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INTRODUCCION

En mayo de 2005 se celebr6 el convenio para estudiar profundamente el sector comercio en Chile,
con énfasis en la PYME.

La Camara Nacional de Comercio, Servicios y Turismo (CNC) ha trabajado con FUNDES
dos investigaciones motivacionales de sus asociados a nivel nacional durante los afios 2003 y
2004. También ha sido colaboradora de FUNDES, especialmente en la etapa de diagndstico de
la problematica de la PYME, expresado en el trabajo “Desarrollo se escribe con PYME”, en el
cual se detectd que la mas importante dificultad para su desarrollo son las condiciones de com-
petencia.

FUNDES ha establecido el compromiso de desarrollar soluciones a los obstaculos detectados
en los diagnosticos de cada pais en que opera y ademas reconoce la importancia especial que en
nimero, ventas y empleo tiene el sector comercio, otorgando a CNC la mas amplia representati-
vidad del sector en Chile.

CNC, por su parte, ha coincidido en que las buenas practicas son ineludibles para la supera-
cion de sus asociados. Estas son rescatables tanto del entorno de negocios como de las estrategias
microeconomicas de los pequefios y medianos comercios.

En este marco, FUNDES propuso la realizacion del estudio “Buenas practicas en el sector
comercio” y una vez evaluada la propuesta, CNC convino participar.

El objetivo general fue “desarrollar una investigacion destinada a mejorar la competitividad
del sector comercio, entregando elementos que trabajen sobre el entorno y las empresas del
sector”. Los objetivos especificos fueron:

» Detectar buenas practicas en la convivencia de los comercios grandes y pequefios en el terri-
torio de paises desarrollados.

» Caracterizar el sector comercio en Chile, incluyendo el estudio de su dindmica empresarial,
actualizada al afio 2004 tributario.

* Identificar un indicador de éxito para comercio mayorista y minorista.

» Analizar las buenas practicas de competitividad de los comercios de diversos tamafios en re-
giones especificas (maximo seis regiones con 200 casos cada una: total, 1.200), incluyendo el
analisis especifico de las practicas relacionadas con la responsabilidad social empresarial.

Este trabajo construye un indicador de éxito como primera etapa y, segundo, detecta las
buenas practicas de los comercios PYME exitosos.

Las fuentes de datos primarias para realizar la presente investigacion fueron: Servicio de Im-
puestos Internos (SII) (con el apoyo de la Corporacion de Fomento de la Produccion, CORFO),
CNC y bases empresariales diversas (que contenian datos de comercios en un numero por sobre
las 4.000 observaciones).
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Esta parte de la investigacion se nutre de las etapas cualitativas realizadas (entrevistas y
grupos focales), del estudio comparado con paises desarrollados, del estudio de dindmica empre-
sarial, de la construccion del indicador de éxito y de la encuesta practicada a 802 comerciantes
desde Antofagasta a Puerto Montt.

Para esta etapa de la investigacion, en particular, los investigadores participantes fueron: José
Miguel Benavente, Irma Gutiérrez y Andrea Dominguez (por FUNDES), apoyados por la Unidad
de Microdatos de la Universidad de Chile.



MARCO Y OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

En 2004, y también historicamente, el comercio es el principal sector de la economia, tanto en nu-
mero (38,8%) como en ventas (26,4%), aportando alrededor del 10,8% al PIB, aunque la tasa de
crecimiento de las ventas (6,3% promedio anual) es inferior a la media del total de empresas (8,4%).

La mayoria de las firmas pertenecientes a este sector son de tamafio micro' (84,7%), es decir,
con un nivel de ventas menor a 2.400 UF anuales, unos $43 millones; las pequenas alcanzan un
12,5%, las medianas un 2,7% y las grandes un 0,1%.

La evidencia sobre la evolucion de las ventas de este sector durante los ultimos 10 afios
muestra claramente una caida importante, al realizar una comparacion con los demas sectores
de la economia. En efecto, mientras en 1995 representaba el 31,5% del total de las ventas de la
economia, esta cifra cayd hasta un 26,4% durante 2004. Ello, a pesar de que sus ventas crecieron
en promedio un 6,3% anual, cuando el resto de la economia lo hizo a un 8,4%. Esta disminucion
se explica porque caen las ventas por empresa durante este periodo. La escala promedio del co-
mercio es de 8.600 UF, en tanto el promedio es de 12.600 UF.

Estos valores promedio para el sector comercio esconden una gran heterogeneidad de de-
sempefios entre las firmas pertenecientes a €l. En efecto, mientras los mayoristas® crecen en los
ultimos 10 afios en ventas desde un 51,1% a un 59,2% (lo que se explica principalmente por los
mayoristas no clasificados, madera, papel y derivados, casas de remate y otros), los minoristas
caen desde un 48,9% a un 40,8%. Esto se debe fundamentalmente al subsector minoristas en
general (artesania, boutiques, casas de musica y deportes, fotografia, joyeria, jugueteria, libreria
y otros) y, en menor medida, al subsector minoristas de alimentos. El subsector minoristas de
construccion es el unico que aumenta en forma significativa en el periodo.

Los tamafios de empresas en Chile se definen por ventas: Microempresa hasta 2.400 UF, Pequeia hasta
25.000 UF, Mediana hasta 100.000 UF y Grande 100.001 UF y mas. UF = US$34.

Mayoristas venden en grandes cantidades y generalmente no venden a publico (como si ocurre con los
minoristas). La clasificacion tributaria es de autoeleccion del contribuyente, a quien se le ofrecen hasta
cinco niveles de desagregacion posible, de acuerdo al clasificador tributario.
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En los 10 afios bajo estudio se han creado 44.000 empresas, pero con dos fases muy mar-
cadas. La primera entre 1995 y 2000, con una creacion neta de alrededor de 41.000 firmas, y la
segunda entre 2001 y 2004, cuando s6lo nacen cerca de 3.000. El estudio de dinamica verifico
este hallazgo y segun su analisis existiria un rezago post crisis asidtica, que efectaria especial-
mente al comercio rspecto a sectores de alto crecimiento como pesca, construccion y electricidad,
gasy agua.

1.1 CARACTERIZACION GENERAL DE LAS EMPRESAS

Segun datos del Servicio de Impuestos Internos (SII) a 2004, el sector comercio, en numero de
empresas, se divide en mayoristas (11,9%) y minoristas (88,1%). La Region Metropolitana lo
concentra principalmente (40,8%), seguida por las regiones de Valparaiso y Bio Bio (con 11,1%
cada una). Por tamafo, el 84,7% corresponde a microempresa (vende alrededor de $40 millones),
el 14,4% a PYME y el 0,9% a la categoria de gran empresa.

Lo anterior no se refleja en forma idéntica en la importancia de las empresas segtin las ventas.
Los mayoristas venden un 59,1%, la microempresa representa solo el 4,2% del total y la PYME
el 20,9%. La R.M. concentra el 74,4% de las ventas.

GRAFICO 1: EMPRESAS POR TAMANO (%)
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GRAFICO 2: VENTAS POR TAMANO (%)
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1. Marco y objetivos de la investigacion

GRAFICO 3: VENTAS Y NUMERO R.M. Y OTRAS REGIONES (%)
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El 43,9% del total de comercios pertenece al subsector minoristas de alimentos. Ningtn otro
tiene una importancia similar. Las categorias agrupadas no clasificadas son relevantes en un se-
gundo nivel. A bastante distancia aparece minoristas de gastronomia (8,8%).

Sin embargo, en ventas, mayoristas en general obtiene el 30,2% del mercado, seguido de
minoristas de alimentos (14,7%) y mayoristas primarios (7,9%).

Finalmente, los comercios exportadores son un 0,7% respecto al nimero total de comercios,
pero representan alrededor del 4,5% de las ventas totales.

En cuanto a otras variables econémicas de interés, los ultimos datos disponibles son:

» Empleo: los ocupados totales en el comercio llegan a 1.114.820 personas en el periodo oc-
tubre-diciembre de 2005, lo que representa el 18,9% del total de empleados. El desempleo
alcanza a 75.140 personas, lo que contribuye en 17,1% al total de desocupados del pais.

» Exportaciones: en 2003, se registré un total de 1.897 empresas del sector (41%), que expor-
taron el 13% del total de envios del pais.

1.2 METODOLOGIA GENERAL

El universo total de empresas comerciales al afio 2004 era de 264.058, de las cuales el 13,2% se
situa entre las regiones I y IV, el 30% entre las regiones VII y XII, y el 56,8% en las regiones V,
Vliy RM.

El estudio encuest6 802 firmas, distribuidas de la siguiente manera: 259 en la zona norte (An-
tofagasta y La Serena), 266 en la zona sur (Bio Bio y Los Lagos) y 277 en la zona centro (Region
Metropolitana, Valparaiso y O’Higgins).

Considerando la varianza maxima, bajo distribucion normal, la muestra de empresas selec-
cionadas se calcula como sigue:

_ N*p*(1-p)
BZ
NT"‘P*(]—P)
z

-11 -
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n: muestra.

N: universo.

p: division poblacional de maxima respuesta proporcional.
z: valor normal al nivel 5% de significancia.

B: limite de margen de error de la estimacion.

Dadas las encuestas y el universo por zona, el error maximo es el siguiente:

CUADRO 1
Zona Universo Muestra Error
Norte 34.855 259 2,52%
Centro 149.985 277 2,87%
Sur 79.218 266 2,93%
Total 264.058 802 1,69%

1.3 AGERCA DE LA MUESTRA

Como se senalo, la muestra del comercio alcanza a 802 empresas, de las cuales el 92% es mino-
rista.

En general, la estructura de ésta se corresponde bien con el universo, aunque productos ali-
menticios esta subrepresentado y textiles, prendas de vestir y cueros sobrerrepresentado.

Por tamafio, el 41% es microempresa, el 32% pequefia, el 20% mediana y el 3% grande.
El 4% no clasificé por tamaiio.

A continuacion, se listan las principales caracteristicas de los comercios encuestados:

* El32% de la muestra también es productor y el 78% de so6lo los productos que vende.

* En promedio, el 79% de la venta es a consumidor final, el 7,3% a microempresa, el 5,9%
a gran empresa, el 5,6% a PYMES vy solo el 1,4% al Estado. Sin embargo, la gran empresa
vende menos que el promedio a los consumidores (52%) y mas a la gran empresa (21%).

* Entre los afios 2000 y 2004, los consumidores finales (que son su principal comprador) han

aumentado en importancia casi 10 puntos porcentuales en promedio (de 60,6% pasaron a
69,2%).

» Solo el 1,9% realiza exportaciones. El mayor valor se registra en las empresas grandes y es de
7,7%.

* En cuanto a los proveedores, puede observarse que la gran empresa productiva (28%) y distri-
buidora (37%) explican la mayor parte de las compras. El 16,4% de la compra es a PYME y el
10,5% a microempresa.

-12 -
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El proveedor principal promedio ha aumentado entre 2000 y 2004 en 8 puntos porcentuales,
desde 52,4% a 60,6%, especialmente en la microempresa.

Soélo el 20% de los entrevistados dispone de pagina web. La posesion es proporcional al ta-
mafio, partiendo de un 11,8% en la microempresa y alcanzando un 57,7 % en la gran em-
presa.

Apenas el 18,2% declara pertenecer a una asociacion gremial. La pertenencia también es pro-
porcional al tamafo: la mediana registra un 28,6% y la gran empresa un 42,3%.

Por edad, los duefios de comercios se concentran en mayores de 40 afios (65%), con una pe-
quena ventaja para quienes tienen mas de 50.

La distribucion por sexo es 64% hombres y 36% mujeres. La preeminencia de hombres es mas
alta segiin aumenta el tamafio de la empresa, alcanzando el 80,7% en las firmas medianas y el
96,2% en las grandes.

El 64% tiene mas de 13 afios de escolaridad, especialmente con nivel educacional secundario
completo (27,7%) y universitario completo (25,1%).

El duefio promedio de los comercios tiene mas de 11 anos de experiencia personal (64%), dis-
tribuidos casi igualmente entre 11 y 20 y mas de 21. Mientras, en la microempresa el 42,1%
tiene 10 o menos afios, y en la mediana el 45,3% tiene 21 o mas.

- 13 -



INDICADOR DE “EXITO”

El objetivo principal de este informe es generar una metodologia que calcule un indicador de
éxito sectorial. Para ello, se utilizara la informacidon de panel del SII en los ultimos 10 afios y
aquella recabada en el trabajo de campo realizado durante el estudio, con 802 empresas encues-
tadas en seis regiones del pais, 734 de ellas minoristas y 68 mayoristas.

2.1 MARCO CONCEPTUAL

El punto de partida para determinar la importancia de ciertos factores sobre el éxito relativo de
una firma es reconocer la gran heterogeneidad de acciones que é€stas pueden implementar de
acuerdo a sus propias caracteristicas, que las lleven por la senda del crecimiento y la sustentabi-
lidad econoémica.

De esta manera, el impacto de cada accion pasa a depender fuertemente de las particulares
caracteristicas de quienes las ejecutan, de las habilidades del empresario, de la disponibilidad de
otros recursos en el area local de la firma y de su capacidad de asimilacion comercial y tecnolo-
gica, entre otras. Las caracteristicas de las empresas, tanto actuales como historicas, sus esfuerzos
organizacionales y practicas de gestion en general variaran entonces fuertemente. Todos estos
factores influirdn, por ende, en el impacto de sus acciones y necesitan ser tenidos en cuenta, en la
medida de lo posible, para obtener predicciones “insesgadas” del impacto de las mismas.

Es por ello que en la elaboracion del diagndstico se debera trabajar a nivel de la unidad mas
microecondmica posible, es decir, la empresa.

2.2 UN MODELO SIMPLE

Un modelo de impacto especifica los factores causales de las acciones llevadas a cabo y describe
como éstos ayudaron o no, en ultima medida, a mejorar la posicion competitiva de la firma. Sin
embargo, la capacidad de ésta para poner en practica estas acciones, que a la larga se vean re-

- 15 -
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flejadas en mejoras “significativas” en su competitividad, dependera fuertemente de su propia
historia de aprendizaje acumulativo, asi como del entorno en que se desenvuelve. Es en funcién
de esto que un modelo que capture el impacto de las acciones efectuadas, correctamente especi-
ficado, debera estar compuesto por los siguientes bloques:

* Condiciones iniciales
Caracteristicas de la firma (F) {antigliedad, tamafio inicial, subsector y experiencia exporta-
dora} + practicas de gestion (G) {ISO 9001, delegar, innovaciones de varios tipos} + caracte-
risticas del empresario (E) {edad, sexo, afios de educacion, experiencia en el rubro}.

» Analisis de acciones
Acciones dentro de la firma (A) {practicas de gestion empresarial, practicas de gestion co-
mercial, practicas de gestion tecnologica, practicas de Responsabilidad Social Empresarial
(RSE)}.

* Determinantes de las acciones
Resultados en acciones {acciones diferenciales entre firmas como resultado de las caracteris-
ticas de la empresa (F), de las acciones realizadas (G), de las caracteristicas del empresario
(B}

* Impactos economicos
Resultados econdmicos {éxitos diferenciales de la firma —en relacion al promedio del
sector— en ventas, empleo, productividad laboral y exportaciones como producto de la his-
toria de la empresa (F), de las practicas de gestion (G), de las caracteristicas del empresario
(E) y de las acciones tomadas por ella (A)}.

Lo anterior lleva a que la evaluacidon del impacto de las acciones deba hacerse, en primer
lugar, en relacion a los determinantes de las mismas (determinantes de acciones) y, en segundo
término, en relacion a los efectos de éstas sobre las variables econdémicas de interés (impactos
economicos).

2.3 INDICADORES DE IMPACTO ECONOMICO

El primer aspecto antes de analizar los determinantes de éxito es la forma de como medir dicho
éxito. Ello, por cuanto el disefio original de la muestra no podia considerar algunos indicadores
asociados a estos aspectos, ya que el universo no discrimina por todas las variables de analisis
requerido’. Es por esto que se hace necesario determinar indicadores que midan en forma compa-
rativa la performance productiva o de ventas de la firma respecto de lo que acontece con otras em-
presas con las que pueda competir directa o indirectamente. Para ello, se proponen los siguientes
indicadores de éxito relativo:

3 La base procede del registro tributario del SII.

- 16 -
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2. Indicador de “éxito

- Indicador 1: tasa de crecimiento de las ventas de la firma entrevistada en relacion a la tasa de
crecimiento de ventas del sector productivo al que pertenece. Todo esto durante los ultimos 10
afios*.

- Indicador 2: si la firma entrevistada exporta durante el periodo de analisis.

Estos indicadores miden en forma mas directa el éxito relativo de la empresa entrevistada.
No obstante lo anterior, existen algunos sesgos respecto a estos indicadores que es necesario
considerar. Estd bien documentado que las firmas entrantes —aquellas mas nuevas— crecen mas
rapido que las existentes durante los primeros afios de vida condicional a que sobreviven®. Con-
trolando por los afos de vida de la empresa, se puede superar este problema.

Una vez determinados algunos indicadores de éxito empresarial relativo conviene plantear
hipdtesis que guiaran la investigacion empirica. Como se menciond, se pueden identificar a lo
menos tres aspectos que pudieran estar relacionados con la dindmica productiva de las empresas.
Por un lado, aquellas caracteristicas de la firma (F); por otro, esta dindmica exitosa podria estar
condicionada por las practicas de gestion realizadas (G), y finalmente saber si las caracteristicas
personales de los empresarios son fundamentales para explicar el éxito relativo de las firmas. No
obstante, tal como se presentd, el interés ultimo de esta investigacion es determinar la forma en
que las acciones llevadas a cabo durante el periodo de estudio afectaron los desempefios relativos
de las empresas encuestadas.

Las hipotesis que se plantean en este estudio dicen relacion con hasta qué punto el éxito
empresarial —medido en las formas aqui propuestas— depende principalmente de las acciones
tomadas una vez que sabemos las variables que pueden afectarlas, como también controlando por
otros elementos observables y no observables que pudieran afectar dichas performances exitosas.

La existencia de sélo 15 empresas exportadoras en la muestra resulta determinante para des-
cartar a la partida el indicador que se refiere a dicha caracteristica en los comercios.

2.4 MODELO ECONOMETRICO

Para responder estas preguntas, se propone estimar un modelo econométrico en que la variable de-
pendiente sea el éxito relativo de la empresa entrevistada y como variables independientes se in-
cluyan caracteristicas de la firma (F), de las practicas de gestion (G) del empresario (E) y de las ac-
ciones realizadas. Cabe sefalar que los primeros tres conjuntos de variables también pueden afectar
en forma paralela las acciones efectuadas (A). Formalmente, el modelo tiene la siguiente estructura:

Se define y * como el éxito relativo de la firma i, medido por los indicadores anteriormente
senalados. Se asume que dicho éxito depende de un conjunto de variables explicativas que deno-
minaremos x,, mediante la siguiente relacion:

%

yi =xi+g;

4 Desde 1995 hasta 2004.
> Para un analisis sobre Chile en este tema, ver Crespi (2003).
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Ahora bien, dado que en una primera etapa no observamos directamente el éxito relativo®,
podemos definir una variable y,, la que toma un valor de 1 si la firma tiene €xito —medido segun
los indicadores propuestos— y de 0 en caso de no tenerlo. Formalmente:

1 si y;k>0
0 si y <0

i =

Esto es, si la empresa i tiene una tasa de crecimiento en las ventas mayor que la de su sector,
entonces tendra un valor de 1, al considerar el indicador 1. Y esta variable tendra un valor de 0
si su tasa de crecimiento en las ventas es menor que la de su sector — i.e. por lo tanto no es
exitosa.

Dada la naturaleza binaria de la variable dependiente, estaremos en consecuencia interesados
en determinar el impacto de un conjunto de caracteristicas de la firma, del empresario y de su
entorno (i.e. variables exdgenas) sobre la probabilidad de que una empresa sea exitosa.

La forma de modelar esta situacion es mediante la siguiente expresion:

Prly;=1]=F(xB)

donde la funcién F(*) tiene que cumplir con la caracteristica que esté¢ definida en el intervalo
[0,1]. La literatura sugiere, a lo menos, dos funciones que determinan lo que se conoce como el
modelo Probit y el modelo Logit’.

En particular, la probabilidad de que una firma sea exitosa viene determinada por la siguiente
relacion:

E[y;)=Prly; =1]=®(xB) = [*Po(z)dz

donde z=x/B y 0(z) es la densidad de la distribucién normal estandar de z. El principal ob-
jetivo es determinar los valores de los parametros 8, los cuales miden el impacto relativo de
cada variable exdgena sobre la probabilidad de que la empresa sea exitosa. Lo que atin resta por
definir para cerrar el modelo conceptual es la forma en que se mediran las variables exogenas.
No hay que olvidar que la variable end6gena toma un valor de 1 si la firma es exitosa y de 0 en
el otro caso.

Ello, pues no sabemos exactamente cudnto por sobre (o debajo) del crecimiento de las ventas del sector
es que la firma crece de utilizarse el indicador 1. Analogo para los otros indicadores. Para algunos indi-
cadores, cuando exista la posibilidad de encontrar una variable continua, tal como empleo, se utilizara un
modelo lineal.

Ambos presentan pequefias diferencias, por lo que se seleccion6 el Probit como modelo de estimacion.
De todos modos, los resultados bajo Logit, que no difieren estadisticamente del anterior, pueden ser soli-
citados al autor.
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2.5 DEFINICION DE LAS VARIABLES EXOGENAS

A la luz de las hipdtesis planteadas, existen, a lo menos, tres conjuntos de variables exdgenas
de interés: las relacionadas con la situacion inicial de la empresa, las asociadas con el entorno vy,
por ultimo, las vinculadas con las caracteristicas del empresario®. En los siguientes cuadros, se
presentan estos conjuntos de variables y sus respectivas formas de medicion.

CARACTERISTICAS DE LA FIRMA (F)

Edad - Diferencia entre el afio actual y el de inicio de sus actividades.

Santiago - Sila firma esta establecida en la Region Metropolitana.

Empleo inicio - Numero de trabajadores de la empresa durante el afio 2000.

Produce - Variable muda (binaria) que captura el hecho de que la empresa también produce parte de sus ventas.
Vende a grandes - Variable muda que indica si la firma vende a grandes empresas.

Mayorista - Variable muda que da cuenta si la empresa es del tipo mayorista.

Compra a grandes - Variable muda que captura si la firma compra a grandes empresas.

PRACTICAS DE GESTION E INNOVACION (G)

Control de gestion - Variable muda sobre si la firma tiene incorporadas précticas de gestion en forma explicita.

IS0 9001 - Variable muda que da cuenta si la firma esté certificada en normas 9001.

Norma - Variable muda que indica si la firma esta certificada en otro tipo de normas productivas o de gestion.

Delegar - Variable muda que captura el hecho de que parte de la gestion del negocio es delegada por el duefio a
un tercero.

Innovacion de productos - Variable muda acerca de si la empresa incorpord nuevos productos.

Innovacion financiera - Variable muda sobre si la firma incorpor¢ nuevas practicas financieras en su administracion.

Innovacion en inversiones - Variable muda que sefiala si la empresa realizd inversiones significativas durante el periodo de estudio.

TIC - Variable muda que da cuenta si la firma incorpord tecnologias de informacion a su proceso productivo.

- Variable muda de si la empresa asimilo nuevas practicas en la contratacion y administracion de los

Innovacion en recursos humanos
recursos humanos en ella.

Innovacion de mercado - Variable muda que indica si la firma incorporé nuevas practicas en su gestion de mercados.

CARACTERISTICAS DEL EMPRESARIO (E)

Edad - Edad que tenia al afio 2004.

Mujer - Variable muda que captura si el empresario es de sexo femenino.
Educacion - Numero total de afos.

Experiencia en el rubro - Nimero de afios de experiencia en el rubro comercial.

8 Se definen como exdgenas las caracteristicas del empresario (edad, sexo, educacion, experiencia en el
rubro) en el sentido de que ellas constituyen un dato para la adopcion de distintas practicas empresariales
probables, que, finalmente, son el objetivo de esta investigacion.
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2.6 RESULTADOS DEL MODELO Y DETERMINACION DE PONDERADORES

El primer aspecto a analizar se refiere a las caracteristicas de la muestra de datos que se obtu-
vieron. Enseguida, se presentan los resultados de las estimaciones realizadas bajo la metodologia
propuesta anteriormente. Luego, se exhiben las variables seleccionadas y sus correspondientes
ponderadores, para terminar con los resultados de la aplicacion de dichos ponderadores a la

muestra de empresas encuestadas y determinar asi su indice de éxito relativo.

A continuacion, se presentan los estimadores del impacto de cada una de las variables sobre

el indicador de éxito seleccionado previamente (derecha del Cuadro).

CUADRO 2: RESULTADOS DE ESTIMACIONES DEL MODELO dPROBIT

Gana Mdo Gana Mdo Gana Mdo Gana Mdo

Emprendedor edad_emp -0,00283 -0,00241 -0,00247 -0,00248
1,29 1,05 1,05 1,06
mujer -0,16134 -0,10978 -0,094 -0,09747
4.02*** 2.61*** 2.20** 2.28**
educacién 0,06905 0,00142 -0,03435 -0,040647
1.76* 0,03 0,8 1,06
experiencia 0,00518 0,00168 0,00216 0,00239
2.38** 0,69 0,87 0,96
Firma edad 0,00253 0,00318 0,00329
1,36 1.74* 1.78*
Santiago 0,01272 0,00244 -0,01336
0,23 0,04 0,23
empleo 0,13874 0,11262 0,10644
6.39*** 4.9Q7*** 4.40***
mayorista 0,0541 0,07132 0,05348
0,72 0,94 0,65
produce 00,1074 0,10096 0,10127
2.42** 2.21** 2.16**
vende_grandes 0,11069 0,09515 0,05346
2.15** 1.82* 1,00
compra_grandes 0,08141 0,09019 0,08577
1,51 1.66* 1,55
Practicas de control_gestion 0,1413 0,11772
Gestidon 3.07*** 2.47**
ISO 9001 0,09447 0,05994
1,16 0,71
norma 0,07695 0,05378
0,79 0,54
delegar 0,09226 0,0439
1,61 0,75
Innovaciéon inn_prod -0,02955
0,36
inn_mkt 0,10437
0,74
inn_fin -0,13496
1.68*
inn_rh 0,45736
2.23**
inn_inv -0,29081
1,61
ICT 0,20807
1.84*
Observations 684 678 678 678
LL -450,24 -402,04 -392,55 -384,71
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De la tabla anterior, se observa que existe, al menos, una variable de cada grupo que esta
relacionada en forma estadisticamente significativa con el indicador de éxito establecido. Las
variables resaltadas en color gris son aquellas que resultaron estar, con mas de un 90% de signifi-
cancia, positiva o negativamente asociadas con los indicadores antes mencionados.

Por ello, la mejor especificacion es aquella que incorpora a todos los grupos de variables,
aspecto que es corroborado por un mejor ajuste del modelo expresado por su logaritmo de vero-
similitud, el que se presenta en la tltima fila de la tabla anterior®.

Una vez eliminadas aquellas variables que no resultaron ser significativas, en el siguiente
Cuadro se presentan los ponderadores que seran utilizados para obtener el indice de éxito, me-
dido aqui por los indicadores establecidos.

CUADRO 3: VARIABLES SELECCIONADAS Y SUS PONDERADORES™"

TS (Gana mercado
Betas Efecto marginal
Emprendedor Mujer -0,253 -0,09747
Firma Edad 0,0084 0,00329
Empleo 0,2731 0,10644
Produce 0,2582 0,10127
Gestion Control_gestion 0,3005 0,11772
Innovacion Inn_fin -0,3463 -0,13496
Inn_rh 1,1737 0,45736
ICT 0,5339 0,20807
Constante -1,011

De esta manera, una vez obtenidos los ponderadores —efectos marginales, el paso que queda
para determinar el indice de éxito relativo para cada empresa encuestada es multiplicar dichos
efectos por las variables correspondientes y sumar los resultados para cada firma.

2.7 OBTENCION DEL INDICE

De los resultados anteriores, se puede conseguir en consecuencia el indice para las empresas en-
trevistadas. La especificacion formal de su obtencion viene dada por la siguiente funcion:

mcdo_idx = norm (-1,011 - mujer*0,253 + edad*0,0084 + empleo*0,2731 + produce*0,2582 +
control_gestion*0,3005 - inn_fin*0,3463 + inn_rh*1,1737 + ICT*0,5339).

?  Una magnitud menor, en valor absoluto, estd asociada a un mejor grado de ajuste general del modelo.

10" El efecto marginal o ponderador resulta de la multiplicacion del beta correspondiente por una funcién
normal acumulada evaluada en el promedio de todas las variables consideradas evaluadas en su valor
medio.
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2.8 CALCULO DEL iNDICE

Aplicado el modelo de ganancia de mercado a la muestra total, se obtiene un valor medio para el
indicador que es 0,43, con una desviacion estandar de 0,24.

Con este promedio, un 43,76% resulta exitoso.

Para hacer exigente el punto de corte (éxito o no éxito), se movid la media en una desviacion,
ya que ello garantiza o posibilita dramatizar las diferencias de comportamientos que la encuesta
consulta como practicas de gestion.

Por lo tanto, 0,67 es el nuevo punto de corte. Con ese valor, el 19% de la muestra resulto exitoso.

A continuacion, se ilustra la distribucion del indicador bajo los dos puntos de corte ya sefa-
lados.

HISTOGRAMA 1
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mcdo_idx
Nota: considera todos los datos del indice.
HISTOGRAMA 2
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Nota: considera los datos del indice que estan sobre la media general.
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2.9 COMPARACION CON LOS RESULTADOS DE LA BASE DEL SII

El concepto de indicador de éxito usado en este estudio es multidimensional (usa elementos
cuantitativos, como el empleo, y cualitativos, como la innovacidn en recursos humanos). Ademas,
obtiene los datos desde la misma encuesta, es decir, se construye a partir de las respuestas del

empresario.

Para evitar la apreciacion de que el indicador pudiera ser débil por la forma en que fue cons-
truido, se ha procesado la base del SII en lo que se refiere a los ingresos provenientes del giro,
como elemento de éxito cuando estan sobre la media de los subsectores mas representativos en la
muestra (minoristas de alimentos, textiles, construccion, gastronomia y minoristas en general).

Para hacer el calculo mas exigente, al igual que el indicador de éxito del estudio, se ha agre-
gado una desviacion estandar al promedio de ingresos provenientes del giro de cada subsector y

tamano'!.

A continuacidn, se muestran los cuadros resultantes para la encuesta y para la base del SII.

CUADRO 4-A: EXITO SEGUN INGRESOS PROVENIENTES DEL GIRO POR TAMANO, SUBSECTORES ESCOGIDOS

Subsectores minoristas
Alimentos

Textiles

Construccion
Gastronomia

En general

Micro
14,0%
13,9%
17,2%
13,9%
12,0%

Pequefa
13,5%
15,7%
16,1%
14,6%
15,4%

Mediana
11,0%
18,8%
17,0%
17,0%
14,9%

CUADRO 4-B: EXITO SEGUN INDICADOR MUESTRAL POR TAMANO, SUBSECTORES ESCOGIDOS

Subsectores minoristas
Alimentos

Textiles

Construccion
Gastronomia

En general

Micro
11,1%
18,8%
15,6%
22,0%
13,6%

Pequefia
16,7%
12,8%
21,4%
21,9%
16,1%

Mediana
28,6%
27,8%
16,7%
15,4%
16,0%

De la observacion de los cuadros, se desprende que un indicador cuantitativo duro exhibe una
estructura de éxito similar al de la muestra, por lo cual se demuestra que el indicador calculado
para los efectos de este estudio esta validado.

11
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PERFIL GENERAL DE EMPRESAS EXITOSAS

El 18,8% del total de las empresas iguala o supera el indicador de éxito. Este porcentaje es mayor
en las empresas minoristas (20,2%) y menor en las mayoristas (12,5%).

En el total de encuestas, el éxito empresarial resulto mayor en las microempresas (22,7%)
y en las empresas grandes (19,2%), seguido de las pequenas (17,0%) y las medianas (13,7%).
Sin embargo, estos valores deben ser observados con cuidado, ya que el éxito por tamaiio puede
requerir distintos componentes para la construccion del indicador respectivo.

Al aplicar el indicador general a cada tamafio, una mejor aproximacion de la situacion de
éxito'? resulta en:

* Microempresa exitosa =4,6%

* Pequefia exitosa =15,0%
* Mediana exitosa =43,5%
e Qrande exitosa = 88,5%

Nota: gran empresa solo contiene 26 observaciones.

Para las regiones entrevistadas, los porcentajes de éxito son:

» Antofagasta =14,2%
* Coquimbo =18,2%
* Valparaiso =20,3%
* Metropolitana =21,6%
e Bio Bio =17,8%
* Los Lagos =20,6%

12 Enrigor, para un analisis totalmente valido se deberia calcular un indice por tamafio en base a un modelo espe-
cial en cada caso, pero esta medida es un buen discriminante del éxito general aplicado a tramos de la muestra.
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El subsector de menor éxito relativo es textil, prendas de vestir y cuero (15,5%).

Las empresas que ademas de comerciales son productivas, tienen una mas alta proporcién de
éxito (21,4%).

El éxito es levemente mayor en los comercios que venden a consumidores finales y que com-
pran a PYME productiva, siendo menor en aquellos que compran a grandes distribuidoras. El
€xito es mayor también para aquellos en que el comprador principal representa mas del 75% de
sus ventas. Si bien es mas exitoso un comercio en que un proveedor concentra las compras (64%
de las firmas), la diferencia con los no exitosos no es muy notable.

Por edad, las personas mayores de 40 afios muestran mayor grado de €xito (26,7%) en com-
paracion con las menores de 40 (16,6%).

Respecto al sexo, se encuentra que el 25,7% de los hombres es exitoso, mientras solo el 6,6%
de las mujeres lo es.

El 34,6% de las empresas que esta en gremios es exitosa, lo que es considerablemente supe-
rior al promedio de éxito (18,8%).

El 22% de los empresarios con escolaridad superior a 12 afos es exitoso, cifra que aumenta
al 38,4% cuando ésta alcanza a 18 anos o mas.

De los comercios que poseen pagina web, el 39,6% es exitoso.

Pequefios comercios resultan menos exitosos en términos relativos en La Serena (7,7%) y
Valparaiso (9,9%), donde se situan bajo el indicador de éxito.

Medianos comercios tienen el indicador de éxito relativo mas bajo en Bio Bio, aun cuando es
siempre superior al promedio de éxito del comercio (29,3%).

En términos de subsectores del comercio minorista, aquellos de mejor desempefio relativo,
para el total de la muestra, son:

* Relacionado con la construccion (28,0%).

* Productos alimenticios (26,4%).

* Relacionado con la alimentacion (25,3%).

Estos tres subsectores representan el 37% de la muestra del comercio minorista.

Si estos resultados se cruzan por el tamafio de empresa, se encuentran los siguientes porcen-
tajes de éxito:
* Relacionado con la construccion: 23,8% en la pequefia y 40,5% en la mediana.
* Productos alimenticios: 5,6% y 33,3%, respectivamente.

* Relacionado con la alimentacion: 25,0% y 61,5%.
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PERGEPCIONES RELEVANTES

4.1 PERCEPCION DE LIMITANTES DEL ENTORNO Y SUS POSIBLES
SOLUCIONES E IMPACTO ASOCIADO

4.1.1 LIMITANTES PERCIBIDAS

La maxima no respuesta obtenida fue para la alternativa “evitar el trafico de influencias”, que
alcanzo6 al 18%. Esto significa que es uno de los obstaculos que menos se percibe en la muestra.
Otros obstaculos poco percibidos son “la calidad de la capacitacion” y “la calidad de la in-
fraestructura vial”.
Tanto para exitosos como no exitosos, los principales obstaculos percibidos son “insuficiente
control de la delincuencia” (23,2% '* en exitosos y 24,1% en no exitosos) e “insuficiente fiscali-
zacion del comercio ilegal” (21,1% y 22,1%, respectivamente).

CUADRO 5: PRINCIPALES OBSTACULOS

Obstaculos Exitoso No exitoso
1. Insuficiente control de la delincuencia. 23,2% 24,1%
2. Insuficiente fiscalizacion del comercio ilegal. 21,1% 22,1%
3. Imposibilidad de horario para capacitar al personal. 15,9% 3,0%
4. Poder de grandes compradores. 15,3% 13,7%
5. Garantias exigidas para créditos. 14,1% 12,7%
6. Mejores precios y crédito de las grandes tiendas. 8,9% 17,0%

Llama la atencidn, la notable diferencia de percepcion de obstaculos entre exitosos y no
exitosos para precios y créditos de grandes tiendas y, especialmente, para la disponibilidad de
horario para capacitacion del personal.

13 El indice se construye como el producto del porcentaje que declara que el obstaculo le afecta gravemente

y que lo ubica en el primer lugar del ranking, resultando un porcentaje ponderado.
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Otras variables que generan una percepcion muy diferente entre exitosos y no exitosos son:

* Iniciativas legales proteccionistas (7,3% en exitosos y 0,0% en no exitosos).
» Tasa de desempleo (4,3% y 9,7%, respectivamente).
» Falta de fiscalizacioén en productos importados (2,1% y 8,9%).

* Deslealtad entre comerciantes del mismo tamano (2,8% y 7,4%).

Serd interesante observar si los comerciantes exitosos tienen un mayor uso de la capacitacion,
y si los no exitosos cuentan con una percepcion mas desfavorable acerca de la convivencia con
comercios de otro tamaio.

Para refinar los resultados generales, se observardn las mismas variables sefialadas como
obstaculos para los tamafios de empresas pequeia y mediana.

No se veran los resultados por zona del pais, dado que la condicioén de éxito entre zonas es
similar.

CUADRO 6: OBSTACULOS POR TAMANO

S Pequena Mediana
Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa

1. Insuficiente control de la delincuencia. 26,6% 28,8% 31,3% 18,2%
2. Insuficiente fiscalizacion del comercio ilegal. 16,7% 21,8% 0,0% 20,6%
3. Imposibilidad de horario para capacitar al personal. 0,0% 11,4% 0,0% 3,8%
4. Poder de grandes compradores. 16,3% 11,6% 0,0% 7,7%
5. Garantias exigidas para créditos. 8,0% 11,4% 0,0% 4,5%
6. Mejores precios y crédito de las grandes tiendas. 13,3% 21,2% 13,6% 17,4%

Existen cuatro variables que siendo significativas a nivel del total de empresas exitosas, no
lo son para las firmas medianas exitosas. La busqueda de los obstaculos que importan para estas
ultimas mostr6 que ellos son:

» Tasas de interés (36,4% en exitosas y 2,7% en no exitosas).
* Grandes tiendas copan el area geografica (24,2% y 10,0%, respectivamente).

* Financiamiento insuficiente (22,7% y 3,7%).

Por otra parte, para las empresas medianas no exitosas es muy relevante (20,3%) la tasa de
desempleo.

%.1.2 ALTERNATIVAS PARA SUPERAR LOS OBSTACULOS AL DESARROLLO DEL NEGOCIO

Respecto a la percepcion sobre las alternativas para superar los obstaculos al desarrollo del ne-
gocio, se observa que lo menos considerado por los encuestados como posible (1,6% de res-
puesta) es la “simple adaptacion o mejoramiento de la gestion de cada PYME por sobre medidas
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de entorno”. Otras son “fomentar la asociatividad” (2,5%) e “informar a las PYMES acerca del
impacto de la capacitacion sobre la productividad y el desarrollo del negocio” (4,5%).

Los comercios exitosos y no exitosos tienen cuatro puntos en los cuales coinciden en la per-
cepcion de representar una posible alternativa para solucionar los obstaculos. Ellos se presentan
en el siguiente Cuadro:

CUADRO 7: PRINCIPALES ALTERNATIVAS PARA SUPERAR LOS OBSTACULOS
ASOCIADOS AL DESARROLLO DEL NEGOCIO

Alternativas Exitoso No exitoso
1. Educar y capacitar a las PYMES en cémo cumplir con las normativas. 54,7% 38,8%
2. Disminuir el nimero de tramites. 52,0% 38,5%
3. Crear una legislacion especial para las PYMES. 50,5% 59,6%
4. Aumentar la fiscalizacion al comercio ilegal. 37,5% 35,4%
5. Flexibilizar la fiscalizacion en las PYMES. 56,1% 18,2%
6. Aumentar el nivel de financiamiento para la incorporacion de tecnologias a las PYMES. 44,4% 18,9%
7. Mejorar la informacion disponible para la toma de decisiones de las PYMES. 44,0% 27,2%

Un mayor porcentaje de exitosos respecto a no exitosos responde sefialando con alta jerarquia
las soluciones probables a los obstaculos. Ademas, ellos difieren considerablemente. Mientras
los exitosos construyen un primer nivel (de 50% y mas) que aconseja flexibilizar fiscalizacion,
educar y capacitar a las PYMES en normativas, disminuir el numero de tramites y crear una le-
gislacion especial para pequefias y medianas empresas, los no exitosos solo sitian en primer lugar
la legislacion especial y luego bajan a un segundo nivel menor a 40%.

Para los exitosos, la principal alternativa seria la de “flexibilizar la fiscalizacion a las PYMES”
(56,1%), la cual alcanza el vigésimo lugar entre los no exitosos (18,2%).

Otras alternativas que generan una percepcion muy diferente entre exitosos y no exitosos son:

* Aumentar la calificacion de los funcionarios publicos (13,7% en los exitosos y 32,5% en los
no exitosos).

* Poner a disposicion de las PYMES informacién sobre programas de financiamiento (0,0% y
18,2%, respectivamente).

CUADRO 8. PRINCIPALES ALTERNATIVAS PARA SUPERAR LOS OBSTACULOS
ASOCIADOS AL DESARROLLO DEL NEGOCIO POR TAMANO

TS Pequefia Mediana
Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa

1. Educar y capacitar a las PYMES en cémo cumplir con las normativas. 59,5% 48,8% 81,8% 17,3%
2. Disminuir el nimero de trémites. 43,9% 36,3% 0,0% 39,9%
3. Crear una legislacion especial para las PYMES. 40,7% 55,2% 81,8% 64,9%
4. Aumentar la fiscalizacion al comercio ilegal. 18,9% 38,8% 45,5% 29,0%
5. Flexibilizar la fiscalizacion en las PYMES. 61,5% 31,6% 77,3% 6,1%
6. Aumentar el nivel de financiamiento para la incorporacion de tecnologias a las PYMES. 0,0% 16,4% 0,0% 20,1%
7. Mejorar la informacion disponible para la toma de decisiones de las PYMES. 28,7% 26,9% 0,0% 15,2%
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Una mirada a las alternativas para solucionar los obstaculos por tamafio nos indica que, en
general, en los comercios exitosos medianos le dan mayor importancia a ciertas alternativas en
comparacion a los pequefios. Esto es particularmente importante en cuanto a educar y capacitar a
las PYMES sobre como cumplir las normativas, crear una legislacion especial para las pequeiias
y medianas firmas, aumentar la fiscalizacion al comercio ilegal y flexibilizar la fiscalizacion a las
PYMES.

Para las empresas medianas exitosas, la alternativa acerca de disminuir el nimero de tramites
no resulta importante (0,0%) y en las pequenias ocupa el tercer lugar, con 43,9%. Lo mismo
ocurre en cuanto a mejorar la informacion disponible para la toma de decisiones (0,0% en la
mediana y 28,7% en la pequefia). Ambos tamafios exitosos coinciden en que incrementar el nivel
de financiamiento para la incorporacion de tecnologias no es una alternativa que perciban como
relevante.

Para pequefias y medianas empresas no exitosas, “crear una legislacion especial para las
PYMES” es la solucion mas importante, en tanto el segundo lugar difiere: para las pequenas es
“educar y capacitar en normativas” y para las medianas “disminuir el nimero de tramites”.

4.1.3 INPACTO ASOCIADO A LAS EXTERNALIDADES NEGATIVAS

Estos resultados son presentados de acuerdo al mayor porcentaje de respuesta para cada uno de
los principales obstaculos encontrados anteriormente.

* Los mejores precios y crédito de las grandes tiendas influyen a exitosos y no exitosos en
una disminucion de los clientes nuevos (22,6% y 24,1%, respectivamente).

+ Las garantias exigidas para los créditos produce su mayor impacto en tres areas: menor dis-
ponibilidad de recursos financieros para inversiones (20,0% en los exitosos y 21,1% en los no
exitosos), menor acceso a financiamiento de corto plazo (20,2% y 18,6%, respectivamente) y
menor acceso a financiamiento de largo plazo (20,4% y 19,3%).

* El poder de los grandes compradores presenta su mayor efecto en una disminucion en la
participacion de mercado (19,1% en los exitosos y 10,3% en los no exitosos).

» El insuficiente control de la delincuencia afecta tanto a exitosos como no exitosos produ-
ciéndoles, segun su percepcion, una disminucion en las ventas internas (9,9% y 7,9%, respec-
tivamente), siendo éste el mayor impacto.

* La imposibilidad de horario para capacitar al personal influye en mayor grado a los exi-
tosos en una disminucion de la eficiencia (productividad) de los trabajadores (8,9%) y a los no
exitosos en un ambiente de trabajo de poca colaboracion (5,4%).

* La insuficiente fiscalizacion del comercio ilegal produce su mayor impacto en los exitosos
(7,6%), en cuanto a una disminucion en la eficiencia (productividad) de los trabajadores. Y en
los no exitosos (4,6%), en una reduccion de los clientes nuevos.

A continuacion, se presenta el analisis de percepcidon de impacto en las pequefias y medianas
empresas, de acuerdo a los principales obstaculos.
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CUADRO 9: PERCEPCION DE IMPACTO SOBRE LOS OBSTACULOS EN LOS COMERCIOS PEQUENOS

Obstéculos percibidos

1. Insuficiente control de la delincuencia.

Pequefio

Impacto en exitoso

- Disminucion de eficiencia trabajadores (13,0%).

Impacto en no exitoso

- Disminucion de participacion de mercado
(4,3%).

- Disminucion de clientes nuevos (4,3%).

2. Insuficiente fiscalizacion del comercio ilegal.

- Menor recompra clientes existentes (12,5%).

- Disminucion de ventas internas (9,6%).

3. Imposibilidad de horario para capacitar el personal.

- Disminucion de eficiencia trabajadores (4,3%).

- Disminucion de eficiencia trabajadores (7,2%).

4. Poder de grandes compradores.

- Disminucion de participacion de mercado
(20,0%).

- Disminucion de exportaciones (20,0%).

- Disminucion de exportaciones (11,1%).
- Disminucion de ventas internas (7,4%).

5. Garantias exigidas para créditos.

- Menor acceso a financiamiento de largo plazo
(20,0%).

- Menor disponibilidad de recursos financieros
para inversion (19,4%).

- Menor acceso a financiamiento de corto plazo
(18,8%).

- Menor acceso a financiamiento de corto plazo
(21,9%).

- Menor disponibilidad de recursos financieros
para inversion (21,8%).

- Menor acceso a financiamiento de largo plazo
(20,8%).

6. Mejores precios y crédito de las grandes tiendas.

- Disminucion de ventas internas (28,9%).
- Disminucion de clientes nuevos (27,8%).

- Disminucion de clientes nuevos (21,7%).
- Menor recompra clientes existentes (21,3%).

El obstaculo que produce mayor impacto sobre los comercios pequefios exitosos es el de
“mejores precios y crédito de las grandes tiendas” provocando, segiin percepcion y considerando
el mayor porcentaje de respuesta, una disminucion en las ventas internas (28,9%) y una baja en
los clientes nuevos (27,8%). Por otra parte, en los no exitosos son las “garantias exigidas para
créditos”, ocasionando un menor acceso a financiamiento de corto plazo (21,9%) y una menor
disponibilidad de recursos financieros para inversion (21,8%).

CUADRO 10: PERCEPCION DE IMPACTO SOBRE LOS OBSTACULOS EN LOS COMERCIOS MEDIANOS

Obstaculos percibidos

1. Insuficiente control de la delincuencia.

Mediano

Impacto en exitoso

Impacto en no exitoso

- Menor recompra clientes existentes (15,4%).

- Disminucion de clientes nuevos (3,3%).

2. Insuficiente fiscalizacion del comercio ilegal.

- Disminucion de ventas internas (10,5%).

- Disminucion de participacion de mercado
(5,3%).

3. Imposibilidad de horario para capacitar al personal.

- Disminucion de eficiencia trabajadores (9,1%).

- Ambiente de trabajo de poca colaboracion
(5,6%).

4. Poder de grandes compradores.

- Disminucion de participacion de mercado
(15,0%).

- Menor recompra clientes existentes (15,4%).

- Disminucion de exportaciones (22,2%).

- Disminucion de participacion de mercado
(13,6%).

5. Garantias exigidas para créditos.

- Menor acceso a financiamiento de largo plazo
(21,4%).

- Menor disponibilidad de recursos financieros
para inversion (21,4%).

- Menor acceso a financiamiento de corto plazo
(14,3%).

- Menor disponibilidad de recursos financieros
para inversion (13,2%).

- Menor acceso a financiamiento de corto plazo
(12,2%).

- Menor acceso a financiamiento de largo plazo
(12,2%).

6. Mejores precios y crédito de las grandes tiendas.

- Disminucion de clientes nuevos (46,2%).
- Menor recompra clientes existentes (30,8%).

- Disminucion de clientes nuevos (28,7%).
- Menor recompra clientes existentes (23,1%).
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En los comercios medianos, son también los “mejores precios y crédito de las grandes
tiendas” lo que mas los afecta, tanto a exitosos como no exitosos, provocando en ambos el mismo
impacto, so6lo que en diferente magnitud. Asi, el 46,2% de comercios pequefios exitosos se ven
afectados por una disminucién de los clientes nuevos y el 28,7% de los no exitosos. Asimismo,
dicen afectarse por la menor recompra de clientes.

CUADRO 11: RELACION CON EL SISTEMA DE FOMENTO

Empresa pequefia Empresa pequefia no Empresa mediana Empresa mediana no Todas las empresas

Instrumento exitosa exitosa exitosa exitosa exitosas
Conoce Usa Conoce Usa Conoce Usa Conoce Usa Conoce Usa

1. PROFO 14,0% 4,7% 21,0% 3,8% 45,5% 13,6% 33,1% 11,5% 21,9% 6,0%
2. FAT 11,6% 7,0% 11,9% 1,4% 22,7% 9,1% 23,0% 10,1% 11,3% 3,3%
3.PDP 2,3% 0,0% 71% 0,5% 18,2% 0,0% 12,9% 0,0% 8,6% 0,7%
4. FONTEC 14,0% 0,0% 22,4% 0,5% 36,4% 0,0% 33,8% 0,7% 19,2% 0,0%
5.FDI 11,6% 0,0% 71% 0,0% 13,6% 0,0% 10,1% 0,0% 9,3% 0,0%
6. BancoEstado 86,0% 20,9% 92,9% 29,5% 90,9% 22,7% 90,6% 18,7% 89,4% 24,5%
7. FOGAPE 41,9% 16,3% 34,3% 11,9% 36,4% 13,6% 30,9% 6,5% 28,5% 9,3%
8. Crédito CORFO 51,2% 2,3% 62,4% 6,2% 59,1% 4,5% 64,7% 9,4% 53,0% 2,6%
9. Programa
SERCOTEC 51,2% 7,0% 51,9% 4,3% 50,0% 9,1% 50,4% 7,2% 45,0% 6,0%
10. Programas
FOSIS 69,8% 2,3% 67,1% 1,9% 45,5% 4,5% 60,4% 2,9% 65,6% 2,0%
11. SENCE 65,1% 18,6% 81,0% 34,8% 86,4% 63,6% 80,6% 50,4% 70,9% 27,8%
12. ProEmpleo 53,5% 18,6% 58,6% 11,9% 68,2% 22,7% 56,8% 15,1% 51,0% 10,6%
Total por estrato 43 210 22 139 151

En general, los instrumentos de fomento mas conocidos son: BancoEstado y SENCE, pero
también son los unicos usados (por uno de cada cuatro de los entrevistados, aproximadamente).

Soélo en el caso de la pequena y mediana empresa exitosa se agrega ProEmpleo, como un
instrumento de relativa importancia.

En cuanto al uso diferencial por éxito y no éxito, la pequefia firma no exitosa es mas usuaria
de BancoEstado y SENCE (los utiliza alrededor de 30%). En la mediana empresa, el uso de
SENCE es mayor (63,6% exitosa y 50,4% no exitosa).

Del total de empresas exitosas que usa SENCE (27,8%), el porcentaje que lo considera util es
de 76,2%. Esto significa que es bien evaluado, pero existe un 24,8% (uno de cada cuatro usuarios)
que ha quedado descontento.

En cuanto a los instrumentos de CORFO (PROFO, FAT, PDP, FONTEC, FDI), el conoci-
miento es muy bajo y el uso casi inexistente. Ello se debe a que tradicionalmente, el comercio
no habia sido definido como usuario por CORFO; s6lo a fines de 2005 se aceptd formalmente su
incorporacion.
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4.2 PERCEPCION DE LA RELACION CON COMERCIOS
DE DISTINTO TAMANO™

En los comercios exitosos, se encuentra que el 35,8% percibe que la convivencia con comercios
de distinto tamafio en un mismo territorio “no afecta a la PYME”, el 32,5% que desfavorece y el
22,5% que la favorece.

En los no exitosos, el 34,7% dice que “desfavorece a la PYME”, el 28,7% que no la afecta y
el 24,6% que la favorece.

CUADRO 12: PERCEPCION EN LA CONVIVENCIA CON COMERCIOS DE DISTINTO TAMANO

Pequefio Mediano
Alternativas
Exitoso No exitoso Exitoso No exitoso

1. No afecta a la PYME 46,5% 27,1% 27,3% 25,2%
2. Favorece a la PYME 14,0% 22,4% 54,5% 30,2%
3. Desfavorece a la PYME 32,6% 36,7% 13,6% 33,8%
4. No sabe / No responde 7,0% 13,8% 4,5% 10,8%
Total 100% 100% 100% 100%

Por tamafio y distinguiendo entre empresas exitosas y no exitosas, se observa que la percep-
cion difiere entre las exitosas: en las medianas, el 54,5% considera que la PYME se ve favorecida
por la presencia de comercios de otros tamafios, mientras que en las pequeas el 46,5% opina que
la PYME no se ve afectada. Las no exitosas coinciden en la percepcion de que la PYME se ve
desfavorecida en este tema (36,7% de las pequefias y 33,8% de las medianas).

Respecto a las areas en las cuales perciben que las pequenias y medianas empresas se ven
favorecidas o desfavorecidas por la convivencia en un mismo territorio con otros comercios de
diverso tamano, tanto las firmas exitosas como no exitosas coinciden en que se trata principal-
mente del namero de clientes (exitosas: 21,7% favorecidas y 45,8% desfavorecidas; no exitosas:
21,8% favorecidas y 33,9% desfavorecidas).

En segundo nivel, las empresas que declaran ser favorecidas y son exitosas sefialan el uso de
medios de pago con crédito (19,3%) y las no exitosas la disponibilidad de estacionamientos
(20,2%).

Por otro lado, las desfavorecidas exitosas indican el valor de los locales (42,2%) y las no
exitosas el monto de las compras (32,6%).

4 El porcentaje en que se califica favorable y desfavorable estd construido como el producto de quienes se-

fialan tal condicion y la apreciacion de que ello ocurre fuertemente.
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CUADRO 13: AREAS AFECTADAS POR LA CONVIVENCIA CON COMERCIOS DE DISTINTO TAMANO

) Empresa pequefia Empresa mediana
Alternativas
Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa
Monto de las compras
Horarios de funcionamiento 46,7%). ici
Favorecida Numero de clientes (21,0%). ( ) {T) . Entrega de sery lcios o
(15,0%). Disponibilidad de complementarios (27,0%).
estacionamiento (46,7%).
Desfavorecida US,O ge medios de pago con Valor de los locales (46,0%). | Valor de los locales (26,7%). | Valor de los locales (38,2%).
crédito (55,0%).

Las empresas exitosas que se declaran mas favorecidas por la convivencia con comercios de
diversos tamafios son las medianas, especificamente en términos del monto de las compras y la
disponibilidad de estacionamiento (46,7% en ambos casos). Lo mismo ocurre con las no exitosas,
pero en un porcentaje menor, en la entrega de servicios complementarios (27,0%).

En cuanto a las firmas que se declaran desfavorecidas, las pequefias exitosas y no exitosas
resultan ser las mds afectadas. Esto ocurre en términos del uso de medios de pago con crédito
(55,0%) y el valor de los locales (46,0%).

4.3 PERCEPCION DEL CONCEPTO “EXIT0S0”5

4.3.1 FACTORES PERCIBIDOS EN GENERAL

Tanto empresas exitosas como no exitosas coinciden en los dos principales factores que definen
a una PYME exitosa, ubicandolos en el mismo orden de importancia.

CUADRO 14: PERCEPCION DE PRINCIPALES FACTORES QUE DEFINEN A UNA PYME EXITOSA

Factores Exitosa No exitosa
1. Una organizacion formalmente establecida. 72,9% 62,1%
2. Una organizacion que genera rentabilidad. 56,4% 60,2%
3. Una organizacion que es sustentable y perdura en el tiempo. 46,9% 39,6%
4. Una organizacion que da una buena atencion al cliente y esta buscando constantemente

maneras de innovar en el servicio. 46,4% 42.9%
5. Una organizacion que se maneja bien tecnoldgicamente. 30,0% 8,2%
6. Una organizacion enfocada a la satisfaccion de sus clientes. 29,4% 28,5%
7. Una organizacion que es competitiva. 21,8% 22,4%

Una organizacion formalmente establecida (72,9% en las exitosas y 62,1% en las no exi-
tosas) y que genera rentabilidad (56,4% y 60,2%, respectivamente) son los factores mas impor-
tantes que definen una PYME como exitosa, segun la percepcion de las empresas encuestadas.

Exitosas y no exitosas difieren significativamente (21,8 puntos porcentuales) en la considera-
cion de una organizacion que se maneja bien tecnologicamente.

5 Se construye como la multiplicacion de quienes eligen el factor y lo ubican en el primer lugar del ranking.
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Los factores que menos definen'® a una PYME exitosa, segun los entrevistados, serian:

* Una organizacion que logra desarrollarse en el ambito exportador (alrededor del 40% consi-
dera que no define el caracter exitoso de una PYME).

» Una organizacion que tiene un compromiso social con el desarrollo del pais (19% aproxima-
damente).

4.3.2 FACTORES PERCIBIDOS POR TAMANO

CUADRO 15: PERCEPCION DE LOS FACTORES QUE DEFINEN A UNA PYME EXITOSA
EN LOS COMERCIOS PEQUENOS

Empresa pequefia
Factores
Exitosa No exitosa

1. Una organizacion que establece asociaciones estratégicas y ventajosas. 88,4% 19,6%
2. Una organizacion que es sustentable y perdura en el tiempo. 61,9% 46,6%
3. Una organizacion que genera rentabilidad. 52,9% 63,3%
4. Una organizacion que da una buena atencion al cliente y esta buscando constantemente

. . 50,0% 42,8%

maneras de innovar en el servicio.

5. Una organizacion formalmente establecida. 48,8% 57,9%
6. Una organizacion orientada al mercado (identifica nichos novedosos). 0,0% 29,3%

A diferencia de lo que ocurre para el total de la muestra, las empresas pequeiias exitosas
consideran que el factor mas importante que define a una PYME exitosa es una organizacion
que establece asociaciones estratégicas y ventajosas (88,4%). En las no exitosas, este factor se
encuentra mas abajo del décimo lugar. Por otra parte, las no exitosas consideran como principal
factor el ser una organizacion que genera rentabilidad (63,3%). Las exitosas sitiian este factor
en tercer lugar.

Una gran diferencia entre exitosas y no exitosas se encuentra en el factor una organizacion
orientada al mercado (identifica nichos novedosos); las exitosas le dan nula relevancia, mien-
tras que las no exitosas lo consideran en el quinto lugar de importancia relativa (29,3%).

16 Se construye como porcentaje de quienes responden negativamente a la calificacion del factor como cons-
tituyente del éxito.
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CUADRO 16: PERCEPCION DE LOS FACTORES QUE DEFINEN A UNA PYME EXITOSA

EN LOS COMERCIOS MEDIANOS

Factores

1. Una organizacion que da una buena atencion al cliente y esta buscando constantemente

maneras de innovar en el servicio.
2. Una organizacion que genera rentabilidad.
3. Una organizacion sin deudas, con buen manejo financiero.
4. Una organizacion que es sustentable y perdura en el tiempo.
5. Una organizacion enfocada a la satisfaccion de sus clientes.
6. Una organizacion formalmente establecida.

7. Una organizacion creativa, que esta innovando constantemente.

Empresa mediana

Exitosa
75,0%

70,0%
54,5%
36,4%
31,8%
30,3%
12,5%

No exitosa
44,2%

63,0%
18,7%
32,1%
25,5%
71,4%
26,1%

Para las empresas medianas exitosas, el principal factor que determina el éxito de una PYME
en el comercio es ser una organizaciéon que da una buena atencion al cliente y esta buscando
constantemente maneras de innovar en el servicio (75,0%), el cual se encuentra en el tercer
lugar en las no exitosas. Mientras que en las firmas no exitosas es una organizacién formal-
mente establecida (71,4%), factor que se ubica en el sexto lugar en las exitosas.

Por tamafo, no existen percepciones diferentes sobre los factores que menos definen a una

PYME exitosa.
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PRACTICAS QUE SUSTENTAN EL EXITO Y

COHERENCIA ENTRE EXITO Y PRACTICA
(PARA EL COMERCID MINORISTA™)

5.1 PRACTICAS DIFERENCIADORAS DE EXITO EN EL COMERCIO MINORISTA

En esta seccion, se medird exclusivamente la presencia o ausencia de cada practica en las em-
presas encuestadas, por lo tanto, los resultados buscados son los de diferenciar acciones, en con-
traste con el andlisis que se hace en el Capitulo siguiente donde cada practica es ponderada por
la frecuencia con que se realiza.

CUADRO 16-A: PRACTICAS DE GESTION EMPRESARIAL (%)

Précticas Empresa exitosa Empresa no exitosa Diferencia
Hacer capacitacion 86,15 44,24 41,91
Asesoria con consultores privados 46,92 15,30 31,62
Usar instrumentos de fomento 32,31 13,82 18,49
Definir indicadores de control de gestion 73,08 25,66 47,42
Ordenar financieramente la empresa 93,85 78,29 15,56
Integrar redes de colaboracion 29,23 15,13 14,10
Definir objetivos de la empresa 94,62 78,62 16,00
Estudiar el mercado 87,69 70,07 17,62
Certificar ISO 9001 13,85 7,24 6,61
Certificar otra norma 8,46 3,78 4,68
Cumplir plazos de entrega 96,15 81,74 14,41
Cumplir cantidad de pedidos 95,38 82,57 12,81
Cumplir calidad de pedidos 96,92 84,05 12,87
Liquidar activos no productivos 61,54 49,01 12,53
Distribuir espacio interno 86,92 76,15 10,77
Subcontratar personal 43,08 26,81 16,27
Incorporar socios 9,23 8,22 1,01
Delegar en personal ejecutivo 45,38 12,01 33,37

7 Considerando el numero de encuestas disponibles, es relevante diferenciar las practicas de éxito solamente
para el comercio minorista (738 observaciones).
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En gestion empresarial, las principales practicas que diferencian a firmas exitosas y no exi-
tosas son: definir indicadores de control de gestion, hacer capacitacion en los ultimos 3 afios,
delegar en personal ejecutivo y asesoria con consultores privados.

Las practicas en que existe menor diferencia entre empresas exitosas y no exitosas son: cer-
tificar normas e incorporar socios.

CUADRO 16-B: PRACTICAS DE GESTION COMERCIAL (%)

Practicas Empresa exitosa Empresa no exitosa Diferencia
Vender nuevos productos 92,31 84,38 7,93
Mejorar productos 90,77 86,18 4,59
Profundizar una linea 76,15 68,42 7,73
Fidelizar clientes 93,08 87,99 5,09
Atraer clientes nuevos 99,23 96,05 3,18
Alianzas con proveedores 73,08 50,49 22,59
Alianzas con distribuidores 36,92 21,88 15,04
Hacer publicidad 86,15 74,84 11,31
Hacer liquidaciones 54,62 58,72 -4,10
Exhibiciones atractivas 73,85 67,97 6,58
Promociones especiales 82,31 69,08 13,23
Exportar 4,62 1,81 2,81
Tarjeta de crédito banco 94,62 92,76 1,86
Tarjeta de crédito otras tiendas 30,00 31,74 -1,74
Tarjeta de débito 80,00 77,63 2,37
Licitar en ChileCompra 50,00 25,33 24,67
Mision o gira al extranjero 26,92 13,82 13,10
Investigar el mercado 69,23 51,32 17,91

En gestion comercial, se tiene que las practicas de mayor diferencia son: licitar en Chile-
Compra y formar alianzas con proveedores. Las siguientes dos también marcan diferencia: inves-
tigar el mercado y realizar alianzas con distribuidores.

Las empresas no exitosas superan a las exitosas en las siguientes practicas: hacer liquida-
ciones y aceptar tarjeta de crédito de otras tiendas.

CUADRO 16-C: PRACTICAS DE GESTION TECNOLOGICA (%)

Practicas Empresa exitosa Empresa no exitosa Diferencia
Capacitar personal de ventas 88,46 35,69 52,77
Capacitar personal administrativo 83,08 21,71 61,37
Capacitar personal técnico 75,38 24,01 51,37
Manejar inventarios minimos 92,31 84,21 8,10
Invertir en maquinaria productiva 73,08 44,74 28,34
Invertir en maquinaria de venta 74,62 49,51 25,11
Pagina web 53,85 24,51 29,34
Comprar por internet 45,38 19,90 25,48
Vender por internet 32,31 14,64 17,67
Tramites con el Fisco por internet 81,54 54,61 26,93
Prevision por internet 40,00 20,39 19,61
Usar codigo de barras 23,85 9,54 14,31
Usar software contable o de control de gestion 71,54 32,24 39,30
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5. Prdcticas que sustentan el éxito y coherencia entre éxito y prdctica

En las practicas tecnoldgicas, las mas diferenciadoras entre firma exitosa y no exitosa son:
capacitar personal administrativo, capacitar personal de ventas y capacitar personal técnico;
mientras que la de menor diferencia es manejar inventarios minimos.

5.2 COHERENCIA ENTRE LA DEFINICION DE EXITO
Y LAS PRACTICAS

La Camara Nacional de Comercio (CNC) solicitd especialmente encontrar coherencia entre la
definicion que hacen los empresarios de una PYME exitosa y las practicas que ellos realizan en
sus negocios. Para esto, se asocio a cada factor que definia una PYME exitosa en la encuesta
como minimo 1 y como maximo 9, practicas que correspondieran razonablemente al logro de lo
que se definia como el factor. Ejemplo de factor: una organizacion que es competitiva; practicas:
subcontrata personal, cambia envases, licita en ChileCompra e invierte en maquinaria asociada a
la venta y su registro.

Para determinar la coherencia, se establecid que ella se definia como la realizacion del 50%
o mas de las practicas asociadas a cada factor de éxito.

CUADRO 16-D: PRACTICAS REALIZADAS POR FACTOR DE EXITO

% que considera el factor % que realiza las practicas
Factores Lo . .
incluido en el concepto exitoso involucradas
1. Una organizacion formalmente establecida. 94,51 13,98
2. Una organizacion que genera rentabilidad. 98,50 50,51
3. Una organizacion que es sustentable y perdura en el tiempo. 96,26 24,09
4. Una organizacion que da una buena atencion al cliente y esta
X . 98,38 67,93
buscando constantemente maneras de innovar en el servicio.
5. Una organizacion que se maneja bien tecnolégicamente. 90,40 32,41
6. Una organizacion enfocada a la satisfaccion de sus clientes. 98,88 90,42
7. Una organizacion que es competitiva. 96,51 68,60

Como puede verse, el unico factor declarado como exitoso que resulta coherente con las prac-
ticas que debieran asocidrsele es: una organizacion enfocada a la satisfaccion de sus clientes.

Para dos factores, se encuentran practicas desarrolladas medianamente: una organizacion que
es competitiva y una organizacion que da una buena atencion al cliente y esta buscando constan-
temente maneras de innovar en el servicio. Ellas se realizan aproximadamente por dos de cada
tres empresas.

Los factores mas débiles, con menos practicas ejecutadas, se relacionan con:

* Una organizacion formalmente establecida (que define objetivos de la empresa y certifica
normas), con el menor valor de practica (13, 98%)).

» Una organizacion que es sustentable y perdura en el tiempo (que incorpora socios y delega en
personal ejecutivo), con el segundo menor valor (24,09%).
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» Una organizacidn que se maneja bien tecnoldégicamente (capacita al personal de ventas, admi-
nistrativo y técnico, invierte en maquinaria asociada a la produccion y usa codigo de barras),
con el tercer menor valor (32,41%).
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MEJORES PRACTICAS DEL COMERCIO

6.1 PRACTICAS DE GESTION EMPRESARIAL'®

6.1.1 PRACTICAS GENERALES

Tanto las empresas exitosas como no exitosas, coinciden en las cinco principales actividades
que realizaron en los ultimos 3 afios de acuerdo a la gestion empresarial y las ubican en el
mismo orden de importancia. Las tres mas importantes son cumplimiento de calidad, cantidad
y plazo.

CUADRO 17: PRINCIPALES ACTIVIDADES DE GESTION EMPRESARIAL

Actividades Empresa exitosa Empresa no exitosa
1. Cumplir calidad de pedidos. 72,8% 78,0%
2. Cumplir cantidad de pedidos. 71,5% 75,4%
3. Cumplir plazos de entrega. 69,5% 75,0%
4. Ordenar financieramente la empresa. 53,0% 50,8%
5. Definir objetivos de la empresa. 49,0% 47,3%

Las empresas no exitosas asignan un mayor nivel de importancia a los factores relacio-
nados con el buen cumplimiento en la calidad (72,8% de las exitosas y 78,0% de las no exi-
tosas), cantidad (71,5% y 75,4%, respectivamente) y plazo de entrega de los productos (69,5%
y 75,0%).

Sin embargo, en cuanto a lo relacionado con el orden financiero y la definicion de los obje-
tivos de la firma, son las exitosas las que consideran estas actividades como mas importantes.

18 Calculadas como la multiplicacion entre el porcentaje de respuesta a la alternativa por el porcentaje de

respuesta de quienes contestan que siempre realizan la actividad.
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Las actividades menos realizadas por los comercios en general son:

* Certificar ISO 9001 u otra norma (90,7% de los exitosos y 91% de los no exitosos).

* Incorporar terceros: socios (88,7% y 92,2%), personal ejecutivo para delegar (84,8% y
80,2%) y tomar asesoria con consultores privados (82,8% y 76,8%).

* Integrarse a alguna red de colaboracion entre empresas (82,1% y 80,8%).

* Usar instrumentos de fomento (79,5% y 80,2%).

6.1.2 PRACTICAS POR TAMANO

A continuacion, se presentan los resultados por tamano de empresa:

CUADRO 18: PRINCIPALES ACTIVIDADES DE GESTION EMPRESARIAL POR TAMANO

Empresa pequefia Empresa mediana
Actividades
Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa
1. Cumplir calidad de pedidos. 76,7% 79,5% 86,4% 79,9%
2. Cumplir plazos de entrega. 65,1% 78,6% 81,8% 77,7%
3. Cumplir cantidad de pedidos. 65,1% 77,1% 81,8% 78,4%

Tanto en las empresas exitosas como no exitosas, pequefias y medianas, se encuentra que las
tres actividades de gestion empresarial mas importantes coinciden con las del total de la muestra,
siendo la principal cumplir con la calidad de los pedidos. Sin embargo, nuevamente, las firmas
no exitosas le otorgan un mayor valor a estas actividades que los comercios pequeiios exitosos.
En los comercios medianos, los exitosos le otorgan mas relevancia.

Cabe hacer notar las siguientes particularidades por tamafio:

» Tomar asesoria con consultores privados es principalmente una practica ausente en los comer-
cios medianos exitosos.

* La liquidacién de activos no productivos es mayor en la mediana empresa en general y en la
exitosa en particular (es una practica realizada casi en un 70% y es menor a 40% en las firmas
pequefias exitosas).

* Ninguna empresa mediana exitosa deja de distribuir espacio de dependencias internas.
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6.2 PRACTICAS DE GESTION COMERCIAL

6.2.1 PRACTICAS GENERALES

Tanto las empresas exitosas como no exitosas, coinciden en las cinco principales actividades
que llevaron a cabo durante los ultimos 3 afios respecto a la gestion comercial y las ubican en el
mismo orden de importancia.

CUADRO 19: PRINCIPALES ACTIVIDADES DE GESTION COMERCIAL

Actividades Empresa exitosa Empresa no exitosa
1. Aceptar tarjeta de crédito bancaria. 75,5% 78,5%
2. Atraer clientes nuevos. 74,2% 68,5%
3. Mejorar productos. 66,9% 66,2%
4. Fidelizar clientes. 64,2% 64,3%
5. Aceptar tarjeta de débito (Redcompra). 60,9% 62,8%

La actividad de gestién comercial que se encuentra en primer lugar es aceptar tarjeta de
crédito bancaria. Las empresas no exitosas le otorgan mayor importancia relativa a ésta (78,5%
versus 75,5% de las firmas exitosas).

Atraer clientes nuevos tiene un porcentaje de respuesta mayor entre las exitosas (74,2%).
Ademas, se encuentra muy cerca de la primera actividad y resulta ser menos importante para las
empresas no exitosas en términos del porcentaje de respuesta (68,5%), elemento que se podria
tomar como diferenciador entre ellas.

Actividades como mejorar productos y fidelizar clientes muestran importancia muy si-
milar entre firmas exitosas y no exitosas.

Las dos principales actividades de gestion comercial que se declaran no realizadas en los
ultimos 3 afios, tanto por empresas exitosas como no exitosas, son:

* Misiones o giras al extranjero (78,8% en exitosas y 75,1% en no exitosas).

» Exportar (73,5% y 74,0%, respectivamente).

En el caso de las firmas exitosas, licitar en ChileCompra ocupa el tercer lugar con el 70,9%
(en las no exitosas, esta actividad se ha efectuado levemente mas).

Aceptar tarjeta de crédito de otras tiendas es el tercer lugar de las actividades no hechas por
las empresas no exitosas.

Las mayores diferencias en importancia entre las actividades que siempre llevan a cabo las
empresas comerciales de la muestra son:

» Atraer clientes nuevos (74,2% en las exitosas y 68,5% en las no exitosas).
» Hacer publicidad (27,8% y 33,2%, respectivamente).
» Aceptar tarjeta de crédito de otras tiendas (17,9% y 23,0%).
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6.2.2 PRACTICAS POR TAMANO

CUADRO 20: PRINCIPALES ACTIVIDADES DE GESTION COMERCIAL EN LOS COMERCIOS PEQUENOS

Empresa pequefia
Actividades ) .
Empresa exitosa Empresa no exitosa
1. Aceptar tarjeta de crédito bancaria. 81,4% 78,1%
2. Aceptar tarjeta de débito (Redcompra). 74,4% 66,2%
3. Atraer clientes nuevos. 72,1% 71,0%
4. Fidelizar clientes. 69,8% 64,5%
5. Mejorar productos. 65,1% 70,5%

Tanto para comercios pequenos exitosos como no exitosos, la principal actividad de gestion
comercial realizada siempre en los ultimos 3 afios es la de aceptar tarjeta de crédito bancaria,
aunque presenta mayor importancia en las empresas exitosas (4,3 puntos porcentuales mayor).

A excepcion de la actividad relacionada con mejorar productos, todas las demads tienen mas
importancia relativa en las firmas exitosas. De ellas, aceptar tarjetas de débito es la que presenta
la mayor diferencia porcentual entre exitosas y no exitosas (8,2 puntos).

Otra actividad que exhibe una diferencia importante es aceptar tarjetas de crédito de otras
tiendas (18,6% en las firmas exitosas y 26,7% en las no exitosas).

CUADRO 21: PRINCIPALES ACTIVIDADES DE GESTION COMERCIAL EN LOS COMERCIOS MEDIANOS

Py Empresa mediana
Empresa exitosa Empresa no exitosa

1. Atraer clientes nuevos. 86,4% 67,6%
2. Mejorar productos. 77,3% 63,3%
3. Aceptar tarjeta de crédito bancaria. 68,2% 84,9%
4. Vender nuevos productos. 63,3% 58,3%
5. Fidelizar clientes. 63,3% 66,9%
6. Aceptar tarjeta de débito (Redcompra). 59,1% 69,1%

La principal actividad efectuada siempre por los comercios medianos exitosos en los ultimos
3 afios es atraer clientes nuevos (86,4%) y es una de las que presenta la mayor diferencia por-
centual con las empresas no exitosas (18,8 puntos porcentuales). En las firmas no exitosas, la
actividad mas realizada es aceptar tarjeta de crédito bancaria (84,9%), que también muestra
una diferencia relevante respecto a las exitosas (16,7 puntos porcentuales).

Pero, la actividad que presenta la mayor distancia entre empresas exitosas y no exitosas, y
que marca una diferenciacion de las primeras, es la realizacion de investigaciones de mercado
(45,5% en las exitosas y 25,9% en las no exitosas).
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6.2.3 LICITAR EN CHILECOMPRA

La Camara Nacional de Comercio (CNC) ha solicitado hacer un analisis separado de la califica-
cion de ChileCompra.

Al respecto, debemos recordar (como se dijo en practicas diferenciadoras) que el 50% de los
comercios exitosos y el 25% de los no exitosos licita en ChileCompra.

CUADRO 21-A: FUNCIONAMIENTO DE CHILECOMPRA COMO LIMITANTE

Alternativas i
Empresa exitosa Empresa no exitosa

No limita 51,66 53,76
Escasa limitacion 13,91 10,45
Mediana limitacion 13,25 8,60
Grave limitacion 9,93 7,68
No sabe / No responde 11,26 19,51
Total 100,00 100,00

Entonces, sumadas mediana y grave limitacion, para el promedio de empresas exitosas da un
23,18% (una de cada cuatro) y para las no exitosas un 16,20%. Por lo tanto, no se puede calificar
el funcionamiento de ChileCompra como limitante, en promedio.

En regiones, se indica mediana y grave limitacion, con importancia s6lo en los casos de Val-
paraiso y Coquimbo (34,48% y 33,33%, respectivamente).

Para hacer mas duro el indicador, a quienes licitan en ChileCompra se les consider¢ agrega-
damente la calificacion de mediana y grave limitante, y se obtiene que el 56,03% tiene esa apre-
ciacion. Por lo tanto, la mitad de quienes participan la consideran limitante, lo que es muy alto.
Esta cifra sube a 68,57% en las firmas exitosas y a 51,89% en las no exitosas.

6.3 PRACTICAS DE GESTION TECNOLOGICA

6.3.1 PRACTICAS GENERALES

Tanto las empresas exitosas como las no exitosas tienen, en general, un comportamiento similar frente
a las practicas tecnologicas. Vale decir, el uso de tecnologia no explica la diferencial de éxito.

Por ejemplo, codigo de barras alcanza un 9,3% en firmas exitosas y un 9,5% en no exitosas,
e incluso invertir en maquinaria asociada a la venta y su registro es una practica mayor en las no
exitosas (21,2%) que en las exitosas (15,9%).

Empresas exitosas y no exitosas consideran que la principal actividad de gestion tecnologica
que han efectuado siempre durante los ultimos 3 afios es manejar inventarios minimos. El si-
guiente Cuadro presenta los resultados.
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CUADRO 22: PRINCIPALES ACTIVIDADES DE GESTION TECNOLOGICA

Actividades Empresa exitosa Empresa no exitosa
1. Manejar inventarios minimos. 46,4% 56,5%
2. Usar software contable o control de gestion. 23,8% 30,9%
3. Realizar tramites con el Fisco por internet. 23,5% 32,2%

Los comercios no exitosos entregan mayor importancia a estas variables, especialmente al
manejo de inventarios minimos, donde se aprecia una diferencia de 10,1 puntos porcentuales.

Las actividades menos realizadas respecto a la gestion tecnologica son las de comprar y
vender por internet (alrededor del 6% en las firmas exitosas y levemente superior a 7% en las no
exitosas).

6.3.2 PRACTICAS POR TAMANO

CUADRO 23: PRINCIPALES ACTIVIDADES DE GESTION TECNOLOGICA

Empresa pequefa Empresa mediana
Actividades ) . - .
Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa
1. Manejar inventarios minimos. 46,1% 64,8% 40,9% 51,1%
2. Usar software contable o control de gestion. 32,6% 33,3% 31,8% 49,6%
3. Realizar tramites con el Fisco por internet. 18,6% 32,4% 27,3% 43,2%

Al igual que sucede en el total de firmas exitosas y no exitosas, las tres actividades mas im-
portantes por tamafio de empresa son: manejar inventarios minimos, usar software contable o
control de gestion y realizar tramites con el Fisco por internet.

Tanto en pequefios como en medianos comercios, estas actividades tienen mas relevancia en
las empresas no exitosas, existiendo grandes diferencias en las pequefias en lo que respecta al
manejo de inventarios minimos (18,3 puntos porcentuales mayor) y en las medianas en cuanto a
usar software contable o control de gestion (17,8 puntos porcentuales).

Las actividades menos realizadas y donde se observa mayor diferencia de practicas entre
pequefias y medianas empresas son:

» Usar software contable o control de gestion (mas usada por las medianas).
» Realizar tramites con el Fisco por internet (mas utilizada por las medianas).
* Incorporar pagina web (mas usada por las medianas no exitosas).

» Capacitar al personal administrativo (mas utilizada por las medianas).

6.3.3 PRACTICAS TECNOLOGICAS SEGUN NIVEL EDUCACIONAL

Otro procesamiento especial solicitado por la CNC fue cruzar informacion de la realizacion de
practicas tecnologicas versus el nivel educacional de las empresas.
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Para ello, se definid “realizar practicas tecnoldgicas” como la aplicacidon de, al menos, siete
de las trece practicas constitutivas de la gestion tecnologica, segun el formulario de encuesta.

Los resultados muestran, en general, que a mayor nivel educacional mayor es el ejercicio de
las practicas tecnoldgicas.

En efecto, los tres primeros niveles educacionales (basico, secundario y técnico medio)
exhiben porcentajes de practicas tecnologicas de un 33,3%, 22,5% y 25,0%, respectivamente.

La educacion técnica superior, universitaria incompleta y completa, por su parte, lograron un
32,0%, 36,6%, y 43,3%, respectivamente.

Finalmente, con una cantidad de observaciones relevantes, el posgraduado completo alcanza
un 76,9%.

6.4 PRACTICAS DE GESTION EN RSE

6.4.1 PRACTICAS GENERALES

CUADRO 24: PRINCIPALES ACTIVIDADES DE RSE POR COMPONENTE

Actividades sociales Empresa exitosa Empresa no exitosa
1. Apoyo a grupos desfavorecidos. 39,7% 40,1%
2. Apoyo a actividades deportivas. 35,1% 35,3%
3. Apoyo a actividades culturales. 27,2% 31,0%
No hace nada 39,7% 39,6%
Actividades internas

1. Respeto de horas de trabajo y descanso. 83,4% 85,4%
2. Respeto acuerdos laborales. 82,1% 87,6%
3. Permisos especiales. 82,1% 88,3%
No hace nada 11,3% 7,7%
Actividades medioambientales

1. Programas de eficiencia en el consumo de energia. 15,2% 14,9%
2. Inversién para produccion limpia. 11,9% 12,3%
3. Programas para reduccion, reciclaje o tratamiento de residuos. 10,6% 11,7%
No hace nada 75,5% 73,3%

Lo mas destacable es la poca practica existente en las actividades de RSE medioambientales,
tanto en empresas exitosas como no exitosas.

Cuatro de cada diez firmas dicen tener practicas de RSE sociales, siendo el apoyo a grupos
desfavorecidos la de mayor importancia, tanto entre empresas exitosas como no exitosas. La si-
guen el apoyo deportivo y el cultural. Estas son mas o menos habituales y no estdn ligadas a la
estrategia de la firma.

Las practicas de RSE internas son las que mas efectiian las empresas (90% aproximada-
mente). Alrededor del 50% de quienes las realizan, las declaran habituales y ligadas a la estra-
tegia de la firma.
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Las principales razones por las que las empresas llevan a cabo estas practicas son:

* Mejorar la satisfaccion laboral de los trabajadores (51,5% en exitosas y 51,1% en no exi-
tosas).

* Razones éticas y/o religiosas (23,9% y 22,5%, respectivamente).

Las tres principales précticas de RSE internas (horas de trabajo y descanso, acuerdos labo-
rales y permisos especiales) fueron llevadas a cabo por méas del 80% de las empresas en 2004, sin
mayor distincion entre exitosas y no exitosas.

Dentro de todas las practicas, la que tiene menor importancia relativa es reconocimientos
médicos periddicos (alrededor del 17%), seguida de sistema independiente de auditoria (23,8%
en las exitosas y 28,9% en las no exitosas). Las demas se situan sobre el 30%.

6.4.2 PRACTICAS POR TAMANO

La ausencia de actividades de RSE en las PYMES es menor que el promedio de toda la muestra
en cada uno de los componentes evaluados y es mayor en el caso de las empresas medianas:

* En lo social, sobre el 70% de la firma mediana exitosa realiza actividades.

* Enlointerno, el 99% de las empresas medianas y el 100% de las exitosas practican estas acti-
vidades.

* En lo medioambiental, las pequenas tienen menos practicas asociadas a este componente y
especialmente las no exitosas (26,7%).
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PERCEPCION DEL IMPACTO ASOCIADO
A PRACTICAS ESPECIFICAS

7.1 PRACTICAS ASOCIADAS AL IMPACTO POSITIVO
DEL DESARROLLO EMPRESARIAL

Se pregunté antes (en los obstaculos al desarrollo) acerca de los impactos asociados a las exter-
nalidades negativas. Siguiendo la misma ldgica, se consulta por la percepcion del impacto vincu-
lado a practicas de gestion general, comercial, tecnologicas y de RSE.

La primera aproximacion es el siguiente Cuadro, que muestra el tipo de practica que se asocia
a determinado impacto entre las empresas exitosas y no exitosas en general.

CUADRO 25: PERCEPCION DE IMPACTO DE LAS PRACTICAS

Impacto de précticas

1. Aumento en la participacion de mercado.
2. Aumento en las ventas internas.

3. Aumento de exportaciones.

4. Mayor recompra de clientes existentes.
5. Aumento de clientes nuevos.

6. Disminucion de costos.

7. Ambiente de trabajo de colaboracion.

8. Aumento de eficiencia (productividad) de los trabajadores.

9. Incorporacion de la calidad como valor en la empresa.
10. Mejoras en la imagen y posicionamiento de la empresa.
11. Disponibilidad de recursos financieros para inversiones.
12. Mayor acceso a financiamiento de corto plazo.

13. Mayor acceso a financiamiento de largo plazo.

Empresa exitosa
- Précticas de gestion comercial (64,2%).
- Précticas de gestion comercial (81,5%).
- Ninguna (66,2%).
- Précticas de gestion comercial (83,4%).

- Précticas de gestion comercial (87,4%).

- Précticas de gestion empresarial (43,0%).

- Practicas de RSE (64,2%).
- Practicas de RSE (52,3%).

- Précticas de gestion empresarial (27,2%).

- Précticas de gestion comercial (45,7%).

- Précticas de gestion empresarial (55,0%).
- Précticas de gestion empresarial (57,6%).
- Précticas de gestion empresarial (56,3%).

Empresa no exitosa

- Précticas de gestion comercial (62,7%).

- Précticas de gestion comercial (78,2%).

- Ninguna (67,3%).

- Précticas de gestion comercial (72,8%).

- Précticas de gestion comercial (79,6%).

- Précticas de gestion empresarial (40,4%).
- Précticas de RSE (63,3%).

- Précticas de RSE (50,1%).

- Précticas de gestion empresarial (31,5%).
- Précticas de gestion comercial (43,3%).

- Précticas de gestion empresarial (62,1%).
- Précticas de gestion empresarial (57,9%).
- Précticas de gestion empresarial (58,1%).

Tanto en empresas exitosas como no exitosas, las practicas que estan asociadas a mas va-
riables de impacto (seis de trece) son las de gestion empresarial general, seguidas de gestion

comercial (cinco).
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Las practicas de gestion empresarial general afectan principalmente en las firmas exitosas el
acceso a financiamiento de corto plazo (57,6%), y en las no exitosas la disponibilidad de recursos
financieros para inversiones (62,1%).

Un porcentaje mayor de respuesta reciben las practicas de gestion comercial, las cuales ge-
neran el impacto mas alto en el aumento de clientes nuevos (87,4% en las firmas exitosas y 79,6%
en las no exitosas).

En segundo nivel, se encuentran para las empresas exitosas las practicas de gestion comercial
(83,4%), con impacto en la mayor recompra de clientes existentes. En las no exitosas, también
son las practicas de gestion comercial, pero con impacto en el aumento de las ventas internas
(78,2%).

Las practicas de RSE y finalmente las de gestion tecnoldgica son las menos asociadas a im-
pactos en las empresas del comercio.

7.2 ANALISIS POR CADA VARIABLE DE IMPACTO Y TAMANO

De acuerdo a las respuestas que los entrevistados dieron en esta investigacion y a las opiniones
recogidas en las etapas anteriores (grupos focales y entrevistas en profundidad), se estableceran
cuatro niveles de impacto para estudiar el efecto de los tipos de practica, y solo se veran con de-
talle aquellas practicas asociadas al primer nivel.

7.2.1 IMPACTOS DE PRIMER NIVEL

Estos impactos son: aumento en la participacion de mercado, mayor recompra de clientes exis-
tentes, incorporacion de la calidad como valor en la empresa y mayor acceso a financiamiento de
corto plazo.

- Impacto en el aumento en la participacion de mercado.

CUADRO 26
R Empresa pequefia Empresa mediana Total
Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa

Ninguna 0,0% 4,3% 0,0% 2,9% 1,3% 2,5%
Practicas de gestion empresarial 20,9% 30,5% 22,7% 28,8% 29,1% 28,9%
Précticas de gestion comercial 72,1% 61,0% 68,2% 60,4% 64,2% 62,7%
Préacticas de gestion tecnologica 7,0% 3,8% 9,1% 6,5% 5,3% 41%
Précticas de RSE 0,0% 0,5% 0,0% 1,4% 0,0% 1,8%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tanto en el total de empresas como en pequeias y medianas, se observa que el aumento en
la participacion de mercado estd asociado mayormente a las practicas de gestion comercial, con
mas alto porcentaje en las firmas exitosas.
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7. Percepcion del impacto asociado a prdcticas especificas

Las practicas de gestion comercial especificas que contribuyen a aumentar la participacion
de mercado son:

* Vender nuevos productos (29,3%).
» Atraer clientes nuevos (22,4%).

* Mejorar productos (12,0%).

También, las practicas relacionadas con la gestion empresarial presentan impacto en esta
variable, pero bastante lejos de la anterior.

Para las empresas exitosas, las practicas de RSE tienen impacto nulo en el aumento en la
participacion de mercado, sin embargo, las no exitosas le otorgan algo de valor.

Destaca que las firmas exitosas otorgan un cierto porcentaje de respuesta en el impacto que
tienen las practicas de gestion tecnoldgica en la participacién de mercado. Asimismo, se aprecia
que un porcentaje menor, pero no nulo, encuentra que ninguna practica causa impacto en la va-
riable considerada.

- Impacto en la mayor recompra de clientes existentes.

CUADRO 27
Empresa pequefia Empresa mediana Total
Practicas
Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa

Ninguna 2,3% 7,6% 9,1% 1,4% 5,3% 4,6%
Précticas de gestion empresarial 4,7% 13,8% 0,0% 20,1% 7,9% 16,7%
Précticas de gestion comercial 93,0% 73,3% 90,9% 71,2% 83,4% 72,8%
Précticas de gestion tecnolégica 0,0% 4,8% 0,0% 4,3% 2,6% 41%
Précticas de RSE 0,0% 0,5% 0,0% 2,9% 0,7% 1,7%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Los comercios exitosos de cualquier tamafio, especialmente los pequefios, focalizan en las
practicas de gestion comercial el impacto en la mayor recompra. En cambio, los no exitosos
ponen en segundo nivel las practicas de gestion empresarial como determinantes de mayor re-
compra e, incluso, dan algo de importancia a las practicas tecnoldgicas.

Las practicas de gestion comercial especificas que contribuyen a aumentar la recompra de
clientes existentes son:

* Fidelizar clientes (39,1%).
* Mejorar productos (13,5%).

* Vender nuevos productos (11,9%).
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- Impacto en la incorporacion de la calidad como valor en la empresa.

CUADRO 28
Empresa pequeria Empresa mediana Total
Précticas ) ) ) ) ) )
Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa

Ninguna 4,7% 12,4% 4,5% 7,2% 8,6% 11,2%
Précticas de gestion empresarial 25,6% 27,1% 40,9% 35,3% 27,2% 31,5%
Précticas de gestion comercial 30,2% 24,8% 22,7% 16,5% 24,5% 20,3%
Practicas de gestion tecnolégica 18,6% 18,6% 22,7% 25,9% 20,5% 19,2%
Précticas de RSE 20,9% 17,1% 9,1% 15,1% 19,2% 17,8%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Respecto a las practicas que han generado impacto en la incorporacion de la calidad como
valor en la empresa, todas son consideradas importantes para el total de firmas, con énfasis en las
de gestion empresarial.

Sin embargo, el andlisis por tamafio difiere. La pequena empresa exitosa elige las practicas
de gestion comercial y la mediana exitosa las de gestion general empresarial.

La practica de gestion comercial especifica que contribuye a incorporar la calidad como valor
en la empresa es:

* Mejorar productos (70,7%). Las restantes no superan el 20%.
Las practicas de gestion general estdn mas uniformemente distribuidas y se refieren a:

» Capacitarse (26,9%).
* Definir objetivos de la empresa (16,1%).
*  Cumplir calidad de pedidos (16,1%).

- Impacto en el mayor acceso a financiamiento de corto plazo.

CUADRO 29
- Empresa pequeria Empresa mediana Total

Précticas - ) ) ) . .

Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa
Ninguna 16,3% 15,7% 9,1% 8,6% 16,6% 13,1%
Précticas de gestion empresarial 55,8% 58,1% 72,7% 55,4% 57,6% 57,9%
Practicas de gestion comercial 20,9% 22,4% 18,2% 31,7% 21,2% 25,7%
Practicas de gestion tecnolégica 7,0% 1,9% 0,0% 2,2% 4,0% 2,0%
Précticas de RSE 0,0% 1,9% 0,0% 2,2% 0,7% 1,4%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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7. Percepcion del impacto asociado a prdcticas especificas

Para el mayor acceso a financiamiento de corto plazo, las practicas relevantes son las de ges-
tion empresarial general, lo cual es sefialado marcadamente en el caso de los comercios medianos
exitosos.

La préctica especifica mas asociada es ordenar financieramente la empresa (41,5%).

Cabe hacer notar que un promedio cercano al 15% no asocia ningtn tipo de practica al finan-
ciamiento de corto plazo.

7.2.2 IMPACTOS DE SEGUNDO NIVEL

- Impacto en el aumento en las ventas internas.

CUADRO 30
Empresa pequefia Empresa mediana Total
Practicas
Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa

Ninguna 2,3% 4,8% 0,0% 2,2% 2,6% 3,2%
Précticas de gestion empresarial 7,0% 12,4% 0,0% 17,3% 9,9% 14,1%
Practicas de gestion comercial 86,0% 80,0% 90,9% 73,4% 81,5% 78,2%
Précticas de gestion tecnoldgica 2,3% 2,4% 9,1% 5,0% 4,6% 3,1%
Précticas de RSE 2,3% 0,5% 0,0% 2,2% 1,3% 1,4%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

La préctica asociada mas importante es atraer clientes nuevos (21,6%), seguida de vender
nuevos productos (20,8%) y mejorar productos (20,2%).

- Impacto en el aumento de clientes nuevos.

CUADRO 31
Empresa pequefia Empresa mediana Total
Précticas
Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa

Ninguna 2,3% 1,9% 0,0% 0,0% 0,7% 1,7%
Practicas de gestion empresarial 9,3% 11,4% 0,0% 19,4% 7,9% 13,8%
Précticas de gestion comercial 88,4% 81,9% 95,5% 77,0% 87,4% 79,6%
Précticas de gestion tecnologica 0,0% 4,8% 4,5% 2,9% 3,3% 2,8%
Précticas de RSE 0,0% 0,0% 0,0% 0,7% 0,7% 2,2%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Atraer clientes nuevos (28,1%) es la principal practica asociada, seguida de hacer publicidad
(23,5%).
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- Impacto en la disminucion de costos.

CUADRO 32
Empresa pequena Empresa mediana Total
Précticas ) - - ) - )
Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa

Ninguna 11,6% 11,9% 4,5% 7,2% 8,6% 9,7%
Précticas de gestion empresarial 37.2% 39.5% 40,9% 46,8% 43,0% 40,4%
Précticas de gestion comercial 34.9% 30.5% 27 3% 21.6% 31.1% 30,9%
Précticas de gestion tecnoldgica 14,0% 16,7% 27 3% 23.0% 15.29% 17.7%
Practicas de RSE 2,3% 1,4% 0,0% 1,4% 2,0% 1,4%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Trabajar alianzas con proveedores (37,4%) es la principal practica comercial asociada y or-
denar financieramente la empresa (33,4%) la de gestion empresarial general.

- Impacto en el aumento de eficiencia (productividad) de los trabajadores.

CUADRO 33
s Empresa pequefia Empresa mediana Total
Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa

Ninguna 7,0% 8,6% 4,5% 5,8% 9,9% 7,7%
Précticas de gestion empresarial 7,0% 19,0% 13,6% 25,9% 12,6% 18,9%
Précticas de gestion comercial 7,0% 3,3% 4,5% 5,0% 6,0% 4,5%
Précticas de gestion tecnologica 23,3% 16,2% 22,7% 20,1% 19,2% 18,9%
Practicas de RSE 55,8% 52,9% 54,5% 43,2% 52,3% 50,1%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Las practicas asociadas son: respeto de acuerdos laborales (15,9%), respeto de horas de tra-
bajo y descanso (14,9%) y facilidades para asistir a capacitarse (14,2%).

- Impacto en el mayor acceso a financiamiento de largo plazo.

CUADRO 34
Empresa pequefia Empresa mediana Total
Précticas - - - - - -
Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa

Ninguna 16,3% 18,6% 9,1% 10,1% 19,2% 15,4%
Practicas de gestion empresarial 62,8% 58,6% 68,2% 56,1% 56,3% 58,1%
Précticas de gestion comercial 14,0% 20,0% 22,7% 28,8% 19,2% 22,0%
Précticas de gestion tecnologica 7,0% 1,4% 0,0% 3,6% 4,6% 3,4%
Précticas de RSE 0,0% 1,4% 0,0% 1,4% 0,7% 1,2%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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7. Percepcion del impacto asociado a prdcticas especificas

La préactica relevante es ordenar financieramente la empresa (42,2%).
Es muy alto el porcentaje que no asocia ninguna practica empresarial, convirtiéndola, por
tanto, en una externalidad.

7.2.3 IMPACTOS DE TERCER NIVEL

- Impacto en el ambiente de trabajo de colaboracion.

CUADRO 35

S Empresa pequefia Empresa mediana Total

Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa
Ninguna 7,0% 6,7% 9,1% 4,3% 9,9% 6,8%
Précticas de gestion empresarial 11,6% 16,7% 13,6% 30,2% 15,2% 20,7%
Précticas de gestion comercial 4.7% 2,4% 4,5% 4,3% 4,6% 3,8%
Précticas de gestion tecnologica 7,0% 71% 4,5% 4,3% 6,0% 5,4%
Précticas de RSE 69,8% 67,1% 68,2% 56,8% 64,2% 63,3%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

- Impacto en las mejoras en la imagen y posicionamiento de la empresa.

CUADRO 36
Empresa pequefia Empresa mediana Total

Practicas - - - - - -

Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa
Ninguna 9,3% 8,1% 4,5% 5,0% 10,6% 7,5%
Préacticas de gestion empresarial 30,2% 29,0% 22,7% 37,4% 23,8% 30,3%
Préacticas de gestion comercial 44,2% 44,8% 45,5% 38,8% 45,7% 43,3%
Précticas de gestion tecnologica 4,7% 12,4% 22,7% 11,5% 8,6% 11,1%
Précticas de RSE 11,6% 5,7% 4,5% 7,2% 11,3% 7,8%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

- Impacto en la disponibilidad de recursos financieros para inversiones.

CUADRO 37
Empresa pequena Empresa mediana Total

Précticas - - - - - -

Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa
Ninguna 16,3% 10,0% 4,5% 7,2% 14,6% 10,8%
Préacticas de gestion empresarial 58,1% 62,9% 63,6% 63,3% 55,0% 62,1%
Préacticas de gestion comercial 20,9% 22,9% 31,8% 25,2% 24.5% 22,3%
Précticas de gestion tecnologica 4,7% 2,4% 0,0% 4,3% 3,3% 4,0%
Précticas de RSE 0,0% 1,9% 0,0% 0,0% 2,6% 0,9%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Impacto en el aumento de exportaciones.

Précticas

Ninguna

Précticas de gestion empresarial
Précticas de gestion comercial
Précticas de gestion tecnoldgica
Practicas de RSE

Total

7.2.4 IMPACTOS DE CUARTO NIVEL

CUADRO 38

Empresa pequefia Empresa mediana Total
Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa
65,1% 71,4% 72,7% 69,1% 66,2% 67,3%
11,6% 9,5% 13,6% 12,9% 12,6% 11,5%
16,3% 14,3% 9,1% 13,7% 15,2% 16,1%
7,0% 4,8% 4,5% 4,3% 6,0% 4,9%
0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,2%
100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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PROYECCION DEL NEGOCIO A MEDIANO PLAZO

CUADRO 39
Empresa pequefia Empresa mediana Total

Objetivo a dos afios

Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa
Cerrarlo 2,3% 0,5% 4,5% 2,2% 5,3% 2,5%
Venderlo 4.7% 4,3% 0,0% 2,2% 2,6% 3,4%
Mantenerse igual 16,3% 12,4% 4,5% 8,6% 11,9% 11,1%
Expandirse moderadamente 62,8% 62,9% 63,6% 71,2% 60,3% 63,0%
Crecer rapidamente 11,6% 14,8% 18,2% 11,5% 15,2% 14,0%
Ceder el control a otra persona o familiar 2,3% 2,9% 4,5% 2,2% 3,3% 2,8%
No sabe 0 no responde 0,0% 2,4% 4,5% 2,2% 1,3% 3,4%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

En relacion a cual es el objetivo que los empresarios proyectan para los préximos 2 afios, se
aprecia que mas del 60% planea expandirse moderadamente, sean ellos exitosos o no. Existe,
entonces, un marcado optimismo respecto al futuro de la actividad.

Considerando el total de comercios investigados, tanto exitosos como no exitosos, €stos
muestran en segundo nivel, a gran distancia, buscar el objetivo de crecer rapidamente, asi tam-
bién el conjunto de las empresas medianas y pequefias no exitosas. En tanto, las firmas pequenas
exitosas persiguen mantenerse igual.

A continuacidn, en el Cuadro 40, se presentan los resultados para la primera practica, se-
nalada entre tres posibilidades, que los comerciantes perciben que podrian llevar a cabo en los
proximos 2 afos.

Lo primero que se destaca es que los comercios hardn principalmente tres cosas en los
proximos 2 afos:

* Abrir nuevos locales, en especial los pequefios y exitosos y bastante menos los medianos exitosos.
* Mejorar ventas y marketing, sin distincion notable por tamaiio o grado de éxito.

» Redefinir objetivos y estrategia de la empresa, especialmente entre los comercios exitosos
PYME.
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CUADRO 40
Empresa pequefa Empresa mediana Total

Préctica

Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa Exitosa No exitosa
Cambiar de local 2,3% 8,6% 0,0% 8,6% 7,9% 11,8%
Abrir nuevos locales 37,2% 30,0% 18,2% 28,1% 22,5% 26,3%
Redefinir objetivos y estrategia de la empresa 20,9% 17,1% 22,7% 18,7% 17,2% 14,6%
Invertir en nuevos equipos y/ 0 maquinarias 11,6% 9,5% 27,3% 7,2% 12,6% 8,4%
/;L]qugfenst:r gasto en capacitacion del personal de la 0,0% 1.9% 0,0% 2.9% 13% 1.8%
Invertir en Tl (Tecnologias de Informacion) 0,0% 1,4% 0,0% 2,9% 0,0% 1,8%
Reducir el impacto ambiental 2,3% 0,5% 0,0% 0,0% 0,7% 0,3%
Comenzar a exportar 0,0% 0,0% 0,0% 0,7% 0,7% 0,5%
Aumentar exportaciones 0,0% 1,4% 0,0% 1,4% 0,0% 1,1%
Mejorar ventas y marketing 16,3% 17,6% 18,2% 18,7% 20,5% 20,0%
Buscar nuevos mercados geograficos 0,0% 2,9% 9,1% 0,0% 2,0% 1,5%
Buscar nuevos tipos de consumidores 4,7% 2,4% 0,0% 1,4% 2,6% 2,6%
Buscar nuevas formas de reducir costos 2,3% 2,4% 0,0% 5,0% 4,0% 4,0%
Especializacion en una gama mas reducida 0,0% 0,0% 0,0% 0,7% 0,7% 0,6%
Expandir la gama de productos y/ o servicios 0,0% 2,9% 4.5% 2,2% 2,6% 2,2%
Aumentar colaboracién con los proveedores 0,0% 0,5% 0,0% 0,0% 0,0% 0,6%
Aumentar colaboracion con los competidores 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,7% 0,0%
No sabe / No responde 2,3% 1,0% 0,0% 1,4% 4,0% 1,8%
Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Merece resaltarse que invertir en nuevas maquinarias y equipos es relevante sdlo en el caso
de las firmas medianas exitosas.

En las segundas y terceras opciones futuras, puede encontrarse un segundo nivel de acciones
(bajo el 15%, normalmente) que corresponden a: buscar nuevos tipos de consumidores, expandir
la gama de productos o servicios y buscar nuevas formas de reducir costos.

Finalmente, observando todas las preferencias, las practicas que los comercios menos im-
pulsaran en los proximos 2 afios son: aumentar gasto en investigacion y desarrollo', reducir el
impacto ambiental®’, especializarse en una gama mas reducida e incrementar la colaboracion con
los competidores.

Considerando que la mayor parte de la muestra es no exitosa, debe observarse la relacion
entre éxito y no éxito, especialmente en especializacion productiva y colaboracion con competi-
dores. Se puede ver, entonces, que los comercios exitosos planean, al menos, intervenir en estas
variables, por sobre lo que sefialan los no exitosos.

1 No mencionada para nada como primera practica de futuro, puede suponerse que siguiendo la 16gica del
financiamiento a largo plazo es considerada una externalidad.

20 Sabemos por estudios anteriores que el comercio no se siente contaminante respecto a los productores
(Situacion de la Responsabilidad Social de la MIPYME: el caso chileno, FUNDES, abril 2005).
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SINTESIS DE CONCLUSIONES

Este trabajo define un indicador de éxito e identifica las practicas diferenciales entre comercios
segun su grado de éxito para las dimensiones empresarial, comercial, tecnologica y de RSE.

Una vez presentados sus hallazgos, la entidad gremial desarrollard un trabajo interno para
establecer las acciones probables que modificardan la conducta de los menos exitosos y les per-
mitird asumir las buenas practicas de los comercios exitosos. Del mismo modo, el gremio se
encargard de presentar a las autoridades las propuestas que posibiliten un mayor desarrollo del
sector.

9.1 ACERCA DE LAS CONDICIONES DE EXITO

» El indicador de éxito se construyo en base a variables relacionadas con las caracteristicas del
empresario, de la firma y de las acciones realizadas (practicas de gestion e innovacion).

» Las variables que constituyen el indicador de éxito son edad, empleo, produccién adicional a
la venta, realizar control de gestion, innovacion financiera, innovacidn en recursos humanos e
incorporacion de TICs. Ellas resultaron ser sistematicamente importantes y estadisticamente
significativas.

* Con un indicador de éxito normal, el 44% de los comercios es exitoso. Con uno exigente,
el 19% lo es.

» El procesamiento de la base del SII, considerando los ingresos promedio provenientes del giro
mayores al promedio del subsector como elemento de éxito (realizado para los subsectores mas
representativos en la muestra: minoristas de alimentos, textiles, construccion, gastronomia y
minoristas en general) y con un calculo exigente, agregando una desviacion estandar, arroja
que la estructura de éxito es similar a la muestral. Por lo tanto, los resultados se validan con
informacion del universo de empresas del comercio.
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Porcentaje de empresas exitosas?! dentro de cada tamano:
- Microempresa exitosa = 4,6%

- Pequena exitosa =15,0%

- Mediana exitosa =43,5%

- QGrande exitosa = 88,5%

Porcentaje de empresas exitosas de acuerdo a las regiones entrevistadas:
- Antofagasta =14,2%

- Coquimbo =18,2%

- Valparaiso =20,3%

- Metropolitana =21,6%

- Bio Bio =17,8%

- Los Lagos =20,6%

9.2 ACERCA DE LAS EXTERNALIDADES

Delincuencia y comercio ilegal son las principales preocupaciones. El tercer lugar difiere para
empresas exitosas (falta tiempo para capacitar) y no exitosas (mejores precios y crédito de
grandes tiendas).

Las principales alternativas sugeridas son flexibilizar leyes, educar y disminuir trdmites (firmas
exitosas) y crear legislacion especial PYME (no exitosas).

Una de cada cuatro empresas usa algun tipo de fomento, especialmente BancoEstado y
SENCE. Se agrega, a bastante distancia, ProEmpleo s6lo en pequeia y mediana firma exitosa.
SENCE es el mas usado y se considera ttil por tres de cada cuatro usuarios.

En la relacion con los grandes comercios, las percepciones se dividen casi en partes iguales
entre las tres alternativas: no afecta (35,8% en exitosos y 28,7% en no exitosos), desfavorece
(32,5% y 34,7%, respectivamente) y se sienten favorecidos (22,5% y 24,6%).

El principal factor que se ve afectado es el numero de clientes.

9.3 PERCEPCION DEL CONCEPTO EXITOSO

Una organizacién formalmente establecida y que genera rentabilidad son los factores mas
importantes (60% y mas).

Empresas exitosas y no exitosas difieren significativamente (21,8 puntos porcentuales) en lo
que consideran una organizacidén que se maneja bien tecnolégicamente.

21

No obstante, hay que recordar que se hizo sobre la base de un indicador unico que no distinguié tamaiio,
y que los tamafios varian al estar definidos sobre ventas anuales declaradas por el empresario.
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9. Sintesis de conclusiones

Los factores que menos definen a una PYME exitosa serian: lograr desarrollarse en el ambito
exportador (alrededor del 40%) y tener compromiso social con el desarrollo del pais (19%
aproximadamente).

9.4 PRACTICAS DE GESTION EMPRESARIAL

Cumplimiento de calidad (en primer lugar), cantidad y plazo son las tres principales prac-
ticas de gestidn, sin distincion, entre firmas exitosas y no exitosas.

Las actividades menos realizadas son: certificar normas e incorporar terceros (especialmente
socios y consultores en empresas no exitosas).

Liquidaciéon de activos productivos y distribucion del espacio de dependencias internas distin-
guen a las medianas de las pequefias firmas exitosas.

9.5 PRACTICAS DE GESTION COMERCIAL

Aceptar tarjeta de crédito bancaria (sobre 75%) y atraer nuevos clientes (mas del 69%) son
las practicas mas frecuentes, especialmente la tltima, entre los comercios exitosos.

Lo que menos se hace son misiones o giras al extranjero y exportar.
La aceptacion de tarjeta de débito es mayor entre las empresas exitosas.

Hacer investigaciones de mercado diferencia claramente a las firmas medianas exitosas versus
las que no lo son.

El 50% de las empresas exitosas y el 25% de las no exitosas licita en ChileCompra. La mitad
de quienes participan consideran el funcionamiento de ChileCompra como limitante al desa-
rrollo de su negocio. Entre exitosas, la cifra sube al 69%.

9.6 PRACTICAS DE GESTION TECNOLOGICA

Son actividades menos frecuentes que las demds y no discriminan ostensiblemente segun
¢éxito; incluso, las no exitosas las practican mas a veces.

Sélo una de cada dos declara la practica de manejo de inventarios minimos.
Cddigo de barras aparece en menos del 10% de las firmas exitosas.
Lo que menos hacen las empresas en general es comprar y vender por internet.

A mayor nivel educacional, mayor es el ejercicio de las practicas tecnoldgicas. Niveles basico,
secundario y técnico muestran un porcentaje de realizacion de éstas de 33%, 22% y 25%,
respectivamente. Mientras que en la educacion técnica superior, universitaria incompleta y
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completa, los porcentajes son 32%, 37% y 43%, respectivamente. Por otro lado, el 77% de los
empresarios con posgrado completo efectud practicas tecnologicas.

9.7 PRACTICAS DE RSE

» Tanto en empresas exitosas como no exitosas, las actividades mas realizadas (sobre el 80%)
son las internas (horarios, acuerdos laborales y permisos especiales) y las menos son las
medioambientales (entre el 11% y 15%).

9.8 PERCEPCION DE LOS MAYORES IMPACTOS Y PRACTICAS
ASOCIADAS

» En las firmas exitosas y no exitosas, las practicas que estan asociadas a mas variables de im-
pacto son las de gestion empresarial general, seguidas de gestion comercial.

» Las practicas de gestion empresarial general afectan, principalmente en las empresas exitosas,
el acceso a financiamiento de corto plazo (57,6%), y en las no exitosas la disponibilidad de
recursos financieros para inversiones (62,1%).

» Un mayor porcentaje de respuesta reciben las practicas de gestion comercial y generan el im-
pacto mads alto en el incremento de clientes nuevos (87,4% en las firmas exitosas y 79,6% en
las no exitosas).

» Las practicas de RSE y, finalmente, las de gestion tecnologica, son las menos asociadas a im-
pactos en las empresas del comercio.

* En general, el financiamiento, especialmente de largo plazo, es visto como externalidad.
* La productividad de los trabajadores se asocia a practicas de RSE internas.

» Las practicas comerciales que se seiialan como de mayor ocurrencia entre comercios exitosos
son:
- Fidelizar clientes.
- Vender nuevos productos.
- Atraer clientes nuevos.
- Hacer publicidad.
- Mejorar productos.

» Las practicas de calidad se asocian en gestion empresarial general a “capacitarse”.

* “Ordenar financieramente la empresa” es una practica asociada a acceso a crédito de corto
plazo y disminucion de costos. En este ultimo caso, se agrega “alianzas con proveedores”.

* La coherencia entre factor de éxito y practica realizada es baja en general. Solo es alta para
“enfocarse a la satisfaccion de clientes™ .
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9. Sintesis de conclusiones

* Es muy baja para “organizacion formalmente establecida” (define objetivos y certifica), “sus-
tentable y que perdura en el tiempo™ (incorpora socios y delega) y “que se maneja bien tecno-
logicamente” (capacita e invierte en maquinaria de produccion y ventas).

9.9 PERCEPCION A MEDIANO PLAZ0

» Sobre el 60% de los comercios planea expandirse moderadamente.
* En los proximos tres anos, las principales practicas que ellos ejecutaran seran:
- Abrir nuevos locales, especialmente pequenos exitosos.
- Mejorar ventas y marketing, sin diferencias.
- Redefinir objetivos y estrategias de la empresa, especialmente las PYMES exitosas.

» Especializacion productiva y colaboracion con competidores son las acciones que menos im-
pulsara el comercio, pero los exitosos haran algo en ellas.

EN SINTESIS

En términos exigentes, el 19% de los comercios en Chile es exitoso. Esta calidad aplica especial-
mente a minoristas, relacionados con construccion y alimentos, con compras y ventas concen-
tradas, hombres, mayores de 40 afios, con 18 afios y mas de escolaridad, agremiados y con pagina
web.

El concepto exitoso se asocia a ser formalmente establecido y generar rentabilidad.

Para empresas exitosas y no, las practicas de gestion comercial y empresarial general se con-
sideran de mas alto impacto y las tecnologicas las de menor impacto.

Las firmas exitosas realizan con mayor frecuencia las siguientes practicas comerciales: fide-
lizar clientes, vender nuevos productos, atraer clientes nuevos, hacer publicidad y mejorar pro-
ductos.

Las practicas de gestion empresarial no son muy discriminantes segin €xito y se refieren a
cumplimiento de calidad (que se asocia a capacitacion), cantidad y plazo.

El tnico factor que define una PYME exitosa, que es coherente con las practicas llevadas
a cabo por los empresarios, es “enfocarse a la satisfaccion de sus clientes”. Una “organizacion
formalmente establecida” es la menos coherente con la realizacion de practicas asociadas a ello,
seguida de “sustentable” y “bien manejada tecnologicamente”.

En los préximos 3 afos, el comercio crecerd moderadamente, en especial abriendo nuevos
locales, mejorando ventas y marketing, y redefiniendo objetivos y estrategias de la empresa.

Con este trabajo se completa la trilogia del “Estudio del comercio en Chile”, sus hallazgos
seran insumos para desarrollos futuros que aumenten el exito de los comercios de menor tamafo.

Existen alternativas de trabajo para potenciar las practicas que mas discriminan entre comer-
cios exitosos y no, para la adaptacion de instrumentos publicos de fomento sectorial, para el disefio

- 63 -



Buenas practicas del comercio en Chile. Estudio empresarial

de herramientas de calidad certificables, cursos de capacitacion a empresarios y trabajadores y
propuestas de cambios normativos y regulatorios, adopcion de estrategias replicables, informacion
a nuevos emprendedores, etc.

Estamos ciertos de que tanto FUNDES como la CNC sabran aquilatar los resultados de su
esfuerzo conjunto.
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