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Resumen

Distribuidora Norte SRL es una empresa mayorista de San Miguel de Tucuman dedicada a
la comercializacién de productos de consumo masivo. En un contexto econémico marcado
por la caida de las ventas mayoristas en Argentina (INDEC, 2025), la empresa enfrenta
disminucién en su volumen de ventas y un aumento de clientes inactivos. El andlisis del
area comercial permitié identificar un modelo de gestidon centrado en la venta inmediata,
con un rol del vendedor enfocado principalmente en la toma de pedidos, sin planificacion,
sin capacitacién formal y sin protocolos de asesoramiento o seguimiento posventa.

El objetivo del trabajo es proponer lineamientos para la transicidon del vendedor hacia un
perfil de asesor comercial que permita fortalecer la relacidon con los clientes y mejorar el
desempeno del area. Para ello, se adopté un enfoque mixto con disefio exploratorio
secuencial (DEXPLOS). En la fase cualitativa se realizaron entrevistas a vendedores, cuyo
analisis mostrd limitaciones en la planificacién, falta de informacién confiable, practicas
empiricas y ausencia de herramientas de gestion. En la fase cuantitativa se efectud una
encuesta a 56 clientes, cuyos resultados mostraron brechas entre lo que valoran y el
desempeiio actual percibido.

A partir del diagndstico, se identificaron competencias técnicas, relacionales y de gestidn
necesarias para el rol de asesor. Se propuso un plan de capacitacidn, una estructura
comercial mas formalizada y un sistema de seguimiento posventa. Finalmente, se elaboré
un mapa estratégico y un cuadro de mando integral para orientar y monitorear la
transicion hacia un modelo comercial basado en el asesoramiento y la fidelizacion del
cliente.

Palabras Clave: vendedor, asesor, ventas, mayorista, cuadro de mando integral
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Introduccion

En el contexto econdmico actual de Argentina, el sector mayorista enfrenta desafios que
impactan directamente en la rentabilidad y competitividad de las empresas. Segun datos
del Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INDEC, 2025), las ventas mayoristas
registraron una caida interanual del 4,9% en mayo de 2025, acumulando un descenso del
6,3% en los primeros cinco meses del afio respecto al mismo periodo de 2024. En la
provincia de Tucumadn, los autoservicios mayoristas también mostraron una tendencia
negativa, con una disminucién del 2,9% en abril de 2025 frente al mismo mes del afio
anterior (La Gaceta, 2025). Esta tendencia configura un escenario complejo para las
organizaciones dedicadas a la distribucion mayorista, donde el enfoque tradicional de
ventas se ve desafiado por la necesidad de fortalecer la asesoria al cliente, la fidelizacion y
la generacién de valor agregado.

Frente a este panorama, se encuentra la empresa Distribuidora Norte SRL, con sede en
San Miguel de Tucumadn. Dedicada a la comercializacion y distribucion de productos de
consumo masivo para negocios y comercios, esta compafia opera con un equipo de
vendedores que visitan diariamente a sus clientes para registrar pedidos, controlar el
stock y asegurar el abastecimiento. A pesar de su trayectoria y su red de clientes
establecida, la empresa enfrenta una disminucién en el volumen total de ventas y un
aumento de la cantidad de clientes inactivos.

Se observa que el rol del vendedor se mantiene enfocado principalmente en el
cumplimiento de metas de venta inmediata, priorizando la toma de pedidos por sobre el
asesoramiento, la identificacién de oportunidades o el seguimiento posventa. Esta
orientacién transaccional limita la construccién de relaciones duraderas con los clientes y
afecta directamente la fidelizacion y la competitividad de la empresa. A su vez, esta
situacion se refleja en importantes diferencias de desempefio entre los vendedores.

En este escenario, la presente investigaciéon busca comprender el rol actual del vendedor
en Distribuidora Norte SRL y explorar los factores que permitan su transformacion hacia
un perfil de asesor comercial, capaz de generar valor y relaciones duraderas con los
clientes, contribuyendo al crecimiento sostenido de la organizacién.
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Situacion Problematica

La empresa Distribuidora Norte SRL, dedicada a la comercializacion y distribucidon de
productos de consumo masivo en la provincia de Tucuman, enfrenta actualmente una
disminucién en el volumen total de ventas y un aumento en la cantidad de clientes
inactivos.

El equipo de ventas desarrolla su actividad con un enfoque centrado en la toma de
pedidos y el cumplimiento de metas diarias. La labor del vendedor se concentra en
registrar ventas, relevar faltantes y consultar informacion basica en el sistema, sin
incorporar practicas de asesoramiento, andlisis del cliente o seguimiento posterior a la
venta. Esta orientacion estrictamente operativa limita la construccién de relaciones
comerciales estables y reduce la capacidad de detectar cambios en los patrones de
ventas.

El trabajo se organiza de manera individual. Cada vendedor define su recorrido, la
frecuencia de visitas y la atencidn de su cartera segln criterios propios. La empresa no
cuenta con segmentacién formal de clientes, zonas de cobertura, procesos estandarizados
ni lineamientos de planificacién. Como consecuencia, existen diferencias importantes en
la gestion de cada vendedor, lo que impacta en la regularidad de las visitas y en la calidad
de la atencion brindada.

La ausencia de procedimientos definidos, la variabilidad en la forma de trabajo y la falta
de seguimiento del cliente generan inconsistencias en el servicio comercial y dificultan la
identificacion de oportunidades, la retencion de clientes activos y la prevencion de
inactividad.

En conjunto estas condiciones constituyen un modelo de gestién comercial fragmentado,
con un rol de vendedor limitado, planificacién insuficiente y herramientas que no apoyan
la toma de decisiones, factores que inciden directamente en la pérdida de clientes y en el
desempeiio del area de ventas.

Preguntas de Investigacion

e (Como se estructura actualmente el area de ventas y cdmo desempefian su
rol los vendedores de Distribuidora Norte SRL?

e (Qué percepcion tienen los clientes sobre el servicio comercial recibido?

e (Qué competencias, herramientas y practicas deberian adoptarse para
consolidar un modelo de asesoramiento comercial en la empresa?
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e (Qué herramientas de control de gestion pueden acompafar esta
transformacion?

Objetivo General

Proponer lineamientos para la transicién del vendedor transaccional al modelo de asesor
comercial en Distribuidora Norte SRL.

Objetivos Especificos
e Describir la estructura del drea de ventas y el rol actual de los vendedores.
e Evaluar la percepcidn de los clientes sobre el servicio comercial recibido.

e |dentificar las competencias y herramientas necesarias para un modelo de
asesoramiento comercial.

e Proponer herramientas de control de gestidon que acompafien la transicidn hacia el
rol de asesor.

Marco Metodoldgico

Para la realizacion de este trabajo se ha adoptado un enfoque mixto con un disefio
exploratorio secuencial (DEXPLOS). Segun Hernandez Sampieri y Mendoza (2018), los
métodos mixtos combinan técnicas cualitativas y cuantitativas para obtener una
comprension mas profunda del fendmeno estudiado.

Este disefio inicia con una fase cualitativa destinada a explorar en profundidad el
fendmeno de estudio y, posteriormente, utiliza los resultados obtenidos como base para
la recoleccion y analisis de datos cuantitativos.

En su modalidad derivativa, el DEXPLOS se estructura en dos fases secuenciales:

Fase cualitativa: Orientada a comprender en profundidad la funcién actual del vendedor
dentro del proceso comercial y las competencias que caracterizan a un perfil de asesor
comercial.

Técnicas de recoleccidn de datos:
e Entrevistas semiestructuradas a vendedores: Se buscara explorar cdmo desarrollan
sus actividades, qué dificultades enfrentan, qué tipo de relacién mantienen con los
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clientes y cdmo perciben su propio rol dentro del proceso comercial.

Tecnica de analisis

La informacion obtenida sera analizada mediante el analisis tematico, la cual consiste en
identificar, organizar e interpretar los patrones o temas que emergen del discurso de los
participantes.

Fase cuantitativa: En la segunda etapa, se buscara evaluar el desempeno actual de los
vendedores desde la perspectiva de los clientes y determinar qué aspectos valoran mas
en su relacidon comercial con la empresa.

Técnicas de recoleccién de datos:

e Encuestas estructuradas a clientes: Se aplicard un cuestionario con preguntas
cerradas que permitird conocer el nivel de satisfaccion general, asi como
identificar los aspectos del servicio comercial que los clientes consideran mas
importantes.

Técnica de analisis:

Los datos seran procesados mediante estadistica descriptiva, utilizando medidas como
frecuencias, porcentajes y promedios, a fin de identificar patrones de valoracién vy
preferencias de los clientes.

Marco Tedrico

La organizacion es un proceso fundamental en la administracion moderna. Segun
Chiavenato (2020), la organizacién consiste en la estructuracidén de recursos y actividades
de manera que se logren los objetivos de la empresa con eficiencia y efectividad. Implica
la definicion de funciones, responsabilidades y relaciones jerarquicas claras, lo cual facilita
la coordinacion y la especializacién del trabajo.

En cuanto a los departamentos, Robbins, Coulter y DeCenzo (2022) afirman que los
departamentos no son unidades aisladas, sino sistemas que agrupan tareas relacionadas
para lograr objetivos comunes y facilitar la integracién de la organizacién. La correcta
coordinacion entre departamentos permite un flujo de informacién adecuado y asegura
que los recursos se utilicen de manera eficiente, contribuyendo al desempefiio general de
la organizacién.

Por lo tanto, tanto la estructura organizativa como la coordinacidn interdepartamental son
esenciales para que la empresa alcance sus objetivos estratégicos, garantizando eficiencia
y coherencia en la ejecucidn de sus actividades.
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Ventas Personales y Venta al Mayoreo

El proceso de ventas personales constituye una secuencia de pasos que el vendedor sigue
para concretar una venta, generando relaciones efectivas con los clientes y entregando
valor en cada interaccién (Kotler & Keller, 2022). Este proceso consta de los siguientes
pasos:
® Prospeccidon y calificacidon: Se identifican clientes potenciales que cumplen los
criterios necesarios para una venta efectiva.
® Preacercamiento: Permite al vendedor recopilar informacién relevante sobre el
cliente antes del primer contacto.
e Acercamiento: Se produce la primera interaccidn directa con el cliente.
e Presentacion y demostracién: Buscan comunicar la propuesta de valor de manera
convincente, mostrando cémo la oferta satisface necesidades especificas.
e Superacion de objeciones: Se enfoca en atender y resolver las inquietudes del
cliente.
e Cierre: Etapa en la que se concreta la venta.
e Seguimiento y mantenimiento: Garantizan la satisfaccion del cliente y fomentan la
repeticion de negocios (Kotler & Keller, 2022).

En paralelo, la venta al mayoreo comprende todas las actividades relacionadas con la
comercializacion de bienes y servicios a quienes los compran para su reventa o uso
empresarial (Kotler & Armstrong, 2017). Los mayoristas desempefian un papel
fundamental en la cadena de suministro, facilitando la venta y promocién de productos,
organizando surtidos, gestionando inventarios, optimizando la logistica de transporte y
ofreciendo financiamiento a los clientes. Kotler y Armstrong (2017) sefialan que los
mayoristas no solo agregan valor mediante la distribucion, sino que también proporcionan
informacion relevante sobre el mercado y asesoran a minoristas para mejorar la operacion
comercial. Dentro de esta categoria, los mayoristas de servicio completo ofrecen un
conjunto integral de servicios, incluyendo mantenimiento de inventarios, fuerza de ventas
propia, crédito y entrega de productos, caracteristicas que se observan en la operativa de
la empresa Norte SRL.

El rol del vendedor en el proceso comercial

En el contexto actual, el vendedor continda siendo una figura clave dentro del proceso
comercial, ya que actda como el principal enlace entre la empresa y el cliente. De acuerdo
con Kotler y Armstrong (2018), la fuerza de ventas constituye un elemento esencial dentro
de la estrategia de marketing, al representar directamente a la organizaciéon ante el
mercado y encargarse de crear, mantener y fortalecer las relaciones con los clientes.
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El vendedor no solo cumple la funcién de ejecutar transacciones comerciales, sino que
también es responsable de transmitir la propuesta de valor de la empresa y generar
confianza en el cliente. Segun Stanton, Etzel y Walker (2014), la venta personal se
distingue de otras herramientas promocionales por su cardcter interactivo, lo que permite
adaptar el mensaje comercial a las necesidades especificas de cada comprador.

Sin embargo, el rol tradicional del vendedor, enfocado en la simple toma de pedidos o
cumplimiento de metas de venta, ha ido quedando obsoleto frente a las nuevas
exigencias del mercado. En entornos competitivos y con clientes mas informados, el valor
radica en la capacidad de asesorar, resolver problemas y ofrecer soluciones
personalizadas. En este sentido, Lambin (2017) plantea que la venta moderna se orienta a
la creacién de valor conjunto entre el cliente y la empresa, priorizando la construccion de
relaciones sostenibles.

Asesoramiento y fidelizacion del cliente

La fidelizaciéon se ha convertido en un objetivo central dentro de la gestién comercial
moderna. Kotler y Keller (2016) sostienen que retener a un cliente existente resulta
significativamente mads rentable que captar uno nuevo, dado que un consumidor fiel no
solo repite sus compras, sino que también actia como promotor de la marca.

El asesoramiento comercial constituye una herramienta fundamental para alcanzar dicha
fidelizacion. A través de una atencién personalizada y un conocimiento profundo de las
necesidades del cliente, el vendedor puede ofrecer soluciones adaptadas que generen
confianza y satisfaccién. De acuerdo con Churchill y Peter (2016), la relacién entre
vendedor y cliente se fortalece cuando el primero adopta una actitud consultiva,
interesandose genuinamente por los objetivos del comprador.

Asimismo, el proceso de fidelizacidon no se limita al momento de la venta, sino que abarca
el acompafiamiento posterior. La gestion adecuada de la posventa permite consolidar la
relacion comercial y detectar oportunidades de mejora. Segun Kotler y Keller (2016), las
empresas que mantienen contacto constante con sus clientes después de la compra
logran niveles mas altos de satisfaccién y lealtad.

Habilidades y competencias del vendedor

El desempefio del vendedor depende, en gran medida, de las competencias que posea
para interactuar eficazmente con los clientes y comprender sus necesidades. Chiavenato
(2019) destaca que las competencias laborales integran conocimientos, habilidades y
actitudes que permiten ejecutar con éxito las funciones propias del puesto. En el ambito
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comercial, esto implica no sélo dominar técnicas de venta, sino también habilidades
interpersonales, comunicacién efectiva, empatia y capacidad de negociacion.

Por su parte, Kotler y Armstrong (2018) seialan que el vendedor moderno debe ser capaz
de analizar el comportamiento del consumidor, interpretar sus motivaciones y adaptar su
discurso en funcién de las particularidades de cada cliente. La inteligencia emocional, la
escucha activa y la orientacidon al servicio son competencias cada vez mas valoradas, ya
gue permiten construir relaciones basadas en la confianza y el respeto mutuo.

El desarrollo de estas habilidades requiere formacién continua y acompafiamiento
organizacional. La capacitacidon, segun Chiavenato (2019), constituye un proceso
sistematico orientado a mejorar el desempeno laboral y potenciar el crecimiento
profesional del individuo, lo cual repercute directamente en los resultados de la
organizacion.

Negociacion y posventa

La negociacion constituye un proceso esencial en las relaciones humanas y
organizacionales, ya que permite alcanzar acuerdos y resolver diferencias entre partes con
intereses distintos. Segun Chiavenato (2022), negociar implica un intercambio en el que
dos o mas partes discuten la distribucién de recursos o la resolucién de un conflicto,
buscando establecer un acuerdo mutuamente aceptable.

El autor también resalta la importancia de las habilidades del negociador, ya que una
negociacidon efectiva no depende Unicamente de la estrategia, sino de las capacidades
personales para comunicarse, escuchar, persuadir y generar confianza. Entre las
competencias clave se destacan: establecer objetivos claros, separar a las personas del
problema, centrarse en los intereses y no en las posiciones, buscar alternativas que
generen beneficios para ambas partes y aplicar criterios objetivos durante el proceso.

Chiavenato (2022) describe cinco etapas principales del proceso de negociacién, que
permiten integrar los intereses de las partes y llegar a acuerdos satisfactorios:

Preparacion y planeacion: Es la etapa inicial donde se analizan los objetivos, las partes
involucradas, los posibles escenarios y las estrategias a seguir. Implica definir con claridad
qué se busca obtener y qué se esta dispuesto a conceder.

Definicion de reglas bdasicas: En esta fase se establecen las condiciones del proceso:
quiénes participaran, el lugar, los plazos y las normas que guiaran la negociacién. También
se intercambian las primeras propuestas.

10
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Aclaraciones y justificaciones: Cada parte expone y explica sus demandas, argumentos y
razones. El objetivo es informar y orientar, evitando la confrontacion directa y buscando
comprensiéon mutua.

Intercambio y solucidn de problemas: Es la fase central de la negociacidn, donde se
realizan concesiones reciprocas hasta lograr un consenso. Las partes buscan alternativas
qgue generen valor para ambas.

Conclusiones y aplicacidn: Finalmente, se formalizan los acuerdos alcanzados, ya sea
mediante un documento o un compromiso verbal, para garantizar el cumplimiento de lo
negociado.

Por otro lado, la etapa de posventa adquiere una relevancia creciente en la gestion
comercial moderna. Segun Kotler y Keller (2016), la satisfaccién del cliente posterior a la
compra es determinante para su fidelizacién y para la generacion de futuras
oportunidades de negocio. Las acciones posventa, como el seguimiento del pedido, la
resolucion de reclamos vy la atencién posterior, contribuyen a consolidar la confianza del
cliente y a mantener relaciones comerciales duraderas.

Control de Gestidn y Sistemas de Control

El control de gestion es una funcién fundamental dentro del proceso administrativo, cuyo
objetivo es garantizar que los recursos de la organizacion se utilicen de manera eficaz y
eficiente para alcanzar los objetivos establecidos. Robert N. Anthony y Vijay Govindarajan
(2008) lo definen como el mecanismo mediante el cual "la direccion se asegura de que los
recursos son obtenidos y empleados eficaz y eficientemente para el logro de los objetivos
de la organizacion". Este control requiere de sistemas de medicidn y de indicadores que
permitan evaluar el progreso y desempefio, tanto en términos financieros como no
financieros, para orientar la toma de decisiones y asegurar el cumplimiento de la
estrategia empresarial.

Simons (2008) amplia esta perspectiva al plantear que el control en la organizacion se
logra mediante distintos sistemas, que van desde la vigilancia directa hasta la
retroalimentacidn, y que los sistemas de control administrativo se basan en informaciéon y
rutinas formales. El autor identifica cuatro elementos claves en la implementacién de una
estrategia: valores centrales, riesgos a evitar, variables criticas de rendimiento e
incertidumbres estratégicas. Cada elemento se gestiona mediante palancas de control
especificas: el sistema de creencias, el sistema de limites, el sistema de control vy
diagnéstico y el sistema de control interactivo.

11
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El sistema de control y diagndstico permite a los gerentes evaluar el desempefio de la
organizacion en relacion con objetivos preestablecidos, proporcionando informacion
relevante y oportuna para tomar decisiones y realizar correcciones necesarias (Simons,
2008). Las variables monitoreadas por este sistema, denominadas variables criticas de
rendimiento o factores claves del éxito, son esenciales para garantizar que la estrategia se
implemente de manera eficaz y eficiente. La aplicacién de este enfoque es crucial para la
gestion de la fuerza de ventas, asegurando que se alcancen los objetivos estratégicos y
operativos de la organizacion.

En linea con los aportes de Simons sobre la importancia de los sistemas de control para
alinear la estrategia con la accién, Kaplan y Norton (2016) proponen un enfoque que
permite traducir la estrategia organizacional en objetivos e indicadores concretos.

El CMI organiza la estrategia en cuatro perspectivas interrelacionadas: financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento, que se articulan mediante relaciones
causa-efecto. Esta estructura permite comprender como las mejoras en capacidades
internas y en los procesos impactan en la satisfaccion del cliente y, finalmente, en los
resultados econdmicos. Ademds destacan que el CMI funciona como un sistema de
alineamiento, ya que facilita que todos los miembros de la organizacién comprendan la
estrategia y orienten sus acciones hacia los mismos objetivos.

Aplicacion

Para comenzar con la aplicacion se realizaron entrevistas a los vendedores donde se buscd
comprender el proceso de venta, la organizacién del trabajo, la capacitacién recibida, los
incentivos, las dificultades que enfrentan en su labor diaria y el rol que desempenan
dentro del proceso comercial. Para realizar el analisis de las entrevistas a los vendedores

se construyé un mapa cognitivo para organizar y visualizar las ideas principales.

Figura 1: Mapa cognitivo de entrevistas

12
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El area de ventas de Distribuidora Norte SRL presenta una estructura tradicional y un
funcionamiento predominantemente operativo. Si bien la empresa cuenta con un
supervisor de ventas y un equipo de vendedores, no dispone de un organigrama formal ni
de una definicién precisa de responsabilidades mas alld de la toma de pedidos y el
cumplimiento de metas. La supervision hace énfasis principalmente en el control del
volumen de ventas, sin intervenir de manera sistematica en la planificacion del trabajo, la
capacitacién del personal o el seguimiento integral del desempefio comercial.

La organizacion del trabajo se realiza de forma auténoma. Cada vendedor define su
recorrido, la frecuencia de visitas y la priorizacién de su cartera segin su propio criterio.
La empresa no cuenta con zonas geograficas asignadas, segmentacion formal de clientes
ni planificacién semanal centralizada, lo que genera diferencias significativas en la
cobertura y en la gestiéon del cliente.

El proceso comercial se centra en la visita al cliente, la identificacion basica de
necesidades y la carga del pedido en el sistema AX-PIC, que constituye la principal
herramienta operativa. Su uso se limita al registro de pedidos y consulta del historial, sin
funcionalidades orientadas a la gestion comercial, como seguimiento de oportunidades,
alertas de clientes inactivos o planificacién automatica de visitas.

No existen protocolos estandarizados de venta, posventa o asesoramiento, y tampoco se
desarrollan instancias formales de capacitacién. Los vendedores incorporan
conocimientos mediante la experiencia y la observacion de sus compaferos, lo que
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genera una fuerte heterogeneidad en las practicas comerciales. A su vez, la coordinacion
con areas como depdsito se realiza exclusivamente mediante el sistema, sin espacios de
retroalimentacién ni reuniones operativas.

Se puede observar que el area de ventas tiene un enfoque transaccional, ausencia de
herramientas de gestion y la falta de procedimientos estandarizados, lo que limita la
posibilidad de evolucionar hacia un modelo comercial basado en el asesoramiento y la
fidelizacion del cliente.

A continuacion, se detalla la fragmentacidn del proceso con el objetivo de explicitar sus
etapas y visualizar los puntos criticos identificados durante el andlisis.

Figura 2: Fragmentacion del proceso de venta

Entrega del pedido Seguimiento

Cierre de visita (i posventa

Fuente: Elaboracién propia

1. Preparacién y planificacion de la jornada: Cada vendedor organiza su recorrido de
manera auténoma, definiendo qué clientes visitar y con qué frecuencia. Esta planificacion
se realiza sin segmentacion, sin zonas asignadas y sin herramientas que indiquen
prioridades o alertas sobre clientes en riesgo de inactividad.

2. Visita al cliente y relevamiento basico: La interaccion con el cliente se centra en la
revision del stock disponible, detectar faltantes y tomar el pedido . Este relevamiento se
realiza de forma intuitiva, sin una guia estructurada que permita profundizar en
necesidades especificas del negocio o identificar oportunidades de desarrollo comercial.

3. Carga del pedido en el sistema AX-PIC: Una vez definida la compra, el vendedor ingresa
el pedido en AX-PIC. El uso del sistema se limita a registrar productos y cantidades,
consultar precios y verificar stock disponible cuando la informacidon se encuentra
actualizada. No existen funciones asociadas a la gestién comercial, como alertas de
clientes inactivos, historial de ventas o seguimiento posventa.

4. Cierre de visita y comunicacion con el depdsito: Finalizada la carga, el vendedor
confirma la operacién y continta con el recorrido. La coordinacién con depésito se da

exclusivamente a través del sistema, sin canales adicionales que permitan resolver
diferencias, acelerar entregas o anticipar problemas operativos.
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5. Entrega del pedido (proceso externo a ventas): La entrega es responsabilidad del
depdsito. El vendedor no participa activamente del seguimiento de entrega ni recibe
notificaciones automaticas sobre demoras, lo que limita su capacidad de gestionar la
experiencia del cliente y realizar acciones posventa.

6. Seguimiento posventa: El seguimiento posterior a la entrega no se realiza de manera
sistematica. Las acciones dependen de la iniciativa individual de cada vendedor, lo que
genera inconsistencias y dificulta identificar clientes en riesgo, oportunidades de
recompra y necesidades adicionales.

Con el fin de continuar con el analisis cualitativo se realizé un proceso de codificacién de
la informacion obtenida en las entrevistas. Esta etapa permitié organizar y clasificar las
respuestas de los vendedores en categorias facilitando la identificacién de patrones,
problemas recurrentes y aspectos criticos del funcionamiento del drea de ventas.

Tabla 1: Codificacion de entrevista

Fragmento

Codigo

Categoria

"Visito a les kioscos, veo qué les
falta y les tomo el pedido.”

Trabajo centrado en la
reposicion

Falta de asesoramiento

“Si el cliente no guiere, no
insisto. Lo dejo decidir
tranguilo.”

Ausencia de técnicas para
manejar cbjeciones

Falta de asesoramiento

"Solo me capacitaron para usar
el sistema, lo demas lo aprendi
en la practica.”

Aprendizaje informal

Gestién empirica

“Munca se hicieron
capacitaciones de ese fipo.”

Falta de capacitacion formal

Gestién empirica

“Me organizo viendo primero a
los clientes mas importantes y
después armo el recorrido.”

Organizacion intuitiva de |a
cartera

Ausencia de planificacion

“El sisterna se usa para cargar
pedidos y ver precios, nada
mas."

Uso limitado del sistema

Limitaciones en la informacién

“A veces no hay stock de lo que
piden.”

Infermacicn operativa
incompleta

Limitaciones en la informacién

“f veces dos vendedores
visitamos al mismo cliente.”

Falta de asignacion clara de
cartera

Relaciones informales

“Trato de convencerlo conun
pequerfio descuento o le regalo
una muestra.”

Manejo empirico de objeciones

Falta de asesoramiento

Fuente: Elaboracién propia
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A continuacidn, se presentan las categorias emergentes identificadas:

Falta de asesoramiento: Los vendedores se limitan principalmente a tomar pedidos y
ofrecer precios o descuentos, sin realizar seguimiento posventa ni acciones orientadas a la
fidelizacion del cliente. Esta situacidon se debe a la ausencia de lineamientos claros, falta
de capacitacién especifica y carencia de herramientas que orienten su labor hacia un
modelo de asesoramiento profesional. Esto genera un desempefo comercial reactivo,
basado en la reposicion y no en la generacidn de valor para el cliente.

Limitaciones en la informacidn: Los vendedores dependen del sistema AX-PIC para
consultar stock, pero mencionaron demoras e informacidn incompleta. Esto genera
incertidumbre, pérdida de oportunidades y reduce la credibilidad frente al cliente.

Ausencia de planificaciéon: Cada vendedor organiza de forma individual sus recorridos,
frecuencia de visitas y cartera prioritaria. No existen rutas definidas, segmentacién de
clientes ni lineamientos estratégicos que orienten el trabajo comercial. Esta falta de
planificacion genera diferencias significativas entre vendedores y limita la posibilidad de
ampliar la cobertura comercial y mejorar la eficiencia en las visitas.

Gestidn _empirica: La adquisicion de habilidades se da por experiencia e imitacién de
compafieros. Sin procesos estandarizados, manuales de trabajo o instancias formales de
capacitacién interna. Esto produce una gestion basada en criterios subjetivos y dificulta la
evolucion hacia practicas mas profesionales y replicables.

Relaciones informales: La interaccion tanto con los clientes como dentro del equipo se
apoya en vinculos personales antes que en protocolos formales. La comunicacion interna,
el seguimiento de clientes y la resolucién de problemas dependen de la iniciativa
individual y de la relaciéon personal de cada vendedor. Este caracter informal genera
variabilidad en la calidad del servicio, dificulta la trazabilidad de la gestion y debilita la
construccion de un modelo de atencidn uniforme.

Analisis de resultados de encuesta a clientes

Con el propdsito de conocer los aspectos mas valorados por los clientes en la atencion
comercial y evaluar el desempefio actual de los vendedores se realizaron encuestas
estructuradas, la cual fue respondida por 56 clientes pertenecientes a diferentes tipos de
negocios. A continuacidn se presentan los resultados:
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Graficos: Encuestados por tipo de clientes

Participacion por tipo de cliente Participantes segun frecuencia de compra

Recuento de Tipo de ne.

F H b3 -]
’ -
Frecuencia de compra

Tipo de negocio Cantidad de respuestas

Fuente: Elaboracién propia mediante Power Bi.

La muestra estuvo compuesta principalmente por kioscos y almacenes o despensas, que
representan la mayoria de los clientes activos de la empresa. En menor medida
participaron autoservicios y otros comercios minoristas.

En cuanto a la frecuencia de compra, predominan las compras semanales y quincenales,
lo que refleja una relacién comercial constante entre los clientes y los vendedores. Esto
refuerza la importancia de planificar adecuadamente las visitas y fortalecer la gestidon de
la posventa como herramientas clave para mantener la fidelidad de los clientes.

Aspectos que los clientes valoran de una relacién comercial
En esta seccion se buscd identificar cuales son los atributos que los clientes consideran
mas importantes en la atenciéon comercial.

Amabilidad y respeto del vendedor Frecuencia de visitas del vendedor Seguimiento y atencion postventa

3 4 5

Nivel de importancia

Cantidad de respuestas
Cantidad de respuestas
!

Cantidad de respuestas
N ta w

3 4

Nivel de importancia Nivel de importancia

Fuente: Elaboracién propia mediante Power Bi.

Los resultados demostraron que los encuestados valoran especialmente la amabilidad y el
respeto (95%) y la frecuencia de visitas (96%), lo que confirma que la atencion cordial y la
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constancia en el contacto son pilares esenciales para sostener relaciones comerciales
duraderas.

Asimismo, el seguimiento posventa se destaca como uno de los aspectos mas apreciados
por los clientes, con una amplia mayoria de respuestas en los niveles mas altos de la
escala (4 y 5). Esto demuestra que los clientes consideran fundamental que el vendedor
mantenga la comunicacién una vez concretada la operacién, se interese por su
satisfaccidn y acomparie activamente en el proceso posterior a la compra.

Cumplimiento de pedidos y plazos Conocimiento y asesoramiento del vendedor
30 30
8 a
o I
@ A @ n
@ 20 @ 20
iy iy
2 2
- 3
=] -
| 10 S0
-— - N
E | =y
) 3 -
Nivel de importancia Nivel de importancia

Fuente: Elaboracién propia mediante Power Bi.

El conocimiento de los productos y la capacidad de brindar asesoramiento, junto con el
cumplimiento de los plazos y pedidos acordados, también fueron evaluados de forma
positiva. En conjunto, estos resultados muestran que los clientes valoran una atencién
profesional, cercana y confiable, donde el vendedor asuma un rol activo en la
identificacion de soluciones adaptadas a cada negocio.

Valorizacion del desempeiio actual de los vendedores
En esta seccion, los clientes evaluaron distintos aspectos del desempefio de los

vendedores. En general, los resultados muestran una tendencia hacia valoraciones
intermedias, lo que sugiere percepciones diversas sobre la calidad de la atencién
comercial. Si bien se destacan aspectos positivos, los valores obtenidos en otros items
reflejan oportunidades para mejorar la gestion del vendedor.
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Trato y amabilidad del vendedor Cumplimiento de pedidos y entregas

30 30

Fad
[=]

Cantidad de respuestas
Cantidad de respuestas

A

4
Mivel de acuerdo Mivel de acuerdo

Fuente: Elaboracién propia mediante Power Bi.

Los atributos mejor evaluados fueron la amabilidad y el respeto, asi como el cumplimiento
de pedidos y entregas, que concentraron la mayor proporcién de respuestas en los niveles
4y 5. Esto indica que los clientes reconocen un trato cordial y valoran la responsabilidad
de los vendedores al cumplir los acuerdos establecidos, fortaleciendo la confianza en la
relacién comercial.

Interes del vendeder en el crecimiento del cliente Asesoramientoe y cenocimiento del vendedor Frecuencia de visitas del vendedor

30 30 30

o
5]

o

=1

Cantidad de respuestas
a

=

Cantidad de respuestas
Cantidad de respuestas

2 3 4 2 3 4

Nivel de acuerdo Nivel de acuerdo Nivel de acuerde

3

=

Fuente: Elaboracién propia mediante Power Bi.

En cambio, los items vinculados al asesoramiento, la frecuencia de visitas, la atencion
posventa y el interés del vendedor en el crecimiento del cliente obtuvieron valoraciones
mas moderadas, predominando las respuestas en los niveles 3 y 2. Esto sugiere que los
clientes no perciben con la misma claridad un acompafamiento constante ni una atencion
personalizada que trascienda la venta inmediata.

19



FACULTAD DE UNIVERSIDAD
CIENCIAS NACIONAL + 1985-2025 | 40 Aniversario del CIN |
ECONOMICAS DE TUCUMAN

Atencion postventa y resolucion de reclamos

2%}

Cantidad de respuestas

2 3 4

Nivel de acuerdo

Fuente: Elaboracién propia mediante Power Bi.

El menor puntaje en atencidon posventa muestra una diferencia entre la relevancia que los
clientes otorgan a este aspecto y la manera en que se lleva a cabo en la practica. Esto
sefala la necesidad de fortalecer las acciones posteriores a la venta, promover una
comunicacion mas frecuente y mostrar un interés genuino por la satisfaccion del cliente
luego de la entrega.

Por su parte, el item “interés del vendedor en el crecimiento del cliente” también refleja
una oportunidad de mejora, orientada a consolidar un rol mas consultivo y estratégico por
parte del vendedor. Fomentar una relacion donde el vendedor se perciba como un aliado
comercial, capaz de aportar al desarrollo del negocio del cliente, puede constituir un
importante diferencial competitivo.

De manera integral, los resultados de la encuesta permiten observar una coherencia clara
entre lo que los clientes consideran valioso en la atencién comercial y cdmo perciben
actualmente el desempefio de los vendedores. Por un lado, los aspectos mas importantes
para los clientes que son amabilidad, respeto, frecuencia de visitas y seguimiento
posventa, reflejan una expectativa centrada en la cercania, la comunicacién continua y el
acompafnamiento posterior a la compra.

Sin embargo, al comparar estas expectativas con las valoraciones del desempefiio actual,
se observan brechas relevantes. Aunque los vendedores son bien evaluados en atributos
basicos como el trato cordial y el cumplimiento de pedidos, los clientes perciben
debilidades como calidad del asesoramiento, regularidad de visitas y en el seguimiento
posventa.
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Estas diferencias justifican la necesidad de implementar acciones concretas para
fortalecer el rol del vendedor y avanzar hacia un perfil mas consultivo. En funcidn de estas
brechas, en la seccion siguiente se presentan propuestas de mejora orientadas a elevar la
calidad de la atencién comercial y alinear el desempefio del vendedor con las expectativas
reales de los clientes.

Propuestas

A partir del marco tedrico y del diagndstico realizado en Distribuidora Norte SRL, se
identifican las siguientes competencias necesarias para la transicién del vendedor desde
un rol transaccional hacia un rol asesor. Las competencias se desarrollan en tres
dimensiones: Técnicas, relacionales y de gestion comercial.

Competencias técnicas

e Conocimiento del producto y de la cartera: Capacidad de dominar las
caracteristicas y el ciclo de vida de la cartera (usos, beneficios, alternativas),

integrando variables de gestidn de inventario (margenes, rotacién) y tendencias de
consumo (estacionalidad) para optimizar el surtido ofrecido al cliente.

Implica: Comprender las caracteristicas y conocer presentaciones, margenes,
rotacion, estacionalidad.

e Conocimiento del mercado v del cliente mayorista: Habilidad para interpretar las
variables criticas del entorno (poder adquisitivo, zona geografica, perfil de
consumo) y el modelo de negocio del cliente.

Implica: Entender el negocio del cliente. Identificar patrones de compra. Saber qué
productos tienen mayor impacto segun rubro. Detectar oportunidades de
crecimiento en categorias.

Competencias relacionales

e Comunicacion efectiva y escucha activa: Capacidad para captar informacién
relevante, interpretar sefiales y adaptar su discurso.

Implica: Transmitir informacidn clara. Escuchar sin interrumpir. Reformular lo que
el cliente expresa. Adaptar el lenguaje segun el tipo de cliente.

® Construccién de relaciones de confianza:La actitud y consistencia necesaria para
gestionar relaciones a largo plazo, basadas en la empatia, el cumplimiento riguroso
de compromisos y el seguimiento efectivo.
Implica: Cumplir lo prometido. Mantener contacto regular. Responder dudas
oportunamente. Generar cercania sin caer en la informalidad.
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e Manejo de objeciones y negociacidn: Habilidad para conducir el proceso de
negociacién (Chiavenato, 2022), transformando objeciones en oportunidades para
el entendimiento mutuo. Implica aplicar técnicas de intercambio de valor y buscar
acuerdos mutuamente beneficiosos sin comprometer la rentabilidad de Ia
organizacion.

Implica: Transformar objeciones en oportunidades. Negociar sin comprometer la
rentabilidad. Aplicar técnicas de intercambio de valor.

Competencias de gestion comercial

e Planificacidon del territorio y gestidn de la cartera: Habilidad para definir rutas y
gestionar la frecuencia de visitas, priorizando a los clientes segun su potencial de
facturacion.

Implica: Organizar rutas de manera eficiente. Gestionar frecuencia de visitas por
tipo de cliente. Priorizar clientes segun potencial y facturacion.

® Gestion posventa vy fidelizacién: Capacidad de mantener y consolidar el vinculo
comercial después del cierre de la venta.

Implica: Realizar seguimiento posterior. Confirmar satisfaccién. Detectar reclamos.
Proponer alternativas ante faltantes. Dar seguimiento a clientes inactivos.

Plan de capacitacién

A partir de las brechas identificadas en el diagndstico, se propone un plan de capacitacién
estructurado en cuatro mdédulos practicos y aplicables a la dindmica del trabajo.

Destinatarios: Equipo de vendedores y supervisor comercial.

Alcance: Proceso comercial, asesoramiento, comunicacién, planificacién comercial,
posventa y uso de herramientas.

Capacitor: Asesor comercial externo.
Duracidn total: 15 horas (4 mdédulos de 3 horas cada uno, distribuidos en 3 semanas).

Objetivo general de la capacitacién: Proporcionar a los vendedores las herramientas
necesarias para evolucionar desde un rol transaccional hacia un rol asesor, orientado a la
fidelizacidon del cliente y la creacidn de valor.

A continuacion se detallan cada modulo:
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Moddulo 1: Enfoque de venta consultiva v deteccidon de necesidades.

Objetivo: Este mdédulo busca transformar la manera en que los vendedores comprenden
su rol. El objetivo es que logren interpretar las necesidades reales del cliente y no solo los
productos que solicita en el momento.

Contenido:

Durante el médulo se trabaja sobre los principios del enfoque consultivo, analizando
cédmo la venta puede generar valor a partir de la identificacidon precisa de necesidades y
oportunidades. Se realizan actividades que permiten reconocer distintos tipos de clientes,
explorar situaciones reales y practicar formas de preguntar, interpretar informacion y
detectar requerimientos especificos. El foco estd puesto en comprender el negocio del
cliente, interpretar patrones de consumo y aprender a formular recomendaciones
alineadas con su actividad comercial.

Mddulo 2: Comunicacién, escucha activa y manejo de objeciones.

Objetivo: Su propésito es fortalecer las habilidades comunicacionales que definen a un
vendedor asesor: escuchar con atencion, interpretar seiales, comunicar de manera claray
relacionarse con el cliente desde la confianza. También se busca mejorar la capacidad para
responder objeciones sin recurrir Unicamente a descuentos.

Contenido:

A lo largo del médulo se desarrollan practicas focalizadas en la escucha activa, la
reformulacion y el uso de preguntas que permitan comprender en profundidad al cliente.
Se trabajan técnicas para transmitir informacion con claridad y para adaptar el mensaje
segun el tipo de negocio. Posteriormente se introducen estrategias de manejo profesional
de objeciones, analizando casos reales y practicando formas de transformar reclamos,
dudas o barreras en una oportunidad para fortalecer la relacién comercial. Se integran
ejercicios de simulacion con retroalimentacion guiada.

Moddulo 3: Planificacién de ruta y gestion estratégica de la cartera.

Objetivo: Introducir una légica de planificacion estructurada que permita organizar las
visitas, priorizar clientes y gestionar mejor la cartera. Se busca reemplazar la gestidon
empirica del tiempo por herramientas de trabajo que aumenten la productividad y
aseguren una atencién mas coherente.Contenido:

Contenido:
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Los participantes analizan datos reales de clientes (frecuencia, volumen, estacionalidad,
potencial de crecimiento) para construir rutas eficientes y definir prioridades. Se trabaja
sobre la segmentacién de la cartera y la planificacion semanal de visitas, incorporando
criterios técnicos que permitan equilibrar recorridos, identificar clientes criticos y mejorar
la cobertura. Durante el médulo, cada vendedor elabora un plan de recorrido.

Moddulo 4: Gestion posventa vy fidelizacion.

Objetivo: Fortalecer el rol del vendedor como gestor de la relacién comercial después del
cierre del pedido, promoviendo practicas sistematicas de seguimiento y fidelizacion.

Contenido:

Los vendedores trabajan sobre acciones de posventa orientadas a mantener el contacto
activo, confirmar la satisfaccion del cliente y detectar reclamos de forma temprana. En
este médulo también se incorpora una metodologia practica para identificar clientes
inactivos y se analizaran estrategias para reactivar estos clientes, fortaleciendo el vinculo
mediante un seguimiento proactivo, gestiones personalizadas y propuestas que se
adapten a las causas que explican la caida en la compra.

A continuacion se presenta un cuadro que sintetiza los elementos principales del plan de
capacitacién con el propdsito de organizar los mddulos de manera clara y facilitar su
interpretacion:

Cuadro 1: Metodologia y recursos del plan de capacitacion

Exposicién de conceptos, analisis de casos |Presentacién audiovisual, Cuestionario de los conceptos vistos
reales, ejercicios de identificacion de casos reales de clientes, guias |y demostracion practica de

necesidades. de preguntas diagndsticas. diagnostico.

Simulaciones, role-playing, analisis grupal |Guias de comunicacion Observacion de desempeno en
de situaciones. efectiva. simulaciones.
Taller practico con datos reales, ejercicios |Base de datos de clientes,

de planificacién, guia asistida de armado  |plantillas de planificacion, Presentacion del plan semanal de

de rutas. mapas. visitas.
Evaluacién del plan de posventa y

Ejercicios aplicados y desarrollo de un plan resolucién de un caso simulado de

de seguimiento. Planillas de posventa cliente inactivo.

Fuente: Elaboracién propia mediante excel.

Cuadro 2: Cronograma
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Semana 1

3 Hs Semanal

3 Hs Semana 2

3Hs Semana 2

3Hs Semana 3
15Hs

Fuente: Elaboracién propia mediante excel.

Estructura comercial recomendada

La estructura comercial actual se caracteriza por una gestion empirica, autonomia
excesiva de los vendedores, ausencia de planificacién centralizada y un rol del supervisor
centrado Unicamente en el control de ventas. Para avanzar hacia un modelo de venta
asesorada y mejorar la calidad de la gestién comercial, se propone una estructura mas

formalizada, con funciones diferenciadas y procesos de apoyo que acompaiien al
vendedor en su transicidn hacia un rol consultivo.

Supervisor comercial con un rol estratégico - operativo:

Redefinir el rol del supervisor para que deje de ser Unicamente un controlador de metas 'y
pase a desempefiar funciones de coordinacion, soporte y desarrollo del equipo.

Principales responsabilidades del nuevo rol:
e Definir junto al equipo las rutas semanales, frecuencia de visitas y prioridades.

e Establecer objetivos semanales y mensuales.

e Realizar acompaifiamientos para evaluar habilidades consultivas.

e Detectar brechas de desempefo y coordinar instancias de capacitacion.
e Realizar reuniones de seguimiento y retroalimentacion.

e Monitorear indicadores comerciales y de desempefio.

e Evaluar comportamientos de compra y detectar desvios.

e Elaborar informes periddicos para la gerencia.
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e Facilitar la comunicacién entre las dreas de ventas, logistica y administracién.
Vendedores con rol asesor

El vendedor deja de ser un tomador de pedidos y se convierte en un asesor comercial
responsable de:

e Realizar diagnésticos del cliente.

e Recomendar productos en funcién de rotacidén, categorias, oportunidades y zona.
e Mantener un contacto sistematico y proactivo con cada cliente.

e Ejecutar acciones de seguimiento posventa y confirmar satisfaccién.

e Detectar clientes con baja actividad o inactivos.

e Activar protocolos de recuperacién y registrar acciones realizadas.

e Registrar pedidos correctamente y asegurar claridad en la informacién.

e \Verificar precios, promociones y condiciones del canal.

Reasignacion de tareas del drea administrativa

Funciona como area de apoyo interno, brindar apoyo operativo y de informacién al
equipo, asegurando consistencia de datos, resolucion de problemas y disponibilidad de
herramientas para la toma de decisiones.

Responsabilidades:
® Generar reportes de clientes, historial de compras y alertas de inactividad.

e Colaborar en la planificacién de rutas.
e Atender reclamos basicos relacionados con stock, entregas y carga de pedidos.

e Garantizar que la informacién del sistema esté disponible y actualizada.
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Seguimiento posventa

La gestion posventa constituye un componente esencial del modelo de asesoramiento
comercial, ya que permite sostener el vinculo con el cliente mas alld del momento de la
compra y anticipar posibles caidas en la actividad comercial. Para ordenar este procesoy
orientar las acciones de seguimiento, se propone la implementacién de un sistema que
clasifica a los clientes segln el tiempo transcurrido desde su ultima compra.

Contar con una clasificacion clara permite identificar cambios en el comportamiento de
compra, priorizar la atencidn y aplicar acciones diferenciadas para cada situacién. De este
modo, el vendedor puede anticiparse a la inactividad, fortalecer la fidelizacidn y planificar
intervenciones especificas para recuperar cuentas que muestran sefiales de abandono.

A continuacién, se presentan las categorias definidas para el sistema de seguimiento
posventa y los criterios utilizados para su clasificacion:

Cliente activo: Cliente que realizd al menos una compra dentro de los ultimos 15 dias.
Representa un comportamiento normal.

Cliente en riesgo: Cliente que no realizé compras entre 16 y 30 dias. Esta categoria indica
probabilidad de inactividad futura.

Cliente inactivo: Cliente sin compras entre 31 a 60 dias. Requiere acciones prioritarias
para evitar su pérdida definitiva.

Cliente perdido: Cliente que no ha comprado durante mas de 60 dias. Se lo clasifica como
fuera de la cartera activa, dado que excede ampliamente el ciclo normal del canal.

Cliente recuperado: Cliente que, encontrandose inactivo o perdido, vuelve a realizar una
compra luego de una accién de reactivacién. Para considerarse recuperado, debe registrar
al menos dos compras consecutivas dentro de un periodo de 25 dias.

Una vez definidas las categorias, resulta necesario traducir estos criterios en acciones
concretas de gestidn comercial. Para ello, se propone una matriz operativa que funciona
como guia practica para los vendedores, permitiendo organizar el seguimiento posventa,
priorizar intervenciones y estandarizar las acciones a realizar en cada caso. El cuadro
sintetiza qué hacer, cudndo actuar y con qué nivel de urgencia segun la situacion del
cliente.

A continuacidn, se presenta la herramienta de seguimiento recomendada:
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Cuadro 3: Sistema de seguimiento posventa

Categoria Criterio Accion Semaforizacion

Mantener contacto regular mediante visitas
programadas y comunicaciones breves para
asegurar satisfaccion y continuidad del
abastecimiento.

Activo Compra en los ultimos 15 dias

Realizar un contacto preventivo para
En riesgo De 16 a 30 dias sin comprar identificar barreras de recompra y ofrecer
soluciones alineadas al negocio del cliente.

Implementar un plan de recuperadon que
incluya visita presencial, revision de motivos
de inactividad y una propuesta concreta de
reactivacion.

Inactivo De 31 a 60 dias sin comprar

Establecer un contacto puntual para relevar
Perdido Mas de 60 dias sin comprar causas de abandono y dejar abierta una
propuesta de retorno al canal.

Aplicar seguimiento intensivo para
Recuperado Dos compras en los ultimos 25 dias consolidar su reincorporacion y asegurar
estabilidad en |z frecuencia de compra.

Fuente: Elaboracién propia mediante canva

Esta matriz permite estandarizar el proceso de seguimiento posventa y orientar la
priorizaciéon del trabajo comercial. La clasificacion facilita detectar cambios en el
comportamiento de compra, activar intervenciones segun el nivel de riesgo y sostener la
relacion comercial mediante acciones coherentes y oportunas.

Finalmente, con el propdsito de asegurar que todas las propuestas desarrolladas puedan
implementarse de manera coherente y alineada con los objetivos organizacionales, se
elaboraron herramientas de control de gestidon que permiten orientar, coordinar y evaluar
el proceso de transicién hacia el modelo de venta asesorada.

Mapa estratégico y cuadro de mando integral

Con el fin de acompaiiar la transicién del vendedor hacia un perfil asesor y fortalecer la
gestion comercial de Distribuidora Norte SRL, se elabord un mapa estratégico y un cuadro
de mando integral, que permiten alinear las nuevas responsabilidades del equipo con los
objetivos organizacionales. Los mismos fueron construidos a partir de la informacién
obtenida en la entrevista con el gerente financiero, quien aportd detalles sobre las
necesidades operativas del area, las prioridades de gestion y la importancia de contar con
procesos y herramientas que brinden un mayor soporte al drea de ventas.
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El mapa estratégico organiza los objetivos clave en las cuatro perspectivas: financiera,
clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento, mostrando de manera integrada
como la evolucidn del rol del vendedor, la reorganizacién del area administrativa y el
fortalecimiento del supervisor contribuyen a mejorar la rentabilidad y la fidelizacién de los
clientes. Este instrumento permite visualizar la l6gica causal entre las acciones propuestas
y los resultados esperados, garantizando coherencia entre la estrategia definida y su
ejecucion.

Figura 3: Mapa estratégico del area de ventas.

SER UNA DISTRIBUIDORA DE REFERENCIA EN TUCUMAN, DESTACADA POR SU EFICIENCIA OPERATIVA, SU SERVICIO
CONFIABLE Y SU CAPACIDAD DE CONSTRUIR RELACIONES COMERCIALES SOLIDAS Y DURADERAS.

Aumentar la rentabilidad del drea de ventas

— ~—

FELEIESL L AUMENTAR EL TICKET REDUCIR COSTOS
FINANCIERA PROMEDIO POR CLIENTE OPERATIVOS DEL PROCESO
PERSPECTIVA AUMENTAR LA RETENCION MEJORAR LA SASTIFACCION ATRAER A NUEVOS
CLIENTES Y REACTIVACION DE DEL CLIENTE CLIENTES
CLIENTE
PERSPECTIVA GARANTIZAR EL ESTANDARIZAR EL OPTIMIZAR LA
PROCESOS SEGUIMIENTO POSVENTA PROCESO COMERCIAL PLANIFICACION DE RUTAS
ARENDIZAYE Y DESARROLLAR UNA FORTALECER LAS GARANTIZAR LA
e CULTURA ORIENTADAAL  COMPETENCIAS DE LA FUERZA  DISPONIBILIDAD Y CALIDAD
CLIENTE DE VENTA DE LA INFORMACION

Fuente: Elaboracion propia

A partir del mapa, se construyé el cuadro de mando integral, que traduce cada objetivo en
indicadores, metas e iniciativas concretas. El CMI funciona como una herramienta de
control de gestidn que permitira monitorear el avance del proceso de transicién, evaluar
el desempeno del equipo comercial y asegurar que las acciones implementadas se
sostengan en el tiempo. Su aplicacién facilita el seguimiento de variables criticas como
retencidon de clientes, eficiencia operativa, cumplimiento de procesos y calidad de la
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informacion, elementos indispensables para implementar un modelo de venta consultiva

en la empresa.

Figura 4: Cuadro de mando integral

MEJORAR LA SASTIFACCION DEL CLIENTE

Encuesta de sastifaccion

positivas

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR META INICIATIVA
AUMENTAR LA RENTABILIDAD % Margen de contribucion Incrementar i3 rentabilidad en un 15% Disefiar estrategias
anual comerciales orientadas en
AUMENTAR EL TICKET PROMEDIO POR _ ] Incrementar el ticket promedio en un productos de mayor
FINANCIERA
CLIENTE Ticket promedio mensual 20% margen
REDUCIR COSTOS OPERATIVOS DEL - - Reducir los costos del proceso en un Reorganizar el sistema de
Costos operativos por visita -
PROCESO 10% anual visitas
Tasa de reactivacion de clientes Lograr una reactivacion del 20% de Disefiar un programa de
AUMENTAR LA RETENCION ¥ REACTIVACION clientes inactivos fidelizacion que contenga
DE CLIENTE - i . contacto frecuente y
% de clientes activos Mantener un 90% de los clientes beneficios
CLIENTES Alcanzar un 90% de respuestas Implementar un plan de

seguimiento posventa

ATRAER A NUEVOS CLIENTES

MNumero de clientes nuevos

Aumentar la cantidad de nuevos
clientes en un 40%

Implementar campafias de
captacion dirigida a nuevos
SEgMENtos

PROCESOS INTERNOS

GARANTIZAR EL SEGUIMIENTO POSVENTA

Cumplimiento de plazos

Que los pedidos retrasados no
superen el 3%

ESTANDARIZAR EL PROCESO COMERCIAL

% de cumplimiento del proceso
de venta consultiva

Lograr un cumplimiento del 100%

Implementar un protocolo
de venta consultiva

OPTIMIZAR LA PLANIFICACION DE RUTAS

Eficiencia de rutas

Reducir el tiempo promedio de rutas
en un 20%

Adoptar herramientas
digitales de planificacion
de rutas

DESARROLLAR UNA CULTURA ORIENTADA

AL CLIENTE

Encuesta de cultura interna

Alcanza un 90% de indice de cultura
orientada al cliente

APRENDIZAJE ¥ CRECIMIENTO

FORTALECER LAS COMPETENCIAS DE LA
FUERZA DE VENTA

Horas de capacitacion por
vendedor

Lograr 40 horas de capacitacion por
vendedor

Desarrollar e implementar
programa de capacitacion

GARANTIZAR LA DISFONIBILIDAD ¥
CALIDAD DE LA INFORMACION

% porcentajes de pedidos con
faltante de stock

Reducir en un 40% los errores en
pedidos

Implementar un sistema
de informacion unico

Fuente: Elaboracién propia

En sintesis, el mapa estratégico y el cuadro de mando integral permiten integrar y
operacionalizar todas las propuestas desarrolladas, alineando la transicion hacia un
modelo de venta consultiva con los objetivos estratégicos de la empresa. Estas
herramientas brindan una guia clara para el seguimiento del desempeiio comercial, la
coordinacion del equipo y la toma de decisiones basada en informacién. Su aplicacién
sistematica contribuird a sostener en el tiempo los cambios propuestos, facilitando la
evolucion del rol del vendedor hacia un perfil asesor y fortaleciendo la competitividad del

area de ventas.
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Recomendaciones

En funcion de los resultados obtenidos, el trabajo recomienda avanzar en la formalizaciéon
del proceso comercial para acompafiar la transiciéon hacia un modelo de venta asesorada.
Para ello, resulta necesario implementar instancias de capacitacién continua que
fortalezcan las competencias técnicas, relacionales y de gestion comercial del equipo,
asegurando criterios de actuacién homogéneos y un servicio comercial consistente.

Asimismo, se sugiere redefinir el rol del supervisor para que incorpore responsabilidades
de acompafamiento, retroalimentacidon y seguimiento del desempefio del equipo. Un
liderazgo mds cercano permitird estandarizar practicas, reducir la variabilidad entre
vendedores y alinear el trabajo con los objetivos estratégicos de la empresa.

En relacion con los procesos internos, el trabajo propone establecer rutas de visita
planificadas, segmentacién formal de clientes y protocolos de seguimiento posventa. Estas
acciones permitirdn sostener la frecuencia de visitas, anticipar inactividad, fortalecer la
fidelizacidn y reducir la cantidad de clientes perdidos.

También se considera necesario fortalecer el soporte administrativo mediante reportes
periddicos, informacién actualizada y alertas de clientes en riesgo, para que el vendedor
pueda gestionar la cartera con mayor precision y anticipacién.

Finalmente, se recomienda aplicar de manera sostenida el mapa estratégico y el cuadro
de mando integral desarrollados, dado que permiten monitorear indicadores clave,
evaluar desempefio y orientar la toma de decisiones sobre informacién valida. Su uso
sistematico contribuird a sostener la transicién hacia un rol de asesor comercial y a
mejorar la competitividad del area de ventas.

Conclusiones

A partir del analisis realizado, se concluye que la empresa presenta un modelo comercial
fragmentado, definido por una organizaciéon individual del trabajo y la ausencia de
lineamientos claros para la gestién de clientes. Esta situacion genera diferencias
significativas de desempefio entre los vendedores y afecta la regularidad de las visitas, la
calidad del servicio y la continuidad de las relaciones comerciales.

El rol del vendedor se limita principalmente a la toma y carga de pedidos, sin incorporar
practicas de asesoramiento ni seguimiento posventa, lo que restringe la posibilidad de
detectar variaciones en el consumo, anticipar inactividad o desarrollar oportunidades
comerciales. Asimismo, la ausencia de segmentacion, la falta de planificacidn estructurada
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de recorridos y la carencia de herramientas de seguimiento impiden visualizar la actividad
comercial y anticipar inactividad, derivando en inconsistencias en el servicio y contribuye
al aumento de clientes inactivos y a la disminucion del volumen total de ventas.

De manera integral el trabajo muestra la necesidad de fortalecer la gestidon del drea de
ventas mediante la incorporaciéon de herramientas basicas de control y seguimiento, la
definicion de lineamientos comunes de trabajo y la implementacién de una segmentacion
gue ordene la cartera. Estos elementos resultan esenciales para mejorar la continuidad
del servicio, sostener la relacién con los clientes y recuperar el desempefio general del
area. En conjunto estos factores definen los desafios principales que la empresa enfrenta
en su gestiéon comercial y orientan las lineas centrales de mejora para su desarrollo futuro.
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Apéndice
Guia de entrevista a vendedores

1- ¢Como es el proceso que seguis para concretar una venta, desde el primer contacto con
el cliente hasta el cierre?

2- ¢{COémo manejas las situaciones en las que el cliente plantea objeciones o decide no
comprar?

3- éRecibiste capacitaciones al ingresar a la empresa?
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4- iSe realizan capacitaciones sobre la resolucién de problemas?

5- ¢Qué metas o indicadores utilizds como referencia en tu trabajo diario?
6- ¢ Qué incentivos existen en la empresa para los vendedores?

7- ¢Cémo organizas tu cartera de clientes?

8- é¢De qué manera te coordinas con otros sectores de la empresa para concretar las
ventas?

9- é{Qué mejoras consideras que podrian implementarse para facilitar tu trabajo o
fortalecer la relacion con los clientes?

10- ¢ Cudles considerds que son las principales dificultades en el proceso de ventas?
Encuesta a clientes mayoristas de Norte SRL

SECCION 1: Datos generales (opcién multiple)

1- Tipo de negocio

2- Frecuencia de compra

SECCION 2: Aspectos valorados en el vendedor

Indigue qué tan importantes considera los siguientes aspectos en la atencién comercial.
Segun escala Likert (1=Nada importante, 5=Muy importante).

1- Que el vendedor sea amable y respetuoso.

2- Que el vendedor conozca los productos y pueda brindar asesoramiento adecuado.
3- Que el vendedor cumpla con los plazos y pedidos acordados.

4- Que el vendedor mantenga una frecuencia adecuada de visitas.

5- Que el vendedor realice seguimiento o acciones posventa para garantizar mi
satisfaccion.
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Seccidén 3: Valoracion del desempefio actual del vendedor

Indique su grado de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre el vendedor que
habitualmente lo visita o atiende. (1= Muy en desacuerdo, 5=Muy de acuerdo)

1- El vendedor demuestra amabilidad y respeto en el trato.

2- El vendedor conoce los productos y me asesora de forma adecuada.

3- El vendedor cumple con los plazos y pedidos acordados.

4- El vendedor mantiene una frecuencia adecuada de visitas.

5- El vendedor realiza seguimiento después de la venta para asegurar mi satisfaccion.

6- El vendedor demuestra interés en el crecimiento o mejora de mi negocio.

Anexo

Encuesta a clientes — SHOPPER TRADE

Estimado/a participante:

imayy confidencial, y las respuestas serdn utilizadas

Por favor, lea atentamente cada pregunta y marque la opcion que mejor refleje su experiencia,
utiizando una escala del 1 al 5 segin el grado de importancia o acuerdo indicado

{Gracias por su colaboracién!

valeargaz@gmail.com Cambiar cuenta &

£ Nocompartido

*Indica que la pregunta es obligatoria

Datos generales

Tipo de negocio *

(O Almacén/ despensa
Q «iosco
O Autosenicio
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