSIDAD MBA 2007
TORCUATO DI TELLA Tesis

Sin embargo, sin herramientas de automatizacién, poder recolectar esta informacion

€S muy costoso.

= Objetivo

Se intenta medir la cantidad de transacciones que realiza por hora cada cajero,
ubicado en los distintos centros de cajas.

El objetivo final es identificar horarios ociosos, con cantidad excesiva de cajeros
asignados o bien horarios pico, donde el nivel de servicio cae por dotacién
insuficiente o bien por saturacién de los puntos de venta disponibles en cada centro
de cajas.

Con los datos historicos obtenidos se pretende obtener una curva de crewing éptima
gue garantice los niveles de servicio establecidos haciendo uso de la cantidad

minima de recursos.

+ Descripcion

Es un tablero de control, al que se accede mediante una pagina web en el que se
pueden visualizar tres informes estandar, teniendo posibilidad de bajar los niveles de
informacion al detalle.

Centros de Cajas: Cantidad de Cajas abiertas por hora por sector y productividad

total del centro de cajas como porcentaje consolidado de todas las cajas operativas.

Productividad por Cajas: Muestra el porcentaje de productividad total de cada caja
por hora de operacion, expresado como ratio entre la cantidad de transacciones
reales sobre la cantidad de transacciones posibles, de acuerdo a estimaciones
estandares.

Productividad por Cajero: Muestra el porcentaje de productividad de cada cajero por
hora de operacion, expresado como ratio entre de la cantidad de transacciones
reales sobre la cantidad de transacciones posibles, de acuerdo a estimaciones

estandares.

+ Resultado
Los datos publicados en el tablero eran insuficientes para la toma de decisiones, ya
que faltaban datos centrales como la cantidad de transacciones, ademas en la

medicion se mezclaban cajeros con vendedores que también cobraban.
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El tablero se utiliz6 como input para un célculo extra-tablero.
En consecuencia, si bien acortd los tiempos de analisis, no resultd ser la solucién

definitiva al objetivo planteado.

3.2.2 Panel de KPI's corporativo

+ Antecedentes

Desde el afio 2007 se establecieron una serie de indicadores de gestion para todos
los paises del grupo, a fin de tener valores comparables entre las sucursales del
mismo pais, y en relacién a los totales acumulados en relacién al pais vecino.

Estos indicadores, dada la complejidad que implicaba su compilacién y exposicion,
se actualizaban a mes vencido e incurria gran cantidad de horas. Dificilmente se
gestionaban los desvios, dada que la dinamica del negocio hacia muy dificil recordar
ylo explicar eventos que se habian practicado hacia méas de treinta dias.

Asimismo, la generacién manual de los datos, daba lugar a una manipulacién de los
mismos, cuestién poco deseable en informacion de gestion.

Por ultimo, los indicadores clave, asi como las metas asociadas a cada uno de los
mismos, fueron establecidos desde la casa matriz, y no existia posibilidad en el corto
plazo de realizar ajustes ni adaptaciones por parte de las filiales, a las realidades

locales.

+ Objetivo

» Automatizar la generacion de indicadores a través de una pégina de Internet
con actualizacién periddica.

= Que los jefes operativos de las distintas areas de las sucursales puedan
evaluar el adecuado desempefio de las mismas a través del seguimiento de
indicadores clave de desempefio.

= Que las areas centrales de cada uno de los paises cuenten con mediciones
comparables de las distintas sucursales, y las areas corporativas de la casa

matriz, pueda realizar en benchmark entre los distintos paises.

+ Descripcion
El Panel de KPI's (indicadores clave de performance, por sus siglas en inglés key

performance indicators) es una pagina de intranet en la cual se puede acceder a las
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distintas &reas operativas: facturacién, gestion sobre productos, despachos a
domicilio, servicio técnico, servicios a clientes, etc.

Permite obtener una vision de mayor a menor de las distintas mediciones
efectuadas, llegando a un méaximo nivel de detalle, pudiendo analizar transacciones,
documentos o personal involucrado.

Se establecen metas estandares para todas las sucursales y todos los paises y se
asocian rangos de cumplimiento de cada una, armando un “semaforo” segun el area
0 aspecto evaluado haya obtenido un resultado esperado (verde), aceptable

(amarillo) o deficiente (rojo).

4+ Resultado
No se dio seguimiento frecuente a los indicadores del panel.

Se crearon nuevos indicadores en paralelo, no automatizados.

3.3 Tratando de explicar los motivos

A menudo, la impaciencia hace que esperemos resultados positivos inmediatos ante
cualquier implementacion (o lanzamiento al mercado).

Para evitar frustraciones prematuras, es importante comprender que el tiempo de
adaptacion que presenta el cliente interno a los cambios, puede ser mas extenso
que el que desearamos.

Sin embargo, cuando transcurre un tiempo prudencial, cuando se ha capacitado al
cliente en el “uso” del producto, y aun asi se advierte que el mismo no satisface las
expectativas, podemos hablar de un fracaso.

Una vez que advertimos esto, en la gerencia procuramos realizar un analisis con las
areas involucradas, para poder comprender qué fallo.

A continuacion, expongo las conclusiones a las que hemos llegado, no sin mucho
esfuerzo, y luego de superar todas las instancias de enjuiciar al cliente por no haber

comprendido la solucion que le habiamos propuesto.

3.3.1 Tablero de Productividad Cajas

El tablero no exponia los datos que los jefes de cajas requerian visualizar. Si bien,

técnicamente, operaba correctamente, la informacion que suministraba no estaba
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organizada de modo que al cliente le resultara util para gestionar. Algunos ejemplos
de errores de disefio se detallan a continuacion:

Las cajas integran los distintos centros, que se identifican por un nimero de punto
de venta, cambian de sector en funcién de necesidades especificas de reforzar
algun sector o bien por fallas operativas. El tablero original no soportaba gestionar
cambios en las ubicaciones iniciales de los puntos de venta asociados a los centros
de caja de cada sector.

Por otra parte, para mostrar la productividad de un cajero se exhibe el resultado de
una férmula que procura medir tiempos promedios versus tiempos reales. Los
resultados expuestos son claros para los jefes de cajas, quienes deben procurar
entenderlos y corregirlos.

Se miden en iguales condiciones cajeros y vendedores, siendo que estos ultimos no
tienen tiempos de cobro permanente sino que solo realizan el cobro de las
operaciones cerradas por ellos, siempre gue el cliente abone con tarjeta de crédito.
Claramente ambos puestos no son comparables en cuanto a la productividad

alcanzada (cantidad de transacciones por hora).

Los errores de este fracaso probablemente se pueden identificar en el relevamiento,
donde no se tomo nota convenientemente de lo requerido, asi como en el disefio del
prototipo, que no fue puesto a evaluacion del usuario, antes del desarrollo del
modelo final. Probablemente en la etapa de testeo de prototipo se habrian advertido

las fallas que luego quedaron expuestas en produccion.

3.3.2 Panel de KPI's corporativo

Si bien la herramienta sirvid para automatizar la generacién de los indicadores,
haciendo que las sucursales cuenten con informacion actualizada a diario, para la
gestion del negocio y adopcién de medidas correctivas, los indicadores y las metas
no se modificaron.

El cliente entendié que las mediciones incorporadas en los tableros no eran utiles o
bien que debian manipularse para adaptarlas a la realidad local. Esto hizo que fuera

necesario buscar fuentes alternativas de informacion.
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La falencia mas evidente de esta herramienta es la falta de flexibilidad para
adaptarse a las necesidades locales, incorporando nuevos indicadores y ajustando

las metas.

3.4 Encontrando soluciones

Reconocer los fracasos y procurar entender los motivos nos permitié encontrar
soluciones alternativas que nos sirvieron de aprendizaje: para obtener resultados

diferentes no podiamos hacer las mismas cosas.

3.4.1 Tablero de Productividad Cajas

Dado que este era un desarrollo local, al advertir el fracaso de la herramienta, ya
gue la misma no se utilizaba para medir la efectividad de cajeros y vendedores sino
s6lo como input para un calculo posterior, se relevaron las falencias detectadas por
los usuarios y se realizé un update del software con las mejoras requeridas.

Si bien el resultado final fue satisfactorio, fueron necesarios, luego de la
implementacion original: tres meses de gestion paralela usando el tablero como
input para la informacion final; un mes de relevamiento de necesidades con el
usuario y gestion de un prototipo modificado; dos meses para el desarrollo del
update de la version; un mes para la migracion de la version 2.0 y capacitacion de
usuarios.

Claramente debimos pagar con mucho tiempo y con una inversion extra en
desarrollo de software el error inicial de relevamiento. Alun asi, fue muy importante
tomar la decision de realizar el cambio (aunque este nos significara un gasto extra al
presupuestado) ya que con la herramienta corregida fue posible medir en forma
precisa la efectividad de los crewing de cajas armados y la productividad de los

cajeros y vendedores que se desempefian en los diferentes sectores de la sucursal.

3.4.2 Panel de KPI's corporativo

Dada la inflexibilidad para modificar los indicadores actuales o agregar nuevas
mediciones Uutiles y necesarias en el ambito local, este panel tiene que ser

complementado en la actualidad con indicadores en paralelo de gestion manual.
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Del mismo modo, ciertos KPI's publicados no son utilizados o bien las metas se

modifican internamente para obtener una medicién acorde al negocio en Argentina.

3.5 Involucrar al cliente interno

Como expuse en las posibles explicaciones a las implementaciones frustradas, el
principal motivo del fracaso es desconocer que el cliente interno no es solamente un
espectador pasivo, sino que esté integrado al proceso y al producto y/o servicio de
una forma absolutamente estrecha. En consecuencia él debe ser considerado desde
las etapas mas incipientes del prototipo.

Si bien, como hemos visto al principio de este capitulo, no todos los proyectos
(productos y servicios) nacen de una necesidad explicita del cliente interno, al ser
éste el destinatario y/o el medio a través del cual se implementa, es preciso siempre

tenerlo en consideracion.
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4 MARcCO TEORICO

4.1 El ABC del Marketing

4.1.1

4.1.2

4.1.3

Qué es el Marketing
Segun la Asociacion Argentina de Marketing:

“El Marketing es una ciencia socioeconémica, que estudia las razones y
consecuencias de las relaciones de intercambio, entre consumidores y
productores de bienes, desarrolla modelos estratégicos, procesos Yy
herramientas, para la satisfaccion de necesidades y deseos, con el fin de

crear valor para las partes.”

Desde una 6ptica menos tedrica; Peter Druker, un experto en Management,
expresa las funciones del Marketing, desde una posicion méas orientada al
cliente.

“Suponemos que siempre habra cierta necesidad de vender, pero el objetivo
del marketing es volver superflua la actividad de vender. El propdsito del
marketing es conocer y entender al cliente tan bien que el producto o servicio
se ajuste perfectamente a él y se venda solo. En teoria, el resultado del
marketing debe ser un cliente que esta listo para comprar. Lo Unico que se

necesita, entonces, es poner a disposicién el producto o servicio.™

Campo de aplicacion
Inicialmente podemos decir que el Marketing es una disciplina cuyo ambito de

aplicacion es la comercializacion y que esté dirigida al mercado externo.

Marketing en la actualidad
Philip Kotler, en la Edicion del Milenio de su libro Direcciébn de Marketing,

reconoce, como caracteristica fundamental de la época la complejidad.

La misma se presenta por cambios radicales en cinco areas fundamentales:

® peter Druker, Management: Task, Responsibilities, Practices. Harper & Row. 1973.
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4.1.4

* Los productos y servicios son cada vez mas integrados y sofisticados.
De este modo la oferta de base se convierte en un commaodity facilmente
imitable.

» Los clientes son maduros y/o expertos. Cuentan con un nivel de acceso a
la informacion muy alto, que les permite asesorarse y comparar ofertas
antes de decidir la compra.

» Los mercados estan globalizados. La competencia es creciente y
aumenta la desregulacion de industrias y paises.

» Latecnologia y el uso de la mismas crece a ritmos exponenciales. El uso
de ésta en diferentes areas donde antes se realizaban tareas manuales
cambia la concepcidén de las distintas herramientas.

» Lacomunicacion es instantanea. Cae el costo de las comunicaciones y el

acceso a la informacion es amplio y rapido.

Los aspectos que vuelven complejo al Marketing también afectan en forma
directa a las organizaciones en su conjunto y a la forma en que las distintas
areas coordinan esfuerzos.

Los desafios comunes favorecen un clima de integracion en el que las areas
expertas en los temas clave, que se enunciaban con anterioridad, deben

compartir el aprendizaje para aprovechar sinergias y ganar mercado.

Herramientas
El marketing como disciplina cuenta con una vasta cantidad de herramientas

de andlisis de diagnostico, ejecucion, asi como medicion de resultados. Dado
gue el objeto de este estudio no es enumerar ni realizar una descripcion
detallada de las mismas, sino més bien aplicar éstas a un campo diferente al

tradicional, s6lo se enunciaran brevemente las que son pertinentes.

4+ FODA o SWOT®
Es la herramienta estratégica por excelencia. Analiza aspectos internos y

externos de la companiia y el mercado.

6

Segun las siglas se utilicen en castellano o en inglés de las palabras Debilidades (Strenghts),

Amenazas (Weaknesses), Fortalezas (Threats), Oportunidades (Oportunities).
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Las debilidades y fortalezas pertenecen al &mbito interno de la empresa.

Las amenazas y oportunidades pertenecen siempre al entorno externo de la
empresa, debiendo ésta superarlas o aprovecharlas, anticipAndose a las

mismas. Aqui entra en juego la flexibilidad y dinamicidad de la empresa.

= Debilidades. También llamadas puntos débiles. Son aspectos que limitan
0 reducen la capacidad de desarrollo efectivo de la estrategia de la
empresa, constituyen una amenaza para la organizacion y deben, por
tanto, ser controladas y superadas.

= Fortalezas. También llamadas puntos fuertes. Son capacidades, recursos,
posiciones alcanzadas y, consecuentemente, ventajas competitivas que
deben y pueden servir para explotar oportunidades.

= Amenazas. Se define como toda fuerza del entorno que puede impedir la
implantacibn de una estrategia, o bien reducir su efectividad, o
incrementar los riesgos de la misma, o los recursos que se requieren para
su implantacién, o bien reducir los ingresos esperados o su rentabilidad.

= Oportunidades. Es todo aquello que pueda suponer una ventaja
competitiva para la empresa, o bien representa una posibilidad para

mejorar la rentabilidad de la misma o aumentar la cifra de sus negocios. ’

+ Andlisisdelas5C’s

Al igual que la anterior, sirve para realizar una evaluacion global de la
situacion actual frente a cualquier objetivo estratégico.

Las 5 C’s que se analizan son: Contexto, Compaifiia, Clientes, Competencia y

Colaboradores.

+ Analisisdela4P’s
En este caso, esta herramienta hace foco en lo que suele llamarse el
marketing mix u oferta de mercado.

Las 4 P’s que seran desarrolladas son: Producto, Precio, Promocién y Plaza.

" Explicacién de la herramienta extraido del Anélisis DAFO. Rafael Mufiiz, Marketing en el siglo XXI.

2da Edicion, Capitulo 2, Marketing estratégico.
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+ Segmentacion

La segmentacion es la contracara del marketing masivo donde las empresas

desarrollaban un solo producto para todo el mercado.

Es la respuesta que encuentra el marketing a un cliente cada vez mas maduro

e informado, que requiere productos a medida de sus necesidades.

Sirve a la organizacién para desarrollar ofertas diferenciadas dirigidas a

distintos segmentos. Las diferencias deben ser percibidas por los clientes y

consideradas relevantes.

Dependiendo del grado de diferenciacion que estamos interesados en ofrecer

a nuestros clientes existen diferentes niveles de segmentacién, de mayor a

menor:

= Marketing de segmento: identifica dentro de un mercado, actitudes de
compra o habitos de compra similares.

= Marketing de nichos: es un grupo con una definicion mas acotada que el
segmento con necesidades especificas que no estan siendo atendidas.

= Marketing local: es la adaptacibn de la oferta de marketing a las
necesidades especificas de un grupo de cliente local (4reas comerciales,
barrios o comercios individuales).

= Marketing individual: son los “segmentos de uno”, “marketing

personalizado o segmentos uno a uno™.

+ Desarrollo de Marca °
Una marca es un nombre, término, signo, disefio, 0 una combinacion de los
anteriores, cuyo propésito es identificar los bienes o servicios de un vendedor

o grupo de vendedores y diferenciarlos de los de la competencia.

Entre las decisiones a tomar en el manejo de las marcas se encuentran:

= Marca: usar o no

= Patrocinador: fabricante, distribuidor o licencia

& Philip Kotler. Direccién de Marketing: La edicién del Milenio. Prentice Hall. 2001. Capo 9. P4g. 256 a

259.

® Philip Kotler. Direccién de Marketing: La edicién del Milenio. Prentice Hall. 2001. Cap.13. Pag. 404 a

407.
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= Decision de marca: nombres individuales, genéricos, de familia de
productos, de la empresa.

= Estrategia: extensiones de linea, extensiones de marca, multimarcas,
marcas nuevas, marcas compartidas.

= Reposicionamiento: reposicionar o no

11'..

Estrategias centrales
Entendemos por estrategia el plan de juego que se lleva a cabo para
alcanzar la meta. Si bien son muchas las estrategias propuestas por el

marketing, Michael Porter las redujo a tres tipos genéricos™®:

= Liderazgo en costo: El negocio se esfuerza por reducir al minimo sus
costos de produccion y distribucién a fin de poder fijar precios mas
bajos que los de sus competidores y conseguir una participacion
importante del mercado. Es una estrategia de volumen donde se
alcanzan facilmente economias de escala. Estas empresas requieren
sobresalir en ingenieria, compras, fabricacion y distribucién fisica y no
necesitan contar con habilidades de marketing muy desarrolladas. El
problema que presenta esta estrategia es que es relativamente facil de
copiar y, en consecuencia, es factible que ingresen nuevos
competidores con costos aun mas bajos. En este terreno sélo pueden
competir jugadores muy eficientes

= Diferenciacion: El negocio se concentra en alcanzar un desempefio
superior en algun area de beneficio importante para el cliente y que
gran parte del mercado valora. La empresa debe esforzarse en ser
lider en servicio, calidad, tecnologia, disefio, imagen, marca, cadena
de distribucion, etc. No es posible ser lider en todo. El negocio se
enfoca en las fuerzas que permitiran alcanzar la diferenciacién que se
pretende. Esta estrategia protege a la firma de guerras de precios ya
que vuelve a los clientes menos sensibles a este aspecto de la oferta

en privilegio de los otros factores diferenciales.

1% Michael Porter. Competitive Strategy: Techniques for analyzing industries and competitors. Nueva
York. Free Press. 1980. Cap. 2
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= Enfoque: El negocio se centra en uno o mas segmentos reducidos del

mercado y aplica una de las dos estrategias genéricas anteriores.

= Fuerzas competitivas de Porter
Michael Porter identifico cinco fuerzas que determinan que tan atractivo es
a largo plazo el mercado o segmento de mercado en cuanto a Su
rentabilidad.
El analisis de estas fuerzas es una herramienta que sirve para decidir si es
0 no conveniente ingresar al mercado objetivo y cual es la estrategia a

seguir'.

= Rivalidad intensa en el segmento de los competidores actuales
= Competidores potenciales

= Productos sustitutos

= Creciente poder de negociacion de los compradores

= Creciente poder de negociacion de los proveedores

Bajo estas “amenazas” hay empresas centradas en la competencia, que
desarrollan su estrategia en funcion de evitarla, combatirla o bien realizar
alianzas.

En tanto, las organizaciones centradas en el cliente, reaccionan

adaptando el producto a la demanda.

+ Ciclo de Vida del producto
El concepto de ciclo de vida en marketing reconoce que las estrategias de
diferenciacion y posicionamiento deben ser suficientemente flexibles para
adaptarse a los cambios que el paso del tiempo genera en el producto, el

mercado y los competidores.

Esta herramienta sugiere que los productos tienen una vida limitada y a lo
largo de ésta atraviesan distintas etapas bien diferenciadas que exigen un

nivel de respuesta diferente.

" Michael Porter. Competitive Strategy: Techniques for analyzing industries and competitors. Nueva
York. Free Press. 1980.
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Casi todas las curvas de ciclo de vida de un producto tienen forman de

campana y generalmente esta dividida en cuatro etapas®*:

» Introduccion: Periodo de crecimiento lento de las ventas a medida
gue el producto se introduce en el mercado. No hay utilidades en esta
etapa debido a los gastos elevados en que se incurre con la
introduccién del producto.

= Crecimiento: Periodo de rapida aceptacion por parte del mercado y
considerable mejora en las utilidades.

= Madurez: Periodo en el que se frena el crecimiento en las ventas
porque el producto ha logrado la aceptacion de la mayoria de los
compradores potenciales. Las utilidades se estabilizan o bajan debido
al aumento de la competencia.

= Decrecimiento: EIl periodo en el que las ventas muestran una curva

descendente y las utilidades sufren erosion.

4.2 Antecedentes en otras areas de la empresa

Philip Kotler, al describir el campo de accién del marketing, utiliza un concepto
amplio en el cudl considera que la labor es crear, promover y entregar bienes
y servicios a los consumidores y a los negocios, y explica que los
mercadologos intervienen en la venta de diez tipos de entidades diferentes:
bienes, servicios, experiencias, eventos, personas, lugares, propiedades,
organizaciones, informacion e ideas™®.

Bajo este encuadre, otras gerencias, distintas de la de Marketing o
Comercializacion, han incursionado en el marketing de la organizacién , que

tiene dos dimensiones:

12 philip Kotler. Direccién de Marketing: La edicién del Milenio. Prentice Hall. 2001. Cap.10. P4g. 304.

'3 philip Kotler. Direccién de Marketing: La edicién del Milenio. Prentice Hall. 2001. Capitulo 1, El
campo de accién del marketing.
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1) Marketing de la organizacién hacia afuera

Es lo que se llama Comunicacion Organizativa. Normalmente esta a cargo del
area de Relaciones Publicas.

Cees B. M. Van Riel, profesor y director del Centro de Comunicacion
Corporativa de la Universidad Erasmo de Rotterdam, Holanda, se refiere a la
comunicacion organizativa como término general que incluye a las relaciones
publicas, los relaciones con las Administraciones Publicas y con el inversor, la
comunicacion del mercado de trabajo, la publicidad corporativa, la
comunicacion ambiental y la comunicacién interna.

La caracteristica mas importante que tienen en comun es que toda forma de
comunicacion organizativa esta dirigida, ante todo, a los llamados "publicos
objetivo", es decir, a los publicos con los cuales la organizacion tiene una
relacion interdependiente, normalmente indirecta. Al contrario que en la
comunicacion de marketing, las distintas formas de comunicacion organizativa
son menos directas en sus intentos de influir en el comportamiento de los
publicos de los que depende la organizacion. De todas formas, queda claro
para los interesados, que cualquier forma de comunicacion utilizada por la
empresa deberd esforzarse por crear para si la posicibn mas favorable

posible”.

2) Marketing de la organizacién hacia el cliente interno

Estd a cargo del area de Recursos Humanos. Procura dar a conocer
iniciativas organizacionales (comunicacion interna), transmitir autoridad y
lograr cooperacion u obtener informacion acerca de las necesidades de los

empleados, para procurar satisfacerlos y retenerlos.

Es esencial disefiar servicios de acuerdo al valor del cliente. Se necesita un
marketing interno que analice las necesidades de los departamentos y de las
personas, optimizando la relacion. Cualquier accion pasa por las personas,

pues las empresas son, lo que son sus gentes”™*®.

“ Cees B. M. Van Riel, Tres formas importantes de comunicacién corporativa,

http://www.www.razonypalabra.org.mx/

'* sandra Milena Alvarado. Plan de marketing interno. www.gestiopolis.com. Madrid, 2008.
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421

4.2.2

En el contexto de este trabajo, el segundo enfoque (marketing de la
organizacion hacia el cliente interno) es el que presenta mayor grado de
identificacion con las hip6tesis que estamos validando.

En consecuencia me interesa explorar los aprendizajes del método aplicado
en un campo diferente a la comercializacion de productos de mercado y

direccionado al mismo cliente objetivo: el cliente interno de la organizacion.

El cliente interno

Si utilizamos los conceptos planteados por las normas internacionales ISO
9000 del 2000 respecto del cliente, podemos analizar si es factible trabajar
sobre el Cliente Interno con herramientas que son propias de otras areas que
estan orientadas al mercado externo.

Segun esta norma:

= Uncliente es la organizacién o persona que recibe un producto.
= Un producto es el resultado de un proceso.
= Y un proceso el conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que

interactdan, las cuales transforman entradas en salidas.

Bajo este enfoque, podemos validar que el Cliente Interno de nuestra
organizacion cumple con las tres afirmaciones, y que, en consecuencia, seria
razonable pensar que si el Cliente Interno, presenta caracteristicas de base
similares a las del cliente de mercado, podemos hacer uso de herramientas
de marketing para abordarlo y ofrecerles productos o servicios, que satisfagan

sSus necesidades.

Plan de Marketing Interno

Sandra Milena Alvarado ha publicado en www.gestiopolis.com un articulo del

afio 2008 en el cuél explica la metodologia para la construccion de un plan de
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marketing orientado al cliente interno de la organizacion, desde la Optica de

Recursos Humanos®®.

En este apartado resumo los conceptos més relevantes que entiendo seran

de utilidad al momento de utilizar herramientas de marketing en otras areas

de la organizacion.

Visualiza a los trabajadores como colaboradores de quienes dependian
los resultados finales, entendiendo que el vinculo de este con la empresa
es esencial a la hora de analizar su nivel de rendimiento y productividad.
Por eso son tan importantes como los clientes de mercado.

Las empresas comenzaron a diagnosticarse interiormente, viendo al
personal de la empresa como su cliente interno, hacia el cual, por su
importancia, era necesario tomar medidas encaminadas a instaurar una
relacion estrecha logrando en él una vision de satisfaccion y espejo
proyectivo al exterior, sobre la imagen no solo del producto sino de la
compafia, beneficios, politicas, cultura, gestion, etc.

Se define el marketing interno como “la incorporacién de los conocimientos
del marketing a la gestion y al desarrollo interno de la organizacion” (Ardnt)
y como “el conjunto de técnicas que permiten vender la idea de empresa a
un mercado constituido por los trabajadores (clientes internos) que
desarrollan su actividad en ella, con el objetivo dltimo de aumentar su
motivacion y como consecuencia directa su productividad” (Gasco y
Rabassa).

Se habla del término Endomarketing, conformado por el prefijo del griego
“endo” que significa accién interior 0 movimiento para adentro. En otras
palabras seria dirigir el marketing o vender la empresa primero al publico
interno de la organizacion.

Reconoce que toda actuacion dirigida hacia el personal interno de la
empresa actuard de manera significativa y tendra efectos directos en
aspectos como rendimiento, productividad, vinculacion y por ende en el

valor competitivo o activo intangible de la organizacién.

'® sandra Milena Alvarado. Plan de marketing interno. www.gestiopolis.com. Madrid, 2008.
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» Advierte que un buen lider formal de una organizacion, necesita reconocer
gue sus colaboradores son también clientes de la empresa, y que por
tanto hay que saber escuchar las necesidades de los usuarios internos, lo
cual le dard bases para mejorar la capacidad de satisfacer las
necesidades de los clientes externos.

= Asimila el término Cliente de Marketing al de Trabajador, y entiende que
este Ultimo es el cliente interno de la empresa. Sus preferencias, deseos,
preocupaciones, necesidades, entre otros, deberan ser conocidos y
considerados a la hora de establecer la politica y estrategia social. Es
necesario apoyarse en técnicas similares a las utlizadas en la
investigacion de mercados de marketing como encuestas, paneles,
reuniones de grupo, etc. con el fin de establecer acuerdos que involucren
al trabajador con la gestién de la empresa.

= Asimila el término de Técnica de Venta de Marketing al de Comunicacion
Interna y explica que como en todo plan de marketing, la comunicacion es
una base necesaria para el éxito y logro de los objetivos. Por ende, se
necesita establecer un plan de comunicacion interna, el cual se debe
desarrollar y fomentar en cascada, es decir, se debe informar a todos los
colaboradores, a todos los niveles y en todos los sentidos.

= Explica la necesidad de realizar un estudio del mercado interno  con el
fin de conocer nuestro propio mercado interno. En esta etapa se emplean
metodologias de investigacion psicosociolaboral como las Reuniones de
Grupo, las Entrevistas en Profundidad, las Encuestas, los Paneles de
trabajadores o los Phillips 66, que permiten detectar las expectativas,
opiniones o probleméticas de la plantilla.

= Como todo plan, requiere también del control para garantizar su
efectividad. En esta fase se pondrd a prueba las bases con la cual se
establecio el plan de Endomarketing, se verificara el desarrollando de las
politicas establecidas, analizando su eficacia, realizando las correcciones
oportunas si es que se detecta que se estan produciendo desviaciones en
relacion a los objetivos previstos al inicio de este. Los estudios de clima
laboral serdn un gran apoyo a la hora de medir la sensibilidad de todos los

integrantes de la empresa.
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= Advierte que para las organizaciones actuales el ser competitivo y
alcanzar los objetivos estratégicos cada vez estd mas encadenado a la
participacion activa de los colaboradores, para lo cual es esencial que esté
sea consciente de la importancia de su labor en el producto, en la cadena
de procesos; adicionalmente, la fidelizacion de cada uno de los integrantes
de la organizacién se ha convertido en un factor clave, aspecto llamado
por otros autores contrato emocional.

= Destaca el escuchar como uno de los aspectos que tienen gran
transcendencia en el diagnostico o primera fase del plan de
Endomarketing, ya que es necesario conocer de primera fuente las
necesidades, expectativas para poder darle realmente lo que necesitan los

colaboradores.
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5 MARKETING DIRIGIDO AL CLIENTE INTERNO

5.1 Diferencias con el cliente interno de RRHH

En el apartado anterior me referi al area de Recursos Humanos, como
pionera en la utilizacion de practicas de marketing en la busqueda de
satisfacciéon del cliente interno de la organizacion.

En este, si bien empezaré a trabajar también con el cliente interno como
destinatario de nuestros productos y servicios, me interesa establecer una
diferencia en relacién con el planteo anterior.

Mientras al area de Recursos Humanos le interesa brindar satisfactores a los
clientes internos con el fin de percibir el esfuerzo de los mismos, que luego
permite satisfacer las necesidades del mercado, desde la 6ptica de este
trabajo la satisfaccion al cliente interno pretende obtener una mayor
rentabilidad a la compaifia.

La diferencia radica en que Recursos Humanos ve a la organizacion como un
“todo” y al cliente interno como entes individuales (cada uno de los empleados
o0 asalariados), mientras que en este caso planteo a la organizacion como una
red de clientes internos y proveedores, posicionando para el andlisis
especifico, a la Gerencia de Operaciones como proveedor y a las sucursales

como clientes.

5.2 Similitudes y diferencias con el cliente “de mercado”

5.2.1 Comprender las necesidades de los mercados
Asi como el marketing “de mercado” procura comprender necesidades del
mercado target y ofrecer el valor deseado de una forma mas efectiva que sus
competidores, a fin de crear valor para la organizacién, en el marketing
dirigido al cliente interno el fin tltimo es el mismo.
El valor al cliente se crea con alternativas que sean beneficiosas para el
desempefio de su trabajo: mas informacién, menos horas invertidas, menos
costo, mejor desemperio, etc.
El valor para la organizacion en este caso se da por una doble via:
» Como el cliente forma parte de la organizacidon, un producto bien

desarrollado, mejora la operacion del &rea destinataria.
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5.2.2

5.2.3

5.2.4

* La Gerencia que ofrece el bien o servicio gana porque invirtié recursos de
tiempo y dinero, de modo efectivo, en un proyecto con retorno para la

compaiiia.

El cliente escaso
El marketing entiende que el cliente es escaso, ya sea por la crisis econémica

0 bien por la intensidad competitiva, y en consecuencia se debe procurar

comprenderlo para ser eleccion frente a otros.

En este trabajo el cliente interno es Unico, no es posible salir a buscar nuevos
clientes que acepten nuestra oferta. Sin embargo, si él no estuviera conforme,
probablemente buscaria soluciones alternativas a las que se les ofrece

internamente.

La marca
“La marca se ha convertido en una de las mejores estrategias para proteger y

potenciar el patrimonio de las empresas. Cada vez los productos se parecen
mas entre si y es mas dificil para los consumidores distinguir sus atributos. La
marca, ademas de ser el principal identificador del producto, es un aval que le
otorga una garantia y lo sitia en un plano superior, al construir una verdadera
identidad y relacibn emocional con los consumidores. Por tanto, se ha

convertido con los afios en uno de los principales activos de las empresas™’.

La marca en el marketing orientado al cliente interno esta dada por el
proveedor que brinda los productos o servicios, 0 sea, el area de la

organizacion que los desarrolla y los implementa.

La oferta es amplia
Mientras sabemos que el mercado globalizado actual hace que la oferta al

cliente externo sea amplia y extienda cada vez sus fronteras (hoy es posible
adquirir productos y servicios a precios convenientes no soélo en el territorio
local y regional sino que se extiende a todo el mundo), cuando nos dirigimos

al cliente interno vemos que la oferta se acota, aunque no es Unica.

" Rafael Mufiiz. Marketing en el Siglo XXI. 2da Edicién. Capitulo 1, Marketing. Presente y Futuro.
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5.2.5

5.2.6

La Gerencia de Operaciones, como proveedora, cuenta con una ventaja de

costo significativa.

Seleccionar una estrategia genérica
Michael Porter sugiere que, entre las muchas estrategias posibles de

marketing, la organizacion debe seleccionar entre tres genéricas para
alcanzar las metas: liderazgo en costo, diferenciacién o enfoque®®,

Cuando el marketing esta dirigido al cliente interno, la estrategia de liderazgo
en costo pareciera no tener sentido, ya que esta procura alcanzar economias
de escala con un producto estandar dirigido a todo publico.

El cliente interno de la organizacion requiere un abordaje de diferenciacion o

de enfoque, con especializacién en areas clave de valor.

Segmentar como respuesta al cliente complejo
La madurez, informacién y acceso a diversidad de oferta vuelve al cliente de

mercado cada vez més exigente a la hora de tomar una decision de compra.
La respuesta del marketing a esta realidad es la segmentacién, como
contracara al marketing masivo.

Podemos identificar tres fases esenciales en este proceso: reconocer los
diferentes segmentos, identificar el o los segmentos objetivo, y disefiar la
oferta que satisfaga la necesidad del cliente.

Cuando nos dirigimos al cliente interno, la misma estructura organizacional
establece la relacién entre cliente-proveedor, con lo cuél nuestro cliente
objetivo esta predeterminado.

Sin embargo, superadas las dos primeras etapas fases de la segmentacion,
debemos concentrarnos en entender las necesidades de éste y construir un

producto y/o servicio que las satisfaga.

18 Michael Porter. Competitive Strategy: Techniques for analyzing industries and competitors. Nueva
York. Free Press. 1980.
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5.3 Los productos y servicios
5.3.1 Desarrollar prototipos
Si pensamos en nuestros proyectos como los productos y servicios que
entregaremos al cliente interno, vale la pena considerar cuales son los
aprendizajes en el lanzamiento de productos al mercado, para evitar fracasos.
Philip Kotler, al referirse a los retos en el desarrollo de nuevos productos
identifica, al menos, seis motivos de fracasos, que debieran ser evitados:
= Un alto ejecutivo insiste en implementar una idea favorita, aun cuando la
investigacion de mercado arrojo resultados negativos.
» Laidea es buena, pero se sobreestima el tamafio del mercado.
» El producto no esta bien disefiado.
= El producto se posiciona incorrectamente en el mercado, no se hace
publicidad eficaz o tiene un precio excesivo.
* Los costos de desarrollo son més altos de lo esperado.

= Los competidores reaccionan de forma mas agresiva que lo esperado®®.

De estos tipicos errores se desprende que es necesario, no solo aplicar
rigurosamente las herramientas provistas por el marketing, sino que una vez
obtenidos los resultados es preciso ajustarse a ellos y actuar en
consecuencia.

Las investigaciones de mercado sirven para obtener informacion genuina
sobre el cliente, asimismo existen multiplicidad de alternativas para la
generacion de ideas, las cudles deben ser adecuadamente testeadas con el
publico objetivo.

El disefio y posicionamiento de un producto se debe ajustar al concepto de
producto, entendido tal como la idea expresada en términos que el
consumidor pueda entender.

Finalmente, no se deben subestimar los calculos numéricos asociados al
producto, donde los presupuestos deben ser realistas y alcanzables, al tiempo
gue las mediciones de impacto de la competencia y de los propios clientes

deben ser razonables, y ajustarse por el factor de incertidumbre estimado.

19 philip Kotler. Direccién de Marketing: La edicién del Milenio. Prentice Hall. 2001. Cap. 11. Pag. 329.
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5.3.2

5.3.3

La calidad como factor clave
En la ISO 9001, contrariamente a lo que se puede esperar, no se establecen

los criterios para el control de calidad.

Es el consumidor el que exige productos de mayor calidad. Por este motivo,
se da lugar a esta normativa de excelencia que considera que la mejor
forma de satisfacer las necesidades de los consumidores, es seguir la forma
de organizacion de empresa sugerida por esta normalizacion.

En el contexto de este trabajo, la calidad no puede ser un concepto
absolutamente objetivo, que se establece desde los disefiadores del prototipo
0 a través de controles de calidad instaurados antes de la implementacion de
los proyectos.

La calidad se reconocera como tal solo en funcién de cédmo se satisfagan los

requisitos exigibles por el cliente.

El Marketing de Servicios
Al referirnos a los proyectos como productos y/o servicios entregados al

cliente interno de la organizacion debemos considerar més bien que la oferta
de la Gerencia de Operaciones es siempre de productos y servicios. Esto
significa que, ademas del proyecto tangible (software, proceso, reporte, etc.)
se agrega un servicio de capacitacion, seguimiento y ajuste de desvios.

En este aspecto es esencial considerar la definicion de Grénroos que en 1990
decia: “Marketing es establecer, mantener y reforzar las relaciones con los
clientes y otros Partners a cambio de un beneficio, de tal forma de cumplir con
los objetivos de las partes involucradas. Esto se logra mediante el intercambio

mutuo y cumplimiento de promesas”.

5.4 ¢Producto, Precio, Promocion, Plaza?

En esta analogia que procuro establecer entre el cliente de mercado y el
cliente interno, el andlisis de las 4 P’s de marketing o el marketing mix, parece
no ser el mas adecuado para generar una oferta atractiva.

Si bien, como explicaba en el punto anterior, el Producto o servicio a ofrecer

puede (y debe) ser evaluado en detalle en pos de satisfacer las necesidades
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del cliente, las otras tres aristas de esta herramienta clasica parecen no ser
tan facilmente puestas en préctica.

Establecer el Precio de los productos que se gestan y comercializan en el
interior de una compafiia requiere de la utilizacion de herramientas rigurosas
de costeo en las que se contemplen tanto los recursos de todo tipo dedicados
al proyecto, asi como el costo de pérdida de oportunidad de estos mismos
recursos, siendo preciso asignar proporcionalmente sélo las cantidades
efectivamente empleadas®. Aun cuando fuera posible obtener un dato
preciso que permita establecer el precio “justo” del producto o servicio a
ofrecer, probablemente este dato no resulte valioso para diferenciar nuestra
oferta y en consecuencia no debiera utilizarse estratégicamente.

La Promocién , en el sentido que se utiliza en este tipo de andlisis tampoco
constituye un valor diferencial. Preferimos utilizar la publicidad de la gerencia
como entidad y la marca de esta como identidad y no la promocion en si
misma del producto final.

La Plaza, o mercado objetivo, por definicién, estara definido antes de
comenzar. En consecuencia carece de sentido pensar en una segmentacion
del mercado objetivo, ni el analisis de los canales de distribucién 6ptimos para

llegar a este.

5.5 El posicionamiento

Segun Rafael Muiiz, la evolucién del mercado en estos ultimos veinticinco
afios ha dado lugar a una etapa donde “lo esencial no es serlo, sino
parecerlo”, donde lo que prima es lo que llamamos marketing de
percepciones, es decir, lo que importa verdaderamente es lo que percibe el
mercado de nosotros, de nuestra empresa y de nuestra marca. Por ello

debemos utilizar todas las herramientas que el marketing pone a nuestro

% En productos y servicios destinados al cliente interno, y desarrollados por otra area de la misma
compafiia es muy frecuente que los recursos humanos y materiales empleados no sean exclusivos
del proyecto. Por ejemplo, el project manager de control stock, estara monitoreando el sobre
abastecimiento a tiendas al tiempo que sigue adelante el proyecto de inventarios ciclicos, o bien los
scanners colectores de datos que se utilizaran, serdn empleados también en la recepcion de

productos o control de precios.
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alcance para posicionarnos en la mente del consumidor para que éste nos
perciba de manera positiva y asi, paralelamente, posicionarnos en el mercado

de forma méas competitiva®*.

5.5.1 ¢Por qué el Cliente Interno va a querer mis productos?
El cliente interno conoce a la gerencia, no solo como proveedora de los

servicios que requiere, sino también como parte de la misma compafia

(cliente y proveedor forman parte de la misma organizacion).

Esta situacion, que pareciera ser una ventaja en el vinculo que establecen las

partes, también hace que el conocimiento entre ambas sea absolutamente

transparente?.

Asimismo, a diferencia de proveedores de servicios estandares, cuya rotacion

es mayor, en el caso de los productos y servicios internos, las transacciones

son repetitivas, y de esta forma se sientan precedentes y percepciones en el

cliente.

Respondiendo al interrogante planteado al inicio, el cliente puede querer

nuestros productos, entre otras respuestas posibles:

» Porque en el pasado le hemos dado soluciones a sus necesidades.

= Porque somos los Unicos proveedores posibles: se da en proyectos donde
el grado de especificidad, hace que la contratacion externa requiera una
extensa capacitacion.

= Porque somos la alternativa mas econémica, aunque no la mejor.

= Porque comprendemos la necesidad y trabajamos en coordinacion con
éste para construir un producto o servicio a medida a un costo

conveniente.

El posicionamiento que elegimos es el dltimo. Asi es como queremos que
nuestro cliente nos perciba.
Este objetivo se logra construyendo una identidad mediante intercambio

mutuo y cumplimiento de promesas.

1 Rafael Mufiiz. Marketing en el Siglo XXI. 2da Edicién. Capitulo 1. Marketing. Presente y Futuro.
2 como integrantes de la misma organizacion es facil que cliente y proveedor conozcan
antecedentes de su contraparte, no solo en la relacion que establecen entre si, sino también con

otras areas de la compaiiia.
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5.6 Publicidad: lo que hacemos y quiénes somos

5.6.1

5.6.2

Nuestra Gerencia como “la marca”

Cuando pensamos en la marca de cualquier producto, observamos que esta
comunica una identidad. La marca que existe detrds de los productos o
servicios orientados al cliente interno es el proveedor que los abastece.
Construir y difundir la marca es entonces promocionar nuestra gerencia,
avalarla de una identidad que sea garantia de calidad y servicio.

Construir una marca valorada tiene multiples beneficios potenciales: nuevas
oportunidades de trabajo para el desarrollo de proyectos valiosos, mejores
recompensas, conseguir que gente valiosa de otros sectores nos elija como

un buen lugar para trabajar y desarrollarse (aprendizaje de RRHH).

Segun Kotler, un nombre de marca se tiene que manejar con cuidado para
gue su valor no se deprecie. Esto requiere mantener o incrementar la
conciencia de marca, la calidad y funcionalidad percibida, y las asociaciones
positivas. Estas tareas requieren una inversion continua en investigacion y

desarrollo, habil publicidad, y excelente servicio comercial y a consumidores?.

Si bien es claro que Kotler se refiere a marcas de mercado, cuidar nuestra
marca “Gerencia” necesita de tareas similares. La investigacién y desarrollo
es nada menos que la capacitacion continua y el relevamiento de
necesidades; la publicidad es la comunicacién de las implementaciones y
resultados (no debiera ser insuficiente y tampoco excesiva) y el servicio
comercial y a consumidores es el soporte permanente a nuestros clientes

internos.

Vender nuestros productos
La idea de venta en este caso estard asociada a la utilizacion de los

productos o servicios. Esto permite:

2 Philip Kotler. Direccion de Marketing: La edicién del Milenio. Prentice Hall. 2001. Capitulo 13.
Pagina 406.
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= Al cliente: permite satisfacer su necesidad, ya sea que esta implique hacer
un trabajo mas rapido, a menor costo, obtener informacion u otra.

* A la organizacion: si un proyecto modifica positivamente la forma de hacer
las cosas, la implementacién implica una mejora en la rentabilidad.

= A la gerencia (proveedor): ser los desarrolladores de un producto que se
utiliza (vende) garantiza tener mas trabajo para realizar, servir a la
organizacion, y tener posibilidad de ser promovidos para crecer

profesionalmente.

En consecuencia, la publicidad a implementar para favorecer la puesta en
marcha y uso intensivo de los productos y servicios, estard orientada a
difundir su existencia, exponer las ventajas de su aplicacién y comunicar los

resultados positivos alcanzados para sostenerlos y mejorarlos.
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6 PUESTA EN MARCHA DEL NUEVO MODELO

6.1 Metodologia de trabajo

A fin de validar la tercera hipétesis (H3: Es posible utilizar herramientas del
marketing para realizar estudios de mercado, disefio de productos, lanzamiento y
mediciones, en el ambito interno de una compafiia) y, lo que es aln mas importante,
gue esto sirva para que los productos o0 servicios sean aceptados por los clientes y
rentables para la Gerencia, se pusieron a prueba dos proyectos.

Estos proyectos fueron concebidos en todas las etapas desde una perspectiva de
marketing: diagnostico, desarrollo, implementacion, medicion de resultados.

Si bien, del andlisis precedente se desprende que es factible establecer cierta
analogia entre los cliente de mercado y los clientes internos, asi como entre los
productos y servicios dirigidos al mercado externo, de aquellos destinados a la
misma compafia, en la puesta en practica se advirtieron algunas diferencias que fue
necesario salvar. En algunos casos, se concluyd que es factible mediante cierta
adaptacion validar los modelos en marketing y en otros casos, se consider6 que la
herramienta no aplica. Cada una de estas situaciones seran expuestas en las etapas
gue se desarrollan a continuacion.

Finalmente, se mediran los resultados. Se adopté la definicién de considerar que los
proyectos implementados serdn o no “exitosos” en comparacion con estimaciones
de resultados obtenidos en proyectos precedentes, algunos de los cuales fueron
explicados a lo largo de este trabajo.

Se expondrén ciertos valores tangibles, ya que se pueden medir en funcion de las
horas y recursos insumidos en las instancias de planificacion, implementacion y
resolucion de conflictos y otros intangibles, asociados a la percepcién del cliente, de

los ejecutores (project managers) y del responsable del area.

6.2 Seleccion de los proyectos

Para evitar que las caracteristicas personales y las capacidades propias de los
project managers afecten la puesta en marcha de la nueva metodologia a testear,
seleccioné dos proyectos a desarrollarse desde departamentos distintos de la

Gerencia.
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Ademas, una diferencia entre ambos sera que uno sera local (s6lo para Argentina) y
otro tiene como fuente principal lineamientos corporativos para todos los paises del
grupo. Si bien, podria pensarse que el segundo tiene un mayor grado de dificultad
para la implementacién, ambos cumplen con la premisa de ser “Utiles” para el cliente

interno.

6.2.1 Escuelas para cajeros.

Este proyecto se gesta en el departamento de Cajas.

Surge de la necesidad de entrenar rapidamente a los nuevos recursos y obtener
mayor productividad en las personas que realizan la tarea de cobro en las cajas
(cajeros o vendedores). Para esto se simula un “laboratorio” donde se replican las
condiciones reales.

La escuela de cajeros, tal su nombre, es un ambito educativo ubicado en las
sucursales de la compaiiia.

Estos sitios estan provistos de cajas de facturacién (puntos de ventas o check out),
similares a las que se encuentran en una tienda, dotadas también del area de
empaque, impresoras y demas materiales necesarios para la facturacion (bolsas
para los productos, saca alarmas, rollos para las impresoras, etc.).

Ademds se incorporan pupitres, pizarra y proyector, a los fines de poder prestar
también capacitacion tedrica.

Este proyecto persigue diferentes objetivos, a saber: entrenar desde cero al personal
nuevo contratado para cumplir funciones de cajero o vendedor; aumentar la
productividad del personal actual identificando las &reas de debilidad de cada
individuo (facturacion, empaque, solucion de conflictos de facturacion, etc.);
capacitar en procedimientos internos y habilidades complementarias como técnicas
de empaque de productos y atencion al cliente.

La escuela de cajeros estar4 a cargo de un capacitador con dedicacién full time,
cuya funcién seré identificar las necesidades, capacitar en las debilidades y evaluar
la evolucion.

Asimismo, el capacitador estara disponible para solucionar problemas o inquietudes
planteadas por los cajeros o vendedores que asistan, y que no pudieron ser

resueltas en el &mbito de la tienda. La idea es que el colaborador se sienta libre y
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comodo para expresar las dificultades que enfrenta y procurar resolverlas para él y

sus comparnieros.

Se prevén manuales de capacitacion y planes de entrenamiento progresivo, con
mediciones periddicas de la evolucién del rendimiento de los participantes, mediante
el control de estédndares: tiempos de facturacion, uso adecuado de herramientas,
cumplimiento de actitudes “no negociables” de atencién al cliente, conocimiento de
procedimientos internos, etc. Estas herramientas se elaboran en forma conjunta con

la Gerencia de Recursos Humanos.

6.2.2 Inventarios ciclicos.

Este proyecto se desarrolla en el departamento de Control de Stock.

Pretende estandarizar los controles periédicos de stock, haciendo foco en las
jerarquias de productos mas susceptibles a la merma.

Uno de los condicionantes que presenta este proyecto es que la implementacion
debe estar ajustada a los lineamientos corporativos, para que los distintos paises
sean comparables.

Consta de establecer una calendario de tomas de inventario perioddicas (previo al
proyecto s6lo se realizaban tomas semestrales), para conocer la evolucion de la
merma en el tiempo y tomar medidas correctivas tendientes a reducir el efecto
negativo. El output de este proyecto es informacion confiable para la toma de
decisiones. Se requiere establecer una metodologia de toma que no afecte la
operatoria de la sucursal ni los niveles de ventas, a diferencia de los inventarios
semestrales, en donde si se sacrifica parte de la venta y se restringe totalmente el

abastecimiento durante el dia previo y posterior.

6.3 Analisis del entorno: oportunidades y amenazas

6.3.1 Escuelas para cajeros.

= Amenazas

Los cajeros escasean.

La estacionalidad de las ventas vuelve necesario completar la curva de staff
permanente, con personal contratado, que cuenta con bajo nivel de

capacitacion y ocupa la posicién por corto plazo.
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6.3.2

= Oportunidades

La empresa es atractiva como empleador temporario, frente a otras ofertas de
mercado.

Los sindicatos favorecen la capacitacion del personal, siempre que la misma

se realice en horario laboral.

Inventarios ciclicos.

= Amenazas

Existen pocos proveedores especialistas en la toma de inventarios.

= Oportunidades

El aumento de la merma tanto por robos externos como por fraudes internos
es una tendencia en los retailers. S6lo con informacién certera y oportuna es
factible tomara acciones correctivas tendientes a mejorar los valores (reducir

la merma conocida y desconocida).

6.4 Analisis interno: fortalezas y debilidades

6.4.1 Escuelas para cajeros

» Fortalezas

El Gerente General y el Director Comercial valoran las cajas como elemento
clave en relacién con la atencién que se brinda a nuestros clientes.
Experiencia en el product manager del area (ex jefe de cajas) en la
orientacion de capacitacion necesaria. Ocup6 el puesto de quién es hoy uno
de los clientes clave del producto ofrecido.

*= Debilidades

El proyecto esta fuertemente condicionado por el apoyo de otros proveedores
internos como son el area de sistemas, en el soporte e infraestructura y
recursos humanos, para la generacion de programas, seguimiento y
evaluacion. Contamos con falta de experiencia en la negociacién con estas

areas, para las cuales el proyecto no es central.
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6.4.2 Inventarios ciclicos.

* Fortalezas

Testeos realizados con éxito en inventarios nocturnos. El sistema de control
de stock actual ya se encuentra disefiado para soportar la carga y
actualizacion de datos periodicos.

*= Debilidades

Project managers con poca experiencia en el rea. El mas antiguo cuenta con

solo un afio de antigiiedad.

6.5 Analisis de fuerzas competitivas

El analisis de las cinco fuerzas competitivas permite conocer el atractivo del mercado
en cuanto a su rentabilidad.

Cuando nos enfocamos en el marketing interno, lo méas relevante es el enfoque en
los productos y no en la competencia, aunque sepamos que esta existe, la fuerza
como amenaza esta sensiblemente disminuida, considerando que nosotros como
proveedor interno contamos con mayor expertise para resolver las necesidades del

cliente a un costo aceptable.

6.5.1 Escuelas para cajeros.

» Rivalidad interna en el segmento: Los competidores actuales son las
consultoras que brindan capacitacion. Dado el nivel de especificidad del
producto ofrecido, la fuerza de esta amenaza es baja.

= Competidores potenciales: No se advierten competidores potenciales en
el mercado.

* Productos sustitutos: No se advierten sustitutos potenciales en el
mercado. La capacitacion que se realizaba, previa a la implementacion de
la escuela de cajeros, era informal y en ambitos expuestos al cliente
interno. La alternativa propuesta es superadora.

* Poder de negociacién de los compradores: Existen tres grupos de
clientes bien diferenciados, los cajeros y los vendedores y los jefes de

ambos. Mientras en el grupo de cajeros y jefes la propuesta no exige
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mayor nivel de negociacion, el grupo de vendedores presentan cierta
resistencia a la aceptacion de la capacitacion. En consecuencia podemos
decir que el impacto de esta fuerza es fuerte.

» Poder de negociacion de los proveedores: Los proveedores esenciales
para la “fabricacion” de este producto son el area de sistemas para la
infraestructura y recursos humanos, para la coordinacion de los programas
de capacitacion en contenido, extension y evaluacion. Esta fuerza es la
mas poderosa, al momento de llevar adelante el proyecto y es la que

requiere mayor esfuerzo de negociacion.

6.5.2 Inventarios ciclicos.

» Rivalidad interna en el segmento:  El &rea de auditoria interna podria
promover inventarios ciclicos alternativos, pero no se advierte como un
competidor fuerte, ya que no es el core business de ese sector.

= Competidores potenciales: No se advierten competidores potenciales en
el mercado.

* Productos sustitutos: Existen alternativas, relativamente féciles de
implementar a costos conveniente de tomas de inventarios internas con el
personal de las propias sucursales, sin necesidad de contratar una
empresa especialista. Esta fuerza es media, ya que este sustituto es poco
eficiente en relacion con la propuesta.

*» Poder de negociacion de los compradores: No se verifica una
resistencia importante por parte de los clientes.

= Poder de negociacién de los proveedores: Las empresas de toma de
inventario especialistas que tienen estructura suficiente para soportar un
calendario prolongado a lo largo de todo el afio en todas las sucursales
son escasas. En consecuencia, esta es la fuerza que ejerce la mayor
amenaza al proyecto, tanto por incumplimiento como por arbitrariedad en
la imposicién de los costos del servicio. Para contrarrestarla, se requiere
contratar a ambas compafiias (que ninguna sea proveedor exclusivo), asi

como negociar con antelacion suficiente contratos a plazo.
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6.6 Definicidn de valor para el cliente

Existen, al menos, dos perspectivas desde las cuales se puede definir valor :
Ramirez y Normann (1993) creen que el valor reside en el cliente y establecen que
el valor de la oferta de la compafiia esté relacionado con el grado en que los clientes
pueden hacer uso de ellos.

Levitt (1980) toma la perspectiva del vendedor y dice que es mediante diferenciacién
que se crea valor®.

Desde mi punto de vista, no basta con diferenciarse, si esa diferenciacion no es de
utilidad al cliente o no es lo que éste espera. Ese enfoque, donde cuanto mas
diferente, mas complejo o con mas atributos es mas valioso (aun cuando el cliente
no lo valoraba), es el que nos llevé a cometer algunos fracasos en el pasado, como
he relatado antes.

En consecuencia, en esta nueva etapa, procuramos seguir la perspectiva de
Ramirez y Normann, en busqueda de resultados diferentes y un valor sustentable,

donde importa tanto crear valor al cliente como a la compafia.

6.6.1 Escuelas para cajeros.

Los jefes de operaciones, de cajas, de ventas y los mismos vendedores y cajeros
ven el proceso de check out o cobro altamente complicado. Enfrentar al cliente en el
momento en que este ya ha transitado por la parte mas agradable de la experiencia
de compra, es poco gratificante, mas aun si este cliente ha esperado mucho tiempo
en la cola de pago o bien si tiene una inquietud que el cajero no se encuentra en
condiciones de resolver.

La necesidad del cliente es capacitarse para poder brindar una respuesta oportuna y
certera, y en relacion a los jefes, aumentar la productividad de la etapa de cobranza
a fin de satisfacer a los clientes y reducir los costos de recursos.

Creamos valor al cliente creando un ambiente de capacitacion comodo, accesible,
donde si bien existe la evaluacion se gesta un clima de apertura a las incertidumbres

y se procura que cada participante alcance los resultados esperados.

** Extraido de apuntes de clase Marketing Management por Jacqueline Pels. 01 Concepto de
Marketing. Pagina 29.
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6.6.2 Inventarios ciclicos.

La informacion desactualizada en los sistemas de informacion, perjudica el cierre de
la venta al contar con datos erréneos de stock disponible a ofrecerle al cliente.

La curva de crecimiento de la merma por temporada reduce considerablemente los
margenes de ganancia, y evidencian que no basta solamente con vender mucho,
sino que en la medida que no se protejan los productos, el resultado final por
departamento puede sufrir pérdidas considerables.

El cliente requiere informacion certera para vender y conocer la pérdida efectiva, asi
como para adoptar oportunamente medidas correctivas.

Agregamos valor al cliente brindandole la informacion requerida, sin que esta
requiera un esfuerzo excesivo en la obtencién de datos. No sirve tener datos exactos
si para obtenerlos, el tiempo de procesamiento excede al mismo dia, o bien si es
necesario asignar a al tareas recursos valiosos para la venta.

Se ofrece, entonces, una solucién simplificada con la toma de inventarios por medio
de una empresa externa, en horario laboral de “banda negativa” (cuando no hay
clientes), con procesamiento de los datos y ajuste al sistema en el mismo dia, y se
adiciona soporte en la gestion para hallar las diferencias mas significativas, explicar

motivos y llevar a cabo estrategias de prevencién de pérdidas proactivas.

6.7 Desarrollo y pruebas de conceptos

Mientras la idea de un producto es un producto o servicio que la empresa (e en
este caso la Gerencia de Operaciones) podria salir a ofrecer al mercado, un
concepto de producto es la idea elaborada en los términos en los que el cliente
puede entenderlo.

Segun Rafael Mufiz “Un producto es un conjunto de caracteristicas y atributos
tangibles (forma, tamafo, color...) e intangibles (marca, imagen de empresa,
servicio...) que el comprador acepta, en principio, como algo que va a satisfacer sus
necesidades. Por tanto, en marketing, un producto no existe hasta que no responda
a una necesidad, a un deseo.”®

En consecuencia, a la hora de pensar y probar el concepto de los productos o

servicios que vamos a ofrecer debemos contestar preguntas clave como: ¢Qué es?

%5 Rafael Mufiz, Marketing en el siglo XXI, 2da Edicién. Cap. 4 producto y servicio
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¢Quién usard este producto? ¢Qué beneficio debe proporcionar? ¢Cuando se
consumira?, para lo que es necesario investigar el mercado.

La tarea de traducir los requisitos de los clientes meta en un prototipo funcional se
realiza a través de una serie de métodos que se conocen como despliegue de
funcion de calidad, en donde se toma la lista de atributos deseados por el cliente,
generados en la investigacion de mercado y la convierte en una lista de atributos de

ingenieria que se utilizan el disefio.

6.7.1 Escuelas para cajeros.

» Relevamiento de atributos deseados.
La necesidad del cliente se relevé en diferentes instancias. En un
principio, fueron reuniones mensuales de jefes de cajas, donde estos
exponen las principales falencias en la atencion de los cajeros, asi como
se relevan buenas practicas de las distintas sucursales. Cuando estas
reuniones se realizaron cerca de los eventos clave, en donde la afluencia
de publico a las tiendas es mayor (Dia de la Madre, Navidad, etc.), los
jefes plantearon la debilidad que existia, al momento de contratar personal
eventual, para capacitarlos rapidamente y que puedan empezar a cobrar.
La necesidad que se exponia era la induccién inicial a personal eventual o
nuevo, en forma rapida y oportuna.
Luego se realizaron reuniones especificas para desarrollar a fondo cuales
eran las falencias que tenian las sucursales en la capacitacion de sus
cajeros, donde se pudieron apreciar aspectos tales como la necesidad de
un capacitador full time o el seguimiento cercano de los desempefios
individuales de cada cajero o vendedor.
En otro extremo, mientras los jefes de cajas estaban enfocados en la
capacitaciéon del personal entrante, los jefes de operaciones de las
tiendas, responsables por el presupuesto de éstas, estaban preocupados
por la alta dotacion que se requeria para efectuar las transacciones de
caja.
En reuniones de benchmark con otros paises se detectaba que un cajero
en Argentina demoraba mas de cuatro minutos en promedio en cerrar una

transaccion, mientras que en Chile lo hacia en dos minutos y medio.
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La necesidad evidente, para brindar un servicio al cliente mas &gil, y al
mismo tiempo disminuir el gasto en payroll, era aumentar la productividad
de los cajeros y vendedores, evaluando y ensefiando las mejores

practicas.

= Atributos de disefio

Pensando en satisfacer las necesidades expuestas por el cliente interno,

pensamos en los atributos de disefio tales que podrian satisfacerlas.

- Disponibilidad de los recursos para capacitar. Debemos tener cajas
gue funcionen en un ambiente de laboratorio, disponibles en la tienda.

- Ambiente igual al de tienda: hay que simular todas las condiciones
idénticas a las de la sucursal, aunque sin publico. Para esto hay que
disponer de muebles, impresoras y material de empaque simil tienda.

- Personal exclusivo: El jefe de cajas o los supervisores no pueden estar
atentos a la capacitacion en momentos de afluencia de publico. Se
requiere que la escuela cuenta con un capacitador full time, que
ensefie y evalle evolucion.

- Medicion: El resultado de todas las actividades ejecutadas en la
escuela tienen que ser posibles de ser medidas. Para esto en aspectos
cualitativos del aprendizaje, se incluyen evaluaciones, que permitan
garantizar el entrenamiento del asistente y en temas relacionados a la
productividad y/o atencién al cliente, se cuenta con herramientas de
medicion externas (Reporte de productiva del area Gestion operativa
de la Gerencia de Operaciones y encuestas de mistery shopper de la
Gerencia de RR.HH.)

= Concepto: qué es
La escuela de cajeros en una sala de capacitacién ubicada en la tienda,
gue cuenta con Cajas similares a los check out de las tiendas, equipadas
con los mismos tipos de muebles e impresoras, para realizar practicas de
laboratorio.
Las transacciones que alli se realizan no afectan la venta ni el stock de los

productos.
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Los cajeros y vendedores nuevos concurren a la escuela de cajeros para
recibir la induccion inicial en el manejo del software de cajas y aprender
habilidades requeridas en la atencion al cliente y empaque de productos.
Los cajeros y vendedores ya entrenados concurren a la escuela de cajeros
para capacitarse en areas de desempefio débil o bien para desarrollar
mejores tiempos de cobranza (productividad) a través del aprendizaje de
las mejores practicas.

La escuela cuenta con programas de capacitacion desde cero y de
perfeccionamiento de habilidades para dar cumplimiento a las diversas

necesidades de los clientes internos.

6.7.2 Inventarios ciclicos.

Relevamiento de atributos deseados.

Luego de inventarios anuales con resultados donde la pérdida real de
stock era superior a la presupuestada, la necesidad de tomar control sobre
los nameros, surgid6 de la misma Gerencia General en comité de
presentacion de resultados financieros. Los atributos que se esperaban de
una herramienta de control de stock era informacion oportuna para la toma
decisiones y ajuste periddico de datos de stock en los sistemas de
almacén y provision contable del gasto.

Para bajar a detalle el proyecto, nos reunimos con los jefes de ventas de
las tiendas u los jefes de operaciones que eran quienes estaban mas
cerca del producto y los cudles debian participar activamente en la
implementacion.

Si bien estos entendian que era necesario realizar controles periddicos
sobre el stock almacenado y exhibido en las sucursales, temian que estos
controles afectaran el desempefio de la venta.

Eran concientes de las pérdidas incurridas por faltantes de inventarios y
guerian bajar este numero, y para esto conocerlo. Los atributos que
pedian era que no afectara la venta, que el personal contratado tuviera

conocimiento de los productos, para que las tomas de inventarios fueran
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certeras y contar con informacion inmediata de los resultados para tomar
acciones.

Los jefes de operaciones, preocupados por el presupuesto, pusieron
especial énfasis en que el gasto en honorarios pagados por el servicio no

debia superar el ahorro previsto por la reduccion de pérdidas.

= Atributos de disefio

Con mayor nivel de detalle acerca de lo que el cliente interno requeria, se

construy6 un proyecto que contaba con los siguientes atributos:

- Periodicidad: Se estable como periodo entre inventario un mes. Este
lapso brindaba actualidad a los resultados, asi como permitia tomara
acciones correctivas tendientes a mejorarlos.

- Exactitud: Se decidié contrata a una empresa externa, especialista en
la toma. Estos nos daba flexibilidad para disponer de distinta cantidad
de recursos, dependiendo de las jerarquias de productos objeto de la
toma, asi como expertise en la tarea.

- Oportunidad: El software de administracion de stock se parametrizo
para permitir cargas de actualizaciones periddicas que se ingresaban
luego de cada inventario.

- Privilegio de la venta: Se defini6 realizar la toma en horas de la
mafiana, con anterioridad al horario de apertura de las sucursales, para
no quitar recursos de la venta.

- Informacion de resultados y seguimiento: se implementé un software
de base de datos (datawarehouse) para cargar los datos de los
inventarios sucesivos y “bucear” en ellos desde distintas perspectivas
como comparacion entre sucursales, jerarquias de productos, periodos

de toma, marcas, etc.

= Concepto: qué es
Los inventarios ciclicos se tomas de stock de menor magnitud que un
inventario general, donde se somete a control las jerarquias de productos

0 marcas con un indice de merma mayor.
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Los mismos se realizan mensualmente en todas las sucursales a fin de
conocer la evolucién de los datos y tomar acciones de prevencién de
pérdida en forma oportuna.

Los inventarios ciclicos se realizan en horas de la mafana, con
anterioridad a la apertura de las sucursales y estdn a cargo de una
empresa externa especializada en este tipo de servicios.

Los resultados se publican a dia vencido y se actualizan en el sistema de

stock a fin de contar con informacién certera para la venta y el control.

6.8 Posicionamiento

Pareciera que en el terreno del marketing orientado al cliente interno, la batalla del
posicionamiento estd ganada de antemano, ya que no es necesario que el
consumidor nos identifique como la mejor opcidn, sino que lo seremos por definicion,
por ser su proveedor natural.

Sin embargo, tal como expusimos en el apartado 5, el posicionamiento que
elegimos, o el por qué queremos que nuestros clientes nos elijan es por comprender
su necesidad y trabajar en coordinacién con éste para construir un producto o
servicio a medida a un costo conveniente.

Con este objetivo en mente, la tarea de posicionarnos en la mente del consumidor
se hace mas dificil. Podemos decir que, probablemente, no lo logremos en estos
primeros proyectos, en donde adoptamos este nuevo enfoque, aunque si es factible
gue el cambio propuesto siente el antecedente para nuevas transacciones internas.
De cualquier modo, se exponen a continuacion las acciones tomadas para que,
desde la implementacion de estos proyectos, se alcance el objetivo de

posicionamiento previsto.

6.8.1 Escuelas para cajeros.

Antes de la implementacion de las escuelas para cajeros, las sucursales
capacitaban al personal con los recursos disponibles. Normalmente la induccién a un
nuevo cajero o vendedor se le brindaba en el mismo puesto de trabajo, de cara al
cliente, con la figura de “cajero en entrenamiento”. Esta situacion resultaba poco

conveniente para el cliente de la tienda que recibia la atencion de una cajero novato
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y para el mismo colaborador que se enfrentaba, desde los su induccion, a un nivel
de responsabilidad muy alto para las herramientas técnicas que contaba hasta el
momento.

Para posicionarnos frente al cliente interno como la mejor opcion, tuvimos que
convencer a los publicos referentes (Jefes de Cajas, Jefes de Operaciones) que
entendiamos la necesidad y mostrar las alternativas disponibles.

Era factible generar fuera del ambito de la misma tienda un “laboratorio” que
reprodujera las condiciones técnicas de una Caja (check out), sin necesidad de que
estuviera el cliente enfrente. En este ambiente, la tolerancia al error es mayor, y eso
favorece un mejor nivel de entrenamiento.

Algo que nos sirvié también en el posicionamiento fue la generacién de manuales de
capacitacion que orientaban las destrezas centrales a desarrollar y/o acentuar, asi
como el cronograma de evaluaciones.

Brindar una solucién integral, demostrando alta calidad en el entendimiento del
problema y en la forma de encarar el mismo, nos posiciona como especialistas
frente a otras areas de la organizacion, o incluso proveedores externos que podrian

estar dispuestos a brindar servicios alternativos.

6.8.2 Inventarios ciclicos.

El desafio en este proyecto es cambiar la percepcion del cliente interno en cuanto al
area de Control de Stock, desde una posiciéon de auditoria y arbitraje, a un modelo
de servicio, donde se buscan brindar herramientas tales, para que sea la misma
sucursal la que advierta las &reas débiles y ejecute acciones de prevencion de
pérdidas.

Interesa brindar soporte y acercar los recursos que permitan realizar un control
efectivo sin necesidad de alterar el giro del negocio.

En este punto nos importa posicionarnos como un area que entiende que la venta es
muy importante, y que debe ser priorizada por sobre otra actividad, y que el control
de stock debe ser una actividad complementaria que permita, ademas de vender,
mejorar los margenes de ganancia y brindar informacién certera sobre productos
disponibles en stock, que sea util para cerrar la venta.

En esta tarea, hemos trabajado intensamente junto al cliente interno, escuchando su
percepcion y proponiendo alternativas que permitan alcanzar los objetivos

comerciales y operativos de forma complementaria.
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Lograr coordinar inventarios sobre jerarquias de productos y marcas clave, asi como

hacerlo en horario diurno, fue una respuesta de valor.

6.9 Pruebas de mercado

Una vez disefiado el prototipo, el concepto traducido a un producto fisico es
necesario testar las funcionalidades y el impacto en el cliente.

En esta etapa, entendimos que era necesario primero realizar pruebas internas
(pruebas alfa) y luego sumar a usuarios clave (pruebas beta).

Superadas las etapas anteriores, hemos pasado a etapa de piloto, donde el producto
y/o servicio es susceptible de tener cambios, y finalmente se genera la salida a
produccion de la versién definitiva.

A continuacion se describen cada una de las etapas que se llevaron a cabo para los

dos proyectos.

6.9.1 Escuelas para cajeros.

» Pruebas internas (alfa): Se realizaron en el mismo circulo de la Gerencia
de Operaciones, donde los integrantes no cuentan con conocimientos
integrales de la operatoria de caja. Los resultados fueron satisfactorios,
aunque debieron adaptarse los manuales de capacitacién, ampliando
conceptos, ya que se advirtié que se dan por supuestos, algunos términos
desconocidos para el entorno externo a las cajas.

* Pruebas con usuarios clave (beta): Estas se realizaron en la tienda mas
grande de Buenos Aires, donde la capacitadora habia colaborado en la
elaboracion de manuales y programas de capacitacion. Participd un grupo
de vendedores y cajeros nuevos, asi como e equipo de supervisores y
auxiliares de caja.

Mientras el foco en el personal nuevo fue darles una induccion tal que les
permitiera estar capacitados a lo largo de una semana en atender a los
clientes en el ambiente de tienda, para el personal experto (supervisores y

auxiliares de caja) se trabaj6 en la mejora de la productividad.
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Durante estas pruebas se mejoré la toma de tiempos y se corrigieron
ejercicios practicos, agregando tres niveles de dificultad.

Piloto: Se llevo a cabo en la misma tienda en que se ejecutaron las
pruebas beta. El piloto fue el lanzamiento oficial del proyecto. Se extendid
la participacion en la escuela de cajeros a todo el personal de la tienda.
Durante esta etapa se sistematiz6 la modalidad del archivo de seguimiento
de la evolucion de los participantes. En instancias anteriores, los alumnos
de la escuela de cajeros no habian participado en ella mas de una vez,
mientras que en el piloto si. Fue en ese punto donde advertimos que el
orden de los legajos de los alumnos debia ser riguroso, asi como la

tabulacion de los resultados, para poder luego sacar conclusiones.

6.9.2 Inventarios ciclicos.

Pruebas internas (alfa): Se realizaron sobre sectores especificos de la
tienda mas chica de Buenos Aires. Estos testeos sirvieron para ajustar los
reportes provistos por las empresas de inventario, ya que fue necesario
gue los dos proveedores contratados entreguen reportes de output
idénticos. Se evidenciaron problemas en la preparacion de la mercaderia
en cuanto a orden e identificacion a través de etiquetas. Luego de estas
pruebas se generd un procedimiento para que las sucursales preparen la
mercaderia sujeta a toma de inventario.

Pruebas con usuarios clave (beta): Se realizaron pruebas beta durante
cuatro semanas en dos tiendas de Buenos Aires y dos del interior. Se
ajustaron los tiempos de toma, aumentando la cantidad de personal
abocado a la tarea, ya que una de las pruebas no puedo finalizar debido a
la apertura de la sucursal antes del cierre del inventario.

Piloto: Fue llevado a cabo en la misma sucursal en que se realizaron las
pruebas alfa, ya que es el mismo edificio donde estan las oficinas del
departamento de Control de Stock y Auditoria Interna. El piloto se realizé
con estricto control de la puesta en marcha de los procedimientos de
preparacion de la tienda y de toma. Como el piloto fue méas extensivo en

cuanto a la cantidad de jerarquias de productos alcanzados, se detectd
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una falla en los reportes de las empresas de inventario que no podia

disgregar la informacion de los productos que debi6 ser ajustada.

6.10 Lanzamiento al mercado

Tan importante como disefiar un producto o servicio de alta calidad, es lanzarlo en el
momento y lugar adecuado, y con toda la estructura de soporte.
Philip Kotler sugiere responder las siguientes preguntas: ¢Cuando? ¢Donde? (A

quién? y ¢ Como?
6.10.1 Escuelas para cajeros.

= ;Cuando?
El lanzamiento se produce en el mes de marzo, luego de la
implementacion de una version del software de cajas®® que permite medir
la productividad de los cajeros y vendedores a través del registro de
cantidad de transacciones, duracién de cada una y cantidad de articulos
facturados.
Esta mejora era imprescindible para poder exponer los resultados de la
escuela de cajeros en funcibn de mediciones objetivas, y no solo

cualitativas.

= ;DoOnde?
Se elige como sucursal para el lanzamiento del piloto, la tienda con mayor
volumen de ventas, ubicada en Buenos Aires.
Esta tienda tiene gran rotacién de cajeros y el capacitador a cargo de la
escuela de cajeros trabajo intensamente en el disefio del proyecto.

= (A quién?
Los primeros destinatarios seran los cajeros y vendedores nuevos, ya que

es facilmente medir en ellos la mejora, desde cero.

% E| software de las cajas se va perfeccionando en el tiempo a través de up grades que permiten
corregir errores detectados en versiones previas 0 bien para incorporar herramientas adicionales para
facilitar la atencion al cliente, generar promociones o bien ejecutar controles, entre otros motivos de

mejoras.
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= ;/,CO6mo?
El lanzamiento se hace siguiendo los programas de capacitacion estandar
disefiados especialmente. Se da seguimiento a los tiempos y feedback de
los participantes. En etapas sucesivas se comenzard con programas
especificos de correccion de errores y mejoras de los indices de calidad

evaluados por el mistery shopper y encuestas a clientes.

6.10.2 Inventarios ciclicos.

= ;Cuando?
Inmediatamente al cierre del inventario anual de enero. Los resultados
negativo obtenidos fueron la mejor explicacibn de por qué debemos
controlar mas.

= ;Do6nde?
En la sucursal en la cual el area de Control de Stock desarrolla sus
funciones, para dar soporte directo.

= (A quién?
El proyecto se “vende” a los jefes y gerentes de ventas de las sucursales,
asi como al director comercial y gerente general, responsables directos
por los margenes de las sucursales.

= ;COmo?
El lanzamiento se hace en un &mbito controlado, con participacion
intensiva del area de Control de Stock y Auditoria Interna, para dar soporte

genuino y validez a los datos obtenidos.

6.11 Publicidad

Comunicar sus noticias, anunciar lanzamientos y posicionar un producto, es un
proceso sumamente complejo, en el que intervienen, basicamente, tres formas de

comunicacién: publicitaria, promocional y periodistica®’.

" Daniel Colombo. Empresas y Medios: una relacion necesaria. Articulo publicado en la pagina de la

Asociacion Argentina de Marketing (http://www.aam-ar.org.ar).
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La publicidad que nos interesa trasmitir esta orientada:

» Hacia nuestros clientes, para que nos reconozcan como la mejor opcién para
brindarle soluciones.

» Hacia nuestros jefes, para identificarnos como una gerencia altamente productiva
e integrada con las necesidades del negocio.

* Hacia la organizacion, para construir una red de relaciones en la cual se fomente
el trabajo coordinado, ya que son otras areas de la comparfia también

proveedoras de servicios esenciales para nuestro desempefio.

6.11.1 Escuelas para cajeros.

Son clave en la Escuela de cajeros que se conozca, que se utilice, asi como difundir

informacion respecto de los resultados alcanzados.

» Publicidad: que se conozca
Se realiza mediante carteleria direccionada al cliente.

* Promocién: que se utilice
Se acuerdan programas de capacitacion obligatoria. Se generan encuestas de
satisfaccion y buzén de sugerencias de mejoras, para corregir los programas en
funcién de las necesidades especificas de los clientes directos que han utilizado
el producto (asistido a la escuela).

» Periodismo: que difunda informacién sobre resultados
Se construye un cuadro de evolucion de los indicadores clave: transacciones por
cajero por hora, notas de crédito sobre total de transacciones (permite identificar
errores en el cobro), resultados de mistery shopper en relacion a la calidad en el

servicio de check out.

6.11.2 Inventarios ciclicos.

Dado el tipo de proyecto, no es necesario ejercer mucha presion publicitaria, para
lograr introducirlo en el mercado o bien que los clientes lo adopten, ya que, una vez
aprobado, se impuso como calendario de actividades.
Sin embargo, si identificamos dos &reas de comunicacion importante:
* Promocion:

Si bien la utilizacion estd garantizada, debemos lograr que esta sea la mejor

opcion, que los resultados sean creibles y valiosos.
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Las sucursales cuentan con algunas alternativas mas rudimentarias para realizar
conteos. El objetivo es que estas herramientas sean soporte pero que no se
privilegien sobre los inventarios ciclicos.
Para esto, es preciso comunicar con claridad el calendario de tomas, para que
las sucursales cuenten con informacion anticipada que les permita coordinar
actividades; validar al cierre de cada inventario los resultados obtenidos, para
gue los datos expuestos sean cien por ciento creibles y ajustados a la realidad;
brindar y tomar informacion del cliente interno en cuanto a la utilidad y facilidad
del uso de la herramienta.

» Periodismo: que difunda informacion sobre resultados
Entendemos que es clave, como mecanismo de aceptacion de este proyecto,
gue los resultados sean publicados y conocidos tanto por el cliente interno al cual
estd destinado, como por la organizacién toda, a la que una disminucién de la
merma favorece en contribucién y margen.
Esta publicidad se realiza a través de péaginas de intranet y en reuniones
mensuales a la Gerencia General y Directorio. Asimismo se disefio una base de
datos (datawarehouse), donde se acumulan los resultados periddicos y es
posible obtener informes a medida y grafico de todas las dimensiones (tiendas,

jerarquias de productos, marcas, proveedores, etc.)

6.12 Andlisis de ciclo de vida

Al reconocer que los productos y servicios tienen un ciclo de vida, estamos
aceptando su vida es limitada y que pasan por distintas etapas las cuéles suponen

desafios, oportunidades y problemas diferenciales.

6.12.1 Escuelas para cajeros
Si bien este proyecto es nuevo, ya que con anterioridad no existian escuelas de

cajeros en las sucursales, podemos considerar que el mismo viene a reemplazar las
capacitaciones informales que se dictaban.
Cuando se lo analiza desde una perspectiva de producto se advierte facilmente que

atraviesa por la etapa de introduccion.
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= Ventas: Crecen lentamente, esto significa que el cliente objetivo lo acepta
lentamente. No es facil que los usuarios se acerquen a las escuelas de cajeros,
salvo que se exija que se haga (capacitaciones planificadas).

= Utilidades: No hay utilidades en esta etapa. Se invierten gran cantidad de horas

en la capacitacion y en la construccién de estandares de productividad.

Recién en una etapa posterior (crecimiento) se espera alto nivel de aceptacion de la
propuesta: los clientes concurrirdn espontdneamente a la escuela de cajeros,
reconociendo en ella los beneficios que aporta a su trabajo (menor tiempo de
cobranza, mejor nivel de respuesta ante dudas o reclamos del cliente externo, etc.)
y podra apreciarse una mejora significativa en la productividad de los cajeros y

vendedores, y en consecuencia en la utilidad.

6.12.2 Inventarios ciclicos
Cuando se lo analiza desde una perspectiva de producto se puede observar que

este proyecto atraviesa la etapa de crecimiento.

Si bien es una implementacion reciente, este proyecto es una continuacion de los

inventarios anuales, que se encuentran en una etapa de maduracion, lo cual le

permiti6 saltear la etapa de introduccion ya que se impuso en forma masiva
rapidamente.

*» Ventas: Entendida como la aceptacién del mercado, las ventas son altas. El
cliente, ademas de acogerse a los inventarios ciclicos mensuales, realiza
inventarios adicionales entre periodos para garantizar calidad de la informacion.

= Utilidades: Se aprecia una mejora en las utlidades (rentabilidad obtenida
gracias a la disminucion de la merma) en los inventarios sucesivos. Esto se da,
porque la puesta a disposicion de informacién oportuna y confiable, hace viable
tomar medidas correctivas inmediatas tendientes a la prevencién de pérdidas

mayores.

Es previsible que en la etapa de madurez de este producto, la rentabilidad,

entendida esta como la reduccion en los porcentajes de merma, sea marginal.
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6.13 Proceso de adopcion

El proceso hasta tanto un producto o servicio es adoptado o aceptado por el cliente

pasa por diversas etapas.

= Conciencia: el consumidor se entera del producto y/o servicio pero le falta
informacién al respecto.

* Interés: el consumidor siente deseos de buscar informacion acerca del producto
ylo servicio.

» Evaluacion: el consumidor considera si probara o no el producto y/o servicio.

= Ensayo: el consumidor prueba el producto y/o servicio para estimar mejor su
valor.

» Adopcion: el consumidor decide usar plenamente y con regularidad el producto

ylo servicio?®.

A continuacién pretendo explicar brevemente las etapas transitadas, las diferencias
gue advierto respecto a un producto de mercado y estos proyectos y los desafios

para la adopcion definitiva.

6.13.1 Escuelas para cajeros.

Si bien, en un principio, entendia que no era facil replicar estas etapas por la que
atraviesan los productos nuevos a los proyectos, pude advertir que la escuela de
cajeros, ha transitado desde su implementacién las cuatro primeras en forma
efectiva.

A pesar de la publicacion en carteleras, via e-mail y otras vias de comunicacion, el
cliente interno toma conciencia del proyecto, pero ain no conoce exactamente
como esta implementado, dénde esta fisicamente ubicada la escuela o qué se hace
en ella.

Cuando la informacion se incrementa, en ocasiones por curiosidad y en otras por
necesidad, el cliente se interesa y busca datos adicionales.

La evaluacion no es todos los casos es “democratica”, es decir que no todos los

cliente internos tienen opcién de elegir la prueba. Los cajeros y vendedores nuevos

%8 Philip Kotler. Direccion de Marketing: La edicion del Milenio. Prentice Hall. 2001. Cap.11 Pag.355
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utilizan la escuela de cajeros como parte de su induccion, mientras que los ya
capacitados, si toman decisiones en cuanto a la frecuencia de concurrencia.

El ensayo se impuso en el tiempo, a medida que se cumplieron con los calendarios
de capacitacion programados. En esta etapa se destaca el reconocimiento por parte
del cliente interno del valor aportado y la comunicacién “de boca en boca” de los
beneficios aportados.

Esperamos alcanzar la adopcion en el transcurso de seis meses, donde todo el
personal objetivo de este proyecto haya transitado por éste al menos dos veces, y
los resultados de productividad, sostenidos en el tiempo, den crédito a su

efectividad.

6.13.2 Inventarios ciclicos.

En este proyecto las etapas de conciencia , interés y evaluacion fueron recorridas
rapidamente, ya que la informacion estuvo a disposicion del cliente interno al tiempo
gue se ejecutaba el ensayo .

Asimismo, dada la relevancia e impacto que el control de la baja de productos tiene
en la compaifiia, el proyecto se impuso como una necesidad mas que una opcion.

El valor al cliente se percibe y perfecciona en la medida que se avanza con el
calendario de tomas programado, corrigiendo procesos e informacion publicada.

Los desafios para la adopcion definitiva consisten en establecer procesos en los
periodo “entre inventarios” tales que permitan que las sucursales no tengan que
pensar en preparar el sector que sera sujeto a toma, sino que en cualquier momento
sea factible realizar un inventario ciclico. El cliente interno adoptara totalmente el
producto cuando sienta que este no cambia los habitos (no para el momento de
ejecucioén, aunque si la disciplina de orden y control permanente) pero si mejora los

numeros finales de merma.

6.14 Impacto: medicion de resultados

6.14.1 En los clientes

La mejor medida para reconocer el impacto de una implementacién es evaluar el

nivel de utilizacién de la misma. Esto es congruente con la analogia que establecia
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antes con la venta: en el marketing dirigido al cliente interno las ventas se pueden

medir en funcién de la utilizacién.

Asi como en los fracasos que he relatado en etapas previas a este proceso de
orientacion al cliente interno, reconocia que la caida en desuso de las herramientas
propuestas era la méas clara de evidencia de defectos graves en la gestion de la

misma, en estos proyectos se advierten resultados distintos.

La escuela de cajeros tiene cada vez mas concurrentes, y ya no es necesario
generar un cronograma de asistencia obligatoria (aunque el mismo se mantiene)
sino que los cajeros y vendedores se acercan a ella para mejorar su performance o
incluso para salvar dudas que surgen en el desempefio de sus funciones junto al

capacitador gue se encarga de atender estas inquietudes.

Los inventarios ciclicos, aunque estos si estdn impuestos de acuerdo a un
calendario pre-establecido, se ejecutan con regularidad. Por otra parte, el sustituto
qgue podia representar una amenaza, como podia ser la implementacion de conteos
internos se implementé solo a modo de soporte y complemento. Se puede afirmar
que se instauré una conducta de control de stock y los sistemas, que brindan la

informacion actualizada, se han tornado mas confiables.

6.14.2 En la organizacion

Es dificil evaluar el impacto en la organizacion en el corto plazo, considerando a esta
como un conjunto que se encuentra aun por fuera de los clientes internos, que
fueron destinatarios directos de los proyectos, aunque también los incluye.

Creo que es factible realizar al menos dos andlisis, uno de la rentabilidad subjetiva
en cuanto a los costos y beneficios de los proyectos desarrollados, y otro respecto
al posicionamiento de la Gerencia de Operaciones en la visién del Gerente General
y del Director Comercial, entendiendo que estos ultimos traducen, en alguna medida,

la percepcién de la compafiia, al tiempo que son también nuestro publico objetivo®.

% En mi opinién, desde un punto de vista practico, pretendo que este cambio en la forma de
desarrollar productos y servicios sea Util para los clientes internos a los cuales atendemos. En
paralelo, desde una 6ptica netamente pragmatica, me interesa que nuestra Gerencia satisfaga las

expectativas del Gerente General y del Director Comercial, a los que reportamos y son quienes
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En cuanto a la rentabilidad subjetiva, considero que, inicialmente hemos fracasado.
Tanto la implementacion de la Escuela de Cajeros como los Inventarios ciclicos se
dilataron en el tiempo presupuestado. Sin embargo, ambos proyectos no requirieron
ajustes mayores luego de instaurados. El nivel de soporte (“post-venta”) fue minimo.
En este punto podemos considerar que el nuevo enfoque hizo un aporte a la
compafiia.

Por otra parte, considero que no es posible aislar el efecto del cambio de modelo de
trabajo en la Gerencia, ya que supuso una ruptura cultural respecto de la antigua
modalidad, de los resultados propios alcanzados por la nueva herramienta. Con esto
guiero expresar que es preciso restar al tiempo total de implementacion, el invertido
en la adaptacién al cambio en si mismo.

En lo referente al posicionamiento de la Gerencia de Operaciones frente a la
Gerencia General y Direccion Comercial, entendiendo que en estas Ultimas se
puede resumir la percepcion de aporte que hacemos a la organizacion, puedo
expresar que hemos tenido resultados favorables.

Al igual que manifestaba en el andlisis de la rentabilidad subjetiva, también en este,
cuesta descomponer la percepcién que dichas areas tienen sobre nuestra Gerencia
en relacion a estos proyectos de “laboratorio”, de aquella propia que depende de
nuestro trabajo diario en otros proyectos menores que desarrollamos en paralelo, o
bien de tareas de soporte operativo, que forman parte de nuestra actividad de rutina,
ya que todo en su conjunto conforma finalmente un concepto general.

Sin embargo, y a los fines de poder obtener informacion util en relaciéon a este
trabajo, procuré obtener opiniones especificas en distintas instancias de evaluacion:
reuniones de seguimiento y de control de indicadores y desarrollos.

Nuestros proyectos fueron aprobados y evaluados positivamente. Sélo nos ha sido
recriminado la excedencia en los plazos establecidas y como consecuencia, en el
presupuesto asignado.

A pesar de esto, luego de exponer los motivos que llevaron a los atrasos, explicando
la adaptaciéon que fue necesario realizar tanto de nuestra parte como desde nuestros

clientes, fue aceptada la justificacion.

evalian nuestro desempefio, normalmente a través de la informacion provista por los destinatarios

finales.
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Tanto el Gerente General como el Director Comercial han participado en, al menos,
una clase de la Escuela de Cajeros y han valorado los resultados obtenidos por los
participantes y los suyos propios®.

La implementacion de los inventarios ciclicos, en su segundo mes de ejecucion,
demostré una disminucién de la merma en relacién al mismo mes anterior superior al
20% vy las tiendas han valorado la toma durante el mismo horario de tienda. Estos
aspectos se han visto reflejados en los cierres de balance mensual favoreciendo el
resultado financiero.

Ademas de estas evaluaciones favorables, nos han sugerido seguir en la misma
linea de trabajo, para las proximas implementaciones, esperando que luego de

superada la “curva de aprendizaje” los resultados mejoren y la rentabilidad aumente.

6.14.3 En la Gerencia

El impacto fue distinto en los integrantes del equipo. No todos estan dispuestos al
cambio. Antes, los project managers podian adoptar una posicion omnipotente,
donde una buena idea para ellos, debia serlo también para el cliente. EI nuevo
modelo requiere capacidades diferentes: andlisis del entorno, del cliente y sus
necesidades, empatia y principalmente creatividad para encontrar soluciones
novedosas que satisfagan esas necesidades.

Tal como afirma Arturo Orbegoso al referirse al liderazgo pro-creativo, “no es tarea
sencilla gestionar la creatividad en el trabajo. La creatividad debe tener como punto
de partida a trabajadores bien capacitados. Solo el personal con dominio de sus
tareas puede interesarse por nuevos procedimientos y soluciones mas rentables. La
creatividad es una inversién que implica riesgo, maduracion y seguimiento.”*,

A esto agrego, que es muy importante no solo ser creativo sino aceptar también
propuestas del cliente, de pares o superiores e indagar también en un mercado

abierto, con alternativas que pueden surgir también desde los competidores.

% Tal como se explicaba en el andlisis de oportunidades de la Escuela de Cajeros, tanto el Gerente
General como el Director Comercial, priorizan las cajas como un factor clave en el servicio que se
ofrece al cliente en nuestras tiendas y en consecuencia, se han comprometido en aprender a
utilizarlas para conocer cuales son los defectos o factores que atentan contra una atencion rapida y
efectiva.

% Arturo Orbegoso, Liderazgo Pro-Creativo, www.gestiopolis.com
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En ambos departamentos en los cudles se desarrollaron los proyectos basados en el
nuevo enfoque, puedo advertir resultados positivos.

En Cajas se potenci6 la creatividad de sus integrantes. La coordinacién con el
cliente interno fue genuina, constituyéndose en un solo equipo de trabajo hasta la
implementacion final. A diferencia de lo que se habia advertido en proyectos
anteriores, se trabaj6 fuertemente en una solucion integral, muy cercana al negocio:
el producto tenia las caracteristicas que el cliente estaba buscando.

En el departamento de Control de Stock, el cambio fue menos arménico. Uno de los
project manager fue muy reticente al cambio de enfoque. Desde el principio del
proyecto negd la metodologia de trabajo, buscando aportar solamente “la” solucion
final, sin transitar por las etapas de andlisis y diagnostico propuesto por las
herramientas que eran objeto de estudio.

En este caso, fue fundamental de mi parte, como responsable del area y de la
puesta en marcha de este nuevo modelo, brindar soporte, seguimiento y orientacién,
para ser rigurosos en la aplicacion de las herramientas. Basicamente pretendia no
descartar la utilidad del método (y en consecuencia, la validacién de la hipétesis
planteada), si el mismo no se ejecutaba correctamente.

Superada esta primera etapa, netamente de reafirmacion del objetivo perseguido,
fue muy importante trabajar en la personalidad de este miembro del equipo.
Evidentemente su orientacion era hacia la tarea y no hacia el resultado final y el
entorno. Demostraba una visién limitada del problema. El creia que sus
conocimientos en la materia eran suficientes para aplicar la mejor solucion posible,
aunque esta contradijera lo que el cliente estaba esperando®.

Afortunadamente, su comparfero en el puesto, si estuvo comprometido desde el
inicio en la aplicacién del método y colabor6 para seguir adelante. Fue fundamental
establecer cada etapa del proceso como un objetivo en si mismo y darle seguimiento
semanal para analizar la evolucion y confirmar que no se habian omitido los andlisis
del entorno, las contrastaciones con las expectativas del cliente o las pruebas en

campo, entre otros hitos fundamentales.

%2 | a alternativa 6ptima propuesta era la toma de inventarios nocturnos, con caracteristicas similares
a los inventarios semestrales, ya que con estos se obtenia maximo nivel de confiabilidad de los
resultados. En este andlisis se omitia la evaluacién costo-beneficio de la pérdida de ventas por el
trabajo a contraturno de los responsables de los sectores, asi como el stress generado en el cliente,

gue veia a los inventarios ciclicos como una carga y no como una herramienta de utilidad.
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El resultado final de impacto también en este departamento lo evalllo como positivo,
ya que permitié analizar los problemas desde otra Optica, interactuar con el cliente,
ajustarse a una metodologia de trabajo (que habia traido buenos resultados en otros
campos y que valia la pena ponerla en practica para testera su utilidad también en
esta area), ceder el ego personal en funcién de un objetivo ambicioso y corroborar
en la practica que al integrar al cliente en el proyecto, se obtiene un resultado
sustentable en el tiempo.
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7 CONCLUSIONES Y APRENDIZAJE

Después de algunos fracasos, a lo largo de este trabajo transité la basqueda del
éxito, utilizando herramientas que ya habian sido validadas en la disciplina del
marketing.

Obviamente no ha sido un recorrido facil, basicamente porque en un principio fue
necesario reconocer que algo habiamos hecho mal para que las cosas no funcionen,
y realizar un cambio de rumbo, y bien sabemos que todo cambio es muy costoso.
Ademds, en este cambio de enfoque la figura del project manager como actor
principal, creador de ideas Unicas, debié desplazarse al lugar de espectador,
mientras que el cliente (nuestro cliente interno) se transformaba en la estrella.

Algo muy valioso que hemos aprendido, al identificar nuestros proyectos como
productos o servicios para el cliente, fue a disefiarlos desde una perspectiva mucho
més amplia, pensando en el concepto del producto y en el valor que este aporta al
cliente y a la organizacion toda.

Ni bien empecé a trabajar en entender y aplicar las herramientas de marketing, éstas
me resultaban muy familiares, y crei, errobneamente, que eran ciento por ciento
aplicables a la problemética que estaba encarando. Sin embargo, en la puesta en
practica en el mundo real adverti que no siempre las herramientas que funcionan en
un &rea son replicables en forma idéntica en otras, aunque si de modo analogo. En
esta busqueda de diferencias, similitudes y adaptacion hay que ser suficientemente
creativo para romper la estructura de lo conocido, asi como riguroso para respetar
los principios bésicos.

En otro extremo, mientras que la metodologia sufri6 la mayor parte de las
adaptaciones para la aplicacion en un nuevo campo, cuando nos enfocamos en el
analisis de las consecuencias, pude verificar que lo mismo que falla cuando nos
dirigimos al mercado externo también es motivo de fracaso en el marketing dirigido
al cliente interno. Errores en la interpretacion de las necesidades o en el disefio del
producto son determinantes en el resultado final que alcance el mismo.
Afortunadamente el éxito depende de los mismos factores: crear y entregar valor al
cliente.

Finalmente puedo concluir que:
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Los proyectos de la Gerencia de Operaciones se pueden considerar productos o
servicios dirigidos al cliente interno, y como tales deben ser disefiados en funcion
de las necesidades y valor para el cliente, y evaluar todo su ciclo de vida.

Las &reas destinatarias de nuestros productos pueden y deber ser tratadas como

clientes, que por encontrarse dentro del entorno de la organizacion llamamos

internos.

Mientras Recursos Humanos ve a la organizacion como un “todo” y al cliente

interno como entes individuales (cada uno de los empleados o asalariados), en

nuestra perspectiva, la organizacion es una red de clientes internos vy
proveedores, y en el analisis especifico, la Gerencia de Operaciones es un
proveedor y las sucursales son sus clientes.

Es posible utilizar herramientas de marketing en otras disciplinas siempre que las

mismas se adapten al nuevo campo de aplicacion.

- Cliente: Mientras el marketing se ha desarrollado mirando las acciones y
necesidades del cliente de mercado, en el interior de la organizacion debemos
prestar atencién al cliente interno. Las principales diferencias a considerar son
que el cliente interno es Unico y no sélo escaso; la relacion que se establece
con este es repetitiva y el nivel de conocimiento mutuo es vasto;

- Marca: Esté representada por el proveedor que brinda los bienes o servicios,
por la gerencia que los provee. Cuidar nuestra la marca “gerencia’ requiere
tareas de investigacion y desarrollo como capacitacion continua y el
relevamiento de necesidades; publicidad, que es la comunicacion de las
implementaciones y resultados (no debiera ser insuficiente y tampoco
excesiva), y servicio comercial y a consumidores gue es el soporte
permanente a nuestros clientes internos.

- Segmentaciéon: No es necesario seleccionar un cliente objetivo. La estructura
organizacional determina la relacién cliente proveedor. Ya sabemos de
antemano quien es nuestro cliente a atender. Si es importante, una vez
conocido interpretar sus necesidades y procurar satisfacerlas.

- Posicionamiento: Se construye a partir de las transacciones repetitivas, del
cumplimiento de promesas mutuas, y de la satisfaccion de expectativas en
relacion a la calidad y utilidad del producto y/ o servicio prestado.

- Estrategias genéricas: Pareciera que en el ambito interno no es una opcion la

estrategia de liderazgo en costos expuesta por Porter, ya que la misma apunta
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a economias de escala con productos estandares. Aqui el foco estara en la
diferenciacion y enfoque, construyendo productos y/o servicios Unicos,
adaptados a las necesidades especificas del cliente al que debemos atender.

- Ventas: Esta tarea se traduce en nivel de utilizacion del producto y/o servicio.
Consideramos que un producto se vende si se utiliza y si son requeridos a la
gerencia la gestion de mas proyectos. Un producto se “vende” més si el uso
dentro de la compaiiia es intensivo.

- Publicidad: Para favorecer la puesta en marcha y uso intensivo de los
productos y servicios, estard orientada a difundir su existencia, exponer las
ventajas de su aplicacion y comunicar los resultados positivos alcanzados para

sostenerlos y mejorarlos.

» Las distintas disciplinas sociales y organizacionales no son compartimentos
estancos, y que el avance de unas puede también ser capitalizado por otras,
permitiendo el crecimiento conjunto de las ciencias de la organizacion. El
marketing, dado su estado actual de desarrollo, nos provee de herramientas
Utiles para el andlisis de probleméaticas de satisfaccion al cliente en distintas

areas de la compainia.
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9 ANEXOS

9.1.1 Organigrama de la companiia
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