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RESUMEN EJECUTIVO

Titulo: Evaluacion, andlisis y optimizacion de la fuerza de ventas en organizaciones comerciales

de venta de lubricantes retail: Aplicacion al caso de Valvoline Chile.

La presente investigacion aborda la evaluacion, analisis y optimizacion de la fuerza de ventas en
organizaciones comerciales desde una perspectiva aplicada, utilizando como caso de referencia la
operacion retail de Valvoline Chile en la Region Metropolitana. El estudio compara dos perfiles
funcionales diferenciados dentro de la misma estructura comercial: el Key Account Manager
(KAM) Retail RM y el Ejecutivo Comercial Generalista (EC), buscando evaluar cémo el disefio
organizacional heterogéneo se traduce en diferencias observables de estructura de cartera,

recurrencia, rentabilidad y estabilidad temporal del desempeiio.

El marco conceptual integra aportes de la administracion de ventas contemporanea, incluyendo la
perspectiva sistémica de productividad (Zoltners et al., 2001), la teoria del compromiso y la
confianza (Morgan & Hunt, 1994), el CRM estratégico (Payne & Frow, 2005), la gestion de
cuentas clave (McDonald et al., 1997; Homburg et al., 2002) y la gestion por rentabilidad de
clientes (Shapiro et al., 1987). La metodologia adopta un enfoque cuantitativo con disefio no
experimental descriptivo-comparativo y estrategia de estudio de caso tinico (Yin, 2018), apoyado

en informacion transaccional real depurada del afio 2025.

Los hallazgos principales confirman diferencias estructurales significativas entre perfiles. El KAM
generd ventas netas por $935,4 MM CLP con 121 clientes y concentra el 51,2% de sus ventas en
sus cinco mayores cuentas, frente a $462,9 MM CLP, 168 clientes y 37,5% de concentracion Top
5 del EC. El KAM exhibe mayor recurrencia promedio (4,5 vs 3,5 meses activos por cliente) y
estabilidad de margen significativamente superior. Ambos perfiles convergen en porcentaje de

margen (70,5% vs 69,5%) pero operan bajo 16gicas comerciales claramente diferenciadas.

Sobre la base del diagnodstico, se formulan cinco lineamientos de optimizacion: (i) establecer
umbrales explicitos de concentracion de cartera, (i1) implementar segmentacion por valor y
recurrencia, (iii) incorporar el margen de contribuciéon como KPI obligatorio, (iv) construir un
tablero de control comercial integrado, y (v) fortalecer el desarrollo de clientes categoria Plata del

Ejecutivo Comercial. Se acompafa una hoja de ruta de implementacion a 12 meses.

El estudio confirma que la fuerza de ventas debe analizarse como un sistema multidimensional de

productividad, donde estructura, informacion, cartera, resultados y control interactian de forma
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coherente. La metodologia propuesta es replicable en otras organizaciones comerciales con

perfiles heterogéneos.

Palabras clave: fuerza de ventas, administracion de ventas, KAM, productividad comercial,

cartera de clientes, lubricantes retail, optimizacion comercial.
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ABSTRACT

Title: Evaluation, analysis and optimization of the sales force in retail lubricant commercial

organizations. Application to the Valvoline Chile case.

This research addresses the evaluation, analysis and optimization of the sales force in commercial
organizations from an applied perspective, using as a reference case the retail operation of
Valvoline Chile in the Metropolitan Region. The study compares two differentiated functional
profiles within the same commercial structure: the Key Account Manager (KAM) Retail RM and
the Generalist Commercial Executive (EC), seeking to evaluate how heterogeneous organizational
design translates into observable differences in portfolio structure, recurrence, profitability and

temporal stability.

The conceptual framework integrates contributions from contemporary sales management,
including the productivity system perspective (Zoltners et al., 2001), the commitment-trust theory
of relationship marketing (Morgan & Hunt, 1994), strategic Customer Relationship Management
(Payne & Frow, 2005), Key Account Management (McDonald et al., 1997; Homburg et al., 2002),
and customer profitability management (Shapiro et al., 1987). The methodology adopts a
quantitative approach with a non-experimental descriptive-comparative design and a single-case

study strategy (Yin, 2018), supported by depurated transactional records from 2025.

The empirical analysis confirms statistically meaningful differences between profiles: the KAM
concentrates 51.2% of sales in its top 5 clients (vs. 37.5% for EC), shows higher average recurrence
(4.5 vs. 3.5 active months per client), and exhibits substantially greater monthly margin stability.
Both profiles converge in profitability (70.5% vs. 69.5% gross contribution margin) despite
operating with distinct logics. Five technically-grounded optimization guidelines are proposed,
including concentration thresholds, value-recurrence segmentation, margin-based KPI monitoring,
integrated control dashboards, and dedicated development plans for under-leveraged client

categories.

Keywords: sales force, sales management, Key Account Management, sales productivity, customer

portfolio, retail lubricants, commercial optimization.
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Capitulo 1. Introduccion, problema, justificacion, objetivos, alcance y

delimitaciones

1.1 Introduccion

La gestion de la fuerza de ventas constituye una de las funciones mas relevantes dentro de las
organizaciones comerciales, debido a que conecta la estrategia de la empresa con su ejecucion
efectiva en el mercado. En términos generales, la fuerza de ventas no s6lo cumple un rol de
generacion de ingresos, sino también de vinculacion con clientes, captura de informacion
comercial, desarrollo de relaciones y retroalimentacion para la toma de decisiones. Por esta razon,
su analisis no puede reducirse unicamente a cudnto vende una organizacion, sino que debe

extenderse a como estructura, gestiona, mide y optimiza su desempefio comercial.

En el contexto actual, esta necesidad de analisis adquiere mayor importancia. Las organizaciones
enfrentan mercados mas competitivos, clientes mas informados, mayores exigencias de rapidez y
servicio, creciente disponibilidad de datos y una presion sostenida por mejorar la productividad de
sus recursos comerciales. En este escenario, administrar adecuadamente la fuerza de ventas ya no
consiste solo en supervisar vendedores o establecer metas de facturacion, sino en construir un
sistema comercial coherente, capaz de alinear estructura, cobertura, informacion, indicadores,

incentivos y control.

Desde una perspectiva académica, la administracion de ventas puede entenderse como un proceso
integrado que abarca la formulacion del programa de ventas, su implementacioén y su posterior
evaluacion y control (Johnston & Marshall, 2009; Johnston et al., 2025). Esta logica resulta
especialmente util para investigaciones aplicadas, porque permite vincular decisiones de disefio
organizacional, ejecucion comercial y medicion del desempeinio dentro de una misma arquitectura
analitica. En consecuencia, cualquier estudio serio sobre optimizacién comercial debe considerar
simultaneamente variables como organizacion de la fuerza de ventas, diferenciacion de roles,
gestion de cuentas, productividad, indicadores de desempefio, uso de informacién y mecanismos

de retroalimentacion.

En ese marco, la presente investigacion se sitia en el campo del andlisis y optimizacion de la

fuerza de ventas en organizaciones comerciales. Su proposito central consiste en desarrollar una
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investigacion aplicada que permita evaluar el desempeno comercial de perfiles funcionales
diferenciados, identificar brechas de gestion y proponer una base de optimizacion sustentada
teoricamente. Asi, la tesis no busca unicamente describir resultados de ventas, sino comprender
cémo el modelo comercial de una organizacion puede ser evaluado desde una perspectiva mas

amplia, integrando estructura, productividad, control y calidad del resultado.

Figura 1.1. La fuerza de ventas como sistema integrado

EEEEEFSY VENDEDOR [N RESULTADO

Estrategia Conocimiento Necesidades Venta + valor
y recursos y relacién y decisién compartido

La administracion de ventas conecta los cuatro elementos en un sistema

de productividad orientado a generar valor mutuo y sostenible

Fuente: Elaboracion propia (2026).

1.2 Planteamiento del problema

En la préctica, la mayoria de las empresas todavia mide a sus vendedores casi exclusivamente por
el nimero que facturan al cierre de mes. Cumplieron o no la cuota y punto. Pero cualquiera que
haya trabajado en ventas sabe que esa vision es demasiado simplista. Uno puede tener un mes
espectacular gracias a un par de pedidos grandes que se alinearon, y eso no necesariamente refleja
la salud real de la cartera, ni anticipa lo que pasara el proximo mes. Esta tesis parte justamente de

esa insatisfaccion: queria entender qué hay detras de los nimeros, mas alla del resultado bruto.

El problema se vuelve mas complejo cuando dentro de la fuerza de ventas coexisten perfiles
comerciales distintos, con funciones, carteras o niveles de especializacion potencialmente
diferentes. En esos casos, la comparacion del desempeiio no puede limitarse a una lectura
superficial de ventas totales, ya que las diferencias observadas pueden estar influenciadas por la
estructura del rol, el tipo de cliente atendido, la profundidad de la relacion comercial, la logica de

cobertura y la forma en que la organizacién mide el éxito. Por tanto, una evaluacion adecuada
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exige incorporar una mirada mas integral, capaz de distinguir entre magnitud del resultado y

calidad estructural del mismo.

A ello se suma que las organizaciones comerciales actuales operan en contextos de creciente
complejidad. La presion competitiva, la diversificacion de clientes, la mayor disponibilidad de
informacion, la necesidad de profesionalizacion del canal comercial y la exigencia de tomar
decisiones basadas en evidencia hacen que la sola intuicién gerencial resulte insuficiente para
conducir con eficacia a la fuerza de ventas. En consecuencia, las empresas requieren marcos de
andlisis que les permitan observar su sistema comercial con mayor precision y detectar

oportunidades de mejora con respaldo técnico.

Desde esta perspectiva, el problema de investigacion puede formularse de la siguiente manera: ;de
qué manera puede evaluarse, analizarse y optimizarse la fuerza de ventas de una organizacion
comercial, a partir del estudio comparado de perfiles funcionales diferenciados y utilizando

fundamentos de administracion de ventas apoyados en informacién empirica observable?

1.3 Justificacion

(Por qué hacer esta tesis? Tres razones, que ademas ordenaron todo el trabajo. Primero, la tedrica:
uno encuentra montones de libros y papers sobre KAM, sobre productividad comercial o sobre
gestion de cartera, pero casi nadie los integra en un modelo aplicado a un caso real. Me interesaba
tender ese puente. Segundo, la metodoldgica: queria probar si con datos reales, muchas veces
desordenados, se podia construir un andlisis riguroso sin depender de encuestas o impresiones
subjetivas. Y tercero, lo aplicado: Valvoline necesitaba respuestas concretas para su negocio, no

una disertacion teorica mas.

Desde el punto de vista tedrico, el estudio permite articular conceptos centrales de la
administracion de ventas, tales como estructura de la fuerza comercial, productividad, gestion de
cuentas, motivaciéon, compensacion, evaluacion del desempefio y control comercial. En vez de
abordar estos conceptos de forma aislada, la tesis busca integrarlos dentro de una logica aplicada,
mostrando cémo pueden utilizarse para interpretar el funcionamiento real de una fuerza de ventas

(Johnston & Marshall, 2009; Johnston et al., 2025; Zoltners et al., 2001).
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Desde el punto de vista metodologico, la investigacion aporta valor porque propone una forma de
analizar el desempefio comercial basada en evidencia observable y en indicadores derivados de
datos reales. Esto fortalece la trazabilidad del estudio, reduce la dependencia de apreciaciones
subjetivas y permite construir un diagndstico mas consistente. Ademas, al trabajar con perfiles
funcionales diferenciados, la investigacion abre espacio para un andlisis comparativo mas

profundo de la heterogeneidad interna de la fuerza de ventas.

Desde el punto de vista aplicado, la tesis resulta pertinente porque busca generar una base concreta
para la optimizacion comercial. Su utilidad no radica s6lo en describir como funciona una fuerza
de ventas, sino en identificar brechas, interpretar sus causas y construir criterios de mejora. En ese
sentido, la investigacion se orienta a transformar la teoria en una herramienta util para la toma de

decisiones en organizaciones comerciales.

Finalmente, la tesis se justifica por la relevancia actual del tema. En un contexto donde las
empresas requieren mayor productividad, mejor asignacion de recursos comerciales, mejor uso de
informacion y mas capacidad de control, estudiar la fuerza de ventas como sistema de gestion se
convierte en una necesidad tanto académica como organizacional (Johnston et al., 2025; Zoltners

etal., 2001).
1.4 Objetivo general

El proposito central de esta investigacion es evaluar y analizar el desempefio comercial de perfiles
funcionales diferenciados dentro de una organizaciéon de ventas, y sobre esa base proponer
lineamientos concretos de optimizacion. Para lograrlo, se integran los fundamentos teodricos de la
administracioén de ventas con informacidon empirica real, buscando que el diagnostico no quede en
el plano abstracto sino que responda a lo que efectivamente ocurre en el terreno comercial de una

empresa chilena de lubricantes retail.
1.5 Objetivos especificos

El objetivo general se descompone en seis objetivos especificos que articulan de manera

progresiva el recorrido de la investigacion:
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En primer lugar, construir un marco conceptual solido que permita entender la fuerza de ventas no
como una simple estructura de contacto con el mercado, sino como un sistema de gestion

complejo, con multiples dimensiones que interactuan entre si.

En segundo lugar, caracterizar el entorno en que operan hoy las organizaciones comerciales,
porque cualquier analisis serio de ventas debe partir reconociendo que el mercado ha cambiado:
los clientes son mds exigentes, la competencia es mas intensa y la informacion ya no es una ventaja

sino una exigencia minima.

En tercer lugar, disefiar un marco metodologico que permita comparar perfiles comerciales
distintos a partir de datos observables y verificables, evitando la tentacion de basar el diagnostico

en percepciones subjetivas o en métricas de resultado que ocultan mas de lo que revelan.

En cuarto lugar, analizar en profundidad el desempeiio comercial de dichos perfiles, incorporando
no solo los resultados econdémicos, sino también la estructura de la cartera de clientes, el

comportamiento a lo largo del tiempo y la productividad relativa de cada rol.

En quinto lugar, identificar con precision las brechas, fortalezas y oportunidades de mejora que
emergen de ese andlisis, de manera que el diagnostico sea 1til y accionable, y no solo una

descripcion de lo que existe.

En sexto lugar, proponer lineamientos de optimizacion comercial que estén respaldados tanto por
la teoria como por la evidencia empirica analizada, y que puedan efectivamente traducirse en

decisiones de gestion dentro de la organizacion estudiada.

1.6 Alcance

La investigacion se enfoca en el analisis de la fuerza de ventas desde una perspectiva aplicada,
utilizando fundamentos de administracion de ventas y evidencia empirica derivada de informacion
comercial real. El estudio se orienta especificamente a la comparacion entre perfiles funcionales
diferenciados dentro de una misma organizacion, con el proposito de evaluar su desempefnio y

construir una base de optimizacion comercial.
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El alcance del trabajo es analitico y propositivo. Es analitico porque busca interpretar el
desempefio comercial mas alld de las cifras absolutas de venta, incorporando variables de
estructura, calidad del resultado y comportamiento de cartera. Es propositivo porque pretende

derivar, a partir del andlisis, una base razonada para futuras decisiones de mejora.
1.7 Delimitaciones

La investigacion no pretende formular un modelo universal aplicable a toda clase de
organizaciones comerciales ni agotar todas las dimensiones posibles del desempefio de ventas. Su
foco esta puesto en un caso aplicado y en la comparacion entre perfiles funcionales especificos

dentro de una misma organizacion.

Asimismo, el estudio se concentra principalmente en variables observables de caracter
cuantitativo, por lo que aspectos subjetivos como clima laboral, percepciones individuales o
evaluacion cualitativa profunda del liderazgo solo podran incorporarse en la medida en que exista

evidencia complementaria disponible.

Del mismo modo, las conclusiones de la investigacion deberan interpretarse dentro del contexto
organizacional especifico en que se aplique el estudio, evitando extrapolaciones automaticas a

otras realidades sin la debida contextualizacion.
1.8 Pregunta de investigacion

Toda investigacion parte de una incomodidad, de algo que no cierra del todo cuando uno mira la
realidad con atencion. En este caso, esa incomodidad surge al observar que muchas organizaciones
comerciales siguen evaluando a su fuerza de ventas casi exclusivamente por cuanto vende, sin
preguntarse coémo vende, a quién le vende, con qué frecuencia, con qué calidad econémica, o qué

tan sostenible es ese resultado en el tiempo.
Desde ahi nace la pregunta que orienta esta tesis:

(De qué manera puede evaluarse, analizarse y optimizarse la fuerza de ventas de una organizacion
comercial, a partir del estudio comparado de perfiles funcionales diferenciados y utilizando

fundamentos de administracion de ventas apoyados en informacioén empirica observable?
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La pregunta no es retorica ni de respuesta evidente. Implica reconocer que evaluar una fuerza de
ventas bien requiere algo mdas que leer una planilla de resultados: requiere una arquitectura
analitica, datos de calidad, un marco tedrico que guie la interpretacion y, sobre todo, la disposicion
a mirar el sistema comercial en su conjunto, no solo sus partes mas visibles. Ese es exactamente

el desafio que esta investigacion busca enfrentar.

Figura 1.2. Estructura general de la tesis

DIAGNOSTICO

CONTEXTO APLICACION

Y MARCO EMPIRICA

Y PROPUESTAS

 Cap. 1: Problema * Cap. 5: Caso « Cap. 8: Brechas
+ Cap. 2: Contexto _> Valvoline _> « Cap. 9:

+ Cap. 3: Teoria * Cap. 6: Datos Lineamientos

* Cap. 4: Metodologia * Cap. 7: Anélisis « Cap. 10:

Conclusiones

De la teoria a la evidencia, de la evidencia al diagnéstico y al lineamiento de mejora

Fuente: Elaboracion propia (2026).
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Capitulo 2. Contexto general de la gestion comercial contemporanea

2.1 Contexto general de la gestion comercial

La gestion comercial contemporanea se desarrolla en un entorno significativamente mas exigente
que el de décadas anteriores. Las organizaciones ya no compiten unicamente por disponibilidad
de producto o cobertura de mercado, sino también por calidad de servicio, capacidad de respuesta,
uso inteligente de informacion, consistencia en la experiencia del cliente y eficiencia en la
asignacion de sus recursos comerciales. En este escenario, la fuerza de ventas adquiere un rol
central, no s6lo como generadora de ingresos, sino como mecanismo de ejecucion estratégica,

vinculo con el mercado y fuente permanente de aprendizaje organizacional.

La literatura especializada muestra que el contexto de ventas actual estd marcado por
transformaciones profundas en el comportamiento del cliente, en la intensidad competitiva, en el
uso de tecnologias comerciales y en la forma en que las empresas evaliian su desempefio. Johnston
et al. (2025) sostienen que la administracion de ventas moderna se encuentra condicionada por
cambios conductuales, tecnologicos y gerenciales que han redefinido tanto el rol del vendedor
como las exigencias que enfrentan los lideres comerciales. En términos similares, Berman et al.
(2018) muestran que las organizaciones comerciales se desenvuelven en un entorno cada vez mas
dindmico, donde la experiencia del cliente, el acceso a informacion y la integracion de canales se

transforman en dimensiones criticas para competir.

Figura 2.1. Transformacion del contexto comercial contemporaneo

ANTES HOY
* Mercados estables e Competencia intensa y dindmica
« Cliente con informacién limitada « Cliente informado y exigente
« Venta transaccional dominante  Venta relacional y por valor
* Resultados medidos por volumen — « KPIs multidimensionales (margen, recurrencia)
* Vendedor como cerrador « Vendedor como asesor estratégico
« Cartera homogénea « Diferenciacion de cartera por valor

Esta transformacion obliga a profesionalizar la administracion de ventas

Fuente: Elaboracion propia (2026).
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En consecuencia, comprender el contexto general de la gestion comercial resulta indispensable
para cualquier investigacién que aspire a evaluar y optimizar una fuerza de ventas. Antes de
estudiar un caso especifico, es necesario entender las condiciones mas amplias dentro de las cuales
operan hoy las organizaciones comerciales: mercados mas competitivos, clientes mas informados,
mayores exigencias de productividad, creciente disponibilidad de datos y necesidad de
profesionalizacion del trabajo comercial. Por ello, el presente capitulo tiene por finalidad exponer
el entorno general en que se inserta la gestion comercial contemporanea, sentando una base previa

al desarrollo del marco tedrico y, posteriormente, a la aplicacion del caso.
2.2 Entorno competitivo y presion por diferenciacion

Uno de los rasgos mas visibles del contexto comercial contemporaneo es el aumento sostenido de
la intensidad competitiva. En numerosos mercados, las organizaciones enfrentan una oferta mas
amplia de competidores, una mayor facilidad de comparacion para el cliente y una presion
constante por diferenciarse mas alla de la dimension estrictamente transaccional. Esta situacion
obliga a las empresas a competir no sélo por precio, sino también por propuesta de valor,
consistencia de servicio, rapidez de respuesta, respaldo técnico, calidad de la relacion comercial y

capacidad de adaptacion a distintos segmentos de clientes.

Johnston et al. (2025) explican que el vendedor y la gerencia comercial se desenvuelven en un
entorno donde los clientes tienen acceso a mas alternativas y donde el mercado exige un mayor
nivel de personalizacion, comprension del cliente y aporte de valor. Esto significa que la venta ya
no puede apoyarse exclusivamente en la disponibilidad del producto o en el contacto tradicional
con el cliente, sino que requiere una capacidad mayor de diferenciacion, argumentacién y
alineamiento estratégico. De forma complementaria, Zoltners et al. (2001) indican que la
productividad de la fuerza de ventas estd directamente vinculada con la capacidad de la empresa

para adaptar su estructura y sus recursos al entorno competitivo real.

En este contexto, la fuerza de ventas deja de ser un recurso operativo de cierre y pasa a convertirse
en un mecanismo de posicionamiento competitivo. La empresa necesita que su equipo comercial
no solo capture pedidos, sino que interprete el entorno, detecte oportunidades, defienda valor,

proteja relaciones y ayude a sostener la preferencia del cliente en escenarios cada vez mas
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disputados. Asi, la presion competitiva refuerza la necesidad de estudiar la fuerza de ventas como

un sistema de gestion mas complejo que una simple estructura de contacto comercial.
2.3 Transformacion del cliente y mayor complejidad de la demanda

La gestion comercial actual también estd condicionada por un cambio profundo en el
comportamiento del cliente. El comprador contemporaneo dispone de mas informacion, tiene
mayor capacidad de comparar alternativas, enfrenta menos barreras para cambiar de proveedor y
espera respuestas mas rapidas, precisas y personalizadas. Esta transformacion reduce la asimetria
tradicional entre vendedor y cliente y obliga a las organizaciones comerciales a elevar sus

estandares de interaccion, seguimiento y construccion de valor.

Johnston et al. (2025) muestran que el cliente actual se encuentra mejor informado, mas exigente
y menos dispuesto a aceptar propuestas genéricas o insuficientemente diferenciadas. Por ello, el
rol del vendedor ya no consiste solamente en presentar una oferta, sino en comprender mejor al
cliente, diagnosticar sus necesidades y proponer una solucion alineada con su contexto. Berman et
al. (2018), desde la perspectiva del retail, también destacan que los consumidores contemporaneos
esperan experiencias consistentes, mejor servicio, acceso fluido a la informacion y relaciones mas

integradas con la organizacion.

Este cambio tiene consecuencias directas sobre la gestion comercial. Primero, eleva la importancia
del conocimiento del cliente y de la capacidad de segmentacion. Segundo, exige una mayor
profesionalizacion del discurso comercial, especialmente en mercados donde la recomendacion,
la asesoria o la confianza influyen sobre la compra. Tercero, incrementa el valor del seguimiento
y de la continuidad relacional. En otras palabras, la transformacion del cliente obliga a que la
fuerza de ventas opere con mayor profundidad analitica y relacional que en contextos donde el

comprador era mas pasivo o menos informado.
2.4 Digitalizacion, informacion y uso de herramientas comerciales

Otro elemento central del contexto contemporaneo es la creciente digitalizacion de la gestion
comercial. Las organizaciones cuentan hoy con herramientas tecnologicas que permiten registrar
interacciones, monitorear cuentas, analizar comportamiento de clientes, proyectar ventas y

construir tableros de control con mayor rapidez y profundidad. Esta transformacién modifica no
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solo la forma en que se administra la fuerza de ventas, sino también los estandares con los cuales

la empresa evalta su desempefio.

Johnston et al. (2025) destacan que la administracién de ventas actual incorpora cada vez mas
CRM, analitica de datos, automatizacion y nuevas tecnologias de soporte comercial. Estas
herramientas permiten organizar mejor la informacion del cliente, reducir la dependencia de la
memoria individual del vendedor y fortalecer la capacidad de tomar decisiones basadas en
evidencia. Berman et al. (2018) refuerzan esta idea al sefialar que las organizaciones comerciales
modernas requieren sistemas de informacion consistentes, recopilacion y procesamiento de datos,

y mecanismos de control alineados con la estrategia del negocio.

La digitalizacion tiene al menos tres implicancias importantes para la investigacion en fuerza de
ventas. En primer lugar, permite transformar la actividad comercial en datos observables y
comparables. En segundo lugar, amplia la capacidad de seguimiento y control del desempenio. En
tercer lugar, obliga a las empresas a desarrollar competencias analiticas ademas de comerciales.
Por ello, en ¢l contexto actual, evaluar una fuerza de ventas sin considerar el uso de informacion
y herramientas de gestion implicaria dejar fuera una dimension central del desempefio comercial

contemporaneo.
2.5 Productividad comercial y presion por eficiencia

La mayor competencia, la transformacion del cliente y la expansion de herramientas de
informacion han intensificado también la presion por productividad comercial. Ya no basta con
que la fuerza de ventas genere ingresos; se espera ademas que lo haga con una asignaciéon mas
eficiente del tiempo, con una mejor priorizaciéon de clientes, con estructuras de cobertura

racionales y con una mayor capacidad de sostener resultados de calidad econdmica.

Zoltners et al. (2001) plantean que las empresas de alto desempefio abordan la fuerza de ventas
como un sistema de productividad, donde la estrategia, la estructura, la cobertura, la
compensacion, el entrenamiento y el control deben alinearse para generar mejores resultados. Esta
vision es particularmente valiosa porque desplaza la discusion desde una logica centrada en
“trabajar mas” hacia una logica de “trabajar mejor”, es decir, utilizar de manera mas inteligente
los recursos comerciales disponibles. Johnston et al. (2025) mantienen una aproximacion

coherente al mostrar que la evaluacion del desempefio y la gestion del programa de ventas deben
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integrar no solo resultado bruto, sino también métricas més amplias de efectividad y uso de

recursos.

En este contexto, la productividad comercial se transforma en una preocupacion tanto académica
como gerencial. La organizacion necesita comprender no sélo cuanto venden sus perfiles
comerciales, sino también como estad compuesto ese resultado, cudn sostenible es, qué tipo de
clientes lo explican y qué nivel de eficiencia revela en relacién con la cobertura, la cartera y la
calidad del margen generado. Esta necesidad serd especialmente importante para la tesis, porque

constituye uno de los puentes centrales entre el contexto general y el posterior analisis empirico.

2.6 Profesionalizacion de la fuerza de ventas

El entorno contemporaneo también ha impulsado una creciente profesionalizacion de la fuerza de
ventas. Esta profesionalizacion implica reconocer que la venta ya no depende Unicamente de
habilidades innatas o de la experiencia informal del vendedor, sino de un conjunto mas amplio de
competencias, procesos, herramientas, indicadores y mecanismos de aprendizaje. La empresa
moderna requiere vendedores capaces de administrar relaciones, interpretar informacion,
comprender segmentos de clientes, operar con objetivos multiples y sostener un desempefio

coherente con la estrategia comercial.

Johnston et al. (2025) muestran que la administracion de ventas contemporanea exige integrar
seleccion, capacitacion, motivacion, compensacion, evaluacion y liderazgo dentro de un sistema
formal de gestion. Esto significa que la empresa no puede esperar buenos resultados comerciales
si trata su fuerza de ventas como una funcién improvisada o exclusivamente transaccional. Ross y
Tyler (2011), desde una mirada mas enfocada en la productividad del proceso comercial, también
subrayan la importancia de definir con claridad los roles, separar funciones cuando sea necesario

y evitar que la ambigiiedad estructural debilite el rendimiento del sistema.

La profesionalizacion del trabajo comercial es, por tanto, una respuesta racional al aumento de
exigencia del entorno. A medida que los mercados se vuelven mas complejos y la informacién
mas abundante, la empresa necesita estructuras comerciales mejor definidas, con roles claros,
mecanismos de evaluacion més robustos y una cultura de mejora continua. Desde esta perspectiva,

estudiar la fuerza de ventas como sistema de gestion no sélo es pertinente, sino necesario.
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2.7 Diferenciacion de roles y complejidad organizacional

Un rasgo adicional del contexto actual es la tendencia a diferenciar roles dentro de la fuerza de
ventas. En lugar de asumir que todos los vendedores deben cumplir las mismas tareas y administrar
el mismo tipo de clientes, muchas organizaciones comerciales avanzan hacia estructuras con
mayor especializacion, donde la naturaleza del rol depende del tipo de cuenta, de la complejidad

del cliente, del estadio del proceso comercial o del valor esperado de la relacion.

Johnston et al. (2025) reconocen distintas formas de organizacion de la fuerza de ventas, ya sea
por territorio, producto, cliente, mercado o funcién. Zoltners et al. (2001) refuerzan esta idea al
plantear que la estructura comercial debe adaptarse al valor de los clientes y al trabajo esencial que
cada segmento requiere. Ross y Tyler (2011), por su parte, muestran que la especializacion
funcional puede aumentar la productividad cuando evita que tareas incompatibles compitan dentro

de un mismo cargo.

Esta tendencia a la diferenciacion de roles tiene una relevancia metodologica importante, porque
sugiere que la evaluacion del desempefio comercial no puede operar siempre bajo una logica
uniforme. Si los perfiles comerciales responden a funciones distintas, entonces resulta razonable
que también produzcan resultados de naturaleza distinta o que deban analizarse con mayor
profundidad. Esta observacion sera especialmente ttil mas adelante, cuando la tesis avance desde

el plano general hacia la aplicacion de un caso concreto.
2.8 Implicancias del contexto general para la investigacion

A partir de los elementos anteriores, pueden establecerse varias implicancias relevantes para la
presente tesis. Primero, el entorno comercial contemporaneo exige que la fuerza de ventas sea
estudiada como un sistema de gestion y no s6lo como una fuente de ventas agregadas. Segundo,
la transformacion del cliente y la intensificacion competitiva justifican la necesidad de incorporar
variables mas amplias de analisis, tales como cartera, recurrencia, margen, productividad y calidad
del resultado. Tercero, la digitalizacion y el uso de informacion respaldan metodoldgicamente la
conveniencia de trabajar con datos observables y comparables. Cuarto, la profesionalizacion del
trabajo comercial y la diferenciaciéon de roles refuerzan la importancia de evaluar perfiles

funcionales mas alla de una sola métrica de volumen.
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En consecuencia, el contexto general de la gestion comercial contemporanea justifica plenamente
el enfoque de esta investigacion. Estudiar la fuerza de ventas desde una perspectiva analitica,
comparativa y orientada a optimizacion no responde solo a una eleccion académica, sino a una
necesidad coherente con la manera en que hoy operan las organizaciones comerciales. Esta base
contextual permitird avanzar, en el capitulo siguiente, hacia el marco tedrico especifico que

sustentara conceptualmente la evaluacion y analisis de la fuerza de ventas.
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Capitulo 3. Marco tedrico

3.1 Marco teorico

El presente marco tedrico articula los conceptos centrales sobre administracion de ventas,
organizacion de la fuerza comercial, gestion de cuentas clave y desempefio del vendedor que
sustentan el analisis del caso aplicado. Su organizacion sigue la ldgica del proceso comercial
moderno: parte de los conceptos generales de la administracion de ventas, profundiza en la
organizacion y diferenciacion de la fuerza comercial, revisa los determinantes del desempefio
individual y de la productividad agregada, y cierra con los marcos clasicos de analisis estratégico

y de medicion que se aplicaran al diagnéstico de Valvoline Chile.
3.2 Administracion de ventas: concepto, alcance y relevancia estratégica

La administracion de ventas es el conjunto de procesos a través del cual una organizacion planifica,
organiza, dirige, evalia y controla la actividad de su fuerza comercial para concretar la propuesta
de valor en transacciones rentables y sostenibles en el tiempo. La literatura contemporanea
coincide en que su alcance excede la coordinacion operativa de vendedores y abarca decisiones
estratégicas como la segmentacion de la cartera, el disefio del rol comercial, la asignacion de
territorios, la fijacion de cuotas, los sistemas de incentivos, los mecanismos de control y la
integracion con marketing. Su relevancia estratégica radica en que articula el vinculo principal
entre la empresa y el mercado: una estrategia comercial bien disefiada permite materializar la
ventaja competitiva, mientras que una ejecucion deficiente erosiona ain las propuestas mejor
formuladas. Esta dimension estratégica justifica abordar la administracion de ventas no como
funcioén auxiliar, sino como un sistema central de la organizacion cuya calidad explica una porcion

significativa de su desempeflo economico.
3.3 El proceso de administracion de ventas

El proceso de administracion de ventas se modela tradicionalmente en tres macroetapas
interdependientes: (1) formulacion del programa de ventas —que incluye la definicion de
objetivos, segmentacion de la cartera, despliegue territorial y disefio del rol y los incentivos—; (2)

implementacion del programa —que abarca el reclutamiento, capacitacion, motivacion y gestion
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cotidiana de la fuerza comercial—; y (3) evaluacion y control —que monitorea el desempefio
individual y agregado, retroalimenta a los vendedores y permite ajustar las decisiones de las etapas
previas. Estas etapas no son secuenciales sino sistémicas: la informacion generada en la evaluacion
retroalimenta la formulacion, y la calidad de la implementacion condiciona la viabilidad del
control. Para esta investigacion el enfoque procesual es util porque permite analizar el modelo
comercial de Valvoline como un sistema, identificando en qué etapa se concentran las brechas que

explican las diferencias de desempefio entre los dos roles estudiados.
3.4 La funcion comercial y su integracion con la estrategia de marketing

La funcidon comercial opera como interfaz entre la empresa y el mercado y, por ello, debe estar
estrechamente integrada con la estrategia de marketing. Marketing define la propuesta de valor —
segmentos objetivo, posicionamiento, mezcla comercial—; ventas la traduce en interacciones
concretas que cierran el ciclo comercial. Esta integracion exige lenguaje comun sobre el cliente,
sistemas de informacion compartidos, criterios consistentes de priorizacion y procesos formales
de coordinacion. La teoria reciente sobre venta basada en valor enfatiza, ademads, que el vendedor
moderno actiia como consultor que co-disefia soluciones con el cliente, lo que requiere capacidades
cognitivas mas sofisticadas que las de la venta tradicional. Para el caso estudiado, esta seccion
fundamenta la importancia de evaluar no sélo los resultados de cada rol, sino también la calidad

del vinculo entre la estrategia comercial agregada y la operacion de cada perfil de vendedor.
3.5 De la venta transaccional a la venta relacional

La literatura distingue dos logicas de relacion comercial: la venta transaccional, orientada al cierre
puntual y a la maximizacion del margen por operacion, y la venta relacional, orientada a sostener
el vinculo en el tiempo mediante confianza, compromiso y continuidad. La venta relacional es
particularmente apropiada para entornos B2B con ciclos de compra recurrentes, productos técnicos
y clientes profesionales —caracteristicas que definen el mercado del lubricante automotor
estudiado en esta tesis. La teoria del intercambio relacional (Morgan & Hunt, 1994) establece que
confianza y compromiso son los mediadores que explican el desempefio superior de las relaciones
de largo plazo, y la evidencia empirica acumulada confirma que las carteras con mayor

profundidad relacional presentan mayor margen, menor sensibilidad al precio y menor costo de
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adquisicion de cada transaccion adicional. Esta logica fundamenta el énfasis del andlisis en

indicadores de recurrencia y desarrollo de cuenta, no sélo en volumen agregado.
3.6 CRM y analitica de datos en la gestion comercial

El Customer Relationship Management (CRM) constituye, mas alla de su acepcion tecnologica,
una filosofia de gestion que coloca al cliente al centro de los procesos comerciales y que se apoya
en informacion sistematizada para sostener decisiones basadas en evidencia. Sus elementos
centrales son la captura estructurada de informacion del cliente, el andlisis de esa informacion para
segmentar y priorizar, y la organizacioén del seguimiento comercial alrededor de la relacion. La
analitica de datos —descriptiva, predictiva y prescriptiva— amplia las capacidades del CRM al
permitir detectar patrones de compra, anticipar abandono, identificar oportunidades de cross-
selling y comparar productividad entre vendedores o canales. En contextos B2B la analitica
habilita ademas la priorizacion de carteras segin valor de vida del cliente, la asignacion
diferenciada de esfuerzo y la construccion de tableros de control que sustentan la retroalimentacion
gerencial. Para esta investigacion el CRM es relevante porque la disponibilidad —o ausencia—
de informacion estructurada determina la capacidad de la organizacion para corregir el desempefio

en tiempo razonable.
3.7 Organizacion de la fuerza de ventas

El disefio organizacional de la fuerza de ventas responde a la pregunta de como estructurar la
cobertura del mercado para maximizar efectividad, eficiencia y adaptabilidad. Las estructuras
basicas incluyen la geografica (cada vendedor cubre un territorio definido), por producto
(especializacion por linea), por tipo de cliente o mercado (segmentacion de cartera segiin valor,
complejidad o industria) y por funcion de venta (separacion entre prospeccion, cierre y postventa).
Las estructuras hibridas combinan estos criterios para responder a la complejidad creciente de los
mercados, pero introducen necesidad de coordinacion interna que debe ser explicitamente
gestionada para evitar duplicaciones o fricciones. Los criterios de disefio organizacional —
efectividad (capacidad de cumplir los objetivos), eficiencia (relacion entre costos y resultados) y
adaptabilidad (capacidad de evolucionar ante cambios del mercado)— constituyen el marco

evaluativo de cualquier modelo comercial vigente. En el caso Valvoline Chile, la coexistencia del
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KAM Retail RM y del Ejecutivo Comercial RM es precisamente un ejemplo de estructura hibrida

(geografica + por tipo de cliente) cuyo diagnostico se aborda en los capitulos empiricos.
3.8 Territorios, cuotas y cobertura de ventas

El concepto de territorio comercial agrupa la cartera y el espacio geografico asignados a un
vendedor o equipo. Su disefio busca equilibrar potencial de mercado, carga de trabajo y viabilidad
operacional, y debe revisarse cuando los desequilibrios afectan la motivacion, el costo de cobertura
o la atencion de clientes. Las cuotas de ventas constituyen el instrumento principal para traducir
los objetivos estratégicos en metas operacionales asignadas a cada vendedor o equipo; pueden
estructurarse como cuotas de volumen, margen, actividad o desarrollo de cartera, y combinarse en
sistemas mixtos. La literatura subraya que las cuotas justas y desafiantes motivan, mientras que
las cuotas mal calibradas o percibidas como injustas erosionan la motivacion y generan
comportamientos indeseados. La cobertura comercial —cuanta atencion recibe cada cliente del
portafolio— es la otra cara del disefio territorial y debe ser asignada diferencialmente segiin valor
potencial y complejidad. Estas tres dimensiones forman el aparato analitico que orienta el

diagnostico de cartera y productividad en los capitulos siguientes.
3.9 Gestion de cuentas clave y diferenciacion de clientes

La gestion de cuentas clave (Key Account Management, KAM) reconoce que un subconjunto
reducido de clientes concentra una porcion significativa del valor econémico del portafolio, y que
su gestion requiere recursos, capacidades y procesos diferenciados respecto del resto. Una cuenta
clave se caracteriza por su volumen, potencial de crecimiento, valor estratégico (acceso a
mercados, prestigio o conocimiento) y complejidad de relacién, que justifican una atencion
dedicada. El Key Account Manager es un rol consultivo de alta especializacién que combina
conocimiento profundo del cliente, capacidad de coordinacion interfuncional y habilidad para co-
disefiar soluciones; opera tipicamente con horizontes de planificacion mas largos, indicadores
especificos y mayor autonomia decisional que el vendedor tradicional. Las condiciones
organizacionales para la efectividad del KAM incluyen el apoyo de la alta direccion, la
disponibilidad de informacién integrada, la existencia de equipos de cuenta y procesos formales
de planificacion. La diferenciacion entre cuentas clave y resto de cartera implica un disefio

comercial dual —dos roles, dos procesos, dos sistemas de medicion— que es justamente el patrén
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observado en Valvoline Chile y cuyo desempefio comparado constituye el objeto central de esta

investigacion.
3.10 Desempeiio del vendedor y determinantes del rendimiento

El desempefio del vendedor es una construccion multidimensional que integra resultados
(volumen, margen, recurrencia, satisfaccion del cliente) y comportamientos (esfuerzo, calidad de
la interaccion, gestion del proceso comercial). La literatura cldsica modela el desempefio como
funcién de cuatro determinantes: (1) aptitudes —caracteristicas estables del vendedor como
inteligencia, empatia y orientacion al logro—; (2) habilidades y conocimientos adquiridos —
técnicas de venta, conocimiento de producto y del cliente—; (3) motivacion —disposicion al
esfuerzo, asociada a la teoria de expectativas—; y (4) percepciones del rol —claridad sobre lo que
se espera del vendedor y ausencia de ambigiliedad. A estos cuatro determinantes individuales se
agregan factores organizacionales (calidad del liderazgo, sistemas de soporte, cultura comercial)
y del entorno (territorio asignado, caracteristicas del cliente). La distincidon entre comportamiento
y resultado es importante porque permite separar la contribucion del vendedor de las condiciones
estructurales en las que opera —distincion central cuando se compara el desempefio de vendedores

que atienden carteras de distinto perfil, como ocurre en esta investigacion.
3.11 Productividad de la fuerza de ventas

La productividad comercial se define como la relacion entre los resultados generados (ventas,
margen, clientes activos) y los recursos invertidos (tiempo, costos de fuerza de ventas, esfuerzo).
Operacionalmente se descompone en inputs (recursos asignados), actividades (interacciones,
visitas, cotizaciones) y outputs (transacciones, ventas, margen). Un determinante central de la
productividad agregada es la rentabilidad por cliente: la evidencia consolidada por Shapiro et al.
(1987) muestra que las carteras tipicamente presentan una distribucion muy asimétrica de
rentabilidad entre clientes —el 20% superior puede aportar el 80% del margen mientras un 30-
40% inferior destruye valor— y que la productividad mejora mds al reasignar esfuerzo entre
clientes que al aumentar el esfuerzo agregado. La concentracion de cartera, por su parte, tiene una
doble lectura: concentraciones moderadas pueden ser eficientes; concentraciones excesivas
implican riesgo. La productividad también se relaciona con la especializacion: estructuras que

separan funciones de alto valor de funciones de alto volumen tienden a generar mayor
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productividad agregada. Estos elementos —rentabilidad por cliente, concentracion,
especializacion y control— constituyen el aparato que el Capitulo 7 aplicara para diagnosticar la

productividad relativa de los dos roles estudiados.
3.12 Reclutamiento, seleccion y disefio del perfil comercial

El reclutamiento y la seleccion comercial constituyen la primera intervencion sobre el desempefio
futuro de la fuerza de ventas. La importancia estratégica de esta fase radica en que las decisiones
equivocadas son costosas (costo directo de biisqueda, costo de oportunidad de ventas no realizadas,
costo de salida) y dificiles de revertir mediante capacitacion posterior cuando lo que falla son
aptitudes estables. El disefio del perfil debe partir del andlisis del rol y del tipo de cliente que
atendera: roles consultivos en cuentas clave requieren perfiles mas analiticos, con experiencia
previa en gestion relacional y capacidad de coordinacidn; roles de cartera transaccional requieren
mayor tolerancia al volumen, agilidad y resiliencia. La seleccion debe combinar entrevista
estructurada, pruebas de conocimiento técnico y evaluacion de competencias conductuales. La
relacion entre seleccion y desempefio futuro estd bien documentada y justifica que esta fase sea

tratada como inversion estratégica mas que como proceso administrativo.
3.13 Capacitacion y desarrollo comercial

La capacitacion constituye un mecanismo clave para asegurar que la fuerza de ventas desarrolle
las habilidades, los conocimientos técnicos y la adaptabilidad necesarios para sostener el
desempefio en el tiempo. Los principales programas se orientan a tres dimensiones: habilidades
comerciales (técnicas de venta, manejo de objeciones, cierre y negociacion), conocimiento técnico
de producto y mercado, y capacidades de actualizacion continua frente a cambios de tecnologia o
comportamiento del cliente. La literatura coincide en que la capacitacion bien disefiada incrementa
la productividad, fortalece la relacion con clientes y reduce la variabilidad de desempefio entre
vendedores; es, por tanto, una palanca de mejora estructural cuya ausencia o debilidad debe ser

considerada como brecha en cualquier diagnostico comercial.
3.14 Motivacion de la fuerza de ventas
La motivacion comercial refiere a la disposicion del vendedor a realizar el esfuerzo requerido para

alcanzar metas, y se modela tipicamente a partir de la teoria de expectativas: el esfuerzo se
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intensifica cuando el vendedor percibe que conduce a resultados alcanzables y a recompensas
valoradas. Los factores motivacionales se distinguen entre monetarios (comisiones, bonos,
incentivos por logro) y no monetarios (reconocimiento, autonomia, oportunidades de desarrollo).
Adicionalmente, la etapa de carrera del vendedor altera la sensibilidad relativa a cada factor. La
relacion entre motivacion y desempeilo es robusta en la literatura, lo que justifica considerar la
calidad del sistema de incentivos y la claridad de las metas como variables relevantes del

diagnostico.
3.15 Evaluacion del desempefio comercial

La evaluacion del desempefio cumple un propdésito doble: retroalimentar al vendedor y alimentar
las decisiones gerenciales sobre asignacion, formacidn, incentivos y promocion. La literatura
distingue medidas objetivas (resultados de output como ventas, margen y clientes activos) y
subjetivas (juicios sobre comportamientos), y advierte que el uso exclusivo de medidas de output
puede invisibilizar diferencias estructurales entre roles. Por ello el marco teérico recomienda
combinar medidas de output, input y razén, evaluar comparativamente entre vendedores de
perfiles equivalentes, y reconocer los sesgos asociados (halo, contraste, similitud) para preservar
la validez del proceso. Esta logica fundamenta el enfoque comparativo entre KAM Retail RM y

Ejecutivo Comercial RM adoptado en esta investigacion.
3.16 Control comercial y retroalimentacion

El control comercial complementa la evaluacion al monitorear la ejecucion del plan, detectar
desviaciones a tiempo y activar acciones correctivas. Sus mecanismos centrales son el seguimiento
periodico de indicadores, la retroalimentacion al vendedor sobre los resultados parciales y el
aprendizaje organizacional acumulado sobre causas de éxito y fracaso. Un control deficiente —
caracterizado por baja frecuencia, indicadores poco accionables o falta de retroalimentacion—
erosiona la productividad y dificulta la mejora continua. La incorporaciéon de tableros de
indicadores estructurados es hoy una préctica generalizada y constituye la infraestructura basica

que el presente analisis asume para evaluar la madurez del modelo comercial estudiado.
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3.17 KPIs comerciales y medicion de resultados

Los KPIs son los indicadores cuantitativos que permiten traducir la estrategia comercial en metas
observables y verificables. La literatura organiza los KPIs en cuatro familias principales:
indicadores de output (ventas, margen, nimero de transacciones), de estructura de cartera
(concentracién, mix por categoria, ticket promedio), de comportamiento temporal (recurrencia,
estacionalidad, retencion) e indicadores de razon o productividad relativa (ventas por hora
trabajada, margen por cliente, conversion). Un sistema bien disefiado de KPIs entrega coherencia
entre los objetivos estratégicos y la operacion diaria, y soporta tanto la evaluacion de desempefio
individual como la comparacion entre roles. Este sistema es el que orienta la bateria de variables

del Capitulo 7.
3.18 Pipeline, proceso comercial y especializacion de funciones

El proceso comercial se concibe como una secuencia de etapas —desde la prospeccion hasta el
cierre y la postventa— gestionada a través del pipeline, herramienta gerencial que visualiza el
volumen, etapa y probabilidad de cada oportunidad. La especializaciéon de funciones (separar
prospeccion, calificacion, cierre y gestion postventa entre roles distintos) ha demostrado
incrementar la productividad agregada, especialmente cuando permite distinguir entre funciones
de alto valor (cuentas estratégicas, ventas consultivas) y de alto volumen (canal transaccional). La
coordinacion entre estas funciones —que demanda procesos compartidos, sistemas integrados y
reglas de asignacion claras— es critica para evitar duplicaciones o fricciones que erosionen el

rendimiento comercial.
3.19 Modelo conceptual integrador para la investigacion

El marco tedrico previo se sintetiza en un modelo conceptual integrador organizado en cinco
dimensiones que orientaran el andlisis empirico. La primera dimensiéon —estructura comercial y
disefio del rol— captura la forma en que la fuerza de ventas se segmenta entre cuentas estratégicas
y cartera de volumen, y como se asignan responsabilidades a cada perfil. La segunda dimension
—gestion de la informacidon y capacidad analitica— refiere a la infraestructura de datos
disponibles, la calidad de la informacion del cliente y la frecuencia con que se utiliza para la toma

de decisiones comerciales. La tercera dimension —cartera, cobertura y profundidad comercial—
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integra las variables de concentracion, recurrencia y desarrollo relacional con clientes. La cuarta
dimension —resultados econdémicos y desempefio observable— agrupa los KPIs tradicionales
(ventas, margen, ticket, numero de transacciones). La quinta dimension —control,
retroalimentacion y optimizacion— abarca el aparato gerencial que permite cerrar el ciclo entre
planificacion, ejecucion y ajuste. Estas cinco dimensiones se relacionan entre si formando un
sistema, donde el desempefio observable depende tanto de la calidad estructural del disefo (1-2)
como de la ejecucion comercial (3) y de la capacidad gerencial para evaluar y corregir (5). Las
variables operativas que orientan el andlisis empirico se derivan directamente de este modelo y se

definen formalmente en el Capitulo 6.

3.20 Marketing estratégico: segmentacion, targeting y posicionamiento

La administracion de ventas no opera de manera aislada de la estrategia general de marketing. Para
que la fuerza de ventas genere valor sostenido, debe existir una arquitectura previa que defina a
quién venderd la organizacion, con qué propuesta de valor y bajo qué posicionamiento
competitivo. Esta arquitectura ha sido formalizada bajo el modelo STP (Segmentation, Targeting,

Positioning) por Kotler y Keller (2016).

La segmentacion de mercado consiste en dividir un mercado heterogéneo en grupos de
consumidores con caracteristicas, necesidades o comportamientos similares. Kotler y Keller
(2016) identifican cuatro criterios principales: geografico, demografico, psicografico y
conductual. En mercados B2B como el de lubricantes, la segmentacion conductual y de uso resulta
especialmente relevante, ya que permite distinguir entre clientes de alto volumen, clientes de

servicio especializado y clientes de bajo costo.

El targeting o seleccion de segmentos consiste en evaluar el atractivo y la viabilidad de cada
segmento para concentrar los recursos comerciales. Las estrategias posibles son cuatro: marketing
concentrado (focalizaciébn en un solo segmento), diferenciado (oferta distinta para varios
segmentos), indiferenciado (oferta uniforme) y personalizado (uno a uno). El KAM, como rol
comercial, expresa la materializacion del marketing concentrado: dedica recursos comerciales

especiales a un segmento de cuentas seleccionadas por su valor estratégico.

Finalmente, el posicionamiento consiste en construir en la mente del cliente una imagen distintiva
y valorable de la propuesta de la empresa. El posicionamiento se sustenta en una promesa de valor

explicita (Treacy & Wiersema, 1995) que puede orientarse a tres dimensiones: excelencia
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operacional (eficiencia y costo), liderazgo de producto (innovacién) o intimidad con el cliente

(relacion y solucion). La Figura 3.9 sintetiza este modelo.

Figura 3.9. Modelo STP — Segmentacion, Targeting, Posicionamiento

SEGMENTACION TARGETING POSICIONAMIENTO
(s) (T) ((J)
» Geografica « Concentrado * Propuesta de valor
* Demogréafica . « Diferenciado . « Diferenciacion
« Psicografica « Indiferenciado  Atributos clave
» Conductual » Personalizado » Comunicacion
Division del Seleccion de Construccion de
mercado segmentos imagen

Fuente: Kotler & Keller (2016).

La articulacion entre marketing estratégico y fuerza de ventas es decisiva. Como sostiene Johnston
et al. (2025), la formulacion del programa de ventas debe integrarse con los demas elementos del
marketing-mix; lo contrario produce desalineaciones entre lo que la empresa promete al mercado

y lo que el vendedor ejecuta en la relacion comercial diaria.

3.21 Analisis del macroentorno: el modelo PESTEL

Toda estrategia comercial se desarrolla dentro de un macroentorno cuyas fuerzas exceden el
control de la organizacién pero condicionan estructuralmente sus oportunidades y riesgos. El
modelo PESTEL, desarrollado a partir del marco original de Aguilar (1967) y sistematizado por
Johnson, Scholes y Whittington (2017), identifica seis dimensiones criticas del macroentorno:

Politica, Econdmica, Social, Tecnoldgica, Ecologica y Legal.

El factor politico refiere a la estabilidad institucional, las politicas comerciales, los tratados
internacionales y la previsibilidad regulatoria. El factor economico considera el crecimiento del
PIB, la inflacion, las tasas de interés y el tipo de cambio. El factor social abarca la demografia, los
estilos de vida y los valores de consumo. El factor tecnoldégico incluye la innovacion, la
digitalizacion y las disrupciones técnicas que pueden transformar la industria. El factor ecoldgico

cobra creciente importancia con la transicion energética, la regulacion ambiental y las exigencias
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de sostenibilidad. El factor legal cubre la normativa especifica que aplica al sector: laboral,

tributaria, sectorial y de consumo. La Figura 3.10 ilustra estas seis dimensiones.

Figura 3.10. Modelo PESTEL — Analisis del macroentorno

POLITICOS ECONOMICOS
Estabilidad institucional, Crecimiento PIB, Demografia,
politicas comerciales, inflacion, tasas, estilo de vida,
tratados internacionales tipo de cambio valores y consumo
TECNOLOGICOS ECOLOGICOS LEGALES
14D, digitalizacion, Cambio climatico, Normativa, REP,
automatizacion, regulacién ambiental, laboral, tributaria,
disrupciones sostenibilidad consumo

Fuente: Elaboracion propia, basada en Aguilar (1967) y Johnson et al. (2017).

El valor del PESTEL es doble: en primer lugar, ordena el andlisis del entorno mediante una
taxonomia exhaustiva; en segundo lugar, permite identificar tanto oportunidades emergentes como
amenazas latentes que la estrategia comercial debe considerar. Para una organizacion como
Valvoline Chile, el PESTEL exige atender simultdineamente la dindmica del mercado automotor
(factor econdmico), la transicion a vehiculos eléctricos (tecnolégico y ecoldgico) y la

implementacion de la Responsabilidad Extendida del Productor (legal y ecologico).

3.22 Analisis estructural de la industria: las 5 Fuerzas de Porter

Mientras el PESTEL describe el macroentorno, el analisis estructural propuesto por Porter (1979,
1980, 2008) examina la dinamica competitiva especifica de una industria. El modelo de las 5
Fuerzas sostiene que la rentabilidad estructural de cualquier industria depende de cinco fuerzas
competitivas: la rivalidad entre competidores existentes, la amenaza de nuevos entrantes, la
amenaza de productos sustitutos, el poder de negociacion de los proveedores y el poder de

negociacion de los clientes. La Figura 3.11 presenta el modelo.
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La rivalidad entre competidores depende del nimero y tamafio de los actores, las tasas de
crecimiento del mercado, los costos fijos, los niveles de diferenciacion y las barreras de salida. La
amenaza de nuevos entrantes se mide por las barreras de entrada: economias de escala, requisitos
de capital, acceso a canales de distribucion, identidad de marca, regulacion. La amenaza de
sustitutos considera productos alternativos que satisfacen la misma necesidad. El poder de
negociacion de los proveedores aumenta cuando hay pocos proveedores concentrados o cuando
los insumos son criticos. El poder de los clientes aumenta cuando compran en grandes volimenes,

cuando los productos son commodities o cuando los costos de cambio son bajos.

Figura 3.11. Modelo de las 5 Fuerzas de Porter

ENAZA DE NUEVOS ENTRAN

NEGOCIACION S OMPETIDORES EXISTENTE U NEGOCIACION

PROVEEDORES CLIENTES

Intensidad de la competencia

AMENAZA DE SUSTITUTOS

Las cinco fuerzas determinan colectivamente la rentabilidad estructural de la industria

Fuente: Elaboracion propia, basada en Porter (1979, 1980, 2008).
La aplicacion del modelo permite a la organizacion identificar qué fuerzas son las mas criticas en
su industria especifica y disefar estrategias para mitigarlas: integracion vertical, diferenciacion,
alianzas estratégicas, segmentacion, entre otras. Para el caso de Valvoline Chile, las fuerzas mas
criticas son la rivalidad (alta, frente a Mobil, Shell, Castrol, Copec) y el poder de negociacion de
los clientes (alto, en distribuidores grandes), lo que orienta hacia estrategias de diferenciacion y

profundizacion relacional.

3.23 Analisis estratégico integrado: 1a matriz FODA

La matriz FODA, conocida internacionalmente como SWOT (Strengths, Weaknesses,

Opportunities, Threats), constituye una de las herramientas mas utilizadas para sintetizar el analisis
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estratégico interno y externo de una organizacioén. Su origen se atribuye a Andrews (1971) en el
contexto de la Harvard Business School y fue formalizada por Weihrich (1982) en una matriz

cruzada que genera estrategias especificas.

El analisis identifica cuatro categorias. Las fortalezas son recursos, capacidades o ventajas internas
que la organizacién puede aprovechar. Las debilidades son carencias, brechas o limitaciones
internas que afectan el desempeno. Las oportunidades son tendencias del entorno favorables al
negocio. Las amenazas son riesgos externos que pueden afectar negativamente la estrategia. La

Figura 3.12 presenta esta clasificacion.

Figura 3.12. Matriz FODA — Marco conceptual

FACTORES INTERNOS FACTORES EXTERNOS
P
o
S FORTALEZAS OPORTUNIDADES
|
T Internas + Positivas Externas + Positivas
1 Recursos, capacidades, Tendencias del mercado
\" ventajas controlables favorables al negocio
o
S
!
E
G DEBILIDADES AMENAZAS
A
T Internas + Negativas Externas + Negativas
1 Carencias, brechas, Riesgos del entorno
\"/ limitaciones internas fuera del control
o
S

Genera 4 estrategias cruzadas: FO (ofensiva), FA (defensiva), DO (adaptativa), DA (supervivencia)

Fuente: Elaboracion propia (2026).

Mas allé del listado, el verdadero valor del FODA radica en la generacion de estrategias cruzadas
mediante la matriz propuesta por Weihrich (1982): las estrategias FO (Maxi-Maxi) aprovechan las
fortalezas para capturar oportunidades; las estrategias FA (Maxi-Mini) usan fortalezas para mitigar
amenazas; las estrategias DO (Mini-Maxi) superan debilidades aprovechando oportunidades; y las
estrategias DA (Mini-Mini) minimizan tanto debilidades como amenazas. Esta logica convierte al

FODA en una herramienta proactiva y no meramente descriptiva.
3.24 Estrategias genéricas competitivas y marketing mix

Una vez analizados el macroentorno, la industria y la posicion interna, la organizacion debe definir

su estrategia genérica. Porter (1980) propone que solo existen tres formas sostenibles de competir:
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liderazgo en costos, diferenciacion y enfoque (focalizacion). El liderazgo en costos consiste en ser
el productor de menor costo en el mercado amplio. La diferenciacion implica ofrecer atributos
unicos valorados por el mercado a precios superiores. El enfoque concentra la estrategia en un

segmento especifico, combindndola con liderazgo en costos o diferenciacion. La Figura 3.13
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presenta estas opciones en la matriz clasica de Porter.

Figura 3.13. Estrategias genéricas competitivas

AMPLIO
(]
w Y

[¥]
2
o
< =
n
w
ESTRECHO
(foco)

VENTAJA COMPETITIVA

COSTO BAJO

DIFERENCIACION

LIDERAZGO EN COSTOS

Ser el productor de menor
costo en el mercado amplio

DIFERENCIACION

Ofrecer atributos Unicos
valorados por el mercado

FOCO EN COSTOS

Costo bajo en un
segmento especifico

FOCO EN DIFERENCIACION

Diferenciacion en un
segmento especifico

Porter sostiene que una empresa debe elegir entre estas estrategias

evitando "quedarse en el medio" (stuck in the middle), lo cual erosiona margenes

Porter (1980) advierte que las empresas que no eligen claramente una estrategia tienden a quedarse
en el medio (stuck in the middle), lo que erosiona simultdneamente la competitividad en costos y
la capacidad de cobrar precios premium. Para Valvoline Chile, la estrategia coherente con su
posicionamiento de marca premium y calidad técnica es la diferenciacion enfocada, combinando

atributos diferenciadores (calidad, servicio, asesoria) con focalizacion en segmentos de mayor

valor.

Fuente: Porter (1980).

40




UNIVERSIDAD TECNICA Universidad Técnica Federico Santa Maria — Tesis Ingenieria Comercial
FEDERICO SANTA MARIA

Figura 3.14. Marketing Mix — Las 4 P

Atributos - calidad - portafolio - marca

Product
(Producto)

Comunicacion, R
venta personal, Promotion

publicidad, PR (Promocién)

. Estrategia de precio,
Price descuentos,
(Precio) condiciones

Marketing
Mix (4P)

Place
(Plaza)

Canales - cobertura - distribucion - logistica

Fuente: McCarthy (1960).

La operacionalizacion de la estrategia se realiza a través del marketing mix, conceptualizado por
McCarthy (1960) bajo las 4 P: Producto, Precio, Plaza y Promocion. Kotler y Keller (2016)
sostienen que toda decision de marketing implica una configuracion coherente en estas cuatro
dimensiones. La Figura 3.14 muestra el marco. El producto define qué se ofrece (atributos, calidad,
portafolio, marca); el precio establece la captura de valor (estrategia de precio, descuentos,
condiciones); la plaza determina los canales de distribucion (cobertura, logistica); y la promocion
gestiona la comunicacion (venta personal, publicidad, relaciones publicas). En contextos B2B
como el de lubricantes, la promocion estd fuertemente dominada por la venta personal, lo que
conecta directamente con la administracion de la fuerza de ventas desarrollada en las secciones

anteriores.
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Capitulo 4
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Capitulo 4. Marco metodoldégico

4.1 El marco metodologico a trabajar.

El presente capitulo expone el disefio metodologico que sustenta la investigacion. Adopta un
enfoque mixto de predominancia cuantitativa, organizado como estudio de caso instrumental
aplicado al sistema comercial de Valvoline Chile, con foco en el comportamiento comparado del
KAM Retail RM y del Ejecutivo Comercial RM durante los afios 2024 y 2025. Las decisiones
metodoldgicas siguen los lineamientos establecidos por Yin (2018) para garantizar validez interna,
validez externa, fiabilidad y validez de constructo del andlisis empirico que se presentara en los

capitulos siguientes.
4.2 Enfoque de investigacion

La investigacion adopta un enfoque mixto de predominancia cuantitativa, complementado con
interpretacion cualitativa para fortalecer la validez de las conclusiones. El componente cuantitativo
es el eje del andlisis y se expresa en el procesamiento de las bases transaccionales 2024-2025
mediante estadistica descriptiva, indicadores de concentracion (HHI, ABC), coeficientes de
variabilidad y prueba t de Student para la comparacion de medias entre roles. Este enfoque mixto
se considera adecuado al caracter exploratorio-descriptivo del problema y al objetivo de generar

conocimiento accionable sobre el caso.
4.3 Tipo y disefio de estudio

El estudio se disefia como caso instrumental unico, en linea con Yin (2018), pues el objeto de
estudio (la dinamica comparada de dos roles comerciales bajo un mismo modelo organizacional)
constituye una unidad de andlisis acotada cuyas particularidades permiten extraer aprendizajes
generalizables a contextos similares de gestion comercial en lubricantes B2B en Chile. La validez
interna se sustenta en la trazabilidad de las fuentes y en la coherencia entre marco tedrico, datos y
conclusiones; la validez externa en la replicabilidad del disefio a otras unidades comerciales del
sector; la fiabilidad en la documentacion completa de los procedimientos de calculo y depuracion;

y la validez de constructo en el uso de indicadores ampliamente consolidados en la literatura. La
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eleccion del caso Uinico se justifica por su caracter representativo y por la profundidad del acceso

a la informacidn transaccional requerida para los analisis cuantitativos del Capitulo 7.
4.3.1 El estudio de caso como estrategia de investigacion valida

La eleccion de un estudio de caso como disefo central de esta investigacion requiere un respaldo
metodoldgico explicito, particularmente porque este tipo de disefio ha sido objeto de
cuestionamientos respecto de su capacidad de generalizacion y rigor cientifico. Sin embargo, la
literatura metodoldgica especializada ha respondido con claridad a estos cuestionamientos,
mostrando que el estudio de caso constituye una estrategia legitima y poderosa cuando el proposito
de la investigacion es comprender en profundidad un fenémeno contemporaneo dentro de su

contexto real.

Yin (2018) lo explica mejor que nadie: el estudio de caso sirve cuando quieres entender algo en su
ambiente real y no puedes separar una cosa de la otra. Ese es exactamente mi caso. Evaluar a un
ejecutivo de ventas fuera de su cartera, de su territorio, de sus clientes, no tendria ninglin sentido.
Por eso no usé una encuesta ni un experimento. Necesitaba los datos reales de Valvoline, con sus

clientes reales, aunque eso implicara no poder generalizar estadisticamente a toda la industria.

Yin (2018) identifica ademés las condiciones bajo las cuales el estudio de caso resulta
metodologicamente preferible a otras estrategias de investigacion. La primera condicion es que la
pregunta de investigacion sea de tipo "como" o "por qué", orientada a comprender mecanismos y
no so6lo a cuantificar frecuencias. La segunda es que el investigador tenga escaso o nulo control
sobre los eventos estudiados. La tercera es que el foco esté puesto en un fendmeno contemporaneo
dentro de un contexto real. Las tres condiciones se cumplen en esta investigacion: la pregunta
busca comprender de qué manera puede evaluarse y optimizarse una fuerza de ventas, el
investigador no interviene sobre la operacion comercial observada y el andlisis se realiza sobre

evidencia empirica real y contemporanea.
4.3.2 Validez y rigor en el estudio de caso

Una de las criticas mas frecuentes al estudio de caso es su supuesta debilidad en términos de

validez y replicabilidad. Yin (2018) aborda directamente este cuestionamiento proponiendo cuatro
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criterios de calidad aplicables a este tipo de disefio: validez de constructo, validez interna, validez

externa y confiabilidad.

La validez de constructo se asegura cuando las medidas utilizadas reflejan efectivamente los
conceptos que se pretende estudiar. En esta investigacion, ese criterio se cumple porque los
indicadores seleccionados —ventas, margen, concentracidon, recurrencia, comportamiento
temporal— se derivan directamente del modelo conceptual integrador desarrollado en el marco
teodrico y no responden a una seleccion arbitraria de datos disponibles. La validez interna se
fortalece mediante la trazabilidad entre problema, teoria, variables y andlisis, que constituye uno
de los ejes metodoldgicos del estudio. La validez externa no busca generalizacion estadistica, sino
generalizacion analitica: los hallazgos no pretenden representar a todas las organizaciones
comerciales, sino contribuir a refinar la teoria sobre evaluacion y diferenciacion de roles en fuerzas
de ventas. La confiabilidad se garantiza mediante la descripcién explicita de los criterios de

depuracion, tratamiento e interpretacion de la informacion.
4.3.3 Estudio de caso unico versus multiple

Yin (2018) distingue entre estudios de caso unico y estudios de casos multiples. El estudio de caso
unico resulta apropiado cuando el caso representa una situacion critica, Unica, reveladora o
longitudinalmente relevante para el problema investigado. La presente tesis se apoya en un estudio
de caso unico porque el caso seleccionado ofrece una configuracién organizacional
suficientemente rica para examinar en profundidad la diferenciacion de perfiles funcionales dentro
de una fuerza de ventas real, con acceso a informacién empirica de calidad y dentro de un entorno
sectorial con caracteristicas analiticamente relevantes. El valor del caso no radica en su
representatividad estadistica, sino en su capacidad de iluminar con profundidad el fenomeno

estudiado.
4.3.4 Implicancias para el disefio metodologico de la investigacion

La incorporacion del marco de Yin (2018) fortalece el disefio metodologico de esta tesis en al
menos tres dimensiones. Primero, otorga legitimidad académica a la eleccion del estudio de caso
como estrategia central, mostrando que se trata de una decision deliberada y fundamentada y no

de una limitacion del estudio. Segundo, permite anticipar y responder a posibles cuestionamientos
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sobre generalizacion, mostrando que la investigacion persigue generalizacion analitica y no
estadistica. Tercero, ofrece criterios concretos de calidad metodoldgica —validez de constructo,
validez interna, validez externa y confiabilidad— que la investigacion puede aplicar y demostrar

a lo largo de su desarrollo.

En consecuencia, el disefio metodoldgico de esta tesis no sélo adopta el estudio de caso como
formato conveniente, sino que lo fundamenta como la estrategia mas coherente con la naturaleza
del problema, el tipo de pregunta formulada y el proposito analitico y propositivo que orienta toda

la investigacion.
4.4 Alcance metodologico de la investigacion

En términos metodoldgicos, la investigacion presenta un alcance descriptivo, analitico y
propositivo. Estos tres planos no son independientes entre si, sino que se articulan como etapas

complementarias dentro de una misma logica de investigacion.

El alcance descriptivo se expresa en la necesidad de construir una caracterizacion precisa de las
unidades analizadas. Antes de interpretar diferencias o formular recomendaciones, resulta
indispensable conocer como se comporta la informacién observada: qué magnitud de resultado
presenta, como estd compuesta la cartera, qué grado de concentracion existe, cOmo se comporta la
recurrencia y qué trayectoria temporal exhiben los indicadores relevantes. Esta fase descriptiva
permite levantar una radiografia estructurada del fendmeno y evita que la investigacion avance

directamente hacia conclusiones sin una base diagnostica suficiente.

El alcance analitico aparece en el momento en que la investigacion deja de limitarse a describir
datos y comienza a interpretarlos a la luz del marco teérico. Aqui la comparacion entre perfiles
funcionales diferenciados adquiere especial relevancia. El objetivo no serd solo constatar que
existen diferencias de resultado, sino comprender si esas diferencias pueden relacionarse con
estructura comercial, logica de cartera, intensidad de cobertura, profundidad relacional,
productividad o calidad del sistema de medicion. En esta fase, el valor del andlisis no radica s6lo

en el contraste numérico, sino en la capacidad de producir una lectura significativa del desempeiio.

Finalmente, el estudio posee un alcance propositivo. La investigacion no concluye en el

diagnostico ni se agota en la comparacion. Su propdsito es avanzar hacia una propuesta de
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optimizacion sustentada técnica y conceptualmente. Por ello, el andlisis empirico sera utilizado no
solo para observar lo que ocurre, sino también para identificar oportunidades de mejora en
estructura, seguimiento, indicadores, control o gestion de cartera. Esta dimension propositiva es
precisamente la que convierte al trabajo en una memoria aplicada y no en una simple descripcion

de datos comerciales.

4.5 Unidad de analisis

La unidad de andlisis corresponde al objeto especifico sobre el cual recaerd la observacion
empirica de la investigacion. En este estudio, la unidad de andlisis esta constituida por perfiles
funcionales diferenciados dentro de una misma estructura comercial. Esta definicion es
importante, porque aclara que el foco no estara puesto en personas en cuanto individuos, sino en

posiciones comerciales observadas a través de su desempeio, su logica de cartera y sus resultados.

Esta delimitacion responde directamente al problema de investigacion. La tesis busca evaluar
cémo puede analizarse y optimizarse una fuerza de ventas cuando en su interior coexisten perfiles
con funciones o légicas comerciales potencialmente distintas. Desde ese punto de vista, estudiar
perfiles diferenciados resulta metodoldégicamente mas rico que observar una sola categoria
homogénea de vendedor, ya que permite introducir comparacion, estructura y heterogeneidad

dentro del analisis.

También es importante sefialar que esta eleccion metodologica es consistente con el marco tedrico.
La literatura revisada mostrd que las organizaciones comerciales modernas suelen diferenciar roles
segun tipo de cliente, complejidad del mercado, profundidad relacional o etapa del proceso de
ventas (Johnston et al., 2025; Ross & Tyler, 2011; Zoltners et al., 2001). Por ello, observar perfiles
funcionales diferenciados no constituye una decision arbitraria, sino una extension logica de la

forma en que hoy se organiza la fuerza de ventas en muchas empresas.

4.6 Fuentes de informacion

La investigacion utilizard fuentes secundarias internas y fuentes secundarias documentales. Esta
combinacion permite articular evidencia empirica con respaldo conceptual, manteniendo

coherencia entre el andlisis de datos y el marco tedrico.

47



IDAD TECNICA Universidad Técnica Federico Santa Maria — Tesis Ingenieria Comercial

FEDERICO SANTA MARIA

Las fuentes secundarias internas estaran constituidas por registros comerciales reales producidos
por la operacion de la organizacion estudiada. Estas bases representan la materia prima central del
andlisis empirico, porque contienen informacion observable sobre comportamiento comercial,
resultados, cartera y evolucion temporal. Su principal fortaleza metodoldgica radica en que
permiten trabajar con evidencia generada por la actividad real de ventas, y no con simulaciones,

estimaciones arbitrarias ni percepciones construidas retrospectivamente.

Las fuentes secundarias documentales corresponden a la literatura tedrica, técnica y organizacional
utilizada en los capitulos previos. Entre ellas se encuentran textos de administracion de ventas,
productividad comercial, retail management, especializacion funcional del proceso comercial y
documentos de contexto empresarial y sectorial. Estas fuentes no se utilizaran para reemplazar el
andlisis empirico, pero si para orientar su interpretacion y para otorgar sustento a las decisiones

metodolégicas e indicadores seleccionados.

Es importante advertir que, en esta etapa del disefio, la investigacion no se apoya en entrevistas,
encuestas ni observacion participante. Aunque dichos instrumentos podrian enriquecer futuras
extensiones del estudio, el disefio actual se fundamenta principalmente en analisis de datos

comerciales reales y en su interpretacion a la luz del marco tedrico.

4.7 Periodo de estudio

Toda investigacion aplicada requiere definir con claridad el horizonte temporal de analisis. En este
caso, el periodo de estudio se delimitara en funcion de la disponibilidad, consistencia y pertinencia
de los registros comerciales que seran utilizados en la fase empirica. La eleccion de este periodo
no es una decision menor, ya que influye directamente sobre la comparabilidad de los resultados,
la posibilidad de observar tendencias y la capacidad de distinguir entre comportamientos

coyunturales y patrones mas persistentes.

Desde un punto de vista metodoldgico, trabajar con mas de un corte temporal resulta especialmente
valioso cuando se busca evaluar desempefio comercial. Una observacion demasiado breve puede
capturar solo una fotografia parcial, afectada por contingencias o variaciones de corto plazo. En
cambio, un horizonte mas amplio permite identificar estabilidad, cambios de trayectoria,

concentracion progresiva o patrones de recurrencia que no se aprecian con un Unico dato agregado.
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Por ello, el periodo que finalmente se utilice en la aplicacion del caso deberd ser suficiente para
sostener un analisis comparativo robusto y para observar la evolucion del desempefio con un
minimo de profundidad temporal. Esta decision serd explicitada y justificada formalmente en el

capitulo de aplicacion, cuando se presente el caso y se describan las bases efectivamente utilizadas.

4.8 Variables e indicadores de analisis

El analisis se sostiene sobre un conjunto estructurado de variables e indicadores que cubren cinco
dimensiones: (1) resultados econdmicos —ventas netas, margen, nimero de transacciones, ticket
promedio—; (2) estructura de cartera—numero de clientes tnicos, concentracion medida por HHI
y curva ABC, mix por categoria comercial—; (3) comportamiento temporal —recurrencia
mensual, estacionalidad, coeficiente de variabilidad—; (4) intensidad relacional —meses activos
por cliente, segmentacion entre clientes esporadicos y estratégicos—; y (5) productividad relativa
—ventas por cliente, margen por cliente, ticket por transaccion. Cada indicador opera tanto a nivel
individual del rol como a nivel agregado de cartera, y se complementa con la prueba t de Student
para la validacion estadistica de las diferencias observadas entre los dos vendedores estudiados.
Esta bateria de indicadores se aplica de manera idéntica a las dos unidades observadas para

asegurar la comparabilidad.

4.9 Técnica de analisis

La técnica de analisis principal serd el analisis comparativo descriptivo de informacién comercial.
Esta técnica se orienta a organizar, depurar y contrastar los datos correspondientes a las unidades
observadas, con el proposito de identificar diferencias, similitudes, patrones y brechas de

desempefio.

El andlisis se desarrollarda en distintos niveles. En una primera etapa se realizard una
caracterizacion individual de cada perfil funcional, observando sus resultados, su cartera y su
trayectoria temporal. Esta fase permitira construir una descripcion precisa de cada unidad antes de
pasar a la comparacion. En una segunda etapa se desarrollara la comparacion propiamente tal, con
foco en magnitud de resultados, calidad econdémica, concentracion, recurrencia y estabilidad. En

una tercera etapa, esos hallazgos seran interpretados a la luz del marco teorico, con el fin de
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distinguir cudles diferencias parecen responder a logica de estructura, cobertura, productividad o

calidad del sistema de gestion.

Lo importante aqui es que la técnica de analisis no se limita a ordenar cifras. Su verdadero valor
radica en que permitird conectar datos observables con categorias conceptuales previamente
desarrolladas. Asi, la investigacion evita convertirse en una simple exposicion de tablas y avanza

hacia una lectura analitica del desempefio comercial.
4.10 Tratamiento y depuracion de la informacion

Antes de realizar cualquier comparacion, la informacion debera pasar por una fase de tratamiento
y depuracién. Esta etapa es indispensable para asegurar consistencia metodologica y
comparabilidad entre las unidades observadas. Un andlisis apoyado en datos incompletos,
duplicados o mal estructurados puede llevar a conclusiones engafiosas, incluso si el marco teérico

y las variables seleccionadas son adecuados.

El tratamiento de la informacién incluiréd revision de integridad de registros, estandarizacion de
formatos, verificacion de consistencia temporal, depuracion de duplicidades si existieran y
organizacion de campos necesarios para el analisis posterior. También serd necesario establecer
criterios homogéneos para clasificar clientes, ordenar resultados por periodo y construir

indicadores derivados a partir de las bases originales.

Esta fase no debe verse como una operacion puramente técnica o secundaria. En investigaciones
aplicadas, la calidad del diagnostico depende en gran medida de la calidad de la informacioén
utilizada. Por ello, el tratamiento de datos forma parte del disefio metodoldgico y no puede quedar

relegado a una actividad previa sin justificacion explicita.
4.11 Criterios de validez analitica

Aunque la investigacion no adopta un disefio experimental, si requiere asegurar ciertos criterios
de validez analitica. El primero de ellos es la coherencia entre problema, variables e indicadores.
Las medidas seleccionadas deben responder de manera efectiva a la pregunta de investigacion y

no limitarse a aquello que resulta mas facil de calcular. El segundo criterio es la consistencia
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interna del analisis, es decir, que la comparacion entre perfiles funcionales se realice utilizando

criterios homogéneos y no cambie de logica a lo largo del estudio.

Un tercer criterio corresponde a la trazabilidad conceptual. Cada variable utilizada debe encontrar
respaldo en el marco tedrico y cada interpretacion debe poder vincularse con categorias
previamente desarrolladas. Este punto es especialmente importante, porque evita incorporar

métricas sin fundamento y fortalece la legitimidad de la propuesta final.

Por ultimo, la validez del analisis también dependera de la calidad de la depuracion de la
informacion y de la prudencia interpretativa. La investigacion deberd reconocer que ciertas
diferencias de resultado pueden provenir tanto de la logica del rol como de la estructura de cartera
o de condiciones propias del sistema comercial. Esa cautela metodologica forma parte de la calidad

del estudio.

4.12 Limitaciones del estudio

Como toda investigacion aplicada, el presente estudio presenta ciertas limitaciones que deben ser
reconocidas expresamente. En primer lugar, el anélisis se concentrard en un caso especifico, por
lo que sus conclusiones no deben extrapolarse automaticamente a otras organizaciones o mercados
sin una revision contextual adecuada. Su valor radica en la profundidad analitica del caso, no en
una supuesta representatividad universal El disefio metodologico se apoya principalmente en
informacion cuantitativa observable. Esto fortalece la objetividad del andlisis, pero al mismo
tiempo limita la incorporacién de dimensiones cualitativas como percepciones individuales, clima
laboral, cultura comercial o evaluacion subjetiva del liderazgo, salvo que dichas dimensiones estén

indirectamente reflejadas en los datos o sean abordadas en futuras extensiones del estudio.

La comparacion entre perfiles funcionales deberd interpretarse con cautela, considerando que estos
pueden responder a légicas distintas de cartera, cobertura y profundidad comercial. Por ello, el
andlisis no buscard producir comparaciones simplistas de superioridad, sino lecturas mas
contextualizadas sobre la estructura del desempeio. Finalmente, la investigacion dependera de la
integridad y consistencia de los registros disponibles. Cualquier hallazgo debera ser leido teniendo
en cuenta esa condicion, especialmente en lo relativo a cobertura temporal, completitud de los

campos y comparabilidad de las bases.
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PRESENTACION DEL CASO

Capitulo 5
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Capitulo S. Presentacion y contextualizacion del caso aplicado

5.1 Caso aplicado

Una vez establecidas las bases conceptuales y metodologicas de la investigacion, corresponde
introducir el caso especifico en el cual se aplicard el modelo de andlisis desarrollado en los
capitulos anteriores. Esta transicion es importante, porque marca el paso desde el plano general —
donde la fuerza de ventas fue estudiada como fendmeno organizacional— hacia una realidad
concreta, con una empresa determinada, un entorno competitivo identificable y unidades de
andlisis observables. A partir de este punto, la tesis deja de moverse exclusivamente en el plano
teorico y metodoldgico, y entra en la fase en que esos elementos se ponen a prueba frente a

evidencia real.

El caso seleccionado corresponde a Valvoline Chile, especificamente en su operacion comercial
retail asociada a la Region Metropolitana. La eleccion de este caso responde a varias razones.
Primero, se trata de una realidad empresarial que permite observar de manera concreta la
interaccion entre estructura comercial, cartera, resultados e indicadores de gestion. Segundo, el
caso ofrece acceso a informacion empirica relevante, lo que vuelve viable un analisis comparativo
entre perfiles funcionales diferenciados. Tercero, la naturaleza del negocio obliga a considerar no
solo variables comerciales internas, sino también elementos de contexto sectorial, técnico y

territorial que enriquecen el estudio.

Desde el punto de vista metodologico, la aplicacion del caso no debe entenderse como una simple
ilustracion del marco tedérico. Su funcion es mas exigente: debe permitir comprobar si las
categorias desarrolladas anteriormente —productividad, estructura comercial, cuentas clave,
cartera, control, evaluaciéon e indicadores— resultan efectivamente ttiles para analizar una
realidad concreta. En otras palabras, el caso no se anade al final de la tesis como ejemplo, sino

como espacio empirico donde el problema de investigacion adquiere forma observable.

En ese contexto, el presente capitulo tiene por objetivo presentar y contextualizar el caso de
Valvoline Chile, explicando por qué resulta pertinente para la investigacion y cuales son las
condiciones generales del entorno en que opera. Para ello, se abordaran la caracterizacion general

de la marca y su logica de negocio, el contexto competitivo del mercado de lubricantes y servicios
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asociados, el entorno automotor chileno, la relevancia comercial de la Region Metropolitana, el
marco regulatorio y, finalmente, la justificacion especifica de las unidades de analisis que seran

comparadas en los capitulos siguientes.

5.2 Presentacion general de Valvoline como organizacion de referencia del

caso

Valvoline Inc. es una compaiiia estadounidense con mas de 150 afios de historia en la industria de
lubricantes para motores, sistemas hidraulicos y equipamiento industrial. Opera globalmente bajo
dos divisiones: Global Products (formulacién, manufactura y distribucion de lubricantes) y Retail
Services (operacion de centros de servicio rapido). Su propuesta de valor combina calidad técnica,
innovacion en formulaciones (incluida tecnologia MaxLife para motores de alta exigencia y
lubricantes para vehiculos hibridos y eléctricos), red de distribucion integrada y servicio
especializado. En Chile, Valvoline opera principalmente a través de la division Global Products,
atendiendo el mercado automotor y industrial mediante una red de distribuidores autorizados,
talleres mecénicos y cadenas retail, con presencia desde la Region Metropolitana hacia el resto del
territorio. La compaiia es referente del segmento premium y mantiene una cuota de mercado

estimada en torno al 8-10% del lubricante automotor en Chile (Valvoline Inc., 2025, 2026).

Figura 5.1. Banner corporativo Valvoline Chile

EL ORIGINAL

NUNCA SE DETIENE.

valvu'ine- LA PRIMERA MARCA DE ACEITE DE MOTOR DE EE. UU.

Fuente: Elaboracion propia (2026).
5.3 Caracterizacion del mercado de lubricantes y servicios asociados

El mercado de lubricantes y servicios asociados comprende productos derivados del petréleo
(aceites minerales y sintéticos), aditivos, refrigerantes y filtros, junto con los servicios de cambio
de aceite, mantenimiento preventivo y diagnostico. En Chile el consumo total se estima en torno

a 90 millones de litros anuales, distribuidos entre automocién (60%), industrial (30%) y marino-
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minero (10%). La demanda automotora estd fuertemente correlacionada con el parque vehicular
activo, la frecuencia de mantenimiento recomendada (cada 7.500-15.000 km segtn especificacion)
y los hébitos del usuario final. El canal retail B2B —talleres independientes, lubricentros y
cadenas— representa la principal via de llegada al consumidor final y es el foco de la cartera del
Ejecutivo Comercial RM, mientras las cadenas de talleres y los grandes operadores constituyen el

universo del KAM Retail RM.
5.4 Contexto del mercado automotor chileno

El mercado automotor chileno mostr6 un crecimiento sostenido entre 2010 y 2018, una contraccion
durante 2020-2022 por la pandemia y una recuperacion moderada en 2023-2025. El parque
vehicular activo supera los 6 millones de unidades, con una edad promedio de 10,5 afios, lo que
sostiene la demanda de lubricantes y servicios de mantenimiento. La Region Metropolitana
concentra aproximadamente el 40% del parque y absorbe una proporcion mayor del consumo de
productos premium por su perfil socioeconomico. Las ventas de vehiculos nuevos en 2025
alcanzaron alrededor de 365 mil unidades, con creciente participacion de vehiculos hibridos y
eléctricos (cerca del 6%), lo que abre un horizonte de transformacion del producto requerido en el

mediano plazo (ANAC A.G., 2026).
5.5 Relevancia comercial de la Region Metropolitana

La Region Metropolitana es la principal zona comercial del pais: concentra el 40% de la poblacion
y aproximadamente el 47% del PIB nacional, alberga la mayoria de las casas matrices de cadenas
retail y operadores industriales, y constituye el mercado natural para vendedores con cartera de
cobertura urbana y suburbana. Su densidad permite rutas comerciales eficientes, frecuencia de
visita alta y desarrollo relacional intenso —condiciones que justifican que sea la region
seleccionada para el analisis comparado de los dos roles comerciales que constituyen el objeto de

esta investigacion.
5.6 Entorno regulatorio y ambiental del sector

El entorno regulatorio y ambiental del sector lubricantes estd marcado por la Ley 20.920 de
Responsabilidad Extendida del Productor (REP), que obliga a los productores a financiar y

organizar la gestion de los residuos asociados a sus productos, incluidos los aceites usados. La
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implementacion gradual de la REP introduce exigencias operacionales y logisticas que impactan
los costos, la trazabilidad y la propuesta de valor de las compaifiias del sector (EY, 2017). En
paralelo, la creciente atencion a estandares ESG —reduccion de la huella de carbono,
electrificacion del parque, transicion hacia lubricantes biodegradables— configura un horizonte
de transformacion que las compafiias lideres ya estdn incorporando en su estrategia de mediano

plazo.
5.7 Justificacion del caso para la investigacion

La seleccion de Valvoline Chile como caso de estudio se fundamenta en cuatro criterios: (1)
representatividad del modelo comercial dual (KAM + Ejecutivo Comercial) que es el objeto
teorico de la investigacion; (2) acceso del investigador a las bases transaccionales completas 2024-
2025, condicién indispensable para los analisis cuantitativos; (3) magnitud y profundidad de la
cartera, suficiente para sostener estadisticas robustas; y (4) relevancia sectorial del caso, que
permite generalizar los aprendizajes a otras compaiiias de lubricantes B2B en Chile y en mercados

comparables.
5.8 Delimitacion del caso y presentacion de las unidades observadas

Las dos unidades observadas son las carteras 2024-2025 del KAM Retail RM y del Ejecutivo
Comercial RM, ambas operando en la Region Metropolitana bajo el mismo modelo comercial dual
de Valvoline Chile. Sobre cada unidad se aplica la bateria completa de indicadores definida en el
Capitulo 4 (Seccion 4.8). La caracterizacion detallada de las bases, los criterios de depuracion
aplicados y la definicion operativa de las variables se presentan en el Capitulo 6, donde ademads se

documenta el proceso de preparacion de los datos para el andlisis comparativo del Capitulo 7.

5.10 Analisis PESTEL aplicado al mercado chileno de lubricantes

Aplicando el modelo PESTEL desarrollado en la seccion 3.21, el mercado chileno de lubricantes

retail presenta el siguiente perfil de macroentorno. La Figura 5.5 sintetiza el andlisis.

En el plano politico, Chile mantiene una de las economias mas abiertas y previsibles de América
Latina. Su pertenencia a la OECD, la red de tratados de libre comercio con més de 60 paises y la

estabilidad institucional configuran un entorno favorable para la operacion de marcas
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multinacionales como Valvoline. Los acuerdos comerciales facilitan la importacion de aceite base,

aditivos y formulaciones especializadas a costos competitivos.

En el plano econémico, el PIB de Chile crecio 2,4% en 2025 con inflacidon controlada en torno al
3,5%, segun el informe ANAC A.G. (2026) sobre el mercado automotor. La estabilidad
macroeconémica sostiene la demanda de servicios automotrices y, en consecuencia, la de
lubricantes. El principal riesgo economico es la volatilidad del tipo de cambio CLP/USD, que
afecta directamente los costos de los insumos importados que constituyen una proporcion

significativa del costo de venta.

En el plano sociocultural, el parque vehicular chileno supera los 5,8 millones de unidades y crece
sostenidamente. Las ventas mensuales de vehiculos livianos y medianos alcanzaron 22.318
unidades en febrero de 2026 (ANAC A.G., 2026), con tendencia al alza. Adicionalmente, el cliente
actual estd mas informado y exigente, lo que eleva la importancia de la asesoria técnica como

diferenciador comercial.

En el plano tecnologico, dos tendencias operan en sentido opuesto: la digitalizacion del retail
automotriz facilita la venta B2B y la analitica comercial, mientras la transicion hacia vehiculos
hibridos y eléctricos representa una amenaza estructural de mediano y largo plazo para la demanda
de lubricantes convencionales. Adicionalmente, los lubricantes sintéticos de larga vida reducen la

frecuencia de cambio, impactando la demanda por unidad.

En el plano ecolodgico, la conciencia ambiental creciente impulsa la demanda por lubricantes
sintéticos biodegradables y envases reciclables. Esta tendencia constituye simultdineamente una
oportunidad (premium para productos diferenciados) y un costo (necesidad de inversiéon en

reformulacion y envases).

En el plano legal, la Ley 20.920 sobre Responsabilidad Extendida del Productor (REP) establece
obligaciones especificas para los productores e importadores de aceites lubricantes, incluyendo la
recoleccion y gestion post-consumo. El informe EY (2017) elaborado para el Ministerio del Medio
Ambiente cuantifica estos requerimientos y establece metas de recoleccion que constituyen un

costo de cumplimiento relevante para los actores formales del sector.
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Figura 5.5. PESTEL aplicado al mercado chileno de lubricantes retail

POLITICOS m SOCIO-CULTURALES

« Politica comercial
estable (OECD, tratados
libres)

« Acuerdos con
productores
internacionales

« Marco regulatorio del
sector automotor
consolidado

- PIB Chile 2025: +2,4%

« Inflacién controlada
(3,5%)

« Tipo de cambio
CLP/USD volétil afecta
importados

« Sector retail automotriz
estable

« Parque automotor 5,8M
vehiculos (2025)

« Cliente mas informado y
exigente

« Conciencia ambiental
creciente

TECNOLOGICOS

« Digitalizacion del retail
automotriz

« Vehiculos hibridos y EV
(menor consumo
lubricante)

« Lubricantes sintéticos
avanzados

« Tendencia a sintéticos
biodegradables

« Presion por reduccion de
envases

« Economia circular en
auge

LEGALES

« Ley REP (Ley 20.920)
Resp. Extendida
Productor

« Normativa de transporte
de sustancias peligrosas

« Regulacion SERNAC,
etiquetado, garantias

Conclusion: entorno favorable (P/E/T/S) con presion regulatoria creciente (L) y
desafio ecolégico estructural (E) por la transicién a vehiculos eléctricos a largo plazo

Fuente: Elaboracion propia (2026).

En sintesis, el macroentorno chileno es favorable en sus dimensiones politica, economica y
sociocultural, pero presenta presion creciente en las dimensiones ecologica y legal y un desafio

estructural de largo plazo en la dimension tecnoldgica con la transicion energética

5.11 Analisis de las 5 Fuerzas de Porter aplicadas al sector

La aplicacion del modelo desarrollado en la seccion 3.22 al mercado chileno de lubricantes retail

arroja el siguiente diagnostico, sintetizado en la Figura 5.6 y la Tabla 5.1.
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Figura 5.6. 5 Fuerzas de Porter, aplicado al mercado chileno de lubricantes retail

AMENAZA NUEVOS ENTRANTES

Barreras altas (marca, distribucion)

INTENSIDAD: MEDIA (3/5)

PODER PROVEEDORES

Pocos productores globales de
aceite base

INTENSIDAD: MEDIA-ALTA
(&/5)

RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES PODER CLIENTES

Mobil, Shell, Castrol, Copec, Distribuidores grandes con
Petrobras, marcas locales poder negociador

INTENSIDAD: ALTA (%4/5) INTENSIDAD: ALTA (4/5)

AMENAZA DE SUSTITUTOS

Vehiculos eléctricos (largo plazo),
lubricantes sintéticos extendidos

INTENSIDAD: MEDIA (3/5)

CONCLUSION: Industria de atractivo MEDIO. Margen rentable pero rivalidad alta exige diferenciacion y eficiencia
operacional.

Fuente: Elaboracion propia (2026)

Tabla 5.1. Calificacion de las 5 Fuerzas de Porter en el mercado chileno de lubricantes retail

Fuerza competitiva Intensidad Drivers principales Implicancia estratégica
Mobil, Shell, Castrol,
Rivalidad competidores ALTA (4/5) | Copec, Petrobras Necesidad de diferenciacion clara
consolidados
Nuevos enfrantes BAJA (2/5) B'arr.eras .arltas: marce!,’ P051f:10n defendible en corto-
distribucion, regulacion medio plazo
Vehiculos eléctricos (largo
. MEDIA o S .
Sustitutos plazo), sintéticos Innovar hacia sintéticos premium
(3/5) .
extendidos
Poder proveedores MEDIA- Pocos productores globales | Diversificacion de fuentes,
P ALTA (4/5) | de aceite base contratos largos
Poder clientes ALTA (4/5) Distribuidores .grandes, Reforzar valor relacional, KAM
cadenas, B2B informado
ATRACTIVO MEDIO Rentabilidad alta Estrategia: diferenciacion
GENERAL requiere diferenciacién enfocada

Fuente: Elaboracion propia con base en Porter (1979, 1980, 2008) y EY (2017).

La rivalidad entre competidores existentes es alta (4/5). El mercado nacional opera con varios
actores consolidados: Mobil, Shell, Castrol, Copec, Petrobras y Valvoline, ademds de marcas

privadas y locales. Los principales fabricantes locales concentran cerca del 80% del mercado segun
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EY (2017), lo que produce competencia intensa por participacion, con guerras periodicas de

precios en segmentos transaccionales.

La amenaza de nuevos entrantes es baja (2/5). Las barreras de entrada incluyen identidad de marca
consolidada, acceso a canales de distribucion con relaciones de largo plazo, requisitos técnicos de
formulacion, certificaciones de calidad y costos de cumplimiento de la Ley REP. Estos elementos

hacen poco probable la entrada de nuevos competidores significativos en el corto plazo.

La amenaza de productos sustitutos es media (3/5). En el corto plazo, los sustitutos directos son
limitados; en el mediano y largo plazo, la transicion a vehiculos eléctricos y los lubricantes
sintéticos de vida extendida representan amenazas estructurales que reduciran progresivamente la

demanda de lubricantes convencionales.

El poder de negociacion de los proveedores es medio-alto (4/5). Los productores globales de aceite
base son pocos y concentrados (ExxonMobil, Shell, Chevron, Repsol), lo que limita la capacidad
negociadora de los formuladores. Ademas, la dependencia de insumos importados expone a

riesgos cambiarios.

El poder de negociacion de los clientes es alto (4/5). Los distribuidores grandes y las cadenas de
talleres tienen poder negociador significativo, presionan precios y exigen plazos de pago
favorables. Los clientes finales también estan mas informados y comparan precios con mayor

facilidad.

La conclusion integradora es que el mercado de lubricantes retail en Chile presenta un atractivo
estructural medio. La rentabilidad existe, pero requiere diferenciacion clara y eficiencia
operacional para defender margenes frente a la rivalidad alta y el poder negociador de proveedores

y clientes.

5.12 Analisis competitivo y mapa de posicionamiento

El mercado chileno de lubricantes retail puede mapearse seglin dos dimensiones criticas: el precio
y la calidad/diferenciacion percibida. La Figura 5.7 presenta este mapa de posicionamiento,

ubicando a los principales competidores y a Valvoline.
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Figura 5.7. Mapa de posicionamiento competitivo — Lubricantes Chile

CALIDAD ALTA CALIDAD ALTA
PRECIO BAJO PRECIO ALTO
(valor) (premium)

Petrobrag
Total

Energies

Marcas locales
(menores)
Marcas europeas
y turcas (baja esp.)
CALIDAD BAJA CALIDAD BAJA

PRECIO BAJO PRECIO ALTO
(volumen) (zona critica)

CALIDAD / DIFERENCIACION —

PRECIO —»

Fuente: Elaboracion propia (2026).

Mobil, Shell, Total y Castrol ocupan el cuadrante de calidad alta y precio alto (premium),
constituyendo el grupo competitivo directo de Valvoline. Estos actores comparten un
posicionamiento de marca técnica con asesoria especializada y precios sobre el promedio del
mercado. La diferenciacion entre ellos se sustenta en atributos como innovacién de producto
(Mobil 1, Shell Helix Ultra, Total Quartz Long Life, Castrol EDGE), redes de distribucion y

programas de fidelizacion.

Copec y Petrobras ocupan posiciones medias, combinando volimenes importantes con precios
moderados y calidad estandar. Su ventaja competitiva proviene de su integracion con redes de

estaciones de servicio y la fortaleza de marca para consumo masivo.

En el cuadrante inferior se ubican las marcas locales menores y las marcas europeas y turcas de
baja especificacion, que compiten por precio en segmentos transaccionales. Su amenaza principal
para los actores premium es la presion sobre los segmentos de menor calidad o cobertura, no sobre

las cuentas estratégicas.
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Valvoline se ubica claramente en el cuadrante premium, con un posicionamiento de marca de
calidad técnica reconocida y precios sobre el promedio. La Tabla 5.2 sintetiza la posicion

competitiva por dimension.

Tabla 5.2. Posicionamiento competitivo de los principales actores del mercado chileno

‘ Calidad técnica ‘

Competidor ‘ Cuadrante ‘ Precio Fortaleza principal

Valvoline Premium Alto Alta Mareca técnica + KAM
Mobil Premium Alto Muy alta Innovacion (Mobil 1)
Shell Premium Medio-alto Alta Red estaciones de servicio
Castrol Premium Medio-alto Alta Marketing y branding
Petrobras Medio Medio Media Volumen estaciones
Copec Medio Medio Media Distribucion amplia
Marcas locales/Baja Low-cost Bajo Baja-media Precio

Espec.

Fuente: Elaboracion propia con base en EY (2017) y observacion de mercado.

5.13 Matriz FODA aplicada a Valvoline Chile

La aplicacion de la matriz FODA desarrollada en la seccion 3.23 a la realidad de Valvoline Chile,
considerando el analisis empirico realizado y el diagndstico del entorno, arroja el siguiente cuadro
estratégico. La Figura 5.8 presenta la matriz completa y la Figura 5.9 las estrategias cruzadas

derivadas.

Figura 5.8. Matriz FODA aplicada a Valvoline Chile

FORTALEZAS (F) OPORTUNIDADES (0)

v Marca global con historia de +150 afios en lubricantes
v Portafolio amplio: minerales, sintéticos, aditivos

v Margen bruto comparativamente alto (70%+)

v Estructura comercial con KAM diferenciado

v Penetracién consolidada en RM (41% mercado)

v Calidad técnica reconocida por talleres

v Foco estratégico en retail services (sinergias)

v Parque vehicular en crecimiento (+22 mil/mes)
v Profesionalizacién del taller automotor

v Digitalizacién de la venta B2B retail

v Demanda creciente por lubricantes sintéticos
v Subutilizacién del segmento Plata (94 clientes)
v Posibilidad de expansion a flotas comerciales

v Alianzas con cadenas de servicio

DEBILIDADES (D)

X Alta concentracion Top-5 KAM (51,2% ventas)

X 39,9% clientes del EC compran solo 1 mes

X Variabilidad de margen EC (49,5% - 77,1%)

X Subutilizacién de 94 clientes Plata

X Sistema de incentivos sin diferenciacion por perfil
X Falta de tablero de control integrado

X Bajo CLV en segmento transaccional

AMENAZAS (A)

X Rivalidad alta: Mobil, Shell, Castrol consolidados

X Poder de negociacién de distribuidores grandes

X Transicién a vehiculos eléctricos (largo plazo)

X Lubricantes sintéticos extendidos: menor frecuencia
X Volatilidad del tipo de cambio (insumos importados)
X Ley REP: costos de cumplimiento ambiental

X Marcas chinas low-cost compitiendo en cola baja

Fuente: Elaboracion propia (2026).
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Fortalezas: Valvoline cuenta con una marca global con mas de 150 afios de historia en el mercado
de lubricantes, un portafolio amplio que cubre lubricantes minerales, sintéticos y aditivos
especializados, y un margen bruto comparativamente alto (70%+ promedio observado en ambos
perfiles). La estructura comercial presenta diferenciacion de roles entre KAM y EC, lo que
constituye una fortaleza organizacional. La penetracion en la Region Metropolitana es consolidada
en el segmento que concentra el 41% del mercado nacional. La calidad técnica es reconocida por

los talleres, y existe foco estratégico en retail services con sinergias positivas.

Oportunidades: El parque vehicular sigue creciendo (+22 mil unidades/mes), la profesionalizacion
del taller automotor eleva la valoracion de productos premium, la digitalizacién del retail B2B
abre nuevos canales, la demanda por lubricantes sintéticos crece, los 94 clientes Plata identificados
representan un potencial subutilizado, existen posibilidades de expansion hacia flotas comerciales,

y son viables alianzas con cadenas de servicio.

Debilidades: El KAM presenta alta concentracion Top-5 (51,2%), el 39,9% de los clientes del EC
compraron solo un mes en 2025, existe variabilidad de margen significativa en el EC (49,5% a
77,1%), 94 clientes Plata estan subutilizados generando solo el 20% de las ventas, el sistema de
incentivos actual no diferencia por perfil, no existe tablero de control integrado, y el CLV del

segmento transaccional es bajo.

Amenazas: La rivalidad con Mobil, Shell y Castrol es alta, los distribuidores grandes tienen poder
de negociacion significativo, la transicion a vehiculos eléctricos representa una amenaza
estructural de largo plazo, los lubricantes sintéticos extendidos reducen la frecuencia de cambio,
la volatilidad cambiaria afecta costos de insumos importados, la Ley REP impone costos de
cumplimiento crecientes, y las marcas europeas y turcas de baja especificacion compiten por la

cola transaccional del mercado.
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Figura 5.9. Matriz FODA cruzada — Estrategias derivadas

ESTRATEGIAS FO (Maxi-Maxi) ESTRATEGIAS FA (Maxi-Mini)
Aprovechar fortalezas para Usar fortalezas para
capturar oportunidades mitigar amenazas
- Profundizar KAM en flotas comerciales - Diferenciacién técnica vs marcas chinas
- Lanzar linea premium sintética para mercado en crecimientb - Contratos largos con talleres clave
- Alianzas con cadenas de servicio retail - Programa de fidelizacion por margen
ESTRATEGIAS DO (Mini-Maxi) ESTRATEGIAS DA (Mini-Mini)
Superar debilidades Minimizar debilidades
aprovechando oportunidades y amenazas
- Plan de desarrollo categoria Plata - Diversificacion cartera KAM (Top-5 < 48%)
- Conversion transaccional - recurrente - Sistema de alertas de concentracion
- CRM digital para EC y KAM - Tablero de control comercial integrado

Fuente: Elaboracion propia (2026).

La matriz FODA cruzada (Figura 5.9) deriva cuatro tipos de estrategias. Las estrategias FO (Maxi-
Maxi) incluyen profundizar el KAM en flotas comerciales, lanzar lineas premium sintéticas para
el mercado en crecimiento y formalizar alianzas con cadenas de servicio retail. Las estrategias FA
(Maxi-Mini) consideran diferenciacion técnica frente a marcas de baja especificacion, contratos
largos con talleres clave y un programa de fidelizacion por margen. Las estrategias DO (Mini-
Maxi) incluyen el plan de desarrollo de categoria Plata, la conversion transaccional-recurrente y
la implantaciéon de CRM digital. Las estrategias DA (Mini-Mini) abarcan la diversificacion de la
cartera del KAM (Top-5 < 48%), un sistema de alertas de concentracion y un tablero de control

comercial integrado.

Importante notar que las estrategias DO y DA derivadas del FODA se traducen directamente en
los lineamientos de optimizacion del Capitulo 9, asegurando coherencia entre analisis estratégico

y propuesta accionable.

5.14 Estrategia genérica y plan de marketing para Valvoline Chile

Aplicando el marco de Porter (1980) desarrollado en la seccion 3.24, la estrategia genérica
recomendada para Valvoline Chile es la diferenciacion enfocada. Esta eleccion descansa en tres

argumentos. Primero, el posicionamiento historico de la marca como premium técnico hace
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inviable una estrategia de costo bajo. Segundo, el atractivo del mercado de cuentas estratégicas
(talleres profesionales, flotas, KAM) justifica concentrar recursos. Tercero, la rivalidad alta en
segmentos transaccionales hace que competir por precio en la cola larga sea estratégicamente

desfavorable.

Figura 5.10. Estrategia genérica y plan de marketing mix

ESTRATEGIA: DIFERENCIACION ENFOCADA EN VALOR TECNICO Y

RELACIONAL
"Calidad premium + asesoria técnica + relacion de largo plazo"

Portafolio amplio, Premium (10-15% Retail Venta personal
sintéticos premium, sobre promedio), especializado en técnica,
lubricantes banda flexible para RM (foco), capacitacion a
especializados, categorias Plata— expansioén a talleres, marketing
linea retail + Bronce talleres digital B2B
industrial independientes con
KAM dedicado

Esta arquitectura sustenta margen alto y reduce sensibilidad a guerras de precios

Fuente: Elaboracion propia (2026).

La operacionalizacion del marketing mix se sintetiza en la Figura 5.10 y se desarrolla a

continuacion.

Producto: portafolio amplio con foco en lubricantes sintéticos y semisintéticos, lubricantes
industriales especializados, aditivos y linea premium para retail técnico. Innovacién continua

alineada con la transicion tecnoldgica del parque vehicular.

Precio: estrategia premium con margen objetivo de 70%+ sobre ventas. Banda flexible (descuentos
controlados) en las categorias Plata-Bronce del Ejecutivo Comercial, manteniendo precios firmes

en cuentas estratégicas del KAM.

Plaza: distribucidon concentrada en Region Metropolitana con foco en retail especializado y talleres
independientes. Expansion gradual a flotas comerciales mediante el rol KAM. Sin participacion

en grandes superficies que diluyan el posicionamiento premium.

Promocién: venta personal técnica como pilar (KAM y EC), capacitacién a talleres como

mecanismo de fidelizacion, marketing digital B2B para generacion de leads, presencia en eventos
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sectoriales y comunicacion de innovaciones de producto. La Tabla 5.3 sintetiza las acciones

recomendadas por cada P.

Tabla 5.3. Plan de acciones de marketing mix para Valvoline Chile

Accidn especifica \ Resultado esperado Indicador de éxito
P Reformular linea retail con Refpgrzo . o s
i posicionamiento % ventas sintéticas / total
Producto foco sintético .
premium
P Catdlogo téenico digital para Mayor asesoria B2B N° descargas + consultas
Producto talleres

P Banda flexible Plata-Bronce Captura seemento Plata +60% ventas Plata top-
Precio (descuento <10%) P & 20

P Lista premium firme en % Margen mensual

> 0,

Precio cuentas KAM Defensa margen 270% | g Ay

P Foco RM retail + expansion . . Penetracion por

Concentracion eficiente

Plaza flotas segmento

P Alla.nz.as con cadenas de Cobertura ampliada N° alianzas firmadas
Plaza servicio

P iy Capacitacion técnica a Fidelizacion por valor NP© talleres capacitados

Promocion | talleres clave
P Marketing digital B2B I L N° leads/mes y
. Pipeline mas rico .,
Promocion | (leads) conversion

Fuente: Elaboracion propia con base en McCarthy (1960) y Kotler & Keller (2016).
La aplicacion coherente de esta arquitectura estratégica refuerza el posicionamiento premium de

Valvoline, defiende el margen estructural, reduce la sensibilidad a guerras de precios y orienta a la

fuerza de ventas hacia la captura del valor identificado en el analisis empirico.

5.15 Benchmarking competitivo internacional

Aplicar el andlisis al caso Valvoline Chile requiere también situarlo en perspectiva internacional.
La comparacion con Valvoline Global y con los principales competidores internacionales
(Mobil/ExxonMobil, Shell) permite identificar tanto los espacios de excelencia como las brechas
a cerrar. La Figura 5.11 presenta esta comparacion en seis dimensiones criticas: margen bruto,
crecimiento de ventas, mix de sintéticos, cobertura geografica, recurrencia del cliente e inversion

en [+D.
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Figura 5.11. Benchmarking competitivo internacional

=@= Valvoline Chile

Valvoline Global
—&— Mobil (ExxonMobil)
Shell

Recurrencia
cliente intéticos

Cobertura
geografica

Fuente: Elaboracion propia (2026).

El andlisis revela un perfil caracteristico para Valvoline Chile: alto desempefio en margen bruto
(similar a la matriz global y a los competidores premium), pero brechas significativas en mix de
sintéticos, cobertura geografica e inversion en I+D, donde los actores globales superan
ampliamente la operacion local. Esta diferencia es esperable por escala, pero también identifica
oportunidades estratégicas: incrementar la penetracion de lineas sintéticas y explorar partnerships

con la matriz global para acceso a tecnologia y productos premium.

Tabla 5.4. Benchmarking competitivo internacional — Indicadores referenciales

Valvoline

Valvoline

Indicador Chile Global Mobil NI
KO

Margen bruto 70% 36% ~35% ~30%
promedio (consolid.)
Crecimiento ventas +8% +59% 3% 49,
YoY
% mix sintéticos ~40% ~60% ~70% ~65%
Cobertura geografica RM + reg. USA + Asia Global Global
Recurrencia 6+ meses | 34% KAM /
(caso) 23% EC wd wd wd
I+D / Ventas (%) Baja ~2% ~3% ~2,5%
Posicionamiento Premium Premium Premium tech Premium

Fuente: Elaboracion propia con base en reportes anuales publicos de Valvoline Inc. (2025), ExxonMobil, Shell y

datos del caso.
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Tres hallazgos practicos emergen del benchmarking. Primero, la operacion chilena tiene
fundamentos sanos (margen, recurrencia comparables al estandar global premium) y por tanto la
base estratégica es defendible. Segundo, las brechas son fundamentalmente de mix de portafolio
y escala, lo cual puede abordarse con la estrategia de marketing propuesta en la seccion 5.14
(premium + sintético + foco). Tercero, la organizacion debe vigilar el desempeno de competidores
como Mobil 1 y Castrol EDGE, que invierten significativamente en innovacion de producto y

pueden capturar el segmento técnico de mayor valor.

5.16 Customer journey B2B y experiencia del cliente

Una propuesta de valor solida requiere comprender el recorrido completo del cliente. En el
contexto B2B de lubricantes retail, el cliente tipico es un taller mecanico, un distribuidor mayorista
o un servitec, cuya relacion con la marca atraviesa cinco etapas claras: descubrimiento, evaluacion,
compra inicial, uso y recompra, y fidelizacion. La Figura 5.12 mapea este customer journey con

sus touchpoints criticos y los principales pain points.

Figura 5.12. Customer Journey B2B — Taller / Distribuidor

DESCUBRIMIENTO

El taller identifica
necesidad de
proveedor de

lubricantes

EVALUACION

Compara marcas,
precios, calidad,
asesoria técnica

PAIN POINTS

USO Y RECOMPRA

Consumo,
reposicion,
feedback técnico

FIDELIZACION

Recurrencia,
relacién KAM,
plan estratégico

X Informacion
fragmentada

X Falta asesorfa
imparcial

X Plazos pago
y crédito

X Rotura stock,
demoras

X Atencion
reactiva

TOUCHPOINTS CRITICOS

v Marketing
digital B2B

v Visita técnica
del vendedor

v Cierre, OC,
logistica

v Servicio
post-venta

v Reuniones
KAM trimestrales

Fuente: Elaboracion propia, basada en Bitner et al. (2008).

En la etapa de descubrimiento, el taller identifica una necesidad (cambio de proveedor, ampliacion
de portafolio, mejora de calidad) y comienza a buscar informacion. El principal pain point es la
fragmentacion de la informacion disponible y la dificultad de comparar técnicamente los
productos. El touchpoint clave para Valvoline en esta etapa es el marketing digital B2B,

especialmente el contenido técnico online y las recomendaciones de pares.
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En la etapa de evaluacidn, el taller compara marcas, precios, calidad y asesoria técnica. El pain
point mads mencionado es la falta de asesoria imparcial: muchos vendedores actian mas como
cerradores que como consultores. El touchpoint critico es la visita técnica del vendedor, donde se
materializa la propuesta de valor. La diferenciacion de Valvoline reside aqui: una visita técnica
que combine demostracion de producto, asesoria sobre las necesidades especificas del taller y

disponibilidad para resolver dudas técnicas.

En la compra inicial, los pain points son los plazos de pago y las condiciones de crédito. La compra
B2B implica decisiones financieras que la organizacion debe facilitar mediante condiciones
competitivas. En el uso y recompra, el principal riesgo es la rotura de stock y las demoras en
reposicion; Valvoline debe asegurar que su cadena de suministro sostenga la confianza ganada en

las etapas previas.

Finalmente, en la etapa de fidelizacion, el pain point reportado es la atencidén reactiva: la
organizacion suele reaccionar a problemas pero no anticipa necesidades. El KAM cumple aqui su
rol esencial: reuniones trimestrales estructuradas que revisan desempefio, anticipan necesidades,
presentan novedades y refuerzan la relacion. La Tabla 5.5 sintetiza el mapeo completo con

prioridades de mejora.

Tabla 5.5. Customer journey B2B — Etapas, pain points y prioridades de mejora

Pain point Accion de mejora

Touchpoint clave

principal propuesta
. . ., Plataforma técnica
. Marketing digital Informacion aato cenie
Descubrimiento online con catdlogo +
B2B fragmentada
casos
< Visita técnica del Falta asesoria Vendedor asesor
Evaluacion . . o .,
vendedor imparcial (capacitacion + tools)
Condiciones
Compra inicial | Cierre + logistica Plazos pago y crédito | competitivas + fast
onboarding
.. Rotura stock, SLA logistico + alertas
Uso y recompra | Servicio post-venta S
demoras de reposicion
. Pl t
Sy Reuniones KAM ., . an d.e cuenta
Fidelizacion . Atencion reactiva proactivo + value
trimestrales .
reviews

Fuente: Elaboracion propia con base en observacion de mercado y referencia conceptual de Bitner et al. (2008).

La intervencion sobre el customer journey complementa los lineamientos del Capitulo 9. Mejorar
la experiencia en cada etapa eleva el CLV, reduce la rotacion de cuentas y diferencia frente a

competidores que aun operan bajo logica transaccional reactiva.
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5.17 Transicion tecnologica y sostenibilidad (ESG)

La dimension ambiental, social y de gobernanza (ESG, Environmental-Social-Governance)
constituye el desafio estructural mas relevante de mediano plazo para la industria de lubricantes.
Tres tendencias confluyen para reconfigurar el sector: la transicion hacia vehiculos eléctricos, la
presion regulatoria por sostenibilidad y el desarrollo de lubricantes sintéticos de vida ftil

extendida.

La Figura 5.13 proyecta tres escenarios de penetracion de vehiculos eléctricos en el parque
vehicular chileno hacia 2045: conservador (30%), base (50%) y acelerado (70%). En cualquier
escenario, la demanda agregada de lubricantes convencionales se reducird progresivamente,
aunque a tasa moderada por dos razones: los vehiculos eléctricos requieren otros lubricantes

(rodamientos, transmisiones), y el parque vehicular ICE legacy seguira circulando por décadas.

Figura 5.13. Transicion tecnologica — Vehiculos eléctricos 2025-2045

80 105 @
0 Zona de S
= transicion N
6 70 1 . estructural F 100 n
V LR R S Grennn LETTII L EETTY Y Grenns UETPY 8
& L CETTY Y LT L ST F 95 =}
360— RAEE TR T 2
5 £
g r 90 .E
g 50 1 s
T =e— EV conservador (30%) I 85 2
g 20 1 === EV base (50%) %
c == EV acelerado (70%) ©
[ -4 - Demanda lubricantes (base) 80 E
[}
E 30 1 E
c L
b s
&8 20 g
b= r70 &
% ]
o 101 ‘//./" 65 g
I i e R R R T
t T T T T T T T 60 £
2025.0 2027.5 2030.0 2032.5 2035.0 2037.5 2040.0 2042.5 2045.0

Anho

Fuente: Elaboracion propia (2026).

Para Valvoline Chile, la transicion plantea preguntas estratégicas que deben anticiparse. ;Como
evolucionar el portafolio para incluir productos para EV (e-fluids, refrigerantes, lubricantes
especiales para transmisiones EV)? ; Como capturar el segmento de lubricantes premium sintéticos
que crece mientras el segmento masivo se contrae? ;Coémo aprovechar la regulacion ambiental
como ventaja competitiva (cumplimiento REP, productos biodegradables, envases reciclables)? La

Tabla 5.6 propone una respuesta estratégica multidimensional.
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Tabla 5.6. Respuesta estratégica multidimensional al desafio ESG

Dimension /

Riesgo / Oportunidad

Respuesta estratégica

Tendencia

propuesta

E — Transicion a Reduccion demanda lubricantes | Desarrollar linea de lubricantes

EV ICE y fluidos para EV/hibridos

E — Regulacién Costos cumplimiento Ley Sistema de trazabilidad y

REP 20.920 recoleccion post-consumo

E — Sintéticos . . Migrar mix hacia premium
. Menor frecuencia de cambio LS )

extendidos sintético (precio mayor)

S — ., Plan formacion + carrera +
. ., Talento escaso, alta rotacion . . . .

Profesionalizacion incentivos diferenciados

G — Compliance Demanda creciente de Reportes ESG anuales +

reportes transparencia auditoria externa

Fuente: Elaboracion propia con base en Valvoline Inc. (2025) y EY (2017).

En el plano social, la organizacion debe atender la profesionalizacion del trabajo comercial
(capacitacion técnica, equidad de género en la fuerza de ventas, ambientes seguros) y la
responsabilidad con la comunidad de talleres independientes (programas de capacitacion, soporte
técnico). En el plano de gobernanza, el cumplimiento de la Ley REP (Ley 20.920) exige sistemas
formales de trazabilidad, recoleccidon post-consumo y reporte, lo que demanda inversiéon en

compliance y sistemas.

La conclusion estratégica es clara: la transicion tecnologica y la presion ESG no son amenazas a
evitar, sino vectores estructurales a los cuales adelantarse. Las organizaciones que reposicionen su
portafolio temprano, integren ESG a la estrategia comercial y construyan capacidades técnicas
para el nuevo paradigma serdn las ganadoras del proximo ciclo. Para Valvoline Chile, esto implica
un horizonte de inversion en innovacion, formacién y compliance que debe formar parte explicita

del plan estratégico de mediano plazo.
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ANALISIS EMPIRICO

Capitulos 6 — 8
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CAPITULO 6. Descripcion, preparacion y caracterizacién de la informacién

empirica
6.1 Informacion empirica.

Una vez establecido el marco conceptual y definido el disefio metodoldgico, corresponde avanzar
hacia la fase empirica del estudio. Este capitulo presenta, organiza y caracteriza la informacion
que servira de base para el andlisis comparativo del desempefio comercial entre los dos perfiles
funcionales observados. La transicion hacia la evidencia empirica es metodologicamente relevante
porque el valor del andlisis posterior depende directamente del rigor con que se presenten las

fuentes, se traten los datos y se construyan los indicadores del estudio.

La literatura sobre administracion de ventas y productividad comercial ha mostrado que el analisis
del desempeiio no debe construirse sobre una lectura aislada del resultado final, sino sobre una
combinacion de dimensiones complementarias: resultado econdmico, calidad de cartera,
comportamiento temporal, recurrencia y medidas relativas de desempeiio (Johnston et al., 2025;
Zoltners et al., 2001). En consecuencia, la preparacion de la informacion empirica no puede
limitarse a ordenar cifras de ventas, sino que debe orientarse a construir una base suficientemente

robusta para observar la estructura del resultado comercial con mayor profundidad.
6.2 Descripcion general de las bases de informacion utilizadas

La investigacion se apoya en dos bases de informacion comercial real correspondientes a los dos
perfiles funcionales diferenciados dentro de la estructura comercial observada: el perfil KAM
Retail Region Metropolitana y el perfil Ejecutivo Comercial Retail Region Metropolitana. Ambas
bases fueron extraidas del sistema de gestion comercial de la organizacion y contienen registros
transaccionales reales del periodo enero a diciembre de 2025, con informacion a nivel de

documento, cliente, producto, fecha, monto neto y margen de contribucion bruta.

Adicionalmente, la base del Ejecutivo Comercial contiene registros del afio 2024, lo que permite
construir una comparacion interanual para ese perfil y enriquecer la dimension temporal del

analisis.
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La naturaleza de estas bases exige reconocer que se trata de informacién originalmente generada
para fines de gestion y operacion, y no para uso académico. Por ello, antes de cualquier ejercicio
comparativo, fue necesario revisar su estructura, estandarizar criterios de lectura y asegurar que
los datos pudieran ser utilizados de manera homogénea. Los nombres de clientes han sido
anonimizados para efectos de esta presentacion, preservando integramente los valores

econdmicos, fechas y categorias comerciales.
Tabla 6.1. Resumen general de las bases de informacion utilizadas

Ejecutivo Comercial

Atributo KAM Retail RM RM Observaciones
Comparacion intra-2025
Periodo cubierto 2025 (12 meses) 2024-2025 (24 meses) y evolucion interanual
EC

. . Extraccion transaccional Bases originalmente
Origen Reporte gerencial KAM ERP generadas para gestion
. . ., . ., Permite indicadores de

Granularidad Registro por operacion Registro por operacion cartera y temporales

Fuente: Elaboracion propia en base a registros internos Valvoline Chile (2024-2025).
6.3 Criterios de depuracion y tratamiento de la informacion

Antes de realizar el analisis comparativo, la informacion fue sometida a un proceso de depuracion
orientado a asegurar consistencia interna y comparabilidad entre perfiles. En primer lugar, se
verificd la integridad de registros, eliminando filas con valores netos negativos correspondientes
a notas de crédito y devoluciones, que distorsionarian la lectura del desempefio positivo. En
segundo lugar, se estandarizaron los campos de fecha, mes y periodo para asegurar ordenamiento
cronologico consistente. En tercer lugar, se aplicaron filtros de vendedor para la base del Ejecutivo
Comercial, dado que el archivo contenia registros de otros vendedores de distintas zonas
geograficas. Finalmente, se establecieron criterios homogéneos para la agregacion de clientes,

ventas y margenes, permitiendo construir indicadores derivados comparables entre ambos perfiles.
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Tabla 6.2. Criterios de depuracion aplicados

Criterio Accion aplicada Propésito metodologico
. ificacié 1 . S
Integridad Veri leacton de campos clave Asegurar comparabilidad y trazabilidad
(fecha, cliente, venta, margen)
., Estandarizacion de nombres de Evitar duplicidades por variaciones de
Normalizacién . , AR
cliente y categorias digitacion
. Inclusion unicamente de Mantener homogeneidad del segmento
Filtro de canal . . .
transacciones canal Retail estudiado
Filtro territorial Operaciones con sucursal Santiago / Compfirar perfiles en igual area
RM geografica
Tratamiento de notas de | Registros negativos conservados . .
1 Reflejar venta efectiva real
crédito (netean ventas)
. i tre 01-ene-202 . . .
Cierre temporal ?lp— Zrii(_nzoonzess entre 01-ene-2025 y Cubrir un ciclo comercial completo

Fuente: Elaboracion propia.

6.4 Presentacion de las unidades observadas

Las unidades observadas corresponden a dos perfiles funcionales diferenciados dentro de la misma
estructura comercial retail de la Region Metropolitana. El primer perfil, denominado KAM Retail
RM, corresponde a una posicion orientada a la administraciéon de cuentas de mayor relevancia
estratégica, con una logica de gestion basada en la profundidad relacional, el seguimiento intensivo
y la defensa de cartera. El segundo perfil, denominado Ejecutivo Comercial Retail RM,
corresponde a una posicion con una légica de cobertura mas amplia y generalista, orientada a la

atencion de un mayor numero de cuentas con distinto nivel de especializacion.

Ambos perfiles operan en el mismo territorio —Region Metropolitana— y dentro del mismo canal
—retail— lo que hace metodolégicamente valida su comparacion, ya que las diferencias
observadas no pueden atribuirse a disparidades de mercado, zona geografica o canal de

distribucion, sino que reflejan diferencias estructurales en la logica de gestion comercial.
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Tabla 6.3. Caracterizacion general de las unidades observadas

Dimension KAM Retail RM Ejecutivo Comercial RM
Naturaleza del rol Admlnlstracu’)n. de cuentas Cobertura comercial generalista
estrategicas

Loégica de gestion Profundidad relacional Amplitud transaccional
Territorio Region Metropolitana Region Metropolitana
Canal Retail Retail

Clientes tunicos 2025 121 168
Transacciones 2025 1.295 1.666

Categoria asignada Cuentas estratégicas Oro / Plata / Bronce / Mesén

Fuente: Elaboracion propia en base a registros internos Valvoline Chile (2025).

6.5 Construccion de variables e indicadores

Las variables seleccionadas se derivan del modelo conceptual integrador desarrollado en el marco
tedrico y cubren cinco dimensiones: resultado econémico, estructura de cartera, recurrencia,

comportamiento temporal y productividad relativa.

Tabla 6.4. Variables e indicadores utilizados en el analisis

Formula o definicion

Dimension Variable / indicador .
operacional
Resultado econdémico Venta neta total X (Precio venta — descuentos) anual
Resultado econdomico MCB total z (Vepta neta — costo contable -
royaltie)
Resultado econdémico % Margen (MCB / Venta neta) x 100
Resultado econémico Ticket promedio Venta neta / N° de transacciones
Estructura de cartera Top 1/ Top 5/ Top 10 ?O\;Z?tas de los N'mayores clientes /
Estructura de cartera HHI Y (cuota?) x 10.000
Recurrencia Meses activos promedio x (fn €3es con compra por cliente /
N° clientes
. . i > i
Recurrencia o4 clientes 6+ meses Clientes con > 6 meses activos /
Total
Comportamiento temporal | Variacion mensual (Vt—=Vt=1)/Vt=1 x 100
— - 5
Comportamiento temporal | Estabilidad de margen gz:;ﬁfllon estdndar % margen

Fuente: Elaboracion propia. MCB: Margen de Contribucion Bruta. HHI: Herfindahl-Hirschman Index. pp: puntos

porcentuales.
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6.6 Caracterizacion descriptiva inicial de la evidencia

Con base en la depuraciéon y organizaciéon de los datos, es posible ofrecer una primera

caracterizacion descriptiva de ambos perfiles antes de avanzar al analisis comparativo profundo.

El perfil KAM Retail RM operd durante 2025 con 121 clientes Unicos, generando ventas netas
totales de $935.441.058 CLP y un margen de contribucion bruta de $659.207.201 CLP,
equivalente a un porcentaje de margen del 70,5% sobre ventas. El perfil Ejecutivo Comercial
Retail RM operd con 168 clientes unicos, generando ventas netas de $462.918.781 CLP y un
margen de contribucion bruta de $321.806.836 CLP, equivalente al 69,5% sobre ventas.

A primera vista, el KAM genera el doble de ventas con un 28% menos de clientes, lo que anticipa
una diferencia estructural relevante en la logica de gestion de cartera que serd analizada en

profundidad en el capitulo siguiente.
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CAPITULO 7. Anilisis comparativo del desempeiio comercial

7.1 Hipotesis del caso aplicadas a Valvoline Chile

La aplicacién de un modelo de andlisis comercial basado en indicadores de resultado, estructura
de cartera, productividad y comportamiento temporal permite identificar brechas objetivas en el
desempefio de perfiles funcionales diferenciados dentro de la fuerza de ventas de una organizacion
y sustentar una propuesta de optimizacion comercial més robusta que una gestion apoyada

predominantemente en criterios intuitivos.

A partir de esta hipdtesis general, se derivan las siguientes expectativas direccionales que

orientaran el analisis empirico posterior:

En primer lugar, se espera que el perfil orientado a la administracion de cuentas exhiba una mayor
concentracion relativa del resultado, con un nimero acotado de cuentas explicando una proporcion
significativa de las ventas y del margen generado. Esta concentracion seria coherente con una
logica de gestion que privilegia la profundidad relacional por sobre la amplitud de cobertura, tal
como establece la literatura sobre Key Account Management (Johnston et al., 2025; Zoltners et

al., 2001).

En segundo lugar, se espera que el perfil orientado a la cobertura comercial generalista muestre
una distribucion de cartera comparativamente mas amplia, con un mayor nimero de cuentas
activas y menor peso relativo de las principales, lo que responderia a una ldgica de atencidon mas

extensiva y menos concentrada (Ross & Tyler, 2011).

En tercer lugar, se espera que el perfil de administracion de cuentas presente indicadores de
recurrencia mas elevados, expresando una mayor continuidad y estabilidad de la relacion
comercial con sus clientes. En cambio, el perfil de cobertura generalista podria exhibir mayor
variabilidad en la frecuencia de compra por cliente, dado que su légica de gestion no
necesariamente favorece el seguimiento profundo de cada cuenta (Johnston & Marshall, 2009;

Johnston et al., 2025).

En cuarto lugar, en términos de calidad econémica del resultado, se anticipa que el perfil de

administraciéon de cuentas podria mostrar una estructura de margen diferente a la del perfil
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generalista, no necesariamente superior en magnitud absoluta, pero si potencialmente mas
explicable a partir de la composicion de su cartera. Esta expectativa se sustenta en la idea de que
distintas logicas de cobertura y profundidad relacional tienden a producir estructuras de resultado

cualitativamente distintas (Zoltners et al., 2001).

Estas expectativas no constituyen predicciones definitivas, sino orientaciones analiticas que
permiten estructurar la comparacion posterior con mayor precision. Su confirmacion, matizacion
o refutacion parcial a partir de la evidencia empirica constituird en si misma un aporte a la

comprension del desempeio comercial diferenciado en organizaciones de este tipo.
7.2 Resultados economicos globales

La primera dimension del analisis corresponde a los resultados econdémicos totales del periodo

2025. La Tabla 7.1 presenta los indicadores centrales de ambos perfiles.

Tabla 7.1. Resultados econémicos globales 2025

Indicador KAM Retail RM EC RM Diferencia
Venta neta total $ 935.441.058 $ 462.918.781 +102,1%
MCB total $ 659.207.201 $321.806.836 +104,9%
% Margen 70,5% 69,5% +1,0 pp
N° clientes unicos 121 168 -28,0%
N° transacciones 1.295 1.666 -22.3%
Ticket promedio $ 722.348 $429.026 +68,4%
Venta por cliente $ 7.731.745 $ 2.755.469 +180,6%

Fuente: Elaboracion propia. Valores en CLP. KAM = Key Account Manager, EC = Ejecutivo Comercial.

El KAM genera ventas totales que practicamente duplican las del Ejecutivo Comercial, con un
porcentaje de margen levemente superior (70,5% vs 69,5%). Sin embargo, el hallazgo mas
relevante no es la diferencia en magnitud absoluta, sino la diferencia en la estructura que la
produce: el KAM logra esos resultados con 47 clientes menos, lo que se traduce en una venta
promedio por cliente casi tres veces superior ($7.730.918 vs $2.755.469). Esto es coherente con la
teoria sobre KAM que sostiene que la gestion de cuentas clave opera bajo una logica de mayor
profundidad relacional y menor amplitud de cobertura (Johnston et al., 2025; Homburg et al.,

2002).
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El ticket promedio por transaccion del KAM ($722.348) también supera en 68,4% al del Ejecutivo
Comercial ($429.026), lo que sugiere que las operaciones del KAM involucran volimenes
unitarios mas significativos, consistentes con una logica de administracion de cuentas de mayor

escala.

Para evaluar si las diferencias de desempefio mensual entre ambos perfiles son estadisticamente
significativas, se aplicé una prueba t de Student para muestras independientes con correccion de
Welch para varianzas desiguales, sobre las doce observaciones mensuales de ventas de 2025 de
cada perfil (detalladas en la Tabla 7.2). La media mensual del KAM ($77,95 MM CLP) supera a
la del Ejecutivo Comercial ($38,58 MM CLP), y el contraste arroja un estadistico t = 11,20 con
21,8 grados de libertad y un valor p inferior a 0,001. Este resultado permite rechazar la hipdtesis
nula de igualdad de medias: la diferencia observada en el desempefio mensual entre el KAM y el

Ejecutivo Comercial es estadisticamente significativa con un nivel de confianza superior al 99%.

Figura 7.1. Evolucion mensual de ventas netas — KAM vs. EC (2025)

E KAM Retail RM

Il Ejecutivo Comercial RM
80 1

60 1

40 1

Ventas netas (millones CLP)

20 1

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic
Mes (2025)

Fuente: Elaboracion propia (2026).
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7.3 Evolucion mensual del desempeiio

Tabla 7.2. Evolucion mensual comparativa 2025 (CLP)

Mes KAM venta KAM %MCB EC venta EC %MCB
Enero $ 78,1M 70,1% $ 55,3M 77,1%
Febrero $ 62,3M 65,1% $22,9M 76,9%
Marzo $ 81,4M 71,4% $43,1M 75,1%
Abril $ 73,2M 70,8% $37,7M 68,5%
Mayo $ 89,6M 73,6% $29,0M 49,5%
Junio $ 76,5M 71,2% $32,1M 64,5%
Julio $91,5M 72,4% $ 44, 1M 71,4%
Agosto $ 84,2M 70,5% $41,5M 62,3%
Septiembre $ 79,8M 70,9% $ 39,6M 76,0%
Octubre $71,6M 64,7% $50,1M 72,4%
Noviembre $ 75,4M 71,0% $ 35,3M 62,6%
Diciembre $71,8M 72,0% $32,2M 69,9%
TOTAL $ 935,4M 70,5% $ 462,9M 69,5%

Fuente: Elaboracion propia. Valores en millones de CLP. % corresponde a margen de contribucion bruta sobre

venta neta.

El andlisis temporal revela patrones diferenciados entre ambos perfiles. El KAM muestra una
trayectoria mensual mas estable, con ventas que oscilan entre $62,3M (febrero) y $91,5M (julio),
lo que representa una variabilidad relativa del 47% entre el mes més bajo y el més alto. El Ejecutivo
Comercial exhibe mayor volatilidad, con ventas que van desde $22,9M (febrero) hasta $55,3M
(enero), representando una variabilidad del 141%. Esta diferencia en estabilidad es coherente con
la literatura sobre venta relacional que sefiala que carteras con mayor profundidad de relacion
tienden a producir resultados mas previsibles y menos volatiles (Morgan & Hunt, 1994; Johnston

et al., 2025).

El porcentaje de margen del KAM es notablemente mas estable a lo largo del afo, manteniéndose
en un rango de 64,7%—73,6%. El Ejecutivo Comercial presenta mayor dispersion, con meses como
mayo (49,5%) y agosto (62,3%) que se distancian significativamente del promedio anual,

sugiriendo mayor variabilidad en la calidad econdmica del resultado mes a mes.

81



UNIVERSIDAD TECNICA Universidad Técnica Federico Santa Maria — Tesis Ingenieria Comercial
FEDERICO SANTA MARIA

Figura 7.2. Evolucion mensual del margen — KAM vs. EC (2025)
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Fuente: Elaboracion propia (2026).

7.4 Analisis de concentracion de cartera

La concentracion de cartera constituye una de las dimensiones més reveladoras del anélisis, porque
permite entender la estructura de dependencia del resultado comercial respecto de sus principales

cuentas.

Tabla 7.3. Concentracion de cartera 2025

Indicador de concentracién KAM Retail RM EC RM
Top 1 (cliente principal) 21,7% 17,1%
Top 5 acumulado 51,2% 37,5%
Top 10 acumulado 67,4% 51,8%
HHI 812 486
Interpretacion HHI Concentracion baja Concentracion baja

Fuente: Elaboracion propia. HHI = Herfindahl-Hirschman Index (0—10.000).

Los datos confirman la primera expectativa direccional planteada en la hipodtesis de trabajo: el
perfil KAM exhibe una concentracion de cartera significativamente superior. Su principal cliente
concentra el 21,7% de las ventas totales, y los cinco primeros explican el 51,2% del resultado. El
Ejecutivo Comercial, en cambio, presenta una distribucion mas atomizada, donde el cliente

principal representa el 17,1% y los cinco primeros el 37,5%.
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Este hallazgo es interpretable desde dos perspectivas complementarias. Por un lado, la mayor

concentracion del KAM es coherente con su logica de gestion: administrar cuentas de mayor

volumen y complejidad implica necesariamente una distribuciéon mas desigual del resultado

(Zoltners et al., 2001; Homburg et al., 2002). Por otro lado, esta concentracion introduce un riesgo

estructural que no debe ignorarse: la pérdida o contraccion del principal cliente del KAM

implicaria una caida del 21,7% en sus ventas totales. Shapiro et al. (1987) advirtieron precisamente

sobre este tipo de dependencia oculta, sefialando que la gestion orientada a cuentas de alto volumen

sin monitoreo activo de la concentracion puede generar vulnerabilidades que no son visibles en

una lectura superficial de los resultados.

Figura 7.3. Concentracion de cartera — Top 10 clientes (2025)
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Fuente: Elaboracion propia (2026).

Tabla 7.4. Top S clientes KAM Retail RM 2025

1 Cuenta estratégica A $ 203.000.000 21,7%
2 Cuenta estratégica B $ 95.400.000 10,2%
3 Cuenta estratégica C $ 70.150.000 7,5%
4 Cuenta estratégica D $ 59.870.000 6,4%
5 Cuenta estratégica E $ 50.510.000 5,4%

Fuente: Elaboracion propia. Valores en CLP. Nombres anonimizados por confidencialidad

comercial.
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Tabla 7.5. Top 5 clientes Ejecutivo Comercial RM 2025

1 Comercial Galbau Ltda. $79.019.902 17,1%
2 Carlos Aircault Villalon $30.762.929 6,6%
3 Anfruns y Compaiia Ltda. $ 27.657.701 6,0%
4 Juan Enrique Aravena Montes $ 19.482.424 4,2%
5 Gerardo Fuentes Olea $ 16.598.087 3,6%

Fuente: Elaboracion propia. Valores en CLP. Datos directos de los registros 2025.

7.5 Analisis de recurrencia

La recurrencia de los clientes constituye una dimensién central para evaluar la profundidad
relacional y la sostenibilidad del desempefio comercial. Un cliente recurrente no solo genera
ingresos repetidos, sino que evidencia confianza acumulada y continuidad en la relacion comercial

(Morgan & Hunt, 1994).

Tabla 7.6. Indicadores de recurrencia 2025

Indicador de recurrencia KAM Retail RM EC RM
Meses activos promedio por cliente 4,5 3,5
% clientes con s6lo 1 mes activo 24,0% 39,9%
% clientes con 6+ meses activos 33,9% 22,6%
Mediana de meses activos 4 3
Cliente més recurrente (meses) 12 12

Fuente: Elaboracion propia. Meses activos = meses calendario con al menos una compra del cliente.

Los datos confirman la tercera expectativa direccional de la hipotesis: el KAM exhibe mayor
recurrencia promedio (4,5 vs 3,5 meses activos por cliente). La diferencia més reveladora esta en
los extremos: mientras el 39,9% de los clientes del Ejecutivo Comercial comprd unicamente en un
mes del afio, en el KAM esa proporcion se reduce al 24,0%. Esto sugiere que el Ejecutivo
Comercial opera con una porcion significativamente mayor de clientes de compra esporadica o

transaccional.

En sentido inverso, el KAM logra que el 33,9% de sus clientes esté activo durante 6 0 mas meses

del afio, versus el 22,6% del Ejecutivo Comercial. Estos datos son coherentes con la literatura
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sobre venta relacional: las carteras gestionadas con mayor profundidad tienden a producir
relaciones mas continuas y menos dependientes de estimulos puntuales de compra (Johnston et al.,

2025; Reinartz & Kumar, 2002).

Figura 7.4. Distribucion segun recurrencia de compra (2025)

50
I KAM Retail RM

IEE Ejecutivo Comercial RM
42,1%
39,9%

40

w
o
L

24,0%

% de clientes

N
o
1

10 A

Solo 1 mes 2 a 5 meses 6+ meses
(esporadicos) (en desarrollo) (estratégicos)

Fuente: Elaboracion propia (2026).
7.6 Analisis de categorias de cliente — Ejecutivo Comercial

El archivo del Ejecutivo Comercial contiene una categorizacion comercial de clientes que permite

una lectura adicional sobre la composicion de su cartera.
Tabla 7.7. Composicion de cartera por categoria — Ejecutivo Comercial 2025

Categoria N° clientes Venta neta (CLP) % del total MCB (CLP)

Oro 28 $304.229.585 65,7% $231.500.948
Plata 94 $92.693.277 20,0% $ 48.056.974
Plata -5 19 $30.851.519 6,7% $19.153.682
Plata -3 8 $22.760.246 4,9% $14.647.616
Meson 11 §$ 8.596.385 1,9% $5.975.587

Bronce 8 $3.787.769 0,8% $2.472.029

TOTAL 168 $ 462.918.781 100,0% $ 321.806.836

Fuente: Elaboracion propia. Categorias comerciales asignadas por gestion interna.
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Este andlisis revela una dualidad estructural dentro de la cartera del Ejecutivo Comercial: 28
clientes categoria Oro generan el 65,7% de las ventas, mientras 94 clientes categoria Plata —el
grupo mas numeroso— explican solo el 20,0%. Los 46 clientes restantes de categorias inferiores
aportan en conjunto menos del 15% de las ventas. Esta distribucion evidencia que, dentro de la
logica aparentemente generalista del Ejecutivo Comercial, existe en la practica una fuerte
dependencia de un grupo reducido de clientes de alto valor, lo que introduce una concentracion

real que no siempre es visible en una lectura superficial del numero total de cuentas.

Figura 7.5. Composicion de cartera del EC RM por categoria (2025)

Categoria comercial
Oro — 65,7% (28 clientes)
Plata — 20,0% (94 clientes)
Plata-5 — 6,7% (19 clientes)
mmm Plata -3 — 4,9% (8 clientes)
mmm Mesén — 1,9% (11 clientes)
m=m Bronce — 0,8% (8 clientes)

Fuente: Elaboracion propia (2026).

7.7 Sintesis comparativa y verificacion de hipodtesis

Tabla 7.8. Sintesis de hallazgos comparativos 2025

Dimension Hipotesis
Ventas absolutas $ 935 MM $ 463 MM —
Tamafio cartera (clientes) 121 168 EC mayor v/
Concentracion Top 5 51,2% 37,5% KAM mayor v/
Recurrencia promedio 4,5 meses 3,5 meses KAM mayor v/
% Margen 70,5% 69,5% Similar =
Ticket promedio $ 722.348 $ 429.026 KAM mayor v/
Estabilidad margen Alta (64,7-73,6) Media (49,5-77,1) KAM mayor estabilidad v

Fuente: Elaboracion propia. Sintesis multidimensional. v'= confirmada; =~ = matizada.
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Los hallazgos obtenidos permiten evaluar las expectativas direccionales planteadas en la hipdtesis
de trabajo. La primera expectativa —mayor concentracion en el KAM— se confirma con claridad:
los cinco primeros clientes del KAM explican el 51,2% de sus ventas vs el 37,5% del EC. La
segunda expectativa —mayor amplitud en el EC— también se confirma: el EC opera con 168
clientes vs 121 del KAM. La tercera expectativa —mayor recurrencia en el KAM— se confirma:
4,5 meses promedio vs 3,5 del EC, con una proporcion significativamente menor de clientes de
compra Unica. La cuarta expectativa —diferencia en estructura de margen— se confirma
parcialmente: ambos perfiles presentan porcentajes de margen similares en el agregado anual
(70,5% vs 69,5%), pero el EC exhibe mayor volatilidad mensual en ese indicador, lo que sugiere

menor estabilidad en la calidad econdmica del resultado.

Figura 7.6. Sintesis comparativa de indicadores clave 2025

I KAM Retail RM
H FEjecutivo Comercial RM

4,5

100 1

80 A

60 1

40 1

indice relativo (max = 100)

20 A

Ventas N° clientes % Margen Ticket Recurrencia
netas Unicos prom (MM) (meses)
(MM CLP)

Fuente: Elaboracion propia (2026).

7.8 Aplicacion cuantitativa del marco tedrico

Los hallazgos descriptivos presentados en las secciones anteriores permiten avanzar hacia una
aplicacion cuantitativa mas profunda de los aportes teéricos revisados en el Capitulo 3. En esta
seccion se incorporan cuatro herramientas analiticas adicionales —el indice de Herfindahl-

Hirschman, el anéalisis ABC de Pareto, la matriz de rentabilidad de Shapiro y el calculo del valor
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de vida del cliente— que permiten transformar el diagnostico inicial en una evaluacion cuantitativa

con criterios técnicos y comparativos.

7.8.1 indice de Herfindahl-Hirschman (HHI) y benchmark de concentracion

El indice de Herfindahl-Hirschman, originalmente desarrollado para medir la concentracion de
mercados, se aplica aqui a la estructura de cartera comercial. Se calcula como la suma de los

cuadrados de las cuotas porcentuales de cada cliente sobre el total, multiplicada por 10.000.

La aplicacion a los datos reales arroja un HHI de 486 para el Ejecutivo Comercial y un HHI de
812 para el KAM. Bajo la clasificacion estandar del Department of Justice de Estados Unidos
(HHI < 1.500: baja concentracion; 1.500-2.500: moderada; > 2.500: alta), ambos perfiles operan
en zona de baja concentracion. Sin embargo, el KAM presenta un valor 67,1% superior al EC, lo
que confirma su logica de profundizacion selectiva de cartera. Este resultado fortalece
empiricamente la diferenciacion organizacional planteada por Johnston et al. (2025) y Zoltners et

al. (2001).

Tabla 7.9. HHI calculado y benchmark de concentracion

HHI calculado \ Valor Interpretacion
EC RM 2025 486 Baja concentracion
KAM RM 2025 812 Baja concentracion
Umbral DOJ — bajo/moderado 1.500 Referencia regulatoria
Umbral DOJ — moderado/alto 2.500 Referencia regulatoria

Fuente: Elaboracion propia. HHI = Herfindahl-Hirschman Index. Benchmark segun DOJ Merger Guidelines.

7.8.2 Analisis ABC de Pareto sobre la cartera del Ejecutivo Comercial

El principio de Pareto, aplicado bajo la regla clasica 80-15-5, permite clasificar a los clientes del
EC en tres clases segiin su contribucion acumulada a las ventas totales. Los resultados son los
siguientes: la Clase A —que concentra el 80% del valor— estd compuesta por 35 clientes (20,8%
de la cartera), generando $368,3 MM CLP. La Clase B (siguiente 15% del valor) incluye 45
clientes, mientras la Clase C representa la cola larga de 88 clientes que aportan unicamente $23,7

MM CLP (5% del valor).

Este analisis aporta dos implicancias gerenciales relevantes. Primero, la cartera del EC sigue, en
términos generales, el patron de Pareto aunque con desviaciones (la regla tedrica predeciria 20%
Clase A; la observacion entrega 20,8%). Segundo, la Clase C, conformada por més de la mitad de

los clientes con bajo aporte econémico, deberia ser objeto de un andlisis especifico de costo de
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servir para evaluar si su atencion actual es eficiente. La literatura advierte que los clientes con bajo
volumen pueden ser deficitarios si los costos de servirlos no se controlan adecuadamente (Shapiro

et al., 1987; Zoltners et al., 2001).

Figura 7.8. Analisis ABC de Pareto — Cartera EC RM 2025

Distribucion de N° de clientes Distribuciéon de venta neta
(Total: 168) (Total: $463 MM)
Clase C

(5%)

Clase A
(80%)

Clase B
(15%)

20,8%

Clase C
(5%)

Clase B
(15%)

Clase A
(80%)

Fuente: Elaboracion propia (2026).

7.8.3 Matriz de Shapiro: clasificacion por venta y rentabilidad

La matriz de Shapiro, Rangan, Moriarty y Ross (1987) propone clasificar a los clientes en cuatro
cuadrantes segun dos dimensiones: el volumen de venta y el margen de contribucion. Aplicada a
los datos reales del Ejecutivo Comercial (mediana de venta = $666K; mediana de margen =

59,3%), se obtienen los siguientes resultados.

El cuadrante Q1 — Carry (alta venta + alto margen) concentra 49 clientes que generan $324,6
MM CLP, equivalente al 70% de las ventas del perfil. Estos clientes son la base econémica del EC
y deben ser protegidos mediante atencion preferencial y fidelizacion. El cuadrante Q2 — Bargain
Basement (alta venta + bajo margen) tiene 35 clientes generando $117,5 MM CLP, lo que
representa una zona de atencion: aportan volumen pero sacrifican margen. La accién recomendada

es renegociar condiciones o reducir su costo de servir.

El cuadrante Q3 — Pasivos (baja venta + alto margen) contiene 35 clientes con buen margen pero
bajo volumen, mientras el cuadrante Q4 — Agresivos (baja venta + bajo margen) agrupa 49
clientes que combinan ambas deficiencias. La cartera del EC presenta asi una concentracion del

valor en el cuadrante Q1l, con oportunidades concretas de mejora en los cuadrantes Q2
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(renegociacion) y Q3 (desarrollo). Esta aplicacion constituye la materializacion del principio que

Shapiro et al. (1987) sintetizaron en el titulo de su articulo seminal: gestionar clientes para

utilidades, no s6lo para ventas.

Figura 7.7. Matriz de Shapiro — Clasificacion por venta y rentabilidad

Alto
Q3 — PASIVOS Q1 — CARRY (estratégicos)
Baja venta + Alto margen Alta venta + Alto margen
35 clientes 49 clientes
1 $10,2 MM $324,6 MM
I
S
-
o
~§ Accién: Cultivar y Accién: Proteger,
g expandir gradualmente fidelizar, profundizar
2
& Mediana |
S 59.3%
%)
% Q4 — AGRESIVOS Q2 — BARGAIN BASEMENT
e Baja venta + Bajo margen Alta venta + Bajo margen
]
2 . .
5 49 clientes 35 clientes
2 $10,7 MM $117,5 MM
Accion: Reevaluar o Ac(cjiér]: Renegogiarl
. .z conaiciones o reaucir
automatizar atencion e G Gl
Bajo 1
Bajo Mediana Alto

$666K
Venta neta del cliente »

Fuente: Elaboracion propia, basada en Shapiro et al. (1987).

7.8.4 Customer Lifetime Value (CLV) por segmento de recurrencia

El Customer Lifetime Value, o valor de vida del cliente, permite proyectar el flujo economico
futuro esperado de cada cliente en funcion de su retencidon y su margen actual. Para esta tesis se
aplica una formula simplificada: CLV = MCB x (retencion / (1 - retencion + tasa descuento)),
donde la retencion se aproxima como meses_activos / 12 y la tasa de descuento anual se fija en

12%.

Aplicado a los 168 clientes del EC, el CLV total de la cartera asciende a $667,7 MM CLP. La
distribucion por segmento de recurrencia es altamente reveladora. Los 38 clientes estratégicos (6+
meses activos) concentran un CLV de $638,3 MM CLP, con un CLV promedio por cliente de
$16,80 MM. Los 37 clientes en desarrollo aportan $26,0 MM CLP, mientras los 93 clientes
transaccionales —e¢l segmento mas numeroso— suman apenas $3,5 MM CLP, con un CLV
promedio de apenas $38 K CLP por cliente.

90



UNIVERSIDAD TECNICA Universidad Técnica Federico Santa Maria — Tesis Ingenieria Comercial
FEDERICO SANTA MARIA

Esta evidencia es coherente con la teoria del compromiso y la confianza de Morgan y Hunt (1994):
los clientes con relaciones mas profundas y duraderas tienen un valor econdémico esperado o6rdenes
de magnitud superior a los clientes ocasionales. Adicionalmente, refuerza la observacion critica de
Reinartz y Kumar (2002): no toda recurrencia genera valor, pero las relaciones duraderas

combinadas con buen margen si lo hacen.

Figura 7.9. Customer Lifetime Value (CLV) por segmento de recurrencia

@B CLV total del segmento (MM CLP) @ CLV promedio por cliente (K CLP)
$700 $100K
$638 MM
38 clientes
$600 $16.797K
va
$10K

$500 /

$400

$701K $1K

$300

$200

$100
$38K
$100
$26 MM
$3 MM
$0 Z — A | g9
Estratégicos En desarrollo Transaccionales
(6+ meses) (3-5 meses) (1-2 meses)

Fuente: Elaboracion propia (2026).

7.8.5 Coeficiente de variabilidad: medicion técnica de la estabilidad

La estabilidad temporal del desempeno puede medirse mediante el coeficiente de variabilidad
(CV), definido como la desviacion estandar dividida por la media. Aplicado a las ventas mensuales
2025, el EC presenta un CV de 22,5% en ventas y un CV de 11,2% en porcentaje de margen. El
KAM, en contraste, exhibe CV de 10,0% en ventas y 3,7% en margen.

La diferencia es significativa: el KAM es 2,3 veces mas estable en ventas y 3,0 veces mas estable
en margen que el EC. Esta evidencia técnica respalda cuantitativamente la observacion cualitativa

previa de que la logica relacional del KAM produce mayor predictibilidad econdémica. Para una
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organizacion, esta predictibilidad facilita la planificacion, reduce la varianza del flujo de caja y

mejora la capacidad de proyeccion estratégica.

7.8.6 Sintesis cuantitativa del analisis

Hasta aqui, el andlisis descriptivo permitié observar. Los cinco instrumentos cuantitativos
aplicados en esta seccion permitieron algo cualitativamente distinto: evaluar. Y esa diferencia no
es menor. Describir es decir que el KAM tiene mas ventas que el EC. Evaluar es decir por qué esa
diferencia existe, qué estructura la produce, donde se concentra el riesgo y donde se esconde el

potencial todavia no capturado.

El indice HHI confirmé que ambos perfiles operan en zona de concentraciéon moderada, pero con
una distancia entre ellos que no puede ignorarse: 812 puntos para el KAM versus 486 para el EC.
Esa brecha es la expresion cuantificada de dos filosofias comerciales distintas, una que apuesta
por la profundidad con pocos clientes de alto valor y otra que distribuye el esfuerzo en una cartera
mas amplia y heterogénea. Ninguna es incorrecta. Pero cada una tiene consecuencias estructurales

que el andlisis tiene la obligacion de nombrar.

El analisis ABC, por su parte, confirm6 que la regla de Pareto no es un mito académico. En la
cartera del EC, el 20,8% de los clientes (Clase A) explica cerca del 80% de las ventas. Pero mas
revelador aun fue el otro extremo: la Clase C, con mas de la mitad de los clientes activos, aporta
menos del 10% del resultado econdmico total. Eso puede ser una oportunidad latente, pero solo si

la organizacion tiene herramientas para verlo.

La matriz de Shapiro afiadi6 la dimension del margen y con eso el cuadro se volvid mas honesto.
Al cruzar volumen con rentabilidad emergieron cuatro grupos con logicas comerciales distintas:
49 clientes sosteniendo el resultado desde el cuadrante QI, 35 aportando volumen a costa del
margen en el Q2, y otros 84 distribuidos en zonas de bajo rendimiento relativo. Aqui la implicancia
es clara y directa: no todos los clientes merecen el mismo esfuerzo. Parte del trabajo comercial
bien hecho consiste exactamente en saber distinguir unos de otros, algo que ningln sistema de

seguimiento por volumen permite hacer.

Luego vino el CLV. Y los numeros fueron contundentes: los 38 clientes estratégicos del EC, activos
seis 0 mas meses del afio, concentran el 95,6% del valor futuro proyectado de toda la cartera. Los
93 clientes transaccionales, que son mayoria en numero, acumulan apenas el 0,5%. La diferencia
es tan pronunciada que plantea una pregunta incomoda: ;cuanto esfuerzo comercial se esta

invirtiendo hoy en clientes cuyo valor esperado es practicamente nulo?
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El coeficiente de variabilidad cerr6 el andlisis con precision técnica. El resultado del KAM es
estructuralmente mas estable y predecible. El del EC, en cambio, exhibe una volatilidad que refleja
una menor profundidad relacional con su cartera y una dependencia mayor de estimulos puntuales
de compra. No es un juicio sobre el trabajo del ejecutivo; es una descripcion de la arquitectura del

rol.

La convergencia de los cinco instrumentos no es casualidad. Es evidencia de que el KAM y el EC
son dos configuraciones comerciales distintas, con logicas propias, fortalezas propias y
vulnerabilidades propias. Los Capitulos 8 y 9 se encargaran de traducir esa evidencia en propuestas

concretas.
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CAPITULO 8. Identificacion de brechas y oportunidades de optimizacion

8.1 Brechas y oportunidades

Un diagnostico que solo describe lo que estd mal sin decir qué hacer con eso es, en el mejor de los

casos, un ejercicio académico incompleto. En el peor, una frustracion para quien lo encarga.

Este capitulo tiene una intencion diferente. Los hallazgos del analisis empirico de los capitulos
anteriores —la concentracion de cartera, la volatilidad del margen, la asimetria en la recurrencia,
la distribucion desigual del valor entre segmentos de clientes— no se presentan aqui como
conclusiones cerradas, sino como puntos de partida. El objetivo es transformar esa evidencia en
un diagnéstico ttil: identificar con precision donde estan las brechas, qué las explica y qué tipo de

intervencion podria cerrarlas.

Vale la pena aclarar qué se entiende por brecha en el contexto de esta investigacion. No se trata
simplemente de una debilidad o de algo que "podria mejorarse" en términos vagos. Una brecha,
tal como se utiliza aqui, es la distancia observable entre lo que el modelo comercial actualmente
produce y lo que razonablemente podria producir si ciertos aspectos de la gestion fueran corregidos
o potenciados. Esa distancia tiene que ser identificable en los datos, explicable desde la teoria y,

en la medida de lo posible, cuantificable en términos econémicos.

El capitulo se organiza en torno a dos ejes complementarios. Por un lado, las brechas: aquellas
dimensiones del desempefio comercial donde la evidencia revela una distancia significativa entre
el estado actual y un estdndar técnicamente fundamentado. Por otro, las oportunidades: areas
donde los datos muestran potencial latente que no esta siendo capturado bajo la forma actual de
operar. Ambos ejes son necesarios, porque un buen diagndstico no solo nombra lo que falla, sino

también lo que podria florecer con las condiciones adecuadas.

El andlisis cubre a ambos perfiles —KAM Retail RM y Ejecutivo Comercial RM— reconociendo

que cada uno presenta una configuracion distinta de fortalezas y vulnerabilidades.
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8.2 Brechas identificadas en el perfil KAM

Brecha 1: Riesgo de concentracion excesiva.

El principal cliente del KAM concentra el 21,7% de las ventas totales, y los cinco primeros el
51,2%. Esta concentracion, si bien es coherente con una logica KAM, introduce un riesgo
estructural relevante. Shapiro et al. (1987) advirtieron que la dependencia excesiva de pocas
cuentas puede convertirse en una vulnerabilidad silenciosa que no es detectada hasta que ocurre
una pérdida significativa. La organizacion deberia establecer umbrales de alerta para
concentracion por cuenta y disefiar estrategias de desarrollo de nuevas cuentas estratégicas que

reduzcan gradualmente esa dependencia sin sacrificar profundidad relacional.
Brecha 2: Recurrencia mejorable en clientes medianos.

Si bien el KAM supera al EC en recurrencia promedio, el 24,0% de sus clientes comprd solo una
vez durante el afio. En un perfil orientado a la administracion de cuentas, esta proporcion sugiere
que existe un grupo de clientes que no ha sido suficientemente desarrollado en términos
relacionales. Wengler et al. (2006) senalan que la efectividad del KAM se reduce cuando la

profundidad de relacion no se extiende mas alla de las cuentas de mayor volumen.
Brecha 3: Volatilidad de margen en meses especificos.

Febrero (65,1%) y octubre (64,7%) muestran los porcentajes de margen mas bajos del afio para el
KAM, con una caida de més de 5 puntos porcentuales respecto al promedio. Esto puede indicar
presion de descuentos en periodos de menor actividad o concesiones comerciales no sistematicas

que merecen revision.
8.3 Brechas identificadas en el perfil Ejecutivo Comercial

Brecha 1: Alta proporcion de clientes de compra esporadica.

El 39,9% de los clientes del EC compré unicamente en un mes del ano. Esta cifra evidencia una
cartera con un componente transaccional elevado, donde casi cuatro de cada diez clientes no
sostienen una relacion continua. Desde la perspectiva de Morgan y Hunt (1994), la ausencia de

continuidad indica que la relacion no ha alcanzado niveles suficientes de confianza y compromiso
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que la hagan sostenible. La organizacion deberia establecer protocolos de seguimiento
diferenciado para los clientes de compra Unica, con el objetivo de convertir parte de ellos en

cuentas recurrentes.
Brecha 2: Volatilidad de margen significativa.

Mayo (49,5%), agosto (62,3%) y junio (64,5%) presentan los peores porcentajes de margen del
afio para el EC, con mayo cayendo casi 20 puntos porcentuales por debajo del mejor mes. Esta
volatilidad sugiere ausencia de disciplina sistematica en la defensa del margen, posiblemente
asociada a una logica de cierre transaccional que prioriza el volumen sobre la calidad economica

del resultado (Zoltners et al., 2001).
Brecha 3: Subutilizacion de clientes categoria Plata.

El EC tiene 94 clientes en categoria Plata que generan solo el 20% de las ventas. Si estos clientes
fueran desarrollados con mayor intensidad —mediante seguimiento, ampliacion de portafolio o
mayor frecuencia de visita— podrian incrementar su aporte sin necesidad de incorporar nuevos
clientes. Zoltners et al. (2001) plantean que la reasignacion del esfuerzo hacia cuentas de potencial
no desarrollado es una de las palancas mas eficientes para mejorar la productividad sin aumentar

la dotacién comercial.
Brecha 4: Crecimiento interanual con base baja.

El EC muestra un crecimiento del 279,9% en ventas de 2024 a 2025 ($121,8M a $462,9M). Si
bien esta cifra parece extraordinaria, debe interpretarse con cautela: el afio 2024 registra solo 563
transacciones vs 1.826 en 2025, lo que sugiere que 2024 fue un afio de inicio o rampa de la
posicion. El verdadero desafio de sostenibilidad del EC estara en mantener y consolidar en 2026

la base construida durante 2025.
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8.4 Oportunidades de optimizacion compartidas

Figura 8.1. Mapa de brechas y oportunidades por perfil

PERFIL KAM PERFIL EJECUTIVO COMERCIAL
* B1. Riesgo de concentracién (Top 5 = 51%) * B1. 39,9% clientes compran solo 1 mes
* B2. 24% clientes con solo 1 compra * B2. Volatilidad de margen (49,5% mayo)
* B3. Volatilidad de margen (feb/oct) * B3. 94 clientes Plata subutilizados

* B4. Crecimiento interanual con base baja

OPORTUNIDADES COMPARTIDAS

Sistema de alertas de concentraciéon ¢ Segmentacion por recurrencia ¢ Margen como KPI obligatorio

Fuente: Elaboracion propia (2026).

Oportunidad 1: Sistema de alertas de concentracion.

Ambos perfiles se beneficiarian de un sistema de monitoreo de concentracion que emita alertas
cuando una cuenta supere un umbral definido (por ejemplo, 15% del total de ventas del perfil).
Esto permitiria gestionar proactivamente el riesgo de dependencia sin esperar a que una pérdida

lo haga evidente (Shapiro et al., 1987; Johnston et al., 2025).

Oportunidad 2: Seguimiento diferenciado por recurrencia.

La organizacion podria segmentar a sus clientes segun su patrén de compra y asignar protocolos
de contacto diferenciados: seguimiento intensivo para cuentas de alta recurrencia y programas de
reactivacion para cuentas de compra Unica o esporadica. Payne y Frow (2005) muestran que esta

diferenciacion es uno de los usos mas valiosos de la informacion CRM.

Oportunidad 3: Indicadores de margen como KPI de gestion.

Actualmente ambos perfiles son gestionados prioritariamente por volumen de ventas. La

incorporacion del margen de contribucion como indicador de seguimiento periddico permitiria
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detectar meses de deterioro antes de que se acumulen y orientar la conducta comercial hacia la

defensa del valor y no solo del volumen (Zoltners et al., 2001; Johnston et al., 2025).

8.5 Valorizacion economica de las brechas identificadas

Para que el diagndstico de brechas se traduzca efectivamente en oportunidades accionables, es
necesario cuantificar su magnitud econdmica. Esta seccion presenta el calculo del valor potencial
asociado a cada una de las cinco brechas principales identificadas, sumando $78,8 MM CLP de

potencial bruto distribuido entre los dos perfiles.

Tabla 8.1. Resumen economico de las brechas identificadas

Magnitud (MM c
Brecha Perfil afectado CLP) Tipo

B1 — Concentraciéon Top-1 KAM $ 34,6 Riesgo / Reasignable
B2 — Transaccionales 1 mes EC $12,5 Potencial incremental
B3 — Volatilidad margen EC $9,1 MCB recuperable
B4 — Subutilizacion Plata EC $12,5 Potencial incremental
BS5 — Valor en riesgo Top-1 KAM $ 10,1 Cobertura de riesgo
TOTAL Ambos perfiles $ 78,8 Potencial agregado

Fuente: Elaboracion propia. Valores en CLP. Potencial bruto sin descontar costos de implementacion.

Brecha 1: Concentracion Top-1 del KAM. El cliente principal del KAM concentra el 21,7% de las
ventas, equivalente a $202,9 MM CLP. Si la organizacion lograra reducir esta concentracion a
18% (umbral sugerido por la literatura para perfiles KAM), se liberarian 3,7 puntos porcentuales,
equivalentes a $34,6 MM CLP. Estos recursos no se pierden: se redistribuyen hacia clientes Top

2-10, reduciendo el riesgo sistémico de la cartera sin afectar el volumen agregado.

Brecha 2: Clientes transaccionales del EC. Los 93 clientes con una sola compra anual del EC
generan apenas $20,8 MM CLP de ventas. Si el 30% de ellos pasara a recurrente (3+ meses
activos), aplicando un factor de multiplicacion conservador de 3x (basado en el CLV diferencial

calculado en la seccion 7.8.4), se incorporarian +$12,5 MM CLP anuales adicionales.

Brecha 3: Volatilidad del margen del EC. Los meses criticos de mayo (49,5%) y agosto (62,3%)
representan caidas de margen significativas. Si esos meses recuperaran el margen objetivo de 70%,
el impacto seria de +$9,1 MM CLP anuales en MCB recuperado, equivalente a un 2,8% de
incremento sobre el MCB total del EC.
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Brecha 4: Desarrollo de categoria Plata del EC. Los 94 clientes categoria Plata generan tinicamente
el 20% de las ventas del EC. Identificando los 20 clientes con mayor potencial dentro de este
segmento (segun volumen histérico, recurrencia y margen) y disefiando un plan especifico de

desarrollo, se proyecta una contribucion incremental conservadora de $12 a $15 MM CLP anuales.

Brecha 5: Riesgo de pérdida de cuenta principal del KAM. Aunque no constituye una brecha
actual, la concentracion del 21,7% representa un riesgo cuantificable. Asumiendo una probabilidad
anual de pérdida del 5% sobre esta cuenta (basada en tasas industriales para cuentas KAM no
formalizadas contractualmente), el valor en riesgo anual es de $10,1 MM CLP, lo que justifica
inversiones especificas en blindaje relacional. La Figura 8.2 sintetiza visualmente la magnitud
econdmica de cada brecha, permitiendo priorizar la accion segln el principio de mayor impacto

econdmico por unidad de esfuerzo gerencial.

Figura 8.2. Cuantificacion econdomica de las brechas identificadas

40 A

35 - $34,6 MM

30 1

25 1

$20,8 MM
20 1

$15,0 MM

Magnitud econémica de la brecha (MM CLP)

15 A
10 A
5 -
0 -
KAM: riesgo KAM: 24% clientes  EC: 39,9% clientes EC: 94 clientes Plata EC: margen mayo
concentracién una sola compra 1 mes activo = 20% ventas 49,5% vs 70%
Top-1=21,7% (potencial perdido) (potencial $20,8M) (subutilizacion) (pérdida $9,1M)

Fuente: Elaboracion propia (2026).
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CAPITULO 9. Lineamientos de optimizacion comercial

9.1 Optimizacion comercial

El presente capitulo desarrolla la propuesta de lineamientos de optimizacion comercial derivada
del analisis empirico y del diagndstico de brechas. Siguiendo el enfoque propositivo de la
investigacion, los lineamientos no constituyen una prescripcion universal ni un plan de
implementacion detallado, sino orientaciones técnicamente fundadas que la organizacion puede
adaptar a su contexto especifico. Cada lineamiento se sustenta en el marco teoérico desarrollado y

en la evidencia empirica analizada.

9.2 Lineamiento 1 Establecer umbrales de concentracion de carteray

protocolos de diversificacion

Fundamento: Los datos muestran que el KAM concentra el 51,2% de sus ventas en cinco clientes
y el 21,7% en uno solo. Aunque esta estructura es coherente con una logica KAM, supera niveles
que la literatura considera prudentes desde el punto de vista del riesgo comercial (Shapiro et al.,

1987).

Propuesta: La organizacion deberia definir umbrales explicitos de concentracion maxima por
cuenta (sugerido: 20% para el KAM, 15% para el EC) y establecer revisiones trimestrales que
evaluen si alguna cuenta supera esos umbrales. Cuando se detecte concentracion excesiva, el plan
comercial del perfil debe incorporar activamente el desarrollo de nuevas cuentas estratégicas que

gradualmente redistribuyan el resultado.

Sustento tedrico: Shapiro et al. (1987); Zoltners et al. (2001); Johnston et al. (2025).

9.3 Lineamiento 2 Implementar segmentacion de cartera por valor y

recurrencia

Fundamento: El 39,9% de los clientes del EC y el 24,0% del KAM compraron solo una vez en el
afio. Esta proporcion indica que existe un segmento transaccional relevante que no ha sido

convertido en relacion recurrente.
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Propuesta: Clasificar a todos los clientes en tres segmentos segiin su comportamiento durante
2025: (a) clientes estratégicos (6+ meses activos), (b) clientes en desarrollo (3—5 meses activos) y
(c) clientes transaccionales (1-2 meses activos). Para cada segmento disefar protocolos de
atencion diferenciados: mayor intensidad para el segmento (a), plan de profundizacion para (b) y

programa de reactivacion para (c).

Payne & Frow (2005); Morgan & Hunt (1994); Reinartz & Kumar (2002).

9.4 Lineamiento 3 Incorporar el margen de contribucion como KPI de

seguimiento periodico

Fundamento: El EC exhibe meses con porcentajes de margen de apenas 49,5% (mayo), mientras
el promedio anual es 69,5%. Esta variabilidad sugiere que las decisiones comerciales de corto

plazo no siempre consideran el impacto en la calidad econdmica del resultado.

Propuesta: Incorporar el porcentaje de margen de contribucion mensual como indicador de
seguimiento obligatorio en las reuniones de revision comercial, junto con las ventas netas.
Establecer una banda de tolerancia (sugerido: +5 puntos porcentuales respecto al promedio anual)

y activar andlisis de causa cuando se supere ese umbral en cualquier mes.
Zoltners et al. (2001); Johnston et al. (2025); Shapiro et al. (1987).
9.5 Lineamiento 4 — Disefiar un tablero de control comercial integrado

Fundamento: La ausencia de un sistema de indicadores integrado y visible hace que las brechas
detectadas en este estudio —concentracion, recurrencia, volatilidad de margen— no sean

gestionadas proactivamente, sino que se descubran retrospectivamente.

Propuesta: Desarrollar un tablero de control mensual para cada perfil que incluya como minimo:
(a) ventas netas vs mes anterior y vs igual mes afo anterior, (b) margen % del mes, (c) nimero de
clientes activos en el mes, (d) % de ventas del top 3 de clientes, (¢) nimero de clientes nuevos vs
clientes que no compraron en el mes. Este tablero deberia revisarse mensualmente en una instancia

formal de evaluacion comercial.
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Johnston et al. (2025); Payne & Frow (2005); Zoltners et al. (2001).

9.6 Lineamiento 5 — Fortalecer el desarrollo de cuentas en categoria Plata del

Ejecutivo Comercial

Figura 9.1. Roadmap de implementacion — Horizonte 12 meses

FASE1l - Mes1-2

FASE2 - Mes3 -4

Diagnéstico y definicién

» Definir umbrales de
concentracién de cartera (L1)

» Segmentar la cartera por
valor y recurrencia (L2)

Implementacién operativa

» Incorporar el margen como
KPI de seguimiento mensual (§3)

» Construir el tablero de
control comercial integrado (L§

Ejecutar el plan de desarrollo
de cuentas categoria Plata (L5)

>

Revision trimestral de los
lineamientos 1 a 4

FASE4 - Mes 9 - 12

Monitoreo y refinamiento

» Evaluar resultados mediante
el tablero de control

» Ajustar umbrales, metas y
protocolos segln evidencia

Resultado esperado tras 12 meses

Japtura aproximada de $48,5 MM CLP de potencial anual - reduccién de la concentracién Top-5 - mayor recurrencia de clientes - estabilizacion del margen de contribucidh

Fuente: Elaboracion propia (2026).

Fundamento: 94 clientes categoria Plata del EC generan solo el 20% de las ventas totales. Su
potencial de desarrollo es significativo si se les asigna mayor intensidad de seguimiento y se

amplia el portafolio de productos ofrecido.

Propuesta: Identificar dentro del segmento Plata los diez clientes con mayor potencial de
crecimiento (mayor volumen historico, mayor recurrencia, mayor margen) y disefiar un plan de
desarrollo especifico para cada uno, orientado a incrementar tanto la frecuencia de compra como
el mix de productos adquiridos. El objetivo de mediano plazo seria migrar al menos cinco de estos

clientes a categoria Oro durante 2026.
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9.7 Cuantificacion del impacto economico por lineamiento

Una propuesta de optimizacion adquiere mayor fuerza cuando va acompafiada de una estimacion
cuantitativa de su impacto esperado. Esta seccion presenta la valorizaciéon econdmica anual
proyectada para cada uno de los cinco lineamientos formulados, basada en los célculos

desarrollados en la seccion 7.8 y la valorizacion de brechas de la seccion 8.5.

Tabla 9.1. Sintesis cuantitativa de los lineamientos

Lineamiento Mecanismo de impacto MM CLP Perfil |  Sustento teérico
L1 Umbrales concentracion L1beracwn recursos sobre- $104 KAM Shapiro et al. (1987)
asignados
L2 Segmentacion valor- Conversion 30% Morgan & Hunt
. . $12,5 EC
recurrencia transaccionales (1994)
L3 Margen como KPI Recuperacion meses débiles $9,1 EC Johnston et al. (2025)
e 5
L4 Tablero control E;‘bilgad"r 10% sobre L1, L.2, $4,0 Ambos | Payne & Frow (2005)
— >
L5 Desarrollo Plata Cr.ec1mlento 60% en 20 $12,5 EC Zoltners et al. (2001)
clientes
;ggﬁ 1L DRI CIONEN (D Potencial bruto total (100%) $ 48,5 Ambos Modelo integrador

Fuente: Elaboracion propia. Valores en CLP. Afio = primer ario de implementacion a régimen.
Lineamiento 1

Umbrales de concentracion. La aplicacion de umbrales explicitos (20% para KAM, 15% para EC)
permitiria liberar progresivamente recursos comerciales actualmente sobreasignados a una cuenta.
Considerando un escenario de implementacion gradual con un factor de captura del 30% en el
primer afio, el impacto econémico estimado es de +$10,4 MM CLP en menor riesgo y mayor

margen sobre cuentas redistribuidas.
Lineamiento 2

Segmentacion por valor y recurrencia. La conversion del 30% de los clientes transaccionales del
EC en clientes recurrentes implicaria un impacto incremental de +$12,5 MM CLP en ventas. La
logica detras de este calculo es directa: un cliente que pasa de 1 mes activo a 3 meses activos

genera, en promedio, tres veces el volumen anual.
Lineamiento 3

Margen como KPI obligatorio. La incorporacion del margen de contribucion como indicador de

seguimiento mensual obligatorio permitiria detectar tempranamente desviaciones como las de
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mayo y agosto 2025. La recuperacion de esos meses al margen objetivo del 70% representa +$9,1

MM CLP en MCB anual.
Lineamiento 4

Tablero de control integrado. Este lineamiento opera como habilitador: no genera valor por si
mismo, pero potencia la captura del valor de los lineamientos 1, 2, 3 y 5. Estimando un factor de
mejora de 10% sobre los demas lineamientos por mayor visibilidad gerencial, su contribucién

indirecta se valoriza en +$4,0 MM CLP.
Lineamiento 5

Desarrollo de cuentas categoria Plata. El plan especifico de desarrollo de los 20 clientes con mayor
potencial dentro del segmento Plata se proyecta en +$12,5 MM CLP anuales adicionales,
asumiendo un crecimiento promedio del 60% en volumen sobre la base actual de esos clientes

seleccionados.

Sumando los cinco lineamientos, el potencial econdmico bruto anual conjunto se estima en
aproximadamente $48,5 MM CLP (escenario de captura total), lo que representa cerca del 3,5%
sobre las ventas agregadas actuales de ambos perfiles. Los escenarios de implementacion realista
se presentan en la seccion 9.8. La Figura 9.2 muestra graficamente la contribucion de cada

lineamiento al impacto total.

Figura 9.2. Impacto econémico proyectado por lineamiento

=@~ Acumulado

16 1 $48,5
r 50
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T
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10 1
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N
o

r10

Impacto econémico anual estimado (millones CLP)

L1 L2 L3 L4 L5

Umbrales Conversion Estabilizacion Tablero Desarrollo
concentracién transaccionales margen control Plata
(KAM) (EC) (EC) (habilitador) (EC)

Fuente: Elaboracion propia (2026).
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9.8 Escenarios de proyeccion y analisis de sensibilidad

Las proyecciones presentadas en la seccion anterior corresponden al escenario base. La Figura 9.3
presenta tres escenarios alternativos conservador (30% del potencial), base (50%) y optimo (75%)
para mostrar el rango razonable de resultados segun el nivel de adopcidon y ejecucion que la

organizacion efectivamente alcance.

En el escenario conservador, la implementacion captura un 30% del potencial bruto, lo que
equivale a $14,5 MM CLP adicionales anuales. Este escenario asume resistencia interna, ejecucion
parcial o demoras en el roll-out. El escenario base captura 50% del potencial ($24,3 MM CLP),
reflejando una ejecucion competente pero no excepcional. El escenario optimo captura 75% ($36,4
MM CLP), corresponde a una implementacion con fuerte respaldo gerencial y procesos

disciplinados de seguimiento.

Figura 9.3. Escenarios de proyeccion de impacto

119.0 A

118.5 A

118.0 A

117.5 A

Ventas mensuales esperadas (MM CLP)

117.0 A
— = Linea base (sin intervencion) Fase 1 — Disefio
Escenario conservador (30%) Fase 2 — Implementacion
=@= Escenario base (50%) Fase 3 — Desarrollo
116,54 e mm e == Escenario 6ptimo (75%) Fase 4 — Refinamiento
T T T T T T T T T T T T T
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Mes desde inicio de la implementaciéon

Fuente: Elaboracion propia (2026).
El analisis de sensibilidad (Figura 9.4) examina cdmo varia el impacto total segin el desempefio
individual de cinco variables criticas: la tasa de conversioén transaccional — recurrente, la
reduccion efectiva de concentracion, la recuperacion del margen en meses débiles, el crecimiento

efectivo de los clientes Plata seleccionados y el nivel de adopcion del tablero por parte de la fuerza
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de ventas. Las dos variables de mayor leverage son la conversion de transaccionales y el desarrollo

de Plata, lo que sugiere priorizar estas dos iniciativas en la primera fase de implementacion.

Figura 9.4. Analisis de sensibilidad del potencial de optimizacion

Tasa conversion
transaccional - $3 $25
recurrente $1p,5

Reduccion
concentracion 1 $5 $17,3
Top-1 KAM $1D,4

Recuperacion
margen meses 7 $3 $14
débiles $9,1

Crecimiento
clientes Plata - $5 $22
(top 20) $1p,5

Adopcidn del —
tablero por % $8 Escenario bajo

|

fuerza de ventas $4,0 I Escenario alto
1
T

—

Escenario base

0 5 10 15 20 25 30
Impacto econémico anual (MM CLP)

Fuente: Elaboracion propia (2026).

9.9 Dashboard de control comercial propuesto

Disefar lineamientos de optimizacién sin construir un mecanismo para saber si se estan
cumpliendo es como trazar un mapa y no tener brijula. Los lineamientos existen para cambiar

algo. El dashboard existe para saber si ese cambio estd ocurriendo.

La propuesta consiste en un tablero integrado de ocho KPIs estratégicos, sintetizado en la Figura
9.5, construido con un criterio que no siempre se respeta en la practica: que cada indicador
responda a una pregunta gerencial concreta y accionable, no que simplemente "mida algo

importante".
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Figura 9.5. Tablero de control comercial propuesto — 8 KPIs estratégicos

Frecuencia:
mensual

Meta:
vs mes ant.

% MARGEN
Frecuencia: Frecuencia:
mensual mensual
Meta:

banda 67-73%

CONCENTRACION
TOP-1

CONCENTRACION % CLIENTES

Frecuencia:
mensual

Meta:
tendencia

% CLIENTES

UNICA COMPRA

Frecuencia:
mensual
Meta:
< 20% KAM
< 15% EC

TOP-5 6+ MESES
Frecuencia: Frecuencia:
mensual trimestral
Meta: Meta:
< 45% KAM > 35% KAM
< 40% EC > 25% EC

Frecuencia:
trimestral

Meta:
< 25% global

Sustento tedrico: Johnston et al. (2025) — KPIs como sistema,; Payne & Frow (2005) — CRM como gestién integrada

Una tabla como esta tiene valor Gnicamente si se usa con disciplina. Y se usa con disciplina solo

si quien la revisa puede responder en menos de treinta segundos cudles indicadores estan en rojo,

Fuente: Elaboracion propia (2026).

cuéles en verde y qué accion concreta dispara cada alerta.

Las metas no son rangos aspiracionales. Son umbrales operacionales derivados directamente de la
evidencia empirica analizada en los capitulos anteriores. Pedir al KAM una concentracion Top-1
inferior al 20% es distinto a pedirle lo mismo al EC, porque sus carteras responden a logicas

distintas. El tablero reconoce esa diferencia y la incorpora como criterio explicito de evaluacion,

algo que la gestion actual no hace.

La revision mensual de este tablero deberia convertirse en una instancia formal de gestion

comercial. La diferencia entre eso y un trdmite administrativo estd en una sola cosa: si los nimeros

generan conversacion y decision, o simplemente se archivan.
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Capitulo 10. Conclusiones y proyecciones

10.1 Conclusion

La presente investigaciéon se plante6 como objetivo central evaluar, analizar y proponer
lineamientos de optimizacion para la fuerza de ventas de una organizaciéon comercial, mediante el
estudio comparado de perfiles funcionales diferenciados y utilizando como referencia el caso de
Valvoline Chile en el segmento retail de la Regiéon Metropolitana. Una vez completada la fase
empirica del estudio, corresponde sistematizar las conclusiones derivadas del trabajo y proyectar

sus alcances hacia futuras investigaciones y aplicaciones practicas.

Las conclusiones que se presentan a continuacion se organizan en cinco bloques. En primer lugar,
se sintetizan los hallazgos empiricos mas relevantes del analisis comparativo entre los perfiles
KAM Retail RM y Ejecutivo Comercial RM. En segundo lugar, se responde de manera explicita
a la pregunta de investigacion formulada al inicio del estudio. En tercer lugar, se evalta el grado
de confirmacion de la hipdtesis de trabajo y de sus expectativas direccionales. En cuarto lugar, se
discuten las implicancias teodricas, metodologicas y aplicadas del estudio. Finalmente, se
identifican las limitaciones del trabajo y se proyectan futuras lineas de investigacion que podrian

profundizar la comprension de la fuerza de ventas como sistema de productividad organizacional.

10.2 Sintesis de los principales hallazgos empiricos.

El andlisis comparativo entre los perfiles KAM Retail RM y Ejecutivo Comercial RM permitid
obtener un conjunto de hallazgos relevantes, organizados en torno a las cinco dimensiones del

modelo conceptual integrador desarrollado en el marco teorico.

En la dimension de resultados econdmicos, el perfil KAM generd durante 2025 ventas netas por
$935.441.058 CLP y un margen de contribucion bruta de $659.207.201 CLP (70,5% sobre ventas),
mientras el Ejecutivo Comercial alcanz6 ventas por $462.918.781 CLP con MCB de $321.806.836
CLP (69,5%). Las ventas absolutas del KAM duplican practicamente las del EC, mientras los
porcentajes de margen son comparables. Este patron es coherente con la teoria de productividad
de Zoltners et al. (2001), en cuanto demuestra que perfiles distintos pueden converger en eficiencia

econdmica sin perder su logica organizacional.

En la dimensién de estructura de cartera, el KAM mostré una concentracion significativamente

mayor que el EC. El cliente principal del KAM concentra el 21,7% de sus ventas, los cinco

110



UNIVERSIDAD TECNICA ) i T oy T Tocie Troeniorin (Crmere
FEDERICO SANTA MARTA Universidad Técnica Federico Santa Maria — Tesis Ingenieria Comercial

primeros el 51,2% y los diez primeros el 67,4%. En el EC, las mismas cifras son 17,1%, 37,5% y
51,8% respectivamente. El indice HHI confirma esta diferencia (812 para KAM, 486 para EC),
ubicando ambos perfiles en niveles moderados pero claramente distintos. Estos resultados son
consistentes con la literatura sobre Key Account Management (Homburg et al., 2002; McDonald
et al., 1997), en la medida que validan empiricamente la dinamica de profundizacion selectiva

propia de un perfil orientado a la administracion de cuentas estratégicas.

En la dimension de recurrencia, el KAM exhibié una recurrencia promedio de 4,5 meses activos
por cliente versus 3,5 meses en el EC. La diferencia mas relevante se observa en los extremos: el
33,9% de los clientes del KAM permanece activo seis 0 mas meses, frente al 22,6% en el EC;
inversamente, el 24,0% de los clientes del KAM compra solo una vez en el afio, frente al 39,9%
del EC. Estos datos refuerzan empiricamente la logica relacional del KAM y son coherentes con

la teoria del compromiso y la confianza de Morgan y Hunt (1994).

En la dimension de comportamiento temporal, el KAM mostré mayor estabilidad mensual tanto
en ventas como en porcentaje de margen. Sus ventas oscilaron entre $62,3M (febrero) y $91,5M
(julio), con un coeficiente de variabilidad significativamente menor al del EC, cuyas ventas
mensuales fluctuaron entre $22,9M (febrero) y $55,3M (enero). El porcentaje de margen del KAM
se mantuvo en una banda relativamente estrecha (64,7%—73,6%), mientras el EC presento
variabilidad mas amplia (49,5%—77,1%), con mayo como mes critico. Esta evidencia confirma
que la estabilidad de la cartera relacional aporta también mayor predictibilidad econdémica al

sistema comercial.

En la dimension de control y categorias comerciales, el andlisis especifico del EC reveld una
dualidad estructural notable: 28 clientes categoria Oro generan el 65,7% de sus ventas, mientras
94 clientes categoria Plata —el grupo més numeroso— aportan unicamente el 20% del total. Esta
evidencia constituye un hallazgo particularmente 1til, ya que identifica un segmento amplio con

potencial de desarrollo no plenamente capturado.

10.3 Respuesta a la pregunta de investigacion.

La pregunta de investigacion planteada al inicio del estudio fue la siguiente: ;de qué manera puede
evaluarse, analizarse y optimizarse la fuerza de ventas de una organizacion comercial, a partir del

estudio comparado de perfiles funcionales diferenciados y utilizando fundamentos de

administracion de ventas y evidencia empirica?
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La evidencia obtenida permite responder esta pregunta de manera afirmativa y articulada. La
fuerza de ventas de una organizacion comercial puede evaluarse y optimizarse mediante un
enfoque sistémico que articule cinco dimensiones complementarias: (a) la estructura comercial y
disefio del rol, que define la l6gica del trabajo comercial; (b) la gestion de informacion y capacidad
analitica, que transforma la operacién en evidencia; (c) la cartera, cobertura y profundidad
comercial, que muestra la calidad de la relacion con clientes; (d) los resultados econdmicos
observables, que permiten medir el desempeio; y (e) el control, retroalimentacion y optimizacion,

que cierran el ciclo de mejora continua.

La aplicacién de este enfoque al caso de Valvoline Chile demostrdé que, cuando se comparan
perfiles funcionales diferenciados utilizando un conjunto coherente de indicadores derivados del
marco tedrico, es posible identificar brechas objetivas que serian invisibles bajo una evaluacion
basada unicamente en volumen de ventas. La metodologia propuesta —analisis comparativo
descriptivo apoyado en informacion transaccional real, depurada y organizada seglin las cinco
dimensiones del modelo integrador— ofrece una respuesta concreta a la pregunta de investigacion

y resulta replicable en otras organizaciones comerciales con estructura heterogénea de perfiles.

10.4 Verificacion de la hipotesis del caso.

La hipotesis general planteada al inicio sostiene que la aplicacion de un modelo de analisis
comercial basado en indicadores de resultado, estructura de cartera, productividad y
comportamiento temporal permite identificar brechas objetivas en el desempefio de la fuerza de
ventas y formular lineamientos de optimizacion técnicamente sustentados. La evidencia empirica

permite considerar esta hipotesis general como confirmada.

Respecto a las expectativas direccionales que se derivaron de la hipotesis general, la evidencia
permite la siguiente evaluacion. La primera expectativa, referida a la mayor concentracion relativa
de la cartera del KAM, se confirma con claridad: los cinco principales clientes del KAM
concentran el 51,2% de las ventas, frente al 37,5% del EC. La segunda expectativa, sobre la
distribucion mas amplia de la cartera del EC, también se verifica: el EC opera con 168 clientes
frente a 121 del KAM, y exhibe menor concentracion acumulada. La tercera expectativa, sobre la
mayor recurrencia del KAM, se confirma plenamente: la recurrencia promedio del KAM (4,5
meses) supera la del EC (3,5 meses), y la proporcion de clientes con seis 0 mas meses activos

también es significativamente mayor.
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La cuarta expectativa, relativa a una posible diferencia estructural en la calidad economica del
margen, se confirma de manera matizada: si bien los porcentajes globales de margen son similares
(70,5% versus 69,5%), la estabilidad mensual difiere de modo importante a favor del KAM, lo que
constituye en si mismo una diferencia de calidad econdmica relevante. En conjunto, la evidencia
respalda no sdlo la hipotesis general, sino también sus cuatro expectativas direccionales, lo que

fortalece la validez interna del anélisis realizado.

10.5 Lineamientos de optimizacion y su valor aplicado

El trabajo no se limit6 al diagndstico. A partir de los hallazgos empiricos, se formularon cinco
lineamientos de optimizacion técnicamente sustentados: (1) establecer umbrales de concentracion
de cartera y protocolos de diversificacion, (2) implementar una segmentacion de cartera por valor
y recurrencia, (3) incorporar el margen de contribucion como KPI de seguimiento periddico, (4)
disefiar un tablero de control comercial integrado y (5) fortalecer el desarrollo de cuentas en

categoria Plata del Ejecutivo Comercial.

El valor aplicado de estos lineamientos reside en que cada uno responde a una brecha
objetivamente identificada y se sustenta en una base tedrica solida. La organizacion dispone asi de
una hoja de ruta concreta, accionable y trazable, capaz de generar mejoras tanto en la eficacia del
KAM como en la productividad del EC. Adicionalmente, el roadmap propuesto en la Figura 9.1

entrega una secuencia temporal realista para su implementacion en el horizonte de doce meses.

10.6 Implicancias tedricas, metodologicas y aplicadas

Desde el punto de vista tedrico, la investigacion contribuye a la literatura en administracion de
ventas al mostrar empiricamente que la diferenciacion de roles dentro de una fuerza de ventas
produce configuraciones distintas de cartera, recurrencia y estabilidad economica, validando asi
los planteamientos de Johnston et al. (2025), Zoltners et al. (2001) y Ross y Tyler (2011) sobre la
importancia de la especializacion funcional. La integracion entre los aportes seminales de Morgan
y Hunt (1994), Shapiro et al. (1987), Payne y Frow (2005) y los estudios de KAM de McDonald
et al. (1997), Homburg et al. (2002) y Wengler et al. (2006) en un modelo conceptual integrador

constituye uno de los aportes teoricos mas distintivos del trabajo.

Desde el punto de vista metodologico, el estudio demuestra que el analisis comparativo descriptivo
de informacién transaccional real, debidamente depurada y organizada segin un modelo

conceptual previo, constituye una via valida y rigurosa para evaluar el desempefio comercial. La
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incorporacion del marco de Yin (2018) para sustentar el estudio de caso fortalece la legitimidad
académica de la estrategia adoptada y abre la posibilidad de replicar el disefio en otros contextos

organizacionales.

Desde el punto de vista aplicado, la tesis ofrece a Valvoline Chile, y por extension a organizaciones
comerciales con estructura de perfiles diferenciada, un instrumento concreto para detectar brechas,
formular lineamientos y proyectar mejoras. La transformacion de datos operacionales en

informacion gerencial accionable representa el principal valor practico del estudio.

10.7 Limitaciones del estudio

La investigacion reconoce ciertas limitaciones que deben ser tenidas en cuenta a la hora de
interpretar sus resultados. Primero, el estudio se concentra en un caso especifico —Valvoline
Chile, segmento retail RM— por lo que las conclusiones no son automaticamente extrapolables a
otros mercados, geografias o industrias. Segundo, el andlisis se sustenta principalmente en
informacion cuantitativa observable, lo que fortalece la objetividad pero limita la incorporacion
de dimensiones cualitativas como motivacion, clima organizacional o percepcion del cliente.
Tercero, la comparacion entre perfiles debe leerse considerando que cada uno responde a logicas
comerciales diferentes; las diferencias de desempefio no deben interpretarse como juicio sobre la
calidad individual de cada perfil. Cuarto, la disponibilidad de informacion para el KAM en el
periodo de analisis fue més acotada que la del EC, lo que obligd a apoyarse en cifras agregadas

verificadas por la organizacion en lugar de un detalle transaccional completo para todos los meses.

10.8 Proyecciones y futuras lineas de investigacion

A partir de los hallazgos y limitaciones identificadas, se proyectan al menos cuatro lineas
relevantes de investigacion futura. La primera consiste en replicar el modelo de analisis en otras
regiones del pais o en otras industrias para evaluar su validez externa. La segunda invita a
complementar el andlisis cuantitativo con instrumentos cualitativos —entrevistas, observacion
participante, focus groups con clientes— que permitan triangular la evidencia y enriquecer las
interpretaciones. La tercera se orienta a profundizar el estudio de la rentabilidad por cliente,
incorporando dimensiones de costo de servicio en linea con la matriz de Shapiro et al. (1987). La
cuarta propone investigar el efecto de los lineamientos de optimizacidon propuestos mediante un
disefio cuasi-experimental antes-después, que permita medir su impacto efectivo en el desempefio

comercial.
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Adicionalmente, futuras investigaciones podrian explorar el uso de técnicas analiticas mas
sofisticadas, como modelos predictivos de churn, segmentacion por algoritmos no supervisados o
andlisis de redes para identificar relaciones entre cuentas. La incorporacion de estas técnicas, en
linea con las tendencias de digitalizacion descritas por Johnston et al. (2025), permitiria llevar el

andlisis comercial a niveles de granularidad y anticipacion significativamente mayores.

10.9 Cierre final.

Cuando esta investigacion comenzd, existia una intuicion: que la forma en que muchas
organizaciones comerciales evalian a su fuerza de ventas es insuficiente. Que reducir el
desempefio de un vendedor a su cifra de facturaciéon mensual es como juzgar la salud de una
persona solo por su peso. El numero dice algo, pero no lo dice todo, y muchas veces oculta

exactamente lo que mas importa entender.

Lo que este trabajo permitié demostrar es que esa intuicion tenia sustento. Aplicando un modelo
de andlisis multidimensional a dos perfiles funcionales reales dentro de una organizacién
comercial chilena, fue posible observar que detras de resultados aparentemente comparables se
esconden estructuras de cartera distintas, logicas de relacion con el cliente radicalmente diferentes,
niveles de estabilidad econdmica divergentes y riesgos que no son visibles cuando el analisis se

limita a las cifras agregadas de venta.

El KAM Retail RM y el Ejecutivo Comercial de Valvoline Chile no son dos versiones del mismo
vendedor. Son dos sistemas comerciales que operan bajo logicas distintas, producen resultados de
naturaleza distinta y, por tanto, deben ser gestionados, medidos y apoyados de manera distinta.
Esta conclusion, que puede parecer obvia una vez expuesta, no lo es en absoluto cuando se observa
cdmo operan la mayoria de las organizaciones comerciales de tamafio medio en Chile: con un solo
tablero para todos los perfiles, con cuotas construidas sobre el volumen histérico y con una

evaluacion que premia el resultado bruto sin preguntarse por la calidad de lo que hay detras.

Los cinco lineamientos de optimizacion propuestos no son recomendaciones genéricas extraidas
de un manual de ventas. Son respuestas directas a brechas objetivamente identificadas en la
evidencia empirica, respaldadas por una base tedrica sdlida y traducidas a acciones concretas con
impacto econdémico estimable. El potencial de mejora proyectado en el escenario base, cercano a
los 24 millones de pesos anuales, no es el nuimero mas relevante de este trabajo. Lo mas relevante
es que ese potencial existe, que es identificable con las herramientas adecuadas y que permanecia
invisible bajo la forma habitual de gestionar la informacién comercial.
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Desde el punto de vista académico, esta investigacion confirma que la administracion de ventas es
un campo fértil y urgente para el analisis aplicado en el contexto latinoamericano. La literatura
disponible es mayoritariamente anglosajona y estd construida sobre realidades organizacionales
distintas a las de las empresas chilenas de tamafio medio. Hacer ese puente, adaptar marcos
tedricos rigurosos a una realidad empirica local y mostrar que funcionan, que explican lo que se

observa y que orientan decisiones utiles, es en si mismo una contribucion.

Desde el punto de vista personal, este trabajo representd también un proceso de aprendizaje
genuino. No es lo mismo estudiar la teoria del compromiso y la confianza de Morgan y Hunt en
un texto académico que ver como se manifiesta en los datos reales de un KAM que tiene al 33,9%
de sus clientes activos durante seis 0 mas meses del afio. La teoria cobra vida cuando se enfrenta
a la evidencia, y esa es precisamente la promesa que hace la investigacion aplicada: que el
conocimiento académico no quede encerrado en los libros, sino que llegue hasta las decisiones de

quienes gestionan organizaciones reales.

La fuerza de ventas puede y debe analizarse como lo que es: un sistema. No una suma de
vendedores, no un costo fijo a optimizar, no una palanca de corto plazo para cumplir el
presupuesto. Un sistema donde la estructura, la cartera, la informacion, los incentivos, el control
y los resultados estan conectados, se influyen mutuamente y solo pueden entenderse bien cuando
se observan en conjunto. Esa comprension, instalada con rigor y honestidad intelectual a lo largo

de estas paginas, es el aporte central de esta tesis.

Y si este trabajo le sirve a alguien, ya sea a un gerente comercial que busca mejorar su modelo de
gestion, a un investigador que quiere replicar la metodologia en otro contexto, o a un estudiante
que necesita ver que la teoria y la practica si pueden dialogar, entonces habra cumplido su

proposito mas profundo.
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