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I Resumen Ejecutivo

ESE Business School, Universidad de los Andes, escuela de posgrado y alta
direccion de negocios en Chile, tiene el agrado de poner a su disposicion el primer
estudio realizado por esta institucion sobre préacticas comerciales en Chile. Los
resultados arrojan conclusiones positivas y también muchas alertas sobre los
métodos de gestion actuales de las empresas que compiten en el mercado chileno.

En el capitulo de marketing observamos como buenas practicas el estudio de la
competencia, los procesos de segmentacion basados en comportamiento, y tener
identificado los factores de diferenciacion con la competencia. Por otra parte,
las empresas deberfan poner un mayor énfasis en la investigacion del mercado,
aprovechando las herramientas que provee la web 2.0.

En el capitulo de ventas, se nota un retraso mayor en varios de los elementos
evaluados: falta de sistemas de informacién de apoyo a la fuerza de ventas,
deficiente supervision de vendedores, y carencia de metodologias de venta entre
los aspectos mas salientes.

Es propdsito del ESE Business School mantener la estructura y dindmica de este
estudio en forma periddica, con el objeto de ir comparando la evolucion de las
practicas comerciales en Chile, para ver donde hay mejoras y dénde existen an
problemas.
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Introduccion:
Cuestionario y Muestra

Este documento tiene por objetivo mostrar los resultados del estudio sobre
practicas comerciales realizado por ESE Business School entre fines de 2010 y
comienzos de 2011. En este informe se reportan las conclusiones extraidas de
un cuestionario de 80 preguntas que ha sido respondido por 299 empresas que
operan en Chile.

El cuestionario se disefid teniendo en cuenta dos objetivos y motivaciones: a)
En primer lugar, comparar los resultados obtenidos por una encuesta realizada
por el IESE de Barcelona, Espana, con la opinion de los ejecutivos chilenos sobre
las mismas tematicas; b) Como el cuestionario del IESE solo incluia preguntas
relacionadas con la funcién de ventas, se decidid ampliar el ambito de estudio
incluyendo en el cuestionario del ESE preguntas relacionadas con temas de
marketing.

Dado que el estudio pretendia investigar las practicas comerciales de las empresas
en Chile, el cuestionario fue dirigido al maximo responsable del drea comercial. En
las empresas medianas y grandes, éste suele ser el Gerente Comercial, mientras
que en las pequefnas, muchas veces no existe ese cargo, por lo cual el responsable
es el Gerente General.

La base de datos utilizada en este estudio incluye Gerentes Generales y Gerentes
Comerciales registrados en la base de datos del ESE Business School. Luego de
un proceso de filtrado para eliminar registros que no correspondian al perfil del
encuestado, quedaron un total de 4500 contactos, correspondientes al mismo
nimero de empresas.

El cuestionario, de 80 preguntas, fue administrado por correo electrénico a la base

descrita anteriormente, durante los meses de noviembre y diciembre de 2010, y
enero de 2011. En total se registraron 299 respuestas validas.

Introduccion: Cuestionario y Muestra
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I Descripcion de la Muestra

Las 299 empresas se han analizado teniendo en cuenta la clasificacién de cada
una de ellas en las siguientes categorias:

1. Por Sector de la Economia
* Sector 1 o Primario: Si su actividad es extractiva, agricola, ganadera o pesquera.
* Sector 2 0 Secundario: Si la organizacion desarrolla un proceso de produccion
industrial.
* Sector 3 o Terciario: Sila empresa tiene como principal actividad la venta de
Servicios, comercio mayorista 0 minorista (retail).
2. Por Tamano
* Empresas Pequenas y Medianas: Son las que facturan menos de 200.000
UF al afo.
 Empresas Grandes: Son las que facturan 200.000 UF al afio 0 més.
3. Por las Caracteristicas de sus Clientes
* B2B: Empresas que venden a otras empresas.

* B2C: Empresas que venden a consumidores finales.
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Tabla 1 - Muestra dividida por sectores econémicos

I N T I

Construccion 11%
3 Asesoria y Consultoria 28 9%
3 Comercio Minorista / Retail 25 8%
2 Alimentacion y Bebidas 20 7%
3 Automotriz (Venta y Servicio) 17 6%
3 Banca y Servicios Financieros 17 6%
1 Agricultura, Ganaderia, Pesca 13 4%
3 Servicios de Salud 13 4%
2 Manufactura Industrial 9 4%
1 Mineria 9 3%
3 Telecomunicaciones 8 3%
3 Educacion 7 2%
3 Transporte y Logistica 7 2%
3 Servicios de Energia, Agua y Gas 6 2%
3 Hotelerfa y Turismo 5 2%
2 Metalmecanico 4 1%
2 Quimico y Farmacéutico 4 1%
2 Maderas y Muebles 3 1%
3 Mantenimiento y Reparacion 3 1%
2 Textil 2 1%
3 Servicios Saciales 1 0%
3 Administracion Publica 1 0%
1 Petréleo, Gas y Carbon 1 0%
3 Otros Servicios 34 11%
2 Otros Consumo Masivo 10 3%
3 Otros 20 7%

Respuestas 299 100%

Tabla 2 - Resumen muestra

Menos de Mas de Sector Sector Sector B2B B2C
UF 200.000 | UF200.000

Respuestas 134 137 84 192 147

Total % 49% 51% 8% 28% 64% 51% 49%

En las tablas 1y 2 se clasifica a la muestra de empresas encuestadas de acuerdo
a su pertenencia a distintos sectores econémicos, a su tamafo, y de acuerdo
al cliente final al que van dirigidos sus productos. Esta informacion surge de la
autoclasificacion de los encuestados. La distribucion de la muestra en las tres
categorias mencionadas garantiza su representatividad respecto de la comunidad
empresarial chilena.

Descripcién de la Muestra | 9



I Analisis de los Resultados

1. MARKETING ESTRATEGICO

A los fines de este estudio, las actividades de marketing estratégico incluyen
todos los aspectos relacionados con la investigacion y estimacion del mercado, la
deteccion de necesidades de clientes, analisis de los principales competidores, el
proceso de segmentacion de clientes y diferenciacion de la competencia.

1.1 Investigacion del Mercado

De acuerdo a los resultados obtenidos, un 56% de las empresas realiza actividades
de investigacion de mercados en forma sistematica, mientras que el 44% no las
realiza (tabla 3). Sin embargo, cuando el andlisis se hace por categoria, resulta
clara la diferencia entre grandes y pequenas empresas. Mientras que las primeras
tienen muy internalizadas estas practicas (67%), las pequefas y medianas parecen
no estar interesadas o no pueden financiar este tipo de actividad (45%). Es de
destacar, ademas, que las empresas B2C hacen un mayor uso de las herramientas
de investigacion de mercados que las BZB.
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Tabla 3 - {Hace investigacion de mercado su empresa?

L lnoa T

Menosde Masde UF Sector Sector Sector  B2B

UF 200.000  200.000 1 2 3
Si 56% 45% 67% 52%  55%  57%  52%  61%
No 44% 55% 33% 48%  45%  43%  48%  39%
Respuestas 285 137 135 21 75 189 146 138

El motivo principal para invertir en investigacion de mercados es para hacer
un seguimiento de los habitos de compra de los clientes o consumidores vy, en
menor medida, para otras actividades de marketing como lanzar un producto,
realizar una segmentacion del mercado o fijar precios. Esta tendencia se observa
principalmente en empresas grandes y en las que pertenecen a los sectores 2 y
3 (tabla 4).

Tabla 4 - Motivos para realizar investigacion de mercado (respuesta multiple)

L s JToa % | Porfamaio | PorSector | Por Ciente |

Menos Mas  Sector Sector Sector B2B  B2C
deUF  deUF 1 2 3
200.000 200.000

Perigdicamente
para seguir habitos 99 65% 51% 76% 55% 68% 65% 62% 68%
de uso y compra

Cada vez que lanzo
un producto o 54 36% 39% 34% 8% 34% 38% 39% 32%
Servicio

Cada vez que tengo
que hacer una
segmentacion del
mercado

40 26%  26% 26% 36% 27% 25% 27%  26%

Cuando tengo
que seleccionar
un canal de
distribucion

18 12% 16% 9% 8% 10% 12% 1% 12%

Cada vez que fijo
los precios

Respuestas 229 91 132 16 59 154 105 124

18 12% 16% 9% 8% 5% 14% 8% 15%

La informacién secundaria (datos existentes en el mercado) y las encuestas son
las herramientas de investigacion de mercados mas utilizadas por las empresas
estudiadas (tabla 5). Sin embargo, existen grandes diferencias por categorias. Las
empresas grandes presentan una mayor sofisticacion en el uso de metodologias
para la obtencidon de informacion primaria (utilizan encuestas, entrevistas en
profundidad y focus groups). Las pequenas y medianas, por el contrario, se
concentran mas en recolectar informacién secundaria. Cuando la muestra se
analiza por sector, se observa que en empresas del sector 1 prima la informacién
secundaria y la utilizacién de entrevistas en profundidad, probablemente con
expertos del sector, con vendedores u otros informantes claves. Los sectores 2 y
3, en cambio, utilizan las herramientas tradicionales de investigacion de mercados
(encuestas y focus groups). Finalmente, las empresas B2B utilizan en mayor
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proporcién la informacion secundaria y las entrevistas en profundidad, mientras
que las B2C se caracterizan por utilizar encuestas y focus groups. Estos resultados
resultan muy ldgicos de acuerdo a la actividad y tamafio de las organizaciones.
Las que tienen una orientacion B2B necesitan herramientas mas precisas
(entrevistas), con matices cualitativos, para entender mejor a sus clientes. Las
empresas orientadas a consumidores finales, requieren entender el cémo y el por
qué, a través de los focus groups, y testear la importancia relativa de cada atributo
en forma masiva a través de encuestas.

Tabla 5 - Herramientas de investigacion de mercado utilizadas por las empresas (respuesta mdiltiple)

L [fptas [ 1o % PorTamato | porSector | Por iente |

Menos Mas  Sector Sector Sector B2B  B2C
deUF  deUF 1 2 3
200.000 200.000

Informacion ya

existente en el 108 71% 72%  70%  91% 71% 68% 76%  65%
mercado

Encuestas 86 56% 39%  69%  27% 71% 53% 49%  63%
Entrevistas en 52 34% 31%  37%  45% 22% 38% 44%  25%
profundidad

Focus Groups 51 34% 18%  47%  18% 37% 35% 18%  48%
Paneles de 2% 16% 8%  22%  18% 27% 12% 13%  20%
consumidores

Experimentos 0 7% 1% 3% 0% % 7% 6% 7%
Etnografia 6 4% 3% 5% 9% 5% 3% 3% 5%
Respuestas 338 112 217 23 98 218 152 189

Un parrafo aparte merece la mencién de etnografia en algunos casos, como en el
sector 1. La etnografia es un método de investigacion que consiste en observar
las practicas de un grupo de personas, participando en ellas, para entender lo que
esos individuos hacen o dicen. En algunos contextos de investigacion resulta muy
importante, sobre todo cuando se trata de tendencias nuevas (moda, por ejemplo)
o cuando la venta de un producto es muy compleja (algunos productos industriales).

1.2 Analisis del Mercado y de la Competencia

Para evaluar el tamano del mercado potencial de sus productos y/o servicios, las
empresas encuestadas utilizan las conversaciones con vendedores, distribuidores
y clientes, y datos de fuentes secundarias (registro de importaciones, asociaciones
gremiales, etc.) como sus principales fuentes de informacion (tabla 6). Es de
destacar, que cuando la muestra se analiza por categorias los resultados cambian
ligeramente. Como es ldgico de esperar, las empresas del sector primario acuden
a fuentes secundarias, por la presencia de amplios registros de informacién. En
cambio, en el sector terciario es mas dificil encontrar esos datos.
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Tabla 6 - Mecanismos utilizados para estimar el tamafio del mercado (respuesta multiple)

I ) O N

Menos de  Méas de UF Sector Sector Sector B2B B2C
UF 200.000  200.000 1 2 3

Conversaciones

s 93 61%  57% 65%  64% 63% 60% 68% 55%
Eg‘gzﬁzrias 77 51% 38% 62%  82% 63% 43% 57% 45%
E%reer‘{';;asa 56 37% 47% 31%  45% 20% 43% 38% 36%
'C”(ﬁ?]rsrﬂlfgrg‘: 13 8% 15% 35%  18% 28% 30% 24% 33%
';’S"t)ggl,';’ficos 38 2% 15% 3% 36% 35% 20% 25% 25%
Noestimamos 19 13%  18% 8% 9% 10% 14% 13% 13%
Respuestas 326 114 201 28 87 211 161 165

Un 63% de las empresas encuestadas realiza un seguimiento sistematico de la
competencia (tabla 7). Este nimero es mas importante en las empresas grandes
(76%), en las que se ubican en el sector primario (75%) y en las empresas
orientadas a consumidores finales 0 B2C (69% contra 58%).

Sorprende este Ultimo dato porgue no se entiende por qué en las empresas B2B el
porcentaje de las que hacen un andlisis sistematico de la competencia es bastante
menor al de las empresas B2C.

Tabla 7 - Monitoreo sistematico de la competencia

Menos de  Méas de UF  Sector 1 Sector 2 Sector3 B2B
UF 200.000  200.000

Si 63% 51% 76% 75% 66% 61% 58% 69%
No 37% 49% 24% 25% 34% 39%  42% 31%
Respuestas 275 133 131 20 73 182 143 132

Los elementos que las empresas encuestada mas siguen de la competencia son
los precios, seguido por el lanzamiento de nuevos productos y servicias, y bien por
detras, las alianzas estratégicas con competidores (tabla 8). Cuando el andlisis se
realiza por categorias, en el sector 2 se observa una clara tendencia a monitorear
el lanzamiento de nuevos productos (92%) y precios (98%). En el sector 1, por el
contrario, las organizaciones tienden a evaluar las nuevas inversiones realizadas
por los competidores en mayor medida que en otros sectores (47%). Finalmente,
las grandes empresas se preocupan de conocer informacién sobre aspectos
organizacionales (cambios de gerentes, de directorio, por ejemplo) con mayor
interés que las pequenas y medianas (44% vs. 28%).
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Tabla 8 - Elementos que monitorean de la competencia (respuesta multiple)

L [Apas.JTotal% |__ForTamaio | __Por Sector | Por Clerte

Menos Mas de Sector Sector Sector B2B B2C

de UF UF 1 2 3
200.000  200.000
Precios 157 91% 88% 92% 80% 98% 89% 93% 89%
Nuevos productos 05 gyop 759 85%  67% 9% 8% 76% 86%
Y SErvicios
Alianzas
estratégicas con 95 55% 54% 56% 4%  42%  32% 57% 53%
otros competidores
Aspectos 67 3% 28% 44% 0% 38% 4% 45% 33%
orgamzaClonaIes
Nuevas marcas 65  38% 34% 40% 40% 38% 37% 33% 42%
Nuevas inversiones 61 35% 25% 43% 47%  35%  34%  35% 36%
Nuevos locales /o gy gy9 95y 3%  33%  29% 3% 4% 38%
puntos de ventas
Respuestas 639 225 393 50 178 411 300 339

1.3 Segmentacion y Diferenciacion

Los resultados del estudio indican que el 35% de los encuestados realizan un
proceso metddico y estandarizado de segmentacién de sus clientes (tabla 9). Este
porcentaje no varia significativamente cuando se analiza la muestra por categorias,
a excepcion de las empresas grandes, donde resulta mas comun realizar procesos
de segmentacion sistematicos (43% contra un 29% de las de menos de 200.000
UF), y en el sector 1, en el que los métodos de segmentacion parecen ser menos
sofisticados.

Tabla 9 - ¢Segmentan a sus clientes aplicando un proceso metddico y estandarizado?

_ Por Clente

Menos de Mas de Sector  Sector  Sector

UF 200.000 UF 200.000 1 2 3
Si 35% 29% 43% 20% 34% 38% 36% 35%
Si, pero no
metddico y 49% 52% 45% 55% 44% 50% 51% 46%
estandarizado
No 16% 19% 13% 25% 22% 13% 13% 19%
Respuestas 274 134 128 20 73 181 141 132

Un resultado muy interesante del estudio es que las empresas utilizan los datos
de comportamiento de clientes como principal criterio de segmentacion (tabla
10). Esta situacion muestra que las organizaciones, no importa su tamafo
o0 sector, hacen uso de los datos que recogen de sus clientes para trabajar en
procesos de clasificacion que les permitan obtener resultados comerciales mas
eficientes. Como era de esperar, las empresas ubicadas en el sector primario
tienden a utilizar con mayor frecuencia este criterio de segmentacion, porque se
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trata de relaciones comerciales mas racionales, donde los datos de facturacion
permiten discriminar entre segmentos de clientes. En este sector las empresas
también suelen segmentar por geografia, dado que normalmente tienen clientes
localizados en diversas regiones. La demografia y los estilos de vida son criterios
de segmentacion tipicos de las empresas orientadas al consumo masivo (por ello
es importante en la categoria B2C). Ademas, la informacion demografica es facil
de obtener y en estos mercados sirve para diferenciar segmentos. Finalmente, es
de destacar que las empresas grandes, al tener mayor presupuesto, disponen de
recursos para aplicar mas criterios de segmentacion que las empresas pequefas y
medianas. Este hecho se nota en que, a excepcién de comportamiento, presentan
una mayor distribucién de frecuencia, en cada item, que las pequefas y medianas.

Tabla 10 - Criterios de segmentacion mas utilizados (respuesta miltiple)

I T PorClente

Menos de Mas de Sector  Sector  Sector  B2B

UF 200.000  UF 200.000 1 2 3

Comportz_amiento

f"":t“rac.'on' 69%  71% 66%  80% 68% 68% 79% 57%
recuencia de

compra, etc.)

Geogréfica 48% 46% 48% 80% 51% 44%  46% 50%
Demografica

(edad, sexo, 2%  20% 349% 0%  25% 3% 17% 41%
ingreso, estado

civil, etc.)

Estilos de_vida

(sedentario, 14% 5% 22% 7% 12%  15% 8%  20%
activo,

aventurero, etc.)

Psicografica 9% 6% 12% 0% 14% 8% 8% 10%
Respuestas 138 157 190 25 97 256 191 187

Consultados sobre los atributos de diferenciacion, los encuestados destacan su
mejor calidad de servicio y de sus productos como elementos diferenciadores
respecto a su competencia (tabla 11). En cambio, otros factores de diferenciacion
como tecnologia de punta, variedad de productos, distribucion y precios, no figuran
entre los principales atributos de diferenciacién de las empresas encuestadas.
Por categoria, se observa que las empresas grandes tienen varios elementos de
diferenciacién de la competencia, mientras que en las pequefas y medianas, el
servicio parece ser la clave diferencial. En empresas del sector 2, las claves de
diferenciacion pasan por la calidad y variedad de productos, mientras que en el
sector 3, la ventaja se logra a través del servicio.
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Tabla 11 - {Como se diferencia su empresa de la competencia? (respuesta multiple)

L #ptas [Total% | __ForTamaio | __Por Sector | Por Clenie |

“(?STJOFS l\/lziJste Sector Sector Sector B2B B2C
200000 200000 | 2 3
Qﬂefj/‘fgiga"dad de g9 B9%  73% 68%  62% 68% 71% 70% 70%
F“)"fgifurc‘i's'dad g oag% a0% 51% 5%  69%  35% 42% 50%
m;ecm")g'a 99 3% 30% 43% 2% 6% 38% 35% 37%
'g"rggﬂrctvjsr'edadde 9 3 20% 6% 3% 51%  26% 3% 35%
l“(f'geg;rigs”'b“c"my %% 2% 38%  33% 3%  26% 5% 3%
Menores precios 45 17% 18% 15% 5% 15% 18% 16% 17%
No tenemos una
diferenciacion clara 19 7% 6% 8% 14% 6% 7% % 7%
de la competencia
Respuestas 644 274 349 47 200 397 323 320

Comparando los resultados de diferenciacién con el monitoreo de la competencia,
llama la atencion la disociacion entre las variables que las empresas suelen
monitorear de sus competidores (precios y lanzamiento de nuevos productos)
con aquellas que destacan como elementos diferenciadores (calidad del servicio).
Serfa esperable, que esto Ultimo también fuera parte del monitoreo habitual de la
competencia.
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2. MIX COMERCIAL

El mix comercial lo componen las desiciones de producto, marca, precio,
distribucion y comunicacion.

2.1 Producto

De acuerdo a las respuestas de los encuestados, la mayoria de las empresas lanza
hasta 3 productos por afio (media 61% de los casos), llegando algunos a lanzar o
introducir hasta 100 por afo (tabla 12).

Tabla 12 - Nimero de productos que su empresa lanza o introduce en promedio al afio
(respuesta mdltiple)

Nimero de T0t8| Por Tamafio Por Sector Por Cliente
productos

lanzados por

ano

Menos de Méasde  Sector  Sector Sector

UF200.000 UF200.000 1 2 3
Hasta 3 61% 62% 56% 86% 59% 52% 65%  52%
Entredy7 16% 22% 15% 9% 15% 22% 16% 16%
Entre 8y 15 13% 8% 18% 5% 15% 15% 10% 17%
Entre 16 y 30 6% 6% 5% 0% 6% 6% 4% 6%
Entre 31y 100 3% 2% 5% 0% 4% 3% 4% 3%
Entre 101y 200 1% 0% 1% 0% 1% 2% 1% 6%
Respuestas 157 63 85 22 75 78 79 75

De los productos introducidos, un tercio nunca llega a ser exitoso, mientras que un
22% logra alcanzar una tasa de éxito cercana al 100% en sus productos lanzados
(tabla 13). Este porcentaje varia levemente entre empresas grandes y pequedas,
pero es notorio en aquellas que pertenecen al sector primario, donde se registra la
mayor tasa de fracaso. Si se considera que este sector es el que menos productos
nuevos introduce al mercado por afo (tabla 12), y que ademas presenta la mayor
tasa de fracasos, es importante reflexionar sobre la importancia estratégica que
tiene la decision de lanzar productos para empresas ubicadas en el sector primario.
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Tabla 13 - Tasa de éxito de las innovaciones lanzadas (respuesta mdiltiple)

Menos de Mas de Sector  Sector Sector B2B  B2C

UF200.000 UF200.000 1 2 3

0% 3% 24% 25%  55%  31% 7%  29% 31%
Ewe0 V2% qos g% 10%  13% 3% 3% 12% 8%
Enre26yS0% 20, 28% 15% 9%  24%  25% 25% 23%
Entre STy 75% o 10% 25% 5  14%  18% 1% 15%
Entre 76y 100% 550 309, 5% 8%  28%  17% 2% 23%
Respuestas 156 63 84 22 4 60 L

Se observa en promedio, en toda la muestra, que la Direccién Comercial es clave
en el lanzamiento de nuevos productos (tabla 14). Esta situacion es mas notable
en grandes empresas y en aquellas organizaciones orientadas a consumidores
finales. El &rea de 14D tiene una importancia relativa mayor en empresas grandes
y en las industriales (sector 2).

Tabla 14 - (Quiénes son los que intervienen en el lanzamiento de un nuevo producto o servicio?
(respuesta mdltiple)

Tasa de Exito | Respuestas | Total % Por Tamafo Por Sector Por Cliente

Menosde Masde Sector Sector Sector B2B B2C
UF 200.000 UF 200.000 1 2 3

El drea comercial 127 89% 83% 95%  82% 91% 88% 84% 94%
El gerente general 95 66% 64% 67% 65% 67% 67% 67% 66%
El drea de

investigacion y 58 1% 31% 49%  18% 53% 33% 37% 44%
desarrollo

El érea de 39 27% 14% 37% 35% 33% 18% 33% 21%
operaciones

Respuestas 319 1M1 181 34 161 124 166 153
2.2 Marca

A pesar de que la economia chilena, al igual que la mundial, presenta claras
evidencias de concentracion en la distribucion, se observa que la mayoria de
las empresas de la muestra opta por comercializar sus productos con marca de
fabricante (74%), y no con la de un distribuidor (14%). Esta realidad no presenta
distinciones por categorias (B2B vs B2C, por sectores, o por tamafio de empresa)
(tabla 15).
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Tabla 15 - Estrategias de marca (respuesta multiple)

Respuestas | Total %

Utilizamos una marca nuestra, registrada, que identifica a mis

: 131 74%

productos con mi empresa
Nuestros productos utilizan marcas del distribuidor o de nuestros o

. 24 14%
clientes
Alguno de nuestros productos se venden con la marca de nuestros 27 129%
clientes, mientras que otros se comercializan con nuestras marcas ’
Respuestas 177 100%

2.3 Precio

Alas empresas de la muestra se les pregunt6 por su metodologia para fijar precios
y por sus estrategias de precios (tabla 16). Se observa que la gran mayoria los fija
teniendo en cuenta los costos mas un margen, en primer lugar, y luego en funcion
de la competencia. Sistemas mas sofisticados como el de estimar la disposicién
a pagar de los clientes es utilizado por una minoria, lo que refleja una oportunidad
de mejora importante pues ha sido ampliamente demostrado que estimar precios
teniendo en cuenta la disposicion a pagar permite a las empresas obtener mas
beneficios.

Cuando el analisis se realiza por categorias, surgen diferencias entre los
encuestados dignas de comentar. Las pequefias y medianas empresas tienden
a fijar precios utilizando el sistema costo + margen, mientras que las grandes
se fijan mas en la competencia. Por sector, en cambio, empresas extractivas,
mineras, agricolas, etc. (sector 1) tienden a analizar la disposicién a pagar de los
clientes, mientras que en el sector industrial la practica habitual es utilizar costo
+ margen.

Tabla 16 - Proceso habitual de fijacion de precios (respuesta multiple)

L[ [ Total% | PorTamatio | PorSoctor | PorCiente

Menosde Masde Sector Sector Sector B2B B2C
UF 200.000 UF 200.000 1 2 3

Costo + margen 147 55% 60% 49%  40% 65% 50% 54% 57%
En funcién de la o o o o o o
competencia 115 43% 33% 53% 70% 49% 39% 41% 45%
Estimando la

disposicionapagar 98 37% 36% 37% 55% 34% 34% 41% 31%
del consumidor

%%ﬁ;oexar'ab'e t g 2% 1% 23%  10% 25% 23% 22% 22%
No tengo sistema 4 1% 1% 2% 0% 0% 3% 2% 1%
Respuestas 423 195 210 35 120 228 227 198
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Con respecto a las estrategias de precio, llama la atencion que un 23% de los
encuestados declaran no tener estrategia alguna (tabla 17). Esta respuesta es
transversal a todas las categorias analizadas, lo que requiere una reflexion ya
que resultarfa facil demostrar que el precio es la variable de rentabilidad mas
importante en cualquier empresa. No controlarla, 0 no tener un procedimiento
para fijarlo, implica un grave error estratégico que impacta directamente en la
rentabilidad. Como nota destacada, es de mencionar el bajo porcentaje de uso de
la estrategia de penetracion, sobre todo en pequefas y medianas empresas que
podrian abrir mercados a partir de un esquema de precios bajos.

Tabla 17 - Estrategias de fijacion de precios (respuesta miiltiple)

Rptas. | Total Por Tamano Por Sector Por
% Cliente

Menosde Masde Sector Sector Sector B2B B2C
UF UF 1 2 3
200.000 200.000

Seguidor (precios
exclusivamente en funcion 88 33%  30% 37%  20% 36% 33% 31% 36%
de la competencia)

Descreme (precios altos
al lanzar el producto o
servicio y luego reduccion
de precios cuando el
producto se vuelve mas
popular)

D

9 26% 26%  26% 40% 30% 20% 28% 24%

No tengo estrategia de

precios 62  23%  26% 20%  25% 19% 28% 26% 21%

Penetracion (precios

muy bajos cuando no

hay competencia, 0 mas 45 17%  18% 17% 15% 16% 19% 14% 20%
bajos que la competencia

cuando esta existe)

Total 264 127 127 20 70 152 138 126

2.4 Distribucion

Las empresas chilenas utilizan mayormente distribucion selectiva en primer
lugar, y méas atras intensiva, y exclusiva (tabla 18). De acuerdo a las categorias
analizadas se observa que las empresas grandes tienden en mayor medida a utilizar
distribucién intensiva que las pequefas, lo cual parece légico por su tamafio. El
sector industrial (2) también es proclive a utilizar este tipo de distribucion.
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Tabla 18 - Sistemas de distribucion utilizados por empresas chilenas (respuesta mdltiple)

I P PorClente

Menosde = Mdsde —qouinq sector2 S gog  BaC

UF 200.000 UF 200.000 3
Selectiva 49% 55% 45% 56% 36% 52%  47%  52%
Intensiva 24% 24% 43% 28% 47%  29%  37%  30%
Exclusiva 21% 21% 12% 17% 7%  19%  16% 19%
Respuestas 248 121 117 18 64 145 130 118

2.5 Comunicacion

Las empresas de la muestra gastan mayoritariamente entre un 1y un 4% de sus
ingresos por ventas en promocionar sus productos (tabla 19). Esta situacion es
mas notoria en grandes empresas, en las industriales y en las empresas B2B. Entre
las empresas B2C, por el contrario, se observa que un 49% de la muestra gasta
mas del 4% de sus ventas en comunicar sus productos.

Tabla 19 - Porcentaje de gasto en comunicacién sobre ventas (respuesta mltiple)

L Jrowwl forTamano | PorSector ] ForCiente

Menos de Mas de
UF 200,000 UF 200.000 Sector 1 Sector?2 Sector3 B2B  B2C

0% 14% 13% 1% 33% 7% 15% 13% 13%
Entre 1y 4% 459 38% 53% 43% 55% 40%  51%  38%
Entre5y8% 159 17% 15% 10% 15% 17%  14% 18%
Entre 9y 12% 149 16% 1% 9% 9% 16%  14%  14%
Entre 13y 16% 19 1% 3% 0% 2% 1% 0% 3%
Entre 17y 20% 59 7% 3% 0% 5% 6% 4% 6%
Entre 21y40% 59 6% 4% 5% 6% 4% 3% 6%
Entre 41y60% 19 2% 0% 0% 1% 1% 1% 2%
Respuestas 269 129 125 20 72 172 138 126

Las empresas gastan sus presupuestos de comunicacioén entre promaociones al
canal y al consumidor. Mientras que un 16% de la muestra no gasta nada en
comunicacion al cliente final (tabla 20), un 35% no invierte un peso en promociones
al canal (tabla 21). Las empresas grandes limitan su presupuesto de comunicacion
al consumidor a no mas del 50% (solo un 23% de los casos gasta mas del 50% de
su presupuesto en comunicacion al consumidor). Como era de esperar, empresas
B2B tienden a gastar menos en promaciones al cliente final que las B2C. Con
respecto a las promociones al canal, las empresas BZB tienden a utilizar esta
herramienta de comunicacién con mas frecuencia que las B2C. Se observa que las
empresas de servicio gastan poco presupuesto en este item dada la naturaleza de
su prestacion (normalmente utilizan pocos canales).
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Tabla 20 - % del gasto en comunicacion que se destina a promociones al consumidor

[ Toal% PorClente

Menos de Mas de Sector2 Sector3  B2B
UF 200.000  UF 200.000

0% 16% 17% 15% 28% 8% 29% 8%
Entre 1y 10% 24% 17% 35% 12% 32%  25% 24%
Entre 11y 25% 11% 11% 12% 12% 1% 13% 11%
Entre 26 y 50% 15% 14% 15% 20% 11% 8% 18%
Entre 51y 75% 11% 14% 8% 16% 8% 8% 13%
Entre 76 y 100%  23% 27% 15% 12% 30% 17% 26%
Respuestas 61 35 25 24 36 23 37

Tabla 21 - % del gasto en comunicacién que se destina a promociones al canal

ol Por Clente

Menos de Mas de Sector  Sector B2B

UF 200.000  UF 200.000 2 3

0% 35% 33% 38% 28% N%  29% 39%
Entre 1y 10% 29% 28% 31% 24% 32%  38% 24%
Entre 11y 25% 6% 11% 0% 8% 5% 8% 5%
Entre 26 y 50% 16% 17% 15% 32% 5  21% 13%
Entre 51y 75% 6% 6% 4% 4% 5% 0% 8%
Entre 76 y 100% 8% 5% 12% 4% 12% 4% 1%
Respuestas 61 35 25 24 36 23 37

El desarrollo de anuncios publicitarios y de comerciales es manejada
mayoritariamente por la Direccion Comercial y de Marketing de las organizaciones
grandes, mientras que la gerencia comercial es quien decide en las empresas
medianas y pequefas (tabla 22). Adicionalmente, las empresas grandes, las del
sector 2y las B2C utilizan con mayor frecuencia el servicio de agencias publicitarias.
Esta situacion es bastante distinta en empresas mas pequenas, en el sector 3 0
de servicios y en los BZB.

Tabla 22 - (Quiénes participan en el desarrollo de comerciales publicitarios? (respuesta multiple)

Total % Por Tamafio Por Sector Por Cliente

Menos de Mas de UF  Sector 2 Sector 3 B2B B2C
UF 200.000 200.000

Gerencia 74% 79% 70% 68% 75% %  77%
Comercial

Departamento 54% 34% 75% 59% 53% 45%  63%
de Marketing

Agencia de 44% 27% 60% 73% 40% 36% 51%
Publicidad

Respuestas 290 115 164 44 246 122 168
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En la encuesta realizada se observa un importante uso de medios no tradicionales
dentro de las opciones de comunicacion con las que cuentan las empresas, pues
un 52% utiliza alguna herramienta diferente a los medios tradicionales.

Entre los medios no tradicionales mas utilizados, las redes sociales (73%) vy las
relaciones publicas (67%) figuran entre los mas utilizados por los encuestados,
aunque la descripcion correcta depende de las caracteristicas puntuales de cada
empresa (tabla 23). Asi por ejemplo, es légico que las empresas orientadas a
consumidores finales utilicen redes sociales por el nivel de sociabilidad entre
personas que este medio genera, y motores de blsquedas por el uso generalizado
que los individuos hacen de Google por ejemplo. Entre las pequefas empresas
destacan el uso de redes sociales y de herramientas de relaciones publicas, en
mayor porcentaje que el uso de motores de blsqueda.

Tabla 23 - Utilizacion de medios no tradicionales de marketing (respuesta miltiple)

I 7T Por Clentc

Menos de Masde  Sector Sector Sector B2B  B2C
UF 200.000 UF 200.000 1 2 3

Sitios de redes

s 73% 70% 74% 71%  77% 76%  59%  84%
ESEE‘;’Q“ 67% 70% 63% 71% 61% 69% 73% 62%
'g/l']‘;tqoljsgade 59% 53% 66% 57% 48% 62%  49%  68%
g?g?ﬂ'fg”;ﬁnsg 23% 26% 19% 29%  23% 24%  15%  30%
Blogs corporativos  21% 19% 22% 0% 19% 24%  20% 22%
Respuestas 324 136 178 16 71 219 128 196
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3. GESTION DE CLIENTES

La orientacion al cliente de las empresas encuestadas dista de ser 6ptima. En primer
lugar, se observa que un 46% de los casos los ejecutivos de venta no cuentan con
apoyo de sistemas de gestion de clientes (CRM/SFA- tabla 24). Este problema es
mas notorio en empresas pequefas y medianas y en organizaciones del sector 1.

3.1 Gestion

Tabla 24 - El equipo de ventas, icuenta con aplicaciones de gestion de clientes SFA (Sales Force
Automatizating) y/o CRM (Customer Relationship Management)?

I KT

Menos Mas  Sector Sector Sector B2B  B2C
de UF de UF 1 2 3
200.000 200.000

St 18% 12% 24% 6% 23% 16% 17% 20%

No, pero esta en
proceso de implantarla

18% 19% 18% 13%  20% 18% 13% 23%

No, pero esta

considerando 19% 20% 17% 19% 9% 20% 20% 17%
implantarla

No 46% 50% 41% 63%  47% 46% 51% 40%
Respuestas 243 113 122 16 64 142 127 116

3.2 Captacion

En segundo lugar es til destacar que la funcién de ventas cumple un rol
fundamental en el proceso de adquisicion, retencion y crecimiento (venta de méas
0 nuevos productos) de clientes. Las empresas encuestadas muestran que la
realidad en Chile es diferente de acuerdo al proceso que se analice. Asi, como se
observa en la tabla 25, el andlisis de los procesos de captacion de clientes es una
actividad bien arraigada en las empresas chilenas (solo el sector 2 presenta un
arraigo de esta practica algo menor).

sos de captacion de clientes?

Tabla 25 - ¢Se analizan los proce
| [ Tow%] PorTamaio

Menos Mas  Sector Sector Sector B2B  B2C
de UF de UF 1 2 3
200.000 200.000

Si se analizan 66% 66% 67% 7% 5% 70% 63% 69%
No se analizan 34% 34% 33% 29%  45% 30% 37% 31%
Respuestas 243 116 120 17 62 164 125 118

3.3 Satisfaccion

La satisfaccion del cliente genera lealtad y rentabilidad, por ello es importante
gestionarla y medirla. De las empresas de la muestra, se observa que un buen
porcentaje monitorea este indicador periédicamente — 42% - (tabla 26), aunque
hay diferencias notorias entre empresas grandes con el resto, y entre las empresas
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de servicios (sector 3) con las demas. Por otra parte, mientras que la mayoria de
las empresas cuenta con procesos para analizar la pérdida de clientes (tabla 28),
resulta sorprendente que sélo un 18% cuenta con sistemas de recuperacién de
clientes. Este porcentaje varia entre empresas B2C vs. B2B, y entre empresas
grandes vs. pequefas y medianas (tabla 27).

Tabla 26 - (Miden la satisfaccion de clientes / consumidores?

L Lfptas I Toa% | ForTamaio | PorSector __|_Por iente |

Menos de Masde  Sector Sector Sector B2B  B2C
UF200.000 UF200.000 1 2 3

Si, de forma

104 42% 32% 51% 33% 31% 48% 36% 49%
periodica

Si, la hemos

medido 72 29% 32% 27% 7% 37% 28% 28% 31%
alguna vez

No, pero

estamos 8 1% 17% % M% 1% 12%  12%  11%
pensando en

medirla

No 41 17% 18% 15% 39%  22% 12% @ 24% 9%
Respuestas 245 115 121 18 65 162 127 118

3.4 Retencion

Tabla 27 - ¢Dispone su empresa de una metodologia estandarizada de recuperacion de clientes
perdidos?

Rptas. | Total % Menos de Més de B2B B2C
UF 200.000 UF 200.000
Si 19 18% 13% 26% 9% 28%
No, pero tenemos g 27% 29% 23% 18%  36%
previsto implantarla
No 58 55% 58% 51% 73% 36%
Respuestas 105 62 39 55 50

Tabla 28 - ¢Se analizan los procesos de pérdida de clientes?

I 7 PorClente

Menosde  Masde  Sector Sector Sector B2B

UF 200.000 UF 200.000 1 2 3
Si se analizan 70% 72% 69% 78% 69% 70% 73% 67%
No se analizan ~ 30% 28% 31% 22% 31% 30% 27% 33%
Respuestas 245 116 121 18 64 163 126 119

3.5 Fidelizacion

Los planes de fidelizacidn son herramientas de marketing que ayudan a una empresa
a generar lealtad entre sus clientes a través de la imposicidn de costos de cambio.
Estos activos que los clientes acumulan durante un cierto periodo los realizan de
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acuerdo a las condiciones de los programas. Como se observa en la tabla 29, la
proporcion de empresas que utiliza estos instrumentos no es significativa, aunque,
como es ldgico, es mas utilizado por las B2C. Quizas una de las razones por las
que los programas de fidelizacion no se han extendido méas es porque quienes los
utilizan no estan plenamente satisfechos con los resultados. Como se muestra en
la tabla 30, solo un 17% de las empresas encuestadas se siente conforme con los
resultados alcanzados. Entre ellos, las B2C que son las que mas lo utilizan, reportan
que en 12% de los casos han alcanzado los resultados planificados. Las pequefas
y medianas, que los utilizan menos, sin embargo parecen estar mas satisfechos
con los resultados alcanzados.

Tabla 29 - ¢Utilizan programas de fidelizacion de clientes?
Total % Por Tamafio Por Sector Por Cliente

Menos de Mas de

UF 200.000 UF 200.000 Sector2  Sector 3 B2B B2C

Si 30% 28% 32% 15% 32% 15%  44%
No, pero tenemos

previsto tenerlos en 28% 30% 24% 20% 29% 29%  26%
un futuro.

No, pero los tuvimos % 2% 3% 0% 3% 5% 0%
en un pasado.

No 40% 40% 41% 65% 36% 50%  30%
Respuestas 160 81 74 20 140 78 82

Tabla 30 - ¢Esta contento con los resultados obtenidos en los planes de fidelizacion?

| Tow% | orfamaio | ForCiene |

e
Menos de Mas de B2B B2C
UF200.000 UF 200.000

Si, hemos alcanzado los
resultados esperados.

Si, pero son mejorables. 78% 67% 88% 67% 82%

No, los resultados no compensan
los recursos destinados.

Respuestas 46 21 24 12 34

17% 29% 8% 33% 12%

4% 5% 4% 0% 6%

La venta cruzada (venta de productos de mas valor a un mismo cliente o de otros
productos de la cartera al mismo cliente) es una estrategia fundamental para
crecer en la “cuota de bolsillo” o “billetera” del cliente. Sin embargo, como se
observa en la tabla 31, solo un 16% de la muestra realiza esta actividad en forma
sistematica.
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Tabla 31 - Enfasis en la venta cruzada

L[ fptas. [ Total% | PorTamaio | | PorClerte |

Menosde  Masde Sector Sector B2B  B2C
UF200.000 UF200.000 2 3

Minimamente 80 47% 48% 45% 38% 48% 49%  44%
Si, pero no lo B4 37% 35% 40%  69% 34% 3%  43%
suficiente

Si 27 16% 17% 14% 4% 18% 1%  13%
Respuestas 17 88 77 24 147 85 86

4. PLANIFICACION COMERCIAL Y CONTROL

4.1 Plan Comercial

Se observa que la planificacion comercial es una tarea bastante bien inculcada
en la cultura de planificacion de las empresas chilenas (tabla 32). Esta tendencia
es mas notoria en las empresas orientadas al consumidor final que las que hacen
negocios entre empresas. La planificacion esta centrada en el gerente general y
en el comercial (tabla 33).

Tabla 32 - {Su organizacion tiene un plan comercial o de marketing anual?

Total % Por Tamafo Por Sector Por Cliente
Menosde  Méasde  Sector Sector Sector B2B B2C

UF200.000 UF200.000 1 2 3
Si 72% 62% 82% 63% 5%  71% 67% 77%
No 28% 38% 18% 8% 2% 29% 33% 23%
Respuestas 224 105 111 16 61 147 117 106

Tabla 33 - ¢Quiénes intervienen en el proceso de planificacion comercial de su empresa?
(respuesta mdiltiple)

L Respuestas | Toual

Menos de Mas de
UF 200.000 UF 200.000

Gerente General 140 87% 88% 88%
Gerente Comercial 140 87% 77% 93%
Equipo directo del Gerente Comercial 99 61% 46% 74%
Directorio 60 37% 45% 33%
Vendedores 47 29% 29% 27%
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4.2 Mecanismos de Control

Es de destacar que casi todas los encuestados utilizan sistemas de monitoreo,
siendo el presupuesto y el uso de métricas comerciales los mecanismos mas
tipicos para medir que lo ejecutado esté de acuerdo a lo planificado (tabla 34).

Tabla 34 - {Qué mecanismos de control utilizan para chequear que lo ejecutado se ajuste a lo
planificado? (respuesta multiple)

-
%

Menosde Masde Sector Sector Sector B2B  B2C
UF UF 1 2 3
200.000  200.000

Control

. 128 80% 65% 89% 70% 83% 80% 89% 74%
presupuestario

Monitoreo de
métricas comerciales
(nGimero de visitas,
ventas, etc.)

9% 60% 48% 68% 50% 63% 63% 59% 60%

Sistema de control

integrado (Balance 40 25%  15% 32% 0% 26%  26% 17% 33%
Scorecard)

No utilizamos

mecanismas de control 6 4% 9% 0% 20% 2% 2% 3% 5%
del plan comercial

Respuestas 270 89 172 14 80 156 127 141
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5. DIRECCION DE VENTAS

5.1 Percepcion del Vendedor y su Forma de Trabajo

El resultado del estudio arroja conclusiones interesantes para analizar. En primer
lugar es notorio que un 27% de las empresas encuestadas no tiene rutas definidas
para sus vendedores (tabla 35). En segundo lugar, un 56% envia a sus ejecutivos
de venta a terreno sin haber definido una metodologia de ventas (tabla 36).
Finalmente, un 66% de las empresas encuestadas no presentan la figura de un
KAM, aunque este efecto es menos notorio en empresas grandes y en las que
tienen como principales clientes a otras empresas (B2B) (tabla 37).

Tabla 35 - ¢Qué criterios utilizan para confeccionar las rutas y determinar la frecuencia de las
visitas? (respuesta mdltiple)

Potencial de compra 109 45%
Localizacion geografica 95 39%
Ventas actuales 71 29%
Cliente o0 grupo 68 28%
No controlo las rutas, el comercial decide su 6ptimo 65 27%
Complejidad del cliente o de la venta 58 24%
Otras 10 4%

Tabla 36 - ¢Tiene su fuerza de ventas una metodologia?

Si tiene una metodologia de ventas definida, conocida y asimilada 13 44%
No tiene metodologia de ventas definida, conocida ni asimilada 69 27%
La metodologia Si esté definida y Si es conocida, pero no es 60 24%

asimilada por el equipo comercial

La metodologia Si esta definida, pero no es conocida NI asimilada 12 5%
por el equipo comercial

Respuestas 254

Tabla 37 - En el departamento comercial iexiste la figura del “Key Account Manager (KAM)"?

L Pommaio | PorClerte

Menos de UF 200.000  Més de UF 200.000 B2B B2C
Si 20% 47% 40% 26%
No, pero pensando 27% 17% 20% 25%
No es necesaria 53% 36% 40% 49%
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5.2 Seleccion y Formacion de Vendedores

Las empresas encuestadas destacan que el conocimiento de la empresa y
el producto, de los clientes, y de la competencia, son las tres capacidades mas
relevantes que tienen sus mejores vendedores (tabla 38). La importancia de cada
ftem varia segun categorfa. Asi en empresas del sector 1 no es tan importante el
conocimiento del producto en comparacion con el sector 2y 3.

Tabla 38: Caracteristicas o capacidades mas relevantes de sus mejores vendedores
(respuesta mdltiple)

Total % Por Tamafio Por Sector Por Cliente
Menos Mas  Sector Sector Sector B2B  B2C
de UF de UF 1 2 3

200.000  200.000

Conocimiento de
la empresa y del 73% 70% 76% 5% 8% 2% 73% 74%
producto

Conocimiento de los

; 66% 70% 65% 72% 711% 64% 71% 62%
clientes

Conocimiento del
mercado y de la 49% 47% 52% 67%  58% 42% 55% 43%
competencia

Deteccion de

; 41% 43% 39% 50%  35%  43% 42% 40%
necesidades

Seguimiento de 35% 34% 37%  22%  30% 41% 36% 35%

clientes
Capacidad de 30% 31%  27%  28% 2%  28% 30% 31%
negociacion
Capacidad de cierre 30% 27% 31% 2% 23%  35% 26% @ 34%

Orientacion a resultados 28% 25% 31% 4%  33% 24%  26%  29%
Preparacion de la visita 20% 21% 18% M% 20 21% 19%  20%
Dominio de las técnicas

d o 9% 12% 6% 11% 4% 1% 7%  10%
e comunicacion

Manejo de aplicaciones . 2% 5% 0% 1% 5% 2% 5%
informaticas

Respuestas 984 467 481 70 275 568 522 460

Con respecto a la seleccion y formacion, las empresas encuestadas suelen
valorar la experiencia en ventas y el conocimiento del sector como los principales
factores de seleccion. Llama la atencién que otros elementos de rendimiento del
vendedor como los éxitos demostrables no tengan peso en la decision. También
es importante destacar que el género femenino/masculino no es determinante
en la eleccion del vendedor (tabla 39). Por categorias, se observa una mayor
preocupacion en la formacion académica por parte de las grandes empresas y en
las del sector 1.
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Tabla 39: Caracteristicas que busca en la actualidad a la hora de seleccionar vendedores
(respuesta multiple)

Menos Mas  Sector Sector Sector B2B  B2C
de UF de UF 1 2 3
200.000 200.000

Experiencia en ventas  76% 74% 78% 76% 8% 72% 73% 79%
Conocimiento del

72% 73% 72% 76%  81% 68% 70% 74%

sector

Actitudes 68% 65% 71% 59%  76% 63% 65% 70%
Formacion académica ~ 49% 41% 57% 76%  50% 48% 52% 47%
Recomendaciones 41% 43% 40% 28%  39% 44% 43% 39%
Exitos demostrables 40% 44% 34% 8%  32%  45%  46%  34%
Afios en el sector 24% 25% 22% 2% 2%  25% 23%  26%
Edad 19% 20% 18% 3% 1M1%  20% 17% 21%
Sexo 5% 6% 3% 6% 2% 6% 5% 4%
Respuestas 932 421 473 67 247 559 472 457

Con respecto a los directivos comerciales, la capacidad de liderazgo, el
conocimiento del sector y la gestion de equipos son los tres principales atributos
que buscan las organizaciones para contratar ejecutivos de estas caracteristicas
(tabla 40). Mientras que el liderazgo es la capacidad méas buscada en la mayoria
de las empresas para seleccionar directivos comerciales, en aquellas ubicadas en
el sector 1, esta cualidad comparte la misma importancia que el conocimiento del
sector y la capacidad de gestion de equipos.

Tabla 40: Caracteristicas que busca en la actualidad a la hora de seleccionar directivos
comerciales (respuesta multiple)

I KT PorClentc

Menos Mas  Sector Sector Sector B2B  B2C
de UF de UF 1 2 3
200.000 200.000

Liderazgo 74% 71% 77% 63% 80% 74% 74% 75%

Conocimiento del
sector

58% 62% 56% 63%  52% 60% 60% 56%

Experiencia en
gestion de equipos 56% 56% 56% 69%  57% 53% 55% 57%
comerciales

Formacion académica ~ 53% 49% 57% 69% 5%  53% 57% 50%
Actitudes 50% 51% 51% 38%  48% 54% 48% 53%

Trayectoria exitosa en
ventas

Capacidades analiticas 38% 33% 44% 38% 3% 39% 4% 41%
Antigliedad en la

46% 49% 42% 38%  48%  45%  47%  45%

13% 14% 10% 9%  13% 1%  14%  12%

compafiia

Edad 6% 7% 6% 6% 7% % 5% 8%
Sexo 1% 2% 1% 0% 3% 0% 3% 0%
Respuestas 920 421 468 64 243 534 468 452
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Las empresas suelen utilizar promociones internas como fuente de generacion de
gjecutivos de ventas (tabla 41) aunque es muy poco com(n encontrar empresas
donde exista una carrera para el vendedor (tabla 42). Esta situacidn es mas notoria
en pequenas y medianas empresas y en organizaciones B2B. Carecer de un plan
de carrera, ¢es bueno o malo? Aparentemente no existe respuesta Unica. Por un
lado, el vendedor es un personaje muy particular, al que lo incentiva su actividad
de venta y el dinero que puede ganar. Por otra parte, existe el incentivo de crecer
en la escala jerarquica. Por lo tanto no es tan claro si se deberfa establecer o no
una carrera de vendedor.

Tabla 41: A la hora de seleccionar directivos intermedios para el departamento comercial, la
promocién interna:

Es la primera opcién 132 57%
Tiene la misma importancia que la seleccion externa 7 31%
Es menos relevante que la seleccion externa 29 13%
Respuestas 232

Tabla 42: (Existe un plan de carrera definido dentro del &rea comercial de su empresa?

L Toul% Por Ciente

Menos Mas  Sector Sector Sector B2B  B2C
de UF de UF 1 2 3
200.000 200.000

Si existe un plan de %% 8%  10% 1% 8% 1% 7% 12%
carrera definido

Lo estamos
desarrollando para 0% 13% % 6% 0% 11% 10% 1%

implantarlo en un
futuro

No existe un plan de
carrera, pero existe
un programa de
deteccion y desarrollo
de personas con alto

26% 17% 34% 29%  24% 23% 23% 29%

potencial
No existe 55% 61% 47% 53%  59% 55% 60% 49%
Respuestas 233 109 116 17 63 132 121 112

5.3 Ciclo de Ventas y sus Costos Asociados

Las empresas encuestadas opinan que el ciclo de ventas se ha alargado o mantenido
tanto en nimero de visitas como en cantidad de tiempo para realizar el cierre (tabla
43). La Unica excepcidn son las empresas del sector 1 que han visto reducidos ambos
tiempos de venta. El alargamiento del ciclo de venta se puede explicar a través de
varios factores: a) Carecer de una metodologia de ventas (tabla 36), b) No medir el
rendimiento de los vendedores ni los costos de visitas (un 84% de las empresas no
lo estd midiendo — tabla 44), y c) Tener un deficiente sistema de supervision.
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Tabla 43 - {Cémo ha evolucionado el ciclo de ventas para lograr un cierre, en comparacion a hace
un afio, en cada uno de los siguientes criterios?

_ Igual nimero Menos Respuestas | Promedio

En nimero de

visitas par cierre, se 39% 41% 20% 184 1.80
necesitan. ..

En plazo de tiempo

para cerrar, se 35% 44% 21% 183 1.86
necesita. ..

Tabla 44 - iMiden el costo de visita de un vendedor?

Rptas. | Total % | Menos de UF Mas de UF Sector 1 | Sector2 | Sector 3
200.000 200.000
Si 4

16% 15% 18% 6% 19% 16%
No 216 84% 85% 82% 94% 81% 84%
Total 257 124 124 18 70 169

Para un 83% de las empresas, internet se muestra como un soporte a las redes
de venta, mientras que un 45% piensa que actlla como un mecanismo reductor
de costos. Es importante destacar que la percepcion generalizada es que la
tecnologia de Internet actuard como un complemento, mas que como un sustituto
de la funcion de ventas.

Tabla 45 - ¢Qué papel cree que jugara internet en el futuro de las redes de venta en su sector?

Seré un soporte a las redes de venta 191 83%
Reducira los costes de venta 104 45%
Incrementard la efectividad de las visitas comerciales 104 45%
Reduciré el tamario de las fuerzas de venta 37 16%
Hara que desaparezcan las redes de ventas tal y como son 5 2%

actualmente

5.4 Desempertio e Incentivos a los Vendedores

El principal indicador para medir el desempeno de los vendedores es el valor de sus
ventas. Si bien esto parece obvio, llama la atencién el poco uso de otras métricas
bien importantes en la funcion de ventas como: ratios de cobro y morosidad (18%)
y pérdida de clientes (12%).
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Tabla 46 - Criterios utilizados para medir el desempefo de la fuerza de ventas (respuesta miiltiple)

L [ PorCiente

Menosde  Masde Sector Sector Sector B2B B2C
UF200.000 UF200.000 1 2 3

Ventas 89% 85% 92% 76% 94% 87% 87% 91%
Ratios de crecimiento 46% 41% 52% 35% 51% 43% 46% 46%
Captacion de clientes 43% 53% 34% 29% 37% 47% 42% 45%
Margen / Precio medio 43% 37% 49% 71% 40% 40% 45% 41%
Efectividad de visitas 29% 33% 24% 18% 22% 36% 22% 36%
mgggfgs'o” denuevos g, 15% 0% 2% 2%  13%  18%  19%
r”;f;:g;g: dCObm y 18% 12% 2% 35% 2% 1%  22% 14%
Cuota de mercado 17% 9% 24% 29% 16% 16% 16% 18%
Ndmero de visitas 17% 17% 14% 6% 16% 18% 18% 16%
Realizacion de informes,

Eﬁgﬂ:%’;ﬁ{fg{;ﬂgg 149% 16% 1% 2% 1% 1% 15% 1%
mercado.)

Venta cruzada 14% 10% 18% 0% 10% 6% 8% 20%
Pérdida de clientes 12% 12% 13% 6% 6% 14% 12% 13%
Otros 7% 6% 8% 0% 5% 9% 8% 6%
Respuestas 861 3717 451 61 223 493 427 434

Como se observa en la tabla 47, el uso de parametros variables en la fijacion del
sueldo del vendedor es muy tipico en las empresas chilenas. En el rango inferior,
solo un 12% dice que el sueldo variable de sus vendedores representa hasta un
15% del sueldo total. Observando la muestra total, se percibe que la maxima
frecuencia se da en el rango 46 al 60%, es decir, que méas de la mitad del sueldo
total de un vendedor lo representan elementos que dependen de algin parametro
variable. Asimismo, las compensaciones extra-salariales son practicas habituales
en las empresas chilenas. Las que mas destacan son las ayudas para formacion y
los seguros médicos complementarios (tabla 48).

Tabla 47 - Porcentaje del sueldo variable sobre el sueldo total

I 7T PorClentc

Menos de Mas de Sector Sector Sector B2B B2C

UF 200.000  UF 200.000 1 2 3
Hasta 15% 12% 11% 12% 0% 10% 13% 13% 10%
Entre 16 y 30% 18% 12% 24% 36% 21% 16% 27% 9%
Entre 31y 45% 11% 14% 10% 0% 9% 13% 9% 13%
Entre 46y 60% 26% 22% 19% 29% 24% 26% 25%  26%
Entre 61y 75% 18% 19% 17% 29% 14% 6% 1% 25%
Entre 76 y 100% 15% 22% 18% 6% 22% 6% 15% 17%
Respuestas 225 112 112 13 57 153 115 109
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Tabla 48 - Beneficios extra salariales de que goza la red de ventas (respuesta mutiple)

Ayudas a formacion 44%
Seguro médico (adicional a la Isapre ) 44%
Vales de consumo 28%
Ninguno 20%
Créditos subvencionados 19%
Auto 19%
Ayudas a compra de equipos informaticos 17%
Becas y/o guarderfas para hijos 14%
Viajes 13%
Ayuda para vivienda 7%
Vacaciones extraordinarias 7%

Economato (Almacén establecido por una empresa o institucion para vender entre sus

. - 5%
miembros sus productos a un precio mas barato)

Plan de pensiones 3%
Otros 10%

En cuanto a las debilidades detectadas en la fuerza de ventas que requieren
una mejora, las empresas encuestadas coinciden en que entender mejor
las necesidades de los clientes, mejorar su capacidad de negociacion y la
preparacion de la venta, son las habilidades que requieren un mayor desarrollo
y/o entrenamiento. La incidencia de estos 3 factores depende de la categoria
analizada. Asi en empresas de servicio (sector 3) y las B2B se requiere que la
fuerza de ventas entienda mejor las necesidades de los clientes. En el sector 2
se reconoce que los vendedores deberfan tener mejor capacidad de negociacion,
hecho que se comparte en las empresas B2B.

Tabla 49 - ¢En qué fases del proceso de ventas cree Ud.que deberian mejorar sus directivos de
ventas y vendedores comerciales para incrementar sus resultados? (respuesta mdltiple)

I T PorClente

Menos de Masde  Sector Sector Sector B2B B2C

UF200000 UF200000 1 2 3

Detecpién de

gfggjﬁgges 65% 69% 62  53% 51%  73% 6% 60%
abiertas

Ele(gioecn'f:"’” €N 4g, 47% 48% 53% 61%  42%  51% 44%
Preparacion 45% 49% 4%  A40% 43%  46%  42% 47%
Seguimiento 43% 35% 52% 60%  56% 38% 41%  45%
Cierre 42% 15% 3% 3% A% 4% 3% 5%
E;Sffa“tac")” dela  oe, 23% 29% 0% 0% 2% 2%  26%
Contacto 21% 7% 15%  33%  20%  20% 2% 20%
Respuestas 648 308 322 44 117 369 336 312
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5.5 Administracion de la Funcion de Ventas

Los vendedores de las empresas encuestadas gestionan entre 5 y 20 clientes
(30% de los casos). En forma acumulativa, un 56% de los encuestados manifiesta
que sus vendedores gestionan no mas de 40 clientes. Cabe destacar que este
indicador es muy dependiente del tipo de industria, y por tanto no llama la atencion
que en el sector 3 y en las empresas B2C exista un mayor nimero de clientes
gestionados por un Unico ejecutivo de cuenta (pensar por ejemplo que en un
banco, en el sector personas, un ejecutivo gestiona cerca de 500 clientes).

Tabla 50 - Cantidad de clientes que gestiona un vendedor en su cartera

L Jrow%l Portamaio | PorSector | Por s

Menos de Masde  Sector2 Sector3 B2B  B2C
UF 200.000  UF 200.000

Hasta 5 clientes 18% 20% 15% 28% 17% 25% 9%
Entre 5y 20 clientes 30% 33% 28% 22% 31% 35%  24%
Entre 21y 40 clientes 18% 23% 12% 11% 19% 15%  21%
Entre 41y 60 clientes 10% 13% 8% 17% 9% 9%  12%
Entre 61 y 80 clientes 2% 1% 8% 6% 2% 3% 2%
Entre 81y 100 clientes 8% 1% 15% 11% 7% 6% 9%
e 10771200 14% %% 14% S 15% % 23%
Respuestas 183 92 85 42 103 103 80

Conrespecto al tiempo dedicado de su jornada laboral, la mayoria de los vendedores
pasan entre un 26% (43% de los casos) y un 75% (28% de los casos) de su tiempo
visitando clientes (tabla 51). Sin embargo, cabe preguntarse sobre la efectividad
de este alto ratio de visitas a clientes, porque aln queda un porcentaje importante
de empresas donde la fuerza de ventas no planifica bien la utilizacion de recursos
comerciales y promocionales (46% - tabla 52). Este valor es menos significativo en
empresas grandes y en empresas de los sectores 1y 2.

Tabla 51 - Porcentaje de tiempo de su jornada laboral que un vendedor pasa con su cliente

I T PorClente

Menosde  Masde  Sector Sector Sector B2B B2C

UF200.000 UF200000 1 2 3

Hasta 10% 8% 7% 6% 6% 3% % 8% 3%
Entreun 11yun25%  12%  10% 1% 8% 13%  13%  15% 10%
Enreun26yun50%  43%  51% 36%  65% 3% A%  A41% 44%
Entreun51yun75%  28%  23% 3% 2% 3%  25% 0% 25%
Egg%””m“” 1% %% 1% 0% 16% 1% 6% 18%
Respuestas 242 115 118 17 63 161 127 115
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Tabla 52 - La fuerza de ventas, ¢planifica la gestion de recursos comerciales y promocionales disponibles?

I T

Menos de

Mas de Sector 1 Sector?2  Sector 3
UF200.000  UF200.000
Si 54% 42% 65% 61% 60% 51%
No 46% 58% 35% 39% 40% 49%
Respuestas 245 115 121 18 65 162
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I Conclusiones

Como resumen de los resultados presentados en este documento podemos
concluir que las empresas en Chile presentan una razonable aplicacion de practicas
comerciales en sus sistemas de gestion, sobre todo en la funcién de marketing,
en la que se observan rutinas para realizar segmentacion de clientes, monitorear
a la competencia y entender los factores de diferenciacion de los competidores.

Por otra parte, creemos que existe amplio margen para mejorar en temas de fijacion
de precios y en aumentar la tasa de éxito de los nuevos productos introducidos.
En temas de comunicacion, llama la atencion la alta participacion de las empresas
en el uso de herramientas web 2.0. Sin embargo, resulta dificil concluir que estas
herramientas estan siendo utilizadas bajo una estrategia de comunicacion en la
que se define claramente la funcién de cada una de estas aplicaciones.

En el caso de la funcion de ventas, hemos detectado mas problemas. Los sistemas
de seleccion estan demasiado orientados a la experiencia que tiene el vendedor
en el sector, y no a su capacidad medida en éxitos demostrados. Los vendedores
carecen de sistemas de apoyo en la venta y la mayoria de las empresas no dispone
de una metodologia de ventas. No menos importante es la limitada orientacion
al cliente de la fuerza de ventas, que se observa en el relativo poco uso de
herramientas de gestion de la satisfaccion del cliente, y el poco aprovechamiento
de la venta cruzada como mecanismo para generar mas ingresos a sus empresas.
Sin embargo, los sistemas de control estan bien instrumentados, siendo el
presupuesto y el uso de métricas comerciales los elementos claves para el control
de gestion.
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