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RESUMEN
El presente trabajo de grado desarrolla y aplica un Modelo Tridimensional de Gestién Comercial de
elaboracidon propia, basado en los enfoques tedricos de Ansoff, Key Account Management y BANT. Este
modelo integra de manera secuencial la estrategia de crecimiento, la gestion relacional con clientes clave
y la ejecucion tactica de oportunidades comerciales, conformando un marco practico adaptable al
contexto de Pequefias y Medianas Empresas (PYMES). La aplicacidon del modelo se realizd en la empresa
ImpreBarras Colombia S.A.S., mediante un ejercicio de consultoria que permitié validar su pertinencia,
efectividad y coherencia frente a las dinamicas reales del entorno B2B de integracidon de soluciones de
identificacion y trazabilidad, las cuales implican conectar sistemas y procesos para seguir un producto a
lo largo de la cadena de suministro, desde su origen hasta su destino final. Los resultados evidenciaron
mejoras en la planeacién comercial, la priorizacién de cuentas estratégicas y la adopcidn de herramientas
analiticas para la toma de decisiones. El proyecto demuestra la utilidad del modelo para fortalecer la
competitividad, la sostenibilidad comercial y la alineacidn estratégica entre la teoria y la practica en la
gestion de ventas, contribuyendo al desarrollo de capacidades gerenciales y al aprendizaje aplicado

dentro del marco del programa MBA.

Palabras clave: Estrategia comercial, Ansoff, gestion de Cuentas Clave, BANT, Pymes.



ABSTRACT

This master’s thesis presents the development and implementation of a Three-Dimensional Commercial
Management Model, an original framework designed by the author and grounded in Ansoff’s Growth
Matrix, Key Account Management, and BANT methodology. The model connects, in a sequential and
coherent manner, growth strategy, key account relationship management, and tactical sales execution,
creating a practical structure suitable for small and medium-sized enterprises (SMEs, equivalent to
“PYMES” in Spanish and also known as SMBs in business contexts). The model was applied through a
consulting project at ImpreBarras S.A.S., allowing to validate its relevance, effectiveness, and coherence
within the real dynamics of the B2B environment of identification and traceability solutions, which involve
connecting systems and processes to track a product throughout the supply chain, from its origin to its
destination. The implementation resulted in improved commercial planning, prioritization of key
accounts, and the adoption of analytical tools for decision-making. This project demonstrates how the
tridimensional model contributes to strengthening competitiveness, commercial sustainability, and the
alignment between theory and practice in sales management, fostering managerial capabilities and

applied learning within the MBA framework.

Keywords: Commercial strategy, Ansoff, Key Account Management, BANT, SMEs.



1. Introduccidn

El presente trabajo de grado se desarrolla bajo la modalidad de consultoria empresarial, con el objetivo
de disenar e implementar una solucidn estratégica que responda a una necesidad critica de la empresa
ImpreBarras Colombia S.A.S. (ImpreBarras), una pequefia y mediana empresa (PYME) del sector
tecnoldgico especializada en soluciones de identificacién y trazabilidad. En mercados saturados donde la
competencia se centra en el precio y la tecnologia se ha convertido en un factor comoditizado, las PYMES
enfrentan el reto de escapar de la guerra de precios mediante propuestas de valor Unicas que integren
innovacion, servicio y eficiencia operativa (Kim & Mauborgne, 2015). Adicionalmente, ImpreBarras
enfrenta desafios internos relacionados con la concentracién de ingresos, la limitada diversificacién de su
portafolio y la falta de un modelo comercial estructurado.

A partir de estas condiciones, este proyecto propone la construccién de un Modelo Tridimensional
de Gestidn Comercial que articule tres dimensiones clave: la estrategia de crecimiento (matriz de Ansoff),
la gestion de cuentas clave (Key Account Management), y la calificacion de oportunidades comerciales
(BANT Methodology). Esta propuesta integra enfoques tedricos consolidados con una aplicacion practica,
disefiada especificamente para el contexto de las PYMES del entorno B2B.

El alcance del trabajo incluye el diagndstico de la situacion comercial actual de la empresa, la
formulacion de una estrategia de expansion, la implementacion de herramientas para la gestién de
clientes estratégicos y la estructuracién de un sistema para calificar oportunidades comerciales. La
intervencién se realiza mediante una metodologia mixta de caracter descriptivo-aplicado, que combina
analisis documental, entrevistas, sesiones colaborativas y pruebas piloto de implementacién.

Este ejercicio de consultoria busca ofrecer soluciones concretas a la empresa intervenida y validar
el uso de marcos conceptuales del MBA en un contexto real, fortaleciendo el vinculo entre teoria y practica

y aportando al desarrollo de capacidades estratégicas y tacticas en el dmbito de la gestidn comercial.



2. Justificacion
El mercado de soluciones de identificacion tecnoldgica en Colombia esta atravesando una
transformacién acelerada, impulsada por la digitalizacion, la automatizacidn y la creciente demanda de
trazabilidad en sectores clave como transporte y logistica, retail, manufactura y comercio electrénico
(U.S. Department of Commerce, 2023). En este contexto dindamico, las empresas proveedoras de
productos y servicios tecnolégicos deben innovar y adaptarse constantemente para mantener su

competitividad y responder a las nuevas exigencias del mercado (Vargas, 2022).

ImpreBarras forma parte de esta cadena de valor y, desde su fundacidn en 2012, se ha consolidado
como un proveedor confiable en el segmento de etiquetas autoadhesivas de identificacién. Sin embargo,
el aumento de la competencia y la creciente comoditizaciéon de estos productos han presionado los
margenes de rentabilidad, haciendo imprescindible una evolucién estratégica. Para garantizar su
sostenibilidad y crecimiento, la empresa debe diversificar su portafolio, fortalecer su propuesta de valor

e incorporar soluciones tecnoldgicas de mayor valor agregado que la diferencien en el mercado.

En esa direccién, la compaiiia se ha especializado en soluciones integrales de identificacion

tecnoldgica que atiende sectores estratégicos como retail, logistica y manufactura. Su portafolio incluye:

e Etiquetas adhesivas: disefio, personalizacion e impresion de etiquetas térmicas y autoadhesivas

para diversas aplicaciones, desde inventarios hasta logistica avanzada.

® Equipos de impresidon y lectura: Impresoras térmicas, escaneres de cédigos de barras, lectores
RFID y dispositivos mdviles para captura de datos, respaldados por marcas lideres globales como

Zebra Technologies y TSC Printers.

® Servicios complementarios: Soporte técnico, mantenimiento preventivo y predictivo, asi como

capacitacioén especializada para clientes.



Con este portafolio, ImpreBarras se fortalece como un aliado estratégico para sus clientes,
garantizando el cumplimiento de estandares en toda la cadena de valor, optimizando procesos y

mejorando la eficiencia operativa.

Sin embargo, actualmente hay una gran dependencia a nivel de flujo de cajay ventas, de la venta
transaccional de etiquetas. Esta situacion compromete la sostenibilidad del negocio y limita su
rentabilidad y capacidad de reinversidn. Ante este contexto, se vuelve prioritario impulsar el crecimiento
de las ventas de manera sostenida con una nueva estrategia. La presion sobre los margenes refleja la
urgencia de identificar nuevas oportunidades de mercado, fortalecer la relacién con los clientes actuales
y disefiar propuestas de valor que respondan a las necesidades reales del mercado y generen impacto

en los resultados de la organizacion.

Para construir un liderazgo sélido y diferenciarse en un mercado cada vez mas competitivo,
ImpreBarras no solo debe evolucionar su portafolio integrando hardware, software y servicios de
trazabilidad, sino que también debe priorizar con urgencia el diseifio e implementacion de una estrategia
de ventas estructurada y orientada a resultados. Esta estrategia sera el motor que permita identificar
nuevas oportunidades de mercado, capitalizar segmentos no atendidos, y fortalecer las relaciones con los
clientes actuales a través de una propuesta de valor mas robusta, enfocada en resolver necesidades
reales. Contar con un modelo comercial mas dindmico, predictivo y centrado en el cliente es esencial para

asegurar un crecimiento sostenible y recuperar la rentabilidad del negocio (Kim & Mauborgne, 2015).

En este marco, se ha seleccionado a ImpreBarras como cliente de esta consultoria como trabajo
de grado para la Maestria en Administracion de Empresas, debido a su gran potencial de desarrolloy a la

visién de la Gerencia General de continuar creciendo de manera sostenible en el largo plazo.

Actualmente, ImpreBarras registra ingresos cercanos a los 2000 millones de pesos anuales

(ImpreBarras S.A.S., 2024), con presencia en tres segmentos de mercados; no obstante, el 95% de su



negocio se concentra en etiquetas autoadhesivas de identificacién, esenciales para el control y gestidn de
productos y activos (ImpreBarras S.A.S., 2024). El segmento de hardware tecnoldgico representa apenas
el 5% e incluye impresoras, escaneres y dispositivos méviles de lectura de cédigos de barras y RFID
(ImpreBarras S.A.S., 2024). Finalmente, su participacion en software de trazabilidad es tangencial, limitada
a la integracién con equipos o a garantizar que las etiquetas sean legibles por los sistemas utilizados en la
cadena de suministro. Este panorama refleja una fuerte dependencia del negocio de etiquetas, mientras

que las oportunidades de expansidn en hardware y software aun estan poco exploradas.

A continuacidn, se presenta una caracterizacién del mercado a nivel nacional de los segmentos
estratégicos en los que ImpreBarras participa: etiquetas autoadhesivas de identificacion, hardware
tecnoldgico para captura de datos y software de trazabilidad. Este andlisis evidencia el potencial de
crecimiento en cada uno de estos mercados y destaca las oportunidades que la presente consultoria
puede aprovechar para impulsar el crecimiento de la empresa y aumentar su participacion en el mercado.
De acuerdo con la Asociacion Colombiana de la Industria de la Comunicacion Grafica (ANDIGRAF, 2023),
durante el periodo comprendido entre 2020 y 2025, se estimd que el mercado global de etiquetas
inteligentes registré una Tasa de Crecimiento Anual Compuesta (CAGR) del 17,2 %. En ese contexto, se
destacé el uso creciente de diversas tecnologias orientadas a conectar las etiquetas con el entorno digital,
aprovechando marcadores graficos para ofrecer experiencias interactivas y generar mayor valor agregado
a los productos. Asimismo, se identificd la adopcidn de cédigos QR, que permitian acceder a aplicaciones
o sitios web con informacién adicional sobre los productos; la incorporacion de Realidad Aumentada (RA),
gue superponia elementos virtuales sobre la realidad para enriquecer la experiencia de compra; y el uso
de tecnologia RFID, la cual facilitaba el rastreo y monitoreo en tiempo real dentro de la cadena de

suministro.

Este crecimiento se vio impulsado por la digitalizacién, la personalizacién de empaques vy la



adopcién de tecnologias innovadoras en impresidon. Ademas, con la aceleracién del comercio electrénico
tras la pandemia y las crecientes exigencias de trazabilidad y sostenibilidad, el mercado de etiquetas en
Colombia se consolidé como un sector estratégico con grandes oportunidades de inversidn y expansion a
largo plazo ya que el tamafio de mercado en 2024 fue estimado en $986,3 mil millones de pesos

aproximadamente (ANDIGRAF, 2023).

Actualmente mds del 95 % de los ingresos de ImpreBarras proviene de la venta de etiquetas, un
segmento clave para la empresa. Sin embargo, con la entrada de nuevos competidores y la creciente
comaoditizacion del producto, los margenes tienden a reducirse. A pesar de estos desafios, es fundamental
mantener este segmento sdlido y financieramente saludable, ya que constituye el nucleo del negocio y
sustenta gran parte de la operacion.

Para fortalecer su posiciéon en el mercado, ImpreBarras debe enfocarse en productos de mayor
valor agregado, como las etiquetas impresas personalizadas y las etiquetas con tecnologia RFID. Lo
anterior permitiria incrementar la rentabilidad, posicionar a la empresa como un referente en
manufactura especializada y aprovechar oportunidades estratégicas para diferenciarse, ofrecer
soluciones tecnoldgicas avanzadas y acceder a nuevos segmentos con mayores margenes y alto valor
agregado. El desempefio de los ingresos de ImpreBarras en los Ultimos afios muestra una caida del 2,45%
en ingresos en 2024, lo que indica dificultades para mantener el crecimiento. De la misma forma, los
costos operativos han aumentado, representando el 34,89% de los ingresos, lo que ha impactado la
rentabilidad. A pesar de este contexto, la utilidad neta en 2024 crecié un 68,58%, alcanzando $33,628
millones, impulsada por una reduccién del 25,15% en el impuesto de renta. Sin embargo, este aumento
en la rentabilidad no responde a un crecimiento real del negocio, sino a factores fiscales, lo que no
garantiza sostenibilidad a largo plazo. ImpreBarras enfrenta un estancamiento financiero, con ingresos

decrecientes, mdargenes de rentabilidad presionados y costos en aumento.



Dada la alta concentracidn de ingresos en un Unico segmento de productos, la creciente presidon
sobre los margenes por la competencia y la limitada diversificacion comercial, se hace indispensable que
ImpreBarras reoriente su estrategia hacia el crecimiento sostenido en ventas mediante una propuesta de
valor mas robusta y alineada con las nuevas dindmicas del mercado. Para lograrlo, ademas del enfoque
en productos personalizados y de mayor valor agregado, resulta prioritario fortalecer la gestién de clientes
estratégicos mediante un modelo mas estructurado y personalizado, que permita identificar
oportunidades de expansién dentro de su base actual. Adicionalmente, se requiere implementar
herramientas que permitan evaluar con mayor precisién el potencial de negocio de cada oportunidad
comercial, facilitando una asignacidn mas eficiente de los recursos de venta. Finalmente, explorar nuevos
segmentos de mercado, tanto aquellos que aun no conocen la oferta de ImpreBarras como los que han
sido tradicionalmente desatendidos. Esto permitira ampliar la base de clientes, reducir la dependencia

actual y generar nuevas fuentes de ingresos de alto valor.

Con el fin de comprender de manera estructurada la problematica que enfrenta ImpreBarras en
su proceso de crecimiento comercial, se construyé un arbol de problemas que permite visualizar las
causas fundamentales y las consecuencias derivadas de la situacién actual (ver Figura 1). Esta herramienta
facilita el analisis l6gico de las brechas estratégicas identificadas, orientando el disefio de soluciones que
respondan a los retos reales de la organizacién. A continuacion, se presenta el arbol de problemas como

insumo clave para la formulacion del modelo propuesto de intervencion.



Figural

Arbol de problemas de ImpreBarras Colombia S.A.S.

Consecuencias

Problema Central

Causas

Estancamiento en
los ingresos y pérdida
de competitividad

Riesgo financiero por
dependencia de

pocos clientes

Baja eficiencia en la
asignacion de recursos
comerciales

Limitada capacidad de crecimiento comercial
sostenible en ImpreBarras Colombia S.A.S.

Ausencia de una estrategia
comercial estructurada.

* Gestidn reactiva de
ventas

* Falta de rutas claras de
crecimiento

* Concentracion del 95% de
ingresos de etiquetas
autoadhesivas

Gestion ineficiente de
cuentas clave

* Mo hay segmentacion
formal ni planificacion de
cuentas

* Bajo conocimiento de
tomadores de decision en
los clientes

« Relaciones
transaccionales sin

enfoque estratégico

Falta de herramientas para
calificacion de oportunidades

* No se aplica una
metodologia para
priorizar prospectos

# Recursos del equipo
comercial dispersos

* Proyeccion de ingresos
basada en supuestos y no
en datos

Nota. Elaboracién propia con informacién de ImpreBarras Colombia S.A.S.

La identificacidon y andlisis de los grupos de interés resulta fundamental para garantizar la
pertinencia y efectividad de la consultoria desarrollada. En el contexto de ImpreBarras, los interesados no
solo participan directa o indirectamente en el proceso de intervencién, sino que también influyen en la
implementacion y sostenibilidad de los resultados obtenidos. Este andlisis permite comprender sus
expectativas, niveles de influencia y el grado de afectacidn frente al problema identificado y a la solucién
propuesta. A continuacién, se presentan los interesados clave y sus expectativas, como insumo central

para alinear el modelo de intervencién con las necesidades reales de la organizacién y su entorno

estratégico.

3. Analisis de interesados




3.1. Interesados Clave

e Gerencia General (Jacqueline Hernandez)

e Equipo Comercial (Ejecutivos de cuentas, Gerente comercial)

e C(Clientes actuales y potenciales

e Proveedores estratégicos (Zebra Technologies, TSC, Honeywell, Intcomex, Nexys, Ingram Micro,
entre otros)

e Consultores del MBA (Alfonso Torrente)

e Pontificia Universidad Javeriana (MBA — Universidad)

3.2. Identificacion de las expectativas de los interesados

Tabla 1
Matriz de interesados clave y expectativas

Interesado Clave Expectativas Identificadas
Gerencia General (Jacqueline Hernandez) 1.Contar con una estrategia de crecimiento de

ventas clara, viable y alineada con la realidad del
mercado.

2.Disponer de herramientas formales para planear
estratégicamente el crecimiento comercial.

3. Conocer e incorporar practicas comerciales de
clase mundial aplicables al negocio.

Equipo Comercial 1. Contar con herramientas efectivas para la gestion
de clientes estratégicos.

2. Recibir formacidn y acompanamiento en nuevas
metodologias de ventas y analisis.

Clientes Estratégicos 1. Recibir soluciones mas integradas (etiquetas,
hardware, software).

2. Obtener atencién mas personalizada y soporte
proactivo.

3. Asegurar la calidad y el cumplimiento en tiempos
de entrega y servicio postventa.

Proveedores Estratégicos (Zebra, TSC, Intcomex, 1. Fortalecer la relacién comercial y ampliar su
Ingram Micro, Nexys, entre otros) presencia en el mercado colombiano a través de
ImpreBarras.




2. Incrementar el volumen de ventas y participacion
en proyectos de tecnologia e integracion.

3. Desarrollar iniciativas conjuntas de innovacion
comercial y posicionamiento de marca.

Equipo Consultor del MBA (Alfonso Torrente)

1. Aplicar modelos y herramientas del MBA en un
caso real de alto impacto.

2. Obtener resultados medibles y relevantes para su
experiencia profesional.

3. Presentar un proyecto exitoso que evidencie
habilidades estratégicas y analiticas.

Pontificia Universidad Javeriana (Programa MBA)

1. Validar la calidad y aplicabilidad del conocimiento
impartido en el programa.

2. Garantizar la rigurosidad académica del trabajo
de grado.

3. Observar el impacto positivo del proyecto en una
empresa real y su entorno.

Nota. Elaboracién propia.

Con base en el diagndstico preliminar y la comprension de las necesidades estratégicas de
ImpreBarras, se definieron los objetivos que orientan esta consultoria. El objetivo general establece el
propdsito central del proyecto y articula la solucion propuesta con los retos identificados. Por su parte,
los objetivos especificos descomponen este propdsito en etapas secuenciales, que guian la formulacién,
implementacion y evaluacion del modelo de intervencion. Esta estructuracion permite asegurar la

coherencia metodoldgica y facilitar el seguimiento del impacto del trabajo de grado. A continuacién, se

4. Objetivos

describen el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.

4.1 Objetivo General

Implementar un piloto de un modelo comercial estructurado para ImpreBarras Colombia S.A.S.,

mediante la formulacidn de una estrategia de expansion, la definicion de un marco de priorizacién de

clientes clave y un sistema estructurado de calificacién y seguimiento de oportunidades de negocio.
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4.2 Objetivos Especificos
Objetivo 1

Realizar un diagndstico integral del area de ventas que permita evaluar la estrategia, los espacios de
crecimiento potencial en el mercado, la gestidn de clientes y calificacién de oportunidades de negocio.
Objetivo 2

Formular una propuesta estratégica de expansién basada en la matriz de Ansoff alineada con las
capacidades internas de la empresa y orientada a responder a las nuevas demandas del mercado.
Objetivo 3

Implementar un modelo de gestion de cuentas clave que optimice la atencidn a clientes estratégicos,
fortalezca vinculos comerciales y permita desarrollar relaciones de alto valor generando crecimiento a la
organizacion.
Objetivo 4

Incorporar un sistema estructurado de calificacion de oportunidades comerciales, que permita
proyectar ventas de manera mas precisa, priorizar esfuerzos del equipo comercial y mejorar la eficiencia

en la asignacion de recursos.

5. Contexto de la organizacion

5.1. Historia

Para comprender a profundidad el contexto organizacional de ImpreBarras y los factores que han
influido en su evolucién empresarial, resulta clave revisar su trayectoria desde su fundacion.
Ao 2009 - Inicio de operaciones

En 2009, Jacqueline Hernandez, estudiante universitaria, inicié una actividad empresarial enfocada
en la prestacién de servicios de impresion de etiquetas autoadhesivas. La operacion comenzdé de manera

informal, con una infraestructura bdsica ubicada en su vivienda familiar. Los recursos disponibles incluian
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una impresora de la marca Zebra Technologies, mobiliario, un computador personal y un inventario inicial
proveniente de la liquidacién de su empleo anterior. Durante esta etapa, la fundadora asumié todas las
funciones del negocio, incluyendo produccion, atencion al cliente, gestién comercial y administracién. La
propuesta de valor estaba dirigida a pequefios productores que suministraban mercancia a cadenas de
supermercados y comercios minoristas, permitiendo identificar una oportunidad de mercado en servicios
personalizados con tiempos de entrega cortos y atencién directa.

Afio 2012 — Constitucion legal de ImpreBarras Colombia S.A.S.

El crecimiento sostenido de la operacidon requirié una mayor formalizacidn y expansioén fisica. En
respuesta a esta necesidad, se adquirié un espacio comercial que permitié mejorar la capacidad operativa
y atender la demanda creciente de clientes. Paralelamente, con el acompafiamiento de la Red de
Emprendedores Bavaria, se llevd a cabo la constitucion formal de la empresa bajo la figura juridica de
Sociedad por Acciones Simplificada (S.A.S.) con la razén social ImpreBarras Colombia S.AS. La
formalizacién permitié ampliar el alcance comercial, optimizar procesos internos y establecer relaciones
comerciales con clientes de mayor escala.

Ao 2015 — Expansion de infraestructura y fortalecimiento organizacional

En 2015, la companiia ejecutd una estrategia de expansidon orientada a incrementar su capacidad
instalada y mejorar su estructura organizacional. Se realizaron inversiones en infraestructura fisica,
adquisicion de nuevos equipos de impresion y fortalecimiento del capital humano mediante Ila
contratacién de personal especializado. Adicionalmente, se amplid y diversifico el portafolio de productos
y servicios, incorporando nuevas lineas relacionadas con la tecnologia de identificacién y trazabilidad.

Presente — Consolidacidn y proyeccidn internacional

Actualmente, ImpreBarras cuenta con un equipo de trabajo conformado por ocho

colaboradores, respaldado por tecnologia de ultima generacidn para sus procesos de produccion. La
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empresa ha implementado estandares organizacionales en gestién y calidad que abarcan todas las areas
operativas y administrativas, lo cual ha contribuido a su posicionamiento como una compaiiia referente
en soluciones de identificacién tecnoldgica en Colombia. El enfoque estratégico en calidad, cumplimiento
y servicio ha permitido a la organizacién mantenerse competitiva en un entorno de mercado altamente
dindmico. La incorporacidn de buenas practicas operativas, junto con la mejora continua de sus procesos,

ha fortalecido su propuesta de valor y fidelizado a su base de clientes.

En linea con su visién de crecimiento, ImpreBarras ha iniciado recientemente un proceso de
internacionalizacidn, explorando oportunidades en mercados externos. Esta iniciativa busca ampliar su
alcance comercial y capitalizar nuevas demandas en sectores industriales, logisticos y comerciales fuera

del pais.

5.2. Filosofia organizacional

La filosofia de ImpreBarras se fundamenta en el principio del mejoramiento continuo como eje
central de su gestién organizacional. La empresa promueve una cultura orientada a la innovacién, la
adopcién de tecnologias emergentes y la utilizacidn de materiales de alta calidad como mecanismos clave
para garantizar la eficiencia, adaptabilidad y evoluciéon de sus procesos. Este enfoque permite a la
organizacién responder de manera proactiva a las crecientes exigencias del mercado en materia de
identificacion y trazabilidad, asegurando la entrega de soluciones integrales que generan valor para sus
clientes. De este modo, la filosofia de ImpreBarras reafirma su compromiso con la sostenibilidad, la

excelencia operativa y la consolidacién de una ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

5.3 Cultura organizacional

La cultura organizacional de ImpreBarras se basa en la cercania, la responsabilidad compartida
y la orientacién a resultados. Es una cultura practica y colaborativa, en la cual cada integrante asume

multiples roles y se enfoca en aportar soluciones que agreguen valor real al cliente. Predomina un
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ambiente de trabajo agil, con alto compromiso y sentido de pertenencia. La toma de decisiones es rapida,
basada en la confianza, la experiencia operativa y la comunicacién directa. Ademas, se promueve el
trabajo en equipo, el respeto mutuo y el aprendizaje continuo como pilares del desarrollo individual y

colectivo.

6. Fundamentacion tedrica

El presente proceso de consultoria se fundamenta en tres referentes tedrico-metodolégicos
ampliamente reconocidos en el ambito empresarial: la Matriz de Ansoff (1957), el enfoque de Key Account
Management (Woodburn & McDonald, 2011) y la metodologia BANT, desarrollada por IBM en la década
de 1950. La articulacién de estos referentes orientd la formulacidon de estrategias y tacticas con el
propdsito de disefiar e implementar en ImpreBarras, una consultoria enfocada en fortalecer al equipo
responsable del crecimiento de las ventas mediante herramientas practicas y conocimientos aplicables.
Esta integracion facilito la identificacién de oportunidades de expansién, la exploracién de segmentos de
mercado desatendidos, el fortalecimiento de las relaciones con clientes clave y la estructuracién de
estrategias comerciales de alto impacto, ajustadas tanto a las capacidades internas de la organizacién

como a su entorno comprometido, promoviendo asi un crecimiento sostenido, rentable y diferenciado.

6.1 Matriz Ansoff

En el ambito de la estrategia empresarial, la matriz desarrollada por Igor Ansoff en 1957 mantiene
plena vigencia y se ha consolidado como uno de los modelos mas citados y aplicados para orientar el
crecimiento organizacional en distintas industrias. Su fortaleza radica en la claridad, simplicidad y
adaptabilidad con las que plantea cuatro rutas estratégicas de expansidn: penetracion de mercado,

desarrollo de mercado, desarrollo de producto y diversificacion (ver Figura 2).
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Figura 2
Matriz Ansoff
P Productos / Servicios
rd
'
I
! Existente Nuevo
1
a
—
3 Desarrollo de
a Penetracion de mercado
5 productos

Mercados

Desarrollo de . o s
Diversificacién
mercado

Nuevo

Nota. La figura ilustra la matriz de Ansoff, la cual muestra las cuatro estrategias de crecimiento
empresarial: penetracion de mercado, desarrollo de productos, desarrollo de mercado y diversificacion.

Fuente: Ansoff (1957).

Este enfoque integra en un mismo marco los productos y los mercados, lo que facilita la definicién
de caminos de crecimiento ajustados a diversos contextos competitivos y capacidades internas. Dicha
flexibilidad convierte a la matriz en una herramienta especialmente valiosa para las PYMES, que requieren
tomar decisiones rdpidas y efectivas en entornos de alta competencia y recursos limitados. A

continuacién, se describen cada una de estas rutas de crecimiento (Ferreira & Marques, 2024).

e Penetracion del mercado: de acuerdo con Ansoff (1957), la penetracion de mercado se enfoca en
incrementar la participacion con los productos actuales dentro de los mercados donde la empresa ya
opera. Esto puede lograrse mediante campafias de marketing mas intensivas, politicas de precios

competitivas, programas de fidelizacién y mejoras en la distribucion. Su principal ventaja es que
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aprovecha el conocimiento existente del mercado, aunque puede enfrentar limitaciones derivadas de

la saturacién o la presién de competidores.

e Desarrollo de mercado: por su parte, el desarrollo de mercado consiste en ampliar la cobertura
geografica o dirigirse a nuevos segmentos de clientes con los mismos productos. Esta estrategia suele
ser utilizada por empresas con portafolios consolidados que buscan expandir su alcance. En la
actualidad, se relaciona con procesos de internacionalizacién, la apertura de nuevos canales digitales

o laincursidn en nichos emergentes (Ansoff, 1957).

e Desarrollo de producto: busca introducir innovaciones, mejoras o extensiones de linea para los
clientes actuales. En este caso, la empresa mantiene su mercado objetivo, pero adapta la oferta para
responder a necesidades cambiantes o para incrementar la participacion en el gasto de sus clientes
(share of wallet). Requiere inversidon en investigacién y desarrollo, siendo clave en sectores
tecnoldgicos y de consumo, donde la obsolescencia y las expectativas evolucionan rapidamente

(Ansoff, 1957).

e Diversificacidon: la diversificacidon representa la alternativa mas riesgosa, pues combina el ingreso a
nuevos mercados con el lanzamiento de nuevos productos. Puede ser relacionada, es decir cuando
mantiene afinidad con el negocio principal; o no relacionada, cuando incursiona en industrias
completamente distintas. Aunque demanda mayores recursos y capacidades, también abre
oportunidades para diversificar ingresos, reducir la dependencia de un solo sector y responder a

cambios disruptivos en el entorno (Ansoff, 1957).

Adicionalmente, la propuesta se fundamenta en la idea de que la gestidn estratégica debe
concebirse a partir de un plan integral que articule los aspectos administrativos, como la organizacion

interna, la asignacion de recursos, la coordinacién de procesos y la definicion de responsabilidades, junto
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con los aspectos financieros, relacionados con la planificacién presupuestaria, la inversién en proyectos
de crecimiento y la evaluacion del retorno esperado. Estos componentes se articulan con una estrategia
que relaciona productos y mercados, materializada en objetivos concretos que orientan las decisiones
empresariales. La relevancia de esta matriz se evidencia en la amplia literatura académica y empresarial
gue ha documentado su aplicacidn. En la actualidad, sigue siendo considerada una de las herramientas
mas valiosas para impulsar el desarrollo y la expansién en diversos sectores, consoliddndose como una de

las metodologias mas efectivas adoptadas por emprendedores y organizaciones (Loredana, 2017).

De igual forma, la Matriz de Ansoff puede ser comprendida como algo mds que un esquema de
crecimiento, ya que funciona como una auténtica técnica de inteligencia estratégica. Su valor radica en la
capacidad de integrar diferentes fuentes de informaciéon que fortalecen la toma de decisiones
organizacionales. En primer lugar, la inteligencia de negocio permite procesar y analizar datos internos de
ventas, comportamiento de clientes y desempefio operativo, lo que facilita identificar patrones de compra
y detectar oportunidades de expansion en los mercados actuales. En segundo lugar, la inteligencia
competitiva aporta una vision del entorno externo al vigilar tendencias de la industria, movimientos de
competidores, cambios regulatorios y tecnologias emergentes, elementos clave para explorar nuevos
segmentos de mercado o disefiar productos innovadores. Finalmente, la gestion del conocimiento
asegura que la organizacién aproveche la experiencia acumulada, sistematice aprendizajes de proyectos
previos y consolide capacidades internas, lo que fortalece la coherencia y sostenibilidad de las estrategias
implementadas. La sinergia entre estas tres inteligencias convierte a la Matriz de Ansoff en un instrumento
dindamico, que al mismo tiempo que define rutas de crecimiento también sostiene un proceso continuo

de adaptacién al cambio (Clarissia, 2019).

Para organizaciones de menor tamafio como ImpreBarras, que operan en sectores tecnoldgicos

marcados por la rapidez del cambio y la presién competitiva, la matriz representa un doble beneficio. Por
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un lado, simplifica las alternativas estratégicas en rutas de accidn comprensibles y comparables; y por
otro, facilita la priorizacién en contextos donde los recursos son limitados y cada decisién implica un costo

de oportunidad significativo.

Finalmente, la matriz no solo orienta la seleccién de mercados y productos, sino que también
promueve el fortalecimiento de capacidades internas, de manera que las decisiones de corto plazo se
traduzcan en ventajas sostenibles en el tiempo. Al equilibrar el riesgo de la diversificacion con la seguridad
relativa de la penetracion o el desarrollo, las PYMES encuentran un camino de crecimiento mas coherente
con su realidad, incorporando disciplina estratégica e inteligencia de mercado. En este sentido, la
propuesta de Ansoff no debe asumirse como un ejercicio tedrico aislado, sino como una guia practica para

disefar trayectorias de expansion solidas y sostenibles en entornos dinamicos (Gianos, 2013).

6.2 Key Account Management

Complementariamente, se propone la incorporacién de tres elementos clave desde la perspectiva
del Key Account Management (KAM), tomando como referencia el modelo de Woodburn & McDonald
(2011). Dicho modelo ofrece una metodologia estructurada para identificar, priorizar y gestionar a los
clientes estratégicos, consolidando relaciones de largo plazo basadas en objetivos compartidos, creacién
conjunta de valor y alineacién de recursos internos, con el fin de maximizar el crecimiento, la rentabilidad

y la diferenciacion competitiva.

Teniendo en cuenta que esta consultoria estd dirigida al segmento PYME, se definieron tres fases
fundamentales del Key Account Management (KAM): la seleccidon y categorizaciéon de clientes, la
planificacion de cuentas (account planning) y el rol del Key Account Manager. Estos componentes, que se

presentan a continuacién, constituyen la base tedrica y metodolégica para la implementacién.
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El primer elemento hace referencia a la importancia de la seleccidn y categorizacion de clientes
clave como punto de partida en el proceso de KAM. Esta seleccién debe realizarse con rigor, asegurando
gue las cuentas estén alineadas con la estrategia corporativa y que tengan el potencial de generar un
impacto significativo en los resultados de la organizacién. Incluir clientes que no cumplen con estos
criterios debilita la ejecucion del modelo, dificulta la asignacidn de recursos y reduce la efectividad del
enfoque. Por ello, es fundamental aplicar criterios objetivos definidos por los lideres de la organizacion.
Asimismo, se recomienda mantener un numero de cuentas clave dentro de un rango manejable,
generalmente entre 15y 35. Este numero puede corresponder a cada ejecutivo o al total de la compaiiia,
con un minimo de 5 y un maximo de 50. Superar este limite provoca falta de foco, dispersién de recursos

y pérdida de efectividad en la gestidon (Woodburn & McDonald, 2011).

La identificacion de los clientes clave debe considerar no solo al cliente, sino también los procesos,
las necesidades del negocio y la asignacién de un responsable que articule la relaciéon dentro de la
organizacién. Para lograrlo, la alta direccion debe definir criterios de seleccion, ponderarlos segin su
importancia y delegar su aplicacidn a quienes mantienen contacto directo con el cliente. Estos criterios
permiten evaluar la relevancia comercial de cada cuenta y representarla en una matriz de seleccién y

categorizacion.

Este proceso también debe incorporar la visidén que el cliente tiene sobre el proveedor,
asegurando un analisis equilibrado de la relacién. Aplicar un mismo conjunto de criterios para todos los
casos solo refleja la perspectiva interna de la empresa y desconoce la diversidad de percepciones de los

clientes, lo que contradice la esencia de la gestidn de cuentas clave.

La matriz de categorizacion distingue cuatro tipos de clientes, cada uno asociado a una estrategia

determinada:
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e Clientes estrella: requieren inversidn para impulsar su crecimiento.

e Clientes estratégicos: justifican una inversion sostenida y prioritaria.

e Clientes de estatus: demandan un mantenimiento proactivo para preservar la relacion.

e Clientes a optimizar (streamline): deben gestionarse de manera eficiente para maximizar el flujo de
caja.

La matriz “Supplier Relative Strength as Seen by the Customer” permite evaluar la posicién competitiva
de una empresa desde la perspectiva del cliente, identificando su fortaleza relativa frente a otros
proveedores (ver Figura 3). Este andlisis considera factores como la calidad del producto, el nivel de
servicio, la capacidad de innovacidn, la estructura de precios y la gestidn de la relacidn comercial. Su
aplicacion facilita comprender cémo es percibido el proveedor y orientar estrategias para fortalecer su

propuesta de valor y consolidar vinculos duraderos con los clientes.

Figura 3

Matriz Supplier Relative Strength as Seen by the Customer

Fortaleza comercial relativa del
proveedor segun la vision del cliente
Alta Baja
Alta
Clientes Clientes
estratégicos estrella
-
]
o
S s
£ £
s 35
E =]
Clientes Optimizacién
estatus de clientes
Baja
Gasto de clientes clave

Nota. Traduccidn y adaptacién propia basada en la matriz Supplier Relative Strength as Seen by the

Customer. Fuente: Woodburn, D. & MCDonald, M. (2011).
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Este enfoque de evaluacidn sistemdtica permite a las empresas construir una vision de portafolio
mas completa y util para la toma de decisiones. A diferencia de simples listados de cuentas clave, la
metodologia aporta una perspectiva mas realista y potente, que orienta la gestidn estratégica y operativa

de manera integral.

En las PYMES colombianas, y en particular en los integradores tecnoldgicos de automatizacién de
procesos como ImpreBarras, la seleccidon de cuentas clave debe ser rigurosa y al mismo tiempo agil, ya
que la disponibilidad de recursos es reducida. Esto obliga a priorizar clientes estratégicos mediante
criterios objetivos y practicos que faciliten la gestién de los KAMs y de la gerencia comercial, evitando

complejidad innecesaria.

En segundo lugar, se encuentra la planificacion de cuentas clave, entendida como un proceso
estructurado que orienta tanto “qué vender” y “cdmo venderlo”. Este enfoque plantea que la oferta a
clientes estratégicos debe enfocarse en portafolios de valor, disefiados en atender de manera integral las
necesidades especificas de los clientes y no limitarse a productos o servicios aislados. De esta manera la
expresion “qué vender”, se refiere a soluciones alineadas con objetivos corporativos del cliente, como el
incremento de ingresos, la reduccion de costos o la generacion de eficiencias operativas.
Consecuentemente la relacidn comercial trasciende la transaccionalidad y se convierte en un ejercicio
consultivo, donde el proveedor se posiciona como un socio estratégico de negocio capaz de crear valor a

lo largo del tiempo.

El “como venderlo” se vincula directamente con la capacidad de articular una estrategia claray
unas tacticas de ejecucién efectivas. La estrategia define los lineamientos de largo plazo, los objetivos
prioritarios y la direccidn general de la relacion con el cliente; mientras que las tacticas corresponden a
las acciones concretas que permiten materializarla, como la gestion de la fuerza de ventas, los programas

de marketing, las iniciativas de co-creacion o los proyectos conjuntos. La literatura sefiala que una
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estrategia sdlida sin tacticas adecuadas genera un impacto limitado y solo asegura la supervivencia o un
crecimiento restringido de la organizacién. En contraste, tacticas eficientes sobre una estrategia
equivocada pueden conducir rapidamente al fracaso, ya que los costos de los esfuerzos comerciales
superan los beneficios. La clave, por lo tanto, radica en lograr la alineacion entre lo que se ofrece, las

expectativas del cliente y la forma en que se ejecuta la propuesta de valor (Woodburn & McDonald, 2011).

Asi, la planificacion de cuentas clave se convierte en un marco que guia tanto la definicién de Ia
oferta como la manera de llevarla a clientes especificos consolidando relaciones de largo plazo basadas

en confianza, relevancia y creacidn conjunta de valor (Woodburn & McDonald, 2011).

En tercer lugar, se incorpora como elemento metodoldgico el rol del Key Account Manager (KAM),
entendido como un proceso organizacional que trasciende la gestién comercial individual. Su éxito
depende de la alineacidn de recursos, la comunicacién interna y la toma de decisiones orientadas al
mercado y a los clientes. En este marco, el KAM cumple dos funciones esenciales y complementarias:
definir la estrategia de negocio con el cliente y facilitar su implementacidn mediante la construccion de
relaciones sdlidas con los diferentes stakeholders. No obstante, la relacidn no constituye un fin en si
misma, sino un medio para sostener y expandir el negocio conjunto, adaptdndose al perfil de cada cliente.
Asi, mientras los clientes orientados a la eficiencia demandan negociacion de costos y control operativo,
los clientes estratégicos o de alto potencial requieren visidn de futuro, co-creacidn de valor y resultados

tangibles.

Este rol exige un amplio rango de competencias que van mas alla de las habilidades de venta,
integrando capacidades de negociacion, liderazgo y gestion integral de cuentas. Dichas competencias
pueden agruparse en tres niveles fundamentales: estratégico, de mercado y operativo. En el plano
estratégico, el KAM debe generar valor en conjunto con el cliente, impulsar la innovacion, alinear el go to

market y gestionar riesgos desde la perspectiva tanto del proveedor como del cliente. En el plano de
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mercado, se requiere posicionar el portafolio completo, anticipar y planear nuevas compras, y administrar
los recursos para brindar soporte en las etapas de preventa y posventa. Finalmente, en el plano operativo,
resulta clave conectar los beneficios del portafolio con las necesidades del cliente, supervisar contratos y

entregar reportes personalizados.

En conjunto, este entramado de competencias posiciona al KAM como un conector estratégico
entre la organizacidn y sus cuentas clave, asegurando el cierre de negocios que favorecen el crecimiento
de la empresa proveedora, satisfacen las necesidades del cliente y, en consecuencia, fortalecen la

construccion de ventajas competitivas en el largo plazo (Woodburn & McDonald, 2011).

De manera articulada, y como se expuso anteriormente, tras analizar la Matriz de Ansoff como
guia para definir la estrategia de crecimiento, se aplicé el enfoque de Key Account Management (KAM)
con el propésito de materializar dicha estrategia en planes especificos para los clientes clave. A
continuacién, se presenta la metodologia BANT como un recurso tactico para calificar y priorizar
oportunidades comerciales, cerrando asi el circulo virtuoso de estos tres marcos tedricos y garantizando

coherencia entre la planeacidn estratégica, la gestion de cuentas y la ejecucién tactica en ImpreBarras.

6.3 Metodologia BANT

La metodologia BANT, desarrollada por IBM en la década de 1950 se consolidé como uno de los
marcos mas utilizados en ventas B2B para la calificacion de oportunidades comerciales (Leite et al., 2024).
Su valor radica en que proporciona un esquema estructurado y sencillo que ayuda a las organizaciones a
identificar de manera objetiva, qué prospectos de clientes merecen ser atendidos con prioridad. El modelo
se basa en cuatro criterios fundamentales: Budget (presupuesto disponible), Authority (capacidad de
decision), Need (existencia de una necesidad real) y Timing (plazo o urgencia de compra) (Leite et al.,

2024).
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En primer lugar, el presupuesto disponible (Budget) evalla si el cliente dispone recursos
financieros suficientes para concretar la adquisiciéon. Esta dimensidn es clave, ya que un prospecto con
interés, pero sin capacidad econdmica representa un desvio de recursos comerciales. En ese sentido, Leite
et al. (2024) sefialan que la evaluacion temprana del presupuesto mejora la tasa de conversién y la
eficiencia del forecast. En segundo lugar, la autoridad (Authority) identifica si los contactos involucrados
tienen poder de decisidon o capacidad de influencia en la compra. Involucrar a los decisores reduce los
cuellos de botella en el ciclo de ventas y evita esfuerzos infructuosos con interlocutores que no poseen
poder resolutivo (Sikkenk, 2018). En tercer lugar, la necesidad (Need), distingue entre intereses
superficiales y necesidades reales, garantizando que el producto o servicio aporte valor tangible al cliente.
Una calificacion inadecuada en este aspecto genera incertidumbre y conduce a un mayor desperdicio de
tiempo y recursos (Sikkenk, 2018). Por ultimo, el tiempo (Timing) mide la urgencia y el horizonte temporal
de la compra, permitiendo priorizar leads con mayor probabilidad de cierre inmediato. La literatura
demuestra que este criterio contribuye a ordenar el embudo de ventas (pipeline) y mejorar la precision
de las proyecciones comerciales, evitando la acumulacién de oportunidades poco maduras en el forecast
(Sabnis et al., 2013). En conjunto, los cuatro criterios de BANT aportan una estructura metodoldgica que
estandariza la evaluaciéon de prospectos, fortalece la coordinacion entre marketing y ventas y optimiza la
gestidon de recursos, lo que resulta especialmente relevante en PYMES con limitaciones de capital humano

y financiero.

El principal beneficio de BANT es la estandarizacion del proceso de evaluacién de prospectos, lo
que facilita la comunicacién entre los equipos de marketing y ventas y reduce la pérdida de tiempo en
leads que no tienen un verdadero potencial de conversion (Sabnis et al., 2013). Ademas, al centrarse en
variables clave para la toma de decisiones, permite mejorar la precision del forecast comercial y orientar

los esfuerzos hacia los leads con mayor probabilidad de generar ingresos.
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En el caso de las PYMES, BANT adquiere un valor estratégico particular. Estas organizaciones
suelen contar con recursos limitados, por lo que destinar tiempo y esfuerzo en oportunidades mal
calificadas puede comprometer seriamente su eficiencia comercial. La aplicacion del marco BANT les
permite establecer un proceso de priorizacién claro, asegurando que la inversidon en marketing y ventas
se dirija hacia oportunidades con mayor potencial de retorno. De este modo, BANT no solo mejora la
productividad de los equipos, sino que también fortalece la capacidad de las PYMES para competir con

empresas de mayor tamafio mediante un uso mas inteligente de sus recursos.

En ese sentido, BANT representa una herramienta practica, flexible y de facil adopcidon, que
mantiene vigencia en la actualidad gracias a su efectividad para ordenar procesos comerciales, reducir la
incertidumbre en la calificacion de leads y garantizar un mejor alineamiento entre marketing y ventas
(Sikkenk, 2018). Su aplicabilidad en distintos tamafios de empresa, especialmente en PYMES, lo convierte

en un referente metodoldgico para gestionar de manera mas eficiente las oportunidades comerciales.

En conclusion, la fundamentacion tedrica presentada articula tres marcos de referencia que, en
conjunto, ofrecen una vision integral para orientar la gestién comercial de ImpreBarras. La Matriz de
Ansoff aporta un marco estratégico para definir rutas de crecimiento sostenibles en funcién de productos
y mercados; el Key Account Management traduce esa visidn en planes concretos de relacionamiento con
clientes estratégicos, fortaleciendo vinculos y asegurando la generacidn de valor compartido; y la
metodologia BANT se incorpora como un instrumento tactico que permite priorizar y calificar
oportunidades de manera eficiente, optimizando los recursos disponibles y elevando la efectividad del
forecast comercial. La complementariedad entre estos referentes tedrico-metodolégicos asegura que la
organizacién cuente con un andamiaje conceptual sélido que combina visidon estratégica, ejecucion
focalizada y disciplina tactica, factores esenciales para alcanzar un crecimiento rentable, diferenciado y

sostenible en mercados dinamicos y competitivos.
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7. Modelo o solucion propuesta al problema

En el marco de la presente consultoria, se presenta el Modelo Tridimensional de Gestién
Comercial disefiado e implementado para ImpreBarras. Este modelo integra la perspectiva estratégica de
la Matriz de Ansoff, el enfoque relacional del Key Account Management (KAM) y la dimensidn tactica de
la metodologia BANT, con el fin de dotar a la organizacidon de una guia estructurada que oriente su
crecimiento, fortalezca la gestion de clientes estratégicos y optimice la calificacién de oportunidades
comerciales (ver Tabla 2). El modelo ha sido concebido especialmente para responder a las dindmicas de
PYMES como ImpreBarras, proporcionando un marco practico y adaptable que facilite la toma de
decisiones y asegure la sostenibilidad del negocio en mercados altamente competitivos.

Tabla 2
Modelo tridimensional de gestion comercial

Prondstico de ventas
Dimensién Crecimiento Estratégico (Ansoff) Relacional (KAM) (BANT)

Eje de Analisis

Estrategia de crecimiento. Gestion de clientes clave. Calificacién de
Objetivo: Definir rutas de crecimiento  Objetivo: Gestionar clientes oportunidades.
Objetivo sostenibles segln productos y estratégicos con planes de largo Objetivo: Calificar y
mercados. plazo. priorizar oportunidades
comerciales.

Descripcidn: Penetracion de mercado, Seleccidn y categorizacion de Budget, Authority, Need,
Componentes Desarrollo de mercado, Desarrollo de  cuentas, Planificacion de Timing.
clave producto, Diversificacidn. cuentas clave, Rol del KAM.

Validacién tactica de las
Relacion Estrategia de crecimiento (qué Traduccion de la estrategia en  oportunidades para
secuencial mercados/productos priorizar). planes concretos por cliente. asegurar efectividad.

Entorno de aplicaciéon y resultados esperados
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Simplifica decisiones estratégicas y Permite enfocar la gestion en Estandariza la
PYMES prioriza recursos limitados. clientes de alto impacto con calificacion de leads para
metodologias claras. optimizar marketing y
ventas.
Resultado Crecimiento rentable y sostenible. Relacion de valor compartidoy  Pipeline ordenado,
esperado fidelizacion. forecast preciso y mayor

eficiencia comercial.

Nota. Elaboracién propia.

El Modelo Tridimensional de Gestién Comercial se concibié como un marco conceptual y practico
gue permite integrar tres niveles esenciales de la gestion comercial: la estrategia de crecimiento, la
gestidn relacional con los clientes y la evaluacidn y seguimiento tactico de las oportunidades de negocio.
Su disefio respondié a la necesidad de ofrecer a las PYMES una herramienta clara, légica y adaptable,

capaz de traducir conceptos tedricos en practicas aplicables.

Para asegurar la comprension y la consistencia entre las dimensiones, el modelo se analizd a través de

cinco ejes de analisis comunes:

1. Objetivo: define el propdsito central de cada dimensidn.

2. Componentes clave: establecen los elementos fundamentales que conforman cada dimension.

3. Relacién secuencial: muestra cdmo cada dimensidn se enlaza progresivamente con la siguiente.

4. Entorno de aplicacién: contextualiza la pertinencia practica del modelo en escenarios propios de
PYMES.

5. Resultado esperado: establece los beneficios derivados de su implementacion.

Desde esta ldgica, la Dimensién de Crecimiento Estratégico (Ansoff) permite a las empresas
identificar rutas de expansién sostenibles, evaluando opciones como la penetracién de mercado, el

desarrollo de mercado, el desarrollo de producto y la diversificacién. Su aplicacion en PYMES facilité la
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priorizacion de mercados y productos, simplificando la toma de decisiones en entornos de recursos

limitados.

La Dimension Relacional KAM traduce estas rutas estratégicas en planes de accidon
enfocados en clientes clave. Mediante la seleccién de cuentas de alto impacto, la planificacion de
relaciones de largo plazo y la asignacidn de roles especificos, esta dimension fomentd la construccion de

vinculos de valor compartido y asegurd la estabilidad de los ingresos.

Finalmente, la Dimensidn de Prondstico de Ventas (BANT) incorpord un enfoque riguroso
para calificar y priorizar oportunidades comerciales. Al sustentarse en los criterios de presupuesto,
autoridad, necesidad y tiempo, permitid estandarizar la gestion del pipeline, optimizar recursos y mejorar

la precision de los forecasts, asegurando su coherencia con las metas comerciales de la organizacion.

En conjunto, estos referentes tedrico-metodoldgicos ofrecieron una visién integral y
coherente: la Matriz de Ansoff trazaba la direccidon estratégica, la gestion relacional mediante KAM
consolidaba los vinculos con los clientes clave, y la tactica apoyada en BANT garantizaba una ejecucién

comercial efectiva.

8. Metodologia para la intervencion
La metodologia empleada en el desarrollo de esta consultoria se fundamentd en un enfoque
mixto, de caracter descriptivo y aplicado, orientado a comprender de manera integral la dindmica
comercial de ImpreBarras y proponer estrategias de crecimiento basadas en evidencia. El proceso se
estructurd en cuatro dimensiones analiticas: Diagndstico, Ansoff, Key Account Management (KAM) y
BANT, que permitieron avanzar desde la identificacién de la situacidon actual hasta la formulacién e
implementacion de acciones concretas. Cada dimensién combind métodos cualitativos y cuantitativos,

integrando andlisis documental, entrevistas semiestructuradas, observacidn participante, sesiones de
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trabajo colaborativo (workshops) y aplicacion de modelos tedricos reconocidos en la literatura
empresarial (Ansoff, 1957; Doerr, 2018; Osnildo, 2024; Woodburn & McDonald, 2011). De esta manera,
la metodologia adoptada asegurd la triangulacidon entre teoria, practica y contexto organizacional,

garantizando rigor analitico, pertinencia y aplicabilidad en los resultados.

Para organizar de manera clara y secuencial las etapas desarrolladas en esta consultoria, se diseiid
una guia que integra los objetivos especificos de la consultoria con sus respectivas fases, enfoques
metodolégicos, técnicas de recoleccion de informacién, fuentes consultadas, métodos de andlisis y
resultados esperados (ver Tabla 3). Esta estructuracion permite visualizar de forma sistémica la légica de
intervencién adoptada y asegurar la coherencia entre los propdsitos del proyecto y las acciones
ejecutadas. A continuacién, se presenta la Tabla 3, que sintetiza el plan metodoldgico aplicado en
ImpreBarras.

Tabla 3
Metodologia de intervencion de 4 dimensiones

Dimension Diagnostico

Método de B
L. ., Fuente de Método de Resultado
Objetivo 1 Fase Enfoque recoleccion L, L
informacion analisis esperado
de datos
Realizar un Evaluacion - Andlisis o . L
. Lo Bibliografia Anilisis
diagnéstico i del estado  documental .
. 1.Analisis . referenciada, documental,
integral del . actualy (informes de .
i integral de Informe de Entrevistas Informe de
area de ventas ., madurez ventas, . . L
. informacién y . . ventas, estados semiestructura diagndstico
gue permita comercial clientes . ] )
contraste financieros, das comercial con
evaluar la . frente a productos L
. tedrico. ) procesos - Analisis brechas
estrategia, los referentes  informe de . . .
. . .. documentados, cuantitativo— identificadasy
espacios de tedricos. gestion 2024). e .
o . sistemas de estadistico, oportunidades
crecimiento - Entrevistas . » . .
. . informacion, analisis para orientar la
potencial en el Integracién Semiestructu- . ]
2. Sintesis del g Integrantes de comparativo estrategia de
mercado, la : de hallazeos radas ala . o
.. resultado g . diferentes (benchmark crecimiento.
gestion de gerencia ] de| tedrico)
. : fori areas dela edrico),
clientes y diagnostico. general y al

calificacion de

priorizacion.

equipo

organizacion.

Anilisis DOFA /




oportunidades

comercial (Ver

brechas
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de negocio. nexo 1y 2). estratégicas.
Dimensiéon ANSOFF
Método de
L L Fuente de Método de Resultado
Objetivo 2 Fase Enfoque recoleccionde . L
informacidn andlisis esperado
ratos
1.Anadlisis de .
Portafolio y
producto y i
Formular una desempefio. L
resultado Analisis
propuesta
, . . documental
estratégica de 2. Andlisis de . L .
L, Clientesy -Revision interno,
expansién mercado y e s
sectores. bibliografica y Analisis
basadaenla resultado. .
. documental cuantitativo—
matriz de Entrevist tadisti
: -Entrevistas estadistico, L
Ansoff 3. Matrizde  Producto— estruct G ‘ (i Formulacién de
= semiestructura Gerente analisis
alineada con desempefio  Mercado T propuesta
dasala general, participativo .
las ] ) estratégica de
. Estrategia  Gerencia Gerente (workshops) o
capacidades . . ., crecimientoy
. de general (ver financiero. Representacion
internas de la By o
Formulacidon crecimiento Anexo C) y modelado de
empresay o .
. de objetivos basadaen  Sesiones de procesos,
orientada a o L L,
estratégica.  Rutas de construccion Aplicacién
responder a . L.
Ansoff. de estrategia. metodoldgica
las nuevas L
de gestidn
demandas del
5. (OKRs).
mercado. -, -
Formulacién Seguimiento
de KRs.
Dimensiéon KAM
Método de 3
L. . Fuente de Método de Resultado
Objetivo 3 Fase Enfoque recoleccion . L. L
informacion analisis esperado
de ratos
Implementar o, Revision Bibliografia Revision Seleccién de
1.priorizacion L o L . o L
un modelo de ., Identificaciéon  bibliografica referenciada,  bibliografica cuentas Clave
.y ’ seleccion y . Informe de . . 7
gestion de . inicial y y documental / benchmark vy ejecucion
categoriza . . ventas -
cuentas clave ., Herramienta  (informes de ! tedrico, de Plan de
o cion de estados . .
gue optimice . de ventas, ) . analisis cuenta Piloto
clientes financieros,
la atencion a clave priorizacion. clientes procesos Pareto durante 2
clientes productos). documenta (80/20), meses
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estratégicos, - Entrevistas  dos, Sistemas  Segmenta Propuesta de
fortalezca semiestructu  de cién por descripcion
vinculos 2.Planeacion  Desarrollo de radas a la informacion,  niveles de Rol y
comerciales y de cuentas planes de gerencia equipo (ABC/Nivel funciones de
permita clave. cuenta. general y al comercial. 1-3), Modelo  kAM para
desarrollar equipo multicriterio  |mpreBarras.
relaciones de | | comercial. de
alto valor Definicion del - Sesiones de puntuacion,
generando rol del KAM  capacitacién Benchmark/
crecimiento a finicig como eje teorico- contraste
3.Definicion  articulador - L
la del rol del entre a practicas. tedrico.
organizacion. .\ estrategia (ver Anexo D)
comercial y la
gestion del
cliente.
Dimensiéon BANT
Método de i
L. .. Fuente de Método de Resultado
Objetivo 4 Fase Enfoque recoleccionde ., L.
informacién analisis esperado
Datos
Introducir y 1. Matriz ejecutiva
contextuali BANT para la
Incorporar un zar el L calificaciéon y
. modelo - Revisién L, .
sistema bibliografi gestidn estratégica
ibliogréfica y .
estructurado BANT como g al de oportunidades
feid ; ocumenta
de calificacion 1- Revision  herramienta (inf g Revisis comerciales en
4o informes de evisién
de conceptual y estratégica . i » bibliogrifica / ImpreBarras.
. ; i ventas, ibliografia ibliografica . )
oportunidades 2lineacion para et ; & o b hg . importancia y
; s clientes referenciada, enchmar .,
comerciales, comercial. calificar ductos| it g cedri adaptacién
; roductos). nforme de edrico, .
que permita oportunida P , comercial
des - Entrevistas  ventas, estados Roleplay y
proyectar y ostructura fi i e 2. Casos
P semiestructura financieros, simulaciones
ventas de optimizar la dasal o documentados de
i asala rocesos uiadas,
manera mas gestion i P & - roleplay con
. comercial gerencia documentados, observacion ] L.
precisa, : . . ejemplos practicos
Lo general y al Sistemas de participante, L
priorizar Interiorizar . . .. . . de aplicacién del
equipo informacion, Ciclo de mejora
esfuerzos del el modelo . . . modelo BANT por
. comercial (Ver equipo continua . . .
equipo BANT . . .. industria (retail,
- Anexo E) comercial. (iteracidn logisti
comercia : ogistica
) y mediante  _gesjones de PDCA). & y
mejorar la 2 Préctica ejercicios capacitacion manufactura).
eficiencia en aplicada. Practicos Y  teorico- 3. Herramienta de
la asignacion simulacio practicas seguimientoy
de recursos. nes con ' reporte de
clientes oportunidades

reales.

formato BANT.




31

Consolidar
la adopcién
del modelo
BANT
mediante

3. Iteraciény una

retroalimenta iteracién

cion. estructura-
dade
seguimiento
y
retroaliment
acion.

Nota. Elaboracién propia.

La metodologia permitié articular los distintos niveles de analisis y accién requeridos para
fortalecer la gestién comercial de ImpreBarras. A través de la integracidon secuencial de las cuatro
dimensiones, desde el diagndstico inicial hasta la adopcion de herramientas de calificacion y planificacion
comercial, se logré una visidon coherente y sistémica del proceso de transformacién empresarial. Este
enfoque no solo facilitdé la comprension de las brechas estratégicas, sino que también habilitd la
construccion de capacidades internas para la toma de decisiones, la planificacidon del crecimiento y la

gestion efectiva de clientes y oportunidades.

9. Implementacion de modelo

Una vez definido el modelo tridimensional de gestién comercial y estructurada la metodologia de
intervencidén se procedié con su implementacion, que se desarrollé en distintas etapas, alineadas con los
marcos conceptuales propuestos (Ansoff, KAM y BANT), y contemplo el diagndstico comercial, la
formulacion estratégica, la gestion de cuentas clave y la calificacion de oportunidades. Como método
principal de recoleccidn de datos se utilizaron entrevistas y workshops (ver Anexo F). En total, se realizaron
10 entrevistas, 3 workshops y mas de 10 reuniones de trabajo entre los meses de mayo y agosto de 2025,

como parte del proceso de implementacién del modelo. Estas sesiones tuvieron como propdsito recoger
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percepciones del equipo, alinear los conceptos tedricos y ejecutar de manera prdctica la aplicacién de las
tres dimensiones estratégicas: ANSOFF, KAM y BANT, asegurando una comprensiéon integral y una
adopcién progresiva de las herramientas dentro de la organizacion. El anexo F presenta una muestra del
tipo de set up utilizado para el desarrollo de estas actividades. A continuacién, se detalla cada uno de los

componentes ejecutados durante la implementacién de las dimensiones contempladas en la consultoria.

9.1. Implementacidn del Diagndstico

La implementacién del diagndstico basado en la metodologia disefiada para la ejecucion
del modelo tridimensional de gestiéon comercial constituye un componente central del objetivo 1 de esta
consultoria: Realizar un diagndstico integral del drea de ventas que permita evaluar la estrategia, los
espacios de crecimiento potencial en el mercado, la gestion de clientes y calificacion de oportunidades de
negocio. El proceso de diagndstico constituye una fase fundamental dentro de la consultoria
organizacional, al permitir una comprensién integral del estado actual de la gestién comercial y su
alineacion con referentes tedricos y mejores practicas del sector. A través de la aplicacidn de entrevistas
semiestructuradas, talleres tedrico-practicos y el andlisis de informacidn interna y externa, se busca
identificar brechas criticas, fortalezas consolidadas y oportunidades de mejora. Este ejercicio
metodoldgico se sustenta en marcos conceptuales como la Matriz de Ansoff, el modelo de Key Account
Management (KAM) y la metodologia BANT, lo que asegura un analisis riguroso y comparativo. El
resultado esperado es la construccion de hallazgos claros que orienten la definicién de estrategias y

tacticas comerciales mas efectivas.

Los cuestionarios aplicados en este proceso fueron disefiados para evaluar de manera
estructurada la madurez comercial de la empresa desde dos perspectivas: la gerencial y la operativa. En
el caso de la gerencia, las preguntas se enfocan en la existencia de una estrategia formal, la definicién de

segmentos de mercado, la identificaciéon de clientes clave, la gestidon de relaciones y la planeacion de



33

proyectos de mediano y largo plazo. En los ejecutivos comerciales, las preguntas exploran cémo
identifican oportunidades, priorizan cuentas, gestionan la informacion del cliente, enfrentan objeciones,
colaboran internamente y planifican proyectos complejos. Estos insumos son relevantes porque permiten
detectar brechas entre la visidn estratégica y la ejecucion diaria, identificar la ausencia de metodologias
formales y evidenciar oportunidades para evolucionar hacia un modelo comercial mas proactivo,

consultivo y orientado al desarrollo de relaciones de alto valor.

9.1.1 Analisis integral de informacidn y contraste tedrico Matriz Ansoff

Ausencia de una estrategia comercial estructurada: se evidencié que, actualmente, ImpreBarras
no cuenta con un direccionamiento comercial ni de ventas formalizado y documentado que permita
enfocar y alinear los esfuerzos del equipo comercial. Aproximadamente el 80% de los nuevos negocios
ingresan al embudo de manera reactiva, es decir, por solicitudes directas de los clientes. Esta dindamica ha
llevado a que la empresa se limite a ofrecer productos y servicios transaccionales, respondiendo a una
demanda puntual en lugar de construir relaciones de valor o identificar proactivamente oportunidades
con mayor potencial estratégico. Adicionalmente, el hecho de que el cliente Suramérica Comercial
Dollarcity concentre 18.96 % de las ventas totales refleja un riesgo critico de dependencia, lo que resalta

la urgencia de una estrategia estructurada.

Oportunidad de crecimiento en soluciones integrales de alto margen: se evidencié que los
proyectos que integran hardware, software y servicios de implementacién y soporte, los cuales
representan una oportunidad para generar mayores ingresos, optimizar un Retorno sobre la Inversion
(ROI) y consolidar relaciones comerciales recurrentes a largo plazo, no estan siendo identificados ni
gestionados de manera proactiva por el equipo comercial. Esta falta de mecanismos formales hace que
los proyectos lleguen de forma reactiva en lugar de surgir como resultado de una estrategia orientada al

crecimiento. Esta situacion se agrava al observar que el Top 10 de clientes concentra el 44.9 % de los
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ingresos anuales (5765 millones de pesos), mientras que mas de 500 clientes apenas suman el 55.1 %
restante, lo que confirma que la compaiia depende de muy pocos actores y hay espacio para escalar
relaciones con la gran mayoria. Integrar proyectos de alto valor en estas cuentas intermedias y pequenas

seria clave para disminuir la concentracién y generar un portafolio mas equilibrado.

Potencial de crecimiento a través de la segmentacion estratégica: aunque ImpreBarras cuenta
con un conocimiento empirico sobre los sectores, industrias y verticales con mayor potencial de
desarrollo, aun no dispone de una metodologia que permita priorizarlos, ni tampoco rutas claras de
entrada. Esta ausencia de estructura dificulta la focalizacién de esfuerzos y genera frustracion tanto en la
gerencia como en el equipo comercial. La importancia de contar con un marco definido se evidencia en el
segmento de manufactura de alimentos, donde destacan clientes como Fabrica de Alimentos Procesados
Ventolini, Rio Paila Castilla, Liderpan, Industrias de Alimentos Don Jacobo y CFC Procesadora de Alimentos.
Este grupo aporta mas del 14% de las ventas del Top 40, consoliddndose como un vertical prioritario para
aplicar estrategias de penetracién de mercado (upselling y cross-selling) que fortalezcan la participacion

en cuentas consolidadas y permitan replicar dichas practicas en clientes medianos con alto potencial.

9.1.2. Gestion de Cuentas Clave - Key Account Management

Profundizar en el proceso de compray en los tomadores de decision: se identificd que, en los clientes
actuales, no se conoce con claridad la frecuencia de compra ni los decisores clave dentro de las
organizaciones. Esto limita la posibilidad de diseiar estrategias personalizadas y de valor. La importancia
de estructurar un modelo de gestién de cuentas clave, se evidencia al ver que el Top 3 concentra cerca
del 29 % y el Top 10 casi 45 % de las ventas, lo que exige mapear con precision la toma de decisiones e
influenciadores al interior de los clientes para asegurar la captura de mayor participacion en estas cuentas

estratégicas.
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Ausencia de definicidn de cuentas clave: también se evidencié que no estdn formalmente definidas
las cuentas clave a desarrollar. Esta falta de enfoque provoca que los esfuerzos comerciales se diluyan
entre la necesidad de responder al negocio transaccional del dia a dia y la ausencia de atencién al
desarrollo de oportunidades estratégicas de mayor valor. Como resultado, se limita la capacidad de
construir relaciones sostenidas, capturar mayor participacidon en clientes de alto potencial y generar

ingresos recurrentes.

Potencial para fortalecer las relaciones con clientes: actualmente, la mayoria de las relaciones con
los clientes no evolucionan mds alla de un intercambio transaccional, lo que restringe la posibilidad de
consolidar a la empresa como socio estratégico. En la vertical de salud, que incluye el sector farmacéutico,
en su conjunto suman cerca de 50 millones de pesos en ventas anuales (=3 % del total), con participacidn
através de clientes como Laboratorio Natural Dior, Fabrifarma, Clinica San Rafael de Popayan, Laboratorio
Microanalisis Integral, CIC Diagndstica, Diagndsticos Biomédicos, Naprolab, Orthosystem y Widex
Colombia, entre otros. Sin embargo, no se esta capitalizando la ventaja de contar ya con presencia en este
vertical para generar relaciones al interior de las empresas y por ende, del sector, con la posibilidad de
unificar estrategias que fortalezcan el posicionamiento como experto en salud con casos de uso
especializados lo que podria incrementar el share-of-wallet, mejorar la recurrencia de ingresos y asegurar

relaciones de largo plazo con actores clave en industrias de alta regulacién y consumo sostenido.

9.1.3 Metodologia BANT: Presupuesto, Autoridad, Necesidad y Tiempo

Gestion empirica del proceso de ventas: se identificd una brecha significativa en el uso de
metodologias estructuradas de ventas consultivas. El proceso actual es empirico y disperso, lo que
incrementa el riesgo de perder oportunidades. Este riesgo es ain mas evidente si se considera que la

pérdida del cliente nimero uno obligaria a crecer en un 23.4% sobre el resto de la cartera para compensar
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su salida, demostrando la necesidad de una metodologia rigurosa que estandarice la gestion de

oportunidades.

Proyeccion de nuevos ingresos basado en la gestion comercial: actualmente existe una revision
semanal entre gerencia y equipo comercial, pero no esta alineada con el proceso de compra real de los
clientes. Esto genera pérdidas de tiempo en oportunidades sin necesidad real. La falta de categorizacién
se traduce en baja efectividad. Al mismo tiempo, la presencia de cuentas como Exito (retail masivo) y
Morado (marketplace digital) abre la posibilidad de diversificar la oferta hacia e-commerce B2B siempre

gue exista un modelo mas estructurado de proyeccién y calificacién de oportunidades.

Oportunidad de mejora en la planeacién de negocios de ciclo de venta largo: los proyectos de
hardware, software y servicios con ciclos de 3 a 9 meses no cuentan con visibilidad ni planeacién, lo que
limita la gestidén de recursos y proyeccion de ingresos. Esto es critico dado que la cartera muestra una
presencia importante de cuentas logisticas e industriales (empaques, plasticos y electrodomésticos),
segmentos que requieren contratos B2B recurrentes y gestién a mediano plazo, lo que refuerza la

necesidad de un enfoque diferenciado para negocios estratégicos de ciclo largo.

9.1.4. Sintesis del resultado del diagndstico

Con el propdsito de sintetizar los principales hallazgos del diagndstico comercial se construyd la
siguiente matriz que integra los resultados del analisis a partir de los marcos tedéricos de Ansoff, KAM y
BANT. Esta herramienta permite visualizar de forma estructurada las brechas existentes entre la situacion
actual y el estado deseado, asi como los principales retos asociados a la planeaciodn, la gestidn de clientes
y el desarrollo de negocios. Su elaboracion facilita la identificacion de lineas de accidn prioritarias para la

etapa de disefio estratégico y la toma de decisiones basada en evidencia (Ver Tabla 4).
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Dimensién / Tema

Hallazgo (situacion actual)

Situacion deseada (estado Brecha identificada - Plan de
objetivo) cierre de Brechas)

Ansoff — Estrategia de
crecimiento

No existe claridad sobre
como crecer y generar mas
ingresos de manera
Sostenible. - En general el
equipo comercial tiene un
comportamiento reactivo
hacia el desarrollo de
negocios. - No hay estrategia
comercial formal ni
documentada, alrededor del
80% del embudo de ventas
es reactivo. El cliente
principal concentra el
18,96% de los ingresos.

Falta de gobierno comercial
y de procesos de planeacion
y generacién de demanda. -
Contar con rutas claras de Concentracion de ingresos
crecimiento y un plan sin politicas de
estratégico comercial 2025— diversificacidn. - Escaso
2027 estructurado con OKRs. conocimiento de
metodologias y mejores
practicas. - No se aprovecha
el ecosistema de fabricantes
como palanca comercial.

Ansoff — Desarrollo de
soluciones /
Penetracion

Las soluciones integrales
(hardware + software +
servicios) no se identifican ni
gestionan de manera
proactiva. - El Top 10
concentra 44,9% de las
ventas (x$766M) y mas de
500 clientes pequefios
aportan el 55,1% restante de
forma dispersa.

IAumentar del 5% al 10% la - Ausencia de herramientas
participacion de las ventas  automaticas para identificar
provenientes de soluciones vy cerrar negocios de mayor
integradas, incrementando  valor.
rentabilidad y velocidad de - Falta de oferta paquetizada
crecimiento. y enfoque consultivo.
- No existen programas de
expansion (upsell [cross-sell)
para clientes de baja
participacion.

El conocimiento sectorial es Implementar segmentacién - Falta de criterios y

Ansoff — Segmentacion empirico; no existe

y foco (penetracién de metodologia para priorizar

mercado)

verticales ni definir rutas de
entrada. El sector
alimentos/manufactura
representa el 14% en el Top
40.

y priorizacién de mercados  herramientas para enfocar
con scoring (tamafio, dolor, esfuerzos comerciales.
accesibilidad, LTV) y - Ausencia de rutas
playbooks por vertical. estandarizadas para
penetrar nuevos segmentos.

KAM — Mapeo de
compra + BANT

No se conoce la frecuencia
de compra ni los decisores e
influenciadores. El Top 3
representa el 29% y el Top
10 el 45% de las ventas.

IContar con mapas de IFaIta de procesos de
decision (DMU), cadencias inteligencia de cuenta, baja
de recompra y cobertura de visibilidad del proceso de
al menos el 80% de los compra y ausencia de
decisores en el Top 10. contacto planificado con el
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Incrementar el share-of- comité de decision.
wallet en +15%.

No existe una definicion ITener una lista formal de IEnfoque disperso y reactivo.
KAM — Definicién y formal de cuentas clave ni 20-40 cuentas KAM con Ausencia de criterios KAM,
foco responsables asignados. responsable, objetivos, plan de responsables asignados y
anual y revisiones de rituales de seguimiento
trimestrales (QBR). (QBR, account plan).

La relacién con clientes es Desarrollar una propuesta Falta de narrativa de experto

KAM — Evolucién principalmente de valor especializada por y casos de éxito por
relacional (socio transaccional. En el vertical vertical (Logistica) con casos industria. No existe roadmap
estratégico) salud se generan =$50M de uso y referencias. de expansidn intra-cuenta ni
(=3%) sin posicionamiento posicionamiento sectorial.
experto.
IEI proceso de ventas es IEstandarizar el proceso IFaIta de metodologia formal I
BANT — Metodologia  empirico y disperso. La comercial con metodologia y de criterios de calificacion.
de ventas consultivas  pérdida del cliente principal BANT integrada al CRM, Carencia de coaching
requeriria un crecimiento plantillas de discovery y comercial y disciplina en el
compensatorio del 23,4%. coaching. Alcanzar un win-  uso del CRM.

rate +5—10 pp y forecast con
precision £10%.

Nota. Elaboracidn propia a partir del andlisis de Ansoff, KAM, BANT vy la situacion del drea comercial de
ImpreBarras antes de la consultoria.

A partir de los hallazgos consolidados en la matriz, la siguiente fase se centra en la implementacién
del modelo de Ansoff como eje estructurante de la estrategia de crecimiento. Este modelo permitira
definir, con base en la combinacidon producto—mercado, las rutas mas adecuadas para diversificar
ingresos, desarrollar soluciones integradas y fortalecer la penetracidon en sectores prioritarios. De este
modo, la aplicacidon del marco de Ansoff servird como punto de partida para transformar los resultados
del diagnéstico en iniciativas estratégicas concretas orientadas al crecimiento sostenible de la
organizacién. Consecuentemente, con este Ultimo resumen se concluye el diagndstico y se cumple
Objetivo 1 de la consultoria. Los hallazgos obtenidos, basados en Ansoff, KAM y BANT, permiten
comprender el estado actual del drea comercial y sirven de base para definir las estrategias de crecimiento

de la organizacion.
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9.2. Implementacidn de la Dimensién ANSOFF

La implementacion de la dimensién estratégica del modelo, basada en la Matriz de Ansoff,
constituye un componente central del objetivo 2 de esta consultoria: formular una propuesta estratégica
de expansion basada en la matriz de Ansoff, alineada con las capacidades internas de la empresa y
orientada a responder a las nuevas demandas del mercado. Esta fase permitié traducir los hallazgos del
diagndstico como punto de partida para orientar la estrategia comercial y determinar la ruta de
crecimiento mas adecuada para la organizacién. Este modelo permitié priorizar las cuatro posibles rutas
de crecimiento: consolidar la penetracién de mercado con los productos actuales; ampliar la presencia en
nuevos segmentos o territorios mediante el desarrollo de mercado; impulsar la innovacidn del portafolio
a través del desarrollo de producto; y, finalmente, explorar escenarios de diversificacion. A partir de este
analisis se identificaron las opciones mas coherentes con las capacidades y recursos de la empresa,
brindando claridad sobre dénde concentrar los esfuerzos de expansién.

Para implementar la Matriz de Ansoff, se examinaron los dos ejes centrales que la estructuran:
producto y mercado. Bajo este enfoque, se llevd a cabo una revisidn integral del portafolio actual de
ImpreBarras, reconociendo sus principales lineas de negocio y la situacion de la cartera de clientes activos.
De forma complementaria, se analizaron los prospectos o clientes potenciales que la compafiia busca
atender en el corto y mediano plazo, con el propdsito de relacionar de manera sistematica las cuatro rutas

de crecimiento propuestas en la matriz.

9.2.1 Analisis de Producto

ImpreBarras cuenta con un portafolio estructurado en dos lineas de negocio que responden de
manera integral a las necesidades del mercado. La primera es la linea transaccional, conformada por
etiquetas adhesivas térmicas y autoadhesivas para cddigos de barras, tanto genéricas como
personalizadas, también incluye, dispositivos tecnoldgicos de impresidn y lectura de cddigos de barras,

entre ellos impresoras térmicas, escaneres, lectores RFID y terminales portatiles respaldados por marcas
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globales como Zebra Technologies, TSC Printers y Point Mobile. Este portafolio asegura la disponibilidad
de insumos y dispositivos confiables para la operacién diaria de los clientes, aportando a ImpreBarras un
flujo de caja estable y constante gracias a la naturaleza recurrente de las ventas de productos

transaccionales.

La segunda linea corresponde al portafolio de integracién de soluciones tecnoldgicas, disefiado
para conectar de manera eficiente los diferentes sistemas de gestidon de los clientes como software de
inventarios, WMS (Warehouse Management System) o aplicaciones de disefio e impresion de etiquetas
con dispositivos de captura de datos. Esta integracidn permite alcanzar trazabilidad en tiempo real,
control por lotes y visibilidad integral de insumos, productos terminados o activos, a lo largo de la cadena
de suministro. Ademas, se complementa con servicios especializados de soporte, mantenimiento
preventivo y predictivo y programas de capacitacién, asegurando que cada solucién funcione en armonia,

optimice la operacidn y genere eficiencias sostenibles para los clientes.

El andlisis del portafolio de ImpreBarras evidencia una fuerte concentracion en la linea
transaccional, que representa el 95% de las ventas con margenes entre el 3% y el 10%, garantizando flujo
de caja estable, pero con limitada rentabilidad. En contraste, la linea de integracién de soluciones, aunque
apenas aporta el 5% de las ventas, ofrece mdrgenes significativamente superiores entre el 12% vy el 25%,
lo que revela un alto potencial de crecimiento. Esta situacion plantea la necesidad de equilibrar volumen
y rentabilidad a través de una estrategia integral basada en la Matriz de Ansoff: profundizar la penetracidn
de mercado con el portafolio transaccional, impulsar el desarrollo de producto mediante la incorporacion
de soluciones integradas en clientes actuales, explorar el desarrollo de mercado llevando estas soluciones
a nuevos sectores y evaluar opciones de diversificacién que integren tecnologias emergentes como loT,
analitica y cloud. Este enfoque permite sostener la estabilidad del negocio mientras se construyen

capacidades para un crecimiento rentable y sostenible en el mediano y largo plazo.
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Como parte del analisis estratégico de la dimensién Ansoff, se construyd una matriz que permite

evaluar el desempenfio actual del portafolio de productos de ImpreBarras Colombia S.A.S. Esta herramienta

facilita la identificacion de lineas con mayor contribucidon a los ingresos, margenes y potencial de

crecimiento, y sirve como insumo clave para la priorizacién de esfuerzos comerciales y la toma de

decisiones estratégicas. A continuacion, se presenta la Tabla 5, que sintetiza el desempefio por linea de

producto, integrando variables cuantitativas y cualitativas relevantes para la formulacidn de la estrategia

de expansion.

Tabla 5

Matriz de Desempefio por Linea de Negocio

Linea de Negocio

Componentes principales

Beneficios clave

Desempeiio financiero

Transaccional

Etiquetas adhesivas
térmicas y autoadhesivas;
Impresoras térmicas;
Escaneres de cddigos de
barras; Lectores RFID y
terminales portatiles;
Marcas Zebra y TSC.

Disponibilidad inmediata
de insumos; Confiabilidad y
precision en la operacion;
Respaldo de marcas
lideres; Continuidad
operativa.

Margen 3%-10%;
Representa 95% de las
ventas = $1,620,676,656.04

Integracion de Soluciones
tecnoldgicas

Software de gestion de
inventarios y WMS;
Soluciones de disefio e
impresidn de etiquetas;
Integracion con dispositivos
de captura de datos RFID y
moviles; servicios
especializados de soporte,
mantenimiento y
capacitacion.

Trazabilidad en tiempo
real; Visibilidad integral de
activos; control eficiente
por lotes y reduccién de
errores; eficiencia
sostenible y operacién
confiable

Margen 12%-25%;
Representa 5% de las
ventas = $85,298,771.37

Nota. Elaboracién propia con informacién de ImpeBarras Colombia S.A.S.
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A continuacién, se presenta la Figura 4, que ilustra de manera esquematica el sistema de

identificacion y trazabilidad implementado por ImpreBarras como parte de su propuesta de integracion

tecnoldgica. Este diagrama permite visualizar la interconexidn entre los distintos componentes fisicos y

digitales que conforman la solucidon, mostrando cémo los flujos de informacidon y los dispositivos

interactyan dentro de una cadena de suministro moderna para asegurar la trazabilidad, el control y la

eficiencia en cada etapa del proceso.

Figura 4

Descripcion del servicio: integracion de soluciones tecnoldgicas de trazabilidad
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Nota. Elaboracién propia, basada en portafolio de Imprebarras

En el siguiente apartado se explica en detalle la Figura 4, describiendo el funcionamiento del

sistema de identificacion y trazabilidad y la forma en que los distintos componentes dispositivos, software

y plataformas en la nube interactldan entre si para garantizar la captura, transmisién y gestion eficiente

de la informacién a lo largo de toda la cadena de suministro.

Impresion de etiquetas:

El proceso inicia con la impresion de etiquetas que contienen la informacion Unica de cada

producto, activo o lote. Para ello, se utilizan impresoras térmicas o industriales capaces de generar
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distintos tipos de identificadores, como cédigos de barras, cddigos QR o etiquetas con tecnologia RFID.
Estas etiquetas cumplen una funcidn esencial: vincular el objeto fisico con su representacién digital,

permitiendo su seguimiento y control en tiempo real.

Captura de informacion:

Una vez que las etiquetas son aplicadas, la informacién que contienen puede ser leida por
diferentes dispositivos, entre ellos escaneres, colectores de datos, terminales moéviles industriales o
teléfonos inteligentes. La lectura automatica minimiza errores humanos y acelera los procesos logisticos,
facilitando la actualizacién inmediata del estado y la ubicacién de cada unidad dentro del flujo operativo.
Integracion en la nube:

Los datos obtenidos por los dispositivos de captura se transmiten a una plataforma central alojada
en la nube. Esta capa puede estar conformada por un sistema ERP (Enterprise Resource Planning), un
WMS (Warehouse Management System) o cualquier otro software de gestiéon empresarial. Su funcidn es
consolidar la informacidn, analizarla y generar indicadores que apoyen la toma de decisiones estratégicas.
La integracidn digital permite que las areas de produccién, logistica, ventas y finanzas trabajen sobre una
misma base de datos actualizada y confiable.

Gestion y retroalimentacion:

Finalmente, los resultados del andlisis se reflejan en el sistema central de gestion, desde donde
se pueden emitir reportes, generar alertas, planificar acciones correctivas o incluso enviar nuevas érdenes
de impresién. De esta manera, el ciclo se completa en un proceso continuo que conecta la identificacién
fisica de los productos con la gestion digital de la informacidn, constituyendo el nucleo de cualquier

sistema moderno de trazabilidad.
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9.2.3. Resultado del Analisis de Producto

Una vez aplicado el analisis de desempeio por linea de producto, se obtuvieron hallazgos clave
que permiten identificar las principales oportunidades y desafios dentro del portafolio actual de
ImpreBarras. Estos resultados constituyen la base para orientar decisiones estratégicas sobre cudles
productos deben ser fortalecidos, reestructurados o potenciados como ejes de crecimiento. El analisis
también facilita la alineacidn de la oferta comercial con las capacidades internas y con las tendencias del
mercado objetivo. A continuacidn, se presentan los principales resultados derivados de este analisis, los

cuales alimentan directamente la formulacidn de la propuesta estratégica de expansién.

Resultado 1: Dependencia del portafolio transaccional

El analisis muestra que la linea transaccional representa el 95% de las ventas
(51,620,676,656.04), pero con margenes bajos entre el 3% y el 10% (ImpreBarras S.A.S., 2024), Esto
evidencia una alta dependencia de productos de rotacién rapida que generan flujo de caja estable, pero
con limitada rentabilidad. Desde Ansoff, esta situacion se podria responder con estrategias de penetracion
de mercado, buscando aumentar el share en clientes actuales, pero al mismo tiempo plantea el reto de

diversificar el mix para reducir riesgos.

Resultado 2: Potencial de rentabilidad en integracion de soluciones

Aunque la linea de integracion de soluciones apenas representa el 5% de las ventas
(585,298,771.37), aporta margenes significativamente mas altos entre el 12%y el 25% (ImpreBarras S.A.S.,
2024). Esto sefiala una oportunidad estratégica para impulsar el desarrollo de producto, ofreciendo
soluciones integradas a la base actual de clientes, apalancando la relacién existente y aumentando la

contribucidn al margen sin depender solo del volumen transaccional.



45

Resultado 3: Brecha de mercado para soluciones de valor agregado

En relaciéon con el total de ventas, la baja participaciéon de la linea de integracién de soluciones
tecnoldgicas evidencia que los clientes actuales ain no han adoptado de manera amplia las ofertas de
mayor valor. Esta situacién representa una oportunidad para el desarrollo de mercado, orientada a llevar
la propuesta de soluciones integradas hacia nuevos sectores o clientes no explorados, aprovechando

tanto la experiencia acumulada como el respaldo de marcas lideres.

9.2.4. Analisis de Mercado

La estructura comercial de la empresa refleja elementos que, al analizarse de manera secuencial
permiten comprender tanto fortalezas como desafios. Por un lado, la concentracion de ventas revela una
fuerte dependencia en un grupo reducido de clientes: SURAMERICA COMERCIAL S.A.S. aporta el 18,96%
del total (= $323,4M), mientras que Ventolini, Exito y Col Huellas representan un 14,17% adicional. En
conjunto, los cinco principales clientes concentran el 35,48% de las ventas, lo que evidencia un riesgo

estratégico ante posibles variaciones en sus volumenes de compra (ImpreBarras S.A.S., 2024),

En paralelo, la cartera mantiene una diversificacién relevante en sectores clave. El de alimentos
y consumo masivo destaca con companias como Ventolini, Don Jacobo y Healthy America, consolidandose
como eje central del portafolio. El retail, con actores de alcance nacional como Exito y El Templo de la
Moda, aporta volumen y visibilidad, mientras que la industria manufacturera tiene presencia a través de
clientes como Resortes Hércules y Prokpil. A ello se suma el sector salud, con laboratorios y clinicas como
CIC Diagnéstica y San Rafael, que refuerza la presencia multisectorial y amplia las oportunidades de

crecimiento mediante estrategias diferenciadas.

En este contexto, los riesgos y oportunidades aparecen en una dualidad clara. La dependencia

de un cliente principal y de unas pocas cuentas grandes incrementa la vulnerabilidad; sin embargo, la base
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amplia de clientes medianos y pequeiios, que individualmente representan menos del 1%, constituye un
potencial de crecimiento mediante el aumento del ticket promedio y la diversificacién de ingresos.
Ademas, los sectores de alimentos y retail concentran la mayor parte de las ventas, mientras que la
presencia en salud y moda abre espacio para iniciativas sectoriales especificas. Esta diversidad también
permite disefiar esquemas de cross-selling, como trazabilidad en alimentos y salud o soluciones de

etiquetado y logistica en retail, lo que potencia la propuesta de valor y refuerza un crecimiento sostenible.

9.2.5. Resultado del Analisis de mercado

El andlisis de mercado complementa el estudio del portafolio de productos al proporcionar una
visién externa sobre los sectores, segmentos y clientes con mayor potencial de crecimiento para
ImpreBarras. Este ejercicio permitié identificar patrones de comportamiento, niveles de concentracién de
ventas, verticales estratégicas y brechas de cobertura, elementos fundamentales para definir rutas de
expansién coherentes con las capacidades de la empresa. A continuacién, se presentan los principales
resultados obtenidos, los cuales orientan la selecciéon de mercados prioritarios en el marco de la estrategia
basada en la Matriz de Ansoff.

Resultado 1: Distribucién de cartera

El Top 10 de clientes concentra aproximadamente el 43% de las ventas, mientras que el 57%
restante se distribuye entre mas de 50 clientes adicionales. Esta configuracién evidencia una larga cola de
clientes pequeiios, de los cuales mas de 20 aportan individualmente menos del 1% de las ventas. Si bien
esta dispersion reduce la dependencia de unos pocos clientes y brinda mayor estabilidad al negocio,
también implica un esfuerzo comercial fragmentado que requiere una segmentacion y priorizacién mas

eficiente (ImpreBarras S.A.S., 2024).
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Resultado 2: Sectores identificados

La cartera de clientes refleja una presencia diversificada en sectores estratégicos. En alimentos
y consumo masivo destacan compafiias como Ventolini, Don Jacobo, CFC, Liderpan, Healthy America y All
Green Food, lo que confirma su peso central en el portafolio. El retail, con actores de amplia cobertura
como Exito, Mundo Fragancias, El Templo de la Moda y Denim Factory, aporta volumen y visibilidad
nacional. La industria manufacturera incluye empresas como Model Internacional, Resortes Hércules,
Industrias RE y Prokpil, mientras que el sector salud y laboratorios se consolida con clientes como
Laboratorio Dior, Microanalisis, CIC Diagndstica, Diagndsticos Biomédicos, Clinica San Rafael y Naprolab.
En conjunto, esta diversificacion multisectorial no solo amplia el alcance de la empresa, sino que, de
acuerdo con el enfoque de la matriz de Ansoff, respalda una estrategia de desarrollo de mercado al

facilitar el crecimiento en distintas industrias y reducir la dependencia de un solo sector.

Resultado 3: Riesgos y oportunidades.

La cartera de clientes evidencia tanto riesgos como oportunidades estratégicas. El principal
riesgo radica en la concentracidn de ingresos, dado que Suramérica Comercial S.A.S. aporta cerca del 19%
de las ventas, junto con unas pocas cuentas grandes que, en caso de disminuir su volumen de compras,
podrian comprometer la estabilidad del negocio. No obstante, la amplia base de clientes medianos y
pequefios, con participaciones entre el 1% y el 4%, representa un terreno fértil para impulsar el
crecimiento mediante el incremento del ticket promedio. A esto se suma que los sectores de alimentos y
retail concentran buena parte de los ingresos, mientras que la presencia en salud y moda abre la
posibilidad de disefiar estrategias sectoriales diferenciadas. Adicionalmente, la diversidad de industrias
atendidas ofrece un alto potencial de cross-selling, al permitir empaquetar soluciones de trazabilidad para

alimentos y salud, asi como de etiquetado y logistica para retail. Desde la perspectiva de Ansoff, este
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panorama refleja oportunidades claras de penetracién de mercado, fortaleciendo la relacién con la base

actual de clientes y ampliando la oferta, con el fin de reducir riesgos y maximizar el valor generado.

A manera de resumen, se presenta la siguiente matriz basada en la metodologia de Ansoff (Ver
Tabla 6). Esta herramienta permitid organizar el andlisis en torno a las dimensiones de producto y
mercado, integrando tanto el portafolio actual de ImpreBarras como la composicién de su base de clientes
y los sectores atendidos. De esta forma, fue posible identificar problemas y necesidades clave en cada
ruta de crecimiento: penetracion de mercado, desarrollo de producto, desarrollo de mercado y
diversificacion. Esto brinda una visién estructurada de las oportunidades y riesgos que enfrenta la
empresa, y al mismo tiempo sefiala los espacios estratégicos donde puede concentrar sus esfuerzos de

expansion y consolidacion.

Tabla 6

Evaluacion de Rutas de crecimiento empresarial a partir del modelo de Ansoff

Ansoff +
Dimensidn / Descripcion Resultados del analisis
Elemento de

analisis
Penetracion de Linea principal de negocio basada en Concentra el 95% de las ventas ($1,620M aprox.)
mercado - etiquetas adhesivas, cintas, impresorasy  con margenes bajos (3%-10%). Estabilidad alta,
Portafolio lectores. Representa la base del flujo de pero rentabilidad limitada.

transaccional  caja de la empresa.

Penetracion de Peso significativo en clientes de alto SURAMERICA COMERCIAL S.A.S. aporta 18.96%;
mercado — Riesgos volumen como SURAMERICA COMERCIAL  Top 5 concentran 35.48%. Riesgo alto en caso de
de concentracion SASy el Top 5 de la cartera. reduccién de compras.

Desarrollode  Conjunto de soluciones tecnoldgicas que  Apenas 5% de las ventas (585M aprox.) pero con
producto — integran software, WMS, RFID, servicios de madrgenes altos (12%-25%). Potencial de
Portafolio de soporte y capacitacion. Busca generar crecimiento al escalar en clientes actuales.
integracion de  trazabilidad y eficiencia.
soluciones
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Desarrollo de Composicidn de la cartera considerando Top 10 concentra 43% de las ventas; mds de 50

mercado — concentracion en grandes cuentas y clientes representan el 57% restante; mas de 20
Distribucion de dispersion en clientes pequefios y clientes aportan <1% cada uno.
clientes medianos.

Desarrollo de Participacion multisectorial: alimentos y Presencia diversificada reduce dependencia de

mercado — consumo masivo, retail, manufactura, un solo sector y abre posibilidades de
Sectores atendidos salud y laboratorios. estrategias sectoriales.
Diversificacion — Potencial de crecimiento en clientes Posibilidad de cross-selling (ej. trazabilidad en
Oportunidades medianos/pequefios y en la articulacion de salud y alimentos; logistica en retail). Explorar
estratégicas soluciones integradas por sector. tecnologias emergentes como loT, analitica y
cloud.

Nota. Elaboracion propia basada en la aplicacion del modelo de Ansoff (1957) a los resultados del
diagndstico organizacional.

9.2.6. Formulacion de propuesta estratégica de crecimiento basada en la matriz de Ansoff

El andlisis integral del portafolio de productos, la composicion de la cartera de clientes y la
presencia multisectorial permitid identificar riesgos de concentracion de clientes, asi como oportunidades
de crecimiento en nuevas lineas y mercados. A partir de los hallazgos obtenidos en la fase de diagndstico
y del andlisis de producto y mercado realizado durante la fase de aplicacidn de la matriz Ansoff, se
definieron dos objetivos estratégicos de crecimiento que orientan la ruta de expansion de ImpreBarras.
Esta definicidn de estrategias de crecimiento es parte fundamental de la presente consultoria y hace parte
de uno de los objetivos especificos de este documento. El primero busca acelerar un crecimiento
sostenible mediante la captura de la demanda transaccional y la generacién de valor en procesos de
trazabilidad y automatizacion, consolidando a la empresa como aliado estratégico. El segundo se orienta
a construir nuevas fuentes de ingreso recurrente, desarrollando cuentas de alto valor, alineando la oferta
con los retos de los clientes y fortaleciendo relaciones de confianza con tomadores de decisiones e

influenciadores.

En conjunto, ambos objetivos conforman una hoja de ruta que equilibra la estabilidad en el corto

plazo con la diferenciacién competitiva en el mediano y largo plazo.
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A continuacién, se presenta de manera secuencial el proceso que dio origen a los objetivos
estratégicos de crecimiento, evidenciando los racionales y las decisiones que sustentaron su construccion.
Estos objetivos fueron definidos en conjunto con la Gerencia General de ImpreBarras durante dos
sesiones de trabajo (workshops) de dos horas cada una, en las cuales se analizaron los hallazgos del
diagnéstico, las oportunidades identificadas en la matriz de Ansoff y las prioridades estratégicas de la
empresa. Dichos espacios permitieron alinear la visién de crecimiento con las capacidades internas, el
contexto del mercado y la necesidad de fortalecer la propuesta de valor, garantizando que los objetivos

resultaran viables, medibles y coherentes con la estrategia organizacional.

Finalmente, es importante destacar que para la implementacién de la formulacién estratégica
se adopto la metodologia OKRs (Objectives and Key Results) como marco de gestién que permite traducir
la visién en acciones medibles y efectivas. Esta metodologia, sistematizada por John Doerr (2018), facilita
alinear a los equipos en torno a objetivos inspiradores que marcan la direccidn, Resultados Clave (KRs)
cuantitativos que verifican el avance e Iniciativas concretas que impulsan su cumplimiento. El modelo
contempla un seguimiento periddico a estas iniciativas, definido en el caso de ImpreBarras con una
frecuencia mensual, lo que permite garantizar disciplina en la ejecucion, evaluar desviaciones y realizar
ajustes oportunos (Doerr, 2018). De esta forma, se cuenta con una orientacion estratégica claray también
con un mecanismo practico de control y retroalimentacidn que asegura la coherencia entre la planeacion

y la accién.

A continuacién, se presentan los objetivos estratégicos de crecimiento definidos para ImpreBarras en el
marco de la consultoria. Posteriormente y para organizar de forma coherente la informacion, se elaboré
una matriz basada en el modelo de Ansoff alineando cada uno de objetivos y por ultimo estos se
integraron con Resultados Clave (KRs) conformando finalmente los OKRs (Objectives and Key Results) para

cada objetivo estratégico de crecimiento.
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Objetivo Estratégico de crecimiento Nimero uno (1)
Acelerar el crecimiento sostenible de ImpreBarras brindando soluciones de identificacién,
trazabilidad y automatizacién, generando valor en procesos clave de la cadena de suministro de los

clientes, posiciondndonos como su aliado estratégico y logrando capturar su demanda transaccional.

Objetivo Estratégico de crecimiento Nimero dos (2)

Construir nuevas fuentes de ingreso recurrente, desarrollando cuentas de alto valor,
entendiendo sus necesidades, alineando nuestra oferta con los retos de los clientes y creando relaciones

de confianza con tomadores de decision e influenciadores.

9.2.7. Objetivo estratégico de crecimiento nimero uno (1)

Con el fin de organizar la informacidn que dio origen a los objetivos estratégicos de crecimiento
y facilitar su andlisis, se construyé una tabla bajo el marco de la Matriz de Ansoff. En ella se vincularon las
diferentes rutas de crecimiento con los hallazgos de producto y mercado. Esta estructura permitié
evidenciar cdmo la empresa podia, por un lado, capturar la demanda transaccional existente y generar
valor mediante soluciones de trazabilidad y automatizacion; y por otro, fortalecer su rol como aliado
estratégico y aprovechar nuevas oportunidades de diversificacion. Todo ello orientado a consolidar un

crecimiento sostenible en el tiempo. A continuacidn, se presenta la matriz mencionada (ver Tabla 7).

Tabla?7

Alineacion entre el modelo de Ansoff y la estrategia de crecimiento empresarial (Objetivo 1)
Ansoff + Dimensién / Resultados Relacidn con la estrategia
Elemento de analisis Descripcion obtenidos (parte del objetivo)

I Penetracidon de mercado I Linea principal de negocio 'Concentra el 95% de I”Capturar su demanda I
— Portafolio basada en etiquetas adhesivas, las ventas ($1,620M transaccional” - asegura
transaccional cintas, impresoras y lectores.  aprox.) con flujo constante y continuidad

Representa la base del flujo de  margenes bajos (3%- en clientes actuales.
caja de la empresa. 10%). Estabilidad
alta, pero
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rentabilidad
limitada.
IConjunto de soluciones IApenas 5% de las I”Generando valor en I
Desarrollo de producto — tecnoldgicas que integran ventas (S85M procesos clave de la cadena
Portafolio de integracion software, WMS, RFID, servicios aprox.) pero con de suministro” = soluciones
de soluciones de soporte y capacitacion. margenes altos de trazabilidad y
Busca generar trazabilidad y (12%-25%). automatizacion.
eficiencia. Potencial de

crecimiento al
escalar en clientes
actuales.

Desarrollo de mercado

Composicién de la cartera Top 10 concentra “Acelerar el crecimiento
considerando concentracion en 43% de las ventas;  sostenible” - al escalar ticket
grandes cuentas y dispersion ~ mas de 50 clientes  promedio en clientes

— Distribucién de en clientes pequefios y representan el 57% medianos y pequefios.
clientes medianos. restante; mas de 20
clientes aportan <1%
cada uno.
IParticipacic’m multisectorial: lPresencia I”Posicionéndonos como su l
Desarrollo de mercado — alimentos y consumo masivo,  diversificada reduce aliado estratégico” -
Sectores atendidos retail, manufactura, salud y dependencia de un personalizando la oferta
laboratorios. solo sector y abre segln sector y retos
posibilidades de especificos.

estrategias

sectoriales.
IPeso significativo en clientes de ISURAMERICA I”Aliado estratégico” - I
alto volumen como COMERCIALS.AS.  profundizar relacién con
Penetracién de mercado — SURAMERICA COMERCIAL aporta 18.96%; Top grandes cuentas para
Riesgos de concentracion S.A.S.y el Top 5 de lacartera. 5 concentran asegurar estabilidad.
35.48%. Riesgo alto
en caso de

reduccién de

compras.
Diversificacion — Potencial de crecimiento en Posibilidad de cross- “Generando valor” y “acelerar
Oportunidades clientes medianos/pequefiosy selling (ej. crecimiento sostenible” - al

estratégicas

en la articulacion de soluciones trazabilidad en salud integrar tecnologias
integradas por sector. y alimentos; logistica emergentes y soluciones
en retail). Explorar  sectoriales diferenciadas.
tecnologias
emergentes como
loT, analitica y cloud.

Nota. Elaboracién propia a partir del modelo de Ansoff (1957) y del analisis de informacion interna de

ImpreBarras realizado durante la consultoria.
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Consecuentemente en la siguiente matriz se integraron tanto el objetivo estratégico como los
Resultados Clave (KRs), con el fin de alinear las iniciativas de crecimiento sostenible con métricas de
seguimiento precisas. Esta estructura permite visualizar cdmo el objetivo de posicionar a la compaiiia
como aliado estratégico de sus clientes se tradujo en acciones concretas, orientadas a incrementar los
ingresos recurrentes y a desarrollar oportunidades de integracién tecnoldgica que fortalezcan la

propuesta de valor mas alla de las ventas transaccionales. (ver Tabla 8)

Tabla 8
Implementacion del Objetivo Estratégico 1, resultados clave e indicadores de éxito para ImpreBarras
Objetivo Resultados Clave (KRs) Indicadores de éxito Horizonte de tiempo
KR1: Aumentar en 20% la Crecimiento de ingresos 12 -24 meses
participacion de ingresos recurrentes sobre ventas
recurrentes (servicios y totales; ticket promedio

contratos de soporte) sobre de clientes actuales.
las ventas totales, a través de
estrategias de venta cruzada

Acelerar el crecimiento €N clientes actuales,

sostenible de ImpreBarras buscando incrementar el

brindando soluciones de  ticket promedio y fortalecer

identificacion, trazabilidad '@ relacion de largo plazo.

L \ T 1
y automatizacion, NUmero de 12- 24 meses

generando valor en KR2: Desarrollar el pipeline  oportunidades

procesos clave de la cadena e jntegracion tecnolégica  identificadas y valor

de suministro de los mediante la identificacién de monetario del estimado

clientes, posicionandonos 5 menos 3 oportunidades  del pipeline de

como su aliado estratégico ,tanciales en clientes integracion tecnoldgica.

y logrando capturarsu ;¢ ales, enfocadas en

demanda transaccional. 1, ovectos de trazabilidad,
automatizacidn o integracion
de sistemas, que permitan
ampliar la propuesta de valor
mas alla de las ventas

transaccionales.

Nota. Elaboracion propia con base en la informacién recopilada durante la consultoria organizacional en
ImpreBarras.
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En sintesis, la implementacién del objetivo de ventas 1 permitié establecer una ruta clara hacia
la consolidacion de ingresos recurrentes y el fortalecimiento de la relacidn con los clientes, asegurando
gue la compaiiia no dependa Unicamente de la demanda transaccional. La definicidon de KRs especificos
facilité la medicidon de avances vy la identificacion de nuevas oportunidades de integracion tecnolégica,
sentando asi las bases para un crecimiento sostenible y diferenciado. Con este marco consolidado, se
avanzé hacia el planteamiento del objetivo 2, orientado a profundizar en nuevas iniciativas que expandan

aun mas el alcance estratégico de ImpreBarras.

9.2.8. Objetivo estratégico de crecimiento nimero Dos (2)

Al igual que con el primer objetivo estratégico de crecimiento, los resultados obtenidos del
analisis de mercado y producto se organizaron en una matriz basada en el marco de Ansoff. En ella, cada
dimensiéon y elemento de andlisis se vinculd con su respectiva descripcion, los hallazgos obtenidos y su
relacién directa con el objetivo estratégico (ver Tabla 9). Esta estructura permitié evidenciar que, mientras
el portafolio transaccional asegura la estabilidad del flujo de caja, existen oportunidades claras para
fortalecer la recurrencia de ingresos mediante la integracién de soluciones tecnoldgicas de mayor valor
agregado. También se identifico el potencial de escalar clientes medianos y pequeios hacia relaciones
estratégicas, adaptando la propuesta de valor a cada sector y reduciendo riesgos de concentracidn en
grandes cuentas. Finalmente, la diversificaciéon en nuevas tecnologias y sectores aparecié como una via
para consolidar fuentes de ingreso sostenibles y reforzar el posicionamiento de ImpreBarras como aliado

estratégico de largo plazo. A continuacidn, se presenta la matriz mencionada.



Tabla 9
Alineacion entre el modelo de Ansoff y la estrategia de crecimiento empresarial (Objetivo 2)
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Ansoff + Dimensién /

Elemento de analisis

Descripcion

Resultados obtenidos  Relacion con el objetivo estratégico

Penetracion de
mercado - Portafolio
transaccional

‘Linea principal de
negocio basada en
etiquetas adhesivas,
cintas, impresoras y
lectores. Representa la
base del flujo de caja
de la empresa.

'Concentra el 95% de I”Construir nuevas fuentes de ingreso
las ventas ($1,620M recurrente” = aprovechar la base
aprox.) con margenes transaccional como puerta de entraday
bajos (3%-10%). convertirla en relaciones mas
Estabilidad alta, pero  profundas.
rentabilidad limitada.

Desarrollo de
producto — Portafolio
de integracion de
soluciones

‘Soluciones
tecnoldgicas que
integran software,
WMS, RFID y servicios
de soporte. Buscan
generar trazabilidad y
eficiencia.

‘Apenas 5% de las I”Alineando nuestra oferta con los retos
ventas (585M aprox.)  de los clientes” = impulsar soluciones
pero con margenes de mayor valor agregado que

altos (12%-25%). fortalezcan la recurrencia de ingresos.
Potencial de

crecimiento al escalar
en clientes actuales.

T

Cartera con alta

Desarrollo de mercado concentracion en el

— Distribucion de

Top 10 (43%) y

Mas de 20 clientes Desarrollando cuentas de alto valor” -
aportan <1% cada uno, escalar clientes medianos y pequefios
reflejando potencial de hacia relaciones estratégicas y

clientes dispersion en mas de  escalamiento. recurrentes (KAM).

50 clientes adicionales.

Diversificacion en Presencia “Entendiendo sus necesidades” -
Desarrollo de mercado alimentos, retail, multisectorial que adaptar la propuesta de valor a cada

— Sectores atendidos

manufactura, salud y
laboratorios.

reduce dependencia de sector para aumentar relevanciay
un solo sector y abre  capturar nuevas fuentes de ingreso
posibilidades de (KAM & BANT).

estrategias

diferenciadas.

Penetracion de

Un solo cliente aporta

Riesgo alto en caso de “Creando relaciones de confianza con

mercado — Riesgos de  18.96% de ventas; Top pérdida o reduccion de tomadores de decisiones e

concentracion

5 concentran 35.48%.

Diversificacién —
Oportunidades
estratégicas

| Potencial de cross-
selling sectorial y
nuevas tecnologias
(loT, cloud, analitica).

compras de grandes influenciadores” - asegurar

cuentas. continuidad y estabilidad en clientes
clave (KAM).

Posibilidad de explorar “Construir nuevas fuentes de ingreso

nuevas fuentes de recurrente” - apalancar innovacion y

ingreso con alto diversificacion para generar ingresos

margen y valor sostenibles.

agregado.

Nota. Elaboracién propia con base en el modelo de Ansoff (1957) y los resultados del analisis estratégico.
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Con el propdsito de alinear los objetivos estratégicos de crecimiento con métricas de seguimiento
precisas, la Tabla 10 presenta la implementacién del Objetivo Estratégico nimero dos (2), orientado a la
construccion de nuevas fuentes de ingreso recurrente mediante el desarrollo de cuentas de alto valory la
consolidacion de relaciones estratégicas con tomadores de decisiones. En esta matriz se integran los
Resultados Clave (KRs) y los indicadores de éxito asociados, los cuales permiten dar seguimiento a las

metas establecidas, medir el impacto de las iniciativas y asegurar la coherencia entre las acciones

ejecutadas y la visién de crecimiento sostenible de ImpreBarras.

Tabla 10

Implementacion del Objetivo Estratégico 2, resultados clave e indicadores de éxito para ImpreBarras

Objetivo Indicadores de éxito Horizonte de
Resultados Clave (KRs) tiempo

KR1 - KAM: Implementar Numero de planes KAM 12 -24 meses
planes estratégicos en al implementados; % de
menos 5 cuentas clave que incremento de ingresos
incluyan identificacién de recurrentes en cuentas
necesidades, mapa de
decisores y definicién de

Construir nuevas fuentes  oportunidades de cross-sell y

de ingreso recurrente, up-sell, logrando un

desarrollando cuentas de  incremento del 15% en

alto valor, entendiendo ingresos recurrentes

sus necesidades, provenientes de estas cuentas

alineando nuestra oferta clave.

con los retos de los

clientes y creando Numero de alianzas

relaciones de confianza KR2 — Generacion de demanda  activas con agremiaciones; 12-24 meses

con tomadores de
decisiones e
influenciadores.

con agremiaciones: Desarrollar
alianzas con minimo 3
agremiaciones sectoriales (ej.
retail, salud, manufactura)
para ejecutar campafias
conjuntas, eventos o
programas de capacitacion que
generen al menos 20
oportunidades calificadas en el
pipeline de nuevos negocios.

3x el monto trimestral del
presupuesto de ventas

Nota. Elaboracion propia con base en la informacién recopilada durante la consultoria organizacional en

ImpreBarras.
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Con la definicién de los Objetivos Estratégicos nimero uno (1) y nimero dos (2), junto con sus
respectivos Resultados Clave (OKRs), se concreta el cumplimiento del Objetivo central nimero dos (2) de
esta consultoria, correspondiente a la dimensién basada en la Matriz de Ansoff. Este proceso permitié
estructurar una hoja de ruta clara para el crecimiento de ImpreBarras, articulando tanto la consolidacion
y expansion del negocio actual como la creacién de nuevas fuentes de ingreso recurrente. En conjunto,
ambas metas orientan los esfuerzos de la organizacidén hacia las oportunidades mds coherentes con sus
capacidades internas, definiendo el camino para fortalecer su posicionamiento competitivo y asegurar un

crecimiento sostenible en el mediano plazo.

Adicionalmente en el diagnostico se evidencid que el crecimiento sostenible de ImpreBarras no
dependia Unicamente de ampliar el portafolio o desarrollar mercados, sino de profundizar las relaciones
con clientes clave a través de un enfoque estructurado de KAM. Este enfoque permitié que la compaiiia
alineara su propuesta de valor con las necesidades especificas de cada cliente, consoliddndose como socio
estratégico mas alla de la relacidn transaccional. De esta manera, el crecimiento dejé de estar anclado en
la captacién puntual de demanda y se orientd hacia la construccidn de relaciones sélidas, recurrentes y
de largo plazo, asegurando estabilidad financiera y mayor capacidad de expansién en nuevos segmentos
(Woodburn & McDonald, 2011). A continuacidn, se detalla el proceso de implementacion de la dimensién

KAM.

9.3. Implementacidn de la Dimension Key Account Management

La implementacién de la dimension estratégica del modelo, basada en KAM, es el foco del
Objetivo 3 de esta consultoria: Implementar un modelo de gestion de cuentas clave que optimice la
atencion a clientes estratégicos, fortalezca vinculos comerciales y permita desarrollar relaciones de alto
valor generando crecimiento a la organizacion. Con el fin de desarrollar un modelo de gestién de cuentas

clave orientado a optimizar la atencién de clientes estratégicos, fortalecer los vinculos comerciales y
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construir relaciones de alto valor, se adaptaron conceptos de la metodologia KAM, propuesta por
Woodburn & McDonald (2011). Este enfoque prioriza a los clientes de mayor relevancia dentro del

mercado alcanzable y promueve la creacién de relaciones de largo plazo basadas en el valor compartido.

Para implementar la dimension KAM en ImpreBarras, se definieron tres elementos centrales
tomados de la metodologia, en primer lugar la seleccién y categorizacion de clientes clave, aplicando
criterios de volumen, potencial y alineacién estratégica para priorizar recursos; en segundo lugar se
selecciond la planificacidon de cuentas clave, con objetivos claros, mapeo de decisores y planes de accidon
orientados a generar valor conjunto; y finalmente, se selecciond la definiciédn del rol del Key Account
Manager como, encargado de asumir la responsabilidad integral de cada cuenta, garantizando foco,

coordinacion interna y continuidad en la relacion.

Es importante destacar que este modelo se encuentra alineado con las estrategias de
crecimiento definidas previamente a partir de la Matriz de Ansoff, ya que representa una profundizacion
tactica de dichas rutas de crecimiento. En este sentido, la gestidn de cuentas clave se convierte en el
mecanismo practico que permite aterrizar las decisiones estratégicas en acciones concretas con clientes

prioritarios.

A partir de este enfoque conceptual y basado en la metodologia de implementacién disefiada
para esta consultoria, a continuacién, se detallan los pasos de implementacidn de la dimension KAM
definidos para cada fase, adaptados a la realidad organizacional de ImpreBarras, con el propdsito de
traducir la estrategia en un proceso operativo y progresivo de gestion de cuentas clave. La
implementacion se estructurd en fases secuenciales que guian al equipo comercial desde la identificacion
y priorizacién de clientes estratégicos, hasta la planificacion detallada y la definicién del rol del
responsable de su gestidn. Esta hoja de ruta busca consolidar una metodologia replicable, orientada a

fortalecer las relaciones comerciales y maximizar el valor generado en cada cuenta clave.
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La implementacidn de la dimensidon KAM se estructura en tres fases. La Fase 1 aborda la priorizacién y
categorizacion de clientes para identificar las cuentas de mayor valor estratégico. La Fase 2 desarrolla la
planeacion de cuentas clave mediante herramientas como el planificador y un plan piloto que orientan
acciones concretas. Finalmente, la Fase 3 define el rol del KAM como responsable integral de cada cuenta,
garantizando coordinacién, seguimiento y relaciones sostenibles. En conjunto, las fases aseguran una

implementacidon ordenada y efectiva del modelo en la organizacién.

Figura 5.
Guia de implementacion KAM

Guia de implementacién KAM

Fase 1. Priorizacion, seleccién y categorizacion de clientes

Paso 1: Construccion de la matriz de priorizacion de cuentas clave.
Paso 2: Anaélisis de cartera de clientes.
Paso 3: Ejecucion de la matriz de priorizacion.

l

Fase 2. Planeacion de cuentas clave

!:Paso 1: Construccion del planificador de cuentas claves.
Paso 2: Plan de cuenta piloto - Hoyos Tools.

Fase 3. Definicién del rol del KAM

|——-Paso 1: Propuesta de perfil del Key Account Manager para ImpreBarras

Nota. El grafico presenta el guia de implementacion del enfoque Key Account Management (KAM)
basado en la metodologia disefiada para ImpreBarras, estructurado en tres fases: priorizaciény
categorizacion de clientes, planeacion de cuentas clave y definicion del rol del KAM.

En sintesis, el modelo KAM conecta la estrategia con la ejecucidon comercial, enfocando los
esfuerzos en clientes de alto impacto y generando relaciones sélidas y sostenibles que impulsan el
crecimiento de ImpreBarras. A continuacion, se detalla la primera fase del modelo, enfocada en la

priorizacion, seleccidn y categorizacion de clientes clave.
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9.3.1. Fase 1: Priorizacion, seleccidn y categorizacion de clientes clave

Para la ejecucion de implementacion de la dimensién KAM, la primera fase consistié en la
construccion de una matriz de priorizacidon de clientes basados en criterios de negocio relevantes para
ImpreBarras y basados en los conceptos de Woodburn & McDonald (2011). Posteriormente, esta
herramienta fue utilizada en el proceso de seleccidn y categorizacién de cuentas. Siguiendo la teoria que
recomienda mantener un rango de entre 5y 50 cuentas clave. Entre ellas, se selecciond la mejor valorada
para llevar a cabo el proceso de account planning. A continuacién, se detallan las actividades realizadas

en la fase 1 de la implementacién KAM.

Paso 1: Construccidn y de la Matriz de priorizacion de cuentas Clave

La siguiente matriz de priorizacidon de cuentas se desarrollé como parte de la consultoria y fue
disefiada especificamente para ImpreBarras, tomando como referencia la metodologia de Woodburn &
McDonald (2011), adaptada al contexto de una PYME en el entorno colombiano. Su objetivo es identificar
y priorizar a los clientes que mejor se alinean con la estrategia organizacional y que ofrecen mayor
potencial de crecimiento. De esta manera, la empresa podra optimizar la asignacidon de recursos,
concentrar esfuerzos en relaciones que generen valor y orientar su gestion comercial hacia oportunidades

mas sdlidas y sostenibles en el tiempo.

Segun los rangos definidos en la matriz de categorizacion, los clientes se clasifican en tres niveles de

acuerdo con su puntaje total:

Clientes Estratégicos (Entre 40 y 50 puntos): se consideran clientes estratégicos, ya que
presentan un alto grado de alineacidn con la estrategia de la empresa, generan rentabilidad sostenida y

aportan estabilidad a largo plazo, lo que justifica una inversion prioritaria en su desarrollo.
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Clientes Estrella (Entre 30 y 39 puntos): se definen como clientes estrella, caracterizados por su

potencial de crecimiento y proyeccién comercial. Requieren inversién y acompafiamiento para fortalecer

la relacion y convertirlos en cuentas estratégicas.

Clientes Estatus o a Optimizar (Menores de 30 puntos): corresponden a clientes de estatus o a

optimizar, cuya gestidn debe centrarse en mantener la relacidn existente o en administrar eficientemente

los recursos para asegurar liquidez y maximizar el flujo de caja.

A continuacidn, se presenta la matriz que sintetiza los criterios de evaluacién y los resultados del

proceso de priorizacién de cuentas clave, junto con un ejemplo de calificacién que ilustra su aplicacién

practica. (ver Tabla 11)

Tabla 11

Matriz de Priorizacion y Categorizacion de Cuentas Clave

Criterio Descripcidn Cliente A ClienteB Cliente C

Volumen Nivel de compras actuales realizadas por el
cliente. 4 3 2
Capacidad de ampliar negocios en el mediano

Potencial de crecimiento plazo. 5 3 2
Margen real que genera la cuenta para la

Rentabilidad empresa. 4 4 2
Grado de ajuste con la vision, productos y

Alineacidn estratégica verticales. 5 3 2
Nivel de confianza y cercania con decisores

Relacion existente cIave. 4 3 2

Barreras de competencia D|f|cultad para que otros proveedores entren. 3 2 1
PotenC|a| de co-crear soluciones y servir de

Capacidad de innovacién caso de éxito. 5 2 1

Influencia en el mercado Reputauon e impacto como cliente referente. 5 3 2
Proyecuon de permanencia y estabilidad de

Horizonte de relacion la relacion. 4 3 2
Grado de dependencia y exposicidn asociada

Riesgo al cliente. 2 3 4

Total (max. 50) 41 29 20
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Estrella Estatus y
Clasificacion Estratégico optimizacién

Nota. Elaboracién propia a partir de Woodburn & McDonald (2011).
A continuacion, se detallan los criterios que conforman la matriz de calificacién de cuentas, cada
uno de ellos orientado a evaluar distintos aspectos del cliente y su relevancia para la estrategia comercial

de la empresa.

¢ Volumen

Descripcion: Nivel de compras actuales realizadas por el cliente, calculado con base en su

facturacion histodrica.

Como medir: monto total de ventas anuales o promedio trimestral comparado con otras cuentas.

e Potencial de crecimiento

Descripcion: Capacidad del cliente para ampliar negocios en el mediano plazo, considerando sus

planes y proyecciones.

Como medir: analisis de share of wallet, oportunidades detectadas en el portafolio y expansion

en nuevas lineas.

e Rentabilidad

Descripcion: Margen real que genera la cuenta para la empresa, no solo en volumen sino en

utilidad.

Como medir: calculo del margen bruto después de descuentos, costos de servicio y soporte.

e Alineacion estratégica
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Descripcidn: Grado de ajuste del cliente con la visidon, sectores y productos clave de la compafiia.
Cémo medir: Lista de chequeo de coincidencia con sectores objetivo, verticales priorizados y

estrategia corporativa.

Relacion existente

Descripcion: Nivel de confianza, cercania y acceso a decisores clave dentro del cliente.
Como medir: escala cualitativa de 1 a 5 segun frecuencia de contacto, apertura y calidad de la

relacion.

Barreras de competencia

Descripcidn: Dificultad para que otros proveedores puedan reemplazar a la empresa.

Cémo medir: nimero de competidores activos, contratos de exclusividad, integracién tecnoldgica

o dependencia operativa.

Capacidad de innovacion

Descripcion: Potencial del cliente para co-crear soluciones y servir como caso de éxito en el
mercado.
Como medir: historial de adopcién de nuevas tecnologias, disposicién a pilotos y proyectos

conjuntos.

Influencia en el mercado

Descripcion: Reputacion e impacto del cliente como referente en su sector o industria.
Como medir: rankings sectoriales, nivel de visibilidad publica, participacion en gremios o

asociaciones.
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e Horizonte de relacion

Descripcidn: Proyeccién de permanencia y estabilidad de la relacién a futuro.

Cémo medir: afios de relacidn continua, duracidn de contratos y dependencia del cliente en la

solucion.

o Riesgo

Descripcion: Grado de dependencia o exposicion que representa el cliente para la empresa.

Cémo medir: porcentaje de facturaciéon que representa, concentracidon de ingresos y factores

regulatorios asociados.

Con el objetivo de consolidar una cartera de clientes alineada estratégicamente a la visidon de
ImpreBarras y con verdadero potencial de crecimiento, se realizé un anadlisis de concentracion (Pareto)
bajo dos enfoques: proporcidn de clientes y ventas acumuladas. A partir de este ejercicio, se descartaron
36 cuentas (Ver Anexo G) Este anexo presenta el listado de clientes con baja participacion en las ventas y
limitada proyeccién de crecimiento, incluyendo su valor bruto y porcentaje de contribucion. Estas cuentas
no mostraron potencial de crecimiento y cuya dindmica era altamente transaccional. En su mayoria se
trataba de clientes pequefios, incluso personas naturales, que individualmente representan entre el 0,2%
y el 0,6% de las ventas, es decir, menos del 1% cada uno, y que en conjunto sumaban alrededor del 7% de

la facturacion total, equivalente a aproximadamente 247 millones de pesos en el afio 2024.

Paso 2 Analisis de Cartera de Clientes
El andlisis confirmé que el Top 10, que representaba aproximadamente el 15% de la base de

clientes, concentraba el 44,92% de las ventas. Por su parte, el Top 20, con alrededor del 31% de la base,
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alcanzaba el 57,87%, mientras que el Top 30, correspondiente a cerca del 46% de los clientes, acumulaba

el 65,54% de la facturacion total (ImpreBarras S.A.S., 2024).

Posteriormente, se llevd a cabo un andlisis de las principales cuentas de ImpreBarras,
clasificandolas en tres niveles de acuerdo con su facturacion anual en 2024. El ejercicio tomd como
referencia el Top 30 de clientes, segmentado en tres grupos de diez cuentas cada uno (Nivel 1, Nivel 2 y
Nivel 3), ordenados de mayor a menor facturacién. Este enfoque permitié dimensionar el peso relativo
de cada nivel dentro de la facturacion total y resaltar diferencias en su aporte, relevancia estratégica y

potencial de gestion bajo el modelo KAM.

El Nivel 1 evidencié una fuerte concentracién en pocas cuentas. Suramérica Comercial S.A.S.
lideré con ventas por $323,4 millones, equivalentes al 18,96% de la facturacién total, consoliddndose
como cliente critico para la organizacidn. Le siguieron Fabrica de Alimentos Procesados Ventolini S.A. con
$101,0 millones (5,92%), Almacenes Exito S.A. con $70,6 millones (4,14%) y Col Huellas S.A. con $70,1
millones (4,11%), que en conjunto representaron mas del 14% de las ventas. En total, las diez cuentas del
Nivel 1 generaron $766,3 millones, es decir, el 44,9% de la facturacion, lo que confirma un patrén de
concentracion bajo la légica de Pareto. El insight clave es que este grupo requiere un manejo diferenciado,
con estrategias de crecimiento y retencién que mitiguen los riesgos asociados a la dependencia de un

numero reducido de clientes.

El Nivel 2 mostré un comportamiento mas homogéneo. Cada cuenta aportd entre el 1,1% y el
1,7% de las ventas, con valores entre $19,0 millones y $28,3 millones. A diferencia del Nivel 1, en este
segmento no hay cuentas dominantes, sino un bloque estable y parejo. Esto lo convierte en un grupo con
relevancia colectiva mas que individual. El insight identificado es que este nivel ofrece oportunidades para
impulsar un crecimiento gradual y diversificacion, mediante estrategias que fortalezcan el volumen

consolidado del conjunto.
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El Nivel 3 estuvo conformado por 36 cuentas con una facturacidn mas fragmentada. Cada cliente
aporté menos del 1% de las ventas, con un promedio anual de aproximadamente $6,87 millones por
cuenta. La contribucidn individual es baja y dispersa, lo que limita su impacto directo en los ingresos
totales. Sin embargo, como grupo, representan una base amplia que sostiene la operacién y puede servir
como espacio para explorar oportunidades tacticas o de diversificacion. El insight en este nivel es que,
aungue no concentran valor estratégico individual, si pueden contribuir a la estabilidad de la operacién

en el dia a dia (ImpreBarras S.A.S., 2024).

Con este analisis de niveles, se obtuvo una visién clara de la estructura de clientes y su aporte
relativo. El siguiente paso en la consultoria consistird en aplicar la matriz de seleccién a estas 30 cuentas,
con el fin de priorizar aquellas que integraran el modelo KAM y sobre las cuales se construirdn los planes

de accién estratégicos.

Paso 3 Ejecucion de matriz de priorizacidn de cuentas clave

Tras definir una cartera de 30 cuentas con potencial para convertirse en cuentas clave, se aplicd
la matriz de seleccidn disefiada en el marco de la consultoria para evaluar cada cliente segun criterios de
volumen, potencial de crecimiento, rentabilidad, alineacién estratégica, relacién existente, barreras
competitivas, capacidad de innovacién, influencia en el mercado, horizonte de relacidn y nivel de riesgo.
Este ejercicio permitid asignar un puntaje a las cuentas y priorizar aquellas que presentan mayor

coherencia con la visidon de ImpreBarras y mayor capacidad para generar un crecimiento sostenido.

Los resultados de la evaluacion destacaron a cinco clientes con los puntajes mas altos. En primer
lugar, Distribuciones Hoyostools S.A.S., que registré una facturacion anual de $323,4 millones, se
consolidé como la cuenta mads atractiva por su volumen y encaje estratégico. Le siguié Fabrica de

Alimentos Procesados Ventolini S.A., con ventas por $101,0 millones, y Almacenes Exito S.A., con $70,6
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millones, ambos con alto potencial de crecimiento y diversificacién en nuevas lineas. Asimismo, se priorizé
a Rio Paila Castilla S.A.S., con $32,7 millones. Finalmente, se incluyé al prospecto Studio F, que, aunque

no registra ventas al 2024, representa una oportunidad con multiples negocios potenciales.

A continuacidn, se presenta la Matriz de Priorizacion de Cuentas Clave (Tabla 12), que sintetiza
los resultados del proceso descrito y refleja las cinco cuentas con los puntajes mas altos obtenidos durante
la evaluacién. En esta matriz se evidencia el desempefio de cada cliente frente a los criterios aplicados, lo
gue permite visualizar su grado de alineacidn estratégica, potencial de crecimiento y rentabilidad. Estos
resultados constituyen la base para la selecciéon definitiva de las cuentas clave de ImpreBarras y la

formulaciéon de los planes de gestidon comercial que guiaran su implementacion en 2025.

Tabla 12

Priorizacidn de cuentas clave de ImpreBarras para 2025

Puntaje
Cliente Total (max. Categoria
50)

Cliente Estratégico — Presenta alta alineacién con la estrategia,
41 rentabilidad sostenida y estabilidad a largo plazo, lo que justifica
una inversion prioritaria en su desarrollo.

Distribuciones
Hoyostools S.A.S.

Prospecto Estrella — Destaca por su potencial de crecimiento y
Studio F 30 proyeccidon comercial; requiere inversiéon y acompafiamiento para
fortalecer la relacién y avanzar hacia una categoria estratégica.

Fabrica de Alimentos Cliente de Estatus u a Optimizar — Requiere gestidn eficiente y
Procesados Ventolini 28 mantenimiento de la relacidn para preservar la rentabilidad y
S.A. liquidez.
Cliente de Estatus u a Optimizar — Presenta un desempefo
Rio Paila Castilla S.A. 29 estable, pero con bajo margen y crecimiento limitado; se

recomienda una administracidn selectiva de recursos.

Cliente de Estatus u a Optimizar — Aunque tiene alta visibilidad en
Almacenes Exito S.A. 26 el mercado, muestra baja rentabilidad y fuerte competencia, lo
gue exige eficiencia operativa y control de costos.

Nota. Elaboracion propia con datos de ImpreBarras a partir de Woodburn & McDonald (2011).



68

Se definidé implementar el plan de cuenta clave para Distribuciones Hoyostools S.A.S. la empresa
gue obtuvo la puntuaciéon mas alta en la matriz de seleccién. Esta decisién permitié enfocar los esfuerzos
en la cuenta con mayor alineacién estratégica, a fin de validar la metodologia propuesta y sentar las bases

para su aplicacion futura en el resto de clientes priorizados.

9.3.2. Fase 2: Planeacion de Cuentas Clave

Tras la fase de selecciéon y categorizacién de cuentas clave, se avanzé hacia la segunda etapa del
modelo KAM: la planificacion. En este punto, se eligié a Distribuciones Hoyostools S.A.S. como cuenta
prioritaria, al haber sido la mejor valorada en el proceso de seleccion. A partir de ello, se definieron
objetivos especificos, se maped a los decisores y se disefiaron planes de accién orientados a generar valor

compartido y consolidar una relaciéon comercial sélida en el mediano y largo plazo.

Esta segunda fase tuvo como propdsito traducir la estrategia de crecimiento de ImpreBarras en
planes especificos para Distribuciones Hoyostools S.A.S., con el objetivo de que esos planes acomparfien
el crecimiento de la organizacion. El trabajo integré obijetivos, iniciativas y métricas orientadas a la
creacion de valor conjunto. En este marco, la consultoria definié dos componentes complementarios que
aseguran tanto la adecuada estructuracién como el control integral del proceso de gestion comercial.

El primero fue la construccion del planificador, disefiado como un instrumento practico que
permitio comprender en detalle las necesidades de cada cliente, mapear a los actores decisores,
identificar oportunidades de crecimiento y estructurar acciones coordinadas. El segundo consistio en el
seguimiento peridédico entre junio, julio y agosto del 2025, implementado como un esquema de control
periddico que transforma el diagndstico inicial en un plan de trabajo concreto, garantizando que la gestién

comercial se enfocara en resultados tangibles y sostenibles en el tiempo.
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Paso 1: Construccidn del planificador de cuentas clave

Como parte del proceso de consultoria, se elabord un formato de plan de cuentas sustentado
en los elementos tedricos del modelo de KAM, adaptados a la realidad de una PYME colombiana. El disefio
tuvo como finalidad garantizar que la herramienta resultara funcional para el crecimiento empresarial y
la toma de decisiones estratégicas, evitando que se transformara en un documento de cardcter
meramente formal. La estructura permitié sistematizar informacidn relevante de cada cliente, identificar
oportunidades de desarrollo, definir planes de accién y establecer métricas de éxito, asegurando asi su
aplicabilidad y pertinencia en la gestion de cuentas estratégicas.

A continuacion, se presentan los criterios para el seguimiento de Cuentas Clave con los cuales se ejecutara
el plan de cuenta:
e Informacidn General: reline datos basicos de la cuenta como nombre, sector, facturaciony el
KAM asignado.
Ejemplo: Cliente: Exito | Sector: Retail | Facturacién anual: $250M | KAM: Juan Pérez.
e Diagnoéstico Inicial: describe la situacidn actual de la relacidn, identifica necesidades del cliente y
riesgos externos o internos.
Ejemplo: Relacidn actual: proveedor de etiquetas | Necesidad: trazabilidad con RFID | Riesgo:
fuerte competencia de marca X.
e Mapa de Decisores: identifica a los contactos clave, sus cargos y niveles de influencia dentro de
la organizacidn cliente.
Ejemplo: Contacto clave: Gerente de Operaciones (alta influencia) | Otros decisores: jefe de
Compras (media influencia).
® Propuesta de Valor: detalla las soluciones actuales, oportunidades de cross-sell y upsell, asi

como diferenciadores frente a competidores.
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Ejemplo: Solucidn actual: impresoras térmicas | Cross-sell: terminales portatiles | Diferenciador:
integracién total con WMS.

e Objetivos con el Cliente: define metas principales y secundarias, tanto en crecimiento comercial
como en fortalecimiento del vinculo.
Ejemplo: Objetivo principal: aumentar share of wallet en 20% | Objetivo secundario: abrir

operaciones en logistica interna.

Paso 2: Plan de Cuenta HoyosTools (Piloto)

La realizacién del Account Planning se llevé a cabo mediante un workshop de cuatro horas de
duracion, en el que participaron miembros del equipo comercial y la gerencia general. La sesidon se
estructurd en cuatro momentos que articularon la revisién conceptual, la aplicacion practica de la

metodologia y la elaboracién de planes piloto para clientes estratégicos

En el primer momento, se presentd una revisidén conceptual del Account Planning, destacando
su rol dentro del modelo de Key Account Management como herramienta para estructurar objetivos,
mapear decisores y definir propuestas de valor. Se hizo énfasis en la importancia de aplicar buenas
practicas en la planificacion de cuentas clave para asegurar consistencia y orientacién al crecimiento

sostenible.

En la segunda fase, se selecciond la cuenta con la que se llevaria a cabo la ejecucién del Account
Plan. Para este propdsito, se eligié Distribuciones Hoyostools S.A.S., la cuenta con la calificacién mds alta
en la tabla de priorizacién de cuentas clave de ImpreBarras para 2025 (ver Tabla 12). La seleccidn se basé

en su alto potencial de crecimiento y en las oportunidades que ofrece para la diversificacion del negocio.
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En el tercer momento, se elaboraré el Account Plan como piloto para HoyosTools S.A.S.,
documentando objetivos especificos, mapeo de decisores y propuestas de valor. Este ejercicio permitio
que los stakeholders del proyecto interiorizaran las mejores practicas de gestidon de cuentas clave y

sentaran las bases para replicar el modelo en el resto de clientes priorizados dentro del programa KAM.

Como cuarto punto, con el fin de asegurar el entendimiento y la adopcidn del modelo, se
llevaron a cabo reuniones de seguimiento periédicas entre junio, julio y agosto en las que se revisé el
avance de las cuentas clave. Estas sesiones reforzaron la idea de que el éxito del Account Planning en
ImpreBarras dependia de la capacidad de comprender a profundidad a cada cliente, mapeando sus
procesos de compra, politicas internas y actores clave para anticipar necesidades y restricciones. A partir
de este entendimiento, la compafiia logré integrar y orquestar su portafolio, alineando cada producto y

servicio con los problemas criticos que el cliente buscaba resolver.

A continuacién, se presenta el Account Plan desarrollado durante la consultoria (ver Tabla 13),
junto con su evolucion al cierre del proceso. Este plan refleja la aplicacion practica del modelo KAM en
ImpreBarras, evidenciando cdmo la estructuracidn estratégica de objetivos, |a identificacién de decisores
y la formulacién de propuestas de valor permitieron consolidar relaciones comerciales mas sdlidas y

generar resultados medibles en crecimiento y sostenibilidad.

Tabla 13
Plan de cuentas HoyosTools 2025

Etapa Descripcion Logros 2025

Cliente: HoyosTools Sector: Retail /
Ferreteria industrial facturacion anual
Informacién estimada: $15.507.676.08 millones de
General pesos, equivalente al 0,91% de las ventas
totales.




Diagnéstico

Durante 2024 y hasta mayo, la relacion con
HoyosTools se mantuvo activa
principalmente a través de Octavio Castro,
director de Ingenieria y Desarrollo, quien
actud como contacto operativo y enlace
con las areas de logistica y compras. Se
comercializaron etiquetas e impresoras de
escritorio utilizadas en procesos criticos de
logistica y tiendas. Si bien se consolidd la
relacién operativa, no se ejecuto el
proyecto de centralizacidon de impresion, lo
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Integracién tecnolégica y facturacién
recurrente: se incorporaron nuevas
soluciones en la operacién del cliente,
implementando equipos méviles para
picking y ventas en tiendas, generando
facturacién recurrente mediante un
contrato de renting a 36 meses. Gestion
estratégica de la relacién: el
mantenimiento de una relacién directay la
presencia continua del KAM fortalecieron la

Inicial (Mayo que evidencié la necesidad de fortalecer el confianza, mitigaron riesgos comerciales y
2025) relacionamiento con decisores estratégicos aumentaron la dependencia tecnoldgica

y ampliar la propuesta de valor hacia hacia ImpreBarras.

soluciones de mayor impacto.

¢ Se logré acceso directo a la Gerencia

Octavio Castro — director de Ingenieria y General, fortaleciendo el vinculo

Desarrollo (alta influencia técnica). Jairo institucional. ¢ Se consolidd la relacién con
Mapa de Tangarife — Gerente General (decisor el director de Tecnologia, Octavio Castro. e
Decisores principal). Se incorporé al Gerente Jairo Tangarife

Duefios de la compafiia — nivel estratégico.
Areas de Logistica y Compras — promotores
clave para proyectos de renting y RFID.

como nuevo decisor. * Mayor
involucramiento de Logistica y Compras
como influenciadores en la gestidn
comercial.

Propuesta de
Valor

Soluciones actuales: etiquetas, impresoras
de escritorio y moviles.

. Se logrd cross-sell y upsell de soluciones

RFID, Point Of Sale (POS), precios
electrdnicos y expansion del parque movil.
* Se amplié la oferta hacia movilidad, POS e
impresoras portatiles, consolidando un
modelo integral de soluciones tecnoldgicas.

Objetivos con
el Cliente
(2025)

Objetivo principal: Ampliar la relacién mas
alla del etiquetado hacia soluciones
integradas de movilidad, POS y trazabilidad
RFID, con un crecimiento minimo del 85%.
Objetivo secundario: Fortalecer la relacién
con los duefios y areas de logistica para
garantizar la continuidad del renting y el
desarrollo de nuevos proyectos.

Proyectos cerrados: contratos por
$157.080.000 antes de IVA, incluyendo
renting de equipos méviles (5136.800.000),
ampliacion POS ($9.200.000), piloto de
impresoras moviles ($7.300.000) y
activacién comercial con alquiler de
equipos ($3.780.000).

Crecimiento comercial: hasta agosto de
2025, Distribuciones HoyosTools crecio
229% en ventas, pasando de 0,91% en 2024
a 3% del total, evidenciando la efectividad
del modelo KAM liderado por la Gerencia
General.

Nota. Elaboracion propia a partir de Woodburn & McDonald (2011) e informacién de ImpreBarras.
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Como cierre de la fase de planeacidon de cuentas, se concluye que durante el proceso de
consultoria se fortalecié de manera significativa la relacién comercial con HoyosTools S.A.S., demostrando
el impacto positivo de la implementacion del modelo KAM. Este proceso permitié evolucionar de una
gestidn operativa a una gestidn estratégica de la cuenta, basada en una comprensién mas profunda del
cliente y una propuesta de valor alineada con sus necesidades. A partir de esta transformacién, se lograron

los siguientes resultados:

Proyecto de equipos mdviles en modalidad renting: contrato a 36 meses con un canon mensual
de $3.800.000, para un valor total de $136.800.000. Los equipos se utilizan en el centro de

distribucién (picking).

e Ampliacién del proyecto Point Of Sale (POS): por un valor de $9.200.000, ampliando la cobertura

tecnoldgica en los puntos de venta.

e Proyecto piloto de impresoras méviles: por un valor de $7.300.000, como parte de la estrategia

para consolidar soluciones integrales de trazabilidad.

e Actividad de activacidon comercial: alquiler de computadores portatiles y lectores inalambricos por

$3.780.000, destinados a una nueva experiencia de compra para los clientes.

Estos proyectos, con un valor total contratado de $157.080.000 antes de IVA, reflejan un
crecimiento sostenido en la cuenta, impulsado por la diversificaciéon del portafolio, y la consolidacién del
enfoque estratégico de gestidon de cuentas clave. Aunque algunos contratos se encuentran en fase de
ejecucion, su cierre comercial evidencia la efectividad del modelo KAM aplicado y la ampliacién del
alcance de ImpreBarras dentro de la operacidn del cliente. La ejecucidn constante, apoyada en planes de
cuenta con hitos claros y seguimiento continuo, garantizé resultados medibles en términos de eficiencia,

costos y cumplimiento. Este enfoque fortalecié las relaciones estratégicas de largo plazo, posicionando a
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ImpreBarras como un socio que contribuye activamente al logro de las metas de negocio de sus clientes

y a la construccién de una vision compartida de crecimiento.

A nivel de estado de resultados, durante 2024 Distribuciones HoyosTools S.A.S. representd el
0,91% de las ventas totales de la compafiia. A agosto de 2025, su participacion ascendié a $50.302.967,35,
equivalente al 3% de las ventas, lo que refleja un crecimiento del 229% frente al afio anterior.
(ImpreBarras S.A.S., 2025) Este resultado se explica principalmente por la implementacion del enfoque

KAM liderado por la Gerencia General de ImpreBarras.

9.3.3. Fase 3: Definicion Rol del Key Account Manager

En coherencia con el enfoque metodolégico de la consultoria, la incorporacién del rol de Key
Account Manager en ImpreBarras representa un paso decisivo hacia la consolidacién de una gestién
comercial estratégica, orientada a fortalecer las relaciones con los clientes clave y generar crecimiento
sostenible. Este rol se concibe como un proceso organizacional transversal que articula areas, recursos y
capacidades en torno al cliente.

El rol del Key Account Manager o Gerente de Cuentas Clave se constituye como el eje que conecta
la estrategia corporativa con la ejecucidon comercial, asumiendo la doble funcion de definir la estrategia
de negocio con el cliente y facilitar suimplementacion mediante relaciones sélidas y colaborativas con los
distintos stakeholders internos y externos. El propdsito principal del Gerente de Cuentas Clave es sostener
y expandir el negocio conjunto, adaptando su enfoque segln el perfil de cada cuenta: desde clientes
orientados a la eficiencia y el control operativo hasta aquellos estratégicos que demandan co-creacién de
valor, innovacion y una visién de largo plazo. Bajo esta perspectiva, la propuesta de rol del Gerente de
Cuentas Clave en ImpreBarras busca institucionalizar un modelo de gestién centrado en el cliente, que
impulse la creacién de valor compartido, la identificacion de nuevas oportunidades y la alineacién

organizacional hacia una cultura comercial mas estratégica y sostenible.
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Paso 1: Propuesta de Perfil para el rol de Key Account Manager para Imprebarras

A continuacidn, se presenta el rol de Key Account Manager disefiado para ImpreBarras, construido
durante la consultoria a partir de una sdlida base tedrica, el andlisis del mercado B2B de integracion
tecnoldgicay la revision de las capacidades internas de la empresa. Este perfil integra las mejores practicas
reconocidas en la gestion de cuentas clave, adaptadas a la realidad organizacional de ImpreBarras y a su
entorno competitivo. Su propdsito es consolidar una figura estratégica capaz de articular las soluciones
tecnoldgicas de la compafiia con las necesidades de los clientes, fortaleciendo relaciones de largo plazo y

generando crecimiento sostenible (McDonald & Woodburn, 2011).

Objetivo del Rol Key Account Manager en Imprebarras
El Key Account Manager de ImpreBarras sera responsable de gestionar, desarrollar y fortalecer
las relaciones comerciales con los clientes estratégicos de la compaia, asegurando su crecimiento
sostenible a largo plazo. Su propésito central serd alinear las soluciones tecnolégicas de identificacion,
trazabilidad y automatizacién de ImpreBarras con las necesidades especificas de cada cliente, generando
valor agregado y nuevas oportunidades de negocio dentro de las cuentas asignadas.
Actividades Principales:
Basado en las diez funciones clave del modelo de KAM, el Key Account Manager debera:
1. Identificar y priorizar las cuentas estratégicas con alto potencial de crecimiento.
2. Desarrollar un conocimiento profundo del negocio, estructura y procesos del cliente.
3. Construir relaciones sélidas con decisores y stakeholders clave.
4. Elaborary ejecutar planes de cuenta personalizados con objetivos, métricas y estrategias de
crecimiento.
5. Coordinar con las areas técnica, comercial y de soporte para asegurar una entrega eficiente de

las soluciones.
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6. Identificar oportunidades de cross-selling y up-selling dentro de la cuenta.

7. Participar activamente en el disefo de propuestas de valor y soluciones integrales.

8. Realizar seguimiento continuo del desempefio comercial y satisfaccion del cliente.

9. Anticipar riesgos y establecer planes de retencién y fidelizacién.

10. Contribuir al desarrollo del portafolio de ImpreBarras mediante retroalimentacién estratégica
desde el cliente.

Requisitos del Cargo:

e Profesional en Ingenieria Industrial, Electrdnica, de Sistemas, Administracion o afines.

e Experiencia minima de 5 afios en ventas consultivas o gestién de cuentas clave en empresas de
tecnologia, automatizacién o logistica.

e Conocimiento sélido de verticales como manufactura, retail, cadena de suministro, e-commerce
y logistica.

e Habilidad para comprender procesos industriales, operaciones de almacén, trazabilidad y
soluciones de identificacion y automatizacién, incluyendo RFID, cédigos de barras, WMS, TMS,
ERP, POS, impresoras industriales, lectores portdtiles, terminales moviles, software de
trazabilidad, sistemas de etiquetado, IoT industrial y analitica de datos, entre otros.

e Competencias en andlisis de negocio, planeacidn estratégica y negociacién con clientes
corporativos.

e Manejo de herramientas CRM y de analitica de negocio.

Con el punto anterior se concluye el cumplimiento del Objetivo 3, correspondiente a Ia
implementacion de la dimensidon Key Account Management dentro del modelo de gestion comercial. La
definicidn del perfil del Key Account Manager sienta las bases para una gestion de cuentas centrada en el
valor, que trasciende la venta transaccional y se orienta hacia la construccién de relaciones sostenibles y

la generacion de crecimiento conjunto. Una vez establecido el rol, el siguiente paso, el cual implica la
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implementacion del modelo BANT (Budget, Authority, Need, Timing), permitird calificar de forma
estructurada las oportunidades dentro de las cuentas clave, priorizando aquellas con mayor viabilidad
comercial y alineando los esfuerzos del Key Account Manager hacia negocios de alto impacto vy

rentabilidad sostenible.

9.4. Implementacidn de la dimension BANT

La implementacion de la dimensién estratégica del modelo, basada en BANT, es el foco del
Objetivo 4 de esta consultoria: Incorporar un sistema estructurado de calificacion de oportunidades
comerciales, que permita proyectar ventas de manera mds precisa, priorizar esfuerzos del equipo
comercial y mejorar la eficiencia en la asignacion de recursos. Como se ha expuesto en este documento,
laimplementacidon de BANT constituye el elemento final del modelo, al trasladar al campo con los clientes
el seguimiento sistematico de las oportunidades de negocio. Esta herramienta asegura la coherencia entre
la estrategia de crecimiento, la planificacién con cuentas clave y la gestidn de oportunidades junto a los
stakeholders del cliente. El método BANT (Budget, Authority, Need, Timing) aporta una base practica para
evaluar la viabilidad de cada lead, concentrar los esfuerzos en los contactos de mayor potencial, optimizar
recursos y acelerar la conversién de prospectos en clientes (Caballero, 2024). Adaptado al contexto actual
de ImpreBarras, se configura como una dimensién esencial de la ejecucién comercial, garantizando que
las acciones de venta respondan tanto a las necesidades del mercado como a los objetivos de crecimiento

de la organizacion.

La implementacion del modelo BANT se desarrolld a través de dos workshops de cuatro horas,
en los que participaron tanto el equipo comercial como la gerencia general. La dindmica se estructuré en

las siguientes 3 fases:
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Fase 1 — Revision conceptual: Se realizd un repaso de la teoria de la metodologia BANT,
resaltando la importancia de los cuatro criterios (Budget, Authority, Need y Timing) como base para

calificar oportunidades y optimizar recursos comerciales.

fase 2 — Practica aplicada: Se inicié la practica con ejercicios de roleplay internos v,

posteriormente, con la aplicacién del modelo en clientes reales.

Fase 3 — Seguimiento de oportunidad de negocio y retroalimentacion: Se entregaron las
herramientas necesarias a la gerencia general para hacer seguimiento al equipo comercial y se recogié

retroalimentacién sobre los retos y logros en la aplicacion del método.

Estos pasos son de cardacter ciclico y deben iterarse hasta consolidar una cadencia fluida y
consistente. Mas que un mecanismo de rendicién de cuentas, BANT debe asumirse como una herramienta
estratégica, que, aplicada de manera sistematica, potencia el crecimiento del negocio, mejora la precision
en la gestidon de oportunidades y fortalece la alineacion entre las metas comerciales y los objetivos

financieros.

9.4.1 Fase 1: Revision Conceptual y alineacion comercial

El método BANT (Budget, Authority, Need, Timing) es una de las herramientas mas utilizadas en
la gestién comercial para calificar leads y optimizar procesos de venta. El presupuesto (Budget) permite
ajustar la propuesta de valor a la capacidad financiera del cliente, evitando negociaciones inviables y
fomentando relaciones basadas en confianza y transparencia. La autoridad (Authority) resalta la
importancia de identificar a los responsables de decision dentro de la organizacién, lo que acelera el
proceso de ventas, permite personalizar la comunicacién y aumenta la probabilidad de éxito. El tercer
componente, la necesidad (Need), se centra en descubrir y comprender las verdaderas prioridades y

problemas del cliente, mas alld de lo que expresan explicitamente; esta comprensién fortalece la
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propuesta de valor, favorece la construccién de relaciones duraderas y permite diferenciarse de la
competencia. Finalmente, el plazo (Timing) determina la urgencia y el momento en que el cliente planea
actuar, permitiendo priorizar leads, adaptar propuestas y gestionar expectativas de manera realista. En
conjunto, estos cuatro criterios conforman un marco practico que alinea la estrategia comercial, la gestion
de cuentas clave y el seguimiento de oportunidades, manteniéndose vigente y adaptable a distintos

contextos de venta (Osnildo, 2024).

La siguiente Matriz Ejecutiva BANT (Tabla 14) fue elaborada para ImpreBarras como una guia
practica que facilite la aplicacién de este método en la gestion comercial. Su objetivo es proporcionar a
los equipos de ventas una herramienta clara y estructurada para calificar leads de manera efectiva,
asegurando que cada oportunidad se evalle en funcion del presupuesto disponible, la autoridad de los
decisores, las necesidades reales del cliente y los plazos de compra. De esta forma, la matriz permite
alinear la estrategia comercial con la realidad del mercado, optimizar recursos y fortalecer la capacidad
de la organizacién para convertir prospectos en clientes de alto valor.
Tabla 14

Matriz ejecutiva BANT para la calificacion y gestion estratégica de oportunidades comerciales en
ImpreBarras

Criterio Importancia Como identificarlo Como adaptarlo en la
estrategia comercial
Ajustar la propuesta de valor al - Preguntar - Personalizar paquetes y
alcance financiero del cliente;  directamente ofertas segun rango de
Budget evita perder tiempo en - Observar sefales presupuesto- Resaltar ROl y
(Presupuesto) negociaciones inviablesy indirectas (costos, ahorros a largo plazo
construye confianza. urgencia) - Flexibilizar términos de

- Usar CRM y datos de pago.
mercado.
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Authority
(Autoridad)

Involucrar a los decisores

asegura que la propuesta llegue

a quienes pueden decir "si";

acelera el proceso y aumenta la

probabilidad de éxito.

- Investigacion
preliminar (LinkedIn,
webs corporativas)

- Preguntas
estratégicas- Escucha
activa en reuniones

- Pedir
recomendaciones a
contactos actuales.

- Personalizar el mensaje
segln motivaciones de cada
decisor

- Demostrar valor con
impacto medible

- Facilitar la decisidon con
casos de éxito y datos.

Need
(Necesidad)

- Entender necesidades

reales (explicitas e implicitas)

fortalece la propuesta de

valor, genera diferenciacion y

construye relaciones
duraderas.

- Preguntas abiertas

- Escucha activa
(lenguaje corporal,
tono)

- Analisis de casos
previos

- Retroalimentacion de
clientes existentes.

- Adaptar caracteristicas y
beneficios a necesidades
detectadas

- Crear propuestas
personalizadas

- Usar ejemplos y testimonios
relevantes.

Timing (Plazo)

Determina la urgencia 'y
momento de compra; permite
priorizar leads, personalizar
propuestas y gestionar

expectativas de forma realista.

- Preguntas directas
sobre plazos

- Entender el proceso
de decisidon

- Identificar eventos
detonantes (fin de
contrato, proyectos)
- Analizar datos
historicos con CRM.

- Acelerar comunicacion en
plazos cortos- Ofrecer
soluciones agiles y radpidas-
Mantener contacto y aportar
valor en leads de largo plazo.

Nota: Elaboracion propia a partir de Osnildo (2024).

9.4.2 Fase 2: Practica aplicada

El segundo paso de la implementacidn del modelo BANT consistio en trasladar la teoria a la

practica a través de ejercicios de roleplay y simulaciones, que posteriormente se aplicaron en

interacciones reales con clientes. El propdsito de esta etapa fue que el equipo comercial interiorizara el

uso de los cuatro criterios Budget, Authority, Need y Timing en conversaciones estructuradas,

aprendiendo a formular preguntas estratégicas, interpretar sefiales y adaptar las propuestas a cada

situacidn. Esta dindmica permitié no solo reforzar habilidades individuales, sino también generar un
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marco comun de trabajo que facilitara la calificacion de leads y el seguimiento sistematico de
oportunidades en sectores como retail, logistica y operaciones (Ver Anexo H) Este anexo incluye una
dindmica practica de roleplay aplicada durante la implementaciéon del modelo BANT, con ejemplos de

preguntas orientadas al criterio Budget en los sectores de retail, logistica y manufactura.

9.4.3 Fase 3: Iteracidn y retroalimentacion

Una vez el equipo comprendié el modelo BANT desde su fundamento tedrico y conceptual, se
decidié seleccionar una oportunidad de negocio especifica para analizarla en detalle y ejemplificar el
proceso completo. Este ejercicio permitié diseccionar las interacciones con el cliente y demostrar, de
manera practica, cdmo la aplicacion sistematica de la metodologia BANT ayuda a las organizaciones a
tomar decisiones mas informadas sobre donde focalizar sus recursos comerciales, priorizar esfuerzos y

desarrollar oportunidades de negocio con mayor probabilidad de éxito y rentabilidad.

La oportunidad seleccionada correspondié a la empresa Paranice S.A.S., elegida como caso
representativo para aplicar el modelo BANT por su relevancia estratégica y coherencia con los objetivos
de crecimiento de la organizacidn. A un nivel estratégico esta oportunidad de negocio se alinea con el
marco de expansién planteado por la matriz de Ansoff, ya que responde a una estrategia de desarrollo de
mercado enfocada en fortalecer la presencia de ImpreBarras en el sector de manufactura de alimentos y
bienes de consumo (CPG). Ademas, contribuye al propdsito de posicionar las soluciones de integracién

tecnoldgica como una linea de negocio prioritaria y mas rentable dentro del portafolio de la compaifiia.

A nivel tactico, el contacto inicial con el prospecto se establecié con el jefe de logistica, quien
manifestd un interés genuino en resolver los problemas asociados al proceso de picking, evidenciando
una necesidad concreta y verificable. Este contexto, junto con las interacciones previas con el cliente y el

conocimiento del entorno operativo, permitié analizar en detalle la madurez de la oportunidad vy
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demostrar cémo la aplicacién del modelo BANT orienta el seguimiento, la retroalimentacién y la toma de

decisiones comerciales con base en criterios claros y objetivos.

Descripcidon de la oportunidad de negocio: Optimizacion del Proceso de Picking mediante Solucién

WMS y Hand Helds

Paranice S.A.S. es una empresa activa en el segmento CPG (Manufactura de alimentos)
productos horneados y snacks saludables). En su sitio web se identifican productos como avena en
hojuelas, harinas de almendra, mezclas listas para pancakes y waffles, galletas y mezclas sin gluten,
orientados a un publico consciente de salud y calidad (Paranice, 2025). Paranice S.A.S., enfrenta los retos
comunes de esta industria: ciclos de vida de producto relativamente cortos, necesidad constante de
innovacion, control riguroso de inventarios, logistica agil, trazabilidad y cumplimiento normativo
(etiquetado, caducidades, calidad). La cadena de suministro al interior, desde recepcidon de materia prima,
almacenamiento, picking, despacho y control de calidad tiene un impacto critico sobre margenes
operativos y servicio al cliente final. La propuesta de ImpreBarras consistié en implementar un sistema
WMS acompafiado de terminales moviles (handhelds) para optimizar la gestion en las bodegas de la
empresa. Esta solucion es especialmente relevante para organizaciones en las que la agilidad en el picking,
la precisidon en el control de inventarios y la estabilidad de los flujos logisticos son factores clave para

fortalecer la competitividad y la eficiencia operativa.

La aplicacidon del modelo BANT en la oportunidad Optimizacion del Proceso de Picking mediante
Soluciéon WMS y Hand Helds se desarrollé a través de un proceso iterativo que combind teoria, practicay
retroalimentacion continua. A lo largo de cuatro iteraciones, se buscoé familiarizar al equipo comercial con
los criterios centrales del modelo (Presupuesto, Autoridad, Necesidad y Tiempo), consolidar su uso como
herramienta tdctica para la calificacién y priorizacién de oportunidades comerciales, y avanzar en la

gestién comercial hasta el cierre del negocio. A continuacidn, se describen las iteraciones realizadas.
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Iteracidn 1: Identificacidn inicial de la oportunidad

Budget (Presupuesto): en el primer contacto, no se obtuvo ninguna indicacion de monto
presupuestado para digitalizar la operacién logistica. Esta falta de visibilidad presupuestal es una sefial de
alerta dentro de BANT, porque sin un rango de inversion no se puede dimensionar ni ofrecer una solucién
adecuada que responda al ROl esperado. En un contexto, donde los margenes operativos son ajustados,
una inversion en tecnologia logistica suele requerir aprobacién con justificacién clara de retorno. La
ausencia del presupuesto puede deberse a que el interlocutor no tiene acceso a esa informacion

financiera.

Authority (Autoridad): se conversd con el jefe de logistica, figura operativa clave en procesos
internos, pero sin capacidad de decision final en inversiones tecnoldgicas. En empresas CPG medianas, las
decisiones de transformacién digital generalmente recaen en la gerencia general o en el director de
operaciones, no en mandos intermedios logisticos. Esta falta de autoridad pone en un estado prematuro

la oportunidad.

Need (Necesidad): se detectd que el picking se ejecuta manualmente, lo cual genera demoras,
errores, inconsistencias de stock y pérdida de eficiencia. Estos problemas repercuten directamente en el
cumplimiento de érdenes, niveles de servicio al cliente y costos de devolucidn. Para que la necesidad se
transforme en oportunidad, es importante cuantificar esos impactos (porcentaje de errores, horas

hombre perdidas, costos de re-procesos, pérdidas por stock mal ubicado, etc.).

Timing (Plazo): no se establecid urgencia, fecha meta ni horizonte para ejecucién. La empresa
parece estar en fase exploratoria tecnoldgica, sin presidén inmediata. El timing puede estar influido por

ciclos de planificacién anual o presupuesto CAPEX anual.
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Analisis: en esta primera iteracién, apenas se manifiesta un interés técnico desde logistica, sin
respaldo financiero ni autoridad. Desde la dptica del modelo BANT, la oportunidad es de baja madurez:
solo la dimensidn de necesidad técnica estd parcialmente identificada. Para avanzar, es imprescindible
escalar al nivel decisor, cuantificar impacto operativo en la cadena de suministro y comenzar a explorar

rangos de inversién coherentes con expectativas de retorno.

Iteracidn 2: Validacidn técnica y busqueda de interlocucion ejecutiva

Budget (Presupuesto): se insistio en obtener datos presupuestales, pero no se logré acceder a
informacién concreta. En el contexto del seguimiento de una oportunidad comercial, esto indica que el
proyecto aun no ha sido incorporado formalmente en el plan financiero de la empresa o que el
interlocutor carece de acceso a esa informacidn. En cualquiera de los casos, la ausencia de claridad
presupuestal constituye un riesgo temprano dentro del proceso comercial, ya que limita la capacidad de
calificar adecuadamente la oportunidad y de anticipar su viabilidad real de cierre. La dimensién Budget

sigue sin calificar.

Authority (Autoridad): se gestiond una solicitud de reunidn con la Gerencia General de Paranice
S.A.S., sin éxito. La incapacidad de acceder al decision maker impide comprender prioridades estratégicas,
comparar alternativas de inversion (por ejemplo, leasing tecnolégico vs CAPEX), disputar otros proyectos
internos, o confirmar si la iniciativa cuenta con patrocinio interno que respalde su ejecucion. En este tipo
de empresas, las prioridades operativas, nuevos lanzamientos, expansiones de planta o lineas de
produccidn suelen competir por presupuesto, por lo que una solucion logistica debe alinearse con metas

comerciales de crecimiento.

Need (Necesidad): el jefe de logistica reafirmd la necesidad técnica: reducir tiempos de picking,

minimizar errores y ganar trazabilidad en inventario. Esto es critico para evitar rupturas productivas o
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devoluciones. Sin embargo, el modelo BANT advierte que, si esta necesidad no es respaldada por
patrocinio de nivel ejecutivo, corre el riesgo de ser considerada secundaria frente a otras prioridades del

negocio.

Timing: (Plazo): aunque existe interés en recibir una propuesta, no se han definido fechas ni
cronograma de decision, lo que refleja una falta de urgencia y debilita la presidén de cierre. En empresas
de bienes de consumo empaquetados, las inversiones tecnoldgicas suelen requerir aprobacién de la
Gerencia General o la Junta Directiva, lo que retrasa el proceso hasta los periodos de planeacién
presupuestal o cierre fiscal. Por ello, resulta clave alinear la propuesta con esos hitos y resaltar su impacto

financiero y operativo para fortalecer su prioridad en la agenda directiva.

Analisis: Se confirma la existencia de una necesidad operativa real y de alta relevancia; sin
embargo, la ausencia de autoridad decisoria, presupuesto asignado y un plazo definido, continda
paralizando el avance. Desde la aplicacién del modelo BANT, se evidencia que una necesidad detectada
en el nivel operativo (logistica) no es suficiente para impulsar una decisién de compra. Es necesario escalar
esa demanda al nivel estratégico, articulando su impacto en los objetivos del negocio. En este sentido, el
equipo comercial debe facilitar la conexién mediante casos de negocio sélidos, proyecciones de ROl y
comparativos entre los costos operativos actuales y los costos ocultos de mantener procesos manuales

frente a la eficiencia esperada con la solucién propuesta.

Iteracidén 3: Envio de propuesta y desgaste comercial

Budget (Presupuesto): ante la solicitud del jefe de logistica, se envia la propuesta técnica y
econdmica. Se incluye un caso de negocio solido con proyecciones de ROI. Sin embargo, el cliente no
responde sobre fuentes de financiamiento ni viabilidad presupuestal. En este momento, el modelo BANT

sugiere que el vendedor investigue explicitamente si el presupuesto proviene de inversion (CAPEX),
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operacion (OPEX) o financiamiento externo, para ajustar modelo de pago. Usualmente, los directores
financieros deben aprobar segiin impacto en margen bruto, ahorro de costos operativos y retorno sobre

inversion logistica.

Authority (Autoridad): la Gerencia General sigue sin atender reuniones. No se logra influir en el
eje decisor. Al no contar con interlocucidn ejecutiva, es imposible alinear la propuesta con objetivos

estratégicos (crecimiento de volumen, distribucidn nacional, competitividad).

Need (Necesidad): la necesidad permanece vigente y se han realizado reuniones presenciales y
virtuales en las que se ha revisado tanto la propuesta comercial como la solucién técnica junto con el
equipo de ImpreBarras, garantizando que esta responda adecuadamente a los requerimientos de
Paranice S.A.S. Es decir, se han cumplido los pasos establecidos en la metodologia; sin embargo, la
priorizacion interna parece haberse diluido, ya que la comunicaciéon se mantiene Unicamente a nivel
operativo. En el contexto del sector CPG, es posible que otros proyectos de innovacién, marketing o
expansion de producto estén absorbiendo la atencién y los recursos disponibles. Esto sugiere que la
necesidad técnica, aunque reconocida, ha dejado de percibirse como urgente. Segun el modelo BANT, el
prospecto ha pasado de un estado de urgencia a uno de conveniencia, lo que refleja un deterioro en la

madurez y viabilidad de la oportunidad comercial.

Timing: (Plazo): el seguimiento prolongado sin resultados concretos evidencia que el Timing de
la oportunidad se ha vuelto desfavorable. El ciclo de decisidn se encuentra estancado y el riesgo de
pérdida de interés por parte del cliente aumenta, generando una pérdida de traccién generalizada. En
este contexto, es importante considerar que los ciclos de compra en el sector CPG suelen estar sujetos a
ventanas estacionales o presupuestales, por lo que no concretar dentro de ese periodo puede implicar

guedar fuera hasta el siguiente ciclo de planificacion. Ademads, los interlocutores actuales se perciben sin



87

la capacidad o las herramientas necesarias para responder a las solicitudes de ImpreBarras, lo que limita

la posibilidad de avanzar hacia una decisién efectiva.

Analisis: este punto marca el agotamiento del esfuerzo técnico. La imposibilidad de avanzar en
Authority y Budget compromete la viabilidad comercial. Desde la estrategia consultiva, la oportunidad ha
perdido viabilidad real. Los recursos comerciales han sido absorbidos sin seial de retorno. Es momento

de decidir si persistir con esfuerzo invertido o declinar formalmente.

Iteracién 4: Calificacion como “Negocio no concretado”

Budget (Presupuesto): Tras semanas de inactividad, no se observan sefiales de presupuesto o intencion

de inversion.

Authority (Autoridad): No se accede al nivel decisor ni se obtiene respuesta formal.

Need (Necesidad): Si bien la necesidad persiste en términos técnicos, ya no cuenta con momentum

interno ni prioridad.

Timing (Plazo): No existe horizonte temporal definido, por lo que el ciclo comercial ha expirado su ventana

de cierre.

Anadlisis: Desde la perspectiva de Ansoff, Paranice S.A.S. no estd en una fase de expansion
tecnoldgica alineada con penetracidn de mercado ni diversificacion; la empresa no exhibe condiciones
para asumir nuevos compromisos operativos. Esta cuenta no cumple criterios de alineacidn estratégica,
rentabilidad esperada ni madurez para desarrollo tecnoldgico avanzado. A nivel consultivo, se recomienda
no perseguir formalmente esta oportunidad, registrar las barreras detectadas (falta de autoridad,
presupuesto, timing) y reorientar recursos comerciales hacia cuentas con mayor sinergia tecnoldgica,

respaldo ejecutivo y disposicion de inversion.
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El caso Paranice S.A.S. permitié demostrar que la implementacién del modelo BANT no solo
cumple una funcién tactica de calificacién de oportunidades, sino que se consolida como una herramienta
practica para iterar de manera constante y mantener la claridad estratégica frente a sefiales ambiguas del
cliente. En muchos procesos comerciales, los clientes expresan interés sin una verdadera intencién o
capacidad de compra; por ello, aplicar BANT con rigor permite diferenciar el interés genuino de las
conversaciones que no conducen a resultados reales. Siguiendo la vision de Porter (1996) la estrategia
implica tomar decisiones, asumir trade-offs y decir “no” cuando una oportunidad no contribuye al
posicionamiento competitivo de la organizaciéon. En este sentido, decidir no continuar con una cuenta es
también un acto estratégico, pues protege los recursos y el enfoque comercial. Asimismo, es
responsabilidad de los lideres de la organizacién establecer criterios claros y desarrollar una mentalidad
critica en sus equipos comerciales, de modo que cada decisién se base en evidencia, coherencia

estratégica y uso eficiente del esfuerzo comercial.

Finalmente, Se brindé acompafiamiento presencial y virtual a la Gerencia General en la
aplicacion de una cadencia formal de seguimiento comercial junto con el equipo de ventas. En cada sesion
se revisaron las oportunidades activas mds importantes utilizando los criterios del modelo BANT para
valorar su madurez, riesgos y acciones requeridas para avanzar hacia el cierre (ver Anexo 1). Este anexo
resume las oportunidades activas evaluadas con el modelo BANT, detallando presupuesto, decisor,
necesidad, cronograma y préximos pasos para garantizar un seguimiento estructurado y enfocado en el
cierre comercial. Con base en esa informacién, la Gerencia General reorganizé prioridades y reasigné
recursos para concentrarlos en los negocios con mayor probabilidad de conversidn y rentabilidad. De
forma paralela, se compartié la plantilla BANT que facilitan la trazabilidad de cada oportunidad (ver Anexo
J). Este anexo muestra una plantilla de apoyo para calificar oportunidades comerciales segun los criterios

Budget, Authority, Need y Timing, con sus descripciones y preguntas guia.
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En sintesis, la implementacidon del modelo BANT permitié cumplir con el Objetivo 4 de la
consultoria, al desarrollar un proceso completo que integro la revisién conceptual, la aplicacién practica
y la iteracién con retroalimentacién continua. A través de este ciclo, se fortalecieron las capacidades del
equipo comercial para calificar oportunidades con criterios claros, se estandarizé la metodologia de
seguimiento y se consolidd una cultura de analisis y priorizacién basada en evidencia. El proceso cerré el
ciclo de aprendizaje previsto, asegurando la adopcién efectiva del modelo BANT como herramienta

operativa y estratégica dentro de la gestién comercial de ImpreBarras.

9.5 Impacto del BANT y crecimiento del Forecast

La primera aplicacion de BANT proporcioné una lectura clara, homogénea y priorizada del
pipeline, revelando que el 89% de las oportunidades se encontraban en fase de Propuesta y Negociacién
y permitiendo tomar decisiones semanales sobre las iniciativas mas relevantes. Esta nueva visibilidad
facilito organizar un portafolio de $728 millones (ver Anexo 1) y enfocar el esfuerzo comercial en cuentas
estratégicas como Juancamole, Studio F, Coopservir y Alianza Fiduciaria, convirtiendo un pipeline disperso
en un sistema accionable con pasos siguientes definidos y alineados con la estrategia de crecimiento. El
porcentaje restante correspondia a oportunidades en etapas tempranas (Diagndstico o Descubrimiento)
cuya madurez comercial aun era insuficiente para proyectar cierres en el corto plazo, lo que permitio
diferenciarlas claramente y asignarles un seguimiento mas gradual. Ademds, la metodologia permitio
estructurar por primera vez un forecast formal: antes de BANT no existia ningin mecanismo de
consolidacion, por lo que la linea base era de 0 pesos. Tras su adopcidn, la empresa logré construir un
forecast sustentado en criterios objetivos y homogéneos por un valor de $728 millones, lo que evidencia
no solo un avance cuantitativo significativo, sino también la capacidad instalada para proyectar ingresos

y planificar decisiones comerciales basadas en datos reales.
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10. Conclusiones

El modelo tridimensional permitié articular de forma coherente la estrategia de crecimiento
(Ansoff), la gestién relacional (KAM) y la ejecucion tactica (BANT). Esta integracion garantizé que la
definicidn de la estrategia de crecimiento, la identificacién de cuentas clave, la construccion de las bases
para la elaboracion de planes de cuenta mediante el piloto de HoyosTools S.A.S. y el seguimiento de las
oportunidades mas relevantes se desarrollaran de manera interconectada y alineada con los objetivos del
negocio. Como resultado, la organizacion cuenta hoy con una estrategia de crecimiento de ventas clara,
viable y alineada con la realidad del mercado, dispone de herramientas formales para planear
estratégicamente el crecimiento comercial y ha incorporado practicas comerciales de clase mundial
aplicables a su contexto de mercado. Se logré establecer un punto de partida sélido, con una estrategia
de crecimiento en ventas consensuada con la gerencia general y coherente con la visidon organizacional.
Los documentos de implementacién desarrollados durante la consultoria constituyen una guia practica
para repasar conceptos, métodos de analisis y herramientas aplicables a la gestién comercial cotidiana.
En conjunto, esta integraciéon permitié traducir la vision estratégica en acciones comerciales medibles,
asegurando coherencia entre lo planeado y lo ejecutado, y dejando a la organizaciéon un manual funcional

gue posibilita continuar aplicando el modelo de manera auténoma.

La implementacion del Modelo Tridimensional generd resultados tangibles que evidencian su
efectividad y pertinencia para fortalecer la gestidon comercial de ImpreBarras. En primer lugar, la adopcién
de la metodologia BANT permitid pasar de un pipeline sin criterios de priorizacién a un forecast
estructurado por $728 millones, mejorando la visibilidad comercial y la calidad de las oportunidades. En
segundo lugar, la aplicacidon del enfoque KAM consolidd una relacion estratégica con Distribuciones
HoyosTools S.A.S., alcanzando, como resultado de la implementacién del piloto, un crecimiento del 229%
en ventas y el cierre de proyectos por $157 millones, demostrando la capacidad del modelo para ampliar

el crecimiento y fortalecer el relacionamiento. Asimismo, la elaboracion del Plan Estratégico Comercial
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2025-2027 y la definicion de OKRs permitieron traducir la visién de crecimiento en objetivos medibles,
instalando capacidades de planeacién y seguimiento que la empresa no poseia. Finalmente, las
proyecciones financieras mostraron un ROl estimado entre 274% y 568%, validando la viabilidad
econdmica de adopcion del modelo. Estos resultados confirman que la integracién de Ansoff, KAM y BANT
no solo transformd la manera en que ImpreBarras planifica, relaciona y ejecuta sus esfuerzos comerciales,

sino que dejo una estructura sostenible y orientada a la toma de decisiones basada en datos.

La implementacion del modelo Key Account Management (KAM) en la relacidn con Distribuciones
HoyosTools S.A.S. evidencié una evolucion progresiva en la gestidén comercial, sustentada en un proceso
estructurado de diagndstico, planificacion y ejecucion estratégica. En una primera etapa, durante 2024,
la relacién se caracterizd por un enfoque transaccional basado en la venta de etiquetas e impresoras de
escritorio, con una interlocucién principalmente operativa liderada por el director de Ingenieria y
Desarrollo. A partir del diagndstico realizado en mayo de 2025, se identificé la necesidad de fortalecer los
vinculos con los decisores estratégicos y de ampliar la propuesta de valor hacia soluciones tecnoldgicas
de mayor alcance, orientadas a movilidad, Point Of Sale (POS) y trazabilidad RFID. La aplicacién del modelo
KAM permitié consolidar una gestion relacional mas profunda, que incorpord a la Gerencia General y a
las dreas de Logistica y Compras en la toma de decisiones, generando una dindmica colaborativa y de
confianza. Como resultado, se alcanzo el cierre de proyectos por $157.080.000 antes de IVA, asociados a
renting de equipos moviles, ampliacion POS, piloto de impresoras méviles y activaciones comerciales.
Estos avances derivaron en un crecimiento del 229% en ventas hasta agosto de 2025, incrementando la
participacién de HoyosTools S.A.S. del 0,91% en 2024 al 3% de las ventas totales de ImpreBarras. En
términos académicos, el caso demuestra como la gestion estratégica de cuentas clave, sustentada en
principios de relacién a largo plazo, co-creacidn de valor y enfoque consultivo, puede transformar una

relacién operativa en una alianza estratégica sostenible.
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Durante la implementacién del Modelo Tridimensional se evidenciaron niveles significativos de
resistencia al cambio, especialmente en los equipos de Logistica, Disefio y Contabilidad, quienes
inicialmente percibian que la consultoria estaba dirigida exclusivamente al area comercial y no
comprendian su papel dentro del proceso. Esta interpretacion limitada generé dudas, baja participaciony
dificultades para integrarse activamente en las primeras sesiones. Para superar estas barreras, la
consultoria aplicd un enfoque progresivo de gestién del cambio orientado a la integracién y al
entendimiento del aporte de cada area dentro de la cadena de valor, explicando cémo los nuevos pedidos
dependen de la articulacion entre Disefio, Logistica y el flujo comercial, y resaltando la interdependencia
de los procesos. Este ejercicio permitié que los equipos reconocieran su contribucién al modelo,
comprendieran el propdsito de la intervencion y se alinearan con los objetivos. Asimismo, la creacion de
espacios de didlogo, aclaracién de roles y construccion conjunta redujo la resistencia inicial y favorecio la
apropiacién del proceso, consolidando una disposicion mds abierta hacia la adopcién del Modelo

Tridimensional y sus practicas asociadas.

El equipo comercial alcanzé un punto de madurez que marca el inicio de una nueva etapa en su
desarrollo profesional. Como resultado de esta consultoria, cuenta con herramientas estratégicas, tacticas
y de control que le permiten seguir evolucionando y consolidar una gestién mas planificada, analitica y
orientada a resultados. La incorporacién de los referentes tedrico-metodoldgicos Ansoff (1957), KAM (Key
Account Management) y BANT (Budget, Authority, Need, Timing) fortalecié sus competencias y ofrecié
una guia practica para conectar la estrategia con la ejecucion diaria, generando mayor confianza, sentido
de liderazgo y empoderamiento en su gestion. Este avance se reflejo en la aplicacion del modelo BANT,
gue mejord la capacidad de analisis y argumentaciéon mediante ejercicios y casos reales, fortaleciendo la
autonomia en las conversaciones estratégicas con los clientes. El equipo de ventas desarrolld la habilidad
de formular preguntas mas profundas sobre el negocio, los procesos internos y los retos operativos de los

clientes, lo que le permite posicionarse como un aliado que agrega valor y no solo como un proveedor.
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Ahora bien, en la implementacién del modelo KAM, se mejoré la gestién de cuentas clave y la
planificacion a largo plazo, promoviendo una visidn estratégica con un horizonte minimo de dos afios y
fomentando la proactividad al proponer iniciativas y soluciones de alto impacto para el negocio del
cliente. Finalmente, la formacion practica en el modelo Ansoff (1957) permitid al equipo comprender las

rutas de crecimiento y alinear sus propuestas con los objetivos corporativos.

En conjunto, estos logros ayudan en la consolidacién una cultura de ventas mas estructurada y
basada en metodologias modernas y en la construcciéon de un equipo comercial mas empoderado,
responsable y capaz de rendir cuentas con claridad y criterio ante la Gerencia General, demostrando

dominio de sus indicadores y coherencia entre la estrategia y los resultados.

Ademas de la definicién de los objetivos estratégicos de crecimiento basados en el modelo de
Ansoff, la consultoria incorpord la metodologia OKRs (Objectives and Key Results) como herramienta
complementaria para fortalecer la gestion estratégica y operativa de ImpreBarras. Los OKRs son una
metodologia flexible y orientada a resultados que permite traducir los objetivos estratégicos en metas
claras y medibles, fomentando el alineamiento entre la visidn organizacional y la ejecucién diaria (Doerr,
2018). Esta aproximacién facilité que los objetivos de alto nivel se convirtieran en acciones concretas,

asegurando coherencia y trazabilidad en su implementacion.

A través de un workshop con la Gerencia General y el equipo directivo, se adaptaron los principios
de los OKRs al contexto organizacional, priorizando la simplicidad, la trazabilidad y la conexién directa
entre estrategia y ejecucidén. Su aplicacion demostré ser versatil y practica, brindando un marco

estructurado para planear, monitorear y ajustar acciones en funcién de los resultados obtenidos.

En la practica, los OKRs no solo reforzaron la disciplina de ejecucidn y la comunicacidn interna, sino

gue dejaron una ruta clara para la implementacion y seguimiento de la estrategia, permitiendo que la
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empresa mantenga foco, mida el avance de sus iniciativas y consolide una cultura de aprendizaje y mejora
continua. Asi, ImpreBarras dispone hoy de una herramienta que conecta la visidon de crecimiento con la

gestidn cotidiana, garantizando coherencia, alineacién y sostenibilidad en el tiempo.

La consultoria permitiéd aplicar de manera efectiva los conceptos y herramientas adquiridos
durante el MBA en un entorno empresarial real, demostrando la capacidad de integrar la teoria con la
practica para abordar desafios concretos de crecimiento comercial. A través de la implementacion de
metodologias como Ansoff, KAM y BANT, se obtuvieron resultados tangibles que fortalecieron la gestién
estratégica y operativa de la empresa consultada. De manera implicita, el documento aborda de forma
transversal temas relacionados con la gestién del capital humano, la innovacion, la estrategia, la gestion
de redes de abastecimiento y la competitividad, pilares fundamentales en la formacién gerencial
contemporanea. Las metodologias aplicadas se interrelacionan directa e indirectamente con estos ejes,
al contribuir a la generacién de valor, la sostenibilidad organizacional y el fortalecimiento de las
capacidades internas para competir en entornos dindmicos. Asimismo, el proceso reflejé el rigor
metodolégico y la profundidad analitica promovidos por la Pontificia Universidad Javeriana, al traducir el
conocimiento académico en soluciones aplicables, medibles y sostenibles. Esta articulacién entre la
practica empresarial y el respaldo académico validé tanto las competencias del consultor como la

pertinencia y actualidad del programa MBA frente a los retos del entorno empresarial contemporaneo.

La experiencia de ImpreBarras confirma que el liderazgo es un pilar determinante en los procesos
de transformacién comercial, especialmente en pymes donde la alineacidon depende en gran medida del
duefio o gerente. En este proyecto, la Gerente General fue clave al liderar con el ejemplo: adopto primero
las metodologias, participd activamente en los espacios de trabajo y promovid una cultura orientada a
datos, lo que legitimd el proceso y acelerd la adopcidn del Modelo Tridimensional. Su capacidad para

convertir la visidn estratégica en acciones medibles, impulsar los OKRs y sostener la disciplina comercial
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permitid que Ansoff, KAM y BANT se convirtieran en practicas vivientes, fortaleciendo la capacidad
analitica del equipo y la calidad del pipeline. Sin embargo, también se evidencid un riesgo tipico de las
pymes: la excesiva concentracién de responsabilidades en la Gerencia General, que puede generar cuellos
de botella y comprometer la sostenibilidad del cambio. Para garantizar la permanencia del modelo, es
necesario distribuir responsabilidades, fortalecer mandos medios y crear mecanismos de gobernanza que
mantengan la transformacion mas alla de una sola figura.

La implementacion del Modelo Tridimensional dejé aprendizajes tedricos y practicos que
enriquecen tanto la comprensidon académica como la gestién comercial en contextos reales. Desde el
plano tedrico, el proyecto confirmé que la integracion de marcos conceptuales como Ansoff, KAM y BANT
potencia su efectividad cuando se aplican de manera complementaria, permitiendo articular en un mismo
sistema la estrategia de crecimiento, la gestion relacional y la ejecucién tactica. En la practica, el proceso
evidencid que la adopcidon metodoldgica requiere acompafiamiento, rituales de seguimiento y espacios
de reflexién que permitan convertir los conceptos en hdabitos organizacionales. También mostré que
muchas personas que desempefian funciones comerciales no cuentan con un mindset de ventas
plenamente desarrollado, lo que representa un desafio mayor en una pyme, donde cada colaborador
tiene un impacto desproporcionadamente alto en el desempeiio del negocio. Esto refuerza la importancia
de procesos robustos de seleccion y formacidn, dado que contratar adecuadamente se convierte en un
habilitador critico para la sostenibilidad del modelo. La experiencia adicionalmente permitio identificar
factores que la teoria no anticipa, como resistencias al cambio, limitaciones de tiempo, dependencia del
liderazgo y brechas operativas, aportando matices que enriquecen la comprension y aplicabilidad de los
modelos. En conjunto, estos aprendizajes resaltan el valor de combinar teoria y practica para impulsar
transformaciones comerciales sostenibles y ajustadas al contexto organizacional.

Como resultado del proceso de consultoria, ImpreBarras inicid un proyecto piloto orientado a la adopcion

de un CRM que permita consolidar la ejecucidn del Modelo Tridimensional y dar continuidad a las
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practicas establecidas. Actualmente, la organizacion se encuentra evaluando Bitrix24 como plataforma
para configurar el pipeline comercial bajo la estructura de BANT, incorporar criterios de calificacion
estandarizados y facilitar el seguimiento detallado de oportunidades, actividades y responsables. Este
piloto marca un avance significativo hacia la profesionalizacion del proceso comercial, ya que permite
integrar en un solo sistema la estrategia comercial definida, la gestidn relacional con cuentas clave y la
disciplina operativa necesaria para sostener el crecimiento. La incorporacion del CRM no solo responde a
una necesidad detectada durante el diagndstico, sino que representa un paso fundamental para
garantizar la trazabilidad, mejorar la precision del forecast y asegurar que las metodologias adoptadas se

conviertan en practicas permanentes dentro de la organizacion.

Finalmente, y como resultado del proceso de consultoria, se cierran las brechas identificadas en
el diagnéstico dentro del alcance establecido, fortaleciendo las dimensiones estratégicas, relacionales y
metodoldgicas de la gestion comercial de ImpreBarras. El cierre de dichas brechas se materializé a través
de la estructuracién del Plan Estratégico Comercial 2025-2027, que establecié un marco de gobierno
comercial y procesos de planeacion; la implementacién del modelo KAM, orientado a priorizar cuentas y
posicionar la venta integrada de hardware, software y servicios; el desarrollo de una Matriz de Priorizacién
y scripts por industria, que permitieron enfocar la gestion comercial; y la creacion del Plan de Cuentas
para PYMES, que fortalecié la inteligencia relacional y la planificacion estratégica. Finalmente, la
estandarizacién de la metodologia BANT y la recomendacién de incorporar un CRM consolidaron la
automatizacidon y trazabilidad del proceso comercial, estableciendo las bases para un crecimiento
sostenible. A continuacidn, se presenta la matriz que sintetiza las brechas, acciones y resultados

alcanzados durante la consultoria. (Ver tabla 15)



Tabla 15

Matriz resumen de Diagnostico con las acciones de Cierre
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Brecha identificada -

Dimensién / Situacion deseada Plan de cierre de  Accién de Cierre /
Tema Hallazgo (situacion actual) (estado objetivo) Brechas) Resultado Alcanzado
No existe claridad sobre
como crecer y generar mas Contar con rutas  Falta de gobierno Se estructuro6 el Plan
ingresos de manera claras de comercial y de Estratégico Comercial
Sostenible. crecimientoy un  procesos de 2025-2027, con OKRs,
- En general el equipo plan estratégico planeacién y gobierno comercial y
comercial tiene un comercial 2025—  generacioén de mecanismos de
comportamiento reactivo 2027 estructurado demanda. - planeacion.
Ansoff — hacia el desarrollo de con OKRs. Concentracion de
Estrategia de  negocios. ingresos sin politicas
crecimiento - No hay estrategia de diversificacion. -
comercial formal ni Escaso conocimiento
documentada, alrededor de metodologias y
del 80% del embudo de mejores practicas.
ventas es reactivo. El - No se aprovecha el
cliente principal concentra ecosistema de
el 18,96% de los ingresos. fabricantes como
palanca comercial.
- Ausencia de
herramientas
automaticas para
identificar y cerrar
Las soluciones integrales ~ Aumentar del 5% negocios de mayor  Se implementé KAM con
(hardware + software + al 10% la valor. las herramientas
servicios) no se identifican participacidn de las - Falta de oferta apropiadas para PYME
ni gestionan de manera ventas paquetizada y con el objetivo de
proactiva. provenientes de enfoque consultivo.  priorizar cuentas y
- El Top 10 concentra soluciones - No existen posicionar la venta
44,9% de las ventas integradas, programas de integrada de hardware,
Ansoff — (=$766M) y mas de 500 incrementando expansion (upsell software y servicios,
Desarrollo de clientes pequeiios aportan rentabilidad y /cross-sell) para enfocando esfuerzos en
soluciones / el 55,1% restante de forma velocidad de clientes de baja soluciones de alta
Penetracién dispersa. crecimiento. participacion. rentabilidad.
Ansoff — El conocimiento sectorial Implementar - Falta de criteriosy |En la implementacién
Segmentacién es empirico; no existe segmentacién y herramientas para KAM se desarrollé una
y foco metodologia para priorizar priorizacién de enfocar esfuerzos Matriz de Priorizacion y

(penetracion
de mercado)

verticales ni definir rutas
de entrada. El sector
alimentos/manufactura
representa el 14% en el
Top 40.

mercados con
scoring (tamafio,
dolor,
accesibilidad, LTV)
y playbooks por
vertical.

comerciales.

- Ausencia de rutas
estandarizadas para
penetrar nuevos
segmentos.

Categorizacion de
Cuentas Clave para
enfocar la gestidn en
cuentas de mayor valor.
En la implementacién
BANT se crearon scripts
por industria, priorizando
manufactura, logistica y
retail, y se recomendd
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construir casos de uso
para capitalizar el
conocimiento sectorial y
fortalecer la venta
consultiva.

No se conoce la frecuencia
de compra ni los decisores

Contar con mapas
de decisién (DMU),

Falta de procesos de
inteligencia de

Se implementé el Plan de
Cuentas para PYMES,
gue proporciona

KAM — Mapeo e influenciadores. El Top 3 cadencias de cuenta, baja herramientas para
de compra+ representael 29%y el Top recompray visibilidad del mapear stakeholders,
BANT 10 el 45% de las ventas. cobertura de al proceso de compray decisores e
menos el 80% de  ausencia de contacto influenciadores dentro
los decisores en el planificado con el de cada cuenta,
Top 10. comité de decision.  fortaleciendo la
Incrementar el inteligencia comercial y
share-of-wallet en la planificacion
+15%. estratégica de relaciones
clave.
Se implementd el Plan de
No existe una definicidn Tener una lista Enfoque dispersoy  Cuentas para PYMES,
KAM — formal de cuentas clave ni  formal de 20-40 reactivo. Ausencia de que proporciona
Definicién y responsables asignados. cuentas KAM con  criterios KAM, de herramientas para
foco responsable, responsables mapear stakeholders,
objetivos, plan asignados y de decisores e
anual y revisiones rituales de influenciadores dentro
trimestrales (QBR). seguimiento (QBR, de cada cuenta,
account plan). fortaleciendo la
inteligencia comercial y
la planificacion
estratégica de relaciones
clave.
La implementacion de la
KAM — La relacién con clientes es  Desarrollar una Falta de narrativa de dimensién KAM deja la
Evolucién principalmente propuesta de valor experto y casos de base para pasar de
relacional transaccional. En el vertical especializada por  éxito porindustria.  relaciones
(socio salud se generan =$50M vertical (Logistica) No existe roadmap  transaccionales a

estratégico)

(=3%) sin posicionamiento
experto.

con casos de uso y
referencias.

de expansidn intra-
cuenta ni
posicionamiento
sectorial.

consultivas, alineando
soluciones con las
necesidades del cliente y
dejando el camino para
construir casos de uso
por vertical,
consolidando a
ImpreBarras como socio
estratégico.

BANT —
Metodologia
de ventas
consultivas

El proceso de ventas es

empirico y disperso. La
pérdida del cliente
principal requeriria un

crecimiento compensatorio

del 23,4%.

Estandarizar el

proceso comercial
con metodologia
BANT integrada al
CRM, plantillas de
discovery y

Falta de metodologia

formal y de criterios
de calificacidn.
Carencia de coaching
comercial y disciplina
en el uso del CRM.

Se estandarizo la
metodologia BANT y se
recomendo la
incorporacion de un CRM
para la automatizacion
del seguimiento
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coaching. Alcanzar comercial, para mejorar

un win-rate +5-10 la trazabilidad, la

pp y forecast con calificacion de

precision £10%. oportunidades y la
eficiencia en la gestion
de ventas.

Nota. Elaboracidn propia a partir del andlisis de Ansoff, KAM, BANT vy la situacion del area comercial de

ImpreBarras después de la consultoria

11. Recomendaciones

La implementacion del Modelo Tridimensional permitid integrar, en un mismo marco de trabajo,
los elementos estratégicos de crecimiento propuestos por Ansoff, la gestién de clientes estratégicos
sustentada en los lineamientos de Key Account Management desarrollados por Woodburn y McDonald
(2011), y la disciplina comercial aportada por el método BANT, descrito por Osnildo (2024) como una
herramienta esencial para calificar oportunidades y mejorar la efectividad del proceso comercial. Esta
articulacion facilité que ImpreBarras pasara de un enfoque operativo fragmentado a un sistema de gestion

comercial mas coherente, estructurado y alineado con las prioridades de crecimiento de la organizacion.

Como se menciond anteriormente en el documento, desde el punto de vista de las ventas, la
adopcién y sostenibilidad del Modelo Tridimensional podria incrementar los ingresos recurrentes en al
menos un 20% durante el primer afio, tal como se plantea en el OKR de la Tabla 8. Esto significa que, sobre
los $1.705 millones de ventas anuales al 2024, la empresa podria generar $341 millones adicionales
provenientes de venta de proyectos de integracién. Dado que estos proyectos operan con mdargenes
significativamente superiores, entre el 12% y el 25%, el impacto en rentabilidad estaria entre $41 millones
y $85 millones de margen anual adicional.

Desde la perspectiva de costos, la adopciéon de modelo incluye Ansoff (OKR), BANT, KAM vy

requiere distintos niveles de inversidn segun las capacidades que cada metodologia desarrolla. BANT
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implica entrenamiento practico y aplicacidon en campo; KAM demanda tiempo directivo y comercial para
seleccionar y gestionar cuentas clave; y los OKR aplicados a estrategia (como en este caso Ansoff)
requieren ciclos regulares de alineacién y seguimiento para fortalecer la disciplina estratégica. Con base
en estas premisas tedricas, se construyeron estimaciones de costos fundamentadas en las horas de
dedicacién de los roles clave involucrados. Este ejercicio permitié valorar el esfuerzo organizacional
asociado a cada componente del modelo. El analisis consolidado muestra que la adopcidn total del
Modelo Tridimensional en el primer aio, que incluye la adopcién del método BANT que representa una
inversién de $2.425.000, mientras que la adopcidn del sistema OKR, aplicada para la metodologia Ansoff,
asciende a $2.925.000. Por su parte, la implementacién del modelo KAM requiere una inversién adicional
de $4.950.000. En total, estas iniciativas suman una inversion de $10.300.000 principalmente derivado de
las horas dedicadas por los roles estratégicos a la adopcion del Modelo (ver Anexo K).

Al integrar esta inversiéon con el retorno financiero estimado, se observa un ROI altamente
favorable. Con una inversion total de $10.300.000 y un margen adicional proyectado entre $41.000.000 y
$85.000.000 anuales, el retorno sobre la inversion se sitia entre 298% y 726% durante el primer afio.
Estos resultados evidencian que la adopcién del Modelo Tridimensional no solo es viable, sino
financieramente atractiva desde su implementacion (ver Anexo L).

Con relacion a la adopcidn y sostenibilidad del Modelo Tridimensional, una de las recomendaciones,
para garantizar que se mantenga vigente en ImpreBarras y plenamente funcional en el tiempo, la
organizacion debe consolidar y adoptar una serie de comportamientos que mantengan viva la estrategia y
fortalezcan la disciplina comercial. En primer lugar, es esencial realizar reuniones periddicas de seguimiento
estratégico, utilizando los OKR en una revisidn mensual que permita evaluar avances, resolver barreras y
asegurar la alineacién entre todas las areas involucradas.

En segundo lugar, los planes de cuenta desarrollados bajo la metodologia KAM deben actualizarse

de forma continua. Estos planes deben operar como herramientas activas que integren indicadores
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actualizados, movimientos relevantes de los clientes e insights obtenidos en campo, de manera que faciliten
ajustes oportunos y decisiones informadas en la gestién comercial. En tercer lugar, se recomienda mantener
un foro comercial bisemanal liderado por la Gerencia General, como responsable principal del area
comercial, apoyado en la metodologia BANT para revisar oportunidades, riesgos y la salud del pipeline. Este
espacio resulta fundamental para consolidar aprendizajes, asegurar coherencia entre la estrategia y la
ejecucion diaria y fortalecer el sentido de responsabilidad colectiva del equipo.

Finalmente, la Gerencia General debe liderar la adopcidn de estos comportamientos e integrar de
manera activa al equipo extendido, incluyendo dreas como disefio, logistica y contabilidad. Cuando todas
las areas comprenden su rol dentro de la cadena de valor y participan en estos espacios, el modelo se
sostiene, evoluciona y se incorpora como parte natural del funcionamiento organizacional. El detalle de
actividades, dedicacion requerida por parte de los roles principales al igual que los costos relacionados con

la adopcidn se encuentra detallado en los anexos (Véase anexo K)

Desde una perspectiva de negocio, se recomienda consolidar el modelo formal de gestidén de cuentas
clave (KAM) desarrollado durante la consultoria. Este modelo permitird a ImpreBarras fortalecer las
relaciones estratégicas con sus principales clientes, optimizar la asignacidn de recursos y asegurar un
crecimiento sostenible basado en la generacidén de valor compartido. En coherencia con los principios de
Woodburn y McDonald (2011), la implementacién a largo plazo, mas alla del piloto desarrollado en esta

consultoria, debe centrarse en los siguientes aspectos:

1. Fortalecer la relacién a largo plazo: Fomentar espacios de co-creacidn y revision estratégica con
los clientes clave para identificar proyectos conjuntos, impulsar la innovacidon y anticipar
necesidades futuras, consolidando relaciones de confianza y barreras competitivas frente a otros
proveedores.

2. Entender los procesos de compra a profundidad: Analizar y documentar el ciclo de compra de
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cada cliente estratégico incluyendo actores, criterios de decision, presupuesto y tiempos, con el
fin de adaptar las propuestas de valor, mejorar la precision comercial y aumentar la tasa de cierre
en oportunidades de alto impacto.

3. Formalizar el rol de Key Account Manager: Designar un responsable por cada cuenta clave que
lidere la estrategia relacional, centralice la informacién del cliente y coordine los recursos internos
(ventas, soporte, marketing y operaciones) para garantizar la coherencia entre los objetivos del
cliente y los de la empresa.

La adopcidén disciplinada de este enfoque permitird a ImpreBarras evolucionar de un modelo
transaccional hacia una gestion estratégica de clientes, generando crecimiento sostenido, fidelizacion

y nuevas oportunidades de negocio conjunto.

Uno de los beneficios clave de la Matriz de Ansoff es que, ademds de definir rutas de crecimiento,
sostiene un proceso continuo de adaptacidn al cambio. En este sentido, se recomienda que ImpreBarras
capitalice el conocimiento acumulado en mas de 10 afios de implementaciones en diferentes industrias,
asi como la gestion de conocimiento de sus colaboradores, sistematizando aprendizajes y replicando

buenas practicas en los nuevos proyectos (Clarissia, 2019).

La gestidn del conocimiento implica documentar experiencias pasadas y convertirlas en activos
organizacionales que guien las decisiones futuras. Esto se logra mediante la captura estructurada de
lecciones aprendidas, la creacién de repositorios internos de casos de uso y la difusidn de practicas
efectivas entre los equipos. De esta manera, cada proyecto fortalece la capacidad de respuesta de la
organizacién y reduce el riesgo de repetir errores, al tiempo que acelera la curva de aprendizaje en nuevas
implementaciones. Por ejemplo, en la industria de consumo masivo de alimentos, se observa una cadena
de valor compuesta por logistica de entrada, fabricacion y logistica de salida. El portafolio de ImpreBarras

puede aplicarse en cada etapa:
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e Logistica de entrada: dotar dreas operativas con dispositivos moviles para automatizar el ingreso
de materia prima al inventario.

e Almacenamiento: implementar cddigos de barras y etiquetas para registrar informacion en WMS
y ERP, fortaleciendo la trazabilidad.

e Fabricacidn: utilizar dispositivos méviles e impresoras térmicas para el control y reclasificacion de
insumos.

e Producto terminado: etiquetar y trazar el producto antes de la distribucidn.

e Distribucién y entrega: habilitar a los conductores con handhelds para verificar entregas en

tiempo real.

Este enfoque asegura que las soluciones tecnolégicas no solo acompafien a los clientes en
procesos puntuales, sino que integren toda la cadena de valor, reforzando la propuesta de
ImpreBarras como socio estratégico y garantizando que el aprendizaje acumulado se transforme en

una ventaja competitiva sostenible.

Para potenciar la estrategia de desarrollo de nuevos mercados, ImpreBarras debe enfocarse en
crear y capitalizar casos de uso probados que le permitan generar economias de escala en su ejecucién
comercial. A través de sus alianzas estratégicas con fabricantes como Zebra, Honeywell y PointMobile, la
compania puede integrar tecnologia, know-how global y competencias locales para disefiar soluciones

replicables que atiendan retos comunes en sectores clave como retail, manufactura o logistica.

Desde la perspectiva de la Matriz de Ansoff (1957), el crecimiento depende de ampliar mercados,
diversificar portafolios, asi como de la gestion sistematica del conocimiento. Documentar, transferir y
mercadear aprendizajes obtenidos en mas de 10 afios de implementaciones permite convertir la
experiencia en una palanca estratégica para entrar en nuevos segmentos con menor riesgo y mayor

velocidad.
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Un ejemplo que podria replicar ImpreBarras se refleja en el sector retail en Ecuador, donde un
partner de Zebra Technologies implementd una integracion de dispositivos méviles robustos y soluciones
de impresién que permitié reducir procesos criticos de semanas a pocos dias, dar acceso inmediato a
informacidn clave en piso de ventas y mejorar de manera significativa la experiencia del cliente (Zebra,
2020). Estos resultados muestran cdmo el uso de casos de éxito, cuando se comunican como parte de una
oferta integral y no como simples productos, fortalecen la propuesta de valor y generan confianza en la
adopcidn de nuevas tecnologias. De esta manera, ImpreBarras convertiria sus alianzas estratégicas en un
motor para abrir océanos azules, reducir barreras de adopcion y acelerar un crecimiento sostenible en

mercados emergentes.

El crecimiento sostenido en las cuentas clave depende de un proceso estructurado y constante de
seguimiento, ya que este permite anticipar necesidades, fortalecer la relacién con el cliente y asegurar la
progresidon comercial de las oportunidades hacia resultados concretos (Woodburn & MCDonald, 2011).
En la presente consultoria se utilizé el modelo BANT como eje para el seguimiento de oportunidades y el
prondstico de cierre de ventas, garantizando su alineacién con los objetivos de crecimiento estratégico y
la gestidn de cuentas clave. Si bien el método BANT se implementd y aplicd al seguimiento de las
oportunidades, es fundamental que este proceso sea afinado y perfeccionado por los lideres de la
organizacién hasta consolidar una cadencia fluida y consistente. Mas que un mecanismo de rendicién de
cuentas, BANT debe concebirse como una herramienta estratégica que, aplicada de manera sistematica,
impulsa el crecimiento del negocio al mejorar la precisién en la gestidon de oportunidades y fortalecer la

alineacién entre las metas comerciales y los objetivos financieros.

Teniendo lo anterior en cuenta, una vez iterado y estabilizado el proceso de ejecucion interna, se
recomienda avanzar hacia una fase de automatizacidon soportada por un CRM. Entre las soluciones

recomendadas por la consultoria estan:
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HubSpot CRM: Posicionado en el Gartner Magic Quadrant for Sales Force Automation, destaca por su
robustez en la integracién de marketing, ventas y servicio al cliente, con mddulos de automatizacién
de workflows, scoring de leads y dashboards avanzados. Es altamente escalable y cuenta con un
ecosistema de integraciones (ERP, plataformas de e-commerce, herramientas de Bl) (Cohen et al.,
2025).

Bitrix24: Ofrece un enfoque “all-in-one” que combina CRM con gestiéon de proyectos, intranet
corporativa y automatizacion de procesos. Permite configurar pipelines multietapa bajo el modelo
BANT y cuenta con API abierta para personalizaciones, siendo adecuado para organizaciones que
buscan centralizar diferentes procesos en una sola plataforma (Kovalskiy, 2025).

Pipedrive: Especializado en gestién comercial, orientado a la simplicidad y adopcién rapida. Su
fortaleza estd en la visualizacién del pipeline y la automatizacion de actividades recurrentes
(seguimientos, recordatorios, prondsticos). Integra con soluciones de correo, calendarios y
herramientas de ventas, con un enfoque claro en la gestion de embudos de manera intuitiva

(Pipedrive, 2023).

Adicionalmente, durante el proceso de consultoria se identificd que, si bien la empresa cuenta con un

recurso dedicado tiempo parcial a la publicidad online y pauta digital, los esfuerzos actuales se concentran

principalmente en la captacidn de leads de forma tdctica, sin una estrategia de marketing integral que

articule la atraccion, nutricidn y conversién de oportunidades. Se recomienda disefiar e implementar una

estrategia de marketing orientada a la generacién sostenida de demanda, estructurada en los siguientes

componentes:

1. Automatizacién de campafias de marketing: Implementar flujos de automatizacién que integren
email marketing, remarketing y segmentacién avanzada, con el fin de acompaiiar a los prospectos

durante todo su recorrido comercial y mejorar la tasa de conversién.
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2. Content marketing: Desarrollar una linea de contenido de valor basada en webinars, capsulas de
conocimiento y buenas practicas en trazabilidad, automatizacion y gestién de activos,
posicionando a la empresa como referente técnico y aliado estratégico de sus clientes.

3. Integracion de la pauta digital con la estrategia de contenido: Alinear la inversién en publicidad
en linea con el contenido educativo y los flujos automatizados, de modo que los /eads generados

evolucionen hacia oportunidades calificadas y medibles.

Esta recomendacion busca transformar la actual tactica de captacion en una estrategia de generacién
de demanda sostenida, capaz de fortalecer el embudo de oportunidades de negocio que, al ser evaluadas
mediante la metodologia BANT, mejorarian la conversion comercial y el posicionamiento en los
segmentos industriales objetivo. Ademas, la automatizacion de campafias de marketing y el uso de
estrategias de content marketing pueden integrarse dentro del sistema CRM recomendado previamente,
permitiendo una gestién mas eficiente del ciclo comercial y una trazabilidad completa de las interacciones

con los prospectos.

ImpreBarras opera dentro de un ecosistema tecnoldgico altamente competitivo y también con gran
potencial de desarrollo, especialmente por su relacién con fabricantes de clase mundial como Zebra
Technologies y Honeywell, asi como con mayoristas estratégicos en Colombia como Ingram Micro e
Intcomex. Sin embargo, se observa que el aprovechamiento de estas alianzas aun es limitado,
principalmente en lo referente al uso de recursos de partner programs y fondos de apoyo al desarrollo de
mercado. Se recomienda implementar un plan estructurado de gestion de alianzas estratégicas, orientado

a maximizar el valor de los programas de socios mediante los siguientes ejes:

1. MDF (Marketing Development Funds): Los MDF son recursos financieros que los fabricantes o
proveedores destinan a sus socios de canal o distribuidores para apoyar actividades de marketing,

promocién y desarrollo comercial. Su propésito es estimular la demanda, aumentar la visibilidad
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de la marca y acelerar las ventas de productos o soluciones especificas dentro del mercado y
suelen financiar acciones como campafias digitales, eventos, entrenamientos, materiales
promocionales o actividades de co-marketing, siempre alineadas con los objetivos estratégicos
del fabricante. Se recomienda a participar activamente en los programas de fondos de desarrollo
de mercado ofrecidos por los fabricantes para financiar campafias, entrenamientos y eventos que

impulsen la generacién de demanda y el posicionamiento de marca.

2. Co-marketing y Co-branding son estrategias colaborativas entre dos o mas empresas que buscan
potenciar su alcance y fortalecer su posicionamiento en el mercado, pero difieren en su enfoque

y nivel de integracion:

e Co-marketing: consiste en coordinar esfuerzos de marketing conjunto entre dos marcas que
comparten publicos o intereses complementarios. Cada empresa mantiene su identidad, pero
unen recursos para realizar acciones como campaiias, eventos o promociones que beneficien a

ambas partes. Su objetivo principal es generar demanda y ampliar el alcance comercial.

e Co-branding: implica una asociacién mas profunda, en la que dos marcas se integran en un mismo
producto, servicio o experiencia, compartiendo reputacién y valor percibido. Busca reforzar la
credibilidad, diferenciar la oferta y aumentar el valor agregado para el cliente final.

De la misma manera, se invita a impreBarras a desarrollar estrategias conjuntas con fabricantes y
aliados estratégicos que permitan crear campafias o experiencias compartidas, fortaleciendo la visibilidad
de la marca, la confianza del mercado y la generacion de nuevas oportunidades comerciales. Disefiar
iniciativas conjuntas de comunicacién como campanas de pauta digital, casos de éxito, eBooks técnicos y
webinars, que fortalezcan la percepciéon de marca compartida y validen el respaldo tecnoldgico de los
fabricantes.

3. Headcount Funds: son recursos de cofinanciacion que los fabricantes o proveedores destinan a
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sus socios estratégicos o canales para cubrir parcial o totalmente los costos asociados a personal
especializado. Este personal puede ser técnico, preventa o comercial, y su funcién es promover
soluciones conjuntas, brindar soporte pre y postventa y acelerar la adopcion de productos del
fabricante dentro del portafolio del partner. Estos fondos fortalecen las capacidades internas del
socio, aumentan su dedicacién al fabricante y aseguran una mejor atencién a los clientes finales,
especialmente en soluciones que requieren acompafnamiento técnico o procesos de venta
consultiva. Se propone explorar la posibilidad de acceder a programas de cofinanciacién de
personal especializado ofrecidos por los fabricantes, con el fin de incorporar recursos técnicos o
comerciales dedicados a la promocién de soluciones conjuntas, la atencidon de oportunidades
estratégicas y el soporte integral al cliente, fortaleciendo la capacidad operativa y el impacto en
ventas.

4. Demos y Programas de Capacitacion: aprovechar los recursos de demostracion y los
entrenamientos técnicos de los fabricantes y mayoristas para fortalecer la propuesta de valor ante

los clientes finales y diferenciarse competitivamente.

Esto pretende convertir las alianzas actuales en un motor de crecimiento y cofinanciacién comercial,
permitiendo a ImpreBarras escalar su alcance, incrementar la visibilidad del portafolio, impactar
positivamente los resultados y consolidar su posicion como socio estratégico en el ecosistema tecnoldgico

colombiano.
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13. Anexos

Anexo A. Cuestionario para Gerencia General utilizado en la recoleccién de informacidn en la
dimensidn diagndstico y los fragmentos clave de la entrevista a la Gerencia General Asociados al

Diagnastico.

Cuestionario:

Estrategia comercial
e (iCAOmo describiria la estrategia comercial actual de la empresa?
e (Existen documentos o lineamientos formales que orienten al equipo comercial en sus
actividades?
e (Qué porcentaje de las ventas proviene de acciones proactivas frente a solicitudes directas de
clientes?

Crecimiento y Segmentacion
e (Cébmo identifican actualmente las oportunidades de crecimiento en nuevos mercados o
segmentos?
e (Qué importancia se da al desarrollo de proyectos que combinen productos y servicios a las
ventas transaccionales?
e (iCAmo evaluan la rentabilidad de cada cliente y la priorizacidén de recursos hacia ellos?

Clientes clave y relacion
e (Tienen identificados clientes que deberian recibir un tratamiento estratégico distinto?
e iQué mecanismos utilizan para diferenciar entre clientes de alto potencial y clientes de bajo
impacto?
e (Existen objetivos o metas conjuntas establecidos con los clientes mas importantes?
e (Como mide la empresa el nivel de relacién alcanzado con sus principales clientes?

Informacion y planeacion

e iQuéinformacidn estratégica reciben de los clientes y cdmo se gestiona internamente?

e iQué papel juega la planeacién de proyectos de ciclo largo (3—9 meses) dentro de la gestion
comercial?

e iCbébmo evalua la efectividad de las reuniones de seguimiento de embudo de ventas?

e iQué limitaciones percibe en el modelo actual de ventas para sostener un crecimiento a largo
plazo?

e iQué mejoras considera prioritarias para la gestién comercial en los préximos 12 meses?



Fragmentos clave de la entrevista a la Gerencia General Asociados al Diagndstico

Estrategia Comercial

“A lo largo de los aflos, hemos crecido de manera consistente gracias a la experiencia del equipo
y al servicio cercano que damos a los clientes. Esa forma de trabajar nos ha permitido construir
relaciones duraderas y atraer nuevos negocios de manera orgdnica.”

“Siento que ahora estamos en un punto donde una estrategia comercial mds clara nos ayudaria
a aprovechar mejor ciertas oportunidades. Por ejemplo, una cadena de retail nos pidié apoyo
porque tenian problemas con la impresion de etiquetas en varios puntos de operacion. Les
ayudamos a resolver lo inmediato, pero pensdndolo bien, era una oportunidad para mejorar
todo su proceso de identificacion y trazabilidad. En ese momento nos enfocamos solo en la
urgencia, cuando podriamos haber presentado una soluciéon mds amplia.”

“No se trata de cambiar lo que nos ha funcionado, sino de fortalecerlo con mds estructura para

que el crecimiento sea mds sostenible y estratégico.”

Crecimiento y Segmentacion

“Identificamos muy bien los sectores donde tenemos una propuesta de valor sélida gracias a la
experiencia que hemos construido,; eso nos ha permitido llegar de forma natural a las industrias
de manufactura, alimentos, logistica y retail. Ahora queremos complementar ese aprendizaje
con una metodologia mds estructurada de segmentacion.”

“Estoy convencida de que, al contar con herramientas mds claras para priorizar mercados y
preparar propuestas mds completas, podremos desarrollar oportunidades de mayor valor y
avanzar hacia proyectos mds consultivos.”

“El objetivo es enfocar mejor nuestros esfuerzos comerciales, aprovechar el potencial que ya

existe en estos sectores y fortalecer nuestra presencia en segmentos estratégicos.”

Clientes Clave y Relacion

“Las relaciones que hemos construido con los clientes mds importantes siempre han sido una de
nuestras mayores fortalezas, gracias a la confianza, la cercania y la capacidad de respuesta que
ofrecemos.”

“Queremos evolucionar ese tipo de relacion para participar mds activamente en sus procesos
estratégicos y no limitarnos unicamente a resolver necesidades operativas o inmediatas.”
“Implementar un modelo mds formal de gestion de cuentas clave nos permitird estar presentes
en conversaciones de planificacion, anticiparnos a cambios y participar en proyectos de mayor

alcance.”



Informacion y Planeacion

“El equipo conoce muy bien a los clientes y eso nos ha permitido atenderlos con agilidad. Ahora
queremos llevar ese conocimiento a un nivel mds estratégico, donde podamos usarlo para
identificar oportunidades y proyectar mejor el negocio.”
“Las reuniones comerciales nos han servido para coordinar lo urgente, pero con metodologias
mds claras podriamos dedicar mds tiempo a revisar oportunidades grandes o de largo plazo.”
“Para avanzar mds como organizacion, sabemos que necesitamos fortalecer la planeacion,
organizar mejor la informacion y tener mds claridad sobre qué proyectos requieren seguimiento
prolongado. Eso nos permitiria equilibrar las ventas transaccionales con oportunidades

estratégicas de mayor valor.”



Anexo B. Cuestionario para Ejecutivos Comerciales, utilizado para la recoleccién de informacién en la
dimensidn diagndstico y los fragmentos Clave de La entrevista al Ejecutivo Comercial Senior Asociados

al Diagnéstico.

Cuestionario:

Proceso Comercial
e (iCAmo identifican nuevas oportunidades de negocio en su dia a dia?
e iQué fuentes utilizan para conocer las necesidades de un cliente antes de presentar una
propuesta? ¢Cémo priorizan entre distintas oportunidades cuando hay recursos limitados?
e (iQué criterios usan para decidir si una oportunidad de negocio merece avanzar en el proceso?
e iCbébmo registran y dan seguimiento a la informacién de los clientes y sus compras?

Gestion del cliente
e (Con qué frecuencia revisan o analizan la rentabilidad de cada cliente?
e iQué actores dentro del cliente suelen participar en la decisién de compra y cémo los gestionan?
e iQué acciones realizan para fortalecer la relacion con los clientes mas alla de la venta puntual?
e (iCon qué frecuencia interactian con influenciadores clave en la organizacién del cliente?

Competencias comerciales
e iCdédmo abordan las objeciones o resistencias durante la negociacién?
e (Qué diferencias hay en su estrategia con clientes nuevos frente a clientes recurrentes?

e iCbébmo describiria la colaboracidn con otros departamentos al preparar una propuesta para un
cliente?

Planeacion y seguimiento
e iQué herramientas utilizan para planear y dar seguimiento a proyectos de venta de mayor
complejidad?
e (En qué momento escalan un negocio a la gerencia general para incluirlo en la proyeccion de
ventas?
e (Qué considera que limita actualmente su capacidad para cerrar negocios de mayor valor
agregado?

Fragmentos clave de la entrevista al Ejecutivo Comercial Senior asociados al diagndstico

Proceso Comercial
e “Llevo mds de 15 afios trabajando con soluciones de identificacion automdtica, asi que muchos
clientes me buscan directamente cuando necesitan reponer etiquetas, ajustar una impresora

industrial, revisar lectores o resolver problemas de picking o despacho.”



“Cuando converso con quienes estdn manejando la operacion, suelo identificar rdpido si el
problema es desgaste de cabezal, mala calidad del insumo, fallas de lectura en altura o incluso
necesidad de ampliar cobertura RFID. Con los aflos uno aprende a leer esas situaciones muy
rapido.”

“El ritmo es muy movido y muchas cosas las gestiono por llamada o mensaje para evitar que la
operacion del cliente se detenga. Sé exactamente el impacto que tiene un equipo que no

funciona en operaciones de inventarios y despachos.”

Gestion del Cliente

“Conozco bien a mis clientes: sé qué equipos tienen, qué tipo de etiquetas usan, qué ambientes
manejan y qué tan exigentes son sus procesos. Eso facilita la comunicacion porque me explican
una situacion y enseguida sé hacia donde ir.”

“Normalmente hablo con las personas que estdn en el dia a dia de la operacion, quienes
reportan cuando algo empieza a fallar o cuando necesitan aumentar capacidad.”

“Cuando me contactan, ya tengo claro qué opciones pueden funcionar: si requieren un lector de
largo alcance, una terminal robusta para picking o una etiqueta especial para ambientes

dificiles.”

Competencias Comerciales

“Después de tantos afios, las conversaciones con los clientes se basan en productividad,
velocidad de linea, calidad de impresidn, errores de lectura o compatibilidad con sus sistemas.
Hablamos en términos muy prdcticos porque ambos entendemos la operacion.”

“Si un cliente menciona errores en inventarios o en despacho, rdpidamente analizo si viene del
lector, del tipo de etiqueta o de la configuracion. No es solo vender un equipo, sino entender qué
estd pasando en su proceso.”

“Me siento muy seguro recomendando soluciones porque he visto como funcionan en diferentes

industrias y conozco bien sus limitaciones y ventajas.”

Planeacion y Seguimiento

“Organizo mi trabajo segun los ciclos de operacidon de mis clientes: temporadas altas, cierres de
inventario, ampliaciones de drea. Ya conozco cudndo suelen requerir mds insumos o cudndo
ciertos equipos empiezan a mostrar desgaste.”

“Cuando me mencionan que estdn creciendo o haciendo ajustes en su operacion, sé que eso
puede llevar a renovar lectores, ampliar puntos de impresion o estandarizar etiquetas, asi que lo

pongo sobre la mesa.”



e “Mi prioridad siempre es que su operacion no se detenga, por eso anticipo lo que pueda afectar

sus procesos antes de que se convierta en un problema.”

Fragmentos Clave De La Entrevista A Ejecutivo Comercial Junior Asociados al Diagndstico

Proceso Comercial
e “Mitrabajo se mueve principalmente por las solicitudes que envian los clientes. La mayoria me
escribe cuando necesita reponer etiquetas, ribbons o revisar alguna referencia especifica.”
e “Normalmente reviso qué material usan, confirmo cantidades y preparo la cotizacion. Es un
proceso rdpido porque muchos pedidos son repetitivos.”

e “Casi todo lo gestiono por correo o WhatsApp, porque los clientes necesitan respuesta inmediata

para no detener su operacion.”

Gestion del Cliente
e  “Tengo una relacion muy cercana con las personas que estdn encargadas del inventario y
abastecimiento, porque son quienes me avisan cuando estdn bajos de stock.”
e  “Conozco bien las referencias que consumen y los tiempos en los que suelen necesitar reposicion,
asi que estoy pendiente para ayudarles a que no se queden sin material.”

e “Las conversaciones casi siempre giran alrededor de lo que necesitan en el momento y de

asegurarles disponibilidad.”

Competencias Comerciales

e “Me siento muy seguro manejando temas de etiquetas: tamafos, materiales bdsicos y

diferencias entre una referencia y otra.”

e “Las conversaciones con los clientes suelen ser muy directas: cantidades, precios, tiempos de
entrega y disponibilidad.”

e  “Cuando tienen dudas entre dos opciones, les doy una recomendacion basada en lo que he visto

en otros pedidos, pero casi siempre siguen con lo que ya conocen.”

Planeacion y Seguimiento

e  “Organizo mi dia segun los pedidos que llegan y reviso constantemente qué solicitudes estdn

pendientes para que no se demoren.”

e  “Estoy atento a los clientes que consumen mds, porque sé que pueden necesitar reposicion antes
de lo habitual.”

e “Mi prioridad es asegurar que tengan el material a tiempo para evitarles problemas en su



operacion.”

Anexo C. Cuestionario para la Gerencia General y Gerencia Financiera utilizado en para la recoleccién
de informacidn en la dimension de Modelo de Ansoff y fragmentos representativos de las entrevistas.

Cuestionario:

Penetraciéon de Mercado

o (Aumentar participacion en los mercados actuales con productos actuales)

e (Quétan clara considera la Gerencia que es la estrategia actual para aumentar la participacion en
los mercados donde la empresa ya opera?

e iQuéindicadores utiliza la empresa para medir la fidelizacidn y retencién de los clientes actuales?

e iQué acciones ha implementado la organizacidn para incrementar la recompra o el ticket
promedio de los clientes existentes?

e (Existen politicas o incentivos comerciales orientados a fortalecer la relaciéon con los clientes
actuales frente a la competencia?

e (Cudles son, desde la perspectiva de la Gerencia, las principales barreras que limitan el
crecimiento en los mercados actuales?

Desarrollo de Mercado

e (Llevar productos actuales a nuevos mercados geogrdficos o segmentos de clientes)

e iQué tan definida esta la estrategia de la empresa para ingresar a nuevos segmentos o regiones?

e  (Qué criterios utiliza la Gerencia para priorizar los nuevos mercados o industrias a explorar?

e (Cuenta la organizacidn con estudios de viabilidad o analisis previos que orienten la expansion a
otros mercados?

e iQué rol desempefian los aliados, distribuidores o canales estratégicos en la apertura de nuevos
mercados?

e iQué factores internos o externos considera la Gerencia que limitan actualmente la expansion
hacia nuevos segmentos o regiones?

Desarrollo de Producto

e (Introducir nuevos productos o servicios en mercados actuales)

e (iCdémo identifica la empresa las nuevas necesidades o tendencias dentro de su base actual de
clientes?

e iQué tan formalizado esta el proceso de desarrollo o incorporacidn de nuevas soluciones al
portafolio?

e iCdébmo equilibra la Gerencia la inversion entre mantener productos maduros y desarrollar nuevas
lineas o servicios?

e (iQué tan agil considera la Gerencia que es la empresa para responder a los cambios o
requerimientos del mercado?

e iQué papel cumple la innovacidn, ya sea interna o mediante alianzas con terceros, dentro de la
estrategia de crecimiento?

Diversificacion
e (Ingresar a nuevos mercados con nuevos productos o modelos de negocio)



e iQué tan clara es la visidon de la Gerencia frente a oportunidades de negocio nuevas o no
relacionadas con el giro principal de la empresa?

e (Cuenta la organizacién con procesos formales para evaluar el riesgo y la rentabilidad de
proyectos de diversificacion?

e (Qué capacidades o recursos internos considera la Gerencia que son criticos para desarrollar
nuevas lineas de negocio?

e (Ha establecido la empresa alianzas o asociaciones estratégicas para reducir los riesgos de
diversificacion?

e iQué factores culturales, financieros o estructurales podrian limitar la capacidad de la empresa
para diversificarse?

Fragmentos clave de la entrevista a la Gerencia General asociados al analisis del Modelo de Ansoff

1. Penetracion de mercado

e “Sentimos que podriamos hacer mucho mds con los clientes que ya tenemos, pero no contamos
con una metodologia clara para estructurar ese desarrollo.”

e  “Aveces logramos entrar, pero nos cuesta escalar la conversacion hacia quienes realmente toman
las decisiones dentro de las empresas.”

e “Dependemos bastante de unos pocos clientes grandes, y aunque funcionan bien, siempre estd
ese riesgo si alguno reduce sus compras.”

2. Desarrollo de mercado

e “Sabemos que podriamos llegar a mds sectores, pero no tenemos del todo claro por donde
empezar ni qué priorizar primero.”

e  “Hay muchos clientes pequefios o medianos con los que no avanzamos porque no tenemos una
estrategia clara para darles sequimiento.”

e “Tenemos algo de presencia en varios sectores, pero todavia no lo trabajamos como una
estrategia, sino mds bien caso por caso.”

3. Desarrollo de producto

e “Los clientes nos mencionan nuevas necesidades, pero no contamos con un proceso para recoger
toda esa informacion y convertirla en algo accionable.”

e “Sabemos que tenemos mds capacidades técnicas, pero cuesta que el cliente lo vea porque no lo
comunicamos de forma integrada.”

e “Tenemos la sensacion de que podriamos ofrecer soluciones mds completas, pero aun no hemos
logrado definir bien cudles y como estructurarlas.”

4. Diversificacion

e  “Hay ideas sobre cosas nuevas que podriamos hacer, pero todavia no sabemos si son viables o si
tenemos las capacidades para arrancar.”

e  “Escuchamos hablar de temas como IoT o analitica, pero no tenemos claro como integrarlos a lo
que ya hacemos.”



e “Sabemos que en algun momento tendremos que dar un salto hacia algo distinto, pero todavia
estamos entendiendo cudl seria ese camino.”

5. Relacién con clientes y gestion comercial

e “Con algunos clientes sentimos que podriamos trabajar de manera mds estratégica, pero hoy la
relacion sigue siendo muy transaccional.”

e “Muchas veces no logramos llegar a quienes realmente definen el presupuesto o la estrategia, y
eso limita lo que podemos proponer.”

e “Nos falta una metodologia que nos ayude a escalar el conocimiento de la empresa y a tener
conversaciones mds sélidas con los clientes actuales.”

Fragmentos clave de la entrevista a la Gerencia Financiera asociados al analisis del Modelo de Ansoff

1. Penetracion de mercado

e  “Desde finanzas veo que dependemos demasiado de unos pocos clientes grandes, y eso representa
un riesgo importante para la estabilidad del flujo de caja.”

e “Noto que nos faltan herramientas para escalar la conversacion con los decisores, y eso afecta la
posibilidad de cerrar oportunidades de mayor margen.”

2. Desarrollo de mercado

e  “Identifico que hay mercados y sectores donde podriamos participar, pero desde el drea financiera
no veo criterios claros para priorizar esas expansiones.”

e “Me preocupa que estemos dedicando esfuerzos dispersos en muchos clientes pequefios sin una
estrategia que permita convertirlos en cuentas relevantes.”

e “Veo potencial en nuevas industrias, pero sin datos comparativos ni una metodologia definida es
dificil justificar inversiones para explorarlas.”

3. Desarrollo de producto

e “Veo que los clientes estdn pidiendo soluciones mds completas, pero no contamos con
estimaciones claras del retorno financiero de desarrollarlas.”

e “Percibo que tenemos capacidades técnicas subutilizadas, pero sin un proceso formal de
evaluacion de costos y beneficios es dificil avanzar.”

4. Diversificacion
e “Identifico que, a mediano plazo, la empresa tendrd que diversificar, pero todavia estamos
entendiendo cudl podria ser la ruta mds sostenible.”

5. Relacidn con clientes y gestion comercial

e  “Noto que no siempre tenemos claro quiénes son los decisores reales en las cuentas grandes, lo
cual impacta la calidad del forecast.”

e “Siento que nos falta una metodologia comercial que permita alinear expectativas, priorizar
oportunidades y mejorar la exactitud del pipeline.”



Anexo D. Cuestionario utilizado en para la recoleccién de informacidn en la dimensién KAM y
fragmentos representativos de las entrevistas a la Gerencia General y Equipo Comercial.

Cuestionario:
Priorizacion, seleccion y categorizacion de clientes clave

e (Existe una definicién formal de qué constituye una “cuenta clave” dentro de la empresa?

e iQué criterios se utilizan actualmente para seleccionar o clasificar a los clientes estratégicos
(facturacidn, rentabilidad, potencial, relacién, etc.)?

e (Qué tan desarrollada esta la relacion con los tomadores de decisiones y los influenciadores
dentro de las cuentas clave?

Account Planning

e iQué tan estructurado es el proceso de planificacién comercial y estratégica para cada cuenta
clave?

e (iCon qué frecuencia se revisa el plan de cuenta y se actualizan las estrategias en funcidn de los
cambios del cliente o del mercado?

e iQué acciones realiza la empresa para fortalecer la relacion a largo plazo y generar valor mas
alla de la venta puntual?

Conocimiento del Rol de KAM

e (laempresa cuenta con responsables asignados exclusivamente al manejo de cuentas clave?

e (iCdébmo se mide el desempefio de los Key Account Managers: por ventas, rentabilidad, retencion
o desarrollo de negocio?

e iQué mecanismos existen para coordinar la gestién de cuentas clave entre las areas comercial,
técnica, de servicio y financiera?

e (laempresa dispone de herramientas o sistemas de informacién que respalden la gestion y
seguimiento de las cuentas clave?

Fragmentos clave de la entrevista a la Gerencia General asociados al analisis KAM

Priorizacidn, seleccidn y categorizacion de cuentas clave
e  “Tenemos identificadas las cuentas clave, pero el proceso sigue siendo intuitivo; no existe un
marco formal que se aplique de manera consistente.”
e “Los criterios se mezclan entre volumen, urgencia y experiencia del comercial, asi que no siempre
estdn claramente definidos.”
e  “Cuando noto que una cuenta clave no avanza, termino involucrandome directamente para
asegurar la relacion con los decisores.”

Account Planning
e “No contamos con un proceso estructurado de planificacion de cuentas; cada comercial lo
maneja segun su estilo.”



e “Las revisiones de plan de cuenta no son periddicas; se dan solo cuando la situacion lo exige.”
e “Las acciones de fortalecimiento de relacion suelen ser reactivas, no estratégicas ni alineadas
con un plan formal.”

Conocimiento del Rol de KAM

e  “No tenemos un rol de KAM como tal; varios comerciales llevan cuentas grandes, pero sin un
marco definido.”

o “El desempenfo se mide principalmente por ventas, no por desarrollo de negocio o relacion
estratégica.”

e “La coordinacion entre dreas depende de comunicacion informal; no hay mecanismos
estructurados para la gestion conjunta.”

Fragmentos clave de la entrevista al Ejecutivo Comercial Senior asociados al analisis KAM

Priorizacidn, seleccidn y categorizacion de cuentas clave
e “Sabemos cudles son las cuentas clave, pero en la prdctica cada uno las maneja como considera
mds conveniente.”
e “Los criterios no siempre estdn claros; a veces es facturacion, otras es potencial, y otras
simplemente la relacion personal.”
e “El acceso a decisores depende mucho del histérico que tengamos con cada cliente y de las
relaciones que uno haya construido.”

Account Planning
e  “Hacemos planes de cuenta, pero no existe un formato unificado ni una guia clara de lo que debe
incluir.”
e “Actualizamos el plan cuando el cliente cambia de rumbo o cuando hay algun problema, no de
manera programada.”
e “Las acciones para fortalecer relaciones se basan mucho en la experiencia y el instinto mds que
en una estrategia definida.”
Conocimiento del Rol de KAM
e  “No hay un rol de KAM formal; cada comercial senior gestiona sus cuentas grandes con su propio
estilo.”
e “Nos evaluan por ventas logradas; no se mide desarrollo de la cuenta o crecimiento estratégico.”
e “La coordinacion con servicio, técnico o finanzas es mds bien informal; uno va tocando puertas
cuando lo necesita.”

Fragmentos clave de la entrevista al Ejecutivo comercial Jr. asociados al analisis KAM

Priorizacion, seleccidon y categorizacion de cuentas clave
e “Me dicen cudles son las cuentas clave, pero no siempre entiendo por qué unas lo son y otras
no.”
e “No hemos recibido formacion formal para saber como priorizar cuentas o clasificarlas.”
e “Larelacion con tomadores de decision normalmente la maneja el senior o la Gerencia; yo apoyo

lo que me indiquen.”



Account Planning
e “He visto que existen planes de cuenta, pero no tenemos un proceso claro para construirlos o

actualizarlos.”
e  “Mucho del trabajo se aprende viendo a los compafieros con mds experiencia; no hay una guia

formal.”
e “Las acciones para fortalecer la relacion dependen de lo que el equipo vaya definiendo sobre la

marcha.”

Conocimiento del Rol de KAM
e  “No tenemos un rol de KAM como tal; yo apoyo tareas, pero cada comercial maneja sus propias

cuentas.”
e “No sé exactamente como se mide la gestion de una cuenta clave; veo que todo gira en torno a

ventas logradas.”
e “La coordinacion entre dreas la gestiono pidiendo ayuda segun necesidad, porque no existe un

proceso definido.”



Anexo E. Cuestionario para la recoleccion de informacion en la dimension BANT y fragmentos
representativos de las entrevistas a la Gerencia General y al Equipo Comercial.

Cuestionario:

ETAPA 1 — BUDGET (Validacion del Presupuesto)
e (Existen procedimientos formales para identificar si el cliente cuenta con presupuesto asignado
antes de avanzar en una oportunidad comercial?
e (Qué tan frecuente el equipo comercial valida la fuente y disponibilidad del presupuesto del
cliente (Budget)?
e (Qué tanto se utiliza la informacion de BANT para priorizar oportunidades en el embudo de
ventas?

ETAPA 2 — AUTHORITY (Decisores e Influenciadores)
e (Setiene claridad sobre quiénes son los tomadores de decisién y los influenciadores dentro del
proceso de compra (Authority)?
e (Qué mecanismos se utilizan para mapear la estructura de poder o influencia dentro del cliente?

ETAPA 3 — NEED (Necesidad y Ajuste de la Propuesta)
e iCbmo se identifican y documentan las necesidades reales del cliente y su relacién con la
propuesta de valor (Need)?
e iQué tan alineadas estan las soluciones ofrecidas con los desafios o prioridades estratégicas del
cliente?

ETAPA 4 — TIMING

e (Se define y valida un cronograma claro del proceso de decision o implementacion del cliente
(Timing)?

e (Qué tan consistentes son las practicas del equipo comercial para aplicar los criterios de BANT
en todas las etapas del proceso?

e (la Gerencia revisa de manera periddica la calidad del pipeline en funcién del cumplimiento de
los criterios BANT?

e ¢Con qué frecuencia la Gerencia revisa el estado de las oportunidades comerciales y su avance
dentro del embudo de ventas?

e ¢Qué mecanismos o reuniones utiliza la empresa para dar seguimiento al cumplimiento de
metas, indicadores y planes de accién del equipo comercial?

Fragmentos clave de la entrevista a la Gerencia General asociados al analisis BANT

ETAPA 1 - BUDGET

e “Conozco el concepto de validar el presupuesto, pero en la prdctica lo hago de forma intuitiva en
las cuentas que manejo directamente.”

e “El equipo no sigue un proceso formal para confirmar el presupuesto; muchas veces debo
intervenir para entender si realmente existe viabilidad financiera.”



ETAPA 2 — AUTHORITY

e “Identifico rapidamente quién decide, pero esto lo hago desde la experiencia; el equipo no tiene
un método claro para mapear la autoridad.”

e “Cuando noto que no estamos llegando al decisor correcto, soy yo quien interviene para abrir la
puerta.”

ETAPA 3 — NEED

e “Trato de entender la necesidad real cuando me involucro, pero no contamos con un proceso
estructurado para documentarla.”

e  “El equipo suele enfocarse en lo que el cliente pide, no necesariamente en lo que necesita; falta
ese andlisis mds profundo.”

ETAPA 4 — TIMING
e “Conozco el concepto de timing, pero no hay un sequimiento formal; reviso los tiempos cuando
la oportunidad ya estd en riesgo.”

o “Reviso el pipeline de manera intuitiva; no usamos BANT como criterio estdndar para evaluar su
calidad.”

Fragmentos clave de la entrevista al Ejecutivo Comercial Senior asociados al analisis BANT

ETAPA 1 - BUDGET

e “Sé que deberiamos validar el presupuesto desde el inicio, pero no lo hago de manera
sistemdtica; depende del cliente.”

e “Normalmente confio en la relacion y asumo que el cliente encontrard el presupuesto si la
propuesta le interesa.”

ETAPA 2 — AUTHORITY

e  “Entiendo el concepto de autoridad, pero no siempre mapeo la estructura del cliente; trabajo con
los contactos que ya conozco.”

e “Aveces avanzo una oportunidad sin tener claro quién toma la decision final.”
ETAPA 3 — NEED

e  “Detecto necesidades por la experiencia, pero no sigo un método formal para validarlas o
documentarlas.”

e “En ocasiones presentamos propuestas sin alinear completamente la necesidad con la solucion.”

ETAPA 4 - TIMING
e “Sé que deberiamos validar el tiempo de decision, pero muchas veces avanzamos sin tener un
cronograma claro del cliente.”



e  “No uso BANT como filtro formal para priorizar; lo hago segun experiencia y urgencias
comerciales.”

Fragmentos clave de la entrevista al Ejecutivo Comercial Jr. asociados al analisis BANT

ETAPA 1 -BUDGET

e  “No tengo claro cdmo validar formalmente el presupuesto; avanzo segun lo que me indica el
senior o la gerencia.”

e “Pregunto por presupuesto a veces, pero no sigo ningun criterio especifico.”
ETAPA 2 — AUTHORITY

e  “No tengo una metodologia para identificar al decisor; dependo de la informacion que me
comparte el senior.”

e “Aveces no sé si estoy hablando con la persona adecuada para avanzar la oportunidad.”
ETAPA 3 — NEED

e “Recojo la necesidad tal como el cliente la expresa; no sé como profundizar o validarla.”

e “No estoy familiarizado con cdmo se documenta la necesidad dentro de un método como BANT.”
ETAPA 4 - TIMING

e  “No tengo claro cémo validar el timing del cliente; avanzo cuando veo interés.”

e “No uso BANT para priorizar el pipeline porque no conozco bien la metodologia.”



Anexo F. Registro fotografico. Desarrollo Metodolégico y Evidencias del Proceso de Implementacién
de las Dimensiones ANSOFF, KAM y BANT.
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Anexo G. Clientes de baja contribucidn y sin potencial de crecimiento estratégico.

Nombre cliente Valor bruto %Part.
CIL CADENAINTEGRAL DE LOGISTICA SAS S 11,534,250.00 0.68%
DISTRIBUIDORA SERVIVALLE SAS S 10,763,809.90 0.63%
ADOLFO LEON BECERRA SANCLEMENTE S 10,444,000.00 0.61%
LABORATORIO MICROANALISIS INTEGRAL A ESCOBAR S 10,406,000.00 0.61%
CAMPO & ASOCIADOSSAS
MENSHEN COLOMBIASAS S 9,807,040.00 0.57%
GRUPO CLZ SAS S 9,592,408.23 0.56%
CI SOEXCOL SAS S 9,111,747.00 0.53%
REACTIVOS DEL VALLE S 8,731,155.00 0.51%
MULTI IDEAS SAS S 8,162,700.00 0.48%
ILUMAX SA S 8,125,913.90 0.48%
INVERSIONES RY CARNES SAS S 7,898,850.00 0.46%
ALIMENTOS LA CALI SAS S 7,814,240.00 0.46%
SI SAS S 7,678,800.00 0.45%
DENIM FACTORY SA S 7,003,272.96 0.41%
CONFECCIONES INTIMAS LTDA S 6,708,073.50 0.39%
CLINICA SAN RAFAEL DE POPAYAN SAS S 6,702,390.00 0.39%
ROY ALPHA SA S 6,653,158.00 0.39%
NATURAL MEDY DISTRIBUCIONES SAS S 6,609,600.00 0.39%
JAMDAC SAS S 6,393,250.00 0.37%
ACM HOLDINGS SAS S 6,304,332.50 0.37%
PROKPIL SAS S 6,297,140.00 0.37%
EL TEMPLO DE LA MODA SAS S 5,928,000.00 0.35%
ALLERS SA S 5,912,210.00 0.35%
INDUSTRIAS RE SAS S 5,740,850.00 0.34%
PLASTIC FILMS INTERNACIONAL SA PLAFILM S 5,118,900.00 0.30%
INTERNATIONAL
SOLVO S.A.S S 4,980,000.00 0.29%
SANTA ANITA NAPOLES SA S 4,893,192.00 0.29%
CIC DIAGNOSTICA SAS S 4,889,342.00 0.29%
MIBOKA SAS S 4,873,000.00 0.29%
STBESTAMBUL SOCIEDAD POR ACCIONES SIMPLIFICADA S 4,848,489.00 0.28%
MORADO APP SAS S 4,769,700.00 0.28%
DER BAKERSAS S 4,723,400.00 0.28%
PRODUCCION Y MAQUILAS INDUSTRIALES S.A.S. S 4,672,000.00 0.27%
MODA ACTUAL SAS S 4,391,286.00 0.26%
NAPROLAB SA S 4,381,000.00 0.26%
DIAGNOSTICOS BIOMEDICOSS A S S 4,378,427.95 0.26%
Total S 247,241,927.94 14.49%




Anexo H. Roleplay BANT con ejemplos de preguntas por sector.

1. Budget (Presupuesto)
e Retail:

o Vendedor: “éQué rango de inversion han destinado este afio para mejorar la experiencia
de compra en tienda?”

o Cliente: “Tenemos un presupuesto ajustado, pero estamos abiertos si el retorno es
claro.”

o Vendedor: “En ese caso, podemos disefiar un paquete escalable que empiece con
trazabilidad en las principales tiendas y luego se amplie.”

e Logistica:
o Vendedor: “¢El drea logistica cuenta con un presupuesto asignado especificamente para
proyectos de trazabilidad?”
o Cliente: “Si, pero esta condicionado a mejoras en eficiencia.”
o Vendedor: “Perfecto, podemos mostrarle como la reduccién de errores en distribucién
puede justificar la inversién rdpidamente.”

e Manufactura:
o Vendedor: “En términos operativos, équé porcentaje de su presupuesto estd enfocado
en reduccién de costos internos?”
o Cliente: “Un 15%, pero buscamos resultados inmediatos.”
o Vendedor: “Le proponemos un piloto de bajo costo que muestre impacto en semanas.”

2. Authority (Autoridad)
e Retail:
o Vendedor: “Ademas de usted, équién mas suele participar en la aprobacién de
proyectos para mejorar las tiendas?”
o Cliente: “Normalmente el gerente de operaciones y el financiero.”
o Vendedor: “Entonces prepararé informacion diferenciada para cada uno: impacto en la
operacion y retorno en cifras.”
e Logistica:
o Vendedor: “¢Quién dentro de su organizacién toma la decisidn final sobre inversiones
en logistica?”
o Cliente: “El director de supply chain.”
o Vendedor: “éLe parece si lo involucramos desde el inicio para asegurar que sus
prioridades estén reflejadas en la propuesta?”

¢ Manufactura:
o Vendedor: “éSu equipo de operaciones tiene voz directa en la aprobacién de soluciones
tecnoldgicas?”
o Cliente: “Si, pero siempre validamos con TI.”
o Vendedor: “Podemos coordinar una reunién conjunta para alinear expectativas.”



3. Need (Necesidad)

e Retail:
o Vendedor: “éCual es el principal desafio que enfrentan hoy en la gestién de inventario
en tienda?”
o Cliente: “Frecuentemente tenemos quiebres de stock.”
o Vendedor: “Con RFID podemos reducirlos hasta un 30% y garantizar reposicién
oportuna.”
e Logistica:
o Vendedor: “éDénde se generan mas errores en su cadena de distribucion?”
o Cliente: “Principalmente en el picking y despacho.”
o Vendedor: “Podemos implementar trazabilidad por lote para mejorar la exactitud del

95% al 99%.”

¢ Manufactura:
Vendedor: “éQué impacto tienen las fallas de visibilidad en la operacién diaria?”

@)

o

Cliente: “Provocan sobrecostos y retrasos.”
Vendedor: “Podemos integrar dashboards operativos en tiempo real para anticipar
incidentes.”

4. Timing (Plazo)

e Retail:
o Vendedor: “éTienen previsto implementar una solucion de trazabilidad antes de las
temporadas altas de ventas?”
o Cliente: “Si, necesitamos resultados en maximo 3 meses.”
o Vendedor: “Podemos estructurar un despliegue exprés para acompafiar esa meta.”
e Logistica:
o Vendedor: “éHay algun hito en su operacidn logistica que marque el plazo de este
proyecto?”
o Cliente: “Si, la renegociacidn con un operador logistico en 6 meses.”
o Vendedor: “Podemos asegurar que el sistema esté en marcha antes de esa fecha.”

¢ Manufactura:

@)

@)

o

Vendedor: “¢En qué momento necesitan ver mejoras en la eficiencia operativa?”
Cliente: “Antes de finalizar el trimestre.”
Vendedor: “Le proponemos un piloto de 90 dias para validar resultados rapidamente.”



Anexo |. Resumen de oportunidades activas evaluadas con el modelo BANT.

Budget Authority Need Timing
Cuenta (Presupuesto (Tomadorde (Necesidad u (Mes de Estado Proximos pasos
estimadoen  decision / oportunidad cierre (accion criticay
millones) Cargo) detectada) estimado) l6gica)
Jefferson Tablets diciembre Propuestay Validar
Alianza 72 Guzman industriales 2025 Negociacién requerimientos
Fiduciaria (director de Tl) para registro de técnicos y fechas
accidentes de de entrega con
transito. el area de TI.
Entregar
propuesta
Julidan Andrés  Automatizar técnico-
Bivien 67 Buritica impresiony octubre Propuestay comercial con
(Ingeniero de  suministrode 2025 Negociacién simulacién de
Mejoramiento) etiquetas. ahorros y plan
de
implementacion.
Comercio 16 Gregoryo Movilidad noviembre Propuestay Enviar
Eléctrico Payares logistica con 2025 Negocia propuesta final y
(Director de TI) handhelds (HH). cion agendar
demostracidn de
dispositivo HH.
Antonio Confirmar
Castafieda Equipos moéviles diciembre Identifica  contacto activo
Coopservir 70 (Director de para retail. 2025 ciéon y agendar
Compras) reuniéon
exploratoria de
diagndstico.
Enviar
Distribucio Josué Zapata Continuacion  diciembre Propuestay propuesta de
nes 38 (Director de de proyecto de 2025 Negocia actualizaciény
Timaran Compras) movilidad ciéon mantenimiento
logistica. de equipos
actuales.
Digitalizar
Juan (Gerente) control de octubre Propuestay Presentar demo
Juancamole 218 / Yeimi Quintin inventarioy 2025 Negociacion funcional del
(Accionista) registro WMS vy validar
productivo compatibilidad
manual (ERP con ERP Siesa.
Siesa).
Andrés Implementar
Menta 50 Restrepo solucion de agosto Propuestay Realizar visita
Moday (Director de POS, marcacién 2025 Negociacion técnica al punto
Novedades Operaciones) vy consulta de de venta para

precios.

dimensionar




requerimientos

finales.

Carlos Movilidad para septiembre Coordinar
Pallomaro 96 Martinez implementacion 2025 Propuestay prueba piloto

(director de de WMS. Negociaciéon del HH en una

Logistica) operacion real.

Ivan Acevedo Mejorar calidad diciembre Propuestay Presentar
Studio F 101 (Gerente de de etiquetas 2025 Negociacion muestra fisicay

Logistica) (actuales se cotizacion anual

despegany con plan de

deterioran). suministro.




Anexo J. Plantilla BANT de apoyo para calificar oportunidades comerciales.

Criterio BANT

Descripcidn del criterio

Preguntas guia

B — Budget

(Presupuesto)

Determina si el cliente cuenta con recursos
financieros asignados o disponibilidad de
inversion.

e (Existe un presupuesto definido
para este proyecto?

¢ iQué area o fuente financia la
inversion (CAPEX / OPEX)?

¢ iCudl es el rango de inversion
esperado?

* iSe requiere aprobacion
adicional?

A — Authority
(Autoridad)

Evalua si el interlocutor tiene capacidad de
decisién o influencia sobre la compra.

e iQuién aprueba las decisiones de

compra?

¢ ¢Con quién se debe sostener la
conversacion final de negocio?

¢ iEl interlocutor tiene influencia
real en la decisién?

N — Need
(Necesidad)

Analiza la existencia de una necesidad
concreta y su impacto en el negocio del
cliente.

¢ ¢Qué problema o necesidad busca
resolver?

¢ ¢ Qué consecuencias tiene no
resolverlo?

¢ i Qué beneficios se esperan con la
solucién?

e (El problema esta cuantificado
(tiempo, costo, error, riesgo)?

T—Timing
(Tiempo)

Define el momento y urgencia del cliente
para implementar la solucion.

¢ ¢ Cudndo planean tomar una
decisiéon?

* (Existe una fecha limite o hito
operativo que impulse la compra?
¢ iQué otros proyectos o
prioridades pueden influir en el
cronograma?




Anexo K. Estimacion de costos de adopcion del Modelo Tridimensional.

La siguiente matriz se construyé analizando cada una de las metodologias BANT, KAM y Ansoff (OKR ), y

ajustandolas a la realidad operativa de una pyme colombiana. Para estimar el esfuerzo requerido, se

definieron las horas de dedicaciéon de cada rol segun las responsabilidades que demanda cada

metodologia y el nivel de participacidon necesario para asegurar una adopcién efectiva. Este analisis

permitié asignar las cargas de trabajo vy justificar el esfuerzo organizacional asociado a cada componente

del Modelo Tridimensional.

Matriz de Participacion y Dedicacion por Rol en la adopcién del modelo en el primer afio

Metodologia

G. General - Horas/

Comportamiento

G. Financiero- Horas /

Comportamiento

Ejecutivo Sr — Horas/

Comportamiento

Ejecutivo Jr-
Horas/
Comportamiento

Formacién
Participacién en Revisién de Aplicacion practica,
definicién de indicadores, operativa ejecucion
metas, validacion de intensiva, diaria del
seguimiento y métricas y practica guiada y método y
revision andlisis de retroalimentacion consolidacion
estratégica del impacto durante la de habilidades
BANT 13 | uso del método. | 12 financiero. 27 adopcion. 27| comerciales.
Construccidn de Apoyo
Definicion del Evaluacién del account plans, operativo:
alcance del potencial analisis analisis de
programa, econdmico de estratégico, datos, mapeo
criterios de cuentas clave, relacionamiento de cuentas,
segmentacion y caso de negocio y con stakeholders documentacién
revisién de planes revisiéon de y articulacion y seguimiento
KAM 20 de cuenta. 18 margenes. 45 interna. 40 tactico.
Seguimiento Monitoreo de Registro de
estratégico de los indicadores Seguimiento avances, apoyo
OKR ya definidos, financieros tactico de los OKR en el
revision de asociados a los del equipo, seguimiento
avancesy OKR, verificacion analisis de tacticoy
alineacién de de metasy progresos y ejecucion de
prioridades para evaluacion de su ajustes los ajustes
asegurar impacto operativos operativos
coherencia con la econdmico necesarios para derivados del
OKR direccion del durante la asegurar su monitoreo de
(Ansoff) |15 negocio. 12 adopcion. 20 cumplimiento. |18 los OKR..




La siguiente tabla muestra los salarios mensuales y el valor por hora de cada rol, utilizados como base
para calcular los costos de implementacion del modelo.

1. Valores Salariales por Rol

La siguiente tabla muestra los salarios mensuales y el valor por hora de cada rol, utilizados como base
para calcular los costos de implementacidn del modelo.

Rol Salario mensual Valor hora
Gerente General $10.000.000 $62.500
Gerente Financiero $8.000.000 $50.000
Ejecutivo Senior $4.000.000 $25.000
Ejecutivo Junior $2.000.000 $12.500

2. Estimacion de Costos — Adopciéon BANT (1 mes)

La siguiente tabla presenta el costo estimado del primer mes de adopcidn de BANT, considerando las
horas requeridas por cada rol y su valor hora correspondiente.

Rol Horas totales Valor hora Costo total
Gerente General 13 $62.500 $812.500
Gerente Financiero 12 $50.000 $600.000
Ejecutivo Senior 27 $25.000 $675.000
Ejecutivo Junior 27 $12.500 $337.500
TOTAL BANT (1 MES) $2.425.000

3. Costos OKR - Ansoff (6 meses)

La tabla siguiente presenta el costo estimado de la Fase OKR, calculado con base en las horas dedicadas
por cada rol y su valor hora correspondiente.

Rol Horas totales Valor hora Costo total
Gerente General 18 $62.500 $1.125.000
Gerente Financiero 18 $50.000 $900.000
Ejecutivo Senior 24 $25.000 $600.000
Ejecutivo Junior 24 $12.500 $300.000

TOTAL FASE 3 OKR $2.925.000



4. Costos adopcion KAM (3 meses)

La tabla resume el costo estimado de implementar KAM durante tres meses.

Rol Horas estimadas Costo minimo
Gerente General 30 $1.875.000
Gerente Financiero 24 $1.200.000
Ejecutivo Senior 55 $1.375.000
Ejecutivo Junior 40 $500.000
TOTAL KAM (3 meses) $4.950.000

En conjunto, los costos de adopcion de las tres metodologias BANT, OKR-Ansoff y KAM representan una
inversion total de $10.300.000, calculada a partir de las horas requeridas por cada rol y sus respectivos
valores por hora. Este valor consolida los costos de implementacion téctica, seguimiento estratégico y
adopcidon metodoldgica, proporcionando una estimacion integral del esfuerzo necesario para la puesta en

marcha del Modelo Tridimensional de Gestién Comercial.



Anexo L. Calculo de Costos, Beneficios y ROl del Modelo Tridimensional.

La siguiente tabla presenta la proyeccién financiera consolidada del Modelo Tridimensional, integrando
los ingresos esperados por nuevas ventas, los costos estimados de adopcidn y el calculo del retorno sobre
la inversién (ROI). Este anadlisis permite cuantificar el impacto econédmico del modelo, comparando la
inversién requerida con el margen adicional proyectado y evidenciando su viabilidad financiera para la

organizacion.

Concepto Valor Detalle / Férmula
Ventas anuales 2024 $1.705.000.000 Linea base
Incremento proyectado (20%) |$341.000.000 1.705.000.000 x 0,20
Margen adicional proyectado|$41.000.000 —1341.000.000 x 0,12 = 41.000.000 / 341.000.000
(12% — 25%) $85.000.000 x 0,25 = 85.000.000

Costo implementacién BANT

(1 mes) $2.425.000 Estimacién metodoldgica - Segun horas por rol

Costo implementacion OKR (3

fases) $2.925.000 Estimacién metodoldgica - Segun horas por rol

Costo implementacion KAM  ($4.950.000 Estimacion metodoldgica - Segun horas por rol

Inversion total del Modelo

Tridimensional $10.300.000 2.425.000 + 2.925.000 + 4.950.000

ROI minimo 298% (41.000.000 - 10.300.000) / 10.300.000

ROI maximo 726% (85.00.0 —10.300.000) / 10.300.000
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